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1. UVOD

Projekti se koriste u svim djelatnostima kao sredstvo kojim se organiziraju aktivnosti s
ciliem postizanja Zeljenih ciljeva. Poslovno okruZenje neprestano se mijenja i razvija
te je postalo izazovno ispuniti sve definirane ciljeve i promjenjive potrebe klijenata.
Najvazniju ulogu u upravljanju projektima ima voditelj projekta koji nastoji isporuciti
najbolji moguci projektni proizvod. Svaki projekt je jedinstven i upravo zbog toga ne
postoji jedan opcée prihvacen nacin na koji bi se projektima trebalo upravljati. Voditelji
projekata trebaju biti potpuno usredotoCeni i angazirani kako bi postigli uspjeh
prilikom upravljanja projektima te uklonili prepreke koje bi dovele do neuspjeha.
Uspjeh i neuspjeh projekta slozeni su fenomen po svojoj viseznacnosti u kontekstu
definiranja i mjerenja od strane pojedinaca tj. dionika projekta. Razliiti dionici
projekta imat Ce i razliCite kriterije uspjeha projekta i projektnog proizvoda. Kako bi
voditelj projekta donio najucinkovitije oduke mora biti upoznat s kriterijima uspjeSnosti
koje su postavili dionici projekta. Isto tako, mora odrediti Cimbenike uspjeha koji
povecavaju Sansu za postizanje uspjesnosti, te kriticne imbenike koje je neophodno
prepoznati kako bi se poveéala Sansa za uspjeh projekta. Prijeko potrebna je i

identifikacija razloga i znakova koji mogu dovesti do neuspjeha.

Cilj ovog rada je istraziti temu uspjesnih i neuspjesnih projekata kroz teorijski pregled
teme i kroz analizu prakse te prikazati kriterije i Cimbenike koji projekt mogu uciniti
uspjesnijim, ako se dobro definiraju i njima se upravlja na ispravni nacin, ali i
suprotno, ako se tim varijablama ne pridaje dovoljno vaznosti mogu vrlo lako dovesti

do neuspjeha projekta.

Svrha rada je prikazati karakteristike uspjesnih i neuspjesnih projekata te nacin na
koji se upravlja kriteriima i Cimbenicima koji utjeCu na realizaciju projektnog
proizvoda. Isto tako, svrha je pojasniti teoriju kroz zakljucke na primjerima projekata

iz prakse.

Rad je tematski podijelien na deset poglavlja koja su medusobno povezana. U
uvodnom dijelu definirana je i opisana tema rada, prikazani su ciljevi istrazivanja i
svrha rada te znanstveno istrazivatke metode. U drugom poglavlju opisan je pojam
projekta, projektni ciljevi i klasifikacija projekata. U treCem poglavlju prikazan je
proces upravljanja projektima, interesno-utjecajne skupine prilikom realizacije

projekta te Zivotni ciklus projekta. U Cetvrtom poglavlju opisane su karakteristike
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uspjesnih projekata, kriteriji uspjeha projekta, Cimbenici uspjeha projekta i mjerenje
uspjesSnosti projekta. U petom poglavlju opisane su karakteristike neuspjesSnih
projekata, uobiCajeni razlozi neuspjeSnih projekata te znakovi upozorenja na
neuspjeh. U Sestom poglavlju opisana je uloga voditelja projekta, potrebne vjestine
koje voditelj projekta mora imati i karakteristike uspjesnih voditelja projekata. U
sedmom poglavlju opisane su uloge i odgovornosti projektnog tima, formiranje
projektnog tima , proces razvoja projektnog tima te je opisana vaznost plana
komuniciranja na projektu. U osmom poglavlju prikazani su razlozi za zavrSetak
projekta i metode kojima se projekt moze okoncati. U devetom poglavlju razradena je
prethodna teorija kroz projektne primjere iz prakse. U desetom, zakljuénom poglavlju
izneseno je mislienje autorice o istrazenoj temi na temelju teorije i primjera koji su

obradeni u prethodnom poglavlju.

U radu su koristene kombinacije razliCitih znanstveno-istrazivackih metoda, a to su:
metoda deskripcije, metoda analize i sinteze, induktivna i deduktivha metoda, metoda

studije slu€aja te metoda ukazivanja na prednosti i nedostatke.



2. POJAM PROJEKTA

Povijest ljudskih postignuca obiljeZzena je mnogobrojnim procesima stvaralastva koji u
konacnici predstavljaju projekte. Od najranijih dana ljudske djelatnosti ljudi se bave
projektima. Od naSih prapovijesnih predaka koji su se bavili lovom, koji mozemo
promatrati kao projekt, pa sve do sloZenih projekata poput izgradnje egipatskih

piramida i razvoja novih energetskih izvora.

Termin projekt potjeCe od latinske rijeCi projectum koja je izvedenica izraza projicere
sastavljeno od prefiksa pro koji oznacava nesto $to prethodi i iz osnovice jacere sto
znaci baciti. Doslovno izraz projekt mogao bi se prevesti kao prebaciti, preciznije kao
nesto privremeno $to prethodi nekoj radnji. * Definicija projekta nije ujednadena te je
nezahvalno Kkoristiti se jednom strogo odredenom definicijom. Zbog kompleksnog i
vaznog pojma kao Sto je projekt trebali bismo nizom definicija objasniti ovaj

multidimenzionalni organizacijski termin.

D. Boddy i D. A. Buchanan definiraju projekt kao jedinstveni pothvat s poCetkom i
krajem, koji vode ljudi, prema postavljenim ciljevima, ukljuCuju¢i parametre troska,
rasporeda i kvalitete.? Drugu definiciju donosi Graham koji isti¢e dimenziju ljudi koji
rade na projektu i definira ga kao skup ljudi i drugih resursa usmjerenih prema
odredenom objektu s ukljuéenom fiksnom bilancom i vremenskim ograni¢enjem. °
Autor H. Maylor ne spominje vremensku dimenziju vec¢ projekt definira kao
nerepetitivnu akciju koja je usmjerena prethodno definiranom cilju, ima posebne
resurse, mjerljiv rezultat i svojom provedbom nesto mijenja u organizaciji. * Vodeéa
svjetska organizacija za standardizaciju primjene projektnog menadzmenta u vodiCu
za projektni menadzment definira projekt kao privremeno nastojanje da se stvori
jedinstven proizvod ili usluga. > Sliéne definicije daju i slijedeéi autori, P. J. Lewis,
J. R. Turner te S. i K. Baker. Prema Lewisu projekti su poslovi koji se ne ponavljaju te

su definirani svojom pocetnom i zavrSnom tockom, s jasno definiranim ciljem,

! Zeki¢ Z. (2010.). Projektni menadZment: upravljanje razvojnim promjenama. Rijeka, Sveudiliste u
Rijeci, Ekonomski fakultet: 8 str.

% Field M., Keller L. (1998.) Project management. London, International Thomson Press: 2 str.

® Omazi¢ M. A., Baljkas S. (2005.) Projektni menadZment. Zagreb, Sinergija nakladnistvo d.o.o0.:
31 str.

4 Maylor H., (1999). Project Management. Knjiga druga. Financial Times/ Prentice Hall: 5 str.

® PMI. (2000.) A Guide to the Project Management Body of Knowledge. Pennsylvania, Project
Management Institute: 4 str.



ograni¢enjima i budzetom.® Projekt sli¢no definira i Turner, kao nastojanja u kojima
se ljudski, materijalni i financijski resursi organiziraju na novi nacin kako bi se ispunio
jedinstveni zadatak, uza zadane karakteristike i odredena ograniCenja (vrijeme,
novac i izvedba). ’ S. i K. Baker projekt definiraju kao jedinstven pothvat s po&etkom i
zavrSetkom, koji su poduzeli ljudi kako bi se ispunio zacrtani cilj unutar definiranih

ograniéenja: vremena, resursa i kvalitete.

Projekti su jednokratni ciljno usmjereni i vremenski ograniceni procesi inoviranja i
razvoja, nakon Cijeg zavrSetka kontinuirani procesi neodredeno vrijeme eksploatiraju
projektno razvojne proizvode ili usluge. ° Tako za primjer moZemo uzeti zavréeni
projekt gradnje autoceste. U ovom slu€aju eksploatacija oznaCava odvijanje prometa,

redovito odrZavanje, ostvarenje prihoda od cestarine itd.

Na temelju prethodno navedenih definicija mozemo izdvojiti deset opc¢e prihvacenih

karakteristika projekta:'°

privremeni pothvat koji ima pocCetak i kraj,

za rezultat ima jedinstven proizvod ili uslugu,

jednokratan je, svaki sa svojim ciljem i namjenom koji su definirani,
usmjeren je k odredenom, prethodno definiranom cilju,

ima vlastiti budzet,

S T o

sadrzi utvrdeni raspored obavljanja aktivnosti odnosno faze razvoja koje Cine
zivotni ciklus projekta,

7. prezentira sposobnost sponzora i projektnog menadzera,

8. utemeljuje teziSte na kvaliteti,

9. ima svoju strukturu,

10. transformira postojece stanje u buduce, Zeljeno.

® Lewis P. J. (1995.) Project Planning, Scheduling & Control. New York, McGraw-Hill Book Company:
2 str.

" Turner J. R. (1993). The Handbook of Project - Based Management. London, McGraw-Hill Book
Company: 8 str.

 Omazié M. A., Baljkas S. (2005.) Projektni menadZment. Zagreb, Sinergija nakladnistvo d.o.o.:

32 str.

® Zekic Z. (2010.) Projektni menadZment: upravijanje razvojnim promjenama. Rijeka, Sveuciliste u
Rijeci, Ekonomski fakultet: 8 str.

19 Omazié¢ M. A., Baljkas S. (2005.) Projektni menadzment. Zagreb, Sinergija nakladnistvo d.o.o.:

31 str.



2.1. Projektni ciljevi

Projektom se postize cilj koji postavljamo prije njegova pokretanja i izvodenja.
Osnovna karakteristika cilja usko je povezana sa vremenskim okvirom unutar kojeg
se isti treba realizirati. U suprotnom, rije€ je o Zelji jer nemamo konkretno planirani

rezultat, Sto cilj zapravo i jest.

Cilj projekta je zapravo ,nesto“ Cega prije realizacije projekta nije bilo, ¢ega bez

projekta ne bi bilo te je kona&an rezultat bio vrijedan ulaganja u projekt. **

Projektni ciljevi sadrZze sve bitne aspekte projekta, a to su tehnicki, financijski,
organizacijski, vremenski, poslovni i ugovorni, a isto tako sadrZi i aspekte vezane uz
kvalitetu, sigurnost, kadrovsku logistiku, informacijske sustave i tehnologiju.12 Ciljevi
mogu biti u medusobno razliitim odnosima, primjerice, mogu se podupirati,
iskljuCivati ili biti neutralni. Kako su ciljevi projekta medusobno ovisni javljaju se
situacije kada su ti isti ciljevi i medusobno suprotstavljeni i neophodno je da se medu
njima pronade kompromis kako bi konaCan rezultat projekta imao oCekivanu korist.

Dobro postavljene cilieve mozemo vidjeti u nastavku (Slika 1):

Slika 1. Dobro postavljeni ciljevi

MJERLJIV

Cilj treba biti
realan u odnosu na

ocekivanja.
Postoji li i najmanja Cilj bez vremenskog
sumnja u ostvarivost roka nije cilj.
cilja projekt
nece uspjeti.

Izvor: I1zrada autora prema: Project-management.com, How to write SMART project
management goals. Dostupno na: https://project-management.com/smart-goals/
(28.4.2022.)

1 Zeki¢ Z. (2010.) Projektni menadzment: upravijanje razvojnim promjenama. Rijeka, Sveudiliste u
Rijeci, Ekonomski fakultet: 8 str.

2 Hauc A. (2007.) Projektni menadZment i projektno poslovanje. Zagreb, Visoka $kola za poslovanje i
upravljanje: 25 str.


https://project-management.com/smart-goals/

Sve §to koristimo u projektu kako bismo ostvarili zeljeni cilj su slijedeci resursi: ljudi,
sredstva, kako materijalna tako i nematerijalna, te vrijeme. Projekt se ne moze

uspjesno zavrsiti ako resursi nisu osigurani ili raspolozivi kad su potrebni.

Vrste projektnih ciljeva mozemo promatrati prema sljedecoj podijeli: Zeljeni ciljevi u
pogledu kvalitete, troSkova i rokova (unutarniji ciljevi npr. zadovoljstvo zaposlenih te
vanijski ciljevi npr. ispunjavanje ugovornih obaveza, zadovoljstvo kupaca, itd.), ciljevi
s obzirom na projektne rezultate (usredotoCeni su na predmet projekta, npr.
karakteristike proizvoda), ciljevi u vezi s procesom projekta (usredotoCeni su na
predmet projekta, npr. postivanje termina i troSkova), cijevi s obzirom na stupan;
obveznosti (pozeljni ili obvezno postignuti) te ciljevi upotrebljivosti (odnose se na

kasnije uginke projekta, npr. zadovoljstvo korisnika). **

Razlikujemo objektni i namjenski cilj projekta. Objektni cilj predstavljaju svi projektni
rezultati kojima su ispunjeni svi uvjeti za postizanje nhamjenskog kona¢nog cilja. Dok
je namjenski cilj strateski te se odnosi na poslovne i druge u€inke koje Zelimo postici
projektom u skladu sa strategijom i godiSnjim planovima poslovanja vec tijekom

njegova izvodenja ili po njegovu zavrsetku u eksploataciji. **

Cilj projekta je posti¢i da se konacni rezultati svih vrsta ciljeva u toku realizacije odrze
na odgovarajucoj kvaliteti unutar vremenskog i financijskog okvira uz prihvatljive

rizike.

2.2. Klasifikacija projekata

Projekti se razlikuju i mogu se Klasificirati prema brojnim kriterijima, primjerice prema
namjeni projekta, objektu projekta, kompleksnosti realizacije, okolini izvodenja i
slicno. U znanstvenoj i stru¢noj literaturi, kao ni u praksi, ne postoji jedinstvena

klasifikacija projekata, veé se projekti diferenciraju ovisno o fokusu istrazivanja.*®

¥ Hauc A. (2007.) Projektni menadZment i projektno poslovanje. Zagreb, Visoka Skola za poslovanje i
uPravaanje: 25 str.

14 Zekic Z. (2010.) Projektni menadZment: upravljanje razvojnim promjenama. Rijeka, SveuciliSte u
Rijeci, Ekonomski fakultet: 13 str.

15 Zeki¢ Z. (2010.) Projektni menadZment: upravljanje razvojnim promjenama. Rijeka, Sveuciliste u
Rijeci, Ekonomski fakultet: 13 str.



Vremenska ogranicenost i jedinstvenost projektnog cilja temelj su za diferencijaciju
projekata s menadZerskog aspekta. Projektom se uvijek realizira objekt strategije
narucitelja u jedinstvenom vremenskom okviru te taj pothvat ima konacni objektni cil;
kojim se postize realizacija konacnog namjenskog cilja koji se zapravo ostvaruje
eksploatacijom objekta projekta odnosno projektnog proizvoda. S obzirom na
prethodno navedeno, projekte je s obzirom na objekt i nacin odredivanja cilja

primjereno diferencirati kao:®

- deterministiCke projekte i

- stohastiCke projekte.
S obzirom na namjenu i uéinke projekte je primjereno diferencirati kao:*’

- projekte s izravnim ekonomskim ucincima i

- projekte s neizravnim ekonomskim ucincima.

Kod deterministiCkih projekata voditelj projekta je u samoj pripremi njihova pokretanja
uvjeren da C¢e svi podciljevi i konacni cilj biti postignuti, osim ako se ne pojave
nepredvidene poteSkoce tijekom izvodenja. U ovu skupinu uglavnom spadaju fizicki
projekti. Kod stohastickih projekata namjenski konaéni cilj postavlja se u skladu sa
strategijom razvoja organizacije, ali s malo postavljenih kriterija pa nije moguce
unaprijed sasvim odrediti izvedbu projekta. Tijekom izvodenja projekta odreduje se
daljnji tok planiranja projekta s obzirom na dotadasnje postignute rezultate. To su
uglavnom apstraktni projekti inovativne naravi kojima se planira posti¢i odredeni cilj,
a nerijetko se postizu sasvim neocCekivani rezultati koji mogu biti i vrjedniji od

postavljenog cilja.®

Projekti s izravnim ekonomskim ucincima o€ekuju povrat od financijskog ulaganja
kroz novonastalu vrijednost, odnosno kroz profit ostvaren eksploatacijom projekta.
Projekti s neizravnim ekonomskim ucincima ne o€ekuju povrat financijskog ulaganja
kroz projektni proizvod veé neizravno poboljSanjem uspjeSnosti funkcioniranja

sustava koji definira namjenski cilj projekta, primjer takvog neizravnog povrata je

18 Zekic Z. (2010). Projektni menadZment: upravljanje razvojnim promjenama. Rijeka, SveuciliSte u
Rijeci, Ekonomski fakultet: 13 str.
1 Zekic Z. (2010.) Projektni menadZment: upravijanje razvojnim promjenama. Rijeka, Sveuciliste u
Rijeci, Ekonomski fakultet: 14 str.
18 Zekic Z. (2010.) Projektni menadZment: upravljanje razvojnim promjenama. Rijeka, Sveuciliste u
Rijeci, Ekonomski fakultet: 14 str.



projekt razvoja kvalitete i sliCni projekti. Projekti se jo§ mogu klasificirati prema lokaciji
narucitelja (centralizirani i decentralizirani), prema objektu projekta (fiziCki i
apstraktni), prema sektoru, prema vrsti potreba koje zadovoljava, prema vrsti

djelatnosti u kojima se provodi, prema namjeni, prema velicini itd.*°

19 Zeki¢ Z. (2010.) Projektni menadZment: upravljanje razvojnim promjenama. Rijeka, Sveuciliste u
Rijeci, Ekonomski fakultet: 16 str.



3. UPRAVLJANJE PROJEKTOM

Upravljanje projektima je primjena znanja, vjesStina, alata i tehnika na projektne
aktivnosti sa ciliem ispunjenja projektnih zahtjeva. Upravljanje projektima odvija se
kroz odgovaraju¢u primjenu procesa upravljanja koji se sastoje od pet procesnih

grupa. To su slijedec¢e procesne grupe: %

- pokretanje,

- planiranje,

- izvrSavanje,

- nadzor i kontrola,

- zatvaranje.

Integracijska priroda upravljanja projektima zahtijeva medudjelovanje procesnih

grupa kao $to je to prikazano u nastavku (Slika 2.).

Slika 2. Procesne grupe upravljanja projektima

Procesi nadzora i
kontrole

Procesi planiranja

posetak T Procesi | izlazak iz faze/
projekta pokretanja zatvaranja | kral projekia

Procesi izvrSavanja

Izvor: Project Management Institute. (2008.) Vodi¢ kroz znanje o upravijanju projektima.
Zagreb, MATE: 40 str.

2 Project Management Institute. (2008.) Vodi¢ kroz znanje o upravijanju projektima. Zagreb, MATE:
6 str.




Prilikom upravljanja projektom treba identificirati zahtjeve, imenovati razliite potrebe,
moguce probleme i o€ekivanja zainteresiranih strana tijekom planiranja i provodenja

projekta te odrzavati ravnotezu izmedu suprotstavljenih ograni¢enja projekta: **

- opseg,
- kvaliteta,

- vremenski okvir,
- budzet,

- resursii

- rizik.

Voditelj projekta mora biti u potpunosti fokusiran na moguéa ograni€enja unutar
projekta kojeg provodi jer je odnos izmedu prethodno navedenih faktora takav da
ukoliko se promijeni jedan od njih isti ¢e utjecati na najmanje jedan od drugih
nabrojenih faktora. Primjerice, skrati li se vremenski okvir za realizaciju projekta
neophodno je da se budzet povecCa zbog resursa koje smo dodali kako bi se koli€ina
rada dovrSila u manje vremena. U situaciji kada ne bi bilo mogucée povecati budzet
projekta, moze se smanijiti opseg ili kvaliteta projektnog proizvoda kako bi isti bio

isporuc¢en u kracem vremenskom okviru, ali unutar zadanog budzeta.

Sudionici projekta mogu imati razli¢ita misSljenja o tome koji su faktori najvazniji i
upravo je zbog toga reakcija na izazove koji se javljaju u vidu promjene odredenog
faktora oblik dodatnog rizika. Kako bi se taj rizik smanjio projektni tim mora dobro
procijeniti situaciju te pravovaljano reagirati i uskladiti sve faktore sa zahtjevima na
nacin da se u konacnici isporuCi uspjesan projekt. U takvim situacijama moguce su
izmjene u planu upravljanja projektom te se isti ponovno uspostavlja uz definirane

promjene i postupno se uklju€uje u tijek Zivotnog ciklusa projekta.

3.1. Interesno-utjecajne skupine realizacije projekta
Zainteresirane strane u projektu mozemo definirati kao sudionike koji imaju odredeni
interes u realizaciji projekta, a koji mogu utjecati na krajnji rezultat i suprotno, krajniji

rezultat moze utjecati na njih.

2 Project Management Institute. (2008.) Vodi¢ kroz znanje o upravijanju projektima. Zagreb, MATE:
6 str.
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Interesi sudionika projekta mogu biti razliCiti Sto dovodi do sukoba tijekom procesa
realizacije, bilo da se radi o skupini ili pojedincu. Zadatak projektnog menadzera i
projektnog tima je da na vrileme na samom pocetku projekta, prepoznaju zahtjeve i
oCekivanja svih sudionika te njihove odgovornosti i ovlaStenja. Kada se odrede
aspekti interesa sudionika moze se minimalizirati njihov utjecaj i mogu se uspostaviti
dobri meduodnosi. Na taj nacin smanjit ¢e se rizik od nenadanih zahtjeva, a
mogucnost da projekt bude uspje$an je veéa. Popis interesno-utjecajnih pojedinaca i

skupina mozemo vidjeti u nastavku (Tablica 1.):

Tablica 1. Lista interesno-utjecajnih pojedinacai skupina

Unutrasnji, predstavljaju pojedince ilili grupe Vanjski, predstavljaju pojedince ilili grupe koji
koji dolaze iz organizacije dolaze izvan organizacije

koje su
odgovorne za opée funkcioniranje
organizacije, a ponekad se organiziraju u
obliku odbora koji se prvenstveno bavi
menadzmentom projektnog portfelja

osoba ili osobe koje su dale ideju
ili potaknule projekt

osoba ili osobe koje se brinu o
uspjehu projekta, a nalaze se dovoljno visoko
na hijerarhijskoj ljestvici da imaju veliku
formalnu moc i autoritet

osoba koja odgovara za
uspjeh projekta

osobe koje su
priviemeno ili stalno ukljuCene u rad projekta

poput administracije,
financije, nabave, ratunovodstva itd.

pojedinci ili ekspertni timovi koji raspolazu
kljuénim znanjima
koji zajedno s
projektnim menadZerom potpomazu
ostvarenju strategije organizacije kroz podrsku
projektima

koji kupuju organizacijske
proizvode ili usluge

koji financiraju odredeni projektni
proizvod za potrebe treCe strane

vet
oni ponekad samo rabe projektni proizvod;
korisnik u biti oznacuje osobu ili grupu osoba za
koju se radi projektni proizvod
grupe ili druge organizacije koje
imaju zajednicki interes s matiénom
organizacijom za uspjeh projekta
Cine
pojedince, grupe ifili organizacije koje raspolazu
ljudskim, materijalnim i financijskim resursima
vladine organizacije i
zakonodavna tijela koja uspostavljaju i provode
zakone

koji se svojim lobiranjem zauzimaju za
projekt ili se protive njegovom izvodenju

koji svojim sudjelovanjem mogu bilo
pozitivno bilo negativno utjecati na (ne)uspjeh
projekta

koja imaju interes
u projektu
lokalna, nacionalna ifili medunarodna
zajednica Ciji ¢e €lanovi biti pod direktnim
utjecajem projekta

Izvor: Omazi¢ M. A., Baljkas S. (2005.) Projektni menadZment. Zagreb, Sinergija
nakladnistvo d.o.o.: 135 str.
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3.2. Zivotni ciklus upravljanja projektom

Projekt ima svoj Zivotni ciklus kao $to mozemo vidjeti u definiciji, projekt je vremenski
ograni¢en. Projektni ciklus ne obiljeZavaju aktivnosti koje ¢e se odvijati linearno bez
poteSkoca. Svaka od faza u razvoju projekta ima specificne karakteristike i pitanja

koja traZe odgovore.

Faze Zivotnog ciklusa koje prolazi svaki projekt bez obzira na svoju posebnost i

razli€itost u odnosu na druge projekte prikazane su u nastavku (Tablica 2.).

Tablica 2. Tri faze zivotnog ciklusa projekta

Faza Kljucni zadaci i odluke Temeljna pitanja
1. poéetna  formiranje vizije i strategije Sto treba uciniti?
faza projekta, definiranje ciljeva, zasto to treba uciniti?
modeliranje i planiranje, evaluacija kako Ce se to ostvariti?
financijskih tro$kova i koristi, tko Ce Sto uraditi i tko Ce sve biti

uklju¢en u projekt?

analiza kljucnih resursa, . ) .
tko Ce biti sponzor projekta i projektni

budzetiranje

menadzer?
kad je poCetak, a kad zavrSetak
projekta?
koliko Ce to stajati?

2. faza prikupljanje tima, organizacija, na koji nacin ¢e se rukovoditi

provedbe kontrola, vodenje, dono$enje projektom?
odluka i rje$avanje problema, tko ce obavljati kontrolu nad

rieSavanje konflikata, ugovaranje, projektom?

hoce li projekt biti zavrSen na vrijeme

provedba, predaja projekta U okvirima budzeta?

3. zavrSna procjena procesa i ucinkovitosti kakvi su rezultati ostvareni projektom?
faza projekta, evaluacija, prikupljanje i kako kontinuirano poboljSati i razvijati
implementacija znanja u sustav, projektni menadzment?
promjene za buduénost je li korisnik zadovoljan projektnim
rezultatom?

Izvor: Omazi¢ M. A., Baljkas S. (2005.) Projektni menadzZment. Zagreb, Sinergija
nakladnistvo d.o.o.: 52 str.

UspjesSna realizacija projekta ovisi 0 svakoj fazi zivotnog ciklusa projekta. Koliko se

uspjesno upravljalo u prethodnoj fazi, toliko ¢e sljedeca biti uspjeSna ili neuspjesna.

Podjela na zZivotne faze omogucava da se projektom lakSe upravlja, no ipak moramo

bit svjesni kako su problemi realni i moguéi. U savrSenim uvjetima sav potreban

12



posao jedne faze biti ¢e ispunjen prije nego krenemo u iducu fazu. No, u stvarnosti to
nije tako jednostavno, projektni uspjeh Cesto zahtjeva fleksibilan pristup koji ¢e moci
odgovoriti na izazove u novonastaloj situaciji. Tako je Cesta situacija da se u isto
vrijeme radi na dvije ili viSe podfaza kako bi se posao obavio unutar postavljenih
rokova.”? Rad na sliedecoj fazi prije nego §to je zavrsila prethodna gotovo uvijek
rezultira povec¢anim rizikom da ¢ée se posao duplicirati odnosno moguce je da ¢e se
ponovno morati obaviti ve¢ obavljen posao, $to u konacnici ima za rezultat kasnjenje

s rokovima i povecanu potroSnju resursa.

Ponekad jedino kroz praktiéni rad moZzemo naugiti kako reagirati i djelovati. Cak i uz
najbolju volju, prilikom izrade projektnog plana te definiranja nacina izvedivosti i
razvoja nije moguce sve predvidjeti. U takvim uvjetima neophodno je vratiti se u neke

ranije faze projekta i ponovno razmotriti novonastalu situaciju.

% Omazi¢ M. A., Baljkas S. (2005.) Projektni menadzment. Zagreb, Sinergija nakladnistvo d.o.o.:
54 str.
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4. KARAKTERISTIKE USPJESNIH PROJEKATA

Rije€ uspjeh je u svakodnevnom Zivotu lako razumljiv i opéeprihvacen pojam koji ima
svoje jasno znacenje. Medutim, u poslovnom svijetu rije€ uspjeh ima Sire i temeljitije
znacenje i upravo zbog toga postoje razliCite definicije i razliCita stajaliSta razlicitih

pojedinaca o pojmu uspjeha projekta.

Pojam uspjeh projekta je proSiren kako bi obuhvatio postizanje Sireg niza
organizacijskih ciljeva, ukljuCujuci koristi za sve interesno-utjecajne skupine projekta.

Konkretno, uspje$an projekt moZemo definirati kao projekt koji je: 2

- dao ono §&to je i bilo obec¢ano (projektom je dobiveno sve $to se od njega i

oCekivalo),
- bio okon¢an na vrijeme (dovrSen unutar odobrenog roka),

- postigao oCekivanu kakvocu (ishodi projekta udovoljili su svim funkcionalnim i

izvedbenim zahtjevima, kao i onima vezanim uz kakvocu),

- ispunio o€ekivanja svih sudionika (uklju€ujuéi i sve kriterije za prihva¢anje bez
zamjerki od strane kupaca, kao i prihvacanje od strane svih kljucnih

sudionika),

- ocCuvao odnose dobitne za sve (Sto znaci da su sve potrebe projekta bile
obavljene uz njegovu usredotoCenost na ljude te nije trebalo Zrtvovati potrebe

pojedinih ¢lanova projektne skupine, niti potrebe prodavaca).

Provedba uspjesSnih projekata stvara pozitivne ucinke za organizaciju, utjeCuci ne
samo na kratkoroc€ni i srednjoro€ni razvoj, ve¢ i dugoro¢ni. Tema poslovnog uspjeha
povezana je s aspektima profitabilnosti i konkurentske prednosti. Zbog znacajnog
utjecaja na razvoj organizacije, uspjehu projekta pristupa se prema percepcijama
dionika u projektu, prihvacajuci da uspjeh znadci razli€ite stvari za razliCite ljude. Kako
bi projekt bio uspjeSno realiziran kljuéni sudionici trebaju se usuglasiti oko sljedecih

pitanja; >

1. Zbog ¢ega ovo radimo? (svrha)

2. Koju razinu ciljeva poduzeca podrzava taj projekt? (namjere i ciljevi)

** Horine G. M. (2009.) Vodi¢ za upravijanje projektima. Zagreb, Denona d.o.o., 30 str.
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Kako se taj projekt uklapa u ostale projekte koji su ve¢ u tijeku? (opseg,
pozadina projekta, o ¢emu projekt ovisi)

Kakva se korist oCekuje od tog projekta? (oCekivana dobit, poslovna korist,
vrijednost, kriterij uspjeSnosti)

Sto trebamo raditi? (opseg)

6. Na koga projekt utjeCe i koga moramo ukljuciti? (sudionici)

Kako éemo znati kada smo gotovi s njim i je li projekt uspjeSno okoncan?

(kriteriji uspjesSnosti)

Kada se interesno-utjecajne skupine usuglase oko odgovora na prethodno

navedena pitanja, cilj projekta se moze jasno definirati i priopcCiti ¢lanovima

projektnog tima. Vazno je napomenuti kako se projekt moze uspjesno realizirati samo

kada su ciljevi jasno definirani i odobreni od svih kljunih zainteresiranih strana

projekta.

Postoji zajedniCka jezgra karakteristika koje obiljezavaju sve uspjeSne projekte.

Njihovim razumijevanjem voditelj projekta moze bolje poredati prioritete i usmijeriti

svoje napore ka $to uginkovitijoj realizaciji. Za sve uspjesne projekte vaZi sljedeée: %

projekt je uskladen s ciljevima poduzeca,

uprava podrzava projekt na ucinkovit nacin,

projekt ima djelotvorno rukovodstvo,

svi klju¢ni sudionici slazu se sa svrhom i ciljevima projekta,

svi klju¢ni sudionici dijele zajedni¢ku predodZbu o ishodu projekta,

svi klju¢ni sudionici dijele zajedniCka realisticha oCekivanja vezana uz ishod

projekta,
rezultati projekta ispunjavaju oCekivanja svih klju€nih sudionika,

tijekom trajanja projekta treba neprestano upravljati oCekivanjima klju¢nih

sudionika i procijeniti ih,

investirano je u ispravno planiranje projekta,

% Horine G. M. (2009.) Vodi¢ za upravijanje projektima. Zagreb, Denona d.0.0., 34-35 str.
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- opseg projekta i pristup projektu te njegovi rezultati jasno su definirani jo$

tijekom planiranja i oko njih je postignuta suglasnost,

- jasno su odredene i shvacene uloge i odgovornosti svakog sudionika i ¢lana

projektne skupine,
- prioritete imaju to€ne i potpune procjene svih oblika radnih napora,
- razvijen je i usugla$en realistican raspored radova na projektu,

- projektna skupina snazno je usredotoCena na ishod projekta te orijentirana na

kupce,

- komunikacije vezane uz projekt su dosljedne, ucinkovite i usmjerene na

razumljivost,
- napredovanje projekta dosljedno se mjeri od samih njegovih pocetaka,

- agresivno se pristupa rjeSavanju svih potesko¢a vezanih uz projekt i brzo

poduzimaju odgovarajuci koraci radi njihovog uklanjanja,
- razvija se snazan osjecaj za suradnju i za timski rad,

- pomno se upravlja o€ekivanjima i promjenama vezanim uz opseg, kakvocu,

raspored i troSkove projekta,

- izvori sredstava za projekt dobro su procijenjeni i nalaze se na raspolaganju u

trenutku kada su i potrebni,

- projektna skupina aktivno identificira rizike te utvrduje strategiju za njihovo

ublaZavanje da bi umanijila izlozenost projekta tim rizicima,

- projektna skupina predvida i savladava prepreke kako bi osigurala da projekt

ispuni zadane ciljeve.

Treba razlikovati dva povezana pojma, kriterij uspjeha i Cimbenik uspjeha. Najprije se
moraju utvrditi relevantni kriteriji uspjeha, a potom cimbenici uspjeha kako bi se

povecale Sanse za uspjeh projekta.
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4.1. Kriteriji uspjeha projekta

Kriteriji uspjeSnosti su standardi prema kojima ¢e se projekt na kraju ocijeniti kako bi
se odlucilo je li bio uspjeSan u oCima dionika. Buduci da zainteresirane strane mogu
imati razliCite percepcije o uspjehu projekta, uspostavljanje skupa jedinstvenih
kriterija za bilo koju vrstu projekta nije realno. lako neki kriteriji mogu biti relevantni u
mjerenju vecine projekata, oni bi ipak trebali biti prilagodeni pojedinacnim projektima

prema velicini, sloZzenosti, trajanju, vrsti i zahtjevima dionika.

Organizacije ne dokumentiraju u svoj plan formalnu definiciju neuspjeha projekta jer
razmisljanje o neuspjehu nije dobar nacin za motiviranje projektnog tima kada je rad
tek zapoCeo. Stoga je zadatak uspjeSnih organizacija da definiraju kako izgleda
uspjeh projekta i da slijede te kriterije tako da znaju kada je postignuta uspjesSnost
projekta. Kriterije uspjeha treba dogovoriti s dionicima prije poCetka projekta jer za
neke je proracun najvaznija stvar, a kvaliteta je u drugom planu. Moguca je i situacija
da je korisnicima kvaliteta klju€na i nije im vazno koliko prekovremenih sati tim mora
raditi da bi ista bila postignuta. Upravo zbog toga neophodna je stalna komunikacija

sa zainteresiranim stranama.

Vazno je odrediti i koliko Cesto Zelimo mijeriti uspjeh projekta prema projektnim
kriterijima. Neke mozemo pratiti mjese¢no, neke svakodnevno, a neke tek kad dode
do isporuke. Najbolje bi bilo kontinuirano mjerenje gdje je to moguce. Pracenje i
izvjeStavanje o napretku projekta kroz kriterije uspjeha omogucava da pratimo
napredak i usput uo¢imo ima li zastoja ili nekih prepreka koje treba rijesiti i prilagoditi

tako da se ispune svi definirani Kriteriji.

Neki kriteriji uspjeha su slijedeéi: °

jasno definirani ciljevi,

kompetentan voditelj projekta,

podrska viSeg rukovodstva,

kompetentni ¢lanovi projektnog tima,

% Lima C. S., Mohamed M. Z. (1999.) Criteria of project success, International Journal of Project
Management; 243. str, Dostupno na:

https://www.researchgate.net/publication/223092736_Criteria_of project success An_exploratory re-
examination (16.4.2022.)
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- dostatna raspodjela resursa,

- adekvatni komunikacijski kanali,
- kontrolni mehanizmi,

- konzultacije s klijentima.

Kriteriji uspjeha projekta izvan procesa upravljanja projektom c&ine bihevioralne,
poslovne i strateSke dimenzije. lako takvi kriteriji mogu poduprijeti holistiCku i

sadrzZajniju definiciju uspjeha, oni su ipak subjektivni, neopipljivi i tesko ih je izmjeriti.
27

4.2. Cimbenici uspjeha projekta

Cimbenici uspjeha projekta mogu se promatrati kao glavne varijable koje pridonose
uspjehu projekta. Zapravo Cimbenici uspjeha predstavljaju alate kojima voditelji
projekata mogu upravljati kako bi povecali Sanse za postizanje Zeljenog ishoda.
Kombinacija ¢imbenika odreduje uspjeh ili neuspjeh projekta, a utjecajem na te
Cimbenike u pravo vrijeme Cini uspjeh projekta vjerojatnijim. UCinkovito i djelotvorno
upravljanje Cimbenicima uspjeha osnovni je uvjet za uspjeh projekta. Vazno je
Cimbenike uspjeha identificirati prije same implementacije projekta. No, projektna
okruZenja su dinami¢na, pa Cimbenici uspjeha mogu s vremenom promijeniti svoju

razinu utjecaja.

UdruZenje za upravljanje projektima (APM) prema provedenim istraZivanjima

definiralo je slijedeée ¢imbenike uspjeha projekata: 22

A. UcCinkovito upravljanje - projekt ima jasno identificirano vodstvo, odgovornosti,

linije izvjeStavanja i komunikacije izmedu svih sudionika.

" Judgev K., Miiller R. (2005.) A Retrospective Look at Our Evolving Understanding of Project
Success. Project Management Jurnal: 20 str., Dostupno na:

file:///D:/Downloads/A_Retrospective Look at Our Evolving_Understanding.pdf (16.4.2022.)

“ Harrin E. (2015.) Top Conditions for Project Success. Project management.com, Dostupno na:
https://www.projectmanagement.com/blog/blogPostingView.cfm?blogPostinglD=13654&thisPageURL
=/blog-post/13654/Top-Conditions-for-Project-Success--Budget-Focus# = (16.4.2022.)
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. Ciljevi - op¢i ciljevi projekta jasno su odredeni i prepoznati od svih dionika,
nisu u sukobu s pomocnim ciljevima i voditelji projekta imaju jasnu viziju

projektnog rezultata.

. Predanost uspjehu projekta - sve strane uklju¢ene u projekt jesu i ostaju
predane uspjehu projekta, svaki nedostatak predanosti se prepoznaje i

rieSava, a vodstvo projekta potiCe predanost kod drugih.

. Sposobni sponzor - sponzor igra glavnu ulogu u zivotnom ciklusu projekta, on

preuzima krajnju odgovornost za rezultat projekta.

. Osigurajte financije - projekt ima sigurnu bazu financiranja. Nepredvideno
financiranje prepoznato je od samog pocetka i uspostavljena je stroga kontrola

proracuna kako bi se osigurala maksimalna vrijednost.

. Planiranje i pregled projekta - planiranje prije projekta je temeljito i
promisljeno, postoji redovito i pazljivo pra¢enje napretka, projekt ima realne

vremenske rasporede, aktivha upravljanje rizicima i pregled nakon projekta.

. PodrSka organizacije - okruZzenje u kojem projekt djeluje je prilagodeno

projektu, organizacija pruza podrsku i resurse za projektnu aktivnost.

. Krajnji korisnici - uklju€eni su u izradu projekta, projektni tim suraduje s

korisnicima koji su u stanju preuzeti ono $to je projekt proizveo uc€inkovito.

Kompetentnost projektnih timova - projektni struCnjaci koji €ine glavni tim
potpuno su kompetentni, ostali ¢lanovi tima su takoder potpuno kompetentni, a

projektni tim ima pozitivho ponasanje koje potiCe uspjeh.

Uskladeni lanac opskrbe - svi izravni i neizravni dobavljadi svjesni su
projektnih potreba, rasporeda i standarda kvalitete. ViSi i nizi slojevi opskrbnog

lanca su koordinirani.

. Provjerene metode i alati - alati, metode i tehnike upravljanja projektima iz
dobre prakse primjenjuju se na nacin koji odrzava ucinkovitu ravnotezu

izmedu fleksibilnosti i prakti¢nosti.

19



L. Odgovarajuéi standardi - standardi kvalitete aktivno se koriste za poticanje

kvalitete rezultata. Pridrzavanje ostalih standarda redovito se nadzire kako bi

se osiguralo da je isporuka na razini najbolje prakse.

Niti jedan od opisanih kljuénih &imbenika uspjeha nije sam za sebe dostatan da

osigura uspjeh projekta, svi su medusobno ovisni i zahtijevaju holistiCki pristup.

Svaki je projekt jedinstven s razliCitim cilievima. Da bi se povecala Sansa za uspjeh

potrebno je da organizacija razumije koji su kriticni ¢imbenici (Slika 3.). ldentifikacija

kritiCnih ¢imbenika moguca je tijekom svakodnevnog rada sve dok traje Zivotni ciklus

projekta.

Slika 3. Kritiéni €¢imbenici koji utje¢u na izvedbu projekta

veliina
organizacije

projektna
organizacija

projektni cilj

I

potpora najviieg
menadZmenta

raspored i planovi

konzultacije s
klijentima

osoblje

I

tehnicki zadaci

pribvacanje
klilenata

pracenje i povratne
informaciie

komunikaciia

riefavanje problema

Izvor: Uluocak B. (2013.) Critical success factors (CSFs). Istanbul, PMI. Dostupno na:

I

I

PROJEKTNI USPJEH

unutar vremenskog okvira
u budzZetu

produktivan proizvod
proizvod se koristi

dionici su na dobitku
pridobio je vaine klijente
projektni tim je zadovoljan
minimum problema
povetani korisnicki uginak
pozitivan utjecaj na
korisnike

dokazani uginak

uspjeina percepcija

vremenski okwvir
projekta

veligina
projektnog tima

https://www.pmi.org/learning/library/project-success-criteria-global-problems-5807

(10.5.2022.)
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4.3. Mjerenje uspjesSnosti projekta

Nije postignuta opéa suglasnost oko toga kako bi se trebala mijeriti uspjeSnost
projekta. Zato se definicija uspjeSnog projekta drugacije percipira u razliCitim
obrazovnim sustavima i organizacijama. Za poCetak trebamo razlikovati dvije razliCite
komponente uspjeSnog projekta, a to su uspjeh projekta (proizvoda) i uspjeSno

upravljanje projektom.?

Uspjeh proizvoda je viSe povezan s vrednovanjem postignu¢a unaprijed odredenih
cilieva projekta, dok se uspjeh upravljanja projektom odnosi na tradicionalne kriterije

poput mjerenja vremena, troskova i kvalitete izvedbe.
Komponente uspjeSnog projekta mogu se prikazati na slijedeci nacin (Slika 4.):

Slika 4. Komponente uspjesnog projekta

USPJESNO
UPRAVLJANJE

PROJEKTOM USPJEH
PROIZVODA

Izvor: I1zrada autora prema: Bannerman P. L., (2008.) Defining project success. Poland, PMI.
Dostupno na: https://www.pmi.org/learning/library/defining-project-success-multilevel-
framework-7096 (10.5.2022.)

Uspjeh projekta (proizvoda) povezan je s mjerenjem ostvarenosti ciljeva tijekom
projekta, a uspjeh upravljanja projektom povezan je pak s mjerenjem ucinkovitosti

procesa upravljanja. *°Do ove podjele uspje$nog projekta doslo je kako bi se

2 Radujkovi¢ M., Sjekavica M. (2017.) Razvoj modela za poboljSanje uspjeSnosti upravijanja
projektom analizirajuci rizike, promjene i ograni¢enja. Portal hréak. Dostupno na:
https://hrcak.srce.hr/file/262578 (13.5.2022.)

®Ward J. D. (2015.) Leadership and Change in Public Sector Organizations. Routledge. Dostupno na:
https://books.google.hr/books?id=Age8DgAAQBAJ&Pg=PT84&Ipg=PT84&dg=Taherdoost+i+Keshavar
zsaleh,+2015&source=bl&ots=C71QnDBIpi&sig=ACfU3UOpM5HQEZEHVhIIWzquGQb31dPI6w&hl=hr
&sa=X&ved=2ahUKEwj1m9eMO05z5AhXvX EDHaFIAYyQQ6AF6BAqUEAM#v=0nepage&g=Taherdoos
1%20i%20Keshavarzsaleh%2C%202015&f=false (11.5.2022)
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obuhvatilo postizanje i realizacija Sireg niza organizacijskih ciljeva i koristi, ukljuCujuci
utjecaj na trziste i konkurente, razvoj i Sirenje poslovanja, sposobnost reagiranja na
buduce prilike i izazove te koristi za Siri raspon dionika. S obzirom da projekt ima niz
dionika, od kojih svaki ima svoje zahtjeve i oCekivanja, pojedinci ili skupine razlikovat
Ce se u svojim procjenama u kojoj je mjeri projekt uspjeSan. Procjena uspjesSnosti

projekta zapravo ovisi o tome tko je mjeri.

Prilikom mjerenja uspjeSnosti ne treba zanemariti niz parametara koji ¢e utjecati na
uspjeh projekta. Vazno je rasc€laniti kriterije i ¢imbenike uspjeha te koristiti razlicite
dimenzije za mjerenje uspjeha. Uspjeh iz perspektive jedne skupine dionika moze
znaciti neuspjeh za drugu, primjerice, arhitekt moze smatrati uspjehom estetski izgled
proizvoda projekta, inzenjer tehniCke karakteristike, raCunovoda potroSeni budzet koji
je u odredenom okviru, menadzZer ljudskih resursa uspjehom moze smatrati
zadovoljstvo zaposlenika, dok izvrSni menadzer ocjenjuje uspjeh na samom trzistu.
Na temelju prethodnog primjera mozZemo vidjeti kako se percepcija uspjeha mijenja
ovisno o pojedincu. Zato je bitno da se prilikom mjerenja uspjeha projekta u obzir

uzmu ciljevi svih kljucni dionika tijekom cijelog zivotnog vijeka projekta.

Mijerenje uspjesSnosti projekta je slozeno i tijekom povijesti bilo je raznih poku$aja da
se definiraju kriteriji i Cimbenici kojima ¢e se mocCi izmjeriti uspjeSnost. Nacini

mjerenja uspjesnosti mijenjali su se kroz vrijeme (Tablica 3).

Tablica 3. Mjerenje uspjesnosti projekata kroz vrijeme

Period 1
1960ih-1980ih

Period 2
1980ih-2000ih

Period 3
21. stoljece

Fokus istrazivanja

Kriteriji uspjeha ,2€ljezni trokut®, jasno

o . definirani strateski ciljevi,
L2eljezni trokut”,

LZeljezni trokut”
(vrijeme, budZet i
kvaliteta)

zadovoljstvo klijenata,
organizacijska korist,
zadovoljstvo krajnjih
korisnika, korist za
dionike, korist za projektni
tim

poslovni uspjeh,
zadovoljstvo krajnjih
korisnika, koristi za
dionike, koristi za
projektni tim, kadrovske i
simbolicke ocjene za
uspjeh ili neuspjeh
projekta

Cimbenici uspjeha

neznanstveni popis
temeljen na teoriji

lista kriticnih ¢imbenika
uspjeha

obuhvatnija lista kriti¢nih
¢imbenika i kriterija za
uspjeh
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Znacaj uspjedno upravljanje
projektom, uspjesni
proizvod, uspjeh portfelja i
programa, izvjestaj o
uspjehu ili neuspjehu

uspjeh upravljanja uspjeh projektnog
projektom proizvoda

Izvor: Uluocak B. (2013.) Critical success factors (CSFs). Istanbul, PMI. Dostupno na:
https://www.pmi.org/learning/library/project-success-criteria-global-problems-5807
(11.5.2022.)

Zeljezni trokut mjeri uspjesnost pomodu tri kriterija (vrijeme, trosak i kvaliteta) kojima
se procjenjuje jesu li cilievi projekta ispunjeni i time rezultirali uspjehom projekta.!
Prilikom koriStenja zeljeznog trokuta za mjerenje uspjesnosti projekta treba biti dobro
informiran ako se svaki od kriterija koristi. Za upravljanje vremenom potrebno je
definirati trajanje projektnih aktivnosti kako bi se utvrdio vremenski rok, datum do
kada projekt treba biti dovrSen. Kriterij vremena mjeri se pitanjem ,je li projekt
zavrSen u definiranom roku?“, neki projekti mogu potpuno ovisiti 0 vremenskom
okviru, dok drugi mogu produljiti rok izvedbe. Projektni tim bi se trebao voditi
definiranim planom. lako su u praksi vremenska odstupanja vrlo Cesta, treba
postovati dogovor i pokuSati projekt privesti kraju kada je i odredeno. Svaka
organizacija ima za cilj da uz sto manje troSkova stvori uspjeSan projekt. Jedan od
glavnih razloga za neuspjesSne projekte su visoki neplanirani troSkovi. TroSkove treba
predvidjeti i planirati te osigurati potrebne resurse kako bi se projekt mogao uspjesno
i nesmetano realizirati. TroSak se lako mjeri jer vecina projekata ima odredeni budzet.
Kriteriji troSkova i vremena najCeSCe zahtijevaju korekciju tijekom upravljanja
projektnim zadacima. lako se planiraju i prate odvojeno, vrijeme i novac su uvijek
povezani. Upravljanje projektnom kvalitetom odnosi se na proces planiranja i
identifikacije standarda kvalitete te utvrdivanje naCina na koji ¢e se definirani
standardi ostvariti. Kako bi se zadovoljile optimalne potrebe projekta neophodno je
eliminirati uzroke koji bi mogli utjecati na izvedbu planirane kvalitete. Odredena
razina kvalitete postiZze se sa svrhom zadovoljenja kupaca tj. korisnika proizvoda ili
usluge i time odredena organizacija koja provodi projekt postaje konkurentnija na
trziStu. Kvalitetu je teze mijeriti jer kao Sto smo ve¢ spomenuli projekt se moze

smatrati kvalitetnim za pojedine Clanove projekta, dok drugi nisu zadovoljni i ocjenjuju

3L Caccamese A., Bragantini D. (2012.) Beyond the iron triangle. France, PMI. Dostupno na:
https://www.pmi.org/learning/library/beyond-iron-triangle-year-zero-6381 (17.5.2022.)
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projekt kao neuspjeSan. Mozemo zakljuCiti da kvaliteta utjeCe na organizaciju u
cjelini. Dakle, ostvarenom kvalitetom projekta postiZze se zadovoljenje kriterija za obje

strane $to je glavni cilj uspjeSnog projekta.

Zeljezni trokut kao mjerilo uspje$nosti moguée je ukratko prikazati pomoéu ilustracije

u nastavku (Slika 5.).

Slika 5. Zeljezni trokut kao mjerilo uspjesnosti

TROSAK

KVALITETA VRIJEME

Izvor: I1zrada autora prema: Caccamese A., Bragantini D. (2012.) Beyond the iron triangle.
France, PMI. Dostupno na: https://www.pmi.org/learning/library/beyond-iron-triangle-year-
zero-6381 (17.5.2022.)

Kriteriji vremena, tro8kova i kvalitete za mjerenje uspjesSnosti projekta medusobno su
povezani. Promatrajuci kriterije kao trokut voditelj projekta moze lakSe odrediti koji bi
cilj trebao biti prioritet za odredeni projekt te prema tome mijeriti uspjesnost. Voditelj
projekta mora osigurati da projekt bude dobro definiran, da ima dobru procjenu
vremena i troSkova te realan budzet u Cijem je stvaranju sudjelovao cijeli projektni

tim. Kvalitetno upravljanje projektom pridonosi uspjesnosti projekta.

Usprkos svim pozitivnim elementima, zeljezni trokut smatra se neadekvatnim jer

samo mjerenje vremena, troskova i kvalitete ne moZze dati pravednu ocjenu uspjeha.
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TroSkovi i vrijeme se izraCunavaju u odredenom trenutku prilikom upravljanja
projektom i to su procjene jer nikad ne mozete biti sigurni. S druge strane, kvaliteta je
pak povezana s razliitim stavovima i uvjerenjima dionika koji se Cesto mijenjaju
tijekom Zivotnog ciklusa projekta. Zbog ovih nedostataka kriterije vremena, troskova i
kvalitete potrebno je razviti i prosiriti kako bi se projekti uspjesnije mjerili. Pogled na
uspjeh projekta promijenio se razvojem drustva. lako su tradicionalne mjere jo$ uvijek
vazne, sve viSe pozornosti se posvecuje kriterijima kao $to su zadovoljstvo klijenata,

organizacijska korist, zadovoljstvo korisnika, koristi za dionike i sli¢no.

Uspjeh projekta moze se mjeriti pomocu razliitin tehnika. Neke organizacije provode
ankete o zadovoljstvu korisnika, neke organizacije koriste povratne informacije
voditelja projekta, neke provode timska projektna istraZivanja, dok drugi mjere uspjeh
projekta u financijskim okvirima®’. Pomodu ovih mjera organizacija moze saznati
odstupanje trosSkova, kvalitete projekta i na taj nacCin izmjeriti uspjeh projekta. U
mnogim slu¢ajevima projekti se mogu ocijeniti kao uspjesni, iako nisu u potpunosti
udovoljili kriterijima iz teorije poput rasporeda, troSkova, o€ekivanja kupaca i sli¢no.
To Cesto zna biti sluCaj kada projekt ipak postigne svoju strateSku poslovnu svrhu ili
ostvari cilieve poduzeéa. Najprikladniji nadin za mjerenje uspjeSnosti projekta je
promatranje realizacije ciljeva projekta. Stupanj do kojeg su oni ispunjeni odreduje

uspjeh ili neuspjeh projekta.

% Uluocak B. 2013. Critical success factors (CSFs). Istanbul, PMI. Dostupno na:
https://www.pmi.org/learning/library/project-success-criteria-global-problems-5807 (21.5.2022.)
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5. KARAKTERISTIKE NEUSPJESNIH PROJEKATA

U svakoj organizaciji dogodit ¢e se neuspjeh projekta. Postoje razli¢ita objasnjenja za
neuspjeh, stoga je razumijevanje neuspjeha projekta kritiCan koncept koji treba
razmatrati s velikim oprezom. Neophodno je provesti opsezno istrazivanje prilikom
planiranja projekta na nacin da se razmotre svi potencijalni uzroci neuspjeha projekta

kako bi se izbjegle zamke zbog kojih propadaju vrijedni projekti.

Neuspjeh projekta moze se definirati kao projekt koji ne ispunjava planirane ciljeve.
Neuspjeh je povezan s isporukom projekta, proraCunom koji moze biti izvan
dogovorenog okvira te prihvaéanjem od strane narucitelja. U savrSenom svijetu svaki
bi projekt bio isporu¢en na vrijeme i unutar proraCuna, ali stvarnost je sasvim
drugacija. Mnogo je viSe projekata realizirano koji ne zadovoljavaju jedan ili viSe od
ovih kriterija. Nije neuobi¢ajeno da projekti propadaju. Cak i ako su proradun i
raspored ispunjeni, treba se zapitati je li projekt dao rezultate i kvalitetu koju smo

odekivali.

Prema podacima PMI-a mozemo vidjeti kako je 53% projekata u konaclnici
neuspjesno i ne ispunjava krajnji cilj i namjenu projekta. Takoder, 31% projekata je

prekinuto prije zavrsetka, a preostalih 16% otpada na uspje$ne projekte. >

Grafikon 1. Postotak neuspjesnih projekata
® Neuspjesni proiekti = Zatvoreni proiekti = Uspiesni projekti

zvor: McCormack S. (2011.) Project Management LITE. Ireland, PMI. Dostupno na:
https://www.pmi.org/learning/library/project-management-lite-merging-styles-6206
(25.5.2022.)

% McCormack S. (2011.) Project Management LITE: a roadmap for merging project management
styles. Ireland, PMI. Dostupno na: https://www.pmi.org/learning/library/project-management-lite-
merging-styles-6206 (25.5.2022.)
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Brojni su razlozi koji doprinose generiranju ovako negativnih rezultata. Medutim, o
neuspjehu ili pak uspjehu projekta u vecini slu€ajeva odlu€uju dionici na temelju

svoje vlastite prosudbe i zadovoljstva ishodom.

5.1. Razlozi neuspjeha projekata

Razlozi neuspjeha projekata mogu se svrstati u dvije skupine, one na razini samog
poduze¢a i one vezane uz sam projekt (Tablica 4.). Klju¢na razlika izmedu
spomenute dvije skupine je razina nadzora koju voditelj projekta ima nad tim
¢imbenicima. Na probleme vezane uz projekt, voditelj projekta ima vrlo veliki utjecaj i
u vecini slu€ajeva on moze ili izbjeCi poteSkoce ili poduzeti mjere za uklanjanje ako
se pojave. PoteSkocCe nastale na razini poduzeca voditelj projekta najceS¢e ne moze
rieSavati sam, ali svakako moze utjecati na njihovo brze rjeSavanje postavljajuci
prava pitanja na pravom mijestu, predvidajuéi pojavu mogucih rizika i problema,
usmjeravaju¢i napore na njihovo ublazavanje i razvijajuéi planove kojima ce
minimizirati njihov utjecaj na projekt. Problemi koji se javljaju nikad nisu isklju€ivi, oni
se u vecini sluCajeva preklapaju te ako se u projektu pojavi jedan problem najcesce

ée se pojaviti i ostali.>*

Tablica 4. Uobi€ajeni razlozi za neuspjesne projekte

Na razini
Razlog Primjer poduzeéa Kljuéna pouka
/projekta
Projekt nije nije uskladen s organizacija provjerite uskladenost
uskladen poslovnom jedinicom ili prije pocetka projekta
cillevima organizacije,
nije uskladen s drugim
projektima
Nedostaje nema sredstava, nisu organizacija | shvatiti utjecaj projekta
podrska uprave rijeSeni problemi, na strukturu
kriteriji uprave nisu u organizacije, osigurati
skladu s kriterijima ukljucivanje starijih u
uspjesnosti projekta organizaciu projekta,
zastupati strukture PMO

% Horine G. M. (2009.) Vodi¢ za upravijanje projektima. Zagreb, Denona d.o.0., 31 str.
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i drzavne komisije.

Nedostaje nisu im jasni ciljevi i organizacija u pocetku pribaviti
pristanak svrha, nije _ odobrenje cilieva i svrhe
sudionika uspostavljen odnos projekt projekta te kriterija za
ispunjen povjerenjem, uspjeh, osigurati da svi
lo$a komunikacija, sudionici budu
kriva oCekivanja, nisu prepoznati | pitani te
Kliugeni svi : L stalno komunicirati
ukljuGeni svi sudionici provjeravajuci jesu li sve
shvatili
Nedorastao neaktivan je i organizacija | upoznati ga s njegovom
sponzor nezainteresiran, tvrtka ulogom i odgovornoscu,
projekta ne predvodi, zbog pribaviti sluzbenu ovjeru
etiékih pitanja, ne bavi za pr o;lgkt ! p_"lﬁza/
se problemima voditelja projekta,
o shvatiti motive i namjere
organizacije, ne
. sponzora
podrzava postupak
upravljanja projektom
PreviSe sukob oko ciljeva organizacija projekt treba odrediti
sponzora projekta, nedostaje ispravno, a uloge i
projekta stav vlasnika, vode se odgovornosti jasno
politiCke borbe
Nejasne su radni napori organizacija koristiti matricu
ulogeii neucinkoviti, rokovi se _ odgovornosti da se
odgovornosti probijaju, moral projekt razjasne sve uloge i
skupine opada, kasni odgovornosti, provjeriti
se sa rieSenjima za . 'h S{f‘ svakim o
pojedinacno, procijeniti
probleme . e
njihova oCekivanja
unaprijed
Losa nedosljedna, projekt razviti plan za
komunikacija nepotpuna ili komuniciranje na

nepostojeca o kljuénim
mjerenjima statusa
projekta, ne prati se
niti provjerava
napredak projekta, ne
slusaju se primjedbe
sudionika ili povratne
informacije, ne koriste
se pravi mediji za
komuniciranje, poruke

projektu, svima
prihvatljiv, odrediti
mehanizme pracenja/
provjere napredovanja,
traZiti pitanja i povratne
informacije, shvatiti
stavove sudionika, jasno
osmisliti tekst svake
poruke.
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nisu jasne ili su previse
Ceste

Rat zbog cijena

zbog mjera redukcije
budzeta ili pritisaka
trziSta, uprava pristaje
na izvedbu projekta uz
troSkove manje od
procijenjenih

organizacija

razviti potpun i podroban
budzet, navesti rizike
povezane s njima,
poboljsati razinu vodenja
pregovora

Sukobi oko
izvora

nedostatak ¢lanova
skupine posvecenih
projektu, kljucni izvori
nisu na raspolaganju
kada bi trebali biti

organizacija

razviti plan izvora za
projekt, obvezati
nadlezne za te izvore,
ukljuciti glavni odjel
organizacije za
planiranje izvora radi
prenamjene.

Nedorastao
voditelj projekta

nema osobine
predvodnika, nema

iskustva ili je
nedovoljno obucen,

neucinkovit je

organizacija

projekt

poduzece ga dodatno

obrazuje za upravljanje
projektom, koristi se
program za mentore

Podcijenjen

nerazumijevanje svih

organizacija

koristiti sponzora

utjecaj posliedica koje ¢e projekta i viasnike
promjene promjena proizvesti na poslovnih procesa da
ljude i projekt u tijeku, podrze novi postupak,
nedostupno planiranje Uk./ju.cm C.de.ame. ,
e sudionike i prihvatiti
i prlpreme_ za takvu njihov stav i podrsku,
promjenu plan za potrebno
komuniciranje i
uvjezbavanje radi
promjene plana
upravljanja, izrada plana
za razdoblje prekida,
koristiti pilot-pristupe da
bi utjecaj promjene bio
sveden na minimum
Neodgovaraju¢e | uprava ne zahtjeva ili organizacija | uputiti clanove uprave u
planiranje ne ostavlja dovoljno vaznost ispravnog

vremena za propisno
planiranje, nepotpun
popis ciljeva ili ishoda

projekt

planiranja, koristiti
standardne metode za
planiranje projekta i
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projekta, nepotpuno
identificiranje radova i
nema razradenog
rasporeda, loSa
identifikacija rizika,
pretpostavke nisu
potkrijepljene,
nedosljednost u
rasporedu i u budzetu

pribaviti sluzbeno
odobrenje za plan
projekta prije nastavka,
razviti realan raspored i
budZet projekta te alate i
postupke za njihovo
azuriranje, otkriti i
dokumentirati rizike
vezane uz projekt i
strategije njihovog
ublaZavanja

Nema
upravljanja i
nadzora nad
promjenama

opseg rada se

povecava bez pravog
rasporeda, budzeta ili
podeSavanja izvora,
dogadaju se promjene

na ishodu projekta,
rasporedu ili budzetu
bez obavjeStavanja i

odobrenja

projekt

koristiti sluzbene
postupke nadzora nad
promjenama da bi se
dobro procijenile i
dojavile sve promjene
opsega, budzeta i
Zeljenih rezultata
projekta

Nisu ispunjeni

neostvarena su

organizacija

osigurati da kriteriji

Kriteriji ocekivanja sudionika, _ uspjesnosti budu
trodkovi su vedi ili projekt utvrdeni jos tijekom faze
rokovi nisu odrzani planiranja, definirati

zbog promjena kriterije prihvacanja
. . ishoda projekta,
. r:ed_qstgju glaftkl definirati izlazne kriterije
prijelazi iz jedne faze u za pojedine faze
drugu projekta
Neodgovarajuc¢e | nemoguénost mjerenja | organizacija uvesti pravovremene
pracenje statusa projekta i . sastanke i redovno
napredovanja | vjerojatnost za njegovo projekt izvjestavanje (obicno je
uspjesno okon&anje, to na tjednoj razini),
nemogucnost pregleda pregled. prgjekta u
projekta na kljuénim dogovorenim intervalima
« . u odnosu na utvrdene
tockama na kOjIma’SG kriterije da bi se utvrdilo
donosi odluk,a krece/ treba li projekt propustiti
ne krece u slijededu fazu.
Nepredvidivi napori uloZeni u projekt projekt treba postaviti
tehnicki rieSavanje tehnickih tako da se tehniCkim
problemi problema dovode do izazovima visokog rizika

pomaka u rasporedu i

bavimo vec¢ u njegovom
pocetnom dijelu,
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povecéanja troSkova,
neispitana tehnologija
ne zadovoljava
oCekivanja korisnika

provjeriti tehnologiju
prije upustanja u
dodatno investiranje,
razina tehnike treba biti
takva da posluZi
sposobnostima
projektne skupine.

Izvor: Horine G. M. (2009.) Vodi¢ za upravijanje projektima. Zagreb, Denona d.o.o.,

Bez obzira koji je razlog, nitko ne voli neuspjehe. Prema PMI-ovom izvje$¢u ,Puls of

the Profession za 2017. godinu voditelji projekata koji su sudjelovali u ovom

istraZivanju izdvojili su dvanaest glavnih razloga zbog kojih projekti najCeSce

propadaju (Grafikon 2.).

Grafikon 2. Glavni razlozi neuspjeha prema PMI-ovom izvjesSéu

promjena organizacijskih prioriteta
neadekvatna dokumentacija
promjena projektnog cilja
nedostatna vizija ili cilj projekta
loSa komunikacija

loSe upravljanje promjenama
netoéne procjene troskova
nedefinirane prilike i rizici
neadekvatna podrska sponzora
nedosljednost u rasporedu

ovisnost o resursima

ogranieni resursi

neiskusnivoditelj projekta

neuspjeh u definiranju parametara
neuskladenost ¢lanova projekinog tima

ostalo

Izvor. PMI s Pulse of the Profession. (2017.) Success Rates Rise. PMI. Dostupno na:
https://www.pmi.org/-/media/pmi/documents/public/pdf/learning/thought-

leadership/pulse/pulse-of-the-profession-2017.pdf (4.6.2022.)
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llustrirani postoci neuspjeha prikazuju razloge koje su ispitanici prepoznali kao glavne
i u najvecoj mjeri odgovorne za negativne rezultate projekta i projektnog proizvoda.
MozZemo primijetiti kako gotovo polovica ispitanika uzroke neuspjeha identificira u
promjenama organizacijskih prioriteta. Promjene su iznimno vazne svim
zaposlenima, buduci da utjeCu na radnu okolinu, a posebice menadzZerima Kkoji
trebaju pozitivno utjecati na motivaciju zaposlenika u novonastaloj situaciji. U
ovakvim situacijama upravljanje projektom je veoma izazovno te sam voditelj projekta
treba imati dovoljno iskustva da poduzme ispravne korake kako bi se prilagodili
okolini. Nadalje, ispitanici istiCu neadekvatnu dokumentaciju. Pomo¢u dokumentacije
voditelj projekta prati ispunjava li oCekivanja, a pravilnim biljezenjem i pracenjem
moze se lako utvrditi gdje ¢e biti potrebno viSe resursa za dovrSetak projekta na
vrijeme. Ostale razloge neuspjeha ispitanici vide u promjeni projektnog cilja,
nedostatnoj viziji, loSoj komunikaciji, loSem upravljanju promjenama, netocnim
procjenama troSkova, nedefiniranim prilikama i rizicima, neadekvatnoj podrsci
sponzora, nedosljednosti u rasporedu, ovisnosti o resursima, neadekvatnom
predvidanju resursa, ograniCenim resursima, neiskusnim voditeljima projekata,
neuspjeSnom definiranju parametara (zadaci ne zadovoljavaju standard jer nisu
dodijeljeni najvjestijoj osobi), neuskladenosti Clanova projektnog tima (svi su

posvecéeni samo svojoj ulozi i odgovornosti) te ostalo. *

5.2. Znakovi upozorenja za neuspjeh

Neuspjeh projekta lako se moze pripisati nizu ¢imbenika, no uoce li se znakovi koji
upozoravaju da je projekt izmakao kontroli, voditelj projekta moze brzom reakcijom
napraviti izmjene i modifikacije koje ¢e vratiti projekt na pravi put. Jedan od znakova
upozorenja je nezainteresiranost projektnog tima koji ne vjeruje i nije motiviran za
ostvarenje zadanog cilja. U takvoj situaciji teSko je oCekivati da ¢e zaposlenici svoje
zadatke obaviti kvalitetno i na vrijeme. Shodno tome, vazno je da svi ukljuCeni u

realizaciju projekta razumiju svrhu projekta i koristi koje ¢e iz toga proizi¢i. U vecini

% PMI's Pulse of the Profession. (2017.) Success Rates Rise. PMI. Dostupno na:
https://www.pmi.org/-/media/pmi/documents/public/pdf/learning/thought-leadership/pulse/pulse-of-the-
profession-2017.pdf (4.6.2022.)
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sluCajeva zaposlenicima je prijeko potrebno dati razloge za postizanje jednostavnog

zadatka, ak i ako ne razumiju opéi cilj projekta. *°

Nadalje, nedostatak komunikacije svakako upozorava da Ce projekt izmaci kontroli.
To je prilicno o€ito u svakodnevnom radnom okruzenju, a kamoli kod upravljanja
projektima. Ukoliko projektni tim ne razumije Sto treba Ciniti, ne moze se ocekivati od
njih da ispune svoj zadatak. Projektni tim treba dobivati toCne i jasne zadatke, ali isto
tako, moraju dobiti potporu da i oni sami priopCe probleme i rezultate voditelju
projekta. lako je Cesto vazno imati evidenciju komunikacije, projektni tim bi trebalo
poticati da Sto vise komuniciraju osobno jer ¢e se na taj nacin poboljSati moral,

timska atmosfera i komunikacijske vjestine. *’

Moguce je da projektni tim vremenom izgubi interes i to je vrlo Cesta pojava kod
vremenski dugih i teSkih projekata. Ukoliko zaposlenici ne vide svijetlo na kraju
tunela, pocinju odustajati. To znaCi da bi projekt trebao biti sastavljen od mnostva
kracih zadataka koje je lako pratiti i izvrSiti. Voditelj projekta moZe pohvaliti i nagraditi
zaposlenike kada zavrSe zadatak na vrijeme. Vazno je da jedina nagrada ne bude
zavrsetak cijelog projekta. Ovaj nacin nagradivanja pomoci ¢e u odrzavanju tempa
projekta te ¢e pomoci svima koji su uklju¢eni da ga se drZze do zavrSetka. Kultura
Sutnje je nedvojbeno zabrinjavaju¢a pojava kod provodenja projektnog cilja. U zelji
da se odrzi visoka motiviranost i izbjegnu primjedbe, loSe se vijesti nastoje svesti na
minimum tj. ako vijesti nisu dobre, ne Zelimo ih Cuti. Ovakav nacin upravljanja
projektom moZze samo nanijeti Stetu jer ako zaposlenici Cuvaju probleme za sebe, oni
se ne mogu rijesiti. Dakako, to ne znaci da bi se svi trebali glasno Zaliti i na najmanje
prepreke, ali treba osigurati okruzenje u kojem ¢e zaposlenici znati da mogu doci

voditelju projekta s problemima i dobiti pomo¢.

KoriStenje prekovremenog rada isto je jedan od €imbenika koji ¢e negativno utjecati
na upravljanje projektom, a ujedno i na krajnji rezultat. U situaciji kada se projektni
raspored ispravno isplanira, ne bi trebalo doéi do potrebe da zaposlenici rade
prekovremeno. Medutim, prva stvar koju voditelji projekta Cine kada projektni zadaci

nisu ispunjeni u zadanim okvirima je da neuspjeh pokuSavaju kompenzirati putem

% Alexander M. (2018.) 5 early warning signs of project failure. ClO. Dostupno na:
https://www.cio.com/article/228441/5-early-warning-signs-of-project-failure.html (4.6.2022.)

%" Monkhouse P. (2015.) My project is failing, it is not my fault. London, Project Management Institute
dostupno na: https://www.pmi.org/learning/library/communication-method-content-in-project-9937
(4.6.2022.)
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prekovremenog rada kako bi nadoknadili zaostatak. Ako projekt zahtjeva puno
prekovremenog rada, neophodno je napraviti analizu koja ¢e pokazati izvor
problema, u rasporedu projekta ili kod projektnog tima. Dovodenje pomo¢i iz drugih
odjela organizacije sli¢an je problem kao i prekovremeni rad. *Projekt izmige kontroli
¢im je potrebno viSe resursa ili ljudi nego §to je to prvotno planirano. Ovaj pristup
premjestanja zaposlenika medu odjelima dovest ¢e samo do kaosa u organizaciji. U
takvim slu¢ajevima najbolje bi bilo dobro razmisliti i nanovo isplanirati daljnji tijek

projektnog rasporeda i plana.

Prekoracenje prorauna moze se prepisati loSem planiranju projektnog rasporeda i
nepodudarnosti koriStenja novca i radne snage. Projektni raspored trebao bi slijediti
proracun, naravno oCekivana su i mogu¢a mala odstupanja, ali ako su ta variranja
znatno ispod ili iznad svog budZzeta i rasporeda, oCekivani su problemi u realizaciji
projektnog cilja. PreviSe propustenih rokova unutar projektnog rasporeda za manje
zadatke rezultira pojavom komplikacija tijekom kasnijih i veé¢ih zadataka.*® Upravo je
zbog toga vazno definirati mjerljive ciljeve kako bi se projekt lakSe pratio. Promjena
fokusa odnosno ciljeva usred projekta svakako vodi ka neuspjehu projekta. Ukoliko je

potrebno dodavati ili oduzimati komponente projekta, znaci da nesto vec ide po zlu.

Mnogi se od ovih znakova koji upozoravaju da se projektni raspored i plan ne slijede
kako je to unaprijed isplanirano, preklapaju ili pojavljuju u paru. Zato ih je vazno znati
i prepoznati. Ako prepoznate jedan od znakova koji vode ka neuspjehu, znati ¢ete Sto
sve trebate traziti prilikom rjeSavanja problema u projektu. Ranim prepoznavanjem
znakova neuspjeha projekta zapravo se mozZe sprijeCiti neuspjeh. Unaprijed
upozoren voditelj projekta je unaprijed naoruzan voditelj s moguéim rjeSenjima.

Samim time §to ih je svjestan, voditelj projekta je ve¢ korak ispred.

% Alliod F. (2019.) Use of overtime in project: Why and how to avoid it?, PM World Journal. Dostupno
na: https:/pmworldlibrary.net/wp-content/uploads/2019/06/pmw;j82-Jun2019-Alliod-how-to-avoid-
overtime-in-projects.pdf (4.6.2022.)

%9 Condon E., Hartman F. T. (2004.) Playing the game. London, Project Management Institute.
Dostupno na: https://www.pmi.org/learning/library/overruns-poor-incomplete-information-prodcutivity-
communications-8290 (4.6.2022.)
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6. VODITELJ PROJEKTA KAO CIMBENIK USPJEHA PROJEKTA

Voditelj projekta bavi se mnogim aktivnostima, nadvladava mnoge izazove i preuzima
veliku odgovornost na sebe tijekom izvedbe i Zivotnog vijeka projekta. Kada se
opisuje uloga voditelja projekta Cesto ga se usporeduje s drugima poput onih koji ga
nazivaju kapetanom broda, dirigentom orkestra, trenerom tima i tome sli¢no. *° Svaka
od ovih usporedbi u sebi nosi odredenu istinu tj. slicnost, no uloga voditelja projekta

ima daleko Siti raspon zadataka i odgovornosti.

Uloga voditelja projekta je da planira projekt na naCin da bude to¢no i potpuno
definiran kako bi uspio potaknuti ¢lanove projektnog tima na produktivan rad. Kako bi
se osigurao nesmetan rad, voditelj projekta treba omoguciti da svi resursi budu na
raspolaganju u trenutku kada su i potrebni. Uz stalni nadzor Citavog projekta uloga
voditelja je da odredi pravilni redoslijed izvedbe radnih djelatnosti. Voditelj projekta
ima ulogu glavnog komunikatora preko kojeg idu sve usmene i pismene komunikacije
vezane za projekt te je zaduzZen za prikupljanje svih informacija i dokumentacije koja
je potrebna za izvedbu projekta. Upravo zbog te €injenice, voditelj projekta ima ulogu
da olak$a odnosno osigura svim ¢lanovima projektnog tima koji dolaze iz razliCitih
sredina da shvate jedni druge i zajedniCkim snagama rade na ostvarenju projektnih
ciieva. lzmedu ostalog, voditelj projekta pribavlja potrebna odobrenja od svih
sudionika za definiranje projekta i odredivanje kriterija za ocjenjivanje uspjesnosti te
upravlja njihovim ocekivanjima tijekom izvedbe. Moguéa je pojava problema tijekom
provedbe projekta te je uloga voditelja da koristeCi se analizama radnog postupka,
svojim tehni¢kim znanjima i steCenim iskustvima rijeSi nepredvidljiva tehnicka pitanja.
Neophodno je da voditelj projekta poduzme sve potrebno za njihovo ispravljanje i
tako zastiti Citavu projektnu skupinu od izazova oko projekta s ciliem da oni ostanu

usredotoCeni na svoje zadatke i budu produktivni.

Kao Sto smo spomenuli kod usporedbi, uloga voditelja projekta je da bude ,trener”
koji Ce odrediti i razjasniti svakom Clanu projektnog tima njegovu ulogu i znacaj koji
ima za Citav projekt. Vazno je da pronade nacin za motiviranje svakog pojedinca i
time poboljSa umije¢a kojim raspolazu te da na vrijeme i konstruktivho prikaze
podatke o njihovim pojedinacnim uspjesima dosadasnjih izvedbi. Voditelj projekta

ima ulogu da inspirira ¢lanove projektne skupine kako bi udovoljili ciljevima projekta

“® Horine G. M. (2009.) Vodi¢ za upravijanje projektima. Zagreb, Denona d.o.o., 22 str.
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te savladali izazove koje on pred njih postavlja. Isto tako, neprestano radi na
identifikaciji rizika i unaprijed priprema odgovore na izazove koji bi se mogli pojaviti.
Uloga voditelja je i konstantno preispitivanje napretka projekta u odnosu na plan tako
Sto prati kakvocCu postupaka i samog projekta te osmisljavanje koraka za ispravljanje
nedostataka.

6.1. Potrebne vjestine voditelja projekta

Kod upravljanja projektom postoji sveopc¢a suglasnost oko disciplina i tehnika koje se
koriste i primjenjuju u svim vrstama industrije, no takve suglasnosti nema kada je u
pitanju jednaka uginkovitost voditelja projekta u razliitim industrijama. Sto vise
znanja i iskustva voditelj ima o predmetu projekta to je veca vjerojatnost da ¢e on

svojim radom na njemu ponuditi veéu vrijednost projektu.

Sirok je raspon vjestina koje su potrebne kako bi se na uginkovit nagin upravljalo
ljudima, postupcima i tehnickim segmentima bilo kojeg projekta. Razumiljivo je da bi
svaki voditelj trebao posjedovati niz vjestina koje su klju¢ne za izvedbu odredenog
projekta. Kljuéne vjestine voditelja projekta podijeljene su u pet kategorija koje ne
iskljuCuju jedna drugu (Slika 6.).

Slika 6. Kategorije kljuénih vjestina voditelja projekta

jednako su vazne za izvrSne i proizvodne rukovoditelje, poput
2. Vjestine upravljanja izrade budzeta, pracenje financija, nabave, dinamike poduzeca,
poslovanjem razvijanja radnih skupova, upravljanja izvedbom i radnom
motivacijom, usmjeravanjem.

stjeCu se iskustvom i stru¢noséu vezanom uz projekt, njima voditelj
projekta znatno povecava svoju ucinkovitost.

viSe se vjeruje voditelju projekta, bolje su procjene doprinosa
pojedinih ¢lanova radne skupine, uspjesnije riesava tehnicke
probleme, razvija bolja riesenja te djeluje u ulozi pravog

3. Tehnickaznanja

predvodnika u projektu.

prema PMI-u ovo su najvaZnije vjestine u upravljanju projektima. U
ovu se kategoriju ubrajaju komunikacije u pisanom obliku (dopisi,
4, Vjestine e-mailovi, isprave itd.), usmeni kontakti i slusanja.
komuniciranja to mozemo nazvati i pravim slusanjem govornika, a predstavlja
sposobnost da se usredotocimo na slusanje s razumijevanjem i
Zelju da se sa sugovornikom doista povezemo.




« usredotocena je na stav i nacin razmisljanja voditelja projekta
potreban za upravljanje.

= ukljucuje i vjestine kao Sto su meduljudski odnosi te opcenito
razvijanje kontakta s drugima, prilagodljivost, fleksibilnost,
upravljanje ljudima, stupanj orijentiranosti na kupce, analiticke
sposobnosti da se na umu neprestano zadrzava cjelovita slika cilja.

5. Vjestina predvodenja

Izvor: Horine G. M. (2009.) Vodi¢ za upravijanje projektima. Zagreb, Denona d.o.0., 24 str.

Voditelj projekta bi trebao biti izvrstan u viSe od jedne od ovih kategorija da bi bio
uspjeSan. Zapravo najbolja je formula da voditelj projekta u sebi posjeduje pravu
mjeSavinu navedenih vjeStina kako bi na uspjeSan nacin udovoljio zahtjevima
odredenog projekta. PreporuCuje se da voditelj projekta objektivho ocjenjuje samog
sebe prema prethodno spomenutim vjesStinama te na taj nacin otkrije u ¢emu je
njegova snaga, a gdje mora ispraviti nedostatke. Ovakvim pristupom voditelj projekta

biti ¢e usmjeren na poboljSanje vlastitih vjestina.

6.2. Karakteristike uspjesnih voditelja projekata

Voditelj projekta ima mnoge uloge koje preuzima na sebe u toku izvedbe procesa, a
kako bi uspjeSno obavljao svaku od njih voditelj projekta posjeduje Sirok raspon
vjestina koje treba imati kako bi prevladao neprestane izazove na koje nailazi
prilikom procesa koji vodi okonCanju projekta. Kako bi izabrali pravu osobu za
upravljanje projektom moramo razumjeti osobine koje karakteriziraju uspjeSnog

voditelja projekta.

Ne postoji univerzalni tip uspjeSnih voditelja koji nalikuju jedni na druge, medutim
svaki od njih trebao bi imati tri osnovne osobine koje su zajedniCke svakom
uspjeSnom voditelju projekta. Prva osobina odnosi se na to da izvrsno vladaju barem
dvjema od spomenutih pet kategorija vjestina (osnovama upravljanja projektima,
vjestinom rukovodenja poslovanjem, tehni¢kim znanjima, vjeStinom komuniciranja i
vjestinom predvidanja), pri ¢emu su i sami dovoljno dobri i u ostalim kategorijama ili

mudro odabiru svoju radnu okolinu tako da bi nadomijestili vlastite nedostatke.**

*I Horine G. M. (2009.) Vodi¢ za upravijanje projektima. Zagreb, Denona d.o.o., 25 str.
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Druga osobina uspjeSnog voditelja projekta je da prepozna znakove koji ukazuju da
Ce projekt biti neuspjeSan te brzom reakcijom rijeSava izazove koji se nalaze na putu
prema ostvarenju projektnog cilja. Posljednja, tre¢a osobina odnosi se na upravljanje
projektom na nacin da voditelj projekta doprinese svojim nacinom razmisljanja i
pristupom uspjeSnijem provodenje odredenog projekta, a to ¢e najbolje opisati

slijedeée karakteristike: *2

- voditelj projekta preuzima potpunu odgovornost za ispunjenje projektnog cilja,
predvodi ostale svojim primjerom djelovanja, na projekt prenosi vlastitu
energiju i tako motivira Clanove tima, ovakav pristup pomoc¢i ¢e mu da ostvari

uspjeh,

- shvacéa sudionike i vodi mudru poslovnu politiku, ima sposobnost brzog
razumijevanja situacije koja je puna neizvjesnosti, brzo razmislja i uspjesno
stvara pozitivnhu radnu atmosferu, borbenog je duha i radi stilom kojim ljude
priviaci da mu pozele pomoci, neprestano prati napredovanje projektnog plana
i usmjerava sudionike da izvrSavaju svoje zadatke koji su im dodijeljeni, a da

pritom ne dosaduje,

- U stresnim i neizvjesnim situacijama ostaje mirnog i staloZenog ponasanja,
posjeduje visok stupanj tolerancije za nejasnoce, zna kako uliti povjerenje i mir
sudionicima projekta kada i oni sami podlegnu negativnim mislima, pokazuje
sposobnost da identificira stajaliSta svakog od sudionika, narocito od sponzora
projekta, voditelj projekta posjeduje vjeStinu pojednostavljenja i razvijanja

suradnje te je nadasve dobar i aktivan slusatelj,

- usredotocCen je na radnu skupinu i svjestan je da bi bez stru¢nih ljudi koji rade
na projektu bilo jako teSko uspjeSno okoncati projekt, ostaje usredotoCen na
cilieve i svrhu projekta, uspijeva balansirati Zelju za dovrSenjem ciljeva
projekta i objektivnim moguénostima Sto mu omogucava da donosi bolje i
racionalnije odluke, da sagleda situaciju sa svih stajaliSta te da bolje predvida

rizike i pripremi bolji odgovor na izazove koje projekt sa sobom nosi,

- neprestano sve propitkuje i provjerava te tako uspijeva zadrzati uvijerljiv i

pozitivan stav u stvarnosti koja nije predvidljiva, shvaca kontekst Citavo

*2 Horine G. M. (2009.) Vodi¢ za upravijanje projektima. Zagreb, Denona d.o.0., 26 str.
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projekta i njegovo uklapanje u opce ciljeve poduzeca, neprestano osluskuje i
traga za pojavom mogucih rizika, problema ili prepreka, suoCava se sa
sumnjivim pitanjima i to odmah, shvaca da je vecina takvih situacija zapravo

prilika koja se moze razrijesiti prije nego Sto se pretvori u pravu kriznu tocku.

6.4. Karakteristike neuspjesnih voditelja projekata

U situaciji kada projekti poCinju pokazivati znakove neorganiziranosti, kada su izvan
kontrole te se naslucuje propast odnosno neuspjeh, svi odgovore traze u voditelju
projekta. Cak i uz najbolju namjeru i &vrste planove, projekt moze propasti ako se
njime ne upravlja na ispravan nacin. Mozda se Cini nepravednim da teret propasti
padne samo na jednog pojedinca, no zadatak voditelja projekta je da prepozna
znakove koji upozoravaju da ¢e doéi do problema i prema tome djeluje shodno
novonastaloj situaciji. Voditelj projekta trebao bi razumjeti razliku izmedu simptoma i
problema. Simptomi su zapravo znakovi upozorenja koji ukazuju da ¢e doéi do
problema te je zadaca voditelja projekta da uoci upozoravajuc¢e znakove neuspjeha i
poduzme korake kako bi uklonio mogucnost propadanja projekta. Voditelj projekta
odgovoran je za sve prepreke koje stoje na putu uspjesSnoj izvedbi projekta. Dakle,
na kraju dana samo je jedna osoba odgovorna za neuspjeh projekta, a to je voditel]

projekta. Prethodno navedeno mozemo vidjeti kroz ilustraciju u nastavku (Slika7.).

Slika 7. Tko je kriv kada projekt propadne?

Mislite li tko
|e stvamo
kriv ili na koga

U pravu ste!
Okrivit cemo
voditelja

Jog jedan
neuspjesni

projekt! cemo projekta,
Tko je kriv to prikovati?

PONOVO!
ovaj put?

Izvor: I1zrada autora prema: Perry P. P. (2012.) Blame/to assign responsibility for a fault or
wrong. ProjectManagement.com, Dostupno na:

https://www.projectmanagement.com/blog/blogPostingView.cfm?blogPostinglD=5810&thisPa
geURL=/blog-post/5810/Who-is-to-blame-when-a-project-fails-# = (20.6.2022.)
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Tijekom upravljanja projektom, voditelj projekta mora pratiti aktivhosti i smetnje iz

razli€itih izvora i smjerova. Problemi se mogu lako pojaviti i upravo zbog toga voditelj

projekta mora zadrzati kontrolu nad projektom i biti svjestan svake aktivnosti koja

predstavlja rizik od neuspjeha.

Do pogreSaka moze doéi u svakom od osnovnih podrucja upravljanja projektom.

Neke od glavnih karakteristika neuspje$nih voditelja projekta su da: **

ne razumije bas posve kako se projekt uklapa u ciljeve poduzeca,
ne upravlja oCekivanjima sudionika tijekom rada na projektu kako bi trebalo,

ne uspijeva pribaviti pristanak kljuCnih sudionika za projekt niti im pribliziti

ciljeve projekta i kriterije za njegov uspjeh,

ne razvija raspored koji odgovara stvarnosti i u sebi ukljuCuje sve radne
napore projektne skupine, meduovisnost pojedinih zadaca, nuzne procjene i

razinu odobrenih izvora,
ne moze pribaviti zalihe i prihvatiti raspored rada na projektu,

ne moze jasno odrediti niti prenijeti sudionicima projekta tko je od njih za Sto

odgovoran,

ne koristi se postupcima nadzora nad promjenama da bi upravljao opsegom

projekta,

ne komunicira dosljedno i u€inkovito sa svim kljuénim sudionicima,
ne pridrZzava se plana projekta,

ne suocCava se s klju€nim rizicima u ranim fazama projekta,

ne identificira aktivno moguce rizike niti razvija planove i moguée odgovore na

njin
ne pribavlja prave izvore u pravo vrijeme rabeci pritom prave vjestine,

ne nastoji agresivno rjeSavati nastale probleme,

*3 Horine G. M. (2009.) Vodi¢ za upravijanje projektima. Zagreb, Denona d.o.o., 27 str.

40



- na neodgovarajuci nacin postavlja definiranje potreba i upravljanja,
- pogresno upravlja i na krivi nacin predvodi projektnu skupinu.

Od velike je vaznosti da voditelj projekta i dionici budu svjesni napretka projekta i
izazova u svakoj fazi. Nazalost, dionici su nerijetko o kriti€nim problemima

obavijesteni u fazi kada je ucinak na troSkove, rokove i kvalitetu nepovratan.
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7. PROJEKTNI TIM KAO CIMBENIK USPJEHA PROJEKTA

Clanovi projektnog tima koji imaju dodijeljene uloge i odgovornosti rade zajedno s
voditeljem projekta do zavrSetka projekta. Kako projekt napreduje tako se vrsta i broj
Clanova projektnog tima Cesto mijenja. UkljuCenost projektnog tima u planiranje
projekta i donoSenje odluka moze biti od velikog znacaja, iako svi ve¢ imaju svoje
uloge koje su im dodijeljene te odgovornost. Rana uklju¢enost projektnog tima u

proces planiranja zapravo pomaze da razviju osjecaj predanosti projektu.

U procesu planiranja projektnog tima najprije se identificiraju i dokumentiraju vjestine
koje su neophodne za provedbu projekta. Clanovi projektnog tima odabiru se prema
sposobnostima, vjestinama i iskustvu koje posjeduju. Takoder, prilikom izrade plana
ljudskih resursa bitna je i identifikacija potreba za obukom, strategije pomocu koje Ce
se izgraditi projektni tim, plana na koji nacin ¢e se prepoznati i nagraditi uspjeSno

izvréen zadatak i sli¢no. **

Postoje razliciti predloSci prema kojima se uloge i odgovornosti projektnog tima mogu
dokumentirati. Najzastupljenije i najCeS¢e koriStene metode dokumentiranja su
hijerarhijska, matri¢na i tekstualna metoda (Slika 8.). > Koju god metodu Koristili cilj
je uvijek isti, a to je da se svakom zadatku osigura da ima svog nositelja te da svi

Clanovi projektnog tima razumiju vlastitu odgovornost i ulogu koja im je dodijeljena.

Slika 8. Predlosci za definiranje uloga i odgovornosti

HIJERARHIJSKA METODA MATRICNA METODA TEKSTUALNA METODA
VODITEL.:’ROJEKTA I_:
* Matrica dodjele Uloga

| I | odgovornosti -

@ @ [ ] .

£ Y ea Odgovornosti
— — —
® ® @ ® ® @ Ovlasti |

Izvor: Project Management Institute. (2008.) Vodi¢ kroz znanje o upravijanju projektima.
Zagreb, MATE: 220 str.

* Thuerbach C. (2013). Project team realities: turning the team you have into the team you need. New
Orleans, Project Management Institute. Dostupno na: https://www.pmi.org/learning/library/effective-
project-team-transformation-5907 (23.6.2022).

> Project Management Institute. (2008.) Vodi¢ kroz znanje o upravljanju projektima. Zagreb, MATE:
220 str.
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Hijerarhijska metoda dokumentiranja uloga i odgovornosti tradicionalna je struktura
koja prikazuje pozicije i odnose odozgo prema dolje. Radni zadaci se ispunjavaju
unutar manjih radnih jedinica te pojedinci ili grupa unutar svoje jedinice vide samo
svoje projektne odgovornosti. Matricna metoda prikazuje vezu izmedu dodijeljenih
radnih zadataka i ¢lanova projektnog tima. Ovim formatom vidimo sve zadatke koji su
povezani s jednom osobom i sve osobe koje su povezane s jednim zadatkom.
Takvim pristupom osigurano je da postoji samo jedna osoba koja je odgovorna za
pojedini zadatak i ovime se zapravo izbjegava pomutnja i panika. Tekstualnu metodu
karakteriziraju detaljni opisi odgovornosti svih Clanova projektnog tima. NajCeSce
dolaze u obliku saZetaka koji prikazuju informacije o odgovornosti, ovlastima,

sposobnostima i kvalifikacijama ¢lanova tima.

7.1. Formiranje projektnog tima

Formiranje projektnog tima je proces pronalazenja dostupnih ljudskih resursa te
dovodenje Clanova tima koji su neophodni za uspjeSan zavrSetak projekta. Projektni
tim ne moze biti brzinski planiran i formiran, vec¢ je potrebno predvidjeti sve znacajke
koje su specificne za odredeni projekt i prema tome odrediti veli€inu tima, autoritet u
timu, naCine na koje ¢e se donositi odluke, vrste potrebnih znanja u timu, nacini
motiviranja, komuniciranja te naCin na koji ¢e se rjeSavati sukobi i slicno. Prilikom
formiranja projektnog tima, voditelj projekta treba na djelotvoran i efikasan nacin
utjecati na zaposlene koji su u poziciji da osiguraju potrebne ljudske resurse za
projekt. Proces formiranja projektnog tima prikazan je u nastavku (Slika 9.).

Slika 9. Formiranje projektnog tima

Izvor: Project Management Institute. (2008.) Vodi¢ kroz znanje o upravijanju projektima.
Zagreb, MATE: 226 str.
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Plan upravljanja projektom omoguéava da se dokumentiraju informacije o ljudskim
resursima, uloge i odgovornosti odredene kroz poziciju, vjeStine i sposobnosti
Clanova tima koje projekt zahtjeva, veli€ina tima te vremensko razdoblje u kojem je
svaki Clan projektnog tima potreban. Faktori okruZenja poduzeca utjeCu na okupljanje
¢lanova tima, informacije o dostupnosti ljudskih resursa, razini sposobnosti, ranijim
iskustvima, zainteresiranosti za rad i sli€no. Organizacijska procesna sredstva

ukljuCuju standardne politike, procese i procedure organizacije.

Resursi se dodjeljuju unaprijed jer su neki ¢lanovi projektnog tima odabrani ranije i
dio su natjeCajne ponude, a razlog tome je Sto neki projekti zapravo ovise o
struCnosti odredenih osoba. Voditelj projekta pregovara s funkcijskim menadzerom
kako bi osigurao ¢lanove tima s odgovaraju¢im sposobnostima koji ¢e biti ovlasteni
da rade na projektu sve dok ne ispune svoje zadatke. Nabava zaposlenika iz
vanjskih izvora neophodna je kada organizacija provodi projekt te nedostaje stalno
zaposleno osoblje koje je potrebno za realizaciju projekta. Virtualni tim se formira jer
su Clanovi tima geografski udaljeni, rade kod kuée, imaju razli¢ito radno vrijeme,

ograni¢enu mobilnost ili pak se izbjegavaju putni troSkovi.

Projektu se dodjeljuju ¢lanovi prema njihovoj zainteresiranosti i motiviranosti, nikako
nije pozeljno dati zaposleniku radnu ulogu u kojoj se ne vidi i ne osje¢a ugodno.
Kalendar resursa je vrsta dokumentiranja vremenskih okvira u kojima svaki ¢lan
projektnog tima radi na projektu. Moguce je azuriranje plana upravljanja projektom jer

elementi plana nisu ograni¢eni na plan ljudskih resursa.

7.2. Razvoj projektnog tima

Razvoj projektnog tima je proces poboljSanja sposobnosti tima i samog timskog
okruzenja kako bi se poboljSala u€inkovitost projekta. U€inkovit rad projektnog tima
jedan je od najvaznijih komponenti u procesu provedbe projekta. Clanovi projektnog
tima odabiru se prema sposobnostima, vjeStinama i iskustvu koje posjeduju.
Pojedinci koji su izabrani se naj¢e$¢e okupljaju prvi put oko projekta koji ima svoja
ograniCenja te je vazno napomenuti kako i Clanovi tima imaju razliCita iskustva,
vjesStine i sposobnosti. Takvo okruzenje zahtjeva detaljan dogovor oko nacina rada

na projektu kako bi se povecala vjerojatnost za uspjehom projekta, a smanijile
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potencijalne pogreske. Voditelj projekta trebao bi iskoristiti razlike unutar tima i

pretvoriti ih u konkurentsku prednost.

Ocjenjivanje ucinkovitosti tijekom izvedbe projekta rezultira kvalitetnim povratnim
informacijama od strane projektnog tima, otkrivaju se nepoznata i jo$S uvijek
nerazrijeSena otvorena pitanja, utvrduju se potrebe za pojedinacne obuke itd.
Potreba za ocjenjivanjem ucinkovitosti, bilo da se radi o formalnom ili neformalnom
ocjenjivanju, ovisi o duljini trajanja projekta, slozenosti projekta, kvaliteti redovite

komunikacije i slicno.

7.3. Planiranje komunikacija

Plan komunikacije omogucava voditelju projekta da dokumentira najefikasniji i
najucinkovitiji na€in komuniciranja unutar projektnog tima. UcCinkovita komunikacija
znaCi da je informacija poslana u pravom obliku, u pravo vrijeme i s Zeljenim
ucinkom. Kod vecine projekata planiranje komunikacije odvija se vrlo rano, jo§ kod
razvoja plana upravijanja projektom.”® To omoguéava da ljudski resursi budu
dodijeljeni na odgovarajuéi nacin prema planiranim komunikacijskim aktivnostima.
Rezultat ovog planiranog procesa komunikacije treba redovito pregledavati tijekom
trajanja projekta i mijenjati isti prema potrebi kako bi se osigurala stalna primjenjivost
plana. Neodgovarajuce planiranje komuniciranja dovest ¢e do problema kao Sto su
medusobno nepovjerenje, sukob c¢lanova projektnog tima, neslaganja koja se
doZivljavaju kao neprijateljstvo, drugacCijeg misljenja koje ostali ¢lanovi vide kao
kritiku, umjesto rjeSavanja problema trazi se krivac, a rezultat je naravno konflikt.

Stoga je vazno da timovi kako bi uspjeli, imaju zajednicke vrijednosti kao to su: *
- medusobno povjerenje i poStovanje,
- zajedniCka vizija buducnosti i nacina za njezino ostvarenje,
- kontinuirana razmjena informacija,

- prepoznata i jasno definirana uloga voditelja projekta te

4 Project Management Institute. (2008.) Vodi¢ kroz znanje o upravljanju projektima. Zagreb, MATE:
252 str.

*" Omazi¢ M. A., Baljkas S. (2005.) Projektni menadzment. Zagreb, Sinergija nakladnistvo d.o.o.:
131 str.
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- jasno razradena procedura donosenja odluka.

Zadatak voditelja projekta je da osigura komunikacijski pristup kojim ¢e zadobiti

povjerenje i predanost svih ¢lanova projektnog tima zajednickom cilju.
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8. ZATVARANJE PROJEKTA

Zatvaranje projekta formalno je prihvaéanje i odobrenje projektnog proizvoda.
Inicijalni problem je uspjes$no ili manje uspjesno rijeSen, implementacija je dovrSena,
a klijent je ovisno o uspjehu zadovoljan, manje zadovoljan ili nezadovoljan. Slijedi
preraspodjela clanova projekta. Neki se vracaju na poslove koje su radili prije
projekta, neki ostaju ukljueni u odrZavanje projektnog proizvoda, a neki nakon
raspustanja tima bez zaduzenja u okviru organizacije traZze novi posao. Nakon
zavrSetka kada se projekt objektivno sagleda cilj je utvrditi uspjeSne i neuspjeSne

komponente projekta.

8.1. Razlozi za zavrSetak projekta

Razlozi za zavrSetak projekta mogu biti mnogovrsni: od ispunjenja krajnjih ciljeva
projekta do neispunjenja poslovne strategije kada projekt vise nije istovjetan s
cilievima organizacije te su nova dostignu¢a ucinila postojeéi projekt potpuno
nepotrebnim i nekonkurentnim, menadZera koji vise ne podupire implementaciju
projekta jer smatra da se predvideni fondovi i resursi mogu kvalitetnije iskoristiti,
klijenta koji vise ne zele projekt jer smatraju da nece dozivjeti komercijalni uspjeh ili
pak imaju Zelje koje zahtijevaju prevelike izmjene, promjena u okolini koje su projekt
ucCinile neizvedivim, propusta u rukovodenju projektom koji su doveli da troSkovi budu
izvan planiranog okvira, izvedba izvan planiranih rokova, kvaliteta na ispodprosjecnoj

razini itd.

Bitno je prepoznati vrijeme kada se projekt mora zavrsiti bez obzira na koji nacin.
Odluku o zavrSetku ili napustanju projekta uvijek je teSko donijeti. Problem je Sto se
ponekad voditelji projekta i Clanovi projektnog tima previSe vezu tijekom vremena za
projekt i nisu u moguénosti racionalno razmisljati. Takoder, pitanje je i tko Ce i na koji
nacin odlucCiti da li neki projekt treba zavrsSiti. Najbolji naCin za donoSenje takve
odluke je formiranje novog tima ljudi iz vrhovnog menadZzmenta koji ¢e biti objektivni i

odluku detaljno objasniti u pisanom obliku. *°

8 Omazic M. A., Baljkas S. (2005.) Projektni menadZment. Zagreb, Sinergija nakladniStvo d.o.0.:

289 str.

* Arraiza Irujo J., Pérez-Ezcurdia M. A. (2017.) Understanding top management’s decision-making on
implementing project management systems. Hrcak. Dostupno na: https://hrcak.srce.hr/file/269884
(14.7. 2022.)
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8.2. Metode zavrSetka projekta

Projekt zavrSava zato Sto je uspjeSan i ostvario je svoje ciljeve ili zato Sto je
neuspjesan i nije ostvario svoje cilieve. > Specijalan je sluéaj iznenadnog prekida
projekta zbog vanjskih utjecaja. Kada se donese odluka o iznenadnom prekidu ili
gasSenju projekta, sve se aktivnosti u podrucju djelovanja projekta gase, a Clanovi
tima i resursi koji su ostali neiskoristene trebaju se raspodijeliti. U nekim situacijama

projekti umjesto da se zavrSe, mogu se pretvoriti u nove i bolje projekte.

% Omazi¢ M. A., Baljkas S. (2005.) Projektni menadzment. Zagreb, Sinergija nakladnistvo d.o.o.:
294 str.
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9. PRIMJER USPJESNOG | NEUSPJESNOG PROJEKTA IZ PRAKSE

U ovom poglavlju razradit ¢emo prethodno definiranu teoriju pomoc¢u koje se utvrduju
rezultati projektnog proizvoda. Kriteriji i Cimbenici koje smo naveli u prethodnim
poglavljima pomoc¢i ¢e nam da utvrdim je li neki projekt uspjeSan ili neuspjeSan.
Situacije u praksi se uvelike razlikuju od samog teorijskog pristupa te su stvarni
primjeri neophodni kako bismo u potpunosti razumijeli $to uzrokuje uspjeh ili neuspjeh

te na koji nacin se definiraju mjerila uspjednosti projekta.

9.1. Projekt ,,Unapredenje kontinentalnog turizma turisticCkom valorizacijom
povijesno-kulturne bastine Grada Ludbrega“

U Ludbregu do druge polovice 20. stolje¢a nisu provedena nikakva sustavna
arheoloSka istrazivanja, uglavhom su se istrazivanja bazirala samo na slu€ajnim
nalazima sitnog arheoloSkog materijala. No, situacija se bitno promijenila u proteklih
nekoliko godina kada su se pocela pronalaziti obilna nalaziSta antiCke arhitekture i

grobovi iz rimskog razdoblja.

Od trenutka otkrivanja arheoloSkog nalaziSta dva kupaliSta u samom centru grada
pocinju i ozbiljnije rasprave znanstvenika o tom podrucju. Od 2008. godine do 2011.
godine arheolozi Sluzbe za arheoloSku bastinu Hrvatskog restauratorskog zavoda
nastavljaju istraZivanje u vrtu obitelji Somodi koja je Zivjela na tom podrucju davne
1375.godine. Tijekom navedenog istraZivanja obradena je ukupna bruto povrsina od
230 m? za rimski objekt pod oznakom 1, te bruto povrSina od oko 1780 m? za rimski
objekt pod oznakom 2. °! IstraZena dva objekta izgradena tijekom druge polovice 1.
stolje¢a, a napustena krajem 4. stoljeCa samo su potvrda postojanja anticke Jovije
(lovia) koja je izgradena u rimsko doba na vaznoj prometnici koja je povezivala Ptuj i
Osijek.

U nastavku mozemo vidjeti stanje arheoloSkog nalaziSta prije i poslije samog

otkrivanja i istraZivanja tog podrucja (Slika 10.).

L Jovia, Uredenje arheoloskog parka ,lovia — Ludbreg®. Dostupno na: http://iovia.hr/arheolosko-
nalaziste/ (20.7.2022.)
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Slika 10. Arheolosko nalaziste prije i poslije istrazivanja

Izvor: Hrvatski restauratorski zavod, Ludbreg prije Ludbrega. Dostupno na:
https://www.hrz.hr/index.php/djelatnosti/konzerviranje-restauriranje/kopnena-arheologija/351-
ludbreg-prije-ludbrega-arheoloka-istraivanja-antike-jovije (20.7.2022.)

Rimski objekt pod oznakom 1 prema obliku pripada u grupu manijih kupalista, a zbog
svoje povezanosti s rimskim objektom 2, moZe se zakljuciti kako se radi o privatnom
kupaliStu. Rimski objekt 2 nalazi se sjeverno od kupaliSta i radi se zapravo o
nenatkrivenom pravokutnom dvoriStu koje je sa zapadne strane odredeno trijemom

kuce obitelji Somodi. >

9.1.1. Opis projekta

U Ludbregu postoji razvijen religijski turizam te je strateSki plan grada poticati razvoj
drugih vrsta turizma koji ¢e zainteresirati i zadovoljiti nove turiste, ali i one stare
kojima je motiv posjete vjerskog karaktera. Naziv projekta je ,Unapredenje
kontinentalnog turizma turistiCkom valorizacijom povijesno-kulturne bastine Grada
Ludbrega®, a inicijator samog projekta je Grad Ludbreg. Projekt je financiran iz
Europskih strukturnih i investicijskih fondova, a intenzitet potpore iznosi 85% ukupne

vrijednosti projekta.>® Osnovni podaci o projektu daju se u nastavku (Tablica 5.).

*2 |ovia, Uredenje arheolo$kog parka ,lovia — Ludbreg®. Dostupno na: http://iovia.hr/arheolosko-
nalaziste/ (20.7.2022.)

Grad Ludbreg, Troskovnik. Dostupno na: https://ludbreg.hr/pravo-na-pristup-informacijama/
(20.7.2022.)

50


https://www.hrz.hr/index.php/djelatnosti/konzerviranje-restauriranje/kopnena-arheologija/351-ludbreg-prije-ludbrega-arheoloka-istraivanja-antike-jovije
https://www.hrz.hr/index.php/djelatnosti/konzerviranje-restauriranje/kopnena-arheologija/351-ludbreg-prije-ludbrega-arheoloka-istraivanja-antike-jovije
http://iovia.hr/arheolosko-nalaziste/
http://iovia.hr/arheolosko-nalaziste/
https://ludbreg.hr/pravo-na-pristup-informacijama/

Tablica 5. Osnovni podaci o projektu

NAZIV PROJEKTA:
,Unapredenje kontinentalnog turizma turistickom valorizacijom povijesno-kulturne bastine Grada
Ludbrega®
KORISNIK: Grad Ludbreg

PROJEKTNI PARTNERI: TuristiCka zajednica grada Ludbrega

Hrvatski restauratorski zavod
Lokalna akcijska grupa ,lzvor*
Ugostiteljski obrt ,Crnkovic*

CILJEVI PROJEKTA: Broj obnovljenih kulturih dobara: 2

Broj novozaposlenih: 8
Povecanje turistickin pokazatelja: porast ocekivanog broja turista za
18000

OCEKIVANI REZULTATI: Sagraden i opremljen multifunkcionalni prostor kuce obitelji
Somodi.

Uredeno arheolo3ko nalaziSte.

Uredena i opremljena suvenirnica u kojoj se plasiraju suveniri
inspirirani ,loviom®.

Ureden i opremljen galerijski prostor namijenjen za edukaciju,
prezentacije te razne druge dogadaje.

Unaprijedena znanja i vjestine projektnog tima.

Proveden je novi model komunikacije i promocije projekta.
UKUPNA ODOBRENA VRIJEDNOST
PROJEKTA: 18.198.748,21 HRK

RAZDOBLJE PROVEDBE PROJEKTA: | {_|istopada 2017. - 1. listopada 2020,

NAMJENA PROJEKTA: Zastita i obnova kulturne bastine koja ¢e postati nova

turistiCka atrakcija i jedan od motiva za posjet Ludbregu
te razvoj lokane zajednice.

Izvor: lovia, Osnovni podaci o projektu. Dostupno na: http://iovia.hr/osnovni-podaci-o-
projektu/ (21.7.2022.)

Plan projekta je izgradnja ArheoloSkog parka lovia oko vrta obitelji Somodi. Kuéa koja
se nalazi na toj lokaciji predodredena je za rusenje, a novoizgradena kuc¢a na istom
mjestu bila bi preuredena u turisti¢ki centar koji ¢e moci primiti 150 posjetitelja. Na
ulazu u kuéu nalazio bi se informativni centar i suvenirnica, a takoder tu bi bio i ulaz u
muzej na otvorenom. U sjevernom dijelu kuée postavit e se muzej sitnog
arheoloSkog materijala koji ¢e prikazati povijest ovog kraja kroz vrijeme. Primjerice,
rimski novac, keramika, nakit, grob iz vremena seobe naroda i drugo. U juznom dijelu

kucée prikazivat ¢e se u 3D obliku istrazeni dio rimske Jovije. Na otvorenom prostoru
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muzeja bit ¢e postavljene drvene klupe stilizirane u obliku rimskog teatra koje ¢e biti
pogodne za predavanja, a planirano je i postavljanje Satora s rimskim igrama koje ¢e

imati edukativni karakter.

9.1.2. Razvoj projekta

lzvedbena faza projekta je zapocCela 28. rujna 2018. godine uredenjem vanjskog
dijela ArheloSkog muzeja ,lovia“ na mjestu gdje se nalaze rimska kupalista i
pravokutno dvoriste. Svi istrazeni zidovi se konzerviraju i restauriraju na visinu od oko
110 cm, a prohodna povrdina vraéa se na autentiénu i prvobitnu visinu. >* Proces

restauracije dvoriSta moZemo vidjeti u nastavku (Slika 11.).

Slika 11. Restauracija dvorista

-

Izvor: Hrvatski restauratorski zavod, Ludbreg prije Ludbrega. Dostupno na:
https://www.hrz.hr/index.php/djelatnosti/konzerviranje-restauriranje/kopnena-arheologija/351-
ludbreg-prije-ludbrega-arheoloka-istraivanja-antike-jovije (23.7.2022.)

Slijedi ruSenje takozvane kucée obitelji Somodi koja je jedina postojeCa gradevina na
podrugju izvedbe projekta. *> U nastavku mozemo vidjeti tijek ruenja kuée obitelji
Somodi (Slika 12.).

** lovia, Uredenje arheoloskog parka ,lovia — Ludbreg“. Dostupno na: http://iovia.hr/arheolosko-
nalaziste/ (23.7.2022.)

Grad Ludbreg, Arheolo$ki Park lovia — SruSena “Kuca Somodi”. Dostupno na:
https://ludbreg.hr/arheoloski-park-iovia-srusena-kuca-somodi/ (23.7.2022.)
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Slika 12. RuSenje postojece gradevine

Izvor: Centar za kulturu i informiranje ,Dragutin Novak® Ludbreg, Arheolo$ki Park lovia —
SruSena “Kuca Somodi”. Dostupno na: https://ludbreg.hr/arheoloski-park-iovia-srusena-kuca-
somodi/ (23.7.2022.)

Slijedom prethodno navedenog, gradi se nova kuc¢a bruto povrsine 670,79 m? prema

projektnom planu na istom mjestu koja ¢e imati vi§enamjensku ulogu u muzeju. *°

Slika 13. prikazuje plan izgradnje kuce te realizaciju plana.

Slika 13. Projektni plan izgradnje kuée i realiza

cija plana
- . ‘ h —

- il e
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Izvor: lovia, Uredenje arheoloSkog parka ,lovia — Ludbreg”. Dostupno na:
http://iovia.hr/arheolosko-nalaziste/ (24. 7. 2022.)

*® Jovia, Uredenje arheoloskog parka ,lovia — Ludbreg*. Dostupno na: http://iovia.hr/arheolosko-
nalaziste/ (24.7.2022.)
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Nakon gradevinskih radova kojima su obnovljena kulturna dobra, slijedi hortikulturno
uredenje prostora, opremanje interijera (suvenirnica, informativni centar, muzej
arheoloskog materijala), produkcija interaktivnih sadrzaja (stilizirani rimski teatar,
Satori s rimskim igrama) te postavljanje audiovizualne opreme (3D prikaz istrazene
rimske Jovije). U nastavku mozemo vidjeti kona€an izgled opremljenog i uredenog
prostora (Slika 14.).

Slika 14. Opremanje i uredenje prostora

e 4

- T

Izvor: lovia, Otvoren Arheolo$ki park lovia. Dostupno na: http://iovia.hr/otvoren-arheoloski-
park-iovia/ (24.7.2022.)

Arheoloski muzej ,lovia“ sluzbeno je otvoren 10. svibnja 2021.godine i od tada ima
stalne posjetioce koji su zadovoljni pruzenom uslugom. >’

9.1.3. Ocjena uspjesnosti projekta

Stupanj do kojeg su realizirani ciljevi projekta odreduje uspjeSnost projekta. Prikazani
projekt oznaCava se kao uspjeSan jer je projektom dobiveno sve Sto se od njega i
oCekivalo. Ispunio je sve ciljeve i Zeljene rezultate koji su bili postavljeni na samom
poCetku od strane dionika. Ishodi projekta udovoljili su izvedbenim zahtjevima.
lzgradeni su i opremljeni vanjski i unutarnji dio muzeja, uredeno je arheoloSko
nalaziste, opremljena je suvenirnica te su uredeni i opremljeni prostori namijenjeni za
edukaciju. Ciljevi i kriteriji uspjeha dogovoreni su s dionicima prije samog pocetka
izvedbe projekta. Tijekom trajanja projekta neprestano se upravljalo ocekivanjima

klju€nih dionika kako bi proces realizacije bio dovrSen bez zamijerki. Varijable troska i

*" Hrvatska turisticka zajednica, U Ludbregu otvoren arheolo$ki park lovia. Dostupno na:
https://www.htz.hr/hr-HR/u-ludbregu-otvoren-arheoloski-park-iovia (24.7.2022.)
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vremena najceSce zahtijevaju korekciju tijekom provedbe projekta, pa je tako slu€aj i
s analiziranim projektom. Zbog situacije s pandemijom korona virusa gotovo Su Svi
radovi na projektu kasnili. Zadatak projektne skupine bio je da klju¢ne sudionike
obavijesti o promjenama vezanim uz raspored projekta te da odrzi ucCinkovitu
ravnotezu izmedu fleksibilnosti i praktiCnosti. lako je projekt zavrSen izvan
dogovorenog vremenskog okvira to ne umanjuje vrijednost projekta. Ovo nije projekt
kojemu je zavrSetak na to¢no odredeni datum prioritet. Razlog tome je Sto su dionici
projekta postigli suglasnost i odredili Siri spektar kriterija za mjerenje uspjesnosti na
nacin da im je kvaliteta izvedbe, zadovoljstvo krajnjih korisnika, koristi dionika te
uspjeSno upravljanje projektom vaznije od vremenskog okvira koji je premasen.
Upravo zbog ovakvih situacija neophodno je da se postigne suglasnost dionika o
kriterijima prema kojima ¢e se mijeriti uspjeSnost jer moguce su situacije, kao sto je
navedena, da je kvaliteta izvedbe vaznija od vremenskog okvira. Planirana kvaliteta
zadovoljila je kriterije za obje strane Sto je i glavni cilj uspjeSnog projekta. Ovo
potvrduje i sponzor projekta koji je i viSe nego zadovoljan krajnjim rezultatom projekta
koji je aktivirao sve svoje turistiCke i gospodarske potencijale te prezentirao dugu
povijest Ludbrega $to je za sam grad od iznimne vaznosti.® MoZemo uogiti i
ucinkovito upravljanje projektom te uskladeni lanac opskrbe. Projekt je imao sigurnu
bazu financiranja koja je dobro procijenjena i nalazila se na raspolaganju u trenutku
kada je bilo potrebno. U prilog tome govori i podatak da je projekt izveden unutar
dogovorenog budZeta koji je bio ugovoren izmedu Grada Ludbrega i Europskih
strukturnih i investicijskih fondova. Ukupni troSkovi projekta iznose 16.995.663,37 kn,
a udio bespovratnih sredstava iz ESI fondova iznose 14.309.569,74 kn.>® Projekt ima
i dodanu vrijednost kojom se kreirala nova i unaprijedila postoje¢a kulturno-turisti¢ka
ponuda kroz valorizaciju kulturnih dobara i razvila infrastruktura koja je u funkciji
turizma. Provedba uspjeSnih projekata stvara pozitivne ucCinke, ne samo na
kratkoroCni i srednjoroCni razvoj, ve¢ i dugoroCno. Razvojem novih turistickih
proizvoda, sadrzaja i usluga povecao se broj posjeta i noc¢enja te se produzila
turistiCka sezona koja je bila ograni¢ena samo na period hodo¢asc¢a. Otvaranjem
muzejskog prostora rijeSilo se i pitanje zapuStenog stambenog objekta u samom

sredistu grada te su se otvorila nova radna mjesta.

%8 Jovia, Otvoren Arheoloski park lovia. Dostupno na: http://iovia.hr/otvoren-arheoloski-park-iovia/
g24.7.2022.)

? Jovia, Osnovni podaci o projektu. Dostupno na: http://iovia.hr/osnovni-podaci-o-projektu/
(24.7.2022.)
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9.2. Projekt ,,TuristiCka valorizacija reprezentativnih spomenika rijecke
industrijske bastine“

Brod Galeb izgraden je u ltaliji kao transportni brod, potom postaje ratni brod koji
polaZe mine, dva put je ozbiljno stradao, no usprkos svim nedacama postaje simbol i
svjedok politicke i drustvene povijesti 20. stoljeca. Ministarstvo kulture proglasilo je
brod Galeb 10. listopada 2006. godine kulturnim dobrom. ® Tom prilikom dani su

posebni uvjeti koji trebaju biti ispunjeni prilikom njegovog renoviranja.

9.2.1. Opis projekta

Naziv projekta je ,TuristiCka valorizacija reprezentativnih spomenika rijeCke
industrijske bastine“, a inicijator projekta je Grad Rijeka. Cilj projekta je transformirati
brod Galeb u muzej koji ¢e posjetiteljima nuditi pri€u o rezimu i vremenu 20. stoljeca,
ali i o povijesti pomorstva jer je brod Galeb izuzetno zanimljiv i u tom smislu.
Takoder, na brodu ¢e se formirati i ugostiteljski dio koji ¢e se davati u koncesiju.
Neovisno o ulasku u muzej, veéi dio paluba broda bit ¢e javnho dostupan prostor za
sve gradane, a planiraju se urediti i prostori koje ¢e koristiti razne udruge. S obzirom
da je rije€¢ o kulturnom dobru odredeni prostor mora ostati u izvornom stanju. Muzej
na samom brodu sadrzavat ¢e postojecu opremu, postojece vizualne materijale kao
Sto su fotografije i video grada, kopije dokumenata o gradnji i povijesti broda, arhivu
Clanaka, knjiga i drugih tekstualnih priloga vezanih uz sam brod Galeb. Isto tako,

prostor muzeja bit ¢e prilagoden osobama s invaliditetom.

Tablica 6. Osnovni podaci o projektu

NAZIV PROJEKTA:
,1uristiCka valorizacija reprezentativnih spomenika rijecke industrijske bastine*

KORISNIK: Grad Rijeka
PROJEKTNI PARTNERI: Turisticka zajednica grada Rijeke
IZVRSITELJI PROJEKTA: e Dalmontd.o.o.

o I?rimat RD d.o.o.

e Cermeli¢ d.o.o.
CILJ PROJEKTA: Stavljanje kulturnog dobra u javnu funkciju i prezentiranje zanimljive

proSlosti javnosti.

% Rijeka 2020. d.0.0., Brod Galeb. Dostupno na: https:/riieka2020.eu/o-epk-projektu/obnova-
zgrada/brod-galeb/ (27.7.2022.)
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OCEKIVANI REZULTATI: e Obnovljen i prenamijenjen broda Galeb u brod muzej s
pratec¢im komercijalnim sadrZajem
e Ureden i opremljen interijer broda Galeb

UKUPNA ODOBRENA VRIJEDNOST

PROJEKTA: 58.572.773,64 HRK
RAZDOBLJE PROVEDBE PROJEKTA: 1. lipnja 2017. - 31. lipnja 2022.
NAMJENA PROJEKTA: Stalna muzejska postava koja ¢e biti priviaéna Sto veéem

krugu posijetitelja i svim dobnim skupinama.
Komercijalna namjena u vidu hostela, restorana, barova i
suvenirnice.

Izvor: Grad Rijeka, Pretvaranje broda Galeb u muzej. Dostupno na:
https://www.rijeka.hr/gradska-uprava/gradski-projekti/aktualni-projekti-2/kultura/pretvaranje-
broda-galeb-muzej/ (30.7.2022.)

9.2.2. Razvoj projekta

Od 2017. godine do drugog kvartala 2022. godine na izradu projektne dokumentacije
utroeno je 1.850.247,12 kn, a na usluge nadzora 2.434.648,30kn.%* Izvedbene
projektne zadatke mozemo podijeliti u dvije velike skupine: radovi na rekonstrukciji
broda i restauracijski radovi s uredenjem interijera. Krajem 2018. godine raspisan je
natjeCaj za obnovu broda, no pravog izvodaca radova bilo je teze pronaci zbog
nerealnih ponuda koje uvelike premasuju okvir budZeta. Nakon ponovljenog
natjeCaja za obnovu broda kao izvodaC radova odabrano je brodogradiliste Dalmont
iz Kraljevice te se potpisuje ugovor krajem studenog 2019. godine s rokom obnove
predvidenim unutar 14 mjeseci, a na iznos od 46.858.218,91 kn.®> Nakon &to je
potpisan ugovor s izvrSiteljem radova, poduze¢em Dalmont d.o.o0., zapoceli su i
radovi na rekonstrukciji. U toku radova na projektu potpisana su tri dodatka
prvobitnom ugovoru zbog dodatnih radova te produljenih rokova izvedbe. Do svibnja
2022. godine za radove na rekonstrukciji ukupni ugovoreni troSkovi iznosili su

61.592.201,14 kn. ® Kako bi ovo financiranje bilo moguée Grad Rijeka se krajem

® Grad Rijeka, Informacija o statusu projekta obnove i prenamjene broda Galeb u brod muzej s
pratec¢im komercijalnim sadrZajima. Dostupno na: https://www.rijeka.hr/wp-
content/uploads/2022/05/Informacija-o-statusu-projekta-obnove-i-prenamjene-broda-Galeb-u-brod-
muzej-s-prate%C4%87im-komercijalnim-sadr%C5%BEajima-2.pdf (31.7.2022.)

®2 Grad Rijeka, Brod Galeb. Dostupno na: https:/www.rijeka.hr/teme-za-gradane/kultura-2/kulturna-
bastina/kapitalni-programi-zastite-ocuvanja-kulturnih-dobara/brod-galeb/ (27.7.2022.)

% Grad Rijeka, Informacija o statusu projekta obnove i prenamjene broda Galeb u brod muzej s
pratec¢im komercijalnim sadrzajima . Dostupno na: https://www.rijeka.hr/wp-
content/uploads/2022/05/Informacija-o-statusu-projekta-obnove-i-prenamjene-broda-Galeb-u-brod-
muzej-s-prate%C4%87im-komercijalnim-sadr¥eC5%BEajima-2.pdf (31.7.2022.)
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2019. godine kreditno zaduzio u iznosu od 44.000.000,00 kn na rok otplate od deset
godina.®® Restauratorske radove s uredenjem interijera provodili su Primat RD d.o.0.
i Cerneli¢ d.o.o0. koji su izvoditelji ovog projektnog zadatka koji je ugovoren u iznosu
od 6.103.150,00 kn. Vremenski rok odreden za zavrSetak restauratorskih radova bio
je krajem lipnja 2022. godine. ® Medutim, situacija s pandemijom prouzrokovala je
produljenje rokova isporuke, poremecaje na trzistu gradevinskog materijala i samim
time realizacija plana se produzila u odnosu na ocekivani raspored. Brod je u toku
pandemije i ¢ekanja da se obnova nastavi dosta propao te je doprojektiranje bilo

neophodno.®®

Do zavrSetka projekta na obnovi broda Galeb potrebno je dovrsiti niz radova remonta
i rekonstrukcije te restauratorske radove na uredenju interijera. Isto tako, potrebno je
izraditi projektnu dokumentaciju priveza broda, ishoditi lokacijsku dozvolu, izvesti
opremanje muzejskog prostora te izraditi nacrt pristupa brodu osobama sa
smanjenom pokretljivoséu i izvesti te radove. Sve prethodno navedeno iziskuje
financijska sredstva kojim ¢e se te aktivnosti realizirati. °” Istovremeno, trziste se
susrelo s novim izazovom, a to je rat na podrucju Europe. Zbog prethodno

navedenog rokovi dobave materijala i sirovina kasne te je nastavak obnove otezan.

9.2.3. Ocjena uspjesnosti projekta

Neuspjeh projekta nerijetko je povezan s isporukom proizvoda te proracunom koji je
izvan dogovorenog okvira. Projektni raspored trebao bi slijediti proracun jer ako su
odstupanja znatno ispod ili iznad budzeta i rasporeda, oc€ekivani su problemi u

realizaciji projektnog cilja. U analiziranom projektu mozemo vidjeti kako isporuka

% Grad Rijeka, Gradsko vije¢e odlukama o kreditu i prenamjeni kredita osiguralo sredstva za uredenje
Palage Seéerane i broda Galeb. Dostupno na: https://www.rijeka.hr/gradsko-vijece-odlukama-o-
kreditu-prenamjeni-kredita-osiguralo-sredstva-za-uredenje-palace-secerane-broda-galeb/ (1.8.2022.)
% Grad Rijeka, Informacija o statusu projekta obnove i prenamjene broda Galeb u brod muzej s
pratec¢im komercijalnim sadrZajima. Dostupno na: https://www.rijeka.hr/wp-
content/uploads/2022/05/Informacija-o-statusu-projekta-obnove-i-prenamjene-broda-Galeb-u-brod-
muzej-s-prate%C4%87im-komercijalnim-sadr%eC5%BEajima-2.pdf (30.7.2022.)

% Kanal R, Kraj radova krajem godine, troSkovi veci od planiranih. Dostupno na:
https://kanal-ri.hr/index.php/rijeka/obisli-smo-brod-galeb-kraj-radova-krajem-godine-troskovi-veci-od-
glaniranih (18.9.2022)

Grad Rijeka, Informacija o statusu projekta obnove i prenamjene broda Galeb u brod muzej s
pratec¢im komercijalnim sadrZajima. Dostupno na: https://www.rijeka.hr/wp-
content/uploads/2022/05/Informacija-0-statusu-projekta-obnove-i-prenamjene-broda-Galeb-u-brod-
muzej-s-prate%C4%87im-komercijalnim-sadr¥eC5%BEajima-2.pdf (30.7.2022.)
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finalnog proizvoda kasni te je iznos unaprijed dogovorenog budzeta uvelike
premasen. Budzet koji je bio planiran na samom pocetku za realizaciju projekta, sada
je udvostruéen. Razlog ovakve situacije mozemo uociti u samoj pocetnoj fazi kada
nisu u potpunosti identificirani svi radovi na projektu. Prilikom trazenja izvodaca
radova gotovo sve ponude za obnovu broda Galeb bile su iznad procijenjenih
troSkova izvedbe. Medutim, kada vidimo trenutnu financijsku situaciju projekta te
ponude ustvari nisu bile toliko nerazumne u svojim procjenama. Neadekvatno
planiranje prouzrokovalo je stvaranje niza novih zahtjeva kako bi se rad na projektu
mogao nastaviti. Samim time uoCeni su i dodatni troSkovi u vidu novih dodataka
prvobitnom ugovoru potpisanom s izvodacem radova. Ovakva situacija onemogudila
je glatke prijelaze iz jedne faze projektnog procesa u drugu fazu jer financijski izvori
nisu bili na raspolaganju u trenutku kada je to bilo potrebno. Takoder, u toku izvedbe
projektnog cilja pojavile su se promjene u okolini koje su unazadile i zamrznule
projektne radove. RijeC je o pandemiji korona virusa koja je u potpunosti zaustavila
radove na neko vrijeme. Rezultat ovakve situacije su probijeni rokovi koji su
prethodno utvrdeni te je opseg rada na projektu povecan bez pravog rasporeda.
Medu clanovima u gradskom vije¢u sve viSe dolazi do sukoba oko financiranja.
Veliki broj ¢lanova brod Galeb nazivaju rupom bez dna te smatraju da ¢e ovaj projekt
uvuci grad Rijeku u dugove. U prethodno navedenoj situaciji mozemo prepoznati jos
jedan razlog neuspjeha projekta, a to je politiCka borba. Kako bi se projekt nastavio,
neophodno je produljenje svih rokova te nova zaduzZenja. Do realizacije svih poslova
na projektu brod Galeb ima jo$ niz razliCitih radova koji iziskuju povecanje svih
resursa. Medutim, ne smijemo zaboraviti vanjski utjecaj u vidu rata i mogucnosti
ponovnog pogorsanja situacije s pandemijom te inflaciju koju ne mozemo izostaviti.
Isto tako, u pitanje se dovodi i komercijalni uspjeh projekta. Studija isplativosti ne
postoji ili nije prikazana javnosti. No, neki struénjaci napravili su analizu kojom su
utvrdili da uz sva prethodna zaduzenja, nova koja su planirana te nekoliko milijuna
godiSnje u vidu operativnih troSkova za odrZavanje broda, nije moguce ostvariti
prihode. ® Prema svemu prethodno navedenom ovaj projekt moZemo okarakterizirati
kao neuspjesan, iako joS uvijek nije zatvoren. Kao glavni argument za nastavak rada
na ovom projektu €lanovi gradskog vije¢a koriste nacin financiranja iz Europskih

fondova, iako je iz prikazanog vidljivo da su ta financijska sredstva davno iskoristena.

68 Udruga za promicanje bastine, Cijena Galeba. Dostupno na:
http://www.primorskihrvat.hr/rad udruge/cijena-galeba/ (1.8.2022.)
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10. ZAKLJUCAK

Uspjeh projekta primarni je cilj svakog menadZzmenta koji provodi projekte. Uspjeh
projekta percipira se prema ocekivanjima i potrebama dionika, prihvacajuci pritom da
uspjeh znadi razliite pojmove za svakog pojedinca u projektu. Projekt se moze
uspjesno realizirati tek kada se zainteresirane strane usuglase oko ciljeva projekta.
Kako bi se povecéale Sanse za uspjeh projekta, moraju se utvrditi kriteriji uspjeSnosti
prema kojima Ce se mijeriti uspjeSnost te Cimbenici uspjeha kako bi se povecale
Sanse za uspjeh projekta. Neki kriteriji uspjeSnosti su jasno definirani ciljevi,
kompetentan voditelj projekta, podrSka viSeg rukovodstva, kompetentni cClanovi
projektnog tima, dostatna raspodjela resursa, adekvatni komunikacijski kanal,
kontrolni mehanizmi, konzultacija s klijentima itd. U radu su navedeni mnogi pozitivni
Cimbenici koji dovode do uspjesnog zavrSetka projekta, ali isto tako prepoznati su i
kritiéni &imbenici uspjeha koji mogu dovesti do neuspjeha projekta. Cimbenici
uspjeha projekta su ucinkovito upravljanje, jasno definirani ciljevi, predanost uspjehu
projekta, sposobni sponzor, sigurna baza financiranja, planiranje i pregled projekta,
podrSka organizacije, ukljuceni krajnji korisnici, kompetentnost projektnih timova,
uskladen lanac opskrbe, provjerene metode i alati upravljanja projektima te
odgovaraju¢i standardi kvalitete. Ukoliko voditelj projekta ne obrati pozornost na
identifikaciju i upravljanje kriti€énim ¢imbenicima koji odreduju uspjeh, neizbjezno je da
Ce projekt dozZivjeti neuspjeh. UobiCajeni razlozi za neuspjeh projekta su
neuskladenost projekta s ciljevima organizacije, nedostaje podrska uprave, nedostaje
pristanak sudionika, nedorastao sponzor projekta, previSse sponzora na projektu,
nejasne su uloge i odgovornosti, loSa komunikacija, rat zbog cijena, sukobi oko
izvora, nedorastao voditelj projekta, podcijenjen utjecaj promjene, neodgovarajuce
planiranje, nema upravljanja i nadzora nad promjenama, nisu ispunjeni Kriteriji,
neodgovarajuce pracenje napredovanja i nepredvidivi tehnicki problemi. Kako bi na
Sto realniji naCin projekt okarakterizirali kao uspjeSan ili neuspjeSan potrebno je
razviti i proSiriti mjerila uspjednosti u odnosu na ona tradicionalna koja u obzir
uzimaju samo kriterij vremena, troSka i kvalitete. Vazno je prilikom mjerenja
uspjesnosti u obzir uzeti ciljeve svih dionika projekta jer ono Sto jedna skupina ili
pojedinac percipiraju kao uspjeh, za druge to moZze biti neuspjeh i obrnuto.
Pogledamo li primjer projekta ArheoloSkog parka ,lovia“ koji smo analizirali moZzemo

vidjeti kako je realizacija projekta izvan vremenskog okvira, no projekt je oznacen kao
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uspjeSan. Razlog tome je Sto su dionici projekta prethodno dogovorili kriterije za
mjerenje uspjesnosti projekta na nalin da je kvaliteta izvedbe, vaZnija od
vremenskog okvira koji je promasen. Ovim primjerom mozemo uvidjeti kako
tradicionalni kriteriji uspjeSnosti nisu adekvatni u svojoj namjeni. S druge strane,
imamo projekt broda ,Galeb® koji kasni s isporukom proizvoda te je proracun izvan
dogovorenog okvira. U ovom projektu mozemo prepoznati mnoge pojave koje su
karakteristicne za neuspjeSne projekte. Do realizacije projekta ima jo$ mnogo
aktivnosti koje iziskuju povecanje svih resursa te je na korisniku projekta da procijeni
isplativost ovog projekt. Shodno svemu navedenom, mozemo zaklju€iti da o uspjehu

ili neuspjehu projekta odlu€uju zainteresirane strane.
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SAZETAK

U poslovnom svijetu rije€ uspjeh ima Sire i temeljitije znaCenje u odnosu na uspjeh u
svakodnevnom Zivotu. Provedba uspjesSnih projekata stvara dugoroCne pozitivhe
uCinke za organizaciju. Uspjeh znadi razliCite pojmove za razli€ite ljude i upravo zbog
toga je vazno doci do kompromisa kod dogovaranja o kriterijima uspjesSnosti projekta.
Kriteriji uspjeSnosti su standardi kojima se ocjenjuje uspjeSnost projekta u ocima
dionika. Cimbenici uspjeha su varijable koje pridonose uspjehu te ih treba identificirati
prije provedbe projekta. Kako bi se povecala Sansa za uspjeh potrebno je predvidjeti
kriticne Cimbenike uspjeha te pronaci pravu metodu kako bi ih uklonili. Neuspjeh
projekta je povezan s kasSnjenjem projektnog proizvoda, proracunom koji premasuje
dogovoreni okvir te neprihvaéanjem od strane korisnika. Mnogobrojni su razlozi
neuspjeha projekta, no uoCe li se znakovi koji upozoravaju da je projekt izmakao
kontroli, voditelj projekta mozZe brzom reakcijom vratiti projekt na pravi put. O
neuspjehu ili pak uspjehu projekta u vedini sluCajeva odlu€uju dionici na temelju

vlastitog zadovoljstva ishodom.

Kljuéne rije€i: uspjesni projekt, neuspjeh projekta
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SUMMARY

In the business world, the word success has a broader and more thorough meaning
than success in everyday life. The implementation of successful projects creates
long-term positive effects for the organization. Success means different things to
different people, and that's why it's important to reach a compromise when agreeing
on project success criteria. Performance criteria are standards used to evaluate the
success of the project in the eyes of the stakeholders. Success factors are variables
that contribute to success and should be identified before project implementation. In
order to increase the chance of success, it is necessary to predict the critical success
factors and find the right method to eliminate them. The failure of the project is
related to the delay of the project product, the budget that exceeds the agreed
framework and non-acceptance by the users. There are many reasons for project
failure, but if signs are noticed that warn that the project is out of control, the project
manager can quickly react to get the project back on track. In most cases, the
stakeholders decide on the failure or success of the project based on their own

satisfaction with the outcome.

Key words: successful project, project failure
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