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1. UVOD

UspjesSnim projektom smatra se projekt koji svojim dovrSetkom ispuni projektne
cilleve s obzirom na projektna ograniCenja, odnosno koji postigne Zeljenu kvalitetu
projektnog proizvoda ili usluge u odredenom vremenskom periodu i unutar odredenog
budZeta. Nekad se nije velika paZnja usmjeravala na planiranje provedbe projekta,
nego vecim dijelom na izvedbu, Sto je na kraju dovodilo do neuspjesnih i neisplativih
projekata, a ¢esto i nedovrsenih. Stoga se danas sve viSe tezi tome da se odrade sva
potrebna istraZivanja prije pokretanja projektnih aktivnosti i da se detaljno opiSe cijeli

plan postizanja ciljeva i €itav niz Cimbenika o kojima ovisi ishod projekta.

Jedan od bitnih ¢Cimbenika uspjeSnog projekta je budzet projekta, a upravo to je
predmet istraZivanja ovog rada. Cesto se projekt svodi na budzet, odnosno ovisi o
novcu. Da budzZet nekog projekta mozZe biti veéi, vjerojatno bi se sa viSe ljudskih
resursa mogao brze odraditi ili bi kvaliteta projektnog proizvoda bila ve¢a. Zato se u
izvedbu projekta ne krece prije nego Sto se jasno predvide ocCekivani troskovi i

predvideni budZet raspodijeli na odredene aktivnosti.

Cilj ovog diplomskog rada je predstaviti proces izrade budzeta, kao i proces
upravljanja troskovima i naCine na koje je moguce utjecati na adekvatnost budzeta
pomocu kojeg Ce se uz zZeljenu kvalitetu i prihvatljive troSkove na najbolji moguci nacin

implementirati projekt.

Rad se sastoji od sedam poglavlja. Uvodni dio rada predstavlja temu i ciljeve
rada, predmet istraZivanja i metode koriStene u izradi rada, te sadrzaj rada podijeljen

u logi¢ne cjeline.

U drugom poglavliju kratko se opisuju osnovni pojmovi u projektnom
menadZmentu relevantni za razumijevanje predmeta rada i projektna povelja koja je
inicijalni dokument projekta u kojem se okvirno odreduje budzet. Opisuje se proces
upravljanja troSkovima projekta, od procjene do kontrole troSkova, te se poblize
objasnjava uloga i odgovornost projektnog menadzera u procjeni budzeta i vodenju

projekta.

Treéi dio rada odnosi se na prvu fazu budzZetiranja — procjenjivanje troskova
projekta. Za pocCetak je opisana kategorizacija troSkova, a zatim su objasnjene
struktura rad¢lanjenih poslova projekta, te strukturna rad¢lamba proizvoda i troSkova

kao i parametarska procjena, odnosno temelj za procjenu troSkova i izradu budzeta.



Zadniji dio poglavlja odnosi se na razliCite strategije koje se koriste u procjeni troSkova,

ovisno o hijerarhiji donoSenja odluke o visini budzeta.

Odredivanje budzeta tema je Cetvrtog poglavlja. Za kvalitetnu izradu budzeta
predstavljena su nacCela ucinkovitog budzeta, nabrojani su i objasSnjeni razni izvori
financijskih sredstava koji se mogu Koristiti za budzetiranje projekta. Prikazan je i
predlozak budzeta, odnosno primjer po kojem se moze napraviti plan proracuna
projekta, te je u podpoglavljima objasnjena optimizacija vremena projektne realizacije
i optimizacija alokacije resursa u svrhu dovodenja budzeta na prihvatljivu, tj. optimalnu

razinu.

Peto poglavlje definira vrlo bitan korak u upravljanju troSkovima projekta, a to je
kontrola troSkova tijekom implementacije projekta. Poglavlje sadrZi deskripciju
odstupanja troSkova od planiranog, nacina kontrole promjena u budzZetu i izvjeStaja o

troSkovima projekta.

Sesto poglavlje sadrzi empirijski dio rada, odnosno analizu budZeta i upravljanja
troSkovima u istrazivanju dvije studije slu€aja iz iste industrijske grane sa razli€itim

rezultatima zavrSetka projekta.

U posljednjem, sedmom poglavlju sastavljen je kratki rezime i opisani su izvedeni

zaklju€ci iz rada.

U izradi ovog diplomskog rada primijenjene su razliite metode istrazivanja kao
Sto su povijesna metoda, metoda deskripcije, metoda klasifikacije, metoda

komparacije, metode dedukcije i indukcije, te metoda analize.



2. DEFINIRANJE PROJEKTA, PROCESA UPRAVLJANJA TROSKOVIMA |
ULOGE PROJEKTNOG MENADZERA

Pojam projekt vrlo je Siroko rasprostranjen u rjecnicima mnogih znanstvenih
disciplina, od arhitektonskih projekata do tehnoloskih, marketinskih ili organizacijskih
projekata. Prema tome se i definicija projekta razlikuje od autora do autora, ovisno o
znanstvenom polju i podruc€ju u kojem djeluju. Ipak, ono Sto podrazumijeva vecina
definicija projekata jeste odredeno vremensko i financijsko ograniCenje te svrha
postizanja zadanog cilja ili vise njih koji se Zele ostvariti sa zavrSetkom procesa

provedbe projektnih aktivnosti.

Institut projektnog menadzmenta (engl. Project Management Institute - PMI)
definira projekt kao privremeni pothvat poduzet s ciliem stvaranja jedinstvenog
proizvoda, usluge ili rezultata.! Privremeni pothvat u definiciji pojma podrazumijeva da
je projektu unaprijed odreden pocetak i kraj. Kraj projekta u najboljem slu€aju postignut
je kada su ciljevi projekta ispunjeni. U suprotnom se projekti najéeS¢e prekidaju kad se
cilievi projekta nece, odnosno kad se ne mogu ispuniti ili kada viSe ne postoji potreba

za dovrSetkom projekta.

Projektni menadzment podrazumijeva primijenjeno znanje, vjeStine, alate i
tehnike na projektnim aktivnostima u svrhu postizanja zadanih ciljeva postavljenih od
strane interesno-utjecajnih skupina. Srz projektnog menadzmenta obuhvaca
planiranje, organiziranje, pracenje i kontrolu svih aspekata projekta te motiviranje svih
uklju€enih ljudi za postizanje projektnih cilieva na siguran nacin, unutar planiranog

budzZeta, vremena i drugih zadanih parametara izvedbe.?

lako je svaki projekt jedinstven pothvat, ipak svaki od njih ima faze kroz koje
prolazi od poCetka do kraja izvedbe, a koje se mogu prepoznati u svim vrstama
projekata. Sve faze zajedno Cine tzv. Zivotni ciklus projekta koji se generalno moze
prikazati kao:

= iniciranje i aktiviranje realizacije projekta

= planiranje i organizacija logistike projektne realizacije,

= organiziranje i vodenje projektne realizacije

1 PMI: A Guide to the Project Management Body of Knowledge (PMBOK Guide — 4th edition), 2008., str. 5
2 Omazi¢, M. A., Baljkas S., Projektni menadZment, Sinergija nakladni$tvo, Zagreb, 2005., str. 44



» evaluiranje i zaklju€ivanije realizacije projekta.?

Upravljanje troSkovima projekta i projektni menadzment kao znanstvena
disciplina znacajno su napredovali kroz posljednjih nekoliko desetlje¢a. Nekada se
faza planiranja nije smatrala toliko bithom, nego se fokus usmjeravao uglavhom na
fazu implementacije samog projekta. Upravo zato Cesto su projekti znali ostajati
nedovrseni, cilievi neispunjeni, a svi rokovi probijeni. Osim toga, projekti su Cesto
prekidani jer bi zbog nepravilne procjene troSkova nedostajalo financijskih sredstava ili

bi projekt s vr.emenom postao neisplativ.

Danas se upotrebom znanja projektnih menadzera i cijelog projektnog tima, prije
nego Sto se krene u realizaciju projekta, detaljno specificiraju ciljevi koji se planiraju
ostvariti. Analizira se svaka faza projekta, a posebna pozornost usmjerava se upravo
na precizno predvidanje troSkova kako bi se mogao uspostaviti plan budZeta i odrediti

resursi koji Ce biti potrebni za cjelokupnu realizaciju projekta.

Formiranje budzeta, koji je tema ovog rada, vecinskim dijelom se izraduje upravo
tijekom faze planiranja, iako se prvotni okvirni budZet odreduje vec tijekom faze
iniciranja projekta, dok se proces upravljanja troSkovima moze odvijati u svim fazama

ovisno o zahtjevima i tijeku projekta.

2.1. PROJEKTNA POVELJA

Kako bi se projekt u buduénosti sto kvalitetnije realizirao neophodno je vecC u
samom pocetku inicijacije projektne ideje definirati cilieve koji se zele ostvariti, kao i
odredene kljuéne faktore koji ¢e utjecati na izvedbu projekta. S tom svrhom, prije faze
detaljnog planiranja izraduje se projektna povelja kao prvi sluzbeni dokument projekta
koji sastavlja inicijator ili sponzor projekta koji sluzbeno odobrava pocCetak projekta, a
projektnom menadzeru daje ovlasti za primjenu organizacijskih resursa u projektnim

aktivnostima.?

Ovisno o podrucju i znanstvenoj disciplini u kojoj se projekt provodi, razlikovat ¢e
se sadrzaj dokumenta i pojedini bitni elementi, odnosno informacije koje povelja sadrzi.

3 Zeki¢, Z.: Projektni menadZment — upravljanje razvojnim promjenama, EFRI, 2010., str. 13
4 A Guide to the Project Management Body of Knowledge (PMBOK Guide — 3rd edition), 2004., str. 368



Unato¢ tome, mogu se izdvojiti osnovne stavke koje bi svaka projektna povelja trebala

obuhvacati neovisno o naravi projekta, a to su:®

o Naziv projekta

o Opis projekta — kratko se opisuje koja je svrha projekta, zasto ga je potrebno
provesti i Sto se zeli posti¢i njime, odnosno koji problem se Zeli rijesiti ili koje
prednosti i koristi ¢e se ostvariti nakon implementacije istog. Osim toga,
definiraju se i klju€ni dionici projekta — projektni menadzer, inicijator i sponzor
projekta, te krajnji korisnici

o Ciljevi projekta — precizno se definiraju ciljevi koji se nastoje postiCi sa
zavrSetkom projekta. Potrebno je obratiti posebnu pozornost da ciljevi budu Sto
jasnije postavljeni, da budu realni i ostvarivi, te u konacnici da mogu biti mjerljivi
kako bi se nakon implementacije projekta moglo to¢no iS€itati jesu li se postigli
Zeljeni rezultati. Osim ciljeva, bitno je definirati kvalitetu cjelokupnog projekta i
pojedinih njegovih dijelova ili proizvoda, koja se zeli postici, jer ¢e ovisno o
Zeljenoj kvaliteti varirati ograniCenja projekta.

o Ogranicenja projekta — vrijeme, budzZet i resursi. Odnosi se na definiranje tocnog
vremenskog okvira, odnosno kada se planira zapoceti sa radom na projektu i
rok do kojeg je predvideno da se projekt zavrsi. Nadalje, potrebno je definirati
budzet kojim ¢e se raspolagati kako bi se pravovremeno tijekom faze planiranja
isti mogao raspodijeliti na optimalan nacin. Takoder je potrebno utvrditi koji su
organizacijski resursi dostupni u kojoj fazi projektne izvedbe, a esto se moze
definirati i projektni tim, odnosno tim zaposlenika i vanjskih suradnika koji ¢e biti
zaduzeni za provedbu planiranog. Sponzor projekta ¢esto odreduje i koji faktori
od navedenih su prioriteti u realizaciji projekta. Primjerice, ako je najvaznije da
se projekt dovrSi do odredenog vremenskog roka, mozda ¢e postojati potreba
da se poveca budzet kako bi se angaziralo viSe ljudi, vanjski suradnici ili

specijalist za odredeni posao da se projekt na vrijeme zavrsi.

Forma dokumenta trebala bi biti jednostavna i pregledna, kratkog i sazetog

sadrzaja, te ukljucivati temeljne bitne stavke prethodno navedene i dodatne podatke

5Truhlar, P. B.,, WBS—building a better WBS for object technology. Paper presented at Project Management
Institute Annual Seminars & Symposium, Houston, TX. Newtown Square, PA: Project Management Institute.,
Conference Paper (2000), dostupno na: https://www.pmi.org/learning/library/work-breakdown-structure-
project-charter-8912 (pristupljeno: 13.3.2022.)



https://www.pmi.org/learning/library/work-breakdown-structure-project-charter-8912
https://www.pmi.org/learning/library/work-breakdown-structure-project-charter-8912

koji su poznati i bitni za projektnu izvedbu specificnog projekta, kao sto je prikazano u

primjeru na slici 1.

Slika 1. Primjer projektne povelje

Project Name: XYZ Project

Project Description: To design a mobile website for ordering medicine from nearby
pharmacists.

Project Objectives: Facilitates medicine ordering from pharmacists via mobile app.
App to be made available on Google Play and Apple App Store.

Project Purpose: * Boost the number of apple downloads from Google Play and
Apple App Store.

 lake sure that app rating reaches above four-star with 20+
positive reviews.

Project Participants: Sponsor - John Thomson

Project Manager - Henry Williamson

L]

Team Members - Darrik Paul

L]

Budget - $5000

Time - Project to be delivered within 3 months

Available Resources:

L]

Milestone: * Build an app with basic functions - deadline - 10th March 2022

* Beta Testing with all functions - deadline - 3rd March 2022

Project Risk: = The team can run out of budget during the implementation
phase.
Project Approval: Name and Signature- Date-

Izvor: ProProfs Project: What is a Project Charter? How to White it (2022), dostupno na:
https://www.proprofsproject.com/blog/project-charter/

Projektnu povelju u praksi najcesce izraduje upravo projektni menadzer, te ju daje
na potpis odnosno odobrenje projektnom inicijatoru ili sponzoru, a isti dokument Cesto
dopunjuje ugovor o suradniji izmedu dviju strana.® Osim toga, projektna povelja u praksi
se ne mora tako nazivati, posebice za manje projekte koji ne zahtijevaju mnogo
dokumentacije ili se izvode u vrlo kratkom roku, pa ju je teze prepoznati. Izraduje se u

pocetnoj fazi inicijacije projekta, a prije detaljnog planiranja izvedbe projekta.

6 Project manager: A Quick Guide to Project charters (2022), dostupno na: https://www.projectmanager.com/
blog/project-charter (pristupljeno: 26.3.2022.)



https://www.proprofsproject.com/blog/project-charter/
https://www.projectmanager.com/%20blog/project-charter
https://www.projectmanager.com/%20blog/project-charter

Povelja Cesto nije ni oblikovana kao posebni dokument, nego se primjerice
pojavljuje u obliku maila u kojem ¢e se samo spomenuti temeljni elementi i bitne stavke
nadolazeceg projekta, kao $to su visina budzeta, ciljevi ili zahtjevi projekta, te ¢e se
imenovati projektni menadzer, a mail ¢e odobriti sponzor odnosno inicijator projekta.
Takav mail ¢e posluziti kao projektna povelja jer sadrzi njene bitne dijelove i definira

odnose bitne za implementaciju projekta.’

2.2. PROCES UPRAVLJANJA TROSKOVIMA PROJEKTA

Upravljanje troSkovima projekta ukljuCuje brojne projektne aktivnosti, a izmedu
ostalog podrazumijeva i zavrSetak projekta u planiranim okvirima budzeta. Prije nego
Sto se krene u odredivanje budzeta bitho je sa kljuénim osobama
(sponzorom/inicijatorom projekta) definirati koja kvaliteta projekta se Zeli postici i
postoji li vremenski rok u kojem je nuzno dovrsiti projekt. Ovisno o navedenim
faktorima uvelike mogu varirati troSkovi implementacije projekta, jer opéenito govoreci

veca kvaliteta zahtijevat ¢e i vecCi budzet.

Proces upravljanja troskovima opcenito se moze podijeliti na sljedece tri faze:®
1.  procjenjivanje troskova projekta
2. odredivanje budzeta

3.  kontrola troSkova.

Prvi korak u procesu upravljanja troSkovima je procijeniti koliko ¢e iznositi troSkovi
za koje se predvida da ¢e nastati tijekom Zivotnog ciklusa projekta. Procjena troskova
prvenstveno zahtjeva organizaciju projektnih aktivnosti, odnosno vremenski raspored
izvedbe pojedinih poslova na projektu i utvrdivanje resursa nuznih za provedbu istih,

kao i organizaciju ljudskih resursa te procjenu potencijalnih projektnih rizika.

Nakon prikupljanja informacija o dostupnosti i cijenama potrebnih resursa moze
se odrediti budzet, odnosno kreée se u izradu takozvanog troSkovnika. Kod vecih i

kompleksnijih projekata u tim aktivnhostima €esto sudjeluje cijeli tim i detaljno definiraju

7 Brown, A. S., The charter: selling your project. Paper presented at PMI® Global Congress 2005—North
America, Toronto, Ontario, Canada. Newtown Square, PA: Project Management Institute., Conference Paper
(2005), dostupno na: https://www.pmi.org/learning/library/charter-selling-project-7473 (pristupljeno:
12.4.2022.)

8 Project Management Institute: A Guide to the Project Management Body of Knowledge, 4th Edition, 2008.,
str. 165.
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materijale, opremu, strojeve, ljude i druge resurse te njihovu cijenu i te podatke
dokumentiraju kako bi odredili Sto tocniji iznos financijskih sredstava potrebnih za
izvedbu projekta. S druge strane, u manjim, jednostavnijim projektima, procjena
troSkova i izrada budzeta Cesto se odvijaju kao jedan proces buduci da su vrlo usko
povezani, a nerijetko se za isti zaduzuje jedna osoba i obavlja ga u vrlo kratkom

vremenu.

lzrada plana budzeta nije samo utvrdivanje odredenog iznosa financijskih
sredstava i resursa potrebnih za provodenje Zeljenog projekta, ve¢ sluzi i kao kontrolni
mehanizam. Kroz budzet se prati provodenje projektnih aktivnosti, te se usporeduje
planirano sa stvarnim stanjem i osigurava optimalno koriStenje resursa. Sukladno
tome, u tijeku provedbe projekta, budzet se kontrolira i prema potrebi korigira u slucaju

da pojedini stvarni troSak ne odgovara planiranom.

2.3. ULOGA PROJEKTNOG MENADZERA U PROCJENI BUDZETA

Kako bi se uspjesno izvrsio, svaki projekt mora imati dobru organizaciju, pa tako
i projektnog menadzera koji ¢e znati upravljati projektom i usmjeravati ljude tijekom
implementacije projekta. Jedna od najvaznijih zadaca projektnog menadzera je
planiranje i kontrola budzZeta u cijim granicama se mora osigurati funkcioniranje
projektnih aktivnosti uzimajuéi u obzir rokove, troSkove i kvalitetu izvedbe. Projektni
menadzer obavlja sve menadzerske funkcije i uloge te izravno upravlja svim
podsustavima i resursima projektne realizacije do postizanja kona¢nog objektnog cilja
projekta, tj. do realizacije planiranog projektnog proizvoda prikladnog za ostvarenje
odredenog namjenskog cilja. Obi¢no sudjeluje i u definiranju projektnog obuhvata,
specificiranih standarda kvalitete, rokova i troSkova projektne realizacije, za koje

preuzima odgovornost ostvarenja tijekom realizacije projekta.®

Projektni menadzer bit ¢ée osoba od povjerenja koja zna kako voditi tim ljudi ka
ostvarenju zadanih ciljeva, ali ono $to je joS bitnije, ako stvari krenu u pogreSnom
smjeru, on bi trebao znati Sto uciniti. Primjerice, ako tim koji radi na projektu nije siguran
Sto uciniti u odredenoj situaciji ili kako rijesiti odredeni problem, konzultirat ¢e se s
menadzZerom koji ¢e odluciti kako dalje. Da bi sve navedeno bilo moguce, projektni

menadzer mora posjedovati puno znanja o podrucju kojim se bavi i biti spreman to

9 Zekié, Z.: Projektni menadZment — upravljanje razvojnim promjenama, EFRI, 2010., str. 64.



znanje kontinuirano produbljivati i proSirivati, jer svaki projekt za njega ce biti

jedinstven.

Podrazumijeva se da projektni menadzer odlicho poznaje poslovanje
organizacije relevantno za proces upravljanja projektom kao i podrucje za koje je
specijaliziran, te da je upuéen u dostupnost organizacijskih resursa koje Ce Koristiti.
Shodno tome, treba znati procijeniti koji resursi organizacije i koji vanjski resursi ¢e biti
potrebni za realizaciju projektnih ciljeva. Mora predvidjeti probleme i rizike koji bi se
mogli pojaviti tijekom provedbe projekta i biti spreman odgovoriti na njih. Projektni
menadZer dobit ¢e ovlasti upravljanja ljudskim potencijalima, pa za vrijeme trajanja
projekta mora biti voda tima, dodjeljivati im zadatke i osigurati u€inkovito djelovanje

¢lanova.

U suradnji sa kompetentnim ¢lanovima tima, projektni menadzer odlucuje koje
projektne aktivnosti je potrebno provesti i procjenjuje troSkove koji ¢e nastati tijekom
provedbe istih. Temeljem iskustva iz prethodno izvrSenih slicnih projekata, projektni
menadZer trebao bi i prije pomnog procjenjivanja troSkova moci procijeniti okvirni
potrebni budzZet. Odgovoran je za optimalnu raspodjelu budzZeta, te kvalitetu i
vremenski rok izvrSenja projekta. Ako postoji mogucnost prekoracenja navedenih
ograni€enja, odnosno produzenja izvodenja projekta, nuzne promjene kvalitete ili
nedostatka financijskih sredstava, menadzer je duzan o tome pravovremeno
obavijestiti nadlezne — inicijatora i/ili projektnog sponzora. Osim toga, trebao bi odmah
predstaviti i moguca alternativna rjeSenja da se izbjegnu takvi slu€ajevi ili da se barem

pokusa umanijiti Steta.

U praksi se Cesto dogada da sponzor projekta planira izdvoijiti financijska sredstva
koja nece biti dovoljna za podmirenje troSkova projekta i resurse koji neCe zadovoljiti
efikasno provodenje projektnih aktivnosti.'® Uglavnom je to slu¢aj zbog ocekivanja
sponzora da Ce se sa relativno malo sredstava izvesti dobar projekt, odnosno uvjerenja
da ¢e se kvaliteta projekta prilagoditi budzetu koji je spreman izdvoijiti. Ponekad takvi
projekti nisu izvedivi, stoga je zadatak projektnog menadZera odrediti optimalan iznos

budZzeta i uvjeriti sponzora na povecanje istoga.

10 pinto, J. A. C., Financing the project. Paper presented at PMI® Global Congress 2009—EMEA, Amsterdam,
North Holland, The Netherlands. Newtown Square, PA: Project Management Institute, Conference Paper
(2009), dostupno na: https://www.pmi.org/learning/library/financing-project-planned-value-6866,
(pristupljeno: 3.4.2022.)
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Konacno, moze se dogoditi da dodatni potrebni resursi tijekom implementacije
projekta iziskuju velike dodatne troSkove i time premasuju korist projekta, do te mjere
da budzet nije moguce prilagoditi i projekt viSe nije isplativ, a takvu situaciju bi projektni
menadzer trebao prepoznati i na vrijeme odustati kako bi se pravovremeno sprijecili

daljnji gubitci poduzeca.
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3. PROCJENJIVANJE TROSKOVA PROJEKTA

U fazi planiranja projektne realizacije detaljno se planiraju projektne aktivnosti
koje Ce se odradivati tijekom implementacije projekta, te se procjenjuju troskovi koji Ce
nastati tijekom provedbe istih. Da bi se mogao formirati budzet potreban za provodenje
i dovrSenje projekta, prvenstveno se moraju procijeniti potrebni resursi, koli€ina
svakog, vrileme u koje Ce biti potrebni na projektu i naposljetku njihova cijena,
uklju€ujuéi i potencijalnu inflaciju i druge projektne rizike. Procjenjivanje troSkova
projekta je iterativan proces, stoga u poc€etku planiranja troSkovi mogu biti ugrubo
pretpostavljeni, s veéim postotkom pogreske. S vremenom, kako se Zivotni ciklus
projekta razvija pojavljivat ¢e se dodatne potrebne informacije pomocu kojih ¢e se

troSkovi moci preciznije odrediti.

Danas je proces procjene troSkova mnogo jednostavniji nego $to je to bilo nekad
zbog vecée dostupnosti tehnologija i informacija za procjenu. Kod procjene troskova
vrlo je vazno imati na umu koja kvaliteta projekta se Zeli postici, odnosno koja kvaliteta
pojedinih komponenti projekta ¢e zadovoljiti postavljene ciljeve. Jasno je da ¢e veca
razina zeljene kvalitete i viSi postavljeni ciljevi znaciti i veCe troSkove projekta i

zahtijevati veci budzet.

Tocnost izrade troSkovnika najviSe ovisi o znanju i struénosti projektnog
menadzera i njegovog tima, kao i o dostupnosti informacija i detaljiziranju projektnih
aktivnosti, ¢ega Cesto nedostaje u samom pocetku planiranja projekta.!" U tom slu¢aju
presudno je iskustvo tima steCeno na prethodnim slicnim projektima iz kojih se mogu
usporediti krajnji stvarni troSkovi izvedbe projekta sa planiranim troSkovima na
trenutnom projektu. Informacije iz prethodnih projekata prilagodit ¢e se da odgovaraju
veli€ini i slozenosti trenutatnog projekta. Osim toga, prethodno iskustvo omoguéava
menadzeru da poznaje potencijalnu problematiku implementacije usporedivih
projekata i time smanji moguénost nastanka odredenih problema na buducim
projektima. Manje iskusni projektni menadzeri mogu istraziti dostupnu dokumentaciju

slicnih projekata i u kooperaciji sa projektnim timom odraditi procjenu.

Procjena ne mora biti i Cesto nije u potpunosti to¢na, no bitno je da se planirani

troSkovi ne razlikuju zna€ajno od stvarnih. U nekim slu¢ajevima €ak nije moguce to¢no

1 Tonnquist, B., Horlueck, J. Project Management — A Complete Guide, Academica, Aarhus, 2009., str. 48
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procijeniti koliko ¢e kostati pojedina projektna aktivnost pa ¢e projektni menadzer
upozoriti sponzora na isto i odrediti vecCi budzet, odnosno traziti spremnost na
mogucnost povecanja troskova. Primjerice u IT sektoru, prilikom osmisljavanja novog
softvera moze biti teSko procijeniti koliko ¢e to¢no sati trebati za razvoj istog, pa se
takvi projekti mogu okarakterizirati kao rizi€nijim upravo zbog konacne isplativosti
projekta. S druge strane, u gradevinskoj industriji moze biti puno jednostavniji proces
procjene troskova od strane izvodacCa radova, posebno ako je ve¢ u pocCetku poznat
niz informacija kao $to je kvadratura gradnje odredenog stambenog objekta, broj
stanova/prostorija, tip materijala i slicno. Unato¢ tome, troSkovi mogu varirati zbog
izvodacCa radova, npr. ako tim procijeni da ¢e im trebati 1100 sati za izgradnju, a

zapravo ce biti potroSeno 1200 radnih sati.

3.1. VRSTE TROSKOVA

TroSak projekta je troSak koji je potreban za nabavu svih potrebnih proizvoda,
usluga i resursa za uspje$nu realizaciju projekta’®. Ovisno o potrebama projekta, a s
ciliem dobre procjene troSkova, bitno je poznavati vrste troSkova koje mogu nastati u

Zivotnom ciklusu projekta.

Prema tome, opcenito troskove moZzemo podijeliti na:*?

I.  Direktne troSkove — odnosi se na troskove koji su izravno povezani s projektom,
tj. s radom na projektu, opremom i materijalima koji ¢e se koristiti u projektnim
aktivnostima. Primjerice, zapoSljavanje specijaliziranih izvodaca radova, najam
odredenog stroja ili kupnja softverskih licenci. Direktni troSkovi uvijek su
ukljuc€eni u budzet projekta.

II.  Indirektne troSkove — oni nisu izravno povezani sa projektom odnosno izradom
projektnog proizvoda, veé sa ukupnim troSkovima poslovanja. Cesto se i
troSkovi mogu dijeliti sa drugim projektima, odredenom funkcijskom jedinicom ili

cjelokupnim poduzeéem. To mogu biti rezijski troSkovi (struja, voda, grijanje),

12 yyvarani, G., Project Cost — Why is important for Project Managers, Grey Campus (2018), dostupno na:
https://www.greycampus.com/blog/project-management/project-cost-why-is-it-important-for-project-
managers (pristupljeno: 11.4.2022.)

13 Harrin, E., Types of Project Cost, Project management (2013), dostupno na:
https://www.projectmanagement.com/blog/blogPostingView.cfm?blogPostinglD=6753&thisPageURL=/blog-
post/6753/5-Types-of-Project-Cost# = (pristupljeno: 16.4.2022.)
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mjeseCni najam uredskog prostora ili plaéa gradevinskog inZenjera Kkoji
istovremeno radi na dva ili viSe projekta. Za razliku od direktnih troSkova,
indirektni troSkovi se mogu razmjernim dijelom iskazivati u budzetu projekta, ali
ni ne moraju. Ako se ne iskazuju unutar budzeta projekta, indirektni troskovi
podmirivat ¢e se iz proraCuna poduzeca. Primjerice, to moze biti slu¢aj u manjim
projektima ili projektima koji se odvijaju unutar poduzeca, a Ciji indirektni troSkovi
su neznatni.

Fiksne troskove — to su troSkovi koji ostaju isti neovisno o stupnju uspjesnosti
razvoja projekta, odnosno ne mijenjaju se tijekom zivotnog ciklusa projekta, npr.
najam poslovnog prostora. Cesto su to i jednokratne naknade koje ne ovise o
vremenskom trajanju projekta, primjerice jednokratno oglasavanje. Fiksni
troSkovi ne moraju nuzno biti fiksni trajno, odnosno mogu se promijeniti tijekom
odredenog vremenskog perioda, ali na temelju vanjskih utjecaja, a neovisno o
razvoju ili ishodu projekta. Dakle, takvi troSkovi fiksni su kratkoro¢no, dok se u
dugoro€nom smislu mogu mijenjati.

Varijabilne troSkove — suprotno fiksnim troSkovima, varijabilni su promjenjive
prirode, odnosno mijenjaju se ovisno o potrebama i duljini projekta i
proporcionalno proizvodu ili usluzi koja proizlazi iz projekta. Primjerice to moze
biti troSak materijala za rad, gorivo za gradevinske strojeve, troSak rada vanjskih
suradnika koji ¢e biti plaéeni prema broju odradenih sati na projektu (place
stalnih zaposlenika mogu se svrstati u fiksne troskove).

Nepovratne troSkove — to su troskovi koji su ve¢ nastali, odnosno vec¢ su placeni
i ne mogu se nadoknaditi. Takvi troSkovi nemaju nikakvu poslovnu vrijednost, a
Cesto niti zna€aj za daljnje odluke u projektu. Mogu se sastojati od bilo kojih
prethodno navedenih troSkova koji su u trenutku procjenjivanja troskova vec
nastali. To moze biti troSak istrazivanja trzita prije pokretanja projekta ili
podmirivanje troSkova edukacije za zaposlenika koji nece sudjelovati u

projektnim aktivnostima.
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S obzirom na podrijetlo nastanka tro$kova, razlikujemo: '4

a)

b)

d)

Materijalne troSkove — odnosi se na alate koji su potrebni za rad na projektu i
izradu proizvoda, odnosno sve ono Sto se moze svrstati u vidljivi, tj. opipljivi
troSak. To mogu biti materijal, oprema, namjesta;j, sitni inventar itd.
Nematerijalne troSkove — za razliku od materijalnih, nematerijalni troskovi
podrazumijevaju nevidljiva, odnosno neopipljiva dobra, kao Sto su:
administrativni troSkovi, informacijske tehnologije, racunalni programi, licence,
certifikati, gradevinske dozvole i sl.

TroSkove radova i usluga — klju€na stavka u procjeni i nezaobilazan troSak jer
su ljudski resursi potrebni u svakom projektu. TroSak se odnosi na naknade za
place angaziranih zaposlenika poduzeca na projektu ili dio plae srazmjerno
broju sati odradenih u projektnim aktivnostima, odnosno dnevnice i putni
troSkovi te troSkovi smjesStaja ako je to potrebno. U ovu vrstu troSka moze se
ubrajiti i trening zaposlenika, odnosno obuka i edukacija koja ¢e im trebati za
obavljanje projektnih poslova. A osim troSkova za zaposlenike, troSkovi radova
i usluga podrazumijevaju i naknade za izvrSene radove i usluge koje ¢e obauviti
vanjski izvodaci radova.

TroSkove kupnje nekretnina — odnosi se na zemljiSta, zgrade, urede i druge

objekte poslovne namjene

Ovisno o znanstvenom podrucju i djelatnosti u kojoj se projekt provodi i razvija projektni

plan, neki od troSkova uopce se ne moraju pojaviti kao takvi tijekom projektnih

aktivnosti. Primjerice, u projektu izrade novog softvera neée se pojaviti troSak kupnje

nekretnine.

3.2. TEMELJ ZA PROCJENU TROSKOVA

Kako bi se troSkovi §to tocnije procijenili, neophodno je prije formiranja budzeta,

organizirati i isplanirati projektne aktivnosti koje ¢e se odradivati u zivotnom ciklusu

projekta. Za optimalno odredivanje troSkova specificira se koli€ina, jedini¢na cijena i

ukupna cijena pojedinacnog troska, te se zbrojem pojedinacnih troSkova dolazi do

ukupnog iznosa troSkova projekta na temelju kojeg ¢e se formirati budzet. S tom

¥ Intermedia projekt: Vrste troskova projekta, dostupno na: https://intermediaprojekt.hr/about/eu-
fondovi/izrada-projekata-za-eu-fondove/proracun-projekta-vrste-troskova-projekta/ (pristupljeno: 24.4.2022.)
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svrhom Koriste se sljedeci temeljni alati za operativno upravljanje troSkovima projektne

realizacije: '°

= struktura rasclanjenih poslova (engl. Work breakdown structure — WBS)
kojom se definiraju radni zadaci,

= strukturna ras¢lamba proizvoda (engl. Product breakdown structure — PBS)
kojom se definiraju komponente koje se trebaju proizvesti i

= strukturna ras¢lamba troSkova (engl. Cost breakdown structure — CBS) kako

bi se uspostavile osnovne troSkovne smjernice.

3.2.1. STRUKTURA RASCLANJENIH POSLOVA PROJEKTA

Ako se u fazi planiranja ne organizira postupak izvedbe projekta, mnogo toga
moze krenuti u krivom smjeru. Primjerice, nesporazumi izmedu Clanova tima zbog
nejasne podjele poslova ili nepravilnog vremenskog rasporeda izvrSavanja zadataka,
neprecizno definirani ciljevi projekta, prekoraCenje zadanog budzeta ili probijanje
vremenskih rokova. Kako bi se takvi i drugi sli¢ni problemi izbjegli, prije nego Sto se
krene u realizaciju projekta sastavlja se struktura rasc¢lanjenih poslova projekta

pomocu koje Ce se pratiti cjelokupni proces izvedbe projektnih aktivnosti.

Struktura rasc¢lanjenih poslova projekta je hijerarhijska dekompozicija zadataka
koje projektni tim mora obaviti da bi ostvarili projektne ciljeve i osigurali postizanje
Zeljenih rezultata projekta.’® MoZe se prikazati kao lista ili graficki u obliku
organizacijskog dijagrama kao $to su stablo ili riblja kost. Vecina struktura ima tri i vise

razina, ovisno o kompleksnosti projekta.

Prva razina u hijerarhiji predstavlja sam projekt u cjelini, a nadalje se na nizim
razinama ra$c¢lanjuje na manje poslove, projektne aktivnosti i zadatke. Ovisno o
kakvom se projektu radi, u kojoj djelatnosti i kakvi se ciljevi postavljaju, druga razina

mozZze razgrupirati projektne proizvode, faze Zivotnog ciklusa projekta, radna podrucja

15 7eki¢, Z. Projektni menadZment — upravljanje razvojnim promjenama, EFRI, 2010., str. 160.-161.

16 Brotherton, S. A., Fried, R. T., & Norman, E. S., Applying the work breakdown structure to the project
management lifecycle. Paper presented at PMI® Global Congress (2008) - North America, Denver, CO.
Newtown Square, PA: Project Management Institute, dostupno na: https://www.pmi.org/learning/library/
applying-work-breakdown-structure-project-lifecycle-6979 (pristupljeno: 3.5.2022.)
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projekta, grupe poslova i slicno. Najniza, tre€a razina dijeli projektne aktivnosti na
manje zadatke i podzadatke, te ih oblikuje u tzv. radne pakete.!”

Slika 2. prikazuje primjer ras¢lambe poslova projekta izrade nove igracke kao $to
je navedeno na razini 1. Druga razina podijeljena je na poslove — istrazivanje trzista,
dizajn proizvoda, razvoj proizvoda, planiranje proizvodnje, marketing i projektni
menadzment. Na trecoj i Cetvrtoj razini ras€lanjeni su pojedinaéni projektni poslovi te
rasporedeni u radne pakete.

Slika 2. Primjer strukture rasclanjenih poslova projekta
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Izvor: Project insight, Work breakdown structure, dostupno na: https.//projectinsight.com/project-
management-basics/project-management-schedule

17 Webster, F. M., The WBS. PM Network, 8(12), 40-46., (1994), dostupno na: https://www.pmi.org/
learning/library/work-breakdown-structure-basic-principles-4883, (pristupljeno: 8.5.2022.)
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U nastavku faze planiranja projekta, WBS ¢e posluZiti kao input za plan miljokaza
i gantogram, odnosno vremenski raspored projektnih aktivnosti, temelj za
procjenjivanje troSkova i pracenje projektnih aktivnosti. Precizna i kvalitetno izradena
struktura rasclanjenih poslova moze biti kljuni faktor za uspjeSno odradivanje

projekta.

3.2.2. STRUKTURNA RASCLAMBA PROIZVODA

Strukturnoj ras¢lambi poslova vrlo je sli¢na i strukturna ras¢lamba proizvoda, te
ima vaznu ulogu u planiranju i kontroli projekta. Strukturna ras€lamba proizvoda je alat
kojim se razlazu pojedine fiziclke komponente proizvoda ili sustava koji je predmet
odredenog projekta.'® Jednako kao i ras¢lamba poslova, oblikuje se kao strukturni
dijagram u nekoliko razina, i to na nacin da prva razina predstavlja finalni proizvod, a

nize razine dijele se na zasebne elemente, odnosno dijelove proizvoda.

Osnovna razlika izmedu ras¢lambe poslova i ras¢lambe proizvoda je u tome Sto
rasclanjivanje proizvoda obuhvaca iskljucivo fiziCke, tj. funkcionalne dijelove. Takoder,
raS¢lamba proizvoda prikazivat ¢e output/proizvod projekta, dok ¢e se ras€lambom
poslova opisati rad potreban za ostvarivanje tog outputa, odnosno proizvodnju tog

proizvoda.®

Slika 3. prikazuje jednostavan primjer u kojem je objekt projekta motocikl te je
pozicioniran na razini 1 u dijagramu. Na drugoj razini motocikl je podijeljen na pod
proizvode, odnosno njegove glavne dijelove — motor, okvir i ovjes, dok tre¢a razina pod
proizvode rastavlja na manje komponente koje je potrebno proizvesti ili nabaviti za

ostvarenje projektnog cilja — proizvodnju motocikla.

18 pBS Software: Product Breakdown Structure, dostupno na: https://www.productbreakdownstructure.com/
(pristupljeno: 6.5.2022.)

¥ Malsam, W., What is a Product Breakdown Structure?, Project Manager (2022), dostupno na: https://
www.projectmanager.com/blog/product-breakdown-structure (pristupljeno: 10.5.2022.)

17


https://www.productbreakdownstructure.com/

Slika 3. Primjer strukturne ras¢lambe proizvoda

Motorcycle

2. Frame

(-] & -]

—| 1.1 Transmission | —| 2.1 Handlebars | 3.1 Wheels
TWori_14.007% Work 12.00%]
1.2 Head 22 Sea J.2 Brakes
Work  20.00% Wk 12.00%
1.3 Battery H 2.3 Headlight | 3.3 Shock
Work 9.00% Work  10.00% Work  7.00%

Izvor: Product Breakdown Structure,
dostupno na: https://www.productbreakdownstructure.com/

lzrada dijagrama rasClambe proizvoda vecinom zahtjeva angaZziranost vise
perspektiva ¢lanova tima koji su strunjaci za pojedino podrucje razvoja proizvoda, a
mozZze se vrlo dobro odraditi kroz brainstorming, na nacin da ¢lanovi tima razmjenjuju
misljenja, zapisuju biljeSke i naposljetku zajedno odlu¢e o adekvatnoj ras¢lambi.
Precizno razradena struktura preduvjet je za pravilno procjenjivanje troSkova projekta,
a Sto kvalitetnija ras¢lamba i opseznija ras¢lamba proizvoda smanjit ¢e mogucénost

pogreske u procjeni.

3.2.3. STRUKTURNA RASCLAMBA TROSKOVA

Ako pretpostavimo da su prethodno izradeni dijagrami rasclanjenih poslova i
proizvoda, strukturna ras¢lamba troSkova na temelju njih moze se vrlo jednostavno

odraditi. Strukturna ras¢lamba troSkova je hijerarhijski prikaz razlicitih troSkova za koje


https://www.productbreakdownstructure.com/

se pretpostavlja da ¢ée nastati tijekom projektne izvedbe u svrhu postizanja projektnih
cilieva®®. Moze sluziti kao input za odredivanje budzeta kojim ée se uvelike olak$ati

posao procjene to¢nog i preciznog budzeta

|z strukture ras€lanjenih poslova odredit ¢e se cijena rada i usluga na pojedinoj
projektnoj aktivnosti, te trajanje svake i razaznati ukupan tro$ak izvrSenja svakog
pojedinog projektnog zadatka. Nakon toga ¢e se iz strukturne rasclambe proizvoda
procijeniti jedinicne cijene materijala i potrebne koliCine, te odrediti troSkovi
pojedinacnih komponenti. Tijekom provedbe projekta struktura troSkova sluzi za
kontinuiranu usporedbu planiranih i stvarnih troSkova te kao alat za pracenje i kontrolu

troSkova.

Za razliku od prethodnih struktura, struktura troSkova CeSce se rasclanjuje u
obliku liste, a ne kao dijagram, zbog lakSe obrade podataka i bolje preglednosti.
Medutim, kao i kod prethodnih struktura prati se kriterij hijerarhije te je lista podijeljena

na razine kao sto je prikazano na slici 4.

Slika 4. Primjer strukturne ras¢lambe troSkova

10 Adeaca Corp W Work pacage “ Created R0 W A51.262.50

21 Administration & Oversight Weak package Created 1072872020 32,150,000
311 Prapect plannng 105 Wiark paciage Ear Created HOV2E2020 185000
Project maragerment 105 Wk paciage Completed sk Created
5013 Trane! and expense 105 Wik paciage E&f Created V2R 3020
6§ 2 RED Wik package Crested 1072872020
nstall segquence drawings 100 Wi paciage Ceftverabies Created TV2E2020
822 Skeiches 100 Wiarle padicage Deloverables Created
g Machup dramings Jﬁ Wk paciage Ceireraties Created 20
10 3 Manafactsring Woerk package Created 1072872020
3 Prototype fabrication 102 Work paciage EAL Crepted HV2E/2020
2 Wockup fabrication 02 Wiork paciagt EAC Created V252020
13 3.3 Firal fakeric atian Wedk package Created 1072852020
14|33 Produttion darwingt Nodk package EAL Created HVIE2020
15 33.2 Wall sections  package Defererabhes Created
16 Cedm & paciage Dlreerabhes Created
7 A Light € pacuage Carveralies Created
1534 Famad assernbly 103 Wl paciage Eal Created 028/ 2020
19 4 Pack. deliver and initall Weak package Created 10728/ 2020
20 4.1 Packing 104 Wik package EAL Created TVZE2020
Shipping 104 Work paciage EAL Created
22 4 rgAsliipticn T4 Work pagiage EaL Created TOVEE2020
25 Warrarity Woik package Created 107282020
2451 Drefeipnny wark 1 Wak Bacibge Crented HVER0e0

Izvor: ADEACA, dostupno na: https://www.adeaca.com/blog/faq-items/what-is-a-cost-breakdown-

structure/

20 ADEACA: What is a Cost Breakdown Structure? (2020), dostupno na: https://www.adeaca.com/blog/fag-
items/what-is-a-cost-breakdown-structure/ (pristupljeno: 14.5.2022.)
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Struktura troSkova moze biti vrlo sli€na proracunskoj tablici budzeta. Medutim, u
strukturnoj rasclambi troSkova procjena se vrSi za svaku projektnu aktivnost ili radni
paket, dok budzet rasporeduje troskove tijekom trajanja projekta kako bi se odredili

periodi¢ni troskovi i ukupni zahtjevi za financiranjem.?’

3.3. STRATEGIJE PROCJENJIVANJA TROSKOVA

Dugi niz godina znanstvenici i struCnjaci s godinama iskustva u planiranju i
vodenju projekata identificiraju razloge prekoracenja budzZeta i razvijaju razliCite
metode za $to toc€niju procjenu troSkova. Shodno tome, odabir strategije za procjenu
troSkova ovisit ¢e o kompleksnosti projekta i podrucju u kojem se izvodi te drugim

bitnim faktorima.

S ciliem odredivanja visine budzeta, potrebno je definirati koji resursi ce se
koristiti u projektu, koli€¢ina pojedinog resursa, vremenski period u kojem ¢e se Koristiti
i koliko ¢e kostati. Ako se projekt sastoji od aktivnosti koje su zajedni¢ke mnogim

drugim projektima, prosjecni troSkovi mogu se iskazati po jedinici.

Primjerice, u gradevinskoj industriji, troSkovi izgradnje standardne poslovne
zgrade ovisit ¢e o veli€ini zgrade i gradu u kojem cCe se zgrada graditi. Na temelju tih
parametara (kvadratura i lokacija) moze se predvidjeti troSak zgrade, a ostali parametri
kao Sto je kvaliteta zavrSnih obrada koriste se za daljnje poboljSanje procjene.
Parametri su mjerljivi Cimbenici koji se mogu koristiti u jednadzbi za izraCunavanje
troSkova, a procjene koje se izraCunavaju na taj nacin, odnosno mnozenjem izmjerenih

parametara s jediniénom cijenom nazivaju se parametarske procjene?2.

Postoji vise nacina u organizaciji na koje se mogu procjenjivati troSkovi, ovisno o
organizaciji, hijerarhiji procjene, podrucju rada i kompleksnosti projekta pa tako
razlikujemo sljedece tri strategije: odozdo prema gore, odozgo prema dolje i strategiju
nulte toCke.

21 Goodrich, B., Cost Estimate vs. Budget, PMI; PM Learning Solutions, (2018), dostupno na: https://
www.pmlearningsolutions.com/blog/cost-estimate-versus-budget-pmp-concept-22 (pristupljeno: 15.5.2022.)
22 Tonnquist, B., Horlueck, J. Project Management — A Complete Guide, Academica, Aarhus, 2009., str. 168
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3.3.1. STRATEGIJA ODOZDO PREMA GORE

Strategiju procjenjivanja troSkova odozdo prema gore obiljezava Cinjenica da
prvotna procjena kre¢e od nizih razina projektnih ¢lanova. Dakle, operativni Clanovi
tima, tj. oni koji e izvoditi projektne aktivnosti odreduju resurse koje Ce Koristiti u svakoj
zasebnoj aktivnosti i procjenjuju troSkove koji ¢e nastati posljedicno koriStenju tih

resursa?s.

Kao temelj za odredivanje troSkova sluzi strukturna ras¢lamba poslova u kojoj su
kompleksne projektne aktivnosti ve¢ podijeljene na manje poslove i zadatke koje je
potrebno odraditi. Tako ¢e se odrediti koliko ¢e kosStati svaka pojedinacna projektna
aktivnost, a potom ¢Ce se zbrojem istih izraCunati ukupni predvideni iznos troSkova.
Prikupljeni podaci daju se na uvid nadredenima i viSim razinama menadZmenta,
odnosno projektnom menadzeru koji mogu korigirati odredene podatke i koji u

konachnici i odlucuju o ukupnom proracunu.

Medutim, u praksi se vrlo rijetko ova strategija koristi, jer vrhovni menadzment
uglavnom ne prihvaca prvu verziju budzeta, ve¢ daje na raspolaganje maniji budzet i
od izvodaca projekta trazi ustedu na pojedinim projektnim zadacima ili komponentama
proizvoda. A upravo zbog toga Sto viSi menadzment odlucuje o konacnom budzetu,
Cesto se dogada da Clanovi projektnog tima troSkove unaprijed procjenjuju kao veée
nego $to ih zapravo o€ekuju jer pretpostavljaju da ¢e ih nadredeni traZiti da snize neke
troskove.?* Slijedom navedenog, procjena se na kraju izvr§ava kombinacijom strategije

odozdo prema gore — odozgo prema dolje koju i grafi¢ki prikazuje slika 5.

Mana ovoj strategiji je puno utroSenog vremena da se odradi takva procjena
troSkova zbog potrebe da svaka projektna aktivhost bude detaljno razradena i
objasnjena te da se to€no odredi vremensko trajanje svake aktivnosti u fazi planiranja.
Uz to, potrebno je i organizirati mnogobrojne podatke od ¢lanova tima te doéi do

njihove medusobne usuglasenosti i kona¢ne odluke menadzmenta.

23 Corporate Finance Institute: Bottom-up Budgeting (2022), dostupno na:
https://corporatefinanceinstitute.com/resources/knowledge/finance/bottom-up-budgeting/ (pristupljeno:
18.5.2022.)

24 Lacmanovié, S.: BudZetiranje, optimiziranje resursa i procjena projektnih rizika, prezentacija sa predavanja,
(2021)
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Najveca prednost ove strategije procjene troSkova je $to ukljucuje veliki dio, ako
ne i sve Clanove projektnog tima koji poznaju zahtjeve projekta i razumiju potrebne
resurse i troSkove. Stoga procjena moze biti poprilicno to¢na, bez ili sa manjim
odstupanjima od planiranog budZzeta, pod uvjetom da je raspored projektnih aktivnosti

dobro odreden.

Slika 5.Strategija procjene troSkova odozdo prema gore

Management

-
Teams Teams Teams

Izvor: Corporate finance institute, dostupno na:
https://corporatefinanceinstitute.com/resources/knowledge/finance/top-down-budgeting/

3.3.2. STRATEGIJA ODOZGO PREMA DOLJE

U strategiji procjenjivanja troSkova odozgo prema dolje budzet je inicijalno kreiran
od strane viseg menadZzmenta, odnosno projektnog menadzera. On ¢e na temelju
vlastitog iskustva sa prethodnih sli¢nih projekata i dostupnih informacija o aktualnom
projektu procijeniti ukupne troskove projekta i priopciti ih niZzoj razini menadzmenta koji
Ce tada ukupne troSkove dijeliti na pojedinacne poslove i projektne aktivnosti. Na kraju

¢e najniza razina menadzmenta, odnosno operativni Clanovi projektnih timova troSkove
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raspodijeliti na specificne zadatke unutar projektnih aktivnosti.?> Strategija je graficki

prikazana na slici 6.

Slika 6. Strategija procjene troSkova odozgo prema dolje

Management

Budget

*
Teams Teams Teams

Izvor: Corporate Finance Institute, dostupno na:

https.//corporatefinanceinstitute.com/resources/knowledge/finance/top-down-budqgeting/

Ovaj oblik procjene troSkova rjede se koristi, primjerice kod projekata manjih
obima u kojima projektni menadzer moze poprilicno to¢no odrediti troSkove, kako bi se
izbjegla mogucénost vece pogreSke procjene budzeta. S druge strane, kod velikih i
zahtjevnijih projekata u pravilu se nece Koristiti ova strategija zbog veli€ine i raznolikosti
troSkova za koje se pretpostavlja da Ce ih operativni €lanovi projektnih timova preciznije
odrediti nego li bi to odradio sam projektni menadzer.2®

2 Black, F. W., Top down-bottom up project management. Paper presented at Project Management Institute
Annual Seminars & Symposium, San Antonio, TX. Newtown Square, PA: Project Management Institute,
Conference paper (2002), dostupno na: https://www.pmi.org/learning/library/top-down-bottom-up-pm-8496
(pristupljeno: 20.5.2022.)

26 Corporate Finance Institute: Top-Down Budgeting article, (2022), dostupno na:
https://corporatefinanceinstitute.com/resources/knowledge/finance/top-down-budgeting/ (pristupljeno:
20.5.2022.)
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Kao input za procjenjivanje troSkova menadzment koristi vlastita iskustva sa
prethodnih usporedivih projekata i korigira ih sa trenutnim trziSnim promjenama. Pa
tako kod procjene troskova uzima u obzir trenutne ekonomske uvjete, zakonodavstvo,
marze, inflaciju, razinu profitabilnosti tima i sli¢ne faktore koji mogu utjecati na visinu
troSkova. Ponekad Clanovi projektnih timova sami daju prijedloge za proracun prije
nego Sto projektni menadzer krene u procjenu troSkova i donese odluku o budZetu, ali
na menadZmentu je odluka hoce li takve sugestije uzeti u obzir.?” Medutim, visi
menadzment se Cesto samoinicijativno odluCuje konzultirati sa pojedinim Clanovima
operativhog menadzmenta o odredenim troSkovima da bi osigurali Sto toCniju procjenu

troSkova.

NajveCa prednost strategije odozgo prema dolje je jednostavnost procesa
procjene troSkova te Stednja vremena i resursa projektnih timova jer nemaju duznost
procjenjivanja troSkova, nego dobiju ve¢ formulirani proracun na koristenje. Osim toga,
vi§i menadzment ima vecu kontrolu nad procjenom troSkova i dodjelom resursa za
provodenje projekta kada sam projicira proracun. Medutim, veliki nedostatak u
strategiji je Sto projektni menadzZeri najCeSée nisu ukljuceni u svakodnevno
funkcioniranje operativnog dijela implementacije projekta pa nemaju realna oCekivanja

oko potrebnih resursa i tro§kova za provodenje projekta.?®

3.3.3. STRATEGIJA NULTE TOCKE

U procjeni troSkova strategijom nulte toCke prije pocCetka provedbe projekta
odreduje se prihvatljiva interna stopa rentabilnosti i izraduju se predinvesticijske studije
opravdanosti realizacije pojedinih projekata?®. Za to je zaduZen vi§i menadZment,
odnosno projektni menadzer i/ili kljuéne osobe koje ¢e donijeti odluku treba li se projekt
uopcCe zapoceti. Interna stopa rentabilnosti je povrat zaraden na danom projektu,

odnosno diskontna stopa pri kojoj je razlika izmedu neto sadasnje vrijednosti nov€anih

27 Black, F. W., Top down-bottom up project management. Paper presented at Project Management Institute
Annual Seminars & Symposium, San Antonio, TX. Newtown Square, PA: Project Management Institute (2002),
dostupno na: https://www.pmi.org/learning/library/top-down-bottom-up-pm-8496 (pristupljeno: 22.5.2022.)
28 Finance Management: Top-down Budgeting — Process, Advantages and Disadvantages, dostupno na:
https://efinancemanagement.com/budgeting/top-down-budgeting (pristupljeno: 24.5.2022.)

29 7eki¢, Z.: Projektni menadZment — upravljanje razvojnim promjenama, EFRI, 2010., str. 122.
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prilieva i odljeva jednaka nuli®®. Svrha izraGuna rentabilnosti je utvrdivanje isplativosti
ulaganja u projekt i Cesto je presudni faktor u donoSenju odluke o inicijaciji i pokretanju

projekta.

Prilikom donoSenja strateSke odluke za investiciju u neki projekt, osim interne
stope rentabilnosti te analize trZiSnih i tehnoloskih aspekata, projektni menadzment
izraduje i cost-benefit analizu projekta, odnosno analizu troSkova i koristi, pogotovo
za vece i kompleksnije projekte. Takvom ekonomsko-financijskom analizom ocjenjuju
se i usporeduju rentabilnost i likvidnost realizacije iniciranih projekata.3! Svrha cost-
benefit analize je na temelju troSkova, resursa i rizika utvrditi prednosti i nedostatke

projekta, te isplativost implementacije projekta.

U strategiji nulte toCke troSkovi se odreduju na temelju nuznosti, a ne na temelju
povijesnih podataka iz usporedivih projekata kao S$to je to slu€aj kod prethodnih
strategija. U ovoj strategiji potrebno je razumijevanje poslovnih aktivnosti i strukture
troSkova za optimalnu raspodijelu planirane potrosnje. KrecCe se od nule i svaki troSak
mora imati opravdanje, odnosno nijedan se ne¢e automatski dodati u budzet jer se

opravdavao u nekom drugom sli¢nom projektu.3?

30 Interna stopa rentabilnosti, dostupno na: https://www.moj-bankar.hr/Kazalo/I/Interna-stopa-rentabilnosti
(pristupljeno: 26.5.2022.)

31 7eki¢, Z. Projektni menadZment — upravljanje razvojnim promjenama, EFRI, 2010., str. 106.

32 Corporate Finance Institute: Zero-based Budgeting, dostupno na: https://corporatefinanceinstitute.com/
resources/knowledge/accounting/zero-based-budgeting/ (pristupljeno: 29.5.2022.)
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4. ODREDPIVANJE BUDZETA

Nijedan projekt ne poginje bez definiranog budzeta. Stovise, uspjeh projekta ovisi
o tome koliko dobro su troskovi bili kontrolirani tijekom projektnih radnji i koliko precizno
je odreden budzet. Ponekad se dogada da projekt nije dovrSen unutar budzeta ili Cak

da troSkovi premasuju koristi projekta i time se projekt smatra neuspjesnim.

Budzet projekta je plan koji identificira resurse i rasporeduje troSkove potrebne
za ostvarenje ciljeva projekta te ukljuCuje vremenski raspored koji omogucuje
ostvarenje tih ciljeva. Formiranje budzZeta podrazumijeva odredivanje financijskih
sredstava koji ¢e biti potrebni za dovrSenje projekta, ali gotovo uvijek ¢e se prilikom
realizacije planirani budzet barem u nijansama razlikovati od stvarnih troSkova. Stoga
budzet nije samo plan kako i gdje Ce se utroSiti nov€ana sredstva, nego sluzi i kao
jedan oblik kontrolnog mehanizma kojim ¢e se usporedivati cjelokupan proces sa
financijskog glediSta. Dakle, budzZet sluzi kao standard za usporedbu, odnosno

polaziste iz kojeg ¢e se mijeriti razlika izmedu stvarne i planirane upotrebe resursa33,

Prije odredivanja budZeta vazno je napraviti detaljnu procjenu svih troSkova
projekta. Temelj za formiranje budzeta je prvenstveno struktura ras¢lanjenih poslova,
te procjena resursa i vremenski raspored projekta, stoga su adekvatno odradeni
navedeni faktori preduvjet za izradu to€nog budzeta. S tom pretpostavkom izraduje se
budZet projekta, odnosno plan financija na temelju kojeg ¢e se pratiti implementacija
projektnih aktivnosti i njihova cijena. Osim troSkova, budzet objedinjava vremenski

raspored projekta, plan resursa, plan nabave i plan odgovora na moguce rizike.3*

Bitno je u budZetu uvijek ostaviti prostora za nepredvidene, odnosno
neocekivane troskove. Primjerice procijenjeni troSkovi mogu odstupati od budZeta ako
su nakon odredenog vremena cijene na trziStu vece od oCekivanog. Upravo tome smo
svjedoci u danasnje vrijeme kada je prvo zbog pandemije velik broj projekata na
globalnoj razini morao biti prekinut ili obustavljen, a onda je i rat uzrokovao velike
nedostatke odredenih resursa i naglu inflaciju, $to sada povlaci pitanje isplativosti

pojedinih projekata. Osim toga, Cesto se dogadaju situacije na koje menadzment ne

33 Meredith, J. R., Mantel, S. J., Jr. Project Management - A Managerial Approach, 8th Edition, NY, 2011., str.
293.
34 Horine, G.: Vodi¢ za upravljanje projektima: od pocetka do kraja, Dva i dva d.o.0., Zagreb, 2009., str.113.—
122.
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moze utjecati, a stvaraju neocCekivane troSkove. Primjerice, kasnjenje isporuke
materijala potrebnog za nastavak projektnih aktivnosti zbog loSih vremenskih uvjeta za

transport istog.

Vaznost budzZeta je i u rasporedu troSkova koji moZze posluZiti kao referenca za
izvjesStaje o uspjesSnosti i napretku projekta, te se na temelju plana proracuna lako moze
iSCitati mogucnost problema sa odredenim resursima. TocCnost rasporeda klju¢na je u
ucinkovitom upravljanju projektima, pogotovo u veéim organizacijama u kojima se
istovremeno radi na viSe projekata te se resursi dijele izmedu njih. Tada o preciznom
rasporedu ne ovisi samo jedan projekt, ve¢ nekoliko njih. Ako budzZet nije dobro
razvijen, dionici ¢e imati pogreSno postavljena o€ekivanja o troSkovima projekta koja
mogu uzrokovati manjak motivacije za nastavak rada na projektu kada se troSkovi
premase. U tom slucaju, kod nedostatka alternativnih i efikasnih promjena budzeta,

postoji moguénost prisilnog smanjenja opsega i ciljeva projekta.

4.1. NACELA UCINKOVITOG BUDZETA

UCinkovitim budzZzetom smatra se onaj budzet koji adekvatno rasporeduje
organizacijske resurse i efikasno kontrolira nastajuce troSkove u svrhu postizanja

oCekivanih rezultata i ciljeva projekta.
Nacela ucinkovitog budzeta su:3°

= |terativni proces — izradi budzeta mora se pristupiti na nacin da se on formira
kroz iterativni postupak, kao i cjelokupni proces planiranja projekta. To znaci da
se s razvojem projekta dobivaju povratne informacije na temelju kojih ¢e se
potencijalno morati mijenjati dijelovi proraCuna. Primjerice, ako se mora
ograniciti koriStenje odredenog resursa, postoji moguénost porasta troSkova
zbog nabave zamjenskog resursa, Sto ¢e se tada morati nadomjestiti unutar
budZeta. Zbog takvih i sli¢nih situacija bitno je racunati na to da budzet moze
biti podloZzan promjenama.

» Cjelokupni zivotni ciklus — budZet mora u potpunosti obuhvacati Zivotni ciklus

projekta. Drugim rijeCima, svaka projektna aktivnosti od pocetne faze inicijacije

35 Principles of Project Budget: Project Budget — Creating, Principles, Contingencies, Challenges, Imortance,
(2021), dostupno na: https://www.geektonight.com/project-budget/ (pristupljeno: 2.6.2022.)
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projekta do zaklju€ivanja realizacije i zavrSnih kontrolnih izvjestaja, mora se
prikazati u planu budzeta.

= Podjela na vremenske faze — budZet mora biti odreden s obzirom na vremensko
trajanje pojedinih aktivnosti. Za precizno procjenjivanje troSkova treba biti jasno
definirano kada ¢e poceti i kada ¢e zavrsiti svaka projektna aktivnost odnosno
koliko ¢e trajati. Time se osigurava proces planiranja proraCuna, upravljanje
novcanim tokovima i kontrola projekta.

= Sveobuhvatnost — budZet mora obuhvatiti sve troSkove projekta. Ponekad se
dogada da se proracun sastoji samo od ocitih resursa kao Sto su radna snaga i
materijal, a sporedni troSkovi se izostave, zbog C¢ega Cesto dolazi do manjka
financijskih sredstava u poodmakloj fazi realizacije projekta. Stoga, da bi izbjegli
vece pogresSke procjene, potrebno je ukljuciti sve troSkove u izracun da budzet
bude potpun i realistiCan.

» Uklju€ivanje rezervi — budzZetu bi trebalo dodijeliti tzv. rezerve uprave koje
pomaZzu u upravljanju i kontroli budzZeta, a sluZe za rjeSavanje poznatih rizika,
faktora nesigurnosti kod procjenjivanja i planiranja projekta (npr. ponovni rad i
skriveni troSkovi), monetarnih ¢imbenika kod medunarodnih projekata — inflacija
i teCaj

= Dokumentiranje pretpostavki — jasno dokumentirati pretpostavke budzZeta kao

dio procesa izrade istoga.

4.2. 1ZVORI FINANCIJSKIH SREDSTAVA

Mnogo cCimbenika projekta ovisi o koli€ini financijskin sredstava koji su
projektnom timu na raspolaganju za koristenje u realizaciji projekta. Tu je prvenstveno
kvaliteta pojedinih komponenti projektnog proizvoda ili usluge, kvaliteta koridtenih

resursa i kvaliteta ukupnog izvodenja projekta.

Zbog manjka izvora financijskih sredstava u praksi se Cesto budzet projekta
odreduje prije nego $to se definira kompletan plan projekta, odnosno kvaliteta, resursi
i troSkovi projektnih aktivnosti. Stoga kvaliteta projekta ovisi o iznosu novca koji je
organizacija spremna utroSiti na zeljeni projekt, te je zato bitno znati rasporediti

troSkove da ne premasuju zadani budzet.
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Pored troSkova, budzet projekta moze ukljucivati odjeljak o izvorima financijskih
sredstava, a Cesto je to slu€aj kada se projekt, osim iz vlastitih, financira iz viSe drugih
izvora. Ovisno o prirodi posla i gospodarskoj grani, odnosno djelatnosti projekta, ovisit
Ce iz kojih izvora ¢e se projekt financirati, a na projektnom menadzeru je da istraZi
dostupne mogucnosti i osigura najprihvatljivije metode financiranja tako da predstavi

projektnu ideju investitorima i zaintrigira ih za isti.

Opcenito govoredi razlikujemo vlastita i tuda sredstva financiranja budzeta.
Vlastita sredstva uglavhom ovise o profitabilnosti organizacije i prihodu ostvarenom od
poslovanja poduzeca, odnosno dobiti koja ¢e se Koristiti u financiranju projekta, osim
kod onih subjekata koji ne ostvaruju profit, npr. udruge ili druge neprofitne organizacije.
Vlastita sredstva gotovo uvijek se koriste u financiranju projekta, i to ili u cijelosti ili

jednim dijelom, tj. uz druge izvore financiranja.

Osim iz vlastitih izvora, projekti se mogu financirati iz tudih, tj. raznih drugih
izvora, a koli€inu novca koji ¢e pruziti treCe strane, ovisit ¢e o predvidenoj
profitabilnosti, odnosno isplativosti projekta, kao i razvilenom poslovhom planu
projekta. Uz to, menadzer bi trebao imati sposobnosti da uvjeri investitore, tj. davatelje

sredstava o opravdanosti projekta, te tehni¢koj i ekonomskoj izvedivosti projekta.

Tuda financijska sredstva mogu biti dobivena kroz potpore iz Europskih
strukturnih i investicijskih fondova, od strane drZzavnih institucija, odnosno iz drzavnog
proracuna, od lokalne samouprave (grada ili op¢ine u kojoj ¢e se projekt izvoditi), ili od
drugih subjekata kao $to su ve¢e kompanije. Osim potpora, projekt se moze financirati
kroz sponzorstvo, donacije i crowdfounding. Sponzorstvo se odnosi na ulaganje
novC€anih sredstava za financiranje projekta u zamjenu za promidzbu sponzora, dok se
donacije izvrSavaju bez ikakvih oCekivanja da se zauzvrat vraca neki oblik protuusluge.
Crowdfounding, odnosno grupno financiranje uklju€uje velik broj ljudi koji u odredenom
vremenskom periodu skupljaju pojedinaéne male nov€ane uplate kojima ¢e zajednicki
podrzati projekt.3¢ Karakteristicno za takav oblik financiranja je da su dobivena
financijska sredstva bespovratne naravi, §to znaci da inicijator projekta nema obvezu
povrata novca uz uvjet da se po dovrSetku projekta ispune ciljevi i kriteriji zadani u
projektnom prijedlogu.

36 Sources od Capital Project Funds, dostupno na: https://www.artscapediy.org/guide/sources-of-capital-

project-funds/ (pristupljeno: 3.6.2022.)
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Drugi oblici tudih financijskih sredstava mogu biti krediti od banaka i drugih
financijskih institucija, pozajmice od fizi¢kih ili pravnih osoba, poslovnih partnera i
slicno, a za takve oblike financiranja inicijator projekta obvezuje se u odredenom roku
i uz odredenu naknadu (kamatu) vratiti vlasniku posuden novac. Preduvjet za
dobivanje bilo kojeg oblika financiranja je pouzdanost, isplativost i sposobnost

izvodenja projekta, te jamstvo i dokazana sposobnost otplate.

Primjer na koji naCin se popis izvora sredstava za financiranje projekta moze

uklopiti u izradu budzeta prikazan je na slici 7.

Slika 7. lzvori financijskih sredstava za budzet

[Compary Mame] Project Budget

INC OME Budget Actus Oiff erence
temal Fodng

Cepariment Eudget

Cuzstomer Eiling'inwoicing

Enizting Revenue Streams

kher

Total Rtemal heome

Esterral Fund ng/Cther
Government Granks
Found i Girants
Omatims
kher

Total Bxtermral ncome

Total IMCOME

Izvor: Project Budget Template, dostupno na: https://www.vertex42.com/ExcelTemplates/project-

budget.html

4.3. PREDLOZAK BUDZETA

Nakon §to su definirani svi resursi, izvori financiranja i troSkovi izvedbe projekta
moze se krenuti u formiranje sluzbenog dokumenta budzeta. U danasnje vrijeme
dostupni su mnogi alati za jednostavnije planiranje projekta, pa se projektni budzet
Cesto izraduje u raCunalnom programu Microsoft Excel ili u nekom drugom sli€nom
programu prema predloSku u proraCunskim tablicama. Programi uglavnhom nude
fleksibilne opcije izrade proracuna i laku izmjenu podataka tijekom izvedbe projekta,

pa se troSkovi tako jednostavno mogu organizirati i rasporediti. Tablice su vrlo
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pregledne za pracenje troSkova i eventualnih izmjena budzeta tijekom izvodenja
projekt, a programi Cesto nude mogucnosti automatske analize i izvjeStaj o
promjenama i usporednom stanju planiranog i stvarnog budzeta. Na slici 8. u
proracunskoj tablici prikazan je primjer predloSska budzeta u kojem su troSkovi

rasporedeni prema strukturi ras¢lambe poslova projekta.

Slika 8. Primjer predloSka budzeta

Proec Lead: [Name] BUOGET BCTUAL  Urder Over)
Sl | Dak :[Dak] Tol § 130000 % 450.00 % 850.00
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13 [ Level 2 Task] Do == BTS00 20000 41500
1341 [ Lewel 3 Task ] o o
132 [ Lewel 3 Task ]
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1322 [ Lewel & Task ]

133 [ Lewel 3 Task ]
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Z3 [ Level 2 Task]
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233 [ Lewel 3 Task ]

Z.4 [ Level 2 Task]
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3z [ Lewel 2 Task]

33 [ Lewel 2 Task]
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333 [ Lewel 3 Task ]

34 [ Lewel 2 Task]
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Izvor: Project Budget Template, dostupno na: https://www.vertex42.com/ExcelTemplates/project-

budget.html
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U tablici su prikazane projektne aktivnosti kategorizirane u radne pakete gdje se
za svaku specificiraju materijali koji ¢e se koristiti i rad koji je potreban da se izvrSi
postavljeni zadatak projektne aktivnosti, te fiksni troSkovi koji ¢e nastati tijekom
provedbe istog. Podaci se iskazuju kroz koli€inu i jedini€nu cijenu, te se automatski
izraCunava ukupni troSak pojedine projektne aktivnosti i upisuje u stupac ocekivanog,
odnosno planiranog troska. U budzet se tijekom implementacije projekta mogu
upisivati stvarni troSkovi i izraCunavati razlika izmedu planiranog i stvarnog, kako bi se

na vrijeme prilagodio budzet ukoliko to bude potrebno.

4.3.1. OPTIMIZIRANJE VREMENA PROJEKTNE REALIZACIJE

UspjesSno upravljanje projektima kao vremenski ogranicenim transformacijskim
procesima pretpostavlja prioritetno ucinkovito upravljanje vremenom, kljucnim
¢imbenikom uspjesnosti projektne realizacije.3” Vrijeme utroSeno u provodenje
projektnih aktivnosti uvelike utjeCe na troSkove prvenstveno zbog broja radnih sati
potrebnih za izvrSavanje zadanih poslova, a €esto i na kvalitetu projektne izvedbe.
Paralelnim izvodenjem projektnih aktivnosti skracuje se vrijeme projektne realizacije

Sto utjeCe na smanjenje troSkova projekta.

S druge strane, povecanje trajanja odredene aktivnosti dovodi do povecéanja
ukupnih troSkova, ali i do dodatnih oportunitetnih troSkova ako se zbog produljenja
neke aktivnosti kasni sa dovrSenjem projekta jer se period nakon probijenog
vremenskog roka smatra izgubljenim vremenom eksploatacije projektnog proizvoda ili

usluge.

Nadalje, na troSkove moZze utjecati i smanjenje trajanja neke projektne aktivnosti
ili njeno prekidanje u krucijalnom trenutku. U tom slucaju izvjesne su dvije moguénosti.
Ukupni troSkovi projekta povecat Ce se jer Ce biti potrebni vedi resursi za izvodenje te
aktivnosti (npr. viSe radne snage ili bolja oprema) i/ili ¢e se smanijiti kvaliteta projekta,

tj. kvaliteta odredenog dijela proizvoda.

Upravljanje vremenom projektne realizacije vjestina je projektnog menadzmenta
kojom se osim pravodobnog izvrSenja projektnih ciljeva, stvara konkurentska prednost

poduzeéa na trziStu. Optimiziranje vremena projektne realizacije dovodi do

37 7eki¢, Z.: Projektni menadZment — upravljanje razvojnim promjenama, EFRI, 2010., str. 118
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optimiziranja budzZeta projekta, odnosno do to¢ke minimalnih troSkova, kada su oni na
najoptimalnijoj razini i nije ih viSe moguce smanijiti ni skracivanjem ni produljivanjem

vremena realizacije.

4.3.2. OPTIMIZIRANJE ALOKACIJE RESURSA

Nakon $to je procijenjeno trajanje i izraden plan svih projektnih aktivnosti te su
odredene uloge i odgovornosti za svaku od njih, pristupa se procesu optimiziranja
alokacije resursa. Projektni menadzeri Cesto se okrecu optimizaciji resursa kada je
budzet veci od raspolozivih financijskih sredstava, pa se pokuSavaju pronaéi mogudi
nacini ustede. Vremenski raspored aktivnosti preduvjet je za planiranje i optimiziranje
projektnih resursa, odnosno za organiziranje materijalnih, financijskih i informacijskih
tokova na nacin da projekt bude opskrbljen potrebnim resursima u pravo vrijeme, na

pravom mijestu, po prihvatljivoj cijeni i nivou specifikacije.38

Za bolje razumijevanje niveliranja i planiranja optimizacije resursa potrebno je
razlikovati ograniCene i neograniCene resurse. Postupak optimizacije krece od
niveliranja ograniCenih resursa koji nisu dostupni tijekom cijelog vremenskog perioda
realizacije projekta, a nakon toga niveliraju se i ostali resursi. Kada su resursi
ograni€eni, a vrijeme zavrSetka projekta fleksibilno, oni diktiraju kada ¢e se projekt
privesti kraju. Primjerice ogranieni resursi projekta mogu biti struénjaci za odredeni
dio IT sektora koji istovremeno rade na viSe projekata, pa se projektne aktivnosti

prilagodavaju njihovim mogucnostima i dostupnosti.

U situaciji neograniCenih resursa, sa zadanim rokom za zavrSetak projekta,
zavrSetak projekta diktirat ce ograniceno vrijeme. KoriStenjem viSe resursa na jednom
projektu moguce je smanijiti trajanje projekta, odnosno dovrsiti ga do krajnjeg
vremenskog roka. To znaci da ¢Ce se u tu svrhu projektni menadzer vjerojatno odlugiti
zaposliti dodatne ¢lanove projektnog tima, inzistirati na prekovremenom radu, iznajmiti
dodatne kapacitetne jedinice, kupiti bolju opremu i slicno. U tom slu€aju bitno je imati
na umu zakonske regulative koje nalazu vise cijene satnice prekovremenog rada, nego
regularne cijene, pa je potrebno iskalkulirati sa upravom ili visim menadzmentom da li

je isplativije zaposliti i obuciti dodatnu radnu snagu. No, s druge strane treba obratiti

38 7eki¢, Z.: Projektni menadZment — upravljanje razvojnim promjenama, EFRI, 2010., str. 122
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paznju i na dnevne zadatke ¢lanova tima, da imaju efikasno iskoristen dan, odnosno

da su angaZirani punu dnevnu satnicu.

Osim ljudskog faktora potrebno je optimizirati koristenje opreme, strojeva,
zgrada, radnih jedinica i dr. Na primjer, jednako kao i kod optimiziranja ljudskih resursa,
potrebno je prilagoditi koriStenje stroja ili alata koji se koristi u viSe projekata pa se
smatra ograni¢enim resursom. Smisao niveliranja resursa je omoguciti ravhomjernu
distribuciju upotrebe odredenih resursa i pomocCu rasporedivanja poslova smanijiti

razliGitosti pri alokaciji resursa od jednog vremenskog termina do drugog.3®

39 Omazi¢, M. A., Baljkas S., Projektni menadZment, Sinergija nakladnistvo, Zagreb, 2005., str. 223.
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5. KONTROLA TROSKOVA

Za uspjesSnost dovrSavanja projekta izuzetno je bitno nadzirati budzZet i kontrolirati
nastanak troSkova u skladu sa planiranim. Kontrola troSkova je proces prikupljanja
podataka o stvarnim troSkovima i njihovog usporedivanja u formatu koji omogucuje
usporedbu s proracunom projekta. Kontrolom troskova vodi se evidencija o nov€anim
izdacima u svrhu minimiziranja troSkova gdje je to moguce i otkrivanja podrucja

prekomjerne potro$nje.4°

Tijekom implementacije projekta mogu se pojaviti promjene projektnih aktivnosti,
odredeni problemi i prepreke u izvrSavanju istih i sli€no, stoga je potrebno kontinuirano
nadzirati budzet, odnosno planirane troskove i reagirati promjenom odredenih stavki u
proracunu. Neophodno je da projektni menadzer bude sposoban identificirati kada

troSkovi premasuju predvidene, razumjeti zasto i upravljati tim varijacijama.

Dobra kontrola troSkova zahtjeva opsezne financijske podatke te detaljno
poznavanje planiranja projekta i njegove implementacije. Kontrolu troSkova ne obavlja
samo projektni menadzer, nego svi Clanovi projektnog tima koji sudjeluju u nastanku
troSkova tijekom obavljanja poslova projekta. Izvodaci radova kao operativni ¢lanovi
tima mogu najbolje procijeniti da ¢e doci do promjene troskova i utvrditi razloge istog
te alternativna rjeSenja. Stoga je bitho komunicirati sa svim ¢lanovima tima, odnosno
u vecim projektima gdje sudjeluje velik broj ljudi, s voditeljima timova, poslovodama,

dobavlja¢ima ili drugim odgovornim osobama.

5.1. ODSTUPANJA TROSKOVA OD PLANIRANOG

Odstupanja izmedu prora€una i stvarnih troSkova u gotovo svakom projektu su
neizbjezna. PrekoraCenja budzeta gotovo su uobiCajena, posebice kada je rijeC o
velikim i zahtjevnijim projektima. Na mnogim projektima se dogodi nesto neocekivano
Sto poveca predvidene troSkove, stoga je razumno pretpostaviti da bi trebalo definirati

nesto veci budZet koji ¢e ukljuciti rezerve za takve situacije. Problem u bilo kojem

40 Association for Project Management: Cost Planning and Cost Control, dostupno na:
https://www.apm.org.uk/resources/what-is-project-management/what-is-project-cost-planning-and-control/,
(pristupljeno: 5.6.2022.)
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podrucju projektne izvedbe rezultirat ¢e neizbjeznim povecanjima troSkova. Analiza

vjerojatnosti takvih dogadaja dio je procjene projektnih rizika.

Projektni rizik je neizvjestan dogadaj ili stanje koje, ako se dogodi, ima pozitivan
ili negativan ucinak na cilj projekta.*' Nepredvideni projektni rizici jedan su od glavnih
razloga za prekoracenje troSkova. Na njih ¢ce se Cesto potroSiti viSe novca nego sto je
bilo zamisSljeno, a mogu se pojaviti u raznim oblicima, od tehniCkih pogreSaka i
kasnjenja odredenih aktivnosti, do marketinskih rizika ili rizika kvalitete. U procjeni se
moraju uzeti u obzir i unutarnji i vanjski projektni rizici, primjerice nepredvideni putni

troSkovi, odnosno rast cijena potrebnog materijala.

U svrhu minimiziranja iznenadnih problema, u fazi planiranja projekta
identificiraju se i procjenjuju potencijalni projektni rizici koji bi se mogli dogoditi na
projektu i definiraju se strategije odgovora na te rizike. Umjesto precjenjivanja svakog
troSka u budzetu, novac se izdvaja za rjeSavanje projektnih rizika, odnosno rjeSavanje
neplaniranih, ali statisticki predvidljivih povecanja odredenih troSkova. Sredstva
namijenjena za ovu namjenu nazivaju se tzv. rezerve za nepredvidene sluCajeve i
smatraju se dijelom budzeta jer je predvideno da ¢e taj novac vjerojatno biti potro$en.4?
Ako ¢e koli€ina izdvojenih sredstava biti dovoljna za podmirenje svih neoCekivanih

troSkova, smatra se da je projekt izvrSen unutar planiranog budzeta.

NajcesSci Cimbenici odgovorni za prekoracenje troSkova ukljuCuju inflaciju,
korupciju i mito, politiCke interese, loSe upravljanje projektom, krute stavove medu
konzultantima, dodatne radove bez odobrenja, Ceste promjene u izvodenju projekta,
kao i kasnjenja odredenih aktivnosti. Neki od glavnih uzroka kasnjenja mogu biti

financijske poteskoce, loSe upravljanje resursima i neo¢ekivani prirodni dogadaiji.*3

Primjer neoCekivanog prirodnog dogadaja i dodatnog troska koji je vrlo Cest u
arhitektonskoj i gradevinskoj industriji kod izgradnje zgrada ili drugih objekata moze
biti slu€¢aj podzemnih voda kad se njihova prisutnost na visokoj razini ne utvrdi prije
izgradnje, a koje mogu dovesti do poteskoCa i dodatnih troSkova u obavljanju
gradevinskih radova ve¢ na samom pocetku provedbe projekta. Osim toga, mogu se

41 Project Management Institute: A Guide to the Project Management Body of Knowledge, 3rd Edition, 2004.,
str.8.

%2 Tonnquist, B., Horlueck,: J. Project Management — A Complete Guide, Academica, Aarhus, 2009., str. 172

43 Kwon H., Kang C. W.: Improving Project Budget Estimation Accuracy and Precision by analyzing Reserves for
both Identified and Unidentified Risks; Project mgagement Journal, Vol. 50, No. 1, (2018), dostupno na:
https://www.researchgate.net/publication/329279702 (pristupljeno: 8.6.2022.)
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pojaviti i drugi problemi koji ¢e uzrokovati odstupanje troSkova od planiranog budzeta,
primjerice: niska produktivnost rada, manjak struCnjaka i manjak radne snage,
financijska ogranienja, fluktuacije cijena materijala, nedostatak materijala, promjene
specifikacije materijala, kasnjenje isporuke materijala ili opreme, kvarovi na opremi ili

strojevima, itd.**

5.2. KONTROLA PROMJENA U BUDZETU

Cilj kontrole budzeta je ostati u zacrtanim okvirima precizno procijenjenih
troSkova i o€ekivanog vremenskog plana te izbjeéi prekoracenje budzZeta i vremenskih
rokova. Zato je vazno pratiti promjene, kontrolirati stvarno stanje trenutnih troSkova
kroz formalne procedure, te analizirati i redovito izvjeStavati o troSkovnim promjenama

u odnosu na odobreni budzet.

Projektni menadzer redovitim pracenjem planiranih i stvarnih troSkova mora
uvidjeti kada se rezervni fond potrosi i pristupiti kontroli promjena u budzZetu. Dakle,
potrebno je utvrditi koliko su stvarni troskovi prerasli oCekivane i kako ¢e se premaseni

iznos nadomjestiti unutar budzeta.

Za korigiranje budZeta projektni menadzer mora izvijestiti inicijatora i sponzora
projekta o prekora¢enju budzeta, te u dogovoru s njima pokusati isti povecati, odnosno
pronaci dodatne izvore novCanih sredstava koji bi se mogli iskoristiti u projektu.
Medutim, povecanje budzeta, odnosno dodatni raspolozivi novac za implementaciju
projekta Cesto nije opcija, stoga se menadzment mora odluciti uvesti promjene u
projektu kako bi zadani budzet bio dovoljan za dovrSenje projekta. Kao alternativno
rieSenje moze odluciti smanijiti opseg posla ili kvalitetu pojedinih projektnih aktivnosti,
pojedinih resursa, odredenih komponenti projektnog proizvoda ili sustava i slicno, Cime

¢e se smanijiti njihov trosak i time kompenzirati prekoraéenje originalnog budzeta.*®

Ono sto je bitno u kontroli troSkova i promjenama u budzetu je znati koji su

prioriteti inicijatora projekta i interesno-utjecajnih skupina, primjerice da li je vaznije

4 Rahman I. A., Memon A. H., Karim, A.T.: Relationship betweet Factors of Construction Resources Affecting
Project Cost, Modern Applied Science; Vol. 7., No. 1, (2013), dostupno na: https://core.ac.uk/download/pdf/
19497386.pdf (pristupljeno: 10.6.2022.)

45 PM Majik, home of the PMO: Cost Risk in project management (2018), dostupno na:
https://www.pmmajik.com/cost-risk-in-project-management-and-how-to-manage-it/ (pristupljeno: 13.6.2022.)
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isporuciti projekt u zadanom roku ili ga isporuciti u zeljenoj visokoj kvaliteti. Tek na
temelju zajednicCkih prioriteta projekta i dostupnih mogucnosti moguce je donijeti

odluku o budZetnim promjenama.

5.3. 1ZVJESTAJI O TROSKOVIMA PROJEKTA

Cesto pregledavanje budzeta i izvjestaji o trokovima vazni su kako bi se na

vrijeme uoCili prekomjerni troSkovi i smanjili dodatni.

Buduc¢i da su troSkovi povezani s projektnim aktivhostima i Cesto radeni na
temelju strukture rasclanjenih poslova, a aktivhostima je unaprijed odreden pocetak i
kraj, moguce je izraCunati koliki troSkovi se predvidaju na odreden dan. Pri tom, resursi
moraju biti pravovremeno dostupni, kako se ne bi uzrokovalo kasnjenje pojedinih
aktivnosti. Na temelju toga poZeljno je tijekom implementacije projekta napraviti
nekoliko izvjeStaja na toCno odreden dan i analizirati stanje budzeta, potencijalnih
kasnjenja i slicno.

Upravljanje ostvarenom vrijednosti (eng. Earned value management — EVM) je
metoda koja se koristi za mjerenje ucinkovitosti projekta i njegovog napredovanja.
Integriraju se kljuéni faktori — opseg projekta, troSkovi i mjerenje vremenskog
rasporeda, a principi ove metode mogu se primijeniti u bilo kojoj industriji, odnosno u
svim projektima. KoriStenjem metode tijekom implementacije projekta analizira se
trenutni napredak i prema aktualnom stanju azuriraju se podaci, ukupni troSkovi
projekta i precizan datum dovrSetka na temelju analize dosadasnjeg trenda izvedbe.
Svrha analize je prikupiti informacije o tome koliko dobro projekt napreduje ili koliko je
uspjeSan u odnosu na izvorne planove te predvidjeti kako ¢e projekt funkcionirati u

buduénosti.*®

46 Reichel, C. W., Earned value management systems (EVMS): "you too can do earned value management"
Paper presented at PMI® Global Congress 2006—North America, Seattle, WA. Newtown Square, PA: Project
Management Institute, dostupno na: https://www.pmi.org/learning/library/earned-value-management-
systems-analysis-8026 (pristupljeno: 15.6.2022.)

38


https://www.pmi.org/learning/library/earned-value-management-systems-analysis-8026
https://www.pmi.org/learning/library/earned-value-management-systems-analysis-8026

Metoda EVM razvija i nadzire tri kljuéne dimenzije svakog radnog paketa i kontrolne

pozicije: 4’

Planirana vrijednost (engl. Planned value — PV) odnosi se na planirani rad i
odobreni budzet za taj rad koji se treba izvrSiti u nekoj aktivnosti ili komponenti
projekta te vrijednost koja se projektom planira posti¢i. Planirana vrijednost
odredena je na temelju troSkova i vremenskog rasporeda, te ovisi 0 opsegu
posla i toCki u kojoj se projekt trenutno nalazi u ukupnom vremenskom
rasporedu.

Ostvarena vrijednost (engl. Earned value — EV) podrazumijeva vrijednost
dosadas$njeg izvrSenog rada, odnosno pokazuje Sto je projekt postigao na
odredeni dan. Pojam ostvarene vrijednosti koristi se kako bi se opisao postotak
zavrSenosti projekta, odnosno kao kriterij mjerenja napretka.

Stvarni troSak (engl. Actual cost — AC) — predstavlja realne ukupne troSkove u
danom trenutku koji su nastali tijekom izvodenja radova na projektu, uklju€ujuci
rad, materijal, opremu, organizacijske resurse, dozvole i licence, rezijske

troskove itd.

O navedenim dimenzijama se moze izvjeStavati za svako pojedina¢no razdoblje (npr.

tiedno ili mjese€no) da se utvrdi trenutni status projekta ili kumulativno da bi ustanovili

dugorocCne trendove ucinkovitosti.

Osim navedenih klju¢nih dimenzija, nadziru se i odstupanja od odobrenih temeljnih

vrijednosti:*®

o Odstupanje od vremenskog rasporeda (engl. Schedule Variance — SV) —

korisna je metrika jer moZe ukazati na to da projekt kasni u odnosu na planirani
raspored i pokazuje ucCinkovitost vremenskog plana. Jednako je ostvarenoj
vrijednosti (EV) umanjenoj za planiranu vrijednost (PV).

Odstupanje troskova (engl. Cost Variance — CV) — mjeri u€inkovitost troSkova
na projektu. Odstupanje troSkova predstavlja razliku izmedu planiranog budzeta
i ukupnih utroSenih financijskih sredstava u projekt. Jednako je ostvarenoj
vrijednosti (EV) umanjenoj za stvarne troSkove (AC).

47 PMI: Vodi¢ kroz znanje o upravljanju projektima, 2008., MATE, str. 181-182
48 EcoSys: Earned value management: The Basics, dostupno na: https://www.ecosys.net/knowledge/earned-
value-management-basics/ (pristupljeno: 17.6.2022.)
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Upravljanje ostvarenom vrijednoS$¢u donosi mnoge benefite, kao $to su usporedba sa
planom projekta, identificiranje kriticnih toCki projekta, stvaranje okvira za donoSenje
odluka, priprema brzih i pravovremenih intervencija za promjene u budZetu, prilagodba

opsega projekta itd.*°

EMV se moze i graficki prikazati pomocu S krivulje, kao sto je prikazano na slici
9. Tri krivulje prikazuju glavne parametre i to na nacin da je zelenom bojom oznacena
planirana vrijednost (PV), naranCastom ostvarena vrijednost (EV) i crvenom stvarni
troSkovi (AC). Razmaci izmedu krivulja ozna€avanju odstupanja troskova (izmedu AC
i EV) i odstupanja od vremenskog rasporeda (izmedu EV'i PV). Prema tome, EMV na
slici prikazuje tijek projekta koji prekorauje budzZet i kasni u odnosu na planirani

vremenski raspored.

Slika 9. Graficki prikaz EMV-a
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Izvor: PMI, Earned Value Management Systems; Graphic performance report, dostupno na:

httos://www.pmi.org/learning/library/earned-value-management-systems-analysis-8026

49 PMI: Vodi¢ kroz znanje o upravljanju projektima, 2008., MATE, str. 183
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6. ANALIZA UPRAVLJANJA TROSKOVIMA NA
ODABRANIM PROJEKTIMA

U empirijskom dijelu rada predstavljena su dva projekta iz podrucja prometa,
odnosno izgradnje novih i rekonstrukcije postojecih prometnih pravaca. Analizirani su
pristupi upravljanju projektima, procjeni troSkova, te izradi i kontroli budzeta, kao i
razlozi za uspjeh odnosno neuspjeh istih. Za potrebe istraZivanja oba projekta koristeni

su dostupni podaci iz visestrukih sekundarnih izvora.

U prvom projektu predstavljen je primjer dobre prakse, kompleksni projekt u
kojem je vrhunski menadZzment uspjeSno ostvario zadane ciljeve i kvalitetnim
upravljanjem projektom ostvario Zeljene rezultate. Ovaj izvrsno odraden projekt
prepoznat je i nagradivan od strane raznih institucija, znanstvenika i projektnih
menadzera. Cilj analize ovog projekta je predstaviti glavne Cimbenike uspjesSnosti
projekta, vaznost upravljanja troSkovima i druge bitne elemente koji su predstavljeni u

teorijskom dijelu rada.

Drugi projekt zahtijevao je vedu pozornost menadzmenta, odnosno kontrolu
izvedbe projekta koja nije bila uspjeSno odradivana. Tijekom planiranja projekta
podcijenjeni su i zanemareni mnogi faktori koji su utjecali na projekt, kao i vanjski
utjecaji zbog kojih se menadZzment susreo sa mnogim problemima i rizicima koji nisu
bili predvideni. Sve to uzrokovalo je konstantni rast troSkova, promjene opsega posla
u nekoliko navrata te probijanje rokova i budzZeta. Unato€¢ svemu, projekt je ipak
dovrSen, a danas se iz njega moze izvuci €itav niz pogreSaka koje su dovele do raznih

komplikacija, a koje sluze kao lekcija za buduce projekte.
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6.1. T- REX PROJEKT

Projekt proSirenja prometa (engl. TRansportation EXpansion — T-REX) u sredistu
grada Denvera, Colorado jedan je od najuspjesnije isplaniranih i izvedenih
kompleksnih projekata u Sjedinjenim Ameri¢kim Drzavama. lzvrsna organizacija,
istrazivanje, planiranje i upravljanje projektom dovelo je do uspjeSno zavrSenog

projekta prije zadanog roka i ispod planiranog budzeta.

Denver je glavni grad americke savezne drzave Colorado, u kojem Zivi oko
700.000 stanovnika, dok Sire gradsko podrucje broji i preko 2 milijuna stanovnika. U
gradu postoje dvije znacCajne poslovne zone, odnosno dva najveCa centra za
zapoS$ljavanje u regiji: Downtown Denver i Denver Tech Centar u kojima radi preko
300.000 ljudi.%°

Glavni pravci putovanja na posao u te dvije zone bile su medudrzavne ceste
odnosno autoceste 1-25 i 1-225 na Cijem krizanju su se stvarale velike guzve i zastoji.
Slika 10. prikazuje kartu s pripadaju¢im oznakama medudrZavnih cesta relevantnih za

projekt i spomenutim poslovnim zonama.

Spomenuto krizanje, oznaceno narancastom strelicom na slici, je u to vrijeme bilo
14. najprometnije raskrizje u cijeloj zemlji, a studije su jos 90-ih godina 20-og stolje¢a
pokazale da ¢e povecani obujam prometa kroz nekoliko godina uzrokovati vrlo
prometnu autocestu koja ¢e vec¢im dijelom dana biti u zastoju.>’ Osim toga, predvidao
se i daljnji razvoj poslovnih zona te otvaranje velikog broja novih radnih mjesta Sto bi

dodatno zagusilo promet.

50 Wikipedia: Denver, dostupno na: https://en.wikipedia.org/wiki/Denver, (pristupljeno: 20.6.2022)
51 Wikiwand: Transportation Expansion Project, dostupno na:
https://www.wikiwand.com/en/Transportation Expansion Project (pristupljeno: 20.6.2022.)
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Slika 10. Karta grada Denvera
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Izvor: karta preuzeta sa Google maps (dostupno na: https.//www.google.com/maps/@39.6469807,-
104.9108249,14z/data=!5m1!1e2?hl=hr ), oznake na karti ucrtala autorica rada

RjeSenje problema trebalo se pronaci kroz prosSirenje postojecih transportnih
pravaca. Opsezno istrazivanje prije planiranja projekta pokazalo je da samo proSirenje
autoceste nece biti dovoljno, vec¢ je potrebno izgraditi i dodatan oblik masovnog
prijevoza kako bi se smanjio broj motornih vozila i emisija ugljiénog monoksida te kako

bi se ujedno doprinijelo i smanjenju zagadenja zraka.

Projektni planovi obuhvatili su proSirenje autoceste 1-25 i 1-225 kroz izgradnju
dodatnih kolni¢kih traka u oba smjera u duzini od 17 milja (27 km) uklju€ujuci gradnju
novih i rekonstrukciju postojecih mostova, izgradnju sustava lake Zeljeznice od 19 milja

(31 km) sa 13 stanica duz iste rute, te kompletnu rekonstrukciju spornog raskrizja koje
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¢e osigurati brzu proto¢nost prometa.®? Zbog veé tad velikog broja vozila u tranzitu,
bilo je jako bitno osigurati postojeCu autocestu otvorenom i omoguditi nesmetana

putovanja tijekom cijele faze izgradnje dodatnih traka.

Projekt je podijeljen na dvije faze: fazu planiranja i nabave te fazu izvedbe
projekta. Prva faza sluzbeno je pocCela 1998. godine kada su Regionalni prometni
okrug (engl. Regional Transportation District — RTD) i Odjel za promet Colorada (engl.
Colorado Department of Trasportation — CDOT) potpisali Sporazum o partnerstvu za
rad na projektu zajedniCkog koridora izmedu Downtown Denvera i Denver Tech
Centra. Nedugo nakon, ugovor za projektiranje i izgradnju dobila je kompanija

Southeast Corridor Constructors.

Za razliku od uobiCajene prakse u slicnim projektima gdje se prvo trazi izvodac
koji ¢e izraditi plan projekta i dizajn gradnje, a nakon toga se trazi izvodac radova koji
Ce isti provesti po predvidenom planu, T-REX projekt osmisljen je i izgraden od strane
jednog izvodaca koji je odgovoran za inzenjering i izgradnju, Sto se smatra najve¢om

predno$éu i kljuénim faktorom za uspjeh projekta.>3

Upravljanje troSkovima i budZetom elementi su od krucijalne vaznosti za T-REX
projekt. Prije poCetka projekta odradena su istrazivanja drugih sli¢nih projekata koja su
dala uvid u nacine smanjenja projektnih rizika i upravljanja troSkovima. U fazi planiranja
projekta detaljno su procijenjeni svi ocCekivani troSkovi, podijeljeni na troSkove
proSirenja autoceste te izgradnje i opremanje Zeljeznice, ukljuujuci i kupnju nekretnina
i zemljiSta na mjestima koji su potrebni za gradnju.’* S obzirom na kompleksnost
projekta, troSkovi su procijenjeni strategijom odozgo prema dolje na temelju strukture
rasclanjenih poslova (WBS-a) te kroz suradnju izmedu top managementa i vanjskih

konzultanata.®®

52 Kiewit: I-25 Transportation Expansion (T-REX), dostupno na: https://www.kiewit.com/projects/i-25-
transportation-expansion-t-rex/ (pristupljeno: 23.6.2022.)

53 Borowiee, J., Norboge, N., Huntsman, B., Schrank, C., Beckerman, W., Design-Build Highway Projects: A
Review of Practices and Experiences (2016.), dostupno na: https://static.tti.tamu.edu/tti.tamu.edu/documents
/PRC-15-53-F.pdf (pristupljeno 24.6.2022.)

54 Moler, S., Colossal Partnership: Denver's $1.67 Billion T-REX Project, (Federal Highway Administration, Public
Roads Vol. 65 No. 2 (2001.), dostupno na: https://highways.dot.gov/public-roads/septemberoctober-
2001/colossal-partnership-denvers-167-billion-t-rex-project (pristupljeno: 25.6.2022.)

55 Federal Transit Administration, Project Management Oversight Program: Lessons Learned; The T-Rex Mega-
Project Experience (2007.) dostupno na: https://www.fhwa.dot.gov/majorprojects/lessons learned/trex.pdf
(pristupljeno: 27.6.2022.)
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Usteda troSkova i vremena izravno su povezani s ranim planiranjem upravljanja
rizikom i strategijama odgovora na iste. CDOT i RTD u fazi planiranja angazirali su
konzultanta za pomoc¢ u procjeni projektnih rizika i na temelju provedenih istrazivanja
u budzetu su predvidjeli novac za rjeSavanje projektnih rizika, odnosno rezervu za
nepredvidene sluCajeve. Rezerva je Cinila 4% budZeta, odnosno oko 65 milijuna

dolara. ¢

Konacna procjena troSkova temeljila se na viSe izvora. Jednu procjenu izradio je
konzultant za nadzor upravljanja projektima, drugu procjenu pripremio je top
management na T-REX projektu i za treCu procjenu angaZirana je nezavisna
organizacija.®” Prosjek triju troSkovnih projekcija predvidao je da ¢e za projekt biti
potrebno 1,67 milijardi dolara. Tablica 1. prikazuje niz saveznih, drzavnih i lokalnih
agencija koje su sudjelovale u financiranju projekta i omogucile potrebna financijska

sredstva.

Tablica 1. Izvori financiranja T-REX projekta

1ZVOR IZNOS

Savezna uprava za prijevoz (Federal Transit Administration — FTA) $ 525,0 mil.

Savezna uprava za autoceste (Federal Highway Administration —

FHWA) $ 397,5 mil.
Odjel za promet Colorado (CDOT) $ 397,5 mil.
Regionalni prometni okrug (RTD) $ 331,8 mil.
Razne lokalne agencije $ 22,5 mil.

Izvor: Puerto, C. L., Shane, J., Gransberg, D. D.: A Case Study in Complex Project Management: T-
Rex (2013), dostupno na: https.//www.researchgate.net/publication/269045772

Osim budzeta, predviden rok izvedbene faze projekta u kojem je bilo o¢ekivano

dovrSenje implementacije projekta procijenjen je na 7 godina. Druga izvedbena faza

56 puerto, C. L., Shane, J., Gransberg, D. D.: A Case Study in Complex Project Management: T-Rex, Conference

Paper (2013), dostupno na: https://www.researchgate.net/publication/269045772 A Case Study In Complex
Project Management T-Rex (pristupljeno: 25.6.2022.)

57 Federal Transit Administration, op.cit. (pristupljeno: 27.6.2022.)
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projekta je zapocCela 2001. godine i u konacnici je dovrSena 2006. godine, gotovo dvije

godine prije predvidenog roka, odnosno 22 mjeseca ranije.

Veci dio autoceste proSiren je s jednom trakom u svakom smjeru, a na
najprometnijim dijelovima s dvije kolniCke trake, pa sada dijelovi autoceste imaju i do
7 traka u jednom smjeru kojima dnevno prode viSe od 280.000 vozila. Osim smanjenja
prometnih zastoja i smanjenja emisije ugljiénog monoksida, T-REX koridor doprinio je
sigurnosti na cestama i smanjio vrijeme putovanja istim, stoga je sad za putovanje duz
cijele novoizgradene dionice autoceste 1-25 potrebno u prosjeku 16 minuta, sto je 10

minuta krace nego $to je to bilo prije projekta.5®

Visoko disciplinirano upravljanje projektom bio je kljuCni alat za rjeSavanje
slozenosti financiranja i kontrole budzeta. Projekt je zavrSen sa 3,2% ispod predvidenih
1,67 milijardi dolara, odnosno po zavrSetku projekta ostalo je neiskoristeno 50 milijuna
dolara.%® Time mozemo zakljugiti koliki znac¢aj u budzetu je imala prethodno spomenuta
rezerva za nepredvidene sluCajeve. U sluCaju da nije bila procijenjena, projekt
vjerojatno ne bi bio dovrSen unutar budzeta, nego bi ga blago premasio ili bi projektant

morao traziti alternativna rjeSenja.

Razvijeni su specifiCni alati i pristupi za pracenje i kontrolu, a ukljucivali su
postupke koji zahtijevaju da sve promjene proracuna odobravaju direktor projekta i
zamjenik direktora projekta i to kroz naloge za izmjene proraduna. Na projektu je
provedeno vise od 350 promjena, ukupne vrijednosti preko 120 milijuna dolara, koje
su uspjesSno implementirane.®® Sposobnost upravljanja tim promjenama i s njima
povezanim troSkovima kljuéni je element za odrzavanje proraCuna projekta. JoS u
pocetnoj fazi projekta osnovan je Odbor za kontrolu promjena koji je redovito nadzirao
proracun projekta, odrzavao tjedne sastanke za konzultacije oko kontrole projekta i

izradivao redovita izvje§¢a o troSkovima projekta.®"

Prema tome, rana predvidanja rizika i precizna procjena troskova uskladena iz

viSe razliitih izvora, te redovna kontrola budzeta rezultirali su dovrSenjem projekta

58 DRCOG: Preliminary Review of the T-REX Southeast Corridor Highway and Light Rail Transit Project (2007),
dostupno na: https://www3.drcog.org/documents/archive/PreliminaryReviewofT-REX_WhitePaper07-1.pdf
(pristupljeno: 28.6.2022.)

59 puerto, C. L., Shane, J., Gransberg, D. D., op. cit. (pristupljeno: 29.6.2022.)

80 Moler, S. (Federal Highway Administration), op. cit. (pristupljeno: 29.6.2022.)

61 pyerto, C. L., Shane, J., Gransberg, D. D., op. cit. (pristupljeno: 29.6.2022.)
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unutar planiranog proracuna. Ostali faktori koji su pridonijeli istom su precizno
definiranje ciljeva i opsega projekta na naCin da ga razumiju svi dionici, jasna
komunikacija izmedu dionika o promjenama unutar opsega projekta, kontrola
promjena opsega projekta, pracenje nastanka stvarnih troskova, te prilagodba budzeta
sukladno nastalim promjenama. Time je projekt uspjeSno zavrSen i smatra se jednim
od boljih primjera kako ucinkovito upravljati troSkovima i kvalitethom organizacijom

ostvariti projektne ciljeve.
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6.2. BIG DIG PROJEKT

Za razliku od prethodnog, Big Dig projekt izgradnje autoceste u Bostonu je projekt
u kojem je mnogo faktora krenulo u pogreSnom smjeru i uzrokovalo ozbiljne probleme
zbog kojih su se troskovi popeli na vrtoglavi iznos gotovo pet puta veci od planiranog

budzeta.

Boston je glavni i najveCi grad savezne drzave Massachusetts, te jedan od
najstarijin gradova u SAD-u u kojem zivi oko 700.000 ljudi, dok Sire okolno gradsko
podrucje broji Cak 4,5 milijuna stanovnika. Projekt izgradnje autoceste 1-93 i tunela od
2,4 km trebao se izvesti kroz samo srediSte grada, kako bi se rijesili stalni prometni

¢epovi i smanjio broj prometnih nesre¢a na postoje¢im prometnicama.®?

Autocesta u centru Bostona zahtijevala je da veci dio ceste bude izgraden iznad
ili ispod zemlje. Postoje¢a autocesta veéim dijelom bila je izgradena iznad zemlje, a
projektom ¢e se ista preusmijeriti u proSireni tunel ispod zemlje, a koji ¢e prolaziti istom
rutom. Osim toga, u planu je bila izgradnja potpuno novog dijela koji ¢e obliznju zracnu

luku povezati s autocestom.

Slika 11. prikazuje sustav autoceste prije provedbe projekta, s oznaCenim
podzemnim i nadzemnim dijelovima iste. Projekt je dodatno zakomplicirala Cinjenica
da tadasnja autocesta mora ostati otvorena za nesmetano kretanje, te se mora

zajamciti njena sigurnost tijekom gradnje, odnosno izvedbe projekta.

52 The Case Solutions: Boston Big Dig Project Harvard Case & Solutions, dostupno na:
https://www.thecasesolutions.com/risk-assignment-boston-big-dig-project-2-26308 (pristupljeno: 30.6.2022.)
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Slika 11. Bostonska autocesta prije provedbe projekta
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Izvor: Wiki-Boston Highway System, dostupno na:
https://en.wikipedia.org/wiki/Big _Dig#/media/File:Boston Highway System Pre Post Big Diq.qif

Faza planiranja i istrazivanja zapocCela je jos 1982. godine. U poCetnom budzetu
troSkovi su procijenjeni na 2,56 milijardi dolara, Pojedini stru€njaci su pocetni budzet
od samog pocCetka smatrali nedostatnim jer je za gradnju postoje¢e autoceste sa 6
traka prije 30-ak godina bio potreban veéi budzZet, nego $to je procijenjen za ovaj
projekt u kojem se planira izgraditi autocesta sa 8 do 10 traka. Otvorena je i
pretpostavka da su troSkovi projekta u izvornoj procjeni namjerno podcijenjeni, a

vremenski raspored preoptimisti¢an zbog Zelje da se projekt odobri.53

Gradnja je pocela 1991. godine, a zavrSetak projekta bio je planiran za 1998.
godinu. Medutim, godinu dana nakon pocCetka gradnje projekt je veC zahtijevao i viSe
nego trostruko povecanje budzZeta, odnosno 7,74 milijarde dolara. Dvije godine kasnije,
1994. godine, budZet je ponovno povecan na 10,4 milijarde dolara. Izgradnja autoceste
i tunela je zavrSila 2004. godine, no mnogi inzenjerski, infrastrukturni i sigurnosni

problemi iziskivali su dodatne popravke koji su produzili projekt do 2007. godine kada

63 Greiman V., The Big Dig: Learning from a Mega Project (2010), dostupno na:
https://appel.nasa.gov/2010/07/15/the-big-dig-learning-from-a-mega-project/ (pristupljeno: 3.7.2022.)
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su posljednji put trazena dodatna financijska sredstva za konacni budzet od 14,8
milijardi dolara, Sto je cifra koja je gotovo pet puta veca od izvorne procjene troSkova

projekta.b4

TroSkovi su procijenjeni kombinacijom strategije odozgo prema dolje — odozdo
prema gore. Naime, izvorni budzet odreden je na temelju procjene troSkova od strane
top menadzmenta, a izvodaci radova pristali su na planirani budzet, no kako su troSkovi
bili u kontinuiranom porastu, $to zbog inflacije, $to zbog raznih neocCekivanih problema
i proSirenog opsega projekta, izvodaci radova bili su prisiljeni traziti dodatna financijska

sredstva.b®

Zanimljiva je €injenica da je za ovaj projekt, kao i prethodni, predvideni rok
implementacijske faze projekta bio 7 godina, medutim dok je prethodni projekt zavrSen
gotovo dvije godine prije roka, Big Dig je kasnio sa zavrSetkom gradnje 7 godina, a jo$
tri godine bile su potrebne za dodatne radove, odnosno popravke kojima su se
ispravljali mnogi problemi i propusti u gradnji. Dakle, trebalo je dvostruko viSe vremena

za dovrSetak projekta nego Sto je bilo predvideno.

lako su prije pocCetka implementacijskog dijela projekta provedene studije
procjene rizika, izvodljivosti za okolis i druge, problemi su se pojavili u gotovo svim
fazama projekta, a menadzment nije bio spreman odgovoriti na njih, $to je dovelo do
enormnog porasta troSkova.®® Unato¢ studiji projektnih rizika, oni se nisu previSe
ozbiljno shvacali, niti se pozornost obra¢ala na neoCekivane dogadaje koji se mogu

pojaviti i znacajno utjecati na projekt.

Projekt nije imao detaljno osmisljen plan izgradnje, definiranu kvalitetu materijala,
precizan vremenski raspored niti razradenu strukturu poslova projekata, tek Zeljene
vizije i Sture nacrte koji su se tijekom gradnje puno puta morali prepravljati, sto je

nedopustivo, posebno za projekte ovakvih razmijera.5”

64 National Academy of Engineering and National Research Council: Completing the ,Big Dig“, State Library of
Massachusetts, Prepublication copy (2015), dostupno na: https://archives.lib.state.ma.us/bitstream/handle/
2452/840452/0cm51896960.pdf?sequence=1&isAllowed=y (pristupljeno: 12.7.2022.)

85 Greiman, V., op. cit. (pristupljeno: 7.7.2022.)

% Lee, T., Lessons Learned on Boston Big Dig, Project Cost Solutions (2019), dostupno na:
https://projectcostsolutions.com/lessons-learned-boston-big-dig/ (pristupljeno: 5.7.2022.)

57 Alderton, M., Boston's lessons learned: with a new wave of infrastructure projects underway, the U.S. city is
determined to avoid the problems that cursed the "Big Dig" PM Network, 30(2), 14—15., PMI Learning Library
(2016), dostupno na: https://www.pmi.org/learning/library/boston-lessons-learned-9950 (pristupljeno:
7.7.2022.)
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Veli¢ina i kompleksnost projekta zahtijevala je da isti bude podijeljen na vise
podprojekata $to je ukljucivalo nekoliko desetaka gradevinskih kompanija, izvodaca
radova, dobavljaca, kao i razne drzavne institucije te lokalnu vlast. lako su se odrzavali
redoviti partnerski sastanci, komunikacija izmedu svih tih brojnih dionika bila je
poprili€éno losa, bitne informacije zadrzavale su se unutar pojedinih timova, pogreske
su se ignorirale ili Cak sakrivale Sto je dovelo do jo$ vecih problema, a nerjeSavanje
istih dovodilo je do prekoraCenja troSkova i loSe izvedenog projekta. Nedostatak
suradnje izmedu dionika bio je posljedica nepovoljne organizacijske strukture projekta

koja je otezavala i proces pracenja rada, odnosno kontrole procesa gradnje.58

U Big Dig projektu isticao se neuspjeh procjene troSkova i kontrole projekta.
Mnogi su razlozi koji su utjecali na ovako znaCajno povecanje troskova, pocevsi od
inflacije na koju projektni tim nije mogao utjecati, ali za koju se nisu izdvojila dodatna
financijska sredstva, odnosno rezerva za neocCekivane troSkove unutar pocCetnog
budzeta. Tvrdi se da je glavni Cimbenik eskalacije troSkova na Big Digu bila inflacija na
svim elementima projekta koja je trajala viSe od desetlje¢a, a tim za upravljanje
projektom izvijestio je da je oko polovice rasta troSkova projekta uzrokovano

inflacijom.®9

Zanemarivanje inflacije kao izrazito bitnog €imbenika, kao i €injenica da se u
budzetu nije ostavilo prostora za neoCekivane troskove dovelo je do potpuno nerealne
procjene troSkova. Projekt je bio vrlo sloZen, tehniCki zahtijevan i preopSiran za
projektni tim i top menadZzment sa nedovoljno radnog iskustva u slicnim velikim i
kompliciranim projektima.’® Kako su prekoracenja troSkova postajala sve veca, a
nepovoljni nepredvideni dogadaji sve CeSci, procesi donosenja odluka postali su vrlo

neugodni i odugovlaceni.

Iskopi za tunel vrSili su se u tlu razli€itih tekstura i struktura, ispod odlagalista

smeca i rijeke do komunalnih instalacija i kanalizacije. Razli€iti uvjeti ispod povrSine

58 Owens J., Shane J., Strong K., Defining Complex Project Management of Large U.S. Transportation Projects A

Comparative Case Study Analysis, Public Works Management & Policy 17(2), (2012), str.170-188, dostupno na:

https://www.researchgate.net/publication/258181620 Defining Complex Project Management of Large US
Transportation Projects A Comparative _Case Study Analysis (pristupljeno: 6.7.2022.)

9 Greiman, V. & Warburton, R. D. H., Deconstructing the Big Dig: best practices for mega-project cost

estimating. Paper presented at PMI® Global Congress (2009) - North America, Orlando, FL. Newtown Square,

PA: Project Management Institute, dostupno na: https://www.pmi.org/learning/library/practices-mega-

project-cost-estimating-6668 (pristupljeno: 7.7.2022.)

70 Alderton, M., op. cit. (pristupljeno: 7.7.2022.)
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zemlje bili su loSe procijenjeni, te su se u gradnji koristili nedovoljno kvalitetni materijali
koji su doveli do ozbiljnih problema — curenja u stropnim i zidnim pukotinama te
ostecenja od vode.”! Dodatne troskove uzrokovalo je i uru$avanje dijela tunela, nakon
kojeg je bilo potrebno provesti reviziju sigurnosti kompletnog projekta za koju je trebalo

angazirati neovisnu inzenjersku kompaniju.

Pogreske jo$s u fazi planiranja, nedovoljan oprez oko projektnih rizika, loSa
procjena troskova, podcjenjivanje slozenosti projekta, upotrebljavanje neadekvatnih i
nekvalitetnih materijala te c¢itav niz drugih faktora koje menadZment nije znao
kontrolirati doveli su do enormnih troSkova i viSegodisnjih kasnjenja. lako su ciljevi
projekta ispunjeni, smanjena je emisija ugljicnog monoksida, rijeSeni su problemi
prometnih guzvi u centru grada, a prostori nekadasnje autoceste naknadno pretvoreni
u parkove i zelene povrSine, prema mnogim stru¢njacima uspjesSnost projekta jos se
ne moze utvrditi. UtroSena koli€ina financijskih sredstava na projekt prognozira
njegovu isplativost tek negdje oko 2038. godine, kada e lo$a izvedba projekta mozda

ve¢ uzrokovati nove probleme i zahtijevati dodatne radove.”?

7L Owens J., Shane J., Strong K., op. cit. (pristupljeno: 10.7.2022.)
72 National Academy of Engineering and National Research Council, op. cit. (pristupljeno: 7.7.2022.)
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7. ZAKLJUCAK

Uspjeh projekta Cesto ovisi 0 njegovoj dobroj pripremi, pomnom planiranju i
nacCinu na koji ¢e se upravljati troSkovima, rizicima, vremenom, ljudskim i drugim
resursima, te ostalim bitnim ¢imbenicima i kontroli istih tijekom projektne izvedbe. Cilj
ovog rada bio je opisati proces izrade budzeta i upravljanje troSkovima projekta,
istaknuti njihovu vaznost te primjenu istog prikazati na primjerima iz prakse gdje su se

razliCitim pristupima istom projekti realizirali na drugacije nacine.

Jos u proslom stolje¢u nije se pridavala prevelika paznja planiranju projekta,
preciznoj procjeni troSkova i vremena potrebnih za provedbu, kao ni studijama
ucinkovitosti, analizama prethodnih slicnih projekata ili istrazivanjima o postoje¢im
uvjetima i rizicima koji mogu utjecati na projekt, nego je bila bitna iskljuCivo
implementacija zami$ljenog projekta. |z tog razloga projekti su dovrSavani s
visegodisnjim ka$njenjima, troSkovima koji su nekoliko puta veéi od budzeta ili
neadekvatnim materijalima upitne kvalitete, a neki su ostajali nedovrseni ili se

jednostavno nisu isplatili.

Danas se struénjaci i znanstvenici te projektni menadzeri zalaZzu za podizanje
svijesti oko vaznosti planiranja i isto primjenjuju u svojim radovima i institucijama u
kojim djeluju. Tim viSe Sto je u 21. stoljeCu razvijanjem novih tehnologija uvelike
olak$an pristup potrebnim podacima i razmjena informacija, kao i planiranje, pracenje
i kontrola budzeta i cjelokupnog projekta. Upravljanje troSkovima projekta osnovni je
proces kojem je svrha da se kroz studije, procjene i analize pripremi adekvatan budzet
Cijom Ce se kontrolom i pracenjem omoguciti ispunjenje ciljeva projekta i postizanje

rezultata unutar zadanih financijskih ogranicenja.

Empirijski dio rada pokazao je kolika je vaznost u planiranju budzeta i
istrazivanju sli¢nih projekata, te koliko to utjeCe na ishod i uspjeh projekta. IstiCe se i
vaznost procjene projektnih rizika te rezervi za neoCekivane troskove, jer neocekivani
dogadaji na projektu su neizbjezni posebno na veéim projektima, a ¢ak i najmanje
promjene u opsegu projekta ili pogresSna procjena uvjeta mogu znacajno utjecati na
troSkove projekta kao Sto je pokazano na projektu Big dig. Procjene troSkova moraju
biti realne, a u velikim projektima pozeljno je i odrediti budzet na temelju viSe procjena

iz razli€itih izvora, kao &to je to bio slu¢aj u T-Rex projektu.
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Ipak, ono §to je najbitnije je odgovor top menadZzmenta na komplikacije koje se
mogu dogoditi i prilagodba na njih, te naCin na koji ¢e se kontrolirati promjene.
Strategije kojima ¢e se uspostaviti nadzor provedbe projekta i kontrola stvarnih
troSkova omogucit ¢e pravovremenu prilagodbu budzeta na novonastale situacije Sto

Ce osigurati zavrSetak projekta unutar projiciranih troSkova.
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SAZETAK

Jedna od najvaznijih zadaca projektnog menadzmenta je izrada i kontrola
budZeta koji ¢e osigurati provodenje projekta i postizanje projektnih ciljeva u zadanim
financijskim i drugim ogranicenjima. Svrha ovog rada je ukazati na vaznost pomnog
planiranja budzeta prije poCetka izvedbenog dijela projekta i znacCajnost optimalnog

upravljanja budzetom tijekom provedbe projekta.

Rad definira temeljne pojmove procesa upravljanja troSkovima kroz tri glavna
dijela procesa: procjenu troskova, izradu budzeta i kontrolu istog. U radu su opisane
vrste troSkova koje mogu nastati tijekom zivotnog ciklusa projekta, strukture koje su
temelj za procjenu troSkova te razliCite strategije koje se koriste u procjeni troSkova.
Nadalje su pojasnjena nacela ucinkovitog budZeta te proces optimizacije vremena
projektne realizacije i optimizacija alokacije resursa s ciliem formiranja adekvatnog

budzeta.

Empirijski dio rada istrazuje dvije studije sluCaja — T-REX projekt i Big Dig projekt,
u kojima su primijenjeni razliCiti pristupi menadzmenta u planiranju i upravljanju

troSkovima, $to je bitno utjecalo na ishode projekta.

Kljuéne rijeci: projektni menadZment, projekt, procjena troskova, budzet, upravljanje

troSkovima, kontrola troSkova
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SUMMARY

One of the most important functions of project management is the preparation
and control of the budget, which will ensure the implementation of the project and the
achievement of project goals within the given financial and other limitations. The
purpose of this paper is to point out the importance of careful budget planning before
the start of the implementation part of the project and the importance of optimal budget

management during the implementation of the project.

The paper defines the basic terms of the cost management process through three
main parts of the process: cost estimation, budget preparation and budget control. The
paper describes the types of costs that may arise during the life cycle of the project,
the structures that are the basis for cost estimation, and the different strategies used
for cost estimation. Furthermore, the principles of an effective budget and the process
of optimizing the time of project realization and optimizing the allocation of resources

with the aim of forming an adequate budget were explained.

The empirical part of the paper investigates two case studies — T-REX project
and Big Dig project, in which different management approaches were applied in

planning and cost management, which had a significant impact on project outcomes.

Key words: project management, project, cost estimation, budget, cost management,

cost control
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