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1. UVOD

Tema ovog rada je multiprojektno poslovanje, odoosspeciftnosti i izazovi
multiprojektnog poslovanja. Projekte izvode podiaze organizacije a njihova je svrha
postizanje odrdenih ciljeva, bilo strateskih, razvojnih ili nekilrugih. Mutiprojektno
poslovanje specino je za poduzea sa kontinuiranim poslovanjem te tako za neprofitne
organizacije i javnu upravu a odnose se na znamstustrazivéke projekte, projekte
oc¢uvanja okoliSa, projekti razvoja novih proizvodsl.i

Strukturu rad&ini devet méusobno povezanih poglavlja, ukiuéi prvo i zadnje
poglavlje, u kojima se nalaze uvod i zakhi rada.

Drugo poglavlje "Projekt" poblize definira pojaprojekta, njegov zivotni ciklus, te
njegovo vaenje tijekom odréenog projekta.

Trete poglavlje "Multiprojektno poslovanje” poblize epje sam pojam
multiprojektnog poslovanja, navodi ciljeve multipgktnog poslovanja te opisuje njegovo
okruZenje. Takéder, govori o izradi organizacije usmjerene na psoagpravljanja
multiprojektnom okolinom, o strateSkom i operaagsk upravljanju multiprojektnim
poslovanjem te multiprojektnim procesimacepito. Nadalje, poblize se opisuju projektno
usmjerena poduza te projektni uredi organizacija. Kraj poglavl@dnosi se na spedifosti i
izazove multiprojektnog poslovanja gdje su isteli@etopisane.

Cetvrto poglavlje "Ugrdivanje projekata u organizacijsku strukturu” defngtabno —
projektnu strukturu, matfhu organizacijsku strukturu, projektno orijentirgmadrigja i cistu
projektnu strukturu.

Peto poglavlje "Projektna organizacijska strukturpoblize opisuje sam pojam
projektne organizacijske strukture, navedene sdrm®ti projektne organizacijske strukture
kao i njezini nedostaci te se na kraju zaklje da se projektima postizu razvojni i ostali
cilievi poduzeéa, Sto samo potituje da se upravljanje i rukostenje projektima povezuje s
upravljanjem i rukovéenjem poduze.

Sesto poglavlje "Mattha organizacijska struktura" u kojemu je ista dedima kao
dvodimenzionalna a 8ime se time razlikuje od svih do sada poznatihkstina koje su
jednodimenzionalne. Navedeni su uvjeti formiranjatmine organizacijske strukturéetiri
klju¢ne uloge iste te smjernice kako bi mé&io upravljanje bilo &énkovito.

U sedmom poglavlju dati su primjeri poddaeTEAM d.d. i Enikon d.d., prikazane
su njihove organizacijske strukture te navedene mmekspecifinosti te izazova tih poduéza.
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Tijekom rada primijenjene su znanstvene metoddizana sinteze, promatranja,
klasifikacije, deskripcije te kompilacije a korige su razliite informacije i spoznaje
skupljene iz sekundarnih izvor&asopisa, znanstveniblanaka i radova objavljenih na

Internet stranicama i bazama podataka.



2. PROJEKT

2.1. Definiranje projekta

Pojam projekt moze u praksi imati vrlo ra&iia znaenja. Tako, primjerice, zda !

» dokumentaciju, nacrt, elaborat;

» tehniku ili drugu dokumentaciju;

* projektnu dokumentaciju, npr. projekt za dobivameievinske dozvole,
projekt za natjéaj, projekt za izvedbu itd.;

* nacrt postupka za izvedbu projektne namjene;

* objekt u pripremnoj fazi gradnje;

* objekt u gradniji;

* investiciju;

» procesni ciklus, koji se zbog svojih Ziagi i vaznosti odvaja od tekag
poslovanjana odnosno telaiproizvodnje i posebno se organizira;

» terminski plan neke korkae akcije od posebnog zt#a;

* ideju, namjeru, iako jos nije izvedena, itd.

Projekt je jedinstveni pothvat s ciljiem da se pvede proizvod ili usluga, sa jasno
definiranim vremenskim i budzetskim okvirom i salaaom kvalitetom. Projekti se razlikuju

od standardnih poslovnih poduhvata zato 3td su:

- jedinstveni — pod projektom se ne smatraju bkeji se ponavljaju. Svaki projekt koji se
poduzima je jedinstven i razit od prethodnog, iako operativhe aktivnosti kog izvode
mogu biti slene onima s prethodnih projekata. Svi projekti prode jedinstven rezultat, iako

taj rezultat moze biti slan nekim prethodnim rezultatima.

- imaju tano definiran vremenski okvir — projekti imajuctwm definiran poetak i kraj u
okviru kojih se mora ostvariti rezultat koji zaddjava kriterije korisnika. Trajanje projekta
moze biti i veoma kratko, a moze potrajati i nekolgodina.

Hauc, A., Projektni menadZment i projektno poslgeawisoka Skola za poslovanje i upravljanje Baitaz
Adam Kgeli¢, Zaprest, Zagreb, 2007., str. 22
2Westland, J.: The Project Management Life Cy€tmgan Page, London, 2006., str. 2.

3



- imaju unaprijed odobren budzZet — projektima debwavaju odréena financijska sredstva i

u okviru njih se mora ostvariti rezultat koji zaddjava kriterije korisnika.

- imaju ograntene resurse — na ¢Etku svakog projekta se dogovori katia i vrsta resursa

(ljudskih i materijalnih) kao i opreme koji se deljljiju projektu.

- u njih je uklj&en rizik — projekti nose oddenu razinu nesigurnosti i kao takvi imaju i

odreien poslovni rizik.

- postizu pozitivnu promjenu - cilj projekta je, lagnom, da unaprijedi organizaciju putem

postizanja poslovne promjene.

Projekt je ciljno usmjerena, jednokratna, relativhova i kompleksna namjera,
produkt ili cjelovitost méusobno povezanih aktivnosiie je trajanje vremenski ogramno.
Realizacija aktivnosti povezana je s koriStenjersurea i visokim rizikom, pa zahtjeva

suradnju raztiitin stru¢njaka (timski rad) i posebno organiziradje.

Razne su definicije projekta, one se mogu potlijelidvije grupe, definicije koje
projekt odréuju kao vremenski i ciljno usmjereni proces i ongeknaglasavaju ulogu

projekta odnosno namjenu istog.

Americki institut za projektni menadzment (PMI) definpeojekte s obzirom na oblik
rada u organizacijama, koji, jednostavn@ero, uklji&uje operativu i projekte, Sto se

medusobno prekrivat

Projekti i operativa imaju neka skupna obiljep@put operativhog rada i rada na
projektima koji obavljaju zaposleni ljudi koji imapgranéene resurse a projekte i rad moraju

planirati, izvoditi te kontrolirati.

Projekti i operativa razlikuju se po tome Sto @per zngi kontinuiran i ponavljajti
proces dok su projekti periadii i jednokratno orijentirani te je projekt oden kao

vremenski ogradeno nastojanje usmjereno stvaranju jedinstvenoigywda ili usluge?®

3Dujanié, M., Menadzment, VeldiliSte u Rijeci, Rijeka, sijganj 2007., str.160.

“Hauc, A., Projektni menadzment i projektno poslgeaisoka Skola za poslovanje i upravljanje Badtaz
Adam Kreli¢, Zaprest, Zagreb, 2007., str. 23.

> Hauc, A., Projektni menadZment i projektno poslgeaWisoka Skola za poslovanije i upravljanje Badiaz
Adam Kreli¢, Zaprest, Zagreb, 2007., str. 23.



Zn&ajke projekta sljed® su: ciljna usmjerenost, vremenska determiniramastost,
kompleksnost, jednokratnost, projektni financijskudzet te organizacijska i pravna
pripadnost. Tradicionalno se projekti opisuju kadaci koji sadrze speaifie zné&ajke a koje
se aituju u kompleksnosti sadrzaja, jedinstvenosti,azzio velikom riziku i velikom
strateSkom zr@ju za organizaciju. Obzirom da su ciljevi projekasklaeni, kontrolirani i
planirani isti se razumiju kao ciljno usmjereni aad U skladu s teorijom organizacije,
projekti se mogu razumjeti kao privremene organjeaza izvaienje vremenski ogratenih

poslovnih procesd.

Poput organizacije, projekt taker ima specifian identitet iskazan u spe¢ifim
cilievima projekta, projektnoj organizaciji, vredramju projekta te odnosima s okruzenjem.
Projekt mozemo definirati kao priviemenu organiga&od koje je privremenost vidljiva u
samom pokretanju projekta te njegovom zavrSavanglle gdobiva poseban zée.
Razumijevanje projekata kao priviemenih organizaginogiduje takater gledanje na projekt
kao na socijalni sustaV. Sukladno s naprijed navedenim projekte moZemoatipkao
socijalne sustave s jasno odieeim granicama koji su povezani sa svojim okruzenge

ujedno i razkiti od njega.

SHauc, A., Projektni menadzment i projektno poslgeanisoka Skola za poslovanje i upravljanje Badtaz
Adam Kgeli¢, Zaprest, Zagreb, 2007., str. 24
"Hauc, A., Projektni menadzment i projektno poslgeanisoka Skola za poslovanje i upravljanje Badtaz
Adam Kgeli¢, Zaprest, Zagreb, 2007., str. 24



2.2.Zivotni ciklus projekta

Razvojni i1 drugi ciljevi ostvaruju se projektom sam je projekt pomagalo za
ostvarenje tih ciljeva. U zivotni ciklus projektpasia njegova izvedba te eksploatacija samog

projekta.
S obzirom na to kakvu eksploataciju omégju, projekti se dijele na sljede: 8
-projekti s neposrednom ekonomskom efikasnés (ekonomski dginak, dobit)

-projekti s posrednom ekonomskom efikasna®i (projekti izgradnje ceste,

infrastrukturni objekti).

Zivotni ciklus projekta prikazuje se kroz nekolikgu¢nih faza, a to sii:
a) Inicijacija projekta

b) Planiranje ili razvoj projekta

c) lzvadenije ili implementacija projekta

d) Zatvaranje projekta

8Dujanit, M., Menadzment, VeldiliSte u Rijeci, Rijeka, sijganj 2007., str. 161.
Project Management Institute: PMBOK, Fifth Editidtrpject Management Institute, Inc., 2013., str. 38
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2.3.Vodenje projekata

Vodenje je vrlo¢est pojam u literaturi vezanoj uz podel projektiranja te se shodno

tome uzima kao sinonim za projektni menadzment.

To je serija akrivnosti odnosno radnji, kojednel cijeli proces ukljgen u odrdeni
projekt. Te aktivnosti obavljajélanovi projektnog tima kako bi u predenom roku ostavrili
cilieve i kako bi troSkovi i tehkka izvedba bili u dekivanim i planiranim postavljenim

granicama.

MenadzZer projekta odnosno njegov voditelj radedap s drugintlanovima tima iz
razloga 5to sam ne moZze obaviti cjelokupan posakiaBno tome, upravlja onima koji su u
projekt ukljweni, clanovima tima i svim ostalima koji obavljaju tetike poslove na projektu.
Vodenje je drustveni proces koji je odem radnjama usmjerenim ka uspjeSnom ostvarenju

ciljeva projekta.

Kako smo vé i naveli, vatenje projekta je kontinuiran proces u kojemu sedpre
voditeljski tim postavljaju novi zahtjevi koji swkrdinirani od strane voditelje projekta kroz

proces planiranja, organiziranja, poticanja iligmsanja, kontrole i vdenja.

Projekt je neéija pocetna zamisao, nastavno na to koncepcija koja imalphm

sadrzaja kojima se donositelji kijoih odluka mogu koristiti.

Kao funkcije menadZmenta gaege se izdvajaju: planiranje, organiziranje,

motiviranje, vatenje, kontroliranje, komuniciranje, promoviranjeg&tivnost i poticanje?

Planiranje zna definiranje same svrhe projekta. Tako, definiranje néna na koji

ée poduzée iskoristiti resurse u svrhu ostvarenja ciljievejgkata. Ono obuhya: *

- postavljanje ciljeva projekta, svrhu, strategipktivnosti koje se ukljtuju u projekt;
- razvijanje vremenskog plana i programa koji se tgmea vremenskoj odrednici —
dijagramu modela;

- planiranje osiguranja resursa koji su nuzni zazaeiju projekta.

%Dujanié, M., MenadZment, VelgiliSte u Rijeci, Rijeka, sijganj 2007., str.172.
H"Dujani, M., MenadZment, VelgiliSte u Rijeci, Rijeka, sijganj 2007., str.172.
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Organiziranje je zapravo odiiganje kakv@e i koli¢cine resursa ukligenih u projekt.
Takader, organiziranje oddeije pribavljanje, usuglaSavanje i unaptij@nje izabranih
resursa. Sto z«ta 2

- utvrditi organizacijsku strukturu projektnog tima;

- identificirati i odrediti uloge pojedinikilanova projektnog tima;

- definirati n&in vodenja projekta, proceduru i tektke detalje;

- pripremiti listu s detaljima utenja projekta i ostalim instrumentima koji su pereni
projektnom timu;

- utvrditi standarde autoriteta i odgovornaséinova projektnog tima.

Motiviranje opisuje stvaranje odienog okruzenja. U tom orkuzenju ljudi koji rade na
projektu imaju priliku ostvariti zadovoljenje na asu radnom mjestu, u psiholoskom,
gospodarskom i drustvenom smislu. U svezi s timghwto je:3

- utvrditi potrebeilanova projektnog tima;

- odrediticimbenike koji potéu ljude na maksimalno obavljanje zadataka,
- omoguiti optimalno pruzanje savjeta i potrebno mentarstv

- odrediti program nagdivanjaclanova projektnog tima;

- rukovoditi izradom pdetne studije utjecaja na motivaciju.

Vodenje podrazumijeva osobni kontakt te demje ljudi koji rade na projektu.
Takader, ukljuiuje i vadenje svih poslova kako bi potrebe angaziranih pogedh bile
zadovoljene. To zrea

- utvrditi "granice" autoriteta pri donoSenju odlukdociranju resursa projekta;
- razvijati n&in rukovaienja projektnim timom;

- unaprijelivati profesionalne vjestine;

- pripremiti plan za unaprijgvanje vaienja projektnog tima;

- razvijati konsenzus pri donoSenju odluka unutajgktoog tima.

2Dujanié, M., MenadZment, VelgiliSte u Rijeci, Rijeka, sijganj 2007., str.172.
BDujani, M., MenadZment, VelgiliSte u Rijeci, Rijeka, sijganj 2007., str.173.
14Dujanié, M., MenadZment, VelgiliSte u Rijeci, Rijeka, sijganj 2007., str.173.
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3. MULTIPROJEKTNO POSLOVAN]JE

Projekti su izvdeni od strane poduza i ostalih organizacija poradi postizanja
strateskih, razvojnih ili drugih poslovnih ciljev&aprijed navedena vrsta projekatmni
multiprojektno organizacijsko okruzenje iz razlagja je za njihovo videnje a samim time i
izvodenje prijeko potrebno postaviti projektnu organigaanutar cjelokupne organizacije.

Ponekad se izvenje nekih od projekata ili samo njihovi dijelovomaju narditi od
strane vanjskih specijaliziranih organizacija zbpgmanjkanja resursa, opreme, zbog
ekonomskih razloga ili zbog manjka iskustva i pbt@g znanja.

U tom slkaju govorimo o projektu u koji su se uldjli od strane vanjski izvdecki
resursi koji na projekt gledaju kao na proizvodikag im sluziti za ostvarenje prihoda,

odnosno ti projekttine multiprojektno poslovanje.
Podjelu procesa stvaranja na kontinuirane procpsgjekte moramo pro3iriti jo3 i n&:

» projektno usmjerene procese (PUPkoji su sastavljeni od pojedinih projekata
koji ¢ine multiprojektno organizacijsko okruzenje u tvrtkli drugim
organizacijama; takvi procesi su karaktetistiza razvojne sluzbe, investicije,
odrzavanje, marketing, informatiku, itd.;

» projektno usmjerene organizacije odnosno poduz@a (PUO), kao Sto su, npr.,
gradevinske, inZzenjerske, znanstveno istradea projektantske organizacije,

organizacije metalsko — preigacke industrije, savjetodavne organizacije, itd.

Projektno usmjereni procesi su, dakle, vrsta pedpe koji se izvode u odienim

organizacijskim jedinicama podue'®

®Hauc, A., Projektni menadZment i projektno poslgeaNisoka Skola za poslovanje i upravljanje Badtaz
Adam Kreli¢, Zaprest, Zagreb, 2007., str. 21.
®Hauc, A., Projektni menadzment i projektno poslgeaNisoka Skola za poslovanje i upravljanje Badiaz
Adam Kreli¢, Zaprest, Zagreb, 2007., str. 21.



Vrlo malo kontinuiranog poslovanja izvode razvogilazbe iz razloga Sto u é&iai
slicajeva izvode projekte, primjerice znanstveno —aittatke projekte vezane uz nove
materijale, proizvode te tehnologije. Niz invegsikih projekata izvode i vode investicijske
sluzbe a koje ih vode u nove objekte, opremu itd. gdodaju i promidZzbene aktivnosti,
marketing izvodi razne projekte osvajanje novihiSt&Z poput prodajnih projekata za
ubrzavanje prodaje te projekte istrazivanja trzeétkoji su jedan od uvjeta za postavljanje

novih marketinskih strategija.

Do brojnih poteskéa dolazi Sto, nazalost, u nekim podtirea organizacija sluzbi
previSse se poddeje na&elima organiziranja kontinuiranih procesa umjestgaaizacije
projektno usmjerenih procesa. Linijski kao i nekiigi oblici hijerarhijske organizacije nude
rjeSenja koja na zalost ne zadovoljavaju a u neginmsliajevima potpuno neprimjerena.
RjeSenja koja se nude od strane niath projektnih organizacija, u raziiim oblicima, mogu
biti prihvatljiva pacak i vrlo dobra u skaju da se u postaja organizaciju ugradi projektno

organiziranje.

Organizacije dijelimo na one s kontinuiranim pesiojem i na one projektno
usmjerene a sve u skladu s podjelom procesa. Qami@acije s kontinuiranim poslovanjem
izvode projekte za svoje potrebe razvoja, marketitegpotrebe poslovnih integracija a koje

Su ozné&ene kao unutarnji razvojni projekti.

U projektno usmjerenim organizacijama projektetrzeste ozndujemo kao vanjske
komercijalne projekte kojima se ostvaruje prihodyjadno se oddeni projekti izvode za
potrebe razvoja i druge namjere podigea to su, kao Sto smo spomenuli, unutarnji ragvoj

projekti.’

Zakazivanja i raspodévanje resursa kod multiprojektnog poslovanja pjmslozZenije
nego kod sltaja jednog projekta. N&g<i je pristup tretiranje nekoliko projekata kao segk

elementa jednog velikog projekta.

YHauc, A., Projektni menadzment i projektno poslgeaNisoka Skola za poslovanje i upravljanje Badtaz
Adam Kreli¢, Zaprest, Zagreb, 2007., str. 22.

18Jack R. Meredith, Samuel J. Mantel Jr., Projecind@ment A managerial Approach - Wiley (2011), st
414,
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Vecdina organizacija koje provode multiprojektna rjg&emstvaruju znéajne rezultate
u roku od dva do tri mjeseca a nalak i brze. Relativho je malo potrebnih promjenasal
one duboke i proturfme.

Sazetak promjena je sljede!®

* Proces od 10 koraka za planiranje projekata i uavaije,

* Metoda za uravnotezivanje i aktivaciju viSe projeka

* Nekoliko klju¢nih postupaka u multiprojektnom izdenju,

* Proaktivan pristup k planiranju resursa podiazea projekte,

e Multiprojektni softver.

Multiprojektni sustav ne funkcionira ako je unutsustava previSe posla u tijeku.
Organizacije moraju n&iti kako smanjiti aktivnosti postojeg projekta do itke da se

projektni tok dramatino poboljSava.

Takader, organizacija mora imati strogo posStivan mehamizoji je u potpunosti

podrzan od strane viSeg menadZzmenta za adwianovih projekata u sustav.

Kljuéni principi tog mehanizma sii:

» Ukupni prioriteti projekta moraju biti uspostavljetako bi se projekti oslobodili,

» Postoje raziiiti nacini za uskldivanje projekata prema kapacitetu organizacije radi
projektnog rada,

» Kada je sustav konstruiran da bude konstantnolatabmoze dé do omoggavanja
eksperimentiranja sa razlim scenarijima kako bi se dobili bolji rezultati,

» Pozeljno je aktiviranje novih projekata premasto zakaznom rasporedu odnosno
datumu poetka i zavrSetka.

¥Kendall, Gerald I., Austin, Kathleen M.: Advancedilti-project management, str. 39.
2Kendall, Gerald I., Austin, Kathleen M.: Advancedilti-project management, str. 205.
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3.1. Ciljevi multiprojektnog poslovanja

Temeljni ciljevi multiprojektnog poslovanja naveden u nastavkd!

» Dodijeliti ¢lanove tima samo jednom projektu: nije uvijek mégwgraniiti vjestine
¢lanova tima samo na jedan projekt. dd&m, za svrhu dobivanja najboljeg potrebno je
iskoristiti vrijeme ¢lana tima. Takder, potrebno je ogratiti broj projekata kojeclan
tima obavlja istodobno Sto pomaze kod postizanjaatjg produktivnosti.

» Dodijeliti projektnim menadzerima, poslovnim arlkiiena, proizvodnim arhitektima i
projektnim arhitektima puno radno vrijemé&anovi projekta koji rade kao projektni
menadzri, poslovni arhitekti, proizvodni arhitekprojektni arhitekti imaju velik utjecaj
na dodijeljeni im projekt. Ukoliko projekt ne zgktra njihovu vjestinu tijekom punog
radnog vremena oie se tesko oduprijeti dodijeljivanju drugih projeikt zadataka.

» Stvaranje odjela temeljenih na funkcionalnim pdéfma: kada god je modge
potrebno je okupiti ljude slnih vjestina i zadataka za zajetkiirad. Primjerice, mogie

je okupiti razne specijalistke odjele, osoblje za obuku te razne skupine zasgad

» Stvaranje projektne organizacije: moze imati velkarist u organizaciji koja ima

mnoge projekte u tijeku.

» Otvaranje ureda za projektne menadzere, poslovmekte, proizvodne arhitekte i
projektne arhitekte: ovi uredi okupljaju strgake, poboljSavaju njihove vjestine

dijelienjem znanja i iskustva te poboljSavaju njihazvedbu.

» Odrzavanje razumnih veélna odjela i timova: ukoliko voditelj resursa imaepiSe

izvjexta ili previSeclanova trenutnog tima, kvaliteta izvedenog raddikeenoze patiti.

21 Macheridis, N., Nilsson, S.H., Management of Mdlfirojects In a Process Oriented OrganizationagdLu
Institute of Economic Research, 2006., str. 2.
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* lzvje¥a o kljunim projektnim pozicijama: kljgni projekti gledani s pozicije
projektnih menadzera, poslovnih arhitekata, praitnib arhitekata i projektnih arhitekata

moraju biti dostavljeni voditelju projekta u oblikscrpnog izvjeé&a.

3.2. Multiprojektno okruZenje

Upravljanje projektima praiavano je tijekom posljednjih nekoliko deseijete je
samim time interes preusmjeren na upravljanje % \pgojekata. Potreba za daljnjim
istrazivanjem na podgu multiprojektnog poslovanja proizlazi izinjenice da se u
organizacijama projekti odvijaju paralelno.

Mutiprojektno okruZzenje moZze ukfivati razlicite vrste projekata, npr. proizvode
razvojnih projekata, organizacijskih razvojnih micata i marketinSkih projekata. Projekti
mogu imati razlkiite karakteristike i mogu biti u raltim fazama zivotnog ciklusa projekta.

Payne (1995.) razlikuje projekte u pogledu &iak, potrebnih vjestina i hitde. 22

* Velicina se odnosi na broj aktera ukignih u projekt, kotiinu potrebnih resursa itd.
Situacija donosi razlike u vélni kada se projekt nedovoljno velik da bude sawrilast
mora dijeliti.

* Raznolikost potrebnih vjestina odnosi se na raztiledu vjeStinama koje se koriste u
projektima. Razlike vjeStina ovise o izvedbi prageknjegovoj vekini.

» Razlkiti stupnjevi hith@e dovode do povane sloZenosti projekta.

S glediSta upravljanja, vazno je uzeti u obzirljebja multiprojektnog okruzenja i
kako ta obiljezja utju na dizajn organizacijske strukture usmjerene mpaauljanje
viSenamjenskim projektima.

22Macheridis, N., Nilsson, S.H., Management of Mulprojects In a Process Oriented OrganizationaydLu
Institute of Economic Research, 2006., str. 2.
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3.3. Multiprojektni procesi

Multiprojektni procesi su procesi koji se ponauljag vrlo su stini po n&inu izvedbe
te zahtjevaju ustaljen tia iste kao i vdenja. Multiprojektni procesi udruzuju &he projekte
po n&inu izvedbe, objekti su razlii.

Osnovna obiljezja multiprojektnog procesa jésu:

» projektni procesine slini ili tipski projekti;

» objekti projekata, kojicine projektni proces, sini su po tehriiko — tehnoloSkim,
namjenskim, ekonomskim i drugim svojstvima;

* n&ini izvodenja ovih projekata su preteznocsli mogie ih je oznaiti kao tipske
izvedbe; razlike u izvedbi se pojavljuju samo zispgcifcnosti postizanja objekata i

namjena.

U poduzéima s kontinuiranim poslovanjem izvode se multipkbpi procesi.
Takader, susréemo ih i u neprofitnim organizacijama. Kao primjaultiprojektnih procesa
mozemo navesti projekte razvoja novih proizvoda kawojekte osvajanja novih trzista,

zapravo ovdije se radi o projektima koje podigzeora kontinuirano izvoditi.

Multiprojektni procesi takdéer se javljaju i u javnoj upravi. Kao primjer mozem
navesti ministarstva koja pokie znanstveno istrazitke projekte, projekte poticanja razvoja
gospodarstva, projektecuwvanja okoliSa, projekte uklanjanja posljedica esdr, itd. Ove
projekte izvode ministarstva a mogu ih izvoditijihnove sluzbe. Ponekad se za ideaje tih

procesa raspisuju natggi za prikupljanje ponuda.

Multiprojektne procese mozemo stoga tditickao projektno usmjereno poslovanje
(PUP), koje je sastavljeno iz viSe istodobnih pkafa. Meu njima mogu biti i tipski i

jednokratni projekti?*

ZHauc, A., Projektni menadzment i projektno poslgeaNisoka Skola za poslovanje i upravljanje Badtaz
Adam Kreli¢, Zaprest, Zagreb, 2007., str. 77.
2Hauc, A., Projektni menadZment i projektno poslgeawisoka Skola za poslovanje i upravljanje Baitaz
Adam Kreli¢, Zaprest, Zagreb, 2007., str.78.
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U Tablici broj 1 mozemo vidjeti usporedbu projektoemjerenog poslovanja i projektno

usmjerene organizacije.

Tablica 1. Projektno usmjereno poslovanje i prajekismjerene organizacije

PUP PUO

GRADEVINSKE TVRTKE
METALOPRERADIVACKA INDUSTRIJA
PROJEKTANTSKA PODUZECA

SAVJETODAVNE ORGANIZACIE
ZNANSTVENO-ISTRAZIVACKE ORGANIZACIJE
TEHNICKO-TEHNOLOSKI RAZVOJ U PODUZECU
INVESTICIJE

ODRZAVANJE

PROJEKTNA PRODAJA

INVESTICIJSKE BANKE +
IZGRADNJA INFORMATIZIRANOG POSLOVANJA
OSVAJANJE TRZISTA

RAZVOJ NOVIH PROIZVODA

PROGRAMI FINANCIRANJA PROJEKATA KROZ
MINISTARSTVA

+ + + + +

+ + + +

+ + + +

Izvor: Hauc, A., Projektni menadzment i projektrmslovanije, Visoka Skola za poslovanije i

upravljanje Baltazar Adam Keli¢, Zaprest, Zagreb, 2007., str

Organizacije moraju biti odgovardg projektno organizirane kako bi svladale
multiprojektno poslovanje. Svi ti projekdine nekakvu proizvodnju projekata i zahtijevaju
projektnu organizacijsku strukturu, koja mora odigrulogu projektnog menadzmenta za

ovakvu proizvodnju i mora biti odgovarépiugraena u cjelokupnu organizacijsku strukturu.
25

2*Hauc, A., Projektni menadZment i projektno poslgeawisoka Skola za poslovanje i upravljanje Baitaz
Adam Kreli¢, Zaprest, Zagreb, 2007., str. 79.
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Tehntki razvoj je, primjerice, izrazito projektno usnmgea organizacijska jedinica u

tvrtki, koja se mora za svoj multiprojektni proceggovarajde projektno organiziratf®

3.4. Projektno usmjerena poduzeca

Projektno usmjerene procese mozeméi mai projektno usmjerenim podu@ema —
gradevinskim, poduzéma metaloprerdivacke industrije, inZenjeringa, znanstveno -

istrazivakim institucijama, savjetodavnim tvrtkama, ifd.

Pod projektno usmjerena podtéiaemozemo u oddenim slkajevima ubrojati i javnu
upravu, javne zavode i druge neprofitne organieadtrojektno usmjerena podidaeizvode
komercijalne projekte za trziSte. Takvi projektbadeeni su putem natf@ja ili putem direktne

narudzbe.

Projektno usmjerena podudze u pravilu, izvode viSe komercijalnih projekata

istodobno, 3to je za njih zémno multiprojektno poslovan;jé®

Projekti s vanjskom narudzbom, u koje svrstavawmércijalne projekte, u projektno

usmjerenim poduzéma obino se dijele na sljede faze?®

» prikupljanje trziSnih informacija — to je stalni proces za takve tvrtke, prikupljanje
informacija sa zahtjevima ponude;

* ponudbeni postupak,u kojem se na osnovi zahtjeva natelja priprema ponuda za
projekt, koja je onda osnova za zaklpanje ugovora izmdu narditelja i izvodaa;

* izvedba projekta, koja slijedi nakon natf@jnog postupka i zaklfienja ugovora a
zavrSava se predajom objekta projekta digelju;

» jamstvo kojim izvoda¢ osigurava nesmetanu uporabu objekta projekta (.
mjeseci jamstva za opremu centralnog grijanja) raditelj u jamstvenom roku moze

zahtijevati popravke, u pravilu, natm izvaiaca;

2®Hauc, A., Projektni menadzment i projektno poslgeawisoka Skola za poslovanje i upravljanje Badtaz
Adam Kreli¢, Zapre&, Zagreb, 2007., str. 79.
¥ Hauc, A., Projektni menadzment i projektno poslgeawisoka Skola za poslovanje i upravljanje Badtaz
Adam Kreli¢, Zaprest, Zagreb, 2007., str. 58.
%8Hauc, A., Projektni menadZment i projektno poslgeawisoka Skola za poslovanje i upravljanje Baitaz
Adam Kreli¢, Zaprest, Zagreb, 2007., str. 58.
2*Hauc, A., Projektni menadZment i projektno poslgeawisoka Skola za poslovanje i upravljanje Baitaz
Adam Kreli¢, Zaprest, Zagreb, 2007., str.58.
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e odrzavanje, ako objekt projekta to omoduje (npr. projekti gradnje stambenog
bloka).

Na slici broj 1 prikazane su faze komercijalnogjgkta u projektno usmjerenim poduéiea.

SLIKA 1. Faze komercijalnog projekta u projektnenjsrenim poduzgma

TI(1)
Ti(2)
i PONUDBENI jm e ————— Yol
i POSTUPAK . - JAMSTVO i ODRZAVANJE /-.’
Tl (x)

L PROJEKT _ W

lzvor: Hauc, A., Projektni menadzment i projektrmsiovanije, Visoka Skola za poslovanje i
upravljanje Baltazar Adam Keli¢, Zaprest, Zagreb, 2007., str.58.

Projektno usmjerene organizacije sadrze prethonhgnu fazu a to je zapravo
prikupljanje informacija sa zahtjevima za ponuda. Se faza naziva prethodnom iz razloga
Sto organizacija trazi zahtjeve za ponudu te po®rmpredanom ponudom zapge sa

izvodenjem marketinskih aktivnosti.

Na razltite je n&ine mogude dobiti zahtjeve za ponudu a kao primjere mozemo
navesti natjgaje u Narodnim novinama, m@enarodne natj@je, program za financiranje
projekata, natj@ji razlicitih fondova, natj®aji za nudenje strane tehéke i financijske
pomcii, informacijske baze gospodarskih komora, mingdtexr za potporu razvoja

gospodarstva itd.
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Na slici broj 2 prikazan je proces multiprojektnogslovanja.

SLIKA 2. Multiprojektno poslovanje

projekti |
]
[}
I
e T [
posiovno
odrucje (3 !
PR :
Pasiavng
podrugje (2) 3 |
:
poslovno -
podrucje (1) : T
: > t
Poslovna godina 2007. / 2008 (vrileme)

lzvor: Hauc, A., Projektni menadzment i projektrmsiovanije, Visoka Skola za poslovanje i

upravljanje Baltazar Adam Keli¢, Zapre&t, Zagreb, 2007., str. 59.

Sto se tle plana optermnja izvalackih resursa, ti su kapaciteti a 3$to je
karakteristtno za grdevinske organizacije, vrlo optéeni tijekom godine dok se zimi izvodi
relativno malo projekata te to u projektno usmjererorganizacijama uzrokuje puno
potesSkda. Te se poteSke mogu rjeSavati razitim natinima, a kao primjer mozemo navesti
dopunske programe, izdenje projekta na trziStima s blazim zimama, deme novih

tehnologija, novih materijala, itd.



Glavne faze natjf@jnog postupka sljede su*

* analiza zahtjeva — tendera

e prihvatanje odluke o tome da se pripremi ponuda
e pokretanje izrade ponude

e priprema elemanata ponude

» priprema opcijskih elemenata ponude

» predkalkulacije i postavljanje ponudbene cijene
* kompletiranje ponude

e priprema opcija ponude

e predaja ponude

* predstavljanje ponude

» usklaiivanje u sldaju uzeg izbora

e konana ponuda

e potpisivanje ugovora.

Kada su ispunjene prve obaveze &itglja slijedi izvedba projekta. Svaka izvedba je
razlicita odnosno ovisi o projektu. Zavrsna faza je faranopredaje objekta te je onda

narltitelj obvezan podmiriti sve preostale obveze a koj@dréene u uvjetima ugovora.

Razltiti su objekti projekata pa tako moZzemo govoriti ppojektima auto-cesta,
projektima hidroelektrane, projektima gradnje Zaijgke pruge, mostova, tunela,

proizvodnih postrojenja, brana elektronskog postgavaelekomunikacijskih sustava itd.

Projekti gradnje za trZiSte spadaju u posétategoriju. U pravilu ih izvode gtavinska
poduzéa sama ili sa partnerima gdje na zemljiStu koj&ypilo sagradi objekte kao Sto su
stambene zgrade te ih potom prodaje.

30 Hauc, A., Projektni menadZzment i projektno poslgeavisoka Skola za poslovanje i upravljanje Badtaz
Adam Kreli¢, Zaprest, Zagreb, 2007., str. 60.
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3.5. Projektni ured

Projektno usmjerene organizacije izvode multigttsje poslovanje, Sto ztiada
izvode viSe projekata istodobno u nekom vremenskardoblju, npr. u jednoj poslovnoj
godini. 3 Projektno usmjerene organizacije kontinuirano po®/ i primjenjuju rjeSenja
projektnih ureda ili pak pongoza izvaienje izabranih skupnih odnosno zajeéttiti zadataka

za sve projektne menadzere odnosno za sve voditeljekata.

Multiprojektno okruzenje koje susmmo pri izvaenju multiprojektnog poslovanja u
projektno usmjerenim organizacijama, pri multipkbjeom izvaienju strateSkih i ostalih
razvojnih programa, u programima projekata pa elikim projektima, koji se dijele na vise

podprojekata, zahtijeva racionalnija rijeSenja pizgcije projektnog menadzmenta.

Projektni uredi daju usluge koje se mogu kretati jednostavnih administrativnih
zadataka za potporu projektnim menadzerima do\djelpalete strénih usluga projektnom
menadZzmentu. Njihov je poloZzaj u organizacijskaplgiuri razlicit, ovisi o vrsti tvrtke i

njezinoj djelatnosti te unutarnjoj organiziranodti.

Gotovi svi projekti zahtijevaju kompleksna rje&enjorganizacije projektnog
menadzmenta te se organiziraju zajek@i organizacijske jedinice, kao podrska
menadZerima, za izdenje zadataka. Zajedikie su i jednake za sve projekte te kao primjer
mozZemo navesti planiranje, kontroliranje,deaje, dokumentacije, administrativne poslove
itd. Rije¢ je o projektnim uredima, sluzbama projektne poeyr3kultiprojektnim uredima,

projektnoj pripremi rada i sl.

Projektni uredi su organizacijske jedinice kojeskladu sa svojim nadleznostima,

izvode zadatke za por@é*

31Hauc, A., Projektni menadzment i projektno poslgeawisoka $kola za poslovanje i upravljanje Baitaz
Adam Kreli¢, Zapre&, Zagreb, 2007., str. 59.

32Hauc, A., Projektni menadzment i projektno poslgeaxisoka Skola za poslovanje i upravljanje Badtraz
Adam Kreli¢, Zaprest, Zagreb, 2007., str. 287.
$Hauc, A., Projektni menadZment i projektno poslgeaisoka Skola za poslovanje i upravljanje Baditaz
Adam Kreli¢, Zaprest, Zagreb, 2007., str. 288.
34Hauc, A., Projektni menadZment i projektno poslgeawisoka Skola za poslovanje i upravljanje Baitaz
Adam Kreli¢, Zaprest, Zagreb, 2007., str. 288.
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Na slici u nastavku prikazan je primjer organizag@jojektnog ureda.

SLIKA 3. Primjer projektnog ureda

Naruditelj (1) | — Naruditelj (x)

OVP (1)

- kontrola
- obratun
- organizacija izvodenja
- vodenje dokumentacije
- narudZba

- administracija

/

OVP(1)

KP (x) — komercijalni projekti
IP (y) — interni projekti

MP (y) — menadZer projekta
OVP (x) — organizacija vodstva projekta

Izvor: Bistrici¢ A., Upravljanje projektima, 2010., str. 208.
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Projektni ured ili potpora moze biti ukfjana u postoja organizaciju na sljede na&ine

kao3°

» Sluzba u okviru sluzbe za strateski razvoj;

e Sluzba u okviru stalne organizacije projektnog ntgnaenta;

* Samostalna sluzba u organizaciji projektnog menaditannekog velikog projekta,
Sto se organizira za vrijeme trajanja ovakva priajek

e Samostalna organizacija kao srediSnja organizpoggektnog menadzmenta;

e Unutarnje vodstvo projekta u nekoj izdagkoj jedinici.

Na slici u nastavku prikazani su maguwblici ukljuc¢ivanja projektnog ureda u postéie

organizacijsku strukturu.

SLIKA 4. Oblici ukljucivanja projektnog ureda u organizacijsku strukturu

| Menadzment |
SSR
| |
] [ [
Program Projektni
MenadZzment Menadzer

| ]
‘ .
L) [

[ ] VPP PU
|| Lo JL ]

l Strateski jednokratni projekti

Izvor: Hauc, A.: Projektni menadzment i projektrasjovanije, 2007., str. 295.

35Dujani, M.: Projektni menainent, UdZbenici VeldtiliSta u Rijeci, Rijeka, 2006., str. 184.
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Projektni ured moZze biti dio sluzbe za stratedkwvoj, koja je stoZerna sluzba najviSeg
menadzmenta. U njoj su taker najviSi menadzeri (PM). Tako projektni ured poide rad
ovih projektnih menadzera i povezéijye c¢lan izmetu njih i izvadackih organizacijskih
jedinica postojée organizacije. Projektni ured moze biti organizita sklopu organizacije
programa projekata, koji tijekom iz&#enja programa ima svoj menadzment programa, a za
svaki je projekt imenovan projektni menadzment likolkoji zahtijeva pojedini projekt #lo
Px. Tako je projektni ured poragrojektnim menadzerima pojedinih projekata i stnage
sluzba menadZzmenta programa. Projektni ured mdgzerbaniziran i kao unutarnje vodstvo
u okviru organizacijske strukture neke funkcijskeyamizacijske jedinice. Za jednokratni,
strateski zn&jan projekt, u kojemu je projektni menadzment ldite podréen najviSem
menadzmentu, projektni ured je organiziran u sklppojektne organizacije toga projekta,
koji, osim projektnog ureda, ukBuje i voditelje podprojekata (VPP) i odene strdne
izvodacke sluzbe. Odluka o odabiru oblika projektnog uredajegovu uklj&ivanju u
postojeéu organizacijsku strukturu, ovisi o vrsti projekiaroju projekata, organiziranosti
projektno usmjerenog poslovanja, opseznosti praimp® projekata, hijerarhije postég
organizacije i nizu drugiliinitelja. Za ovladavanje projektnim iz&enjem najprihvatljivija je
strategija da projektni ured bude integriran u lsluza strateski razvoj, pogotovo ako jedije

o vetem broju projekata®

%8Hauc, A., Projektni menadZment i projektno poslgeawisoka Skola za poslovanje i upravljanje Baditaz
Adam Kreli¢, Zaprest, Zagreb, 2007., str.295.
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3.6. Strateski proces multiprojektnog poslovanja

Proces strateSkog menadzmenta didamie. Takder, kontinuiran je Sto zkada se
aktivnosti strateSke formulacije, implementacijeevaluacije dog#aju konstantno. Ovaj

proces u biti nikada ne prestaje.

Ukoliko je strategija definirana kao proces pok&ya dugorénih ciljeva onda ista

moze postati fokus uspjeha organizacije u kojdugie
Strategija se n&Xe definira na ngelu: ’

1. okoline u kojoj organizacija djeluje (uzimé&jw obzir konkurente, na primjer, kroz
stjecanje troSkovne prednosti);
2. apsolutnog smisla u obliku organizacijske migij@ primjer, biti prisutan na svim

svjetskim trzistima).

Poduzéa bi morala imati brze i efektivne odgovore na peseé izazove kao i na

konkurentne i njihove taktike koje dolaze iz njilacakruzenja.

Ti odgovori su definirani zajedtkim projektnim planom koji bi trebao sadrzavati

sliedee: 8

 procjenu kontribucije organizacijskoj strategijagog od projekata

odluku koji¢e se projekti provoditi, a koji ie na osnovi njihovih ciljeva

rangiranje relativne vaznosti pojedinih projekata

vremenski raspored provedbe pojedinog projekta

* procjenu sposobnosti, potrebnih resursa i latkstizahtjeva pojedinog projekta.

$’0Omazt, M.A., Balikas, S.: Projektni menadzment, Sinexgipkladnistvo d.o.o0., Zagreb, 2005., str. 78.
380mazt, M.A., Baljkas, S.: Projektni menadzment, Sinexgipkladnistvo d.o.o., Zagreb, 2005., str. 80.
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Na slici broj 5 prikazan je bazni model strateSkogcesa.

SLIKA 5. Bazni model strateSkog procesa

ANALIZA
STRATEGIJE
IZBOR IMPLEMENTACIJA
STRATEGIE |w—___ | STRATEGIE

—

organizacijska vizija

| I l
!
¥ ¥

— — — . e

=
/ 7 \ { \
‘L PROJEKT | | | PROJEKT 2 [ PROJEKT 3 J

o= e s T o, A L e

lzvor: Omazt, M.A., Baljkas, S.: Projektni menadZzment, SinexgijakladniStvo d.o.o.,
Zagreb, 2005., str. 80.

Analiza okoline trazi skupljanje, razumijevanje lagificiranje podataka a strateSka
formulacija podrazumijeva donoSenje poslovnih odlukoristenjem tih podataka kao
informacija. Za vrijeme formuliranja strategije mjea prihvatljivost mora biti razmotrena a
obzirom na prethodno formulirane kriterije.

Obzirom da nisu svi ciljevi strateSki jednako bita ispunjenje organizacijske vizije,
pri implementaciji strategije ha umu se stalno dr@bati hijerarhija ciljeva. Dakle, potrebno

je n&initi plan prioriteta kojim se ukazuje na vaznogilsog projekta i na njihovu relaciju.
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Na slici broj 6 nalazi se prikaz prioritetnog plgmajekta.

SLIKA 6. Prioritetni plan projekata

Slika 3.7. Prioritetni plan projekata

visoka

projekt 2

"\ pfpi-kts

projekt 3

niska N visoka

niska

Izvor: Omazé, M.A., Baljkas, S.: Projektni menadzment, SinexgipkladniStvo d.o.o., Zagreb,
2005., str. 81.

Na slici iznad jednostavno je prikazan prioritepplan gdje se naj\@ pozornost
pridodaje projektu, a vazno je naglasiti da je osifikasnosti projekta klgna i njegova

efektivnost izvedbe.

Ukoliko se organizacija ne pridrzava odieaih smjernica, moge su sljedée situacije:
39

* provodi se previSe projekata, Sto ima za regzutdostatak resursa za njihovu
adekvatnu izvedbu te rasprSenu konkurenciju namebprojekte

» previSe projekata uzrokuje usporen rad, a sits@ostajanje za konkurencijom koja
tada na trziSte brze izbacuje nove proizvode Iliges

* nemogde je dosegnuti svrhu projekta, jer se izvode aktinkoje nemaju pretjerane
veze sa svrsihodnés projekta

* izvode se projekti koji su od male koristi zgeki organizaciju ali imaju vezu s

emocionalnim ostvarenjem menadZera koji ih provode

%0mazt, M.A., Balikas, S.: Projektni menadzment, Sinexgipkladnistvo d.o.o0., Zagreb, 2005., str.82.
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* nesklad izméu projektnih i organizacijskih ciljeva

* ignoriranje Kklj&nih prijepornih téaka projekta sve dok nije kasno

* nedostatak balansa izthe kratkotrajnih (reaktivnih) i dugotrajnih (strakés,
proaktivnih) ciljeva.

Od organizacije koja je trziSno orijentirana zgwh se da kontinuirano razmatra
projektni portfolio, odnosno skup projekata i prapa koji se izvode u istom trenutku u

projektno orijentiranoj organizaciji.

U projektno orijentiranoj organizaciji za ostvaeeprojektnih ciljeva jednako su kijni
ljudi i resursi. U skladu s naprijed navedenim,ne@zrganizacije pokuSavaju sve izvesti
samostalno a ponajvise zbog nepoznavanja vlastibguenosti i karakteristika. U stiaju
potrebe za poslovima i kompetencijama a koje niupsirode, potrebno je razmisliti o

povezivanju s vanjskim partnerom.

Ljudi koji rade na projektigesto nisu svjesni njegove vaznosti odnosno nisasavj
vaznosti vlastitog rada usmjerenog k ostvarenjate$kog cilja. Veliku opasnost taler
predstavlja stres kao pojava prilikom sudjelovanjaprevelikom broju projekata gdje
zaposlenici dolaze u dvojbu Sto je vazno a Stoohikkada bi uvjeti bili idealni pojedinac bi
obavljao ogrartieni niz aktivnosti kvalificirane kao vazne i hitnggkle, pojedinac bi imao

uvid o tome koliko je vazno i hitno ono Sto radi.

Cilj zajedntkog projektnog plana je da se osigura transparshimojekata kojce se
poduzeti te balans u projektnom portfoliju sa zajgkim ciljem koji kolidira s onim
organizacije u kojoj se projekti provode, a Stodjelomicno moze osigurati upotrebom
strateskih mapd?®

Multiprojektni menadzment ponekad se naziva kapigski projektni menadzment
zbog Sirine utjecaja na organizaciju. Ukoliko ongacija izvodi véi broj projekata razvija

pristup koji dogovara odnos izihe redovnih odnosno tekihn poslova te izvéenja projekta.

40mazt, M.A., Balikas, S.: Projektni menadzment, Sinexgipkladnistvo d.o.o0., Zagreb, 2005., str.82.
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3.7. Specifi¢nosti multiprojektnog poslovanja

Upravljanje multiprojektnim poslovanjem zapraeazpirka zadataka od strane voditelja
projekata koji se nalaze na terenu te pokazuju smimalemonstriraju alate i tehnike potrebne
za upravljanje muliprojektnim poslovanjem.

MenadzZeri koji su odgovorni za istodobno préemje nekoliko projekata imaju potrebu
za boljim metodama vezanim uz dijeljenje resursa.

Voditelji projekata u multiprojektnom poslovanjunaju viSe odgovornosti nego
autoriteta Sto upravo govotinjenica da s&esto nalaze u situacijama kada trebaju voljnu i
dobrovoljnu suradnju ljudi nad kojima nemaju oviaatkako bi postigli ciljeve organizacije.
To ¢ine kroz uvjeravanje, pregovore, planiranje, korkaaiju i profesionalizam a uz pomo
alata za upravljanje projektima i prilatpvanjem okolnostima organizacije poslu.

Multiprojektni procesi, za razliku od jednokrdinprocesa, zahtjevaju ustaljencima
izvedbe i vdenja a kontinuirano se ponavljaju u dugim vremanskizdobljima.

Multiprojektni procesi vrlo su slne naravi, udruzeni su, a zahtijevaju stalatima
vodenja te upravljanja. S$mjeni su od skinih odnosno tipskih projekata, izvedbe su tipske a
n&ini izvodenja projekta stini. Objekti projektnog procesa tal@& su skni a stalna
organizacijska struktura je speéifa, multiprojektno poslovanje sastavni je dio saln
organizacijske strukture.

Mutiprojektno poslovanje specifio je za poduz@ sa kontinuiranim poslovanjem te
takader za neprofitne organizacije i javnu upravu a @@nee na znanstveno istraZia
projekte, projekte &uvanja okoliSa, projekti razvoja novih proizvodsl.i

Kroz upravljanje multiprojektnim poslovanjem olabena je praksa upravljanja
brojnim projektima istovremeno. Prikazuje se kakepjaSne organizacije upravljaju
projektima unutar svog portfelja, kako postavljpjecese upravljanja viSe projekata, koje su
tehnologije pri tome tinkovite te kako alociraju svoje resurse na gatain projektima.

Speciftna kod multiprojektnog poslovanja je stalna pareb odréivanje prioriteta u
realizaciji projekta a zbog ograenosti resursa. Ukljieno je istovremeno ptanje velikog

broja projekata a raspodijela ogramih resursa vrSi se na viSe projekata.
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Za svaki projekt organiziraju se i okupljaju ekife posebna organizacijska jedintga
je cilj koordinacija svih projekata na nivou podéaebog troSenja resursa te udklanja i
postizanja ciljevé?!

Vazno je napomenuti projektni ured koji se nalazklopu sluzbe za strateski razvoj a
koja je stozerna sluzba najviSeg menadzmenta. nojeired podupire rad projektnih
menadzera te je povezdjuclan izmetu njih i izvodackih organizacijskih jedinica postde
organizacije.

Kod multiprojektnog poslovanja specifia je fleksibilna uporaba ljudskih resursa
izmeaiu projekata odnosno speciiia je fleksibilnost kao i prilagodljivost organizjacu
konstantno promjenjivoj okolini. KoriStenje resursginkovitije je nego u jedinstvenoj
hijerarhiji a interdisciplinarna suradnja i stnost na raspolaganju su svim odjeljenjima.

U multiprojektnih poduzgma raspolaze se specijaliziranim i funkcijskim ajaa za
Citav projekt te su zaposlenici tih poddaesposobni donositi kompleksne odluke kao i
prilagoditi se promjenama u nestabilnim uvijetimada i u nestabilnoj okolini. Talder, svim
projektima dostupna su za koriStenje specijaliarananja i potrebne vjestine.

Pozornost kod multiprojektnog poslovanja usmjargnna proizvode i na geografsko
podrije a izme@u razlcitih odjela i projekata konstanta se odrzava pdjgbotrebnim
komunikacijama. Obzirom da su menadzeri prisiljpaikomunikaciju uspostavlja se sklad
izmedu funkcija i projekata®?

Visa razina menadZmenta nije preoptere s donoSenjem odluka obzirom da su one
delegirane na podesivim razinama a samim time toperadzment zadrzava kontrolu nad
projektima dok su istovremeno oslalemi od svakodnevnog odiwanja. Takder, proSiruju

se zadaci zaposlenika.

41 Jack R. Meredith, Samuel J. Mantel Jr., Projecndjement A managerial Approach - Wiley (201tt), s
417.
42 Jack R. Meredith, Samuel J. Mantel Jr., Projecn&g@ment A managerial Approach - Wiley (201%), st
417.
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3.8. Izazovi multiprojektnog poslovanja

U prosSlosti se trziSte mijenjalo sporo a ekononmkiciklusi bili dulji. Poduzéa su
uspijevala isti posao obavljati dugi niz godinaezbmnogo istrazivanja brinuti se za trziste.
Sada na trziStu vlada jaka konkurencija, Sto zadijstalna poboljSanja i promjene kako bi
organizacija opstala na trzistu.

Jedan od izazova multiprojektnog poslovanja jedtajdanas Wna tehnika i modela
koji se koriste u upravljanju multiprojektnim pogémjem zapravo su stvoreni i razvijeni u
svrhu upravljanja jedinstvenim projektom a Sto mobéi pogreSno u danasnjoj
multiprojektnoj okolini.

Upravljanje multiprojektnim poslovanjem izazov jentnogim organizacijama zbog
trenutnih praksi poslovanja koje ignoriraju osn@vejektnih prioriteta, projektne kategorije,
projektne standarde te viSestruke alate i aplikdgij

Kao jedan od naj\éh izazova muliprojektnog poslovanja mozemo navegtanéenje
resursa. Svaka je organizacija ogéania sa koliinom ljudskih, financijskih i fizikih resursa
dok istovremeno mora odgovarati na izazove i ilikokruzenju. Ni jedna organizacija ne
moze si dopustiti usredatavanje na jednom projektu uz ignoriranje ostalih.

Takader, kao jedan od najin izazova multiprojektnog poslovanja moZzemo navest
upravljanje prioritetima obzirom da nalfg za ograriene resurse zahtijeva upravljanje
njihovim prioritetima dodjele.

Nadalje, dolazi do pojave loSeg multitaskinga $tetzda su resursiesto oni rijetki,
preba&eni iz jedne tekée aktivnosti u drugu a Sto uvelike pdaga vrijeme rezolucije svakog
zadatka te smanjuje kvalitetu aktivnoéti.

Kao posljedica loSeg multitaskinga je produljenj@janja planiranog projekta,
zakaSnjelo postizanje koristi od projekta ili nfgzismanjenje, prekatanje potrosnje resursa
a koje je uzrokovano ispravljanjem pogreSaka i paim izvoienjem rezultata zbog izmjena

uvjeta nastalih u n@ivremenu.

4 Macheridis, N., Nilsson, C.H., Management ofMultéjgcts In a ProcessOrientedOrganization, Working
paper series, Lund Institute ofEconomic Reseanctg,l2006., str. 9.

* Hashimand, I. N., Chileshe, N., Major challengemanaging multiple project environments (MPE) in
Australia’s construction industry, Journal od emgiring design and technology, br. 3, 2012., str. 80
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Takader, velik izazov predstavlja pad thesobnog povjerenje iznde uprave
odreienog poduze i njegova osoblja.

Nadalje, lokacija projekta predstavlja jedan odz@a iz razloga Sto se odnosi na
usredotdenost mehanizama koordinacije s mé@mi&u usredotdavanja na oddEnom
mjestu ili na odréenoj liniji koja se proteze mjestom. Voditelj prkja mora koordinirati
projektom u jednoj jedinici, bez da odvaja projekt®iSe jedinica. Razlog ovome je taj Sto
projekti i dalje dijele zajedunki cilj ili ciljeve bez obzira Sto su raziti ili su Siroko
rasprostranjeni.

Izazov rjeSavanja problema vrlo dest. Voditelji multiprojektnog poslovanja odnosno
viSestrukog poslovanja stewvaju se sa istim izazovima kao Sto je angazmaje3avanju

kratkoraznog problema.

Obzirom da se funkcionalni kao i projektni menadb@admeu za ograriene resurse,
one financijske i ljudske, dolazi do sukoba idmejih. Takaler, izazov moze predstavljati i

moguta neodrdenost uloga kod pripadnika projektnog tifia.

Stres takder predstavlja izazov u multiprojekthom poslovargires moze prouzéii

sukobljavanje uloga, preoptésnost ulogama i njihova neodemost.

Vodoravni i okomiti utjecaji projektnih i funkci@nih menadzera, neravnoteza ovlasti i
modi predstavlja izazov u multiprojektnom poslovanRrimjerice, ako projektni menadzer
ima preveliku mé, rad na jednom od projekata moze dobiti nisko tojesa popisu

prvenstvenih zadataka zbogka dolazi do kasSnjenja ostvarenja projekta.

Administrativni su troSkovi takier jedan od izazova multiprojektnog poslovanja
obzirom da menadZeri mogu, kako bi se zastitilkodice, traziti sve napravljeno napismeno

a Sto zasigurno povava administrativne trosSkove.

UStedu vremena mozemo odrediti kao jedan od izazpvazloga Sto multiprojektno

poslovanje izisukuje mnoge sastanke koji, naraedazimaju vrijeme.

Obicno izazov u multiprojektnom okruzenju uldpje odl&ivanje o preraspodieli
sredstava, te prilagodbu vremena u kojeémulodatni projekt biti ukljgen u postojée tekiée

projekte.

% Task, V., The multi-project environment challenges, Maalna konferencija postigta mladih
znanstvenika, br. 2, 2014., str. 787.
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4. UGRADIVANJE PROJEKATA U ORGANIZACIJSKU STRUKTURU

Teorijski prilozi o projektnim strukturama objauligposljednjih 20 godina postavljaju
pitanje: "Da li je bolje postogel organizacijsku strukturu prilagoditi zahtjevimeojekta kao
stranog tijela ili je bolje organizirati projektakviru postojée organizacijske koncepcije®'

Vezano uz naprijed navedeno¢ive teorettara daje prednost drugom pristupu.

MenadZer se s obziroma na vrstu, karakteristikdicimel projekta odlauje za

tipologiju:*’

Organiziranje projekata bez promjena u postwjstrukturi
Stabno organiziranje projekata
Matri¢no organiziranje projekata

Projektno orijentirano podije

a kr w0 N

Cista projektna organizacija.

Organiziranje projekta bez promjena u postojerganizacijskoj strukturi se aimo
primjenjuje na samom getku projekta te je potrebno kao voditelja projekidrediti

projektnog menadzera kaje imati ovlaStenje kao i odgovornost za realizapijjekta.

Kod Stabno — projektne strukture paralelno se aglvijinijska struktura i Stabna
struktura Sto zna da je menadZer kompanije odnosno generalni memag#zan izravno s
projektima a dok su generalni menadzer, menadzgloyah funkcija i menadzer projekta
odgovorni za stalne procese i projekte. Kod Stabnprojektne strukture kombinirana je
linijska 1 projektna struktura odnosno radi se o0zehoj strukturi tj. organizaciji stalnih

aktivnosti i projekata.

4®Dujani¢, M., MenadZment, Velgiliste u Rijeci, Rijeka, sijganj 2007., str. 163.
4’Dujanié, M., MenadZment, Velgiliste u Rijeci, Rijeka, sijganj 2007., str. 164.
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Na slici u nastavku teksta nalazi se prikaz Stabpoojektne strukture.

SLIKA 7.Stabno — projektna struktura

Vodenje organizacije |

Projekt A | Projekt B

Nabava Proizvodnja Prodaja

Izvor: Dujant, M., MenadZzment, Vel@iliSte u Rijeci, Rijeka, sijganj 2007., str.164.

Kod matréne organizacije omogeno je odvijanje linijskih procesa. Projektni timov
sastoje se od radnih grupa koje obavljaju zadatjedme poslovne funkcije za potrebe
projekta acine organizacijsku strukturu projekta. Maguje usporedno organizirati visSe
projekata. Organizacijska struktura projekta gassa ostvarenjem cilja projekta. Za resurse
odnosno inpute odgovorni su linijski menadzeri dak za outpute odgovorni projektni
menadzeri. Dolazi do pojave dualne odnosno dvojdgowornosti, Sto zra da ¢lanovi
projektnog tima za obavljanje zadataka poslovnitkéija odgovaraju linijskom menadzeru a

za realizaciju projektnih aktivnosti odgovaraju jeikinom menadzeru.
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U projektnoj organizaciji, voditelj projekta imautaritet donoSenja odluka i
odlwivanja smjera rada, dok je u matroj organizaciji to prepusteno timu. Postoje ddre

temeljna pravila za razvoj matric®:

- Sudionici moraju provesti puno radno vrijeme najgktu (osigurava stupanj odanosti),

- Postojanje horizontalnih i vertikalnih kanalaprauzimanje odgovornosti,

- Mora postojati brza idinkovita metoda za rezoluciju konflikata,

- Moraju postojati dobri komunikacijski kanali icdlodan pristup izn@ menadzera,

- Svi menadZeri moraju sudjelovati u procesu péna,

- Horizontalno i vertikalno orijentirani menadzemoraju biti spremni pregovarati za resurse
-Horizontalnoj liniji mora biti dopuSteno djelojen kao zasebno tijelo, osim za

administrativne svrhe.

Na slici u nastavku nalazi se prikaz m&ata organizacijske strukture.

SLIKA 8. Matri¢cna organizacijska struktura

| Vodenje organizacije I

| ]
Nabava IProizvodnja | Ir Prodaja I:

——‘ Projekt A l : >
|: : Projektno
Projekt B > orijentiran

proces
;| Projekt C

A

v

v v v
Linijski orijentiran proces odluéivanja

Izvor: Dujant, M., Menadzment, Vel&iliSte u Rijeci, Rijeka, sijganj 2007., str.165.

48 Kerzner, H.: Project management - a systems appitoaglanning, scheduling and controlling (10thtied),
John Wiley & Sons Inc., New Jersey, 2009., str..106
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Kod projektno orijentiranih podga prisutna je linijska organizacija unutar linigsk
organizacije. U ovom modelu projektni menadzer odgovara menadé&zuoja a ovaj se
model primjenjuje kod jednostavnijih projekata kdad projekata u prvim fazama zivotnog
ciklusa. Takder, ovaj model traje do ostvarenja cilja projekaa& se gasi.

Opcenito govoreéi, prednost kod ovog modela realizacije le&iinjenici da se koriste
funkcionalne dimenzije postdje organizacije.

Upravljanje multiprojektnim procesima zahtijevaalsti projektnu organizacijsku
formu koja omogduje optimalno kombiniranje ogramnih resursa za efektivho ostvarivanje
ciljeva®®

Na slici broj 9 nalazi se prikaz projektne orgacipske strukture.

SLIKA 9. Projektna organizacijska struktura

Vodenje organizacije

Proizvodnja RaZVO_]

Projekt1 | -

Projekt 2 e

Izvor: Dujant, M., MenadZzment, Vel@iliSte u Rijeci, Rijeka, sijganj 2007., str.165.

Cistu projektnu strukturu karakteriziraju linijskariktura organiziranja i projektno
podrutje u globalnom razmjeru. Kod organizacijske struktprojekta formiraju se projektne
radne grupe gdje svaki od projekata ima projektm@madzera koji je direktno odgovoran
generalnom menadzZer@ista projektna struktura primjenjuje se kada sdé mdlozenim

projektima.

49 Zeki¢, Z.: Projektni menadzment — Upravljanje razvojmiromjenama, Ekonomski fakultet u Rijeci, Rijeka,
2010., str. 85-86.
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Na slici broj 10 nalazi se prikazste projektne strukture.

SLIKA 10. Cista projektna struktura

r Vodenje organizacije —I
|
| I
[ ] [Pnean ]

Projektno Projektno

podrucje A podrucje B
Vodenje Vodenje
projekta projekta

O Leiere

Izvor: Dujant, M., MenadZzment, Vel@iliSte u Rijeci, Rijeka, sijganj 2007., str.166.

36



5. PROJEKTNA ORGANIZACIJSKA STRUKTURA

Kad govorimo o projektima, na drugom kraju organigkog spektra, nasuprot
funkcijskoj organizacijskoj strukturi, nalazi &esta projektna organizacijska struktura, u kojoj
je projekt odvojen od matmog sustaver?

Cini priviemenu organizacijsku formu jer su po syajefiniciji projekti poslovne
aktivnosti ogranienog vijeka trajanja, te se iz navedenog razloga dodaje postof®)
organizacijskoj strukturi, samodostatna je forma izaodenje projekata s vlastitim
materijalnim i ljudskim resursima, koja je pod pelitnom kontrolom matine, naje&ke
funkcijske ili divizijske organizacije’*

Postoje organizacije koje imaju stroge procedurkljuéuju¢i administrativne,
financijske, kadrovske i kontrolne procedure teamigacije koje imaju unaprijed definirane

granice ali unutar procedura daju gotovo potpunbadu.

500mazt, M.A.; Baljkas, S.: Projektni menadzment, Sinexgipkladni$tvo d.o.o., Zagreb, 2005., str.152.
510mazt, M.A.; Baljkas, S.: Projektni menadzment, Sinexgipkladni$tvo d.o.o., Zagreb, 2005., str.152.
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Na slici u nastavku nalazi se prikaz projektne oizgcijske strukture.

SLIKA 11. Projektna organizacijska struktura
GENERALNI
DIREKTOR

) . =
[ PROGRAMA | { PROGRAM B | PROGRAM C

e e

PROIZVODNJA

EKTA] { PROJEKT D} PROJEKT G
[ eI o 2 "
PROJEKT B PROJEKT E | PROJEKT H
s S ) MENADZMENT

LJUDSKIH

PROJEKT C | PROJEKT | POTENCIJALA

FINANCIJE |
RACUNOYODSTVO

i

ISTRAZIVANJE |
RAZVO)

lzvor: Omaz¢, M.A.; Baljkas, S.: Projektni menadzment, Sinexgipkladnistvo d.o.o.,
Zagreb, 2005., str.152.

S obzirom na vrstu projekata (jednokratni ili mpitijektni procesi) postoji®?

Privremena projektna organizacija — organizira se kednokratnih projekata dok se ne
postignu zadani ciljevi podu¢a. ZaduzZena je za realizaciju speci@ namjene te se
kombinira s primarnom linijskom organizacijskom ustiurom zaduzenom za realizaciju
kontinuiranih ponavljajéih procesa djelatnosti poduze Vremenski je ogratena

djelovanjem i ukida se nakon postizanja ciljevggkme realizacije.

Stalna projektna organizacija — organizira se kpdauvjanja multiprojektnim procesima.
Zahtjeva kombiniranje viSe projektnih organizacga primarnom linijskom strukturom
poduzéa u kojem se projekti realiziraju. Sastavljena g wiSe tipova organizacijskih

struktura.

52Zeki¢, Z.: Projektni menadZzment, Ekonomski fakultet jeHi Rijeka, 2010., str. 79.
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5.1. Prednosti projektne organizacijske strukture

U projektnoj se organizaciji projektni menadzena®a kao direktor podue koje je
sasvim predano ostvarenju projektnog zadatka. Rrojanenadzer ima potpuni linijski
autoritet nad projektom te je primoran redovitge®tavati nadidenog menadzZera o napretku
projekta.

Svi su ¢lanovi organizacije direktno odgovorni projektnomemadzeru.>® Cijela
organizacija, odnosno svi njezini zaposlenici, ktine su odgovorni projektnom menadzeru.
Clanovi projektnog tima ne moraju traziti odobrelijgjskin menadzera za sve svoje odluke i
postupke te stoga nema funkcijskih stega. Smargankomunikacijski kanali odnosno u
komunikaciji se zaobilazi cijela funkcijska strukdute se izravno komunicira sa viSim
menadzmentom Sto za rezultat ima efikasnijéinkovitiju komunikaciju.

Jako razvijeni identitet imaju projektni timovisto rezultira stalnom motiviran@s i
predanoéu ¢lanova tima koji se identificiraju s projektom te su lojalni. Odluke se brzo
donose obzirom da je autoritet centraliziran al&ijgrojektna organizacija moze u &ean
roku reagirati na izazove trzista i zahtjeve kigea. U svakom je trenutku vidljiva isplativost
projekta te ukoliko je projekt neprofitabilan u &een trenutku moze biti prekinut od strane
vrhovnog menadzmenta.

Kvaliteta poslovnog zivota svakog pojedinca je uiegena kao i njegov odnos s
viSim menadzementom zbog jedinstvenosti zapovjediamga, svi imaju samo jednog
nadrelenog. Projektni sudionici mogu s lakon primijeniti ¢istu projektnu organizaciju zato

Sto je vrlo jednostavne strukture, fleksibilna jagano odgovara na impulse s trzista.

530mazt, M.A.; Baljkas, S.: Projektni menadzment, Sinexgipkladnistvo d.o.o., Zagreb, 2005., str.152
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5.2. Nedostaci projektne organizacijske strukture

Kad organizacija "majka" simultano radi na nekolikprojekata (portofolio
menadzment projekta), kage ih sve u potpunosti ekipira. Kénjenica moze dovesti do
znakovitog dupliciranja u svim podijima djelovanja $to ima snazan utjecaj na trokefve.
Ukoliko projektni menadzer nagomilava opremu i i€ka pomagala moze diodo njegove
pretjerane reakcijgemu je uzrok njegova pretjerana potreba za tehkimoZznanjem i
vjeStinama. Nedostaci uklanjanja funkcijske te¢kaikontrole mogu se nazvati zajetkim
imenom "visoka tehnologija”. Pojedinci koji rade peojektu ulaze u dubinu tehnoloskih
rieSenja te se moZe desiti da odu i dublje od @aonig donosno potrebnog za ostvarenje
ciljeva.

Projekt se zasebno razvijacistoj projektnoj organizaciji¢lanovi tima stvaraju vrlo
jake veze sa projektom te se razvija snazartajspajedniStva odnosno snazna relacija "mi —
oni" koja dovodi do loSih odnosa u organizaciji. a@pwblik organizacijske strukture ima

odraien vijek trajanja u w@ni slucajeva te nije starteski orijentiran.

5“0Omazt, M.A.; Baljkas, S.: Projektni menadzment, Sinexgipkladni$tvo d.o.o., Zagreb, 2005., str.153
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6. MATRICNA ORGANIZACIJSKA STRUKTURA

Matri¢na organizacijska struktura nova je vrsta orgaijgee strukture u kojoj se
maksimiziraju dobre strane, a minimiziraju slabdsinkcijske i divizijske organizacijske
strukture >®

Matricna organizacijska struktura dvodimenzionalna jsetéime razlikuje od svih do
sada poznatih struktura koje su jednodimenzionaeodimenzionalnost pruza priliku
matricnoj organizaciji da istodobno optimizira dvije dinzge organizacije. Funkcijska
organizacijska struktura r@Xe je primarna u matioj organizacijskoj strukturi dok je
projektna organizacija naknadna struktura.

U matricnoj organizaciji, na jednoj strani matrice postpjojektna organizacijska
struktura, a na drugoj funkcijské. Krizanjem funkcijske i projektne organizacijskeukture
dobivamo matricu izega proizlazi naziv matma organizacija. Maiha je organizacija
prikladna za one organizacije koje rade na nekolfkojekata istodobno. Funkcijske
organizacijske jedinice se u matroj organizacijskoj strukturi formiraju za obavljan
osnovne djelatnosti. Zaposlenici u funkcijskim arngacijskim jedinicama istodobno rade za
potrebe pojedinih projekata.

Projektni menadZeri odgovorni su za sve aktivnostsurse u manoj organizaciji
dok menadzeri funkcijskih organizacijskih jedinidanose odluke vezane u mjesto tina
obavljanja posla, raspateju duznosti te kontroliraju izvedbu zadataka.

Speciftnost matrtne organizacije je dualna odgovornadanova tima. Oni su
odgovorni projektnom menadzeru i menadZeru funkeifgrganizacijske jedinice. Menadzeru
projekta strdno su podréeni ¢lanovi projektnog tima a disciplinski su podemi menadzeru
matricne organizacije. Dvostruka odgovorn@sanova projektnog tima najéa je slabost
matricne organizacije. Razlog su brojne horizontalnertik@ne veze te se ponekad ne zna
tko je zapravo pravi Sef. Upravo zbog toga stal&gmunikacija vrlo vazna za uspjesno

funkcioniranje matkine organizacije.

5sSikavica, P.; Organizacija; Skolska knjiga d.d.gi&d 2011., str. 428.
S6Sikavica, P.; Organizacija; Skolska knjiga d.d.gi&d 2011., str. 429.
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Matri¢na organizacijska struktura najprimjenijiviji je dobrganizacijske strukture za
velike organizacije a takier je prikladna za organizacije koje se bave pagédiom
proizvodnjom a istodobno izvode nekoliko projeka@vo je sléaj u projektantskim
organizacijama, konzultantskim organizacijama t@dar u graevinskim organizacijama te
organizacijama za montazu industrijskih postrojetia

Matricna organizacijska struktura primjenjuje se u svitnasijama kada istodobno
treba zadovoljiti nekoliko dimenzija organizacij@pr. proizvoda, trziSta, teritorija |
vremena’

Mogute su dvije vrste matme organizacijske strukture. U jednu se dodajuzpadli,
programi ili projekti a u drugoj se kombiniraju @vivrste divizija, u véni slucajeva
proizvodi i teritorij. Tako se razlikuje proizvodne matréna struktura (engl. Product -
matrixstructure), projektno — matna struktura (engl. Project — matrixstructure),gpaonsko
— matrEna struktura (engl. Program — matrixstructure) omlizvodno teritorijalne matrice®

Takader, druge kombinacije moge su u mattinoj organizaciji te stoga proizvod
moze biti jedna dimenzija matrice a kupac drug&almbinacija specijalnog i industrijskog
potroS&a odnosno bazme tehnologije i proizvoda. Postoji i matrica sadimenzije poput
multinacionalnih organizacija sa dimenzijama fufkcproizvoda i zemlje tj. regije. Neke
multinacionalne organizacije dodajaatvrtu dimenziju poput kupaca.

U osnovi, sve su matne strukture iste Sto z&iada ono Sto vrijedi za jednu vrstu
matrice vrijedi i za ostale, razlika se nalazi utm¢aim dimenzijama, odnosno vazno je

pitanje jesu li to projekti, programi, proizvodi leSto drugo.

5’Sikavica, P.; Organizacija; Skolska knjiga d.d.g@d 2011., str.431.
58Sikavica, P.; Organizacija; Skolska knjiga d.d.gi@d 2011., str.431.
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Na slici broj 13 prikazan je maéni oblik organizacijske strukture.

SLIKA 13. Matricni oblik organizacijske strukture

M. Buble: Management, Ekonomski fakultet Split, @08tr. 259

6.1. Uvjeti formiranja matricne organizacijske strukture

Tri su uvjeta pod kojima se formira matri oblik organizacijske struktur®:

1. Postoji pritisak da se podijele nedostatni resizraieiu dvije ili viSe linija proizvoda.
Poduzée je najeke srednje vetina s nekoliko linija proizvoda. Ono osgepritisak
za podjelom i fleksibilnom uporabom ljudi i oprenmmedu ovih linija proizvoda.
Npr. poduzée nije dovoljno veliko da zaposli inZenjere na svéhiju proizvoda, pa
se stoga oni zapoSljavaju dijelom vremena na jedmijelom vremena na drugu liniju

proizvoda.

2. Postoji pritisak okoline na dva ili viSe kghih outputa, kao Sto su tekika kvaliteta
(funkcijska struktura) i tekii novi proizvodi (divizijska struktura). Ovaj dualn
pritisak zn&i da je potrebna ravnoteza tmazmedu funkcijske i divizijske strukture,

pa je potrebna dualna struktura ovlasti da odrair@avnotezu.

*Buble, M.; Management; Ekonomski fakultet, SplR0B., str. 264.
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3. Podruije okoline poduzéa je istovremeno kompleksno i neizvjesno. Teekaksterne
promjene i visoka miizavisnost odjela zahtijeva veliku k#hu koordinacije i

obrade informacija kako onih vertikalno, tako itohiorizontalno usmjerenih.

Kako bi se postigla ravnoteze éhdkod naprijed navedena tri uvjeta, vertikalne i
horizontalne linije ovlasti moraju dobiti jednakonaenje a Sto se postize dualnom strukturom
ovlasti koju sadrzi mattni oblik. Taj proces dovodi do specifie karakteristike matine
strukture gdje zaposlenici imaju dva natinea (Sefa) Sto menadZerima predstavlja potesko
iz razloga Sto od njih traze nove vjeStine kojeusgrincipu ne zahtjevaju od funkcijske ili
divizijske strukture. Takder, dualne strukture ovlasti koje sadrze ndatroblik prikladne su

za projektno usmjerene organizacije.
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6.2. Klju¢ne uloge u matri¢noj organizaciji

Cetiri su kljusne uloge u maténoj organizaciji i to°

glavni manager,
manager proizvoda (projekta, programa),
funkcijski manager,

P w0 nh P

zaposlenik s dva Sefa.

U nastavku, na slici broj 14, nalazi se prikaz matig dijamanta.

SLIKA 14.: Matri¢ni dijamant

Glavni
menadZer

Funkcijski
menadzer

Zaposlenik
s dva Sefa

Izvor: Buble, M.; Management; Ekonomski fakultepli§ 2000., str. 266.

%0Buble, M.; Management; Ekonomski fakultet, SplR0B., str. 265.
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Glavni je menadzer (Top leader) osoba koja jecela obiju struktura, funkcijske i
divizijske strukture. Prva odgovornost glavnog nddema odrzavanje je ravnoteze dno
izmeiu Sefova odjela odnosno funkcijskihn menadzera ojgktni menadzer odnosno
menadZera proizvoda. Njegova je obveza delegirdiuke na menadZera proizvoda i
finkcijske menadzere te poticati direktni kontakadm njima.

Menadzer proizvoda (Product manager, Project man&gegram manager) zaduzen
je za odrdeni proizvod a nalazi se kalu divizijske strukture. Odgovoran je za ostvanjea
planiranih outputa sukladno postavljenim zahtjevinNjegove ovlasti proteZzu se na
odralivanje podrezenima sadrzaja aktivnosti i vriemenskgrgnéenja u kojima te aktivnosti
moraju biti izvrSene.

Funkcijski menadzer (Functional Manager) osobaauzena za materijalne i ljudske
resurse grupe istorodnih poslova. Funkcijski seadgar nalazi néelu funkcijske strukture a
odgovoran je za funkcijske ekspertize, standamtavila. Njegove ovlasti ukljuju odluku o
tome tkoc¢e od podréenih biti ukljwen u matdnu strukturu i na kojce n&in izvrSavati
dodijeljenu mu aktivnost.

MenadZer proizvoda i funkcijski menadZer u princige nazivaju matthim
menadZerom (MatrixBoss) a njihov je glavni probleemoguénost potpune kontrole nad
podreienima. Ukoliko menadzer proizvoda i funkcijski méber zele ostvariti svoje zadatke,
moraju usko surdivati kao i biti spremni na na@eisobnu konfrontaciju ukoliko de do

nesporazuma ili konflikta. Potrebne su im poseljasétine te strpljenje.

6.3. Matric¢ni sustav menadZmenta

Matricni se menadZzment ne razlikuje previSe od projektnmmnpadzmenta, on je
zapravo upravljanje van brojem projekata. Koordinacija &g broja projekata teza je iz
razloga Sto isti zaposlenici mogu biti angaziraaiv@em broju projekata Sto zé#iada tada
odgovaraju svakom menadzeru projekta u koji switghi. Matricni je menadzment slozeniji

i tezi Sto je broj projekata na kojima rade zapaisieveci.

Matri¢ni je sustav menadzmenta oblik decentraliziranolyddeanja pri kojemu se

donoSenje odluka prenosi duboko u organizaciju wirokprojekata koji "presijecaju”
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tradicionalnu linijsku strukturu menadzemnta i @dkanja, u tome se ogleda osnovna slabost

matriinog sustava menadzmefita.

Matricni je sustav menadzmenta primjereniji za podaz&oja proizvode ili pak
pruzaju odrdene usluge svome kupcu. Tdko, ovaj je sustav menadzmenta prikladan za
poduzéa koja izvode velik broj projekata te se bave poj@shom proizvodnjom. U
globalnim se kompanijama, sa razvienom proizvoanjoazi¢itin proizvoda, takder
pojavljuje matréni sustav menadzemnta, a u njima matriclingavaju menadzeri proizvoda i

menadzeri drzave odnosno regije ili menadzeri pgdru

6.4. Smjernice za u¢inkovitost matri¢nog upravljanja

Matricnom se upravljanju moze paai Winkovitost postupanjem prema sljéda

uputamab?

1. Odrediti ciljeve projekta ili zadatka.

2. Jasno razltiti uloge, ovlasti i odgovornosti menadzera i pdpiéka timova.

w

Pobrinuti se da utjecaj bude utemeljen na znanpformacijama, a ne na rangu u
hijerarhiji.

Uravnoteziti mé funkcionalnih i projektnih menadzera.

Odabrati iskusnog projektnog menadzera sposobnegdstvo.

Baviti se razvitkom organizacije i timova.

A A

Uspostaviti odgovaraju kontrolu troSkova, vremena i kvalitete, koja preremeno
upozorava na odstupanja od standarda.
8. Praviino nagraditi projektne menadzere i pripadnike tiemov

6leahtijarevié—Siber, F.; Sikavica, P., PoloSki V@kiN.: Suvremeni menadzment; vjestine, sustaviadzg
Skolska knjiga, Zagreb, 2008., str. 287.
82Weihrich, H.; Koontz, H.: MenadZment, Mate, Zagr&®98., str. 276.
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7. PRIMJERI PROJEKTNO USMJERENIH PODUZECA U PRAKSI

U ovom poglavlju analizirana su dva podéeePoduzée TEAM d.d. koje se bavi
gradevinskim djelatnostima te poduze Enikon d.dcgija je osnovna djelatnost strojarstvo.
Oba poduzéa izvode vise komercijalnih projekata istodobnosta predstavija ziajno

multiprojektno poslovanje.

U nastavku teksta nalazi se kratki opis podaZzEEAM d.d. i Enikon d.d., prikazane

su njihove organizacijske strukture te su navedawke od speciénosti i poslovanja istih.

7.1. Team d.d.

1991. godine u Cakovcu osnovano je gradevinsko poduzeée Team d.d. Osnovala ga
je mala skupina vlasnika s viSegodiSnim iskustvorgraditeljstvu. U pdetku, drustvo je
pretezno radilo elaborate procjene vrijednosti therih poduzéa koja su u postupku
pretvorbe i privatizacije, da bi ubrzo krenulo nadjteljsko trziSte s ciljem da se razvije

djelatnost visokogradnje.

Osnovna djelatnot poduze TEAM d.d. je izgradnja i adaptacija objekata
visokogradnje, stambeno — poslovnih, proizvodnondustrijskih, turiséikih, obrazovnih,

zdravstvemih, sakralnih i drugih namjena.

Ve¢ u paietnim godinama TEAM d.d. je na doéma i inozemnim gradiliStima
zaposljavao viSe od stotinu radnikane je u vrlo kratkom roku prerastao u tvrtku sijedn
velicine. Takav razvoj pratili su i napori da se stwefikasna organizacijska struktura tvrtke,
sposobna realizirati ugovorene poslove, ali i stade prilagdavati dinamici i potrebama
gradevinskog trzista.

U novo stoljée poduzée TEAM d.d.uSlo je kao zrelo podume tehnoloski,
organizacijski i kadrovski strukturirana za usppeSgraienje i najslozenijih objekata, s
jasnom pozicijom na trziStu, koja je izborena dumgi§njim odgovornim izvrSavanjem

obveza prema investitorima, spremna i sposobnazarilaiavanja trziSnoj dinamici. Tom
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cilju bez sumnje pridonosi udenje sustava kvalitete (2002.9.) prema normi ISQ1SE000,
te potvrda istog 2005., 2008. i 2011. godine.

TEAM d.d. ulaze velike napore u ostvarivanju skajiljeva na zadovoljstvo kupaca,
dionicara, dobavljga, kooperanata te druStvene zajednice.

TEAM d.d. je tijekom godina ulagao u ljude i obwaao velik broj kvalificiranih

djelatnika na gradilistima a danas zapoSljava d® Igidi.
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Na slici u nastavku nalazi se organizacijska stm#graevinskog poduz&a TEAM d.d.

SLIKA 15.: Organizacijska struktura giavinskog poduzea TEAM d.d.
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IZVOR: http://www.team.hr/pg/organizacija/29, puptjeno 15.07.2017. godine
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Gradevinsko poduzee TEAM d.d. Kkoristi mattinu organizacijsku strukturu.
Poduzéem upravlja skupstina ispod koje se nalazi nadzadbior, zatim predsjednik uprave
te prokurist odnosno kontrola poslovanja.

Tri su glavna sektora u podudzea to su:

» Sektor grdenja,
» Sektor financija i r&unovodstva,

e Sektor OKP poslova i nekretnina.

Matricna organizacijska struktura idealna je zadguinsko poduzee TEAM d.d.
zbog poveéanja poslovanja poduéa te njegova Sirenja na nova trzista kao Sto sdilgita
Rusije, Slovenije i Njemike. Takder, poduzée Siri svoje poslovanje i na podju
Zagrebe3

Speciftno za ovo grdevinsko poduz& je provdenje cijelog niza projekata na
raznim trziStima te talder konstantna cirkulacija zaposlenih na projektinkaristeci

matricnu organizacijsku strukturu poduzese fokusira na proizvodne i teritorijalne jed@ic

Takader, speciftno kod ovog poduza je simultano izvéenje viSe projekata
istodobno. Kod simultanog izdenja viSe projekata istodobno smanjuje se problem
dupliciranja ¢iste projektne strukture, Sto zZimada je znanje kojim raspolazu funkcije
dostupno svim projektima. Za realizaciju svojih jpkata poduzee osim vlastitih radnika
posjeduje gradiliSnu opremu (kontejneri, oplate,elsk gra@evinsku mehanizaciju
prvenstveno za poslove visokogradnje (kranovi, ldieg te vozni park (kamioni, Sleperi,
autobusi, itd.). Zn&jni dio radova u izgradnji i realizaciji projekataim samih konstrukcija,
poduzée realizira kroz vlastite pogone za izradu i moataluminijske i pvc stolarije, suhih
montazna pregradnih zidova i stropova, metalnirskoikcija, crne i inox bravarije, savijanja

i montazu grdevinske armaturé?

Nadalje, stranjaci razltitih struka zajedno oddaju projekte Sto zn@ da nisu
fokusirani samo na svoje polje rada¢ve komunikaciji i radu s ostalim stmjacima
izmjenjuju ideje i rjeSenja Sto poboljSava kvalitgiroizvoda te takier potte stvaranje

inovativnih rjeSenja.

83 http://www.team.hr/pg/povijest/28, pristupljeno.0®.2017. godine
64 http://www.team.hr/pg/graditeljstvo/8, pristuplen5.07.2017. godine
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Obzirom da se u poduae odvija velik broj projekata istodobno poddéeeje bilo
primorano rasporediti resurse nacimada svi projekti budu uspjesni a ciljevi ostvaren
Raspordivanje resursa podu&e je predstavljalo problem nakon zavrSetka Domdsoggata

gdje je zapeta nova faza prilag@avanja poduze trZistu.

Svojim trziSnim pozicioniranjem, poduze TEAM d.d. osiguralo je kontinuitet
proizvodne aktivnosti i kroz zimske mjesece a Sieelike pridonosi ekonominosti
poslovanja kao i stabilnosti trziSne pozicije posligz s obzirom na stalnu visoku
invcesticijsku aktivnost poduza na podrtju Zagreba i ozivljavanje gdavinskog trziSta na

podruwju vodee Hrvatske turistke Zupanije®®

Stabilnost u koriStenju vlastite gievinske opreme TEAM d.d. viSe godina osigurava i
vlastita investicijska aktivnot kroz gradnju objékg@oslovne i stambene namjene za trziste ili
pak za potrebe vlastitog razvoja. S jedne stran&niija poslovne orijentacije omogena je
jacanjem vlastitih financijskih potencijala, a s drugfeane ona povratno pridonosi daljnjem
poveanju ekonominosti i profitabilnosti poslovanja podue ©°

Zaposlenici ovog poduza mogu profesionalno napredovati jer se nalaze u
intelektualnom poticajnom i raZltom okruzenju a TEAM d.d. zrelo je poduéee tehnoloski,
organizacijski i kadrovski strukturirano za usp@Sgraienje i najslozenijih objekata, s
jasnom pozicijom na trzistu, koja je izborena duggig§njim odgovornim izvrSavanjem
obveza prema investitorima, spremno i sposobnorpa prilagaavanje trziSnoj dinamici.
Nadalje, suradnja i koordinacija sa strjacima ostalih struka doprinosi razvoju zaposlanik
u Sirinu i omogduje da sagledaju problem iz Sire perspektive a zidgStenja donoSenja

odluka kod radnika se razvija o&g odgovornosti®’

No, obzirom da je naglaSena kompleksnost orgaijskacstrukture poduza TEAM
d.d. potrebno je da ju razumiju sve zainteresirainane Sto predstavlja vrlo velik izazov

samom poduze.

Takaier, poduzéu je cilj poboljSati komunikaciju izn@ zaposlenika Sto pokuSavaju
kroz razne sastanke projektnih timova kao i edy&azisto dovodi do povanja troSkova
poduzéa obzirom da viSe informacija moradldo onih kojima su namijenjene a Sto se moze

ostvariti usmeno, pismeno ili na sastancima.

85 http://www.team.hr/pg/povijest/28, pristupljeno.aB.2017. godine
86 http://www.team.hr/pg/povijest/28, pristupljeno.aB.2017. godine
57 http://.www.team.hr/pg/povijest/28, pristupljen6.27.2017. godine
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7.2. Enikon d.d.

Enikon d.d. poduze je registrirano za poslove izgradnje industrijskietrokemijskih
i energetskih objekata i postrojenja. Osnovna thelst mu je strojarstvo, a vlastiti resursi u
projektiranju te proizvodnji i montazi strojarsk@reme stvaraju odinu predispoziciju za
izvodenje slozenih projekata po sustadklju ¢ u ruke”.

Projekte izvode po cijelom svijetu, a zadnjih sodiga najaktivniji na trziStima
zapadne i isttne Afrike.

U svim nabrojanim objektima Enikon izvodi jednivie vrsta usluga ptiemu koristi
vlastite resurse, a gdje to kupac trazi, izvodiokedd odnosno gradnju po sustavu "Elju

ruke" te preuzima odgovornost i garanciju za cipetijekt odnosno tehnolosku jedinicu.

Opseg usluga koje za trziSte Enikon realizira wiastsnagamas

izrada izvedbenog projekta,

proraun i projektiranjeieli¢nih konstrukcija, tankova i silosa,

isporukaceli¢nih konstrukcija i strojne opreme,

prefabrikacija cjevovoda,

isporuka tl&nih posuda i izmjenjivéa topline,

montaza strojarske oprentelicnih rezervoarskih prostoréelicnin konstrukcija, cjevovoda i
instalacija,

izgradnja objekata po sustavu “Kiju ruke*.

% http://enikon.com/o-nama/nase-djelatnosti/, prigamm 16.07.2017. godine
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Na slici u nastavku nalazi se prikaz organizacistkekture poduz& Enikon d.d.

SLIKA 16.: Prikaz organizacijske strukture podéa&nikon d.d.

. . . .. Nadzorni odbor
Slika: Projektna organizacija
poduzecéa Enikon d.d. |
Uprava
Sektor osiguranja
kvalitete
Sluzba zastite na
radu | PPZ
{FINANCLISKO - TEHNICKI SEKTOR

{KOMERCIJALNI SEKTOR

I N [ [ |

Tehnitka
= Nabava Prodaja . Projektiranje Montaza Proizvodnja priprema
: Jralunovodstvol sluzba g

- projekata

Kadrovska

IZVOR: Hernaus T.: Dizajniranje organizacijske &ture, SvetiiliSte u Zagrebu, Ekonomski
fakultet, str. 30.

Poduzée Enikon d.d. koristi projektnu organizacijsku &twru dok se u poduze
odvija velik broj slénih projekata te je poduge veiim dijelom usmjereno na projekte.
Poduzéem Enikon d.d. upravlja uprava a podégeodnosno njegovi sektori organizirani su u

dvije skupine, financijsko — komercijalni sektdehnicki sektor.
U finacijsko — komercijalnom sektoru nalaze se:

* Financije i réunovodstvo,
* Nabava,

* Prodaja,
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« Kadrovska sluzba.
U tehntkom sektoru nalazi se:

* Projektiranje,
* Montaza,
* Proizvodnja,

* Tehnika priprema projekata.

U poduzéima koja su projektno orijentirana ¢hb se primjenjuje projekina
organizacija kao primarna organizacija i svaki ekbjje u konanici nestalni oblik
organizacije, a zaposleni u organizaciji su stataposleni i moraju imati svoja funkcijska
mjesta, kao i organizacijske jedinice kojima orgawijski pripadaju i odakle se regrutiraju za
rad na projektu

Kod poslovanja poduza Enikon d.d. potrebno je izvrSiti analizu okolikeja
podrazumijeva skupljanje, razumijevanje te Kklasifiku potrebitih informacija. Ove je
kriterije potrebito prethodno formulirati kako brilpvatljivost formuliranja strategije mogla
biti razmotrena.

Kapaciteti plana optetenja izvaackih resursa opteéeni su tijekom cijele godine.
Nadalje, poduzge Enikon d.d. potpisalo je ugovor sa podiéze Riverton Karma SA za
zemljane i grdevinske radove na projektu optimizacije rudnikaaldarma u Burkini Fasso
u Arfici te sa tim i drugim stnim poduzéima te svoje projekte izvodi tijekom cijele
godine®®

Enikon d.d. trziSno je orijentirana organizacijfpoga se od nje zahtijeva da
kontinuirano razmatra projektni portfelj odnosnaigkprojekata i programa koji se izvode u
istom trenutku u projektno orijentiranoj organizac?

Komunikacija se na projektima podidaeEnikon d.d odvija nesmetano obzirom da su
uspostavljeni vertikalni komunikacijski kanali.

Za ovo poduz& speciftni su ¢esti sastanci na kojima zaposlenici &fjevjestine

potrebne za funkcioniranje u okolit.

% http://enikon.com/novosti/enikon-je-potpisao-ugageniverstone-karma-sa-2/, pristupljeno 16.07.2017.
godine

70 http://enikon.com/novosti/o-nama-hse.vprojektistoiplieno 16.07.2017. godine

"1 http://enikon.com/o-nama/hse-politika/, pristuplel6.07.2017. godine
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Osiguran je projekt u proceduralnom i administradim smislu te ne postoji opasnost
za projektni kontinuitet u séaju da netko od sudionika projekt napusti.

Svaki projekt u poduze Enikon d.d. ima voditelja. Voditelji projekta o biti
imenovani na viSe projekata. Voditelj projekta kdiorra rad na izradi projekta te je
odgovoran za njihovu uslkdanost te realizaciju Ugovora za koji je zaduzeng@aran je za
uspjesnost projekta neposrednom rukovoditelju avpr

U organizaciji vlada centraliziranost, pa se odlukogu donositi brzo i poduze

moze u kratkom roku reagirati na izazove tzisStaostho zahtjeve klijenata.

Jedan od izazova za podéedEnikon d.d. predstavlja nagomilavanje tékaiopreme
do koje moze dé obzirom da poduze ima veliku potrebu za tehnoloSkim znanjima i
vjeStinama. Takder, pojedinci koji raspolazu kifmim znanjima trebali bi se zaposSljavati na
projektu samo kad su potrebni kako bi se izbjegleeanije troskova projekta.

Najvei izazov ovog poduza je taj Sto ono nema projektni ured odnosno
organizacijsku jedinicu koja u skladu sa svojimleadostima izvodi zadatke za poére koja
bi poduzéu poput Enikona d.d. bila od velike poénpri daljnjem poslovanju. Takier,
projektni ured bi mogao pruzati podémeadministrativnu podrsku i obuku zdanove

projektnog tima i sponzore¢enje od zavrSenih projekata i pruzanje internogesavanja.
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8. ZAKLJUCAK

Multiprojektno poslovanje ima stalnu potrebu zdredivanjem prioriteta u realizaciji
projekata, a zbog ogramnih resursa. Istovremeno se pratéivieroj projekata a za svaki
projekt se okupljaju timovi. Uporaba ljudskih resarfleksibilna je, a organizacija je
prilagodljiva obzirom da se okolina konstantno mijige

Voditelji projekta u multiprojektnom poslovanjunaju viSe odgovornosti nego
autoriteta Sto upravo govatinjenica da s€esto nalaze u situacijama kada trebaju voljnu i
dobrovoljnu suradnju ljudi nad kojima nemaju ovilaatkako bi postigli ciljeve organizacije.

Multiprojektni procesi vrlo su slhe naravi, udruZzeni su a zahtijevaju staladima
vodenja te upravljanja.

Vecina organizacija koja provode multiprojektna rjgaewstvaruju znéajne rezultate u
roku od dva do tri mjeseca, a nelak i brze.

Kao jedan od najwéh izazova muliprojektnog poslovanja moZzemo navegtanéenje
resursa Sto z@ada je svaka organizacija ograana sa kolinom ljudskih, financijskih i

fizickih resursa dok istovremeno mora odgovarati naoizaz prilike u okruzenju.

Projektni su uredi vrlo bitni u ovom poslovanjuzabbm da oni podupiru projektne
menadzere te djeluju poveztguizmeiu njih i organizacijskih jedinica koje izvode prkijea
odluka o odabiru oblika projektnog ureda i njegadkjucivanju u postojéu organizacijsku

strukturu, ovisi o vrsti projekta, broju projekatgpseznosti proizvodnje projekata itd.

U ovom radu razmatrana su dva podiazd EAM d.d. i Enikon d.d. Poduége TEAM
d.d. Poduzée TEAM d.d. graevinsko je poduze osnovano akovcu, koristi mattinu
organizacijsku strukturu Sto je spe¢ifo za poduzee obzirom da se po¥ava poslovanje

druStva koje se takier Siri na nova trziSta odnosno gradilista.

Enikon d. d. koristi projektnu organizacijsku &twru, podzée posluje s
visokoprofesionalnim projektnim timovima, specigianim za sve usluge iz podja svoga
djelovanjaPoduzée je realiziralo projekte raziie sloZzenosta vrlo zng&ajnim i uspjesnim se
pokazalo na teritoriju Afrike. Za joS bolje i uspigje poslovanje poduze se preporta
uvadenje projektnog ureda u svoje poslovanje.
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