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1. UvOD

Tema ovog rada je upravljanje vremenom na projektu, odnosno na koji na¢in se moze
definirati koliko je vremena potrebno odvojiti prilikom izvodenja nekog projekta kako
ga Sto racionalnije iskoristiti i kako se nositi s izazovima kasnjenja ili prijevremenog

zavrSetka projekta/aktivnosti.

Projektni menadzment ima zadatak dobro upravljati projektom, Sto zahtijeva odredena
znanja i vjestine koje treba primjenijivati tijekom svih faza izvodenja projekta, te iziskuje

puno posla i truda.

Zivotni ciklus svakog projekta zapoginje sa definiranjem ciljeva projekta, nakon toga
slijedi raspodjela rada, analiza potrebnih resursa, budzZeta i problema s kojima se moze
susresti tijekom izvodenja. Menadzment je uvijek u potrazi za novim i boljim naCinima

kako organizirati vrijeme.

Planiranje vremena jedno je od bitnijih koraka u prilikom razrade plana projekta. Kako
bi se vrijeme dobro planiralo postoje odredene metode, kao $to su CPM ili PERT,
kojima menadzeri sakupljene informacije pretacu u dijagrame s kojima kasnije lakse
provode kontrolu ili komuniciraju oko moguéih promjena sa izvodacima ili sponzorima.
Kroz ovaj rad pro¢i Ce se kroz nekoliko bitnijih i poznatijin tehnika upravljanja
vremenom. To nisu jedine metode u danasnje vrijeme s kojima se moze planirati

vrijeme medutim to su naj¢esc¢e koristene metode.

Cilj ovog rada je navesti metode i postupke planiranja vremena, te ih poblize objasniti
kroz primjere i graficke prikaze, navesti koji su koraci upravljanja vremenom i zasto je

ono hitno.

U prvom poglavlju objasnjava se opcenito to je to projekt koje su njegove funkcije i
uloge u poduzetniStvu. Nadalje, pojadnjava se koja je uloga i zadaca projektnog

menadzmenta, te koje su njegove uloge u projektu.

Zivotni ciklus projekta objasnjen je kroz sve njegove faze kako bi se moglo toéno
uvidjeti u kojoj fazi se Sto obavlja. Na kraju prvog poglavlja nalazi se definicija okoline

projekta, podjela iste te razloge zasto je bitno analizirati okolinu svakog projekta.



Drugo poglavlje bavi se definiranjem vremena i njegovim upravljanjem. Prilikom
upravljanja vremenom prolazi se kroz sve faze pocCevsi od definiranja aktivnosti,
odredivanja slijeda aktivnosti, procjenjivanja resursa aktivnosti, procjenjivanja trajanja
aktivnosti, izradom vremenskog rasporeda i kontrolom vremenskog rasporeda.
Prilikom upravljanja vremenom postoje odredeni izazovi koji su detaljnije opisani pri

samom kraju poglavlja.

Trece poglavlje donosi pregled tehnika koje se koriste prilikom upravljanja vremena, te
koje vrste mreznih dijagrama postoje. Opisana je metoda kritiCkog puta, metoda
evaluacijske procjene projekta i Ganttov dijagram, a sve upotpunjeno mnogobrojnim
dijagramima. Za kraj su jo§ navedene samo neke od tehnika koje primjenjuju se

prilikom upravljanja vremenom.

Cetvrto i zadnje poglavlje donosi primjere iz prakse. Prvi primjer obraduje izgradnju
stadiona u Iraku i probleme koji su doveli do kasnjenja u realizaciji projekta. Drugi
primjer je izgradnja sustava isporuke prtljage na zra¢noj luci u Denveru, te razlozi zasto
je sustav podbacio. Zadnji, treéi primjer govori o izgradnji zraéne luke Berlin -
Brandenburg, projekt joS uvijek nije dovrSen i ne zna se kada Ce to biti. Na kraju rada

nalazi se kratki kritiCki osvrt na navedene primjere.

Za analiziranje metoda upravljanja vremenom na projektu koristeni su sekundarni
podatci dostupne znanstvene literature u podrucju projektnog menadzmenta i izvori
preuzeti s interneta. Teoretski dio u prvom dijelu potvrden je praktiCnim primjerom iz
prakse. Za izradu ovog rada koriStene su metode analize, komparativhe metoda i

metode usporedivanja i kompilacije te deskriptivhe metode.



2. Projekt i njegova obiljezja

U ovom poglavlju definirat ¢e se $to je projekt, te koja je njegova funkcija i uloga u
poduzetnidtvu. U Zivotnom ciklusu projekta razraditi Ce se faze kroz koje prolazi projekt.
Na kraju ovog poglavlja poblize ¢e se objasniti $to je sve okolina projekta i zasto ju je
vazno identificirati i konstantno pratiti, te $to su to interesno-utjecajne skupine i koja je

njihova zadaca.

2.1.Pojmovno odredenje projekta

Projekti su organizacijski modeli realizacije inovativnih poduzetni¢kih poduhvata.?
Projekt nije stalan, razvija se u trenutku kada se zeli stvoriti neki novi proizvod, usluga
ili posti¢i bolji rezultati. Nesporna je Cinjenica da kada govorimo o projektu, pri tome
mislimo na pojam koji obuhvacéa skup dogadaja koje nastojimo predvidjeti, te nastojimo

procijeniti o¢ekivano djelovanje skupa unutarnjih i vanjskih u¢inaka.?

Svaki projekt ima ogranien vijek trajanja. Na njegovom pocetku definiraju se ciljevi
koji se na kraju trebaju ostvariti. Projekt je dovrSen kad su pocetni ciljevi ostvareni,
medutim on se moZe prekinuti ukoliko nije moguca njegova realizacija ili jednostavno

ne postoji viSe potreba za njim.

Svaki projekt je jedinstven iako se moZe sastojati od ponavljajuéih elemenata i
procedura. Projekti se medusobno mogu razlikovati po dizajnu, lokaciji, izvodacima,
krajnjoj namjeni i drugim karakteristikama. Da bi se projekt izveo u cijelosti potrebno je

upravljati njime pomocu procesnih grupa :

e Pokretanje,
e Planiranje,
e |zvrSavanje,

e Nadzor i kontrola,

1 Zdravko Zeki¢ (2010.): Projektni menadZment, Ekonomski fakultet u Rijeci,str.5
2 M.Bandi¢, M.Oreskovi¢(2015.) — Projektni menadzment u graditeljstvu, Tehni¢ko veleudilite u
zagrebu, str.24.



e Zatvaranje.®

U praksi nailazimo na tri vrste projekata, s glediSta investitora : privatni, javni i privatno-
javni. Privatni su oni u kojima je investitor privatna osoba koja prilikom realizacije
projekta Zeli utjecati na svoje privatne cilieve npr. ulaganje u strojeve kako bi
unaprijedila proizvodnju. Projekti koje financira drzava su javni te su oni u interesu
javnosti i djelomi¢no se financiraju iz budZeta gradana npr. gradnja gradskog bazena.
Kada se drzava i privatni investitori ujedine oko realizacije odredenog projekta takve
nazivamo javno — privatnima projektima kojima je cilj razvijanje partnerstva javno —

privatnog sektora.

2.2.Pojmovno odredenje projektnog menadzmenta te njegove funkcije

Projektni menadzment oznacuje primijenjeno znanje, vjestine, alate i tehnike na
projektnim aktivnostima kako bi se dosegli ciljevi i zahtjevi postavljeni pred projekt od
strane interesno — utjecajnih skupina. Srz projektnog menadzmenta obuhvaca
planiranje, organiziranje, pracenje i kontrolu svih aspekata projekta te motiviranje
svih ukljucenih ljudi za postizanje projektnih ciljeva na siguran nacin, unutar
planiranog budzeta, vremena i drugih zadanih parametara.* Kako bi sve prethodno
dobro funkcioniralo potrebno je uspostaviti dobru komunikaciju izmedu svih sudionika

u projektu.

Projektni menadzment bavi se planiranjem u kojem definira misiju i ciljeve koji se
planiraju ostvariti realizacijom odredenog projekta. U to je ukljuCeno razrada
vremenskog rasporeda, oblikovanje timova i budZeta. Nastavno na planiranje
nadovezuje se organiziranje kojim se definiraju sve uloge i odgovornosti koje snosi
menadZment projekta, interesno-utjecajne skupine, projektni menadzment, te svi

Clanovi projektnog tima.

Da bi sve definirano dobro funkcioniralo potrebno je dobro upravljati i voditi sve
ljudske potencijale prisutne na projektu dobrom komunikacijom i pravovremenim

informiranjem.

3 Vodi¢ kroz znanje o upravijanju projektima (vodi¢ kroz PMBOK), (2011.), Mate, Zagreb, str.6
*M. Omazi¢, S. Baljkas(2005.), Projektni menadZment, Sinergija nakladnistvo, str 43,44.



Provedba kontrole projekta jedna je od bitnijih funkcija projektnog menadzmenta
kojom se pruzaju informacije o realizaciji projektnih procesa i njihovoj kvaliteti, te se
usporeduje je li ono $to je zacrtano na pocetku realizirano. Sakupljene informacije
tijekom kontroliranja osim $to daju uvid u realizaciju projekta pomazu i pri buduéim
projektima na nacin da se sve detaljno evidentira i pohranjuje i time biva dostupno u

buducénosti za realizaciju nekih novih projekata.

2.3. Zivotni ciklus projekta

Zivotni ciklus projekta sastoji se od nekoliko faza koje se nadopunjuju jedna na drugu
i mogu se medusobno preklapati. Svaki projekat neovisno o svome obujmu moze se
rascClaniti na pet faza :

1) inicijacija,

2) planiranje,

3) izvedba,

4) nadzor i kontrola,

5) zatvaranje projekta. °

Inicijacija je prva faza Zivotnog ciklusa projekta. U njoj se definiraju ideje, cilievi i
prikupljaju potrebna sredstva za njihovo ostvarenje. Dolazi do izrade grube procjene
troSkova projekta. Imenuju se pokrovitelji projekta, projektnog menadzera i Clanova
projektnog tima, definiraju projektni zadaci, te se identificiraju sve interesno — utjecajne

skupine imaju jer one imaju najviSe utjecaja na izvodenje projekta.

U fazi planiranje detaljnije se razraduju sve aktivnosti koje ¢e dovesti do realizacije
zacrtanih ciljeva, kojim redoslijedom ¢e se obavljati , koliko je vremena potrebno za

njihovu realizaciju i konacni izraCun svih troSkova.

Izvedba faza u kojoj se sve prethodno razradene aktivnosti izvode to¢nim redoslijedom
kako je dogovoreno. Kontrola i nadzor u ovoj fazi kontroliraju se dosad provedene

aktivnosti kako bi se ukoliko postoje neki nedostatci na vrijeme otkrili i uklonili.

5 M.Buble(2010.) Projektni menadZment, Minerva visoka poslovna $kola str.11.



Zatvaranje projekta je zadnja faza ciklusa te u njoj treba biti provedene sve aktivnosti
i koraci koji su trebali biti provedeni da bi se definirani ciljevi iz prve faze ostvarili. Da

bi se projekt smatrao uspjednim potrebna je u€inkovita izvedba svi navedenih faza.

2.4.0kolina projekta

Okolinom smatramo sve one faktore koji mogu pozitivno ili negativno utjecati na
projekt. Stoga je potrebno konstantno proucavati okolinu u kojoj se on zeli realizirati
kako bi se pravovremenom uvidile sve prijetnje koje mogu utjecati na njega.
UspjeSna izvedba projekta uvelike ovisi o dobroj procjeni svih utjecaja okoline na

njega. Okolinu mozemo podijeliti na vanjsku i unutarnju.

U opcu okolinu ulazi sve ono van poduzeca $to nije u njegovoj kontroli, a dijeli se na

politicko — pravnu, ekonomsku, socijalno — kulturnu , te tehnolosku okolinu.®

Politicko - pravnu okolinu Cine zakonski propisi kojih se poduze¢e mora pridrzavati,
monetarna i fiskalne politike kojima drzava Zeli utjecati na nezaposlenost,
gospodarski rast i drugo. Nadalje s ekonomskim sustavom vezuju se recesije i
ekspanzije koje dovode do opadanja ili rasta BDP koji onda utjeCe na kupovnu mo¢
kupaca, te nastavno tim na povecanije ili opadanje potraznje za radnom snagom.
Upravljanjem resursima pogotovo onim neobnovljivim takoder se utjeCe se na
poduzeca tako da ih se poti¢e da smanjuju njihovu upotrebu, recikliraju ili koriste
alternativne izvore energije. Socijalna okolina prati demografske promjene, vrijednosti

i norme sredine, radnu etiku i naposljetku obrazovanje stanovnistva.

Tehnoloska okolina govori o znanju koje posjeduje neko poduzece pri obavljanju
zadataka kao Sto su znanja i tehnike prilikom izrade proizvoda ili prilikom njihove

distribucije.

Pod poslovhom okolinom smatra se sve ono u njezinoj neposrednoj okolini a ¢ine ju
konkurenti, kupci, dobavljaci, regulatori, sindikati, vlasnici te partneri.” Konkurenti su
druga poduzeca koja obavljaju istu ili slicnu djelatnost. Kupci mogu biti osobe ili

organizacije koje kupuju proizvod ili uslugu. Dobavljaci su oni od kojih se nabavljaju

6 Ibidem, str.30.
7 Ibidem, str.36.



potrebni resursi npr. materijali, alati i slicno kojima se onda proizvode proizvodi ili
usluge. Regulatori su vladine organizacije ili interesne grupe koje mogu utjecati na
politiku i praksu poduzecéa. Sindikati su organizacije sa€injena od naj¢esce od
zaposlenika kojima je u cilju Stiti svoja prava, te osigurati provedbu svih stavki

ugovorenih kolektivnim ugovorom.

Okolina pouzeca dijeli se na organizacijsku strukturu, organizacijsku kulturu i
organizacijske resurse.? Pod organizacijskom strukturom misli se na sve veze i
odnose izmedu svih resursa poduzeca. Bitno je da poduzeée odabere odgovarajucu
organizacijsku strukturu kako bi se osiguralo uspjesno koordiniranje svih aktivnosti u
poduzecu. Svi stavovi, horme, te vjerovanja koje dijele zaposlenici smatraju se
organizacijskom kulturom. Organizacijski resursi mogu biti fizicki, ljudski informacijski

i financijski, te oni sluZze za proizvodnju proizvoda ili pruzanja usluga.

Interesno-utjecajne skupine jesu pojedinci i organizacije koji su direktno ili indirektno
uklju€eni u projekt, €iji bi interesi mogli pozitivno ili negativno utjecati na realizaciju
projekta, odnosno na rezultat projektne realizacije.® Projektni menadzment je
odgovoran za cjelokupnu realizaciju projekta. Projektni Kklijenti mogu biti pojedinci ili
organizacije za kojih se provodi projekt, projektni izvodac izvodi projekt, a projektni
sponzor osigurava osim financijsku i svu potrebnu podrSku za kvalitetno izvodenje
projekta. Interesno utjecajne skupine €ine i zaposlenici koji ¢e se raditi na izvedbi na
projekta, i nezaposleni koji bi u buduc¢nosti mogli dobiti posao, lokalna zajednica,

buduci kupci, te vlada i drugi.

8 |bidem, str.45.
9 Ibidem, str 51.



3. Upravljanje vremenom na projektu

U ovom poglavlju definira se pojam vremena, te donosi detaljna razrada procesa
upravljanja vremenom kako bi se projekt zavrSio u planiranom roku. Prilikom razrade
za svaki proces definirati ¢e se ulazi, alati i tehnike, te izlazi. Na kraju ovog poglavlja
navedeni su izazovi s kojima se susrece projektni menadZzment tijekom upravljanja

vremenom na projektu.

3.1.Pojmovno odredenje vremena

Vrijeme, neprekidni slijed promjena u kojem se trenutci ili njihove transformacije mogu
zamisliti kao neprekidni niz oblika koji jedan drugoga potire, tako da se formira tijek

razli¢itih konfiguracija i brzina koji sadrzi mogucnosti novoga i nepredvidivoga.°

Vrileme se koristi u svakodnevnom Zzivotu pri obavljanju razli¢itih zadataka od
jednostavnih do onih slozenih. MoZzemo ga mijeriti odredenim alatima kao Sto su
kalendar ili sat, te tako mozemo znati jesmo li odradili odredeni zadatak u zadanom

periodu. Neelasti€¢no je i ne moze se uvijek nadoknaditi ili kompenzirati.

S ekonomske strane vrijeme smatramo resursom kojim se upravlja kako bi se odreden
zadatak odradio u predvidenim vremenskim okvirima, te provela kontrola odradenih

aktivnosti.

3.2.Upravljanje vremenom

Upravljanje viemenom je disciplina usmjerena na ekonomiziranje i racionalnu upotrebu
vremena kao dragocjenog i oskudnog resursa.l! Kroz upravljanje vremenom na
projektu definiraju se sve aktivnosti i njihova trajanja kojima se upravlja kako bi zacrtan
rok projekta bio izpostovan na vrijeme. Pregled procesa upravljanja vriemenom sastoji

se od definiranje aktivnosti u kojem identificiraju specifi€ne radnje koje ¢e se poduzeti

10 hitp://www.enciklopedija.hr/natuknica.aspx?1D=65498 pristup 7.72018.

11 Davor Skerlin (2010.), Upravljanje vremenom, Cabar, str.8


http://www.enciklopedija.hr/natuknica.aspx?ID=65498

kako bi se proizvele projektne isporuke. Nakon toga slijedi odredivanje slijeda
aktivnosti resursa. To je proces u kojem se identificiraju i dokumentiraju odnosi izmedu
projektnih aktivnosti. Procjenjivanje resursa aktivnosti sluzi kako bi se procijenila
koli¢ina i vrsta materijala, ljudi, opreme ili pribora koji su potrebni za izvrSavanje svake
aktivnosti. Procesom trajanja aktivnosti odreduje se priblizni broj radnih razdoblja
potrebnih za zavrSetak pojedinacnih aktivnhosti pomoc¢u procijenjenih. Nakon toga
slijedi izrada vremenskog rasporeda, to je proces analiziranja slijeda aktivnosti,
trajanja, resursnih zahtijeva i ograniCenja vremenskog rasporeda aktivnosti kako bi se
izradio projektni vremenski raspored. Nakon provedbe svih navedenih procesa slijedi
kontrola vremenskog rasporeda kojom se vrSi nadzor statusa projekta kako bi se
azurirao napredak projekta i upravljanje izmjenama temeljnog vremenskog

rasporeda.'?

3.2.1. Definiranje aktivnosti

Definiranje aktivnosti proces je identificiranja specifiCnih radnji koje treba provesti kako
bi se izradile projektne isporuke.*Prilikom izrade WBS-a'* ras¢lanjuju se poslovni na
najnize razine takozvane radne pakete koji se razlazu na joS manje komponente tj.

aktivnosti. One sluze za izradu vremenskog rasporeda, te nadziranje i kontrolu.

Prilikom definiranja aktivnosti u ulazima nailazi se na temeljni opseg u kojem se
detaljno razmatraju sve pretpostavke, ograniCenja te projektne isporuke. Faktore
okruZenja i organizacijska procesna sredstva poduzeca takoder imaju utjecaj na

procese pomocu kojih se definiraju aktivnosti.

Definiranje aktivnosti obavlja se pomocu odredenih alata i tehnika kao Sto su
razlaganje, progresivno planiranje, predlosci i strucno misljenje. Prilikom razlaganja

dolazi se do podjele radnih paketa na aktivnosti.

Progresivno planiranje je nacin planiranja pri kojem se rad koji se izvodi razraduje u

detalje. Popis aktivnosti iz nekog drugog projekta sluzi kao predlozak za novi projekt.

12 Vodig, op.cit., str. 129.

13 Vodic, ibidem, str. 133.

14 WBS hijerarhijsko razlaganje rada orijentirano na isporuke koje provodi projektni tim, a koji rad je
potrebno izvrsiti kao bi se postigli projektni ciljevi i stvorile zadane isporuke, pri €emu je svaka niza
razina WBS-a joS detaljnija definicija projektnog rada. WBS zavrSava ustanovljenjem kontrolnih
pozicija za radne pakete i jedinstvenog identifikatora iz Safranika. Vodi¢, Ibidiem, str. 121.



Osim navedenog stru¢no misljenje ¢lanova projektnog tima ili stru¢njaka u tom polju

takoder pomaze prilikom definiranja aktivnosti.

Nakon koraka koji su navedeni prethodno stvara se popis aktivnosti u kojemu su

ukljuCene sve aktivnosti vremenskog rasporeda koje ¢e se odvijati na nekom projektu.

Pomocu atributa aktivnosti proSiruje se opis odredene aktivnosti. Oni pruzaju dodatne
infomracije kao Sto su Sifre, opise aktivnosti, aktivnosti koje prethode i slijede, datume
i dr. Pomocu njih se moze utvrditi osoba koja ju izvrSava, te mjesto izvrSavanja. Ne
postoji toéno definiran broj atributa koji se pridodaje aktivnostima. On ovisi o podrucju

u kojemu se primjenjuje.

Nakon $to se definiraju sve aktivnosti trebalo bi biti jasno za svaku aktivnost koja se
druga aktivnost treba obaviti prije nje. Nadalje ako postoje aktivhosti koje se mogu
izvoditi istovremeno koje su to aktivnosti i na kraju za projekt je bitno gdje su smjestene
vanjske aktivnosti, kojima je aktivnhostima potreban neki dogadaj ili posao izvana prije

nego se s njime zapoc¢ne da bi uopée mogle biti dovrsene.*®

3.2.2. Odredivanje slijeda aktivnosti

Odredivanje slijeda aktivnosti proces je identificiranja i dokumentiranja odnosa izmedu
projektnih aktivnosti. Aktivnosti se stavljaju u slijed koriStenjem logi¢nih/vremenskih
odnosa. Svaka aktivnost i kontrola to¢ka osim prve i posljednje povezane su barem s
jednom prethodnom i jednom slijednom aktivnosti.'® Odredivanje slijeda aktivnosti
odreduje se kompjuterski pomocu odredenih softvera, ruénim i automatskim

tehnikama.

Pri odredivanju slijeda aktivnosti u ulazu kao i prilikom definiranju aktivnosti koristi se
popis svih aktivnosti, njihovi atributi, te popis kontrolnih to€aka. Kako bi se to¢no
odredio slijed koristi se i specifikacija opsega projekta koja sadrzi karakteristike
odredenog proizvoda. Metoda dijagrama slijednosti (precedence diagramming

method) jedna je od alata kojim se odreduje slijed aktivnosti te se ista koristi se prilikom

15 Gregory M. Horin (2009.) Vodi¢ za upravijanje projektima, od pocetka do kraja, Dva i dva, Zagreb,
str. 105
18 Vodig, op. cit., str. 136.
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izrade metode kriticnog puta.l” Sastavljena od pravokutnika (¢vorova) koji
predstavljaju aktivnosti koje su povezane strielicama koje naznacuju vremenske
odnose izmedu njih. Takva tehnika najéesce je koridtena prilikom koriStenja softverskih

programa.

Postoje tri vrste ovisnosti kojima se definira slijed aktivnosti. Prva je obvezne aktivnosti
koje su ugovorene ili se nalaze u samoj prirodi posla. Projektni tim je taj koji odreduje
koje su ovisnosti obvezne. U njima se naj¢esc¢e uklju€uju odredena fizicka ogranic¢enja
kojih se mora pridrzavati i ne smije ih se izostaviti. Opcionalnu ovisnost takoder
odreduje projektni tim na temelju znanja u odredenoj grani posla. Moraju biti u cijelosti
dokumentirane kako kasnije ne bi doslo do odredenih zastoja. Bitno je identificirati koje
se aktivnosti trebaju obaviti prije nego Sto druge mogu zapoceti, te aktivhosti mogu
obavljati u isto vrijeme.® Prilikom izrade vremenskog rasporeda moze se koristiti i
predloScima vremenskog rasporeda kako bi se ubrzala priprema mreznih dijagrama

projektnih aktivnosti, te se obi¢no koristi kada se u projekt ukljuuju sli¢ne isporuke.

U mreznom dijagramu kao izlazu odredivanja slijeda aktivhosti shematski su
prikazane planirane aktivnosti sa definiranim ovisnostima medu njima. Projekt se
sastoji od opisa odredenih aktivnosti. Osim dijagrama azurira se i projektna

dokumentacija.

Nakon $to se definiraju sve aktivnosti trebalo bi biti jasno za svaku aktivhost koja se
druga aktivnost treba obaviti prije nje. Nadalje ako postoje aktivnosti koje se mogu
izvoditi istovremeno koje su to aktivnosti i na kraju za projekt je bitno gdje su smjestene
vanjske aktivnosti, kojima je aktivnostima potreban neki dogadaj ili posao izvana prije

nego se s njime zapoc¢ne da bi uopée mogle biti dovrSene.!?

3.2.3. Procjenjivanje resursa aktivnosti

7 Ibidem, str. 138.
18 Ibidem, str. 103.
19 Gregory Horin, op. cit., str..105.
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Procjenjivanje resursa aktivnosti proces je procjenjivanja vrste i koliCine materijala,
ljudi, opreme i pribora koji su potrebni za izvrS§avanje svake aktivnosti.?° Svaki tim mora
biti upoznat s lokalnim normama ili posljednjim tehnikama kako bi se Sto kvalitetnije

procijenile potrebne aktivnosti.

Prilikom procjenjivanja resursa aktivnosti u ulazu se moraju nalaziti popis i atributi
aktivnosti, te kalendar resursa koji donosi informacije o tome koji su resursi (kao sto
su ljudi, oprema i materijal) potencijalno dostupni tijekom razdoblja planiranja
aktivnosti.?> Osim navedenih informacija u kalendaru je definirano vremensko
razdoblje u kojemu ¢e odredeni vremenski resursi biti dostupni. U okruzenju poduzeca
nalaze se faktori koji mogu utjecati na izvrSenje odredenih aktivnosti. Organizacijska

procesna sredstva takoder mogu utjecati na proces procjenjivanja resursa.

Tehnike i alati koji se koriste prilikom procjenjivanja resursa su stru¢no misljenje koje
daje grupa ili osoba koja ima stru¢no znanje. Analiza alternativa pri kojoj se koriste
razliCite ljudske vjestine, strojevi ili alati kako bi donijeli odgovaraju¢e odluke vezane
za resurse, objavljeni podatci o procjenama koji su redovito aZurirani i procjenjivanje
odozdo koje razlaze rad pojedinih aktivnosti na manje dijelove te se onda provodi
procjena za potrebnim resursima. Uvijek se moze koristiti softverom za upravljanje
projektima koji pomazZe prilikom zadataka kao S$to je planiranje ili organiziranje

projekata ili upravljanjem resursima.

3.2.4. Procjenjivanje trajanja aktivnosti

Procjenjivanje trajanja aktivnosti proces je pribliznog odredivanja broja radnih
razdoblja potrebnih da se zavrSe pojedinacne aktivnosti uz procijenjene resurse.
Procjenjivanje trajanja aktivnosti koristi informacije o opsegu rada aktivnosti, potrebnim
vrstama resursa, procijenjenim koli¢inama resursa i kalendarima resursa.?? Informacije
koje se koriste prilikom procjenjivanja dobivaju se od osobe koja je najupucenija u
odredenu aktivnosti. Procjenjivanje nije konstantno nego se stalno nadograduje. Kako

bi se procijenilo trajanje potrebno je unaprijed definirati koli€inu radnog napora i

20 Vodig, op. cit., str. 142 .
21 |bidem, str. 143.
22 |bidem, str.164.
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resursa koji su potrebni da bi se izvrSila odredena aktivnost te se to sve mora uredno

dokumentirati.

Kao i za protekle navedene korake ulaz se definira se pomoc¢u popisa aktivnosti,
atributa, kalendara resursa, specifikaciju opsega projekta, faktore okruzenja poduzeca,
te organizacijska procesna sredstva. Resursni zahtjevi imaju utjecaja na trajanje
odredene aktivnosti, a kalendari resursa vrstu i dostupnost ljudskih resursa. Sva
ogranicenja i pretpostavke iz izjave o opsegu projekta koriste se prilikom procjene kao
i faktori iz okruZzenja poduzec¢a. Organizacijska procesna sredstva kao Sto je steCeno

iskustvo prilikom prethodnih projekata i slicno takoder utje€u na proces procjenjivanja.

Struéno misljenje jedno je od alata i tehnika koje se koristiti prilikom procjenjivanja
bazirano na znanjima iz proslih projekata. Takoder prilikom analognog procjenjivanja
koriste se informacije sakupljane iz proslih projekata. Takva tehnika ne iziskuje velike
troSkove i brzo se dobiju Zeljene informacije. Parametarsko procjenjivanje koristi
statistiCki odnos izmedu povijesnih podataka i drugih varijabli (npr. kvadratnu povrsinu
u gradevini za procjenu parametra aktivnosti kao $to su troskovi, budzet i trajanje.?3
Procjenjivanje u tri toCke promatra nesigurnosti i rizike procjene a zasniva se na PERT
tehnici koja ¢e kasnije biti poblize objasnjena. Analiza priCuva kao zadnja tehnika
omogucava raspodijelu vremenskih rezervi koje se mogu iskoristiti ukoliko dode do

nedostatka vremena za obavljanje odredenog zadataka.

Rezultat ovog procesa proizlazi u procjeni trajanja svih aktivnosti kroz broj radnih sati
koji ¢e biti potreban da bi se izvrSila neka aktivnost u minimalnom trajanju od 2 dana
do najduze 2 tjedna, te svakako azurirana projektna dokumentacija koja sadrzi sve ono

Sto je definirano rijekom ovog procesa.

3.2.5. Izrada vremenskog rasporeda

Izrada kvalitetnog vremenskog rasporeda osnova je za daljnje planiranje i predvidanje,
raspored pomaze menadzmentu da odluci kako ¢e najbolje upravljati resursima $to ¢e

rezultirati postivanjem predvidenog budzZeta i zacrtanog vremenskog rasporeda.?*

23 |bidem, str. 150.
24 Harold Kerzner (2009.) Project magament A SYSTEMS APPROACH TO PL ANNING,
SCHEDULING, AND CONTROLLING , John Wiley & Sons, Inc. Str.494.
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Izrada vremenskog rasporeda proces je analiziranja slijeda aktivnosti, njihova trajanja,
resursnih zahtijeva i ograni¢enja vremenskog rasporeda kako bi se kreirao projektni
vremenski raspored.?® Proces izrade je iterativan, a rezultat njegove izrade je raspored

zavrSetka planiranih aktivnosti.

Prilikom izrade koriste se stavke koje su takoder koristene u prethodnim koracima :
popis aktivnosti, atributi aktivnosti, mrezni dijagrami projektnog vremenskog
rasporeda, resursni zahtjevi aktivnosti, kalendari resursa, procjene trajanja aktivnosti,
specifikacija opsega projekta, faktori okruzenja poduzecéa te organizacijska procesna

sredstva.

Alati koji se koriste prilikom izrade rasporeda su analiza mreZznog vremenskog
rasporeda koja pomocu razli€itih tehnika izraunava najraniji i najkasniji poCetak i

zavrSetak aktivnosti.

Metoda kriticnog puta racuna najraniji i najkasniji poCetak ili zavrSetak neke aktivnosti,

ova metoda detaljnije Ce biti razradena u potpoglavlju 3.3.

Metoda kriticnog lanca je tehnika analize mreznog vremenskog rasporeda koja
modificira projektni vremenski raspored kako bi opravdao ograni¢ene resurse. %6 Pri
izradi kriti€nog lanca prvo je potrebno napraviti mrezni dijagram, nakon toga
identificirati kritiCni put, te unijeti dostupnost resursa. Rezultat obi¢no biva drugaciji od
kriti€nog puta. Ova metoda implementira priCuvna trajanja tj. fiktivne aktivnosti koje se
nalaze u vremenskog rasporedu i nisu povezane sa radom, te se tako upravlja

neizvjesnoScu.

Uravnotezivanje resursa tehnika je analize mreznog vremenskog rasporeda koja se
primjenjuje na vremenski raspored koji je ve¢ analiziran metodom kritickog puta.?’
Koristi se kada su kriticno potrebni resursi dostupni u odredeno vrijeme, odredenim
koli¢inama ili da bi se koriStenje resursa zadrzalo na istoj razini. Primjenjuje se na
vremenski raspored koji je analiziran s metodom kriti€nog puta. Ova tehnika Cesto

uzrokuje izmjenu prvobitnog kriti€nog puta.

Analiza scenarija ,$to ako® provodi se koristenjem vremenskog rasporeda kako bi se

izraCunali razli¢iti scenariji kao Sto je odgadanje isporuke glavne komponente,

25 |bidem, str. 152.
26 |hidem, str. 155.
27 |bidem, str. 156.
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produzivanje trajanja specifiCne inzenjerske aktivnosti ili nastupanje razli€itih aktivnosti

kao $to su $trajk ili izmjena u procesu odobravanja.?®

Moguca je i primjena skracenja i produljenja Cije odluke donosi vodstvo projekta.
SaZimanje vremenskog rasporeda je tehnika koja skracCuje projektni vremenski
raspored na nacin da ga prelama tj. djeluje se na one aktivnosti koje ako dodamo
dodatne resurse mozemo skratiti njihovo trajanje (npr. prekovremeni sati). Osim
prelamanja vremenski raspored moze se ubrzati tako da se neke aktivnosti provode
paralelno, ali to nekad moze dovesti do ponovnog obavljanja zadatka ili poveéanog

rizika. Alati koji sluZze za izradu vremenskog rasporeda mogu biti racunalni ili rucni.

Kao rezultat izrade vremenskog rasporeda dobiva se projektni vremenski raspored u
kojemu se nalaze svi planirani datumi kada pocinje i zavrS8ava odredena aktivnost.
Glavni vremenski raspored moze biti prikazan u sazetom ili proSirenom obliku,
prikazan u tablici ili graficki kao grafikon kriti€nih toCaka, stup€ani grafikoni i mrezni

dijagram projektnog vremenskog rasporeda.

Slika na slijedecoj stranici prikazuje vremenski raspored za projekt koji se provodi, kroz
datum stanja dobiva se izvjeS¢e o aktivhostima koji se odvijaju. Sastoji se od
vremenskog rasporeda kriticnih to€aka, sazetog vremenskog rasporeda, te detaljnog

vremenskog rasporeda sa logickim vezama.

28 |bidem, str. 156.
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Slika 1.Projektni vremenski raspored grafi¢ki primjeri

Oznaka
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Izvor : Vodi¢ kroz znanje o upravijanju projektima : (vodi¢ kroz
PMBOK),(2011.) Mate, Zagreb str. 158.




Usporedno s razvijanjem projektnog vremenskog rasporeda razvija se i temeljni
vremenski raspored koji se smatra dodatkom plana upravljana projekta, a razvija se
analizom mreza vremenskog rasporeda, te sadrzi sve datume pocetka i zavrdetka svi
aktivnosti. Koli€¢ina podataka koje nalazimo uz projekt ovisi o podru¢ju u kojem se
primjenjuje, mogu sadrzavati neke alternativne vremenske rasporede, nacCine kako
rasporediti vremenske pri€uve i drugo. Projektna dokumentacija sadrzi sva aZuriranja
koja su se dogodila prilikom resursnih zahtijevanih aktivnosti, u atributima aktivnosti,

kalendaru i u registru rizika.

3.2.6. Kontrola vremenskog rasporeda

Kontrola vremenskog rasporeda proces je nadziranja statusa projekta kako bi se
azurirao napredak projekta i upravljalo izmjenama temeljnog vremenskog rasporeda.

Kontrola vremenskog rasporeda bavi se :

¢ Utvrdivanjem trenutnog statusa projektnog vremenskog rasporeda,
e Utjecajima na faktore koji prouzrokuju izmjene vremenskog rasporeda,
e Utvrdivanjem da se vremenski raspored projekta izmijenio,

e Upravljanje stvarnim izmjenama kako se one pojavljuju. ?°

Prilikom kontrole vremenskog rasporeda razraduje se plan upravljanja projektom a
sadrZi koji donosi kako ¢e se upravljati vremenskim rasporedom i provoditi kontrola
istog. Sadrzi temeljni vremenski raspored koji se usporeduje sa realnim rezultatima da
bi se uvidio jesu li potrebne neke izmjene. Projektni vremenski raspored sadrzi biljeSke
kojima se prati aZzurirane, zavrSene i zapocCete aktivnosti u odnosu na termin koji je
oznacen. Informacije o ucinkovitosti rada sadrze informacije o trenutnom stanju i
napretku projekta, te navode organizacijska procesna sredstva pomocu Kkoji se vrsi

proces kontrole vremenskog rasporeda.

Prvi od alata i tehnika kojima se provodi kontrola je ocjenjivanje radne ucinkovitosti
koje usporeduje i analizira uCinkovitost rasporeda sa stvarnim stanjem. Metode koje
se koriste pri analizi su metoda upravljanja ostvarenom vrijednoS¢u i metoda kriti¢nog

lanca. Analiza odstupanja mjeri koliko je odstupanje od temeljnog vremenskog

29 Vodig, op. cit., str. 160.
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rasporeda ,te procjenjuje postoji li potreba da se provede odredena izmjena kako bi se
smanijilo odstupanje. Softver za upravljanje projektima prati odnos planiranih datuma
naspram realnih, te prognozira kakvi ¢e utjecaji biti na raspored ukoliko dode do nekih

izmjena. UravnoteZivanje resursa koristi se prilikom raspodijele rada resursa.

Razmatranje scenarija ,Sto ako®, skracenja ili produzenja kojima se Zeli da aktivnosti
koje kasne ili rane budu uskladene s zacrtanim radom. SaZimanje vremenskog
rasporeda koristi se kao bi se aktivnosti koje kasne prilagodile zacrtanom planu. Alati
za izradu vremenskog rasporeda sluze kako bi se realno stanje projekta moglo aZurirati

u vremenski raspored projekta, koriste se zajedno sa softverskim i ru¢nim metodama.

Rezultati kontrole vremenskog rasporeda su mjerenja ucinkovitosti rada koje sadrze
informacije potrebne za izradu WBS-a, aZzurirana organizacijska procesna sredstva u
kojima su navedeni moguéi uzroci odstupanja, razlozi zasto se provode odredene
korektivne radnje i ostale informacije prikupljene tijekom kontrole. Zahtjevi za izmjene
proizlaze iz odstupanja vremenskog rasporeda od zacrtanog plana. Oni se proucavaju,
te se na temelju toga provode radnje koje ¢e pomoci pri smanjivanje odstupanja od
vremenskog rasporeda. Nakon kontrole vremenskog rasporeda moze doci do
azuriranja temeljnog vremenskog rasporeda, plana upravljanja vremenskim
rasporedom i temeljnih troSkova i projektne dokumentacije koja sadrzi podatke iz

vremenskih rasporeda i projektnog vremenskog rasporeda.

3.3. Izazovi u upravljanju vremenom

Svaki menadzer prilikom izrade vremenskom rasporeda Zeli Sto efikasnije upravljati
vremenom. Svako izgubljeno vrijeme donosi dodatne troSkove, te je tendencija smanjiti
sva kaSnjenja ili ih bar na vrijeme uvidjeti kako bi se osigurale vremenske rezerve.
Osim izrade kvalitetnog vremenskog rasporeda kojemu je zadatak dobro definirati i
vremenski razraditi svaku akciju bitno je dobro proanalizirati provedene projekte kako
bi se na buduc¢im projektima izbjegla eventualna kasnjenja koja su se dogodila na

prethodnim projektima.

Da bi se izradio kvalitetan raspored potrebno je napraviti procjenu posla. Postoje

mnogobrojne tehnike kojima se mogu sluZziti projektni menadzeri kako bi procijenili
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projekte i rizike kao $to su Heuristi¢ko procjenjivanje ili parametarsko procjenjivanje.3°
Svima njima je zadatak na vrijeme procijeniti probleme koji bi se mogli stvoriti problem

prilikom izvodenja projekta i dovesti do kasnjenja.

Postoji mnogo razloga kasnjenja projekta, u daljnjem tekstu biti ¢e navedeni neki od
najcesc¢ih. KasSnjenje uzrokovano klijentima npr. nedostatak iskustva Kklijenta u
planiranju, izmjena projekta ili uplitanje klijenta u druge poslove (npr. u poslove
izvodaca). Kasnjenje ugovaratelja uzrokovano njihovim neadekvatnim znanjem, loSom
procjenom vremena ili troSkova, te loSim upravljanjem i nadzorom. Konzultant moze
takoder uzrokovati kasnjenja zbog loSeg dizajna, neadekvatnog iskustva ili

nepreciznog crtanja detalja na projektu.

Projekt moze kasniti ukoliko radnici koji trebaju raditi na projektu nisu dovoljno dobro
kvalificirani ili imaju loSu produktivhost. Ukoliko kasni dostava materijala ili nije
isporu¢ena narucena koli¢ina takoder moze doci do kasnjenja. Osim toga lo$a kvaliteta
materijala i povecanje cijene moZze takoder biti jedan od razloga. Osim materijala za
rad je potrebna dobra i kvalitetna oprema, ukoliko takva nije osigurana projekt ce
svakako kasniti sa planiranim radom. Na sve gore navedeno moze se predvidjeti i
utjecati medutim na vremenske uvjete se ne moze utjecati, a oni takoder mogu dovesti

do kasnjenja zacrtanih planova.

Prilikom izrade projekta menadzer treba biti dovoljno samokritiCan i uvidjeti zasto pri
odredenim akcijama dolazi do gubitka vremena ili dobro iskoristiti eventualni visak
vremena. Jedan od glavnih izazova koji se treba dobro analizirati je okolina ftj.

interesno-utjecajne skupine koje mogu dovesti do eventualnih kasnjenja u realizaciji.

Svaka okolina je drugacCija i svaka interesno-utjecajna skupina ima moc¢ utjecaja.
Menadzer zbog toga treba prilikom izrade vremenskog rasporeda voditi raCuna o tome
da su dobro proanalizirane te da su detektirani svi moguéi zastoji koji bi se mogli

ostvariti priliko realizacije projekta.

Prilikom izrade vremenskog rasporeda treba voditi racuna i o fondu sati koji se planira
uloZiti za provedbu odredenih akcija. Ukoliko se radnika preoptereti sa brojem radnih
sati koje treba obaviti u danu ili tiednu moze doc¢i do kontra efekta. Radnici mogu

postati preoptereCeni, posao im moZe postati prestresan Sto moze rezultirati

30 Vodig, op. cit., str.91.
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bolovanjima ili u ekstremnim slu¢ajevima prosvjedima. Studije su pokazale da radnici
koji su dobri u upravljanju vremenom su opcenito viSe uspjesni od onih koji to ne rade
ba$ najbolje.?! Zbog toga je potrebno educirati radnike o kvalitetnom upravljanju

vremenom.

Treba dobro procijeniti u kojem trenutnu se moze povecati broj sati da bi se zadatak
izvrSio u predodredenom vremenu ili zaposlio dodatni broj ranika tako postigao isti
efekt. Da bi sve gore navedeno dobro funkcioniralo pozeljno je, ali nije i nuzno da je
projektni menadzer prisutan prilikom izvodenja, te stoji na raspolaganju i daje dobar
primjer radnicima kako se zadatci moraju izvrSavati na vrijeme. Trebao bi biti
optimistiCan i susretljiv kako bi mogao motivirati zaposlenike, a sve bi to u konacnici

trebalo rezultirati izvodenjem projekta na vrijeme.

Sve Sto je prethodno navedenom ne funkcionira dobro ukoliko nema dobre
komunikacije projektnog tima i projektnog menadzera. Mnogo puta ¢lanovi projektnih
timova na loSim projektima misle da bi se projekt bolje realizirao da je bila bolja
komunikacija. Radi toga se komunikacija ¢esto navodi kao podrucje koje treba najvise
poboljSanja, kako bi se osigurao uspjeh projekta. Puno informacija, ukljuCujuci
predvidanja, ciljeve, potrebe, resurse, izvjeS¢a o stanju, proracun i zahtjevi za nabavu,

trebaju biti redovito preneseni svima koji su ukljuéeni u projekt.3?

Bitno je tijekom izvodenja projekata biljezZiti sve sto se dogodilo na tom projektu kako
bi se lakSe upravljalo novim projektima. Sva znanja sakupljena su bitna, jer ne pamte
se samo one stvari koje su napravljene dobro nego i one koje su napravljene loSe. Tim
koji je svjestan vrijednosti uCenja vjeStine dobrog upravljanja projektima te koji ima
pristup dokumentaciji i lekcijama naucenim u proteklim projektima bit ¢e bolje
pripremljen za svaki buduéi projektni zadatak.3® lako je to izazovan zadatak treba

ustrajati u njemu jer se tako u€e nove stvari i izgraduje projektni tim.

31 Chirstopher Orpen (1994.), The Effect od Time-Management Training on Employee attitudes and
Behavior : A field exsperiment The Journal od Pshyhology 128

32Ksenija Culo, Vladimir Skendrovi¢(2010.) Vaznost komunikacijskog menadZmenta u uspjehu
projekta, Informatol, str. 43.

33 Dominik Viskovi¢, Mladen Varga, Lo$a praksa u sloZzenim informati¢kim projektima, pregledni rad
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4. Tehnike planiranja i upravljanja vremena

Ovo poglavlje donosi tehnike upravljanja vremenom kroz detaljniju analizu i primjere.
Tehniku planiranja mreznog dijagrama, metodu kriti€nog puta, metodu evaluacijskog

projekta, gantograma, te ostale tehnike.

4.1. Mrezni dijagram

Mrezni dijagram sastoji se od kruZzica i pravokutnika koji su povezani strelicama prema
odredenim pravilima. Nailazimo na dvije vrste dijagrama : orijentirane aktivhostima te
one orijentirane dogadajima. Dijagrami koji su orijentirani aktivnostima prikazuju
redoslijed kojima se aktivnosti izvode, a dijagrami koji su orijentirani dogadajima
prikazuju dogadaje (zadatke).

METODA AKTIVNOSNOG MREZNOG DIJAGRAMA pdm (precedence diagramming
method)

Tehnika konstruiranja mreznog dijagrama za upravljanje dinamikom projektne
realizacije koriStenjem toCaka koje prikazuju aktivnosti i strjelica koje prikazuju

njihove medusobne zavisnosti. 34

Slijedeé¢a slika prikazuje metodu aktivnog mreznog dijagrama koja strjelicama
prikazuje medu-zavisnosti medu razli€itim projektnim aktivnostima. Na grafu se nalazi
osam aktivnosti oznaCene slovima od A do H. Strjelice pokazuju koje aktivnosti ovise

o drugim aktivnostima.

34 Zeki¢ : op. cit. str. 158
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Slika 2. Aktivnosni mrezni dijagram

A >»| B » F
POCETAK >» C » G > a
D —> E H

Izvor internet :
http://www.pearsonitcertification.com/articles/article.aspx?p=422310&segNum=5

METODA DOGAPAJNOG MREZNOG DIJAGRAMA adm (ARROW DIAFRAMMING
METHOD)

Manje prevladavaju¢a metoda, koja za konstruiranje mreznog dijagrama upravlja
vremenom projektne realizacije koristi strijelice kako bi se prikazivale aktivnosti, a

njihovim povezivanjem na to¢kama prikazuju zavisnosti.3®

Slijedeéa slika prikazuje metodu dogadajnog mreznog dijagrama gdje je prikazano
jedanaest aktivnosti oznacenih slovima od A do K, za razliku od PDM dijagrama gdje
se aktivnosti oznaCuju na strjelici. Na grafu se nalaze i dodatne aktivnosti (dummy

acitivites) naznacene iscrtanom strjelicom.

35 |bidem, str. 159
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Slika 3. Dogadajni mrezni dijagram

E % F G
poceTAk  f———————-—3( 3 KRAJ

Izvor internet :

http://www.pearsonitcertification.com/articles/article.aspx?p=422310&seqNum=5

Izvodenje projekta svodi se na izvrSavanje unaprijed planiranih aktivnosti kojima je
determinirano vrijeme trajanja. Dogadajem pocinje ili zavrSava neka aktivnost (npr.
Zapoceto definiranje potrebnih ljudskih resursa). PoCetni dogadaj je onaj u kojem

zapocinje neka aktivnost, a zavrSetak onaj dogadaj u kojem neka aktivnhost zavrSava.

Kako bi se uspostavio logicki slijed kojim Ce se izvrSavati aktivhosti prvo se mora
sastaviti popis svih aktivnosti, napraviti nacrt mreznog dijagrama te provesti kontrola
izrade dijagrama. Tijekom izrade popisa aktivnosti uvrstavaju se svi radovi i postupci
koji se trebaju realizirati u projektu. Kako bi nacrt mreznog dijagrama bio $to precizniji

za svaku aktivnost mora se odgovoriti na slijedeca pitanja :

1) Koje aktivnosti moraju biti neposredno prethodno zavrSene da bi promatrana
aktivnost mogla zapoceti?
2) Koje aktivnosti mogu poceti neposredno poslije zavrSetka promatrane aktivnosti?

3) Koje se aktivnosti mogu odvijati neovisno, paralelno s promatranom aktivnoS¢éu?
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4) Moze li se promatrana aktivnost podijeliti s drugom?36

Osim postavljanja pitanja mozZe se Koristiti i matrica meduovisnosti sastavljena od

aktivnosti koje se promatraju i aktivnosti koje su prethodile.

Dolje navedena slika matrice meduovisnosti moze posluziti za izradu dijagrama, na
njoj su aktivnosti popisane slovima abecede, u prvom retku nalaze aktivnosti kojima

se Zeli definirati ovisnost, a u prvom stupcu aktivnosti koje su prethodile.

Slika 4. Matrica meduovisnosti

A B c D E
X X X
X
- X X
s
: X X

Izvor : M.Buble, Projektni menadZment str.72.

Slika na slijedecoj stranici prikazuje mrezni dijagram izraden pomoc¢u podataka iz

matrice meduovisnosti koji se sastoji od aktivnosti oznacenima slovima abecede.

36M.Buble, op. cit. str 71.
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Slika 5. Mrezni dijagram

Izvor : M.Buble, Projektni menadzment str.72.

Numeriranje dogadaja moze se izvesti nasumicno ili principom rastu¢eg numeriranja.
Pri nasumi€énom numeriranju dogadajima se pridodaju nasumce odabrani brojevi $to
stvara mnoge problema prilikom pronalazenja aktivnosti pogotovo u dijagramima koji
sadrze veliki broj aktivnosti, te druge probleme kao oteZane obrade ili greSke u
redoslijedu. Pri rastu¢em numeriranju mora biti zadovoljen uvjet da broj zavrsnih

dogadaja uvijek mora biti veci o broja pocetnih dogadaja.

Dvije su vrste rastu¢eg numeriranja : kontinuirano gdje se oznacCuju dogadaji
neprekidnim nizom brojeva (npr. 1,2,3,) a n je oznaka broja dogadaja u dijagramu, te

numeriranje na preskok, gdje se dogadaju oznacuju prekidnim nizom (npr. 2,4,6).

WBS se koristi da bi se identificirao rad koji treba izvrsiti na razini pojedinih zadataka
koji se trebaju izvrsiti ili podugovaratelj/eksterni projektni tim. Struktura ras¢lambe rada

je hijerarhijska graficka predstava rada koju treba izvrSiti da bi se kompletirao projekt,
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te ne sadrzi informacije o ovisnostima dogadaja.3’ Projektni menadzZeri pomoéu WBS-

a mogu podijeliti projekt u manje sekvence.

Moze se prikazati u dva oblika : graficki ili u obliku kratkog pregleda.

Kratki pregled najbolji je za prikaz pojedinosti potrebnih za kretanje troSkova i

rasporeda.®® Zbog svog jednostavnog izgleda na jednom mijestu donosi pregled svih

poslova koji se trebaju

obaviti na nekom projektu, primjer dolje.

Slika 6. Djelomi¢ni kratki pregled WBS-a

= 1 Planiranje
11 QOdredi strategiju odabira
12 Odredi zavr¥ni raspored
= 2 Definiranje potreba
21 Razvijanje tehnickih zahtjeva
22 Razvijanie zahtjeva prema dobavijadima
23 Razvijanje zahtjeva za bududa poslovna stanja
24 Prioritetne potiebe
25 Kriteriji za odbijanje dobavijaca
26 Dugacki popis dobavijaca
27 Dokument finaliziranih potreba
=13 Razvijanje kratkog popisa
31 Trazenje dobavljaca na dugackom popisu
32 Utvrdivanje kratkog popisa
33 Pregled kratkog popisa dobavljaca
& 4 Odredivanje najuzeg kruga
B 41 Razvijanje zahtjeva za ponudu
# 42 Qdgovaranje na ponude
43 Preliminarna analiza podesnosti
44 Urvrdivanje popisa dobavijaca za demonstriranje
45 Raspored demonstracija dobavijaca
= 5 Ocjenjivanje finalista
51 Razvijanje testnih tekstova za demonstriranje
& 8.2 Procjena izvedbi -
# 6.21 Progjena izvedbe cijelog paketa
B 622 Procjena dobavijaceve izvedbe
B 5.3 Razvijanje zavrine analize
54 Pregled zaviSne analize podesnosti
55 |zrada konaCne preporuke
& s Upravijanje projektom

Izvor : Gregori Horin, Vodi€ za upravljanje projektima str.74.

87 M.Buble, op. cit., str. 18

38 Gregorz Horin, op. cit., str.72
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Grafi¢ki oblik najbolji je za prikazivanje prvih 3-5 razina radnih aktivnosti pred visim

¢lanovima uprave ili sudionicima kupca u projektu, primjer na slijedeéoj stranici.

Slika 7. Graficki pregled WBS-a

/

1.0 Planiranje 2.0 Definiranje __| 3.0 Razvijanje ___| 40 0dredivanje 5.0 Ocjena finalista 6.0 Upravijanje
EBi potreba kratkog popisa najuzeg kruga dobavljaca dobavljaca projektom
| tzéL:ia:k\i’Eanje 3.1 Trazenje na 4.1 Razvijanje 5.1 RaZ\:jijanye

R & : =1 3 il testnih demo tekstova
zahtjeva dugackom popisu zahtjeva za prijedlog
2.2 Razvijanje 3.2 Utvrdivanje 42P K
— zahtjevaza | kratkog popisa 7= REaR 5.2 Procjena
dobavljace dobavljaca ocgovaraiya izvedbi
1851 2.3hl;i.azvuan{)e dué 3.3 Pregled kratkog || 4.3 Preliminarna analiza 5.3 Razvijanje
b= ol e i | popisa dobavljaca podesnosti zavrine analize
poslovna stanja | podesnosti |
|| 2.4 Prioriteti |_] 4.4 Utvrdivanje
medu zahtjevima popisa demo-dobavljaca
2.5 Utvrdivanje 4.5 Raspored
= kriterija za odbijanje '— demonstracija za
dobavljaca dobavljace
|1 2.6 Utvrdivanje
dugackog popisa
2.7 Dokument
| finaliziranih
zahtjeva

Izvor : Gregori Horin, Vodi€ za upravljanje projektima str.74.

4.2.Metoda kriti€nog puta — critical path method - CPM

Metoda kriticCkog puta je metoda pomocu koje se izraduje projektni vremenski
raspored. Primjenjuje se onda kada mozemo toCno odrediti trajanje pojedinih
aktivnosti. Razvili su je 1957. godine Remington Rand Univac kao alat za upravljanje i
za poboljSanje planiranja te provedbu kontrole njihovog vremena (od proizvodnje do
prodaje) — prednosti ove metode brzo su prepoznali i uspjeli smanijiti troSkove razvoja

u poduzecu.3®

39 R. Burke (2000.), Project management — planing and control techniques, Whiley, str.18
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Prvobitna zamisao CPM metode bila je procjena troSkova cijelog projekta, te putem
toga izraCunati koliko bi kostalo raniji zavrSetak projekta te hoce li to dovesti do
smanjena ili povecanja nekih troSkova. Razvitak metode kritickog puta i Sira primjena
potrajala je zbog toga Sto je bilo potrebno obrazovati ljude kako koristiti tehniku.
Racunala u to vrijeme nisu pruzala mogucnosti kao $to ih imaju danasnja te je izrada

bila dosta komplicirana i dugotrajna.

Koristimo ju kada Zelimo identificirati bitne zadatke i ostati na pravom putu tijekom
cijelog projekta, te jedna od bitnijih sastavnica planiranja projekta. Kriticki put sadrZi
informacije o vremenu tj. to€nom pocetku i zavrSetku svih aktivnosti. Donosi nam
informacije koliko je najduze vremena potrebno da bi se zavrSio neki projekt, ukoliko
dode do kasnjenja u izvodenju aktivnosti, do¢i do kasnjenja u cijelom projektu.
NajceS¢e se primjenjuje u upravljanju projektnima kod kojih se aktivnosti mogu
normirati, kao npr. gradevinarstvu i procesnoj industriji, gdje se evaluira specificno

trajanje aktivnosti.*°
Prilikom izrade CPM-a susre¢emo se s pojmovima :

ES (early start) — najraniji poCetak : najraniji datum u kojemu aktivhost moze poceti

dopustajuci sim prethodnim aktivnostima da se zavrSe kako je planirano

EF (early finish) - najraniji zavrSetak : najraniji datum u kojemu se aktivnost moze

zavrsiti dopustajuci svim prethodnim aktivnostima da se zavrSe kako je planirano

LS (late start) — najkasniji poCetak : najkasniji datum kada aktivhost mozZe zapoceti
kako bi se dostigao planirani datum zavrsetka.

LF (late finish) — najkasni kraj : najkasniji datum kada aktivhost moze zavrsiti kako bi

se dostigao planirani datum zavrsetka.*!

40 7 Zeki¢, op., cit. str. 120.
41 M.Buble, op., cit. str 75.
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Slika 8. Pravokutnik aktivnosti

NAJRANIJI POCETAK NAJRANIJI ZAVRSETAK
(ES) (EF)

BROJ | OPIS

P AKTIVNOSTI

TRAJANJE

NAJKASNIJI
ZAVRSETAK (LF)

NAJKASNIJI POCETAK
(LS)

Izvor : M.Buble, Projektni menadzment str.75.

Kada se Zeli prikazati dogadaj pomo¢u CPM metode najlakSe se koristi pravokutnikom

(format koji ¢e se koristi u pravokutniku ovisi o programu kojim se izraduje dijagram)

Prilikom izrade mreznog dijagrama potrebno je odrediti kojeg datuma c¢e poceti
aktivnost, bez njega nije moguca izrada analize, a on se kasnije moZze i izmijeniti. Osim
datuma pocetka potrebno je znati koliko Ce trajati odredena aktivnost, procjena trajanja
bazira se na prijasnjim iskustvima ili normativima koje su dobivene koriStenjem metoda
izraCuna vremena ili obrade sakupljenih podataka s prijasnjih projekata. Kako bi se
utvrdile meduovisnosti izmedu aktivnosti moraju se utvrditi logi€éni odnosi medu

aktivnostima.

Slika ispod prikazuje meduovisnosti izmedu aktivnosti i preduvjet je za izraCun ostalih

parametara (najraniji zavrSetak, najraniji pocCetak itd.)

Slika 9. Matrica ovisnosti

Promatrana aktivnost Prethodna aktivnost I Trajanje u danima
Al100 start 2
A200 Al100 2
A300 A100 |
A400 A200 4
AS500 A300 2
1id A600 ~ A400,A500 2

Izvor : M.Buble, Projektni menadZment str.76.
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IzraCun parametara moZze se izvesti na slijedeci nacin :

e Najraniji zavrSetak (EF) : ES + trajanje -1,

e Najraniji poCetak (ES) : EF + 1,

e Najkasniji pocetak (LS) : LF —trajanje + 1,

e Najkasniji zavrSetak (LF): LS -1,

e Rezerva aktivnosti : (Float) : LS —ES ili LF —EF.*?

U navedenoj slici ucrtane su promatrane aktivnosti, te aktivnosti koje im predvode i

navedeno je trajanje u danima.

Slika 10. Mrezni dijagram

3 4 5 8
—f% A0 2 0 Ad00
3 4 5 8
| 2 9 10
B A0 2 — 0 As00 2
| 9 9 10
e | 3 4 5
—1 A300 | 3 A500 2 —
8 6 7 8

Izvor : M.Buble, Projektni menadzment str.76.

4.3.Metoda evaluacijske procjene projekta PERT - project evaluation and
review technique

PERT metoda razvijena je izmedu 1958. i 1959. godine za potrebe masovnog
inZenjerstva, razvila ju je Americ¢ka vojska. Uvelike je slicna CPM metodi a razlikuju se
u nacinu procjenjivanja vremena trajanja aktivnosti. To¢nost procjene vremena
aktivnosti obi¢no ovisi o informacijama koje su dostupne od prethodnih projekata. Ako

je neka aktivnost izvrSena prije, njezino trajanje lako i precizno se moze procijeniti.

42 |bidiem, str. 76
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Medutim za aktivnosti koje dosada nisu bile izvrSene, teSko je mijeriti ili procijeniti

potrebno vrileme za izvrSenje.*?

Prednosti PERT metode je detektiranje gdje bi se trebalo uloZiti najvise napora kako
bi projekt bio izvrSen na vrijeme, a to postize na nacin da se izrade detaljni planovi sa
alternativama u sluc¢aju kasnjenja na vremenskom rasporedu projekta. PERT metoda
omogucéuje da se velika koli¢ina softiciranih podataka prikaze u organiziranim
dijagramima iz kojih izvodadi i klijenti mogu donositi zajednicke odluke. 44 MozZe se jo$
zvati i mapom dogadanja, jer sadrzi sve glavne dogadaje jednog projekta poslaganih
po redu. Jedna od negativnih strana je prevelika kompleksnost za manje projekte i

visoka cijena.

Prilikom izrade PERT dijagrama metoda naj¢eS¢e se kreCe od kraja projekta prema
poCetku projekta jer mnogi projekti imaju fiksan datum zavrSetka, te se on mora
postivati, a poCetak je podlozan izmjenama. NajceS¢e se primjenjuje u upravljanju
projektima istrazivanja i razvoja, kada procijenjena vremena nisu dana ve¢ su poznati
neki podatci koji opisuju distribuciju vjerojatnosti za raspon mogucih vremena trajanja

aktivnosti.*®

Glavna zadaca pert dijagrama je definirati to¢no vrijeme koje je potrebno da bi se
projekt izveo. Pri tome pomaZze izrada tablice sa redoslijedom dogadaja iz koje se lako

moze vidjeti koji dogadaj slijedi drugi dogadaj.

Navedena tablica na slijedecoj stranici daje prikaz svih dogadaja jednog projekta,

njihovih naziva, aktivnosti koje im prethode i njihovo trajanje.

43 R. Burke, op. cit., str. 18.
44 Kerzner, op. cit., str 495.
45 7. Zekic, op. cit., str. 120.
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Slika 11. Tablica dogadaja

Ativnost Naziv Nesporedni Dogadaj
predhodnik Vrijeme, Tjedan
1-2 A - 1
2-3 B A 5
2-4 C A 2
3-5 D B 2
3-7 E B 2
4-5 F C 2
4-8 G C 3
5-6 H D,F 2
6-7 I H 3
7-8 J E,l 3
8-9 G,J 2

Izvor : Guide, str.499.

Kako bi se veliki projekti lako prebacili u pert dijagram potrebno je odgovoriti na

slijedeca pitanja :

e Kaoji posao prethodi ovom poslu?

e KOoji posao slijedi ovaj posao?

e Koji se posao moZe odvijati istovremeno?46

46 Kerzner, op. cit., str. 499.
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Slika 12. Pojednostavljeni pert

¥
OO

Pofetak dogovora izvodaca

Potpisan ugowor . C-OGADA
—= AKTIVNOST
— KRMICK] FUT

Proces nabave

Raspored proizvodnje
Racuni za materijal
Kratka nabava

Planowi proizvodnje

Specifikacija materijala

Pofetna aktivnost

Izvor :Guide, str. 500.

Gornja slika prikazuje pojednostavljeni pert dijagram. Podebljana linija je kritiCki put
sastavljen od dogadaja 1-2-3-4-5-6-7-8-9. Pomocu njega menadZeri imaju u uvid da
nema vremenskih priCuva te de Ce da bilo kakvo odstupanje uzrokovati dodatna
odstupanja na kraju kritickog puta. Ona se mogu otkloniti jedino ako se nadoknade

tokom slijedecih dogadaja na putu.
Tri su osnovna tipa medusobne ovisnosti buducéih dogadaja :

e Ovisnosti koje se ne mogu mijenjati, primjer: prilikom gradnje kuce potrebno je
izgraditi zidove pa onda krov, ne moze drugaciji redoslijed dogadaja.

¢ Ovisnosti koje su u ingerenciji menadzera ili se mogu promijeniti od projekta do
projekta, primjer: nije potrebno sastaviti cijeli popis materijala obaveznih za
pocCetak projekta

e Ovisnosti koje su iznad menadZzerove ingerencije, kao $to je ne pridrzavanje

zadanih rokova izvodaca*’

47 |bidem, str. 501.
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Kako bi svi dogadaiji bili medusobno povezani dodaju se izmisljene aktivnosti kojima je

cilj upotpunjavanje logike dijagrama.

Nakon S§to se izradi mrezni dijagram utvrduje se koliko je potrebno vremena izdvoijiti za
svaku pojedinacnu aktivnost, te se utvrduju tri razliite vrijednosti vremena.
Optimisticko vrijeme trajanja aktivnosti (a), pesimisticko vrijeme trajanje aktivnosti (b),

najvjerojatnije vrijeme trajanje aktivnosti(m).4®

OptimistiCno vrijeme trajanja aktivnosti je kada su uvjeti u kojima se izvodi neka
aktivnhost povoljni, te ne postoji vjerojatnost da se neki rad izvrSi krae od tog

planiranog vremena.

Pesimisticno vrijeme trajanja aktivnosti je kada uvjeti u kojima se izvodi neka aktivnost

nisu idealni.

a+4dm+b
te:Tw

Formula za ocekivano trajanje aktivnosti.
2 —(bzays
Ote _( 6 )

Varijanca trajanja aktivnosti

Ty — predstavlja najraniji rok u kojem se moze odigrati odredeni dogadaj, a izracunava

se tako da se zbrajaju vrijednosti t, i to po putovima maksimalnog trajanja.

T, — predstavlja najkasniji rok odigravanja odredenog dogadaja u kojem se konacni rok
zavrSetka projekta ne mijenja. Izraunava se iduci do zavrSnog dogadaja poCetnom
dogadaju oduzimanjem vrijednosti trajanja aktivnosti t, i to po putovima minimalnog

trajanja.>!

48 Buble : op. cit. str. 73.
49 |bidiem, str. 74

50 Joc. cit.

51 oc. cit.
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Slika 13. Dijagram sa vremenskim rezervama

Te =3 Te =6
T, =13 T, =9

T, = TL

Izvor : Guide, str. 503.

Slika prikazuje pojednostavljeni PERT dijagram na kojem je naznacen najraniji rok u

kojem se moze odigrati odredeni dogadaj i najkasniji rok.

4.4.Vremenske rezerve (S)

Kada neka aktivnost traje krace od maksimalnog dozvoljenog vremena stvara odreden
vremenski viSak to jest vremenski rezervu. Vremenska rezerva odredenog dogadaja
je vremenska razlika izmedu najkasnijeg zavrSetka svih aktivnosti koje mu neposredno
prethode i najranijeg po¢etka narednih aktivnosti koje neposredno slijede.%? Vrijednost
moze biti pozitivna, jednaka nuli i negativna. Ukoliko je pozitivna planirana aktivnost
moze se zavrsSiti prije planiranog roka, ukoliko je nulta ne postoji slobodno vremena da
se obavi ranije, te ukoliko je negativha ukazuje da postoji nedostatak slobodnog
vremena u odnosu na planirani raspored. KritiCni put sastoji se od dogadaja koji su
oznacenim nultim vremenskim zazorom, na dijagramu se isrctava duplom crtom kako

bi se lakSe uodio.

(S)l = (TL) i- TEl (l = 1,2,3,...,n)

52 |oc. cit.
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Vremenske rezerve

Formula iznad prikazuje nacin izraCunavanja vremenskog zazora, tako da se najraniji

rok u kojem se moze odigrati odredeni dogadaj oduzme od najkasniji rok odigravanja

odredenog dogadaja u kojem se konacni rok zavrSetka projekta ne mijenja.

Nadalje postoje Cetiri vrste vremenskih rezervi :

Ukupna vremenska rezerva : iskazuje razliku izmedu maksimalno dozvoljenog
vremena koje stoji na raspolaganju za izvrSenje neke aktivnosti i vremena
trajanja te aktivnosti. Pokazuje za koliko se vremenski jedinca moze
pomaknuti unaprijed ili unazad ako susjedne aktivnosti zauzimaju najpovoljniji
polozaj

Slobodna vremenska rezerva : pokazuje za koliko se vremenskih jedinica
moZze pomaknuti rok najranijeg poCetka ako se time ne ugroze najraniji poceci
svih narednih aktivnosti koje nedosljedno slijede. Ako zavrSni dogadaj
promatrane aktivnosti lezi na kriti€nom putu, tada je slobodna vremenska
rezerva jednaka ukupnoj vremenskoj rezervi.

Neovisna vremenska rezerva : pokazuje za koliko se vremenskih jedinica
moze produZiti vrijeme trajanja aktivnosti. MozZe biti pozitivna ili negativna.
Uvjetna vremenska rezerva : pokazuje mogucu koli€¢inu pomicanja izvrSenja
aktivnosti na racun odgadanja poCetka naredne aktivnosti, ukljuCujuci i

eventualno vremensko produZenje krajnjeg roka dovr$enja projekta.>?

U navedenom pert dijagramu na slijedecoj stranici naznaCen je kriticni put

podebljanom linijom a navedene isprekidane linije oznaCuju vremensku rezervu.

53 Z. Zekic,op. cit. str. 128.
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Slika 14. Vremenska rezerva

= = = YREM. REZERVA
AKTIVNOET
- KRMICK] PUT

‘ T .

2 4 6 8 10 12 14 16
VRUEME - TIEDNI

Izvor : Guide, str. 504.

4.5. Gantov dijagram

Gantogram (joS i Ganttov dijagram, Ganttov grafikon i Metoda grafickog prikazivanja
informacija ) tip je stupfanog grafikona koji se koristi za graficki prikaz rasporeda
projekta. Gantovi dijagrami ilustriraju pocetni i krajnji datum nekih nepromjenjivih i
sazetih elemenata projekta. Nepromjenijivi ili terminalni elementi kao i sazeti elementi
obuhvacaju podjelu radne strukture.>* Osmislio ga je znanstvenik Henry Gantt 1917
godine. Jedan je od najrasprostranjenijin grafikona zbog toga Sto je pregledan i lako

razumljiv svima sudionicima na projektu.

Nedostatak Gantovog dijagrama je u tome $to ne donosi puno informacija, ukoliko
sadrzi preko vise od 100 aktivnosti postaje nepregledan i teSko ga je izraditi. Podaci
koji su dostupni iz gantograma nisu dovoljni za provedbu kontrole, te nije precizan
prilikom prikazivanja zavrSenosti aktivnosti. Stupcima se mozZe okvirno opisati kako
cjelokupni projekt funkcionira kao sistem, te postoje dva glavna ogranicenja. Prvi glavni

nedostatak je nemoguénost prikaza ranijeg ili kasnijeg pocCetka aktivnosti pomocu

54 https://cuc.carnet.hr/2012/images/27_barbic7a44.pdf
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stupaca. Drugi nedostatak stupaca je da ne pokazuje nesigurnosti ukljuCene u

izvrS§avanje aktivnosti i zbog toga se ne moze detaljno analizirati.>®

Da bi se Gantov dijagram izradio potrebno je imati podatke o pocetku, trajanju i kraju
svih aktivnosti, nazive aktivnosti, rezerve i odgovorne osobe. Za izradu mozZe pomoci

mreZzni dijagram.

Navedena tablica prikazuje informacije iz mreZnog dijagrama, broj aktivnosti, trajanja,
najraniji poCetak, najraniji zavrSetak, najkasniji poCetak, najkasniji zavrSetak, rezerve i

osobe koje su odgovorne za tu aktivnost.

Slika 15. Tablica podataka prebacenih iz mreZznog dijagrama

Broj

Najraniji

Najraniji

Najkasniji

Najkasniji

| Trajanje | I Rezerva | Odgovornost

aktivnosti pocetak zavrSetak pocetak zavrsetak
Al100 2 I 2 I 2 0 Ivan
A200 2 3 4 3 4 0 Marko
A300 I 3 3 6 6 3 Marko
A400 4 5 8 5 8 0 Marko
A500 2 4 5 7 8 3 Ivan
A600 i 9 10 9 10 0 Ivan

Izvor : M.Buble — Projektni menadzment str.78.

Gantov dijagram se sastoji od prvog stupca na lijevo u kojemu se nalaze sve
aktivnosti(horizontala 0s), te zaglavlja desno na kojem se nalaze vremenske jedinice

(vertikalna o0s).

Navedeni Gantov dijagram na slijedecoj stranici izraden je pomocu prijasnje tablice,

svaka gredica oznacuje jednu aktivnost sa najranijim i najkasnijim zavrSetkom.

55 Guide, op. cit., str. 556,557.
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Slika 16. Gantogram

Broj aktivnosti

A100

A200

A300 e e ey

A400

A500

A600

Izvor : M.Buble — Projektni menadzment str.78.

Rezervne aktivnosti nalaze se u razradenoj verziji Gantovog dijagrama gore i prikazuju
rezervu na pocetku ili na kraju neke aktivnosti, a naznacuju se isprekidanom tockastom
linijom koja na kraju sadrzi simbol u obliku romba. Aktivnosti koje nemaju rezerve

nalaze se na kriti€nom putu.

Slika 17. Gantogram s rezervnim aktivnostima

Broj aktivnosti

A100

A200

A300 [ g p——

A400
. AS00 -

Izvor : M.Buble — Projektni menadzment str.79.
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Prilikom izrade Gantovog dijagrama putem ra¢unala treba se odabrati koje aktivnosti
Ce se unijeti i po kojem redoslijedu, to se moze obaviti prema najranijem pocetku ili
nositelju odgovornosti. Ukoliko se koristi metoda najranijeg poCetka aktivnosti se slazu
redom kojim zapoc€inju a gredice u Gantovom dijagramu se slazu od gore lijevo prema
dole desno. Ukoliko se koristi tehnika sortiranja prema nositelju odgovornosti aktivhosti

se slazu po osobama koje su zaduZene za njihovo izvrSenje.

Agregiranje aktivnosti koristi se da bi se dvije ili vise aktivnosti spojile u jednu aktivnost.
Pomocu agregiranja dolazi do smanjivanja prikaza aktivnosti te se tako lak§e mogu
razaznati glavne aktivnosti. Ovisno za koju se raznu menadZmenta izraduje moze

sadrzavati viSe ili manje detalja o odredenim aktivnostima.

Postoji nekoliko vrsta Gantovog dijagrama medu kojima su tri najceS¢e koristena.
Revidirajuci dijagram kojim menadzZer lako moZze uvrijedit napredak pojedine aktivnosti
te gdje bi eventualno bila potrebna odredena kontrola.®® Plivaju¢i dijagram koji u sebi
ima prikazane osim glavnih i dodatne podatke (o pojedinim aktivhostima) te dijagram
trenda napredovanja koji menadzeru pruza da lako moze procijeniti smjer i trend

projekta.

S navedenim dijagramom menadzer moze uvidjeti napredak svake aktivnosti. Stvarni

plan naznacen je gredicom koja se nalazi unutar i nize od originalne gredice.

Slika 18. Redivirani gantov dijagram

3 114 5 6 |71 819 |10 X
100 = 2 50% | Na vrijeme
200 Y 2 0% Nije zapocela
300 —I | 75% | 1 dan unaprijed
L 2 0% Nije zapocela
| = 3 25% | 1 dan kasnjenja
Rok Y | 2 0% Nije zapocela

Izvor : M.Buble — Projektni menadzment str.79.

56 M. Buble,op. cit. str. 81.
40



4.6. Miljokazi

Miljokazi spadaju u jedne o tehnika kontrole projekta, pomoc¢u njih se identificiraju
aktivnosti. Definiranjem miljokaza pojednostavljuje se proces planiranja. Kontrola

projekta jako je bitna jer se tako prati kvaliteta projekta, vrijeme i troSkovi projekta.

Broj miljokaza ovisi o kvaliteti izvedbe projekta, ukoliko ih je malo znaci daj projekt
dobro izveden u protivnom veliko broj miljokaza ukazuje na probleme prilikom
izvodenja. U fazi izvedbe projekta miljokazi su klju¢ni jer donose stvarno stanje
napredovanja projekta. Koriste se za duge radne pakete s pripadaju¢im privremenim
prekretnicama ili funkcionalnu skupinu aktivnosti s prekretnicom utvrdenim na

identificiranoj kontrolnoj tocki.%’

4.7. GERT metoda Grafical Evaluation and Review Technique

GrafiCka evaluacija i tehnika pregleda (GERT) je metoda modeliranja rada. Ova
metoda prikazuje varijacije zavrSetka projekta u slu€aju posebne vrste algoritama i
povezuje se s nekoliko prethodnih algoritama.>® Lagan je za izradu jer je potrebno
samo imati izraden dijagram mreznog oblika, ali se moze koristi za izradu izuzetno

kompleksnih projekata.

GERT metoda sli¢nha je kao PERT/CPM metode(oni prikazuju aktivnosti i dogadaje),
medutim za razliku od njih ima dvije vrste ¢vorova deterministiCki i vierovatnosni. Moze
se koristiti prilikom istraZivanja i razvijanja planiranja, istrazivanja trziSta, kontrole
kvalitete i drugoga. Medutim, poznato je da su PERT izraCunati rezultati pristrani, dok
simulacija GERT dovodi do nepristranih statistiCkih procjena. Prednost GERT-a kao
planerskog alata za mnoge situacije u stvarnom svijetu trebala bi biti o€igledna. Osim
toga, tijekom proteklih nekoliko godina postignuti su napredak u GERT-u koji je proSirio
svoje sposobnosti. %°

57 Guide, op. cit., str. 656.
58 A.V. Mishakova, A.V. Vakhrushkina, D.R. Anishchenko, Y.A. Tatarkina (2017.) - Magazine of Civil
Engineering, Program Evaluation and Review Technique as the tool for time control No. 4,

%9 https://www.pmi.org/learning/library/gert-graphical-evaluation-review-technique-5716
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5. Primjeri iz prakse

Ovo poglavlje donosi tri primjera iz prakse koji donose stvarne razloge vremenskog
kasnjenja priliko izvodenja projekta. ZavrSava kritickim osvrtom koji donosi kratak

pregled navedenih problema i eventualnih prijedloga njihovih rjeSenja.

5.1.Gradnja Olimpijskog stadiona Al Kut u Iraku®°

Irak kao drzava raste i razvije se, te se sukladno tome ekonomija drzave jaca i Siri.
Najvise je za to zasluzno napredovanje sektora nafte i urbanizacija gradova. Shodno

tome donesena je odluka da se gradu Al Kut stari stadion srusi i sagradi novi.

Predvideni kapacitet stadiona je dvadeset tisu¢a ljudi, njegova veli€ina iznosi
sedamdeset i tri tisuce metara kvadratnih. Postojati ¢e 2 tipa mjesta za sjedenje
stolice i vip loze. Unutar stadiona nalaziti e se nogometno igralite sa prirodnom

travom, a oko nje nalaziti Ce se atletska staza.

5.1.1. Izgradnja stadiona kroz faze

Prije izgradnje stadiona potrebno je bilo izraditi tlocrt stadiona, prikupiti potrebne
specifikacije o stadionu (npr. dimenzije stadiona i sl.), vrste resursa potrebne za

izgradnju i njihove koliCine, te fotografije lokacije itd.

Pomocu prikupljenih informacija se u MSP - programu sastavlja raspored trajanja
projekta. Identificirano je da postoji 250 aktivnosti u projektu izgradnje stadiona,

pomocu MPS izraCunato je trajanje projekta te ono iznosi 750 radnih dana.

Podjela resursa obavlja se takoder pomo¢u MSP-programa, krajnji rezultat je izracun
troSkova cjelokupnog projekta. Ovaj korak donosi informacije o tome moze li se projekt

izvrsiti u zadanom vremenskom roku i budzetu.

60 Rohit R. Salgude, Ahmed Taghi Multashi (2013.), Delay Analysis in Construction Project a Case
Study-Alkut Olympic Stadium, International Journal of Science and Research
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Da bi se pratio napredak projekta izgradnje potrebno je usporediti ostvarene zadatke
s planiranim zadatcima, te se tako lako moze uvidjeti dolazi li do razlike u planiranom.

Napredak se najlakSe prati pomocu miljokaza.

Izgradnja je zapocCela 12. veljace 2011. ruSenjem starog stadiona, predviden termin
zavrSetka projekta nakon bio tj.22.studenog 2013. godine. Nazalost 15.0Zujka 2015.
projekt te bio dovrsen tek 63,5%

5.1.2. Razlozi kasnjenja

Tijekom izvodenja projekta njegov zavrSetak prolongiran je tri puta za sveukupno 265
dana i je to bio razlog uskracivanja drzavnih sredstava za izgradnju. DrZzava je
prvobitno odobrila milijardu i Sesto Sezdeset i osam milijuna dvadeset pet tisu¢a
irackih dolara 12. ozujka 2012. godine, nakon Sto su potrosili navedeni iznos
ponovno je zatrazena nov€ana pomoc¢ 1.lipnja 2014. od drzave koja nikada nije
odobrena. NajviSe problema i zapreka projekt je imao tijekom implementacije

projekta.

Prva promjena bila je pri izgradnji temelja. Planirano da temelji budu pli¢i, medutim
provedena istrazivanja tla dovela su do zaklju¢ka da je manja gustoca tla i potrebno

je napraviti dublje temelje.

Zbog velikih troskova bili su primorani odustati od vaznijih aktivnosti u izgradnji kako
bi pokusSali ostati blize planiranom budzetu. Nemoguc¢nost implementacije nove

konstrukcije pokrova, koja je inicijalno zamisljena kao ¢vrs§¢a od prethodne.

Nemoguénost spajanja na postojecu kanalizaciju kako bi se rijeSio problem otpadnih
voda. Njihovi planovi razlikovali su se od naputaka ministarstva Zdravlja okolisa i
vodenih resursa. Kanalizacija objekta nije bila izradena prema zakonskim

regulativama.

Svi navedeni problemi jasno daju uvid da nije napravljena kvalitetna procjena posla.
Da je procjena bila tocnija prije poCetka znalo bi se kakva je kvaliteta tla i koju vrstu
temelja treba na temelju toga odabrati. MoZe se pretpostaviti da je mozda koriStena
pogresna tehnika ili su projektni menadzeri imali krive rezultate (izvore) na temelju

kojih su donijeli odluke.
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Troskovi veci od planiranih takoder su se mogli predvidjeti pomocu bolje procjene.
Uprava je u pravilu ta koja donosi budzet i odlu€uje koliko se novca moZze izdvoijiti za
pojedine aktivnosti. Cest je slugaj da uprava zahtijeva da se procjene smanje kako bi

se mogle uklopiti u sami budzet.

Problem kanalizacije tipi€an je problem loSe procjene, mozZe se €ak i pretpostaviti da
se za taj problem znalo, te da se svjesno nastavilo sa izradom projekta u nadi da Ce

se problem rijesiti ilegalnim rjeSenjima.

Problemi koji su se dogodili na ovom projektu mogli su biti na vrijeme identificirani da
je procjena prije same izrade rasporeda bila kvalitetno napravljena, procjenjivanje je

bitan korak i nikako ga se ne smije preskociti.

5.2.1zgradnja sustava upravljanja prtljagom u zra¢noj luci Denver®:

Zracgna luka Denver trebala je uvesti najveci na svijetu automatizirani sistem
upravljanja prtljagom. Promet u zra¢noj luci povecao se i zbog toga je bilo potrebno
povecati njegove kapacitete. Osim povecanja kapaciteta zeljeli su implementirati
automatizirani sustav za upravljanje prtllagom. Krenuli su sa izgradnjom nove zracne
luke 1989. godine koja je trebala biti veli¢ine 140 kilometara kvadratnih i time bi bila

najveca zrac¢na luka u Americi te bi kroz nju proslo pedeset milijuna putnika godisSnje.

5.2.1. Opis sustava upravljanja prtljagom

Automatiziran sustav upravljanja prtljagom trebao je dovesti do ustede vremena na

ukrcaju i iskrcaju aviona.

Sustav je trebao povezivati osamdeset i osam aviona koji su se spajali na tri terminala.
Trebao je imati traku za prtljagu koje je trebala biti je dugacka 28 kilometara, a pokretne
trake za ljude trebale su biti dugacke 8 kilometara. Planirano je nabauviti tri tisu¢e sto

standardnih kolica i Cetiristo velikih kolica za prijenos prtljage. Sustav za upravljanje

61 Calleam Consulting ,Case Study — Denver International Airport Baggage Handling System — An
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trebao je biti povezan sa pet tisu¢a kilometara strujnih kablova. Sva racunala koja su

pratila kolica trebala su biti umrezena, te ih je trebalo biti preko sto komada.

lako je plan imao dobre namjere ubrzo je postalo jasno da je podcijenjena
kompleksnost projekta, te je to rezultiralo sve veéim problemima i javnim sramocenjem
za sve sudionike projekta. Zbog nastalih problema i nemogucnosti implementacije
automatiziranog sustava upravljanja prtllagom odgodeno je otvaranje aerodroma
punih Sesnaest mjeseci, te je to dovelo do troSkova odrzavanja praznog aerodroma.
TroSkovi za odrzavanje iznosili su za grad Denver 1,1 milijun dolara dnevno. Tijekom
demonstracije sustava upravljanja prtllage medijima zraCna luka dozZivijela je
nezapamcen fijasko. Sistem za prtljagu je drobio ju je, izbacivao sadrzaj iz nje a kolica

za prijevoz prtljage su se medusobno sudarala.

5.2.2. Klju¢ne odluke koje su dovele do neuspjeha

U dalinjem tekstu navode se kljuéne odluke koje su dovele do neuspjeha. Ne
odustajanje od implementacije automatiziranoga sustava i nakon saznanja da ¢e se
izgradnja zracne luke morati prolongirati na joS dvije godine. Da je procjena trajanja
izgradnje dobro provedena prolongiranje zavrSetka izgradnje ne bi bilo potrebno.
Procjena koja se vrsila na pocCetku ili nije bila dobro napravljena ili se koristila pogreSna

tehnika koja je donijela krive rezultate.

Neuklju€ivanje stakeholdera u donosenje odluka, $to je rezultiralo naknadnim
izmjenama kada su stakeholderi bili ukljueni. Potrebno je pravovremeno ukljuditi
stakeholdere prilikom donoSenja svih odluka, njihovo misljenje je bitno i ne smije ih
se iskljucivati. Rezultat prihvacanja izmjena zahtjeva stakeholdera doveo je do jo$

vecih kasnjenja u izvodeniju.

Izgradnja zraCne luke i automatiziranog sustava upravljanja prtljagom nije tekla
simultano, sto je rezultiralo time da se izgradnja sustava morala prilagodavati vec
izgradenim dijelovima zra¢ne luke. Prilagodavanje se moglo izbjeci tako da se
prilikom provedbe radila redovita kontrola i u onom trenutku kada se uvidjelo da se
nece moci simultano odradivati zacrtani poslovi reagirati. Raspored aktivnosti po

kojem se gradila zraCna luka morao se sastojati od vremenskih rezervi koje imaju
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zadacu osigurati dodatno vrijeme ukoliko planirano nije dovoljno. Projektni menadzeri

mogli su zaposliti dodatne radnike kako bi se predvidene aktivnosti prije zavrsile.

Sve prethodno navedene odluke upucuju na to da su se prekasno aktivirale odgovorne
osobe. Da su osobe struke od pocetka projekta bile prisutne vjerojatno do navedenih
propusta ne bi niti doslo. Mozda bi se uvidjelo da automatizirano upravljanje prtljagom

ipak nije moguce ostvariti u toj mjeri, te da treba napraviti neki realniji plan.

Kada je zratna Iuka napokon otvorena morali su odustati od prvobitnog
automatiziranog upravljanja prtljiagom, te su uspjeli implementirati samo mali djeli¢
prvobitnog plana. Sistem je bio koristen na samo jednom terminalu, koristila ga je samo

jedan avio-kompanija i to samo za odlazne letove.

5.3. Gradnja zracne luke Berlin - Brandenburg®?

Zracna luka Berlin Brandenburg jo$ uvijek je u izgradniji, projekt kasni ve¢ 4 godine i
premasio je budZet za viSe od 70%. Pocetni Termin sluzbenog otvaranja bio je listopad
2010. godine. mijenjan je vec Cetiri puta. Zadnje sluzbene informacije o otvaranju
govore da je prebaCeno za 2018. godinu. lzgradnja je zapocela 2006.godine a

planiranje izvedbe projekta zapocelo je davne 1991.godine.

lzgradnja zraCne luke kompleksan je projekt i od pocCetka kasni sa planiranim
rasporedom i budZetom. Pri samom dogovoru oko financiranja projekta doslo je do

konflikta vlasnika i buducih sponzora.

Primjer konflikta je neuspjela privatizacija luke. Vlasnik zracne luke bio je Berlin
Brandenburg Flughafen Holding GmbH kojega su osnovali drzave Berlin i
Brandenburg koji su imali zamisao da zraCna luka bude u vlasnistvu privatnog
poduzeca koja ¢Ce voditi poslovanje i financirati izgradnju. Dva velika konzorcija su se
nadmetala za vlasnistvo Hochtief i IVG. Donesena je odluka da ¢e te su Hochtiefu
dobiti vlasniStvo i pravo donoSenja odluka za slijedecih pedeset godina, nakon Cega je
slijedila tuzba IVG-a jer je grad prilikom donoSenja odluke o vlasniStvu bio naklonjen

Hochtief-u. Nakon tri godine Hochtief i IVG odlucili su se udruZiti i zajedno zatraziti

62 | arge Infrastructure Projects in Germany Between Ambition and Realities, May 2015, Public
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vlasniStvo, medutim vlast se u meduvremenu promijenila. Trenutni gradonacelnici
gradova odlucili su da ipak ne Zele privatizirati zraCnu luku i odustali su od toga te su
isplatili pedeset milijuna eura poduzecima kako bi nadoknadili trud i vrijeme koje su
uloZili u planiranje privatizacije i preuzimanja luke. Ovo je jedan od primjera
prekoracenje troSkova jer se vjerojatno prilikom planiranje budzeta nije niti uzelo u

obzir da ¢e se morati isplacdivati naknade poduzec¢ima za neuspjelu privatizaciju.

Razne studije su provedene i vec€ina je dosla do istih zaklju¢aka da je potrebna dobra
suradnja izmedu vlasnika i izvodaca kako bi se ustedilo i dovelo do smanjenja

vremena potrebnog za izradu projekta.

U odboru koji je donosio odluke nisu bili ljudi od struke nego politi¢ari, premijeri, i dva
konzultanta za hotele i gastronomiju. Nisu se bavili glavnim problemima nego
nebitnim detaljima. Primjer jednog krivog koraka za koji je odbor glasao bila je kupnja
preskupog zemljista u vrijednosti 400 milijuna njemackih maraka, za Sirenje koje se
nikad nije provelo i bilo je odbaceno. Time se moze uvidjeti kolika je velika nuznost
stru€nog osoblja tijekom izvodenja projekta koje ima zadatak da osim Sto donosi
prave i potrebne odluke moze provesti i kontrolu kojom dobiva u uvid napredak

planovs i odvija li se sve prema zacrtanom planu.

Tijekom izvodenja projekta dosSlo je do promjena u previdenim planovima, planovi
nisu bili dobro razradeni niti su bili na vrijeme dostavljeni Sto je naravno rezultiralo
kasnjenjima i problemima u izvedbi. Jedan od primjera promjene dizajna je izmjena
vatrogasnog sustava u razdoblju od 2008. do 2012., to€nije njih 150. Nakon Cetiri
godina provodenja izmjena donesena je odluka da vise nece biti promjena, medutim
to nije bilo izvedivo, te su se promjene nastavile i uzrokovale daljnja produljenja
rokova. Jo$ jedan primjer nepotrebne izmjene je kada je odbor potroSio dragocjeno
vrijeme razmisljajuci o uvodenju dvokatne piste za Air bus A380 i pred pocCetak
gradnje su odustali od nje i time izgubili nepovratno vrijeme koje su mogli utrositi za

druge bitnije probleme.

5.4. Kriti€ki osvrt

lzvedba svakog projekta zahtjevan je i opseZan posao, koji ako od pocetka nije dobro

planiran, voden i proveden mozZe dovesti do velikih problema i u konacnici probijanja
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rokova. Svi gore navedeni primjeri u graditeljstvo imaju zajednic¢ke glavne probleme i
svi ti problemi zapoceli su i prije izvodenja samom projekta. Kroz sva tri primjera uvida

se kako je ve¢ samo planiranje uzrokovalo potencijalne vremenske zaostatke.

Osobe koje su bile zaduZene za donoSenje odluka nisu bile dovoljno struéne i neki su
¢ak bili vodeni krivim motivima prilikom donoSenja odluka. To se moze vidjeti na
primjeru zracne luke Berlin — Brandenburg. Veliki broj odluka doneseno je radi politicke
koristi, a ne koristi samog projekta. Prilikom prezentacije projekta prikazani su maniji
troSkovi od realnih, samo da bi se dobilo odobrenje za izvodenje projekta. DonoSenje
takvih odluka nikako nije dobro i krajnji rezultat moze biti samo porazavajuci. Uvid u
realno financijsko stanje jedno je od klju¢nih toCaka nekog projekta jer ako projekt
nema dovoljno novC€anih sredstava vremensko kasnjenje je neminovno. Osim
umanjivanja troSkova umanjeno je i samo vrijeme izvedbe kojim se Zeljelo prikazati
kako nece biti potrebno mnogo vremena za izgradnju. Takva manipulacija vremenom
je ne prihvatljiva jer ¢e stvarno stanje uskoro pokazati neodrzivost takvog vremenskog

rasporeda.

Primjer zraCne luke u Denveru klasi€an je primjer preoptimisticnog, megalomanskog i
ogroman fijasko koji je rezultirao produljenjem rokova i ne provodenjem inicijalnog
plana. Od samog pocCetka moglo se uvidjeti da je plan prekompleksan i teSko izvediv.
Osobe koje su ga donijele i odobrile o€ito nisu bile dovoljno kompetentne i realne, jer
samo osoba koja nije dovoljno stru¢na bi odobrila takav projekt. Porazavajuca je
informacija koliko se novca gubilo tijekom Cekanja hoce Ili se sistem za prtliagu u

konacnici provesti, ti su se novci mogli bolje utroSiti u tom ili nekom drugom projektu.

Komunikacija tijekom izvodenja bila je loSa, te je u konacnici rezultirala kasnim
uplitanjem kompetentnih osoba koje su da su pravovremenom ukljuCene mogle

reagirati i smanijiti kasnjenja i troSkove.

Izgradnja stadiona Al Kut prikazano je kako loSa analiza okoline u kojoj se projekt
izgraduje mozZe dovesti do produljenja vremenskih rokova. LoSom procjenom terena
na kojem se gradi stadion doveo je do izmjena izgleda temelja i produljenju njihove
izgradnje. To je klasiCan primjer problema koji se mogao izbjec¢i samo da su ispitivanja

tla bila bolje provedena. Problem s kanalizacijom s kojim su se isto susreli nije problem
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koji se pojavio tijekom realizacije, nego se svjesno znalo da postoji i opet se nije na

pravovremeno utjecalo.

Nakon uvida u sva tri projekta moze se zakljuciti da problemi koji su doveli do probijanja
vremenskih rokova nisu problemi za koje se nije znalo, nego su problemi za koje se
znalo da postoje i s njima se svjesno iSlo u daljnju realizaciju. Da su timovi koji su bili
ovlasteni za donoSenje odluka bili stru€niji mnoga kasnjenja se ne bi ni dogodila. Moze
se reci da je potrebno imati snalazljiv tim, koji je dobro upoznat s okolinom i lokacijom
gradnje, dobrog menadZera koji ¢e nadgledati cijeli proces izgradnje i uskociti ako
dode do odstupanja, te da bi idealno bili da se politika Sto manje mijeSa u projekt jer u

vecini sluCajeva ne donose odluke u korist tog projekta nego nekih drugih razloga.

Bitno je izvrsiti dobru procjenu realnog stanja kako okoline u kojoj se projekt izraduje
tako i zaposlenih na projektu, kako bi se mogla napraviti dobra procjena trajanja

aktivnosti te u konacnici realan rok izvedbe.
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6. Zakljuéak

Cilj ovog rada je upravljanje vremenom na projektu, odnosno na koji naCin se moze
definirati koliko je vremena potrebno odvojiti prilikom izvodenja nekog projekta kako
ga Sto racionalnije iskoristiti, te kako se nositi s izazovima kasnjenja ili prijevremenog

zavrsetka projekta/aktivnosti.

Upravljanje vremenom zapocinje definiranjem svih aktivnosti na projektu, nakon ¢ega
slijedi odredivanje slijeda aktivnosti koje odreduje redoslijed kojim ¢e se one izvoditi.
Prilikom odredivanja slijeda aktivnosti koristi se mrezni dijagram koji shematski
prikazuje planirane aktivnosti, te definirane ovisnosti medu njima. Kako bi svaka
definirana aktivnost mogla biti izvedena potrebno je procijeniti koji su resursi potrebni
za izvedbu. Osim navedenog potrebno je i procijeniti trajanje aktivnosti, tj., koliko je

vremena potrebno izdvojiti da bi se izvela neka aktivnost.

Sve te informacije upisuju se u vremenski raspored iz kojega se kasnije lako moze
dobiti Zeljena informacija za odredenu aktivnost. Poznatije tehnike za izradivanje
rasporeda su CPU, PERT te Ganttov dijagram. Odabir metode ovisi o veli€ini projekta

i Sto se sve njima Zeli prikazati.

Kako bi se moglo uvidjeti razlikuje li se ostvareno s planiranim provodi se kontrola
vremenskog rasporeda. Zadaca je kontrole utvrditi trenutni status vremenskog
rasporeda, $to utjeCe na promjene u rasporedu i provode li se zacrtane izmjene po

planu.

Prilikom upravljanja vremenom projektni menadzeri susreCu se sa mnogim izazovima
koji u konacnici mogu donijeti odredena vremenska kasnjenja. Stoga je bitno da prije
samog izvodenja dobro procjene sve $to moze utjecati na izvodenje projekta, kako bi
napravili dobru procjenu potrebnog vremena i osigurali izvodenje projekta na vrijeme.
Sva iskustva koja steknu prilikom planiranja projekata koristi ¢e i za nove, te je bitno
da skupe sva znanja bila ona pozitivna ili negativha kako bi prilikom izrade slijedecih

mogli napraviti Sto tocnije procjene.

Na navedenim primjerima moze se zakljuciti da se procjena aktivnosti na projektu nije
napravila kvalitetno. Procjene su pravile neadekvatne osobe koje nisu imale dovoljno

struCnosti niti iskustva, te je to rezultiralo kasnjenjem, povecéanjima troSkova i

50



odustajanjem od predvidenih aktivnosti. Nije se na vrijeme reagiralo i probalo smanijiti
kasnjenje prebacivanjem zaposlenih na izvrSavanje drugih aktivnosti, dok se Cekaju
rieSenja za probleme. LoSe procjene dovele su i do promjena zacrtanih aktivnosti, a

svaka je promjena pracena dodatnim produljenjima rokova i budzeta.

Uzimajuci u obzir sve prethodno navedeno, upravljanje vremenom na projektu jedan
je od bitnijih zadataka koje projektni menadzer mora napraviti. Procjene koje se izvode
kljuéne su kako bi se dobro definirale aktivnosti potrebne prilikom izvodenja nekog
projekta. Bitno je dobro procijeniti trajanje svake aktivnosti, te pripremiti odredene
vremenske rezerve koje osigurava dodatno vrileme ukoliko dode do kasnjenja u

izvodenju planiranih aktivnosti.
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Sazetak

Cilj ovog rada je upravljanje vremenom na projektu, odnosno na koji nacin se moze
procijeniti potrebno vrijeme za izvodenje nekog projekta i kako ga Sto racionalnije
iskoristiti, te kako se projektni menadzment nosi sa izazovima kasnjenja ili
prijevremenog zavrSetka projekta/aktivnosti. Upravljanje vremenom zapocinje
definiranjem aktivnosti, nakon toga se odreduje slijed kojim ée se te aktivnosti izvoditi,
slijedeCa je procjena koli€ine resursa koja je potrebna kako bi se neka aktivnosti
izvrSila. Nakon toga procjenjuje se trajanje svake aktivnosti i sve se to zapisuje u
vremenski raspored iz kojeg se u svakom trenutku mogu is€itati potrebne informacije
vezane za izvodenje projekta. Zadniji korak prilikom upravljanja vremena je provodenje
kontrole vremenskog rasporeda kojom se nadzire status projekta te unose odredene
izmjene ukoliko je potrebno. Da bi se dobro upravljao vremenom koriste se odredene
tehnike kao $to su mrezni dijagram, CPM, PERT, Gantov dijagram te GERT.
Primjerima na kraju prikazano je kako izgleda loSe upravljanje vremenom i koje

posljedice donosi.

Kljuéne rijeci : upravljanje vremenom, projektni menadZment, vremenski raspored,
CPM, PERT, Gantov dijagram, GERT
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Summary

The aim of this thesis is to analyse project time management or in other words to
analyse how to estimate the time necessary for carrying out a certain project and how
to use the time more efficiently. Furthermore, the thesis also analyses how the project
management deals with challenges when the project is late/beyond due date or when
it is finished earlier than scheduled. Time management begins with determining the
activities, prioritizing them and then planning the resources required for carrying out all
the activities. The next step is to estimate the time necessary for finishing a certain
activity - this is recorded in the time schedule which can be used at any point to check
all the information relevant for carrying out a certain project. The final step with regards
to time management is controlling the time schedule which is important for monitoring
the status of the entire project and to change the schedule if required. A certain
techniques are used in order to manage time more efficiently such as network diagram,
CPM, PERT, Gant’s diagram and GERT. Poor time management and consequences

it brings is described with few examples at the end of the thesis.

Key words: time management, project management, time schedule, CPM, PERT,
Gant’s diagram, GERT

57



