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SAZETAK

Ljudi su od samih pocetaka provodili projekte, pa i u svim fazama svoje civilizacije. Od
arhitektonskog dizajna pa sve do stvaranja ideja, pojam ,,projekt” je bio u svim aspektima
svakodnevnog Zivota. U usporedbi sa starosti civilizacije, tehnike upravljanja projekatima se
tek odnedavno primjenjuju u poslovnom svijetu. Ovaj rad pokuSava pokazati vaznost
projektnog menadzmenta u danaSnjem poslovnom okruzenju. Od svojih ranih faza do
integralnog dijela danaSnjih poslovnih praksi, detaljno su objasSnjene klju¢ne komponente i
karakteristike projektnog menadzmenta, te je pojasnjeno zaSto njegova prisutnost povecava
Sanse uspjesSne izvedbe projekta prema ranije predvidenim ciljevima. U okviru ovog rada
naglasak je stavljen na planiranje i kontroling kao projektne faze koje prate projekt od svog
pocetka do kraja kao i njihovu ulogu u ostvarenju uspjeha. Kroz planove, alate i razlicite

pristupe moze Se pronaci direktna poveznica izmedu njih i bolje izvedbe projekta.

Klju¢ne rije¢i: Projektni menadzment, projekt, planiranje, kontrola, upravljanje

Since the beginning of civilization, humans have been undertaking projects, and this praxis
continued through all the civilization stages. From architectural designs to the shaping of
ideas, the term ,,project” has been widely circulated in our daily lives. Compared to the
civilization longevity, techniques for properly managing projects are the relatively new
addition to the business practices. This paper aims to present the importance of project
management in today's business environment. From the infancy stages of project management
to its integral part in today's business practices, this paper explains the key components and
characteristics of project management and why its presence raises chances of successful
project delivery according to planned objectives. Emphasis has been put on planning and
control as part of project phases that follow it from its conception to delivery as well as their
role in achieving success. Through scheduling, project management tools and different
approaches to those two phases, the direct link can be found between them and better project

exe. cution

Key words : Project management, project, planning, control, management
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UvOoD

Poduze¢a 1 poslovne organizacije koriste konceptualizaciju implementacije
specificnog plana namijenjenog za ostvarivanje odredenih poslovnih ishoda. Ova posebnost
poslovnih ishoda predvida izradu dobro koordiniranog sistema za realizaciju planova.
Formiraju¢i konglomeraciju ljudi, aktivnosti, radnih rasporeda, metoda i procesa s
jedinstvenom namjerom ostvarivanja specificnog cilja, rada ili zadatka, unutar odredenog

vremenskog okvira s dostupnim ili dodatnim resursima.

Ovom cijelom procesu je dodijeljen generi¢an naziv ,,Projekt®, te koordinacija svih aktivnosti
unutar njega kako bi se ostvario zeljeni cilj unutar vremenskog okvira se naziva ,,Projekt
Menadzment®. Uzevsi u obzir generi¢nu prirodu rada kao i njegovog ishoda, moze se reci da
svaka aktivnost koja zahtijeva da se odredeni posao odradi unutar odredenog vremenskog
okvira koriste¢i specificnu koli¢inu resursa, poprima oblik projekta. Tako svaka aktivnost od
izrade mosta, podzemne zeljeznice, tvornice do provodenje studije se moZe nazvati
projektom. Tako projekti se razlikuju od kontinuiranih radnih procesa kao §to su proizvodnja,
rutinski menadzerski rad ili dnevni zadaci, koji imaju dugoroc¢ni karakter. Svaki projekt ima
specifi¢ni vremenski okvir za pocetak i zavrSetak rada, te samim time mozemo zakljuciti da je

vrijeme osnovni element projekta.

Kao rezultat, neizbjezni dio projekta je implementacija pravilnih menadZzmentskih sistema i
procesa kako bi se projekt zavrSio unutar odredenog vremenskog okvira i troSkova. Kako bi se
to ostvarilo od izuzetne je vaznosti pravilno planiranje i izvrSavanje projekta unutar
dozvoljenog vremenskog roka, troskova i resursa , uz pravilno planiranje za implementaciju
tih ¢imbenika. Projektno planiranje 1 implementacija unutar dozvoljenog vremenskog roka uz
pravilno organiziranje kako bi se osigurala kvaliteta izvedbe, izbjegli rizici i pridrzavali

projektnog rasporeda uz pravilno koriStenje resursa je klju¢ za uspjeh svakog projekta.

Ovaj rad u srzi raspravlja o klju¢nim aspektima projektnog planiranja i kontrolnih aktivnosti
kako bi se projekti uspjesno izvrsili i zadrzali predvidenu kvalitetu izvedbe. Rad u cijelosti
obuhvacda sve kljucne aspekte projektnog menadzmenta s fokusom na procese planiranja i
kontrolinga kao 1 njihovih obiljezja i tehnika s ciljem da prikaze kako ti procesi sudjeluju

tokom cijelog zivotnog vijeka projekta.



1.POVIJEST PROJEKTNOG MENADZMENTA

U ranim godinama, projektni menadzment se smatrao poslom za pola radnog vremena
umjesto posla koji zahtijeva puno radno vrijeme s moguénostima ostvarivanja karijere u tom
podrucju. U brojnim poduzec¢ima, projektni menadzment je postojao kao mali dio posla, Sto je
otezalo dobivanje podrske od strane poduzec¢a. Voditelji i menadzeri su tek kasnije poceli
uvidati kompleksnosti kontrole resursa i efektivnog upravljanja projektnim timom. Isto tako
uz nagli rast i razvoj tehnologije i trziSta se stvorio problem U postoje¢im organizacijskim
strukturama. Tradicionalne strukture su zahtijevale veliki fokus na birokratske metode te
stoga nisu mogle dovoljno brzo reagirati na dinami¢nu i mijenjajué¢u okolinu. S obzirom na
situaciju, tradicionalne strukture su zamijenjene projektnim menadzmentom odnosno
priviemenom menadzerskim strukturama koje su bile organske i mogle brzo odgovarati na
brzo mijenjajuce situacije unutar i izvan poduzeca. Organska priroda projektno menadzerskih
praksa danas omogucava menadzerima da prilagode alate i procese razli¢itim okolinama i
zadacima. (Kerzner 2013, 2)

Prihvacanje projektnog menadzmenta kao faktora nije bilo lagano. Brojni izvrsni direktori
nisu bili voljni prihvatiti promjenu jer takav pristup zahtijeva mijenjanje tradicionalnih
poslovnih struktura koje su u sustini bile vertikalne s naglaskom na tip odnosa poslodavac-
zaposlenik. Brojni direktori su imali jaka uvjerenja svezi naina vodenja poduzeca, te su
odbili prepoznati ili prihvatiti ¢injenicu da projektni menadZment moZe koristiti njthovom
poduzecu. Nepovoljni ekonomski uvjeti su ih prisilili da razmisle o vrijednostima koje
projekti menadzment moze donijeti. Ti nepovoljni uvjeti su ukljucivali recesije kasnih 1970-
ih i ranih 1990-ih, ekonomsku krizu u 2008., pad Europske ekonomije 2013. i 2014. te
svjetsku ekonomsku krizu 2015. Sve to je istaknulo potrebu za boljom kontrolom postojecih
resursa, stvaranje portfolia projekta koji mogu maksimalno iskoristiti vrijednost pridodanu
poduzecu i1 vece postotke projektnih uspjeha. Ubrzo je postalo jasno da projektni menadzment
moze zadovoljiti sve te potrebe i da je potreban i u dobrim 1 u loSim ekonomskim uvjetima.
Danas se koncept iza projektnog menadzmenta primjenjuje u razlicitim industrijama i
organizacijama od izgradnje, farmaceutske industrije pa sve do vladinih organizacija i
bolnica. U danasnje vrijeme gotovo svi direktori su uvjereni da projektni menadzment moze i
da zaista dobro funkcionira. Primjenjuje se u svim aspektima poslovanja, za razliku od

primjene u samo odredenim dijelovima poslovanja, te se uskladuju s korporativnim i



strateSkim ciljevima. Jednostavno reCeno: ,,Zasto raditi na projektu koji nije u skladu sa
strateSkim ciljevima i planovima koji kreiraju poslovnu vrijednost? U nekim poduze¢ima kao
Sto su IBM, Microsoft i Hewlett-Packard, projektni menadzment je prepoznat kao strateska
kompetencija potrebna za prezivljavanje poduzeéa. To priznanje danas omogucéuje
projektnom menadzmentu da postoji u gotovo svim industrijama i poduze¢ima neovisno 0

veli¢ini istih. (Kerzner 2013, 2)



2. PROJEKTNI MENADZMENT

Projekt menadzment u osnovi je proces planiranja, organizacije 1 upravljanja
ograni¢enim resursima dodijeljenim projektu sa svrhom uspjesnog ostvarivanja projektnih
ciljeva i planova. (Project Management Institute 2017, 6) Kao S$to je prije spomenuto projekt
je jednokratni vremenski i radni zadatak za razliku od kontinuiranih procesa i posjeduje
odredeni period izvedbe s unaprijed odredenim pocetkom 1 krajem sa svrhom ostvarivanja
odredenih zadataka i planova koji imaju cilj posti¢i specifi¢ni ishod. U praksi ta dva sistema
su poprilicno razli¢ita 1 samim time zahtijevaju razvoj specifi¢nih tehnic¢kih vjestina 1
implementaciju zasebnih menadzerskih tehnika. Projekti se pridrzavaju specificnih faza ili

koraka radnih procesa. (Project Management Institute 2017, 6)

Proces projektnog menadzmenta ukljuc¢uje provodenje studija potencijalnih ishoda i
isplativosti, definiranje raspona projekta i njegovih ciljeva, planiranje modela za ostvarivanje
tih ciljeva, implementacija plana, evaluaciju procesa implementacija kako bi se osiguralo da
se projekt pridrzava smjernica i kvalitete uz pruzanje pravilne potpore i kontrole radi

izbjegavanja poteskoca tijekom implementacijskog procesa. (Horine 2009, 127)

Svi ovi koraci su potrebni buduci da projektni menadzment zahtjeva besprijekorno planiranje
1 organizirani napor kako bi se ostvario ¢ak i jedan cilj kao Sto je implementacija softverskog
sistema ili izgradnja objekta. Zbog tog razloga je potrebno da proces projektnog menadZzmenta
ukljucuje razvijanje projektnog plana koji definira projektne ciljeve, identificira zadatke i
kvantificira potrebne resurse, odreduje budzet i vremenski period za implementaciju
odredenih faza projekta uz uspostavljanje kontrolnih procedura za pracenje cijelog procesa
projekta prema objektivima relevantnim za plan te intervenciju u situacijama potrebnim za
uspostavljanje kvalitete implementacije kada god je to potrebno. (Lewis 2006, 28) Svi ti

aspekti ¢ine srz projektnog planiranja i procesa kontrole.



2.1 Obiljezja projekta

Kako bi mogli razumjeti projektni menadZzment, prvo se mora shvatiti §to je to zapravo

projekt. Projektnom se moze smatrati niz aktivnosti i zadataka koji:

e imaju specifican cilj, s fokusom na stvaranje poslovnih vrijednosti

e imaju definirani pocetak i kraj

e imaju budzet

e trosSe materijalne 1 nematerijalne resurse ( nova, ljudi, oprema)

e multifunkcionalni ( ukljucuju nekoliko funkcija unutar poduzeca). (Berbee, Davis

2009, 48)

Rezultat ili ishod projekta moze biti jedinstven ili repetitivan, te se mora ostvariti unutar

odredenog vremenskog perioda. Budu¢i da poduzeéa imaju ogranicene resurse, mora se

provesti temeljita selekcija najboljih projekata. Uzevsi ovo u obzir, projekti trebaju poduzeéu

pridonijeti odredenu vrijednost. Projektni menadzment zahtjeva primjenu znanja, vjestina i

alata potrebnih za ostvarivanje projektnih zahtjeva. Znanje, vjestine 1 alati su obi¢no uvrSteni

u aktivnosti ili procesa. Project Management Body of Knowledge vodi¢ (literatura) identificira

pet procesnih grupa, a neke od tih aktivnosti unutar tih grupa ukljucuju:

1. Inicijacija Projekta

Odabir najboljih projekta s obzirom na ogranicene resurse
Prepoznavanje Kkoristi projekta
Priprema dokumentacije za odobravanje projekta

Odabir projektnog menadzera

2. Projektno planiranje

Odredivanje poslovnih obveza

Odredivanje kvantitete 1 kvalitete poslovnih obveza
Odredivanje potrebnih resursa

Rasporedivanje aktivnosti

Evaluacija potencijalnih rizika

3. Projektna izvedba

Odabir ¢lanova tima
Vodenje 1 upravljanje poslovnim aktivnostima

Rad s ¢lanovima tima

4. Projektni kontroling i nadgledanje



e Proces pracenja
e Usporedba ostvarenih rezultata naspram predvidenih
e Analiza varijabli
e |zrada prilagodbenih mjera
5. Zatvaranje projekta
e Utvrdivanje da su svi zadaci obavljeni
e Zatvaranje ugovora
e Financijsko izvjesce

e Administracija (Project Management Institute 2017, 28).

Prema Project Management Institute (PMI 2017) uspjesan projektni menadZzment se moze
definirati kao ostvarivanje konstantnog uspjeha u izvrSavanju projektnih ciljeva unutar
dozvoljenog vremena, budzeta, tehnoloske razine uz primjenu dodijeljenih resursa na efikasan
i efektivan nacin kako bi se zadovoljili svi klijenti i dionici. Budu¢i da je svaki projekt razlicit
i svaki klijent ima razliCite potrebe, aktivnosti ukljuene u procesne grupe se mogu mijenjati s
projekta na projekt. PMBOK-ov vodi¢ identificira industrijski prihvatljive aktivnosti koje se
smatraju najboljim metodama, i te metode se strukturiraju kako bi se stvorila metodologija
projektnog menadZzmenta koja se moze primijeniti na razli¢ite projekte. (Project Management
Institute, 2017: 30).

Potencijalne koristi od efektivnog projektnog menadzmenta su :

e Identificiranje funkcijskih odgovornosti kako bi sve aktivnosti bile primjenjive,
neovisno o poslovnoj fluktuaciji
e Smanjivanje potrebe za konstantnim izvjeStavanjem
e Identificiranje vremenskih okvira za rasporedivanje aktivnosti
e Identificiranje metodologije za primjenu u projektu
e Mjerenje ostvarenih ciljeva naspram ostvarenih
e Rana identifikacija potencijalnih problema i korektivnih mjera
e PoboljSana moguénost procjenjivanja za buduca planiranja
e Znanje o mogucnosti i nemoguénosti ostvarivanja planiranih ciljeva. (Berbee, Davis.
2009, 52)
Medutim koristi se ne mogu ostvariti bez da se premoste prepreke kao Sto su projektna
kompleksnost, posebne Zzelje klijenta, organizacijsko restrukturiranje, rizici, promjene u

tehnologiji te dugoro¢no planiranje. (Project Management Institute 2017: 6).



2.2.Projektni menadZment u poduzeé¢ima

Projektni menadzment je osmisljen kako bi bolje iskoristio postoje¢e i ograniCene resurse
kroz efektivniji rad horizontalno i okomito unutar poduzeéa. Taj pristup ne zamjenjuje
vertikalni tok rada ve¢ jednostavno zahtjeva da linijske organizacije razgovaraju horizontalno
kako bi oba toka proto¢nije i organiziranije djelovali unutar poduzeéa. Vertikalni tok rada je i
dalje odgovornost linijskih menadzera. Horizontalni tok je odgovornost projektni menadzera i
njihov primaran cilj je komunikacija i koordiniranje aktivnosti horizontalno izmedu linijskih

organizacija. (Kerzner 2013, 4)

Slika 1 prikazuje kako su brojna poduzeca strukturirana. Uvijek postoji ,,prestizni* raskorak
izmedu raznih razina menadzmenta. Isto tako postoji funkcijski raskoraci izmedu radnih
jedinica unutar organizacije. Ako nametnemo menadzZerske raskorake na funkcijske, nastaje
situacija u poduzec¢ima gdje pojedini ,,operativni otoci* odbijaju komunicirati s drugima zbog
straha da dijeljenje informacija moze ojacati njihove protivnike. Zadatak projektnog
menadzera je da osigura suradnju i komunikaciju svih ¢lanova podtimova (,,operativnih

otoka*) u svrhu ostvarenja organizacijskih ciljeva. (Kerzner 2013, 5)

Q

MANAGEMENT:

JARSSAN
MIDDLE
MANAGEMENT: +
PLANNING

SUPERVISORS:

SCHEDULING

LABORERS:

OPERATIONS

MANAGEMENT GAPS FUNCTIONAL GAPS OPERATIONAL
DEPARTMENTIZATION ISLANDS

Slika 1. - Organizacijski raskoraci

Izvor: preuzeto u cijelosti (Kerzner 2018, 4)

Projektni menadzer treba posjedovati razlicite vjestine prilikom rada sa svakim pojedinim
otokom. Project Management Body of Knowledge identificira trokut talenata koji se sastoji od
tehni¢kog projektnog menadZmenta, vodstva te strateskih 1 poslovnih menadZerskih vjestina.
U danasnjem okruzenju strateSke 1 poslovne vjestine preuzimaju vecinu paznje buduci da su

projektni menadzeri videni kao djelom poslovanja naspram samo djelom projekta i samim



time se od njih o¢ekuje da donose i projektne i poslovne odluke. (Project Management
Institute, 2017).

Projektni menadzment planiranje, organiziranje, upravljanje i kontrola resursa poduzeca za
relativno kratkotrajne ciljeve koji su uspostavljeni radi ostvarivanje specifi¢ne svrhe. Nadalje
projektni menadzment koristi sistemski pristup menadzmentu kroz funkcijsko osoblje
(vertikalna hijerarhija) koje je dodijeljeno specificnom projektu (horizontalna hijerarhija).
(Kerzner 2013, 5)

Klasi¢ni menadZzment obi¢no ima pet funkcija :

e Planiranje
e Organiziranje
e Kadriranje
e Kontroliranje

e Upravljanje (Kerzner 2013, 5)

Moze se primijetiti da u definiciji projektnog menadZmenta kadrovska funkcija nije
spomenuta. To je namjerno napravljeno buduéi da projektni menadzer ne odabire kadar za
projekt. Projektni menadzer ima pravo zahtijevati specifi¢ne resurse ali finalne odluke o svim

resursima donosi linijski menazment. (Kerzner 2013, 5)

Takoder, nemaju sve industrije istu definiciju kratkotrajnog projekta. U inzenjerstvu projekt
moze biti izmedu Sest mjeseci do dvije godine u izgradnji tri do pet godina dok u osiguranju
dva tjedna. Dugorocni projekti koji zahtijevaju konstantno posvecene resurse su obi¢no
uspostavljeni kao zasebna odjeljenja ili jednostavno kao linijska organizacija. (Kerzner 2013,
5)

Slika 2. Predstavlja tradicionalni projektni menadZzment onako kako je shvacen u proslosti.
Cilj slike je prikazati da je projektni menadZment namijenjen da upravlja ili kontrolira resurse

poduzeca na danoj aktivnosti unutar vremenskog okvira, budzeta i performansa. (Kerzner
2013, 5)

o0P CUSTOMER @54
\p e
& o

PERFORMANCE/TECHNOLOGY




Slika 2. -Pregled projektnog menadzmenta

Izvor: preuzeto u cijelosti (Kerzner 2013, 5)

Vrijeme, troSak i izvedba su smatrani ogranicenjima projekta. Ako se projekt izvodi za
vanjskog klijenta, onda on posjeduje i Cetvrto ograni¢enje : dobri odnosi s klijentima. Jasno
se moze zakljuciti da iako je moguce upravljati unutra$njim ogranicenjima moguce je da se
zbog losih odnosa s klijentom daljini poslovni odnos viSe nece nastaviti. IzvrSni menadzeri
obicno izabiru projektne menadzere ovisno o klijentu i odnosima potrebnim da se oni odrze.

(Kerzner 2013, 5)

2.3. MenadZerska struktura u projektnom timu

Uobic¢ajena menadzerska struktura sadrzava sljedece cCimbenike, koji ¢e biti spomenuti,
medutim uvijek treba uzeti u obzir da se odredene prilagodbe moraju napraviti pri svakom

individualnom projektu.

Tipiéni projekt menadzment tim se sastoji od voditelja projekta koji ima ulogu u
konceptualizaciji planiranja i opcCenite kontrole projekta, projektni menadzer nadgleda
implementaciju projekta uz tim koji se sastoji od tehnickog osoblja, osoblja za osiguranje
kvalitete i voditelja koji direktno nadgleda rad kroz tim koji se sastoji od radnika, tehnicara,
dobavljaca 1 stakeholdera uz osoblje za podrSku. (Rothman, 2009.) U slucaju da se radi o
projektu izgradnje, u timu bi se obavezno nalazio voditelj koji ima bogato iskustvo u
upravljanju izgradnje, isto tako sam projektni menadzer mora posjedovati dovoljno iskustva u
nadgledanju i1 vodenju projekata vezanih uz konstrukciju. 1z ovog primjera moze se zakljuciti
da se menadzerski tim u pravilu uvijek mora sastojati od osoblja koje je stru¢no za

specijalnost projekta na kojem se radi. (Rothman 2009, 35)

Razli¢iti voditelji projekta moraju posjedovati adekvatno iskustvo u svojem podrucju rada, te
je pozeljno da posjeduju iskustvo vodenja projekata sli¢nih tematika i specijalizacija. MoZe se
raspravljati $to bi se dogodilo da osobe sa generalnim znanjem u projektnom menadzmentu
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budu postavljene u menadzerski tim za projekt koji ukljuCuje specijaliziranu djelatnost. Na
prvi pogled razum nam govori da ne bih bila velika razlika. Medutim tokom provodenjem
implementacijske faze i njenih kriticnih faktora, naravno da je pozeljno imati osobu sa
specificnim znanjem, kao 1 za proces odlucivanja pravilnog rasporedivanja vremena i resursa.
U takvim situacijama velika je prednost ako sve ili barem vecina osoblja zaduzena za projekt
posjeduje potrebno znanje i iskustvo kako bi proces implementacije i evaluacije prosao $to
kvalitetnije i sigurnije, za razliku od osoblja s generalnim znanjem koji posjeduju veéu Sansu
da donesu krive odluke. Naposljetku najbitniji faktor pravilne implementacije u projektnom
menadzmentu je vrijeme 1 kvaliteta. U danasnje vrijeme postoje razne tehnologije, alati i
metode za upravljanje procesima planiranja, implementacije, kvalitete, kontrole i outputa.
(Wong 2007, 43)

2.4 Outputi i dionici

Projekti postoje kako bi se stvorili outputi. Osoba koja je u konaénici dodjeljena projektu

moze ovisiti o veli¢ini, prirodi i rasponu potrebnog Outputa.

Outputi (isporucevine) su posredni ishodi koji dovode do postizanja glavnih ishoda projekta,
ali ne doprinose direktno pokazateljima programa. Npr. plan za obnovu kulturne bastine, novi
prirucnik za razvoj turistickih proizvoda, seminar za poboljSanje, udzbenik za poboljsanje

kapaciteta zemljovid tematske rute. (Europska unija. 2016, 2)

Pa tako u projektu isporucevine ne moraju biti niti ostvarene, no glavni ishod mora, dakle one

su ne krajnji rezultat, ve¢ posredan rezultat. (Europska unija 2016, 10)
Isporucevine su mjerljive, tangilabilni outputi 1 mogu preuzimati oblike kao §to su :

e Hardverske isporucevine: To su svi predmeti materijalnog oblika kao $to su stolovi,
prototipi ili dijelovi opreme.

e Softverske isporucevine : Ti predmeti su sli¢ni hardverskim isporufevinama ali su
obi¢no papirnati proizvodi kao Sto su izvjeSca, studije ili dokumentacija. Neka
poduzeca ne razlikuju izmedu hardware i software isporucevina.

e Privremene isporucevine: Ti predmeti mogu biti ili hardware ili software isporucevine
1 progresivno evoluiraju kako projekt napreduje. Primjer toga moZe biti serija

privremenih izvjestaja koji vode do kona¢nog izvjestaja. (Berkun i Scott 2005, 176).
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Jos jedan faktor koji utjece na izbor projektnog menadzera su dionici. Dionici su individualci
ili organizacije koju mogu pozitivno ili negativno utjecati na projekt. Zbog toga projektni
menadzeri moraju interaktirati s tim dionicima te brojni dionici utjecu ili stvaraju pritisak na

pravac u kojem se projekt treba kretati.

Neki dionici su nazvani ,,aktivnim® ili ,,klju¢nim* koji posjeduju dovoljno utjecaja na izvedbu
samog projekta. Svaki dionik moze imati svoj set ciljeva i to moze dovesti projektnog
menadzera u situaciju gdje mora ostvariti ravnotezu izmedu njihovih interesa bez da stvori

sukob interesa na samom projektu.

Svako poduzeée ima svoj sistem kategorizacije za identificiranje dionika. Uobicajen sistem

moze izgledati ovako:

e Organizacijski dionici
*  IzvrSni sluzbenik
* Linijski menadzeri
= Zaposlenici
= Sindikati
e Trzisni dionici
= Kupci
= Dobavljaci
= Lokalni odbori
= Vlada (gradska, op¢inska, drzavna)
= Javnost
e Kapitalni dionici
* Dionicari
= Kreditori
= Banke (Lewis, James 2006, 188)
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3. KONTROLING

Kontroling je proces koji se odvija u tri koraka prac¢enja napretka projekta prema cilju,
evaluacija onoga §to se joS treba napraviti te napraviti potrebne korektivne mjere i akcije kako

bi se ostvarili ili nadmaseni ocekivani ciljevi. (Lewis, James 2005, 205)
Ta tri koraka- mjerenje, evaluacija i ispravljanje su definirani na sljede¢i nacin:

e Mijerenje: odredivanje kroz formalna i neformalna izvjes¢a do koje mjere je ostvaren
napredak prema odredenim zadacima i ciljevima.

e Evaluacija : odredivanje uzroka i potencijalnih nacina djelovanja ako se dogode
potencijalna odstupanja od planiranog performansa na projektu.

e Korekcija : poduzimanje kontrolnih akcija kako bi se ispravili nepogodni trendovi ili

okrenula korist neobi¢no povoljnog trenda. (Lewis, James 2005, 205)

Projektni menadzer je odgovoran za osiguravanje postignuca grupe i organizacijskih ciljeva i
zadataka. Kako bi to postigao mora posjedovati temeljito znanje standarda i cjenovno
kontrolnih polica 1 procedura kako bi se mogla uspostaviti usporedba izmedu operativnih
rezultata i unaprijed postavljenih rezultata. Ranije u radu spomenuto je da projektni menadzeri
moraju razumjeti organizacijsko ponasanje kako bi bili efektivni te posjedovati jake
interpersonalne i socijalne vjestine. To je posebno vazno za funkciju kontrolinga. Linijski
menadzeri imaju dovoljno vremena da izgrade odnose sa svim svojim radnicima, no za
projektnog menadzera vrijeme je ograni¢enje i nije uvijek jednostavno predvidjeti u kako ¢e
pojedini Clan tima funkcionirati/raditi unutar grupe, posebice ako projektni menadzer nema
iskustvo rada s tom osobom. Razumijevanje psiholoskog i socijalnog ponasanja kako ljudi

djeluju unutar grupe se ne moze steci preko noci. (Kerzner 2013, 193)
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3.1 Raspored

Raspored projekta u osnovi predstavlja upravljanje implementacijom projekta, uzimajuéi u
obzir vremenski faktor u primarnom smislu, te prilagodbu ljudi, materijala i aktivnosti u jedan
cijeli proces (Berkun 2005). To znaci da projekt mora pratiti planiranu rutinu na dnevnoj,
tjednoj 1 mjesecnoj bazi kako bi projekt bio efektivno implementiran prema kontrolnim
potrebama i drugim faktorima. Isto tako vazno je uskladiti razliCite aktivnosti vezane uz
projekt kako bi se izbjegli zastoji i kaos u implementaciji projekta Sto bi rezultiralo
prekoracenjem i vremenskog okvira i budzeta. Tipi¢an raspored projekta dijeli posao vezan uz
projekt u razli¢ite aktivnosti koje su dobro iskoordinirane kako bi funkcionirale kao cjelina.
Posao je podijeljen u razlicita podrucja aktivnosti uzevsi u obzir potrebno vrijeme kao i na¢in
izvodenja posla. Svaka od tih aktivnosti je grupirana na najefektivniji 1 najefikasniji nacin
kako bi izbjegao potencijalni gubitak vremena u sluc¢aju da radni tempo nije u skladu s

predvidenim vremenskim okvirom. (Harrison 2004, 35)

U skladu s time implementacijska faza projekta kao i kontrolna faza su podijeljene u razlicite
aktivnosti, te im je dodijeljen vremenski okvir. Podijeljeni su u primarne i sekundarne
aktivnosti odredene klju¢nim tockama kako bi se zadrzao op¢i radni proces u skladu s
glavnim planom. Uz ove faktore isto tako je vjerojatno da se bez pravilne izrade rasporeda,
zadaci mogu oduziti sve do tocke gdje sam projekt nije viSe izvediv. Samim time pravilno
planiranje postaje klju¢na toCka efektivne implementacija projekta kako bi se izbjegli
nepotrebni gubici vremena i premasivanje budzeta te zadovoljile zelje klijenata i projektnih

dionika. (Harrison 2004, 36)
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4. PLANIRANJE

Skoro svi projekti zbog svojeg relativno kratkog trajanja i prioritizirane kontrole
resursa zahtijevaju formalno i detaljno planiranje. Integracija planiraju¢ih aktivnosti je
potrebna s obzirom na to da svaka funkcijska jedinica moze razviti svoju vlastitu plansku

dokumentaciju bez obzira na ostale funkcijske jedinice.

Opcenito, planiranje se najbolje moze opisati kao funkcija odabira poduzetnih ciljeva i
uspostavljanje polica, procedura i programa potrebnih za njihovo ostvarenje. Planiranje u
projektnom okruzenju moze Se opisati kao uspostavljanje unaprijed odredenog tijeka akcija i
koraka unutar predvidenog okruzja dok su projektna ocekivanja su znacajne klju¢ne tocke
svakog projekta koje ukoliko su realne trebaju biti ukljucene u projektni plan. Projektni
menadzer je klju¢ uspjesnog projektnog planiranja. Pozeljno je da projektni menadzer je
ukljucen u projekt od njegove koncepcije do i kroz izvedbu. Projektno planiranje mora biti
sistematsko i dovoljno fleksibilno da se nosi s jedinstvenim aktivnostima te disciplinirano
kroz revizije 1 kontrole. Uspjesni projektni menadZeri shvacaju da je projektno planiranje

ponavljajuéi proces koji se mora odvijati kroz zivotni ciklus projekta. (Kerzner 2013, 412)

Jedan od ciljeva projektnog planiranja je da se u potpunosti odredi potreban posao (moguce
kroz razvoj dokumentiranog projektnog plana) kako bi bio spreman za dodjelu svakom

sudioniku projekta. To je potrebno u projektnom okruzenju zbog sljedecih razloga :

e Ako je zadatak lako razumljiv prije njegove izvedbe, velik dio posla se moze
unaprijed isplanirati

e Ako je zadatak nerazumljiv, onda tijekom izvedbe, stekne se dodatno znanje koje
moze voditi do promjena u alokaciji resursa, rasporeda 1 prioriteta

e Sto je zadatak vise nesiguran i nerazumljiv, veéa koli¢ina informacija se mora

procesirati kako bi se osigurala efektivna izvedba (Kerzner 2013, 412)

Te su Cinjenice vazne u projektnom okruZenju s obzirom na to da se svaki projekt razlikuje od
drugog, zahtijevajuci razliCite resurse koje treba Koristiti unutar vremenskih, troSkovnih i
izvedbenih ograniCenja. Slika 3 identificira tip projektnog planiranja potrebnog za
uspostavljanje efektivnog kontrolnog i nadzornog sistema. Kutije na vrhu predstavljaju
planirajuce aktivnosti, doke nize identificiraju pracenje planiranih aktivnosti. (Kerzner 2013,
412)
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Slika 3. - Sistem projektnog planiranja i kontrole.

Izvor: preuzeto u cijelosti (Kerzner 2013, 413)

Postoje dvije izreke dvije izreke koje se mogu primijeniti na projektni menadzment:

e Neuspjeh planiranja je planiranje neuspjeha.
e Primarna korist ne planiranja je da ¢e neuspjeh do¢i kao potpuno iznenadenje naspram
da mu prethodi period brige i depresije. (Lewis, James 2005, 66)

Posljedice loseg planiranja ukljucuju:
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e Pocetak projekta bez definiranih potreba

e Divlji entuzijazam

e Zabludenost

e Kaos

e Okrivljavanje

e Kaznjavanje neduznih

e Promaknuce nesudionika (Lewis, James 2005, 67)

Takoder, Cetiri osnovna razloga za projektno planiranje:

e Eliminacija ili smanjivanje nesigurnosti
e Poboljsanje efikasnosti projekta
e Bolje razumijevanje ciljeva

e Postavljanje osnove za pracenje i kontroliranje rada. (Lewis, James 2005, 67)

Planiranje je konstantan proces donoSenja poslovnih odluka s pogledom na buduénost te
metodi¢ko organiziranje napora potrebnih za izvedbu tih odluka. Nadalje, sistematsko
planiranja dopusta organizaciji da postavi ciljeve. Alternativa sistemskog planiranja je
donosenje odluka baziranih na pro§lom iskustvu no navedeno moze dovesti k ,,reaktivnom

menadzerstvu $to vodi do kriznog menadZzmenta, konflikta i ,,gaSenja vatri®. (Kerzner 2013,

414)
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4.1. Projektno planiranje

Uspjesni projektni menadzment, unutar poduzeca ili za vanjskog klijenta, mora koristiti
efektivne tehnike planiranja. Prvi korak je shvacanje projektnih ciljeva. Ti ciljevi mogu
varirati od pribavljanja znanja u odredenom podru¢ju, ostvarivanje kompetentnosti,

modificiranje postoje¢ih pogona ili jednostavno zadrzati klju¢no osoblje zaposleno.

Generalno, ti ciljevi nisu nezavisni; svi su medusobno povezani eksplicitno i implicitno. Cesto
se dogada situacija gdje nije moguce ostvariti sve ciljeve. U takvim situacijama menadzment
mora prioritizirati i sortirati ciljeve na one koji su strateski te oni koji nisu. Tipi¢ni problemi s

odredivanjem ciljeva su:

e Projektni ciljevi/zadaci ne odgovaraju svim dionicima.

e Projektni ciljevi su previse rigidni da se prilagode mijenjaju¢im prioritetima.
e Manjak vremena za kvalitetno definiranje ciljeva.

e Zadaci nisu dovoljno kvantificirani.

e Zadaci nisu dovoljno dobro dokumentirani

e Napori klijenta i osoblja nisu koordinirani.

e Fluktuacija osoblja je visoka. (Kerzner 2013, 425)

Jednom kada su ciljevi jasno definirani, mora se uzeti u obzir Cetiri pitanja:
e Koji su kljucni elementi posla potrebni da se ispune ciljevi, te kako su ti elementi
povezani?
e Koje funkcijski odjeli ¢e preuzeti odgovornost za uspjehe tih ciljeva i radne obveze za
njihovo ostvarivanje?
e Jesu li korporativni i organizacijski resursi dostupni?

e Kaoje su potrebe da bi se ostvario tok informacija za projekt? (Lewis, James 2005, 68)

Ako je projekt velik 1 kompleksan, onda paZljivo planiranje 1 analiza mora biti provedena od
strane izravnih i neizravnih radno organizacijskih jedinica. Struktura projektne organizacije
mora biti prilagodena projektu; radni planovi i rasporedi moraju biti uspostavljeni kako bi se
ostvarila maksimalna alokacija resursa; moraju biti uspostavljeni resursno troSkovni sistemi i
u konacnici sistem upravljanja informacija i izvje$tavanja mora biti osmisljen. (Kerzner 2013,
425)
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Efektivno totalno programsko planiranje ne moze biti ostvareno ako sve informacije nisu

dostupne tijekom projektne inicijacije. Potrebne informacije su :

e SOW (statement of work)
e Projektne specifikacije
e Raspored kljucnih tocaka/ciljeva

e WABS (work breakdown structure) (Kerzner 2013, 425)

SOW je narativni opis posla koji se mora ostvariti. Sadrzava sve ciljeve projekte, kratak opis
potrebnog rada, troSkovna ograniCenja, ako ona postoje te specifikacije i1 raspored. Raspored

je sveobuhvatan i sadrzava stvari kao §to su:

e Datum pocetka
e Datum zavrsetka
e Kljucne tocke/ciljeve

e Napisane izvjestaje (Kerzner 2013, 425)

Napisani izvjestaji se uvijek moraju identificirati, u sluc¢aju da je funkcijski input potreban,
funkcijski menadzer ¢e odabrati radnika koji posjeduje vjeStine pisanja. Zadnja kljucna
komponenta je WBS. On podjeljuje rad na manje elemente kako bi se ostvarila bolja
vidljivost i kontrola. (Kerzner 2013, 425)
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4.2. Generalno planiranje

Planiranje je odredivanje onoga §to se mora odraditi, tko to mora odraditi i kada, kako bi
ispunio dodijeljenu odgovornost. Pritom postoji devet glavnih komponenti planirajuce faze.
e _Cilj : zadatak, meta ili kvota koja se mora ostvariti unutar odredenog vremenskog
roka
e Program: strategija koja se mora pratiti i kljuéni postupci koji se moraju napraviti
kako bi se ostvarili ili nadmasili postavljeni ciljevi
e Raspored : plan koji pokazuje kada individualne ili grupne aktivnosti ¢e poceti i biti
zavrseni
e Budzet : planirani troskovi potrebni za ostvarivanje ili premasivanje ciljeva
e Prognoza : projekcija toka dogadaja koji ¢e se odviti unutar odredenog vremenskog
roka
e Organizacija: podjela na pozicije 1 funkcije s odgovaraju¢im obvezama i
odgovornostima potrebnim za ostvarivanje ili premasivanje postavljenih ciljeva
e Politika: generalni vodi¢ za donosenje odluka i akcijskih koraka
e Procedura: detaljna metoda za provodenje police
e Standard: razina individualnog ili grupnog performansa koja se definira kao dovoljna
ili prihvatljiva“ (Kerzner 2013, 415)

Jedan od bitnih ¢imbenika posljednjih godina je dokumentiranje pretpostavki koje se prilazu
ciljevima 1ili projektnim planovima. Kako projekt napreduje, ¢ak i1 u slucaju kratkoro¢nih
projekata, pretpostavke se mogu mijenjati s obzirom na ekonomske ili tehnoloSke napretke 1
trziSne uvjete. Te promjene mogu negirati originalne pretpostavke ili zahtijevaju da se
naprave nove pretpostavke. U ekstremnim slucajevima one mogu cak i uzrokovati da se
projekt ukine. Poduzeca sada validiraju pretpostavke tijekom revizijskih sastanaka. Isto tako
projektne povelje sada sadrzavaju sekcije za dokumentirane pretpostavke. Nekoliko od tih
faktora zahtijevaju daljnje razmatranje. Prognoziranje onoga §to se moze dogoditi nije lako,
posebice ako su potrebne reakcije okruzenja. Na primjer planiranje se najceS¢e definira kao
strateSko, takticko ili operativno. StrateSko planiranje naj¢es¢e ukljucuje vremenski rok od pet
godina ili viSe, takticki jedna do pet godina te operacijski od Sest mjeseci do jedne godine.
lako vecina projekta spada u kategoriju operativnih, oni se isto tako mogu smatrati strateskim

posebno ako naknadan posao je obecavajuc. (Kerzner 2013, 415)

Prognoziranje isto tako zahtijeva razumijevanje snaga i slabosti:
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e Konkurentnih situacija

e Marketinga

e [strazivanja i razvoja

e Proizvodnje

e Financiranja

e Osoblja

e Menadzerske strukture (Harrison, Frederick 2004, 485)

Ako je projektno planiranje isklju¢ivo operativno, onda ti faktori mogu biti jasno
identificirani. Medutim ako je potrebno stratesko ili dugoro¢no planiranje onda ekonomska
buduénost moze varirati iz godinu u godinu, te je potrebno replaniranje u regularnim
intervalima zbog odgovaraju¢ih promjena ciljeva i zadataka. Posljednja tri faktora, police,
procedure i standardi mogu varirati iz projekta do projekta s obzirom na njihovu
jedinstvenost. Svaki projektni menadzer moze uspostaviti projektne police, uzevsi u obzir da

oni spadaju unutar okvire postavljene od strane top menadzmenta. (Kerzner 2013, 416)

Projektne police moraju odgovarati policama poduzeca, i obi¢no su slicne iz projekta u
projekt. S druge strane procedure se mogu drasticno mijenjati iz projekta u projekt, ¢ak iako
se poduzimaju iste ili slicne aktivnosti. Na primjer odobravanje proizvodnih planova moze
zahtijevati razliCite potpise na dva odabrana projekta ¢ak iako se isti predmet proizvodi.
Planiranje varira na svakoj razini organizacije. Na individualnoj razini, planiranje je potrebna
kako bi se ostvarila kognitivna simulacija prije nego §to se poduzmu odredene nepopravljive

akcije. Na razini tima ili funkcije planiranje mora sadrZavati :

e Slaganje o ciljevima

e Dodjela i prihvacanje individualnih odgovornosti
e Koordinacija radnih aktivnosti

e Pojacana predanost grupnim ciljevima

e Lateralna komunikacija

Na organizacijskoj ili projektnoj razini planiranje mora sadrzavati:

e Priznavanje i odlu¢nost grupe o ciljevima
e Dodjeljivanje i1 prihvacanje grupnih odgovornosti
e Povecana motivacija i posvecenost organizacijskim ciljevima

e Vertikalna i lateralna komunikacija
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e Koordinacija aktivnosti medu grupama (Kerzner 2013, 416)

Prema Kerzneru (2013) logika planiranja zahtjeva odgovore na nekoliko pitanja kako bi

alternative i ogranic¢enja bila potpuno razumljiva. Lista pitanja ukljucuje:

e Priprema analize okruzenja
= Gdjesmo?
= Kako i zasto smo dosli ovdje gdje se nalazimo?
e Niz ciljeva
= Nalazimo li se gdje zelimo?
= Gdje se vidimo? Za godinu? Za pet godina?
e Lista alternativnih strategija
= Gdje ¢emo do¢i ako nastavimo ovim tempom?
= Jeto gdje svi zelimo i¢i?
= Kako mozemo do¢i do tamo gdje zelimo?
e Lista prijetnja i prilika
»  Sto bi nas moglo sprijegiti u ostvarenju ciljeva?
= Sto bi nam moglo pomoéi da dodemo tamo gdje Zelimo?
e Priprema prognoza
= Gdje smo sposobni otic¢i?
»  Sto nam treba da odemo tamo gdje Zelimo?
e (Odabir strateSkog portfolia
= Kaoji najbolji tijek akcija za poduzeti?
= Kaoje su potencijalne koristi?
= Kaoji su rizici?
e Priprema akcijskih programa
= Sto moramo napraviti?
= Kada to moramo napraviti?
= Kako ¢emo to napraviti?
= Tko ¢e to napraviti?
e Nadgledanje i kontroling
= Radimo li po planu? ako ne zasto?
»  Sto moramo napraviti da idemo po planu?

=  Mozemo li to napraviti? (Kerzner 2013, 417)
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Jedna od najtezih aktivnosti u projektnom okruzenju je da se drzi planiranih aktivnosti. Ove

procedure mogu pomoc¢i projektnom menadzeru tijekom aktivnosti planiranja:

* Pustiti funkcijske menadzere da odrade svoje planiranje. Precesto su operatori,
operatori, planeri, planeri, te se njih dvoje nikad ne trebaju susresti

= Uspostaviti ciljeve prije planiranje. Inace se stavlja fokus na kratkoro¢no planiranje.

= Postaviti ciljeve za svoje planere. To ¢e sprijeciti nepotrebne akcijske korake i stavlja
napore tamo gdje se o¢ekuje korist.

= Ostati fleksibilni. Koristi ¢ovjek — ¢ovjek kontakt i naglasavati brzo reagiranje.

* Imati uravnotezen pogled. Ne preburno reagirati, 1 pozicionirati se za preokret.

= Prihvatiti sudjelovanje top menadzmenta. Oni imaju sposobnost stvoriti ili prekinuti
planiranje i ¢esto mogu biti jedna od najvaznijih varijabli.

= Paziti na buduce planove troSenja. To moze eliminirati tendenciju za podcjenjivanjem

= Testirati pretpostavke iza predvidanja. To je potrebno buducéi da su profesionalci Cesto
pre optimisti¢ni. Ne treba ovisiti na jednom setu informacija.

= Ne treba se fokusirati na danasnje problema. Odmaknuti se od kriznog menadzmenta i
»gasenja vatri®

= Nagraditi one koji razbiju iluzije. Izbjegavati sindrom perzijskog glashika
(kaznjavanje nositelja loSih vijesti). Nagraditi onoga koji prvi dode s lo§im vijestima.

(Kerzner 2013, 417)
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4.3.Projektni plan

Projektni plan je osnova uspjeha svakog projekta. Za velike 1 Cesto kompleksne projekte,
klijenti Cesto zahtijevaju projektni plan koji dokumentira sve aktivnosti unutar programa.
Projektni plan onda sluzi kao vodilja tijekom Zivotnog vijeka projekta i moze se revidirati ¢ak
1 na mjeseCnoj bazi, ovisno o okolnostima i tipu projekta. Projektni plan pruza sljedece

okvire:

e Eliminira konflikte izmedu funkcijskih menadzera

e Eliminira konflikte izmedu funkcijskih menadzera i programskog menadzmenta
e Pruza standard komunikacijskog alata kroz zivotni vijek projekta

e Pruza validaciju da izvodaci projekta razumiju ciljeve i potrebe klijenta

e Pruza nacin za identifikaciju nedosljednosti u fazi planiranja

e Pruza sredstvo za ranu identifikaciju problemskih podrucja i rizika

e Sadrzava sve rasporede kao bazu za analiziranje i izvjeStavanje (Kerzner 2013, 459)

Razvoj projektnog plana moze biti vremenski i financijski zahtjevan no sve razine
organizacije mu moraju prisustvovati. Naime, vise razine pruzaju generalne informacije dok
niZe razine pruZaju detalje. Projektni plan ne ogranicava da funkcijski odjeli izraduju svoje
planove. Projektni plan mora identificirati na¢in na koji ¢e resursi poduzeca biti integrirani za

pripremu rasporeda. (Kerzner 2013, 459) Primjer projektnog plana je prikazan u nastavku.
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D PLANS PLANS/
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FUNCTIONAL T ROGRAM TEAM MEMBERS, PROGRAM OFFICE
VERIFY THAT ALL
SUPERVISE PREPARATION FUNCTIONAL PLANS CI;SELLIJEI\:‘ER
ARE INTEGRATED
FUNCTIONAL
MANAGEMENT
REVIEW
DEPARTMENT/SECTION LEVEL PUBLICATIONS
PREPARE PLANS (ODISTRIBUTION

Slika 4. - Priprema za rasporede i programski plan

Izvor: preuzeto u cijelosti (Kerzner 2013, 456 )
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Projektni plan je standard prema kojem ¢e se mjeriti razina uspjeSnosti od strane klijenta te
projektnih i funkcijskih menadzera. Plan sluzi kao vodi¢ za odgovore na pitanja osoblja oko

projekta :

e Sto ¢e biti postignuto?

e Kako ¢e biti postignuto?
e Gdje e biti postignuto?
e Kada ¢e biti postignuto
® Zasto Ce biti postignuto?

Odgovori na ta pitanja prisiljavaju i klijenta 1 poduzec¢a da dobro sagledaju :

e Projektne potrebe

e Projektni menadzment
e Projektni raspored

e Potrebni resursi

e [Logisticka potpora

e Financijska potpora

e Osoblje i organizacija (Kerzner 2013, 459)

Projektni plan je viSe nego samo skup uputa. To je pokuSaj eliminiranje krize kroz proces
temeljitog pregleda. Plan treba biti dokumentiran i odobren od strane klijenta i poduzeca.
Kako projekt sazrijeva, projektni plan je revidiran kako bi inkorporirao nove ili nedostajuce
informacije. (Kerzner 2013, 461)

Najces¢i razlozi za reviziju plana su :

e Pozurivanje aktivnosti kako bi se ostvarili vremenski rokovi
e Nekvalitetne odluke koje zahtijevaju koristenje osoblja, rasporeda i izvedbe

e Prilagodavanje potreba za osobljem (Kerzner 2013, 461)

Pritom sadrzaj projektnog plana moze varirati od klijenta do klijenta. Vec¢ina projektnih
planova se moze podijeliti u Cetiri glavne sekcije: uvod, sadrzaj 1 zaklju¢ak, menadzment i
tehnicki detalji. Kompleksnost informacija je obi¢no ostavljena na diskreciju poduzeca, dok

god su zahtjevi klijenta ispunjeni ili zadovoljeni. (Kerzner 2013, 461)
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Uvodni dio sadrzava definiciju projekta i klju¢ne dijelove koji su ukljuceni u njega. Ako

projekt prati drugi to je naznaceno zajedno s kratkim opisom pozadine i povijesti projekta.

Sadrzaj i zakljucak identificiraju zadatke i ciljeve projekta i sadrzavaju potrebno ,,laskanje o
tome kako ¢e projekt biti uspjesan i premostiti sve probleme. Ovaj dio mora sadrzavati glavni
plan projekta koji prikazuje kako su sve aktivnosti povezane. Glavni plan mora sadrzavati

sljedece

e Prikladan sistem rasporeda (grafovi, klju¢ne tocke, povezanost itd.)
e [zlistanje aktivnosti na projektnoj razini ili nize
e Moguce povezanosti izmedu aktivnosti

e Procjene vremenskih okvira (Kerzner 2013, 461)

Sadrzaj 1 zakljucak je obi¢no druga sekcija projektnog plana kako bi viS§i menadzment mogao

u potpunosti pregledati projekt bez da moraju traziti kroz tehnicke dijelove.
Menadzment sekcija projektnog plana sadrzava procedure, grafove i rasporede :

e Naznacena je raspored klju¢nog osoblja na projektu. To se obi¢no odnosi na projektno
osoblje 1 Clanove tima, jer u normalnim okolnostima to su jedini ljudi koji ¢e
interaktirati s klijentima.

e Radna snaga, planiranje i trening se raspravljaju kako bi se klijenti uvjerili da ¢e
kvalificirani ljudi biti dostupni iz svih funkcijskih jedinica.

e Linearna graf odgovornosti koji prikazuje klijentu da odnos odgovornosti postoji u
programu. (Kerzner 2013, 461)

Situacije postoje u kojima menadZerska sekcija ne bude spomenuta u planu. U slucaju di
projekt nasljeduje prethodni klijenta mozda nece zahtijevati tu sekciju ako je menadzment

tim nepromijenjen. (Kerzner 201,: 461)

Tehnicka sekcija moze sadrzavati ¢ak od 75 do 90% sadrzaja programskog plana, posebice
ako rad ukljucuje odjel istrazivanja i razvoja i da zahtjeva konstantno revidiranje kako projekt

sazrijeva. Iduce stvari mogu biti ukljucene u tehnicki dio plana:

= Detalji raspored grafova i rasporeda koristenih u glavnom planu, moguce da ukljucuje

rasporedno-troskovne procjene.
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= Popis testiranja potrebnih za svaku aktivnost ( najbolje je ukljuéiti to¢ne testiranja
matrice.)

= Procedure za uspjehe testiranja. To moze ukljucivati opis klju¢nih elemenata kao i
popis logistickih potreba

= Pokusaj identificiranja rizika povezanih uz tehnicke potrebe. Ova procjena cesto plasi
menadzersko osoblje koji nisu upoznati s tehni¢kim procedurama, pa je najbolje to

izostaviti ako je moguce. (Kerzner 2013, 462)

Projektni plan prikazan ovdje sadrzava detaljan opis svih faza projekta. Za brojne projekte
posebno za one velike zahtjeva detaljno planiranje za sve bitne dogadaje i aktivnosti. Slika 5
prikazuje tipove individualnih planova potrebnih za konacni projektni plan. Obi¢no se

nazivaju podruzni planovi. (Kerzner 2013, 462)

Kada projektni plan jednom bude odobren od poduzeéa i klijenta, pruza pravac kretanja
projekta. Ako je projektni plan jasno napisan, onda svaki funkcijski menadzer ili nadzornik
moze identificirati ono §to se oCekuje od njega. Projektni plan treba biti rasporeden svakom
¢lanu projektnog tima, svim funkcijskim menadzerima i svom klju¢nom osoblju. Slika 5 daje

pregled vrsta individualnih planova potrebnih za konaéni projektni plan.

Vrste Planiranja Opis

Budzet Koliko novaca je dodjeljeno za dogadanja?
Konfiguracijski menadZment Kako su odradene tehnicke promjene?
Postrojenja Koji su resursi postrojenja dostupni?
Logisticka potpora Kako ¢e se upravljati zamjenskim materijalima
MenadZment Kako je tim organiziran?

Proizvodnja Koja su vremenski rokovi proizvodnje?
Nabava Koji su moji izvori?

Kvaliteta Kako ¢emo garantirati da ¢e posao biti kvalitetno odraden?
IstraZivanje i razvoj Koje su tehnicke aktivhosti?

Planiranje lesu li svi vremenski rokovi uzeti u obzir?
Alati Koji su mi alati potrebni ?

Trening Kako ¢u odrzavati kvalificirano osoblje?
Transport Kako ¢e proizvodi i roba biti poslani?

Slika 5. -Tipovi individualnih planova potrebnih za konacni projektni plan

Izvor: preuzeto u cijelosti (Kerzner 2013, 462 )

Isto tako treba se napomenuti legalitet projektnog plana. Prema Kerzneru projektni plan moze
biti ugovorno utvrden kako bi se zadovoljila sva o€ekivanja izvjes¢a o radu (SOW). Klijent
zadrzava pravo da odluci ovo napraviti, osim naravno ako ve¢ prije nije nazna¢eno u SOW-u.

26



Ako SOW naznaCuje da kvaliteta testiranja mora biti napravljena na petnaest artikala
nekeprodukcijske linije, onda je petnaest artikala minimalni broj na kojem se mora napraviti
testiranje. Projektni plan moze prikazivati da ¢e se 25 artikala testirati. Ako poduzecu to
izazove dodatne troskove, ono se moze opet osvrnuti na SOW i testirati samo 15 artikala.
Ugovorno poduzece to moZe napraviti bez obavjeStavanja klijenta. U vecini slu¢aja klijent je

kontaktiran i projekt je revidiran. (Kerzner 2013, 462)
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Slika 6. - Projektni slijed aktivnosti

Izvor: preuzeto u cijelosti (Kerzner 2013, 463 )
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4.4 Kljuéne faze projektnog planiranja

Projektno planiranje i kontrola zahtjeva izradu standardizirane menadzerske metodologije za
implementaciju objektiva projekta koja se moze jednostavno prilagoditi svakom projektu i biti
dovoljno fleksibilno da se moZze adaptirati specifi¢nostima projekta koji zahtijeva da postoji
sistem provjera i balansiranja kako bi se bezbrizno nastavilo s provedbom projekta prema

planovima i ciljevima (Lewis, 2005, 102).

To znaci da funkcija projektnog menadzmenta ima specifi¢ne procese 1 faze implementacije.
Projektno planiranje i kontrolni proces se odnosi na definiranje raspona i obaveza vezanih uz
projekt, delegiranje vremena i resursa, procjenjivanje troskova i budzeta i analiziranje rizika
vezanih uz projekt te planiranje kako reagirati na njih. Pretpostavi li se da postoji projekt
izrade nove administrativne zgrade za odredenu organizaciju, jasno je da ¢e menadZment
organizacije morati definirati raspon implementacije izradbenog plana, procjenu vremena
potrebnog za izvedbu projekte, te resurse, materijale i vrijeme potrebno da se projekt izvrsi.
Isto tako bile bi predvidene mjere koje bi analizirale potencijalne rizike koje bi ugrozilo ili
odgodilo izvedbu zgrade kao $to su premasivanje budzeta, vremenskog okvira, nedostatak
materijala i nepredvideni incidenti koji bi onesposobili predvideni workflow. (Harrison 2004,

137)

Za provedbu ovog projekta, menadzer ¢e morati izraditi plan i uzeti u obzir sve faktore tokom
planiranja implementacije projekta. U takvim slucajevima, proces planiranja mora biti
precizno predoCen i dokumentirati radi dobrobiti svih ¢lanova projektnog tima kao i za
klijenta ili organizaciju za koju se projekt provodi. (Turner 1998, 145) Ovaj proces isto tako
postaje koristan u smislu da uzima u obzir korake za kontrolu projekta u skladu s potrebama i
sprjecava devijaciju od plana koja bi uzrokovala dodatne troSkove. Kako bi se ostvarili svi ti
ciljevi, proces projektnog menadzmenta sadrzava klju¢ne elemente projektnog planiranja kao
Sto su: proizvodi, aktivnosti, resursi, raspored, budzet, rizici i pretpostavke. U skladu s time,
proces projektnog planiranja odreduje $to su proizvodi i1 subproizvodi koje projekt mora
ostvariti, kojih se razina kvalitete mora pridrzavati, koje su to aktivnosti i resursi potrebni za
izvedbu projekta, koji je slijed implementacije i raspored idealan za provodenje projekta,
realistican budzet, potencijalni rizici i pretpostavke (Burke 2003, 154). Proces planiranja
projekta inkorporira sve te aspekte kako bi formulirao plan implementacije. U Sirem smislu

projektni plan sadrzava sve aspekte koji su potrebni za pravilno provodenje projekta prema
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zeljama klijenta. Naravno u svakom projektu potrebe klijenta mogu varirati ali ne postoji

razlika u samim koracima planiranja koje se mogu promjeniti za projekte.

U skladu s tim projektna implementacija i proces planiranja sadrzava univerzalne principe kao
§to su podjela cijelog projekta u kohezine radne pakete, definiranje zeljenih rezultata i
ohrabrivanje ¢lanova tima da rade prema ostvarenju planiranih ciljeva (Williams i Meri 2008,
149). Svi ti aspekti planiranja prate odredene osnovne ciljeve projektnog plana koji osigurava
da sav rad i proizvodi potrebni za provodenje projektnih coljeva su ukljuceni u plan. Zbog
toga projekni planeri koriste okvire za predvidanje kljuénih planskih i kontrolnih funkcija kao
Sto su: raspon, kvaliteta, cijena, vrijeme i rizik u razli¢itim fazama projektnog menadzmenta i
implementacijske faze kao i specifikaciju obveza ¢lanova tima pri ispunjenju ciljeva projekta.
U cijelom procesu planiranja ukljuceni su i faktori kao Sto su izrada rasporeda kako bi se

postigao Zeljeni ishod projekta. (Kendrick 2004, 94).
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5. DOKUMENTACIJA | TEHNOLOGIJA

Kao $to je prije spomenuto raspored i planiranje projekta se odraduje kako bi se
ostvarili svi zamisljeni faktori, proces planiranja razdjeli projekt u odredeni raspored prema
zeljenim outputima kako bi ostvario pravilnu implementaciju i kontrolu kao i odrzao kvalitetu
izvedbe cijelog projekta. U skladu s time projekt je podijeljen u razliCite sub strukture i
procese kako bi se efektivno zadrzala kvaliteta implementacije kao S§to su primarni i
sekundarni outputi projekta (Berkun, 2008, 238). Uz to projektni menadzer treba pravilnu
dokumentaciju i procesiranje aktivnosti kako bi se efektivno pratila implementacijska faza
projekta i ostvarila komunikacija s ¢lanovima tima i menadZzmenta o artikulaciji projekta.
Kroz te korake ¢lanovima tima se daje smjer rada prema prihvatljivim okvirima i mjerama u
progresivnom razvoju projekta i njegovih faza implementacija, svaki od tih koraka mora biti

pravilno dokumentiran i unesen u op¢i proces planiranja, rasporedivanja i kontrole procesa.

U primarnim outputima dokumentacijski proces ukljucuje definiranje projektnih raspodjela,
opisa proizvoda, uz pomoc¢ sljede¢ih modela: WBS (work breakdown structures, WPD (work
package descriptions), OBS (organization breakdown structure), RAM (responsibility
assignment matrix) i dokumentacija pretpostavki. U sekundarnim outputima projektnog
planiranja, implementacije i kontrole, dokumentacija i procesiranje su potrebni radi
kreiranja PFD (product flow diagram) , WFD ( work flow diagram), CA (control accounts ) i
DSM (dependency structure matrix). Svi ti aspekti projektnog procesa moraju biti pravilno

dokumentirani radi uspje$ne implementacije projekta. (Berbee 2009, 334)

Zbog ovoga projektni menadZer osniva pravilnu strukturu i pomagala za dokumentaciju, kao
Sto 1 zaposli relevantno osoblje da upravlja tim procesima, $to dovodi do aspekta ljudskih
resursa 1 menadzersku strukturu u implementacijski proces projektnog planiranja. Prema
Leachu, najvazniji dio procesa projektnog menadZmenta je sam menadZment Sto u pravilu
zna¢i da ako menadzerska struktura i ljudi koji su na tim pozicijama nisu dovoljno
kompetentni da efektivno planiraju i implementiraju projekt, onda svi ostali faktori, ¢ak iako
su od najvece razine kvalitete nece uspjeti ostvariti rezultate (Leach 2004, 312). S obzirom na
navedeno proces projektnog planiranja i implementacije daje najvecu vaznost menadzerskoj

strukturi i timu kao i aspektu ljudskih resursa za cijelu projektni proces i strukturu.
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5.1. Tehnike i tehnologije

U danasnje vrijeme projektni menadzment je vrlo tehnicka funkcija koja zahtjeva veéi broj
kompleksnih alata i procesa kao i napredne sisteme kako bi se efektivno implementirali,
rasporedili, pratili i odrzavali aspekti kvalitete projekta. Irelevantno je da li srz projekta je
vezan uz izgradbeni ili akademski koncept, ono §to je bitno da postoje metode koje mogu
efektivno koordinirati sve aktivnost i efikasno uspostaviti komunikacijske kanale izmedu svih

stakeholdera projekta kako bi se ostvarili svi ciljevi i zadaci projekta.

Za pocetak postoje osnovni operacijski alati kao Sto su PERT i CPM koji efektivno biljeze i
raspodjeljuju projekt u razlicite aktivnosti i mjere vrijeme, troSkove i materijale potrebne za
obavljanje projekta. Uz te osnovne alate postoje metode koje kvantificiraju vrijeme i resurse
potrebne za obavljanje projekta. Isto tako za neke projekte se koriste alati i metode koje
omogucuju financijske prognoze, statisticka mjerenja ustede i gubitka vremena za obavljanje
projekta, kao i alati za odrzavanje standarda kvalitete. Medutim najvazniji efekt tehnologije
na podrucje projektnog menadzmenta je bio razvitak razliCitih programa koji omoguéuju
planiranje, prac¢enje, implementaciju, kontrolu kvalitete, budzetiranje i pretpostavke na bazi

cjelokupnog trajanja projekta. (Kendrick 2009, 98)

Jedan od takvih alata je Project Management suite razvijen od strane Microsofta, koji je isto
poznat pod nazivom MS Projects, to je kompletni programski paket za upravljanje cijelim
projektnim procesom. Program sadrzi razne funkcije i tehnike za efektivno planiranje,
pracenje rasporeda i implementaciju sadrzaja projekta. Osim MS Projects postoje i ostali
programi namijenjeni za vodenje projekata napravljeni od strane razlicitih firmi za specifi¢ne

projekte. (Project Management 2018)

Nadalje, postoje slucajevi gdje su firme i poduzeca razvile vlastite programe 1 tehnike kroz
primjenu odredenih specifikacija kako bi kreirali vlastiti alat za projektni menadZment koji
zadovoljava sve njithove potrebne tijekom projektnog procesa. U sustini svi ti programi,
metode i tehnike su ucinile aspekte projektnog menadzmenta kao §to su cjelokupno
planiranje, rasporedivanje, kontrolu, budZetiranje i nadgledanje, jednostavnim i donekle
bezbriznim procesima pri kojima menadZeri mogu ostvariti ocekivane uspjehe bez da
ostavljaju iSta Sansi. To uvelike pridonosi u ostvarenju efikasnost u projektnom planiranju 1

kontroli kao i u njegovoj pravilnoj implementaciji.
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6. AIESEC PROJEKT — WLDC 2012

,AIESEC je studentska organizacija u kojoj ¢lanovi uspje$no rade poslove slanja drugih
studenata na inozemne prakse i volonterstva te pronalaze domacéa poduzeca i smjestaj za
strane studente na praksama - sve s ciljem razvijanja leadership vjeStina i pomicanja vlastitih

granica.” (Aisec Hrvatska. n.d., preuzeto u cijelosti)

WLDC (Winter Leadership Development Congress) je najveéa nacionalna konferencija koja
okuplja sve ¢lanove AIESEC-a iz svih lokalnih odbora u Hrvatskoj (Varazdin, Zagreb, Osijek,
Rijeka i Split), kako novih ¢lanova, tako starih ¢lanova i ¢lanova izvrsnog odbora. (Aisec

Hrvatska n.d., n.p.)

Buduc¢i da je WLDC konferencija koja se odrzava jednom godisnje i okuplja ¢lanove struke,
a okuplja sudionike lokalizirane u podru¢jima blizu odrZavanje iste, smatra se jedim od
najvecih projekata lokalnog odbora i zahtjeva viSemjeseéni projektni proces koji ukljucuje
planiranje, implementaciju i kontrolu projekta. Nakon odabira lokalnog odbora koji ¢e biti
zaduzen za provodenja projekta, odmah se odabiru voditelj i ¢lanovi tima koji ¢e poceti sa

projektnim procesom.

Nakon odabira projektnog tima dodjeljuju se funkcijske uloge prema kljuénim funkcijama
potrebnim za izvodenje projekta. Sam voditelj projekta kao i ¢lanovi tima zaduZeni su za
svoje zasebne funkcije koje izvrSavaju samostalno uz potporu funkcijskih timova lokalnog
odbora. Uz takvu strukturnu organizaciju osigurava se medufunkcijska sinergija timova, kao 1

pravilna alokacija potrebnih sredstava i osoblja.

WLDC 2012 kao konferencija je predviden da se odrzava 05.12.2012. - 09.12. 2012. u
Centru za edukaciju Orahovica, Put Hrvatskih branitelja bb, Orahovica. Projektni tim je ubrzo
nakon formiranja zapoceo svoj rad i u svibnju 2012. godine zapoceo s projektnim
aktivnostima, pocevsi fazu planiranja za projekt konferencije. Pri procesu planiranja projektni
menadzer kao 1 ¢lanovi tima su zapoceli formiranje funkcijskih planova. Svaki ¢lan tima je s
funkcijskim timovima lokalnog odbora napravio svoj plan vezan za svoju regiju u kojoj je
lokaliziran, nakon Cega su odrzali sastanak projektnog tima koji je te planove uzeo na
razmatranje 1 sukladno njima osmislio op¢i plan koji je sluzio kao osnova za
implementacijsku i izvedbenu fazu, te pruzio mogucnost koordiniranog kontrolinga i pracenja
cijelog projektnog procesa.
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Nakon zavrsetka projektne faze planiranja, projektni tim je pokrenuo implementacijsku fazu
prema svojim funkcijskim odgovornostima. Tijekom cijelog implementacijskog procesa
provodio se temeljiti kontroling kao i izmjene u operativnom planu radi osiguravanja
izvrSavanja pojedinih zadataka u definiranom vremenskom roku s predvidenim uspjehom.
Pritom su prilikom razdoblja provedbe svi planirani zadaci izvrseni u o¢ekivanom
vremenskom razdoblju i rezultat je postigao planiranu razinu kvalitete kongresa koja je
zadovoljila potrebe okupljene struke kao i tako u cijelost izvrSila svoju zadacu. Daljnji
kongresi su u jednakoj mjeri bili organizirani primjenom dobro razradenih planova projekata
Sto je samo daljnji dokaz uspjesnosti projekata koji se izvrsavaju dobro organiziranom
koordinacijom i stru¢nim menadzerskim kadrom.

Opis trogka TroSak (kn)
Majice 199562
Gorivo 850,52
Energetska pica 199,80
Javni biljeznik AT 50
Logistika 109,95
Hrana i pice 35893
Crveni Kriz 61.880,00
Faci fee 280,64
Bijelic - pice 2.086,33
UKUPNO 67.809,29
Opis prihoda Prihod (kn)
Britt Orahovica 300,00
Donacla EFOS 4.830,00
Delegate fee 44 25917
Faci fee MC 4.640,00
Faci fee Osijek 1.065,79
Utrzak WLDC 15.460,00
UKUPNO T70.544,96

+2.735,67

Slika 9. — WLDC 2012 Financijska situacija

Izvor: preuzeto u cijelosti (WLDC 2012. Zavr$no izvjesce )

Sam projekt osim Sto je ispunio planirani cilj 1 misiju, nadmaSio je ocekivanja te
ostvario financijski profit. Nakon same izvedbe svakog projekata kongresa skupljaju se

informacije kroz sve projektne procese kako bi se generali podaci koji se koriste u procesu
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izrade zavrSnog izvje$¢a projekta. Samo izvjeSée opisuje projekt kroz sve njegove procese |
omogucava kriticku analizu dogadaja te upuéuje na aktivnosti koje se mogu optimizirati s
ciljem lakSeg stjecanja i Sirenja znanja koje u buduénosti moze pomoc¢i u provedbi novih
projekata. Opisan primjer organizacije kongresa prikazuje kako temeljni procesi projektnog
menadzmenta uvelike olakSavaju samu provedbu projekta te osiguravaju visu Stopu

uspjesnosti.
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ZAKLJUCAK

Projektni menadzment je kompleksan 1 kompliciran proces koji zahtjeva koordinaciju,
asortiman znanja i tehnika te ljude i resurse koji su unutar dozvoljenog vremenskog okvira u
mogucénosti ostvariti planirane ciljeve projekta s planiranom razinom kvalitete projektnih
rezultata. Upravo ovdje se iskazuje znacCajnost kvalitetnog i detaljnog projektnog plana,
rasporeda i mehanizama kontrole koji omogucuju pravilnu implementaciju i provedbu
projekta. U okviru ovog procesa potrebno je iskoristi dostupne alate, tehnike,
dokumentacijske procese i tehnologije kako bi se osigurala vrhunska razina i uspjeSnost
cijelog projektnog ciklusa. Od svog zacetka pa sve do danasnjeg vremena projektni
menadZzment kao 1 njegovi procesi su dokazali svoju vrijednost u svim poslovnim sektorima i
institucijama i postao vazan i neizbjezan dio poslovanja. U okviru ovog rada dan je primjer
kvalitetnog projektnog menadzmenta u organizaciji kongresa pod nazivom Winter Leadership
Development Congress (WLDC). lako su organizatori ¢lanovi udruge studenata,
profesionalno su pristupili organizaciji provodeci sve principe projektnog menadZmenta s

ciljem ostvarenja planiranih projektnih rezultata.

Bez primjene projektnog menadZmenta, timovi 1 klijenti su izloZeni kaotiénom
menadzmentu, nejasnim ciljevima, manjku resursa, nerealnom planiranju, riziku te krSenju
predvidenih vremenskih rokova. Dobar projektni menadZzment je iznimno vaZan jer donosi
uspjeh. On stvara i omogucéuje oformljivanje zadovoljnih i motiviranih timova koji znaju da je
njihov posao bitan, i u skladu navedenim angaZiraju se najve¢oj mogucoj mjeri kako bi
planiranje rezultate. Upravo ovakvi timovi ostvaruju projektne ciljeve, povrat ulozenog i

dugoro¢no poslovanje.
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Prilog 1. WLDC 2012 - operativni plan

WLDC 2012.
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Reqular repor

Cresfing funclional pln

Preparing 12t delegate maller
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Pregaring 2nd delegate malker
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Sending 3rd delegate malker
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Creziing and relezsing dolegate apolitin
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Izvor: preuzeto u cijelosti (WLDC 2012. Zavr$no izvjesce )




