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PREDGOVOR

PREDGOVOR

Najznacajnija ljudska postignuéa koja su kroz povijest usmjeravala i
usmjeravaju gospodarski i ukupan drustveni razvoj covjecanstva realizirana
su jedinstvenim, jednokratnim, vremenski ogranicenim procesima
stvaralastva — projektima. H. Bergson kaze : , Stvaralacki polet moguc je
samo produbljenjem svijesti u intuiciji koja povezuje instinkt i intelekt".
Rezultati ,,nesvjesnog projektnog upravljanja promjenama* motivirali
su brojne teoreticare i prakticare menadZmenta na proucavanje i razvoj
metodologije projektnog menadzmenta kao moguceg pristupa razvoju
suvremene poduzetnicke i drustvene konkurentnosti. Ucenje o metodi na
znanosti zasnovane prakse omogucuje sustavno projektno upravljanje
stvaralackim pothvatima.

Recentna poslovna stvarnost obiljezena je promjenama. Kontinuirane
inovacije i razvoj postaju pretpostavke uspjesnog funkcioniranja suvremenog
poduzetnistva. Pod utjecajem, prije svega, tehnoloskog razvoja mijenja se
paradigma poslovanja i upravljanja poduzecem. Umjesto determinizma —
vierojatnost i rizik postaju kontekst djelovanja poduzeca, umjesto stabilnosti
— kaos postaje podrudje uspjeha, profitabilnost i rast umjesto cilja postaju
pretpostavke opstanka i razvoja kao temeljnog cilja poslovanja poduzeca.

Fokus suvremenog poduzetnickog menadzmenta pomice se od
kontinuiranih repetitivnih prema inovativnim projektnim procesima. Projekini
menadZment postaje tehnologija kojom se kreira fleksibilnost/adaptibilnost
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promjenamasi dinamicki optimiziraposlovanjei razvoj_suvremenog podzlz?éa.
Upravljanje poduzecem kao projektom, odnos.).ao pl‘?jektom kag‘ podu.zecem,
buduénost je kojaje pocela te zahtijeva razumijevanje r§17nologye projektnog
upravljanja, odnosno metodologije upravljanja projektima.

Navedene postavke odredile su metodologiju istraZivanja i prikazivanja
rezultata, odnosno strukturu ove edicije koja ima pretenzije pomiriti
karakteristike znanstvene knjige i sveucilisnog udzbenika.

Objavljeni rezultati istraZivanja u dostupnoj inozemnoj i domacoj literaturi
ukazuju na pojacano zanimanje za izucavanje projektnog menadzmenta u
posljednjih nekoliko godina. Medutim, fokus svih tih istrazivanja usmjeren
je, u pravilu, na proucavanje metodologije upravljanja projektima, Sto je
prioritetno tehnicka disciplina. Predmet istrazivanja ove knjige Siri se na
projektno upravljanje poslovanjem i razvojem poduzeca, tj. na istrazivanje
moguénosti uspjesnog upravljanja razvojem poslovanja poduzeca projektnim
pristupom. Projektni menadzment fokusira se kao inovativna upravljacka
tehnologija suvremenog poduzetnickog menadzmenta kojemu je upravljanje
projektima metodologija operativne realizacije projektnog poslovanja.

U okviru determiniranog znanstvenog problema i predmeta istraZivanja
postavlja se temeljna znanstvena hipoteza: Krivulje Zzivotnih ciklusa
tradicionalno upravljanih poduzeéa pokazuju u pravilu dinamican razvoj
u projektno upravljanim fazama. Kontinuirana procesna eksploatacija
projektnih razvijenih proizvoda zakonito vodi do kulminacije rasta odnosno
do njegove degeneracije ako se ne preduhitri novim projektima strategijskog
razvoja. Sustavno organiziranim kontinuiranim projektnim upravljanjem
poslovanjem i razvojem poduzeca koje integrira strategijsku i operativiu
dimenziju projektnog menadzmenta moguce je krivulju Zivotnog ciklusa
poduzeca konstantno drzati u fazi uzlaznog rasta, tj. dinamicki optimalizirati
rast i razvoj poduzeca. Projektni menadment kao nehijerarhijski,
participativni upravijacki sustav cilinog vodenja kreativnih potencijala
projektne organizacije predstavlja model uspjesnog upravljanja razvojem
konkurentnosti poduzeéa u uvjetima recentne turbulentne okoline.

Sukladno navedenom, u izravnoj vezi s problemom i predmetom
istraZivanja te postavljenom znanstvenom hipotezom i namjenom ove knjige
odredeni su svrha i ciljevi istraZivanja: Sustavnim, multidisciplinarnim,
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dinamicnim pristupom makro, mezo i mikro aspektima fenomena teorije i
prakse projekinog menadZmenta, na temelju sistematiziranih znanstvenih
dostignuca, primjenom metoda analize i sinteze, indukcije i dedukcije,
apstrakcije i konkretizacije, dokazivanja i opovrgavanja, teorije sustava
kao metode, kiberneticke i matematicke te empirijske metode pruziti nove
znanstvene spoznaje o projektnom menadZmentu kao mogucéem modelu
efikasnog i efektivnog upravijanja razvojnim promjenama suvremenog
poduzeca i cjelokupnog drustva.

Sustavnim pristupom projektnom menadzmentu kao modelu upravljanja
odrzivim razvojem, ne samo poduzeca i gospodarstva nego i cjelokupnog
drustva u globalnim razmjerima, cilj je potaknuti razmisljanje o potrebi
Stjecanja znanja iz ovog podrucja za sve buduce generacije, na svim razinama
i poljima obrazovanja.

Knjiga se posebno preporucuje mladim menadzerima, studentima i
doktorandima svih fakulteta, posebice ekonomskih, polaznicima poslovnih
Skola, kao i svim poslovnim ljudima kojima je upravljanje i samoaktualizacija
Zivotni izbor. Ona nema pretenzije pruZiti carobne recepte za nizanje
svakodnevnih poslovnih uspjeha, ali ukazuje na potrebu i mogucnost
kontinuiranog razvoja upravijackih tehnologija koje pomazu ostvarivanju
uspjeha.

S obzirom na sloZenost tematike koja se tretira u ovoj ediciji ne iskljucuje
se mogucnost pojave sadrzajnih i drugih pogresaka. Iskreno ¢u biti zahvalan
svakom citatelju koji ukaze na neajosratke i primjerenija rjeSenja, drzeci se
wvijek maksime G.W.E. Hegela: ,,Sto god je razumno, istinito je, sto god je
istinito, razumno je."

I nakon objavijivanja ove knjige nastavljam s istrazivackim radom, trazeci
razumna objasnjenja pojava i otkrivajuci istine u podrucju menadzmenta
radi povecéanja njegove djelotvornosti za opce dobro.

Zahvala svima koji su doprinijeli realizaciji ovoga projekta.

Zdravko Zekic¢

Opatija, proljece 2010.
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PROJEKTI I PROJEKTNO ORIJENTIRANO POSLOVANIJE

PROJEKTI I PROJEKTNO ORIJENTIRANO
POSLOVANJE

Povijest ljudskih postignuca obiljezena je projektima kao jedinstvenim,
jednokratnim, vremenski ograni¢enim, ciljno usmjerenim procesima
stvaralastva — od nastanka Biblije, izgradnje egipatskih piramida i Kineskog
zida, projekata osvajanja svemira, razvoja novih energetskih izvora, novih
materijala, projekata biotehnologije 1 novih institucija — do brojnih drugih
manje eksponiranih projekata koji su usmjeravali 1 usmjeravaju razvoj
Covjecanstva.'

Projekti su organizacijski model realizacije inovativnih poduzetnickih
pothvata — temeljne pretpostavke opstanka i razvoja suvremenog poduzeca
kao trajne organizacije poduzetniStva. Poduzece se osniva, razvija i nestaje
pomocu projekata — osnivanja poduzeca, razvoja proizvoda i tehnologije,
razvoja organizacije, osvajanja trziSta ..., pa sve do projekta likvidacije
poduzeca. Poslovanje poduzeca odvija se kao kontinuirana eksploatacija
prethodno projektiranih procesa realizacije projektno razvijenih proizvoda
1 usluga koji se cikli¢ki inoviraju 1 razvijaju jednokratnim vremenski
ograni¢enim ciljno usmjerenim procesima — projektima (shema 1.).

1 Cf: 1) Tainter, J.A.: Kolaps kompleksnih drustava, Jesenski 1 Turk, Zagreb, 2007.
2) Polanyi, K.: Velika preobrazba, Jesenski i Turk, Zagreb, 1999.
3) Ferenéié, A.: Upravljanje promjenama, lzvori, Zagreb, 1997.
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Kontinuiranim procesima postize se stabilnost funkcioniranja
i efikasnost poslovanja, a jednokratnim procesima — projektima
fleksibilnost i adaptibilnost promjenama okoline, tj. efektivnost poslovanja,
kao pretpostavka dinamicke optimalizacije poslovanja 1 razvoja poduzeca.

Shema 1.: Projekti i kontinuirani procesi poduzeéa

PROJEKT KONTINUIRANI PROCESI PROJEKT KONTINUIRANI PROCESI
(stvaranje) (eksploatacija) (inovacije/razvoj) (eksploatacija)

Pretpostavke uspjeSnog upravljanja poslovanjem suvremenog poduzeca
kao sustavom simbioze stabilnosti i kaosa u uvjetima sve vece turbulencije
okoline, naroCito potaknute ubrzanim znanstveno-tehnoloskim razvojem
od polovice prosloga stoljeca, uvjetovale su da se projektima kao modelima

upravljanja razvojnim promjenama konaéno dade pripadajuée mijesto u
ekonomskoj teoriji 1 praksi.

Recentna poslovna stvarnost obiljezena je promjenama. Promjene
su postale konstanta, a opstanak 1 razvoj na trzistu temeljni cilj djelovanja
poduzeca.? Projektni procesi inoviranja 1 razvoja sve se dinamicnije
izmjenjuju s kontinuiranim procesima realizacije proizvoda i usluga s
dodanom vrijednoS¢u. Inovacije i razvoj kao temeljne pretpostavke
uspjes$nog funkcioniranja suvremenog poduzeca ¢ine samu bit projektnog
menadZmenta koji promjene akceptira kao prilike, a ne prijetnje. Proaktivnost
1 spremnost na rizik osnovne su odrednice suvremenog poduzetnickog
menadZmenta u Cijim je temeljima ciljno projektno vodenje i projektima
orijentirana organizacija koja klasi¢nu organizacijsku strukturu kao
organizaciju u prostoru transformira prema organizaciji u vremenu?, istic¢uéi

presudnu vaznost projektne kreativne primjene znanja za uspjesno upravljanje
razvojnim promjenama poduzecéa.

Prostor i vrijeme postaju novi Eimbenici uspjeha koji razvojem
informacijsko-komunikacijske tehnologije mijenjaju paradigmu poslovanja i

7) Cf. Luccke, R.: Upravijanje promjenama i tranzicijom, Faber & Zgombié Plus, Zagreb. 2004, p.8
/ i ; : , Zagreb, 2004., p.8.
2 Cf. Stacey, R.D.: Strateski menedzment i organizacijska dinamika, Mate, Zagreb, 1994, p.273.
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upravljanja suvremenim poduzecem. Prostor se kao ekonomska komponenta
brze i lakSe savladava, a vrijeme sve visSe skracuje. Umjesto determinizma
— vjerojatnost i rizik postaju kontekst djelovanja poduzeca, umjesto reda —
kaos postaje podrucje uspjeha, profit i rast umjesto cilja postaju pretpostavke
opstanka i razvoja kao temeljnog cilja poslovanja poduzeca.

U navedenom kontekstu jedino kontinuirane nelinearne inovacije
utemeljene u organiziranom timskom ucenju i ciljno upravljanome znanju
kroz procese projektnog menadzmenta vode razvoju participativnoga
poduzetni¢kog menadzmenta koji osigurava opstanak i razvoj poduzeca
fleksibilnoséu i adaptibilnoS¢u poslovanja, kao polugama skladnog
djelovanja s promjenama okoline, Sto rezultira dinami¢nom uspje$noscu
njegovog funkcioniranja. Povijesni raunovodstveni podatci i informacije te
deterministi¢ki upravljacki modeli zasnovani na mehanicisticCkom linearnom
misljenju ustupaju mjesto metapodatcima, kontekstualiziranim podatcima i
informacijama usmjerenima u buducnost, sustavskom misljenju i dinamickom
stohastickom simulacijskom projektnom modeliranju uspjeha.

U cilju razvoja konkurentnosti poduzeca teziSte suvremenog
poduzetnickog menadzmenta sve se viSe pomice od kontinuiranih prema
projektnim procesima. U njegov fokus dolaze informacije, uenje, znanje,
timski rad, samokontrola, samoorganizacija 1 holisti¢ki pristup upravljanju
razvojnim procesima stvaranja dodane vrijednosti. Horizontalne mrezne
projektno usmjerene strukture i autoritet znanja sve viSe zauzimaju
dominantno mjesto umjesto tradicionalnih vertikalnih organizacijskih
struktura i autoriteta hijerarhijskog polozaja.

Suvremene tendencije ubrzanoga razvoja projektnog upravljanja u svrhu
Jacanja konkurentnosti prodiru i u hrvatska poduzeca, koja su pocela razvijati
projektno usmjerene matricne organizacijske strukture za kontinuiranu
realizaciju projektno orijentiranih procesa poslovnih podrucja, kao npr.
Istrazivanja i razvoja, marketinga, logistike, informacijsko-komunikacijskog
sustava s ciljem izvodenja internih razvojnih projekata —razvoja proizvoda,
osvajanja novih trzista, razvoja logisticke tehnologije, procesne organizacije
1sl.
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Za realizaciju veéih, sloZenijih projekata poduzeca sve Cesce angaziraju
vanjske specijalizirane projektno orijentirane organizacije kojima
(iz)vodenje projekata predstavlja kontinuirani proces, tj. osnovnu djelatnost,
kojom ostvaruju prihode na trzistu. Vanjske, trzisne, tj. komercijalne
projekte jos uvijek pretezito izvode projektantska, gradevinska, inZenjering,
konzalting i sli¢na poduzeca koja projektnu, odnosno matri¢nu organizacijsku
struktururazvijajukao primarnu. Izgledna je buduénost, koja je pocela—timovi
projektnih menadzera koji multiprojektnim poslovanjem kroz mreznu ucecu
organizaciju, usmjeravani od strategijskog menadzmenta, realiziraju ciljeve
poduzeca. Razumijevanje znacenja projekata i projektnog upravljanja postaje
preduvjet razvoja konkurentnosti poduzeca u suvremenom poduzetnickom
gospodarstvu.

1.1. POJAM I BITNA OBILJEZJA PROJEKTA

Zbog Cinjenice da se projekti Cesto izvode paralelno s odvijanjem
kontinuiranih procesa, kao npr. projekti tehnoloskog razvoja, marketinski
projekti, organizacijski i sl. projekti, jo§ uvijek je nazofna nejasnoca
glede njihovog diferenciranja, odnosno teskoc¢a definiranja projekta. To se
pogotovo odnosi na procesno orijentirane definicije, dok je kod predmetno
orijentiranih definicija projekta distinkcija uo¢ljivija. Medutim, suvremena
uloga projekata i znacenje projektnoga menadzmenta za razvoj poduzetnistva
istiCu u prvi plan procesno orijentirane projekte, pa i definicije koje projekt
odreduju kao vremenski ograniceni proces ciljnog stvaralastva.

_ Tefmlvf.l projekt pqtjece od latinske rijedi projectum, koja je izvedenica
1.zraza R"Ojfce"e szjstavljegog od prefiksa pro koji ozna¢ava nesto §to prethodi
i osnovice jacere $to znaci baciti. Doslovno izraz projekt mogao bi se prevesti

kao prebaciti, preciznije kao nesto privremeno §to prethodi nekoj trajnijoj
radnji. ‘

| .Proj‘ek.ti su jgdnokratni ciljno usmjereni i vremenski ogranic¢eni procesi
inoviranja 1 razvoja, nakon ¢ijeg zavrsetka kontinuirani procesi neodredeno
vrijeme cksploatiraju projektno razvijene proizvode ili usluge. Nakon
zavrsetka npr. projekta razvoja proizvoda cksploatacija znaéi prcoi‘zv‘odniu
prodaju, povecanje trziSnog udjela, ostvarenje prihoda i profita te postizailjc;
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drugih poslovnih u¢inaka. Nakon zavrSenog projekta gradnje npr. autoceste
eksploatacija znaci odvijanje prometa, redovito odrzavanje, ostvarivanje
prihoda od cestarine itd.*

Temeljna distinkcija izmedu projektnih i procesnih aktivnosti u
poduzeéu jedinstvenost je projektnih aktivnosti i rezultata, koje imaju
unaprijed definiran pocetak 1 kraj te unaprijed odreden cilj kao dokaziv
konacan rezultat koji predstavlja preduvjet za projektnu realizaciju. Procesne
aktivnosti su svakidas$nje, kojima se rutinirano kontinuirano transformiraju
organizacijski inputi u zadane outpute, bez unaprijed odredenog zavrsetka i
konaénog rezultata procesne realizacije.

Sukladno navedenome, razni autori i institucije u razli¢itim kontekstima
pokusavaju $to potpunije definirati pojam projekta:

0 Projekt je 1. razraden naCin izrade Cega, 2. pripremni tekst, nacrt
kakvog dokumenta, 3. ono Sto se izraduje po planu s vlastitim
rokom, opsegom, opisom, sadrZajem i organizacijom rada.’

0 Projekt je nastojanje transformacije nezadovoljavajuceg u
zadovoljavajuce stanje u okviru determiniranog vremena s datim
ograni¢enim resursima.’

0 Projekt je nerepetitivna akcija usmjerena prethodno definiranom
cilju, sa zasebnim resursima i mjerljivim rezultatom, ¢ijom se
izvedbom mijenja nesto u organizaciji.’

Americki institut za projektni menadzment (PMI), koji razvija leksikon
opceprihvaéenih termina konvencionalne znanosti i prakse projektnog
menadzmenta®, definira projekt kao privremeno nastojanje koje se
poduzima u cilju stvaranja jedinstvenog proizvoda i usluge. Naglasak je
na privremenom, $to zna¢i da svaki projekt ima unaprijed odreden pocetak i

4 Cf. Hauc, A.: Projektni menadzment i projektno poslovanje, M.E.P. Consult, Zagreb, 2007.,p.19.

w

Anié, V.: Projckt - Rjecnik hrvatskoga jezika, Novi liber, Zagreb, 1994., p.809.

6 Cleland. D.I. & Gareis, R.: Global Project Management Handbook, McGraw - Hill, New York,
1994, p.8.

; Maylor, H.: Project Management, F-T Prentince Hall, Harlow, 1999., p.5.

8 A Guide to the Project management Body of Knowledgw (PMBOK Guide), Project Management
Institute, 1996. — 2004., p.4.
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kraj, te jedinstvenom, §to znati da su projektni proizvod ili usluga na odredeni
nadin razli¢iti od svih sli¢nih proizvoda ili usluga.

I druge organizacije za promicanje projektnog menadzmenta, kao npr.
Japan Project Management Forum (JPMF) li europska udruga — International
Project Management Association (IPMA), u svrhu standardizirane primjene

projektnog menadzmenta pokuSavaju definirati opceprihvacene odrednice
projekta.

Analizom svih pristupa mogu se identificirati sljedeée temeljne znacajke
projekta:

+ jedinstvenost cilja,

+ ograni¢enost vremena,

+ kompleksnost transformacije,

 determiniranost resursa,

* inovativnost organizacije,

e rizi¢nost pothvata,

« strateski pomak.

Projekt bi se, polaze¢i od njegovih opéeprihvacenih temeljnih znacajki,
mogao definiratikao kompleksno rizi¢no nastojanje da se s determiniranim
materijalnim, financijskim i informacijskim resursima te inovativno
organiziranim aktivnostima i ljudskim potencijalima unutar odredenog

vremena realizira jedinstveni pothvat kojim se neko postojece strateSko
stanje transformira u ciljno.

Grupa projekata kojima se koordinirano upravlja da bi se postigao rezultat

koji se ne bi ostvarlq kadg bi se njima pojedinacno upravljalo definira se kao
progrvarp. Progfam je POJCdI]OStﬁVl_)CHO receno sinergijska cjelina znacajnih
strateSkih promjena koje se ostvaruju pojedinacnim projektima.

Dva su karakteristi¢na natina povezivanja projekata u program?:

Wil hor{zontalna pOdJCl?1 programa — nanacin da se programski proizvodi
ili usluge dijele na zasebne jednoznaéne projektne meduproizvode;

9 Cf. Omazi¢, M.A. i Balikas, S.: Projektni menadzment, Sinergija, Zagreb, 2005., p.31

10
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« vertikalna podjela programa — na nacin da se program dijeli na
slijedne vremenske cikluse, kao npr. istrazivacki projekti, projekti realizacije,
projekti eksploatacije 1 sl.

Skup projekata i programa koji se istodobno izvode u projektno
orijentiranim organizacijama ¢ini projektni portfolio. Temeljni zadatak
multiprojektnog menadZmenta, odnosno menadzmenta projektnog portfolija
projektno usmjerenog poduzeéa jest dinamicka optimalizacija projektnih
rezultata individualnih menadzmenta projekata u sustavu projektnog
portfolija sukladno poslovnimirazvojnim ciljevima poduzeca. Multiprojektni
menadZment predstavlja razvijeniji stadij primjene koncepta projektnog
menadzmenta, koji se veze za strategijske odrednice poduzeéa, odnosno
za projektno orijentiranu organizaciju poslovanja i1 sustava menadzmenta
poduzeca.

1.1.1. Projekt kao vremenski ograniceni transformacijski proces

Jedno od temeljnih obiljezja projekta koje ga razlikuje od kontinuiranih
transformacijskih procesa njegova je vremenska ogranic¢enost. To ne implicira
kratkotrajnost, buduc¢i da neki projekti mogu trajati nekoliko godina, a neki
su trajali 1 nekoliko stolje¢a. Vremenska ogranicenost, odnosno privremenost,
kao karakteristi¢na odrednica projekta podrazumijeva da duljina trajanja
projekta kao i projektni cilj moraju biti kona¢ni. Kada se ostvari cilj
projekta, projekt se zaklju€uje, za razliku od procesa ¢€iji cilj ima evolutivan
karakter.

Vremenska ograni¢enost ne odnosi se, medutim, na projektni proizvod
ili uslugu koje je proizveo projekt. Oni se neogranieno vrijeme mogu
eksploatirati kroz kontinuirane procese. Zato su procesi osnovica trajanja,
odnosno opstanka organizacije, a projekti osnovica njezinarazvoja. Sustavnim
kombiniranjem kontinuiranih procesa 1 projekata ostvaruju se odrZivost i
razvoj kao temeljni ciljevi funkcioniranja suvremenoga poduzeca.

Konaéni cilj projekta determinira projektne procese koji razvojem
tehnologije realizacije medusobno sustavno povezanih projektnih aktivnosti
definiraju rokove projektne realizacije. Rokovi realizacije projekta mogu se
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odrediti na dva naé¢ina'’:

« progresivnom metodom — tako da se izraCuna trajanje pojedinih
aktivnosti od pocetka do zavrSetka projektne realizacije, pa izradunati rok
uskladi sa strateskim i drugim zahtjevima;

« regresivnom metodom — tako da se najprije odredi rok zavrsetka
projekta sukladno strateskim i drugim zahtjevima, a onda projektne aktivnosti
planiraju u zadatim vremenskim okvirima.

Sustavan pristup upravljanju projektnom realizacijom Cesto nalaze
koristenje kombinacije navedenih metoda u cilju stjecanja vremenske
konkurentske prednosti, jer projekt treba promatrati kao jednokratni proces
transformacije determiniranih inputa u jedinstveni ciljni output s krajnjom
svrhom izravnog ili neizravnog doprinosa stvaranju dodane vrijednosti za
sve klju¢ne interesno-utjecajne skupine njegove realizacije.

1.1.2. Projekt kao jedinstveni ciljni pothvat

Jedinstvenost pothvata drugo je temeljno obiljezje projekta koje projektne
procese diferencira od repetitivnih kontinuiranih procesa. Projektni proizvod
ili usluga na odredeni su nacin jedinstveni, razliciti od svih sli¢nih proizvoda
i usluga. Svojstveno je za projekt da se njime realizira nesto $to do tada nije
proizvedeno ili na taj natin uidenti¢nom kontekstu izvedeno. Originalnost
cilja pothvata te inovativnost procesa i konteksta projektne realizacije srzne

su odrednice projekta 1 temeljne pretpostavke jacanja konkurentnosti
suvremenoga poduzeca na trzistu.

Inovativnost ~ projektnog  proizvoda pretpostavlja  progresivnu
elaboraciju, tj. postupno razradivanje originalnih odlika do postizanja
konacnog cilja projekta. Zato je participativno upravljanje zasnovano na
organiziranom timskom ucenju i upravljanju znanjem te ustrojenom skupu
nacela koje prihvacaju organizirani pojedinci i skupine angazirani na

projektnoj realizaciji, vodeni zajednickim ciljem, pretpostavka uspjesnosti
realizacije projekata.

10  Cf. Hauc, A.: op.cit., p.29.
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Projekti kao jedinstveni ciljni pothvati, odnosno inovativnost projektnih
procesa predstavlja prirodno okruzenje za razvoj kontinuirane transformacije
odlika proizvoda i usluga, transformacije organizacijskog ponaSanja i
sposobnosti poduzeca kao i transformacije mentalnih modela, koji su presudni
za sustavan razvoj konkurentnosti poduzeéa inovativnim stvaranjem novih
vrijednosti.

StrateSko upravljanje inovativnim promjenama projektnim pristupom
povratno akcelerira razvoj poduzeca kao u€ecée organizacije 1 jaca njegovu
odrzivost zasnovanu na znanju — jedinom trajnom izvoru konkurentnosti.
Ucenje projektnih obiljezja 1 projektnog upravljanja sustavom naizmjeni¢nih
ciklusa usvajanja i prakti¢ne primjene znanja razvija sposobnost poduzeca da
aktivno usmjerava svoju buducénost.

1.2. TEMELJNO DIFERENCIRANJE PROJEKATA

Projekti se razlikuju 1 mogu se klasificirati prema brojnim kriterijima
— namjeni projekta, objektu projekta, kompleksnosti realizacije, okolini
izvodenja i sl. U znanstvenoj i stru¢noj literaturi, kao ni u praksi, ne postoji
jedinstvena klasifikacija projekata, ve¢ se projekti diferenciraju ovisno o
fokusu istrazivanja.

Osnovna obiljezja projekta—vremenska ogranicenost i jedinstvenost cilja
pothvata determiniraju i temeljno diferenciranje projekata s menadZerskog
aspekta. Kako se projektom uvijek realizira odgovarajuci objekt determiniran
namjenom projekta odredenom projektnom strategijom narucitelja, svaki
projekt kao jedinstveni vremenski ograniCeni ciljni pothvat ima konaéni
objektni cilj koji se postize projektnom realizacijom kao pretpostavkom
realizacije kona¢nog namjenskog cilja koji se ostvaruje komercijalizacijom,
odnosno eksploatacijom objekta projekta, tj. projektnog proizvoda.

Sukladno navedenom, projekte je s obzirom na objekt i naéin
odredivanja cilja primjereno diferencirati kao:

* deterministicke projekte 1
* stohasticke projekte.
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S obzirom na namjenu i ucinke projekte je primjereno diferencirati kao:
« projekte s izravnim ekonomskim ucincima i

. projekte s neizravnim ekonomskim ucincima.

1.2.1. Deterministi¢ki i stohasticki projekti

Temeljna je karakteristika projekta jedinstvenost cilja pothvata. Mnogi
su pothvati privremeni u smislu da ¢e u jednom trenutku zavrsiti. No, pothvati
koji nisu projekti usvajaju novu grupu ciljeva i nastavljaju s radom. Projekti
se pokrecu radi ostvarivanja nekog namjenskog cilja u determiniranom
vremenu, s datim ogranienim resursima i uz prihvatljivi procijenjeni rizik

realizacije konagnog, objektnog i namjenskog cilja. Kada su njegovi unaprijed
postavljeni ciljevi postignuti, projekt je zavrSen.

Projekti kod kojih je prije pokretanja moguce precizno, s velikom
sigurno$éu ostvarenja, rezultatno definirati konacan cilj iz kojeg se u
procesu planiranja regresivnom metodologijom izvode znacajni podciljevi
i tehnologija realizacije mogu se definirati kao deterministic¢ki projekti." U
tu skupinu spadaju uglavnom fizicki, tj. hardverski projekti.

Projekti kod kojih se prilikom pokretanja postavlja konacan cilj s manje
zadanih mjernih kriterija, tj. kod kojih je konacan cilj rezultatno tek vjerojatno
odrediv i ostvariv, definiraju se kao stohasti¢ki projekti'?. Realizacija
stohasti¢kih projekata planira se ciljno progresivnom metodologijom
na na¢in da rezultati prethodno izvedenih aktivnosti definiraju slijedece
podciljeve projektne realizacije prema realizaciji konacnog cilja projekta.
Plan realizacije stohastickog projekta nije moguce precizno razraditi jer
postoji nizak stupanj konkretizacije konacnog cilja, koji se moze odrediti
samo u granicama odredene vjerojatnosti, a Cije ostvarenje usmjeravaju
odluc¢uju¢i dogadaji tiekom realizacije projekta. Stohasticki projcl;ti
uglavnom su apstraktni, tj. softverski projekti inovativne naravi. Tipi¢an su
primjer znanstveno-istrazivacki projekti kojima se planira posti¢i odredeni

Il Cf. Ibid., p.69.
12 Cf Ibid., p7l.
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cilj, a nerijetko se postizu sasvim neocekivani rezultati, ¢esto 1 vrjedniji od
postavljenog cilja.

Ucinkovito upravljanje deterministickim projektima kod kojih su
unaprijed precizno rezultatno definirani ciljevi, resursi, vrijeme i rizik
te razradena tehnologija projektne realizacije, moguce je menadzerskom
kontrolom sustavom jednostavne povratne veze. Za uspjesSno upravljanje
stohastickim projektima kod kojih je cilj rezultatno odrediv samo u
granicama odredene vjerojatnosti nuzan je razvoj anticipativne Kkontrole
sustavom proSirene povratne veze, buduc¢i da prije poéetka projekta nije
moguce razraditi precizan plan s potrebnim resursima, vremenom, rizikom
1 tehnologijom projektne realizacije cilja. Potreban je razvoj informacijsko-
komunikacijskog sustava koji pruza prethodne informacije za razvoj
organiziranog uéenja i znanja koje omogucuje predvidanje dogadaja s ciljem
donosenja odluka u razdoblju inputa upravljanja projektom.

1.2.2. Projekti s izravnim i projekti s neizravnim
ekonomskim u¢incima

Upravljanje projektima kao jedinstvenim ciljno usmjerenim i vremenski
ograni¢enim pothvatima, sustavom jednostavne ili proSirene povratne veze,
nuzno zahtijeva informacije koje povezuju inpute i outpute te prate odvijanje
projektnih procesa. Sukladno obiljezjima konacnog objektnog i namjenskog
cilja projekta provodi se kontinuirana projektna kontrola ostvarivanja ciljeva
u toku planiranja i realizacije te po realizaciji projekta tijekom eksploatacije
projektnog proizvoda, vrednovanjem realizacije objektnog i namjenskog cilja,
odnosno vrednovanjem izravnih i/ili neizravnih ucinaka projekta.

Rezultati upravljacke kontrole usmjeravaju projektnu realizaciju i
eksploataciju prema ostvarenju objektnih i namjenskih ciljeva, a mogu
rezultirati i prekidom realizacije ili promjenom planiranih projektnih ciljeva.
Uspjesan zavrsetak projektne realizacije rezultira planiranim izravnim ili
neizravnim ekonomskim i drugim ucincima po zakljuéivanju realizacije
projekta, odnosno tijekom eksploatacije projektnog proizvoda.

Kako svaki projekt zahtijeva odredena financijska ulaganja, temeljni
zahtjev ekonomicnosti podrazumijeva ocekivanje investitora povrata
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investicijskih ulaganja s odgovarajuom stopom profita po zakljucivanju
realizacije projekta ili tijekom njegove eksploatacije. Projekti s izravnim
"ekonomskim uéincima imaju za oCekivanje povrat financijskih ulaganja
iz novostvorene vrijednosti, odnosno profita stvorenog ili realizacijom ili
eksploatacijom projekta. Primjer takvih projekata jesu komercijalni projekti
koje izvode projektno orijentirane organizacije, kao i interni projekti razvoja

novih proizvoda, projekti uvodenja nove tehnologije, projekti osvajanja novih
trzista i sliéni projekti.

. Projekti s neizravnim ekonomskim udéincima ne polaze od
o¢ekivanja povrata financijskog ulaganja u njihovu realizaciju neposredno
komercijalizacijom ili eksploatacijom projekta, ve¢ neizravno pobolj$anjem
uspjesnosti funkcioniranja viseg sustava koji definira namjenski cilj projekta.
Takvi su infrastrukturni projekti te projekti razvoja organizacije, projekti
razvoja logistickog sustava, projekti razvoja kvalitete i sli¢ni projekti.

1.3. ZIVOTNI CIKLUS PROJEKTA

Projekti kao jedinstveni vremenski ogranieni ciljni pothvati sustinski
ukljuCuju odredeni stupanj nesigurnosti, odnosno rizika glede efikasnosti
projektne realizacije i efektivnosti ostvarenja projektnih ciljeva. Radi osiguranja
djelotvorne upravljacke kontrole, tj. smanjenja rizika uspjesne realizacije
projektnih ciljeva, projekti se dijele na projektne faze koje zajedno Gine njegov
zivotni ciklus. Zivotni ciklus projekta sastoji se od odredenog broja projektnih
faza utvrdenih sukladno potrebama sustava projektne proaktivne upravljacke

kontrole,. neophodnog za uCinkovito upravljanje realizacijom projekta do
ostvarenja projektnih ciljeva. .

P‘ITOJthi kao vremenski ograniceni transformacijski procesi impliciraju
unaprijed deﬁni'ran Zivotni vijek pothvata, od njegovog pocetka do zavrsetka.
Svaka faza u Zivotnom ciklusu projekta realizira odredene procese kao niz
1nf:du.§obno logicki povezanih projektnih aktivnosti koje vode realizaciji
m3<:rh1vqg rezultata, tj. proizvoda. Fazni proizvodi dijelovi su ;)130'0
sekvencionalne projektne logike koja vodi ostvarenju konagnog cilja projekta
Projek_tl ks PEHDALO0. dijele u faze kako bi se pospjesilo ciljno imc"riran(;
upravljanje njithovom realizacijom. Pritom treba razlikovati Zivomibciklus
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projekta od zivotnog, odnosno eksploatacijskog ciklusa projektnog proizvoda,
iako zivotni ciklus projekta u suStini obuhvaéa i1 projektnu realizaciju i
projektnu eksploataciju®®. Projekti se, naime, izvode radi realizacije objektnog
cilja kao pretpostavke ostvarenja namjenskog cilja projekta.

Projektni procesi dijele se na procese projektnog menadZzmenta, koji
ukljucuju organiziranje i vodenje aktivnosti projektne realizacije projektnog
proizvoda,iprocese menadZzmenta projekta,kojiukljucujukreiranjesadrzaja
1 namjene projektnog proizvoda. Oni su u medusobnoj interakeiji i preklapaju
se tijekom cjelokupnog zivotnog ciklusa projekta. Nije moguée npr. definirati
projektni obuhvat kao zadatak projektnog menadzmenta bez razumijevanja
sadrzaja i namjene projektnog proizvoda. Projektni menadzment upravlja
projektnom realizacijom projektnog proizvoda, a menadzment projekta,
odnosno strategijski menadzment koji inicira projektnu realizaciju i aktivira
projekt, upravlja eksploatacijom projektnog proizvoda sukladno namjenskom
cilju projekta.

Kako je svaki projekt jedinstven pothvat koji se treba realizirati u unaprijed
odredenom vremenu, zivotni ciklus specifican je kod svakog projekta. Ne ulazedi
u specifi¢nosti realizacije projekata razliCite vrste 1 sloZenosti, opéenite faze
Zivotnog ciklusa kroz koje prolazi realizacija projekta mogu se sintetizirano
prikazati (grafikon 1.) kao:

> iniciranje i aktiviranje realizacije projekta,

> planiranje i organizacija logistike projektne realizacije,

» organiziranje i vodenje projektne realizacije,

> evaluiranje i zakljucivanje realizacije projekta.

Pocetna (idejna) i zavrsna (evaluacijska) faza Zivotnog ciklusa projekta
podru¢je su primarne odgovornosti menadzmenta projekta, odnosno
strategijske dimenzije projektnog menadZmenta, a sredi$nje faze izvedbe

projektnog proizvoda podrucje su izravne odgovornosti operativnog
projektnog menadzmenta.

13 Cf. Ibid., p.19.
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Grafikon 1.: Zivotni ciklus realizacije projekta
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Zivotni ciklus definira pocetak i zavrietak projekta odredivanjem
transformacijskih faza od ideje do realizacije i predaje naruditelju
projektnog proizvoda za komercijalizaciju ilj cksploataciju kontinuiranim
procesima. Zivotni je ciklus projekta u uzem smisly podsustav, odnosno
faza u zivotnom ciklusu projektnog proizvoda koji se realizacijom projekta
pocinje eksploatirati kontinuiranim proccshna.I{eahzacﬁai cksploatacija
su ekonomske faze Zivotnog ciklusa projekta u Sirem smisly (grafikon 2.) .
PnjcknxnnleahzaCﬁOHIOﬁvangesc(ﬂﬁthniCﬂjpnﬁckuikaolnttpomaVku
realizacije namjenskog cilja projekta koji se ostvaruje kontinuiranim
procesima eksploatacije projektnog proizvoda.
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Projekti kao alati, odnosno infrastrukturne pretpostavke za postizanje
razvojnih ciljeva, Cesto ukljuuju znacajna financijska ulaganja koja
menadzment, odnosno narucitelj projekta, kalkulira povratiti eksploatacijom
projektnog proizvoda, izravnim ili neizravnim ekonomskim ucincima

projekta.

Grafikon 2.: Ekonomske faze Zivotnog ciklusa projekta

4
k- - — — —— — — — — — ———_————— — —
o
=z | profit
v
K !
o : +
. I
; |
! |
! |
: | povrat
! | ulaganja
1
: l
! |
realizacija projekta eksploaladja projekta | "
j | i vrijemeT
: I |
; l l
' | l
- | | ulaganja
1
1 I |
1
1 l |
: I |
' [ [
faza ulaganja : faza povrata ulaganja ;

i stvaranja profita

Zato u realizaciji projekta sudjeluju menadZment projekta, odnosno
strategijski menadZment i operativni, projektni menadzment, koji pretezito
realiziraju odredene faze zivotnog ciklusa projekta kao pretpostavke
uspjeSnog ostvarenja kona¢nog namjenskog cilja projekta. Menadzment
projekta strateski odreduje namjenski cilj projekta te inicira, aktivira
1 zakljuéno vrednuje njegovu realizaciju, dok projektni menadZment
detaljnim planiranjem, organiziranjem, vodenjem i faznim testiranjem
projektne realizacije osigurava uCinkovito ostvarenje objektnog cilja kao
podloge uspjesne realizacije konaCnog namjenskog cilja projekta.
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Uspjesnost realizacije projekta rezultanta je ucinkovitosti izvedbe svih
faza zivotnog ciklusa projekta. Najslabija karika u lancu procesa realizacije
projekta diktira kljucne dogadaje 1 predstavlja kriticnu tocku uspjesnosti
projektne realizacije. Rezultati upravljacke test-kontrole sekvencionalno
yrednuju outpute realizirane faze, koji su inputi naredne faze, sve do
ostvarenja kona¢nih ciljeva realizacije projekta. Kljuéni dogadaj u nekoj fazi
realizacije projekta moze potpuno derogirati rezultate prethodnih projektnih
faza i zahtijevati izmjenu ili ¢ak prekid realizacije projekta. Zato projektne

upravljatke odluke, kontrolu i odgovornosti treba sustavno integrirati u
sustav upravljanja projektom.

Projekti su rizi¢ni pothvati s Cesto vrlo znacajnim ulaganjima resursa.
Rizi¢nost je najveca na pocetku realizacije projekta, a vjerojatnost uspjesnog
zavrietka progresivno se povecava s odvijanjem projektne realizacije, kada su
i ulaganja najveca'. Isto tako, vanjski utjecaji na karakteristike i realizaciju

projekta najveci su na pocetku, a progresivno se smanjuju kako se odvija
njegova realizacija.

U fazi iniciranja i aktiviranja realizacije projekta najvece su mogucnosti
utjecaja raznih interesno-utjecajnih skupina na buduée karakteristike projekta
te sukladno tome i na rizi€nost uspjeSne realizacije primarnih projektnih
ciljeva. Donotﬁ,e'njem odluke o realizaciji projekta determiniranih ciljeva 1
resursa zapo€inju znacajnija ulaganja kojima upravlja profesionalni projektni
menadzment sa zadatkom neutraliziranja daljnjih vanjskih utjecaja i rizika
uspjesne realizacije projekta (grafikon 3).

Navedene zakonitosti znalajan su input za definiranje zivotnog
ciklusa i strukturiranje sustava odlucivanja o realizaciji projekta, u kojcnvl
menadZzment projekta preuzima strategijsku ulogu vodenja poécme’ i zavrine
faze realizacije projekta, a projektni menadzment operativnu ulogu \;odcnja
projektne realizacije objektnog cilja projekta, odnosno realizacije projektnog
proizvoda pogodnog za ostvarenje kona¢nog namjenskog cilja projekta. g

5 Kerzner, H.: Project Management — 4 Systems Approach to Plannin

John Wiley & Sons Inc., New York, 2006., p.707. 8. Scheduling and Controlling,
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Grafikon 3.: Vanjski utjecaji i rizicnost realizacije projekta
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Prikazane zakonitosti naroCito su znaCajne za organizaciju sustava
menadZmenta projektno orijentiranog poslovanja.

1.4. PROJEKTNO ORIJENTIRANO POSLOVANIJE

Stvaranje dodane vrijednosti u suvremenom poduzecu kao trajnoj
organizaciji poduzetnistva realizira se sustavnim kombinacijama projektno
usmjerenih procesa realizacije projektnih proizvoda i kontinuiranih procesa
njihove eksploatacije. Projektima kao jednokratnim procesima ostvaruju se
objektni ciljevi kao podloga realizacije namjenskih ciljeva koji se ostvaruju
realizacijom projekata — komercijalizacijom ili po realizaciji — kontinuiranim
procesima u razdoblju njihove eksploatacije.

Objektni cilj npr. projekta razvoja novog proizvoda softverski je ili
fizicki model — prototip proizvoda koji je s promotivnim materijalima
spreman za kontinuiranu proizvodnju i trziSnu eksploataciju. Njegov je
namjenski cilj poveéanje trziSnog udjela, razvoj konkurentske sposobnosti
poduzeca i poveéanje djelotvornosti kontinuiranih procesa u stvaranju dodane
vrijednosti. Objektni cilj projekta izgradnje autocesta jest projektni proizvod
kojim su ispunjeni uvjeti za postizanje kona¢nog namjenskog cilja — npr.
brze odvijanje i sigurnost prometa, snizavanje logistickih troSkova, naplata
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cestarine, povrat investicijskih ulaganja iz prihoda ostvarenih upravljanjem
autocestom itd."

Projektno vodeni procesi predstavljaju u biti razvojni iskorak upravljanja
kontinuiranim procesima. Realiziraju se pretezito u poslovnim podrucjima
poduzeca s projektno usmjerenim poslovanjem, kao Sto su npr. istrazivanje
i razvoj, informacijsko-komunikacijski i logisticki sustavi, marketing i sl.
Budu¢i da konalni cilj projekta odreduje njegove procese, odgovarajuca
organizacija projektno usmjerenih procesa treba se primjereno integrirati u
primarnu organizacijsku strukturu oblikovanu za realizaciju kontinuiranih
procesa, odnosno poslovnih ciljeva poduzeca.

U novije vrijeme sve dinamicnijih promjena i potreba sve vece
fleksibilnosti 1 adaptibilnosti procesa stvaranja dodane vrijednosti poduzeca
projektni se procesi sve intenzivnije realiziraju medusobnim povezivanjem
komplementarnih projekata razliCitog objektnog, a zajedni¢kog namjenskog
cilja. Razvoj je postao pretpostavka odrzivosti poduzeéa u suvremenoj
turbulentnoj okolini. Projektni procesi sve dinami¢nije i opseZnije

supstituiraju kontinuirane procese stvaranja dodane vrijednosti poduzeéa,
kao Sto sugeriraju sljedeci grafikoni.

Grafikon 4.: Projektni i kontinuirani procesi poduzeca
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15 Cf Hauc, A.: op.cit., p.45.
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Suvremena poduzeca razvijaju multiprojektno poslovanje koje
vodi razvoju projektno orijentiranog organiziranja i upravljanja poduzecem
(grafikon 5.). Predvodnici su projektantska, gradevinska, inZenjering,
konzalting i sli¢na poduzeca ¢ija je osnovna djelatnost projektno usmjerena,
odnosno koja kontinuirano paralelno izvode veci broj projekata za vanjske
naruéitelje investitore, tj. komercijalne projekte za trziste. Njihova iskustva
1 znanja projektnog upravljanja u novije vrijeme sve ceSce preuzimaju
1 menadZeri poduzeéa razli¢itih podrucja djelatnosti kako bi projektnim
organiziranjem 1 projektnim upravljanjem promjenama fleksibilizirali
poslovanje, sukladno zahtjevima recentnih dinami¢nih promjena svekolike
okoline, kao pretpostavku odrzivosti i razvoja poduzeca.

Grafikon 5.: Multiprojekino poslovanje poduzecéa
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Zagreb, 2007.. p. 59. (modificirao autor)
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KONCEPT I KONTEKST PROJEKTNOG
MENADZMENTA

MenadZment upravlja poslovanjem poduzeca kombiniranjem metoda i
tehnika koje najbolje korespondiraju s karakteristikama utjecajne okoline i
ocekivanjima koje razli¢ite interesno-utjecajne skupine od njega imaju, da bi
osigurao kontinuirano uravnotezeno ostvarivanje sustava ciljeva dominantnih
nositelja interesa funkcioniranja poduzeca.

U uvjetima stabilne okoline menadZeri su pokuSavali ublaZavati utjecaje
1z okruzenja opseznim programima racionalizacije troskova, pretezito
zamjenom Zivog rada investicijama u tehnoloski razvoj. Rast produktivnosti
supstitucijom zivog rada opredmecenim ima medutim svoja ograni¢enja koja

dovode u pitanje profitabilnost poslovanja.”

Sve nestabilnija okolina poduzeca od polovice prosloga stolje¢a
Intenzivirala je potrebu proucavanja I razvoja projgktnoga .mcn.adimenta
kao pristupa koji omogucuje bolju kontrolu 1 korlxétenljc ograx_uéemh resursa
restrukturiranjem upravljanja, tj. razvojem specifi¢nih tehplka u_pravhmua
dinamickim skladom poslovanja poduzeca s promjenama okoline, koji rez.u.ltlra
dinami¢kom optimalizacijom ostvarivanja uravnotezenoga sustava ciljeva
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kljuénih interesno-utjecajnih skupina djelovanja poduzeéa kao relativno
otvorenoga socio-ekonomskog podsustava okoline.

Brze promjene tehnologije 1 trzisnih preferencija dovode tradicionalne
piramidalne organizacijske strukture do krajnjih naprezanja. One ne mogu
dovoljno brzo odgovarati dinami¢nim promjenama kompleksne okoline
suvremenoga poduzeca. Projektno orijentirane adaptivne horizontalne
upravljacke strukture utemeljene na autoritetu znanja omogucuju dinamicko
prilagodavanje suvremenoga poduzeéa promjenama okoline razvijajuci
fleksibilnost 1 adaptibilnost kao temeljne potencijale kontinuirane uspjesnosti
njegovog poslovanja.

Suvremena poduzeca stalno funkcioniraju na granici stabilnosti i kaosa.
Razvojni projektni procesi sve se dinami¢nije izmjenjuju s kontinuiranim
procesima djelatnosti poduzeca. Projektni menadzment sve se viSe primjenjuje
1 na mnoge aspekte operacija u tijeku kontinuiranih procesa. Gradevinska,
kemijska, farmaceutska, bankarska 1 mnoge druge industrije ve¢ gotovo u
potpunosti primjenjuju upravljacku koncepciju projektnog menadZmenta,
koja se intenzivno $iri i na druge industrijske grane te na javni sektor.

Upravljanje projektima ve¢ je stolje¢ima prisutno u poduzetnickoj praksi,
ali je projektno upravljanje u ekonomskoj teoriji kontinuirano zanemarivano.
Sustavan razvoj projektnog upravljanja zapocet je 1950-ih godina kao
rezultat potrebe Ministarstva obrane Sjedinjenih Americkih Drzava za
razvojem slozenih vojnih sustava. Poc¢etno razvijeno upravljanje projektima
na temeljima znanja inZenjerskih, odnosno tehnic¢kih disciplina s vremenom
evoluira do multidisciplinarnog pristupa i razvoja projektnog menadzmenta.

Uspjesna realizacija projekata, osim znanja tehni¢kog vodenja projektne
realizacije, zahtijeva uzimanje u obzir i konteksta u kojem se projekt izvodi
i eksploatira te posjedovanje ekonomskog znanja poslovnog upravljanja,
odnosno vjestina opceg menadzmenta. Projektni menadzment kao znanstvena
disciplina koja sustavno razvija teorijske postavke za definiranje smjernica
razvoja projektnog upravljanja egzistira tek od kraja proslog stolje¢a. Razvoj
znanosti projektnog menadZmenta kao suvremenog pristupa upravljanju
razvojnim promjenama joS uvijek je pretezito rezultanta prakti¢nih postignuéa.
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Sadrzaj projektnog menadZmenta sustavna je primjena 1 razvoj
upravljackih znanja, vjestina, alata i tehnika u podruéju projektne realizacije
kako bi se zadovoljile ili nadmasile razli¢ite potrebe (identificirani zahtjevi) 1
ocekivanja (neidentificirani zahtjevi) sudionika realizacije projekta u pogledu
obuhvata, vremena, troska i kvalitete izvedbe projektnog proizvoda. Projektni
menadzment sustavnim obavljanjem svojih funkcija razvija metodologiju
projektnog upravljanja procesima projektne realizacije integrirajuci projektne
varijable (logistiku, ljudske potencijale 1 komunikacije) u uéinkoviti sustav
realizacije navedenih primarnih ciljeva (vrijeme troSak. kvaliteta) realizacije
projekta (shema 2.).

Shema 2.: Varijable projektnog upravljanja

kvaliteta
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OKolina, odnosno kontekst realizacije projekta znacajno utjece
na djelovanje i uspjesnost projektnog menadzmenta. Zivotni ciklus, tj.
kompleksnost projekta, stajalista interesno-utjecajnih skupina, vjestine opceg
menadZmenta i vanjski socio-ckonomski utjecaji kontekstualni su ¢imbenici
realizacije projekata koji zna¢ajno definiraju koncept i uspjesnost projektnog
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menadZmenta (shema 3.).

Razvoj projektnog menadZmenta u hrvatskoj poduzetnickoj praksi
pored opéih ima 1 specifiénih ogranicenja. Nedovoljno razvijena znanja i
vjestine opfeg menadzmenta te socio-kulturno okruZzenje koje preferira
vertikalne organizacijske strukture i autoritet polozaja osnovne su prepreke
implementacije projektnog menadzmenta kao suvremenog pristupa
upravljanju razvojnim promjenama. Decentralizirana priroda procesa
projektnog menadzmenta =zahtijeva razvoj horizontalnih upravljackih
struktura utemeljenih na autoritetu znanja. Srednja i nize razine menadZmenta
poduzeca zato su podrudje iz kojeg se, u pravilu, treba pocCetno regrutirati
projektne menadzZere 1 razvijati projektni menadZment.

Shema 3.: Cimbenici uspjesnosti projektnog menadzmenta

PROJEKTNI
MENADZMENT

vjestine vanjski
opceg socio-ekonomski
menadzmenta utjecaji
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Polozaj 1 razvojni potencijal projektnog menadzmenta kao profesije
znacajno odreduju kontekstualni ¢imbenici njegovog djelovanja.

2.1. DETERMINACIJA KONCEPTA PROJEKTNOG
MENADZMENTA

Projektni menadzment kao upravljacki proces projektne realizacije
jos uvijek nije dovoljno determiniran, za razliku od projekta ¢ije je definiranje
u velikoj mjeri standardizirano. Projektni menadzment se pretezito poima
kao organizacijski oblik operativne dimenzije opéeg menadzmenta koji se
primjenjuje pri upravljanju vremenski ograni¢enim ciljnim jednokratnim
pothvatima — projektima.

Koncept projektnog menadzmenta razumijeva se fokusiranjem
njegove rukovodne uloge kao izvrSne funkcije upravljanja, tj. kroz aktivnosti
usmjerene postizanju eksterno zadanih projektnih ciljeva. Medutim, razvijeni
projektni menadZment u suvremenim uvjetima promjenljive okoline integrira
te dvijeuloge razvijajucisvojustrategijskudimenzijuuciljurazvojaupravljanja
dinamickom optimalizacijom poslovanja suvremenog poduzeca. Projektni
menadzment postaje razvojni model metodologije sustava menadzmenta
poduzeca koja dinamizira njegov razvoj i rast konkurentnosti.

Projekti se iniciraju i realiziraju u razli¢itim organizacijskim
kontekstima, tj. u postoje¢im razliitim sustavima organizacije menadzmenta
poduzeéa. Kontinuiranim procesima upravlja op¢i linijski menadZment, a
razvojnim jednokratnim procesima — projektima projektni menadZment.

Menadzment koji inicira projekt 1 skrbi o namjenskim ciljevima
realizacije, odnosno eksploatacije projekta jest op¢i menadzment u ulozi
menadzmenta projekta. On je narucitel] projekta, investitor, odnosno
strategijski menadzment poduzeca za realizaciju ¢ijih namjenskih ciljeva treba
realizirati odredeni projektni proizvod. Upravljanje projektnom realizacijom,
sukladno strategijskim zahtjevima menadZmenta projekta, do ostvarenja
konaénog objektnog cilja realizacije projektnog proizvoda spremnog za
komercijalizaciju, odnosno cksploataciju, podrucje je odgovornosti projektnog

menadzmenta (shema 4.).
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Shema 4.: Odnos opceg i projektnog menadzmenta
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Projekti se iniciraju i aktiviraju s namjerom realizacije strategijskih
razvojnih ciljeva narucitelja projekta, pa se podrazumijeva da je menadZment
projekta strategijska razina odlucivanja o projektu, a projektni menadzment
koji ima odgovornost u¢inkovite realizacije projektnog proizvoda operativna
razina. Sustavnost procesa menadzmenta nalaze koordinirano djelovanje
obiju navedenih dimenzija sa svrhom u¢inkovite realizacije objektnog cilja
projekta kao pretpostavke uspjeSnog ostvarenja njegovog namjenskog cilja.

Naruceni projekt, odnosno projektni proizvod, po zavrSetku realizacije,
projektni menadZment predaje menadzmentu projekta, odgovornom =za
njegovu komercijalizaciju, odnosno eksploataciju, tj. za ostvarivanje konacnog
namjenskog cilja projekta. Projektni menadzment je odgovoran da realizacijom
kona¢nog objektnog cilja osigura pretpostavke za ostvarenje konacnog
namjenskog cilja projekta kojeg odreduje i &iju realizaciju nadzire menadzment
projekta.

Kao vremenski ograniceni ciljni pothvati projekti se realiziraju s
kona¢nom namjenom ostvarenja nekog dugorocnog cilja. Projektni objektni
cilj kao podsustav namjenskog cilja projekta mora biti sustavno integriran u
njegovu realizaciju. Projektni menadzment razvija metodologiju projektnog
upravljanja sustavnim izvodenjem funkcija planiranja, organiziranja,
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upravljanja ljudskim potencijalima 1 kontroliranja projektne realizacije
objektnog cilja integrirane u sustav realizacije namjenskog cilja projekta.

Projektni menadZment moZze se definirati kao proces sustavnog
ciljno integriranog vodenja raspolozivih ljudskih potencijala i logistike
ograniCenih materijalnih, financijskih i informacijskih resursa kroz
procese projektne realizacije u svrhu efikasnog i efektivnog ostvarivanja
unaprijed postavljenih projektnih ciljeva u pogledu obuhvata, tro§kova,
vremena i kvalitete izvedbe koji zadovoljavaju potrebe i ocekivanja
korisnika projektnog proizvoda.

Sudjelovanjem u postavljanju namjenskog cilja, odabiru projekta i
osiguravanju projektnog budZeta razvija se strategijska dimenzija projektnog
menadzmenta poduzeca, koji u tom sluCaju izabire operativni projektni
menadzment te kontinuirano nadzire 1 vrednuje njegovu projektnu realizaciju.
Strateski projektni menadzment postaje odgovoran za neposredne i posredne
ekonomske i druge ucinke w zivotnom, odnosno eksploatacijskom ciklusu
projekta, a kod multiprojektnog poslovanja za realizaciju planova projekata,
dok opéi strateski menadzment odgovara za godiSnje planove poslovanja.

Projektni menadzment u podrucju svoje odgovornosti upravlja procesima
realizacije projektnih proizvoda za ostvarivanje razvojnih promjena poduzeca
koje fleksibilho¢u i adaptibilnoS¢u promjenama okoline omogucuju njegovu
odrzivost i razvoj konkurentnosti.

2.1.1. Upravljacki podsustavi projektnog menadZmenta

Projektni menadzment sustavno planira, organizira i realizira projektne
procese koji u medusobnoj interakeiji kroz sve faze Zivotnog ciklusa
projekta primjenom odgovarajucih alata 1 tehnika usmjeravaju sekvencijalnu
transformaciju inputa kako bi se kreirali outputi koji vode uspjesnoj projektnoj
realizaciji. Upravljanje promjenama i upravljacka projektna kontrola osnovni
su procesi sustava odlucivanja projektnog menadzmenta koji integrira sve
njegove funkcije kroz sve upravljacke podsustave u jedinstveni sustav ciljnoga

upravljanja projektnom realizacijom.
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Upravljanjem projektnim ljudskim potencijalima, projektnim
komunikacijama, projektnom logistikom 1 projektnim rizikom projektni
menadzment upravlja projektnom organizacijom realizacije sustava primarnih
projektnih ciljeva — projektnog obuhvata u okvirima planiranog vremena,
troSkova 1 kvalitete 1zvedbe projekta.

Projektni menadZzment je integrativan upravljacki sustav koji
aktivno upravlja interakcijama projektnih procesa u svim, navedenim,
temeljnim podsustavima realizacije projekta'®:

1. Upravljanje projektnom integracijom — ukljuuje procese
potrebne za djelotvornu koordinaciju razli¢itih komponenata projekta. To
podrazumijeva ¢injenje ustupaka izmedu konkurentskih ciljeva 1 alternativa
kako bi se postiglo ili nadmasilo ostvarenje potreba i oc¢ekivanja interesno-
utjecajnih skupina projektne realizacije. Fokus je na alatima i tehnikama
koji se koriste za integriranje procesa medusobno, ali 1 s procesima drugih
podsustava projektnog menadzmenta, buduc¢i da su procesi ovog podrucja
prvenstveno integrativni — od razvoja projektnog plana i njegove realizacije
do kontrole promjena kroz cjelokupan projekt.

2. Upravljanje projektnim obuhvatom — ukljucuje procese potrebne
za osiguranje izvedbe svih aktivnosti neophodnih za uspjeSnu realizaciju
projekta, a sastoji se od preuzimanja obveze projektne realizacije temeljem
dokumenta o obuhvatu kao osnovice za buduée projektne odluke, podjele
projekta na manje, lakSe upravljive komponente, formaliziranja prihvacanja
projektnog sadrZaja i kontrole promjena projektnog obuhvata.

3. Upravljanje projektnim vremenom — ukljuCuje procese potrebne
za osiguranje realizacije projekta unutar zadanog vremena, a sastoji se od
identificiranja specifi¢nih aktivnosti koje se moraju izvesti da bi se proizveli
razli¢iti fazni proizvodi, identificiranja 1 dokumentiranja meduzavisnih
interakcija, procjene vremena realizacije pojedinih aktivnosti, analiziranja
sekvenca aktivnosti 1 potrebnih resursa za kreiranje projektnog rasporeda te
kontrole promjena projektnog programa.

18 PMBOK Guide, op.cit., p.6.
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4. Upravljanje projektnim tro§kovima — ukljucuje procese potrebne
za osiguranje dovrsenja projekta unutar odobrenog budzeta, a sastoji se od
definiranja vrste 1 koliine resursa koje treba koristiti da bi se realizirale
projektne aktivnosti, procjene troSkova resursa potrebnih za njihov dovrSetak,
alociranja procjene sveukupnog troSka na individualne zadatke te kontrole
promjena u projektnom budzetu.

5. Upravljanje projektnom kvalitetom — ukljucuje procese potrebne za
osiguranje zadovoljenja projektnih potreba zbog kojih je projekt i pokrenut,
a sastoji se od utvrdivanja standarda kvalitete bitnih za projekt i nacina
njihovoga zadovoljavanja, vrednovanja izvedbe cjelokupnog projekta kako
bi se osiguralo zadovoljenje bitnih standarda kvalitete te nadzora specifiénih
projektnih rezultata kako bi se u slu¢aju odstupanja od standarda identificirali
nacini eliminacije uzroka nezadovoljavajuce izvedbe. Upravljanje projektnom
kvalitetom odnosi se na upravljanje projektnom realizacijom i na projektni
proizvod. Ovo podru¢je osnovica je razvoja projektnog menadzmenta, koja
ima polaziSte u zadovoljstvu kupaca, prioritetu prevencije pred naknadnom
kontrolom i faznom ciklusu (planiraj — u¢ini — provjeri — djeluj) realizacije
projekta.

6. Upravljanje projektnim ljudskim potencijalima — ukljucuje
procese potrebne za naju¢inkovitije koriStenje ljudskih potencijala, od onih
neposredno uklju¢enih u projektnu realizaciju do projektnih sponzora,
dobavlja¢a, individualnih suradnika i drugih sudionika ukljucenih u projekt.
Sastoji se od utvrdivanja i dodjeljivanja projektnih uloga, odgovornosti i
odnosa izvjeséivanja, angaziranja potrebnih ljudskih potencijala za rad
na projektu te razvijanja individualnih i grupnih vjestina za unapredenje
realizacije projekta.

7. Upravljanje projektnim komunikacijama — ukljucuje procese
potrebne za definiranje prikladnog sustava prikupljanjaiprijenosa informacija
te njihovog transformiranja u organizacijsko znanje, a sastoji se od odredivanja
informacijskih i komunikacijskih potreba sudionika (tko, komu, sto, kada,

kako), planske distribucije potrebnih pravovremenih informacija sudionicima

te stvaranja i Sirenja informacija o provedbi kako bi se formalizirao zavrSetak

faze ili projekta.
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8. Upravljanje projektnom logistikom — ukljucuje procese potrebne
za nabavu roba 1 usluga izvan organizacije, a sastoji se od utvrdivanja §to i
kada treba nabaviti, dokumentiranja zahtjeva 1 identificiranja potencijalnih
1zvora, pregovaranja, izbora izmedu potencijalnih dobavljaca te ugovaranja i
zatvaranja ugovora po zavrsetku projekta.

9. Upravljanje projektnim rizikom — ukljucuje procese koji se
bave identificiranjem, analiziranjem i reagiranjem na rizike projekta da bi
se maksimizirali rezultati pozitivnih dogadaja, a minimizirale posljedice
negativnih pojava. Sastoji se od identifikacije 1 dokumentiranja karakteristika
pojedinih rizika koji ée se vjerojatno odraziti na projekt, procjene rizika i
njihovih interakcija kako bi se procijenio raspon mogucih projektnih ishoda,
definiranja odgovora na prilike 1 prijetnje te odgovora na promjene u riziku
tijekom trajanja projekta.

Projektni menadzment kao integrativan proces upravlja interakcijama
svih projektnih procesa u podruc¢jima upravljanja projektnim ljudskim
potencijalima, projektnim komunikacijama, projektnom logistikom i
projektnim rizikom kao pretpostavkama uspjesnog upravljanja realizacijom
projektnog obuhvata u projektnom vremenu, s projektnim troSkovima i
projektnom kvalitetom, koji zadovoljavaju ili nadilaze potrebe 1 ocekivanja
sudionikarealizacije projekta. Efikasno upravljanje projektnom organizacijom
pretpostavka je efektivne realizacije sustava primarnih projektnih ciljeva.

Procesi projektnog menadzmenta ciljno su usmjereni, pa upravljanje
projektnom integracijom realizacije ciljnog projektnog obuhvata u okviru
projektnog vremena, projektnog troska i projektne kvalitete povratno definira,
tj. razvija organizaciju upravljanja projektnim ljudskim potencijalima, pro-
jektnim komunikacijama, projektnom logistikom 1 projektnim rizikom.
Sustavno upravljanje interakcijama svih procesa u i medu svim projektnim
podsustavima temeljno je obiljezje projektnog menadZzmenta (shema 5.).
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Shema 5.: Integracija podsustava projektnog menadzmenta

upravljanje
projektnim
obuhvatom

upravljanje
projektnim
: ljudskim
-~ potencijalima. .

upravljanje
projektnim
komunikacijama.-

upravljanje
projektnom
integracijom

upravljanje
projektnim
vremenom

upravljanje
projektnom
kvalitetom

Upravijanje .
projektnim . ™
rizikom .

- upravijanje -
- projektnom’,
" logistikom

upravljanje
projektnim
troSkovima

Razvoj metodologije projektnog upravljanja sustavnim provodenjem
funkcija, odnosno sustavnim obavljanjem uloga projektnog menadzmenta
sukladno kontekstualnim uvjetima okoline povecava efikasnost 1 efektivnost
projektne realizacije, tj. uspjesnost realizacije projekata.

2.1.2. Funkeije i uloge projektnog menadZzmenta

Projektni menadzment kao sustavan proces planiranja projektnih
ciljeva, organiziranja projektnih resursa 1 aktivnosti te upravljanja ljudskim
potencijalima i kontroliranja kojim se postizu efikasne kombinacije
ograni¢enih resursa i ljudskih potencijala za efektivno postizanje objektnih
cilieva projektne realizacije, kao pretpostavke ostvarivanja konacnog
namjenskog cilja realizacije projekta, obavlja identi¢ne funkeije kao 1 opci
menadzment poduzeéa. Razlika je u metodologiji, buduéi da su ciljevi
jedinstvenog vremenski ogranicenog pothvata, tj. projekta, jedinstveni i

35
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konac¢ni. Projektni menadZzment upravlja pomakom iz postoje¢eg u budude
strateSko stanje, tj. upravlja razvojnim promjenama kao odgovorom na rastucéu
dinamicnost okoline poduzeca. Brzina i kompleksnost promjena suvremene
okoline diktiraju razvoj konteksta u kojem projektni menadzment postaje
razvojna metodologija sustava menadzmenta poduzeca.

Projektni menadzer, za razliku od funkcijskih menadzera, osim uskog
poznavanja funkcijskog podrucja, mora razumjeti funkcioniranje cijele
organizacije 1 poznavati raspolozivost njenih resursa. Treba poznavati
probleme izvan uskih funkcijskih granica i razvijati koherentnu sliku koja
¢e se skladno ukomponirati u strategijske ciljeve organizacije. Projektni
menadZzer mora biti orijentiran na vanjsku efektivnost, a ne samo na unutrasnju
efikasnost, Sto znaci da treba poznavati i razumjeti djelovanje organizacijskih
1 izvanorganizacijskih ¢imbenika uspjeha. On u biti predstavlja 1 realizira
razvojnu koncepciju menadzmenta poduzeéa. Zato su 1 funkcije projektnog
menadzmenta integralni podsustav funkcija poduzetnickog menadZmenta.

Menadzerska funkcija planiranja definira misiju i ciljeve koje realizacijom
1 implementacijom projekata organizacija namjerava postic¢i te koje akcije treba
poduzeti za njihovo ostvarenje. Projektni menadzment detaljizira specifikacije
i kvantifikacije rezultata koje projekti trebaju ostvariti i procjenu potrebnih
resursa za realizaciju projektnih ciljeva koji su u funkciji organizacijskih
ciljeva. Planiranje projektnog menadZmenta ukljuCuje vremenski raspored,
timsku kompoziciju, projektne posebnosti i budzet. ' Projektno odlu¢ivanje
kao uloga projektnog menadzmenta treba biti ciljno integrirano u sustav
odlucivanja, odnosno planiranja menadzmenta poduzeca.

Organiziranjem se, kao logi¢nim nastavkom funkcije planiranja®,
definiraju uloge, odgovornosti i ovlasti menadzmenta projekta, eksternih
interesno-utjecajnih skupina realizacije projekta, projektnog menadzmenta i
¢lanova projektnog tima. Projektni menadzment treba dizajnirati adekvatnu
projektnu strukturu koja se, naj¢eS¢e, mora integrirati u ve¢ postojecu
primarnu organizacijsku strukturu poduzeca koje realizira projekt.

19 Omazié, M.A. i Baljkas, S.: op.cit., p.110.
20 Cf. Field, M. & Kecller, L.: Project Management, Intcrnational Thompson Business Press. London.
1998., p.62.
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Definirane uloge, odgovornosti 1 ovlasti sudionika projektne realizacije
sustavno ciljno povezane projektiranom organizacijom pretpostavka su
uspjesnog angaziranja i vodenja, odnosno upravljanja projektnim ljudskim
potencijalima. Dodjeljivanjem projektnih zadataka konkretnim ljudima koji
¢e ih najbolje obaviti, faza projektiranja prelazi u fazu akcije. Potencijalna
i stvarna proizvodna i poslovna mo¢ prirodnih i tehnic¢kih resursa kao
¢imbenika projektne realizacije bitno je ovisna o moci ljudskih potencijala,
o njihovom znanju, sposobnosti i motiviranosti da te resurse racionalno
uporabe u procesu ostvarivanja ciljeva projekta. Projektni menadZment
treba voditi sudionike projektne realizacije u izvrSavanje planiranih akcija
kako bi se koordiniranjem njihovih individualnih napora, komuniciranjem
i motiviranjem, u predvidenom vremenu ostvarili planirani projektni ciljevi
na efikasan i efektivan nacin. Socijalne vjeStine projektnog menadZmenta
odlucujuée su za uspje$no obavljanje njegove kljuéne — interpersonalne
uloge.

Kontroliranje, kao izvorna menadzerska funkcija, zaokruzuje proces
projektnog menadzmentaiosigurava odvijanje projektnih aktivnosti sukladno
zacrtanim planovima. Svrha kontrole jest plansko ostvarivanje projektnih
ciljeva, §to se postize menadzerskim utjecajem na ponaSanje sudionika
projektne realizacije 1 odvijanje projektnih procesa. Njezin je cilj pruziti
projektnom menadzmentu i menadzmentu projekta informacije o realizaciji
projektnih procesa 1 ostvarivanju rezultata u svim fazama zivotnog ciklusa
projekta. Upravljacka projektna kontrola pruza informacije za korigiranje
odstupanja u planiranju, organiziranju 1 upravljanju ljudskim potencijalima
u svim fazama projektne realizacije. Rezultati projektne kontrole osnovica
su operativnog odlu¢ivanja projektnog menadzmenta u cjelokupnom tijeku
projektne realizacije i njegove informacijske uloge u sustavu menadzmenta

poduzeca.

Specifi¢nost je projektnog nwnadimeqta Sto on djelujc' u ncponovlj.ivom,
nesvakidasnjem okruzenju koje nastaje 1 nestaje s PI‘OJC.I(.IOIH. Projektni
menadzer vodi jedinstveni jednokratni proces s kogac’:mm ciljem. Zato porcq
temeljnih funkcija, karakteristicnih I za procesni mcnadimen.t, propklm
menadzment ukljucuje i funkeiju integracije projekta s okruzenjem, koja ga

znacajno odreduje.
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Suvremena turbulentna okolina diktira potrebu za neprekidnim
inovacijama kako bi se promjenama odgovorilo na promjene te balansiranjem
fleksibilnosti 1 stabilnosti dinamicki optimalizirali poslovni rezultati
poduzeca. Fokus se pomice od tradicionalnog pristupa upravljanja projektima
prema iterativnom, adaptivnom projektnom menadzmentu, kojemu su u
pocetku zadani samo vrijeme i troSkovi projekta, a u plan se ukljucuju samo
one aktivnosti za koje je sigurno da ¢ée biti dio kona¢nog rjesenja, dok se
iteracijama dolazi do sekvencijalnih rjeSenja, pa se plan ciklicki razraduje
tijekom projektne realizacije do postizanja projektnih ciljeva.

Postizanje izvrsnosti strategijskog projektnog upravljanja, odnosno
zrelosti projektnog menadZzmenta, podrazumijeva implementaciju
standardne metodologije upravljanja realizacijom projektnih procesa koji
se ponavljaju u svakom pojedinacnom projektu. Ucenje na temelju iskustva
zavrSenih projekata razvija sposobnost usavrSavanja 1 standardiziranja
projektnih procesa, odnosno razvija metodologiju projektnog upravljanja
razvojnim promjenama kojima se kontinuirano unapreduje poslovanje
poduzeda.

Razvijeni projektni menadZment u suvremenom okruzZenju u potpunosti
obavlja uloge kojima se po Mintzbergu?®! definirakoncept opéeg poduzetnickog
menadzmenta. Kao vode projektni menadZeri moraju osigurati ciljno
djelovanje ¢lanova projektne organizacije. Kao komunikatori moraju rjesavati
konflikte i biti poveznica projektne organizacije s eksternim interesno-
utjecajnim skupinama projekta. Kao alokatori resursa moraju ucinkovito
upravljati projektnim resursima za optimalno ostvarenje projektnih ciljeva.
Kao nadzornici moraju nadzirati tijek odvijanja realizacije ciljeva projekta.

Neizostavna je zadaca inovativnog projektnog menadzmenta razvoj
organizacijske Kulture poticajne za upravljanje promjenama, osobito
promjenama upravljanja. Otpor promjenama karakteristi¢an za sva podrugja
ljudskog djelovanja posebice je izraZen i teSko savladivupodrucju upravljanja
promjenama upravljanja. Razvoj kulture suradnje i znanja, kao temeljnog
izvora mo¢i i autoriteta u okruzenju viSesmjerne komunikacije i povjerenja,
rezultira u konacnici najboljim zadovoljavanjem interesa svih ukljuéenih

21 Cf. Certo. S.C. i Certo, S.T.: Moderni menadZment, Mate, Zagreb, 2008., p.146.
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zainteresiranih strana. Kratkoro¢no, =zahtijeva Zrtvovanje autoriteta
moc¢i hijerarhijskog polozaja — najvece zapreke djelotvornog angaziranja
raspolozivih intelektualnih potencijala na sustavnom projektnom upravljanju
razvojnim promjenama.

Projektni menadzment sustavskim pristupom realizaciji projekata
razvojnih promjena u svim podrucjima djelovanja poduzecéa razvija
suradnicku organizacijsku kulturu utemeljenu na autoritetu znanja i ciljno
usmjerenoj kooperaciji, ¢cime kontinuirano razvija pretpostavke za sustavnu
transformaciju menadzmenta poduzeca prema projektno usmjerenom
poslovanju, odnosno participativnom projektnom upravljanju poslovanjem
i razvojem poduzeca kao sustavom lanca projekata inovativnog stvaranja
dodane vrijednosti.

2.1.3. Sustavski pristup projektnog menadZmenta

Projektni menadzment sustavnim provodenjem funkcija planiranja,
organiziranja, upravljanja ljudskim potencijalima 1 kontroliranja razvija
metodologiju projektnog upravljanja kojom ciljno integrira sve procese
u svim podsustavima projektnog menadzmenta, od inicijalne faze do
realizacije konac¢nih ciljeva projekta koji zadovoljavaju ili nadmasuju potrebe
i ocekivanja interesno-utjecajnih skupina projektne realizacije. Sustavski
pristup projektnog menadzmenta dinamican je proces koji temeljem sustavske
analize odnosa sastavnih podsustava integrira sve projektne aktivnosti u
smisleni ciljni sustav vodenja projektne realizacije.

Sustavskim pristupom projektni menadzment trazi optimalna rjeSenja,
odnosno razvija strategiju rjeSavanja problema optimalne realizacije
projekata. To je logican 1 kontroliran proces rjeSavanja problema zasnovan
na faznom zakljucivanju temeljem ulaznih informacija dobivenih analizom
podsustava. Sustavska analiza je pritom samo podloga prosudbi i intuiciji
donositelja odluke. Projektni menadzer, kao 1 svaki drugi donositelj odluka,
na kraju uvijek donosi odluke temeljem vlastite prosudbe zasnovane na

osobnoj interpretaciji rezultata sustavske analize.
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Sustavski pristup rjeSavanju problema (shema 6. ima opdenito
razvojne faze sli¢ne fazama zivotnog ciklusa projekta*:

» translacija --- svi sudionici razraduju 1 prihvacaju
terminologiju, problemske ciljeve, kriterije 1
ogranicenja;

» analiza ------- navode se svi mogudéi pristupi ili alternative

rjeSavanja problema;
> kompromis -- kriteriji odabira i ograniCenja primjenjuju se s
obzirom na alternative kako bi se postigao cilj;

> sinteza -------- najbolje rjeSenje za postizanje cilja sustava
rezultat je kombinacije faza analize 1 kompromisa.
StrateSko promiSljanje, preispitivanje i analiza projektnih potreba
predstavljaju temelj sustavskog pristupa projektnog menadZmenta.

Sposobnost sagledavanja ukupnosti projekta, a ne samo pojedinih dijelova,
kljuéni je ¢imbenik njegove uspjesnosti.

Sustavski pristup projektnog menadzmenta zasniva se na sustavskoj
analizi i usporedbi alternativnih akcija koje vode do ispunjenja Zeljenog cilja.
Alternative se usporeduju na temelju analize troSkova resursa i pridruzenih
koristi (C-B analiza). Upravljacku petlju zatvaraju povratne informacije o
kompatibilnosti svake alternative s ciljem sustava.

Proces sustavske analize okvirno se odvija u sljede¢im koracima:

ulazni podaci za mentalni proces,

. analiza podataka,

predvidanje ishoda,

ocjena ishoda i usporedba alternativa,
odabir najbolje alternative,

poduzimanje akcija,

N AW~

mjerenje rezultata 1 usporedba s predvidanjima.

22 Kerzner, H.: op.cit., p.80.
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Shema 6.: Sustavski pristup projektnog menadzmenta

OGRANICENJA: KRITERIJI ODABIRA:
« pravna » performanse
« financijska = omjer troskova i koristi
« vremenska + vrijeme odgovora-reakcije
« politicka « politika
ALTERNATIVA |—
ZAHTJEV K
ALTERNATIVA |— (y
ALTERNATIVA |— M
ZAHTJEV
C ALTERNATIVA |— P
I | R F—{susTav
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ALTERNATIVA |— |
ZAHTJEV
ALTERNATIVA |— S
T POVRATNA VEZA
| TRANSLACIJA | ANALIZA ! KOMPROMIS J. SINTEZA L

Izvor: Kerzner, H.: Project management, 9" edition, John Wiley & Sons.Inc, New

Jersey, 2006., p.81.

Temeljna znacajka sustavskog pristupa jest objektivno razmisljanje i
zakljucivanje, odnosno sagledavanje dogadaja, fenomena i ideja kao vanjskih
elemenata, odvojeno od samosvijesti, tj. bez osobne pristranosti i predrasuda.
Donositelji odluka koji svoje razmi$ljanje temelje jedino na subjektivnom
iskustvu, prosudbi 1 intuiciji jednostavno ne uocavaju postojanje alternativa.
Sustavski pristup najefikasniji je put rjeSavanja problema ako su c¢lanovi

projektnog tima sposobni uo€iti i prihvatiti alternativne akcije koje su izravno

vezane s predvidenim ishodom.
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Svaki problem koji se pojavi u poslovanju poduzeca zahtijeva rjeSenje u
nekom ograni¢enom vremenu, $to znaci da je rjeSavanje problema vremenski
ograniceni proces, odnosno projekt. Problem ne znaci uvijek nesto negativno
nego je to, zapravo, svako pitanje koje zahtijeva aktivan odgovor, tj. odluku
koja pospjesuje realizaciju nekog cilja.

Uspjesnost projekta moze se promatrati s dva aspekta?:

* s aspekta samog projekta — upravlja li se projektom uspjesno, za
Sto su mjerilo projektni ciljevi 1 plan projekta;

* s aspekta rjeSavanja problema — rjeSavaju li se projektom stvarni
problemi.

Proces problem — projektno rjesenje sadrzi sljedeée projekte, koji se
izvode jedni iz drugih (shema 7.):

» projekt otkrivanja stvarnog problema,
» projekt pripreme rjeSenja problema,
» projekt rjeSavanja problema.

Sustavnost projektnog rjeSavanja problema poslovanja pretpostavlja
vertikalnu integraciju programa projekata pravovremenog uocavanja
problema, pravovremenog donoSenja odluke o modelu reagiranja na
problem 1 pravovremenog rjesavanja problema. Programom ciljnih projekata
rjeSavanja specifiénih problema projektne realizacije otklarjaju se odstupanja
od planiranih parametara 1 uéinkovito upravlja realizacijom projekta.
Integriranje projektnih rjesenja specifi¢nih problema projektne realizacije u
sustav realizacije primarnih ciljeva projekta povecava efikasnost i efektivnost,
odnosno smanjuje rizik uspjeSne realizacije projekta. Sustav povratnih veza
kontinuirano proizvodi informacije o mogué¢im problemima 1 u¢inkovitim
modelima njihovog rjeSavanja stvarajué¢i podlogu za uspjeSno proaktivno
upravljanje realizacijom primarnih projektnih ciljeva.

23 Hauc, A, ct.al.: Strateski management i projekti, Informator, Zagreb, 1991., p.105.
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Shema 7.: Problem — projektno rjesenje

3
PROJEKT PROJEKT PROJEKT
OTKRIVANJA E— PRIPREME E———— RJESAVANJA
PROBLEMA RJESENJA PROBLEMA

1 z |

1

Izvor: Hauc, A., et.al.: Strateski menadZment i projekti, Informator, Zagreb, 1991.,
p. 106.

Povratne veze:

- analiza da li je rijeSen stvarni problem;
2 - ocjena da li predlozeno rjeSenje na optimalan nacin rjeSava
stvarni problem;
3 - analiza uspjeSnosti izvodenja projekta rjeSavanja problema.

Sustavski pristup projektnog menadzmenta podrazumijeva izgradnju
integralnog informacijskog sustava koji mu temeljem kontinuirane sustavske
analize daje pravovremene kontrolne signale o problemima, odnosno o
odstupanjima od plana projektne realizacije, koja sustavno rjesava projektnim
pristupom sukladno kona¢nim, objektnim 1 namjenskim ciljevima te
kontekstualnim ¢imbenicima realizacije projekta.

9 2. KONTEKST PROJEKTNOG MENADZMENTA

Sustavski pristup projektnog menadzmenta realizaciji projekata
podrazumijeva i sagledavanje prilika, odnosno prijetnji  okoline, t].
razumijevanje konteksta projekine realizacije, kako bi se racionalnim
i eliminiranjem slabosti u datom projektnom

koristenjem mogucnosti ROGRY, 0] !
: li projektni ciljevi. Pored tradicionalnih

okruzenju najuéinkovitije realizira
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komponenata okoline organizacije u kojoj se izvodi projekt, projektni
menadZzment suocen je 1 sa specificnim ¢imbenicima projektnog sustava koji
nastaju 1 egzistiraju s realizacijom projekta (shema 8.).

Projekti se realiziraju u odredenom, postoje¢em organizacijskom okruzenju
s oblikovanom organizacijskom strukturom, sustavom menadZmenta,
organizacijskom kulturom, stilom vodenja i slicnim ¢imbenicima koji
predstavljaju kontekstualni okvir upravljanja projektnom realizacijom éto
to je kontekst projektnog menadzmenta pogodniji za u€inkovitu reallzacuu
projektnih ciljeva i obratno. Projektni menadzment relativno malo 1 neizravno
moze utjecati na prilagodavanje navedenih ¢imbenika potrebama realizacije
projekta, uglavnom posredovanjem strategijskog menadzmenta organizacije
u okviru koje se projekt izvodi.

Shema 8.: Kontekst projektnog menadzmenta

@ 1\
N ’9

PROJEKTNI !
MENADZMENT /
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Znanstveno-tehnolosko, gospodarsko, institucionalno i socio-kulturno
okruzenje projektne realizacije determinira znacajne inpute koji definiraju
koncept 1 metodologiju projektnog upravljanja. Projektni menadzment ne
moze mijenjati te utjecaje, nego ith kao zadanu kontekstualnu varijablu
ukljuciti u uc¢inkoviti sustav upravljanja projektnom realizacijom.

Realizacijom projekta stvara se i specificno okruzenje koje oblikuju
interesno-utjecajne skupine projektne realizacije. Projektni menadzment mora
od pocetka realizacije projekta identificirati zainteresirane strane i njihova
oc¢ekivanja odrealizacije projekta kako biuzadanom kontekstu, izbjegavanjem
prijetnji 1 koriStenjem prilika, razvojem optimalne organizacijske strukture
1 poduzetni¢ke organizacijske kulture s raspolozivim organizacijskim
resursima uspjeSno realizirao primarne ciljeve glavnih interesno-utjecajnih
skupina projekta, zadovoljavajuc¢i 1 ocekivanja posredno zainteresiranih
skupina projektne realizacije.

Kontekst projektnog menadZmenta znacajno odreduje 1 kompleksnost
projekta koji se realizira. Rizi¢nost projekta kao jedinstvenog vremenski
ograni¢enog ciljnog pothvata nalaze organizaciju sustava sukcesivnog
upravljanja realizacijom projektnih faza do realizacije konacnih ciljeva
projekta. Rastom razine kompleksnosti projekta usloznjava se 1 kontekst
projektnog upravljanja, Sto podrazumijeva razvoj metodologije projektnog
menadzmenta za uspjesno ostvarivanje sustava konfliktnih ciljeva razlicitih
interesno-utjecajnih skupina realizacije projekta.

2.2.1. Utjecaji interne okoline projektne realizacije

Projekte se inicira i realizira u okviru odredenih postojec¢ih organizacija
koje determiniraju cimbenike interne okoline projektne realizacije.
Organizacijski sustavi znacajno utjecu na koncept projektnog menadzmenta
i na uspjesnost projektne realizacije. Ovisno o tome izvode li se projekti u
projektno ili procesno orijentiranim organizacijama, organizacijama koje su
razvile projektno upravljanje poslovanjem 1 razvojem ili u organizacijama
koje su tradicionalno linijski organizirane, projektni menadzment imat ce
pogodniji ili nepogodniji ambijent za uspjeSno vodenje projektne realizacije.
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Primarna organizacijska struktura definira modalitete dostupnosti
resursa projektu 1 polozaj projektnog menadzmenta u sustavu menadzmenta
poduzeca. Sto je organizacijska struktura poduzeca koje izvodi projekt vise
projektno usmjerena, to je pogodniji kontekst projektnog menadzmenta
za uCinkovito upravljanje projektnom realizacijom. Suvremene organske
strukture koje karakterizira nizi stupanj sloZenosti i formalizacije te
sveobuhvatna mreZza 1 visoki stupanj participacije u odlu¢ivanju fleksibilnije
su 1 prilagodljivije, odnosno pogodnije za razvoj projektnog upravljanja.

Projektnajeorganizacijskastrukturakaodopunska, privremenastruktura
orijentirana narezultat, odnosno na realizaciju projekta u okviru predvidenog
utroska resursa i1 vremena realizacije. Projektni menadzment organizacijski
sjedinjuje sve aktivnosti i resurse potrebne za ucinkovitu realizaciju projekta
i odgovoran je za uspjeSnost projektne realizacije. Projektni menadzer
najcesce djeluje kao koordinator suradnika koji organizacijski rasporedeni
u funkcijskim organizacijskim jedinicama privremeno rade na realizaciji
izdvojenog posla s utvrdenim rokom trajanja, tj. na projektnoj realizaciji.

Razvijeniji kontekst projektnog menadZmenta predstavlja matri¢na
organizacijska struktura koja se dizajnira za istodobnu realizaciju veceg
broja projekata, odnosno za multiprojektno poslovanje. U matri¢noj
organizacijskoj strukturi funkcijske organizacijske jedinice u biti obavljaju
logistiku projektne realizacije fizi¢kim, financijskim, informacijskim
i ljudskim organizacijskim resursima. Glavna je uloga projektnog
menadzmenta ciljno vodenje procesa transformacije projektnih resursa i
razvoj organizacijske kulture poticajne za timski rad i inovativno stvaranje
novih vrijednosti u¢inkovitom projektnom realizacijom.

Organizacijska kultura organizacije u okviru koje se realizira projekt
vrlo je vazan kontekstualni ¢imbenik djelotvornosti projektnog menadzmenta.
Inovativnost 1 rizi¢nost projektne realizacije kao poticajno okruZenje
podrazumijeva razvijenu kulturu zadatka, odnosno timsku poduzetnicku
kulturu. Participativni stil vodenja imanentan projektnom menadzmentu ne
korespondira s birokratskom organizacijskom kulturom, tj. kulturom uloga.
Ovisno o razvijenoj organizacijskoj kulturi, odnosno relativno postojanim
stavovima, vjerovanjima i vrijednostima koji dijele zaposleni u organizaciji
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u kojoj se realizira projekt, projektni menadzment ¢e imati pogodniji ili
nepogodniji kontekst vodenja projektne realizacije.

Projektni menadzment mora takoder posjedovati upravlja¢ka znanja
i vjeStine opéeg menadZmenta, odnosno mora vladati upravljackom
tehnologijom ciljnog vodenja projektne realizacije. Vodenje je temelj
uspjesnog projektnog upravljanja. Dok je upravljanje projektom prvenstveno
usredotoceno na konzistentnu realizaciju ciljeva projekta, vodenje razvija
viziju 1 strategiju promjena potrebnih za uspje$no upravljanje projektnom
realizacijom, motiviranjem ljudi na svladavanje prepreka promjenama kako
bi kooperativnim snagama ostvarili zajednicku viziju, tj. ciljnu razvojnu
promjenu.

Integracija efikasnog menadZzmenta 1 efektivnog vodstva temelj je
uspjesnosti projektne realizacije. Projektni menadZment, kao proces kojim se
pomo¢u drugih ljudi efikasno upotrebljavaju ograniceni resursi za efektivnu
realizaciju projektnih ciljeva u promjenljivoj okolini, ukljucuje vodenje, tj.
proces neprisilnoga utjecaja na ljude sa svrhom da radeci zajedno pridonose
ciljevima projekta, kao svoju temeljnu ulogu u upravljanju projektnom
realizacijom. Vodenje je proces, a ne hijerarhijski polozaj u organizacijskoj
strukturi projektnog menadzmenta. Djelotvorno vodstvo  projektni
menadZment ostvaruje ravnopravnim komuniciranjem svih sudionika
projektne realizacije o najbolijem nacinu ostvarenja sinergije osobnih,

projektnih i poslovnih ciljeva.

U sustavu participativnog projektnog menadZmenta projektni problemi
rjeSavaju se komuniciranjem, tj. razmjenom informacija i znanja svih ¢lanova
projektnog tima, potrebnih za definiranje problema 1 donosSenje odluka o
naéinu njihovog rjesavanja, kao 1 za upravljanje rizikom koji se odnosi na
potencijalne probleme projektne realizacije. Definiranje problema zahtijeva
diferenciranje uzroka i simptoma problema, a donoSenje odluka ukljucuje
analiziranje problema kako bi se utvrdilarjesenja koja eliminiraju uzroke, ane
samo simptome problema, tj. koja rjeSavaju stvarni problem, vode¢i rauna o
vremenskoj ograni¢enosti. Inovativnost 1 vremenska ogranicenost projektnih
pothvata &esto prisiljavaju projektni menadzment da odluke donosi temeljem
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nepotpunih informacija, koje ukljucujurizik i neizvjesnost u pogledu njihovog
doprinosa uspjesnoj projektnoj realizaciji. Iskustvo, znanje 1 sklonost riziku,
tj. neprogramirano odlucivanje projektnog menadzmenta u tim situacijama
Cesto pronalazi najbolja rjeSenja u datim okolnostima, imajué¢i na umu
¢injenicu da su svi ¢imbenici interne okoline projektnog menadzmenta pod
znacajnim utjecajem eksterne okoline realizacije projekta.

2.2.2. Utjecaji eksterne okoline realizacije projekta

Cimbenici znanstveno-tehnoloske, gospodarske, institucionalne i
socio-kulturne okoline** realizacije projekta znacajno utjeCu na djelovanje
projektnog menadzmenta 1 ponaSanje interesno-utjecajnih skupina
projektne realizacije. Cesto su i kljuéna utjecajna varijabla uspjesnosti
projektne realizacije. Raspolozivo tehnoloSko znanje presudno utjece
na nacin realizacije projekata, a mjere fiskalne i monetarne politike te
dostupnost i cijene potrebnih resursa ulazni su vektori koji usmjeravaju
metodologiju projektnog upravljanja i znacajno determiniraju uspjeSnost
realizacije projekata. Isto tako, kontekstualni sustavi obrazovanja,
vjerovanja i obitaja te propisi i akcije drzavnih vlasti kreiraju radnu etiku
i organizacijsku lojalnost, s jedne strane, i ponaSanje eksternih interesno-
utjecajnih skupina projektne realizacije, s druge strane. Sve su to ¢imbenici
koji djeluju na projektni menadzment i uspjesnost realizacije projekata koji
nisu pod njegovom kontrolom, tj. kojima se mora prilagoditi da bi uspjesno
realizirao projekt u zadanom kontekstu.

Uspjesna realizacija projekta podrazumijeva ostvarenje ekumenizma
ekonomije, etike i ekologije. Zadovoljiti ili nadmasiti potrebe 1 oc¢ekivanja
razlicitih interesno-utjecajnih skupina, tj. realizirati projekt koji ostvaruje
uravnotezeni sustav ciljeva u podrucjima ekonomske isplativosti, eticke
odgovornosti 1 ekoloSke osvijeS¢enosti, temeljno je podrucje odgovornosti
projektnog menadzmenta 1 kriterij njegove uspjeSnosti. Pri tome projektni
menadzment treba voditi racuna ne samo o zivotnom ciklusu realizacije
projekta, nego 1 o eksploatacijskom ciklusu projektnog proizvoda.

24 Cf. Zekic, Z.: Menadzment suvremenog poduzeéa, Glosa, Rijcka, 1997., p.60.
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Ekonomicnost projektne realizacije prvi je i temeljni zadatak operativnog
projektnog menadzmenta. Projekti se 1 pokrecu radi ocekivanih izravnih
ili neizravnih ekonomskih uc¢inaka njihove realizacije. Ocekivani socijalni
efekti projekata, naroCito koji se izvode u slabije razvijenim podrucjima,
mogu biti vrlo vazan kontekstualni ¢imbenik uspjesnosti realizacije projekta.
Podrska okoline, odnosno posrednih interesno-utjecajnih skupina realizacije
projekta, znacajno olakSava posao projektnog menadzmenta i pospjeSuje
projektnu realizaciju. Neuzimanje u obzir tih i drugih, npr. ekoloskih
zahtjeva zainteresiranih strana, razvija neprijateljsko okruzenje projektnog
menadzmenta koje znacajno otezava 1 ostvarivanje primarnih ekonomskih
ciljeva projektne realizacije. Projektni menadZment mora balansirati izmedu
svih tih zahtjeva zainteresiranih strana realizacije projekta kako bi ostvario
primarne ciljeve, odnosno zadovoljio ili nadmasio potrebe i ocekivanja
kljuénih sudionika projektne realizacije (shema 9.).

Shema 9.: Okolina projektne realizacije

2 org.
o resursi
N %
& )
4 %%
£ %%,
& 2 %
£ ®
&
% PROJEKTNI
MENADZMENT
org. org.
struktura kultura

institucionalna socio-kulturna
okolina okolina
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Poseban kontekstualni okvir za projektni menadZzment kreiraju
internacionalni projekti, koji se sve intenzivnije realiziraju u suvremenom
globaliziranom okruzenju. Pored navedenih kontekstualnih varijabla
upravljanja realizacijom projekta, multikulturalnost projektnog menadzmenta
1 ¢lanova projektnog tima te drugih interesno-utjecajnih skupina dodatne
su otezavajuce okolnosti za projektni menadzment. UspjeSno upravljanje
projektnom realizacijom, odnosno djelotvorno vodenje ljudi 1 uskladivanje
interesa zainteresiranih strana realizacije projekta u razli¢itim ekonomskim,
pravnim, politickim sustavima 1 socio-kulturnim okruzenjima, koje
karakteriziraju razli€iti jezici, sustavi obrazovanja, stavovi, vjerovanja
1 obicaji ljudi, prestizan je i vrlo zahtjevan zadatak koji ¢e se sve CeSce
postavljati projektnom menadzmentu.

Suvremeno projektno upravljanje zato zahtijeva, pored posjedovanja
tradicionalnih vjeStina tehnickog vodenja realizacije projekata i znanja
upravljacke ekonomike projektne realizacije, razvoj druStvenih, odnosno
diplomatskih vjestina kako bi se uspjesno upravljalo realizacijom projektnih
ciljeva u dinami¢nom globaliziranom okruZenju. Ciljevi projekta, odnosno
ciljevi interesno-utjecajnih skupina realizacije projekata, definiraju projektne
procese 1 metodologiju projektnog menadZmenta u kontekstu utjecajnih
¢imbenika interne 1 eksterne okoline projektne realizacije.

2.2.3. Interesno-utjecajne skupine realizacije projekta

Uspjesno ostvarenje projekta Cesto podrazumijeva realiziranje sustava
konfliktnih ciljeva, odnosno razli€itih interesa zainteresiranih strana njegove
realizacije 1 eksploatacije. Projektni menadZzment mora od samog pocetka
realizacije projekta prepoznati interese, tj. ciljeve svih interesno-utjecajnih
skupina projekta kako bi balansiranjem njihovoga zadovoljenja stvorio
pogodan kontekst za realizaciju sustava primarnih projektnih ciljeva sa $to
manjim eksternim utjecajima. Reaktivno reagiranje na &esto suprotstavljene
zahtjeve zainteresiranih strana stvara okruzenje sukoba i prepreka uspjesnosti
ostarivanja objektnih i namjenskih ciljeva zbog kojih je projekt i pokrenut.
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Primarni projektni ciljevi osnovica su identifikacije kljuénih interesno-
utjecajnih skupina na ¢ije se potrebe treba prioritetno usmjeriti pozornost
projektnog menadzmenta.

Interesno-utjecajne skupine (stakeholders) jesu pojedinci i organizacije
koji su direktno ili indirektno ukljuceni u projekt, ¢iji bi interesi mogli
pozitivno ili negativno utjecati na realizaciju projekta, odnosno na rezultat
projektne realizacije.” To su sve osobe ili interesne grupe koje imaju neko
ocekivanje od projekta, Cija realizacija utjeCe na njihove interese i koji stoga
polazu pravo utjecaja na njegovu realizaciju. Identifikacija zainteresiranih
strana i njihovih ciljeva pretpostavka je uspjeSnog upravljanja realizacijom
projekta.

Glavni interesno-utjecajni sudionici realizacije svakog projekta jesu:

« projektni menadZment — osobe odgovorne za djelotvorno

upravljanje projektnom realizacijom;

« projektni klijenti — pojedinci ili organizacije za koje se realizira

projektni proizvod;

« projektni izvodac — organizacija koja izvodi projekt;

« projektni sponzor — osoba ili organizacija koja omogucuje izvodenje
projekta (investitor, menadZment projekta...)
osiguravajudi financijsku i drugu podrsku
realizaciji projektnog proizvoda.*

Pored tih glavnih interesno-utjecajnih skupina projektne realizacije, na
ostvarivanje projekta znacajno utjecu interesi, ocekivanja 1 akcije 1 drugih

zainteresiranih strana (shema 10.), kao Sto su:
e dobavlja¢i materijalnih resursa projektne realizacije;
e banke. kao logisticari financijskih resursa projektne realizacije;

e lobisti, koji pomazu ili otezavaju realizaciju projekta;

25 PMBOK Guidec. op.cit., p.15

¢ I \ Managing Project Large and Small, Harvard Business School Publishing Corporation,
26 _uccke, Managing Pr¢ Larg

Massachusctts — Boston, 2004.. p.1
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¢ mediji, koji kreiraju okruzenje pogodnije ili nepogodnije za
projektnu realizaciju;
e organi lokalne i drzavne vlasti te druge interesno-utjecajne skupine.

Shema 10.: Interesno-utjecajne skupine realizacije projekta

PROJEKTNI
KLIJENT

* organi
vlasti

» mediji
* lobisti

PROJEKTNI
MENADZMENT

PROJEKTNI
IZVODAC

PROJEKTNI
+» dobavljaci SPONZOR

* banke

Projektni menadzment treba upravljati projektnom realizacijom na nacin
da razliite interese usmjerava u pravcu uspje$nog ostvarenja primarnih
ciljeva projektnog sponzora, odnosno klijenta i izvodaca projekta. Medutim,
uspjeSna realizacija projekta podrazumijeva ostvarivanje interesa svih
interesno-utjecajnih skupina, koje ovisno o kompleksnosti projekta mogu
znaCajno utjecati na ucinkovito ostvarivanje primarnih ciljeva projektne
realizacije.

N
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2.2.4. Kompleksnost projekta i konfliktnost ciljeva
projektne realizacije

Projekti kao jedinstveni vremenski ogranieni ciljni pothvati
podrazumijevaju odredeni stupanj nesigurnosti glede uspjeSnog ostvarenja
ciljeva projektne realizacije. Kompleksnost projekta i konfliktnost ciljeva
projektne realizacije zahtijevaju plansko definiranje Zivotnog ciklusa projekta,
odnosno njegovu podjelu na faze realizacije, kako bi se osigurala u¢inkovita
upravljacka kontrola realizacije projekta do ostvarenja sustava uravnotezenih
projektnih ciljeva koji sublimiraju interese svih klju¢nih interesno-utjecajnih
skupina projektne realizacije.

Razina kompleksnosti realizacije projekta (shema 11.) funkcija je tri
klju¢na parametra®”:

« organizacijske kompleksnosti,
« resursne kompleksnosti,
« tehnicke kompleksnosti.

Kontekst djelovanja projektnog menadZmenta to je sloZeniji Sto je u
realizaciju projekta ukljucen veci broj ljudi 1 organizacijskih entiteta, Sto je
veéi volumen projektnih resursa i razina inovativnosti potrebnih projektnih
rjeSenja za uspjesnu realizaciju projekta. Kako raste razina kompleksnosti
projekta, tako raste i kompleksnost menadzerskog zadatka, a time i potreba
razvoja znanja metodologije projektnog upravljanja, tj. sustavnog planiranja,
organiziranja, upravljanja ljudskim potencijalima, kontroliranja i integriranja
procesa realizacije projektnih ciljeva. Razina kompleksnosti projekta i
konfliktnosti projektnih ciljeva diktira potreban nivo razvoja projektnog
menadzmenta za uspjeSno ostvarivanje potreba 1 ocekivanja kljucnih

sudionika realizacije projekta.
Kompleksnost projekta cesto odlucujuce determinira konfliknost ciljeva

projektne realizacije. Sto je veca razina konfliknosti primarnih projektnih
cilieva to je vecéa kompleksnost projekta 1 slozeniji zadatak projektnog

menadzmenta.

37 Maylor. H.: Project Management, F-T Prentince Hall. Harlow, 1999.. p.19.
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Shema 11.: Projektna kompleksnost

resursna kompleksnost

v, ey S S e, o s ot 8 ) s i

organizacijska kompleksnost

[zvor: Maylor, H.: Project Management, 2nd ed., FT-Prentince Hall, Harlow ,
1999., p.19.

Rastom razine bilo koje dimenzije kompleksnosti projekta, pored
potrebe razvoja vjestina i znanja projektnog menadzmenta, raste 1 potreba
organizacijskog, tehnolokog i financijskog razvoja organizacije koja izvodi,
odnosno sponzorira realizaciju projekta.

Percepcija uspje$nosti realizacije projekta, opéenito uzevsi, ovisna je o
interesno-utjecajnoj skupini koja vrednuje projektne rezuitate. Primarni su,
medutim, ciljevi klijenta, projektnog sponzora, odnosno vlasnika i izvodaca
projekta. Primarni ciljevi projekta (shema 12.) mogu se grupirati u tri
skupine®:

e kuvaliteta, tj. specificirani standardi,

e budzet, tj. troSkovi projekta,

e 1ok, tj. vrijeme realizacije.

28 Lock, D.: Project Management, Gower, Burlington, 2003., p.6.
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Shema 12.: Sustav primarnih projektnih ciljeva

kvaliteta

obuhvat

vrijeme troskovi

Konacan rezultat bilo kojeg projekta mora odgovarati zamisljenoj svrsi,
odnosno namjeni. Isto tako, projekt treba realizirati u okviru planiranog
budzeta. U suprotnom nece se ostvariti planirani povrat investiranog kapitala
i o¢ekivani profit. Upravljanje financijama u okviru raspoloZivog budzeta
jednako je vazno i kod projekata s neizravnim ekonomskim ucincima, koji
nemaju direktnog profitnog motiva. Sve projektne faze 1 zavrSetak projekta
treba realizirati sukladno planu ili brze od planiranoga. Neodvijanje projektne
realizacije u planiranim rokovima izaziva brojne probleme i ne zadovoljava

niti jednu interesno-utjecajnu skupinu realizacije projekta.

lakoje cilj projektnog menadZmenta postizapje uspjehausvimnavedenim
aspektima projektne realizacije, odnosno ostvarlyanj? uravnotezenog sustaya
ciljeva svih interesno-utjecajnih sudionika‘reallzacue projekta, ponekad je
potrebno odrediti jedan od tri primarna ci'lJa kao naroéito Yaian, Sto ptjeée
na raspored resursa 1 izbor strukture projektne organizacije. Projekti, npr.

dobrotvornih organizacija, moraju se voditi s primarnim ciljem realizacije

wn
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u okviru raspolozivog budzeta. Neki projekti (npr. nuklearne elektrane)
zahtijevaju ulaganje maksimalnih napora u postizanje specificiranih
standarda kvalitete (sigurnosti 1 pouzdanosti), a relativno manje posvecivanje
pozornosti troSkovima i rokovima realizacije. Projekti organizacije sajamskih
priredbi prioritetno se usmjeravaju na postizanje vremenskih ciljeva, tj.
rokova realizacije, 1 ako ostvarenje primarnog cilja postane kriti€no, Zrtvuje
se kvaliteta 1 prekoracuje planirani budzet.

Konfliktnost primarnih projektnih ciljeva — kvalitete, troSkova i
vremena realizacije, ogleda se u ¢injenici da se promjenom jednog cilja, u
pravilu, utjece na promjenu drugih ciljeva, Sto izaziva reakcije interesno-
utjecajnih skupina ¢iji se interesi ugrozavaju. Ako se prekoraci planirano
vrijeme realizacije, to ée gotovo sigurno utjecati na prekoracenje budzetskih
troskova, zbog fiksnih troskova, promjene cijena, troSkova financiranja,
penala 1 sl. Odnos kvalitete 1 troSkova nije tako jednostavan. Kvaliteta
znaci prikladnost za svrhu, a ukljucuje posveéenost izvodaca da isporuci
proizvod ili uslugu koji su sigurni i pouzdani. Kvaliteta se moze postiéi i
bez dodatnih troskova, odnosno racionalizacija troskova ne smije se postizati
zrtvovanjem kvalitete. Opravdano, medutim, mozZe biti u odredenim
slucajevima racionalizirati troSkove i vrijeme realizacije sniZavanjem nivoa
specifikacije.

Projektni menadZment nastoji realizirati projekt tako da ostvari optimalan
sustav primarnih ciljeva — kvalitete, troSkova i1 vremena realizacije. Vecina
procedura projektnog upravljanja usmjerena je na postizanje navedenih ciljeva
koji se mogu sazeti kao zelja da se oduSevi klijent 1 projektni sponzor uz
postizanje komercijalnog uspjeha izvodaca. Medutim, u realizaciju projekta
su, u pravilu, posredno ukljucene 1 brojne druge interesno-utjecajne skupine
koje imaju odredena ocekivanja od projekta te utjecu na kontekst djelovanja
projektnog menadzmenta i uspjeSnost projektne realizacije. Istinska mjera
uspjeha ili neuspjeha projekta ovisi o tome kako svi zainteresirani za
projekt dozivljavaju ishod projekta. Projekt je uspjeSan ako su sve interesno-
utjecajne skupine u konacnici zadovoljne realizacijom svojih ciljeva, odnosno
ocCekivanja.
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Realizacija projekta sama po sebi znac¢i kompleksnu organizacijsku,
tehnolosku 1 resursnu promjenu koja inducira promjenu ¢imbenika okoline
koji su 1 potakli projektnu realizaciju i koji predstavljaju kontekstualni okvir
realizacije 1 eksploatacije projekta. Promjena je polaziste, alat, cilj i proizvod
projektnog menadzmenta. Efektivnost generiranja promjena 1 efikasnost
adaptibilnosti promjenama okruZenja razvojem organizacijske fleksibilnosti
realizacije projektnih ciljeva podrucje je odgovornosti projektnog
menadzmenta i rasta konkurentske sposobnosti suvremenoga poduzeca
projektnim upravljanjem strategijskim razvojem poslovanja.
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STRATEGIJA RAZVOJA
PROJEKTNOG UPRAVLJANJA

Sve kompleksnija i dinamicnija okolina suvremenog poduzeca
usmjerava fokus strateskog menadzmenta prema razvoju konkurentske
sposobnosti zasnovane na fleksibilnosti 1 adaptibilnosti poslovanja, odnosno
prema sustavnom upravljanju razvojnim promjenama u cilju kontinuiranog
inovativnog stvaranja dodane vrijednosti svim kljuénim interesno-utjecajnim
skupinama djelovanja poduzeca, koje rezultira rastom njegovog trziSnog
udjela i profitabilnosti poslovanja. Suvremena menadZerska ekonomija
dematerijalizira stvaranje dodane vrijednosti, globalizira poslovanje i
razvija poduzece kao socio-ekonomski sustav drustva koji uspjeh ostvaruje
realizacijom uravnotezenog sustava ciljevg razlié‘itih interesno-utjecajnih
skupina. Komparativne prednostiraspolaganjamaterijalnimresursima postaju
tek jedan od ¢imbenika recentne konkurentsk‘e sposobnosti poduzeéa, koju
presudno determiniraju kompetitivne prednosti u poduzetnickom upravljanju
logistickim materijalnim tokovima, informacijsko-komunikacijskim

procesima i intelektualnim potencijalima zaposlenih.

Strateski menadzment temeljem analiza sadaSnjeg i vizije bu'dpccg
poslovanja poduzeca razvija strategije za djelotvornije koristenje prilika i
i7bicoavénjc prijetnji okoline sustavnim koristenjem snaga i eliminiranjem
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slabosti vlastite organizacije. Kontinuitet trziSnog natjecanja ostvaruje se
procesnim aktivnostima, a razvojne promjene i strateSka konkurentska
prednost projektima. Strategijsko upravljanje razvojnim promjenama u
biti se provodi projektnim oblikovanjem 1 realizacijom strategije. Projekti
su sredstva, odnosno nositelji strategije realizacije razvojnih ciljeva, pa su
njihovi ciljevi i resursi strategijom determinirani i vodeni prema ostvarivanju
konkurentske prednosti poduzeca. Postizanje strateSke prednosti pred
konkurencijom predstavlja sam smisao i sustinu uspjesne strategije.

Neophodni brzi 1 efektivni odgovori na sve intenzivnije promjene svih
segmenata okoline poduzeca poticu razvoj strategijskog upravljanja projektima,
koji se sve dinamicnije izmjenjuju s kontinuiranim procesima stvaranja dodane
vrijednosti poduzeca. Projektni menadzment je model upravljanja razvojnim
promjenama u cilju kontinuiranog postizanja izvrsnosti, klju¢ne prednosti
pred konkurencijom. On se razvija kao svojevrsna upravljacka metodologija
postizanja dinamiCkog sklada funkcioniranja poduzeéa s promjenama
okoline, koja rezultira dinami¢kom optimalizacijom poslovanja poduzeca kao
socio-ekonomskog sustava za kontinuirano inovativno ostvarivanje ciljeva
interesno-utjecajnih skupina njegovog djelovanja bolje, odnosno uspjesnije
od konkurencije.

Projektni menadzment realizira projekte strategijskog razvoja poslovanja
poduzeca. Ovisno o stupnju njegovoga razvoja u poduze¢u, odnosno o razvojnoj
fazi projektno usmjerenog organiziranja poduzeca, projektni menadzment
ima operativnu ulogu projektne realizacije strategije ili strategijsku ulogu
projektnog upravljanja strategijskim razvojem poslovanja poduzecéa. Razvoj
strategijske dimenzije projektnog menadzmenta podrazumijeva projektno
organiziranje sustava menadzmenta za programiranje strategijskog razvoja,
projektnu realizaciju razvojnih programa i projektnu eksploataciju projektnih
proizvoda. Faze razvoja projektnog menadzmenta korespondiraju sa
stupnjem razvoja projektnog poslovanja i upravljanja razvojem poduzeéa, §to
se manifestira u razvijenoj organizacijskoj strukturi poduzeéa i njegovoga
sustava menadZmenta.
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3.1. FAZE RAZVOJA PROJEKTNOG MENADZMENTA

Razvoj projektnog menadZzmenta u poduzeéu zapocCinje, u pravilu,
izvodenjem pojedinacnih internih projekata za potrebe vlastitog razvoja. U
pocetku su to najceSce predmetno orijentirani projekti, kao npr. izgradnja
poslovnih zgrada, kada se projektni menadzer pojavljuje u ulozi koordinatora
projektne realizacije. Projektni menadzZeri se u ovoj fazi, u pravilu, regrutiraju
iz operativnog podsustava funkcijskog menadzmenta, $to im ostaje glavni
posao, dok im je koordiniranje projektne realizacije tek dodatna, privremena
aktivnost za koju angaziraju dio radnog vremena (shema 13.).

Shema 13: Razvojne faze projektnog menadzmenta

projektno

rojektno upravijenje
pre e . organizirani

poslovanjem i razvojem

strategijski

menadzment poduzeca strategijski
menadzZzment

koordinativni multiprojektno y . j

menadzment poslovanje projektni menadzment

povremeni
pojedinacni
projekti

projektni menadzeri

operativni menadZment

Visa su razvojna faza procesno orijentirapi pojedinac¢ni interni
projekti, kao Sto su npr. projekti razvoja organizacije, projekti ra;vojg
tehnologije, projekti razvoja proizvod.a, prOJek.n osvajanja novih trzista i
sliéni projekti, u ¢iju se realizaciju osim koordl'nato”ra projekta povremeno
ukljuuju i drugi struénjaci iz funko.ske organizacije. I u ovom su s'luca'J'u
projektne aktivnosti koordinatora prqjekta 1 sucﬁomka propkme r_eahza.cue
privremene, odnosno dopunske njihovim osnovnim funkeijskim aktivnostima

utvrdenima primarnom organizacijskom strukturom.
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Projektni menadzment kao sustav procesne primjene i razvoja
upravljackih znanja, vjeStina, alata i tehnika vodenja realizacije projektnih
proizvoda s planiranim troSkovima, vremenima i kvalitetom izvedbe, koji
optimalno zadovoljavaju potrebe i ocekivanja razli€itih interesno-utjecajnih
skupinaprojektnerealizacije, razvijaseusituacijamakontinuiranog paralelnog
izvodenja veceg broja projekata. Kada poduzece razvija multiprojektno
poslovanje, realizacijom procesno orijentiranih komplementarnih projekata
razlic¢itog objektnog, a zajednickog namjenskog cilja dinamiziranja vlastitog
poslovanja 1 razvoja ili izvodi komercijalne projekte za vanjske narucitelje,
to pretpostavlja dizajniranje primarne projektno orijentirane organizacijske
strukture poduzeca i razvoj sustava projektnog menadzmenta.

Razvijeni sustav menadzmenta multiprojektnog poslovanja®
predstavlja podlogu za razvoj sustava projektnog upravljanja poslovanjem i
razvojem poduzeca, odnosno razvoj projektno organiziranog strategijskog
menadzmenta. Razvijeni sustav projektnog upravljanja poslovanjem i
razvojem poduzeca projektno planira, realizira i1 kontrolira sve upravljacke
1 1zvodacke procese poduzeda, od formuliranja, implementacije, evaluacije i
kontrole strategije do realizacije operativnih planova proizvodnje poduzeca.

Sve dinamicnije promjene tehnologije 1 sve raznovrsnije potrebe i
preferencije kupaca, uz sve vecu ograni¢enost materijalnih resursa, promoviraju
inovativnost i znanje u temeljni ¢imbenik konkurentske sposobnosti poduzecéa
na trziStu, a projektni menadzment u model djelotvornoga upravljanja
realizacijom naizgled suprotstavljenih ciljeva svih interesno-utjecajnih
skupina djelovanja suvremenog poduzeca, koji mu osigurava kontinuiranu
odrzivost 1 razvoj konkurentnosti u takvom okruZenju.

3.1.1. Upravljanje projektom — operativni projektni menadzer

Za upravljanje povremenim pojedinacnim projektima linijski
menadzment poduzeca ili organizacijske jedinice u okviru koje se planira
realizirati projekt odreduje projektnog menadzera sa zadatkom koordiniranja
projektnih aktivnosti do postizanja objektnog cilja projekta, tj. do realizacije
planiranog projektnog proizvoda. Upravljanje projektom uglavnom obuhvadéa

29 Motzcel, E.: Projekt — management Lexikon, Wiley — VCH Verlag, Weinheim, 2006.
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ciljnu koordinaciju projektnih aktivnosti koje organizacijske jedinice i inace
realiziraju u okviru osnovne, kontinuirane djelatnosti, kao $to su npr. izrada
investicijskih programa u odjelu investicija 1 razvoja ili istrazivanje trzista u
marketingu. Projektni menadZer u biti ima ulogu operativnog ciljnog vodenja
procesa realizacije projekta, dok menadzerske funkcije postavljanja cilja 1
opskrbe resursima projektne realizacije obavlja linijski menadzment u ulozi
menadzmenta projekta.

Projektni menadzer kao operativni voditelj projekta odgovoran je opem
linijskom menadzmentu, odnosno menadZmentu projekta za realizaciju
planiranog outputa, tj. kona¢nog objektnog cilja uz §to manje utrodenih inputa
projektnerealizacije. Onkoordiniraiintegrira sve aktivnostiiresurse stavljene
na raspolaganje za realizaciju projekta, odnosno privremeno izdvojenog
znacajnog novog posla. Prioritetno potrebne tehnicke vjestine razlog su $to
se projektni menadzeri u ovoj razvojnoj fazi uglavnom regrutiraju iz redova
operativnog funkcijskog menadzmenta poduzeca.

Upravljanje projektom nema sva bitna obiljezja klasi¢ne menadzerske
metodologije. Projektni menadzer ne kontrolira neposredno resurse projektne
realizacije nego funkcijski menadzment, kojemu je projektni menadzer u
osnovi struéni tehnicki voditelj realizacije projekta. Projektni menadzer javlja
se kao koordinator suradnika koji se organizacijski rasporedeni u funkcijskim
organizacijskim jedinicama privremeno, odnosno povremeno angaZiraju na
realizaciji izdvojenog, novog posla s definiranim kona¢nim ciljem i rokom

trajanja.

U slu¢aju realizacije slozenijih projekata, kada se projektnom menadzeru
odredeno vrijeme stavlja na raspolaganje projektni tim, privremeno izdvojen
iz funkcijskih organizacijskih jedinica, vodstvcpe vjestine postaju jednako
znacajne za izbor projektnog menadi;ra kao 1 tehniéke vjestine vodenja
procesa projektne realizacije. Projcktm.mem'leerl u ovoj razvojnoj fazi
regrutiraju se u pravilu iz redova srcdnjeg, t). koordinativnog podsustava
menadzmenta. Razvijene socijalne vjeStine, sposobnost komuniciranja,
a pojedinaca 1 skupina te sposobnost izgradnje odnosa

motivacije i vodenj ; F e )
ada odlu¢ujuci su za uspjesno upravljanje projektom u

suradnje 1 timskog r
navedenom kontekstu.
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Upravljanje pojedinacnim projektom u kontekstu multiprojektnog
poslovanja poprima sva bitna obiljezja projektnog menadZzmenta. Projektni
menadzer obavlja sve menadzZerske funkcije 1 uloge te izravno upravlja
svim podsustavima i resursima projektne realizacije do postizanja konac¢nog
objektnog cilja projekta, tj. do realizacije planiranog projektnog proizvoda
prikladnog za ostvarenje odredenog namjenskog cilja. Kao ¢lan projektnog
menadZzerskog tima projektni menadZer obi¢no sudjeluje 1 u definiranju
projektnog obuhvata, specificiranih standarda kvalitete, rokova i troSkova
projektne realizacije, za koje preuzima odgovornost ostvarenja tijekom
realizacije projekta. On neposredno upravlja procesima projektne integracije,
projektnim ljudskim potencijalima, projektnim komunikacijama, projektnom
logistikom 1 projektnim rizikom u cilju djelotvorne realizacije planiranog
projektnog proizvoda specificirane kvalitete u okviru planiranog budzeta
vremena 1 troSkova projektne realizacije.

3.1.2. Upravljanje multiprojektnim poslovanjem —
koordinativni projektni menadzment

Razvojem multiprojektnog poslovanja, bilo realizacijom procesno
orijentiranih komplementarnih projekata razlicitog objektnog, a zajednickog
namjenskog cilja, tj. realizacijom programa projekata dinamiziranja vlastitog
poslovanja 1 razvoja, bilo realizacijom komercijalnih projekata za vanjske
narucitelje, projektni menadzment postaje odgovoran za realizaciju planova
projekata, odnosno za ukupnu projektnu realizaciju poduzeéa. Menadzment
projektnog portfolija obavlja koordinativhu ulogu projektne realizacije
voditelja, odnosno projektnih menadZzera pojedinacnih projekata.

Multiprojektni menadzment predstavlja sustavnu  primjenu
znanja 1 vjeStina vodenja ljudskih potencijala 1 upravljanja materijalnim,
financijskim 1 informacijskim resursima projektne realizacije na nacéin da
se efikasno 1 efektivno ostvaruju uravnotezeni sustavi ciljeva svih klju¢nih
interesno-utjecajnih skupina realizacije projekata. Integrativna funkcija
temeljna je odrednica multiprojektnog menadZmenta i razlog regrutiranja
¢lanova menadZzerskog tima iz koordinativnog podsustava menadZmenta.
Interpersonalna uloga razvoja skladnih odnosa suradnje i timskog rada
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osnovica je uspjesnosti multiprojektnog menadzmenta, odnosno projektno
orijentiranog poslovanja poduzeca.

Multiprojektni menadZment razvija se kada poduzece kontinuirano
realizira projekte s ustaljenim nacinom izvedbe i sa srodnim namjenama,
a razli¢itim objektima, odnosno kada kontinuirano realizira tipske projekte
slicnih  tehnicko—tehnoloskih, ekonomskih i drugih karakteristika sa
specificnom realizacijom objektnog ili namjenskog cilja. Multiprojektno
poslovanje omogucuje standardizaciju projektnih procesa i razvoj
metodologije projektnog menadZmenta, a pretpostavlja odgovarajuce
projektno organiziranje poduzeca.

Menadzment projektnog portfolija ili multiprojektni menadZment
integrira menadzment pojedinacnih projekata sa strategijskim menadzmentom
poduze¢a. U ovoj razvojnoj fazi projektnog menadzmenta kontinuirani
procesi djelatnosti poduzeca gotovo se u potpunosti supstituiraju projektnim
procesima. Poslovanje poduzeca sve se intenzivnije projektno usmjerava,
a operativno djelovanje sustava menadzmenta poduzeca projektno je

orijentirano.

Sustavna, efikasna 1 efektivna implementacija multiprojektnog
poslovanja zahtijeva strategijsko formuliranje i1 organizacijsku ugradnju
multiprojektnih nacela upravljanja, od planiranja, organiziranja, upravljanja
ljudskim potencijalima do kontroliranja integracije projektnih procesa u
svim projektno upravljanim poslovnim podrucjima poduzeca. Organizacija
sustava menadzmenta poduzec¢a na projektnim nacelima od formuliranja i
realizacije strategije do cksploatacije projektnih proizvoda pretpostavka je
uspjesnog projektno orijentiranog poslovanja, odnosno djelotvornog pro-
jektnog upravljanja razvojem poslovanja poduzeca.

Projektno organizirani strategijski m.cnadi.mcnt najvisi j; stupanj razvoja
projektnog menadzmenta, koji omogucuje pI‘OJFktpO upyavlja'nje projektnim
poslovanjem i razvojem poduzeca. Strateg.ljskl prqgkpn mepad?ment
upravlja projektnim procesima prema pamcnskom cilju kontmgn‘anog
inovativnog uskladivanja projektnih proizvoda pgduzeéa S promjenama
interesa 1 o%cki\‘all_ia interesno-utjecajnih skupina, ¢ime posredno dinamicki

maksimalizira poslovne rezultate poduzeca.
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3.1.3. Projektno upravljanje poslovanjem i razvojem poduzeca —
strategijski projektni menadZment

Prijelaz na projektno upravljanje poslovanjem i razvojem poduzeca
zahtijeva odgovarajucu pripremu koja se realizira programima projekata’’:

» programom projekata za novu strategiju poslovanja 1

» programom projekata organiziranja strategijskog menadzmenta i

projektnog upravljanja poduzeéem.

Projektno organizirani strategijski upravljacki proces od projektnog
definiranja vizije buduéeg polozaja poduzeca do izvodenja programskih
projekata 1 projekata provjeravanja programa ima karakter inovativnog

procesa (shema 14.). Ciljnim projektima postavljaju se strategijski 1 takticki
ciljevi razvojnih programa, koji se programskim projektima realiziraju.

Shema 14.: Proces strategijskog projektnog upravljanja

PROGRAMSKI

KORPORACIJSKA CILJINI POSLOVNE
PROJEKTI

STRATEGIJA PROJEKTI STRATEGIE

EKSPLOATACIJA

U procesu implementacije strategijskog projektnog menadzmenta
korporacijska strategija preoblikuje se u ciljne projekte koji ¢ée osigurati
povoljnu stratesku poziciju 1 konkurentsku prednost poduzeca na trzistu.
Program ciljnih projekata razraduje se po strateSkim poslovnim jedinicama
poduzeca, ¢ime se oblikuju poslovne i druge strategije s programskim
projektima za realizaciju ciljnih projekata, nakon Cega slijedi eksploatacija
projektnih proizvoda, odnosno kontinuirano projektno poslovanje poduzeca
koje se projektima provjeravanja programa Konstantno unaprjeduje, tj.
razvija.

30 Hauc, A., ct.al.: op.cit., p.60.
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Prikazani projektni proces strategijskog upravljanja poslovanjem i
razvojem poduzeéa zahtijeva razvijenu projektnu organizaciju 1 projektno
organizirani strategijski sustav menadzmenta. Primarna projektna
organizacijska struktura poduzeca i1 projektni sustav menadzmenta od
strategijske do operativne razine infrastrukturne pretpostavke su uspjesnog
projektnog upravljanja poslovanjem i razvojem poduzeca. Sve aktivnosti u
svim poslovnim podruc¢jima poduzeéa projektno se planiraju, organiziraju,
vode i kontroliraju u ovoj, najvisoj fazi razvoja projektnog menadzmenta.

Projektno organizirani strategijski menadZzment razvija se
postupno, od razvoja operativnog upravljanja pojedina¢nim projektima,
preko razvoja multiprojektnog poslovanja, odnosno koordinativnog
projektnog menadzmenta do razvijenog strategijskog sustava projektnog
upravljanja poslovanjem i razvojem poduzeca. Tehnicke i socijalne vjestine
primarne za prethodne faze razvoja projektnog menadzmenta nedostatne
su za projektno upravljanje poslovanjem i razvojem poduzeca. Strategijski
projektni menadzment objedinjuje uloge menadzmenta projekata i projektnog
menadzmenta, pa njegova glavna uloga — odlucivanje — poprima obiljezje
kontinuiranog projektnogotkrivanjairjeSavanjastvarnih problema projektnog
formuliranja strategije razvoja, projektne realizacije razvojnih programa i
projektne eksploatacije projektnih proizvoda, Sto implicira posjedovanje i
sustavnu primjenu konceptualnih znanja projektnog upravljanja.

Uspjesno projektno upravljanje sustavnim razvojem poslovanja
poduzeéa pretpostavlja organizacijsku predanost i projektnu obucenost
kompletnog menadZmenta 1 svih zaposlenith u poduzecu. To implicira
razvijenu poduzetnicku organizacijsku kulturu, organizacijsku kreativnost i
tehnologku inovativnost te spremnost na organizacijsko u€enje i participativno
upravljanje. Razvijeno projektno upravljanje povratno pojacava ove
vrijednosti, norme ponasanja i stavove.
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3.2. PROJEKTNO UPRAVLJANJE STRATEGIJSKIM
RAZVOJEM PROJEKTNOG POSLOVANJA

Poduzece kao sustav stvaranja dodane vrijednosti svoj Zivotni, odnosno
eksploatacijski ciklus zapravo pocinje projektnim upravljanjem strategijskim
razvojem. Zivotni ciklus poduzeéa zapocinje projektom osnivanja, a
eksploatacijski ciklus programom projekata razvoja proizvoda, tehnologije,
organizacije, osvajanja trziSta..., podrzanih predmetno orijentiranim
investicijskim projektima izgradnje poslovnih zgrada, ulaganja u opremu i
slicnim projektima. Razli€iti pokazatelji rasta 1 razvoja pokazuju, u pravilu,
ubrzani rast i razvoj poduzeca u ovoj pocetnoj, projektno upravljanoj fazi
zivotnog ciklusa poduzeca.

Razvijeni kontinuirani procesi eksploatacije projektnih proizvoda
vremenom dovode do zrelog rasta poduzeca s povremenim kriznim
oscilacijama koje se projektno rjeSavaju. Medutim, kontinuirana procesna
eksploatacija projektnih proizvoda zakonito dovodi do kulminacije rasta,
odnosno do njegove degeneracije ako se ne preduhitri novim projektima
strategijskog razvoja.’' Likvidacija, kao zakljuéna faza Zivotnog ciklusa
poduzeca, takoder je projektno upravljani proces (grafikon 6.).

Grafikon 6.: Zivotni ciklus poduzeéa
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31 Cf. Adizes, L.: Zivotni ciklus tvrtke, M.E.P. Consult, Zagreb, 2006., p.24.
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Projektni razvojni jaz (grafikon 7.), odnosno smanjenje sklada djelovanja
poduzeca s promjenama okoline, koji se ocituje u dinami¢kom opadanju
marginalnih vrijednosti pokazatelja rasta i1 razvoja, tj. adaptibilnosti i
fleksibilnosti poslovanja, ukazuje na potrebu kontinuiranog projektnog
upravljanja razvojnim promjenama poslovanja poduzeéa. Poduzetnicki
menadzment treba stalno analizirati krivulju rasta i razvoja poduzeca kako bi
pravovremeno uoc¢avao razvojne probleme i pokretao projekte reorganizacije,
razvoja novih proizvoda, uvodenja nove tehnologije, osvajanja novih trzista
i druge projekte s namjenskim ciljem zadrzavanja krivulje Zivotnog ciklusa
poduzeca $to duze, odnosno konstantno u fazi uzlaznog rasta.

Projektno upravljano poduzece sustavno organiziranim lancem projekata
s izravnim i neizravnim ekonomskim ucincima, kontinuiranim upravljanjem
razvojnim promjenama stvaranja dodane vrijednosti za kljuéne interesno-
utjecajne skupine svog djelovanja postize dinamicki sklad s promjenama
okoline, ¢ime konstantno optimalizira pokazatelje rasta i razvoja. Six sigma
kao sustav tehnika statistickog procesnog nadzora i analize nudi alate za
uspjesno projektno upravljanje strategijskim razvojem poslovanja poduzeéa.

Grafikon 7.: Razvojni potencijal projektnog upravljanja
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U recentnoj poduzetnickoj praksi projektno upravljanje poslovanjem
1 razvojem poduzeca, tj. strategijsko upravljanje razvojnim promjenama
poslovanja, pocinje se implementirati u pravilu kada poduzece dosegne fazu
kulminacije, odnosno tek kada se pojave krize degeneracije rasta i razvoja. U
stabilnoj okolini prosloga stoljeca to je 1 omogucavalo produzavanje zZivotnog
ciklusa poduzeca. Suvremena turbulentna okolina, medutim, kao uvjet
opstanka namece kontinuirano projektno upravljanje poslovanjem i razvojem
poduzeca — od projektne pripreme strategije, preko projektne realizacije
razvojnih programa do projektne eksploatacije projektnih proizvoda.

3.2.1. Projektna priprema strategije razvoja

Proces projektnog upravljanja strategijskim razvojem poslovanja
poduzeda zapocinje strategijskim planiranjem kao upravljackim procesom
razvijanjaiodrzavanja vitalnosti ciljeva i proizvodnih mogucnosti poduzeca u
skladu s razvojnim potrebama 1 uvjetima njegove utjecajne okoline. Temeljem
sustavno provedene analize okoline i1 kapaciteta poduzeca strategija treba
definirati osnovne pravce razvoja poduzeca u odredenom planskom razdoblju
kao 1 nacin ostvarivanja njegovih ciljeva.

Sustavno projektno upravljanje strategijskim razvojem poslovanja
podrazumijeva projektno oblikovanje 1 implementiranje strategije, te projektno
evaluiranje 1 kontroliranje njene realizacije. Strategiju je potrebno transformirati
u projekte, odnosno u programe projekata razvoja poduzeca. Strategijske
cileve koji se namjeravaju ostvariti izvedbom strategije treba pretvoriti
najprije u namjenske, a onda u objektne ciljeve projekata strategijskog razvoja
poduzeca.” Nakon odluke da ¢e se strategijski razvojni program realizirati
odabranim projektima, slijedi implementacija strategije, odnosno projektna
realizacija razvojnih programa (shema 15.).

32 Hauc, A.: op.cit., p.122.
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Shema 15.: Proces projektnog upravijanja strategijskim razvojem

projektnog poslovanja poduzeéa
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Projektna eksploatacija projektnih proizvoda pruza povratne informacije
strategijskom projektnom menadzmentu o uskladenosti ciljeva i razvojnih
programa poduzeca s razvojnim potrebama i uvjetima utjecajne okoline.
Temeljni je cilj osiguranje strateSke prednosti pred konkurencijom, odnosno
efikasnijeiefektivnijezadovoljavanje potrebaiocekivanjainteresno-utjecajnih
skupina poduzeca od konkurencije. StrateSkim projektno usmjerenim ciljnim
i vremenski ograni¢enim inovacijskim procesima poduzeée kontinuirano
osigurava nove eksploatacijske profitne cikluse i jaca svoju konkurentnost na
trzi$tu u uvjetima stalnih diskontinuiranih promjena svih segmenata njegove

okoline.

Projektna priprema strategije razvoja projektnog poslovanja poduzeca
podrazumijeva pretvaranje vizije i misije u ciline projekte te projektno
oblikovanje korporacijske strategije i poslovnih strategija, tj. strategija
poslovnih podrucja i funkcijskih strategija u strategijskom razvojnom
programu. Ciljni, stohasticki projekti razlicitih strategijskih scenario-
analiza, istrazivanja trzisnih preferencija 1 trendova konkurencije te sli¢ni
istrazivacki projekti predstavljaju polaznu ospovicu za d;ﬁpiranje projekata
strategijskog razvojnog programa })01nqéu kojeg se definiraju korporacijska,
poslovne i funkcijske strategije poduzeca.

U skladu s vizijom i misjom poduzeca ciljni projekti definiraju
korporacijsku strategiju koja u granicama visoke vjerojatnosti ltreba
osieurati dobru stratesku poziciju i dugorocnu konkurentnost poduzeca na
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ciljnim trzistima*. Korporacijska je strategija usmjerena na determiniranje
poslovnih podrucja u kojima ¢e poduzece djelovati i u kojem okvirnom
obujmu. Primarno se bavi razvojem portfelja poslovnih podrucja poduzeca
1 sinergijom medu njima, uravnoteZenjem tokova dobiti, rizika 1 novcanih
tokova te ocekivanim poslovnim rezultatima strateSkih poslovnih jedinica
poduzeda. Projekti razvoja tehnologije, projekti ulaganja u nove proizvodne
programe, projekti osvajanja novih trzista i sliéni projekti sinergijski povezani
projektno definiraju globalnu strategiju razvoja poduzeca.

Projekti osvajanja ciljnih trzista strateskih poslovnih jedinica, projekti
diverzifikacije proizvodnje, projekti racionalizacije troskova i sli¢ni projekti
definiraju poslovne strategije usmjerene na odredivanje puta do postizanja
konkurentske prednosti poduzeéa u pojedinim poslovnim podruéjima s
obzirom na ciljeve razvijenih strateSkih poslovnih jedinica. Funkeijske
strategije formulirane projektima razvoja ljudskih potencijala, unaprjedenja
sustava kvalitete, informatizacije poslovanjaidrugim projektimausredotocuju
se na maksimaliziranje ucinkovitosti resursa 1 povezivanje djelatnosti
poduzeca da bi podrzale ostvarivanje poslovnih strategija 1 korporacijske
strategije poduzeca.

Potreba sustavnosti projektne pripreme strategije razvoja poslovanja
nalaze da svi pojedinacni projekti po navedenim strategijskim razinama budu
sustavno integrirani u strateSkom projektnom planu, odnosno u strategijskom
razvojnom programu kojim se definira projektno upravljanje strategijskim
razvojem projektnog poslovanja poduzeca.

Strategijski razvojni program, kao rezultat projektne pripreme
strategije razvoja projektnog poslovanja poduzeca u suvremenim uvjetima
turbulentne okoline, radi postizanja vremenske konkurentske prednosti
1 aktualnosti strategijskih projekata upravljanja promjenama, konacno
oblikovanje strategije prenosi u fazu projektne realizacije razvojnih programa.
Oblikovanje 1 implementacija strategije organiziraju se kao kontinuirani
interaktivni projektno upravljani proces, pa projektni menadzment nema vise
operativnu ulogu u¢inkovite realizacije strategije, nego postaje odgovoran za

[55]

3 Cf. Tipuri¢, D. i Markulin, G.: Strateski savezi, Sincrgija, Zagreb, 2002., p.32.
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djelotvornu projektnu pripremu i realizaciju razvojnih programa poduzeca
kao podloge uspjesne projektne eksploatacije projektnih proizvoda.

3.2.2. Projektna realizacija razvojnih programa

Projektno oblikovane sustavno hijerarhijski strukturirane strategije
razvoja poslovanja, ciljno definirane strategijskim razvojnim programom
poduzeca, implementiraju se projektnom realizacijom sastavnih razvojnih
programa. Uspjesna implementacija podrazumijeva da se planirana
efektivnost buduceg poslovanja definirana ciljnim projektima podrzi
efikasnim organizacijskim razvojem projektnog upravljanja poslovanjem i
razvojem poduzeca (shema 16.).

Shema 16.: Projektno upravijanje poslovanjem i razvojem poduzeéa

strategijski prpjektna

projektni / EESSEESEE \ - — — — — — — — — — priprema

menadzment strategije

o projektna
koqrdmatwm reaJIizacija
projektni razvojnih
menadzment programa

— projektna
operativni — realizacija
projektni projektnih
menadZzment proizvoda

Kontinuiranost i integrativnost procesa projektnog menadzmenta od
strategijske do operativne razine rezultira sustavnim upravljanjem razvojnim

promjenama poslovanja koje dinamicki optimiziraju poslovne rezultate
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poduzeca kao organizacije stvaranja dodane vrijednosti za sve interesno-
utjecajne skupine njegovog djelovanja.

Projektnom realizacijom razvojnih programa konkretizira se 1 realizira
strategija razvoja koja razvojnim promjenama treba omoguciti dinamicko
optimiziranje poslovanja poduzeca. Upravljanje projektnom realizacijom
razvojnih programa, odnosno integriranim multiprojektnim razvojem,
izvorna je uloga projektnog menadzmenta koji efikasnom realizacijom
objektnih ciljeva pojedinacnih projekata stvara pretpostavke za ostvarivanje
namjenskih ciljeva razvojnih programa, tj. efektivno zadovoljavanje
promjenljivih potreba interesno-utjecajnih skupina djelovanja poduzeéa u
fazi projektne eksploatacije projektnih proizvoda.

Sustavnost procesa projektnog menadzmenta, od strategijske, preko
koordinativne do operativne razine, zahtijeva kontinuirano uskladivanje
njihovih projektnih aktivnostiiprojektnih ciljeva kako bi se osiguralo sustavno
prilagodavanje strategije razvoja projektnog poslovanja promjenama, odnosno
novim okolnostima u eksternoj i/ili internoj okolini projektne realizacije.
Radi se zapravo o sustavu tri hijerarhijski strukturirana uskladivacka ciklusa
upravljanja projektnom realizacijom razvojnih programa poduzeéa**:

» uskladivanje strategijskih ciljeva programa s ciljevima okruZenja
— podrazumijeva kontrolu ostvarivanja strategije sa stajaliSta
neprestanog prilagodavanja trziSnom i konkurentskom okruzenju
ili odaziv na promjene, §to se izvodi revidiranjem strategijskog
razvojnog programa temeljem informacija strateSkog projektnog
kontrolinga;

» uskladivanje ciljeva projekata sa strategijskim ciljevima
razvojnog programa — pretpostavlja kontrolu realizacije projektnih
ciljeva sukladno aktualnom strategijskom razvojnom programu;

» uskladivanje projektnih aktivnosti s ciljevima projekta — $to je
zapravo temeljni operativni zadatak projektnih menadzera, tj.
upravljanje projektnom realizacijom objektnih ciljeva razvojnih
programa.

34 Cf. Hauc, A.: op.cit., p.138.
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Upravljanje projektnom realizacijom razvojnih programa predstavlja
sustavnu primjenu znanja 1 vjestina vodenja projektnih aktivnosti na nacin
da se efikasno 1 efektivno ostvaruju objektni ciljevi pojedina¢nih projekata
sinergijski povezani u razvojni program definiranog sadrzaja s odredenim
namjenskim ciljem poboljSanja uspjes$nosti buduceg poslovanja poduzeca
u odredenom strateSkom poslovnom podruéju. Projektni menadzment u
upravljanju realizacijom razvojnih programa polazi od strategije razvoja
poslovanja poduzeca, sadrzaja 1 namjenskog cilja razvojnog programa da
bi definirao objektne ciljeve, plan i taktiku izvedbe pojedinih projekata
odredenog razvojnog programa, koje realizira oblikovanjem odgovarajuce
projektne organizacije 1 upravljatkom kontrolom projektne realizacije.

Projektna realizacija razvojnih programa odredenih poslovnih podrugja,
koji ¢ine podsustave strategijskog razvojnog programa poduzeca, ima obiljeZje
multiprojektnog poslovanja, odnosno menadzmenta projektnog portfolija.
Multiprojektni menadzment je koncepcija vodenja projektne realizacije
razvojnih programa poslovnih podru¢ja sukladno definiranoj viziji, misiji
i strategijskim ciljevima razvoja poslovanja poduzeca. Uspjesna realizacija
objektnih ciljeva pojedinacnih projekata sinergijski povezanih u realizaciju
namjenskih ciljeva razvojnog programa temeljna je pretpostavka razvoja
uspjesnosti poslovanja poduzeca u fazi eksploatacije projektnih proizvoda,
bilo kontinuiranim ili projektno vodenim procesima.

Upravljanje razvojnim promjenama poslovanja sadrzaj je projektne
realizacije razvojnih programaiosnovna odrednica projektnog menadZmenta
u svim fazama njegovog razvoja, od upravljanja projektom, preko upravljanja
multiprojektnim poslovanjem do projektnog upravljanja poslovanjem i
razvojem poduzeca. Promjena je temel.jn‘a odrednica projektne pripreme
strategije i projektne realizacije razvomllh programa, a u velikoj mjeri
i eksploatacije projektnih proizvoda, kopm S€ U suvremenim uvjetima
turbulentne okoline poduzeca sve Cesce projektne upravlja.

3.2.3. Projektna eksploatacija projektnih proizvoda

Sve dinamicniji tehnoloskirazvoj 1sve intenzivnije promjene preferencija
sve zahtjevnijih potrosaca namecu potrebu razvoja i projektne eksploatacije
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projektnih proizvoda. Zivotni ciklusi proizvoda i tehnologije njihove
proizvodnje postaju sve kraci, pa se kontinuirani procesi eksploatacije,
odnosno komercijalizacije projektno razvijenih proizvoda, sve ¢e§ce nastoje
supstituirati projektnim procesima eksploatacije projektnih proizvoda.

Inovativnost 1 vremenska determiniranost ciljnih projektnih procesa
postaje temeljni izvor razvoja konkurentnosti suvremenog poduzeca.
Projektno organizirane logistika, proizvodnja, marketing i financije, sustavno
integrirane 1 vodene prema ucinkovitom ostvarivanju uravnotezenog sustava
ciljeva interesno-utjecajnih skupina djelovanja poduzeca, fleksibiliziraju
1 adaptiraju poslovanje poduzeca sukladno promjenama okoline, ¢ime se
dinamicki optimiziraju i njegovi poslovni rezultati. Projektno upravljanje
razvojnim promjenama poslovanja 1 u fazi eksploatacije projektnih proizvoda
zaokruzuje sustav projektnog upravljanja strategijskim razvojem projektnog
poslovanja poduzeca.

,Kontinuum promjena“, kao izraz nastojanja da se sustavnim
implementiranjem promjena na svim razinama postizu zeljeni rezultati,
usmjerava projektni menadzment prema projektnoj eksploataciji projektnih
proizvoda s krajnjim ciljem usluZivanja kupaca kvalitetnim proizvodima
u zeljenoj koli€ini, u pravo vrijeme, na pravom mjestu i po pravoj cijeni.
Projektni menadzment omogucuje da se iz datih inputa proizvede veci output,
odnosno da se ciljni output proizvede s manjim utroSkom inputa. Projektno
upravljanje projektnim poslovanjem razvija strateSku konkurentsku prednost
poduzeca stvarajuéi dodatnu vrijednost ne samo efikasnijom 1 efektivnijom
proizvodnjom outputa, nego, prije svega, razvojem organizacijskog znanja
1 kreativnosti zaposlenih, odnosno razvojem poduzetnicke organizacijske
kulture poduzeca poticajne za kontinuirano inovativno stvaranje novih
dodanih vrijednosti.

Projektna eksploatacija projektnih proizvoda pretpostavlja razvijenu
metodologiju projektnog menadzmenta, tj. projektno izvodenje integriranih
funkcija planiranja, organiziranja, upravljanja ljudskim potencijalima i
kontroliranja projektne realizacije. Projektno upravljanje inovativnim razvojem
poslovanja podrazumijeva organizacijskiistrucno razvijeni sustav projektnog
menadzmenta u podrucjima logistike, proizvodnje, marketinga, financija i
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drugih poslovnih funkcija poduzeéa. Projektnim lancima medusobno logicki
povezanih aktivnosti za postizanje ciljeva projektne realizacije projektnih
proizvoda koordiniraju projektni menadzeri kao ¢lanovi multiprojektnog
menadzerskog tima, usmjeravani od menadzmenta projektnog portfolija,
odnosno strategijskog projektnog menadzmenta poduzeca.

Projektno adaptiranje proizvoda i usluga potrebama kupaca i ciljno
fleksibiliziranje transformacijskih procesa, od ulazne okoline, kroz poduzece
do izlazne okoline u projektno determiniranom obuhvatu, vremenu, kvaliteti
i troskovima, dinamicki optimizira realizaciju uravnoteZenog sustava ciljeva
klju¢nih interesno-utjecajnih skupina djelovanja suvremenog poduzeca.
Postizanje dinamickog sklada djelovanja poduzeca s promjenama potreba i
oCekivanja njegovih interesno-utjecajnih skupina iz podruéja ekonomije, etike
i ekologije temeljna je pretpostavka uspjeSnog funkcioniranja suvremenog
poduzeca, koja se najpotpunije ostvaruje projektnim upravljanjem
poslovanjem 1 razvojem.

Projektno upravljanje eksploatacijom projektno razvijenih proizvoda i
usluga anticipativno je upravljanje zasnovano na prijevremenim informacijama.
Projektni upravljacki i izvodacki procesi ciljno su integrirani, inovativni i
vremenski ograniceni, s razvijenom proSirenom povratnom vezom upravljanja
koja ukljucuje 1 djelovanje okoline, odnosno eksternih interesno-utjecajnih
skupina projektne realizacije. Prijevremene informacije o uzroku promjena
omogucuju pravodobnu adaptaciju poduzeca 1 upravljanje promjenama u
pravcu ostvarenja temeljnih ciljeva projektne realizacije poduzeéa. Zatvorena
povratna veza kojom projektni menadzment dobiva informacije o rezultatima
svojega djelovanja osnovica je upravljacke projektne kontrole, odnosno ciljnog
usmjeravanja projektne eksploatacije projektnih proizvoda poduzeéa.

Razvoj projektnog upravljanja eksploatacijom projektno razvijenih
proizvoda i usluga iznimno je slozen proces koji pretpostavlja razvoj
fleksibilne tehnologije proizvodnje, projektno orijentirane organizacije
poduzeca, razvijeni sustav logistickog projektnog menadzmenta od operativne
do strategijske razine te, prije svega, orgapizacijsku kulturu poticajnu
za organizacijsko ucenje 1 inovativno, projektno rjeSavanje problema.

Projektno upravljanje integracijom materijalnih, financijskih i informacijskih
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transformacijskih tokova u ciljni sustav stvaranja dodane vrijednosti za sve
interesno-utjecajne skupine djelovanja poduzeca treba biti misao vodilja
dizajniranja sustava projektnog upravljanja razvojem poslovanja suvremenog
poduzecéa. Organizacijsko eliminiranje svih neproduktivnih procesa i resursa
temeljna je strateSka odrednica poduzedéa koje razvija strategiju projektnog
upravljanja poslovanjem i razvojem.
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DIZAJNIRANJE ORGANIZACIJE ZA PROJEKTNO
UPRAVLJANJE

Uspjesno projektno upravljanje pretpostavlja strukturiranje sustava
projektnog menadzmenta sukladno znacajkama projekata, odnosno projektnih
procesa ¢ijom se realizacijom upravlja, 1 njegovo adekvatno povezivanje s
primarnom organizacijskom strukturom sustava u okviru kojeg se projektni
procesi realiziraju. Zajedno s realizacijom projekta razvija se projektni
sustav kojeg tvore investitori, izvodaci, klijenti, banke i druge interesno-
utjecajne skupine i on traje do zavrSetka projektne realizacije. Projektna
organizacija Cesto prelazi granice interne organizacijske strukture poduzeca
koje realizira projekte.

Realizacija jednokratnih projekata razvoja poslovanja poduzeéa
zahtijeva uspostavljanje privremene projektne organizacije do postizanja
ciljeva projektne realizacije. Projektna organizacija s vremenski ogranic¢enim
djelovanjem zaduzena za realizaciju procesa specificne namjene kombinira se
s primarnom linijskom organizacijskom strukturom zaduzenom za realizaciju
kontinuiranih repetitivnih procesa djelatnosti poduzeca. Upravljanje,
pak, multiprojektnim procesima zahtijeva kombiniranje viSe projektnih
organizacija s primarnom linijskom strukturom poduzec¢a u kojem se projekti
rcz:lizirqju. Razvija se stalna projektna organizacija poduzeca sastavljena
od vige tipova organizacijskih struktura.
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[zbor tipa organizacije za uspjeSno projektno upravljanje determiniraju
mogucnosti efikasnog kombiniranja ljudskih, materijalnih, financijskih i
informacijskih resursa u funkciji efektivnog ostvarivanja sustava primarnih
ciljeva projektne realizacije.

Organizacija projektnog menadzmenta moze se ukljuciti u primarnu
organizacijsku strukturu poduzeca primjenom jednog od tri temeljna
nacela®:

» nacelo odvojenosti — organizacija projektnog menadzmenta odvaja
se od funkcijske organizacijske strukture 1 razvija kao Cista projektna
organizacija u okviru makroorganizacije poduzeca, a primjenjuje se prilikom
realizacije kompleksnih strateskih projekata te u poduzeé¢ima s projektno
orijjentiranim poslovanjem;

» nacelo ugradenosti — osim organizacije projektnog menadzmenta
razvijaju se i projektne sluzbe ili koordinacije unutar funkeijskih organizacijskih
jedinica s ciljem postizanja Sto cjelovitije projektne organiziranosti;

» nacelo prijenosa — zadaci projektnog menadzmenta dodjeljuju se
postojecim sluzbama s projektno usmjerenim poslovanjem, kao npr. sluzbi
investicija 1 razvoja, sluzbi odrzavanja, a ponekad i drugim funkcijskim
organizacijskim jedinicama za projekte koji se najviSe podudaraju s njthovom
djelatnosc¢u, pa organizacijske projekte vodi npr. sluzba organizacije, projekte
razvoja informacijskog sustava sluzba informatike itd.

Sve dinamiénija 1 heterogenija okolina, sve razvijeniyja konkurencija na
globaliziranom trziStu, sve intenzivnije skracivanje zivotnih ciklusa proizvoda
1 sve raznovrsniji zahtjevi razli¢itih interesno-utjecajnih skupina djelovanja
poduzeca prisiljavaju suvremeni menadzment na trazZenje novih modela za
efikasnije upravljanje ograni¢enim resursima i1 dinamicko optimaliziranje
poslovnih rezultata poduzedéa. Razvoj kao pretpostavka opstanka suvremenog
poduzeca postao je gotovo nemogu¢ kroz tradicionalne funkcijske kanale.
Transformacija nerutinskih aktivnosti u projekte i projektna orijentacija na
konkretne potrebe konkretnih kupaca u determiniranom vremenu, kvaliteti
i cijeni isporuke ,proizvousluga® preduvjet je razvoja konkurentnosti

S Ibid., p.283.
6 Cf. Hammer, M. & Champy, J.: ReinZenjering tvrtke, Matce, Zagreb, 2004., p.29.
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suvremenoga poduzeca. StrateSki menadzment treba razvijati projektnu
organizaciju i sustav menadZzmenta za projektno upravljanje poslovanjem 1
razvojem poduzeca kako bi fleksibilno§éu 1 adaptibilnos¢u funkcioniranja,
sukladno promjenljivim potrebama 1 ocekivanjima interesno-utjecajnih
skupina, stvorio pretpostavke dinamicke optimalizacije poslovanja 1 razvoja
suvremenog poduzeca.

4.1. OBLIKOVANJE ORGANIZACIJE ZA UPRAVLJANJE
JEDNOKRATNIM PROJEKTIMA

Zaupravljanje realizacijom jednokratnih projekata strateski menadzment
u svakom konkretnom slucaju razvija privremenu projektnu organizaciju
koju na odgovaraju¢i nacin integrira u postojecu primarnu organizacijsku
strukturu poduzeca. Bezrazvoja adekvatne projektne organizacijske strukture
u datom organizacijskom okruzenju jednostavno nije moguce uspjesno
realizirati projekt. Efikasno integrirana projektna organizacijska struktura
kao organizacija realizacije odredenog pothvata u ograni¢enom vremenu
rezultira 1 dugoroénim razvojem udinkovitosti primarne organizacijske
strukture kao organizacije u prostoru zaduzene za kontinuitet i stabilnost
poslovanja.

Klju¢ni je Cimbenik uspjesnog razvoja poslovanja suvremenoga poduzeca
realizacijom jednokratnih projekata izbor kombinacije tipova primarne
i dodatne projektne organizacijske strukture koja rezultira sinergijskim
djelovanjem potencijala rasta i razvoja poduzeéa. Integracija privremene
projektne organizacije moguca je u svaki tip primarne organizacijske strukture
poduzeca, a izbor modela determinira prikladnost za efikasno kombiniranje
ograni¢enih resursa u cilju efektivnog projektnog razvoja i kontinuiranog
rasta uspjesnosti poslovanja poduzeca.

4.1.1. Upravljanje projektima u okviru klasi¢ne
organizacijske strukture

Upravljanje projektima u okviru klasi¢ne, funkcijske organizacijske
strukture tradicionalni je pristup realizacyi jednokratnih projekata po
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kojem funkcijski menadzeri kontroliraju resurse, odnosno budzet projekta,
a voditelj projekta samo koordinira aktivnosti projektne realizacije. Kod
funkcijske organizacijske strukture srodni odnosno neposredno zavisni
poslovi objedinjavaju se u odgovarajucoj funkeijskoj organizacijskoj jedinici,
npr. logistici, proizvodnji, marketingu, financijama, koje realiziraju odredeno
funkcijsko podrucje za poduzece kao cjelinu. Funkcijska je organizacijska
struktura najpogodnija za manja poduzeca koja razvijaju jednostavniji
proizvodni program i zbog svoje je jednostavnosti naj¢eSée primjenjivani
oblik organizacijske strukture poduzeca.

Izvodenje projekata u okviru funkcijske organizacijske strukture
poduzeca odvija se tako da se projektna realizacija prenosi iz funkcije u funkciju
do zavrsetka realizacije projektnog proizvoda.|Projektni procesi realiziraju
se paralelno s odvijanjem kontinuiranih procesa djelatnosti poduzeca, pa se
voditelj projekta, tj. koordinator projektne realizacije, u pravilu, regrutira iz
redova funkcijske organizacijske jedinice koja ima najveci utjecaj 1 interes za
uspjesnu realizaciju projekta (shema 17.).

Shema 17.: Upravljanje projektom u okviru funkcijske

organizacijske strukture
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Voditelju je projekta na raspolaganju nizak stupanj formalnog autoriteta,
buduéi da su svi resursi projektne realizacije pod kontrolom funkcijskih
menadzera, kao 1 on sam kojem je delegirana samo koordinacija projektnih
aktivnosti do realizacije kona¢nog objektnog cilja projekta. Voditelj projekta
nema potpunu ulogu projektnog menadzera jer ne obavlja sve menadzerske
funkcije, nego kao dodatni posao obavlja tehnolosku koordinaciju aktivnosti
projektne realizacije s resursima koje mu povremeno i privremeno stavljaju na
raspolaganje funkcijski menadzeri. Linijski menadzment kontrolira resurse i
definira ciljeve realizacije projekta.

Upravljanje projektima u okviru funkcijske organizacijske strukture
poduzeca moze biti u¢inkovito kod realizacije manjih internih projekata za
koje se traze stru¢na znanja pretezito jedne funkcije. Fleksibilnost angaZiranja
zaposlenih i njihova specijalisticka znanja omogucuju razvoj kreativnosti
projektnih rjesenja i racionalizaciju troSkova, a razvijeni projektni upravljacki
sustav djelotvornu kontrolu projektne realizacije.

Osnovni problem upravljanja eksternim projektima u okviru funkcijske
organizacijske strukture predstavlja interna usmjerenost na efikasnost, zbog
Cega zahtjevi klijenata sporo dolaze do menadzerske razine, §to rezultira
smanjenom efektivno$¢u projektne realizacije i sukobima koordinatora
projekata s funkcijskim menadzmentom. Pored toga, problem predstavlja
i motivacija ¢lanova projektnog tima za uspjeSnu realizaciju projekta
buduc¢i da oni samo povremeno sudjeluju u projektnoj realizaciji, a glavna
im je pozornost usmjerena na realizaciju kontinuiranih procesa djelatnosti

poduzeca.

Realizacija projekata ‘u okviru funkcijske organizacijske strukture
otezava holisticki pristup neophodan u upravljanju projektnom realizacijom
kompleksnih projekata. Zbog togaujc funkcijsl;a organizacijska struktura
nepodesna za upravljanje realizacupm mult.ldlsciplinamih projekata koji
zahtijevaju stru¢na znanja 1z razli¢itih funkcionalnih podrudja, ne samo iz
organizacije nego i iz okoline poduzcc’g. Poseban je problem ako poduzece
treba paralelno realizirati veéi broj projekata.
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4.1.2. Projektna organizacijska struktura i
projektni menadZment

Ucinkovito upravljanje realizacijom kompleksnijih jednokratnih
projekata zahtijeva dizajniranje privremene projektne organizacijske
strukture s ustrojenim sustavom projektnog menadzmenta. Projektna
organizacijska struktura gotovo je uvijek dopunska, ugradena u primarnu
organizacijsku strukturu poduzeca koje realizira projekt. Ona je orijentirana
na realizaciju projekta, odnosno novog znacajnog posla kojeg poduzece do
tada nije obavljalo, s unaprijed odredenim resursima i vremenom realizacije.
Realizacija projekta izdvaja se iz primarne organizacijske strukture kojom
se realiziraju kontinuirani procesi proizvodnje proizvoda 1 usluga poduzeca
(shema 18.).

Shema 18.: Projektna organizacijska struktura
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Upravljanje projektom neovisno je od linijske organizacijske strukture.
Visoki stupanj formalnog autoriteta projektnog menadzera rezultira
moguénoS¢u brzog odlucivanja 1 adaptiranja projektne organizacije
tehnoloskim promjenama 1 zahtjevima kljucnih interesno-utjecajnih skupina
projektne realizacije’’. Projektna organizacijska struktura je, zapravo,
samostalna organizacija projektnog menadzmenta u sustavu, odnosno pod

37 Cf. Mcredith, J. & Mantel, S.: Project Management a Managerial Approach, John Wiley & Sons
Inc., Denver, 2000., p.145.
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kontrolom strateSkog menadZzmenta kao menadzmenta projekta. Moze se
shvatiti 1 kao privremena divizijska organizacijska jedinica poduzeca.

Jednostavnost 1 holisticnost vodenja projektne organizacije s
jedinstvenim zapovjednim lancem smanjuje komunikacijske kanale 1
povecava komunikacijsku djelotvornost, razvija motivaciju projektnog tima
1 pospjeSuje vodstveni potencijal projektnog menadzmenta za uspje$nu
realizaciju sustava primarnih ciljeva projekta. Decentralizirano odluc¢ivanje
omogucuje maksimalno koriStenje intelektualnih potencijala projektnog
tima za kreativno rjeSavanje inovativnih problema projektne realizacije
jednokratnih multidisciplinarnih projekata.

Objedinjeno upravljanje tehni¢kim 1 ekonomskim aspektima projektne
realizacije u sustavu projektnog menadzmenta omogucuje efikasnije upravljanje
ograni¢enim resursima i efektivnije ostvarivanje sustava projektnih ciljeva
— obuhvata, budzeta, kvalitete i1 rokova, sukladno potrebama 1 ocekivanjima
interesno-utjecajnih skupina realizacije projekta. Projektni menadzer obavlja
sve menadzerske funkcije, upravlja svim resursima 1 aktivnostima projektne
realizacije, te igra ulogu vrhovnog menadZera privremenog samostalnog
organizacijskog subjekta, tj. projekta.

Upravljanje jednokratnim projektima primjenom projektne organizacijske
strukture Cesto rezultira razvojem ,,organizacije u organizaciji‘ Sto, u pravilu,
dovodi do organizacijskih sukoba, neracionalnosti koriStenja ogranicenih
resursa 1 podoptimiranja poslovnih rezultata kontinuiranih 1 projektnih
procesa poduzeca. Projektni menadzeri orijentirani na operativnu realizaciju
projektnog proizvoda Cesto gube iz vida strategijsku orijentaciju poduzeca,
odnosno namjenski cilj projekta i njegovu vremensku ogranic¢enost. Povratak
u mati¢nu organizaciju na realizaciju kontinuiranih procesa, odnosno procesa
eksploatacije projektno razvijenih proizvoda, moze biti frustriraju¢i za
projektnog menadzera 1 ¢lanove projektnog tima koji su za vrijeme realizacije
projekta bili izolirani iz primarnog organizacijskog sustava poduzeca u kojem
su zaposleni.

Kada se sliéni projekti realiziraju kontinuirano, odnosno kada poduzece
paralelno realizira veci broj projekata, projektna organizacijska struktura
transformira se u matri¢nu organizacijsku strukturu koja pokusava kombinirati
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prednosti 1 neutralizirati slabosti funkcijske 1 projektne organizacijske
strukture. Upravljanje multiprojektnim procesima zahtijeva stalnu projektnu
organizacijsku formu koja omogucuje optimalno kombiniranje ograni¢enih
resursa za efektivno ostvarivanje ciljeva kontinuiranih projektnih procesa
poduzeda. Projektno orijentirano poslovanje stvara pretpostavke za dinamicku
optimalizaciju poslovnih rezultata poduzeda i u uvjetima suvremene okoline
stalnih diskontinuiranih promjena. Oblikovanje organizacije za upravljanje
projektnim procesima pretpostavka je uspjeSnog projektno orijentiranog
poslovanja, odnosno preduvjet projektnog upravljanja razvojem poslovanja
poduzeca.

4.2. OBLIKOVANJE ORGANIZACIJE ZA UPRAVLJANIJE
PROJEKTNIM PROCESIMA

Djelotvorno  upravljanje  kontinuiranim  projektnim  procesima
pretpostavlja oblikovanje multidimenzionalne projektne organizacije
razvijene informacijske mreze i visokog stupnja participacije u odlucivanju
Clanova projektnih timova. MenadZzment mora pronaci ravnotezu izmedu
vise dimenzija u¢inkovitosti funkcioniranja organizacije. Linijska dimenzija
kompleksnih organizacija za upravljanje projektnim procesima treba osigurati
stabilnost funkcioniranja, tj. omoguditi razvoj specijalizacije i racionalizaciju
poslovanja, a projektna dimenzija fleksibilnost 1 adaptibilnost internim i
eksternim utjecajima okoline projektne realizacije. Kako sam projekt znaci
promjenu, oportuno je zakljuciti da su organizacije primjerene za upravljanje
projektnim procesima organske, dinamiCne, bez oStrih granica i strogo
propisane hijerarhijske strukture. Razli¢iti modaliteti matri¢ne organizacijske
strukture, odnosno mreZne organizacije, prikladni su organizacijski
mehanizmi za upravljanje kontinuiranim projektnim procesima poduzeéa u
suvremenom okruzenju.

4.2.1. Matri¢na organizacijska struktura i multiprojektni
menadZment

Kada poduzece razvija multiprojektno poslovanje, odnosno kada
kontinuirano izvodi ve¢i broj projekata s ustaljenim nac¢inom izvedbe,
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standardizira se realizacija projektnih procesa i razvija metodologija
projektnog menadzmenta kojom se kontinuirani procesi djelatnosti poduzeca
sve intenzivnije supstituiraju projektnim procesima. Uspjesno upravljanje
multiprojektnim procesima pretpostavlja razvoj matriéne organizacijske
strukture u kojoj se krizaju funkcijska i projektna organizacijska struktura.
Ovisno o stupnju razvoja multiprojektnog poslovanja matriéna organizacijska
struktura sadrzi viSe karakteristika funkcijske ili projektne organizacijske
strukture, pa govorimo o slaboj, ¢vrstoj ili uravnotezenoj matrici.

UravnoteZena matrica optimalno kombinira funkcijske i projektne
karakteristike, sa znacajnom ulogom funkcijskih menadZera u kontroli
logistike projektne realizacije 1 dovoljnom samostalno$éu i autoritetom
projektnih menadzera u vodenju tehnologije realizacije projektnih ciljeva
(shema 19)).

Shema 19.: Matricna organizacijska struktura
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Za veca poduzeca koja razvijaju multiprojektno poslovanje optimalno
je rjeSenje da se svi projektni menadZeri organiziraju u sustav (multi)
projektnog menadzmenta. MenadZer projektnih menadZera preuzima
ulogu koordinatora projektne realizacije poduzecéa. Organizacijom sustava
multiprojektnog menadZmenta postiZe se racionalnije angaZiranje resursa i
efektivnije ostvarivanje ciljeva projektne realizacije poduzeca. Multiprojektni
menadzment sustav transformira operativnu orijentaciju projektnih
menadzera na realizaciju objektnih ciljeva pojedinac¢nog projekta prema
strategijskoj orijentaciji na realizaciju namjenskih ciljeva projektnog razvoja
uspjesnosti projektnog poslovanja poduzeca.

U matri¢noj organizacijskoj strukturi resurse kontroliraju funkcijske
organizacijske jedinice, koje u biti predstavljaju logistiku projektne realizacije.
Projektima se sukladno projektnom budZzetu i tehnologiji projektne realizacije
u pravo vrijeme stavljaju na raspolaganje potrebni materijalni resursi i ljudski
potencijali iz funkcijskih organizacijskih jedinica. Matri¢na organizacijska
struktura djelotvornom koordinacijom funkcijskih 1 projektnih jedinica
povecéava efikasnost kombiniranja ograniCenih resursa i efektivnost
ostvarivanja razvojnih ciljeva poduzeca, tj. dinamicki optimalizira poslovanje
poduzeca.

U suvremenim uvjetima nestabilne okoline 1 ubrzanoga znanstveno-
tehnoloskog razvoja kada kreativno znanje 1 inovacije predstavljaju temeljni
¢imbenik konkurentnosti poduzeéa, matri€na organizacijska struktura
svojom adaptibilno§¢u promjenama okoline i fleksibilno$éu koriStenja
ljudskih potencijala Sirokog spektra specijalistickih znanja potie razvoj
komunikacijske mreZe 1 participativno upravljanje projektnim razvojnim
procesima poduzeca. Multidisciplinarna  kooperacija  strucnjaka s
decentraliziranim odluCivanjem razvija timski rad i organizacijsko znanje za
inovativno stvaranje novih proizvoda i tehnic¢ku specijalizaciju istovremeno.

Temeljni je problem upravljanja projektnim procesima u okviru matri¢ne
organizacijske strukture krizanje zapovjednih lanaca projektnog i funkcijskog
menadzmenta. Dualna odgovornost ¢lanova projektnog tima — horizontalna,
tehnoloska projektnom menadZeru, a vertikalna, disciplinska funkcijskom
menadzeru organizacijske jedinice u kojoj rade na realizaciji funkcijskih
aktivnosti izaziva konflikte izmedu funkcijskih i projektnih menadzera te
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dovodi do sukoba lojalnosti kod ¢lanova projektnih timova.*

Menadzment projekata treba upravljati konfliktima na nacéin da ih
usmjerava kao poticaje za kreativno, tj. inovativno rjeSavanje projektnih
problema. Upravljane konfliktne situacije stimuliraju na povecanje znanja,
vjestina 1 utjecaja u inovacijama, pa konfliktnost ne mora biti slaba strana
matri¢ne organizacijske strukture, ve¢, dapace, prednost u suvremenim
turbulentnim uvjetima poslovanja. Glavna je uloga menadzmenta stvaranje
pozitivne organizacijske klime, odnosno razvoj poduzetnicke organizacijske
kulture koja individualne i skupne ciljeve inkorporira u ostvarivanje
projektnih i poslovnih ciljeva poduzeca.

Bez obzira na kompleksnost 1 konfliktnost matri¢ne organizacijske
strukture koja zahtijeva razvijeni sustav opceg 1 projektnog menadzmenta,
njena primjena u nekom od oblika postaje neizbjezna prilikom upravljanja
projektnim procesima strategijskog razvoja poslovanja poduzeéa u
suvremenom dinami¢nom okruzenju. UspjeSna primjena matri¢ne
organizacijske strukture podrazumijeva dinamicko shvacanje matrice Ciju
infrastrukturu ¢ine informacijski tokovi, kao predvodnici i sljedbenici
logistickih tokova, vodeni poduzetnickom organizacijskom kulturom kao
katalizatorom upravljackih i izvodackih procesa projektne realizacije.

4.2.2. Mrezna organizacija i projektno upravljanje
poslovanjem i razvojem poduzeca

Projektno upravljanje poslovanjem 1 razvojem poduzeca karakterizira
inovativnost upravljackih i izvodackih procesa zasnovana na kontinuiranom
organizacijskom projektnom otkrivanju 1 projektnom rjeSavanju problema
dinamicke optimalizacije poslovanja poduzeca u suvremenom okruzenju
stalnih promjena sve heterogenije okoline. Razvoj kompleksnih fleksibilnih
matrica kao mreza bez izrazene hijerarhijske strukture sustava menadzmenta
u kojima moé¢, tj. znanje, egzistira na rubovima organizacije, postaje uvjet
odrzivosti poduzeéa na suvremenom trziStu.” Suvremeno poduzece, koje

38 Cf. Gray. C.E. & Larson, EW.: Project Management — The Managerial Process, McGraw - Hill,
Boston, 2003.. p.79.
39 Cf. Hamel. G.: Buduénost menadZmenta, Mate, Zagreb, 2009., p.117.
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funkcionira prvenstveno na podlozi procesno organiziranog znanja projektnog
stvaranja vrijednosti za kupce, u pravo vrijeme po prihvatljivoj cijeni,
zahtijeva povezivanje svih njegovih dijelova u jednu samoorganizirajucu,
mrezno povezanu cjelinu.

Mrezna organizacija razvija holisti¢ki pristup projektnom upravljanju
poslovanjem 1 razvojem poduzecéa na principima participativnog projektnog
menadzmenta. Mreza nema cvrstu strukturu; ona predstavlja organski
komunikacijski proces u kojem su svi sudionici ravnopravni, a odgovornost
1 mo¢ horizontalno, procesno rasporedeni. Razmjenom informacija u mrezi
stvara se organizacijsko znanje i nove strukture — timovi.

Povezivanje mreza preduvjet je formalne organizacije. Informacijski
umrezeni realizatori procesa u svakom trenutku znaju Sto se dogada u bilo
kojem dijelu procesa. Svaki Clan tima, ovisno o specijalnosti, koordinira
proces rjeSavanja problema odredenoga problemskog podrucja s ciljem
nastavka djelotvornog funkcioniranja procesa projektne realizacije, ¢ime
se eliminira potreba za formalnom hijerarhijom. Clanovi projektnih timova
igraju uloge menadzera ovisno o situaciji i prirodi problema. Hijerarhija
je privremena, dok se ne rijesi problem, zatim se spusta u horizontalu do
sljede¢ega problema, kada neki drugi ¢vor mreZe pokreée proces njegovog
rjeSavanja, preuzimajuci privremenu ulogu menadzZera (shema 20.).

Shema 20.: Mrezna organizacija projektnog upravljanja
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Mrezu (Cvorista 1 veze) ¢ine ljudi sa svojim znanjima, povezani u timove
prema prirodi zadatka, odnosno projekta, uz potpunu komunikaciju svakog
¢lana tima s drugim ¢lanovima 1 timom kao cjelinom. Postojanje jasne
vizije 1 ujedinjujucih ciljeva pretpostavka je djelotvornog funkcioniranja
mrezne organizacije sustava projektnog upravljanja poslovanjem i razvojem
poduzeca. Sposobnost strategijskog projektnog menadzmenta ogleda se
u razumijevanju poduzeca kao relativno otvorenoga i nedeterministickog
podsustava okoline kojemu indikatore uspjesSnosti predstavljaju projektni
klijenti, odnosno kupci, a glavni kreativni potencijal i snagu informacijski
umreZeni projektni radnici znanja.

Razvoj informacijsko-komunikacijske tehnologije i globalizacija
poslovanja pozicioniraju vrijeme kao kljuéni 1 nenadoknadivi resurs
konkurentnosti suvremenog poduzeca. Kontinuirani procesi poduzeca sve se
dinamiénije i intenzivnije supstituiraju inovativnim projektnim procesima,
§to potice razvoj dinamicnih, virtualnih organskih struktura bez izrazenih
granica i hijerarhije. Nerepetitivnost i vremenska ograni¢enost projektnih
procesa, odnosno njihov kreativni karakter, jednostavno namece potrebu
razvoja mrezne organizacije u kojoj se slobodnom mrezZnom komunikacijom
dijele informacije i razvija organizacijsko znanje za kontinuirano inovativno
stvaranje novih proizvoda i usluga koji zadovoljavaju potrebe i ocekivanja
interesno-utjecajnih skupina, stvaraju¢i vremensku konkurentsku prednost
poduzeéa. Projektni menadzment promovira novu organizacijsku paradigmu
upravljanja poslovanjem i razvojem koja postaje sadrzaj organizacijske
kulture suvremenih uceéih poduzeca.

4.3 ORGANIZIRANJE I RAZVOJ SUSTAVA
PROJEKTNOG MENADZMENTA

Oblikovanjem organizacije za upravljanje jednokratnim projektima ili
projektnim procesima poduzeca definiraju se komunikacijski kanaliimjesta
odluéivanja orealizaciji projekata, odnosno o projektnoj realizaciji. Procesom
oblikovanja projektne organizacije stvara se osnovica za organizaciju sustava
projektnog menadzmenta i njegovo inkorporiranje u primarnu organizaciju
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sustava menadzmenta poduzeca. Ovisno o dizajniranom modelu organizacije
projektnog menadZzmenta kojim su definirani organizacijski autoriteti i
odgovornosti, ugraduju se odgovarajuc¢i koordinativni mehanizmi kojima
se objektni ciljevi realizacije projekata, odnosno projektne realizacije,
usmjeravaju 1 vode prema realizaciji namjenskih, tj. strategijskih ciljeva
projektnog razvoja poslovanja poduzeca.

Projektni menadZment razvija se paralelno s intenzitetom realizacije
projektnih procesa poduzeca, projektiranjem organizacijskih struktura koje
podrzavaju uc¢inkovito upravljanje projektima, odnosno uspjesno upravljanje
projektnom realizacijom. U svakoj razvojnoj fazi projektnog organiziranja
poduzeca razvija se odgovaraju¢i sustav projektnog menadzmenta koji
se na prikladan nacin inkorporira u hijerarhijsku strukturu menadzmenta
poduzeca, u kojoj igra razlicite uloge.

U pocetnoj fazi upravljanja jednostavnim jednokratnim projektima u
okviruklasi¢ne organizacijske strukture poduzeca voditel] projekta igra ulogu
koordinatora projektne realizacije, bez znacajnijih menadzerskih ovlasti i
autoriteta. Prilikom realizacije slozenijih multidisciplinarnih jednokratnih
projekata razvija se privremena projektna organizacijska struktura u kojoj
voditelj projekta samostalno upravlja projektnom realizacijom, sa svim
ovlastima 1 autoritetom projektnog menadzera. Kontinuirana paralelna
realizacija veceg broja projekata, odnosno programa projekata, pretpostavlja
stalnu projektnu organizaciju i razvijeni sustav projektnog menadzmenta, koji
razvojem projektnog upravljanja poslovanjem i razvojem poduzeca postaje
organizacijski model strategijskog menadzmenta, tj.sustava menadzmenta
poduzeca.

Razvojne faze projektne usmjerenosti, odnosno organiziranosti
poduzeca, predstavljaju stepenice na putu razvoja sustava projektnog
menadzmenta. Svaki stupanj povecanja autoriteta 1 odgovornosti projektnih
menadZera implicira stjecanje novih znanja i vjestina upravljanja kreativnim
kombinacijama ograniCenih resursa u projektnoj realizaciji inovativnih
projektnih proizvoda. Sustavan razvoj projektnog menadzmenta povecéava
vodstveni potencijal projektnih menadzera za jatanje poduzetnicke
organizacijske kulture projektnih timova, temeljnog ¢imbenika dinamicke
optimalizacije projektnog razvoja konkurentnosti poduzeca.
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4.3.1. Tradicionalni pristup upravljanja projektima

Tradicionalni pristup upravljanja projektima kao jednokratnim razvojnim
pothvatima razvija operativnu dimenziju projektnog menadZmenta.
Jednokratnost 1 vremenska determiniranost projektne realizacije u okviru
privremene, dopunske projektne organizacije usmjerava upravljacke aktivnosti
projektnih menadzera prema realizaciji objektnih ciljeva projekata, tj. prema
realizaciji projektnih proizvoda u predvidenim vremenima, s predvidenim
troSkovima i specificiranim standardima kvalitete, bez potrebe sagledavanja
njihove prikladnosti za ostvarivanje razvojnih ciljeva poduzeca. Za
ostvarivanje namjenskih ciljeva projekata odgovoran je strateski menadzment
poduzeca u ulozi menadZmenta projekata.

Povremeno upravljanje realizacijom jednokratnih projekata, tj.
privremenost projektne realizacije, otezava razvoj metodologije projektnog
menadZmenta 1 sustavan projektni razvoj poslovanja poduzeéa. Nakon
zavrietka realizacije projektnog proizvoda ukida se dopunska organizacija
projektnog menadzmenta, a voditelj projekta, odnosno projektni menadzer
vrada natrag na odgovarajuée mjesto u primarnu organizacijsku strukturu
za eksploataciju kontinuiranih procesa poduzeca. SteCena znanja 1 vjeStine
projektnog menadzmenta ne koriste se sustavno za kontinuirani projektni

razvoj poslovanja poduzeca.

Tradicionalni sustav upravljanja projektima prikladan je za organizaciju
realizacije velikih kompleksnih projekata koji nadilaze granice jednog
poduzeéa, kada se razvija projektni sustav kao rezultat suradnje i
zajednickog namjenskog cilja vise poslovnih subjekata. Unutar poduzeca
moze biti djelotvoran pri realizaciji pojedinaénih predmetno usmjerenih
projekata koji nisu sadrzaj djelatnosti poduzeca ili prilikom sekvencijalne
realizacije odredenih procesno usmjerenih projekata. Tehnicka orijentacija
voditelja projekta na realizaciju planiranog projektnog proizvoda, u pravilu,
rezultira zanemarivanjem ekonomike projektne realizacije, a nerazvijena
menadzerska projektna metodologija podoptimiranjem realizacije sustava

primarnih projektnih ciljeva.
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Tradicionalnim pristupom upravljanja povremenim jednokratnim
razvojnim projektima suvremeno poduzece nije u stanju razvijati konkurentnost
na dinami¢nom glcbaliziranom trziStu. Sustavne stalne projektne inovacije
proizvoda i usluga, odnosno procesa njithove proizvodnje 1 isporuke kupcima,
trebaju postati temeljni sadrzaj strategije razvoja konkurentnosti poduzeca.
To pretpostavlja razvoj stalne projektne organizacije za kontinuirano
projektno upravljanje procesima stvaranja proizvoda s dodanom vrijednoséu
koji zadovoljavaju potrebe i o¢ekivanja interesno-utjecajnih skupina bolje,
odnosno uspjeSnije od konkurencije, tj. razvoj strategijske dimenzije
projektnog menadzmenta.

Suvremena dinamika znanstveno-tehnoloskog razvoja i stalne promjene
trziSnih preferencija diktiraju transformaciju tradicionalnog pristupa
upravljanja projektima u sustavni pristup projektnog upravljanja poslovanjem
1 razvojem poduzecéa. Razvijeni sustav projektnog upravljanja, od projektne
pripreme strategije razvoja, preko projektne realizacije razvojnih programa
do projektne eksploatacije projektnih proizvoda, dinamicki optimalizira
zadovoljavanje potreba i1 ocCekivanja klju¢nih interesno-utjecajnih skupina
djelovanja poduzeca 1 njegove poslovne rezultate.

4.3.2. Razvijeni sustav projektnog upravljanja

Kada poduzece kontinuirano izvodi veci broj komplementarnih projekata
razlicitog objektnog, a zajedni¢kog namjenskog cilja, 1 kada standardizira
realizaciju projektnih procesa, razvija se metodologija projektnog upravljanja
koja u okviru stalne projektne organizacije potiCe razvoj strategijske
dimenzije projektnog menadzmenta. Realizacija projektnih proizvoda
ostaje u fokusu projektnog menadzmenta, ali ne kao konacan cilj nego
kao sredstvo za ostvarivanje razvojnih ciljeva poduzeca. Razvijeni sustav
projektnog menadzmenta usmjerava pozornost projektnih menadzera na
realizaciju objektnih ciljeva projekata kao pretpostavkirealizacije namjenskih
ciljeva projektnog razvoja poslovanja poduzeca.

Kontinuitet projektne realizacije 1 projektne organizacije omogucuje
sustavan razvoj vjeStina 1 znanja projektnog menadzmenta te razvoj
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potencijala projektnog vodenja zasnovan na vecoj motiviranosti ¢lanova
projektnih timova za uspjeSnost projektne realizacije kojoj razumiju
namjenu. Razvijeni sustav upravljanja multiprojektnim procesima poduzeca
eliminira 1 frustracije koje projektnim menadzerima i ¢lanovima projektnih
timova donosi zavrSetak jednokratnih projekata. Neizvjesnost daljnjeg
angazmana karakteristi¢na za realizaciju jednokratnih projekata uklanja se
kontinuiranom realizacijom projektnih procesa, $to razvija poduzetnicku
organizacijsku kulturu 1 jaca organizacijsku klimu za konkurentsku
utakmicu inovativnim projektnim razvojem.

Projektno upravljanje strategijskim razvojem poslovanja intenzivnije
primjenjuju poduzeca ¢ija je osnovna djelatnost sama po sebi projektno
orijentirana. Stecena iskustva i znanja upravljanja jednokratnim projektima
za vanjske klijente projektno orijentirana poduzeca primjenjuju i u projektnom
upravljanju vlastitim razvojem, kako bi dinamizirali 1 optimalizirali projektnu
realizaciju, odnosno dinamicki optimalizirali uspjeSnost poslovanja.
Projektno organizirani i vodeni upravljacki i izvodacki podsustavi poduzeca
jacajunjegovu konkurentsku sposobnost kreativnom projektnom realizacijom
inovativnih proizvoda s dodanom vrijednos$cu za klju¢ne interesno-utjecajne
skupine djelovanja poduzeca.

Suvremena dinami¢na 1 heterogena okolina sve ceSce potiCe na
projektno upravljanje poslovanjem 1 strateSki menadzment poduzeca cija
osnovna djelatnost nije projektno usmjerena. Dinamika promjena preferencija
potrosaca i tehnoloskih mogucnosti njihovog zadovoljenja ubrzano skracuje
Zivotne cikluse proizvoda i procese njihove realizacije.”” Inovacije sustizu
inovacije — kontinuirani se procesi sve intenzivnije supstituiraju projektnim
procesima. Implementacija sustava projektnog upravljanja poslovanjem
i razvojem postaje conditio sine qua non odrzivosti i razvoja poduzeéa na

suvremenom trzistu.

Izgradnja sustava projektnog menadzmenta od operativne do strategijske
razine i projektno upravljanje strategijskim razvojem poslovanja poduzeca,
od projektne pripreme strategije, preko projektne realizacije razvojnih
programa dc konacéne projektne eksploatacije projektnih proizvoda u

40 Cf. Edvinson. L.: Korporacijska longituda, Differo, Zagreb, 2003., p.146.
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okviru mrezne projektne organizacijske strukture, model je kontinuiranoga
razvoja konkurentnosti 1 uspje$nosti suvremenog poduzeca. Ciljno projektno
upravljanje mrezom materijalnih, financijskih i informacijskih tokova prema
zahtjevima korisnika proizvoda 1 usluga poduzeca dinamicki optimalizira
uravnotezeni sustav ciljeva klju¢nih interesno-utjecajnih skupina djelovanja
poduzeda 1 njegove razvojne ciljeve.

4.3.3. Obuka i razvoj projektnog menadzmenta

Razvoj projektnog menadZzmenta, od pocetne koordinacije realizacije
jednostavnijih projekata u okviru klasi¢ne organizacijske strukture poduzeca,
preko samostalnog vodenja sloZenijih jednokratnih projekata u okviru
privremene projektne organizacije, do razvoja sustava multiprojektnog
menadzmenta koji putem stalne projektne organizacije koordinira realizaciju
menadZzera pojedinacnih projekata projektnog portfolija i razvoja projektnog
upravljanja poslovanjem 1 razvojem poduzeca kada projektni menadzment
postaje organizacijski model strategijskog menadZzmenta, odnosno sustava
menadzmenta poduzeca, podrazumijeva kontinuiranu sustavnu obuku 1
razvoj znanja 1 vjeStina projektnih menadzera. Razliite uloge projektnih
menadZzera u svakoj razvojnoj fazi projektne orijentiranosti i organiziranosti
poduzeca zahtijevaju raspolaganje, odnosno obuku i obrazovanje projektnih
menadZzera specifiénim vjeStinama i znanjima.

U slucaju upravljanja manjim projektom u okviru klasi¢ne organizacijske
strukture voditelj projekta treba se obuciti, odnosno treba raspolagati
znanjima i vjeStinama tehnickog vodenja realizacije projekta. Zadatak
je voditelja projekta primjena pravila 1 procedura za koordinirano odvijanje
aktivnosti koje vode djelotvornoj realizaciji objektnog cilja projekta.
Ekonomika projektne realizacije pod kontrolom je funkcijskih menadzera.

Prilikom realizacije kompleksnyih jednokratnih projekata za koju se
razvija privremena projektna organizacijska struktura projektni menadzer
samostalno upravlja projektnom realizacijom u okviru odobrenog projektnog
budzeta. Efikasno kombiniranje ogranicenih materijalnih, financijskih i
informacijskih resursa 1 djelotvorno upravljanje projektnim ljudskim
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potencijalima u funkeiji efektivne realizacije primarnih projektnih ciljeva
zahtijeva stjecanje ekonomskih znanja 1 socijalnih vjeStina, tj. razvoj
menadZerskih znanja i vjeStina upravljanja projektom.

Kontinuirano projektno upravljanje multiprojektnim procesima
podrazumijeva stalnu projektnu organizaciju i organizirani sustav projektnog
menadzmenta koji obavlja koordinaciju ciljeva i aktivnosti menadzera
pojedinacnih projekata s razvojnim ciljevima strategijskog menadzmenta
poduzeca. Projektni menadZment transformira namjenske ciljeve
razvojnih programa strategijskog menadZzmenta u ekonomsko-tehnicku
racionalnost projektne realizacije objektnih ciljeva pojedinacnih projekata.
Multiprojektni menadzeri, tj. menadZeri projektnih menadZzera trebaju
razvijati komunikacijske i vodstvene vjeStine kako bi djelotvorno obavljali
svoju temeljnu — interpersonalnu ulogu 1 uspjeSno upravljali projektnom
realizacijom poduzeca.

Projektno upravljanje poslovanjem i razvojem poduzeca razvija
strategijsku dimenziju projektnog menadZzmenta. To je razina na kojoj se
projektno formulira strategija i1 razvija organizacija za projektnu realizaciju
razvojnih programa, odnosno projektno poslovanje poduzeca. Ciljnim
projektima planiraju se strategijski razvojni programi koji se programskim
projektima realiziraju u okviru projektne organizacije poduzeca. Za ovu
razinu projektnog menadzmenta neophodan je razvoj konceptualnih, tj.
strategijskih vjeStina menadZzera, koje ukljuCuju sposobnost sagledavanja
meduovisnosti razli¢itih projekata 1 razvojnog programa poduzeca te
meduovisnosti razvojnog programa poduzeca 1 njegove okoline, kako bi
uspjesno obavljali glavnu ulogu — odlucivanje.

U svakoj razvojnoj fazi projektnog menadZmenta projektni su
menadzeri usmjereni specificnim ciljevima 1 zadacima, igraju razliCite
uloge u kompleksnom sustavu menadZmenta 1 trebaju prioritetno vladati
odredenim znanjima i vje$tinama. Sustavno organizirana obuka i obrazovanje
projektnih menadzera predstavlja osnovicu uspje$nog projektnog razvoja
poslovanja suvremenog poduzeca. Specifi¢nost projektnog menadzmenta,
posebice inovativnost upravljackih i izvodackih projektnih procesa, osobito
potencira razvoj participativnog upravljanja 1 vodstvenog potencijala

projektnih menadzera. Razvoj eti¢ke klime 1 poduzetnicke organizacijske
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kulture pretpostavke su uspjeSnog participativnog projektnog upravljanja
poslovanjem i razvojem poduzeca.

4.3.4. Projektno vodenje — etika i poduzetni¢ka kultura
projektnog menadZzmenta

Vodstvo kao umjeSnost utjecaja na ljude tako da oni spremno i
motivirano teze ostvarivanju skupnih ciljeva vjestina je kojom projektni
menadzeri trebaju posebno ovladati u cilju uspje$nog upravljanja projektnom
realizacijom. VjeStina vodenja nije neSto Sto dolazi samo po sebi — to se
moze nauciti. Ovisno o osobnim karakteristikama projektnog menadzera 1
njegovom organizacijskom polozaju, karakteristikama ¢lanova projektnog
tima, prirode projekta i konteksta projektne realizacije, projektni menadzer
¢e primjenjivati odgovarajuci stil vodstva koji u upravljanju inovativnim
projektnim procesima mora biti primarno demokratski, tj. participativno
orijentiran.

Inovativan karakter projektnih procesa 1 fleksibilnost projektne
organizacije isticu projektno vodenje u fokus obuke 1 obrazovanja, odnosno
razvoja djelotvornosti projektnog menadzmenta. Sustavno provodenje svih
menadzerskih funkcija, odnosno metodologije menadzmenta, postiglo bi
malo u slucaju da projektni menadzeri ne razumiju znacenje uloge vodenja u
realizaciji inovativnih projektnih procesa. Nehijerarhijska priroda projektne
organizacije potencira neprisilan utjecaj na ljude da zajednicki kreativno
rjeSavaju projektne probleme 1 realiziraju ciljeve projekata. Projektnim
vodenjem zasnovanim na ravnopravnom komuniciranju projektnog
menadzera i ¢lanova projektnog tima razvijaju se socijalne interakcije
koje pridonose djelotvornosti projektnog upravljanja, odnosno uspjesnosti
projektne realizacije.

Projektni menadZzeri trebaju se ponaSati nekonvencionalno i razvijati
neposrednu komunikaciju s c¢lanovima projektnog tima da bi postigli
dobrovoljno slijedenje u realizaciji rizi€nih projektnih procesa, odnosno u
upravljanju promjenama. Oni moraju posjedovati viziju, imati karizmu
i sposobnost uocavanja pojava prije nego Sto postanu problem. Njihova je
uloga 1 razvoj vodstvenog potencijala sljedbenika razvijanjem pozitivnog
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stava prema inovativnim projektnim promjenama.

UspjeSnost projektnog upravljanja podrazumijeva dizajniranje adaptivne
projektne organizacije i izbor projektnih menadzera s razvijenim vodstvenim
potencijalom. Projektni menadzer treba za uspjesno upravljanje projektnom

realizacijom raspolagati razvijenim sustavom izvora moci vode kojeg Cine
moé uloge] tj. hijerarhijski polozaj u organizaciji, mo¢ liénosti, tj. osobne
vodstvene odlike, i mo¢ znanja, tj. strucnosti. Znanje je glavni/izvor moci,
a potreba za njegovim razvijanjem i prenoienjem temelj je vodenja. Ljudi
pristaju dobrovoljno biti sljedbenici onima koji znaju rjeSavati probleme,
odnosno realizirati njihova ocekivanja 1 potrebe.*’ Spremnost ljudi da slijede
ono je §to neku osobu, pa 1 projektnog menadzera, ¢ini vodom.

Poboljsanje vodstvenog potencijala projektnog menadzmenta ukljucuje
obuku 1 razvoj sposobnosti prenoSenja vizionarske misije, efektivnog
delegiranja odgovornosti 1 djelotvornog odlucivanja, motivirajuéeg
nagradivanja i efikasnog komuniciranja, Sto poduprto pozitivnim stavom
pojatava moc¢ utjecaja projektnih menadzera na ciljno djelovanje ¢lanova
projektnih timova.

Bit je uspjeSnog projektnog vodenja u inkorporiranju individualnih
i skupnih ciljeva sudionika projektne realizacije u ostvarivanje sustava
primarnih projektnih i poslovnih ciljeva. VjeStina motiviranja, tj. vodenja
ljudi u pravcu ostvarivanja projektnih ciljeva, diferencira uspjesne od
neuspjesnih projektnih menadzera. Motivacija je rezultat poriva, potreba
i teznja koje odreduju ponaSanje, a postize se njihovim ispunjavanjem
koje rezultira zadovoljstvom kao temeljnim c¢imbenikom koordinacije
individualnih aspiracija s ciljevima projekata. Projektnim menadZerima na
raspolaganju su brojne motivacijske tehnike koje omogucuju djelotvornu
integraciju individualnih i skupnih napora u pravecu ostvarivanja zajednickih
projektnih, odnosno poslovnih ciljeva. Njthovo znanje i vjestina primjene
povecava vodstveni potencijal 1 uspjesnost projektnog menadzmenta.

Timski rad i participativno upravljanje karakteristiéni za projektni
menadzment ¢esto dovode do konflikata izmedu pojedinaca i medu
projektnim skupinama. Projektni menadZer treba upravljati konfliktima

1 > i 1 el fals SE b B
41 Zcki¢. Z.: Menadzment - poduzetnicka tehnologija. Ekonomski fakultet, Rijcka, 2007., p.225.
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tako da se njihove osobite okolnosti dovedu u vezu s ciljevima projekta.
RjeSenje koje najviSe pridonosi ostvarenju projektnih, odnosno poslovnih
ciljeva, trebalo bi biti 1 konkretno rjeSenje predmetnog konflikta.
Neupravljane konfliktne situacije stvaraju probleme u komuniciranju
1 rezultiraju pogreSnim usmjerenjem protiv suradnika umjesto prema
ucinkovitoj realizaciji projektnih ciljeva. Izgradnja eticke organizacijske
klime i poduzetnicke organizacijske kulture temelj je u¢inkovitog projektnog
vodenja 1 uspjeSnog upravljanja projektnom realizacijom.

Eti¢ka nacela i standardi trebaju biti ugradeni u sustav strategijske i
operativnedimenzije projektnog menadzmenta, odnosno u strategiju poduzeca
koje realizira projekte. Inovativnost 1 vremenska ogranic¢enost projektne
realizacije zahtijevaju pridavanje posebne pozornosti ljudskim osobinama i
ocekivanjima. Poduzetnicka kultura projektnog menadZzmenta prioritetno
orjjentirana na zadatak, odnosno na promjene 1 kreiranje novoga, ne smije
zanemariti eticku dimenziju realizacije projektnih ciljeva. Projektno vodenje
koje nije utemeljeno na eti¢nosti 1 timskoj organizacijskoj kulturi, odnosno
kojemu ljudske potrebe 1 ocekivanja nisu u fokusu interesa, ne moze biti
ucinkovito. UspjeSna projektna realizacija podrazumijeva eti¢ko upravljanje,
t]. koncentraciju na potrebe 1 o€ekivanja izvodaca projektne realizacije kao
pretpostavke drusStveno odgovornog ponasanja prema eksternim interesno-
utjecajnim skupinama realizacije projekata.

Eti¢nost ponasanja projektnih menadzera, primarno odredena njihovim
osobnim sustavom vrijednosti, snagom ega 1 osobnoS¢u, presudno utjece
na eticno djelovanje projektnih timova 1 drusStveno odgovorno realiziranje
projekata. Eticke standarde 1 nacela druStvene odgovornosti projektni
menadzment treba pomocu etickog kodeksa 1 etickih treninga implementiratiu
strategiju realizacije primarnih projektnih ciljeva da bi realizacijom projekata
zadovoljio potrebe 1 oCekivanja svih interesno-utjecajnih skupina projektne
realizacije. EtiCnost 1 druStvena odgovornost odrednice su strategijske
dimenzije projektnog menadzmenta koje se sustavno ostvaruju kroz procese
projektnog upravljanja poslovanjem i razvojem suvremenog poduzeca.
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5

STRATEGIJSKA DIMENZIJA PROJEKTNOG
MENADZMENTA

Strategijom razvoja projektnog poslovanja 1 organizacije sustava
projektnog upravljanja poslovanjem 1 razvojem poduzeca razvija se i
strategijska dimenzija projektnog menadzmenta. Projektni menadZment se
usmjerava na konacne, namjenske ciljeve projektne realizacije poduzeca
umjesto na objektne ciljeve realizacije projektnih proizvoda kao pri
upravljanju jednokratnim projektima. Tradicionalni pristup upravljanja
projektima stavlja u fokus operativnu ulogu projektnog menadzmenta, dok
strategijsku ulogu definiranja i realizacije namjene projekata obavlja opci
strategijski menadzment u ulozi menadZmenta projekata. U razvijenom
sustavu projektnog upravljanja procesima poslovanja i razvoja poduzeca
strategijski projektni menadzment formulira, a operativni realizira objektne
ciljeve projekata kao projektne faze realizacije strateSkog namjenskog cilja
— projektnog optimiziranja poslovanja i razvoja poduzeca.

Ovlastenje i odgovornost za iniciranje 1 aktiviranje realizacije projekata
te budzetiranje, odnosno planiranje 1 organizaciju logistike projektne
realizacije, kaoi izgradnju informacijskog i kontroling sustava za kontinuirano
evaluiranje projektne realizacije do zakljunog vrednovanja realizacije
projekata, definira strategijsku ulogu menadZmenta jednokratnih projekata,
odnosno strategijsku dimenziju projektnog menadzmenta multiprojektnih
procesa poslovanja i razvoja poduzeca. Strategijska dimenzija projektnog
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menadzmenta razvija se postupno, usporedno s razvojem projektne
orijentacije 1 organizacije poduzeca, kada projektni menadZzment objedinjuje
operativnu ulogu upravljanja realizacijom projektnih proizvoda 1 strategijsku
ulogu menadzmenta projekata.

Razvijeni sustav projektnog upravljanja poslovanjem i razvojem poduzeca
strukturira se sli€no hijerarhijskom sustavu opéeg menadZmenta, s time Sto
je koordinativni podsustav projektnog menadZzmenta manje organizacijski
istaknut. Strategijska 1 operativna dimenzija ovlasti 1 odgovornosti osnovice
su strukturiranja sustava projektnog menadzmenta poduzeca. Strategijski
podsustav projektnog menadZmenta razina je na kojoj se temeljem scenario
- analiza formulira i kontrolira strategija razvoja, tj. inicira, selekcionira,
aktivira 1 evaluira realizacija ciljnih projekata strategijskog razvojnog
programa poduzeca. Izlozen je najvecoj neizvjesnosti 1 odgovornosti za
projektnu u¢inkovitost, odnosno uspjesnost realizacije programskih projekata
razvoja poslovanja poduzeca.

5.1. INICIRANJE I AKTIVIRANJE REALIZACIJE
PROJEKATA

Odrzivost 1 razvoj konkurentnosti poduzeéa na suvremenom trziStu
presudno su ovisni o razvojnim projektima koji inoviraju i dinamiziraju
procese stvaranja nove dodane vrijednosti proizvoda 1 usluga sukladno
potrebama i oCekivanjima klijenata i drugih interesno-utjecajnih skupina
njegovog djelovanja. Prepoznavanje razvojnih potreba 1 mogucnosti njihovog
zadovoljenja pocetna je tocka iniciranja 1 selekcije projektnih rjeSenja,
odnosno odlucivanja o aktiviranju planiranja projektne realizacije razvojnih
promjena.** Projekti se obi¢no aktiviraju kao rezultat povecane potraznje na
trziStu, zahtjeva klijenata, tehnoloSkog napretka, pravnih i1 drugih zahtjeva.
Namjenski cilj projektne promjene kojeg formulira strategijska razina
menadzmenta projekta putokaz je za definiranje objektnog cilja projektne
realizacije projektnog proizvoda. Operativna razina projektnog menadzmenta
odgovorna je za ucinkovitu realizaciju projektnog proizvoda koji podupire

42 Cf. Cetinski, V., ct.al.: Poslovne simulacije, Fakultet za turisticki i hotelski menadZzment, Opatija,
2008., p.74.
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uspjesnost ostvarenja namjenskog cilja projekta — razvojne promjene.

Definiranje projektnog problema i1 ocekivane koristi od projektnog
rjeSenja uz potrebna ulaganja materijalnih i ljudskih resursa osnovica je
formalnog iniciranja realizacije projekta i izrade preliminarnog projektnog
plana. Stvarno iniciranje projekta moze biti pokrenuto od bilo koje interesno-
utjecajne skupine projektne realizacije, ali je kona¢na odluka, tj. formalno
iniciranje u nadleznosti strategijske razine menadzmenta projekta, odnosno
strategijskog projektnog menadZmenta. Inicijator projekta u pravilu je
najzainteresiraniji subjekt za koriStenje projektnog proizvoda. Evaluacijom i
selekcijom predlozenih projekata strategijski projektni menadzment odabire
projekte, odnosno projektna rjeSenja koja ¢ée poduzeée implementirati
za realizaciju svojih razvojnih ciljeva. Formuliranje ciljeva projekata,
procjena rizika, troSkova 1 koristi projektne realizacije, kao 1 dizajniranje
projektne organizacije za uspjeSno upravljanje realizacijom uravnotezenog
sustava namjenskih ciljeva projekata podrucje je odgovornosti strategijskog
projektnog menadzmenta.

Strategijski podsustav projektnog menadzmenta svoju temeljnu ulogu
odlucivanja o realizaciji projekata razvoja uspjesnosti poslovanja poduzeca u
velikoj mjeri zasniva na vlastitom znanju, prosudivanju 1 intuiciji. RjeSavanje
nerutinskih, rizicnih projektnih problema pretpostavlja stohasticko,
neprogramirano odlucivanje. Ipak, razvijeni procesi, metode 1 modeli
evaluacije projekata pomazu strategijskoj razini projektnog menadzmenta u
djelotvornom odlucivanju i uspjeSnom upravljanju projektnim poslovanjem i

razvojem poduzeca.

5.1.1. Definiranje ciljeva i obuhvata projekata

Strategijski projektni menadzment 1niciranjem realizacije odredenih
projekata definira njihovu svrhu, odnosno namjenske ciljeve projektne
eksploatacije, kao 1 objektne ciljeve projektne realizacije u pogledu troSkova,
kvalitete i vremena izvedbe projektnih proizvoda. Definiranjem obuhvata
projekata, tj. strukture poslova koje treba obavit% da bi se realizirali projektni
proizvodi pogodni za realizaciju namjenskih ciljeva, odnosno syrhe
projektne realizacije, stvara s¢€ osnovica za selekciju projek.ata‘@mcljem
procjene troskova i koristi alternativnih projekata. Evaluacijom individualnih
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projekata, odnosno programa projekata sukladno strategijskim razvojnim
ciljevima, tj. planovima poduzeéa, strategijski projektni menadzment stvara
informacijsku podlogu za odlucivanje o aktiviranju realizacije selekcioniranih
projekata razvojnog programa. Analiza trziSta koja otkriva potrebe 1 analiza
tehnolosko-tehnickih moguénosti njihovog zadovoljenja, koje uzimaju u obzir
razna ogranicenja i inovativan karakter projektne realizacije, preliminarni
su instrumenti odlucivanja o selekciji 1 aktiviranju realizacije odredenih
projekata.

Jedinstvenost projektnih pothvata sugerira progresivnu elaboraciju
projektnih rjeSenja od faze iniciranja realizacije projekata do njihovog
zavrSetka. Svaka sljedeca projektna faza temeljem potpunijih informacija
detaljizira 1 evaluira, a Cesto 1 revidira postavke prethodnih faza sukladno
novim spoznajama o mogucnostima i ograni¢enjima realizacije projekata.
Kontinuirana procesna suradnja strategijskog 1 operativnog projektnog
menadzmenta u svim fazama zivotnih ciklusa projekata od presudne je
vaznosti za uspjeSnost projektnog upravljanja poslovanjem 1 razvojem
poduzeca. Sustavno dinamicko uskladivanje projektnih ciljeva i projektnih
obuhvata pretpostavka je uspjesnosti projektne realizacije i eksploatacije.

Meduovisnost projektnih namjenskih i objektnih ciljeva te meduovisnost
obuhvata projektnih proizvoda i1 projektnih obuhvata sugeriraju procesnu
meduzavisnost strategijske 1 operativne dimenzije projektnog menadzmenta
(shema 21.). Projektni menadzment je u svojoj sustini demokratski, odnosno
participativni upravljacki sustav.

Shema 21. : Odnos strategijske i operativne dimenzije projektnog
menadZmenta

OPERATIVNA DIMENZIJA
PROJEKTNOG MENADZMENTA

STRATEGIJSKA DIMENZIJA
PROJEKTNOG MENADZMENTA

« objektni ciljevi
*+ projektni obuhvat

» namjenski ciljevi
» obuhvat projektnog proizvoda
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Suradnicko definiranje namjenskih i objektnih projektnih ciljeva,
odnosno obuhvata projektnih proizvoda i projektnih obuhvata rezultira
realnijom procjenom troSkova i koristi, odnosno izvedivosti 1 isplativosti
projektne realizacije iniciranih projekata.

U pocetnoj fazi iniciranja 1 aktiviranja realizacije projekata informacije
su najoskudnije, a rizik 1 neizvjesnost projektne realizacije najveci.
Strategijski projektni menadZment razliitim metodama 1 tehnikama
predvidanja mogucénosti i ograniCenja projektne realizacije procjenjuje
opravdanost aktiviranja realizacije odredenih projekata preuzimajuci
na sebe rizik isplativosti njihove izvedbe. Operativna razina projektnog
menadzmenta djelotvornim vodenjem projektne realizacije dolazi do
potpunijih informacija za definiranje konacnih ciljeva 1 projektnih obuhvata,
¢ime smanjuje neizvjesnost 1 rizik uspjesnosti realizacije selekcioniranih
projekata. Aktiviranjem 1 planskim odvijanjem projektne realizacije, tj.
ulaganjem resursa, smanjuje se rizi¢nost realizacije projekata. Navedena
recipro¢nost temelj je progresivne elaboracije i evaluacije projektnih rjeSenja i
osnovica podjele odgovornosti strategijske 1 operativne dimenzije projektnog
menadzmenta.

U poduzetnickoj praksi projekti se Cesto iniciraju i realiziraju kao
rezultat operativne nuznosti inoviranja kontinuiranih procesa, odnosno kao
odgovor konkurenciji bez strategijske projektne pripreme i prethodne analize
ekonomske opravdanosti realizacije projekata. Razvijeni sustav projektnog
upravljanja poslovanjem i razvojem poduzeca s razvijenom strategijskom
dimenzijom projektnog menadZzmenta sustavno realizira ciljne projekte
strategijskog razvojnog programa poduzeca temeljem prethodno izradenih
predinvesticijskih i investicijskih studija izvedivosti, odnosno opravdanosti
njihove realizacije. Pojedinac¢ni projekti se formalno iniciraju i planiraju
pretezito na osnovi zadane prihvatljive interne stope rentabilnosti, temeljem
koje se izvode cost-benefit analize za selekciju i aktiviranje alternativnih
projekata razvojnog programa poduzeca.

5.1.2. Cost—benefit analiza isplativosti projekata

Nakon analize trziSnih 1 tehnoloSkih aspekata realizacije iniciranih
projekata strategijski projektni menadzment u postupku selekcije provodi
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ekonomski dio cost-benefit analize kojom se usporeduju i vrednuju sve
prednosti 1 nedostatci nekog projekta analizom troskova i koristi.*?

Cilj cost-benefitanalize jest utvrditi opravdanost, tj. isplativost realizacije
projekta usporedbom troSkova 1 koristi u ekonomskim fazama njegovog
zivotnog ciklusa. Izbor vremenskog horizonta realizacije i eksploatacije
projekta izravno utjece na izraCun pokazatelja cost—benefit analize, pa on ne
smije biti duzi od tehnolosko-ekonomskog vijeka projekta.

Ekonomsko-financijskom cost-benefit analizom ocjenjuju se i usporeduju
rentabilnost 1 likvidnost realizacije iniciranih alternativnih projekata.
“Ekonomski i financijski tok projektne realizacije i eksploatacije projektnog
proizvoda predstavljaju informacijsku osnovicu ekonomske cost—benefit
analize projekata. Bududéi da se realizacija i eksploatacija projekata odvijaju
na trziStu, njithova se vrijednost izrazava financijskim pokazateljima.
Ekonomski 1 financijski potencijali projekata temeljni su preduvjeti 1 kriteriji
njihove selekcije za planiranu ekonomicnu realizaciju.

Financijski potencijal projekta podrazumijeva raspoloziva sredstva
placdanja u vijeku projekta, a ovisi o primitcima 1 izdatcima u ekonomskim
fazama zivotnog ciklusa projekta. Financijski tokovi definiraju likvidnost
projekta i preduvjet su u¢inkovite realizacije i uspjesne eksploatacije projekta.
Izvor informacija za ocjenu financiranja i likvidnosti je financijski tok
projekta (tablica 1.), izvjestaj koji se izraduje u obliku tablice u kojoj retci
prikazuju strukturu financijskih tokova (primitci, 1zdatci, neto primitci), a
stupci pojedina razdoblja u vijeku projekta, odnosno dinamiku financijskih
tokova realizacije 1 eksploatacije projekta.*

Dobavlja¢i financijskih sredstava (banke i dr) upravo izvjestaj o
financijskom toku smatraju najvaznijim s obzirom da on pokazuje buducéu
sposobnost investitora urednog vracanja posudene glavnice i ugovorenih
kamata. Investitori se Cesto obvezuju, temeljem ovog izvjestaja, na neisplatu
dividendi ako bi ugrozile sigurno podmirivanje obveza prema vanjskim
izvorima financiranja.

43 Cf. Benedekovi¢, J., ct.al.: Vodic¢ za analizu troskova i koristi investicijskih projekata, FOIP, Zagrcb,
2007., p.26.
44 Cf. Benedekovi¢, 1., ct.al.: Priprema i ocjena investicijskih projekata, FOIP, Zagreb, 2007., p.287.

106



STRATEGIJSKA DIMENZIJA PROJEKTNOG MENADZMENTA

Financijski tok pokazuje likvidnost projekta, odnosno pokazatelj je
moguéﬁdstf -ﬁnanciranja projekta 1 doprinosa projekta ja¢anju financijskog
potencijalra investitora. Primitci u financijskom toku pruzaju informacije
o raspolozivim financijskim sredstvima, a izdatci o dospjelim obvezama.
Projekt je likvidan ako mu je kumulativ neto primitaka stalno pozitivan.

Tablica 1.: Financijski tok projekta

I PRIMITCI 100 70 170 190 230
1. Prihodi projekta - 20 168 190 190
2. Izvor financiranja 100 30 = = .
2.1. Vlastiti izvon 30 30 = - B
2.2 Krediti 50 20 = = -
3. Ostatak vrijednosti - )

. = - — - 40

projekta

II.IZDATCI 100 68.5 130 140 170
4. Investicije 100 30 - - 10
3. Rashodi projekta - 16 90 95 95
6. Porez na dobit - 05 15 18 18
7. Dividendei anuiteti - 2 25 27 47
III. NETO PRIMITCI 0 15 40 50 60
IV.KUMULATIV 0 1.5 41.5 91.5 1515

Primitciu financijskom toku projekta poslovni su dogadaji koji povecavaju
financijski potencijal projekta, bez obzira na izvor. Prihodi projekta rezultat
su njegove eksploatacije, odnosno komercijalizacije, pa djeluju istovremeno i
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na povecanje ekonomskog potencijala projekta. Ostali primitci, koji dolaze iz
okoline projekta i omogucuju financiranje projektne realizacije i eksploatacije
u razdoblju kada prihodi projekta nisu dostatni, povecavaju financijski, ali
ne 1 ekonomski potencijal projekta. Primitci od ostatka vrijednosti projekta,
odnosno vrijednost imovine na kraju vijeka projekta, utjecu na ekonomski 1
financijski potencijal projekta.

Izdatci u financijskom toku projekta poslovni su dogadaji koji smanjuju
financijski potencijal projekta bez obzira na oblik i vlasniStvo. Investicije i
materijalni rashodi projekta djeluju istovremeno i na smanjenje ekonomskog

" potencijala projekta. Ostali izdaci posljedica su koristenja financijskog
potencijala koji nije stvoren eksploatacijom projekta i zapravo predstavljaju
povrat prethodno dobivenih financijskih sredstava (anuiteti, dividende), pa
smanjuju samo financijski, a ne 1 ekonomski potencijal projekta. Ocjena
investicijskog projekta ovisi o njegovim ucincima na financijski, ali 1
ekonomski potencijal investitora, §to se odrazava kao razlika izmedu koristi
1 troSkova s gledista strategijskog projektnog menadZzmenta.

Ucinkovitost realizacije 1 eksploatacije projekta moze se ocjenjivati na
temelju podataka iz jednog segmenta zivotnog (eksploatacijskog) ciklusa
projekta, tj. u reprezentativnoj godini ili iz cjelokupnog Zivotnog vijeka
projekta. Stati€ki pristup ocjeni uc¢inkovitosti projekta temeljem podataka iz
reprezentativne godine primjenjuje se uglavnom u preliminarnim studijama
kako bi se selektirali projekti za detaljniju dinamicku analizu.

Izvor informacija za dinamic¢ku ocjenu rentabilnosti projekta jest
ekonomski tok projekta (tablica 2.), izvjeStaj koji prikazuje poslovne
dogadaje od utjecaja na kretanje ekonomskog potencijala projekta. Ekonomski
tok projekta, za razliku od financiskog, u primitke ne ukljucuje izvore
financiranja, kao ni obveze otplate kredita i dividende vlasnicima u izdatke.
Isto tako se u rashode projekta ne ukljucuje amortizacija jer ona ne predstavlja
izdatak. U ekonomskom toku u razdoblju realizacije projekta neto primitci
su negativni 1 pokazuju vrijednost ulaganja, dok u vremenu eksploatacije
pokazuju-dinamiku povrata ulaganja.
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Pozitivni neto primitci u nekoj godini Zivotnog ciklusa projekta
pokazatelj su povecanja ekonomskog potencijala projekta u toj godini, a
negativni smanjenja tog potencijala. Za ocjenu rentabilnosti projekta bitno
je da li je kumulativ neto primitaka pozitivan ili negativan, odnosno da li
je njegov ukupni ekonomski potencijal povecan ili smanjen, bez obzira na
kretanja u pojedinim godinama Zivotnog ciklusa projekta.

Tablica 2.: Ekonomski tok projekta

 Struktura

L. PRIMITCI - 20 170 190 230
1. Prihodiprojekia - 20 168 190 190
2. Ostatak vrijednosti &
: - - 2 - 40

projekta
1. IZDATCI 100 66.5 105 113 123
3. Investicije 100 50 - - 10
4. Rashodi projekta - 16 90 95 95
5.Porezna dobit . 0.5 15 18 18
III. NETO PRIMITCI -100 -46.5 65 77l 107
IV.KUMULATIV -100 -146,5 -81,5 -4,5  +102,5

Primitci u ekonomskom toku poslovni su dogadaji koji povecavaju, a
izdatci stavke koje smanjuju ekonomski potencijal, j. imovinu projekta. Zato
u ekonomskom toku nema izvora niti obveza prema izvorima financiranja
projekta buduéi da je njihov u¢inak na ekonomski potencijal, odnosno imovinu
projekta neutralan. UloZena sredstva vracaju se 1 ticu se samo financijskog
potencijala projekta. Neto primitci u ekonomskom toku pokazuju povecanje

ili smanjenje ekonomskog potencijala projekta.
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Dinamicka ocjena rentabilnosti projekta omogucéuje procjenu
ekonomskog potencijala projekta u njegovom cjelokupnom zivotnom vijeku.
U tu svrhu razvijene su brojne metode, od kojih se navode tr1 temeljne, koje
je preporucljivo koristiti u kombinacijama buduc¢i da svaka od njih ocjenjuje
samo odredene aspekte isplativosti projekta.

a) Metoda perioda povrata ulaganja u projekt

Ova metoda izracunava period povrata ulaganja u projekt oc¢ekivanim
pozitivnim financijskim tokovima, kada se kumulativ neto primitaka od
eksploatacije projekta izjednacava s neto ulaganjem u realizaciju projekta.

Period povrata izracunava se primjenom matematickog modela:

2 UI¢ = Zp: NP
n=l n=l1

UI* = ukupne investicije u ekonomskom toku projekta

NP = neto primitci u ekonomskom toku u periodu eksploatacije
projekta

tp = period povrata ulaganja u projekt

n = godina u vijeku projekta, a n=1, .. .t.

Metodom perioda povrata ulaganja u projekt utvrduje se godina u kojoj ¢e
kumulativ procijenjenih neto nov¢anih primitaka pokriti planirana ulaganja
u projekt. Projekt je prihvatljiv za realizaciju ako je period povrata ulaganja u
projekt kraci od tehnolosko-ekonomskog vijeka projekta. Sto je kraéi period

Ova metoda stavlja naglasak na brzinu povrata ulaganja u realizaciju
projekta, odnosno na likvidnost projekta. To se moze smatrati i njenom
prednosc¢u, ali 1 nedostatkom jer je ponekad oportuno Zrtvovati likvidnost
radi postizanja rentabilnosti projekta. Pored toga, metoda perioda povrata
ulaganja u projekt zanemaruje ucinke projekta nakon povrata ulaganja i
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ne uzima u obzir vremenske preferencije 1 troSak kapitala, Sto se moze
rijeSiti proraCunom diskontiranog perioda povrata ulaganja, sljede¢im
modelom:

t 1 dip 1

DY UL} —— | =) NP?| ——

n=] 1 L n=l1 1+L
100 100

p = diskontna stopa
dtp = diskontirani period povrata ulaganja u projekt

Diskontna stopa, kojom se buduce vrijednosti diskontiraju do sadasnjeg
vremena, trebala bi odgovarati oportunitetnom troSku kapitala, odnosno
vaganoj aritmetickoj sredini svih kamatnih stopa kredita za financiranje

ulaganja.

Metodu perioda povrata ulaganja u projekt preporucljivo je koristiti za
selekciju manjih projekta s kra¢im zivotnim ciklusom, dok je kod evaluacije
veéih projekata s duzim zivotnim ciklusom treba dopuniti metodama neto
sadasnje vrijednosti i interne stope rentabilnosti projekta.

b) Metoda neto sadasnje vrijednosti projekta

Ova se metoda ocjene financijske isplativosti projekta smatra temeljnom
metodom projektnog odlucivanja. Neto sadasnja vrijednost projekta definira
se kao zbroj vrijednosti godiSnjih neto primitaka u ekonomskom toku svedenih
na njegovu vrijednost u pocetnoj godini vijeka projekta.* Proracunati Cisti
novéani tok za svaku godinu diskontira se na sada$nju vrijednost sa zadanom
stopom povrata i taj S; zbroj usporeduje s planiranim iznosom invcstic.ijgkog
ulaganja koji se smatra pocetnim novéanim tok(_)m.. ._\'ajéeéée se pr.imjen.Jch za
selekciju projektnih rjeSenja komparacijom dvaju ili vi$e iniciranih projekata,

a utvrduje se modelom:

45 —(m‘um'u”ﬂ‘ kapitala - Procjena investicijskih projekata, Masmedia, Zagreb, 2002., p.23.
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NSV =3 NE* lp

n=1 1+_
100

NSV = neto sadasnja vrijednost

NP¢ = neto primitci u ekonomskom toku
p = diskontna stopa

n = godina u vijeku projekta, a n=1 ...t.

Projekt je po metodi neto sadasnje vrijednosti prihvatljiv ako je njegova
neto sadasnja vrijednost pozitivna, a neprihvatljiv ako je negativna. Njena
je pozitivna strana §to uzima u obzir cjelokupni vijek projekta i vremenske
preferencije, a osnovni nedostatak Sto mjeri samo apsolutni uc€inak na
imovinu projekta ne ukazujuci na veli¢inu potrebnih ulaganja za realizaciju
te sadasnje vrijednosti, Sto se uklanja izraCunom relativne neto sadasnje
vrijednosti projekta. Ovu metodu preporucljivo je uvijek primjenjivati u
postupku ocjenjivanja opravdanosti ulaganja, narocito u projekte s duzim
zivotnim ciklusom.

¢) Metoda interne stope rentabilnosti projekta

Ova metoda koristi internu stopu rentabilnosti za ocjenu isplativosti
ulaganja u realizaciju nekog projekta. Interna stopa rentabilnosti definira se
kao ona diskontna stopa koja izjednacava sadasnju vrijednost primitaka i
1zdataka, tj. koja neto sadasSnju vrijednost projekta svodi na nulu. Izracunava
se pomoc¢u modela:

!
o 1
O=) NP, .
- 14t
100

NP¢ = neto primitci u ekonomskom toku
p = interna stopa rentabilnosti

n = godina u vijeku projekta, a n=1 ...t.
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Za projekte C¢iji je zivotni vijek duzi od tri godine, interna stopa
rentabilnosti koja izjednacava ocekivane neto novéane tokove s ulozenim
sredstvima u projekt moze se utvrditi samo viSestrukim pokuSajima
(iteracijom), grafickim pristupom ili interpolacijom.

Iterativni postupak sastoji se u primjeni razlic¢itih diskontnih stopa dok
se ne pronade ona koja neto sadasnju vrijednost projekta svodi na nulu. U prvoj
iteraciji preporucljivo je koristiti diskontnu stopu koja je priblizna realnoj
kamatnoj stopi na investicijske kredite, dok se za sljedede iteracije koriste
vede ili manje diskontne stope, ovisno o rezultatu prethodne iteracije.

Grafi¢ki pristup i interpolacija mogu se provesti tek nakon §to
je iterativnim postupkom pronadena diskontna stopa koja neto sada$nju
vrijednost projekta svodi blizu nule u pozitivnom i negativnom smjeru. Tada
je moguée spajanjem te dvije tocke u grafikonu pronaci sjeciste koje odreduje
internu stopu rentabilnosti. Umjesto grafickog pristupa moze se koristiti
pristup interpolacije koji se zasniva na jednadzbi pravca kroz dvije tocke:

., Nsvr(pr—p”)
P =P s NSy

p* = interna stopa rentabilnosti projekta
p® = diskontna stopa uz koju je neto sadasnja vrijednost posljednji put
pozitivna
p? = diskontna stopa uz koju je neto sadaSnja vrijednost prvi put
negativna
NSV? = neto sadagnja vrijednost projekta uz diskontnu stopu p?
NSV® = neto sadasnja vrijednost projekta uz diskontnu stopu p”
Osnovni je kriterij za ocjenu prihvatljivosti realizacije projekta po
metodi interne stope rentabilnosti da interna stopa rentabilnosti treba biti
veca od zadane.
Interna stopa rentabilnosti pokazuje prosje¢nu godi$nju stopu prinosa na

ulozeni kapital i osnovica je za ugovaranje maksimalno prihvatljive kamatne
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stope na kredite za financiranje realizacije projekta. Ona daje informacije
o prosjecnoj godiSnjoj stopi akumulativnosti projekta, ali ne i o apsolutnom
1znosu te akumulacije. Informacije o apsolutnom iznosu akumulacije 1 dobiti
daje metoda neto sadasnje vrijednosti, pa je potrebno kombinirati ove dvije
metode za stvaranje potpunije slike o apsolutnoj 1 relativnoj ucinkovitosti
projekta.

Kombiniranjem triju navedenih temeljnih metoda ocjene isplativosti
realizacije alternativnih projekata, koje se ovisno o specifi¢nostima projekata i
okoline njihove realizacije mogu dopunjavati i drugim metodama, strategijski
projektni menadzment moze u stabilnim uvjetima uspjeSno selekcionirati
projekte deterministiCkim odluc¢ivanjem s malim rizikom. No, kako se
realizacija 1 eksploatacija projekata kao jedinstvenih ciljnih pothvata odvija u
duzem vremenskom razdoblju, stvarne ¢e se vrijednosti pojedinih projektnih
varijabli u buduénosti vjerojatno kretati unutar odredenog intervala oko
njihovih oc¢ekivanih vrijednosti.

Budu¢nost je stohasti¢na, pa je neophodno raspolagati informacijama
o osjetljivosti projekata na promjene vrijednosti ulaznih varijabli. Analiza
osjetljivosti pruza informacije o tome koliki pozitivni ili negativni utjecaj
ima moguca promjena neke ulazne varijable na konacne rezultate ocjene
projekta. Raspon ocekivanih vrijednosti kriti¢nih parametara 1 vjerojatnost
pojavljivanja odredene vrijednosti utvrduje se analizom vjerojatnosti.

Ocjena ekonomske opravdanosti, odnosno isplativosti projekata temeljni
je,alineijedinikriterij za selekciju projekata i aktiviranje projektne realizacije.
Strategijski projektni menadzment odlucuje o aktiviranju realizacije projekata
temeljem njihovog ukupnog doprinosa povecanju dinamicke uspje$nosti
poslovanja poduzeca. Real option metoda ili opcijski (oportunitetni) pristup
vrednovanju projekata uzima u obzir i kvalitativne ¢imbenike projektne
realizacije te menadZersku fleksibilnost u adaptiranju projektne realizacije
promjenama ciljeva, resursa i tehnologije tijekom realizacije projekata. Time
se znacajno reducira rizik i povecava uspjeSnost projektnog upravljanja
poslovanjem 1 razvojem poduzeca.
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5.1.3. Procjena projektnih rizika

Procjena rizika predstavlja proucavanje vjerojatnosti ostvarenja
zadovoljavaju¢ih rezultata projekta utvrdenih prethodnom procjenom, a
temelji se na“*®:

 analizi osjetljivosti, odnosno ucinka koji pretpostavljene promjene
u varijablama koje determiniraju troSkove i koristi imaju na izraCunate
financijske i ekonomske pokazatelje realizacije projekata i

e analizi vjerojatnosti rizika, odnosno distribucije vjerojatnosti
odabranih varijabli i izraCunu o¢ekivane vrijednosti pokazatelja uspjesnosti
realizacije projekata.

Rizik je procijenjena vjerojatnost da projekt nece ispuniti zadane ciljeve.
On je imanentan projektnom upravljanju. Projekti kao jedinstveni, inovativni
i vremenski ograniceni ciljni pothvati ukljucuju rizi¢nost kao jednu od svojih
temeljnih karakteristika. Projektni menadZment upravljanjem realizacijom
projekata zapravo upravlja projektnim rizicima i obratno. Upravljanje
projektnim promjenama sustinski je obiljezeno rizikom tehnologije i
rizikom rezultata promjene, odnosno projektnim i poslovnim rizikom. Izbor
odgovarajuéeg projekta jest poslovni rizik, aucinkovito ostvarenje projektnih
ciljeva predstavlja projektni rizik. Poslovni rizik podrucje je odgovornosti
menadZmenta projekta, odnosno strategijske dimenzije projektnog
menadzmenta, a projektni operativnog projektnog menadzmenta.

Projektni rizik je funkcija triju varijabla —rizi¢nog dogadaja, vjerojatnosti
njegovog nastupa i njegovog utjecaja, tj. Stete za uspjesnu realizaciju projekta:

rizik = f (dogadaja, vjerojatnosti, Stete)

[zvori rizika ¢iju vjerojatnost dogadaja procjenjuje strategijski projektni
menadzment i ocjenjuje osjetljivost projekta na njithovu pojavu mogu biti
tehnologki, marketinski) 1/ili eksterni (monetarni, fiskalni,

interni (ljudski, < . . :
hnologki, ...). Stete se odnose na rizik uspjesnog ostvarenja

politicki, pravni, te

16 Cf. Benedcekovié, J., ct.al.: Pripremact ocjena investicijskih projekata, op.cit., p.399.
4 f. Bencdckovic, J.,
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sustava primarnih projektnih ciljeva — obuhvata, kvalitete, troSka 1 vremena
realizacije projekta.

Identifikacija 1 procjena projektnih rizika temeljni je ulazni vektor
upravljanja rizicima, tj. uspjeSnog upravljanja projektnom realizacijom 1
osnovna uloga projektnog menadzmenta u vodenju realizacije razvojnih
promjena poduzeca. Metode procjene rizika ovisne su o vrijednostima
rizicnog dogadaja, a suvremena informati¢ka tehnologija omogudila je
razvoj velikog broja softvera za upravljanje projektnim rizicima. U praksi je
jos uvijek najceSce koriStena metoda procjene rizika Monte Carlo tehnika.
To je metoda slucajnog uzorkovanja ulaznih varijabla u pretpostavljenim
granicama, gdje se promatra utjecaj na izlazne varijable. Velikim brojem
pokuSaja dolazi se do distribucije izlaznih rezultata, ¢ime se odreduju
vjerojatnosti ocekivanih vrijednosti u buduénosti.*’

Organizacijsko znanje 1 razvijeni sustav participativnog projektnog
menadzmenta najbolja su podloga i alat za uspjesnu identifikaciju i procjenu
rizika, odnosno za uspjeSno upravljanje projektnim rizicima i realizacijom
projekata. Sveraspolozive metode i tehnike procjene izvedivostiiopravdanosti
realizacije projekata kao 1 metode procjene rizika samo su pomocni alati
strategijskom projektnom menadzmentu u odlucivanju o aktiviranju realizacije
selekcioniranih projekata. Odluke u konac¢nici uvijek donosi strategijska razina
menadzmenta, odnosno menadzment projekata u konzultaciji s ¢lanovima
projektnog menadzerskog tima, 1 one uvijek nose subjektivne pecate, bez
obzira na objektivnu informacijsku podlogu odlu¢ivanja. Znanje 1 iskustvo
projektnog upravljanja nezamjenjivi su c¢imbenici uspjesne realizacije
ucinkovitih projekata razvoja poslovanja poduzeca.

Planiranje 1 organizacija logistike aktivirane projektne realizacije
evaluiraju 1 implementiraju prethodne postavke procesa strategijskog
projektnog menadzmenta, detaljnije razraduju¢i projektnu organizaciju
realizacije sustava primarnih projektnih ciljeva.

47 Maylor, H.: Project Management, F-T Prentince Hall, London, 2003., p.194.

116



STRATEGIJSKA DIMENZIJA PROJEKTNOG MENADZMENTA

5.2. PLANIRANIJE I ORGANIZACIJA LOGISTIKE
PROJEKTNE REALIZACIJE

Odobravanjem aktiviranja selekcioniranih projekata za realizaciju
strategijskog razvojnog programa poduzeca ili eksternih komercijalnih
projekata, temeljem definiranja ciljeva 1 obuhvata projektnih proizvoda,
ocjena isplativosti 1 procjena projektnih rizika, strategijska razina projektnog
menadZmenta, odnosno menadZment projekata, odlucuje o usvajanju
preliminarnog projektnog plana s ciljevima, okvirima i ograni¢enjima
projekata planiranih za realizaciju. Usvajanjem preliminarnog projektnog
plana strategijska razina projektnog menadzmenta odlucuje o nastavku
procesa planiranja realizacije projekata.

U suradnji s izabranim operativnim projektnim menadzmentom
detaljiziraju se i revidiraju postavke preliminarnog projektnog plana te
pomocu strukturnih dijagrama definiraju struktura aktivnosti, tj. radni
zadaci, struktura proizvoda, tj. meduproizvodi i1 struktura troSkova
pojedinaénih projekata. Inovativnost projektne realizacije sugerira da je
projektno planiranje iterativan proces, koji zahtijeva progresivnu elaboraciju
usmjerenu na mjerljive medurezultate do realizacije konacnog objektnog
i namjenskog cilja projekta sa svrhom Sto tocnijeg definiranja potrebnih
resursa, troskova i vremenskog rasporeda projektne realizacije.

Strategijska razina menadzmenta jednokratnih projekata, odnosno
strategijski projektni menadzment multiprojektnog poslovanja, kao alat za
djelotvorno planiranje, tj. budzetiranje i optimiziranje resursa, te organizaciju
logistike projektne realizacije s ciljem provodenja efikasne projektne evaluacije
i upravljanja projektnom realizacijom koristi grafi€ko prikazivanje aktivnosti
realizacije projekata. U tu svrhu razvijeni su 1 odgovaraju¢i informacijski
sustavi koji predstavljaju podrsku osobito operativnom projektnom

menadzmentu u vodenju projektne realizacye.

Operativni projektni menadzeri s projektnim timovima razraduju plan
projektne realizacije detaljno po projektima na koje su rasporedeni, tako
da polazeéi od projektnog cilja i obuhvata projektnog proizvoda definiraju

1.7
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projektni obuhvat 1 pomocu strukturnih dijagrama razraduju projektne
aktivnost: sve do pojedinac¢nih radnih zadataka s planiranim resursima,
troSkovima, nivoima specifikacije 1 vremenskim rasporedom projektne
realizacije. Progresivna elaboracija 1 iterativnost karakteristicni za proces
upravljanja inovativnim projektnim promjenama ukazuju da svaka sljedeca
faza evaluira postavke prethodnih faza, §to pretpostavlja kontinuiranu
suradnju strategijske 1 operativne razine projektnog menadzmenta u svim
fazama projektne realizacije.

5.2.1. Planiranje vremenskog rasporeda projektne realizacije

UspjeSno  upravljanje projektima kao vremenski ogranicenim
transformacijskim procesima pretpostavlja prioritetno uc¢inkovito upravljanje
vremenom, kljuénim c¢imbenikom uspjeSnosti projektne realizacije. U
promjenama na promjene determinira konkurentsku sposobnost poduzeca.
Djelotvorne strateSke odluke ne mogu se donositi na temelju ekstrapolacije
trendova nego projektnim pristupom koji ukljucuje diskontinuitet i nelinearno
razmiSljanje menadzmenta. Kako promjena postaje konstanta, tako 1 projektni
menadzment postaje metodologija suvremenog poduzetnickog menadzmenta.
Upravljanje vremenom projektne realizacije 1 eksploatacije projekata klju¢na
je vjestina projektnog menadzmenta kojom se stvara 1 konkurentsku prednost
poduzeda na trzistu.

Za uCinkovito upravljanje vremenskim rasporedom aktivnosti projektne
realizacijeirokovimarealizacije projekatarazvijene subrojne metode grafickog
— linijskog 1 mreznog planiranja. Jedna od najjednostavnijih i najkoristenijih
metoda grafickog prikaza terminskog plana aktivnosti realizacije projekata,
koja olakSava kontrolu 1 vodenje projektne realizacije, zasniva se na Ganttovu
dijagramu. Metodu gantograma razvio je 1917. godine Henry Gantt, jedan od
pionira znanstvenog pristupa menadzmentu, 1 od tada se koristi u razlicitim
podruc¢jima projektnog upravljanja.



STRATEGIJSKA DIMENZIJA PROJEKTNOG MENADZMENTA

Gantogram (shema 22.) ima izgled tablice u koju se projekti, odnosno
projektne aktivnosti, smjeStaju u redcima redoslijedom od vrha prema dnu, a
vremena realizacije u stupcima s lijeva na desno. Gantogram je vrlo pregledan
i lako razumljiv alat kojim sudionici u realizaciji projekta mogu brzo 1 lako
do¢i do informacija o svim aktivnostima i1 vremenskom rasporedu projektne
realizacije. Njegov je osnovni nedostatak ograni¢enost informacijskog
sadrzaja, buduéi da ne pokazuje meduovisnost projektnih aktivnosti, odnosno
meduovisnost realizacije projekata.

Shema 22.: Gantogram — ubrzavanje projektne realizacije

Aktivnost/proje

Ds
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Skraéivanje vremena projektne realizacije paralelnim izvodenjem projektnih
aktivnosti, odnosno projekata, utjeCe na smanjenje troSkova projekata, ali 1
na pocetak ostvarivanja prihoda, odnosno priljeva od eksploatacije projektnih
proizvoda, Sto svakako povecava ekonomicnost projekata, odnosno uspjesnost
poslovanja 1 konkurentsku sposobnost poduzeca.

U kombinaciji s gantogramima kao alat za planiranje 1 raspored
_projekata, odnosno projektnih aktivnosti, ¢esto se koriste i razne tehnike
mreznog planiranja, tj. mrezni dijagrami, medu kojima su najeksploatiraniji
metoda kriti¢nog puta (Critical Path Method) — CPM i metoda evaluacijske
procjene projekata (Project Evaluation and Review Tehnique) — PERT,
razvijene 1956., odnosno 1958. godine. Ove metode vrlo su sli¢ne, a osnovna
razlika medu njima je u nacinu procjenjivanja vremena trajanja pojedine
projektne aktivnosti.

CPM metoda, koja se najcesce primjenjuje u upravljanju projektima kod

kojih se aktivnosti mogu normirati, kao npr. u gradevinarstvu i procesnoj
industriji, evaluira specifiéno vrijeme trajanja aktivnosti:

ES (Early Start) — vrijeme ranog pocetka za svaku aktivnost

EF (Early Finish) — vrijeme ranog zavrSetka za svaku aktivnost
LS (Late Start) — vrijeme kasnog pocetka za svaku aktivnost
LF (Late Finish) — vrijeme kasnog zavrSetka za svaku aktivnost.

Kod metode CPM vremenska varijabla ima deterministicki karakter.

PERT metoda najCeS¢e se primjenjuje u upravljanju projektima
istrazivanja i razvoja, kada procijenjena vremena odredenih aktivnosti nisu
data ve¢ su poznati neki podatci koji opisuju distribuciju vjerojatnosti za
raspon mogucih vremena trajanja aktivnosti (shema 23.).

Kod PERT metode se za procjenu trajanja aktivnosti koriste tri
vrijednosti:
a — optimisti¢no vrijeme trajanja aktivnosti
m — normalno vrijeme trajanja aktivnosti
b — pesimisti¢no vrijeme trajanja aktivnosti.

48 Cf. Lewis, J.P.: Project Planning, Scheduling & Control, McGraw — Hill, New York. 1995.. p.62.
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Rezultat je ofekivano vrijeme trajanja aktivnosti koje predstavlja
stohasticku varijablu, a dobiva se koriStenjem beta-razdiobe primjenom
formule:
a+4m+b

E(t)= p

Da bi se odredila statisti¢ka vjerojatnost dovrsetka projekta u odredenom
vremenu, potrebno je izracunati varijancu vremena zavrsetka aktivnosti po

formuli:
b—a\
Var (t) =
ar (1) ( p )

PERT metoda koristi E(t) kao dato vrijeme za svaku aktivnost, a zatim
CPM da se dobije ES, EF, LS 1 LFE.

Shema 23.: PERT metoda — procjena vremena realizacije projekta

prema kriticnom putu

Ocekivano vrijeme realizacije projekta prema kriticnom putu:

tcp = i tep;

i=1

tecp=t,+it,+i+i, +i;, +1y
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Varijanca kriti€énog puta: n

Sustina je tehnika mreznih dijagrama da se logika zavisnost 1 slijed
projektnih aktivnosti prikazu graficki kako bi se procijenilo njihovo trajanje,
odredio kriti¢ni put i s velikom vjerojatnoséu utvrdio krajnji rok zavrSetka
realizacije projekta.*

U praksi upravljanja kompleksnijim projektima ¢este promjene projektnog
obuhvata i prioriteta projektne realizacije sve viSe eliminiraju primjenu PERT
metode kao alata za upravljanje realizacijom projekata.

5.2.2. Budzetiranje i optimiziranje resursa projektne realizacije

Vremenski raspored aktivnosti realizacije projekata znacajan je input
za planiranje, tj. budzetiranje i optimiziranje projektnih resursa, odnosno
za organiziranje materijalnih, financijskih i informacijskih tokova projektne
realizacije na nacin da projekti budu opskrbljeni potrebnim resursima u
pravo vrijeme, na pravom mjestu, po prihvatljivoj cijeni i nivou specifikacije.
To rezultira povecanjem efikasnosti — snizavanjem troSkova zastoja 1
zaliha, 1 efektivnosti — povecanjem koristi i zadovoljstva klijenata projektne
realizacije.

Strategijska dimenzija projektnog menadZzmenta u postupku selekcije
iniciranih projekata, kombinacijom metode analognog procjenjivanja
— temeljem 1skustva iz realizacije prethodnih sliénih projekata i metode
nulte tocke — zadavanjem prihvatljive interne stope rentabilnosti projekata,
procjenjuje budzete 1 izraduje predinvesticijske studije opravdanosti
realizacije pojedinih projekata. Za selekcionirane projekte se u fazi
planiranja projektne realizacije, u suradnji s operativnim menadZerom
pojedinog projekta, metodom strukture rasclanjenih poslova i troskova
te vremenskog rasporeda projektne realizacije detaljno planira, odnosno
definira budzet pojedinog projekta. U slucaju da budzet prekoracuje ulaganja

49 Cf. Omazi¢, M.A. i Baljkas, S.: op.cit., p.207.
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procijenjena predinvesticijskom cost-benefit analizom pristupa se analizi
mogucih racionalizacija, tj. optimiziranju projektnih resursa.

Progresivna elaboracija projektnih rjeSenja kroz sve faze Zzivotnog
ciklusa projekta povecava to¢nost procjene troSkova i koristi realizacije
projekta, tj. procjenu budzeta, projektnih rizika i isplativosti projekta.
Investicijska C-B analiza, odnosno studija isplativosti ulaganja, osnovica je za
donoSenje konaéne odluke o realizaciji odredenoga projekta, temeljem cega
se zakljuCuju odgovarajuci komercijalni ugovori i zapocCinje s operativnim
vodenjem projektne realizacije.

Strategijska dimenzija menadZmenta projekta posebnu pozornost
posveéuje upravljanju vremenskim, tj. fiksnim, odnosno oportunitetnim
troskovima projektne realizacije. Povecanje vremena realizacije projekta uz
standardne varijabilne troSkove projektne realizacije dovodi do poveéanja
ukupnih troskova projekta i dodatnih oportunitetnih troskova izgubljenog
vremena eksploatacije projektnog proizvoda. Skralivanje, pak, trajanja
odredenih projektnih aktivnosti na Kriticnom putu rezultira, u pravilu,
poveéanjem troskova 1/ili smanjenjem nivoa kvalitete projekta. Optimiziranje
vremena projektne realizacije dovodi do optimiziranja budZeta projekta, tj. do
tocke minimalnih troskova, kada ih viSe nije moguc¢e smanyjiti ni skra¢ivanjem
ni produljivanjem vremena realizacije projekta (grafikon 8.).

Grafikon 8.: Optimiziranje troskova i vremena projektne realizacije
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Produljivanje vremena projektne realizacije izaziva 1 dodatne direktne
troSkove penala i/ili reduciranje perioda realizacije prihoda od eksploatacije
projekta. Lancana reakcija koju, u pravilu, izaziva kaSnjenje jednog projekta
multiplicira probleme neefikasnosti, odnosno neuspjesnosti vodenja projektne
realizacije poduzeca.

Optimiziranje alokacije resursa treba se temeljiti na precizno
razradenom terminskom planu projektne realizacije, primjenom navedenih
metoda mreznog planiranja 1 metoda simulacije. Polazeé¢i od sustava
primarnih projektnih ciljeva (obuhvat, vrijeme, troSak, kvaliteta) strategijska
dimenzija projektnog menadzmenta upravlja ekonomikom realizacije
projekata organizacijom i1 vodenjem logistike projektne realizacije.

5.2.3. Organizacija logistickog sustava projektne realizacije

Terminski planovi projektnih aktivnosti i1 troskova pojedinacnih projekata
predstavljaju podlogu za organiziranje logistickog sustava projektne realizacije
poduzeca koje izvodi projekte. Logistika je infrastruktura uspostavljanja
1 odrzavanja veza projekata s internom i eksternom okolinom, usmjerena
na organizaciju upravljanja tokovima materijala, energije, informacija i
znanja od izvora, tj. ulazne okoline, kroz transformacijske projektne procese
do izlazne okoline, tj. do korisnika projekata, ¢ime osigurava djelotvornu
kooperaciju svih interesno-utjecajnih sudionika realizacije projekata na
realizaciji uravnotezZenog sustava primarnih projektnih ciljeva.

Americ¢ko logistiCko drustvo (CLM)* definira logistiku kao proces
planiranja, realizacije 1 kontrole eficijentnog, troSkovno efektivnog
toka 1 skladiStenja sirovina, poluproizvoda i gotovih proizvoda i time
povezanih informacija od tocke isporuke do tocke primitka, primjereno
zahtjevima korisnika. U suvremenom projektno orijentiranom poslovanju,
pored tradicionalne prostorno-vremenske transformacije materijalnih i
informacijskih resursa, logistika obuhvaca i financijsko poslovanje, kontrolu
1 reviziju, odnosno sva znanja i aktivnosti koje podupiru efikasno odvijanje
projektne realizacije poduzeca.

50 Cf. Zcki¢, Z.: Logisticki menadZment, op.cit., p.25.
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Organizacijska struktura logistiC¢kog sustava projektne realizacije
treba osigurati sinergijsko koordiniranje logistickih procesa funkcijske i
projektne dimenzije projektnog upravljanja. Logisti¢ki sustav, kao specifican
medusustav, odnosno inter i intraorganizacijski sustav, koji nadilazi granice
odredenih funkcija, pojedinih projekata, pa 1 samog poduzeca, ciljno je
usmjereni sustav orijentiran na materijalne, informacijske i financijske
‘tokove projekine realizacije (shema 24.). Koordiniranjem konfliktnih
cilieva organizacijskih podsustava realizacije projekata kroz logisticki
sustav projektni menadzment postize dinamicku optimalizaciju projektne
realizacije. Matri¢ne, odnosno mrezne organizacijske strukture omoguéuju
djelotvorno integriranje eksternih 1 internih logisti¢kih procesa projektne
realizacije, tj. sinergijsko djelovanje strategijske i operativne dimenzije
projektnog menadzmenta na realizaciji primarnih ciljeva pojedina¢nih
projekata i ukupne projektne realizacije poduzeca.

Shema 24.: Logisticki sustav projektne realizacije
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Upravljanjem logistickim sustavom projektni menadzment strateski
upravlja projektnom realizacijom sukladno terminskim planovima 1
budzetima pojedinaénih projekata. Djelotvorna integracija terminskih
planova projektnih aktivnosti 1 budZeta realizacije pojedinacnih projekata
u terminski 1 financijski plan projektne realizacije poduzeéa temeljna je
uloga strategijske dimenzije projektnog menadzmenta 1 osnovica dinamicke
optimalizacije ostvarivanja sustava primarnih projektnih i poslovnih ciljeva.

Suvremena logisticCka koncepcija projektnog upravljanja
poslovanjem 1 razvojem poduzec¢a omoguduje snizavanje troSkova projekata
uz zadrzavanje razine kvalitete, odnosno povecanje kvalitete projekata
uz nepromijenjenu visinu logistiCkih troskova (grafikon 9.), logisti¢kim
skra¢ivanjem vremena njihove realizacije, integriranim upravljanjem
aktivnostima svih sudionika od dobavljaca inputa do korisnika outputa
projektne realizacije.

Grafikon 9.: Logisticko upravljanje troskovima i kvalitetom projekta
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Taj naizgled neostvariv cilj ostvaruje se kombinacijom dviju logistickih
strategija.’!

Prva je strategija upravljanja opskrbnim lancem, koja ukljucuje
upravljanje materijalnim, financijskim i informacijskim tokovima realizacije
projekata na organskiisustavan nain optimalizirajuéi efektivnostiefikasnost
projektnih aktivnosti. StrateSki koncept upravljanja opskrbnim lancem
ukljucuje kooperaciju svih sudionika realizacije projekata na projektnoj
realizaciji, §to podrazumijeva Sirenje integriranog koncepta projektnog
planiranja, odnosno upravljanja izvan granica projekata i poduzeca,
ukljucujuéi i projektno planiranje dobavljaca projektnih resursa i korisnika
projektnih proizvoda.

Druga je strategija kompresije vremenskog ciklusa, koja ukljucuje
upravljanje logistickim tokovima tako da se minimalizira vremenski ciklus
opskrbnog lanca, odnosno vrijeme projektne realizacije.

Strategija upravljanja opskrbnim lancem 1 strategija kompresije
vremenskog ciklusa nadopunjujuce su strategije koje se uzajamno pojacavaju.
Njihova sustavna primjena u upravljanju projektima, odnosno u upravljanju
projektnim poslovanjem i razvojem poduzeca rezultira dinami¢kom
optimalizacijom realizacije sustava primarnih ciljeva projekata i projektnog
poslovanja. Alati za uspjesno strategijsko evaluiranje realizacije projekata,
odnosno provodenje logistickog koncepta strategijske dimenzije projektnog
menadZmenta jesu razvijeni informacijski i kontroling sustavi projektnog
upravljanja, odnosno razvijeni sustav balanced scorecarda i projektne

revizije.

53 EVALUIRANIE I ZAKLJUCIVANJE REALIZACIJE
PROJEKATA

Kontinuirano fazno vrednovanje projektne realizacije od strane
strategijske razine projektnog menadzmenta pretpostavka je progresivne
1 rieSenja i uspjesnog inovativnog ostvarivanja projektnih i

elaboracije projektnit
egijska dimenzija projektnog menadzmenta odgovorna

poslovnihciljeva. Strat

31 Ibid.. p.98
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za realizaciju namjenskih ciljeva projekata razvija kontroling sustav za
ciljnu koordinaciju 1 integraciju informacijskih, upravljackih 1 izvodackih
procesa projektre realizacije poduzeca. Sustav ciljeva, pokazatelja, zadataka
1 mjera definiran strategijskim razvojnim programom, odnosno planom
konkretnog projekta, predstavlja osnovicu za kontinuirano fazno evaluiranje i
ciljno vodenje projektne realizacije te zavrs$nu reviziju prilikom zakljucivanja
realizacije pojedinacnih projekata.

Procesi evaluiranja projektne realizacije podrucje su stvaranja
organizacijskog znanja projektnog upravljanja promjenama 1 izvor
inovativnosti projektnog menadzmenta. Odstupanja ostvarenih vrijednosti
od postavljenih standarda predstavljaju probleme ¢ija rjeSenja zahtijevaju
kreiranje alternativnih mogucnosti ostvarivanja planiranih vrijednosti ili
prilagodbu planiranih ciljeva mogu¢nostima realizacije.

Rezultati evaluacije, odnosno revizije, pruzaju informacije o
napretku projektne realizacije sukladno definiranim projektnim obuhvatima
1 postavljenim ciljevima, ¢ime predstavljaju bazni ulazni vektor upravljanja
realizacijom projekata do postizanja planiranih projektnih ciljeva ili
donosenja odluke o gaSenju odredenog projekta kada revizija pokaze
da status i ocekivana korist od realizacije tog projekta ne opravdavaju
daljnja ulaganja. Strategijska dimenzija projektnog menadZmenta upravlja
projektnom realizacijom poduzeca, odnosno realizacijom pojedinacnih
projekata temeljem pokazatelja dobivenih iz sustava kontinuirane evaluacije
1 zavrsne revizije projektne realizacije.

5.3.1. Kontroling — koncepcija ciljnog upravljanja realizacijom
projekata

Ucinkovito  projektno  upravljanje u  suvremenom okruZenju
podrazumijeva razvoj sustava kontrolinga kao informacijske podrike
projektnom menadZmentu u vodenju procesa efikasne i efektivne realizacije
objektnih 1 namjenskih projektnih ciljeva kljucnih interesno-utjecajnih
skupina realizacije projekata. Projektni kontroling ima zadatak koordinacije
i integracije menadZerskih funkeija planiranja, organizacije i vodenja
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projektne realizacije te kontrole realizacije projekata, tj. ciljne harmonizacije
upravljacke tchnologije strategijske i operativne dimenzije projektnog
menadzmenta. Proces kontrolinga horizontalno i vertikalno informacijski
umrezava sve projektne aktivnosti na svim podruéjima i razinama projektne
organizacije stvaraju¢i informacijsku infrastrukturu za transparentno

projektno upravljanje.

Razvijena koncepcija projektnog kontrolinga pojacava i povezuje
efikasnost i efektivnost svih funkcija projektnog menadzmenta u svim fazama
7ivotnih ciklusa projekata, a time i uc¢inkovitost projektnog menadZmenta i
uspjesnost projektne realizacije. Projektni kontroling sustav se zato strukturira
analogno strukturiranju sustava projektnog menadzmenta, kao operativni i
strategijski projektni kontroling. Strategijski projektni kontroling usmjeren
je na povecanje efektivnosti (,,raditi prave stvari®), a operativni na povecanje
efikasnosti (,,raditi stvari na pravi nac¢in®) projektne realizacije.

Strategijski projektni kontroling treba osigurati informacijsku potporu
projektnom menadzmentu za jacanje adaptibilnosti projekata planiranom
sustavu primarnih projektnih ciljeva, a operativni fleksibilnost projektnih
rjeSenja za efikasno postizanje projektnih ciljeva koji zadovoljavaju ocekivanja
kljuénih interesno-utjecajnih skupina projektne realizacije. Integrirani u
sustav projektnog upravljanja kontroling procesi osiguravaju unutra$nji
i vanjski sklad projektne realizacije, tj. uravnotezeno ostvarivanje sustava
primarnih projektnih ciljeva internih 1 eksternih interesno-utjecajnih skupina
realizacije projekata.

Projektna uspjesnost, tj. uspjesnost projektnog upravljanja, rezultanta
je dinamickog meduutjecaja ciljeva interesno-utjecajnih skupina projekta,
projektne okoline, projektnih resursa 1 projektne organizacije. Efikasnost
odrazava brzinu i sklad odvijanja informacijskih, financijskih i materijalnih
‘tokova realizacije projekata, koji rezultiraju najpovoljnijim odnosom ucinaka
i uloga, pa je pokazatel] fleksibilnosti projektne realizacije. Efektivnost
odrazava stupanj ostvarivanja primarnih projektnih ciljeva, odno.sn.o
oCekivanja kljucnih interesno-utjecajnih skupina projekata 1 pokazatelj je
adaptibililosti projektne realizacije (shema 25.).
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Dinamicko ostvarivanje uravnotezenoga sustava ciljeva kljucnih
interesno-utjecajnih skupina realizacije projekata zahtijeva ciljnu integraciju
1 koordinaciju svih projektnih aktivnosti u svrhu povecanja sposobnosti
reakcije, odnosno fleksibilnosti 1 aktivnoga prilagodavanja, tj. adaptibilnosti
projektne realizacije.

Shema 25.: Model uspjeha projektnog menadzmenta

ciljevi interesno-utjecajnih skupina projekta

projektni menadzment
projektni uspjeh

projektni H i H iati jekt
reéursi B SItuaCIJSkl UVJetI - pgijc?linga
Kontroling je podrucje upravljanja koje, kroz integriranu podriku
procesima projektnog planiranja, upravljanja i kontroliranja, pripremanjem
potrebnih informacija projektnom menadzmentu za fazno odluéivanje
pospjeSuje koordinirano i integrirano upravljanje realizacijom projektnih

ciljeva.*
Bit kontrolinga jest orijentacija na sustav primarnih ciljeva projekata,

te ciljna koordinacija 1 integracija podsustava projektnog menadzmenta.
Uloga kontrolinga je jasno definiranje pojedinih dimenzija projektnih

52 Cf. Osmanagic¢-Bedenik, N.: Kontroling — abeceda poslovnog uspjeha, Skolska knjiga, Zagreb,
2004., p.66. -
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ciljeva, njihove realnosti, mjerljivosti i uskladenosti na svim hijerarhijskim
razinama i projektnim podrucjima. Oblikovanjem sustava izvjeSéivanja,
tj. definiranjem opsega, ucestalosti, sadrzaja, hijerarhijskih razina i medija
izvjeS¢ivanja kontroling pridonosi povecéanju znanja o projektnim procesima
te potice participativno odlu¢ivanje u smislu preusmjeravanja ili redefiniranja
zadataka.

Ve¢ prilikom planiranja aktiviranja realizacije projekata kontroling
ugraduje ,,rane signale” za sustavno prikupljanje prethodnih informacija iz
interne i eksterne okoline projekata koji omoguéuju proaktivno djelovanje
projektnog menadzmenta. Kontroling priprema informacijsku podlogu za
odluke projektnog menadzmenta te osigurava instrumentarij za koordinaciju
I integraciju odluka u sustav ciljnog upravljanja realizacijom projekata.
Projektni menadzment je odgovoran za uspjeSnost ostvarenja projektnih
cilieva, a projektni kontroling za transparentnost uzajamne ovisnosti
projektnih ¢imbenika i aktivnosti s realizacijom projektnih ciljeva.

Projektni kontroling se u razvijenom sustavu projektnog upravljanja
poslovanjem i razvojem poduzeca zasniva na balanced scorecardu kao alatu
za stvaranje integriranih informacija koje evaluiraju i usmjeravaju aktivnosti
projektnog menadZmenta prema ostvarivanju uravnoteZenog sustava
primarnih ciljeva pojedinacnih projekata i projektne realizacije poduzeca.

5.3.2. Balanced scorecard — mjerenje realizacije sustava
primarnih projektnih ciljeva

Balanced scorecard predstavlja okosnicu projektnog kontrolinga,
odnosno instrumentarij projektnog menadZmenta za razumijevanje svih
dimenzija projektnih ciljeva i1 potrebnih mjera za njthovo ostvarenje. To
je alat kojim se oblikuje cjeloviti proces projektnog planiranja, projektnog
upravljanja i projektne kontrole. Balanced scorecard (balansirana bodovna
kartica) mjeri projektne u¢inke kroz Cetiri uravnoteZene perspektive —
financijsku perspektivu projekata, perspektivu klju¢nih interesno-utjecajnih
skupina projekata, perspektivu unutrasnjih projektnih procesa i perspektivu
uCenja i razvoja projektnih ljudskih potencijala — da bi se utvrdile 1 poboljsale
kljuéne projektne aktivnosti, odnosno njihovi rezultati.

131]
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Uravnotezena evaluacyska matrica definiranjem ciljeva, pokazatelja,
zadataka 1 mjera realizacije svake projektne perspektive povezuje ucinke
projektne realizacije 1 eksploatacije projekata u jedinstveni sustav ciljnog
upravljanja projektnim poslovanjem poduzeca, upucujuéi na potrebu
koordinacije strategijske 1 operativne dimenzije projektnog menadzmenta u
svim fazama zivotnih ciklusa projekata. Pazljivo odabranim skupom mjera,
preuzetih iz strategije, koje se mogu kvantificirati, strategijska dimenzija
projektnog menadZmenta razvija balanced scorecard kao komunikacijski
alat, sustav mjerenja 1 sustav strateSkog upravljanja, odnosno uskladivanja
operativnih projektnih aktivnosti sa strategijom projektne realizacije.” Mjere
za balanced scorecard dobivaju se iz ciljeva koji se nalaze u strateskoj mapi,
koja, pak, sluzi kao izravan i razjaSnjavajuci prijevod strategije realizacije
projekata, odnosno strategije projektne realizacije razvojnog programa
poduzeca.

StrateSke mape pokazuju strategijska odrediSta projekata, a mjere
uc¢inka smjeStene u balanced scorecardu nadziru kurs projektne realizacije.
Time projektni menadZmentraspolaze instrumentarijem za vodenje aktivnosti
svih sudionika projektne realizacije prema postizanju primarnih ciljeva
realizacije projekata. Dobro osmisljeni balanced scorecard prevodi strategiju
u ciljeve koji se smjestaju u strateSku mapu i mjere odabrane za scorecard.
Mjere trebaju biti povezane u uzroc¢no-posljedicnom nizu od pokretaca
uCinka u perspektivi projektnog ucenja i razvoja ljudskih potencijala,
ucinka unutraSnjih projektnih procesa i u¢inka klju¢nih interesno-utjecajnih
skupina projekata sve do poboljsanog financijskog ucinka koji se odrazava u
financijskoj perspektivi, kako bi posluzile kao alat za evaluiranje i upravljanje
projektnom realizacijom (shema 26.).

Balanced scorecard je fleksibilna metodologija, odnosno alat koji
dopusta izbor broja 1 vrsta perspektiva koje ¢e se mjeriti. Nagelo racionalnosti
i preglednosti nalaze da to bude minimum koji omogucuje izradu pregledne
strateSke mape za uspjes$no upravljanje realizacijom sustava primarnih ciljeva
klju¢nih intersno-utjecajnih skupina realizacije odredenoga projekta.

53 Cf. Niven, P.R.: Balanced scorecard, Masmcedia, Zagreb, 2007., p.33.
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Shema 26.: Ilustrativan primjer strateSke mape projekta
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Izvor: Niven, P.R.: Balanced scorecard, Masmedia, Zagreb, 2007, p.127.

(modificirao autor)

Maksimalna ucinkovitost balanced scorecarda postize se kaskadnim
procesom tako da ciljevi i mjere sadrzani u prikazu strategije i scorecardu
strategijske dimenzije projektnog menadzmenta sluze kao putokaz‘ za
izradu scorecarda operativne dimenzije projektnog menadzmenta, a ovaj za
izradu scorecarda projektnih timova i osobnog balanced scorecarda syakgg
sudionika projektne realizacije. Time s¢ SYi sudioni@ projclftne rea.hzacue
aktivno ukljucuju u upravljanje, integrirajgél vlastite parclual‘ne ciljeve u
uravnotezeni sustav primarnih projektnih ciljeva, povecavajuci efikasnost 1
efektivnost realizacije projekata 1 projektne realizacije poduzeca.

Pretpostavka je uspjesnog participativnog projektnog uprav.ljanja
razumijevanje svih sudionika projektne realizacije strateSkog 1 operativnog
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znacenja ciljeva 1 mjera uspjesnosti isprepletenih u uzro€no-posljedicnom
nizu balanced scorecarda strategijske dimenzije projektnog menadzmenta,
odnosno menadzmenta projekta.

Kaskadno mjerenje realizacije uravnoteZzenog sustava primarnih
projektnih ciljeva usmjerava strategijsku 1 operativnu dimenziju projektnog
menadzmenta prema integriranom upravljanju realizacijom pojedinac¢nih
projekata kao podsustavima projektne realizacije poduzeéa. UspjeSnost
projektne realizacije temelji se na ¢imbenicima koji se nalaze iza primarnih
projektnih ciljeva koji uvjetuju njihovo ostvarenje. Kombinacijom
tradicionalnih financijskih pokazatelja 1 pokazatelja stvaranja konkurentskih
prednosti balanced scorecard predstavlja izvanrednu podlogu, odnosno alat
menadZzmenta za kvantitativno 1 kvalitativno evaluiranje i uspjesno vodenje
projektne realizacije svakog pojedinog projekta i projektne realizacije multi-
projektnog poslovanja poduzeca.

5.3.3. Metode kontinuirane evaluacije i zavrsne revizije
realizacije projekata

Evaluacija je postupak provjeravanja odvijanja aktivnosti projektne
realizacije u skladu s planovima projekata, usporedbom ostvarenih projektnih
rezultata u svim fazama zivotnih ciklusa realizacije projekata s planiranim
rezultatima, odnosno ciljevima. Evaluacija pruza informacije o napretku
realizacije projekata 1 potencijalnim problemima projektne realizacije,
tj. o stupnju uskladenosti realizacije projekata s planiranim projektnim
obuhvatima, troSkovima, kvalitetom 1 vremenskim rasporedom projektne
realizacije.

U praksi strategijskog projektnog upravljanja najcesée se za evaluiranje
projektne realizacije koristi projektna metoda praéenja — EVA (Earned
Value Analysis),’* kao metoda mjerenja i kontrole napretka projekta analizom
troskova, vremena 1 tehnologije realizacije planiranog projektnog obuhvata.
EVA omogucuje evaluiranje projektne realizacije s razine strategijskog
projektnog menadzmenta usporedivanjem ostvarene vremenske dinamike i
troSkova projekta s planiranim. Kvantitativno evaluiranje projektne realizacije

54 Cf. Omazi¢, M.A. 1 Baljkas, S.: op.cit., p.264.
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EVA metodom zasniva se na pracenju financijskih aspekata realizacije
projektnih aktivnosti sadrzanih u financijskom planu projekta. Na temelju
strukture rasclanjenih poslova, za svaku projektnu aktivnost utvrduju se
pripadajuci troskovi i usporeduju s troSkovima predvidenim za odgovarajuéu
aktivnost u terminskom financijskom planu projekta. Eventualna odstupanja
input su za analizu uzorka i poduzimanje korektivnih mjera u vodenju
projektne realizacije.

EVA metoda zasniva se na tri varijable:

e planiranim troSkovima (vrijednosti) projekta u vremenu realizacije,
tj. budZetu projekta (Tp);
e stvarnim tro§kovima zavrsene projektne realizacije (Ts);

e ostvarenoj vrijednosti projekta, dobivenoj sumiranjem ostvarenih
vrijednosti prema vremenskom rasporedu projektne realizacije (Vs).

Evaluiranjem tri navedene varijable — planirano, potroseno i ostvareno
— moguce je kontrolirati napredak projektne realizacije s razine strategijskog
projektnog menadzmenta, odnosno menadzmenta projekta. Na temelju te
tri osnovne varijable moguce je izracunati niz koeficijenata koji ukazuju na
efikasnost i vremenski raspored projektne realizacije (grafikon 10.).

Grafikon 10.: EVA — metoda pracenja projektne realizacije
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TroSkovna varijanca (T,)), kao razlika izmedu ostvarene vrijednosti i
stvarnih troskova projekta, ako je negativna, pokazuje da je projekt prekoracio
" budZet u promatranom trenutku, a ako je pozitivna, da je potroseno manje od
planiranog budzeta.

Tv=Vs_Ts

Koeficijent ostvarene vrijednosti projekta K = V /T pokazuje omjer
ostvarene vrijednosti i nastalih tro§kova projekta. B

Vremenskavarijanca (P,) pokazujerazlikuizmedu ostvareneiplanirane
vrijednosti projekta P, =V —T,, a koeficijent ostvarenog terminskog plana
K,;=VJ/T, odnos ostvarene i planirane vrijednosti projekta.

Kriti¢ni koeficijent (K,), koji upucuje na stanje sve tri varijable,
predstavlja umnozak koeficijenta ostvarene vrijednosti projekta i1 koeficijenta
ostvarenog terminskog plana projekta K, =K ¢ x K|, pa se Cesto tretira kao
koeficijent efikasnosti projektne realizacije.”

Temeljem tri prikazane osnovne varijable 1 koeficijenta mogude je
izraCunati izvedene koeficijente za predvidanje daljnjeg toka realizacije
projekta i roka njegovog zavrSetka. Problem predstavlja §to EVA metoda
polazi od subjektivne procjene postotaka ostvarenosti pojedine projektne
aktivnosti, odnosno ostvarene vrijednosti projekta i zahtijeva znacajno
administriranje pri izradi ucestalih analiza, pa analiza troSkova—koristi
intenziteta njene primjene treba uzeti u obzir i te nedostatke.

ZavrS$na revizija prilikom zaklju¢ivanja projekata uz evaluaciju
ostvarenja primarnih projektnih ciljeva — budZzeta, roka i kvalitete projektne
realizacije evaluira 1 zadovoljstvo klijenta projektnim proizvodom. S tim
ciljem zapocCinje 1 zavrSava svaki projekt i evaluiranje uspje$nosti njegove
realizacije. Za takvo vrednovanje uspjeSnosti projekata koristi se kljuéni
indikator izvedbe — KPI*®, koji se odreduje:

55 Cf. Fleming, W.Q. & Koppclman, M.J.: Taking Step Four With Earned Value — Establish the Project
Baseliner, PM Network, PMI, 1995, p.27.

56 56 Cf. Omazi¢, M.A. i Baljkas, S.: op.cit., p.281.
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* stupnjem prihvacenosti projektnog proizvoda od strane projektnih
sudionika i

« vremenom zavrsetka projekta, potroSenog budzetaikvalitete odredene
prema unaprijed definiranoj skali.

Kontinuirano evaluiranje projektne realizacije od pocetka do kraja
zivotnih ciklusa, odnosno zakljucivanja realizacije projekata kroz financijsku
perspektivu podrazumijeva i evaluiranje realizacije projekata s perspektive
ciljeva interesno-utjecajnih skupina projekata, unutrasnjih procesa projektne
realizacije te ucenja i razvoja projektnih ljudskih potencijala.

Sustavnom mjerenju i upravljanju svim aspektima uspjes$nosti projektne
realizacije pomazu razvijeni racunalni programi za projektni menadZment.

5.3.4. Informacijska potpora projektnom menadZzmentu

Upravljanje projektima kao jedinstvenim, ciljnim, vremenski
ograni¢enim pothvatima zahtijeva informacijsku potporu usmjerenu na
stvaranje znanja, a ne na ustaljeni prijenos i pohranu podataka tradicionalnog
racunovodstvenog sustava. Ciljane informacije u pravo vrijeme, na pravom
mjestu, odgovaraju¢eg nivoa specifikacije 1 cijene temeljni su resurs
projektnog menadzmenta. Informacijski sustavi trebaju olaksati projektnom
menadzmentu izradu projektnih planova, grafova vremenskog rasporeda
1 optimiranja projektnih resursa, stvarajuci informacijsku podlogu za
djelotvorno projektno odlucivanje, odnosno ciljno upravljanje realizacijom
projekata.

Budu¢i da se projekti izvode u okviru odgovarajuée projektne
organizacijske strukture, projektni informacijski sustav treba na adekvatan
nacin integrirati u postojeci informacijski sustav poduzeca. Isto tako projektni
informacijski sustav treba biti integriran u informacijski sustav cjelokupnog
projektnog sustava kod projektno orijentiranog komercijalnog poslovanja.
Razvijeni sustav informacijskih 1 komunikacijskih tokova izmedu projektnog
menadZmenta 1 kljuCnih interesno-utjecajnih sudionika realizacije projekata
presudan je za uspjeSno upravljanje projektnom realizacijom, odnosno za
efikasno 1 efektivno ostvarivanje primarnih projektnih ciljeva.
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Racunalne aplikacije za pomo¢ pri planiranju 1 kontroliranju projektnog
rasporeda i projektnih troskova, tj. softveri za upravljanje projektima, pocinju
se primjenjivati sredinom sedamdesetih godina proSloga stoljeca. Projektni
menadzerski informacijski sustavi od tada se razvijaju u pravcu procesuiranja
i stvaranja kontekstualnih informacija za procese projektnog odlucivanja.
Kvalitetan softver za projektni menadzment trebao bi omogudéiti®’:

* menadZmentu projekata jednostavno analiziranje rada na projektima
1 definiranje projektnih prioriteta te smjer djelovanja projekata koji moraju
biti u funkeciji organizacijskih ciljeva;

* funkcijskom menadZmentu ucinkovito alociranje resursa po
projektima 1 potporu svim ¢lanovima projektnih timova;

* projektnom menadZmentu jednostavno i realno planiranje realizacije
projekta, minimiziranje projektnih rizika, upravljanje klju¢nim parametrima
projekta — kvalitetom, troSkovima 1 vremenom.

Vecina suvremenih softverskih paketa zadovoljava navedene zahtjeve, a
najvise se upotrebljavaju MS Project, Primavera Project Planner i Microsoft
Excel. Odgovarajuci izbor determiniran je cijenom te potrebnim vremenom
za njegovu implementaciju 1 edukaciju korisnika.

Iako suvremena softverska rjeSenja omogucuju upravljanje
projektnom realizacijom tijekom cjelokupnog Zivotnog ciklusa projekta,
pa 1 multiprojektnim poslovanjem, njihova je uloga osobito izraZena u fazi
operativnog upravljanja projektnom realizacijom objektnih ciljeva projekta.

57 Cf Ibid., p.318.
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OPERATIVNA DIMENZIJA PROJEKTNOG
MENADZMENTA

Operativna dimenzija projektnog menadZmenta usmjerena je na
upravljanje realizacijom objektnih ciljeva projekata, tj. na izvedbu projektnih
proizvoda specificiranih svojstava i funkcija za realizaciju namjenskih ciljeva
definiranih na strategijskoj razini menadZmenta, odnosno menadzmenta
projekata. Operativno upravljanje realizacijom projekata iniciranih i
aktiviranih na strategijskoj razini menadZmenta poduzeca tradicionalna je
uloga projektnog menadzmenta. Tek se razvojem multiprojektnog poslovanja i
organizacije sustava projektnog upravljanja poslovanjemirazvojem poduzeca
razvija 1 strategijska dimenzija projektnog menadZmenta usmjerena na
planiranje i kontrolu realizacije objektnih ciljeva projekata kao pretpostavki
ostvarenja kona¢nih namjenskih ciljeva projektne realizacije poduzeéa.

Zadatak operativne razine projektnog menadZmenta efikasna je i efektivna
implementacija strategije realizacije primarnih projektnih ciljeva, odnosno
realizacija definiranih obuhvata projektnih proizvoda u okvirima planiranog
vremena, budZeta, kvalitete 1 rizika izvedbe, integriranim upravljanjem
projektnim ljudskim potencijalima, projektnim komunikacijama i logistikom
projektne realizacije.

Inovativnost projektnih procesa i progresivna elaboracija pri rjeSavanju
projektnih problema sugeriraju da se u fazi operativnog upravljanja
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realizacijom projekata metodama kontinuirane upravljacke kontrole testiraju i
revidiraju planske postavke strategijske dimenzije projektnog menadzmenta,
tj. upravlja projektnim promjenama u svrhu ostvarivanja sustava projektnih
ciljeva na optimalan nain. Operativni projektni menadzeri od pocetka
aktiviranja realizacije projekta detaljno planiraju i organiziraju projektne
aktivnosti i resurse te pomocu upravljacke kontrole vode projektnu realizaciju
upravljaju¢i projektnim rizicima do =zavrSetka planiranog projektnog
proizvoda u planiranom vremenu, budZetu i kvaliteti izvedbe. ZavrSetkom
projekta zakljuéno se vrednuje 1 formalno prihvaca projektni proizvod od
strane strategijske razine projektnog menadZzmenta, odnosno narucitelja
projekta, za realizaciju planiranih namjenskih ciljeva.

6.1. UPRAVLJANJE PROJEKTNOM INTEGRACIJOM

DonoSenjem odluke, odnosno zakljucivanjem ugovora o realizaciji
projekta, zapocinje operativno upravljanje projektnom realizacijom. Projektni
menadzer preuzima tehni¢ku projektnu dokumentaciju i dokumentaciju
sadrzanu u priruéniku projekta, koju uglavnom ¢ine dokumenti o: odobrenju
projekta, procesu planiranja projekta i izvjeS¢ivanja o napretku projekta,
terminskom planuresursaitroskovate planu specificiranih standarda kvalitete
projekta, ciljevima i okruzenju projekta, projektnoj organizaciji, projektnim
sudionicima, matrici odgovornosti, analizi rizika, zavr§nom izvjeiéu i
zapisnicima o zatvaranju projekta. Temeljem navedene i druge dokumentacije
dodijeljenog mu projekta operativni projektni menadzer detaljno se upoznaje
s ciljevima projekta 1 projektnim obuhvatom, projektnim sudionicima i
projektnim kontekstom te s planiranom organizacijom i rizicima realizacije
projekta.

Nakon proucavanja projektne dokumentacije i upoznavanja s kljuénim
projektnim sudionicima te usuglaSavanja temeljnih parametara realizacije
projekta operativni projektni menadzer pristupa planiranju, organiziranju i
vodenju projektne realizacije. Pritom treba neprestano imati na umu ¢injenicu
preklapanja procesa upravljanja projektom u svakoj fazi realizacije 1 potrebu
stalne suradnje sa strategijskom razinom projektnog menadZmenta, odnosno
menadzmentom projekta.
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Procesi iniciranja i zavrSni procesi zaklju¢nog vrednovanja realizacije
projekta prioritetno su podrucje odgovornosti strategijske dimenzije projektnog
menadzmenta, dok su procesi planiranja i organizacije projektne izvedbe
primarno podru¢je odgovornosti operativnog projektnog menadZmenta.
Kontrolni su procesi podrucje integracije sustava projektnog menadzmenta

(grafikon 11.).

Grafikon 11.: Procesi projektnog menadzmenta
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Izvor: PMBOK Guide, op.cit., p.29. (modificirao autor)

Operativni projektni menadzment koordinira projektne ljudske potencijale
temeljem razvijenog sustava komunikacija te upravlja projektnom logistikom
materijalnih, financijskih i informacijskih resursa sustavnim obavljanjem
temeljnih funkcija menadZmenta ciljno integrirajuéi projektne podsustave
medusobno i s okruzenjem u svrhu izvodenja projektnih aktivnosti realizacije
unaprijed postavljenih ciljeva u pogledu opsega, vremena, troskova i kvalitete
koji zadovoljavaju potrebe i1 ocekivanja sudionika realizacije projekta.
Upravljanjem projektnim ljudskim potencijalima organiziranim u projektne
timove s delegiranim ovlastima i odgovornostima operativni projektni
menadzer koordinira procese realizacije projekta planskim integriranjem
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projektnih podrudja i aktivnosti projektne realizacije u pravcu efikasnog i
efektivnog ostvarenja sustava primarnih projektnih ciljeva. Fazna projektna
upravljacka kontrola sustavom povratne veze ,,proizvodi informacije za
uspjesno upravljanje projektnim promjenama, tj. za uspjeSno upravljanje
rizicima planske realizacije projektnih ciljeva.

Pocetna upravljacka aktivnost operativnog projektnog menadzmenta
vezana je uz razvoj projektnog plana za koordinirano upravljanje
razli¢itim projektnim podsustavima u pravcu ostvarivanja uravnotezenog
sustava primarnih projektnih ciljeva. Upravljanje projektnom integracijom
podrazumijeva plansko Cinjenje kompromisa izmedu konkurentskih ciljeva
1 alternativa da bi se ostvarile i nadmasile potrebe 1 oc¢ekivanja kljuénih
interesno-utjecajnih skupina realizacije projekta.

Planiranje projekta je kontinuirani proces koji zapoc€inje prije aktiviranja
operativne realizacije projektaiodvija se tijekom cjelokupnog zivotnog ciklusa
njegove realizacije, prilikom svake kontrole rezultata odredene projektne
faze u obliku revidiranja plana, odnosno ponovnoga planiranja. Metodologija
planiranja projekta kao strukturirani pristup, tj. vodi¢ za razvoj projektnog
plana, sustavno provodenje upravljacke tehnologije projektnog menadZmenta
1 razvijeni informacijski sustav projektnog upravljanja predstavljaju osnovne
tehnike 1 alate za djelotvornu integraciju projektnih elemenata u projektni
sustav realizacije primarnih projektnih ciljeva.

Razvojem projektnog plana koji integrira procese planiranja projektnih
podsustava dobiva se koherentan 1 konzistentan dokument koji sluzi kao vodic¢
za izvodenje 1 kontrolu realizacije projekta. On ujedno predstavlja osnovicu
za upravljanje projektnim promjenama temeljem sve potpunijih informacija
dobivenih tijekom projektne realizacije.

Operativna realizacija projektnog plana temeljni je proces ostvarenja
sustava ciljeva projekta. Vecina projektnih resursa (vrijeme, materijalni
resursi, financijski resursi...) trosi se u fazi realizacije projektnog plana,
tj. u procesima izvedbe projektnog proizvoda. Zato projektni plan mora
konzistentno integrirati projektne aktivnosti razli¢itth funkcionalnih
specijalnosti, njithov vremenski raspored, raspored resursa i troskova, kako bi
obuhvat projekta 1 projektni obuhvat bili medusobno efikasno integrirani, a
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projektna organizacija i projektni ciljevi efektivno inkorporirani u primarnu
organizacijsku strukturu i poslovne ciljeve poduzeca.

Projektni plan predstavlja podlogu za kontinuirano evaluiranje, mjerenje
napretka i kontrolu ostvarivanja ciljeva projektne realizacije kao pretpostavki
realizacije namjenskih ciljeva projekta. On ciljno integrira projektnu realizaciju
1 predstavlja sluzbeni, potvrdeni dokument koji sluzi kao osnovni alat za
organizaciju upravljanja realizacijom projektnih ciljeva. Zato se, sukladno
planu upravljanja projektnim komunikacijama, projektni plan distribuira svim
klju¢énim sudionicima projektne realizacije. Ciljno upravljanje realizacijom
projekta kao vremenski ograni¢enog procesa proizvodnje Jedinstvenog
proizvoda ili usluge, odnosno rezultata unutar zadanih projektnih parametara
— vremena, troskova, kvalitete te drugih pretpostavki i ograni¢enja, zahtijeva
plansko organiziranje i izvodenje te kontinuirano vrednovanje projektnih
aktivnosti kako bi se djelotvornim upravljanjem projektnom organizacijom
uspjesno realizirali primarni projektni ciljevi koji zadovoljavaju ili nadmasuju
potrebe i o¢ekivanja klju¢nih sudionika realizacije projekta.

6.2. UPRAVLJANJE PROJEKTNOM ORGANIZACIJOM

Razvojem projektnog plana stvara se osnovica za upravljanje
projektnom organizacijom realizacije primarnih projektnih ciljeva. Projektni
plan obuhvaéa organizacijsko planiranje realizacije projektnih ciljeva,
sustav upravljanja projektom, delegiranje ovlasti i odgovornosti te sustav
komuniciranja svih kljucnih interesno-utjecajnih sudionika realizacije
projekta. Upravljanje projektnom organizacijom operativne razine projektnog
menadZmenta integrira upravljanje ljudskim potencijalima organizacije za
izvodenje projekta, upravljanje projektnim komunikacijama i logistikom
projektne realizacije s ciljem planirane realizacije projektnog proizvoda
specificiranih svojstava i funkcija uz minimalni rizik.

U fazi operativnog upravljanja realizacijom projekta evaluiraju se i
eventualno revidiraju organizacijska rjeSenja planirana u prethodnim
projektnim fazama, ako se utvrdi da planirana projektna organizacija
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nije djelotvorna. Utvrdivanjem jaza izmedu projektiranih organizacijskih
performansi 1 potrebnih organizacijskih performansi za ucinkovitu
realizaciju projektnih ciljeva, operativni projektni menadzment dijagnosticira
organizacijske probleme 1 uz suglasnost menadzmenta projekta obavlja
potrebne organizacijske promjene.

Operativno organiziranje aktivnosti realizacije projekta funkcija je
operativnog projektnog menadzmenta, tj. podrucje odlucivanja o nacinu
izvodenja koherencije izmedu projektnih ciljeva, projektnih resursa, strukture
podjele rada i1 koordinacije ¢lanova projektnog tima za optimalno ostvarivanje
projektnih ciljeva. Inputi za projektiranje djelotvorne organizacije upravljanja
realizacijom projektnih ciljeva transparentni su komunikacijski kanali
1zmedu funkcijskih organizacijskih jedinica i projekta, tj. izmedu funkcijskih
1 projektnih menadzera, izmedu razli¢itih tehnic¢kih disciplina realizacije
projekta 1 izmedu c¢lanova projektnog tima, kako bi se razvili adekvatni
komunikacijski odnosi presudni za uspjeSnu realizaciju projekta.

Oblikovanje organizacijske strukture za operativno upravljanje
realizacijom projekta treba polaziti od zadovoljavanja dviju temeljnih
pretpostavki uspjeSne projektne realizacije. Treba dizajnirati takav tip
projektne organizacijske strukture koji ¢e se najbolje uklopiti u primarnu
organizacijsku strukturu poduzeéa izvoditelja projekta, ¢ime se stvara
pretpostavka efikasnosti projektne realizacije, 1 koji ¢e istovremeno omoguciti
efektivnu realizaciju primarnih ciljeva projekta i poslovnih ciljeva poduzeca
koje izvodi projekt. Pritom operativni projektni menadzment treba imati
na umu cinjenicu da je projektna organizacija fleksibilna i privremenog
karaktera, te da uvijek na odredeni nacin integrira i eksterne interesno-
utjecajne sudionike projektne realizacije.

Projektnu organizaciju tvori skupina ljudi organiziranih u projektne
timove koji koordiniranim radom nastoje ostvariti projektne ciljeve, podjelom
poslovaiupravljackomkontrolom. Njome seuvecavasnagapojedinacaipostizu
sinergijski efekti u realizaciji ciljeva projekta. Projektirana organizacijska
struktura predstavlja podlogu za upravljanje projektnim komunikacijama,
odnosno sredstvo je za upravljanje projektnim ljudskim potencijalima 1
projektnom logistikom u praveu nerizi¢nog, odnosno izvjesnog ostvarivanja
primarnih projektnih ciljeva.
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6.2.1. Upravljanje projektnim ljudskim potencijalima

Upravljanje ljudskim potencijalima jedinstvena je funkcija projektnog
menadzmenta koja ciljno umreZava 1 dinamizira njegove ostale funkcije i
podrudje je inovativnosti realizacije projekta. Cinij Jjeniz medusobno povezanih
procesa usmjerenih na osiguranje adekvatne strukture projektnih znanja i
vjestina te motivacije i vodenja ljudi uklju€enih u realizaciju projekta.

Oblikovanjem organizacije projektnog upravljanja stvara se osnovica za
identificiranje i dodjeljivanje projektnih uloga, ovlasti i odgovornosti te odnosa
izvje$¢ivanja pojedinaca 1 projektnih timova. Projektne uloge i odgovornosti
operativni projektni menadZer treba usko povezati s definicijom projektnog
sadrZaja, odnosno s projektnim obuhvatom, za Sto se Cesto kao alat koristi
matrica dodjele odgovornosti— RAM (Responsibility Assignment Matrix)™

ilustrativno prikazana shemom 27.

Shema 27.: Matrica dodjele odgovornosti

Osoba A B c D B F
Faza
zahtjevi S | R A P P
|
funkcionalnost S | A P P
‘ |
oblikovanje | S | R A I P
razvoj R S A | P P
|
testiranje s | P I A P

Izvor: PMBOK Guide, op.cit., p.96.

P (Participant) — sudionik

A (Accountable) — odgovoran

R (Revew required) — zahtijeva se pregled
I (Input required) — zahtijeva se input

S (Sign-off required) — zahtijeva s¢ odjava

58  PMBOK Guide, op.cit., p.96.
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Isto tako organizacijski ras¢lanjena struktura — OBS (Organizational
Breakdown Structure), kao posebna vrsta organizacijskog grafikona, prikazuje
koje su organizacijske jedinice odgovorne za koje projektne zadatke.

Opisi poslova iz strukture rasélanjenih poslova (WBS) projektnog
obuhvata s potrebnim vjeStinama, znanjima, odgovornostima 1 drugim
karakteristikama, zajedno s RAM matricom 1 OBS grafikonom, sluze kao
podloga za planiranje, selekciju, angaziranje, razvoj i vodenje projektnih
ljudskih potencijala.

Planiranje ljudskih resursa zapocinje u prethodnim projektnim fazama
usporedo s planiranjem ostalih projektnih resursa. Covjek s aspekta
budzetiranja realizacije projekta jest resurs, no s aspekta upravljanja
projektnom organizacijom realizacije projektnih ciljeva on je kao Zivo, misaono
bice vise od toga — pokretac procesa koji daje ciljnu dinamiku materijalnim,
informacijskim 1 financijskim resursima projektne realizacije. Ljudski
potencijali, tj. znanje, vjestine 1 motivi projektnih sudionika determiniraju
proizvodnu snagu ostalih resursa u procesima realizacije projektnih ciljeva.
Zato u upravljanju projektnim ljudskim potencijalima projektni menadzment
posebnu pozornost poklanja planiranju, selekcioniranju 1 angaziranju
odgovarajuéih ljudi za obavljanje namijenjenih projektnih uloga te razvijanju
njihovih individualnih 1 grupnih znanja, vjestina 1 stavova za unaprjedivanje
realizacije projekta.”

Operativni  projektni menadzeri primjenom razli¢itth metoda 1
tehnika selekcije evaluiraju projektna znanja, vjeStine i1 karakterne osobine
potencijalnih suradnika, njihovu sklonost timskom radu te spremnost na
privremenost i neizvjesnost projektnog angaziranja.”” Pritom im trebaju
ponuditi viziju buduceg zaposlenja u cilju smanjivanja neizvjesnosti, tj.
nesigurnosti projektnog angazmana. Stalne projektne strukture pojacavaju
moguc¢nost uskladivanja individualnih aspiracija s projektnim ciljevima
1 poslovnim ciljevima poduzeca, Cime povecavaju efikasnost upravljanja
projektnim ljudskim potencijalima i efektivnost realizacije projektnih ciljeva.
Sustavan razvoj projektnih ljudskih potencijala koji integrira individualni

59 Cf. Senge, P.M.: Ples promjene, Mozaik knjiga, Zagreb, 2003., p.18.
60  Cf.Noc, R.A., ctal: Menadzment ljudskih potencijala, Mate, Zagreb, 2006.. p.180.
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razvoj projektnih znanja, vjeStina, sposobnosti i stavova s razvojem Karijere,
u koji je ukljucena i organizacija projektnog upravljanja, rezultira razvojem
projektne organizacije, odnosno novim Kreativnijim rjeSenjima i boljim
meduljudskim odnosima, odlucujuc¢im za uspjesnost projektne realizacije.

Socijalizacija projektnih ljudskih potencijala angaziranih iz razli¢itih
organizacijskih jedinica i/ili izvan organizacije poduzeéa pretpostavka
je uspjesnosti upravljanja projektnom organizacijom. Individualni napori
pojedinaca u realizaciji projekta ne daju zadovoljavajuce rezultate bez
koordinacije koja osigurava integracijuindividualnihitimskih naporau pravcu
ostvarivanja sinergijskih ucinaka projektne realizacije. Povremene konfliktne
situacije, odnosno kreativne sukobe, do kojih dolazi kako izmedu pojedinaca,
tako i izmedu projektnih timova, projektni menadZer treba pretvarati u
prilike za inovativno rje$avanje projektnih problema, racionalnim pristupom
rjeSavanju konflikata usmjerenim na uspjesno ostvarenje projektnih ciljeva

(shema 28.).

Shema 28.: Inovativnost i konfliktnost projektnog upravijanja

projektni ciljevi

PROJEKTNI
MENADZMENT

projektna okolina

projektni resursi : ; =
projektni ljudski potencijali

Formiranjem projektnih timova, tj. ,,prqcesoxll t.ransf0{m1ra.nJa
skupine pojedinaca razli¢itih osobina, potreba, iskustva 1 strucnosti u
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integriranu efektivnu radnu cjelinu” ¢ i dodjeljivanjem projektnih uloga
konkretnim ljudima zapocinje faza operativne realizacije, odnosno izvodenje
projekta. Projektni timovi djeluju i razvijaju se tijekom realizacije projekta
od pocetne faze djelomicne integracije do faze potpune integracije, cemu se
trebaju prilagodavati i stilovi vodenja i metode motiviranja, od benevolentno-
autoritativnog stila do participativne skupine®, od teorije ocekivanja do
teorije motivacije postignucem.

Jasni 1 mjerljivi ciljevi te motiviraju¢e vodstvo temelj su uspjeSnog
upravljanja projektnim ljudskim potencijalima. Vizionarska misija
projektnih menadzera, odlu¢no donoSenje odluka, efikasna komunikacija 1
mo¢ neprisilnog utjecaja na ljude da ih slijede te sposobnost da se odnosi
medu ljudima unaprjeduju na osnovi ravnoteze u nagradivanju svih ljudi koji
sudjeluju u realizaciji projektnih aktivnosti kljucni su elementi vodstvenog
potencijala projektnog menadzmenta.* Integracija menadzerskih i vodstvenih
vjeStina neophodna je pretpostavka uspjeSnosti operativnog projektnog
menadzmenta.** Kljucne su osobine operativnih projektnih menadzera
pozitivan stav 1 sposobnost uocavanja pojava prije nego postanu problem.

Operativnom projektnom menadzmentu vazniji su sljedbenici koji se
razvijaju u vode nego formalna organizacijska struktura. Komuniciranje je
temelj na kojem se gradi djelotvorno vodstvo. Vode koji ne znaju komunicirati,
tj. slusati sljedbenike, brzo ih gube i prestaju biti vode. Timsko projektno
upravljanje zasnovano na ravnotezi brige za ljude 1 zadatke optimalizira
realizaciju projektnih ciljeva.

6.2.2. Upravljanje projektnim komunikacijama

Razvojem projektnog plana 1 oblikovanjem organizacije upravljanja
aktivnostima projektnih ljudskih potencijala stvorena je podloga za razvoj
sustava upravljanja projektnim komunikacijama operativne realizacije

61 Cleland, D.I. & Ircland, L.R.: Project Management — Strategic Design and Implementation,
McGraw - Hill, New York, 2002., p.511.

62 Cf. Turner, J.R.: The Handbook of Project — Based Management, McGraw — Hill Book Company,
London, 1993., p.430.

63 Cf. Chapman, E.N. & Lund O'Ncil, S.: Vodstvo, Mate, Zagreb, 2003., p.30.
64 Cf. Srica, V.: Biblija modernog vode, Znanjc, Zagreb, 2004, p.97.
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projektnog proizvoda. Planiranje komunikacijskih odnosa svih kljuénih
interesno-utjecajnih sudionika projektne realizacije upravljacko je podrugje
strategijske dimenzije projektnog menadZmenta realizirano u prethodnim
fazama zivotnog ciklusa projekta. Svi projektni sudionici moraju biti
informacijski umrezeni i1 razumjeti kako se komunikacije u koje su
ukljuceni odrazavaju na realizaciju ciljeva projekta. Upravljanje pomocéu
ciljeva preduvjet je ucinkovitog funkcioniranja komunikacija u projektnoj
organizaciji.®®

Operativna razina projektnog menadZmenta upravlja projektnim
komunikacijama kao sustavom pravovremenih i prikladnih tokova stvaranja,
prikupljanja, prijenosa, koriStenja 1 pohranjivanja informacija nuznih za
djelotvorno upravljanje realizacijom projektnih ciljeva. Informacija je negacija
entropije i moze se tretirati kao mjera reda, mjera organiziranosti. Razmjenom
informacija, tj. komunikacijama, stvara se organizacijsko znanje, proizvode
nove ideje 1 inovativna projektna rjeSenja. Upravljanje i kontrola aktivnosti
projektnih ljudskih potencijala moraju biti informacijsko-komunikacijski
ciljno, tj. rezultatno vodeni.

Operativni projektni menadZer za uspjeSno upravljanje organizacijom
projektnih ljudskih potencijala i logistike projektnih resursa u pravcu
optimalne realizacije projektnih ciljeva mora razviti mrezu protoka
informacija koja na djelotvoran nacin ciljno integrira sve sudionike operativne
realizacije projekta. Komunikacijski sustav prenosi suradnicima informacije
vezane uz namjere projektnog menadzmenta, a projektnom menadZzmentu
pruza povratne informacije o reakcijama suradnika na njegove odluke.
Komunikacijski sustav koji ukljucuje posiljatelje, prijenos poruka kroz
izabrane komunikacijske kanale i primatelje, zasnovan na povratnoj vezi
sa §to manje smetnji, pretpostavka je uspjeSnog upravljanja realizacijom
projektnih ciljeva.

Sustav upravljanja projektnim komunikacijama strukturira se iz
sliede¢ih osnovnih procesa®: :

65 Cf. Drucker, P.: Najvaznije o menadZmentu, M.E.P Consult, Zagreb, 2005., p.225.
66 PMBOK Guide, op.cit., p.103.
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» planiranje komunikacija — utvrdivanje informacijskih 1
komunikacijskih potreba projektnih sudionika: tko 1 kada treba
informaciju 1 kako ¢e mu se dostaviti;

»_distribucija informacija — omogudéavanje pravodobne dostupnosti
potrebnih informacija projektnim sudionicima;

> izvjes¢ivanje — prikupljanje i prijenos informacija o provedbi:

~ statusu, napretku projekta i predvidanju realizacije projekta;

» administrativni zavrSetak i pohrana informacija — stvaranje,
prikupljanje 1 prijenos informacija kako bi se formalizirao zavr$etak
faze ili projekta te pohranjivanje informacija kao izvora znanja za
nastavak realizacije projekta ili za buducu realizaciju sli¢nih
projekata.

Komunikacijski sustav upravljanja projektnom organizacijom realizacije
primarnih projektnih ciljeva koji integrira navedene procese s komunikacijskom
tehnologijom te pretpostavkama i1 ograni¢enjima projektnog komuniciranja
predstavlja infrastrukturu formalnog komuniciranja 1 proceduralnog
upravljanja realizacijom projekta. No, u projektnoj, kao i u svakoj drugoj
organizaciji, pored formalnog egzistira i neformalni nacin komuniciranja, koji
u pravilu otezava posao operativnog projektnog menadzmenta. Fleksibilnost
projektne organizacije 1 privremenost projektnog sustava s cesto nejasnim
odnosima interesno-utjecajnih sudionika projektne realizacije uvecavaju
problem neformalnog projektnog komuniciranja, kojeg projektni menadzment
treba svesti na najmanju mogucu mjeru kako bi operativno upravljanje
realizacijom projekta bilo u€inkovito.

6.2.3. Upravljanje projektnom logistikom

Podloga za operativno upravljanje projektnom logistikom plan je
vremenskog rasporeda, budzeta i organizacije logistickog sustava projektne
realizacije. Operativno upravljanje projektnom logistikom obuhvaca procese
osiguranja dostupnosti planiranih projektnih resursa izvan projektne
organizacije u pravo vrijeme, na pravom mjestu, u trazenoj koli¢ini, kvaliteti
1 cijeni isporuke te upravljanje internim projektnim tokovima resursa
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kako bi se realizacija projekta vodila bez zastoja i prekomjernih zaliha u
okvirima planiranog budzeta vremena i troskova ( ,,just in time* ).

Planiranje nabave — Sto i kada nabaviti, te izrada tehnicke podloge
za prikupljanje ponuda, izbor dobavljaca, administriranje 1 zakljucivanje
ugovora, uloga je projektnog menadzmenta. Samo planiranje i prikupljanje
ponuda, izbor dobavljac¢a, administriranje i zaklju¢ivanje ugovora obi¢no
Je uloga funkcijske dimenzije projektne organizacije poduzeca koje izvodi
projekt. Planskom dostavom projektnih zahtjeva, kontrolom isporuka i
upravljanjem internom projektnom logistikom operativni projektni menadzer
u sustini upravlja organizacijom realizacije projektnih ciljeva sukladno
planiranom vremenskom rasporedu 1 budZetu projekta. Razvijeni projektni
komunikacijski sustav infrastrukturna je podloga uspje$nog upravljanja
projektnom logistikom, odnosno ucinkovitom realizacijom projektnih
ciljeva.

Logisticki koncept projektnog menadzmenta, tj. holisticki pristup
realizaciji objektnih projektnih ciljeva kao podsustava namjenskih ciljeva
projekta i ciljno djelovanje usmjereno na materijalne, informacijske i
financijske tokove koji integriraju 1 dinamiziraju sve projektne podsustave
1 aktivnosti prema ostvarenju uravnoteZenog sustava primarnih projektnih
cilieva svih kljucnih interesno-utjecajnih skupina projektne realizacije
suvremena je koncepcija projektnog upravljanja koja razvija cjeloviti sustav
projektnog menadzmenta. Upravljanjem planskom prostorno-vremenskom
transformacijom projektnih resursa operativni projektni menadzZer u¢inkovito
realizira projektne aktivnosti i na optimalan nacin ostvaruje ciljeve projekta
u pogledu vremena, troska 1 kvalitete projektne realizacije.

U slucajevima kada realizacija projekta zahtijeva angaziranje
specijaliziranih podizvodaca za izvodenje odredenih podprojekata izvan
projektne organizacije koja realizira projekt, tj. kooperante, operativni
projektni menadZmentu pravilupreuzimaupravljanje kompletnom logistikom,
tj. planiranje nabave, dokumentiranje proizvodnih zahtjeva i identificiranje
potencijalnih kooperanata, pribavljanje prikladnih kvota, tendera, ponuda
i prijedloga, izbor kooperanata, upravljanje odnosima s kooperantima do
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kompletiranja i1 zakljucivanja ugovora. Pritom mu funkcijska dimenzija
projektne organizacije pruza konzultantske usluge ili angazira specijalizirane
konzultantske tvrtke za odredena podrucja.

Logisticki sustav operativne dimenzije projektnog menadZmenta kao
specifican medusustav integrira sve podsustave projektnog sustava iz 1
izvan organizacije poduzeca izvoditelja projekta u jedinstveni sustav ciljnog
upravljanja realizacijom projektnih ciljeva. Operativnim upravljanjem
projektnom logistikom, implementacijom logistickih strategija upravljanja
opskrbnim lancem 1 kompresije vremenskog ciklusa, projektni menadzZeri
upravljaju sustavom koordiniranih aktivnosti svih sudionika projektne
realizacije u pravcu optimalnog ostvarenja primarnih ciljeva projekta, tj.
realizacijom planiranog projektnog obuhvata u okvirima planiranog vremena,
troSkova 1 kvalitete s minimalnim rizikom projektne realizacije.

Projektna upravljacka kontrola logisti¢kih tokova projektne realizacije
stvara informacije koje razvijeni kontroling, odnosno balanced scorecard
sustav obraduje i putem projektnog informacijskog sustava dostavlja na
predvidena mjesta odlucivanja o realizaciji projekta, odnosno o upravljanju
projektnim promjenama u svrhu nerizicne realizacije sustava primarnih
projektnih ciljeva.

6.2.4. Upravljanje projektnim rizikom

Upravljanje projektnim rizikom ukljucuje procese analize, odnosno
procjene pojedinih rizika i njihovih interakcija, kako bi se procijenio raspon
mogucih projektnih ishoda, te procese upravljanja rizikom projektne realizacije
kako bi se smanjile prijetnje uspjeSne realizacije planiranog projektnog
obuhvata u okviru planiranog vremena, troSkova 1 kvalitete izvedbe.

Identifikacija 1 kvantifikacija potencijalnih problema uspjesne realizacije
sustava primarnih projektnih ciljeva, odnosno analiza rizika iz prethodnih
projektnih faza predstavlja podlogu za razvoj odgovora na rizike, tj. za
operativno upravljanje projektnim rizikom. Metode procjene pojedinih
rizika 1 njihovih interakcija kako bi se procijenili moguci projektni ishodi,
poput ocekivane monetarne vrijednosti, statistiCke sume, simulacije, stabla
odlucivanja i strucne prosudbe, omogucuju razvoj alata i tehnika odgovora
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na rizik, odnosno upravljanje rizikom.

Kvantificiranje rizika uglavnom se izvodi sumiranjem®’:
e procjene vjerojatnosti ostvarenja rizicnog dogadaja (v) i
e procjene Stete koju rizi¢ni dogadaj moZe izazvati ako se ostvari (s).

Nesigurnost i gubitak dvije su klju