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SAZETAK I KLJUCNE RIJECI NA HRVATSKOM JEZIKU

Unatoc€ ¢injenici da je projektni menadzment i vodenje projekta u djelatnosti telekomunikacija
sastavni dio servisnog portfelja i dalje mozemo vidjeti kako projekti Cesto ne ostvare ocekivane
ciljeve. Uzroci mogu biti razli¢iti, no ovaj rad prvenstveno ima za cilj istraziti vaznost faze
planiranja u zivotnom ciklusu projekta u kojem se primjenjuju tradicionalne metode
upravljanja projektima za kupce. Poslovna rjeSenja u djelatnosti telekomunikacija
podrazumijevaju Siroki spektar komunikacijskih proizvoda, rjeSenja i usluga s naglaskom na
investicije u mreze visokih performansi te usluge koje omogucavaju evoluciju mreza i samim
time dodatnu vrijednost krajnjim korisnicima. Proizvodaci telekomunikacijske opreme
investiraju i streme organizacijskoj strukturi i proizvodnji opreme koja ¢e na najbolji na¢in
adresirati takve potrebe te potrebe trzista i telekomunikacijskih operatera, vode¢i racuna 0
vremenu plasiranja odredene usluge na trzistel, §to postaje jedan od najvaznijih kriterija.

U teorijskom dijelu ovog rada dati ¢e se obiljezja vodenja projekata kroz zivotni ciklus projekta
1 njegove faze. Zatim ¢e se dati pregled podrucja znanja projektnog menadzmenta, kao i
prikazati specifi¢nosti vodenja projekata XLPM definiranom metodologijom s naglaskom na
tradicionalnu faznu metodologiju koja se koristi u isporuci rjeSenja za telekomunikacijske
operatere. Nakon toga, istraziti ¢e se vaznost faze planiranja i njen utjecaj na zivotni ciklus
projekta te utjecaj na uspjeh ili neuspjeh projekta.

U posljednjem dijelu dan je pregled istrazivanja utjecaja i vaznosti pojedinih aspekata faze
planiranja na uspjesnost projekta.

Kljucne rije€i: projektni menadZzment, faza planiranja, planiranje, vodenje projekata,
telekomunikacije

1 Eng. Time to Market



SAZETAK I KLJUCNE RIJECI NA ENGLESKOM JEZIKU

Even though project management and project management in the telecommunications industry
is an integral part of the service portfolio for quite some time, we can still see that projects
often fail to achieve their expected goals. The causes may be different, but this paper primarily
aims to explore the importance of the planning phase in the project lifecycle in which traditional
customer project management methods are applied. Business solutions in the
telecommunications industry include a wide range of communications products, solutions and
services with a focus on investments in high-performance networks and services that enable
the evolution of networks and thus add value to end users. Manufacturers of
telecommunications equipment invest and strive for the organizational structure and production
of equipment that will best address such needs and the needs of the market and
telecommunications operators, considering time to market of a service which becomes one of
the most important criteria.

The theoretical part of this paper will give the characteristics of project management through
the project life cycle and its phases. Next, an overview of the project management knowledge
area will be given, as well as the specifics of XLPM project management based on the
traditional “waterfall” methodology used in delivering solutions to telecommunications
operators. Subsequently, the importance of the planning phase and its impact on the project life
cycle and its impact on the success or failure of the project will be explored.

The last section provides an overview of the impact and importance of planning phase on the
project success.

Kljuéne rije¢i: project management, planning phase, planning, project management,
telecommunications
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1 UvOD

Vodenje projekata u djelatnosti telekomunikacija zahtijeva sposobnost i izvrsno poznavanje
klju¢nih elemenata kompetencija, prije svega znanja i vjestina 0 projektnom menadzmentu, ali
I iskustva, sustava vrednota, stava, karakteristika pa i sposobnosti projektnog menadzera.

Razvoj novih tehnologija u ICT industriji mijenja se svakodnevno velikom brzinom, a samim
tim ima znac¢ajan utjecaj na djelatnost telekomunikacija. Trendovi streme novim tehnologijama
od samovozeéih automobila, dronova, napredne robotike, Interneta stvari, umjetne
inteligencije, strojnog ucenja i sl. Predvidanja su da ¢e utjecaj novih tehnologija biti ogroman;
mijenjat ¢e se zanimanja i nacin na koji posluju kompanije $to ¢e dodatno doprinijeti potrebi
za brzim promjenama kako bi opstali na trzistu i1 bili dugoro¢no konkurentni.
Telekomunikacijske kompanije su posebno osjetljive, te suofene s ogromnom trziSnom
konkurentnos¢u i gubitkom globalnog utjecaja, prolaze transformaciju prema simplifikaciji,
digitalizaciji i konsolidaciji poslovanja. Samim tim, i proizvodaci telekomunikacijske opreme
1 rjeSenja suoceni su s sliénim problemima. Razvoj tehnologije postaje brzi i povezaniji,
poprac¢en novim inovacijama koje se pojavljuju svaki dan.

Snazna konkurencija potice stalnu evaluaciju poslovne strategije, brzu promjenu ciljeva, brzu
prilagodbu novonastalim uvjetima te konstantnu potragu za konkurentnim prednostima (koje
se mogu ogledati u novim tehnologijama, novim uslugama, inovaciji ponude te fleksibilnom i
uvijek dostupnom servisu za krajnje korisnike), istovremeno stvarajuci pritisak na zahtijevano
vrijeme isporuke telekomunikacijskih rjeSenja. U takvom okruZenju iznenadne promjene u
strategijama, promjene u definiranom obuhvatu projekta, prilagodbe ograni¢enjima u
rjeSenjima te brze reakcije su svakodnevna pojava.

Povecavanje slozenosti i uzajamne meduovisnosti telekomunikacijskih sustava i rjesenja,
zajedno sa smanjenjem i komprimiranjem budZeta za investicije na strani telekomunikacijskih
operatera, nerijetko dovodi do dugotrajnog ciklusa pregovora s dobavlja¢ima opreme i rjeSenja,
kako bi se dogovorio obuhvat, zahtjevi projekta i ugovorio posao. Izrazito velika konkurencija
te zahtjevi na brzinu isporuke rjeSenja i projekta dodatno povecavaju pritisak na voditelje
projekta u uspjesnoj isporuci istih.

Zbog kriza, konkurentnosti trzista, financijskih aspekata, spajanja i akvizicija, konsolidacija,
novih organizacija, mnoge kompanije suocene su s konstantnim promjenama kako bi opstale
na trzi$tu. U tako neizvjesnom okruzenju, uspje$no vodenje projekata zahtijeva fleksibilnost,
razmiSljanje unaprijed, donoSenje odluka te poznavanje naprednih metodologija vodenja
projekata. Stoga je kombinacija tradicionalnih i modernih tehnika, kao $to su menadzment
promjena, menadzment zadovoljstva dionika, upravljanje virtualnim timovima i, naravno,
rasporedivanje i kompresija troskova nuzna u vodenju projekata u djelatnosti telekomunikacija.
Ucinkovita komunikacija je obavezna kako bi se zajamcila uskladenost svih zainteresiranih
strana i tima te konstantno pracenje upozorenja na promjene obuhvata projekta.
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U vodenju timova i vodenju projekta u ovoj djelatnosti treba uzeti u obzir kulturoloske razlike,
geografsku udaljenost i razlicite potrebe dionika obzirom da su telekomunikacijski operateri a
i proizvodaci telekomunikacijske opreme ve¢inom multinacionalne kompanije.

1.1 Definiranje ciljeva istraZivanja

Ovo poglavlje mozemo poceti s mislju H. Forda: ,,Niti jedan posao nije posebno tezak ako ga
podijelite na manje poslove.*

Specifi¢ni ciljevi istrazivanja u okviru ovog poslijediplomskog specijalistickog rada su
sljedeci:

C1:Definirati i objasniti obiljezja vodenja projekata kroz projektni ciklus.

C2:Usporediti definirani projektni ciklus sa XLPM (eXceLlence u upravljanju
projektima) metodologijom.

C3:Objasniti i definirati fazu planiranja u vodenju projekata te istraziti vaznost
ove faze u zivotnom ciklusu projekta.

C4:Utvrditi utjecaj faze planiranja na uspjeh ili neuspjeh projekta.

C5:1zraditi studiju slucaja te utvrditi vaznost pojedinih aspekata faze planiranja na
cjelokupni zivotni ciklus projekta.

Usprkos desetlje¢ima istrazivanja, nerijetka je pojava da u ICT industriji projekti i dalje ¢esto
ne ostvare ocekivane ciljeve. Uzroci mogu biti razli¢iti, medutim, od nastanka discipline
upravljanja projektima (1950-te, 1960-te) vaznost planiranja u projektnom ciklusu smatra se
temeljem uspjesnosti projekta.

Mnoge studije su radene upravo na temu ispitivanja koji su to kriti¢ni ¢imbenici i aspekti koje
utjecu na uspjesnost projekta, koji su cimbenici koji definiraju uspjeh vodenja projekta, Sto se
zapravo smatra uspjeSnim projektom te Sto dovodi do propadanja projekata u procesu
upravljanja projektom.

Predmet istrazivanja ovog poslijediplomskog specijalisti¢kog rada je upravo analiza prethodno
navedenog gdje ¢e se kroz definirani Zivotni ciklus projekta analizirati vodenje projekata te
istraziti vaznost faze planiranja u projektnom ciklusu.

Razlozi odabira ovog predmeta istraZivanja prvenstveno su osobni interes i Zelja za stjecanjem
novih znanja u podrucju projektnog menadzmenta. Osim toga, svakodnevno sudjelovanje i
steCeno iskustvo kroz rad na raznim projektima u vidu trajanja, kompleksnosti, tezine, te
pristupa upravljanju projektom ponukalo je razmisljanje u vidu segmenata koji odreduju tok
izvedbe projekta te u konacnici i njegov uspjeh ili neuspjeh.

Sukladno tome, ovakvo istrazivanje ima svrhu omoguditi bolje razumijevanje cjelokupnog
projektnog ciklusa te doprinijeti sveukupnom razumijevanju obradene tematike.
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Stru¢ni doprinos rada sastoji se u sintezi i sublimiranju relevantne i dostupne literature iz
podrucja projektnog menadzmenta s fokusom na fazu planiranja u Zivotnom ciklusu projekta.
Pored toga, rad moze doprinijeti i posluziti kao dodatno interesno Stivo buducim istrazivanjima
u podrucju projektnog menadzmenta.

1.2 Metode istrazivanja i izvori podataka

Osnovni cilj istrazivanja ovog poslijediplomskog specijalistiCkog rada je utvrditi i opisati
vodenje i upravljanje projektima, istraziti vaznost utjecaja faze planiranja na uspjeh tj. neuspjeh
projekta.

U okviru istrazivanja koristit ¢e se sekundarni i primarni izvori podataka. Za potrebe
prikupljanja sekundarnih izvora podataka koristit ¢e se istrazivanje za stolom u sklopu kojeg
¢e biti pretrazeni svi relevantni i dostupni podaci (knjige, znanstveni i stru¢ni ¢lanci, web
stranice koje pokrivaju predmet istrazivanja).

Za potrebe prikupljanja primarnih podataka koristit ¢e se metoda ankete koja pretpostavlja
prikupljanje ulaznih informacija o iskustvima na projektnim slu¢ajevima. Informacije i podaci
su prikupljeni putem anketiranja klju¢nih sudionika na projektima tj. konkretnim primjerima
projekata tako da prikupljeni rezultati, nakon provedene analize, mogu biti koristeni za
poboljsanje u procesu vodenja i isporuke projekta.

1.3 Struktura rada

Ovaj poslijediplomski specijalisticki rad se sastoji od pet osnovnih poglavlja koja su
upotpunjena popisom literature, dijagramima i slikama.

Uvodno, prvo poglavlje ukratko opisuje temu 1 ciljeve rada te izvore 1 metode istrazivanja i
prikupljanja podataka. Takoder, radi lakSeg pregleda rada, sadrzi i objasnjenje same strukture
rada.

Drugo poglavlje orijentirano je na teorijska obiljezja upravljanja i vodenja projekata kroz
projektni ciklus, definiciju projekta, metodologije upravljanja projektima te kljucne faze u
projektnom ciklusu. Ovo poglavlje, takoder, daje podrucja znanja projektnog menadzmenta, te
opisuje specifi¢nosti upravljanja projektima kroz XLPM metodologiju.

Trece poglavlje opisuje vaznost faze planiranja u projektnom menadZmentu, dok je cetvrto
poglavlje fokusirano na studiju slucaja u isporuci poslovnih rjeSenja telekomunikacijskim

operaterima.

Peto, zavr$no poglavlje, predstavlja zaklju¢na razmatranja.
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2 TEORIJSKA OBILJEZJA VODENJA PROJEKATA KROZ PROJEKTNI
CIKLUS

U danasnje vrijeme, zbog konvergencije telekomunikacijskih, 1T i medijskih  trzi$nih
segmenata, telekomunikacijski operateri se suocavaju s dosad nevidenom razinom slozenosti
prilikom izvedbe projekata kako bi ostali ispred konkurencije na trziStu temeljenom na
povezivanju, brzini i evoluciji tehnologije.

Rjesavanje ove sloZenosti klju¢ je za ispunjenje potreba telekomunikacijskih operatera u
terminima brzine plasiranja usluga na trziste, kvalitete mrezne infrastrukture i predvidljivosti
ostvarenja poslovnog cilja. Tradicionalni telekom operatori kao i novi ,,igrac¢i* na ICT trzistu
rijetko su pripremljeni da se sami suoce s ovim izazovima. Stoga je usluga upravljanja i vodenja
projekata koju proizvodaci i prodavaci telekomunikacijske opreme nude u isporuci bitna kako
bi odgovorila na zahtjeve potreba telekom operatera i to pojednostavljenjem i upravljanjem
slozenosti njihovih projekata.

Brzina promjena koje se dogadaju u okruzenju u kojem se projekti moraju isporuciti, dodatno
pridonosi sloZenosti same izvedbe, potrebnim sredstvima i investicijama koje se trebaju uloziti,
Sto za sobom povlaci 1 poveéanje rizika od neuspjeha. Na projektni menadZzment se postavlja
kompleksan zadatak provedbe projekta uz primjenu razlicitih vjestina i tehnika uz istovremeno
uskladivanje mnogobrojnih ¢imbenika i elemenata od kojih se projekt sastoji, kao $to su
primjerice komunikacija ¢lanova tima i dionika, procjena potrebnih aktivnosti, troskova i
vremena za izvrSenje projekta, koordinacija ¢lanova projektnog tima pri izvodenju razli¢itih
zadataka, pradenje izvrienja projekta te optimizacija resursa.?

2.1 Definicija projekta

Mnogi autori i literatura definirali su koncept projekta na razlicite nacine naglasavajuéi razlicite
aspekte projekta.

Projekt je privremeni trud ili napor ulozen kako bi se ostvario odredeni produkt, servis ili bilo
koja druga isporuéevina definirana obuhvatom i ciljem projekta. Definicija projekta samim
time odreduje da se projekt izvodi samo jednom, sa definiranim pocetkom i zavrSetkom,
budzetom te obuhvatom posla koji treba biti izvrsen.® Takoder, u literaturi, za projekt se navodi
kako se moze gledati kao problem koji se treba rijesiti. Izraz problem, medutim, ne treba
doslovno shvatiti ve¢ kao interes ili cilj koji ima svrhu poboljSanja bilo razvojem novog
produkta ili isporukom servisa koji ¢e u konacnici imati pozitivan u¢inak na interesne skupine
projekta.

2 Omazié, M. A., Puri¢kovi¢, A., Vlahov, R. D. (2012.), Povezanost organizacijske strukture poduzeéa I uspjesnosti projekta, Zbornik
Ekonomskog fakulteta u Zagrebu, godina 10, br.2

3 Project Management Institute (2013.), A guide to the project management body of knowledge (PMBOK® Guide), 5. izdanje, Pennsylvania,
Newtown Square str. 3-6
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Projekt se, takoder, definira kao skup povezanih aktivnosti odredenih ciljem, specifikacijama i
tehnickim uvjetima koji se moraju izvrSiti uporabom resursa u zadanom vremenu uz ogranic¢eni
budzet.* Projekt je odreden i ograni¢en posao koji se treba zavrsiti te ima svrhu, trajanje i vezu
s ostalim projektima.® Projekt je planirani skup medusobno povezanih zadataka koji ¢e se
izvrsiti tijekom odredenog razdoblja i unutar odredenih troskova i drugih ograni¢enja.

Svaka od navedenih definicija ukljucuje i veze projekt uz odredene zahtjeve, izmedu ostalog,
stavljaju¢i naglasak na vrijeme trajanja (definirani pocetak i zavrSetak), budzet (troSak),
obuhvat isporuke projekta te kvalitetu same isporuke i isporuc¢ivane kao krajnjeg cilja projekta.

U djelatnosti telekomunikacija, projekt se najjednostavnije moze definirati kao privremeni
pothvat ili napor koji je ulozen kako bi izvodac radova isporucio klijentu (telekomunikacijskom
operateru) ono $to je dogovoreno U Ugovoru.

2.2 Vodenje projekata

Vodenje projekata nije novost ali povijest projektnog menadzmenta kao discipline je relativno
novo razvojno podru¢je. Tek nakon Sto je isto bilo kao disciplina kodificirano mogao se
napraviti osvrt te identifikacija klju¢nih elemenata njegovog razvoja u vremenu.

Na osnovu povijesnih zapisa, moze se primijetiti kako su postojali projekti premda nisu bili
vodeni disciplinom projektnog menadzmenta kao danas, tj. nisu dijelili temelje na kojima danas
pociva upravljanje projektima.

Faraoni su izgradili egipatske piramide oko 2500. godine prije Krista, a do danasnjeg dana
nismo sigurni kako su to postigli. Zapisi pokazuju da su ¢ak i tadasnji menadZzeri bili odgovorni
za svako od cetiri lica Velike piramide. Godine 208. prije Krista izgraden je Veliki kineski zid
gdje postoje zapisi koji upucuju na to da je planiranje postojalo te da je radna snaga za ovaj
veliki projekt organizirana u skupine.

U novije vrijeme, potreba za izraZzenijom strukturom u gradevinarstvu, proizvodnji i transportu
u 19. stoljecu dovodi do zacetaka projektnog menadzmenta i upravljanja projektima u oblicima
kakve danas poznajemo.’

Pocevsi od 1911. godine i objavljivanja ,,Nacela znanstvenog upravljanja“ F. W. Taylora, do
1917. i Gantt-ovog dijagrama preko osnivanja organizacija International Project Management
Association 1965. i Project Management Institut 1969. pa do danas, disciplina upravljanja
projekima razvijala se i $irila na sve grane gospodarstva, industrije i drustva, pa shodno tome i
u djelatnosti telekomunikacija.

4 Kerzner, H. (2003.), Project Management - A systems approach to planning, scheduling, and controlling, 8. izdanje, New Jersey: John
Wiley & Sons, Inc, str.2

® Meredith, J., Mantel, S., (2009), Project Management A Managerial Approach, 7.izdanje, New York: J. Wiley & Sons, Inc.

& WebFinance Inc. (2020.) Dostupno na: http://www.businessdictionary.com/definition/project.html (12.1.2020.)

" ProjectManager.com, Inc. (2020.) Dostupno na: https://www.projectmanager.com/project-management (12.1.2020.)
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Sli¢no kao i u slucaju definicije projekta, mnoge definicije dane su i za projektni menadzment.
Sazimajuci te definicije moZemo reci da je projektni menadzment primjena i integracija znanja,
vjestina, alata i tehnika za cjelokupno planiranje, usmjeravanje, koordinaciju, pracenje i
kontrolu svih dimenzija projekta od njegova pocetka do zavrSetka, te motivacija svih
uklju€enih u proizvodnju proizvoda, usluga ili rezultata projekta na vrijeme, unutar ovlastenih
troskova, na trazenu kvalitetu i zahtjev te zadovoljstvo dionika.?

Projektni menadzment uglavnom se bavi koordinacijom resursa i upravljanjem ljudima i
promjenama. Opcenito, to ukljucuje prepoznavanje zahtjeva, utvrdivanje jasnih i ostvarivih
ciljeva, balansiranje konkurentnih zahtjeva za kvalitetom, obuhvatom, vremenom i troskom,
prilagodavanje specifikacijama, planovima, problemima te ocekivanjima razli¢itih dionika.®
Projektni menadzment definira sve §to je potrebno kako bi se projekt dogodio na vrijeme i
unutar proracuna za isporuku definiranog obuhvata i kvalitete.°

Vrijeme, budZet, obuhvat i kvaliteta ¢ine Su ono §to je poznato kao ravnotezni projektni
kvadrant koji definira najbitnije aspekte o kojima treba voditi rauna u isporuci projekta.
Ravnotezni kvadrant na Slika 1 prikazuje medusobnu povezanost izmedu éetiri medusobna
ograniCenja te kako promjena jednog uzrokuje disbalans kvadranta. Povecanje obuhvata
projekta utjeCe na vrijeme, cijenu i kvalitetu projekta. U praksi, svaka projektna odluka koja se
donosi moze utjecati na navedena Cetiri aspekta projekta. Medutim, takoder se moze primijetiti
je trosak funkcija obuhvata, vremena i kvalitete, te definicija ili promjena neke od navedenih
varijabli potencijalno moze utjecati na predvideni trosak tj. budzet.

Trosak Kvaliteta

Ravnoteza

Opseg Vrijeme

Slika 1. Ravnotezni kvadrant

Izvor: Williams, M. (2008.), The Principles of Project Management. Australia:SitePoint Pty.Ltd

8 Kerzner, H. (2003.), Project Management - A systems approach to planning, scheduling, and controlling, 8.izdanje, New Jersey: John
Wiley & Sons, Inc., str.2

° Project Management Institute (2013.), A guide to the project management body of knowledge (PMBOK® Guide), 5. izdanje, Pennsylvania,
Newtown Square, str. 5-6

1 williams, M. (2008.), The Principles of Project Management. Australia:SitePoint Pty.Ltd. str.2

11 williams, M. (2008), The Principles of Project Management. Australia:SitePoint Pty.Ltd. str.23
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Isto tako, projekt se obi¢no promatra kroz vremenski aspekt te prikazuje u funkciji projektnog
trokuta, te prema istrazivanjima i praksi dobivena kvaliteta je uvijek u funkciji vremena,
budzeta i troSka. OgraniCenja definirana kroz vrijeme, obuhvat i troSak su dugo vremena
definirala kriterije uspjeha projekta za organizaciju. Ukoliko je projekt na vrijeme, unutar
budzeta s ostvarenim obuhvatom definiranim ugovorom, jamci li to da su dionici zadovoljni
ishodnom? Ono §to se u praksi pokazalo je da mnogi projekti koji su zadovoljili kriterije
uspjeha trostrukih ograni¢enja nisu vratili vrijednost dionicima i organizaciji te sponzor
projekta nije bio zadovoljan. Cesto je uvrijezeno misljenje i steCeni dojam da se i sami
zavrSetak projekta smatra uspjehom. No, zavrSen projekt je samo jedan aspekt uspjeha projekta.
Pocevsi od odabira projekta koji je uskladen s poslovnom strategijom, u potpunosti razvijen
poslovni sluc¢aj i dobro definirani obuhvat nerijetko su podcijenjeni kljuéni elementi koji vode
uspjesnosti projekta. Standardna trostruka ograni¢enja koja su navedena, vrijeme, trosak i
obuhvat, ne jamce uvijek isporuku vrijednosti poslovanju ako temeljne pretpostavke i analize
projekta nisu uskladene s poslovnom strategijom. Da bismo povecali vjerojatnost uspjeha
projekta, potrebno je definirati kriterije za uspjeh projekta koji to¢nije odrazavaju projekte kao
poslovne investicije. Poslovna strategija i realizacija oCekivanih poslovnih ciljeva postize se
uspjeSnim isporukama odgovarajucih projekata koji su paZzljivo planirani prema poslovnim
ciljevima, koji primjenjuju trazene metodologije te strogo upravljanje i kontroliranje projekta.

KaZe se da se u sustini projektni menadzment sastoji od dvije glavne faze, a to su rad na pravom
projektu te ispravan rad na projektu. Iza prvog stoji ¢injenica da je zapravo bitno da je projekt
baziran na stvarnoj potrebi, iza koje postoji opravdani poslovni cilj koji se zeli postici, dok se
pod izvedbom projekta na pravi nacin podrazumijeva ispravno projektno planiranje i izvrsenje.

U 2015.godini CHAOS izvjesce definira uspjeh projekta ukoliko se realizirao u definiranom
vremenu i budZetu ali sa zadovoljavaju¢im rezultatom.*? Nadalje, smatra se da se organizacije
ne bi trebale usredotoCiti na trostruka ograni¢enja za mjerenje pojedinih projekata ve¢ na
vrijednost projektnog portfelja u svrhu poveéanja ROI, inovacija, zadovoljstva dionika,
smanjenja troskova projekta te poboljsati upravljanje projektima.®

Izuzev obuhvata, vremena i budzeta, na Slika 2 su prikazane ograni¢enja koje su, takoder, vazni
pokazatelji dobrog ili loseg upravljanja projektom i njegove uspjesnosti.

12 The Standish Group International, Inc. Dostupno na: https://www.standishgroup.com/sample_research (5.1.2020.)

13 Beyer, D. (2016.), What If You Build It and They Won't Buy It?: Six Steps to Plan and Manage Requirements Problems before They
Happen. PMI® Global Congress 2016—EMEA, Barcelona, Spain. Newtown Square, PA: Project Management Institute. Dostupno na:
https://www.pmi.org/learning/library/six-steps-plan-manage-requirements-avoid-problems-10167 [6.1.2020.]
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Vrijednost Svrha

Korist Y Angaiman
Utjecaj Rizik Strast Posvecenost

Opseg

Kvaliteta \

Trosak Vrijeme

Slika 2 ,, Drugaciji “ prikaz (varijabli) projektnog trokuta

Izvor: Rodriguez, A. N. (2018.), Project Management Reinvented, Zagreb: JumpIT

S druge strane, vodenje projekta u upravljanju projektima podrazumijeva vodenje ne samo
primjenom razli¢itih znanja, tehnika, alata i procesa u skladu sa disciplinom projektnog
menadzmenta, nego ujedno sposobnost voditelja projekta da istinski vodi projekt vizijom,
nadahnuéem, osnazivanjem te uvazavanjem cjelokupnog projektnog tima, ¢ime ¢ini veliku
razliku u uspjesnosti posla i projekta od strane cjelokupnog projektnog tima. Projektni
menadzer koji je ujedno i voda projekta, osim $to upravlja projektom i donosi odluke o
organizaciji i zadacima, ide iznad samog upravljanja projektom, primjenjujué¢i u vodenju
projekta sveukupnu viziju te je u potpunosti posvecen projektnom timu na nacin da utjece,
usmjerava i nadahnjuje svoj tim kako bi sto bolje obavili posao. Menadzment projekata se
odnosi na uéinkovitu organizaciju zadataka u projektu, dodjeljivanje racionalnih zadatak
¢lanovima tima i vanjskim izvodacima na temelju njihovih moguénosti te pracenje rada
pojedinaca i timova u ostvarenju planiranog posla.

Svi projekti zahtijevaju menadzment, no svi projekti ne zahtijevaju vodstvo. To proizlazi iz
¢injenice da se mali, jednostavni projekti mogu upravljati bez puno istinskog vodstva, dok je
ono neophodno na slozenim projektima. Kako smo ve¢ naveli, vodstvo ili vodenje projekata se
razlikuje od upravljanja projekata, ¢ak i ako ga obavlja ista osoba. Vodstvo ili vodenje
projekata se odnosi na poticanje ljudi na suradnju u ostvarenju zadanog cilja (vizije). Vodenje
projekta nije samo upravljanje projektima od strane projektnih menadzera nego i primjena
inovativnijeg, boljeg i ucinkovitijeg pristupa u svladavanju poteskoca i izazova u isporuci
projekta.'* Projekti se oslanjaju na ljude i pokreéu se kako bi osigurali neku isporuku koja ée
biti korisna za ljude. Sukladno tome, vodenje projekata ili vodstvo projekata je vazan skup
vjestina projektnog menadzera s ciljem postizanja zajedni¢kog cilja, sposobnost utjecaja na

14 Bull, R. C. (2010.), Moving from Project Management to Project Leadership: a practical guide to leading groups, CRC Press Taylor &
Francis Group, Boca Raton, str. 24-35
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radnu grupu ili tim kako bi se postigli definirani ciljevi te je prepoznato kao kompetencija
klju¢na za postizanje projektnog i organizacijskog uspjeha. Vodenje projekata ne odnosi se
samo na upravljanje slijedom koraka potrebnih za dovrsetak projekta na vrijeme, nego takoder
0 sustavnom uklju¢ivanju glasa klijenta, stvaranju discipliniranog na¢ina odredivanja prioriteta
napora i rjeSavanju kompromisa, koordinaciji istodobnog rada na svim aspektima projekta u
razli¢itim timovima.®

2.3 Kljuéne faze zivotnog ciklusa projekta

Kao i u drugim djelatnostima, zivotni ciklus projekta u djelatnosti telekomunikacija sastoji se
od serije projektnih faza od iniciranja do zatvaranja projekta.

Faze mogu biti podijeljene prema funkcionalnim ili djelomi¢nim ciljevima, odredenim
rezultatima ili isporukama, specificnim prekretnicama unutar obuhvata projekta ili
financijskim moguénostima, primjerice isporuka opreme na trazenu lokaciju kako bi se
implementirao odredeni proizvod, isporuka poslovnog rjesenja ili detaljna dokumentacija
potrebna za konfiguraciju proizvoda. ® Faze su vremenski ograni¢ene, sa po¢etnim i zavr$nim
kontrolnim to¢kama. Projekte faze predstavljaju skup logic¢ki povezanih aktivnosti s ciljem
zavrsetka definiranih isporuka u projektu. Uobicajeno se projektne faze izvrSavaju jedna za
drugom, medutim nerijetko se i preklapaju u odredenoj mjeri u ovisnosti o prirodi projekta.

Podjela projekta u faze omogucava lakSe upravljanje, planiranje i kontrolu nad samim
projektom. Bez obzira na broj faza u projektu, moze se re¢i da sve faze imaju sli¢ne
karakteristike u vidu:'’
e Svaka faza ima odredeni cilj koji se moze manifestirati kao npr. isporuka odredenog
produkta, opisa rjeSenja ili sl.
e U cilju ostvarenja svake od faza, potrebno je osigurati kontrolu nad isporukom u vidu
odredenih procesa 1 aktivnosti specificnih za tu fazu.
e ZavrSetak odredene faze obicno je obiljeZen isporukom odredenog posla koji se moze
transferirati u sljedecu fazu. Na ovu tocku moze se referirati kao na kontrolnu tocku u
projektu.

Genericki zivotni ciklus projekta sastoji se od sljedece strukture:8
e Pocetak (otvaranje) projekta,
e Organizacija i priprema,
e lzvedba projekta,
e Zatvaranje projekta.

5 Maylor, H. (2003.), Project Management, 3.izdanje, Singapore: Pearson Education Ltd, str.2-16

16 Project Management Institute (2013.), A guide to the project management body of knowledge (PMBOK® Guide), 5.izdanje, Pennsylvania,
Newtown Square str.38

1" Eng. milestone

18 Project Management Institute (2013.), A guide to the project management body of knowledge (PMBOK® Guide), 5.izdanje, Pennsylvania,
Newtown Square, str.39.
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Generic¢ka struktura Zivotnog ciklusa projekta pokazuje sljedeée karakteristike:®

e Troskovi i potrebni resursi nisu visoki u pocetku projekta, dok se povecavaju u fazi
izvedbe, te naglo padaju kako se projekt blizi zavrsetku.

e Gore navedena tvrdnja ne odnosi se nuzno na sve projekte jer neki projekti zahtijevaju
veci obim resursa u svojim ranim fazama.

e Rizik i nesigurnost su najveéi na pocetku projekta, te se smanjuju tijekom izvedbe
projekta.

e Mogucénost utjecaja na konacne karakteristike 1 uspjesnost projekta je najveca na
pocetku projekta te se smanjuje s napretkom projekta prema zavrsetku.

Iako su ta obiljezja prisutna u odredenoj mjeri u gotovo svim zivotnim ciklusima projekta, oni
nisu uvijek prisutni u jednakom stupnju. Konkretno, prilagodljivi zivotni ciklusi razvijeni su s
namjerom odrZavanja veceg utjecaja dionika i smanjenja troSkova tijekom zivotnog ciklusa
projekta nego u Zivotnim ciklusima prediktivnih projekata.

Ne postoji idealna projektna struktura koja moze biti u potpunosti primjenjiva na sve
djelatnosti, ve¢ ista moze znacajno varirati ovisno u podru¢ju rada i primjene. Pojedine
organizacije definiraju specifi¢nu strukturu koje se treba pridrzavati u isporuci i planiranju svih
projekata bez obzira na prirodu projekta, dok druge dozvoljavaju individualni pristup Kkoji
najbolje odgovara prirodi projekta.

U djelatnosti telekomunikacija, ovisno o prirodi posla ili isporuci rjeSenja promjenjuju se
razli¢iti pristupi i tehnike upravljanja projektima. Uvrijezeno je da se u isporuci projekata
telekomunikacijske opreme kupcima primjenjuje standardna metodologija za upravljanje
projektima za kupce/klijente tj. tradicionalna vodopad metodologija.

Prema ve¢ navedenom, projektne faze Cine sekvencijalni proces dizajniran kako bi osigurao
kvalitetnu kontrolu nad projektom s ciljem postizanja Zeljenog cilja npr. zeljeni proizvod,
usluga ili rezultat.

Medutim, postoje situacije kada projekt moze imati Koristi ili jednostavno potrebu od
preklapanja faza tj. istodobnih faza, te prema tome mozemo razlikovati dva osnovna tipa
odnosa izmedu faza projekta: %
e Sekvencijalni odnos
U sekvencijalnom odnosu, faza pocinje samo kad je prethodna faza zavrsena.
U ovakvom pristupu, smanjuje se nesigurnost te bolja kvaliteta, medutim, na
ovaj nacin se smanjuje moguénost smanjenja ukupnog planiranog vremena
trajanja projekta.
e Odnos preklapanja

19 Project Management Institute (2013.), A guide to the project management body of knowledge (PMBOK® Guide), 5th ed. Pennsylvania,
Newtown Square, str.40.

2 Project Management Institute (2013.), A guide to the project management body of knowledge (PMBOK® Guide), 5th ed. Pennsylvania,
Newtown Square, str.42-43
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U ovakvom pristupu, naredna faza pocCinje prije zavrsetka prethodne. Ovakav
pristup moze biti koriSten kada se Zeli posti¢i smanjenje vremena trajanja
projekta. Kako bi se to postiglo, obi¢no su potrebni dodatni resursi kako bi se
aktivnosti mogle odraditi paralelno, $to moze dovesti do rizika ponavljanja
posla naredne faze ukoliko dode do promjene izlaznih podataka prethodne
faze.

U odabiru nacina rada, potrebno je razmotriti razli¢ite ¢imbenike, kao $to su, razina kontrole,
ucinkovitosti te stupanj nesigurnosti te primijeniti najadekvatniji pristup. Isto tako, moguce je
imati i oba pristupa primijenjena u jednom projektu, ukoliko se na taj nacin postize najbolja
ucinkovitost projekta imajuc¢i u vidu definirani obuhvat projekta, trazenu kvalitetu, plan,
budzet, resurse i rizike u projektu.?

Prema prethodno navedenom, zivotni ciklus projekta genericki se svodi na faze otvaranja
projekta, organizacije i pripreme tj. planiranja, izvedbe te zatvaranja projekta.

Svaki projekt pocinje konceptom, koji je obi¢no nedovoljno jasan i specifian, te se ¢esto u
praksi primje¢uje da se s izvedbom projekta krece prije nego se formalizira misija i vizija
projekta, te $to je potrebno napraviti i na koji nac¢in. Ovakav pristup ¢esto vodi nastanku
problema u samoj izvedbi projekta.??

Projektni model tj. zivotni ciklus projekta prikazan je na Slika 3.

KONCEPT

Poslovna prilika/cilj
Analiza konkurenata

DEFINICIJA

Definicija problema

PLANIRANIE

[ZVEDBA

ZATVARANIJE

Razvoj vizije
Priprema
specifikacije
lzrada strategije/
rigfenja
Planiranje
implementacije
Analiza rizika

Implementacija
Monitoriranje
Kontroliranje

|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
| |
| | |
| | |
| | |
: | I Zavrgni izvjestaji
! : Mauéena iskustva
|

NAPOR UTROSEN U PLANIRANJE
I

Slika 3 Zivotni ciklus projekta

Izvor: Lewis, J. P. (2007.), Fundamentals of Project Management, 3. izdanje, New York: AMACOM.

Kao §to se moze primijetiti, zivotni ciklus projekta je podijeljen u faze, te ukljucuje:

Zproject Management Institute (2013.), A guide to the project management body of knowledge (PMBOK® Guide), 5th ed. Pennsylvania,
Newtown Square, str.43
22 |_ewis, J. P. (2007.), Fundamentals of Project Management, 3.izdanje, New York: AMACOM, str.11
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1. Konceptualizacija i definicija; pocetna faza projekta
U ovoj fazi projekt se odreduje kao neophodni pothvat. Preliminarni ciljevi i njihove opcije
su analiziraju, kao i moguca sredstva za ostvarivanje njihovih ciljeva.

2. Planiranje

Ova faza ukljucuje uspostavljanje formalnijih planova za postizanje pocetno razvijenih
ciljeva. U aktivnosti planiranja spadaju priprema vremenskog plana, budzeta te definiranje
zadatka i potrebnih resursa.

3. lzvedba
Treca faza ukljuCuje stvarni "rad" projekta. Materijali i resursi se nabavljaju, projekt se
izvodi te verificira kvaliteta isporuke.

4. Zatvaranje

Nakon dovrsetka projekta, postoji nekoliko kona¢nih aktivnosti koje se moraju obaviti. Ove
aktivnosti obi¢no ukljucuju ,,otpustanje* resursa sa projekta, prijenos projekta klijentima te
ako je potrebno, preraspodjelu osoblja projektnog tima.

Organizacijski napor moze se mjeriti pomoc¢u surogata kao $to su iznos sati rada, iznos
izdataka, uloZenim sredstvima ili drugim mjerama koriStenja organizacijskih resursa. Tijekom
rane faze konceptualizacije, definicije i planiranja, ulozeni napor je minimalan te se ubrzano
povecava tijekom kasnijeg planiranja i izvrSavanja projekta, umanjujuci Se ponovno u zavrsnoj
fazi projekta. Kao rezultat toga, koncept zivotnog ciklusa projekta moze biti vrlo koristan u
upravljanju, ne samo kako bi razlikovao faze projekta ve¢ kako bi procijenio oc¢ekivane
zahtjeve za resurse na svakoj od faza.?

Uobicajeno razmisljanje je da faze koje najduze traju, obi¢no su najvaznije u zivotnom ciklusu,
no to ne mora nuzno biti slucaj. Dok se naglasak i planirano vrijeme obi¢no stavlja na fazu
izvedbe te samu kontrolu projekta, zapravo faze otvaranja, planiranja ali i zatvaranja mogu
odrediti uspjeh ili neuspjeh projekta.?*

U djelatnosti telekomunikacija, uzevsi u obzir uslugu upravljanja i vodenja projekata, uspjeh
projekta je definiran postignu¢em ocekivane poslovne vrijednosti projekta. Uspjeh se postize
pazljivo i transparentno, odredivanjem i planiranjem projekta prema poslovnim ciljevima
kupaca, uspostavljanjem organizacije projekta s pravim vodstvom i kompetencijama,
primjenom trazene metodologije isporuke i strogim upravljanjem i kontroliranjem projekta
kako bi se dosljedno uskladili s o¢ekivanim rezultatima. Slika 4 prikazuje proces prodaje a
ujedno 1 isporuke prodanog rjesenja. Proces objedinjuje sve aspekte, od angazmana prije
prodaje i same prodaje rjesenja, planiranja, do zatvaranja ugovora i prijelaza na isporuku,

Z Slevin, D. P., Pinto, J. K. (1986). The project implementation profile: new tool for project managers. Project Management Journal. 17(4),
str.  57-70. Dostupno  na:  https://www.pmi.org/learning/library/project-implementation-profile-tool-project-managers-5220
[19.12.2019.], str. 170, 171.

24 Williams, M. (2008.), The Principles of Project Management. Australia:SitePoint Pty.Ltd, str.23-25.
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prolazec¢i kroz rjeSenje, oblikovanje arhitekture rjeSenja, procjenu troskova, analizu rizika,
definiciju modela isporuke, odabir proizvoda, partnerstva te sve aktivnosti potrebne za
pripremu potpune ponude kupcima, pruzajuéi sve potrebne sadrzaje dogovorenog ugovora.
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Navedeni proces uskladen je sa XLPM (eXceLlence u upravljanju projektima) metodologijom
upravljanja i kontrole zadataka, projekata, programa i portfelja, o kojoj ¢e biti rijeci i U
narednim poglavljima.

XLPM (eXceLlence u upravljanju projektima) objedinjava sveobuhvatnu metodologiju za
projektno orijentirane operacije i razvijen je sa svrhom upravljanja projektima u razli¢itim
operacijama pa se tako mogu razlikovati:?®
e XLPM metodologija za razvojne projekte (razvoj proizvoda primjerice hardware ili
software).
e XLPM metodologija za upravljanje projektima za kupce/klijente primjerice
telekomunikacijske operatere.
e XLPM metodologija za upravljanje internim projektima unutar organizacije.
e XLPM metodologija za upravljanje projekta za izgradnju i instalaciju.

Ovaj rad ¢e se fokusirati na upravljanju projektima za kupce/klijente te dati osvrt na XLPM
metodologiju koristenu u takvim projektima (tradicionalnu vodopad metodologiju).

2.3.1 Faza pokretanja projekta

Faza pokretanja projekta ¢esto se naziva i faza analize iz razloga $to se u ovoj fazi radi analiza
projekta kao potencijalne poslovne prilike koja obuhvaca analizu poslovnog slu¢aja, planiranje
obuhvata posla, troskova, vremenskog trajanja, rizika, sudionika na projektu, analizu zahtjeva
I o¢ekivanja te potrebne kompetencije za isporuku projekta.

Ova faza predstavlja osnovu za odluku o pokretanju faze planiranja projekta. Svrha prve faze
je i formiranje projekta te organizacije istog s ciljem uspjes$nog zavrsetka. Ova faza se smatra
jednom od vaznijih faza u Zivotnom ciklusu projekta jer ,,zanemarivanje ove faze ¢esto ima
negativne posljedice na rezultate projekta.

Razlog tome nalazi se u ¢injenici da se u ovoj fazi definira i dogovara inicijalni obuhvat onog
Sto ¢e biti isporuc¢eno kroz projekt na bazi ¢ega ¢e potencijalno biti sklopljen ugovor s klijentom
te krivo ili nepotpuno razumijevanje zahtjeva u ovoj fazi moze dovesti do problema u kasnijim
fazama projekta, ponavljanja (dodatnog) posla, dodatnih troSkova, nemoguénosti isporuke
projekta u ugovorenom vremenskom planu, te nezadovoljstva sudionika projekta.?

Faza pokretanja projekta sluzi tome da se postigne dogovor o glavnim elementima koji moraju
biti zadovoljeni kako bi se projekt smatrao uspjeSnim.

Osim toga, ista nacelno definira:?’

e Zasto se projekt dogada, koja je svrha?

% Dostupno na: https://xlpm-online.com/en/in/x.in.index.php (9.2.2020)
% Williams, M. (2008.), The Principles of Project Management. Australia:SitePoint Pty.Ltd, str. 64-69
2 Williams, M. (2008.), The Principles of Project Management. Australia:SitePoint Pty.Ltd, str. 44
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e Razradu u ranim fazama projekta najboljeg pristupa aspektima koji se cine
e Tko treba sudjelovati?
e Vrijeme/vremena isporuke.

U ovoj fazi razraduje se i analizira mogucnost da se zahtjevi klijenta za poslovnu priliku
ostvare. Ujedno ova se faza uvelike preklapa sa fazom planiranja koja detaljnije razmatra sve
aspekte bitne za pretvorbu poslovne prilike u ugovoreni posao te nacin na koji se isti moze
realizirati.

2.3.2 Faza planiranja projekta

,,Planiranje je vjerojatno najvaznija faza vaseg projekta‘?®

Sveobuhvatno planiranje jedan je od najvaznijih aspekata bilo kojeg projekta. Planiranje je
nacin stvaranja i kontrole promjena, te u¢inkovit plan mora biti prilagodljiv dostupnim alatima
pracenja kako bi ispunio opce ciljeve projekta. Plan se mora razvijati na nacin koji osigurava
posvecenost cijelog projektnog tima ciljevima. Bez aktivnog sudjelovanja svih pojedinaca u
procesu planiranja, plan je predodreden za neuspjeh.

Postavlja se pitanje koje konstantno namece u literaturi i viSestruko je razmatrano a to je koliko
planiranja je ,,dovoljno* tj. gdje je granica uc¢inkovitog planiranja koja ¢e dati sve potrebno za
uspjesnu izvedbu projekta a ne¢e dovesti do ,,paralize* projekta, kako neki od autora u literaturi
navode. Faza planiranja ili jednostavnije planiranje premoscuje jaz izmedu onog gdje smo sada
i gdje zelimo biti.?

Planiranje projekta je racionalno odredivanje pocetne tocke, jasna definicija krajnje tocke i
pazljiva izvedba kako bi se ta konacna tocka stigla u to¢no vrijeme, bez iznenadenja. Osnovne
komponente planiranja projekata su:°

e lzrada plana.

e Definiranje potrebne razine detalja koje treba ugraditi u plan.

e Utvrdivanje prekretnica u projektu.

e Priprema razli¢itih detaljnih elemenata plana.

e KoriStenje dostupnih alata za pripremu i1 pracenje plana.

Faza planiranja omoguc¢ava bolje razumijevanje projekta, ono $to treba isporuciti, koji dijelovi
posla nose najveci dio projekta te koje su kljuéne zavisnosti u projektu (Sto treba biti osigurano
i dovrSeno kao ulazna informacija za pokretanje drugih faza projekta).

2 Williams, M. (2008.), The Principles of Project Management. Australia:SitePoint Pty.Ltd, str. 53

2 Omazi¢, M.A., Baljkas, S. (2005.), Projektni menadzment. Zagreb: Sinergija, str. 200

% Jzvor: McNeil, H. J. & Hartley, K. O. (1986.), Project planning and performance. Project Management Journal, 17(1), str. 36—44. Dostupno
na: https://www.pmi.org/learning/library/project-planning-performance-1772 [18.12.2019.]
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Isto tako, bolje razumijevanje onoga Sto ¢e projekt donijeti moze utvrditi najbolji pristup
rjeSavanju problema. Komunikacija i razumijevanje planova svih sudionika projekta jednako
je bitna, obzirom da odluke koje isti donose itekako mogu utjecati na cjelokupnu uspje$nost
projekta. Kako bi se osiguralo da odluke koje se donose budu dobro promisljene uzevsi u obzir
posljedice koje mogu izazvati, jako je bitno da donositelji odluka budu upuéeni sve aspekte
koje odluke mogu uzrokovati. Jedan od nacina pristupa u takvim slucajevima je ilustracija
razli¢itih izbora i na koji nacin isti utje¢u na projektni plan i vrijeme izvodenja projekta
donosiocima odluke.

Bitnost faze planiranja se ocituje u €injenici da se bazira na predvidanjima slijeda dogadaja
unutar izvedbe projekta. Ovu fazu treba sagledati i sa strateSkog i takticnog aspekta, $to
podrazumijeva pripremu detaljnog plana u koracima, koriste¢i estimacije i dosadasnja iskustva,
dobro razumijevanje krajnjeg cilja te svih aspekata koji trebaju biti pokriveni kako bi plan
pripremljen u fazi planiranja reflektirao buduca dogadanja u projektu.

U konacnici, faza planiranja dozvoljava definiranje uspjeha, tj. koji su kljuéni elementi koji
trebaju biti isporuceni kako bi se projekt smatrao uspjeSnim te se tako definirani mogu koristiti
kao vodilja (cilj) kroz isporuku projekta. Sli¢éno, moguce je da se kriteriji uspjesnosti projekta
pokazu neuskladeni sa krajnjim poslovnim planom, te ukoliko su otkriveni u ranoj projektnoj
fazi, omogucavaju donosenje odluke prije prevelikog utroska vremena i ostalih resursa u
projekt. 3t

Tradicionalno, iz perspektive projektnog menadzera, projektno planiranje je orijentirano na
planiranje zadataka koje treba napraviti, medutim takvo planiranje rijetko kada daje dobru
indikaciju napretka samog projekta. Zbog toga je cilj planirati isporuku, tj. konkretan krajnji
cilj koji se treba isporuciti kao rezultat projekta, a ne samu isporuku projektnih zadataka koje
treba zavrsiti.

Sukladno tome:*?
e Projekt treba razbiti u viSe malih dijelova
Prvi korak predstavlja podjelu krajnjeg cilja na manje segmente koji ¢e biti mjerljivi i
ostvarivi. Postizanje ravnoteze je kljuc¢no jer isporucevine koje su prevelike mogu biti
paralizirajuce; jednako tako preveliko fokusiranje na detalje moze dovesti do mikro
upravljanja projektom.

e Identificirati ovisnosti medu isporuc¢evinama bilo glede resursa na nacin da se zadaci
ne mogu paralelno obavljati jer ih radi ista osoba, bilo glede samih ovisnosti medu
zadacima jer zahtijevaju sekvencijalni rad. Identifikacija meduovisnosti isporuc¢evina
moze pomoc¢i i kod prepoznavanja ,,nedostataka“ u inicijalno predloZenoj podjeli.

31 Heerkens, G. R. (2002.), Project Management. New York: The McGraw-Hill Companies, Inc, str. 97-139
32 Williams, M. (2008.), The Principles of Project Management. Australia:SitePoint Pty.Ltd, str. 57-77
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e Procijeniti trajanje svakog dijela na koju su aktivnosti podijeljene na nacin da procjenu
daje osoba koja ¢e biti odgovorna za isporuku istog.

e Ugzeti u obzir pojavu nepredvidenih okolnosti tj. uzeti u obzir dodatno vrijeme zalihosti
koje moze biti potrebno u neprevodenim okolnosti kao §to su Cinjenica da u vrijeme
isporuke projekta moze do¢i do produzenih vikenda, praznika ili bolesti nekog od
¢lanova tima. Isto tako, dodatno vrijeme moze biti utroSeno i na ¢injenicu da obi¢no
¢lanovi tima rade vise paralelnih poslova, te je potrebno vrijeme ,,prebacivanja“ tj.
uhodavanja s jednog zadatka na drugi.

e Razmotriti potencijalne rizike je jako bitan dio procesa planiranja te predstavlja
elemente u projektu koji mogu krenuti loSe. Proces je definiran na naCin da se
identificiraju potencijali rizici, Kklasificiraju po vjerojatnosti i veli¢ini utjecaja na
cjelokupni projekt, te definira na¢in na koji ¢e se isti rjesavati ukoliko se ostvare.

e Priprema plana te upoznavanje projektnog tima, projektnog odbora te sudionika
projekta s istim je nuzna aktivnost u fazi planiranja. Projektni plan treba sadrzavati
isporucevine i kljuéne tocke, ciljeve koji trebaju biti ostvareni u definiranom vremenu,
pretpostavke i ograni¢enja te plan rizika.

Uzevsi u obzir prethodno navedeno, faza planiranja projekta pruza osnovu za odlucivanje o
strategiji izvrSenja projekta te planovima kako bi se osigurali temelji uspjeSnog izvrSenja i
zavrsetka projekta, ukoliko se to pokaze u skladu s poslovnim planom i strategijom.

Tijekom planiranja projekta definira se obuhvat projekta, odreduje se projektni cilj, izraduje
plan projekta i proracun, definira se organizacija projekta, procjenjuju se rizici i prilike.

Jasna definicija obuhvata usluga i dobro definirana struktura ra§¢lambe poslova pruzaju put
odredivanju razine detalja koje treba ugraditi u planiranje. Priroda ugovora takoder utjece na
razinu detalja koja je potrebna za plan. Vanjski ¢imbenici poput zahtjeva Kkrajnjeg
korisnika/klijenta ili ograniCenja vlasti mogu takoder utjecati na razinu detalja koja je potrebna
pri planiranju projekata. Citav projektni tim trebao bi pomoéi u utvrdivanju razine detalja koja
¢e biti ukljuc¢ena u plan kako bi se mogli dodijeliti odgovaraju¢e odgovornosti za kontrolu
izvrSenja radova. U fazi planiranja, planiraju se i prekretnice (kljuéne tocke projekta) u
definiranom vremenskom rasporedu projekta koji treba odrazavati klju¢ne datume i elemente
navedene u ugovori i dogovorene obuhvatom projekta. Nakon odobrenja, projektni menadzer
snosi ukupnu odgovornost nad isporukom da se projekt zavrsi prema planiranim klju¢nim
tockama.

Odobrena dokumentacija izradena u fazi planiranja postaje kamen temeljac za planiranje tj.
izvedbu projekta. Izradeni projektni plan se kroz projekt azurira sa detaljnim informacijama,
raS¢lanjujudi planiranje aktivnosti do detalja na nacin da se od Siroko definiranih konceptualnih
aktivnosti definiraju detaljne stavke u kojima broj aktivnosti znatno raste i njihovo trajanje
postaje krace. Naravno, kako smo ve¢ naveli, obzirom da se faza planiranja zasniva na budu¢im
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predvidanjima, projektni planovi si dobri koliko i podaci i iskustvo na kojima se temelje, stoga
su iskusni ¢lanovi projektnog tima potrebni kako bi procijenili projektnu dokumentaciju i
planirano koristenje resursa, opreme i sredstava.

Projektni plan slikovito je prikazan na Slika 5. Clanovi projektnog tima sa $irokim iskustvom
u aktivnostima provodenja projekta klju¢ni su u fazi planiranja - ne samo u izradi procjene, veé
I u njezinu pregledu i odobrenju.

Resursi + planiranje prekretnica u projektu = put do uspjeha

Slika 5 Slikoviti prikaz projektnog plana

Izvor: McNeil, H. J. & Hartley, K. O. (1986.), Project planning and performance. Project Management Journal,
17(1), str. 36-44. Dostupno na: https://www.pmi.org/learning/library/project-planning-performance-1772
[18.12.2019.]

Osim toga, definira se plan kvalitete za projekt kako bi se ishod i1 ucinak projekta uskladili s

zahtjevima kvalitete koje su iskazali razli¢iti dionici, a posebno Klijent.

Cetiri kriti¢na elementa u planiranju projekata su: %3

1. Iskusno projektni tim mora biti ukljucen u svaki aspekt planiranja projekata.

2. Svaki projekt mora imati plan koji projektni tim priprema i obvezuje se ostvariti.

3. Sveobuhvatno planiranje od strane projektnog tima jedan je od najvaznijih elemenata
svakog projekta.

4. Ucinkovite komunikacijske vjestine projektnog tima potrebne su za uspjeSan napor u
planiranju projekata.

3 McNeil, H. J., Hartley, K. O. (1986.), Project planning and performance. Project Management Journal, 17(1), str. 36—44. Dostupno na:
https://www.pmi.org/learning/library/project-planning-performance-1772 [18.12.2019.]



https://www.pmi.org/learning/library/project-planning-performance-1772
https://www.pmi.org/learning/library/project-planning-performance-1772

27

U fazi planiranja planovi projekta trebaju biti pripremljeni na dovoljno detaljnoj razini da bi se
ustanovile realne procjene vremena i troSkova projekta te osigurali pravilna kontrola nad njim,
ali takoder donijela odluka (iako zasnovana na pretpostavkama) je li projekt u konacnici
profitabilan za organizaciju ili ne. U ovoj faze, takoder, se identificiraju unutarnji i vanjski
resursi potrebni u projektu i dogovaraju ugovori o nabavi.

Tijekom faze planiranja projekta, donose se strateske odluke koji ukljucuju definiranje
prioriteta, koordinaciju resursa (kako najbolje iskoristiti i koordinirati resurse), upotrebu alata
i metodologije koji mogu pomo¢i u optimizaciji troSkova isporuke u odnosu na isporu¢enu
poslovnu vrijednost. Sukladno navedenom, planiranje treba biti kontinuirana aktivnost koja se
mijenja kroz cijeli Zivotni vijek projekta, a prilagodba planiranja definira i slijedne faze.

2.3.3 Fazaizvedbe projekta

Faza izvedbe projekta objedinjuje konkretan posao koji treba biti napravljen s ciljem isporuke
odredenog proizvoda ili usluge, te glavno vazece pravilo za ovu fazu je da svaki dio isporuke
treba ,,vlasnika“, tj. jednozna¢no odredenu osobu koja je odgovorna da se dio pod
njegovom/njezinom odgovornos$éu isporuéi. 3 Ukoliko je projektni tim uhodana skupina koja
je ve¢ suradivala zajedno, moze biti korisno prepustiti distribuciju posla pojedincima $to u
konacnici moze dovesti do bolje ucinkovitosti i kvalitete samih isporucevina.

Faza kontroliranja projekta u projektnom ciklusu predstavlja razumijevanje napretka projektne
izvedbe, pracenje izrade isporucevina te prilagodba nepredvidenim situacijama koje se obi¢no
javljaju u fazi izvedbe projekta.

U fazi planiranja, planiraju se isporucevine ali ne zadaci koji trebaju biti napravljeni kako bi se
iste zavrsile. Postavlja se pitanje na koji nacin se moze pratiti zavrSetak zadataka koji se trebaju
napraviti kako bi se odredeni dio posla zavrsio. Osim toga bitno je pratiti i ostala tri ¢imbenika
koja su jednako bitna: vrijeme, trosak i kvaliteta.

Izvedba projekta®® ukljucuje sljedece Cetiri stavke:®

1. Razvoj mjernog sustava $to predstavlja uspostavljanje sustava koji pruza informacije o
stvarnom napretku u odnosu na planirani.

2. Monitoring/pracenje predstavlja odredivanje koraka za prikupljanje informacija
potrebnih za utvrdivanje statusa projekta.

3. Izvjes¢ivanje predstavlja definiranje formata u kojem se projektni podaci prenose
menadzmentu 1 svim projektno interesnim skupinama.

4. Iniciranje akcije definira kako projektni tim treba koristiti podatke o u¢inku kako bi
utjecali na projektni napredak.

3 williams, M. (2008.), The Principles of Project Management. Australia: SitePoint Pty.Ltd, str. 77

% Eng. Project performance

% McNeil, H. J., Hartley, K. O. (1986.), Project planning and performance. Project Management Journal, 17(1), str. 36—44. Dostupno na:
https://www.pmi.org/learning/library/project-planning-performance-1772 [18.12.2019.]
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Monitoring ili pracenje napretka projekta je zapravo postupak utvrdivanja statusa projekta u
bilo kojem trenutku i usporedivanja stvarnog stanja s planom. Na pocetku projekta, planovi i
budzet definiraju se preliminarno i mogu biti nepotpuni zbog nedostatka informacija. Medutim,
ti dokumenti omogucavaju objektivnu bazu za pracenje projekta. U kasnijoj fazi projekta s
vecom koli¢inom dostupnih informacija i znanjem, funkcija pracenja projekta poprima sve veci
znacaj. UsavrSavanjem projektnog plana, mogu se definirati i prepoznati kljucne i kriti¢ne
projektne aktivnosti na koje se stavlja dodatan fokus kako bi se ostvarilo ispunjenje definiranih
kljucnih tocaka u projektu.

Sljedeca tri pitanja mogu dati dobru indikaciju o napretku projekta®’:
e Isporuceni dio od ukupnog obuhvata projekta - koje isporuéevine su zavrSene?
e Kaoji je postotak vremena protekao u odnosu na ukupno planirano vrijeme?
e Koliko je budzeta i vremena potroseno u odnosu na ukupni planirani budzet, ako Smo
potrosili polovicu budzeta jesmo li isporucili pola onog $to se o¢ekuje u projektu?

Ukoliko dode do devijacija u definiranom planu, potrebno je sagledati situaciju te procijeniti
moguénost dovodenja projekta na inicijalni plan. Ukoliko to nije moguce opcija koja preostaje
je revidiranje plana te odobrenje istog od strane svih interesnih skupina.

Izvjestavanje o statusu projekta dolazi izravno iz funkcije pra¢enja napretka projekta.
Izvjestavanje prikazuje trenutni status i njegove ucinke na cjelokupni projekt. Izvjestaji se
pripremaju za razli€ite razine upravljanja, unutarnje i vanjske dionike projekta.

Tri elementa statusnih izvjeStaja trebaju biti naglasena i konstantna a to su format, ucestalost
te redovni sastanci na kojima ¢e se razmatrati status projekta. Format izvjestaja diktira voditelj
projekta, no treba biti u skladu sa zahtjevima viSeg menadzmenta sazet i konkretan, dok se
prema nizim razinama moze definirati detaljniji izvjestaj.

Uz informacije o statusu projekta, u€inkovit izvjestajni dokument treba sadrzavati:
e Preporuke o tome koje korektivne radnje treba poduzeti kako bi se prevladala
odstupanja od rasporeda 1 troSkova
e Prognoze ucinaka korektivnih akcija na raspored i troSkove projekta

Ucestalost izvjeStavanja treba biti takva da su informacije pravovremene i omogucuju brzi
odgovor upravnih tijela.

Razvoj mjernog sustava, pracenje napretka i izvjeStavanje o statusu dio su upravljacke funkcije
kontrolinga projekta. Kontrola, u kombinaciji s ranije opisanom funkcijom planiranja, bitan je
dio ciklusa upravljanja. Kontroliranje ipak nije dovrSeno sve dok se ne poduzmi odredene
akcije kao odgovor na podatke dobivene iz mjernog sustava.*

Mjerenje kvalitete je teze pratiti generiCkom metodom, te se ¢esto promatra u ovisnosti o vrsti
projekta tj. krajnjoj isporucevini kroz estetsku dimenziju u smislu izgleda ili ponasa li se krajnji
proizvod ili usluga u skladu sa o¢ekivanjima.

37 williams, M. (2008.), The Principles of Project Management. Australia: SitePoint Pty.Ltd, str. 82
3 McNeil, H. J. & Hartley, K. O. (1986.), Project planning and performance. Project Management Journal, 17(1), str. 36—44. Dostupno na:
https://www.pmi.org/learning/library/project-planning-performance-1772 [18.12.2019.]
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Mjerenje kvalitete moze se promatrati i kroz aspekte funkcionalnog ponaSanja krajnjeg
proizvoda tj. zadovoljava li krajnji proizvod sve funkcionalnosti koje su trazene od krajnjeg
kupca. Treba imati na umu da je u jednoj mjeri ovo moguce mjeriti tek na kraju faze isporuke,
nakon §to je proizvod spreman za testiranje i mjerenje.

2.3.4 Fazazatvaranja projekta

Nakon konacne isporuke i postignutog cilja projekta, poc¢inje faza zatvaranja projekta.

U ovoj fazi se izvodi postupak zavr$avanja svih aktivnosti u svim grupama projekta kako bi se
formalno zatvorio projekt.

Faza zatvaranja projekta sumira sve nauceno kroz steceno iskustvo kako bi se potencijalno
unaprijedile isporuke buducih sli¢nih projekata.

U ovoj fazi projekt je formalno zatvoren te se zavrSno doraduju sva otvorena pitanja ukoliko
postoje nakon zavr$nog potpisanog prihvata isporucenog rjeSenja od strane klijenta te se
zatvaraju svi procesi, kao i projektni racuni te kanali izvjeStavanja.

2.4 Podrudja znanja projektnog menadZmenta

Institut za projektni menadzment (PMI) podijelio je podruéje projektnog menadzmenta na deset
dijelova koji se nazivaju deset podrucja znanja projektnog menadzmenta. Podrucje znanja je
podru¢je u projektnom menadzmentu koje je identificirano svojim zahtjevima, procesima,
uobicajenim praksama, ulaznim i izlaznim informacijama, alatima i tehnikama.

U sustini, podruéja znanja projektnog menadzmenta definiraju skup standardnih terminologija
I smjernica za upravljanje projektima te definiraju u¢inkovito upravljanje projektima.

Iako su podru¢ja znanja u medusobnom odnosu i povezana, definirana su odvojeno iz
perspektive projektnog menadZzmenta. Podru¢ja znanja projektnog menadZzmenta se
podudaraju s procesnim skupinama, koje su inicijacija projekta, planiranje projekta, izvrSenje
projekta, pracenje i kontroliranje te zatvaranje projekta. To su kronoloske faze kroz koje prolazi
svaki projekt. Kroz svaku fazu vodenja projekta dolaze do izrazaja podrucja znanja vodenja
projekata, koja predstavljaju okosnicu kompetencije upravljanja.

Podru¢ja znanja u vodenju projekata povezuje niz odabranih aktivnosti koji ¢ine cjelokupni
proces. U stvarnom vodenju projekta, aktivnosti iz razli¢itih podrucja znanja biti ¢e integrirane
i koordinirane kako bi se odrzao sveobuhvatan pogled na projektni rad.

Podru¢ja znanja odvijaju se tijekom bilo koje od tih procesnih skupina. Grupe procesa mogu
se smatrati horizontalnim, dok su podruc¢ja znanja vertikalna. Podru¢ja znanja klju¢na su za
u¢inkovito upravljanje projektima.3® Procesne grupe za upravljanje projektima i podrucja
znanja su temeljne tehnicke teme upravljanja projektima, a ti procesi zajedno s njihovim
pojedina¢nim ulaznim informacijama, alatima, tehnikama i rezultatima definiraju cjelokupni
projekt.*°

% Dostupno na: https://www.projectmanager.com/blog/10-project-management-knowledge-areas (6.1.2019.)
40 Dostupno na: https://www.invensislearning.com/resources/pmp/the-10-pmbok-knowledge-areas-a-brief-introduction (6.1.2019.)
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Mapiranje podrucja znanja i procesa vodenja projekata prikazano je na Slika 6 te definira vazne
aspekte svakog podruja znanja i kako se isti integrira u pet procesnih grupa.*

Grupe procesa upravljanja projektima
Podruéja znanja . i L. L. . Postupci nadziranja i Postupci
Postupci inicijacije  |Postupci planiranja Postupak izvriavanja . .
kontroliranja zatvaranja
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Upravljanje ; o o : B B Zatvaranje
i B Izrada projektne Izrada plana upravljanja Upravljanje projektnim |projektnog posla i .
integracijom i _ ) projekta ili faze
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izmjena
Planiranje projektno
18 Pro) g Provjera valjanosti
o opsega T
Upravljanje _ o i definiranog opsega
i i Prikupljanje zahtjeva i
projektnim opsegom T Kontrola projektnog
Definiranje opsega
o opsega
Kreiranje WBS strukture
Planiranje projektnog plana
Definiranje aktivnosti
Upravljanje Definiranje slijeda
pravijan) i J ! Kontrola projektnog
vremenom na aktivnosti
) A . . vremenskog plana
projektu Procjena aktivnosti resursa
Procjena trajanja aktivnosti
lzrada vremenkog plana
o Planiranje projektnih
Upravljanje .
; - troskova .
projektnim ) . Kontrola troskova
. ) Procjena troskova
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Procjena potrebnog budieta
Upravljanje Plan za upravljanje i ) i i
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Upravljanje projektnim
timom
Upravljanje N - -
i Planiranje upravljanja Upravljanje L
projektnom o o Kontrola kemunikacija
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Slika 6 Mapiranje podrudja znanja i procesa upravljanja projektima

Izvor: Project Management Institute (2013.), A guide to the project management body of knowledge (PMBOK®
Guide), 5th ed. Pennsylvania, Newtown Square, str. 61

41 Project Management Institute (2013.), A guide to the project management body of knowledge (PMBOK® Guide), 5th ed. Pennsylvania,
Newtown Square, str.61
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2.4.1 Upravljanje integracijom projekta

Upravljanje projektnom integracijom obuhvaca postupke 1 aktivnosti potrebne za
prepoznavanje, odredivanje, povezivanje, objedinjavanje i uskladivanje razlicitih postupaka i
aktivnosti vodenja projekta unutar grupe postupaka vodenja projekta.

U kontekstu vodenja projekta, integracija ukljucuje karakteristike aktivnosti uniformiranja,
konsolidacije, odredivanja i integracije ¢ime zadovoljava zahtjeve i ocekivanja klijenta i
zainteresiranih strana.

Postupci upravljanja projektnom integracijom izmedu ostalog uklju¢uju*?

e razvoj projektne povelje — proces pripreme dokumenta koji formalno autorizira
postojanje projekta i omogucava projektnom menadZeru da primjeni organizacijske
resurse na projektne aktivnosti,

e razvoj pripremne izjave o obuhvatu poslova projekta,

e razvoj plana upravljanja projektom,

e upravljanje znanjem na projektu,

e upravljanje i vodenje provedbe projekta,

e nadgledanje i provjeru rada na projektu,

e integriranu kontrolu izmjena i zatvaranje projekta.

Upravljanje integracijom projekta kao stru¢no podrucje osigurava da je projekt ispravno
planiran, izvr$en i kontroliran, ukljuc¢ujuéi i kontrolu promjena koje se mogu desiti u projektu.
Kao §to pojam podrazumijeva, svaka aktivnost mora biti koordinirana ili integrirana sa ostalim
kako bi se postigao Zeljeni ishod projekta.*®

Svrha upravljanja projektnim integracijama je osigurati da su sve projektne aktivnosti
uskladene 1 usredotoCene na postizanje cilja projekta te da su sucelja projekta s internim i
vanjskim dionicima integrirana, koordinirana i kontrolirana. Snaga projekta je da se ljudi iz
razli¢itih funkcionalnih podruéja i organizacija rade zajedno prema jednom cilju. Ovo je,
takoder, jedan od glavnih izazova za voditelja projekta. Kao §to se moze vidjeti iz podrucja
znanja, postoji mnogo razlicitih aspekata koje treba razmotriti u vodenju projekta.
Upravljanje integracijom projekata osigurava upravljanje promjenama, koordiniranje
aktivnosti u razli¢itim dijelovima projekta, definiranje planova projekta, kao i upravljanje
problematikom i detaljnim planiranjem.**

Ukratko, upravljanje integracijom projekata najveci je izazov za voditelja projekta, ali i jedno

42 Udruga za projekt menadzment, Combines standard glossary, lokalna verizija, hrvatski Verzija 1.1., PMI ogranak Hrvatska, str.125
43 Lewis, J. P. (2007.), Fundamentals of Project Management, 3. izdanje. New York: AMACOM, str.20
4 Dostupno na XLPM , https://xIpm-online.com/en/pj/x.pj.ke.int.php (12.1.2020.)
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Slika 7 Upravljanje integracijom projekta prema XLPM-u

Izvor: XLPM , https://xlpm-online.com/en/pj/x.pj.ke.int.php (12.1.2020.)

Slika 7 prikazuje podru¢je znanja upravljanja integracijom projekta prema XLPM-u.
2.4.2 Upravljanje projektnim obuhvatom

Upravljanje obuhvatom projekta ukljucuje procese koji moraju osigurani da projekt sadrzava
sav potreban i samo onaj rad koji je potreban da bi se projekt uspjesno zavrsio. Definiranje
obuhvata projekta je klju¢no za uspjeh projekta. Svi dionici moraju se sloziti s definiranim
obuhvatom i potpisati razumijevanje oéekivanih rezultata i zahtjeva. Sto je obuhvat bolje
definiran na pocetku projekta, veca je vjerojatnost da ¢e planirani budzet odrazavati realnu
sliku potreba na projektu.

Upravljanje obuhvatom projekta je primarno usmjereno na definiranje i kontrolu onoga sto jest
i onoga §to nije ukljuceno u projekt. Upravljanje obuhvatom projekta ukljucuje planiranje
obuhvata, definiranje obuhvata, osmisljavanje strukturne ras¢lambe poslova, potvrdivanje
obuhvata i kontrolu obuhvata projekta.*

Promjene u ve¢ dogovorenom projektnom obuhvatu imaju znacajan utjecaj na ishod samog
projekta i obi¢no negativno utjecu ukoliko sa krajnjim kupcem nije implementiran 0dnosno
jasno definiran proces uklju¢enja naknadnih zahtjeva u projektni obuhvat. Definirani obuhvat
postavlja granice projekta, verificiraju¢i da je koli¢ina planiranog posla ostvarena prema
ugovorenom uz implementiranje procedure nadzora promjene definiranog obuhvata. 4

Upravljanje obuhvatom projekta je podru¢je znanja o upravljanju projektima koje obuhvaca
upravljanje i kontrolu zahtjeva za projekt, identifikaciju i kontrolu projektnih isporucevina te
aktivnosti vezane uz prihvacanje rezultata projekta od strane kupca.

4 Udruga za projekt menadzment, Combines standard glossary, lokalna verizija, hrvatski Verzija 1.1., PMI ogranak Hrvatska, str.137
4 |ewis, J. P. (2007.), Fundamentals of Project Management, 3. izdanje, New York: AMACOM, str.20
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Vazni elementi u upravljanju obuhvatom projekta su: 4’
e Obuhvat projekta
o Sve aktivnosti i rezultati koji bi trebali biti izvedeni i postignuti u projektu.
o Strukturna ras¢lamba poslova.*®
o Podjela projekta hijerarhijski u radne pakete koji trebaju biti dovrSeni.
e Plan prihvacéanja
o Nadopuna planu projekta i trebao bi se temeljiti na ugovornom poslu ili
ugovoru.
o Kiriteriji prihvacanja u specifikaciji zahtjeva
o Svi zahtjevi trebaju biti izraZeni u mjerljivim terminima, a odabrane metode
za njihovo utvrdivanje trebaju biti definirane.
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zatvaranja
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projekta projekta -
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Prikupljanje zahtjeva

Definiranje opsega Kontrola opsega

Priprema WBS-a

Kontrola plana prihvacanja Upravijanje planom prihvacanja

Slika 8 Upravljanje projektnim obuhvatom prema XLPM-u

Izvor: XLPM , https://xlpm-online.com/en/pj/x.pj.ke.scope.php (12.1.2020.)

Slika 8 prikazuje podrucje upravljanja projektnim obuhvatom prema XLPM-u.
2.4.3 Upravljanje rasporedom projekta

Upravljanje rasporedom projekta ukljucuje postupke nuzne za ostvarenje zadanih rokova
projekta. Procedure upravljanja vremenskim rasporedom projekta ukljucuju definiranje
aktivnosti, odredivanje slijeda aktivnosti, procjenjivanje resursa, procjenjivanje trajanja
aktivnosti, izradu i kontrolu vremenskog rasporeda.*® Aktivnosti koje se definiraju kao dio
razvoja vremenskog rasporeda projekta kljuéne su za razvoj projektnog budzeta te je samim
time jasno kolika je povezanost i utjecaj pojedinih podruéja znanja na druge.

47 Dostupno na XLPM , https://xIpm-online.com/en/pj/x.pj.ke.int.php (12.1.2020.)
48 Eng. Work Breakdown Structure
49 Udruga za projekt menadzment, Combines standard glossary, lokalna verizija, hrvatski Verzija 1.1., PMI ogranak Hrvatska, str.141



https://xlpm-online.com/en/pj/x.pj.ke.scope.php
https://xlpm-online.com/en/pj/x.pj.ke.int.php

34

Kroz definiciju vremenskog rasporeda aktivnosti prolazi se kroz odredene procese koji se mogu
sazeti: *°

Definiranje aktivnosti - identifikacija specifi¢nih aktivnosti koje je potrebno obaviti za
postizanje dogovorenih rezultata projekta.

Sekvenciranje aktivnosti - prepoznavanje i dokumentiranje ovisnosti izmedu aktivnosti
u vremenskom rasporedu.

Procjena resursa aktivnosti - izraCunavanje vrste i koli¢ine resursa koji su potrebni za
obavljanje svake od definiranih aktivnosti u vremenskom rasporedu.

Procjena trajanja aktivnosti - procjena vremenskog trajanja koja je potrebna za
dovrsavanje pojedinih aktivnosti rasporeda.

Priprema rasporeda i definiranje kontrole - analiziranje niza aktivnosti, trajanja,
zahtjeva za resursima i ogranic¢enja za kreiranje rasporeda projekta te kontroliranje bilo
kakvih odstupanja u rasporedu projekata.

Svrha upravljanja vremenom trajanja projekta je osigurati da se sve projektne aktivnosti
procjene, identificiraju, rasporede i kontroliraju te da je projekt dovrSen na vrijeme.

@
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Slika 9 Upravljanje vremenom na projektu prema XLPM-u

Izvor: XLPM , https://xIpm-online.com/en/pj/x.pj.ke.time.php (12.1.2020.)

Slika 9 prikazuje podrucje znanja upravljanja vremenskim rasporedom na projektu prema
XLPM-u.

2.4.4 Upravljanje projektnim troSkovima

Upravljanje projektnim troskovima ukljucuje postupke koji su ukljuceni u planiranje,
procjenjivanje, budzZetiranje i kontrolu troskova na nacin da se projekt moze zavrsiti unutar
odobrenog budzeta. Postupci upravljanja projektnim troskovima ukljucuju procjenu troskova,
budzetiranje troSkova i1 njihovu kontrolu.

% Brannan, L. (2006.), Project budgeting using the project management knowledge areas. PMI® Global Congress 2006—Latin America,
Santiago, Chile. Newtown Square, PA: Project Management Institute. Dostupno na: https://www.pmi.org/learning/library/project-
budgeting-management-knowledge-areas-8132 [1.1.2020.]
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To ukljucuje procjenu troSkova resursa, ukljucujuci ljude, opremu, materijale, putovanja tj.
prisutnost na specificnim lokacijama gdje se posao radi, i sl. Nakon §to je to ucinjeno, troSkovi
se proradunavaju i prate kako bi projekt ostao unutar danog prora¢una.>!

Procjena troskova predstavlja aproksimaciju troSkova resursa potrebnih za dovrsenje
projektnih aktivnosti. Obuhvatom projekta definira projektne aktivnosti te uz definirano
vrijeme trajanja pojedine aktivnosti utjeCe na procjenu troskova. Rezerve za nepredvidene
troskove mogu se odrediti na razini pojedina¢nih aktivnosti radi bolje analize kako projekt vise
vremenski odmice. Na primjer, pra¢enjem Vremena utroSenog za odredenu aktivnost te
usporedbom s izvorno definiranom vrijednosti mogu se ustanoviti eventualna prekoracenja u
svakom trenutku.

Proracun troskova predstavlja objedinjavanje procijenjenih troskova pojedinih aktivnosti ili
radnih paketa radi uspostavljanja osnovne vrijednosti troskova. Plan upravljanja troskovima
odreduje budZzet za odobrene promjene na projektu. Kontrola troskova predstavlja utjecaj na
¢imbenike koji stvaraju odstupanja troskova te kontrolu promjena u budzetu, to ukljuéuje: >
e Utjecaj na ¢cimbenike Koji stvaraju promjene na 0Snovnoj procjeni troskova,
e Osiguravanje da se promjene dogovore,
e Upravljanje stvarnim promjenama kada i kako se dogode,
e Osiguravanje da potencijalno prekoracenje troskova ne premasuje periodi¢no i ukupno
odobreno financiranje za projekt,
e Nadgledanje troskova radi otkrivanja i razumijevanja odstupanja od osnovne cijene,
e Biljezenje svih odgovarajucih promjena u odnosu na osnovnu vrijednost troSkova,
e Sprjecavanje ukljucivanja pogresnih, neprikladnih ili neodobrenih promjena u
prijavljeni trosak,
e Informiranje odgovarajucih dionika o odobrenim izmjenama,
e Djelovanje na dovodenje ocekivanih prekoracenja troSkova u prihvatljive granice.

Upravljanje troSkovima projekta osim upravljanje i kontrole prora¢una projekta obuhvaca i
pra¢enje prihoda projekta.>

%1 Udruga za projekt menadzment, Combines standard glossary, lokalna verizija, hrvatski Verzija 1.1., PMI ogranak Hrvatska, str.123

52 Brannan, L. (2006.), Project budgeting using the project management knowledge areas. PMI® Global Congress 2006—Latin America,
Santiago, Chile. Newtown Square, PA: Project Management Institute. Dostupno na: https://www.pmi.org/learning/library/project-
budgeting-management-knowledge-areas-8132 [1.1.2020.]

%3 Dostupno na XLPM , https://xIpm-online.com/en/pj/x.pj.ke.fin.php (12.1.2020.)
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Slika 10 Upravljanje projektnim troskovima prema XPLM-u

Izvor: XLPM , https://xlpm-online.com/en/pj/x.pj.ke.fin.php (12.1.2020.)

Slika 10 prikazuje podruéje znanja upravljanja projektnim troSkovima prema XLPM-u.

2.4.5 Upravljanje kvalitetom projekta

Upravljanje kvalitetom projekta ukljucuje postupke i aktivnosti organizacije koja izvodi
projekt, a koji odreduju politike kvalitete, ciljeve i odgovornosti kako bi projekt ispunio potrebe
zbog kojih je pokrenut. Upravljanje kvalitetom projekta uspostavlja sustav za upravljanje
kvalitetom kroz smjernice i procedure sa stalnim aktivnostima unapredenja postupaka koje se
poduzimaju prema potrebi. Postupci upravljanja kvalitetom projekta ukljucuju planiranje
kvalitete, osiguravanje kvalitete i kontrolu kvalitete. > Kvaliteta nuzno ne mora zna¢iti visoku
kvalitetu. Dio upravljanja kvalitetom predstavlja prepoznavanje razine kvalitete koja se
utvrduje prilikom izrade obuhvata projekta.

Planiranje kvalitete predstavlja koji standardi kvalitete su relevantni za projekt i odreduje kako
ih treba zadovoljiti.

Jedan od uzroka neuspjeha projekta jest situacija gdje se kvaliteta previdi ili zrtvuje kako bi se
ispunili kratki rokovi isporuke projekta. Nije dovoljno dovrsiti projekt na vrijeme, samo da bi
se ustanovilo da je isporuceni rezultat ne radi ispravno.

Upravljanje kvalitetom ukljucuje i osiguranje kvalitete (planiranje ispunjavanja kvalitete) te
kontrolu kvalitete (koraci poduzeti za pracenje rezultata koji ¢e provjeravati jesu li u skladu s
zahtjevima). Osiguranje i kontrola kvalitete ukljucuju pracenje rezultate radi provjere
postivanja 1 identificiranja nacina za uklanjanje uzroka nezadovoljavaju¢ih performansi.
Koncept "sprecavanje povrh inspekcije" znaci da je troSak potreban za sprecavanje problema s
kvalitetom manji nego bi bio trosak ispravljanja.>®

% Udruga za projekt menadzment, Combines standard glossary, lokalna verizija, hrvatski Verzija 1.1., PMI ogranak Hrvatska, str.135
%5 Lewis, J. P. (2007.), Fundamentals of Project Management, 3.izdanje, New York: AMACOM, str.21
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Slika 11 Upravljanje kvalitetom projekta prema XLPM-u

Izvor: XLPM , https://xlpm-online.com/en/pj/x.pj.ke.hr.php (12.1.2020.)

Slika 11 prikazuje upravljanje kvalitetom projekta prema XLPM-u.
2.4.6 Upravljanje resursima projekta

Upravljanje resursima projekta ukljucuje postupke kojima se organizira i upravlja projektnim
timom. Cesto upravo resursi na projektu mogu uzrokovati znacajan rizik na budzet projekta.
Neki od rizika su bolest, nekompetentnost, lo$ timski rad itd.

Projektni tim je sastavljen od ljudi koji imaju dodijeljene uloge i odgovornosti za dovrSenje
projekta. Premda je uobicajeno govoriti o tome da su uloge i1 odgovornosti dodijeljene, ¢lanovi
tima bi trebali biti ukljuceni u znatni dio planiranja i odlu¢ivanja na projektu.

Rano uklju¢ivanje ¢lanova tima dodaje strucnost tijekom postupka planiranja i ucvrséuje
predanost projektu. Vrsta i broj ¢lanova projektnog tima cesto se mijenja kako projekt
napreduje. Clanovi projektnog tima mogu se smatrati projektnim osobljem.

Postupci upravljanja ljudskim resursima projekta obuhvacaju planiranje ljudskih resursa,
okupljanje projektnog tima, razvoj projektnog tima i vodenje projektnog tima.>®

Upravljanje ljudskim resursima ¢esto se previdi u projektima. To ukljuéuje identifikaciju ljudi
potrebnih za obavljanje posla, definiranje njihovih uloga i odgovornosti te upravljanjem njima
tijekom projekta.>’

% Udruga za projekt menadzment, Combines standard glossary, lokalna verizija, hrvatski Verzija 1.1., PMI ogranak Hrvatska, str.124
57 Lewis, J. P. (2007.), Fundamentals of Project Management, 3.izdanje, New York: AMACOM, str.21
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Slika 12 Upravljanje resursima projekta prema XLPM-u

Izvor: XLPM , https://xlpm-online.com/en/pj/x.pj.ke.comm.php (12.1.2020.)

Slika 12 prikazuje podruéje znanja upravljanja resursima projekta prema XLPM-u.
2.4.7 Upravljanje projektnim komunikacijama

Upravljanje projektnim komunikacijama ukljuCuje postupke potrebne za osiguravanje
pravovremenog i prikladnog stvaranja, prikupljanja, raspodjele, pohrane, pribavljanja i
kona¢nog razmjestaja projektnih informacija.

Postupci upravljanja projektnim komunikacijama omogucavaju klju¢ne veze medu ljudima i
informacijama koje su neophodne za uspjeSnu komunikaciju. U€inkovita komunikacija,
nasuprot pukom slanju informacija znaci da osoba koja je prima poruku mora razumjeti poruku
I motivirana je za poduzimanje akcija koje preporuci posiljatelj. Jasan, tocan i nedvosmislen
prijenos informacija potreban je za uspjesno izvrienje projekta. Clanovi projektnog tima trebali
bi biti dijelom odabrani na osnovu njihove sposobnosti komuniciranja s ostalim sudionicima
projekta. Voditelji projekata provode neograni¢ene koli¢ine vremena komunicirajuci s
projektnim timom, zainteresiranim stranama, korisnikom i sponzorom. Svatko tko je ukljucen
u projekt treba razumjeti na koji nacin komunikacija utjee na projekt u cjelini. Postupci
upravljanja projektnim komunikacijama ukljucuju planiranje komunikacija, distribuciju
informacija, izvjes¢ivanje o u¢inkovitosti i upravljanje zainteresiranim stranama. 8

Ovo podrucje znanja upravljanja projektima obuhvaca definiranje, podrzavanje i upravljanje
protokom informacija na svim razinama projekta.>®

%8 Udruga za projekt menadzment, Combines standard glossary, lokalna verizija, hrvatski Verzija 1.1., PMI ogranak Hrvatska, str.122
% Dostupno na XLPM , https://xIpm-online.com/en/pj/x.pj.ke.comm.php (12.1.2020.)
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Slika 13 Upravljanje projektnim komunikacijama prema XLPM-u

Izvor: XLPM , https://xlpm-online.com/en/pj/x.pj.ke.comm.php (12.1.2020.)

Slika 13 prikazuje podruéje znanja upravljanja projektnim komunikacijama prema XLMP-u.
2.4.8 Upravljanje projektnim rizicima

Upravljanje projektnim rizicima uklju¢uje postupke usmjerene na provodenje planiranja
upravljanja rizicima, prepoznavanje rizika, analizu rizika, plan ublazavanja rizika, nadzor i
kontrolu rizika.

Ciljevi upravljanja projektnim rizicima su povecanje vjerojatnosti i djelovanja pozitivnih
dogadaja te smanjenje vjerojatnosti pojavljivanja i djelovanja dogadaja koji mogu negativno
utjecati na ciljeve projekta.

Postupci upravljanja projektnim rizicima ukljucuju planiranje upravljanja rizicima,
prepoznavanje rizika, kvalitativnu analizu rizika, kvantitativna analizu rizika, plan ublazavanja
rizika i nadzor i kontrolu rizika.®°

Upravljanje rizicima neophodno je za razvoj, odrZavanje i u¢inkovitost projektnog budzeta.
Upravljanje projektnim rizicima je proces identifikacije, kvantifikacije te analize suzbijanja
projektnih rizika. To ukljucuje povecanje vjerojatnosti i posljedica pozitivnih dogadaja i
umanjuje vjerojatnost i posljedice nuspojava na ciljeve projekta. Ovo je izuzetno vaZzan aspekt
projekta menadZment koji ponekad previdi u procesu vodenja projekata. 6

Upravljanje rizicima ukljuduje: ®2
e Planiranje upravljanja rizicima §to predstavlja odlucivanje kako pristupiti, planirati i

izvrsiti aktivnosti upravljanja projektnim rizicima. Plan upravljanja rizicima ukljucuje
resurse i procjenjuje troSkove potrebne za upravljanje rizicima.

80 Udruga za projekt menadzment, Combines standard glossary, lokalna verizija, hrvatski Verzija 1.1., PMI ogranak Hrvatska, str.136

61 |ewis, J. P. (2007.), Fundamentals of Project Management, 3.izdanje, New York: AMACOM, str.22

62 Brannan, L. (2006.), Project budgeting using the project management knowledge areas. PMI® Global Congress 2006—Latin America,
Santiago, Chile. Newtown Square, PA: Project Management Institute. Dostupno na:

https://www.pmi.org/learning/library/project-budgeting-management-knowledge-areas-8132 [1.1.2020.]
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e Identifikacija rizika odreduje koji rizici mogu utjecati na projekt i dokumentiranje
njihovih karakteristika.

e Kvalitativna i kvantitativna analiza rizika ukljucuje analizu utjecaja mogucih rizika.
Utjecaj rizika mora se analizirati i ukljuciti u projekne budzete.

e Planiranje akcija na rizik je razvijanje opcija i radnji za poboljSanje moguénosti i
smanjenje prijetnji ciljevima i projektnim budzetima.

e Nadzor i kontrola rizika predstavlja pra¢enje utvrdenih rizika, pracenje zaostalih rizika,
prepoznavanje novih rizika, izvrSavanje planova za reagiranje na rizik i procjenu
njihove ucinkovitosti tijekom zivotnog ciklusa projekta.
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Slika 14 Upravljanje projektnim rizicima prema XLPM-u

Izvor: XLPM , https://xIpm-online.com/en/pj/x.pj.ke.risk.php (12.1.2020.)

Slika 14 prikazuje podruéje znanja upravljanja projektnim rizicima prema XLPM-u.
2,49 Upravljanje nabavom za potrebe projekta

Upravljanje nabavom za potrebe projekta ukljucuje procedure potrebne za kupnju i nabavku
proizvoda i usluga koje ne moze proizvesti projektni tim, a koji su nuzni da bi se obavio posao.
Organizacija moze biti 1 kupac 1 prodava¢ proizvoda, usluge nekog ugovora.

Upravljanje nabavom za potrebe projekta ukljucuje upravljanje ugovaranjem i postupke
upravljanja izmjenama Kkoji su potrebni za administrativno pracenje ugovora ili narudzbe koje
izdaju ovlasteni ¢lanovi projektnog tima.

Upravljanje nabavom ukljucuje obradu bilo kojeg ugovora koji je sklopljen s nekom vanjskom
organizacijom (kupac) koja narucuje projekt od organizacije koja izvodi projekt (prodavac) te
obradu ugovornih obveza projektnog tima nastalih iz ugovora. Upravljanje nabavom za potrebe
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projekta ukljucuje planiranje kupovine i nabavke, planiranje ugovaranja, prikupljanje ponuda,
odabir dobavlja¢a, obradu ugovora i njihovo zatvaranje. %3

Neki od nacina na koji nabava moze utjecati na projektni budzet su ugovorne i pravne
implikacije koje mogu biti vezane za sigurnost, zdravlje, radne ucinke, zastitu okolosa, licence,
dozvole itd.

Nabava potrebnih dobara i usluga za projekt je logisticki aspekt upravljanja poslom koji treba
ukljuéiti u ranim procesima planiranja kako bi se osiguralo ispravno budzetiranje. To ukljucuje
odlucivanje o tome $to mora biti nabavljano, izdavanje zahtjeva za licitacije ili kotacije, odabir
dobavljaéa, administriranje ugovora i njihovo zatvaranje kada je posao zavrsen.®
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Slika 15 Upravljanje nabavom na projektu prema XLPM-u

Izvor: XLPM , https://xIpm-online.com/en/pj/x.pj.ke.proc.php (12.1.2020.)

Slika 15 prikazuje podruéje znanja upravljanja nabavom na projektu prema XLPM-u.

2.4.10 Upravljanje zainteresiranim stranama

Upravljanje dionicima projekta je podrucje znanja o upravljanju projektima gdje se
identificiraju, analiziraju sudionici te planira i upravlja angazman dionika.®®

Upravljanje zainteresiranim stranama, takoder, podrazumijeva postupak upravljanja
komunikacijom kako bi se zadovoljile potrebe svih zainteresiranih strana te rijesili problemi

medu njima.%®

8 Udruga za projekt menadzment, Combines standard glossary, lokalna verizija, hrvatski Verzija 1.1., PMI ogranak Hrvatska, str.134
& Lewis, J. P. (2007.), Fundamentals of Project Management, 3. izdanje, New York: AMACOM, str.22

% Dostupno na XLPM , https://xIpm-online.com/en/pj/x.pj.ke.stake.php (12.1.2020.)

8 Udruga za projekt menadzment, Combines standard glossary, lokalna verizija, hrvatski Verzija 1.1., PMI ogranak Hrvatska, str.92
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Slika 16 Upravljanje zainteresiranim stranama na projektu prema XLPM-u

Izvor: XLPM , https://xlpm-online.com/en/pj/x.pj.ke.stake.php (12.1.2020.)

Slika 16 prikazuje podruéje znanja upravljanja zainteresiranim stranama prema XPLM-u.

2.5 Specifi¢nosti vodenja projekata XLPM definiranom metodologijom

U prethodnim poglavljima koja su ilustrirala projektna znanja projektnog upravljanja dan je
presjek sa podru¢jima znanja projektnog menadzmenta prema XLPM metodologiji. U
narednim poglavljima biti ¢e dan pregled definicije portfelja, programa i zadataka prema
XLPM metodologiji, te detaljni prikaz upravljanja projektima za klijente/kupce kao glavne
teme ovog rada.

XLPM (eXceLlence u upravljanju projektima) temelji se na PROPS-u koji je izvorno izradila
organizacija Ericsson 1987., uskladen s PMBokom od 1997. godine, a razvijen je u partnerstvu
s tvrtkom SEMCON od 2002. godine. Temelji procesa PROPS-a, predlosci, metodologija,
uloge, upravljanje itd. temelj su i sastavni dio XLPM-a. PROPS se sastojao od nekoliko alata
koji su ukljucivali dobro definirani fazni model i ujednacenu strukturu izvjestavanja. Faze su
bile razdvojene to¢kama odlu¢ivanja nazvanim ,,tollgates (za odluke donesene izvan projekta)
i,,milestones* (za odluke donesene u okviru projekta). PROPS je u tri razlicita dijela razlikovao
funkciju upravljanja (upravljacku kontrolu), funkciju upravljanja projektima i funkciju
izvrSenja (radni model). Model upravljanja projektima bio je opcenit i stoga prikladan za
Ericssonove tvrtke u cijelom svijetu. Funkcija upravljanja projektima i funkcija izvrSavanja bili
su usko povezani s karakteristikama pojedinih projekata.

XLPM je metodologija upravljanja i kontrole zadataka, projekata, programa i portfelja koja je
unaprijedena te pruza punu potporu zadacima, projektima, programima i projektnim
portfeljima kako bi se zadovoljile organizacije koje zahtijevaju sveobuhvatnu metodologiju za
projektno orijentirane operacije. Svrha XLPM-a je omoguciti i podrzati uspjesno upravljanje
projektnim aktivnostima unutar organizacije u kojoj pojedinci rade zajedno i pridonose
ukupnim poslovnim ciljevima organizacije.
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Metodologija omogucava menadzmentu postavljanje okvira za operaciju i narucivanje
relevantnih zadataka, projekata i programa, te takoder omogucuje pracenje planova i pruzanje
izvjestaja za pravilno odlucivanje.

Osim metodologije XLPM pociva na ljudskom ¢imbeniku tj. perspektivi koja naglasava
pojedinca, tim, vodstvo i zajedni¢ku projektu kulturu. Isto tako, za najvecu uc¢inkovitost danih
metoda koju pruza XLPM metodologija, vazno je da svi sudionici projekta dijele isti pogled na
ono §to se treba postici, kako bi se svi mogli raditi u istom smjeru.®” Svaki projekt po¢inje od
ideje ili potrebe. XLPM metodologija definira proces pocevsi od poslovne ideje do razrade i
realizacije, prikazan na Slika 17.

Cilj
Odluka ' Pothvat : ' Vrijednost
Koji benefit i 2 : 2 Benefit
vrijednost E E
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:

Slika 17 Poslovna prilika/potreba prema XLPM-u

Izvor: XLPM , https://xIpm-online.com/en/in/x.in.index.php (12.1.2020.)

Poslovni slucaj usporeduje vrijednost ocekivanih koristi u odnosu na mogucée rizike i
procijenjene troSkove kako bi dao uvid i omogucéio odluku o isplativosti ulaganja organizacije
ili pojedinca u potencijalni poslovni pothvat. Kljuéni elementi u razvoju poslovnog slucaja
ukljuéuju prikupljanje informacija, procjenu i analizu poslovnog sluéaja te izracun rizika i
troSkova. Naravno, svaki poslovni pothvat iziskuje ulaganje u vrijeme, novac i sredstva koja
organizacija treba uloziti kako bi se od identificirane potrebe doslo do Zeljenog ucinka.

Prema prethodno spomenutom, XLPM je metodologija obuhvaca upravljanja i kontrolu
zadataka, projekata, programa i portfelja gdje se posebno naglaSava i uspjesna projektna
kultura. Projektna kultura u organizaciji koja je orijentirana na projekt odredena je velikim
dijelom organizacijskim pristupom projektnom radu 1 njegovim postojeim vrijednostima,
neformalnim pravilima i standardima. Menadzeri na svim razinama postaju uzori. To znaci da
je kultura projekta jako ovisna o svim menadzerima, ukljucujuci voditelje projekata, njihovo
ponasanje i stavove.

57 Dostupno na XLPM , https://xIpm-online.com/en/in/x.in.index.php (12.1.2020.)
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Vazno je da svi pojedinci koji posjeduju ulogu u projektnim aktivnostima imaju svoje
odgovornosti i mandate te potrebno vrijeme, priliku i vjestine za obavljanje dane im uloge.
Kako bi se postigla u¢inkovitost pri obavljanju poslova u organizaciji, od najvece je vaznosti
odabrati najbolji nain za obavljanje posla, na temelju analize slozenosti te predvidenog
trajanja. Stoga se poslovi dijele na zadatke, projekte i programe koje karakteriziraju razlicita
svojstva, prikazano na Slika 18.

Stupanj ‘ Program
promjena
Zadatak
Radnja
Opseg/potrebna
Operativni rad koordinacija/rizici/
nejasnoce
i

Slika 18 Podjela poslova po XLPM-u

Izvor: XLPM , https://xIpm-online.com/en/pg/x.pg.index.php (12.1.2020.)

Zadatak kao vrsta rada moze se primijeniti kada se provodi rad koji nije jako sloZen ili zahtijeva
koordinaciju resursa. TroSak ukljucenog posla i vrijeme potrebno za izvrSenje mogu i dalje biti
Znacajni.

Projekt je neprekidno, vremenski i budZetno ogranic¢eni posao za koji je postavljen cilj. Projekt
je planiran, voden i proveden od strane privremene organizacije, prilagodene specificnim
projektnim potrebama.

Program je skupina povezanih projekata, kojima se upravlja na koordiniran naéin kako bi se
postigla prednost i bolja kontrola nego kada se pojedina¢no upravlja projektima. Programi
mogu ukljucivati i povezane poslove koji nisu ukljuceni u bilo koji pojedinacni projekt u
programu.58

2.5.1 Toéke odluke i kontrole

Kako je prethodno navedeno projekt je podijeljen u faze razdvojene tockama odluke i kontrole
nazvanim ,.tollgates* (za odluke donesene izvan projekta) i ,,milestones* (za odluke donesene
u okviru projekta, kontrolne tocke).

% Dostupno na XLPM , https://xIpm-online.com/en/pa/x.pg.index.php (12.1.2020.)
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Tollgate je formalna i unaprijed definirana to¢ka na kojoj se donosi odluka o smjeru projekta i
njegovoj upotrebi resursa. Tollgate odluke donosi pokrovitelj (sponzor) projekta i odnose se na
Citav projekt. U svakoj tollgate tocki, o¢ekivana vrijednost projekta procjenjuje se u odnosu na
postojece rizike. Na temelju ove procjene odlucuje se koliko ¢e uloziti u projekt (ili njegovu
sljede¢u fazu) i uvjete za to ulaganje.

S druge strane, milestone je tocka kada projektni menadzer provjerava je li postignut planirani
rezultat. Projektni menadzer gleda unatrag kako bi ustanovio dosad postignuto u projektu.
Tollgate je odluka koja sponzor projekta donosi unaprijed u vidu buduc¢eg ulaganja u projekt
Rezultat pregleda milestone to¢aka vazan je doprinos odluci u tollgate tockama.

Sljedec¢ih $est tollgate to¢aka odludivanja primjenjivo je na sve projekte:5°
e TGO - Odluka o pocetku faze analize projekta (opcionalno)
e TG1 - Odluka o pocetku planiranja projekata
e TG2 - Odluka o uspostavljanju projekta i pokretanju izvodenja projekta
e TG3 - Odluka o nastavku izvr§enja prema izvornom ili revidiranom planu
e TG4 - Odluka o predaji rezultata projekta internom primatelju i vanjskom kupcu (ako
je primjenjivo)
e TGb5 - Ishod projekta prihvacen, odluka o pocetku zatvaranja projekta

Napretkom projekta razina informacija postaje to¢nija i pouzdanija a razina neizvjesnosti u
odlukama smanjuje se kako projekt napreduje kako je prikazano na Slika 19.

> &> © &

Slika 19 Tollgate odluke

Izvor: https://xIpm-online.com/en/pj/x.pj.act.tgl.php (12.1.2020.)

Prije dono3enja tollgate odluke projekt treba ocijeniti s &etiri razliita aspekta: "

% Dostupno na XLPM , https://xlpm-online.com/en/pg/x.pg.index.php (12.1.2020.)
" Dostupno na XLPM , https://xIpm-online.com/en/pa/x.pg.index.php (12.1.2020.)
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Poslovna situacija - Hoce li projekt i ishod rezultirati profitabilnim rjeSenjem u skladu
s korporativnim poslovnim smjerom i strategijama, o¢ekivanjima i zahtjevima kupaca,
vanjskim propisima i trziSnim trendovima?

Status portfelja projekata - Hoce li ocekivana korist od projekta i njegov rezultat
opravdati njegove uc¢inke na resurse za ukupni portfelj projekata?

Status projekta - Dokazuju li status i napredak projekta da ispunjava zahtjeve i
rezultate?

Povjerenje i predanost - Jesu li stranke, uklju¢ene u projekt ili njegov utjecaj, pogodene
njime i potpuno su mu posvecene?

U svakoj tollgate tocki sponzor projekta ¢e donijeti jednu od sljedecih odluka uz razumijevanje
poslovnih rizika povezanih s procijenjenom vrijedno$éu projekta:’*

Nastaviti prema trenutnom planu

Promijeniti obuhvat ili uvjete projekta uz razmatranje nove odluke nakon prikupljanja
dodatnih informacija

Poslovna ideja se odbacuje i steCena iskustva trebaju biti dokumentirana i prenesena u
organizaciju

~, [ Tollgate procjena }

.

Promjena opsega
ili uvjeta projekta

Zatvaranje projekta

| Tollgate odluka e

v

Pocetak izvodenja
sljedece faze

\ . y /

\ —"— y,

Slika 20 Proces tollgate odluke

Izvor: https://xIpm-online.com/en/pj/x.pj.act.tg1.php (12.1.2020.)

Proces tollgate odluke prikazan je na Slika 20.

Svrha definiranja milestone toCaka u projektu je strukturiranje tijeka projekta kako bi se
olak$ao nadzor i kontrola projekta od strane projektnog menadzera. Definiranje milestone

> Dostupno na: https://xlpm-online.com/en/pj/x.pj.act.ms.php (12.1.2020.)
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tocaka ili prekretnih to¢aka je vazan alat u planiranju i prac¢enju projekta. Projektna prekretnica
predstavlja klju¢an dogadaj u projektu koji je definiran odredenim i mjerljivim rezultatom koji
se mora posti¢i u odredeno vrijeme i uz odredenje troskove. Milestone ili prekretna tocka nije
tocka odluke ve¢ kontrolna toc¢ka a na voditelju projekta je odluka je li odredena kontrolna
tocka uspjesno dostignuta.

Nacin utvrdivanja prekretnih tocaka je vazan jer ih mora biti moguce pratiti. To se Cesto moze
posti¢i definiranjem da je nesto spremno, dovrSeno, predano ili isporuceno.

Definiranje prekretnih toaka korisno je iz vise razloga:
e Koriste se kao privremeni ciljevi koji su mjerljivi,
e Koriste se za komunikaciju napretka projekta,
e Koriste se za pracenje troskova,
e Mogu se koristiti za planiranje naplate ali i nov¢anih kazni,
e Mogu se koristiti kako bi pokazali ovisnosti o drugim projektima.

Obzirom da se mogu Koristiti u razli¢ite svrhe, primjerice u prezentaciji, alatima za planiranje
i izvjestajima o statusu, bitne karakteristike su:"

e Naziv treba biti kratak i precizan,

e Kiriteriji trebaju biti sazeti 1 jasni,

e Numeriranje treba biti dosljedno i nedvosmisleno.

<

Slika 21 Primjer numeriranja prekretnih tocaka

Izvor: https://xIpm-online.com/en/pj/x.pj.act.ms.php (12.1.2020.)

Pri kontroli prekretnih tocaka potrebno je evidentirati da su svi rezultati i aktivnosti postignuti
1 dovrSeni. Ako je definirana prekretnica dio ugovora i obaveze prema kupcu, prikladno je
ukljuciti i kupca u kontrolu kako bi se potvrdilo da su svi preduvjeti zadovoljeni.

2 Dostupno na: https://xlpm-online.com/en/pj/x.pj.act.ms.php (12.1.2020.)
3 Dostupno na: https://xlpm-online.com/en/pj/x.pj.act.ms.php (12.1.2020.)
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XLPM definira portfelj kao koordinaciju isporuka svih zadataka, projekata i programa
poduzecal organizacije, ili njegovog podskupa, s obzirom na strategiju, dostupnost resursa i

Karakteristike portfelja prema XLPM-u

financije.

Upravljanje portfeljem sredstvo je kojim se osigurava da organizacije odabiru, prioritiziraju,
ovlaséuju i upravljaju svim projektima i drugim radovima u organizaciji, bilo izravno ili pod

programima.

Dok se veéina projekata usredoto¢uje na "pravilno poslovanje™, upravljanje portfeljem fokusira
se na "prave stvari", Sto znaci da se pravi projekti dovrSavaju u pravo vrijeme 1 odgovaraju¢im

resursima.

Upravljanje portfeljem projekata: *

253

Program karakterizira sljedece:’

Unosi disciplinu u selekcijski proces projekata,

Veze selekciju projekata sa strategijom poslovanja,

Dodijeljuje resurse projektima koji su u skladu sa strategijom poslovanja,
Unosi ravnotezu rizika u projekte,

Opravdava ukidanje projekata koji nisu u skladu sa strategijom poslovanja,
Poboljsava komunikaciju i podrzava projektne ciljeve.

Karakteristike programa prema XLPM-u

5

Dovodi do postignutog ucinka,

Stvara, kroz koordinirano upravljanje isporukama s ograni¢enog broja
projekata i zadataka, dodatnu vrijednost koja se ne moze pojedina¢no postici
projektima i zadacima uklju¢enim u program,

Rezultati koji se dostavljaju programom mozda nece biti jasni od samog
pocetka,

Ako to okolnosti zahtijevaju, vrijeme i proratun mogu se povecati,

Moze biti vrlo slozen 1 velik,

MozZe imati snaZznu potrebu za koordinacijom resursa, ¢esto van organizacije 1
korporacije,

Cesto ga karakterizira visoka neizvjesnost,

Ima snaznu potrebu za kontrolom i upravljanjem,

Cesto zahtijeva znatne koli¢ine komunikacije i upravljanja mnogih sudionika
i interesnih skupina,

Zahtijeva puno formalne dokumentacije za pokretanje, planiranje, pracenje
kontrole i ostvarivanje realizacije,

™ Rodriguez A. N. (2018.), Project Management Reinvented, Zagreb: JumpIT
> Dostupno na: https://xIpm-online.com/en/pa/x.pg.index.php (4.2.2020.)
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Zadatak je karakteriziran sljede¢im:

2.5.5

49

Uspjesno proveden program karakteriziraju zeljeni ucinci 1 koristi ostvarene u
vremenu i proracunu.

Karakteristike zadatka prema XLPM-u

76

Vodi do jasnog rezultata, unutar definiranog vremena i proracuna,

Ima nisku nesigurnost, relativno je jasno od samog pocetka $to treba postiéi i kako to
uciniti,

Dobiveni rezultati omogucuju postizanje ucinka u nekom trenutku nakon zavrSetka
zadatka,

Relativno je jednostavan u obuhvatu,

Ima jednostavnu organizaciju i ima malu potrebu za koordinacijom resursa,

Zahtijeva malo komunikacije s sudionicima,

Ima nisku potrebu za upravljanjem, a odluke o financiranju nakon S§to je sponzor
zaduZen za donoSenje odluke o pokretanju zadatka ne moraju biti formalizirane,
Uspjesan zavrSetak zadatka odlikuje se postizanjem rezultata unutar vremenskog i
prora¢unskog ograni¢enja koji je uspje$no predan i prihvacen od strane kupca ili
primatelja.

Projekt prema XLPM-u

Prema XLPM definiranoj metodologiji, projekt je jedinstven, vremenski i budZetno ograni¢en
posao s postavljenim ciljem, voden i proveden od strane privremene projektno specifi¢ne
organizacije.

Svrha vodenja projekta je na fleksibilan i poslovni nacin napraviti vidljivu i mjerljivu promjenu
u organizaciji i poslovanju organizacije.

Projekt se odlikuje sljede¢im:’

7

Vodi do jasnog rezultata, unutar definiranog vremena i prora¢una

Ono $to treba isporuciti poznato je do odredene mjere od pocetka

Postoji nesigurnost koju treba upravljati, Sto bi se trebalo posti¢i 1 kako ¢e se provesti,
moze biti jasnije kako napreduje projekt

Moze biti slozen u obuhvatu

Obicno trazi upravljanje slozenom koordinacijom resursa, ¢esto I van organizacije
Ima potrebu za upravljanjem, kontrolom od strane klju¢nih sudionika, Cesto uz
sudjelovanje razli¢itih menadZzera u organizaciji

Cesto zahtijeva znatnu koli¢inu komunikacije i upravljanja dionicima

Zahtijeva formalnu dokumentaciju za pokretanje, planiranje i pracenje

76 Dostupno na: https://xlpm-online.com/en/as/x.as.index.php (4.2.2020.)
" Dostupno na: https://xIpm-online.com/en/pj/x.pj.act.ms.php (12.1.2020.)
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Uspjesan zavrSetak projekta karakterizira postizanje rezultata unutar vremenskog i
proracunskog ogranicenja te uspjes$no preuzimanje i prihvacanje od strane kupca ili primatelja.

Slika 22 prikazuje projekt sa svojim dijelovima ili fazama prema XLPM metodologiji, na kojoj
se bazira usluga upravljanja projektima za kupce/klijente. Upravljanje projektom iz poslovne
perspektive poslovne perspektive je funkcija nadgledanja i podrske projektu. Sponzor projekta,
vlasnik portfelja projekta i ¢lanovi upravljacke skupine projekta moraju aktivno sudjelovati u
operativnom dijelu projekata. Pra¢enjem i podrskom projektu definira se nadzor nad projektom
i status projekta. Funkcija upravljanja projektima (sponzor projekta, voditelj projektnog
portfelja i Clanovi upravljacke skupine projekta) odgovorni su za nadgledanje i podrsku
projektu.

© NEd @ © ©

Priprema i definiranje kljuénih todaka

Monitariranje i podrika proje ktu

Faza izvedbe projekia
Faza

Faza analize Faza planiranja )
zatvaranja

projekta projekta

Uspostavljanje Realizacija Predaja projekta

Slika 22 Model zivotnog ciklusa projekta prema XLPM metodologiji

Izvor: XLPM , https://xlpm-online.com/en/pj/x.pj.act.ms.php (12.1.2020.)

XLPM metodologija koja definira &etiri projektne faze:’
e Analiza projekta
e Planiranje projekta
e lzvedba projekta
e Uspostava projekta
e Realizacija projekta
e Predaja projekta
e Zatvaranje projekta

Faza analize je pripremna faza projekta u kojoj se procjenjuju mogucnosti za ishod projekta,
identificiraju se zahtjevi, obuhvat rada, definira STO treba biti isporugeno, tko su interesne
skupine projekta itd.

8 Dostupno na: XLPM , https://xIpm-online.com/en/pj/x.pj.act.ms.php (12.1.2020.)
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U fazi planiranja opisano je Sto ¢e biti u€injeno, kada ¢e biti u€injeno s kolikim troskom te tko
¢e to uciniti. Razmatra se obuhvat, rizici, nabava i sl. Ukratko, faza planiranja je planiranje i
opisivanje KAKO c¢e se projekt izvrsiti.

Faza izvrSenja projekta je faza modela zivotnog ciklusa projekta tijekom kojeg se projekt
izvodi. Tijekom faze realizacije u fazi izvedbe projekta ishod projekta je finaliziran i integriran.

Tijekom prvog dijela izvedbene faze, u fazi uspostave, sve pripreme trebaju biti zavrSene.
Planovi i dokumentacija se revidira kako bi se utvrdilo da su svi aspekti pokriveni, da je
uspostavljen kanal nabave, organizacija definirana, resursi ugovoreni kako bi se moglo
zapoceti sa radom. Vazno je dobiti ranu povratnu informaciju o kvaliteti i ocekivanim
rezultatima tijekom ove faze. Promjene u obuhvatu projekta nakon ove faze u fazi mogu
ukljucivati relativno visoke troskove. Treca faza izvedbene faze predstavlja predaju projekta
korisniku i interesnim primateljima. Faza zavrSetka projekta je faza u zivotnom ciklusu tijekom
kojega se dokumentiraju iskustva u projektu i naucene lekcije prenose na ostatak organizacije.
Eventualna otvorena pitanja se zatvaraju, a projekt se formalno zatvara.

Svaka faza projekta donosi pojedinacne pogodnosti, ali samo kada se kombiniraju zajedno
pruzaju izvrsnost u vodenju projekata potrebnu za osiguranje ocekivane poslovne vrijednosti.
Svaka od faza je ,,0grani¢ena* odlukom’ koja je prekretnica te definira hoée li nastaviti s
projektom, $to ostavlja moguénost odluke i o ukidanju projekta ukoliko se ispostavi da je to
ono §to najbolje sluzi poslovnim ciljevima projekta i poslovnoj strategiji. U takvom slucaju,
radi se analiza te dokumentiraju zapazanja o postignutim rezultatima u projektu te naucenim
iskustvima za buduce projekte.

XLPM-ov Zivotni ciklus projekta obuhvaca procese, aktivnosti, odluke i dokumentaciju
potrebnu u projektu kako bi se osiguralo da se pocetni zahtjevi i poslovna ideja implementira
u ishod projekta i da se preda organizaciji. Zivotni ciklus projekta obuhvaéa i aktivnosti
potrebne za uspjeSno zavrSavanje projekta i predaju iskustava organizaciji, te ima jasno
definiran pocetak i kra;.

Podijeljen je u tri paralelna podrucja, koja predstavljaju podru¢ja odgovornosti koja se odnose
na tri funkcije u organizaciji projekta:°
e Crveni dio obuhvaca izvrs$ni kontrolni (menadzment) mehanizam projekta i
klju¢ne toc¢ke u kojima se donose poslovne odluke.
e Plavi dio koji obuhvaca proces vodenja projekta koji se provodi kroz funkciju
upravljanja projektom.
e Zuti dio, model rada projekta koji predstavlja sve aktivnosti koje provodi
funkcija izvrSenja projekta.

" Eng. tollgate
8 Dostupno na: https://xIpm-online.com/en/pj/x.pj.ke.projorg.php (12.1.2020.)
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Menadiment procesi

zvrEni kontrolni proces projekta

Upravijacki proces projekta

Radni proces projeka

Radni procesi

Slika 23 Funkcijski procesi projekta

Izvor: XLPM , https://xlpm-online.com/en/pj/x.pj.ke.projorg.php (12.1.2020.)

Na Slika 23 prikazan je zivotni ciklus projekta kroz temeljne procese u organizaciji.

Radni procesi su integrirani i kontrolirani upravljackim procesima, predstavljenim crvenim
dijelom strelice, koji definiraju odluke i podrsku potrebnu za osiguranje kvalitete u radnim
procesima i uskladivanju odluka na projektu sa poslovanjem.

ntrolni proces projekta

Priprema i donodenje odluka u tofkama odluke

Kontinuirano pracenje i podrika proje ktu

Radni proces projeka ;

Slika 24 Glavni procesni elementi u zivotnom ciklusu projekta prema XLPM-u

Izvor: XLPM , https://xlpm-online.com/en/pj/x.pj.ke.projorg.php (12.1.2020.)

Tri glavna procesa koji grade model zivotnog ciklusa projekta mogu se podijeliti u podprocese,
kako je ilustrirano na Slika 24.

Svrha izvr$nog kontrolnog procesa je osigurati da se projekti temelji na kvalitetnim poslovnim
odlukama te da su projekt i njegov ishod uskladeni s poslovnim usmjerenjem organizacije.

Projektni sponzor, kao naruditelj projekta, spada u jednu od glavnih interesnih strana koja
pomno prati projekt. Buduéi da projekti po prirodi ukljucuju odredeni stupanj poslovnog rizika,
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oni zahtijevaju stalno ukljucivanje sponzora projekta. Sponzor projekta mora imati jasan uvid
u to kako izvedba projekta i potencijalni rizici utjeu na o¢ekivane vrijednosti projekta i njegov
ishod.

Svrha procesa upravljanja projektom je osigurati usmjereno i u¢inkovito upravljanje projektom
te pravodobno, troskovno ucinkovito i kvalitetno provodenje i zatvaranje projekta.

Proces upravljanja projektom podijeljen je u Cetiri uzastopne faze, koje smo prethodno naveli,
koju su definirane i odredene upravljackim i kontrolnim tockama .

Da bi se osiguralo dostatno upravljanje projektom tijekom cijelog zivotnog ciklusa projekta, u
svakoj se fazi treba provesti niz aktivnosti iz razli¢itih podru¢ja znanja, koja su opisana u
poglavlju 2.4.

Radni proces projekta odnosi se na rad koji ¢e se provesti U odredenom projektu, primjerice u
isporuci poslovnog rjesenja za telekomunikacijske operatere, kako je slucaj koji ¢e se
obradivati u ovom radu.

Model rada projekta definira kako se ishod projekta razvija od ideja i zahtjeva do kona¢nog
rjeSenja koja se provodi i predaje za rad i upotrebu. Radni model opisuje aktivnosti i
isporucevine koje se trebaju realizirati kroz fazu izvedbe projekta te predstavlja osnovu za
aktivnosti planiranja i sredstvo za vizualizaciju projektnog rada za sve interesne skupine na
projektu.



54

3  VAZNOST FAZE PLANIRANJA U PROJEKTNOM MENADZMENTU

Mnoga istrazivanja, znanstveni ¢lanici i radovi istraZivali su i proucavali koji su to ¢imbenicCi
koji utjeCu na uspjeh projekta. Isto tako, mnogi autori bazirali su svoja istrazivanja na pitanju
Sto zapravo predstavlja uspjeh projekta.

Nerijetka je pojava da unato¢ mnogobrojnim istrazivanjima, napisanim znanstvenim ¢lancima
i knjigama o upravljanju projektima, unato¢ desetlje¢ima skupnih i pojedinac¢nih iskustava u
upravljanja projektima te rastu Clanstva u profesionalnim tijelima u projektnom menadzmentu,
rezultati projekta i dalje razoGaravaju dionike.®!

Kada se govori o planiranju moze se rec¢i da je to slozen postupak koji se sastoji od vise
komponenti. Sastavni dijelovi planiranja su:®
e Procesi donosenja odluka,
e Procesi anticipativnog odlucivanja — za odlucivanje $to i/ili kako izvest odredene radnje
u nekom trenutku u buduénosti,
e Proces integriranja medusobno ovisnih odluka u sustav odluka,
e Hijerarhijski procesi koji se razvijaju od opéih smjernica do ciljeva, preko razrade
sredstava i ograni¢enja koja vode do detaljnog plana rada,
e Procesi koji ukljucuju djelomicno ili cijeli lanac aktivnosti, od trazenja informacija,
analize i razvoja opcija, procjene opcija te odabir najbolje od njih,
e Primjena formalnih tehnika i postupaka,
e Dokumentiranje plana/planova,
o lzvedba.

Planiranje je viSestupanjski viSefazni proces koji se odvija s planiranim i neplaniranim
prekidima. Planiranje je postupak koji nije moguce dovrsiti odjednom ve¢ se izvodi fazno gdje
se odredene odluke nerijetko revidiraju u kasnijoj fazi projekta.

Proces planiranja projekta moze se podijeliti u sljedeée &etiri glavne faze:

1. Ciljevi projekta - planiranje prije pokretanja koja ukljucuje ispitivanje potrebe /
mogucnosti / ideje / problema kroz ekonomske, tehni¢ke i studije izvodljivosti te
zavrsava s postavljanjem ciljeva projekta i trazenjem autorizacije projekta.

2. ldejno planiranje - u ovoj fazi istrazuje se i doraduju sve prethodne odluke
prikupljanjem, obradom i analizom dodatnih informacija. Postavlja se preciznija
definicija projekta, posebno funkcionalnih kriterija dizajna i drugih tehni¢kih zahtjeva.
Zatim slijedi priprema nacrta planova izvrSenja (npr. budzet, vremenski raspored,
organizacija itd.) te se pokrece pocetna izvedba koja se odnosi na organizaciju projekta
I ugovaranje.

8 Cooke-Davies, T. (2002.), The “‘real’> success factors on projects, International Journal of Project Management, 20 (3), str.185-190

8 | aufer, A. (1991). Project planning timing issues and path of progress. Project Management Journal, 22(2), str. 39-45. Dostupno na:
https://www.pmi.org/learning/library/timing-progress-planning-control-process-2082

8 Laufer, A. (1991). Project planning timing issues and path of progress. Project Management Journal, 22(2), str. 39-45. Dostupno na:
https://www.pmi.org/learning/library/timing-progress-planning-control-process-2082 [18.12.2019.]
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3. Dizajnerski inZenjering - planiranje prije faze izvedbe u kojem se radi izrada detaljnog
dizajna. Planovi izvrSenja su azurirani, proSireni i detaljno razradeni
4. lzvedba — u ovoj fazi radi se opetovano planiranje tijekom faze izvedbe.

Premda se u procesu planiranja uz ostalo priprema i vremenski raspored aktivnosti, ¢esto se
zaboravlja na vazan aspekt vremena u kontekstu ritma planiranja i pravovremenog vremena za
planiranje. Sukladno tome, postoje i drugi vremenski aspekti koji se teSko predvide kao §to su
vrijeme planiranja i re-planiranja, vrijeme i resursi koji se trebaju utroSiti na planiranje itd.
Glavni ¢imbenik karakteristican za projektno okruZzenje je neizvjesnost. UCestalo se zbog
nedostatka informacija, neizvjesnost jednostavno ignorira, §to dovodi do odluka temeljenih na
»laznim*“ informacijama. Jedan od nacina na koji se pokuSava doskociti rjeSavanju
neizvjesnosti u projektu je koriStenje razlicitih tehnika upravljanja, od statisticke analize rizika
do modela predvidanja i prethodnih iskustava.

lako postoje tvrdnje da previse planiranja moze ograniciti kreativnost projektnog tima, nema
argumenata kojima se osporava da je na svakom projektu potrebna minimalna razina
planiranja. Zapravo, iako planiranje ne jam¢i uspjeh projekta, nedostatak planiranja vjerojatno
jam¢i neuspjeh. Medutim, postoji mnogo slucajeva u kojima se projekti izvrsavaju prema
planu, na vrijeme, unutar prorac¢una i uz postizanje planiranih ciljeva, ali se pokazuju kao
neuspjeh jer nisu uspjeli proizvesti stvarne koristi za kupca ili odgovarajuéi prihod i dobit za
organizaciju.®

Sukladno tome, moze se primijetiti da literatura ispreplice definiciju uspje$nosti projekta u
odnosu na uspjeh u upravljanju projektima. U tom kontekstu, uspjeh projekta podrazumijeva
mnogo vise nego zadovoljavanje troSkova, vremenskog plana te specifikaciju izvedbe.
Zapravo, zadovoljstvo kupca konacnim rezultatom uvelike odreduje percepciju uspjeha ili
neuspjeha projekata.

Istrazivanja navode da je uspjeh projekta znacCajan samo ako se uzmu u obzir dva vidljiva
aspekta a to su da je cilj projekta postignut na vrijeme i unutar budZeta te da doprinos koji je
projekt napravio prati strateSku misiju poduzec€a. Istrazivanja, takoder, navode da je uspjeh
lakSe mjeriti kada se ciljevi jasno definiraju na samom pocetku projekta te da su projektni
obuhvat i ciljevi vodeci principi koji usmjeravaju napore projektnog tima te odreduju uspjeh
ili neuspjeh projekta.®

Od trenutka kada je upravljanje projektima postalo formalna disciplina, kvaliteta i
vaznost faze planiranja projekta razmatra se u kontekstu jednog od glavnih temelja uspjeSnosti
projekta, polaze¢i od toga kako su vremensko i budzetno planiranje bitne karike u fazi
planiranja te itekako utje¢u na uspjesnost projekta. Uvrijezeno misljenje je da su planiranje i
analiza vrlo bitni 1 §to su viSe prisutni u projektu, to ¢e projekt biti uspjesniji jer vrijeme

8 Dvir, D., Raz, T., Shenhar, J. (2003.), An empirical analysis of the relationship between project planning and project success, International
Journal of Project Management, 21(2), str.1-7.
8 Prabhakar, G. P. (2008.), What is project success: A literature review, International Journal of Business and Management, 3(9), str. 3-10
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utroSeno na navedene aktivnosti smanjuje rizik i povecava vjerojatnost uspjesnosti projekta.
Nasuprot tome, neadekvatno planiranje i analiza vode do propadanja projekta.®

Prema nekim istrazivanjima projekti koji su dobili najbolje rezultate su bili oni koji su bili jasno
definirani dok su projekti s najgorim rezultatima bili oni kojima su nedostajali vazni elementi
planiranja, kao $to su detaljan vremenski plan, detaljna analiza aktivnosti od strane ¢lanova
tima, analiza rizika s planovima otklanjanja istih, matrica odgovornosti i sI.®’

Literatura navodi kako su projekti slozeni, vremenski ograni¢eni te kako je
vrlo tesko ili ¢ak nemoguce u pocetnoj fazi planiranja znati to¢no koje aktivnosti se trebaju
napraviti kako bi se dovrsio projekt te koji su njihovi troskovi i vremensko trajanje, no prema
istrazivanjima kvalitetno planiranje na pocetku projekta pozitivno utjeCe na ucinkovitost
izvedbe projekta te zadovoljstvo krajnjeg kupca, dok promjene u projektnom obuhvatu ili
zahtjevima imaju najveéi negativan utjecaj na uspjesnost projekta. %

3.1 Utjecaj faze planiranja na Zivotni ciklus projekta

Planiranje projekta podrazumijeva definiranje i odlu¢ivanje o nacinu na koji bi se projektni rad
trebao izvrSiti u buduénosti. Primarna svrha planiranja je uspostavljanje uputa dovoljno
detaljno da se projektnom timu moze reéi Sto treba uciniti, kada se to mora uciniti, te koje
resurse koristiti kako bi uspjesno proizveli projektne rezultate.

Glavne Koristi od planiranja kvalitete su: &
e eliminirati ili smanjiti nesigurnost,
e poboljsati u¢inkovitost,
e dobiti bolje razumijevanje ciljeva projekta,
e osigurati osnovu za pracenje i kontrolu rada.

Voditelj projekta odgovoran je za dovrSenje projekta na zadovoljstvo svih relevantnih dionika.
Odgovoran je da se planirane radnje izvrSavaju prema planu, te da je plan pouzdan i da ispravno
predstavlja zahtjeve dionika.*

Unato¢ mnogim istraZivanjima na temu glavnih ¢imbenika koji utjecu na uspjesnost projekta
te Cinjenici da su kriti¢ni ¢imbenici dobro poznati, i dalje je postotak neuspjesnih projekata
relativno visok. Razlog moze biti u tome da su definirani kritiéni ¢imbeniCi uspjesnosti

8 Serrador, P. (2012.), The importance of the planning phase to project success. PMI® Global Congress 2012—North America, Vancouver,
British Columbia, Canada. Newtown Square, PA: Project Management Institute. Dostupno na:
https://www.pmi.org/learning/library/importance-planning-phase-project-success-6021 [6.1.2020.]

8 Choma, A. A., Bhat, S. (2010.), Success vs. failure: what is the difference between the best and worst projects? PMI® Global Congress
2010—North America, Washington, DC. Newtown Square, PA: Project Management Institute. Dostupno na:
https://www.pmi.org/learning/library/improve-project-failure-performance-success-6618 [29.12.2019.]

8 Dvir, D., Lechler T., (2002.), Plans are Nothing, Changing Plans is Everything: The Impact of Changes on Project Success, Research
Policy, 33(1), str. 1-15.

8 Zwikael, O. (2009.), The relative importance of the PMBOK® guide's nine knowledge areas during project planning, Project Management
Journal. 40(4), str. 94-103

% zwikael, O. (2009.), The relative importance of the PMBOK® guide's nine knowledge areas during project planning, Project Management
Journal. 40(4), str. 94-103
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generalno definirani te ne pruzaju voditeljima projekata konkretne smjernice kojih se trebaju
drzati. Utvrdeno je da su najkriti¢niji procesi planiranja, tj. oni koji imaju najveci utjecaj na
uspjeh projekta:®

o definiranje aktivnosti koje treba obaviti u projektu,

e vremenski raspored,

e planiranje organizacije projekta,

e rezervacija potrebnih resursa,

e planiranje komunikacija,

e izrada projektnog plana.

Takoder je utvrdeno da projektni menadzeri obi¢no ne dijele svoje vrijeme uc¢inkovito §to ima
utjecaj na uspjeh projekta. Planiranje projekta odreduje skup odluka o nac¢inu na koji zadatke
treba obaviti u buducnosti, kako bi se ostvario Zeljeni cilj projekta. Od 47 definiranih procesa
potrebnih za upravljanje projektima, 23 se odnosi na fazu planiranja. Drugim rije¢ima, proces
planiranja ¢ini 48,9% od svih definiranih procesa koji trebaju biti pravilno izvedeni od strane
voditelja projekta kroz Zivotni ciklus projekta, projekt treba biti pravilno planiran, te 23 proces
moraju biti pravilno izvrsen. % Iako svaki proces moze imati vise isporudevina ili izlaznih
informacija, glavni se mogu identificirati za svaki od procesa planiranja, u odnosu na podrucja
znanja u vodenju projekata kako je prikazano na Slika 25.

Podrucja znanja Proces planiranja Isporucevina faze planiranja
Upravljanje integracijom projekta Izrada projektnog plana Projektni plan
Upravljanje projektnim opsegom Plar_ﬂr_anje_ pro]tajktnog opsega Prcnjel_-(tne isporuéevine :
Definiranje projektnog opsega Detaljna struktura rada projekta
Definiranje aktivnosti Lista projektnih aktivnosti
o ) Sekvenciranje aktivnosti Gant grafikon
Upravljanje vremenom na projektu - —— - - —— — - -
Procjena trajanja aktivnosti Procjenjeno trajanje aktivnosti
Izrada vremenskog plana Potetak i zavrietak aktivnosti
Planiranje resursa Potrebni resursi po aktivnosti
Upravljanje projektnim troskovima Procjena troskova Tro3kovi resursa
Budietiranje troskova Vremenska raspodjela trokova
Upravljanje kvalitetom projekta Planiranje kvalitete Plan upravljanja kvalitetom
Upravljanje ljudskim resursima projekta Plan?ranjie orga_ni_z_a_cije na_projektu_ Rasp_odjela uloga i od_govornos‘Fi na projektu
Planiranje (akvizicija) projektnog tima |Dodjela zadataka projektnom timu
Upravljanje projektnom komunikacijom Planiranje komunikacije na projektu Plan upravljanja komunikacijom na projektu
Upravljanje projektnim rizicima Planiranje projektnih rizika Plan upravljanja projektnim rizicima
Upravljanje nabavnom za potrebe projekta |Planiranje nabave na projekitu Plan upravljanja nabavom na projektu
Upravljanje zainteresiranim stranama Planiranje angaZmana dionika Plan angaimana dionika na projektu

Slika 25 Procesi i proizvodi planiranja, grupirani prema podrucjima znanja

Izvor: Zwikael, O., Globerson, S. (2006.), From Critical Success Factors to Critical Success Processes,
International Journal of Production Research. 44 (17), str. 3433 — 3449

Bez obzira definira li organizacija uspjeh projekta samo na tradicionalnim trostrukim
ograni¢enjima ili uzima u obzir i ¢imbenik krajnjeg zadovoljstva dionika i sponzora, izazov

% Zwikael, O., Globerson, S. (2006.), From Critical Success Factors to Critical Success Processes, International Journal of Production
Research. 44 (17), str. 3433 — 3449

%2 Project Management Institute (2013.), A guide to the project management body of knowledge (PMBOK® Guide), 5.izdanje, Pennsylvania,
Newtown Square
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ostvarenja konacnog zadovoljstva dionika ostaje prisutan te se postavlja pitanje postoji li nacin
na koji se moze doskociti u rjeSavanju istog.

Jedan od bitnih aspekata koji utjeCe je planiranje i upravljanje zahtjevima i problemima prije
nego se dogode. Organizacije razli¢ito planiraju i upravljaju zahtjevima $to uvelike ovisi 1 o
vrsti projekta tj. isporu¢evinama koje se treba ostvariti zavrSetkom projekta. U odredenim
slucajevima gdje se radi o isporuci odredenog proizvoda, vlasnici proizvoda preuzimaju
odgovornost za definiranje zahtjeva. U nekim slucajevima definicija zahtjeva se predaje
poslovnim analiticarima i rukovoditeljima projekata. No, iskustvo pokazuje da je rano
ukljucenje Clanova projektnog tima i1 krajnjeg korisnika kako bi se definirali tocni zahtjevi
najuspjesnija varijanta.

U planiranju i upravljanju zahtjevima, vlasnik proizvoda, poslovni analiticar, projektni
menadzer ili bilo koji drugi ¢lan tima treba razumjeti da postoji razlika izmedu zivotnog ciklusa
zahtjeva i zivotnog ciklusa projekta. O zivotnom ciklusu projekta bilo je rijeci u prethodnim

poglavljima dok Slika 26 ilustrira primjer Zivotnog ciklusa zahtjeva.

Primjer Zivotnog ciklusa zahtjeva

Otvoren Zatvoren

Predlozen > Odbijen
Odobren
/ PoniZten -
Y
U pripremi \ |
Odgoden
_-'

Slika 26 Primjer zZivotnog ciklusa zahtjeva

il

Zavrsen

-
p.

Izvor: Project Management Institute (2015.), Business analysis for practitioners: A practice guide.
Pennsylvania, Newtown Square

U definiciji zahtjeva, naravno, postoji odredeni stupanj rizika koji moze imati pozitivan ili
negativan ucinak na jedan ili viSe ciljeva projekta. Kombiniranjem postavljanja i definicije
zahtjeva zajedno sa upravljanjem i planiranjem rizika mogu se znacajno poboljsati ocekivani
rezultati ishoda projekta. U planiranju i upravljanju rizicima vezanim za postavljanje zahtjeva
moze se pratiti proces od Sest koraka gdje najbitniji korak predstavlja plan kako napraviti
planiranje rizika projektnih zahtjeva.
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1. Kako 2. Identificiraj 3&4. Analiziraji prioritiziraj 5. Sto napraviti 6. Upravljaj

Slika 27 Sest koraka u planiranju i upravljanju rizicima

Izvor: Beyer, D. (2016.), What If You Build It and They Won't Buy It?: Six Steps to Plan and Manage
Requirements Problems before They Happen. PMI® Global Congress 2016—EMEA, Barcelona, Spain.
Newtown Square, PA: Project Management Institute. Dostupno na: https://www.pmi.org/learning/library/six-
steps-plan-manage-requirements-avoid-problems-10167 [6.1.2020.]

Najuspjesniji projekti i programi imaju razraden detaljan plan pa se prikladno zna re¢i ,,When
you fail to plan, you plan to fail*“. Novi trendovi pokazuju da je sve ucestalije koriStenje agilnih
metodologija i pristupa u vodenju projekata, Sto pretpostavlja manje vremena u planiranju ali
viSe samoj izradi tj. izvrSenju projekta. No, u takvim pristupima obi¢no se zanemare ili
predvide troSkovi loseg zadovoljstva kupca, loSeg imidza proizvoda ili usluge koja se u
konacnici treba isporuciti. Izrada plana upravljanja zahtjevima kao dijela plana upravljanja
projektom opisuje kako ¢e se ukupni zahtjevi projekta prikupljati, analizirati, dokumentirati i
upravljati istima tijekom projekta. 3 Sukladno tome, postavlja se pitanje kako znati na koji
nacin klasificirati stavke u projektu kao rizike, probleme ili zahtjeve. U ovom slu¢aju moze se
koristiti koncept vjerojatnosti za klasifikaciju aktivnosti u odredenu grupu od navedene tri. Ako
je vjerojatnost realizacije dogadaja 100%, to predstavlja problem. Ukoliko postoji tekuéi
problem tj. sukob koji sprecava uspjeh projekta onda to treba biti dokumentirano kao problem
u listi otvorenih problema. Ako je vjerojatnost neke aktivnosti manja od 80%, onda se to smatra
rizikom a ako je veca od 80% smatra se zahtjevom koji treba planirati. Ukoliko je definirani
zahtjev neispravan ili nedovoljno jasan, za isti se treba planirati plan upravljanja.

Na isti naCin kako se identificiraju zahtjevi i rizici vezani za zahtjeve, bitno je da se
identificiraju i rizici vezani za dionike na projektu, primjerice ukljucenost krajnjeg korisnika
kao ¢imbenik uspjesnosti projekta.

Nakon identifikacije rizika potrebno slijedi analiza tj. definiranje prioriteta rizicima te je
uobicajena praksa da se definiraju kao visoki, srednji i niski prioritet, $to zna biti nedovoljno
precizno. Jedan od nacina na koji se moZe pripremiti brza i1 jednostavna analiza je uzimajuci u
obzir vrijeme (hitnost) i poslovnu vrijednost. UmnoZzak ove dvije vrijednosti definira prioritet
zahtjeva.

% Project Management Institute (2015.), Business analysis for practitioners: A practice guide. Pennsylvania, Newtown Square
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Za hitnost se moze koristiti ljestvica od 1 do 5, poput 1 = nije vremenski ograni¢eno i 5 =
izuzetno vremenski ograni¢eno, dok se za poslovnu vrijednost moze koristiti ljestvica od 1 do
5, kao $to je 1 = malo do nikakvo u vidu konkurentske prednosti i 5 = kriticno za uspjeh
poslovanja. Upravljanje rizicima ne podrazumijeva samo identifikaciju i definiranje prioriteta
rizicima, nego je potrebno definirati plan koji treba uslijediti ukoliko se rizik realizira. Ispravno
definiran rizik (prijetnja ili prilika), pomaze prepoznati koje reakcije su najbolje u slucaju
realizacije rizika. Ako se ispravno definira uzrok rizika, sami rizik u utjecaj rizika, najjasnije
se moze vidjeti Sto treba uciniti kako bi se ublazila vjerojatnost i utjecaj rizika.

Posljednji korak predstavlja upravljanje rizicima. Upravljanje rizicima na zahtjeve znaci
identificiranje novih rizika tijekom projekta, pracenje postojecih rizika i izvjeStavanje o statusu
rizika. %

Prema rezultatima nekih od istrazivanja provedenih na voditeljima projekata, najces¢i uzroci
neuspjesnih projekata mogu se sazeti kao:%

e Nedovrsena, pogresna ili nedovoljno definirana specifikacije od kupaca,

e Kontinuirane ili dramati¢ne promjene u pocetnim zahtjevima,

e Netocna procjena vremena za izvrSenje projekta,

e Neadekvatno dokumentirani zahtjevi na projekt.

Cimbenici koji najrjede utjeu na neuspjeh projekata su:%
e Utjecaj konkurenata,
e Politicke, socijalne, ekonomske ili pravne promjene,
e Nedostatak predanosti voditelja projekta,
e Utjecaj javnog misljenja protiv projekta.

Cimbenici koji najvise utje¢u na uspjeh projekata su:%’
e Jasnavizija i ciljevi projekta,
e Dobra i jasna komunikacija medu svim dionicima projekta,
e Predanost voditelja projekta,
e Jasni, potpuni i to¢ni projektni zahtjevi.

Cimbenici koji najrjede utje¢u na uspjeh projekta su:%

% Beyer, D. (2016.), What If You Build It and They Won't Buy It?: Six Steps to Plan and Manage Requirements Problems before They
Happen. PMI® Global Congress 2016—EMEA, Barcelona, Spain. Newtown Square, PA: Project Management Institute. Dostupno na:
https://www.pmi.org/learning/library/six-steps-plan-manage-requirements-avoid-problems-10167 [6.1.2020.]

% Montequin, VR. (2016.), Success Factors and Failure Causes in Projects: analysis of cluster patterns using self-organizing maps, Procedia
Computer Science. 100 (2016), str 440 - 448

% Montequin, VR. (2016.), Success Factors and Failure Causes in Projects: analysis of cluster patterns using self-organizing maps, Procedia
Computer Science. 100 (2016), str 440 - 448

7 Montequin, VR. (2016.), Success Factors and Failure Causes in Projects: analysis of cluster patterns using self-organizing maps, Procedia
Computer Science. 100 (2016), str 440 - 448

% Montequin, VR. (2016.), Success Factors and Failure Causes in Projects: analysis of cluster patterns using self-organizing maps, Procedia
Computer Science. 100 (2016), str 440 - 448
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e Kontrola uskladenosti rasporeda,
e Izrada slucaja planova koji predvidaju potencijalne rizike,
e Izvodenje kontrolnih provjera kvalitete u svim fazama projekta.

Kako se moze primijetiti ve¢ina ¢imbenika koja utjecu na uspjeh ili neuspjeh projekta, usko je
vezana za prve faze projekta. Nadalje, istrazivanja pokazuju da neispunjenje ¢imbenika uspjeha
odreduje neuspjeh u projektu. Drugim rijecima, odnos izmedu ¢imbenika neuspjeha obrnuto je
proporcionalan onima koje odreduju uspjeh. Istrazivanja, takoder pokazuju da je uspjeh ili
neuspjeh projekta usko vezan s komunikacijom u projektnom timu te kupcevim
zadovoljstvom.

Prema istrazivanjima navodi se da je za projekt potrebno da se jasno utvrde i definiraju kriteriji
prema kojima bi se uspjeSnost projekta vrednovala te da se isti usuglase izmedu klju¢nih
dionika. Kriteriji trebaju biti kontrolirani tijekom izvrSenja projekta. Izmjene u definiranim
kriterijima trebaju biti minimalne te definirani kriteriji nedvosmisleno formulirani.'%

Uz ostale ¢imbenike medu kojima se realni planovi, adekvatni resursi te jasni ciljevi navodi se
kako su kriti¢ni i ucinkovitost projekta koji ¢ini vazan doprinos zadovoljstvu dionika i
ukupnom uspjehu projekta. 10t

Istrazivanja su provedena i na razli¢itim djelatnostima glede podudarnosti najvaznijih
¢imbenika na projektima, te se ustanovilo da postoji potpuni dogovor o dva najvaznija aspekta
a to su planiranje projekta te dobro definirani ciljevi i zahtjevi. Osim dva navedena,
podudarnosti su takoder nadene u segmentima kontrole i monitoriranja izvrsenja projekta te u
nadinu rjesavanja konflikata i sukoba na projektu.1%2

Podru¢ja znanja upravljanja vremenom, rizikom i obuhvatom su ona koja u fazi planiranja
najvise utjecu na uspjeh projekta. Voditelji projekata ulazu vise vremena i napora u podrucja
znanja vezana za fazu planiranja jer imaju najveci utjecaj na uspjeh projekta, tocnije investiraju
vrijeme i napor na upravljanje vremenom, obuhvatom te ljudskim resursima, za koje je
utvrdeno da imaju najveéi utjecaj na uspjeh projekta. 19

3.2 Najvaznije ulazne/izlazne informacije u fazi planiranja

Svrha faze planiranja projekta je odlucivanje o strategijama izvrSenja projekta 1 pripremi
planova kako bi se pruzila osnova za uspjesno izvrSavanje i zavrsavanje projekta. Preporucuje

% Ramos, P., Mota, C. (2014.), Perceptions of success and failure factors in information technology projects: a study from Brazilian
companies, Procedia - Social and Behavioral Sciences, 119 (2014), str. 349 — 357

100 Wateridge, J.F. (1996.), Delivering Successful IS/IT Projects: Eight Key Elements from Success Criteria to Review via appropriate
management, methodologies and teams, Brunel University, Henley Management College

101 Serrador, P., Turner, R. (2015.), The relationship between project success and project efficiency. Project Management Journal, 46(1), str.
30-39. Dostupno na: https://www.pmi.org/learning/library/relationship-project-success-efficiency-9480 [10.1.2020]

102 Varajdo, J., Dominguez, C., Ribeiro, P., Paiva, A. (2014.), Gledista bitna za uspjeh u upravljanju projektom: sli¢nosti i razlike izmedu
gradevinske i softverske industrije, Tehnicki vjesnik. 21(3), str. 583-589

103 Zwikael, O. (2009.), The relative importance of the PMBOK® guide's nine knowledge areas during project planning, Project
Management Journal. 40(4), str. 94-103
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se da se planovi razvijaju od strane tima koji se sastoji od ljudi iz svih podru¢ja kompetencija
ukljucenih u projekt.

Za slozene projekte koji zahtijevaju sveobuhvatno planiranje na mnogim razinama, faza
planiranja se ¢ak moze voditi kao samostalni projekt.

Tijekom planiranja projekta definira se obuhvat projekta, odreduje se potreban projektni cilj,
izraduje plan i budzet projekta, definira se organizacija projekta, procjenjuju se rizici i prilike.
Osim toga, definira se plan kvalitete za projekt kako bi se ishod i u¢inak projekta uskladili s
zahtjevima kvalitete koji su iskazali razli¢iti dionici, najcesce kupac.

Planovi projekata trebaju biti pripremljeni na dovoljno detaljnoj razini da bi se ustanovile
realne procjene vremena i troskova projekta te osigurala pravilna kontrola. Identificiraju se
unutarnji i vanjski resursi potrebni u projektu te dogovara nabava.

Glavne aktivnosti faze planiranja ukljucuju analizu zadatka danog od strane sponzora projekta
koji je opisan u projektnom planu, planiranje rada koji se treba izvrsiti zajedno sa ¢lanovima
projekta, odluka koje alate i tehnike Ce se koristiti u vodenju projekta, planiranje troskova i sl.

Planiranje projekta podrazumijeva:1%

e Definiranje obuhvata projekta te o¢ekivani ishod (rezultat) projekta,

e Identifikaciju i analizu sudionika projekta i plan o njihovom sudjelovanju,

e Analizu i plan upravljanja vrijednosti projekta i poslovne prilike definirane u
projektnom planu,

e Prikupljanje zahtjeva projekta,

e Definiranje pretpostavki uzetih u fazi planiranja,

e Definiranje isporu¢evina projekta,

e Definiranje plana i kontrole kvalitete te zahtjeva na istu,

e Priprema detaljne strukture rada projekta uz identifikaciju potrebnih aktivnosti, trajanje
te sekvenciranje istih uklju¢ivo aktivnost prihvata projekta (projektnih isporuc¢evina od
strane kupca),

e Definiranje potrebnih resursa kako bi se projekt izveo (potrebne kompetencije
projektnog tima, opremu i ostale resurse potrebne za isporuku projekta,

e Planiranje produkata i servisa potrebnih od strane vanjskih dobavljaca kako bi se
projekt izvrsio,

e Planiranje projektne organizacije (ukljuéivo podprojekte ako je potrebno) sa
definiranim projektnim rolama,

e Identificiranje i analiza rizika,

e Definiranje komunikacije na projektu.

104 Dostupno na: https://xlpm-online.com/en/pj/x.pj.act.phaseplan.php (13.1.2020.)
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lako je faza planiranja fokusirana uglavnom na planiranje projekta, ¢esto se ve¢ u fazi
planiranja preliminarno rezerviraju resursi potrebni za izvedbu projekta te rade narudzbe
opreme nuzne za projekt kako bi se oprema dobila na vrijeme (ukoliko je to u skladu sa
organizacijskim procesima i procedurama te nuzno kako bi se zadovoljio projektni vremenski
plan ugovoren s kupcem).

Faza planiranja, takoder, obuhvaca upravljanje i kontrolu planiranog posla koji se treba
napraviti. To ukljucuje kontrolu promjena na projektu, upravljanje projektnim timom,
upravljanje komunikacijom na projektu te troskovima projekta.

U fazi planiranja odreduju se klju¢ne tocke projekta, azurira i priprema detaljan projektni plan
te prezentira klju¢nim dionicima projekta.

Glavne ulazne informacije faze planiranja ¢ine:1%
e Projektna povelja,
e Poslovna prilika,
e Specifikacija zahtjeva,
e Iskustva s sli¢nih projekata,
e Opcionalno, projektni plan.

Glavne izlazne informacije faze planiranja ¢ine:1%

e Projektni plan,

e Azurirana i detaljna specifikacija zahtjeva uklju¢ivo kriterij prihvata projekta,
e Ugovori sa dobavlja¢ima,

e Dogovoreni/ugovoreni resursi,

e Opcionalno, izvjesca o statusu,
3.3 Kljuéni sudionici faze planiranja

Opcenito se projektne role mogu se podijeliti na tri funkcionalne razine: kontrolna razina,
upravljacka razina i razina izvr$enja projekta. Dodijeljene uloge u projektu su privremene te se
definiraju po projektu, u organizaciji projekta zajedno sa pripadaju¢im odgovornostima. Svrha
osnivanja organizacije projekta, u kojoj su relevantni dionici identificirani, ukljuceni i
integrirani je osigurati da su nadleZna tijela i kompetencije potrebna za uspjesno izvrSavanje
projekata dostupni projektu.%’

Klju¢ni sudionici faze planiranja mogu biti kategorizirani kroz ljudski ¢imbenik, ¢imbenik
upravljanja, tehnicke ¢imbenike te organizacijsku strukturu.

Sudionici faze planiranja su skupine koje utje¢u na izvodenje procesa planiranja a to su
voditelji projekata, ¢lanovi projektnog tima, kupci, osobe u logistickom lancu, dobavljaci,

195 Dostupno na: https://xIpm-online.com/en/pj/x.pj.act.phaseplan.php (13.1.2020.)
1% Dostupno na: https://xIpm-online.com/en/pj/x.pj.act.phaseplan.php (13.1.2020.)
07 Dostupno na: https://xlpm-online.com/en/pj/x.pj.act.phaseplan.php (13.1.2020.)
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osobe koje Cine upravljacki proces projekta, vanjski suradnici, tehnic¢ki eksperti kao podrska
voditelju projekta i glavnim odgovorim osobama za prodaju rjeSenja itd.

lako postoje mnoge zainteresirane skupine vezane za projekt vezane uz projekt, analiza
razli¢itih studija ukazuje na to da zapravo projektni tim i kupci utjecu na uspjeh ili neuspjeh
projekta. Sto se ti¢e projektnog tima, uloga voditelja projekta te znanja i iskustvo projektnog
tima su kljucni.

Jedan od problema s kojim se suoCava voditelj projekata je Cinjenica da projektni tim

»posuden‘ iz raznih organizacija odgovorih za isporuku rjeSenja kupcima, §to ne mora nuzno

rezultirati izrazito motiviranim ¢lanovima projektnog tima. Dok je dani projekt odgovornost

voditelja projekta, ¢lanovi projektnog tima ne moraju nuzno biti dedicirani samo na jedan
projekt ¢ime se dovodi u pitanje motiviranost i angazman pojedinaca u izvrSenju zadataka.

Najuéinkovitiji ¢lanovi tima imaju neke uobicajene karakteristike, medu kojima su:1%

e Visoko kvalitetne tehnicke vjeStine - €lanovi tima trebali bi mo¢i rijesiti vecinu
tehni¢kih problema projekta. Cak i ako je projektni tim tehnicki stru¢an, obi¢no svaki
je svaki projekt specifi¢an te zahtijeva prilagodbu od strane projektnog tima. Osim toga,
izuzetno je bitno da se poteSkoce i problemi brzo rjeSavaju kako bi se minimizirao
utjecaj na projektni raspored projekta te ostale zadatke i aktivnosti koji su ovisni o
prethodnim.

e Vjestine komunikacije - o¢igledno je da voditelj projekata mora imati visok stupanj
razvoja komunikacijskih vjeStina i pristupa u komunikaciji prema svim dionicima
projekta, no isto tako vazno je da bitni ¢lanovi projektnog tima, takoder, imaju razvijen
nacin komunikacije prema kupcu ali i upravljackoj funkciji projekta.

e Orijentacija na rjeSavanje problema — prema istrazivanjima ljudi koji se bave
problemima imaju tendenciju nauciti i usvojiti tehnike rjeSavanja problema koje su
korisne.

e SnaZna orijentacija prema konac¢nim ciljevima - projekti u kojima su pojedinci
fokusirani na aktivnost, a ne na rezultate ne vodi izvrsnosti, te krajnji cilj svim
¢lanovima tima treba biti u fokusu, bez obzira izlazi li pojedini zadatak iz okvira njemu
definiranih odgovornosti.

¢ Visoko samopouzdanje - ¢lanovi projektnog tima trebaju imati dovoljno visoku razinu
samopouzdanja kako se ne bi doveli u situaciju da skrivaju svoje neuspjehe ili rizik od
neuspjeha od voditelja projekta ili organizacije. Pojedinci trebaju biti u stanju priznati
vlastite pogreske, biti odgovorni za rezultate svog rada te drZati visoku razinu eti¢nosti
usprkos neizvjesnosti projektnog ishoda.

Voditelj projekta je najveca pokretacka snaga projekta te rad i izvrsnost projektnog tima
uvelike ovisi o stilu vodenja projektnog menadzZera i njegovom pristupu projketu. VVoditel]
projekta je odgovoran da skladno ujedinjuje razne grupe i dijelove projekta pri tome se
oslanjaju¢i na svojstvene karakteristike 1 naucene vjeStine koje mogu biti tehnicke ili

108 Meredith, J., Mantel, S., (2009), Project Management A Managerial Approach, 7.izdanje, New York: J. Wiley & Sons, Inc.
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profesionalne naravi. Tri vazna ¢imbenika uspjeSnog upravljanja projektima takoder se mogu
sazeti u sljedece kategorije:
1. kompetencije menadzera (specijalizirano znanje, vjeStine i iskustvo),
2. alati za upravljanje (dokumenti, predlosci, baze znanja i alati za informiranje),
3. niz razli¢itih tehnika upravljanja koje pomazu u upravljanju vremenom, troSkovima,
kvalitetom i obuhvatom posla na projektu.

Glavne kategorije vjeStina koje su potrebne na strani voditelja projekta mogu se sazeti kao
vjerodostojnost, osjecajnost, vodstvo, etika i upravljacko iskustvo i znanje te dobro
funkcioniranje u stresnim situacijama.

Voditelj projekta treba imati dvije vrste vjerodostojnosti:

1. Prva je tehnicka vjerodostojnost tj. voditelj projekata treba biti percipiran od strane
kupca, viSeg menadzmenta i projektnog tima na nacin kako ima dostatna tehnicka
znanja za usmjeravanje projekta.

2. Druga vjerodostojnost odnosi se na vodenje ostalih aspekata projekta tj. vjerodostojnost
prema kupcu i viSem menadzmentu da ima kontrolu nad projektom te da izvrsenje
projekta ide prema rasporedu i unutar troskova.

Tijekom posljednjih nekoliko desetljeca, komunikacijski kanali su se promijenili napretkom
tehnologije zbog ¢ega voditelji osjecaju vecu potrebu za uspostavom odnosa s projektnim
timom, upravljanjem zavrSetkom aktivnosti a manje za administrativne vjestine. Unato¢
razvoju tehnologije, novim alatima i modernim pristupima vodenja projekata, vjesStine
komuniciranja i odluc¢ivanja prednjace u trazenim kompetencijama. Izmedu ostalih, isticu se i
kompetencije u samom ponasanju kao $to su timski rad, vodenje, komunikacija, rjeSavanje
sukoba, djelotvornost, profesionalan pristup te upravljanje krizama. *°**Voditelj projekta mora
osjetiti potencijalni sukob na projektu primjerice izmedu ¢lanova tima. Uspjes$ni voditelji ne
izbjegavaju konflikt. Upravo suprotno, oni trebaju osjetiti konflikt ranije te se suoditi s istim
prije nego Sto sukob nanese Stetu projektu.

U vidu vodstva, voditelj projekta treba znati prepoznati i iskoristiti snage projektnog tima na
raspolaganju, pokriti njihove slabosti, znate kada preuzeti odgovornost, kada kazniti i kada ¢e

nagraditi, znati kada i §to komunicirati i kada presutjeti.''

Prema istrazivanjima najve¢i omjer sudjelovanja uloge voditelja projekata u cjelokupnoj
strukturi ocituje se u upravljanju, zatim organizaciji, zapoSljavanju projektnog tima,
kontroliranju, koordinaciji i planiranju.!** Kupci se vrednuju na temelju njihovog znanja,
iskustva i sudjelovanja u projektu, dok upravljacki dio podrazumijeva podrsku upravljanju,
planiranju i definiranju ciljeva projekta.

19 Gruden, N. & Stare, A. (2018.), The Influence of Behavioral Competencies on Project Performance, Project Management Journal, 49(3),
str. 98-109. Dostupno na: https://www.pmi.org/learning/library/the-influence-of-behavioral-competencies-on-project-performance-
11267 [18.12.2019.]

110 Meredith, J., Mantel, S., (2009), Project Management A Managerial Approach, 7.izdanje, New York: J. Wiley & Sons, Inc

111 Bezak, S., Nahod, M.-M. (2011.), Analiza funkcija voditelja projekata kao koncept upravljanja projektima, Tehnicki vjesnik, 18(1), str.
33-40.
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3.4 Preduvjeti uspjeSnosti projekata kao posljedica faze planiranja

Mnoga istrazivanja pokuSala su razjasniti i dokazati koji su to ¢imbenici i utjecaji koji odreduju
ishod projekta. Premda je tesko izolirati fazu planiranja u odnosu na druge u kontekstu vaznosti
i odrednica koje determiniraju ishod projekta, mnogi autori se slazu kako je faza planiranja
izuzetno bitna u projektnom ciklusu. Bitnost ove faze ocituje se upravo U pripremi ostalih
slijednih faza tj. svrha planiranja je upravo olaksati kasnija postignuce kojima projekt stremi.

U projektima u djelatnosti telekomunikacija isporucevine su itekako ovisne jedna o drugoj te
propust u pravovremenom planiranju svih preduvjeta pojedine aktivnosti moze itekako utjecati
ne samo na ostale aktivnosti nego i na cjelokupni projektni plan.

Mnoge studije analizirale su i identificirale kriti¢ne ¢cimbenike koji utje¢u na rezultate projekta,
medu kojima i ljudski ¢imbenik u vidu odnosa ¢lanova tima, kompetencija, znanja i
odgovorenosti resursa projektnog tima, jasno definiranih zahtjeva od strane kupca,
sudjelovanja kupca tijekom izvrSenja projekta, iskustva projektnog tima u planiranju,
kompetencija voditelja projekta, te aktivnog sudjelovanja upravljackog tijela organizacije u
samoj isporuci projekta.

Jasno definirani ciljevi i jasno razumijevanje zahtjeva kupca izuzetno je bitno za cjelokupni
projekt a njihovo jasno shvacanje u fazi planiranja moze biti klju¢no i1 uvelike utjecati na
konacni ishod projekta. Naknadne promjene ciljeva i promjene u zahtjevima kupca, posebno
ako su posljedica nedovoljnog razumijevanja zahtjeva u poc¢etnim fazama projekta mogu biti
determinirajuéi ¢cimbenik u kona¢nom uspjehu ili neuspjehu projekta.

Tehnike planiranje se koriste ne samo za predvidanje slijeda dogadaja koji se trebaju izvrsiti
do konacnog cilja i zavrSetka projekta ve¢ pomazu u kontroliranju projekta u slu¢aju odstupanja
od plana tj. sluze za utvrdivanje osnovice na bazi koje se mjeri napredak projekta. Isto tako,
planiranje je bitno u upravljanju projektima jer formira osnovu za projekt kroz definiranje
projektnog obuhvata, vremenskog plana, resursa, kvalitete i rizika na projektu.

Jedna od najbitnijih tehnika faze planiranja je detaljna struktura rada projekta koja razbija
projekt u podsustave, komponente i zadatke koji se trebaju ostvariti te koji su mjerljivi kroz
definirane isporucevine. Koristi se za planiranje aktivnosti i zadataka koje treba izvrsiti,
odredivanje cijena 1 planiranje resursa.

Ganttov dijagram koji se takoder koristi u fazi planiranja omoguc¢ava jednostavno planiranje
koje je razumljivo te daje poveznice i ovisnosti izmedu pojedinih aktivnosti. Ovakav prikaz
omogucuje pracenje ovisnosti medu aktivnostima i samim time definira vremenski period u
kojem se projekti trebaju izvrsiti 1 finalni proizvod isporuciti kupcu. Ova tehnika je itekako
korisna, te doprinosi prac¢enju projekata posebno u slucaju velikih projekata sa meduovisnim
aktivnostima i zadacima kako bi se graficki prikazala cjelokupna slika projekta a samim time
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dobio prikaz potrebnih resursa i vremena sudjelovanja istih te adekvatno planirao potreban
posao tijekom cijelog zivotnog ciklusa projekta.

Koristenjem tehnika planiranja predvidaju se potrebni napori kako bi se projekt uspjesno
izvrSio. Naravno, faza planiranja zasniva se na pretpostavkama, predvidanjima, biv§im
iskustvima i procjenama. Samim time, klju¢no i najzahtjevnije u procesu planiranja, je realno
I na bazi ispravnih informacija sagledati potrebne aktivnosti. Planiranje koje je zasnovano na
netocnim ulaznim informacijama, nejasnim zahtjevima od kupca, neizbjezno ¢e voditi ka
neispravnom i nerealnom planiranju. Obzirom da je planiranje zapravo predvidanje dogadaja
koji ¢e se dogoditi u buduénosti, jasno je da ne postoji tehnika kojom se moze u potpunosti
otkloniti sumnja da ¢e se projektni plan realizirati prema planiranom. Stoga, naravno, postoje
rizici odstupanja od projektnog plana, koji u velikoj vecini slu¢ajeva nemaju zanemariv utjecaj.

Prema istrazivanjima glavni ¢imbenici rizika koji su povezani s kriterijima uspjeha projekta u
fazi inicijative i planiranja usko su vezani sa prepoznavanjem Kriterija uspjeha zbog nedostatka
znanja o dionicima, postojanjem konkurentskih kriterija i razli¢itih interesa dionika,
koristenjem dvosmislenih kriterija koji se mogu tumaciti na razliite nacine, te optimisticnim
ili pesimisti¢nim formiranjem kriterija uspjeha.'*2

12 Hussein, B.A., Klakegg, O. J. (2014.), Measuring the impact of risk factors associated with project success criteria in early phase,
Procedia - Social and Behavioral Sciences,119, str.711-718.
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4  STUDIJA SLUCAJA U ISPORUCI POSLOVNIH RJESENJA
TELEKOMUNIKACIJSKIM OPERATERIMA

U danasnje vrijeme poslovna rjeSenja u djelatnosti telekomunikacija podrazumijevaju Siroki
spektar komunikacijskih proizvoda, rjeSenja i usluga. U svim segmentima izuzetan naglasak se
daje u investiranje u mreze visokih performansi te usluge koje omoguéavaju evoluciju mreza i
efikasno upravljanje istim. Cjelokupni ciklus procesa od ideje ili potrebe za novom uslugom,
preko prodaje do isporuke nerijetko traje i vise od godinu dana a ponekad i1 viSe godina. U
takvom okruZenju novi zahtjevi, promjene u obuhvatu, utjecaj dionika s razli¢itim interesima
zajedno sa preklapanjem i ovisnos¢u sa drugim projektima, moze itekako utjecati na prvotno
dogovoreni projektni plan, procjenu troSkova, vremena i resursa kako bi se projekt izvrSio. Uz
sve navedeno, potrebno je uzeti u obzir i unutarnje i vanjske ¢imbenike koji mogu unaprijediti
ili ograniéiti izvedbu projekta, primjerice:'*3
e Propisani standardi - telekomunikacijski proizvodi i usluge trebaju biti razvijene u
skladu sa definiranim standardima kako bi se osigurala tehnicka kompatibilnost sa
cjelokupnim rjesenjem, posebno ukoliko isto podrazumijeva razlicite proizvodace Cija
oprema treba medusobno komunicirati
e Razvoj novih tehnologija i brzina promjena koja utjece na razvoj novih usluga
e Uvjeti na trziStu — velika konkurencija medu operaterima koja ,,trazi* brze promjene
poslovnih strategija u svrhu konkurentskih prednosti (novih usluga i proizvoda) sa §to
kra¢im vremenom plasiranja na trziste
e Utjecaj raznih dionika — podrazumijeva mnoge dionike od marketinga, krajnjih
korisnika, konkurenata, proizvoda¢a opreme itd.

U djelatnosti telekomunikacija jedan od glavnih projektnih ciljeva je korist tj. dodatna
vrijednost za krajnjeg korisnika. Obzirom na brze promjene strategije, interesa dionika, te
promjenjive zahtjeve na rjeSenje, u vodenju projekta osim tradicionalnog ili faznog pristupa
modela vodopada, primjenjuje se 1 agilni na¢in upravljanja projektima.

U ovom radu, razmatran je tradicionalni ili fazni pristup koji se ve¢inom prati u isporuci
rjesenja telekomunikacijskim operaterima. Medutim, u danasnje vrijeme sve vec¢i naglasak daje
se upravo na agilnu metodologiju koja omogucava iterativnu i inkrementalnu metodu za izradu
projektnih aktivnosti.

Organizacije proizvodaca telekomunikacijske opreme streme strukturi koja ¢e na najbolji nacin
adresirati potrebe trziSta 1 telekomunikacijskih operatera, te obi¢no ukljucuju nekoliko
nezavisnih poslovnih jedinica, kompetencijskih centara, razvojnih jedinica te inovacijskih
odjela koji osiguravaju znanja i informacije potrebne za razvoj proizvoda, implementacijske
aktivnosti te isporuku cjelokupnog rjesenja poslovnim kupcima (operaterima).

13 | udovico, F. & Petrarca, F. (2010.), Extreme project management in telco industry. PMI® Global Congress 2010—EMEA, Milan, Italy.
Newtown Square, PA: Project Management Institute. Dostupno na: https://www.pmi.org/learning/library/telecommunications-it-
industry-management-challenges-6787 [18.12. 2019.]
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Dakle, telekomunikacijski proizvodaci osim opreme u vidu hardware-a i software-a, nude i
usluge raznih tipova servisa, od instalacije, integracije, implementacije, testiranja usluga,
razvoja novih rjeSenja do konzultacijskih 1 usluga upravljanja i vodenja projekata.

Projektni tim formira se iz jednog ili vise kompetencijskih centara koji predstavljaju ,,pool*
resursa za isporuku svih projekata, dodijeljenog voditelja projekta uz razne oblike resursa koji
osiguravaju tehnicku podrSku u isporuci projekta. Takoder, projektni tim ¢ine i osoblje koje
daje podrsku projektima u vidu dobavljaca, logistike 1 sl.

U prvoj fazi, fazi pokretanja obi¢no se identificiraju glavni dionici i voditelj projekt, ali nije
moguce razviti potpuni projektni plan. Proizvoda¢ opreme i rjeSenja podrzava kupca u
definiranju zahtjeva i konsolidaciji bez jamstva o vrsti aktivnosti i srodnim naporima za njihovo
izvrsavanje. Ovaj proces karakterizira ulaganje u ekonomiju kupaca i predstavlja poduzetnicki
rizik dobavljaca. Vazno je zapoceti prvu analizu zahtjeva kroz fazu istrazivanja koja postaje
konkretnija kontinuiranim iteracijama i interakcijama s kupcem i dionicima. Ovaj korak
omogucava prvu i ranu procjenu te daje predodzbu resursa i opreme koja je potrebna kako bi
se isporucilo trazeno rjeSenje.

Tehnicka podrska prodaji zajedno da dodijeljenim voditeljem projekta komunicira sa
sponzorima i glavnim dionicima kako bi se pripremila procjenu troskova koriste¢i razne
metode. Primjerice, jedina od moguénosti je procjena struénjaka, povijesni podaci temeljeni na
iskustvu i vjestinama tehni¢kih eksperata i voditelja projekta.!*

Druga faza, faza planiranja ima za glavni cilj razvoj projektnog plana koji ukljucuje definiranje
potrebnih aktivnosti, isporucevina te vremena potrebnog da se aktivnosti izvrSe uz definirani
broj resursa. Procjene vremenskog utroska tj. sati potrebnih sa izvedbu odredene aktivnosti
definiraju odgovorni tehnic¢ki eksperti u trazenom podrucju zajedno sa tehnickim timovima koji
jamce da ¢e se rad dovrsiti unutar planiranog vremena. VVoditelj projekta na osnovu svih ulaznih
informacija stvara vremenski plan, resursni plan, procjenu i analizu rizika, komunikacijski
plan, budzet, putne troskove i ostale aktivnosti kako bi se dobila kompletna slika izvrSenja
projekta.

U fazi izvrSenja ulazne informacije pripremljene u fazi planiranja postaju stvarnost. Voditelj
projekta na strani dobavljaca otvara projekt te krece se isporukom aktivnosti za ostvarenje
konac¢nog cilja projekta dogovorenog s kupcem. Obzirom da se od trenutka pocetka pregovora
do potpisa ugovora i prelaska u realizaciju ideje tj. projekta moze proci i poprilican vremenski
period, nerijetko je potrebno revidirati projektni plan kako bi se umanjio rizik potencijalnih
propusta u kasnoj fazi realizacije. Projekti u industriji telekomunikacija najéesc¢e ukljucuju vise
razlicitih vanjskih organizacija koje medusobno moraju suradivati te ¢iji produkti 1 sustavi
moraju ,.,komunicirati* kako bi se kona¢na usluga uspjesno implementirala.

14 |_udovico, F. & Petrarca, F. (2010.), Extreme project management in telco industry. PMI® Global Congress 2010—EMEA, Milan, Italy.
Newtown Square, PA: Project Management Institute. Dostupno na: https://www.pmi.org/learning/library/telecommunications-it-
industry-management-challenges-6787 [18.12. 2019.]
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Isto tako, multinacionalni timovi koji su locirani po cijelom svijetu trebaju suradivati i
komunicirati, S§to predstavlja dodatni izazov u vidu organizacije posla, razli¢itih vremenskih
zona, kultura 1 obicaja. Izvorni projektni plan se u ovoj fazi realizira od strane definiranog
projektnog tima koji ¢ine osoblje iz raznih tehnickih domena i kompetencijskih znanja te se
napredak i problemi konstantno nadgledaju od strane voditelja projekta u svrhu zadovoljenja
primarnih projektnih ciljeva.

Procesi koji voditelju projekta omogucuju pracenje i kontrolu projekta mogu biti vrlo razliciti
ovisno o nac¢inu rada kupca a i dobavljaca (proizvodaca opreme ili poslovnog rjeSenja). Sa
stajaliSta proizvodaca tj. organizacije koja treba isporuciti projekt konstantno nadgledanje i
kontrola je neophodna kako bi isporuka bila pod kontrolom. Sukladno, sa gledista kupca
nadzor, kontrola i to¢ni izvjestaj o statusu i problemima na projektu od strane organizacije koja
je odgovorna za isporuku kupljenog rjesenja je od izuzetne vaznosti. Projektni tim koji radi na
isporuci takoder prati moguce zahtjeve za promjenom u svrhu razumijevanja jesu li izvan
obuhvata i trebaju 1i se isporuciti kroz projekt. U slucaju da zahtjev nije prethodno dogovoren
u definiranom obuhvatu, priprema se procjena promjene te utjecaj na projekt koji dobavlja¢
komunicira kupcu u vidu nove formalne ponude.

Vremenski raspored te definirane isporu¢evine kontinuirano se prate kroz to¢ke prekretnice ili
kljuéne toCke projekta te komuniciraju interno projektnom timu i glavnim interesnim
skupinama projekta. Cesto, kada govorimo o velikim i zahtjevnim projektima ili &ak
programima neophodno je uvesti i kontrolu u vidu upravljackog odbora koji je odgovoran za
cjelokupno isporucenje i zadovoljenje svih aspekata projekta.

U telekomunikacijskim projektima proces zatvaranja projekta je jako bitan jer je potvrda
potpunog zadovoljstva kupaca. Ovaj proces se provodi pracenjem ponasanja sustava ili rjeSenja
u produkcijskom okruzenju te dodatnom vrijedno$¢u koji krajnji korisnik ima od uvodenja
nove usluge. Naucene lekcije su jedan od bitnih procesnih aktivnosti koji se provodi analizom
procesa projekta i formaliziranjem klju¢nih ¢imbenika (takoder o rizicima) u jednostavnom, ali
ucinkovitom arhiviranom dokumentu. Naucéene lekcije uvijek se prate od voditelja projekta i
distribuiraju drugim voditeljima i tehnickim ekspertima kako bi se nau¢eno znanje prenijelo i
uzelo u obzir u sljede¢im slicnim projektima.

4.1 Ciljevi istrazivanja

Kako je navedeno u prethodnim poglavljima, mnogi autori kroz znanstvene ¢lanke analizirali
su vaznost faze planiranja u Zivotnom ciklusu projekta. Polazeci od literature i raznih iskustava
ste¢enih na projektima koji su radeni u svrhu isporuke telekomunikacijskog rjesenja, proizvoda
ili usluge, empirijskim istrazivanjem ovaj rad ima svrhu istraziti postoji li povezanost izmedu
procesnih aktivnosti faze planiranja i uspjesnosti projekta tj. jesu li procesi planiranja povezani
1 imaju utjecaj na realizaciju, ishod i moguénosti uspjeha projekta.

Za provjeru su postavljene sljedece radne teze:
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e Radnateza 1: Ispravno razumijevanje kupcevih zahtjeva utjece na uspjesnost projekta

e Radna teza 2: Jasno definirani obuhvat projekta u fazi planiranja utje¢e na uspjesnost
projekta

e Radna teza 3: Nerealisti¢ni projektni ciljevi i ocekivanja definirani u fazi planiranja
utjeCu na uspjesnost projekta

e Radnateza 4: Nedostatak ucesca kupca tijekom pocetne faze i faze planiranja utjece na
uspjesnost projekta.

4.2 Metodologija istrazivanja

Ovo istrazivanje je provedeno KkoriStenjem metode anonimnog anketnog upitnika uz
istrazivanje literature.

Anketa je strukturirana na nacin da, nakon uvodnog op¢eg dijela u kojem je trazena djelatnost
te rola na projektima, prati postavljene radne teze. Istrazivanje je provedeno tijekom studenog
2018. godine na uzorku projektnih menadzera, ¢lanova projektnih timova i drugih skupina
ukljucenih u izvedbu projekta putem anketnog upitnika. Anketni upitnik je distribuiran na
PMI forumu u Zagrebu 2018. godine na kojem je sudjelovalo vise od 400 sudionika.

Instrumentarij je sastavljen od skale Likertovog tipa s sedmerostupanjskom skalom procjene
od 1 do 7 predstavljajuci 1 — U potpunosti se slazem do 7 — U potpunosti se ne slazem te N/A
— nije primjenjivo, na kojoj su ispitanici ocjenjivali stupanj slaganja s navedenim tvrdnjama.

4.3 Analiza i rezultati istraZivanja

Anketiranjem je prikupljeno ukupno 83 potpuno i primjereno ispunjenih anketa. Svi podaci su
0 ispitanicima su anonimizirani, te se nisu razmatrale informacije o obiljezjima projekta,
trajanje, broj sudionika, broj ¢lanova tima 1 sl.

S gledista obiljezja ispitanika, od ukupnog broja ispitanika, njih 66,3% su bili projektni
menadzeri, 21,7% je imalo ulogu ¢lana tima, dok je preostalih 12% pripadalo drugim grupama
kao Sto su linijski menadZeri, tehnicka podrSka prodaji 1 sl.

Kako je prikazano na Grafikon 1 i Grafikon 2, istrazivanje je pokazalo da vecina ispitanika
(23%) smatra kako u pocetnoj fazi kupéevi zahtjevi nisu jasno definirani, dok su u fazi
planiranja jasnije definirani (24%). Takoder, vecina ispitanika smatra kako su zahtjevi u oba
slucaja jasno shvaceni od strane projektne organizacije koja je odgovorna za isporuku (24%).

Vecina ispitanika uglavnom se slaze kako obuhvat pokriva sve zahtjeve rjesenja koji se trebaju
isporuciti kroz projekt (25%), medutim, zanimljivo je primijetiti da je istraZivanje pokazalo da
se zahtjevi definirani u fazi planiranja Cesto mijenjaju kroz isporuku projekta (cak 25%
ispitanika se ne slaze s tvrdnjom da se zahtjevi ne mijenjaju, dok se 20% u potpunosti ne slaze

115 Eng. Project Management Institute
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sa zadanom tvrdnjom), $to u kona¢nici moze imati utjecaj na ciljeve projekta definirane u fazi

planiranja.
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Grafikon 1 Graficki prikaz rezultata istrazivanja vezano za projektne zahtjeve u pocetnoj i
fazi planiranja projekta
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Grafikon 2 Graficki prikaz rezultata istrazivanja vezano za projekinu specifikaciju

Na Grafikon 2 prikazani su glavni rezultati i pokazatelji istrazivanja koliko ispitanici prema
vlastitom iskustvu smatraju da je ukupni projektni plan jasno definiran te shvacen od strane
organizacije koja je odgovorna za isporuku rjeSenja. Dodatno, razmatralo i pitanje koliko
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definirani zahtjevi pokrivaju ugovoreno rjeSenje, tj. je li u fazi planiranja definirani obuhvat
dovoljno detaljno pripremljen kako bi zadovoljio sve zahtjeve rjeSenja koji se trebaju isporuciti

kroz projekt, prikazano na Grafikon 2.

Grafikon 3 daje graficki prikaz rezultata istrazivanja vezano za promjenu zahtjeva u fazi
isporuke projekta.

Zahtjevi na rjeSenje definirani u fazi planiranja projekta ne
mijenjaju se tijekom isporuke projekta
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Grafikon 3 Graficki prikaz rezultata istrazivanja vezano za promjenu zahtjeva u fazi isporuke projekta

Grafikon 4 ilustrira sveobuhvatni prikaz istrazivanja vezan za prvu radnu tezu.
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Grafikon 4 Analiza jasno definiranih zahtjeva u pocetnim fazama projekta
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Grafikon 5 Graficki prikaz rezultata istraZivanja vezano za viziju i ciljeve projekta



Grafikon 6 ilustrira prikaz rezultata istrazivanja ostalih zahtjeva faze planiranja

U fazi planiranja projekta svi rezultati projekta identificirani su Opseg posla koji se treba isporuciti uvijek je jasno i dobro
i detaljno opisani s nedvosmislenim kriterijima zavréetka definiran u fazi planiranja projekta
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Grafikon 6 Graficki prikaz rezultata istrazivanja ostalih zahtjeva faze planiranja

Grafikon 7 prikazuje rezultata istrazivanja glavnih isporucevina faze planiranja.

U fazi planiranja projekta svi resursi su identificirani sa svojim U fazi planiranja projekta odgovarajuca detaljna struktura rada
ulogama i odgovornostima (WBS) pripremljena je prema informacijama dobivenim od
kljuénih ¢lanova tima
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Grafikon 7 Graficki prikaz rezultata istrazivanja glavnih isporucevina faze planiranja
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Kao $to je prikazano na Grafikon 8 i Grafikon 9 istrazivanje pokazuje da se vecina ispitanika
slaze kako su glavne projektne isporucevine u faze planiranja pripremljene iz ¢ega se moze
zakljuciti kako se procesno sve potrebne aktivnosti kako bi se projekt pripremio za realizaciju
izvrSavaju (definiranje potrebnih resursa i odgovornosti, planiranje aktivnosti i trajanja istih
itd.), medutim moze se primijetiti da ipak ispitanici smatraju kako svi preduvjeti za realizaciju
projekta nisu dovoljno pripremljeni (23% ispitanika se vise ne slaze nego slaze s navedenom
tvrdnjom, dok se 16% ne slaze).

Takoder, vecina ispitanika slaze se da tvrdnjom da je obuhvat posla koji se treba izvrSiti jasno
1 dobro definiran u fazi planiranja, no ipak samo njih 2% slaZe se u potpunosti s tvrdnjom da
da zahtjevi u realizaciju rijetko odstupaju od definiranih u fazi planiranja smatra kako zahtjevi
u fazi realizacije, dok se samo njih 6% slaze da se isporuka zahtjeva izvan ugovorenog
obuhvata rijetko dogada. Stovise, ¢ak 33% ispitanika se ne slaZe s navedenom tvrdnjom.

Zahtjevi u fazirealizacije projekta rijetko odstupaju od Isporuka zahtjeva izvan ugovorenog opsega rijetko se
definiranih u fazi planiranja dogada
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Grafikon 8 Graficki prikaz rezultata istrazivanja promjene zahtjeva i isporuke izvan obuhvata
u realizaciji projekta

Na Grafikon 9 prikazani su navedeni rezultati u objedinjenom obliku.
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Grafikon 9 Analiza definiranog obuhvata i projektnog plana u pocetnim fazama projekta



Vremenski plan pripremljen u fazi planiranja obi¢no je
realan (s neznatnim odstupanjima)

U potpunosti se slazem(%)
SlaZem se(%)

Vige se slafem nego ne slaZem(%)
Niti se slaZem niti ne slaZem(%)
Vige se ne slafem nego slazem(%)
Ne slaZem se(%)

U potpunosti se ne slafem(%)

Ne znam(%)

| i3

I 1%
P
A %
A 10%
. 107
I 139

1 0%

0% 5% 10% 15% 20% 25%

Trajanje aktivnosti definirano u fazi planiranja
dobro je procijenjeno (uz neznatno odstupanje)

te su projektne

U potpunosti se slazem(%)
Slazem se (%)
Vie se slazem nego ne slazem(%)

Niti se slaZem niti ne slazem(%)

Ne slazem se(%)
U potpunosti se ne slazem(%)

(
(
(
(
Vi3e se ne slaiem nego slazem(%)
(
(
Ne znam(%)

Grafikon 10 Graficki prikaz rezultata istraZivanja vremenskog planiranja u fazi planiranja
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Kako je prikazano na Grafikon 10, Grafikon 11 i Grafikon 12 prema rezultatima istraZivanja,
24% ispitanika smatra kako su u fazi planiranja sve aktivnosti potrebne za izvrSenje projekta
uzete u obzir, medutim 13% ispitanika smatra da vremenski planovi pripremljeni u fazi
planiranja nisu realni u odnosu na fazu izvrSenja. 23% ispitanika ne smatra kako je trajanje
aktivnosti definirano u fazi planiranja dobro procijenjeno, dok 25% ispitanika smatra kako je
vremenski plan u fazi planiranja dobro razraden.

U fazi planiranja klju¢na je identifikacija rizika projekta

kao i planiranje odgovora na potencijalnu realizaciju
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Grafikon 11 Graficki prikaz rezultata istrazivanja ostalih cimbenika u fazi planiranja
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31% ispitanika u potpunosti se slaze kako je identifikacija rizika projekta i planiranje odgovora
na rizike kljuna u fazi planiranja. 20% ispitanika smatra kako je troSak projekta u fazi
planiranja procijenjen ispravno u odnosu na fazu isporuke, dok 12% ispitanika ne slaze se s
istim.
Na Grafikon 11 prikazuje postotni prikaz pojedina¢nih tvrdnji s najve¢im dobivenom
vrijednos¢u na skali.

Projektni ciljevi

A 09 se slaZe

28% seviseslaie
Y 3 1% se potpunoslaie
A 549 se slaZe
23% se nitislae niti ne slaie
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Vremenski plan pripremeljen u fazi planiranja obiéno je detaljno razraden
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Grafikon 12 Analiza projektnih ciljeva u pocetnim fazama projekta

Kako je prikazano na Grafikon 13 i Grafikon 14 po pitanju uc¢es$éa kupca u fazi planiranja i
pocetnoj fazi, 39% ispitanika u potpunosti se slaze da je to kljuan aspekt uspjesne realizacije
projekta. 33% ispitanika se slaZe da su kupci prisutni u pocetnoj fazi i fazi planiranja, premda
25% ispitanika smatra kako kupci nisu voljni intenzivno sudjelovati u fazi planiranja projekta.
39% ispitanika ne slaze se s tvrdnjom da pretpostavke u fazi planiranja i pocetnoj fazi zbog
nedostatka u¢eséa kupca rijetko utjeu na uspjesnost realizacije projekta.

Intezivho uéesée kupca u poéetnoj fazii fazi planiranja je
kljuéan aspekt uspjesne realizacije projekta

Kupci su itekako prisutni u pocetnoj fazii fazi planiranja
projekta
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Grafikon 13 Graficki prikaz rezultata istraZivanja uceséa kupca i utjecaja na projektnu izvedbu



U fazi analize i planiranja poslovne prilike
projektna specifikacija obiéno je detaljno
razradena
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Faza analize i planiranja poslovne prilike isklju¢ivo
se temelji se zahtjevima specificiranim od strane
kupca i obiéno ne zahtjeva dodatne klarifikacije
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Grafikon 14 Graficki prikaz rezultata istraZivanja ostalih tvrdnji

Tehnicki zahtjevi na poslovno rjeSenje obi¢no su
jednoznacno ijasno specificirani od strane kupca
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Nejasno definirani i pogresno shvaéeni zahtjevi od strane
kupca obi¢no se mogu rijesiti tijekom realizacije projekta i
nemaju utjecaj na uspjesnost projekta
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Grafikon 15 Graficki prikaz rezultata istrazivanja zahtjeva specificiranih od kupca

27% ispitanika ne slaze se s tvrdnjom da su zahtjevi od kupca jednoznacno i jasno definirani,
dok 31% ispitanika smatra kako se nejasno definirani i shvaceni zahtjevi od strane kupca ne
mogu rijesiti tijekom realizacije projekta te imaju utjecaj na uspjesnost projekta.

Grafikon 16 prikazuje postotni prikaz pojedina¢nih tvrdnji s najve¢im dobivenom vrijednoséu

na skali.

Na Grafikon 16 prikazuje postotni prikaz pojedinacnih tvrdnji s najve¢im dobivenom

vrijednoscu na skali.
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Utesce kupca tijekom potetne faze i faze planiranja

Nejasno definirani i pogredno shvaceni zahtjevi od strane kupca obitno se mogu rijesiti tijekom r

31% se ne slaie

Tehnitki zahtjevi na paslovno rjesenje obiéno su jednoznaéna i jasne specificirani od strane kupca
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Kupci éesto nisu veljni intezivno sudjelovati u pocetnoj fazi i fazi planiranja projekta
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Grafikon 16 Analiza uceséa kupca u pocetnim fazama projekta
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Grafikon 17 Graficki prikaz rezultata istrazivanja vaznosti faze planiranja

Prema prikazanom na Grafikon 17, 42% ispitanika u potpunosti se slaze da su aktivnosti faze
planiranja klju¢ne za uspjeh projekta, te se cak 48% ispitanika u potpunosti slaze kako je
razumijevanje zahtjeva na projekt od strane voditelja projekta klju¢no za uspjeh projekta. 41%
ispitanika se slaZe da viSe vremena utroSenog na fazu planiranja moze poboljsati naredne faze,

posebice fazu isporuke (izvrSenja) projekta.
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Grafikon 18 Graficki prikaz rezultata istraZivanja ostalih tvrdnji

Kako je prikazano na Grafikon 18, 14% ispitanika smatra kako su projekti zavrSeni unutar
definiranog plana dok se 20% ispitanika ne slaze s tom tvrdnjom. 19% ispitanika smatra da su
projekti zavrSeni unutar definiranog budzeta, dok se 14% njih ne slaze s tim.

4.4 Ogranicenja istrazivacke metodologije

Kako je ve¢ navedeno istrazivanje je provedeno na uzorku projektnih menadzera, ¢lanova
projektnih timova i drugih skupina ukljuc¢enih u izvedbu projekta putem anketnog upitnika koji
je distribuiran na PMI forumu u Zagrebu. Obzirom da je rad fokusiran na djelatnost
telekomunikacija, uzet je uzorak popunjenih anketa iz navedene djelatnosti. Istrazivanje je
koncipirano da prati navedene Radne teze no upitno je jesu li svi ispitanici objektivno
odgovarali na pitanja kao i jesu li jasno i ispravno razumjeli navedene tvrdnje. Dodatan aspekt
koji treba uzeti i obzir je iskustvo ispitanika i projektna uloga te tip projekata u kojima su
naj¢esce sudjelovali kako bi mogli bi mogli objektivno sagledati postavljena pitanja.
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5 ZAKLJUCAK

Prvi cilj ovog rada bio je definirati i objasniti obiljeZja vodenja projekata kroz projektni ciklus
gdje smo se osvrnuli na definiciju projektnog menadzmenta, uloge vodenja projekta ili uloge
vodstva u upravljanju projektima te objasnili klju¢ne faze Zivotnog ciklusa projekta. Osim toga
prikazana su i podrucja znanja projektnog menadzmenta kao okosnice standardnih smjernica i
terminologije u upravljanju projektima i kao podloga za ostale ciljeve u radu.

Drugi cilj bila je usporedba definiranog projektnog zivotnog ciklusa sa XLPM (eXceLlence u
upravljanju projektima) metodologijom, gdje se kroz definirana podru¢ja znanja projektnog
menadzmenta, projektne faze, kljucne toCke u projektu, prikazala usporedba i upravljanje
projektima koristenjem XLPM metodologije. Definirani projektni zivotni ciklus koji se prati
kroz prikazanu XLPM metodologiju omoguc¢ava voditeljima projekata i organizaciji koja je
ugovorno duzna isporuciti ugovoreno rjeSenje detaljni pregled procesa koji treba pratiti u
upravljanju projektima prema kupcu, lakse ostvarenje svih ciljeva i usluga koje su dogovorene
izmedu proizvodaca i pruzatelja telekomunikacijskih usluga krajnjim korisnicima. KoriStenje
takvih metodologija i procesni pristup upravljanju projektima u djelatnosti telekomunikacija
neizostavan je dio jer omogucava kontrolirani pristup isporuci te objedinjuje sve aspekte
projektne isporuke koje se trebaju zadovoljiti.

Treéi cilj ovog rada bio je definirati i istraziti vaznost faze planiranja u isporuci poslovnih
rjeSenja u djelatnosti telekomunikacija kroz metodologiju upravljanja projektima, te nastavno
kroz Cetvrti i peti cilj utvrditi utjecaj te faze na uspjeh ili neuspjeh projekta te kroz definirane
radne teze studije slucaja petog cilja utvrditi neke od glavnih aspekata faze planiranja i
njihovog utjecaja na cjelokupni proces izvrSenja i uspjesnosti projekata.

U tom kontekstu mozemo re¢i kako je vaznost faze planiranja, ne samo u djelatnosti
telekomunikacija, nego i opcenito, bila je tema raznih istrazivanja, znanstvenih ¢lanaka i
radova, gdje su se pokusali ustanoviti razli¢iti ¢imbenici koji utje¢u na uspjeh i neuspjeh
projekta te koliko zapravo planiranje utjeCe na isto. Moze se zakljuciti kako nema
jednoznaénog odgovora koji bi odgovorio na pitanje i izuzeo ¢imbenik klju¢an za uspjesnost
projekta. Kao i u ostalim djelatnostima, tako i u djelatnosti telekomunikacija kompleksnost
projekata s kojima se suocavaju telekomunikacijski operateri zajedno s proizvoda¢ima
telekomunikacijske opreme izrazito se povecala. Uzevsi u obzir povecanu kompleksnost
rjeSenja i proizvoda koji se trebaju isporuditi, pritisak na isporuku (engl. Time to Market),
povecanje trzisne konkurencije, pad cijena usluga te nedostatak resursa u samom izvodenju
projekta, ispravno vodenje svih projektnih faza koriStenjem adekvatne metodologije, uz
izrazeno vodstvo u projektu od izuzetne je vaznosti kako bi se zadovoljili svi dionici projekta
1 organizacija s ciljem zadovoljenja potreba kupca i zadrzavanjem istog.

Isto tako, projekti koji imaju za cilj isporuku rjeSenja telekomunikacijskim operaterima
izuzetno su slozeni gdje su isporucevine itekako ovisne jedna o drugoj, stoga je vaznost
pravovremenog planiranja svih preduvjeta pojedine aktivnosti itekako bitna kako bi se projekt
odvijao prema definiranom i ugovorenom planu.
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Ipak, unato¢ svemu tome, projekti i projektni menadzeri u ovoj djelatnosti se svakodnevno
suoCavaju s razli¢itim izazovima koji mogu itekako utjecati na ugovoreno rjeSenje, te u
konacnici imati negativan ishod unato¢ primjeni svih alata i metoda propisanih disciplinom
upravljanja projektima.

Istrazivanjem provedenim studijom slucaja moze se primijetiti kako se vecina ispitanika ne
slaze s tvrdnjom da su zahtjevi od kupca jednoznac¢no i jasno definirani u pocetnoj fazi projekta
dok su obi¢no jasniji u fazi planiranja. Isto tako, istrazivanje je pokazalo da se zahtjevi
definirani u fazi planiranja ¢esto mijenjaju kroz isporuku projekta. Promjene u zahtjevima ili
nejasni zahtjevi i o¢ekivanja kupca dovode do promjene u obuhvatu posla koji se treba
isporuciti i na taj nacin utjecu na cjelokupnu isporuku projekta.

Prema istrazivanju vecina ispitanika smatra kako dobro ili loSe razumijevanje kupcevih
zahtjeva moze dovesti do uspjeha tj. neuspjeha projekta te da se rijetko moze, bez posljedica,
nadoknaditi u realizaciji projekta, ¢ime mozemo zakljuciti kako ispravno razumijevanje
kupcevih zahtjeva itekako utjee na uspjeSnost projekta. Vecina ispitanika smatra kako vise
vremena utroSenog u fazu planiranja moZe poboljSati fazu isporuke, te da su projektne
aktivnosti, a samim time i jasno definirani obuhvat projekta u fazi planiranja itekako bitne za
kona¢ni ishod projekta. Prema rezultatima istrazivanja nerealisti¢ni projektni ciljevi i
ocekivanja definirani u fazi planiranja utje¢u na uspjeh projekta, te postavljanje ispravnih i
konkurentnih ciljeva doprinosi pozitivnom ishodu projekta.

Kroz definirane tvrdnje glede utjecaja nedostataka ucesca kupca tijekom pocetne faze i faze
planiranja na uspjeSnost projekta moZze se primijetiti da je istrazivanje pokazalo kako
pretpostavke koje su donijete u fazi planiranja zbog nedostatka informacija mogu imati utjecaj
na ukupni ishod projekta. Sukladno tome, intenzivno uce$¢e kupca u planiranju projekta
kljucan je aspekt uspjesne realizacije projekta.

Uzevsi prethodno navedeno u obzir, moZemo zakljuciti kako je faza planiranja bitna u
projektnom ciklusu, medutim, to ne garantira pozitivan ishod projekta ¢ak i ako su sve
projektne aktivnosti i isporucivane u planiranju uredno pripremljene. Faza planiranja
pretpostavlja buduca dogadanja, te samim tim unosi nesigurnost obzirom da se u odredenoj
mjeri zasniva na pretpostavkama. Zbog toga je iznimno bitno da se u ovoj fazi stremi realnom
planu (u mjeri u kojoj je to mogucée napraviti) koji ¢e biti zasnovan na konkretnim i
jednozna¢nim informacijama od svih sudionika, posebice kupca.

Svakako mozemo zakljuéiti kako je ovo podruéje od izuzetne vaznosti u projektnom
menadzmentu te ostavlja prostor za poboljSanja 1 neka buduca istrazivanja koja bi dala
smjernice za unaprjedenje 1 izvrsnost cjelokupnog zivotnog ciklusa projekta.
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PRILOG 1: ANKETNI UPITNIK

Djelatnost u kojoj

89

radite
Rola na
projektima
1 > U potpunosti se ne slazem 7 - U potpunosti n/a
se slazem
Prema VaSem iskustvu i radu na sloZenim projektima
1 | U pocetnoj fazi kupcevi zahtjevi jasno su definirani
2 | U fazi planiranja kupcevi zahtjevi jasno su definirani
3 Ugovoreni projektni obuhvat pokriva sve zahtjeve
rjeSenja koji se trebaju isporuciti kroz projekt.
4 Zahtjevi na rjeSenje definirani u fazi planiranja projekta
ne mijenjaju se tijekom isporuke projekta
5 Veci se ljudski napor ulaze u fazu planiranja u odnosu na
ostale faze u projektu.
6 Zahtjevi na rjeSenje i ugovoreni obuhvat za isporuku
jasno su definirani.
7 Voditelj projekta obi¢no razumije ugovoreno rjesenje i
obuhvat posla koji treba isporuciti kroz projekt
g Projektna isporuka/rezultat projekta uvijek zadovoljava
kupceve potrebe i ocekivanja.
9 Sve glavne interesne skupine i ¢lanovi tima ukljuceni su
tijekom faze planiranja projekta
10 | U pocetnoj fazi kupcéevi zahtjevi su ispravno shvaceni
11 | U fazi planiranja kupcevi zahtjevi su ispravno shvaceni
12 Projektna specifikacija pripremljena u fazi planiranja
pokriva sve zahtjeve kupca
13 Vizijai ciljevi projekta uvijek su jasno definirani tijekom
faze pocetne faze projketa
14 Vizija i ciljevi projekta uvijek su jasni u faze planiranja
projekta
15 Obuhvat posla koji se treba isporuciti uvijek je jasno i
dobro definiran u fazi planiranja projekta
U fazi planiranja projekta svi rezultati projekta
16 | identificirani su i detaljno opisani s nedvosmislenim
kriterijima zavrSetka




17

U fazi planiranja projekta sve faze i prekretnice projekta
jednoznacno su definirane
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18

U fazi planiranja projekta svi resursi su identificirani sa
svojim ulogama i odgovornostima

19

U fazi planiranja projekta odgovaraju¢a detaljna
struktura rada (WBS) pripremljena je prema
informacijama dobivenim od klju¢nih ¢lanova tima

20

Gant grafikon je pripremljen tijekom faze planiranja i
koristen tijekom cijelog projekta

21

Zahtjevi u fazi realizacije projekta rijetko odstupaju od
definiranih u fazi planiranja

22

Isporuka zahtjeva izvan ugovorenog obuhvata rijetko se
dogada

23

Svi preduvjeti za realizaciju projekta obi¢no su jasno
definirani u fazi planiranja i pripremljeni prethodno
realizaciji projekta

24

Vremenski plan pripremljen u fazi planiranja obi¢no je
realan (s neznatnim odstupanjima)

25

Sve aktivnosti potrebne za zavrSetak projekta razmatraju
se u fazi planiranja

26

Trajanje aktivnosti definirano u fazi planiranja dobro je
procijenjeno (uz neznatno odstupanje) te su projektne
aktivnosti dobro sekvencirane

27

Voditelj projekta jasno definira odgovornosti ¢lanova
projektnog tima i razumije aktivnosti potrebne za
isporuku projekta

28

Vremenski plan pripremeljen u fazi planiranja obi¢no je
detaljno razraden

29

TroSak projekta u fazi planiranja obi¢no je procijenjen
ispravno (S neznatnim odstupanjem u odnosu na fazu
isporuke)

30

Procjenjeni utroSak vremena za isporuku projekta jedan
je od glavih ulaznih informacija za procjenu troskova
projekta

31

U fazi planiranja klju¢na je identifikacija rizika projekta
kao i planiranje odgovora na potencijalnu realizaciju
rizika

32

Planirani odgovori na potencijalni rizik kako bi se
smanjio utjecaj istoga obicno su realni i ostvarivi

33

Definicija projektnih isporucevina te upravljanje
kvalitetom uvijek su sastavni dio faze planiranja projekta

34

Kupci su itekako prisutni u pocetnoj fazi i fazi planiranja
projekta




Faza analize i1 planiranja poslovne prilike isklju¢ivo se
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35 | temelji se zahtjevima specificiranim od strane kupca i
obi¢no ne zahtjeva dodatne klarifikacije

36 U fazi analize i planiranja poslovne prilike projektna
specifikacija obi¢no je detaljno razradena
Projektna specifikacija poslovne prilike moze se dobro

37 | definirati 1 bez prevelikog uces¢a kupca
Definirani obuhvat i vremenski plan se u fazi planiranja

38 | uvijek pripremaju u skladu sa kupcevim ocekivanjima
bez obzira na realne moguénosti isporuke

39 Intezivno ucesce kupca u pocetnoj fazi i fazi planiranja
je klju€an aspekt uspjesne realizacije projekta
Pretpostavke doneSene (zbog nedostatka uces¢a kupca) u

40 | pocetnoj fazi i fazi planiranja rijetko utjecu na uspjesnost
realizacije projekta

41 Kupci ¢esto nisu voljni intezivno sudjelovati u pocetnoj
fazi i fazi planiranja projekta

42 Tehnicki zahtjevi na poslovno rjeSenje obi¢no su
jednoznacno i jasno specificirani od strane kupca
Nejasno definirani i pogre$no shvacéeni zahtjevi od strane

43 | kupca obi¢no se mogu rijesiti tijekom realizacije projekta
I Nnemaju utjecaj na uspjesnost projekta
Prema VaSem miSljenju/iskustvu:

44 Projektne aktivnosti faze planiranja klju¢ne su za uspjeh
ili neuspjeh projekta
Dobro ili lose razumijevanje projektnih zahtjeva od

45 | strane voditelja projekta moze dovesti do uspjeha ili
neuspjeha na projektu

46 Vise vremena utroSenog u fazu planiranja moze smanjiti
(poboljsati) fazu isporuke projekta
LoSe planiranje u pocetnoj fazi i fazi planiranja moze se

47 | nadoknaditi u fazi isporuke te dovesti do uspjeha
projekta

48 Postavljanje ispravnih i konkurentnih ciljeva je bitno za
uspjeh projekta

49 | Projekti su zavrSeni prema izvornom (planiranom) planu

50 | Projekti su zavrSeni unutar planiranog budzeta
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