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Entwicklung eines Modells zur Verbesserung des Erfolgs im Projektmanagement
aufgrund der Analyse von Risiken, Veranderungen und Einschrankungen

In dieser Arbeit werden Resultate von Untersuchungen des Erfolgs von Projekten und des
Projektmanagements dargestellt. Der aktuelle Kontext der Flihrung von Bauprojekten in
Kroatien hinsichtlich der wichtigsten Herausforderungen und Einfliisse auf den Erfolg des
Projektmanagements in der Praxis wird erlautert. Es wird eine detaillierte Vergleichsanalyse
weltweiter Untersuchungen zum Erfolg von Projekten und des Projektmanagements
gegeben. Durch die Verknutpfung von drei organisatorischen Rollen, der strategischen, der
projektbezogenen und der operativen, wird ein Modell zur Unterstiitzung der Verbesserung
des Erfolgs im Projektmanagent entwickelt.
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1. Uvod

Gradevinarstvo je sektor oduvijek izrazito orijentiran na
poslovanje kroz projekte pa su i rezultati poslovanja svih
sudionika uvelike ovisni o uspjesnosti projekata. Sve ono 5to je
jucer bilo uspjesno, danas se iznova propituje pod djelovanjem
neumoljivih poslovnih ciljeva koji stalno zahtijevaju bolje-vise-
brze. Stoga razvoj upravljanja projektima ima veliko znacenje
za uspjeh poslovanja u gradevinarstvu. International Project
Management Association (IPMA) u svojoj je viziji 2020. navela
"promoviranje kompetencija upravljanja projektom kroz sve
segmente drustva s ciljem da svi projekti budu uspjesni” [1].
To je snazna poruka profesiji i svakom pojedincu da neprekidno
usavrsava kompetencije i pridonosi uspjehu projekta, a time
i poslovanja te u konaclnici i razvoju zajednice. Hrvatsko
gradevinarstvo i javnost dobilo je joS dvije snazne poruke vezane
uz ovu temu. Naime, Zakonom o poslovima i djelatnostima
prostornog uredenja i gradnje (NN 78/15) od 25. srpnja 2015.
regulirana je djelatnost upravljanja projektom gradnje te obveza
javnog investitora da imenuje voditelja projekta za ulaganja
sredstava u izgradnju infrastrukturnih i drugih gradevina
ukupne investicijske vrijednosti vece od 10.000.000,00 kuna
bez PDV-a te ulaganja sredstava u izgradnju zgrada ukupne
investicijske vrijednosti vece od 50.000.000,00 kuna bez PDV-a
[2]. Zakon takoder propisuje i uvjete koje voditelj projekta mora
zadovoljavati [2]. Druga vazna poruka dolazi iz EU. U novom
aplikacijskom obrascu za velike projekte (a to su gradevinski
projekti) pod rubrikom "Veliki projekt Europski fond za regionalni
razvoj / Kohezijski fond: ulaganje u infrastrukturu / proizvodno
ulaganje’, u tocki A4, govori se o sposobnosti tijela nadleznog
za provedbu projekta uzimajuci u obzir tehnicke, pravne,
financijske i administrativne mogucnosti. Pri tome se trazi dokaz
osposobljenosti za uspjesnu provedbu projekta i broj osoblja s
primjerenim stru¢nim znanjem. Unutar aktualnih operativnih
razdoblja potencijalni korisnici bespovratnih sredstava imaju
obvezu formiranja "jedinica za provedbu projekata” (upravljanje
projektom) kao jednog od kriterija prijave i provedbe projekata
za EU sufinanciranje, pri ¢emu navedeni poslovi predstavljaju
financijski prihvatljiv projektni izdatak.

| dok je profesija voditelja projekta prema medunarodnim
normama, znacenju i primjeni relativno nedavna novost u
nasoj praksi [3], svjetska praksa je vaznost voditelja projekta
odavno prepoznala kao jednog od neizostavnih cimbenika
uspjesnosti projekata [4]. Stoga su ovi regulativni poticajii velika
prilika za unapredenje uspjesnosti upravljanja projektima u
hrvatskom gradevinarstvu, koje je poznato po izvrsnoj tehnickoj
osposobljenosti u svim uzim specijalnostima, ali u pogledu
organizacije i upravljanja joS uvijek zaostaje za medunarodnim
praksama i postignucima.

2. Projektna orijentacija u poslovanju i u drustvu

Danasnji svijet je svijet projekata, u kojem ne postoji ni jedna
osoba ili organizacija ili zajednica koja nije ukljuena u jedan ili

viSe projekata. Ljudi neprekidno traze promjene na osnovi kojih
uskladuju, poboljSavaju ili razvijaju uvjete Zivota i rada. Svaka
promjena je zapravo projekt, a "pokretac" projekta je neka potreba,
problem ili ideja. Stoga se projekt moze definirati kao alat kojim se
izabrane moguénosti pretvaraju u koristi za organizaciju i zajednicu.
Korist je rezultat uspjeha projekta i upravljanja tim projektom.
Upravljanje projektom je definirano kao skup znanja, vjestina i
tehnika koji usmjerava projektne aktivnosti prema ostvarenju
projektnih ciljeva [5]. Ono je most izmedu ideje/potrebe/problema
kao uzroka pokretanja projekta i ciljia projekta odredenog
zadovoljenjem potrebe ili rjeSavanjem problema ili ostvarenjem
ideje kao mjere uspjeha projekta. Uspjeh upravljanja daje znacajan
doprinos uspjehu projekta, pa je vazan za praksu i istrazivanja
[6-10]. U internetskom pretrazivanju rije¢ projekt vezana je uz
priblizno 2,5 milijarde napisa, uspjeh projekta uz priblizno 500
milijuna, upravljanje projektom uz priblizno 220 milijuna, a uspjeh
upravljanja projektom uz priblizno 50 milijuna (Internet, 2016.).
Poznati americki ¢asopis Fortune Magazin predvidio je da ce
zanimanje voditelj projekta biti klju¢ni posao u 21. stoljecu
[11]. Prema svjetskim istrazivanjima [12, 13], oko 20 % bruto
druStvenog proizvoda trosi se na kapitalne projekte. AEIS 2010.
godine navodi da ce se za velike projekte u 2016. godini potrositi
oko 8.600 eura po svakom stanovniku [13]. Anderson Economic
Group je 2008. godine predvidio da ¢e u projektnoj industriji u
2016. godini biti neposredno zaposleno oko 33 milijuna ljudi, pri
¢emu ce oko 33 % biti novozaposleni od 2006. godine. Dinamika
novih zaposlenja u upravljanju projektima predvidena je na
priblizno 1,2 milijuna godisnje. Istovremeno se ocekuje da ce
mnogi zaposlenici koji su zapoceli karijeru u podrucju upravljanja
projektima tijekom sedamdesetih i ranih osamdesetih godina
biti umirovljeni, pa ce velika smjena generacija imati utjecaj
na priblizno 60 % projektno orijentiranih organizacija [14].
Istrazivanja provedena u Njemackoj [15] na uzorku od 500
poduzeca pokazuju da udio projekata u prihodu poduzeca
iznosi priblizno 27 %, ali da se u projekte znacenjeno ulaze do
razine od priblizno 38 % prihoda. Procjena ukupnog projektnog
rada prema radnim satima provedenim na projektima za 2013.
godinu procijenjena je na priblizno 35 % ili oko 877 milijardi eura.
Za Hrvatsku ne postoje ovakve analize s procjenama udjela
projektne industrije u poslovanju ili BDP-u.

3. Organizacijske uloge i dokumenti o
upravljanju projektom

Istrazivanje organizacijskih uloga i dokumenata pri upravljanju
projektom ima zadatak analizirati postojecu praksu i izbor
podru¢ja u kojem se moze ostvariti doprinos poboljsanju
uspjesnosti. Cilj je ovog rada razviti model za poboljsanje
uspjesnosti upravljanja projektom na osnovi istrazivanja
postojete prakse upravljanja projektom, analize relevantne
svjetske literature iz podru¢ja uspjeha projekta i uspjeha
upravljanja projektom te izborom podru¢ja u kojem se
moze ostvariti doprinos poboljSanju uspjesnosti upravljanja
projektom.
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3.1. Ciklus projekta i upravljanje u organizaciji

Pri upravljanju projektom vazno je projektno razmisljanje i
razumijevanje bitnih svojstava projektnog pothvata kao npr.:
ciljeva, sudionika i njihovih uloga, ogranicenja, strukture,
neponovljivosti, faza, dokumenata, kriterija uspjeha, promjena,
rizika,..., Sto sve odreduje i nacin upravljanja projektom.
Nastanak i ciklus projekta odli¢no prikazuje 1ISO 21500 vodic za
upravljanje projektima (slika 1.).

Projektna ideja nastaje iz strategije organizacije u kojoj
se definiraju mogucnosti koje se provjeravaju analizom
opravdanosti, tj. koristi koje se namjeravaju ostvariti za tu
organizaciju ili zajednicu. Dokument poslovne opravdanosti
(engl. business case) temeljni je dokument projekta koji potvrduje
nastanak, a moze odrediti i prestanak projekta. U njemu su
brojne informacije potrebne za upravljanje projektom, prije
svega ciljevi, sadrzaj i okviri izvrSenja projekta. Projekt rezultira
projektnom isporukom u tekuce poslovanje (odnosno koristenje)
vlasnika projekta i/ili korisnika isporuke gdje se ostvaruju
planirane koristi. Svaki projekt kroz projektnu isporuku povezuju
tri upravljacke razine: upravljanje poduzecem / organizacijom
vlasnika projekta, upravljanje projektom i upravljanje tekucim
poslovanjem u poduzecu / organizaciji vlasnika, pri ¢emu sve
tri razine moraju biti iznimno dobro i neprekidno povezane i
uskladene kako bi se postigao uspjeh. Tek manji dio projekata
se u potpunosti provodi interno unutar organizacije vlasnika,
a vecina ukljuCuje i druge organizacije izvan sustava vlasnika.
Vlasnici ili narucitelji projekta u pravilu trebaju dobavljace koji
su sposobni njihovu ideju ili potrebu oblikovati i isporuciti, ali
i financijere koji daju potporu projektu uz naknadu, odnosno
ostale relevantne skupine. Tek onda kad se poklope interesi

vlasnika projekta, korisnika projekta, dobavljaca i financijera,
stvoreni su uvjeti za realizaciju projekta.

3.2. Uloge i odgovornosti za uspjeh unutar projektne
organizacijske strukture

Kod pokretanja projekta stvara se priviemena organizacijska
struktura kojom se formalizira organizacija projekta i upravljanje
projektom. Projektna organizacijska struktura se stvara od dijelova
stalnih organizacijskih struktura uklju¢enih organizacija na nacin
da one privremeno izdvajaju vlastite dijelove (kadrove, resurse,
...) s ciliem sudjelovanja u projektu. Svi uklju€eni u projekt imaju
svoje uloge, vlastite ciljeve i interese, ali ih sve okuplja i ujedinjuje
projektni cilj kroz koji ostvaruju i vlastite ciljeve. Formiranje
projektne organizacijske strukture prikazano je na slici 2.

U privremenoj organizacijskoj strukturi projekta definiraju se
tri kljucne uloge i odgovornosti koje se mogu predstaviti s tri
hijerarhijske razine : strateSka koju zastupa projektni sponzor
ili projektni odbor, projektna u kojoj djeluje voditelj projekta i
tim za upravljanje projektom te operativna s voditeljima timova
izvrsitelja. Operativna razina ima ulogu izvrsitelja / dobavljaca
kojiima kompetencije za provedbu povjerenog potrebnog posla
u okviru projektne isporuke. lzvrSitelji djeluju kratkorocno i
fokusirano na vlastiti interes i povjereni zadatak u okvirima
vlastitog ugovora, postojecih zakona i standarda struke koju
predstavlja. Svjesni su da svoje ciljeve ostvaruju kroz uspjesne
isporuke. Svaki sudionik iz ovog skupa imenuje odgovornu
osobu (odgovorni projektant, voditelj gradenja, glavni nadzorni
inzenjer,...) koja postaje ¢lan Sireg projektnog tima i suraduje s
timom za upravljanje projektom. Fokus projektne razine je na
ukupnoj projektnoj isporuci. Upravljanje projektom organizira

Organizacija

Upravljanje 3| Strategija organizacije Mogucnosti Upravljanje
tekucim poduzecem:
poslovanjem: J\\\ Odgovornost za
Odgovornost za uspjeh organizacije
koristi nakon -l/f/ i njenih
isporuke Ko Fii Okolina projekta Stratesko vodenje | projekta projekata
h 4
Lo Poslovna opravdanost I
Projektna organizacija
Tekuce ' L ! . 4
poslovanje Projekt

Isporuke

(_

ZaN

Procesi upravljanja
Procesi proizvoda
Procesi podrske

Upravljanje projektom:
Odgovornost za uspjeh
projektne isporuke

Slika 1. Ciklus projekta kao poslovnog pothvata u nekoj organizaciji prema I1SO 21500, uz dodatak upravljackih odgovornosti [16]
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= 2

Voditelj projekta i tim
upravljanja projektom

Upravljacki timovi izvritelja

Slika 2. Formiranje projektne organizacijske strukture [17]

Dokumentacija

Kod svakog projekta postoje i tri vrste
dokumentacija vezane uz: poslovanje Cdiji
je projekt sastavni dio, upravljanje tim
projektom te proizvod ili uslugu koja nastaje
projektom i procesa njihova izvrsenja.
Poslovna dokumentacijaje najvisa u hijerarhiji
te daje smjernice i okvire za upravljacku i
proizvodnu jer opravdava poslovni pothvat
u obliku projekta. Dokumentacija vezana
uz proizvod koji je predmet projektne
isporuke obraduje kvalitativne, regulativne,
tehnoloske, organizacijske i druge aspekte,
uvjete i svojstva projektne isporuke
(gradevine). Ona ukljucuje rad specijalista
raznih  podruia koji u gradevinskim
projektima provode istrazivanja, odobrenja,
projektiranja, nadzore, gradenje, ispitivanja,
montaze i sve ostale radnje potrebne za
provedbu nekog dijela projekta. Njihov je

(dokument - poslovni

fokus na vlastitom sudjelovanju, ugovoru
i zadatku unutar projekta, pri ¢emu nisu
usmjereni na cjelinu projektnog pothvata.

Poslovanja

pothvat)

~

Upravljacka dokumentacija se radi u obliku
koncepta ili programa ili plana ili knjige

Uloga u projektu [:> Odgovornost |:>
R - R
Stratesko vodenije projekta Strateska razina
Vlasnik projekta imenuje za uspjeh poslovnog
visokog predstavnika —>»  pothvataiprovedbu |—»
(sponzor ili odbor) strategije vlasnika
b /
ViReraK reyebes mendje Projeitnis tesing
voditelja projekta —> @ uspjginol.riﬂs}ektnu —>
u okvirima zadanim

Upravljanja projektom
(dokument upravljanja

upravljanja projektom, Sto je manje prisutno
u nasoj praksi, pa je pogresan dojam da

projektom) voditelj projekta i tim rade iskljucivo prema

\ poslovnim pothvatom

~

Sy

vlastitom nahodenju i prosudbi, od situacije
do situacije, bez primjene razvijenih metoda,

Upravljanje izvrienjem projektal

. Operativna razina
Sudionici imenuju

za uspjeh izvrienja

odgovorne osobe u skladu dijelova projekta u skladu
s propisima i uvjetima s dokumentacijom
poslovanja i propisima

Proizvod i procesi izvrienja

(specifikacije i dokumentacija

alata, standarda i kompetencija profesije

(gradevina) upravljanja projektima.

izvrdenja)

3.3. Upravljanje projektom

Slika 3. Tri klju¢ne projektne uloge, odgovornosti i dokumentacija

sudionike i procese u skladu sa zadanim ciljevima projekta
i okvirima koji su odredeni u poslovnom pothvatu vlasnika
projekta. Navedeni okviri narocito definiraju upravljanje
projektnim aktivnostima i zavrSavanje projektnih isporuka [16]
u odnosu na svrhu, ocekivane koristi, opseg, potrebe vlasnika
projekta, varijante, troSkove, vrijeme, kvalitetu, funkciju,
organizaciju, standarde, itd. kojima se mjeri uspjeh upravljanja
projektom i njegov doprinos uspjehu projekta. StratesSka
razina predstavlja potrebe i strategiju vlasnika projekta koji
na tromedi vlastitih mogucnosti, uocenih prilika i Zeljenih
koristi trazi promjenu kojom e unaprijediti tekuce i operativno
poslovanje svoje organizacije, odnosno uvjete zivota ljudi u
zajednici u kojoj djeluje. Ona je potpuno fokusirana na uspjeh
projekta. Glavni zadaci su provedba dokumenta poslovnog
pothvata, usmjeravanje, odobravanje resursa, pomaganje i
podrska projektu [16] te donosSenje kljucnih strateskih odluka
i rjeSavanje problema i konflikata koje ne moze rijesiti voditelj
projekta (slika 3.).

orijentirano na uspjeh

Suvremeno  upravljanje  projektima
datira iz kasnih pedesetih godina proslog stoljeca. U posljednjih
pedesetak godina prisutan je dinamican razvoj profesije
upravljanja projektima putem razvoja elemenata kompetencije,
standarda, metodologija, specijalizirane primjene, dobrih
praksi i mnogih alata i tehnika Sto sve znacajno pridonosi
povecanju uspjesnosti. Danas se moZe pouzdano ustvrditi da
postoji profesija, medunarodna praksa i standardi upravljanja
projektima. Unatoc tome jedan od kontinuiranih problema kod
projekata je spoznaja o losSoj provedbi i nepostizanju pocetno
planiranih ciljeva, posebno vezano uz rokove i troskove projekta.
Brojni izvori (Svjetska banka, Standish Group, Pricewater
Cuppers (PWC), Independent Project Analysts (IPA), KPMG, itd.)
potvrduju da u provedbi projekata postoje znacajni problemi, pri
¢emu PWC tvrdi da ¢ak 86 % projekata na neki nacin ne postize
neki od ciljeva vezan uz proracun, plan, sadrzaj, kvalitetu i koristi
[18]. Prema istrazivanju Standish Group, odnos uspjesnih,
neuspjesnih ili projekata koji su imali poteskoce tek se neznatno
promijenio u proteklih desetak godina [19] (tablica 1.).
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Tablica 1. Odnos uspjesnih, neuspjesnih i projekata s poteskocama - "CHAOS Report" [20]

Rezultat/godina 2004. 2006. 2008. 2010. 2012.
Uspjesni 29 % 35% 32% 37 % 39%
Neuspjesni 18% 19% 24:% 21% 18%

S poteskocama 53% 46 % L4 % 42 % 43%

U izvjeScu KPMG-a tvrdi se da je oko 70 % organizacija imalo
barem jedan neuspjesan projekt tijekom protekle godine, dok
nezavisni istrazivaci navode da veliki projekti ili megaprojekti
imaju postotak pune ili djelomicne neuspjesnosti do cak 65
% [21]. Gradevinski projekti nisu iznimka, ve¢ naprotiv, imaju
znacajan udio u ovoj negativnoj statistici. Istrazivanje provedeno
u Hrvatskoj pokazuje znacajna odstupanja od pocetno planiranih
troskovnih i vremenskih cilieva [17] (slika 4.).

Status zavrsetka projekta (vrijeme)

u ZaVrieno s

prekoracenjem roka

® Zavrdeno na vrijeme

® ZavrSeno prije roka

Status zavrSetka projekta (troskovi)

u ZaVrienos

prekoracenjem proratuna

® ZavrSeno unutar prorauna

¥ ZavrSeno s ustedama

Slika 4. Rezultati viSegodisnjeg istraZivanja o izvrSenju gradevinskih
projekata u Hrvatskoj [17]

Veliki i stalni problemi u izvrSenju i isporukama kroz projekte u prvi
mah djeluju zbunjujuce kada se povezu sa stalnim i ocitim razvojem
profesije upravljanja projektom. Uzroci konstantnih problema u
izvrSenju mogu se traziti na osnovu dvaju gledista. Interno glediste
upucuje na slabu primjenu onoga Sto je profesija upravljanja
projektima razvila i Sto posjeduje. Drugo je glediste vezano uz
vlasnike projekata i sve zahtjevnije ciljeve projekata (npr. vezane uz
sve krace rokove), ili uz izostanak cjelovite vizije projekta te ceste
promjene u sadrzaju tijekom faze izvrSenja projekta. Upravljanje
projektom orijentirano na uspjeh mora biti ¢vrsto temeljeno na:

- uvjetima odredenim poslovnim pothvatom vlasnika projekta,

tj. doprinosu u uspjehu projekta

- propisima i normama podrucja u kojem se projekt provodi

- kompetencijama i dobrim praksama profesije upravljanja
projektima, uz zadovoljavanje kriterija uspjesnosti

- zadovoljnim sudionicima koji kroz projekt ostvaruju svoje
ciljeve i interese, a posebno se to odnosi na vlasnika projekta
i zajednicu u kojoj se projekt realizira

- dokumentiranju upravljanja projektom i neprekidnom
pracenju i kontroli projektnih ogranicenja, rizika i promjena.

U okviru mandata dobivenog od vlasnika projekta, upravljanje

projektom provode voditelj projekta i tim upravljanja projektom

¢ije kompetencije su presudne za uspjesnost upravljanja [S].

Kada ne bi bilo rizika, promjena i ogranicenja u projektu, njihov

posao bio bi puno jednostavniji jer bi se neprekidno provodio

pocetni projektni plan, a put do uspjeha bio bi sigurniji. U

navedenom kontekstu vazna sastavnica uspjesnosti upravljanja

projektom jest neprekidno upravljanje rizicima, promjenama

i ograniCenjima u projektu [20]. Pri tome voditelj projekta i tim

upravljanja moraju imati radni plan ili dokument po kojem djeluju

(slika 3.). To je "Dokument upravljanja projektom" koji se ¢esto

naziva i "Program (ili plan) upravljanja projektom" ili "Koncept

upravljanja projektom" ili "Knjiga upravljanja projektom’, a

sastavlja se prije poCetka rada te neprekidno odrzava i usavrsuje

te dokumentira ostvareno. Iz sadrzaja tog dokumenta mogu se

vidjeti glavne aktivnosti voditelja i tima, odnosno upravljanja

projektom. S obzirom na to, moze sadrzavati sljedece:

- opce informacije o projektu

- zakljutak dokumenta poslovnog pothvata ili
izvodljivosti

- sazetiopis ciljeva projekta, problema koji se rjeSava, potrebe ili
ideje vlasnika projekta, veza sa strategijom vlasnika projekta

- listu dokumentacije kojom se definira sadrzaj projekta,
odnosno projektna isporuka, po dijelovima i sveukupno

- hijerarhijski graficki prikaz komponenti koje ¢ine sadrzaj
projektne isporuke (WBS)

- sastav tima upravljanja projektom, kompetencije, uloge i
odgovornosti (OBS)

- organizacijsku strukturu projekta, uloge i odgovornosti,
odlucivanje

- sudionike u projektu, analizu interesa, upravljanje interesnim
sudionicima

- vremenski plan s potrebama klju¢nih resursa, faze, klju¢ne
medurokove

- plan troskova i tok novca u projektu, plan financiranja

plan nabave, opskrbe i logistike u projektu, angaziranje

dobavljaca i izvrsitelja

studije
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- analizu klju¢nih rizika projekta, prijedlog odgovora rizicima

- nacin pokretanja, odobrenja i administriranja promjenama u
projektu

- analizu ogranicenja pri izvrSenju

- procese i metodologiju koja e se primjenjivati u upravljanju
projektom, alate

- medunarodne standarde upravljanja projektom i dijelove koji
se primjenjuju

- analizui zakljucak najboljih iskustva sa sli¢nih projekata

- metode pracenja kontrole izvrSenja projekta, metriku,
izvjeStavanje o izvrSenju, trend prognoze, izvjeStaje o
posebnim analizama

- nacin komunikacije u projektu (interna i eksterna), rjeSavanje
konflikata i sporova

- primjenu informacijskih tehnologija i racunalnih aplikacija za
upravljanje projektom

- postupak pokretanja projekta ili neke faze, postupak
zakljucenja projekta

- nacin i postupke administriranja i dokumentiranja u projektu

- drugo po potrebi.

4, Pregled literature o uspjehu projekta i uspjehu
upravljanja projektom

Istrazivanje literature provedeno je uz primjenu klju¢nih rijeci
"uspjeh projekta" i "uspjeh upravljanja projektom" pregledom
Sest najpoznatijih baza podataka bez primjene filtra. Izabrane
baze ukljucuju rezultate znanstvenih istrazivanja: Web of
Science, Google Scholar, Science Direct, Emerald, Current
Contents i Scopus. Kroz detaljnu analizu iznimno velikog broja
rezultata istrazivanja izdvojeno je 39 relevantnih clanaka
koji direktno opisuju postavljene klju¢ne rijeci, a povijesno su
viSekratno citirani ili su autori navedeni kao znacajni istrazivaci
uspjeha projekta ili uspjeha upravljanja projektom. Dodatno su
detaljno provjerene objave u ¢asopisima "International Journal
of Project Management" i "Project Management Journal" koji su
relevantni za podrucje upravljanja projektima.

4.1. Povezanost uspjeha projekta i uspjeha
upravljanja projektom

U znanstvenoj literaturi o upravljanju projektom postoje dva
osnovna koncepta koji se vezu uz pojam uspjeha: uspjeh projekta
i uspjeh upravljanja projektom, izmedu kojih postoji povezanost,
ali i razlika [22-25]. Pregled dosadasnjih istraZivanja pokazuje
postojanje Curste veze izmedu uspjeha projekata i uspjeha
upravljanja projektima [23, 26, 27], ali navodi i to da je uspjeh
u upravljanju projektima samo jedna dimenzija projektnog
uspjeha [28, 25]. Prema istrazivanju [24], uspjesno upravljanje
projektima pridonosi uspjehu projekata sa 60 %, a zadovoljstvo
interesnih sudionika s 56 %. Nasuprot tome, drugo istrazivanje
turdi da (usprkos statisticki dokazanoj vezi izmedu uspjeha
projekta i uspjeha upravljanja projektom) postoji oko 55 %
neobjasnjene varijance u uspjehu projekta koja ovisi o drugim
faktorima osim o uspjeSnom upravljanju [6]. Stoga se moze
zakljuciti da je uspjeh upravljanja projektom vazan cimbenik
uspjeha projekta, ali dai drugi cimbenici znacajno utjecu na svaki
od njih. Razlika izmedu ova dva koncepta vidljiva je kroz pregled
literature (tablica 2.).

U ovom istrazivanju analizirani su i grupirani najznacenjeniji
elementi uspjeSnog upravljanja projektima, koji doprinose
uspjehu projekta te tako djeluju kao poveznica dvaju uspjeha.
Rezultat analize prikazan je u tablici 3., pri ¢emu su elementi
podijeljeni po utjecajnim grupama. UspjeSno upravljanje
projektima ukljucuje niz postupaka koji moraju biti ucinjeni da
bi se projekt zavrsio (do faze koriStenja) [24, 43]. S druge strane,
uspjeh projekta je viSe fokusiran na poslovne rezultate, korist,
odrzivostizadovoljstvo korisnika[25]. Isporuciti uspjeSan projekt
je stoga teZe nego isporuciti uspjeSno upravljanje projektom
[31]. Ako je projekt uspjesan s neuspjesnim upravljanjem, to je
indikacija da, dugorocno gledano, neuspjeh upravljanja za taj tip
projekta nije presudan [26], ali takoder i da su se uz uspjesnije
upravljanje mogle ostvariti jos vece koristi od projekta [44]. Ako
je upravljanje uspjesno, a projekt neuspjesan, onda je vjerojatno
koncept projektnog pothvata manjkav ili pogresan [26].

Tablica 2. Razlika izmedu uspjeha upravljanja projektima i uspjeha projekata [18, 23, 30-34]

Uspjeh upravljanja projektom

Uspjeh projekta

Fokus: kratkorocni i specificni organizacijski ciljevi

Fokus: dugorocni ciljevi i potrebe organizacije vlasnika projekta

Uspjesna projektna isporuka za koriStenje

Uspjesni poslovni pothvat - korist za vlasnika projekta

Interni fokus na to kako je projekt upravljan

Fokus na to kakvi su ucinci projekta na organizaciju, odnosno zajednicu koja je
vlasnik projekta

Ocjena kroz tradicionalne kriterije izvrSenja: npr. vrijeme, troSak
i kvalitetu

Ocjena kroz sveobuhvatne kriterije i konacni ishod projekta - korist u fazi
koriStenja

Efikasnost je interna i kratkoro¢na dimenzija tijekom faze pri-
preme i izvrSenja projekta

Efikasnost i efektivnost, interna i eksterna, dugorocna i kratkoro¢na dimenzija,
kroz sve faze, posebno faze koristenja

Tri dimenzije: vrijeme, troskovi, kvaliteta i kratkorocna pers-
pektiva

Cetvrta dimenzija: koristi od projekta i dugorocna perspektiva
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Tablica 3. Elementi uspjesSnog upravljanja projektima koji doprinose uspjehu projekata

Element uspjesnog upravljanja projektom koji ima utjecaj na uspjeh projekta

1. VODITEL) PROJEKTA | NJEGOV TIM

Ukupnost kompetencija voditelja projekta [3, 30, 35, 36, 37]

Emocionalna inteligencija i ponasanje voditelja projekta. Soft elementi upravljanja [, 9, 38]

Stil vodenja voditelja projekta [36]

Osoblje u projektnom timu [6, 39]

Primjena znanja i vjestina voditelja projekta i clanova tima te njihova koordinacija [9, 35, 38]

2. ORGANIZACIJSKA KOMPONENTA

Organizacijska struktura [38]

Organizacijska zrelost [40]

3. PRIMJENA METODOLOGUA | NORMI ZA UPRAVLJANJE PROJEKTIMA

Alati i tehnike za upravljanje projektima [8, 18]

rizicima, upravljanje ugovorima [41]

Racunalni programi za planiranje i pracenje s programima za: analize zahtjeva, naucene lekcije, izjave o opsegu projekta, CPM, CBA, upravljanje

Standardi upravljanja projektima [9, 42]

U sliedeta dva potpoglavlja detaljnije su analizirana oba
promatrana uspjeha na osnovi opseznog pregleda i prou¢avanja
rezultata dosadasnjih istrazivanja u duzem periodu.

4.2, Uspjeh projekta

Bez obzira na godine istrazivanja te mnoge objave u znanstvenoj
literaturi, ujednacena definicija uspjeha projekta jos uvijek nije
postignuta [30, 45, 46]. 1z objavljenih znanstvenih radova moze
se zakljuciti da je uspjeh projekta vrlo sloZena kategorija [34, 43,
47-51] Cija se percepcija u proslosti mijenjala tijekom vremena.
Pregledom istrazivanja mogu se odrediti Cetiri razdoblja:

1. razdoblje razvoja spoznaje o uspjehu projekata zbiva se 60-
ih godina 20. stoljeca. UspjeSnim se proglasio projekt zavrsen
u predvidenom roku, unutar proracuna i u skladu s trazenim
specifikacijama kvalitete, odnosno projekt isporuc¢en unutar
tzv. elicnog ili zlatnog trokuta upravljanja. UspjeSno upravljanje
projektima bilo je izjednaceno s uspjehom samih projekata.
S vremenom se ovakav pristup pokazao nedostatan, jer nije
mogao objasniti niz neuspjesnih projekata koji su zadovoljavali
kriterij "Celicnog trokuta" , te uspjeh onih koji nisu zadovoljavali
iste kriterije.

2. razdoblje (od 1980-ih do 1990-ih) potinje razlikovati uspjeh
projekata i uspjeh upravljanja projektima. Celi¢ni trokut postaje
mjera uspjesnosti upravljanjem projektom, a uspjeh projekta se
veze uz uspjeh proizvoda/usluge nastale projektom i trziSne mjere
uspjeha. U kriterije uspjesnosti ukljucuje se i zadovoljstvo interesnih
sudionika, prije svega vlasnika projekta i korisnika, a predlazu se i
kriteriji trziSnog uspjeha kao Sto su povrat investicije, profitabilnost,
udio na trzistu i reputacija. SloZzenost pojmova uspjeha upravljanja
projektima i uspjeha projekata vidljiva je kroz prijedloge razlicitih
podjela: na kriterije uspjeha upravljanjaikriterije uspjeha produkata,
na mikro i makro kriterije, na objektivne i subjektivne kriterije, na
uspjeh projekta u uzem smislu i trzisni uspjeh projekta itd.

3. razdoblje (od 1990-ih do 2000-tih) fokusira uspjeh projekta
kojem dodaje i niz drugih atributa koji se vezu za utjecaj
projekta na organizaciju, njeno poslovanje te srednjorotne
i dugoroCne koristi koje projekt donosi vlasniku. Modeli iz
ovog perioda anticipiraju viSedimenzionalnost projektnog
uspjeha: kratkorocni i dugorocni, strateski utjecaj na mati¢nu
organizaciju te druStvenu, politicku, gospodarsku, ekoloSku
i obrazovnu dimenziju. Sagledavanjem projekata u Sirem
okruzju (organizacijskom, strateskom, politickom, ekoloSkom,
drustvenom, tehnicko-tehnoloskom, itd.) razvijaju se holisticki
multidimenzionalni modeli projektnog uspjeha.
4. razdoblje (od 2000-te nadalje) obiljeZzava ideja o razlici
kriterija za javne i privatne projekte te sve viSe znanstvenih
misljenja koja tvrde da je uspjeh projekta kontekstualno i
vremenski ovisna varijabla, pri ¢emu razni autori isticu razlicite
atribute o kojima ovisi rezultat procjene uspjeha projekta (o
procjenitelju tj. o glediStu pojedinog interesnog sudionika, o
projektnoj fazi, o vremenu procjene uspjeha, o kulturoloskoj
percepciji uspjeha, o tipu projekta i o projektnoj slozenosti).
Neki autori idu toliko daleko da pokusavaju objasniti uspjeh
javnih projekata kao glediSte druStvene ili politicke percepcije
ili formuliranog stava, a ne ¢injenice, pri ¢emu oni ne navode
kriterije uspjeha projekata.
U tablici 4. prikazan je pregled najvaznijih gledista o uspjehu
projekata i kriterijima uspjeha, odnosno elementima prema
kojima je neki projekt odreden kao uspjesan ili neuspjesan. Iz
tablice je vidljivo da se pojedini autori ne uklapaju u vremenski
okvir opisan ovim poglavljem jer objedinjuju viSe ideja, Sto je
vidljivo i u njihovim modelima. Provedeno istrazivanje ocjene
uspjeha projekta pokazuje nekoliko bitnih zaklju¢aka:

- Ocjena uspjeha projekta se davno odmakla od tradicionalnog
mjerenja izvrsenja jedino kroz zavrSetak projekta na
vrijeme, unutar proracuna i u skladu sa specifikacijama
kvalitete, kojima je dodano niz drugih kriterija, tako da
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Tablica 4. Razvoj modela uspjeha projekata

Kriteriji uspjeha projekta (engl. Project Success Criteria, PSC)

Obiljezja

1. KONCEPT CELIENOG TROKUTA

Vrijeme, novac, kvaliteta [52]

- Siroko prihvacen i poznat koncept
- naglasak na implementaciji
- uspjeh projekta = uspjeh upravljanja projektima

2. USPJEH KAO DVO ILI TRODIMENZIONALNA KATEGORIJA

Uspjeh upravljanja projektom: vrijeme, novac, kvaliteta, proces upravljanja,
zadovoljstvo interesnih sudionika

Uspjeh produkata projekta: strategija narucitelja, zadovoljstvo korisnika,
profitabilnost, udio na trzistu [46]

- Naglasak na planiranju i implementaciji
- Uspjeh projekta = uspjeh upravljanja projektom +
uspjeh produkta projekta

Kratkorocni kriteriji: vrijeme isporuke, novac, kvaliteta, opseg, sigurnost
Dugorocni kriteriji: vrijeme nakon implementacije, zadovoljstvo interesnih sudionika,
korisnost, funkcioniranje [53]

Uspjeh projekta = kratkorocna i dugorocna dimenzija uz
visekriterijsku ocjenu

Objektivni kriteriji: vrijeme, novac, sigurnost, okolis
Subjektivni kriteriji: kvaliteta, funkcionalnost, zadovoljstvo interesnih sudionika [54]

Uspjeh projekta moze biti mjeren objektivnim i
subjektivnim kriterijima

Uspjeh projekta: kvaliteta, vrijeme, novac, znanje,....
TrziSni uspjeh kod privatnih projekata: profitabilnost, povrat, udio na trzistu,
reputacijska prednost pred konkurencijom, zadovoljstvo korisnika [55]

Uspjeh upravljanja projektom: vrijeme, novac, kvaliteta
Uspjeh produkta: zadovoljstvo korisnika, funkcionalni zahtjevi, tehnicke specifikacije
TrziSni uspjeh: povrat i profit, udio na trzistu, reputacija, kompetitivna prednost [56]

Uspjeh privatnih i javnih projekata razlikuje se s obzirom
na dimenziju trziSnog uspjeha

Uspjeh projekta + uspjeh procesa upravljanja projektom + konzistentnost uspjeha kroz viSestruke projekte [22]

Trosak, vrijeme, kvaliteta + zadovoljstvo narucitelja [45]

Vrijeme, trosak, tehnicke specifikacije + zadovoljstvo korisnika, zadovoljstvo interesnih
sudionika [57, 58]

Troskovi, vrijeme, kvaliteta, tehnoloska svojstva + zadovoljstvo interesnih sudionika,
narucitelja i korisnika, produktivnost [49]

Uspjeh gradevinskih projekata:

uspjeh upravljanja mjeren celi¢nim trokutom + uspjeh
cijelog projekta mjeren zadovoljstvom interesnih
sudionika

3. USPJEH KAO MULTIDIMENZIONALNA KATEGORIJA

Tehnicka, ekonomska, bihevioristicka, poslovna i strateska dimenzija uspjeha [47]

Tehnicka, financijska, obrazovna, drustvena i profesionalna dimenzija uspjeha [49]

Zadovoljstvo korisnika i krajnjeg korisnika, dobavljaca, projektnog tima, drugih
interesnih sudionika, celicni trokut, korisnicki zahtjevi, ostvarenje svrhe, specificni
projektni kriteriji [43]

- Naglasak na cijelom Zivotnom ciklusu projekta

- Uspjeh projekta = uspjeh upravljanja projektom +
uspjeh produkta + koristi za organizaciju + koristi za
Siru okolinu

Celi¢ni trokut: vrijeme, trodak, kvaliteta
Produkt: odrzavanje, pouzdanost, vrijednost, kvaliteta upotrebe

profesionalno ucenje, utjecaj na drustvo i okolis [51]

Koristi za organizaciju: unaprjedenje efikasnosti i efektivnosti, povecanje profita, strateski ciljevi, ucenje
Koristi za interesne sudionike: zadovoljstvo korisnika, profit izvodaca i klju¢nih dobavljaca, zadovoljstvo projektnog tima, osobni razvoj,

Vrijeme, novac, kvaliteta, zdravlje, sigurnost, okolis, zadovoljstvo korisnika [59]

Vrijeme, trosak, kvaliteta, sigurnost, zadovoljstvo projektnih sudionika, zadovoljstvo
korisnika, zastita okoliSa, komercijalna vrijednost [60]

Uspjeh gradevinskih projekata

4 dimenzije: priprema za pruzanje usluge, pruzanje usluge, strateski doprinos, javna
reputacija [61]

Uspjeh JPP/PFI projekata

Organizacijska perspektiva: produktivnost resursa, u¢enje
Projektna perspektiva: vrijeme implementacije, zadovoljstvo korisnika
Osobna perspektiva: osobni rast, osobno zadovoljstvo [62]
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Tablica 4. Razvoj modela uspjeha projekata - nastavak tablice

4. USPJEH KAO KONTEKSTUALNA KATEGORIJA

Uspjeh projekta te kriteriji uspjeha projekta su razliciti i ovise o sljedecim varijablama:

e Fazi zivotnog ciklusa projekta kada se radi ocjena [37, 47, 50, 63]

e Perspektivi pojedinih interesnih sudionika [29, 31, 37, 46, 53, 54,57, 63, 64]

e Tipu projekta (karakteristikama, slozenosti, ...) [28, 31, 34, 43, 61]

e Javni ili privatni projekt [61, 65]

e Kulturoloskoj percepciji uspjeha [66]

Uspjesni projekti su konvergentni - ne samo u smislu konvergencije interesa (politicka konvergentnost), vec i konvergencije postizanja
konsenzusa oko toga Sto su krajniji ciljevi projekta (kognitivna konvergentnost) [48].

Uspjeh projekta je skup rasprava o projektu koje objasnjavaju dogadaje na njemu i sluze da bi naglasile, dale zaslugu ili pokudile sudionike i pristupe
kako bi se stvorilo usvojeno organizacijsko znanje o projektu. Te rasprave nisu konacne, i ovise o interesnim sudionicima i dogadajima [64].

Uspjeh projekta je prihvacena ideja cije prihvacanje nastaje kada je dovoljno utjecajna drustvena grupa sposobna nametnuti, uvjeriti ili
ispregovarati s drugim drustvenim grupama ideju da je projekt uspjesan [67].

Uspjeh je rezultat evaluacije relevantnih drustvenih skupina koje osnivaju svoju pricu o projektu kao legitimnu verziju percepcije [68].

danas predstavlja sloZenu i visekriterijsku kategoriju koja se
treba precizno definirati po mjeri za svaki projekt, njegovog
vlasnika i zajednicu u kojoj je projekt realiziran.

- Ocjena uspjeha projekta se odreduje kao presjek empirijskih
¢injenica i percepcije interesnih grupa. Pri ocjenjivanju
uspjeha ne koristi se identi¢ni pristup za javne i privatne
projekte. Ocjena privatnih projekata vezana je uglavnom za
empirijske Cinjenice, posebno financijske pokazatelje, dok
kod javnih projekata korist za zajednicu i percepcija zajednice
o0 projektu na prvomu je mjestu.

- Ocjena uspjesnosti projekta moze se mijenjati tijekom
vremena, ili ovisno o procjenitelju, ili pod utjecajem eksternih
promjena, sto je legalno, ali svaka ocjena mora biti temeljena
na strucnoj analizi, potrebama vlasnika projekta i zajednice
u kojoj se koristi projektna isporuka. Zakljuno, uspjesni
je projekt koji je stvorio dugoro¢nu korist koja moze biti
iskazana kroz novac, rjeSenje problema, zadovoljenje
potreba, promociju ili pozitivhu percepciju Sto se odreduje
ciljevima projekta.

4.3. Uspjeh upravljanja projektima

Kad se istrazuje uspjesSnost upravljanja projektima, moguci
su brojni razliciti pristupi [7]. Sliéno kao i kod razmatranja
uspjeha projekta, neki autori smatraju da uspjeh upravljanja
projektima treba mijeriti kroz tradicionalni "Celi¢ni trokut" -
vrijeme, trosak i kvalitetu [27, 45]. Drugi autori kao dodatni
kriterij navode i ispunjenje zahtjeva interesnih sudionika (model
paralelograma/Cetverokuta) [58, 69, 70]. Model dijamanta uz
Cetiri prethodne dimenzije uspjeSnog upravljanja, ukljucuje i
organizacijske koristi, dok piramidalni modeli dodaju i kriterije
ostvarenja projektne svrhe i elemenata Sireg projektnog
konteksta. Uspjesnost upravljanja projektima je moguce mjeriti
i kroz modele cjelovitog upravljanja kvalitetom [69] i modele
zrelosti upravljanja projektima koji obi¢no definiraju pet razina

osposobljenosti u pripremi i provedbi projekata, od kaosa do

potpuno optimiziranih procesa upravljanja [18, 35].

Provedeno istrazivanje literature pokazuje da je uspjeSnost

upravljanja projektom takoder sloZena tema te da su potreba i

koristi od upravljanja projektima neupitni. Pri tome su rasprave

o koristima otvorene, a pogledi razliiti od istrazivanja do

istrazivanja [6S]. Zanimljivu definiciju daju Alderman i lvory

(2011.) kada odreduju uspjeSnost upravljanja projektima kao

postizanje konvergencije oko zajednickog shvacanja seta ciljeva

projekta [48]. Provedeno istrazivanje u vezi s ocjenom uspjeha
upravljanja projektom pokazuje nekoliko bitnih zakljucaka:

- Uspjeh projekta i uspjeh upravljanja projektima treba
promatrati kao dvije razlicite, ali povezane kategorije, pri
¢emu uspjeh upravljanja znacenjeno pridonosi, ali ne jamci
sam po sebi i uspjeh projekta. Sto se upravljanje projektom
prije ukljuci u projekt, pozitivni doprinos uspjehu projekta bit
ce vedi.

- Za uspjeh upravljanja projektom odgovoran je voditelj
projekta i njegov tim, koji moraju uspjeh upravljanja staviti u
funkciju uspjeha projekta kao cilja viSe razine. Kompetencije
voditelja projekta i ¢lanova tima, uz ucinkovito organiziranje i
dokumentiranje, klju¢ne su za uspjeh upravljanja.

- U svakoj varijanti ocjene uspjeha upravljanja projektima bit ce
ukljucen kriterij definiran "Celi¢nim trokutom" - prema planu,
unutar proracuna, uz zadanu kvalitetu, ¢emu se pridodaju
ostali kriteriji, prije svega zadovoljstvo vlasnika projekta i
interesnih sudionika te nacin realizacije projekta u njegovom
okruzenju.

5. Razvoj modela za poboljsanje uspjeha
upravljanja projektom

Razvoj modela za poboljSanje uspjeha upravljanja projektom
temeljen je na povezanom i uskladenom djelovanju triju
organizacijskih razina unutar projektne strukture (strateska,
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Tablica 5. Razvoj modela uspjesnosti upravljanja projektima

Kriteriji uspjesSnosti upravljanja projekta (engl. Project Management Success Criteria, PMSC)

1. MODEL CELICNOG TROKUTA

TroSak, vrijeme, kvaliteta / opseg [27, 45, 52]

Trosak, vrijeme, kvaliteta / ljudski resursi [22]

2. MODEL PARALELOGRAMA

Trosak, vrijeme, kvaliteta, zadovoljstvo interesnih sudionika [23, 58, 69, 70]

3. MODEL DIJAMANTA

TroSak, vrijeme, kvaliteta, zadovoljstvo interesnih sudionika, organizacijske koristi [42, 51]

4. MODEL PIRAMIDE

Vrijeme i budzet, opseg, kvaliteta, koristi, svrha [10]

Vrijeme, budzet, kvaliteta, tehnicki, financijski, edukacijski, drustveni i profesionalni elementi [71]

5. MODEL TROKUTA ZA MEGAPROJEKTE

uravnotezeni

Sklad klju¢nih elemenata konteksta projekta: vizija, strategija, savezi, interesi, upravljanje, podrska, odobrenje,...
Balans ciljeva projekta i interesa okoline: poslovni ciljevi, ciljevi zajednice u kojoj je projekt, ciljevi dugorocne odrzivosti okolisa su medusobno

Stil upravljanja projektom: u¢inkovita kontrola izvrSenja projekta nasuprot ustrajnom forsiranju izvrsenja projekta [72]

6. MODEL PROCJENE UCINKOVITOSTI UPRAVLJANJA PROJEKTIMA

projektima [69]

Vodstvo, osoblje, politika i strategija, partnerstvo i resursi, proces upravljanja Zivotnim ciklusom projekta, klju¢ni pokazatelji izvodenja upravljanja

Tablica 6. Hijerarhijske razine i klju¢ne teme za razvoj modela za upravljanje projektima

Hijerarhijska razina 1. Strateska

2. Projektna 3. Operativna

/ Tema
Upravljanje poduzecem / Organizacija izvrenja (projektiranja,
Zadatak organizacijom kao portfeljem Upravljanje projektom nadzora, gradenja, revizija, izrada i
projekata dobava, testiranja, itd.)
Cilievi Strateski ciljevi Projektni ciljevi Ciljevi dijelova projekta
) (engl. stategic objective, goal) (engl. project objective, objective) (engl. target, output objective)
Odgovornost Za poduzece / organizaciju i za projekt Za upravljanje projektom Zaizvrsenje projektnih aktivnosti

Vlasnik projekta, a zastupa ga uprava
poduzeca, odnosno predstavnik
uprave (projektni sponzor ili odbor)

Odgovorna uloga
u projektu

Voditelj projekta i tim upravljanja

Odgovorne osobe pojedinih izvrsitelja
ili dobavljaca (projektant, nadzorni

projektom inZenjer, voditelj gradenja,...)

Dugorocni, u skladu sa strateskim

Vremenski okvir Lo P R
ciljevima poduzeca / organizacije

Srednjorocni, u okvirima planiranih
rokova pripreme i provedbe projekta

Kratkorocni, prema ugovorenim
rokovima izvrsenja

Strategija, prilike / mogucnosti,

Kljuéni elementi : o
promjene, koristi

ciljevi, sadrzaj, sudionici, procesi
(vrijeme, troskovi, kvaliteta,...),

Upravljanje Isporuka
(tehnitka dokumentacija / standardi

struke, zakoni i propisi, ugovor,...)

Uspjesan projekt (planirane koristi od

Kriteriji uspjeha projekta kao poslovnog pothvata)

Uspjesno upravljanje projektom
(projektna isporuka u zadanom okviru)

Uspjesno izvrsenje (ugovor i naplata)

projektna i operativna) na osnovi smjernica 1IS021500 norme i
hijerarhijske organizacije projekta, Sto je objasnjeno u poglavlju
3., odnosno istrazivanjima u pregledu literature (poglavlje 4.). Za
uspjeh upravljanja projektom odgovorna je projektna razina.

Opisane tri hijerarhijske razine medusobno povezuju dva klju¢na
dokumenta u projektu: dokument o poslovnom pothvatu i
dokument za upravljanje projektom (slika 5.). Poslovni pothvat
je okvir projektnog pothvata koji potvrduje strateski opravdanu

investiciju, odnosno uporabu resursa provedbom odredenog
projekta. Dokument za upravljanje projektom (tocka 3.3)
povezuje ciljeve, sudionike, procese i rezultate na osnovi dobrih
praksi, procedura i metodologija upravljanja koje se primjenjuju u
projektu. Navedena dva dokumenta djeluju kao Cvrste poveznice
triju opisanih organizacijskih hijerarhijskih razina te kao provodnici
odluka viSe razine na nizu, odnosno kao osiguraci ostvarenja
cilieva hijerarhijski nadredenih trokuta. Ono Sto povezuje tri
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VANISKA OKOLINA PROJEKTA (TRZISTE U KOJEM SE PROJEKT ODVIJA)

UNUTARNJA ORGANIZACISKA OKOLINA PROJEKTA (INTERESNI SUDIONICI)

projektno, i strateSko poslovanje odvija se
unutar stalno promjenjive makrookoline,

Slika 5. Okvir za implementaciju upravljanja projektima

prikazana trokuta (slika 5.) u jedinstven okvir jest element

imanentan svakom sustavu: projektna okolina. | operativno, i Rizici (R), promjen

[0

uspjeha projekta (vizija, strategija,
koalicije, trendovi, mogucnosti, ...) [72] i
ukupna razina kompetencija upravljanja
u projektu [1, 16] djeluju kao vazni

H i

1 1

i i

i i tj. eksterne okoline i mikro, interne

! o .

' OPERATIVNA RAZINA PROJEKTNA RAZINA STRATESKA RAZINA ! (organizacijske), unutar koje se, kao

: {IZVRSITELI (UPRAVLJANIE PROJEKTOM) (VLASNIK PROJEKTA) i privremeni njezin le pOjaVljUje i prOjektna
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1 1 . .
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i PROJEKTOM POTHVATA ! upravljanja projektom temelji se na
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d 1ZVRSENJE L) PROJEKTNA h‘ } POSLOVNI i uspjesnoj provedbi dva navedena kljucna

i HRLOGE ISPORDKA FOTHVAT: ! upravljatka dokumenta, a sastavljen
1

i | je od podspjesivacta (engl. enablers),

iucouun TEHNICKA CILJEVI PROCESI KORISTI PROMIENE ! analitickog dijela, upravljackog dijela

1 DOK./STANDARDI | SADRZA] I . . .. . .

y STRUKE i i korektivnog dijela (slika 6.). Skupina

1 . . v . P

! , . . ! pojedinacnih elemenata u kompoziciji

: KRATKOROENOD SREDNJOROENO DUGOROCNO 1

; |

i :

preduvjeti i podspjeSivaci uspjeha upravljanja projektom.

e (P) i ogranicenja (0) imaju klju¢nu ulogu

@)

Vizija, strategija, strateSko vodenje, koalicije,
mogucnosti, trendovi, potrebe, problemi, ideje, ...

Kompetencije, standardi
dobre prakse upravljanja
projektom

-

Dokument

—>

Dokument

poslovnog pothvata

Rizici,
promjene,

upravljanja projektom

A

ogranicenja

VELIKI

Ubrzanje izvrSenja projekta
(forsiranje izvrsenja)
Ciljevi

L
)

Korist za zajednicu
u kojoj je projekt

Usporavanje izvrSenja projekta
(kontrola / analize izvrSenja)
Sudionici, procesi

4l
-

~ Upravljanje
projektom

Korist
za vlasnika projekta
i sudionike

okolinu u kojoj je projekt

Utjecaj na prirodnu

Slika 6. Model za poboljsanje uspjesnosti upravljanja projektom
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u analitickom dijelu modela kada voditelj projekta planira i
provodi dokument poslovnog pothvata i dokument upravljanja
projektom. Kada ne bi bilo rizika, promjena i ogranicenja,
tada bi upravljanje projektom bilo vrlo jednostavno, ali takvi
projekti ne postoje [21]. Stoga analiza ovih elementa direktno
utjece na djelovanje voditelja projekta pri izboru prioriteta,
tj. hoce li se odluciti za forsiranje Sto ubrzava izvrSenje, ili ce 3.
se odluciti za analizu i kontrole Sto usporava izvrSenje uz sve

posljedice na vrijeme / troskove / kvalitetu kao bitne kriterije

uspjesnosti. Kontinuirana procjena stanja rizika / promjena

/ ogranicenja u projektu kao upravljackog alata provodi se u

kontekstu neprekidnog djelovanja interesa i utjecaja u projektu

(poslovanje, zajednica, okoli§) koji djeluju kao korektor mjera

koje voditelj projekta primjenjuje u odredenom trenutku jer

definiraju doprinos uspjehu projekta (slika 6.). Za poboljSanje 4,
uspjesnosti upravljanja projektom, prema prikazanom modelu,
voditelj projekta mora odrzavati ravnotezu izmedu ciljeva i
sadrzaja u navedenim upravljackim dokumentima, trenutacnog
stanja projektnih rizika / promjena / ogranicenja te interesa koje
iskazuju kljucni sudionici projekta, odnosno utjecaja koji dolaze
iz Sire i uze okoline projekta. Na taj nacin voditelj projekta svoje
djelovanje cvrsto povezuje s kriterijima uspjeha opisanim u
istrazivanju literature uspjeha (poglavlje 4.2., 4.3.) i kontrolira
"Celicni trokut upravljanja" koji je uvijek sastavni dio u ocjeni

Mladen Radujkovi¢, Mariela Sjekavica

2. Tijekom vremena projekta intenziteti se mijenjaju, a svaki
od tri navedena elementa (rizici, ograni¢enja i promjene)
moze poprimiti bilo koji od tri intenziteta (nizak, srednji ili
visoki). S obzirom na to da su sva tri elementa uvijek prisutna
u projektu, ukupno postoji 3%ili 27 mogucih kombinacija
elemenata, koje su prikazane u tablici 7.

U prethodnom tekstu opisana su tri moguca upravljacka
pristupa: intenzivna analiza i kontrola izvrSenja, intenzivno
forsiranje izvrSenja te kombinacija kontrole i forsiranja.
Koji €e od upravljackih pristupa voditelj projekta odabrati
u pojedinom trenutku, ovisi o kombinaciji 3 elementa i
3 intenziteta svakog elementa (R, P, O) / (N, S, V), stoga
je upravljacki pristup funkcija sume koeficijenata rizika,
promjena i ogranicenja: f (k) = 2k, fp) = k + kp+ k.
Kvalitativnom analizom svih 27 slucajeva vidljivih u tablici 7
i izratunom sume vrijednosti koeficijenata 3k, zakljuceno je
da je za Yk koja poprima vrijednosti 3 ili 4 prikladan pristup
forsiranja - ubrzavanja izvrSenja (oznacen zelenom bojom),
za 5 ili 6 kombinacija analiza/kontrole i forsiranja (oznacen
Zutom bojom), a za 7, 8 ili 9 analiza / kontrole - usporavanja
izvrSenja sukladno stanju opreza na projektu (oznacen
crvenom bojom) (tablica 7., stupci 2 k).

Tablica 7. 27 kombinacija intenziteta rizika, promjena i ograni¢enja na

uspjeha upravljanja projektom. projektu
Analiticki dio modela za upravljanje projektom temelji se na Intenzitet Intenzitet Intenzitet
kljuénoj ulozi projektnih rizika (R), promjena (P) i ograni¢enja B ‘ p ‘ o 2 B ‘ o ‘ o | B T o 2k,
(0), koji skupno odreduju podlogu za procjenu svake upravljacke 1 3 E—
odluke kojom se ubrzava ili usporava izvrSenje, povecavaju ili
smanjuju troskovi izvrsenja, odnosno po moguénosti povecava = 4 |1 |RSIPN] 05
ili smanjuje definirana kvaliteta projektne isporuke unutar 3. 5 | 12 RECREEENC
projektiranog okvira (slika 6). Kad su prisutni veliki rizici, | & |RMAPSIONY 4 13. RS PS ON
promjene i ogranienja, mora se provesti niz analiza prije 5 | RN | PS| 0S| 5 14 RS PS | 0S
odluke o izvrSenju, Sto usporava proces (vrijeme), ali osigurava 6. RN PS OV 6  1s.
!30|J? rgzultatef Po kflteruu t‘I'OSkO\‘Ia.I kvallt.e.te. .F(.)r5|rame ;. Eiaed - |
izvrSenja skracuje vrijeme, ali u uvjetima velikih rizika, niza
. AV o , ) 8 |RN|PV 0S| 6 17.
promjena i nerijeSenih ogranicenja to gotovo uvijek rezultira
upitnim ishodom po kriteriju troSkova i kvalitete. I

Predlozeni okvir poboljSanja uspjesnosti upravljanja temelji
se na razumijevanju dinamicke meduovisnosti navedenih triju
elemenata (R, P, O) te njihovom pracenju i kontroli. U tom smislu
pristup koji voditelj projekta odabire pri upravljanju projektom,
moguce je prikazati na sljedeci nacin:

1. Svaki element (rizici - R, promjene - P, ogranicenja - 0) ima

5. Najzorniji graficki prikaz tablice 7. dobijemo kada njene
stupce R (rizici), P (promjene) i O (ograni¢enja) definiramo
kao koordinatne osi u trodimenzionalnom koordinatnom
sustavu RPO. Takvim koordinatnim sustavom, kao sto je
jasno prikazano na slici 7., definirane su ravnine RP, RO i

promjenjivi utjecajni intenzitet kroz vrijeme projekta, koji
se prikazuje koeficijentom k, gdje "i" poprima pripadajucu
oznaku (r,p,0) sukladno kojoj je: k= koeficijent rizika, k; =
koeficijent promjena, k = koeficijent ogranicenja. Vrijednost
koeficijenta k, odgovara vrijednosti intenziteta elementa "i"
Intenzitet pojedinog elementa moze biti unutar jednog od tri
intervala vrijednosti: niskog (N), srednjeg (S) ili visokog (V).
Radi zornosti daljnjeg teorijskog prikaza prilikom odredivanja
upravljackog pristupa, intervalima se pridruzuju brojcane
vrijednosti: nizak - 1, srednji - 2 i visoki - 3.

OP. Na svakoj koordinatnoj osi imamo intervale s niskim (N),
srednjim (S) i visokim (V) vrijednostima. Kada su nam poznati
intenziteti elemenata, a samim time i intervali u koje svaki
od njih spada, kroz rubne vrijednosti intervala moguce je
provuci pravce okomite na promatranu koordinatnu os koji se
sijeku u odredenim tockama koordinatnog sustava RPO. Na
takav nacin moguce je 27 kombinacija iz tablice 7 prikazati
kao 27 kockica odgovarajuce boje u trodimenzionalnom
koordinatnom sustavu RPO. Boja kockice sugerira koji je
upravljacki pristup potrebno primijeniti.
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Primjera radi, pretpostavimo kako je
prethodnom analizom stanja projekta
ustanovljeno da je razina rizika,
promjena i ograniCenja na njemu
srednjeg intenziteta (kombinacija broj 14
iz tablice 7.). Iz 3k = 6, a prema opisanoj
zakonitosti u tocki 4., na ovom projektu
valja primijeniti istodobno forsiranje i
kontrolu. Graficki gledano, promatramo
li ravninu RP i vrijednosti intervala
srednjeg intenziteta na koordinatnim
osima R i P te kroz rubne vrijednosti tih
intervala provucemo pravce okomite
na pojedinu os, kao sjecista tih pravaca
dobijemo Cetiri tocke kojima je definirana
ploha u ravnini RP. Nadalje, ako sada
promatramo  koordinatnu os O i
vrijednosti intervala srednjeg intenziteta
na njoj, te plohu definiranu u ravnini RP
projiciramo po osi O na rubne vrijednosti
intervala srednjeg intenziteta, zapravo
smo definirali 8 tocaka u koordinatnom
sustavu RPO kojima je odredena
kocka. Ta kocka predstavlja jednu od
27 mogucih kombinacija prikazanih u
tablici 7., konkretno onu koja ima srednje
vrijednosti rizika, promjena i ogranicenja
(te je u tablici oznacena rednim brojem
14. i Zutom bojom) (slika 8.). Kao sto
je vel recCeno, zuta boja predstavlja
balansirani upravljacki pristup paralelnog
forsiranja izvrsenja i provedbe analiza /
kontrole izvrsenja.

Klju¢an naglasak u modelu kocke lezi na
grafickom prikazu dinamicnosti projektne
okoline. Primjerice, ako se u danom
primjeru intenzitet rizika i ogranicenja
promijeni u visoki, a intenzitet promjene
ostane srednji, kombinacija RV-PS-0OV
(24. kombinacija iz tablice 7.) prikazana je
crvenom kockicom na slici 8. Crvena kockica sugerira povecani
oprez voditelja projekta i davanje prioriteta analizama i kontroli
kod upravljackih aktivnosti.

Drugim rije€ima, ako su rizici u nekom trenutku t Zivotnog
ciklusa projekta oznaceni kao "srednje intenzivni’, to ne
znadi da u bilo kojem buduéem trenutku t+n njihov intenzitet
ne moze prijeci u "niski" ili "visoki', jer je projekt sa svojom
uzom i Sirom okolinom Ziv i dinami¢an sustav. Analogno,
jednaka promjena je moguca i u slu¢aju procjene intenziteta
ogranicenja i promjena. Odabir adekvatnog upravljackog
pristupa je dinamicka funkcija kombinacije intenziteta sva tri
elementa, pa voditelj projekta tijekom upravljanja projektom
mora neprekidno provjeravati i uskladivati upravljacke
pristupe kojima kontrolira izvrSenje.

LEGENDA ELEMENTA
(0S| KOORDINATNOG SUSTAVA)

R =rizici
P = promjene
0 = ogranifenja

LEGENDA _
UPRAVLJACKOG PRISTUPA

. intenzivne analize
/kontrola izvrienja

kombinacije forsiranja
ianalize /kontrole
izvr3enja

. intenzivno forsiranje
izvrdenja

Slika 7. Graficki prikaz 27 kombinacija intenziteta rizika, promjena i ogranicenja na projektu u
RPO koordinatnom sustavu

Slika 8. Rizici, promjene i ogranicenja u 3D koordinatnom sustavu - primjeri stanja u projektu
za izbor upravljackog pristupa

6. Zakljucak

Sve je viSe organizacija projektno orijentirano a njihov uspjeh
ovisi o uspjehu njihovih projekata. Istrazivanje pregleda
literature pokazuje da je svaki uspjeh sloZzena kategorija te da
su uspjeh projekta i uspjeh upravljanja projektom medusobno
povezani na nacin da uspjeh upravljanja pridonosi uspjehu
projekta. Ocjena uspjeha projekta se odreduje kao presjek
empirijskih Cinjenica i percepcije interesnih grupa, pri Cemu se
ne primjenjuje identiCni pristup za javne i privatne projekte,
a ovisno o procjenitelju ili djelovanju okoline ocjena se moze
i mijenjati tijekom vremena. Za uspjeh upravljanja projektom
odgovoran je voditelj projekta i njegov tim, koji moraju uspjeh
upravljanja staviti u funkciju uspjeha projekta kao cilja vise
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razine. Za poboljSanje uspjeSnosti upravljanja projektom, a
time i rezultata projekata, iznimno je vazno neprekidno razvijati
kompetencije i usavrsavati metode upravljanja. U istrazivanju
okvira za poboljSanje uspjednosti upravljanja fokusirani su
upravljacki dokumenti projekta i tri hijerarhijske razine iz
organizacijske strukture projekta te njihovo povezivanje
s uspjehom upravljanja projektom, odnosno projekta. U
predlozenom modelu poboljSanja uspjesSnosti upravljanja
klju€nu ulogu ima upravljanje projektnim rizicima, promjenama
i ogranicenjima na osnovi kojih se odreduje nacin upravljanja u
promjenjivim uvjetima koje diktiraju interesi sudionika i utjecaji
projektne okoline. Kada ne bi bilo rizika, promjenai ogranicenja,
tada bi upravljanje bilo vrlo jednostavno, ali takvi projekti
ne postoje. Stoga ova tri elementa direktno odreduju nacin
upravljanja kojim se daje visi prioritet forsiranju - ubrzanju
izvrSenja ili viSi prioritet kontroli - usporavanju izvrsSenja, a sto
neposredno utjeCe na rezultat uspjeha upravljanja projektom
u skladu s kriterijima definiranim kroz pregled istrazivanja
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