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1. Uvod

Projektni menadZment je podru€je unutar organizacijske teorije i prakse koje se

konstantno razvija.

U dobu globalizacije i bitne prevage ponude nad potraznjom, tvrtke, institucije i svi ostali
moraju stalno poduzimati krupne akcije — projekte koje znaCe i unose promjene u

postojecCe stanje.

Kako je rastao znacaj promjena i vjestine upravljanja poduzeéima, tako je rastao i znacaj

projekata. Ali dok ciljevi navijeS¢uju promjene, projekti ih ostvaruju.

Treba reci da se projekti uvijek dogadaju kao neSto novo. Sve radnje na projektu u pravilu
bi trebale biti iznimke od dotad videnog i radenog, jer su se one nikad ili rijetko u
organizaciji dogadale. Zato neki smatraju da se projektni menadzment treba tretirati i kao

upravljanje iznimkama.

U ovom diplomskom radu bit ¢e obradeno podrucje upravljanja projektima u njegovom
raSirenom suvremenom engleskom znacenju kao cjelokupnim poduhvatom i sredstvom
za ostvarivanje unaprijed zamiSljenih ciljeva. Takav projekt karakterizira specifican
projektni pristup organizaciji, koji ¢e takoder biti objasnjen, te upravljanju procesima i

otklanjanju mogucih rizika na projektu.

Nadalje u radu ¢e se nastojati razluCiti i objasniti metodologija i znacaj projektnog
menadZzmenta u poslovnim procesima, organizaciji, pra¢enju, planiranju i provodenju
aktivnosti neke projektne organizacije, sa naglaskom na tehnike i alate koj i se koriste u

svakodnevnom radu projektnog tima.

Poseban osvrt biti ¢e na tehnike mreZznog planiranja i vrste organizacijskih struktura, te
definiranje projektnih ciljeva i opsega projekta, kao i identifikacija problema koji se mogu
pojaviti prilikom vodenja projekata. Nadalje, biti ¢e pojasSnjen pojam kompleksnosti,

odnosno sloZenosti projekata, te njihova struktura i kljucni parametri.

U drugome dijelu rada biti ¢e detaljnije prikazane i objasnjene tehnike mreznog planiranja
i to na realnom primjeru jednog velikog i slozenog projekta, sa praktiCnim primjerima,
rieSenjima, mogucnostima poboljSanja, te osnovnim kriterijima uspjeSnosti pojedinog

projekta, na primjeru jedne tvrtke za projektni menadzment.




2. Osnovne postavke projekthog menadzmenta

2.1. Razvoj i povijest upravljanja projektima

Za razliku od nekih drugih podru¢ja na kojima se CovjeCanstvo izgradilo, znanost
upravljanja projektima je relativno mlada, iako bi, gledajuci retrospektivno, mogli govoriti i
0 raznim povjesnim pothvatima, iduéi pritom ¢ak u vrije me izgradnje egipatskih piramida,
ili Kineskog zida, u ovom ce sluCaju naglasak biti dan razdoblju blize proSlosti.
Upravljanje projektima kao disciplina javlja se poCetkom, a sam procvat dozivljava
sredinom 20. stolje¢a (vecina stru€nih €lanaka i tekstova pojavljuje se tek poslije 1960.
godine. lako je upravljanje projektima kao disciplina priznat tek prije petnaestak godina,
projekti su se izvodili oduvijek ali s razli€itim razinama kompleksnosti. Posebni napori u
smjeru razvoja adekvatnih metodologija koje se danas prepoznaju nacinjeni su 1950-ih.
Dok je tih godina naglasak bio na inzenjerskim i gradevinskim industrijama, teSka
metalurgija i obrambeni sektor (posebno u SAD -u) zapocCeli su s razvojem matematickih
tehnika za upravljanje projektima koje se up otrebljavaju i danas. Taj aspekt projektnog
managementa oslanja se na operativna istrazivanja i znanost o managementu, gdje su
se kompleksne situacije matematicki tretirale kako bi se mogle donijeti odgovarajuce
odluke. Takvo matematic¢ko razmisljanje prevl adavalo je sve donedavno te se projektnom
managementu viSe pristupalo s inzenjerske toCke glediSta nego ekonomske. Dakle,
postojala je potreba, a potreba je upravo generator stvaranja ne samo projekata, nego i
cijelog ekonomskog makro i mikro sustava. Dakl e, projekti su svugdje i svi ih vode ili u
njima sudjeluju — pa ipak, podrucje znanja upravljanja projektima ostalo je donekle
neotkriveno te se i dalje pojavljuju problemi na projektima i to na mjestima gdje ih

najmanje oCekujemol[1], [2].
Kako je nastalo upravljanje projektima?

50-ih godina proSlog stolje¢a, Americka mornarica (U.S. Navy) u svom projektu Polaris
koristila je moderne metodologije upravljanja projektima. Tijekom 1960 -ih i 1970-ih
godina, Americko Ministarstvo obrane, NASA, te velike inZenjer ske i gradevinske
kompanije upotrijebile su principe i alate "upravljanja projektima" za vodenje
visokobudzZetnih, planski upravljanih projekata. U 80 -im godinama, sektori proizvodnje i
razvoja softvera usvajaju i implementiraju sofisticirana znanja iz upra vljanja projektima.
Do 1990-ih, teorije, alati i tehnike upravljanja projektima Siroko su prihvac¢ene od razliitih

organizacija i industrijskih grana [2].




2.1.1.Povjesni razvoj upravljanja projektima

Moze se reci da se povijesno gledano mogu identificirati Cetiri razdoblja upravljanja

projektima:
e prije 1958. godine
e 0Od 1958-1979.
e 0d 1980.-1994.

e (0Od 1995. do danas

2.1.1.1. Razdoblje prije 1958: Ustroj po vjeStinama administracije meduljudskih
odnosa

Na pocetku 20. stolje¢a, Frederick Winslow Taylor (1856 -1915) zapoCeo je znanstvene
aktivnosti na proucavanju rada koji je pokazao da se rad kao takav moze analizirati i
poboljSati usmjeravajuci paznju na elementarne sastavnice rada. Ovakvo razmiSljanje je

primijenjeno u raznim industrijama s znaCajnim uspjehom.

Prije toga, jedini naCin za povecCavanje produktivnosti bio je zahtijevanje “jaCeg" rada i
postavljanje duzih radnih sati. Taylorov pomoc¢nik, Henry Gantt (1861 -1919), detaljno je
studirao redoslijed operacija prilikom obavljanja odredenih poslova, te se pri tome
usredotocio na konstruiranje ratnih brodova tijekom prvog svjetskog rata. Njegov poznati
dijagram (Gantt Chart) zajedno s radnim trakama i oznakama za kontrolu (milestones)

daje pregled redoslijeda i trajanja svih zadataka u procesu.

Ganttov dijagram je ubrzo postao izuzetno znaCajan analitiCki alat za upravljanje te je
gotovo nepromijenjen ostao skoro zadnjih 100 godina. Tek su pocetkom 1990 dodane
linje koje povezuju pojedine radne trake kako bi se znaCajnije naglasio redoslijed

odvijanja zadataka u projektu.

Taylor, Gantt i ostali znanstvenici doprinjeli su postavljanju upravljanja u znacajnu
poslovnu funkciju koja zahtjeva studiranje i radnu disciplinu. U godinama koje su
prethodile drugom svjetskom ratu, kao integralni dio poslovnog upravljanja pojavljuju se i

marketing, industrijska psihologija te upravljanje ljudskim resursima.




PocCetak modernog pristupa upravljanju projektima razvija sa pocetkom 20. stoljeca, pa

do 50-ih godina istog.

Tijekom tog vremena, napretkom tehnologije skraCuje se vremensko plan projekta,
automobili omogucuju mobilnost i efektivniju raspodjelu resursa, a telekomunikacijski
sustav poveCava brzinu komunikacije. Tih godina Siroku primjenu imaju obrazci
specifikacije poslova (eng. "job specification”), a koji kasnije postaju osnova za r azvoj
raznih strukturnih dijagrama, kao Sto je i struktura rasclanjenih poslova (eng. Work
Breakdown Structure - WBS). Valja jo$ jednom napomenuti da je u tome razdoblju Henry

Gantt predstavio Ganttov dijagram[1], [2].

Prvi znacajni projekti
a) Projekt T. D. Judah-a za izgradnju transkontinentalne pacificke Zeljeznice

Veliki projekti koje su organizirale pojedine drzave zahtijevali su donoSenje bitnih odluka
koje se danas nazivaju — menadzZerske odluke. Na primjer, u SAD prve velika

organizacija bila je internacionalna zeljeznica, Cije je stvaranje zapocelo oko 1870 godine.

Odjednom, poslovni ljudi koji su investirali u Zeljeznicu suocCili su se s zadatkom
organiziranja fizickog rada nekoliko tisua ljudi te proizvodnje i sastavljanja dotada

nezamislive koliine radnog materijala koji je potreban za izgradnju ZeljezniCke mreze.

U T.D. Judah-ovom (1857) "A Practical Plan for Building the Pacific Railroad", inZenjeri i
¢inovnici u projektnom uredu radili su formalno izvjeS¢e kada su stigle istrazivacke
informacije od terenskih rukovoditelja (eng. "field managera”). Nakon azuriranja i analize
podataka, projektni ured je proslijedio narudzbe nadzornim inzenjerima, a terenski

rukovoditelji su nakon toga pokrenuli projekt.

Projektni ured, takoder se bavio odnosima s investitorima, kao i sa provodenjem
terenskih istraZivanja, procjenom troSkova, pracenjem izrade studije izvedivosti i ostalim
potrebnim aktivnostima. Projektni ured jednostavno je funkcionirao samo u svrhu

administracije projekta[2].




b ) Hoover-ova brana (1931-1936)

Godine 1928. Americki kongres donosi odluku ("Boulder Canyon Act"), dodjelivSi 175
milijuna dolara za izgradnju Hoover-ove brane. Velika Sestorka ("The Big Six"), "Utah
Construction, Pacific Bridge, H.J. Kaiser, W.A. MacDonald and Kahn, Morrison-Knudsen i

J. H. Shea", oformili su konzorcij sa ciljiem da djeluju kao glavni izvoditelj radova.

Za kompanije je bilo klju¢no imati detaljno isplaniran projekt i kontrolu istoga, kao i
koordinacijsku strategiju poSto je projekt ukljuCivao Sest ne zavisnih kompanija. Samo
gradiliSte nije imalo nikakvu infrastrukturu posSto se nalazilo usred pustinje. U tu svrhu
izgraden je potpuno novi grad, "Boulder City", u kojem su stanovali njihovi radnici za
vrijeme projekta.

Projekt je zahtjevao veliku koli€inu materijalnih i ljudskih resursa. Zaposleno je bilo
otprilike 5200 radnika, uz velike koli¢ine potrebnog gradevinskog materijala u obliku
betona, konstrukcijskog Celika, Celi€nih cijevi, itd. Projekt je zavrSen unutar budzeta i prije
planiranog roka. Hoover-ova brana (slika 2.1), jedna je od brana sa najviSom razlikom u
geodetskoj visini na podrucju SAD-a, a generira viSe od 4 milijarde kW/h elektricne
energije na godinu[2].

Slika 2.1 Hooverova brana iz zraka [8]




¢) Manhattan Project (1942-1945)

Ovaj projekt bio je pionir u projektnom istrazivanju i razvoju, a u kojem se osmislila i
izradila atomska bomba. Prvotni projekt bio je predloZzen 1939. godine za obranu od
mogucih njemackih prijetnji. Godine 1941., osnovan je "Ured za znanstveno istrazivanje i
razvoj" (eng. "The Office of Scientific Research and Development” - OSRD), da
koordinira od vlade sponzorirane projekte, te je slijedom dogadaja 1942. pokrenut
"Projekt Manhattan".

Taj je ured koordinirao sveuciliSta i istrazivacke, te razvojne resurse atomske bombe.
Projekt je uspjesno testiran u srpnju 1945. i to mjesec dana prije nego je bomba baCena
na HiroSimu. Projekt je ukljuivao 125 000 radnika i dosegao proracun od gotovo 2

milijarde dolara.

Vecina ljudi smatra da je Manhattan Project (izgradnja prve atomske bombe) bio prvi

projekt koji je rabio koncepte danasnjeg "modernog" upravljanja projektima.

U projektu Manhattan nije se koristilo mrezno planiranje, StoviSe problemi vezani za
terminsko planiranje bili su kroni¢ni. Takoder, u to vrijeme nije bilo primjene strukturnih
dijagrama (WBS), niti slicnih menadz erskih alata, koji su se pojavili tek 20-ak godina
kasnije, ali je sigurno prikazao principe organizacije i planiranja, koji karakteriziraj u
danasnje upravljanje projektima. Takoder je ukazao na mnoge probleme, kao Sto su

prekoracenje troSkova i preklapanje aktivnosti u projektu.

Ovaj trogodisnji projekt, koji je koStao 2 milijarde dolara (ovo su vrijednosti iz 1946.) imao
je neovisne upravitelje projekata i tehniCke upravitelje. Navodno su SAD bile prilicno
nervozne na to kako se troSi ovaj tada ogroman novac, pa je trazeno da se detaljno

izvjeStavaju o troSenju i napretku projekta[2].




2.1.1.2. Primjena znanosti o managementu, 1958 -1979

Upravljanje projektima pojavilo se tek prije nekoliko desetaka godina. S poCecima u 60 -
tim godinama proSlog stolje¢a, tvrtke i druge organizacije uocile su prednosti
organiziranja posla i zadataka te kriticne potrebe za komunikacijom i integracijom posla
kroz viSestruke odjele i profesije. Nakon drugog svjetskog rata, sloZzenost projekata i
potreba za brzim radom zahtijevala je nove organizacijske strukture. Pojavljuju se
kompleksni mrezni dijagrami zvani PERT dijagrami te metoda kriticnog puta koji daju
upraviteljima viSe kontrole nad velikim i kompleksnim projektima (kao Sto su ratna oruda i

oruzja).

Vrlo brzo ove tehnike su se prosirile na sve tipove industrija kako su upravitelji trazili nove
strategije i alate za upravljanje rastom u brzo mijenjaju¢em i kompet itivnom svijetu. Ranih
1960 tih godina, prve teorije upravljanja sustavima primjenjivane su na poslovne

interakcije.

lzmedu 1958. i 1979. godine doslo je do znacCajnog tehnolosSkog napretka. Godine 1959.,

kompanija Xerox predstavila je prvi automatski kopir ni stro;.

1960-ih godina na mnoge grane industrije utjecao je razvoj silikonskih Cipova i raCunala
srednjih moguénosti. 1969. godine, "Bell Labaratories" razvio je programski jezik UNIX, te
se uvelike ubrzao razvoj raCunalne industrije, a uspjeSan NASA -in Apollo projekt
obiljeZen je kao povijesni dogadaj za ljudsku vrstu ("osvajanje mjeseca"). Godine 1971.
Intel je predstavio "4004", 4-bitni mikroprocesor, koji je bio osnova razvitka Intelovih
80386, 80486 i Pentium procesora u 90 -ima. Valja napomenuti da je tih godina u punom
zamahu bio i razvoj projekta ARPANET, preteCe danaSnjeg Interneta, dok je 1972. Ray
Tomlinson predstavio prvi e-mail softver, a ve¢ 1975. Bill Gates i Paul Allen osnivaju
Microsoft. Tijekom 70-ih godina osnovano je i nekoliko kompanija koje su razvijale softver
za upravljanje projektima, ukljuCujuci Artemis (1977), Scitor Corporation (1979), i Oracle
(1977).

Vrlo je vazno napomenuti da su izmedu 1950. i 1979. godine predstavljeno nekoliko alata
za upravljanje projektima, uklju¢uju¢i CPM/PERT i MRP (Material Requirement Planning).
CPM/PERT racunao se pomocu velikih raunalnih sustava, a specijalizirani programeri
provodili su CPM/PERT uglavhom za vladine projekte. Javne ustanove Kkoristile su
projektni ured kao informacijskog posrednika sa malim brojem stru¢nih planera i

procjenitelja[2].




Znacajni projekti
a) Projekt Polaris (1956.-1961.)

Projekt Polaris odnosio se na razvoj podmornice i balistiCkih projektila koji ¢e ista moci
nositi i ispaljivati pod vodom, a sve to kao odgovor na zbivan ja vezana uz "hladni rat" koji

se vodio izmedu SAD-a i tadasSnjeg SSSR-a.

Posto su to u biti bili dva projekta u jednom, tj. razviti podmornicu koja ¢e moci lansirati
takve projektile, a drugi razviti projektil kojeg ¢e biti moguce lansirati sa takve
podmornice, shvatilo se da trajanja aktivnosti projektnog plana u sebi nose velike
nesigurnosti. Mornarici je bila dakle potrebna metoda za predvidanje koja bi mogla sa

ve¢om pouzdanoSc¢u predvidjeti terminski plan projekta, no Sto je to bilo do tada.

U tu svrhu razvijena je Tehnika kriticne procjene programa, TKPP (engl. program
evaluation review technique, PERT), s ciliem da pomogne u analizi projekata kod kojih
postoji nesigurnost trajanja pojedinih aktivnosti. Metodu je osmislila konzultantska tvrtka
Booz Allen Hamilton, Inc. zajedno sa tvrtkom Lockheed Corporation pod ugovorom sa
specijalnim uredom mornarice za ministarstvo obrane SAD -a godine 1958. kao dio
projekta Polaris. Ova tehnika koriStena je za terminsko planiranje vezano za viSe od 3000
ugovornih stranaka, dobavljaa i agencija, a povjerenje je zadobila tako Sto je osigurala

da projekt podmornice Polaris bude terminski planiran sve do 2 godine unaprijed.

Ovaj projekt redefinirao je koncepte upravljanje projektima u kakve ih znamo danas.
Projekt u vrijednosti 11 milijardi $ bio je iniciran od strane Americke vlade, a u svrhu

razvoja i izrade dalekometnih projektila za podmornice[2], [3], [5].

Slika 2.2 Projekt Polaris-A3 [8]




b) Projekt izgradnje kemijskog postrojenja, Louisville, Kentucky, SAD (1956, 1957.)

Ovaj projekt u svoje vrijeme nije bio tako financijski i tehniCki zahtjevan, kao Sto su to
zasigurno bili od americke vlade inicirani i financirani projekti, ali ga je vrlo vazno
spomenuti, jer se u njemu po prvi puta primjenila metoda kriticnog puta (MKP, critical
path method, CPM).

Metodu je razvila tvrtka E.I. du Pont de Nemours & Co. u suradnji sa tvrtkom Remington

Rand kao nacin terminskog otvaranja i zatvaranja glavnih tvornica.

Osnovna zamisao inzenjera i matematiCara bila je ta, da ako bi se u raCunalo redom
ubacile aktivnosti, a zatim vremena pojedinih, isto bi moglo kao izlaznu informaciju

generirati terminski plan, u cemu su nakon godine dana rada i uspjeli.

Na primjeru izgradnje kemijskog postrojenja prvi je puta jedan projekt usporedno planiran
i terminiran pomoc¢u dvije metode. Razvojni tim inZenjera i konstruktora ovlaStenih za
izgradnju postrojenja napravio je terminski plan na dotad tradicionalan nacin, dok je
poseban tim (engl. "CPM specialists") djelujuci posve nezavisno od prethodno navedenih

napravio isto ali pomo¢éu CPM metode.

Nakon revizije, pa i dovrSetka projekta, ustanovile su se mnogostruke prednosti CPM -a
nad klasicnim dotad uvrijeZenim tehnikama za planiranje, a ponajvise b a$ u smislu

kritiCnih toaka projekta koje je CPM detektirao i prije samog pocetka rada na projektu.

Metoda kriticnog puta razvijena je dakle potpuno neovisno od PERT metode, a svojim je
dizajnom najviSe koristila u razvoju konstrukcijskih projekata, dok s e inicijalno PERT

najviSe rabio u poslovima vezanim za istrazivanje i razvoj [4].
c) Apollo Projekt

Godine 1958., osnovana je ameriCka svemirska agencija NASA (National Aeronautics
and Space Administration). Izmedu 1969. i 1972. godine NASA je uspjesSno vod ila Sest

misija istrazivanja Mjeseca.

Godine 1960. NASA je otvorila ured Apollo programa za vodenje i planiranje Apollo misija
koriste¢i PERT, nabavu, razvoj i upravljacki sustav za mjerenje rezultata Apollo
programa. Nakon Sto je bio poznat cilj cjelokup nog projekta znanstvenici u NASA -i dobili

su zadatak da ideju pretoCe u prakticno rjesenje.




To nije bio nimalo lak zadatak jer jedan od uvjeta je bio odvesti Covjeka na Mjesec i vratiti
ga nazad bez rizika po njegov Zivot Sto je bila vrlo zahtjevna zada¢a za tadaSnju
svemirsku tehnologiju, no nakon nekoliko bezpilotnih letjelica, misija Apollo 11 u ljetu

1969. godine uspjesSno je izvSila gorenavedene zadace.

Slika 2.3 Mjesecev modul Apolla 11 na povr$ini mjeseca [8]

2.1.1.3. Proizvodno srediste: Ljudski resursi, 1980 -1994

Tijekom 80-ih i ranih 90-ih, revolucija informacijske tehnologije kao i informacijskih
sustava premijestila je ljude sa rada na nekom glavnom racunalu na osobna racunala koja
su mogla istovremeno obavljati viSe zadataka, a Sto je imalo visoku ucinkovitost u

upravljanju i kontroli slozenih projektnih planova.
Sredinom 80-ih, razvoj Interneta pogoduje istrazivanju i razvoju, a lokalne mreze (LAN)
pocinju dominirati u mreznoj tehnologiji.

Tokom 50-ih, pa preko 70-ih, mnogi inZenjeri raCunalstva bili su odgovorni za upravljanje
sustavima upravljanja projektom, jer sustavi glavnih raCunala nisu bili dovoljno

jednostavni za koristenije.

Tijekom kasnih 70-ih i ranih 80-ih softver za upravljanje projektima na osobnim
raCunalima postao je Siroko dostupan mnogim kompanijama, Sto je ucinilo tehnike

upravljanje projektima mnogo pristupacnijim.
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Znacajniji projekti

Za prikaz razdoblja od 80-ih do 90-ih godina odabrana su tri vazna projekta. To su:
¢ Projekt Englesko-Francuskog kanala (1989-1991)
o Projekt svemirske letjelice Challenger (1983 -1986)
e Projekt XV. Olimpijskih igara u Calgary -u (1988)

Ovi projekti ilustrirali su primjenu visoke tehnologije, alata i postupaka u upravljanju

projektima.

U slijede¢im godinama, ovaj pristup prema upravljanju projektima poceo je dobivati svoj
suvremeni oblik.

Tijekom tog perioda, pojavili su se razni poslovni modeli, ali joS uvijek svi dijele istu
zajedniCku strukturu (posebno kod velikih poslovnih sustava): projektom upra vlja voditelj
projekta, koji vodi tim i osigurava integraciju i komunikaciju horizontalno kroz razliCite

odjele organizacije.

Slika 2.4 Englesko-Francuski kanal [8]
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2.1.1.4. Razdoblje od 1995. do danas: Stvaranje nove okoline

Ovim periodom dominirali su dogadaji vezani za Internet koji je sredinom 90 -ih
dramati¢no promjenio poslovnu praksu. Internet je pruzio brz, interaktivan i prilagoden
novi medij koji je ljudima omogucio trenutno - "online" pretrazivanje, kupnju i praenje
proizvoda i usluga. To je rezultiralo ve¢om produktivnoScu i djelotvorno3cu tvrtki, kao i

mogucnoScu vece usmjerenosti na kupca -korisnika.

Treba naglasiti, da vecina danasnjih softvera za upravljanje projektima imaju moguc¢nost
povezivanja preko interneta Sto omogucava automatsko slanje podataka tako da bilo tko
na kugli zemaljskoj sa standardnim internetskim pretrazivatem moze (a) unijeti aktualni
status njima dodijeljenih zadataka; (b) saznati u kakvom je trenutnom "stanju" projekt; ( c)
biti informiran o kasSnjenju ili napretku projekta; te konacno (d) ostati u toku za svoju

projektnu ulogu radeci nezavisno na udaljenoj lokaciji.

Primjer vaznog projekta provedenog u ovom periodu jest projekt Godina 2000 (Y2K).
Projekt Y2K, poznat i kao milenijski bug odnosio se na to da racunala mozZda nece

funkcionirati ispravno 1. sijecnja 2000. to¢no u ponoc.

To je bio globalni fenomen, a kao takav joS i visoko problematiCan jer rjeSavanje
problema unutar vlastite organizacije nije garantiralo imunost, posto je poremecaj u radu
opskrbnog lanca mogao utjecati na operativhu sposobnost same organizacije. Mnoge

tvrtke osnovale su projektne urede za kontrolu i pra¢enje problema Y2K.

U to vrijeme, sluZenje Internetom vecC je bila opCeprihvacena praksa koja je dovela do

nastanka virtualnog projektnog ureda.

Cilj takvog ureda bio je: (a) izvesti nesmetan prijelaz iz 1999. u 2000. godinu, (b)
pracenje izvrSenje projekta; (c) osigurati efikasnu koordinaciju; (d) razviti plan upravljanja

rizikom; (e) komunicirati sa svim sudionicima projekta

Prema tome virtualni projektni ured bio je zZariSna toCka za sve radove vezane na projekt i
kao takav pojacao je informiranost i vaznost upravljanja rizicima projekta mnogih
organizacija.Kako je zbog gore navedenih razloga trzi Ste postalo globalno, tako je i
kontinuirani razvoj upravljanja projektima vodio njegovoj daljnjoj ras¢lambi pa su se tako

intenzivno razvijala podrucja upravljanja rizikom, vr.emenom i sukobima.

U tablici 1 na slijedecoj stranici dat je kratak prikaz povijesnog razvoja podrucja

upravljanja projektima
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Tablica 1. Kratka povijest upravljanja projektima [2]

Tehnologija Znanost o Upravljanje Vazni projekti Projektni
managementu | projektima ured
i tehnologija
-1958 - Telegraf - Adam Smith - Parametarska - Interkontinalne - ZzariSna tocka
- Telefon - Frederick W. procjena Zeljeznice - neposrednost
- Prvo racunalo Taylor troSkova - Hoover-ova brana | - tradicionalna
- Automobil - Henry Fayol - PERT/CPM - Polaris funkcija
- Zrakoplov - Henry Gantt - Gantt dijagram - Projekt Manhattan projektnog
- Prva baza - McGregor- - Monte Carlo - Panamski kanal ureda
podataka ova XY teorija simulacija
- Sistematska
primjena
1959 - - 1BM 7090 -1SO - PMI - Apollo 11 - Ured za
1979 - kopirni stroj - Total Quality (Project - ARPANET potporu
Xerox Management Management (pretecCa Interneta) projektu
- UNIX - Globalizacija Institute)
- Osnovan - Quality - nadzor roba i
Microsoft Management inventara
- planiranje potreba
materijala
1980 - - Osobno - Planiranje - Matri¢na - Boeing 777 - Glavni
1994 racunalo potreba organizacija - Space shuttle projektni
- Bezicna proizvodnje - Softverski alati za Challenger ured
"kuéna" upravljanje - Projekt Englesko -
mreza (Manufacturing projektima Francuskog
- Prvi Internet Resource kanala
pretrazivac Planning)
(MOSAIC) - Upravljanje
rizicima
- 1995 - - Internet - Critical chain | - PMBOK (PMI) - Projekt Iridium - Virtualni
Danas - ERP (satelitska projektni
(Enterprise mobilna ured
Resource telefonija) - Projektni ured
Planning) - projekt Y2K baziran na
sustavi problematike web sucelju
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Ubrzani razvoj upravljanja projektima u posljednih desetak godina omogucen je prije
svega dostupnoScu i naglim razvojem tehnologije kao i velikim utjecajem multinacionalnih
korporacija od kojih su neke vece po ekonomskoj snazi od pojedinih drzava. Nadalje,
porastom utjecaja strategije na upravljanje projektima, uz jasnije prepoznavanje projekta
od strane vrhovnog menadzmenta iskristalizirala se slika o odnosima unutar organizacije.
Valja joS jednom napomenuti da je projektni menadzeri danas imaju na raspolaganju i
Siroku paleta alata i tehnika kako na srateSkoj, tako i na operacijskoj razini. Uz sve veci
utjecaj kupaca na danasnjem turbulentnom trziStu i smanjenjem zivotnog v ijeka proizvoda
dade se zakljuciti da je uloga projektnog menadZzmenta kao metodologije postala sve viSe

priznata u cjelokupnom poslovnom okruzenju.

Velike utjecaj na takav razvoj dogadanja, tj. sve brzi razvoj upravljanja projektima u

posljednjih nekoliko desetljeca imale su i medunarodne udruge Ciji je prvenstveni cilj

promicanje projektnog menadzmenta.
Najvaznije udruge u tom podrucju jesu:
¢ Project Management Institute (PMI)
¢ International Project Management Association (IPMA)
e Australian Institute of Project Management (AIPM)
e Japan Project Management Forum (JPFM)

Najveci progres u proteklih nekoliko desetljeca postigao je PMI, koji je osnovan 1969. u

Atlanti, SAD, i neprofitna je udruga kojoj je cilj razvoj znanja za upravljanje projektima.

2004. godine Project Management Institute (PMI) ovlastio novoosnovanu Udrugu za
projekt menadzment, PMI ogranak Zagreb, Hrvatska da djeluje kao zasebni ogranak PMI -
a na podrucju Republike Hrvatske, a ve¢ 2005 udruga je postala punopravni Clan
organizacije, te djeluje kao dobrovoljna i neprofitha organizacija i udruzuje Clanove na

osnovi zajedni¢kog strukovnog interesa[2], [6].
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2.2. Pojam i definiranje projekta

Danasniji vrlo rasireni i viSezna¢ni pojam projekt, u globalnom svijetu u kome je previadao
engleski jezik i anglo-americka tehnicka i druga kultura, naj¢esSc¢e ima znacenje unaprijed
zamiSlienog ili odredenog naj¢eS¢e unikatnog cjelokupnog poduhvata, koga se Zzeli i
namjerava izvrSiti u odredenom vremenu i prostoru, radi odre denog cilja sa odredenim

materijalnim i financijskim resursima.

Projekt je vremenski omeden poduhvat poduzet da stvori unikatni proizvod ili uslugu.

Projekt ima tri osnovna medusobno uvjetovana elementa zadatke, resurse i vrijeme.

RijeC projekt (engl. project) dolazi od latinske rijeci projectum i njen e izvedenice projicere
koja znaci - baciti neSto naprijed. U osnovi projekt upucuje na nesSto Sto je najprije

stvoreno ili zamisljeno, a onda u prostornom ili vi.emenskom smislu upu ¢eno naprijed.

U naSoj ranijoj i sadaSnjoj tehniCkoj terminologiji, kao i kod drugih slavenskih i
srednjeevropskin naroda, izrazi projekt i projektiranje imaju znacenja engleske rijeci
design. U tom kontekstu projekt znaci opis necega Sto treba napraviti, izgraditi ili

proizvesti, a projektiranje znaci postupak izrade projekta.

Pri definiranju pojma projekta suoCavamo se s cijelim nizom problema, no takav je slucaj
s vec¢inom stru¢nih termina iz znanstvenog podrucja menadZzmenta i organizacije. Zbog
problema u adekvatnosti prijevoda engleskog nazivlja, te nedorecenosti i preklapanja u
pojmovnom i semantiCkom smislu, valja prije svega pojasniti osnovne slicnosti i razlike

izmedu projekta, procesa, odnosno radnih operacija.

Sve troje gore navedeno dijeli neke zajedniCke karakteristike, tj imaju cilj i svrhu, izvode ih
ljudi, imaju ograniCene resurse, te se planiraju, provode i kontroliraju. lako je jasno Sto je
poslovni proces, Sto projekt, a Sto program, definirati ¢e se ti pojmovi zbog dodatnog
pojasnjenja.

Nasuprot kontinuiranim proizvodnim procesima projekti i pored ogromnog napretka
informatike i primjene racunarstva i dalje ovise o ljudskom faktoru kao vrlo zna€ajnom

ucesniku u procesima od zamisli do realizacije projekta.

Pojam projekt rabi se za opis aktivnosti koje poduzeca, odnosno organizacije ne obavljaju
svakoga dana, ve¢ se takve djelatnosti obavljaju povremeno i prema potrebi, dakle

jedinstveni su i privremeni.
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Pojam proces podrazumjeva skup svakidaSnjih aktivnosti organizacije koja kontinuirano i
rutinirano transformira odredene organizacijeske inpute u Zeljene outpute. U s vojoj biti
proces znacCi seriju aktivnosti koje se ponavljaju. Osnovna razlika izmedu projekta i
procesa je u jedinstvenosti projekta. Jednako tako proces nema definiran zavrSetak niti

jasne krajnje ciljeve, ve¢ samo jesno definirane zadatke i radne aktivno sti.

Pojam program podrazumjeva planirani i organizirani rad koji se poduzima zbog
postizanja dugorocnih ciljeva i Cesto se sastoji od nekoliko povezanih projekata koji imaju
zajednicki cilj, strategije za njihovo postizanje, pravila i vrijednosti. Valja reci i to kako
program u praksi Cesto ne postize u potpunosti svoje ciljeve, umjesto toga u okviru
programa se ostvaruju ciljevi pojedinih projekata koji su komplementarni s onima

programa i organizacije u kojoj se provodi.

Projekti se obavljaju na svim organizacijskim razinama. Mogu ukljuCivati od jedne do
nekoliko tisu¢a osoba. Rok trajanja im je od nekoliko tjedana do nekoliko godina. Takoder
mogu ukljuCiti od jednog odjela odredene organizacije do viSe organizacija medusobno

povezanih partnerskim odnosima ili zajednickim ulaganjima.

Projekt se moZe odvijati u svim podrucjima ljudske djelatnosti. MoZe se govoriti o
projektima kao Sto su uskladivanje zakona i propisa sa zakonima Evropske zajednice,
provodenje reforme Skolstva, modernizacija Zeljeznica, restrukturiranje gospodarstva,
izgradnja javnih objekata, obnova, uredenje prostora i saniranje bespravne izgradnje,

zbrinjavanje otpada, obnova i modernizacija proizvodnje, izgradnja tvornice itd.

Projekti su kritiCni za realizaciju organizacijskih strateg ija zbog Cinjenice kako su opravo
oni sredstvo primjene strategije je se putem njih pokuSava svladati jaz izmedu postojeceg

i Zelienog stanja. Projekti su op¢enito moguci u slijede¢im poslovnim situacijama:

razvoj novog proizvoda ili usluge

promjene u organizacijskoj strukturi

usvajanje i razvoj novog ili modificiranog informacijskog sustava
konstruiranja novog pogona ili tvornice

uvodenja nove organizacijske kulture

implementiranja nove poslovne procedure ili procesa

Projekti se mogu razlikovati ovisno o industrijskoj grani, ciljevima, mjestu izvodenja,
veliCini, naCinu financiranja, prema ekonomskoj efikasnosti, stupnju tehnologije, stupnju
konkretizacije, i uCestalosti ponavljanja (na primjer na jednokratne i projektne procese),

trajanju te odnosu prema procesima u poduzecu.
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Projekti se sastoje od Sirokog raspona proizvodno -usluznih aktivnosti. Veliki objekti, kao
Sto su brodovi, putniCki zrakoplovi i lanseri raketa proizvode se na projektnoj osnovi.
Svaka se jedinica izraduje kao jedinstven proizvod, a proces je proizvodnje Cesto

stacionaran, tako da materijali i radnici moraju biti dopremljeni do projekta.

Konstrukcija zgrada je tipiCan primjer organiziranja na projektnoj osnovi, a na takvom ce
se jednom primjeru kasnije i primjeniti specificne metode terminskog planiranja.
Zahtijevana ekspertiza i resursi, bilo da su dostupni unutar organizacije ili na trzistu,
moraju se ujediniti kako bi kreirali promjenu (transformaciju od ideje do kreacije, u skladu
s Klijentovim o€ekivanjima), Sto zahtjeva profesionalce, konzultante, savjetnike,

ugovaratelje i/ili podugovaratelje.

Dolazi se do zakljuCka da u svakoj projektno orijentiranoj situaciji postoji netko (klijent,
kupac ili projektni sponzor) koji ima jedinstvenu potrebu (ideju) za neCim novim i neka
(nazalost, Cesto neodredena) oCekivanja u svezi s rezultatom projekta (kreacijom) te
netko tko zahtjeva znanje i resurse kojima Ce se realizirati specifiCan koncept unutar
ograniCenja vremena, budZeta i definiranih karakteristika outputa. Projekti obuhvacaju niz
intelektualnih i proizvodnih aktivnosti kao Sto su: razvoj, definiranje plana, projektiranje,
nabava (procurement), gradenje - montaza, vodenje poslova i nadzor, ispitivanja i

kontrola kvalitete, primopredaja i puStanje u pogon.

Kompleksnost projekta sa stanoviSta organizacije sastoji se u tome da svaka faza ima niz
aktivnosti za koje su potrebna raznovrsna znanja i sposobnosti, pa zbog toga projekt nosi

podlogu za rizik.

Projekt se izvodi u okviru odredene grupe fiziCkih i pravnih osoba, medu kojima su odnosi
regulirani ugovorima ili pravilima struke. Uvijek postoje vremenska ograniCenja (ona su
klju€na za (ne)uspjeh projekta), ograni€enja u novcu i ljudima koji mogu biti integrirani u
projektnu mrezu u bilo kojem trenutku kako bi se postigao trazeni rezultat. Sve se to
dogada unutar odredenih drusStvenih i socijalnih sfera, pri ¢emu projektne organizacije
Cesto nailaze na sukobljene strateSke, profesionalne i funcijske interese, skrivene
zahtjeve i kulturne pozadine koje se ne razumiju. Efektivan proces plani ranja, pracenja i
kontroliranja nuzan je za transformaciju ideja u opipljive rezultate, koji na kraju projekta
moraju zadovoljavati klijentove zahtjeve. Za mnoge su organizacije projekti sredstvo
putem kojeg se odgovara na izazove trziSta, a na koje se ne moze adekvatno odgovoriti

normalnim organizacijskim operacijskim limitima. [3], [6]
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2.3. Pojam i definiranje projekthnog menadzmenta

Kao 3to je to sluCaj sa samim pojmom projekta, tako i kod pojma projektnog
menadzmenta dolazimo do bezbroj raznih definicija, a i sto tako ponovno i do problema
samog termina kada ga se prevodi sa engleskog jezika, posto i vecina recentne literature

potjeCe sa anglosaksonskog govornog podrucja.

Naime "project management” zaista vecina autora u strucnoj literaturi prevodi kao
upravljanje odnosno vodenje projekata, no ima i onih koji kazu da je pojmovno najbolje
prevesti kao "projektni menadzment" posto je menadZment odreden upravljanjem, a u
projektima upravo oni koji su nositelji funkcije upravljanja odreduju nositelja (ruko)vodece

funkcije — projektne menadzere.

Projektni menadZment oznaCuje primjenjeno znanje, vjestine, alate i tehnike na
projektnim aktivnostima kako bi se dostigli ciljevi i zahtjevi postavljeni pred projekt od

strane interesno-utjecajnih skupina.

Srz projektnog menadzmenta obuhvaca planiranje, organiziranje, pra¢enje i kontrolu svih
aspekata projekta te motiviranje svih ukljucenih ljudi za postizanje projektnih ciljeva na

siguran nacin, unutar planiranog budZeta, vremena i drugih zadanih parametara izvedbe.

Uzimajuéi u obzir karakter projekta, moguce je doéi do druge definicije projektnog
menadzmenta: to je menadzment koji se bavi isklju€ivo upravljanjem iznimkama buduci

da su sve radnje na projektu iznimke, jer se kao takve nisu nikad prije dogadale.

Kako je mnogo toga na projektima nepoznato, poCevsi od zadataka koji se trebaju obaviti
do ljudi koji rade na projektu, sukobi su takoder svakidaSnjica projektnog okruzenja.
Uspjesno prevladavanje sukoba srz je uspjeSnog projektnog menadzmenta. To ujedno
znaCi i komuniciranje sudionika u projektu o proSlim i budu¢im dogadajima, mogucéim
reakcijama na njih i onome Sto se smije ili ne smije promjeniti. Ono se ostvaruje kroz
uporabu procesa poput: iniciranja, planiranja, izvrSavanja, kontroliranja i zavSetka. Vazno
je reCi kako je vecCina procesa koji se zbivaju u projektnom menadZmentu, iterativhe
prirode. Tome je djelomicno razlog potreba za progresivnhom elaboracijom kroz cijeli
Zivotni ciklus projekta ili $to viSse znamo o projektu, bolje moZzemo njime rukovoditi. Termin
projektni menadzment upotrebljava se ponekad kad se Zeli prikazati organizacijski pristup
upravljanja ve¢ postoje¢im operacijama. Taj pristup, koji nazivamo upravljanje kroz
projekte, obraduje niz aspekata tekucih operacija u projektima, kako bi se onda na njima

mogle upotrijebiti tehnike projektnog menadzmenta. [6]
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3. Zivotni ciklus projekta

Iz definicije projekta vidi se da je to dogadaj koji je vremenski ograni¢en, dakle projekt se
rada, Zivi i umire. Poput svih organskih sustava, stvari ili pojava, i projek t ima Zivotni
ciklus. Vazno je uociti i sagledati projektni ciklus kao lanac aktivnosti koje se ne odvijaju
linearno niti su neke vise a neke manje vazne, a analogno svemu tome, valja reci i biti
svjestan Cinjenice kako ¢e uspjeh projekta ovisiti o njegovo j najslabijoj karici. Svaka od
faza razvoja projekta ima specificnosti i pitanja na koja trazi odgovore. Razni autori na
razne nacine dijele projektni ciklus, no u naSem slucaju uzet je jednostavan i kompaktan
model kojeg se moze nac¢i u PMBOK Guideu koji je normativni prirucnik (izdaje ga PMI), a
primarna mu je svrha da identificira i opiSe opce prihvaéena znanja iz projektnog

menadzmenta.

Tablica 2. Tri faze Zivotnog ciklusa projekta [6]

Faza Klju€ni zadaci i odluke Temeljna pitanja
Sto treba uraditi?
Zasto to treba uciniti?
Kako ¢€e se to ostvariti?
Tko €e Sto uraditi i tko ¢e sve biti
uklju€en u projekt?
Tko €e biti sponzor projekta i
projektni menadzer?
Kad je pocCetak, a kad zavrSetak projekta?
Koliko €e to stajati?

. formuliranje vizije i strategije projekta,

1. pocCetna definiranje ciljeva, modeliranje i planiranje,
faza evaluacija financijskih troSkova i koristi,

analiza klju¢nih resursa, budzetiranje

prikupljanje tima, organizacija,

kontrola, vodenje, donoSe nje odluka i

Na koji nacin ¢e se rukovoditi projektom?

znanja u sustav, promjene za buduénost

2. faza rieSavanje problema, rje$avanje konflikata, Tko ée obavljati kontrolu nad projektom?
provedbe ugovaranje, provedba, predaja projekta Hoce li prOJekt_b_ltl zavsen na vrijeme i u
okvirima budZeta?
Kakvi su rezultati ostvareni projektom?
3. zavréna procjena“procgsa i _uc“:i_nk_o_vitosti projel{(a, Kako kontingiranp poboljvéavati i razvijati
faza evaluacija, prikupljanje i implementacija projektni menadzment?

Je li korisnik zadovoljan projektnim
rezultatom?

Faze Zivotnog ciklusa koje prolazi svaki projekt bez obzira na specificne karakteristike
jesu (vidi tablicu 2.): poCetna faza ili faza dizajniranja, faza implementacije ili provedbe

projekta i posljednja faza, faza zakljucivanja projekta

Sto se ti¢e udinkovitosti projekta, kao $to je prethodno navedeno, ona ovisi o svakoj fazi,
odnosno o svakoj karici lanca. Faze se donekle preklapaju i svaka ulazi s odredenim

dijelom u sljedecu. [6]
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Koliko se uspjeSno radilo u prethodnoj fazi, tol iko ¢e sljede€a biti dobra ili loSa. Genericki
Zivotni ciklus projekta ukljuCuje razmatranje kako razina aktivnosti varira kroz vrijeme, Sto
se moze najbolje ilustrirati grafiCkim prikazom (vidi sliku 3.1). Vidi se kako je razina
aktivnosti relativno niska u pocetnoj fazi, a narasla je u fazi provedbe te ponovno pocela

padati u zavrsnoj fazi.

BROJNOST AKTIVNOST]

VRIJEME

Slika 3.1 Korelacija razine aktivnosti i vremena [6]

Jednako tako u odnos se mogu staviti ukupni troSkovi projekta i vrijeme, kao Sto se vidi
na slici 3.2 gdje su, relativno govoredi, troSkovi niski u ranoj fazi projekta, ali rapidno

(eksponencijalno) rastu u fazi provedbe.

Najveci dio troSkova projekta ostvaruje se u toj fazi (prema prikazanoj krivulji postotak je
vecéi od 90%), Sto je logitno s obzirom na razinu aktivnosti u toj fazi. Graf, isto tako
pokazuje zasto je poCetna faza vaZna za uspjeh projekta, jer upravo u toj fazi Clanovi
projektnog tima mogu najviSe dobiti od samog projekta i osigurati da se izvuk u odredene

pouke za ubuduce.
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UKUPNI TROSKOV

VRIJEME

Slika 3.2 Korelacija ukupnih troSkova i vremena [6]

Za jednostavnije projekte ovaj proces razdiobe na Zivotne faze zbog lakSeg rukovodenja
projektom ne traje viSe od nekoliko dana, dok za kompleksnije on traje godinama. Bez
obzira na kompleksnost i duzinu trajanja, fa ze Zivotnog ciklusa projekta su jednako vazne

jer nije sve u fazi implementacije, kako se Cesto misli.

Projektni uspjeh Cesto zahtijeva fleksibilan pristup koji odgovara stvarnoj Zzivotnoj i
poslovnoj situaciji, pa ¢e tako projektni menadZer Cesto morati raditi na dvije (ili ¢ak vise)
podfaza u isto vrijeme ne bi li obavio posao unutar posatvljenih rokova. Rad na sljedecoj
fazi, prije nego je zavrSila prethodna, Cesto rezultira povecanim rizikom dupliciranja
poslova odnosno mogucnosti da ¢e se ponovno morati obaviti ve¢ obavljeno, 5to moze
dovesti do kaSnjenja i povecane potroSnje resursa. Ako je takva taktika nuzna, projektni
menadzZer mora upoznati sve relevantne ljude s njom i mogucim troSkovima koji iz toga
proistjeu. Cak i uz najbolju volju, prilikom izrade studije izvedivosti (engl. Feasibility
study) i razvoja detaljnoga projektnog plana jednostavno nije moguce posti¢i sve
planirano. U tom sluCaju je potrebno vratiti se u neke ranije faze projekta i ponovno

razmotriti novonastalu situaciju. [6]
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4. Projektna okolina

Bududi da je evidentno kako svaki projekt ima i socijalnu dimenziju, potrebno je razmotriti

i njegovu interakciju s okolinom. Oblikovanje tih od nosa jedan je od temeljnih principa

dobroga projektnog menadzmenta. Cilj je odrediti onu okolinu odnosno unutranje i/ili

vanjske Cimbenike koji su relevantni i aktualni za uspjeh doti€hog projekta. Vanjske

¢imbenike okoline Cine klijenti poduzeca, njegovi dobavljaci, banke ili ¢ak odjeli poduzeca

koji moraju izvesti projekt, legislatura, socio -kulturno i politicko okruzenje. Za razliku od

vanjskih Cimbenika, na koje nije mogucée utjecati ili je moguce samo djelomi¢no,

unutrasnji Cimbenici odnosno projektni tim, projektni menadzer te njihov meduodnos

direktno utjeCu na uspjeh projekta. Kao rezultanta prethodno navedenog projekti su

postali bitno kompleksniji zbog slijedecih razloga:

jer su generalno govoreci, gotovo sve jednostavne ideje iscrpljene te postaje sve

teze, ali i sve nuznije biti inovativan

posao postaje jako kompleksan te kompanije eksternaliziraju strateSkim

partnerima sve ono Sto nije srzno
ljudski resursi postaju klju¢ni Cimbenik uspjeha i temeljna vrijednost

promjene u tehnologiji su sve brze, dogadaju se svakoga dana i sve ih je teze

pratiti

sve veta mo¢ kupaca, razliCite preferencije i njihova orijentacija na ekoloski

prihvatljive proizvode

klju€ni ljudi u poslovnom svijetu sve viSe shvacaju da na organizacije ne mogu viSe

gledati kao na stabilne sustave i sve se viSe govori o teoriji kaosa

organizacije gube na rigidnosti i postaju orijentirane kupcu, s opstankom kao

osnovnim strateskim ciljem.
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VANJSKI CIMBENICI
OKOLINE

PROJEKTNI TIM

kompletnost (cjelovitost)
u pracenju novih

trendova na trZistu, orijentacija na kupca

pojavljuju se novi u strateski fokusiranoj i
standardi - KOMELEKSNQST 2 operativno fleksibilnoj
za projzvode i u5|uge jEdInStvene |deJe su pOtI'OSne, banjere Drganizaciji
ulaska na trzisSte se povisuju,
razvoj tehnologije raste KUPCI

WORAD ETROO
KON P'__ NOS

konkurentnost,
smanjeni monopol na tehnologiju,
posao se moze obaviti bilo gdje,
vrijeme i kvaliteta su tek
izvori konkurentnosti

l HRONIIRENTNGST

Slika 4.1 Okolina projekta [6]

Kao Sto je i prethodno navedeno, kvaliteta i vrijeme kao bitne odrednice projekata, ali sve
viSe i lojalnost kupaca, postaju glavni izvor konkurentske prednosti, pa se i na temelju
toga ubrzano razvijaju alati i tehnike, koji takoder postaju kompleksniji. Zbog
nemoguénosti dodatnog usavrSavanja repetitivnih procesa u organizacijama, klju¢ni izvor
konkurentnosti poduzeca na odredenom trziStu postaju upravo projek ti. Kako to prikazuje
i slika 4.1, projektna okolina bi se najlakSe mogla opisati modelom 4-K (engl. 4C

(complexity, completeness, competitiveness, customer):
e kompleksnost
e kompletnost (u pra¢enju trendova i trzista)
e konkurentnost
e orijentiranost na kupca

Projektni menadzment u danasSnje vrijeme mora sustavno ukljuCiti misljenje kupaca,
pravilno odrediti prioritete koraka i resursa, motivirati multifunkcijske timove, a ne biti tek
kontrola rasporeda i koraka potrebnih za zavSetak projekta. Zaklju¢no, povecanjem

sloZzenosti okoline projekta i sam projekt postaje komplesniji. [6]
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4.1.

Kompleksnost (slozenost) projekta

Projekti se sami po sebi opisuju kao sloZeni sustavi koji zahtjevaju upravljanje (engl.

management), ne samo zbog toga Sto se suocavaju sa tehnoloSkim problemima, nego se

bave i sa Sirim organizacijskim faktorima koji su uvelike van kontrole projektnog

menadZzera. Sa glediSta na profile pojedinih projekata, postoje tri razine kompleks nosti,

vezane uz veliCinu. Model prikazan u tablici 3. moze se iskoristiti za procjenu veliCine,

kompleksnosti i rizika koji nosi projekt, te utvrditi specificne dimenzije kompleksnosti koji

Su prisutne na projektu.

Tablica 3 Model razina projektne sloZzenosti [9]

Dimenzije
kompleksnosti

Mali
Neovisan
Nizak rizik

Profil projekta

Sredniji
Umjerena
kompleksnost

Velik
Visoko kompleksan

Trajanje/Cijena

< 3 mjeseca
< 250.000 $

Nesto rizika

3 - 6 mjeseci
250.000 — 750.000 $

Znacajan rizik

> 6 mjeseci
> 750.000 $

Veli€ina tima

3 -4 ¢lanatima

5 —10 ¢lanova tima

> 10 €lanova tima

Sastav tima

Tim odabran
unutar firme

Tim se sastoji od
zaposlenika
firme i vanjskih suradnika

Kompleksna struktura projektnog tima
npr. timovi izvoditelja, virtualni,
multikulturalni timovi, "outsourced"
timovi

Zahtjevi za posti€i

Terminski plan, budzet i
opseg projekta su
fleksibilni

Terminski plan, budzet i
opseg projekta mogu imati
manja odstupanja, ali rokovi
su fiksni

Rokovi su fiksni i ne mogu se
mijenjati;
u terminskom planu, budzZetu,
opsegu i kvaliteti nema
mjesta fleksibilnosti

Problem i jasnoca
rieSenja

Jednostavno shvacanje
problema i rjeSenja.
RjeSenje je brzo
izvedivo koriStenjem
postojecih tehnologija

Ili je problem teSko
razumjeti, ili je rjeSenje
nejasno ili teSko za postici,
ili je tehnologija
nova za organizaciju

Tesko je definirati bilo problem, bilo
rjeSenje istoga, a za rjeSenje Ce se
vrlo vjerovatno koristiti nedokazane ili
slozene tehnologije

Postojanost
zahtjeva

Zahtjevi razumljivi,
neposredni i stabilni

Zahtjevi razumljivi, ali se
ocCekuje njihova promjena

Zahtjevi su nedovoljno razumljivi
i visoko nedefinirani

- StrateSka vaznost
- Politicke
implikacije

- ViSe utjecajnih
skupina

Nema politickih
implikacija

Izvjestan direktni utjecaj na
misiju
organizacije, male politicke
implikacije, 2-3 utjecajne
skupine

UtjeCe na temeljnu misiju organizacije
i nosi
velike politicke implikacije,
projekt jasan tek viSim razinama
organizacije, viSestruke
utjecajno-interesne skupine sa
razli¢itim oCekivanjima

Stupanj promjena

UtjeCe na jednu
poslovnu jedinicu

UtjeCe na niz
poslovnih jedinica

Velike organizacijske promjene koje
utjeCu na poduzece

spajaju funkcionalne grupe ili urede,

mijenja ili transformira organizaciju
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Svi alati, tehnike i menadZerske ideje nisu univerzalno primjenjivi. Jednostavan,
jednotjedni projekt nema iste menadzZerske zahtjeve kao visokobudZetni, kompleksni
projekt. Uopéeno govoreci, postoji visoka Kkorelacija izmedu razine projektne
kompleksnosti i strateSke razine. Razina kompleksnosti pojedine aktivnosti funkcija je tri

klju€na parametra (vidi sliku 4.2):
e broja ljudi, odjela i organizacija koji su uklju¢eni u projekt - Sto Cini tzv.
organizacijsku kompleksnost

¢ volumena resursa koji su uklju€eni, vremena, kapitala, broj procesa - Sto Cini tzv.

resursnu kompleksnost

e razina inovacije koja je uklju¢ena u razvoj proizvoda ili usluge — Sto Cini tzv.

tehniCku kompleksnost

o

<
N ‘\Q‘E e
’\@\:&\?\Fﬁ -

RESURSNA KOMPLEKSNOST

ORGANIZACI)SKA KOMPLEKSNOST

Slika 4.2 Definicija projektne kompleksnosti [6]

Kako ukupna kompleksnost raste, raste i kompleksnost menadZerskog zadatka koj i treba
osigurati da se projektni ciljevi ostvare; stoga Ce proporcionalno narasti i razina
formalizacije u projektu. Projektni plan ¢e se morati eksplicitno napisati kao i formalne

procedure za evaluaciju i potvrdivanje uc€injenog.
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Zaklju¢no bi se moglo reci da slozeni projekt sadrzi slijedec¢i osnovne karakteristike a to

Su:

¢ veliki broj povezanih podsustava/podprojekata i elemenata treba se uzeti u obzir u

okviru strukture kompleksnog projekta i relacija u njegovom kontekstu
¢ sudjelovanje viSe tvrtki i/ili razli€itih organizacijskih jedinica
e uposljavanje strucnjaka iz raznih podrucja ljudske djelatnosti

e upravljanje kompleksnim projektom provodi se kroz niz razli€itih faza s minimalnim

trajanjem

e neophodno se koristi vedina poznatih metoda, tehnika i alata za projektni
menadzment (od 60 do 80 %)

Valja naglasiti da ¢e se sa povecanjem kompleksnosti, u vecini sluCajeva povecati i

njegova veliCina (i obrnuto), kao Sto to pokazuje dijagram na slici 4.3.

(]
=
2
o
=

Kompleksnost

Slika 4.3 Odnos kompleksnosti i veli€ine projekta [10]

Kompleksnost u projektnom okruzenju ne proizlazi samo iz €injenice da postoji mnogo
razli€itih strukturalnih elemenata koji opisuju projekt i njihove interakcije, ve¢ on dolaze od
dinamickih utjecaja promjene pojedinih faktora i njihovog medudjelovanja Sto utjece i

promjene ostalih sudionika u sustavu. [11]
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4.1.1.Investicijski projekti

Kao Sto je ve¢ spomenuto kompleksne (sloZzene) projekte karakterizira specifican
projektni pristup organizaciji, upravljanju procesima i otklanjanju i smanjenju mogucih
rizika na projektu. Medu slozenije projekte spadaju investicijski projekti. To su
projekti na kojima se vrSi ulaganje znatnih sredstava da bi se dobili objekti, postrojenja
ili sloZeniji proizvodi koji ¢e u duzem razdoblju biti u proizvodnoj, usluznoj ili neprofitnoj

javnoj upotrebi.

Kod izgradnje takvih - investicijskih objekata projekt se u pravilu sastoji od za tu
svrhu potrebnih nacrta i specifikacija. Specifikacije sadrze podatke o materijalu i

tehnologije rada, kontroli i drugim zahtjevima.

Investicijski projekt predstavlja kompleksan tehnicko -tehnoloski, organizacijski, financijski
i pravni poduhvat Ciji je cilj izgradnja i opremanje objekata za koje je - u prethodnim
studijama pokazano i dokazano da su svojom funkcijom neophodni investitoru i/ili da mu
kao takvi donose profit. Oni imaju veliki utjecaj na okoliS. Veliki infrastrukturni projekti
(zeljeznica, ceste, magistralni cjevovodi, energetski objekti i drugo) mijenjaju okolis i
stvaraju preduvjete za razvoj proizvodnje i brojnih drugih djelatnosti koje joS dodatno

utjecu na okolis.

Stoga se rade predinvesticijske studije utjecaja na okoli§ u kojima se procjenjuju moguce
Stete i koristi realizacije projekta, te se uz uvazavanje misljenja lokalnog stanovnistva i

strucnjaka donose odluke o projektu i uvjetima njegove realizacije.

Projekti, a posebno investicijski projekti, kao najesSc¢e jednokratni sloZeni poduhvati u
uvjetima nesigurnosti i zbog sloZzenosti zadac¢a i ograni¢enja vremenom i raspolozivim
resursima, nose povecani rizik. Investitor, voditelj projekta i projektni tim imaju tezak
zadatak da u danim okolnostima izvedu projekt i ostvare postavljeni cilj uz Sto manje
troSkove, kraci rok i uz smanjenje rizika izazvanih projekt om na takvu mjeru da ne mogu

ugroziti cilj projekta, niti nanijeti Stetu okolini. [12]

U drugome dijelu ovoga rada napraviti ¢e se detaljnija analiza jednog takvog projekta, a

za primjer ¢e se uzeti projekt izgradnje trgovackog centra "Avenue Mall" u Zagrebu.
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5. Vrste organizacijskih struktura

Bilo da organizacija sudjeluje u izvedbi nekoliko projekata ili je u potpunosti projektno
orijentirana, kad se god projekti vode u organizaciji kljucne su dvije odluke. Prvo,
potrebno je donijeti odluku kako povezati p rojekt s organizacijom u kojoj se izvodi. Drugo,

potrebno je donijeti odluku kako organizirati sam projekt.

Raspodjela poslova unutar projekta, alokacija specificnih zada¢a pojedincima unutar
organizacije, kontrola kroz izvedbu i integracija dijelova u pre thodno definiranu cjelinu, srz
su uspjeha projekta. Odgovarajuce tehniCke vjestine i dostatni resursi su nuzni ali rijetko
dostatni jamac projektnog uspjeha, jer bez koordiniranog timskog rada i vodenja nema

projektnoga vezivnog tkiva.

Iz prethodno navedenoga mozemo zakljuCiti kako su Cetiri oblika strukture ukljuCena u

izvedbu projekta:
e organizacijska struktura subjekta koji izvodi projekt;

e organizacijska struktura pojedinih dijelova koji sudjeluju u izvedbi projekta (klijenta,

podugovaraca, vladinih agencija, itd.);

e organizacijska struktura projekta, pri Cemu se prvenstveno misli na odnos

organizacije i ljudi koji sudjeluju u izvedbi projekta;

e organizacijska struktura raspodjele poslova projekta, odnosno nacin na koji je

ukupni posao na projektu podijeljen na manje dijelove

Opcenito govoreCi organizacije uspostavljaju strukturu koja ¢e im jamciti ostvarenje
njihovih ciljeva i u konacnici njihove vizije, stoga je neupitan kompromis izmedu
kratkoroCnih i dugorocCnih ciljeva. S druge strane projektni menadzer € e rijetko imati priliku
utjecati na konacni dizajn organizacije ili njezino restrukturiranje. Ta konstatacija o
utjecaju projektnog menadzZera pogotovo vrijedi za velike multinacionalne kompanije od
kojih je nemoguce ocCekivati da se transformiraju prilikom svakog novog projektnog

pothvata.

Cijeli je niz razloga za ubrzani razvoj projektno orijentiranih organizacija koje mogu
opstati na modernom trziStu. Brzina odgovora na impulse trziSta postala je preduvjet za
uspjeSno pozicioniranje pojedine organizacije. Sve je rjedi primjer u kojemu je moguc

razvoj novog proizvoda ili usluge kroz tradicionalne funkcijske kanale.

28




Brza ekspanzija tehnoloSkih i organizacijskih mogucnosti u gotovo svim oblicima
poslovanja, s krajnjim ciliem prilagodbe postojecoj situaciji na trziStu, ima tendenciju
destabiliziranja postojeCe organizacijske strukture pojedinog poduzeca. Tradicionalno
strukturirane organizacije postaju projektno i matricno orijentirane iz pukog razloga Sto
vrhovni menadZzment nema mogucénost pracenja, razumjevanj a, kontroliranja vec¢ine osim
onih rutiniranih, tradicionalnih aktivnosti. Transformirajuci nerutinske aktivnosti u projekte,
oni ponovno dobivaju moguénost strateSkog planiranja, kontrole i kontinuiranog trziSnog

pozicioniranja u odnosu prema konkurenciji.

Ako projekt prikazuje organizaciju u vremenu, a struktura organizaciju u prostoru, jasno je
kako je organizacijska struktura klju¢ni ¢imbenik uspjeha. U nastavku ¢e biti dat prikaz
odnosa izmedu projekta i organizacijske strukture, odno sno krajnjih formi organizacije

projekta.

Uvidom u recentnu praksu i literaturu moze se izdvojiti neke od modernih organizacijskih
struktura koje se primjenjuju i u praksi. Ovom prilikom prikazati ¢e se osnovne Cetiri, u

kojima projekt egzistira na razliCite nacine:
e Projekt kao dio funkcijske organizacijske strukture
e Projektna organizacijska strukture
e Projekt kao dio matri¢ne organizacijske strukture

e Projekt kao dio mrezne organizacije [6]
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5.1. Projekt kao dio funkcijske organizacijske strukture

Funkcijska organizacijska struktura Cini takvu vrstu organizacijske strukture u kojoj se
podjela rada u poduzeéu te grupiranje i povezivanje poslova, kao i formiranje

organizacijskih jedinica, obavlja prema odgovarajué¢im poslovnim funkcijama u poduzecu.

U svakoj tako organiziranoj funkcijskoj jedinici objdinjeno je obavljanje srodnih ili sli¢nih
poslova kao Sto su: poslovi istrazivanja, razvojni poslovi, poslovi vezani za ljudske
potencijale, nabavni, proizvodni ili prodajni poslovi, te financijsko -racunovodstveni poslovi
(vidi sliku 5.1).
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Slika 5.1 Projekt kao dio funkcijske organizacijske strukture [6]

U ovom obliku organizacijske strukture na vrhu klasi¢ne piramide se nalazi izvr3ni direktor
dok se ispod njega nalaze direktori pojedinih funkcijskih jedinica. Svaka od jedinica
obavlja gotovo iskljuCivo poslove odredene poslovne funkcije, i to za poduzece kao

cjelinu.
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Projektni menadZment u toj tradicionalnoj organizacijskoj strukturi gotovo je u potpunosti

prepusten funkcijskim menadzerima koji kontroliraju budzet, resurse i troSkove.

lako ¢e se funkcijska organizacijska struktura najceS¢e primjenjivati u malim i srednjim
poduzecéima, ona je primjerena i za velika poduzeca ako se bave proizvodnjom jednoga
osnovnog proizvoda, kao i u proizvodnji istom tehnologijom ili za isto trziSte te tako Cini

najrasprostranjeniji i najceSce upotrebljavani organizacijski oblik.

Takva organizacijska struktura ne pogoduje menadzmentu kompleksnijih projekata i nije
pogodna u organizacijama u kojima proizvodi ili usluge brzo zastarijevaju, upravo zbog
potencijalne brojnosti projekata s jedne strane i njene rigidnosti s druge. Funkcijska
organizacijska struktura je bila prva u okviru koje su se provodili projekti te je ona i danas

za neke projekte adekvatna organizacijska forma.

Pri funkcijskoj koordinaciji projekata posao se obavlja unutar organiziranih skupina po
funkcijskom kljuu. Posao se na projektu prenosi od jednoga funkcijskog tima do drugog,
sve dok se ne privede kraju.

Za projekte koji pri izvedbi rabe takvu organizacijsku strukturu, nuzno je da projektni
menadzer koji nadgleda cijeli projekt, osigura da svaki funkcijski tim preda svoj dio posla
svome nasljedniku u takvu stanju da ga nasljednik moze nastaviti bez i najmanjeg
problema. [6]
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5.2. Projektna organizacijska struktura

Projektna organizacijska struktura okarakterizirana je prije svega €injenicom da je proj ekt
odvojen od maticnog sustava (slika 5.2). Ona Cini priveremenu organizacijsku formu jer
su po svojoj definiciji projekti poslovne aktivhosti ograni€enog vremena trajanja, te se iz

navedenog razloga ona dodaje posto jecoj organizacijskoj strukturi.
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Slika 5.2 Projektna organizacijska struktura [6]

Zbog svojih karakteristika projektna organizacijska str uktura samodostatna je forma za
izvodenje projekata s vlastitim materijalnim i ljudskim resursima, koja je pod periodicnom

kontrolom maticne, najceSce funkcijske ili divizijske organizacije.

Projektnu organizaciju karakterizira orijentacija na zadatak tj. provedba zadatka, i to u
granicama predvidenih troSkova projekta i u predvidenom vremenu za njegovu
realizaciju. Projekti se po obuhvatu posla mogu najlakS8e usporediti s divizijskim

jedinicama od kojih se razlikuju samo po tome Sto su nestalni oblik organi zacije. [6]
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5.3. Projekt kao dio matricne organizacijske strukture

S porastom poslovnih aktivnosti, projekti u modernim organizacijama uklju€uju cijeli niz
funkcijskih podrucja i na njih utjeCu. U pokuSaju da se kombiniraju prednosti funkcijske
organizacijske strukture s onima Ciste projektne, kao svojevrsnih organizacijskih
ekstrema, nastao je ovaj organizacijski oblik, koji mnogi nazivaju najslozenijim

organizacijskim oblikom — matriCna organizacijska struktura a prikazan je na slika 5.3.
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Slika 5.3 Projekt i matriCnha organizacijska struktura [6]

Budu¢i da obuhvaca dvije "dimenzije" organizacije, matricna struktura najceSce se
shematski prikazuje slicho matrici, po ¢emu je i dobila ime. Jedna os prikazuje fu nkcijske
organizacijske jedinice (odjele poduzeca), dok druga mozZe prikazivati podjelu po
proizvodima, projektima, zemljopisnu podjelu, itd. Kao kombinacija funkcijske i Ciste
projektne organizacijske strukture, matricna organizacija moZze poprimiti cijeli niz
specificnih formi, ovisno o tome koji je od organizacijskih oblika utjecajniji. U podijeli
poduzeca na organizacijske jedinice naj¢eSCe se uzimaju dva osnovna kriterija: kriterij
provedbe i kriterij objekta. Izbor kriterija ovisi o tome Zeli li se posti ¢i podjela na osnovi
poslovnih funkcija (Cime je zadovoljen kriterij provedbe) ili na osnovi raznih projekata,
proizvoda ili usluga (kriterij objekta). [6]
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Uspostavljanje Ciste projektne organizacije moguce je, ali Cesto neisplativo, jer se
nepotrebno duplicira skupi tehniCki talent kad se radi na viSe projekata. MatriCna
organizacija pruza mogucnost projekthnom menadzeru da privremeno "udomi” tehnic¢ko

znanje kojim raspolazu funkcijske jedinice svojevrstan je put k rjeSenju te dileme. [6]

5.4. Projekt kao dio mrezne organizacije

Koncept umrezenih organizacija je jedan od najpopularnijih kad se govori o principima
organiziranja, a na modernom trzZiStu postoji i teza da je ovaj oblik organizacije i onaj bez
kojeg se faktiCki ne moZe u smislu organizacijskog opstanka. Kada se govori o mrezama,
osnovni problem je njihova jednostavna definicija, no u ovome slucaju biti ¢e napravljena

podjela na tri osnovna oblika (vidi sliku 5.4):
¢ lanac, neki ¢lanovi imaju neposredne veze, a drugi posredne veze

e KkotacC, jedan Clan mreze ima kljucnu ulogu, dok su svi ostali Clanovi mreze vezani

posredno preko toga srediSnjeg Clana

e viSekanalna, svi su Clanovi mreze povezani neposredno

LANAC KOTAC VISEKANALNA

Slika 5.4 Razli€iti oblici mreza [6]
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6. Ciljevi i kompromisne odluke u projektu

Kod projekata obicno postoje tri razliCita cilja: troSkovi, terminski plan i performance.
TroSkovi se projekta zbroj direktnih i alociranih troSkova, koji su pripisani projektu. Posao
je menadzZera projekta kontroliranje onih troSkova, ko je projektna organizacija moze
direktno kontrolirati. Ti troSkovi tipi€no obuhvacaju radnu snagu, materijal i neke usluge
koje pruzaju potporu. Obi¢no ¢e menadzer projekta imati budZet (projekta), koji ukljucCuje

troSkove dodijeljene projektu.

Drugi je cilj kod upravljanja projektima terminsko planiranje. Cesto se ve¢ na pocetku
utvrduju rok zavrSetka projekta i kontrolni meduciljevi. BaS kao 5to menadZer projekta
mora kontrolirati troSkove projekta unutar budzeta, tako on mora kontrolirati i terminski
plan kako bi se ostvarili utvdeni rokovi. Budzet i terminski plan ¢esto su u konfliktu. Na
primjer, ako projekt zaostaje za terminskim planom, mozda Ce biti potreban prekovremeni
rad kako bi sve bilo izvrSeno prema terminskom planu. Ali moZe biti da u budZetu n ema
dovoljno sredstava za troSkove prekovremenog rada. Zbog toga treba donijeti
kompromisnu odluku u konfliktu izmedu vremena i troSkova. MenadZzment mora odluciti

da li je cilj terminskog plana dovoljno vazan da opravda povecane troskove.

Treci cilj upravljanja projektima su performance, to jest karakteristike performanci
proizvoda (roba ili usluga) Sto se proizvode na projektni nacin. Ako je projekt istrazivanje i
razvoj nove vrste stroja, performance se odnose na nacin funkcioniranja novog stroja.
Ako je projekt film, performance se odnose na kvalitetu proizvedenog filma i njegovu
kasniju zaradu na blagajnama kina. Performance usluznog projekta kao Sto je film,
obicno je puno teZze specificirati, nego kod nekog proizvoda tvornicke izrade.
Performance mogu, takoder zahtijevati donoSenje kompromisne odluke u konfliktu s
terminskim planom i troSkovima. Ti zahtjevi na performance mogu zatim uzrokovati
promjene Sto se tice troSkova i terminskog plana. Buduéi da je rijetko moguce predvidjeti
zahtjeve Sto se tiCe performanci terminskog plana i troSkova, prije poCetka rada na
projektu, to ¢e tijekom ostvarivanja projekta mozda biti potrebne brojne kompromisne
odluke u konfliktu. [3]
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7. Planiranje i kontrola kod projekata

Generalni slijed menadZzerskih odluka nuznih ko d svih projekata je: odluke o planiranju,
terminiranju i kontroli. "Planiranje" se odnosi na (one) odluke koje je potrebno donositi na

pocCetku realizacije projekta, a kojima se odreduju njegov opc¢i znacaj i usmjerenost.

Opcenito govoredi planiranjem se projekta odreduje se Sto je potrebno napraviti tokom
istoga, njegove glavne ciljeve koji ¢e to€no odrediti njegov obuhvat, potrebne resurse,
vrstu organizacije koju treba primjeniti, te kljuCne ljude koji ¢e upravljati proj ektom i
ostvariti ga. Planiranje se razlikuje ovisno o veli€ini projekta, tipu industrije kao i nizu

drugih parametara, a samo po sebi je iterativni proces.

Planiranje projekta obi¢no je funkcija vrhovnog i srednjeg menadZzmenta. Kad je
zavrSeno, planiranje projekta treba dokumentirati autorizacijom projekta ili pismenom
ispravom, koja se koristi za poticanje buducih projektnih aktivnosti. Obrazac autorizacije

projekta treba specificirati sve odluke o planiranju ispisane u A dijelu tablice 4.

U fazi terminiranja kod upravljanja projektom detaljnije se specificira plan projekta. Ova
faza pocinje izradbom detaljnog popisa projektnih aktivnosti, nazvanih strukturnom
raS¢lambom, pomocu strukturnih dijagrama, a od kojih je najvazniji SRP, odnosno
struktura raSclanjenih poslova (engl. WBS — work breakdown structure) Cija je primarna
funkcija da daje informacije potrebne za razne aktivnosti vodenja projekta, kao Sto je
potpuni uvid u Sirinu projekta, pracenje napretka projekta, procjenu troSkova projekta, te

izgradnju projektnog tima.

Tada se, koristeCi metode koje ¢e se malo kasnije opisati, za svaku aktivnost u strukturi
rada i mogucih prekida, utvrduje detaljan terminski plan. Kad je zavrSen terminski plan,
moze se definirati budZet pojedinih terminskih faza, koji je uskladen s vremenom pocetka
i kompletiranja svake od aktivnosti projekta. Konacno se pojedinim aktivhostima projekta

moze dodijeliti projektno osoblje.

Kontrola se projekta provodi nadzorom svake aktivnosti, kako se izvodi rad na projektu.
Aktivnosti treba nadzirati po vremenu troSkovima i stupnju izvedbe (performancama) u
skladu sa planom projekta. Kad izmedu stvarnih rezultata i plana postoje znatne razlike,
treba poduzeti korektivne akcije koje mogu ukljuCivati reviziju plana, relokaciju sredstava,
promjene osoblja ili druge promjene u resursima. Kao rezultat korektivnih akcija, plan bi

trebao ponovno postati ostvariv i realistican.
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Studij upravljanja projektima trebao bi u idealnom slucaju tretirati sve aspekte planiranja,

......

terminiranja i kontrole, ukljuCujuci i bihevioristiCka i kvantitativna pitanja. Medutim, u
daljnjem izlaganju ograniciti éemo se prvenstveno na kvantitativne metode terminskog

planiranja. [3]

Tablica 4 Aktivnosti i odluke kod upravljanja projektima [3]

A. Planiranje

Identificiranje korisnika projekta

Utvrdivanje krajnjeg proizvoda (robe ili usluge)
Utvrdivanje ciljeva projekta

Procjenjivanje ukupno potrebnih resursa i vremena
Odlucivanje o obliku projektne organizacije
Imenovanije klju€nih osoba (proje ktni menadzer, itd.)
Definiranje glavnih zadataka

Odredivanje budZeta

B. Terminsko planiranje

Razvijanje detaljne strukture kroz rasS¢lambu projekta
Procjenjivanje potrebnog vremena za svaki zadatak
Odredivanije redoslijeda zadataka po pravilnom redu
Odredivanje pocetnog/zavrSnog vremena za svaki zadatak
Odredivanje detaljnog budzeta za svaki zadatak
Dodjeljivanje ljudi zadacima

C. Kontrola

Pracenje stvarnog vremena, troSkova i performanci

Usporedivanje planiranih sa stvarnim podacima

Odredivanje da li je potrebna akcija ispravljanja (korektivna akcija)
Vrednovanje alterntivnih akcija ispravljanja (korektivnih akcija)
Poduzimanje primjerene akcije ispravljanja (korektivne akcije)




8. Metode terminskog planiranja projekata

U literaturi i praksi postoji nekoliko tipova metoda terminskog planiranja projekata. One

se mogu opcenito podijeliti na slijede¢i nacin:
a) Ganttov dijagram (gantogram)

b) Metode mreznog planiranja

Mrezni dijagrami sa konstantnim vremenima

e PERT mrezni dijagrami

Metoda kriticnog puta

Dijagramska metoda prioriteta

Metode gantograma se koriste dijagramima s duzinama (linijama) za prikazivanje
pojedinih aktivnosti na projektu, dok metode mreznog planiranja koriste grafikon ili mrezu,
kako bi prikazale odnose prioriteta. Svaka od metoda ima svoje prednosti i nedostatke, a
u daljnjem ¢e se izlaganju detaljnije objasniti znaCajke gorenavedenih metoda, njihova

upotreba, te prikazati nacela primjene.

8.1. Ganttov dijagram

Metodu prikazivanja aktivnosti preko redaka, odnosno gantogram, prvi je uveo 1917.
godine Henry Gantt, jedan od pionira znanstvenog menadzmenta. Ova metoda ima
izgled tablice, pri ¢emu se aktivnosti i drugi projektni elementi nalaze u redcima izlistani
od vrha prema dnu, a datumi u stupcima s lijeva na desno. Aktivnosti s e prikazuju u
vremenski ovisnim horizontalnim redcima Cija je duzina proporcionalna trajanju same
aktivnosti. Popis aktivnosti u gantogramu priprema se zbog lakSeg upravljanja radnim
zadacima, jer sam prikaz pomocu "strukture rasclanjenih poslova" nije korisni¢ki pogodan
za daljnju razradu, ve¢ samo za identificiranje svih potrebnih aktivnosti. Gantogram se
vrlo jednostavno Cita, tako da svi projektni sudionici brzo mogu doéi do informacija o
aktivnostima na projektu, bez posebnog tehniCkog predznanja. Kao Sto se moze zakljuciti
na osnovi slike 8.1, njihova primarna zadaca tijekom cijelog vremena koriStenja bila je da
onome tko Cita, prikaze jasan raspored poslova po logichom slijedu, kako ne bi doSlo do

zastoja i time prouzroCenih gubitaka.
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Mjesec

SRP Aktivnost
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Pocetak projekta

1.1. Nabava i ugovaranje

1.2. Kabliranje

1.3. Instaliranje opreme

1.4. Programiranje

1.5. PodeSavanje

1.6. Primopredaja

Slika 8.1 Primjer gantograma [3]

Gantogram omogucuje pronalaZzenje trenutaCnhog stanja projekta ili potprojekta
(aktivnosti) te procjenu troSkova i vremena potrebnog za njegovo dovrSenje. Gantogram
je najjednostavniji oblik za prikazivanje projektnih informacija i njegova je poruka jasna,
no sadrzaj poruke u obliku gantograma relativno je ograni¢en. Stoga postoje mnogi oblici
gantograma koji prenose viSe informacija (npr. umece se razliita boja stupca koja
oznaCuje nostitella odgovornosti za pojedinu aktivnost ili stanje napredovanja same
aktivnosti, simboli za naglaSavanje kljucnih dogadaja, datume Kkontrole pojedine
aktivnosti, i tako dalje). Jedan od vaznih postupaka pri izradi gantograma je oznacivanje, i
na taj nacin naglaSavanje, lanca sekvencijalnih radnji koji odreduje najkrace vrijeme
potrebno za dovrSenje projekta koji se zove kriti€ni put. Odgadanije ili vremenski pomak u
bilo kojem dijelu kriti€nog puta produZit ¢e vrijeme trajanja Citavog projekta. Danas gotovo
svi softverski paketi za projektni menadZzment raspolazu opcijom za kreiranje gantograma
te priprema gantograma pomocu racunala olakSava njegovo razumijevanje i tumacenje,
kao i izradu u skladu sa zahtjevima korisnika. Danas postoje i softveri koji omogucuju da
se iz gantograma dobije struktura rascClanjenih poslova i obratno. Osnovni nedostatak
gantograma je Sto se, osim preklapanjem, teSko prikazuje meduovisnost dviju aktivnosti.
Jedan od nacCina za prevladavanje toga problema je uvodenje linija koje povezuju dvije
meduovisne aktivnosti, Sto pak rezultira relativno zbrkanim i nepreglednim dijagramom.
Drugi velik nedostatak gantograma je da je pri konstrukciji velikih projekata potreban
veliki broj ponavljanja crteza. Danas je metoda gantograma jedna od najkoriStenijih
metoda grafickog prikaza terminskog plana projekta. U praksi se primjenjuje vrlo Cesto,

mada ono koji se njom koriste ¢ak i ne znaju uvijek njezino pravo ime. [3], [6]
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8.2. Metode mreznog planiranja

Metode mreznog planiranja zasnivaju se na primjeni teorije grafova, moderne algebre i
matematiCke statistike. Planiranje i pracenje kompleksnih poslova (od prvih priprema
posla do isporuke proizvoda ili predaje postrojenja kupcu odnosno investitoru). Metode
mreznog planiranja zasnivaju se na grafickom prikazu medusobnih ovisnosti aktivnosti
koji nazivamo mrezni dijagram. Metode mreznog planiranja uklanjaju nedostatke metoda
linijskog planiranja time Sto se definira struktura projekta i t o neovisno o analizi vremena.
Metode mreznog planiranja omogucavaju izvodenje vremenskih proraCuna mreznog
dijagrama, optimalnu raspodjelu resursa, trazenje najboljeg ekonomskog rjeSenja
projekta (koriStenjem vremenskih rezervi aktivnosti), te odredivan je vjerojatnosti

realizacije. [13]
Osnovne koristi u primjeni metoda mreZnog planiranja:
o lako razumljiv i pregledan plan izrade, popravka ili remonta,
e jednoznacno je predstavljen logicni tijek radova i medusobna ovisnost aktivnosti,

e priprema i izrada proizvoda obavlja se temeljitije s viSe kvantificiranih podataka, jer

je to nuzno za utvrdivanje aktivnosti mreznog dijagrama,

e omogucava se uoCavanje krajnjeg roka izrade odredivanjem rokova pojedinih

aktivnosti

e lako se uoCavaju aktivnosti Cijim se skracivanjem postize smanjivanje ukupnog

trajanja izrade,

e pracenjem aktivnosti dobivaju se podaci o odstupanju od planiranog vremena i 0

oCekivanim zakasSnjenjima pri izradi proizvoda,

e moguca je analiza ostvarenih zakasSnjenja nakon izrade proizvoda,

e moguca je informaticka obrada svih potrebnih podataka.

Nedostaci ru¢ne izrade mreznih dijagrama:

e prilikom izrade mreznih dijagrama ne uzimaju se u obzir raspolozivi resursi,

e ako se radi o vise mreznih dijagrama oni su medusobno neovisni, Sto prakticno
nije slucaj,

e zaizradu alternativnih planova potrebno je uvijek ponov no raditi mrezni dijagram,
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e nema povezanosti sa stanjem u proizvodniji,

¢ nakon svakog prijavljivanja stanja aktivnosti treba ponovo nacrtati mrezni dijagram

i izvrSiti vremensku analizu.
Metode mreznog planiranja se medusobno razlikuju po:
e nacinu grafickog prikazivanja MD -a (ADM i PDM ili AOA i AON),
e analizi vremena (da li su orijentirani na dogadaje ili na aktivnosti),
e odredivanju trajanja aktivnosti,
¢ nacinu odredivanja medusobnih ovisnosti aktivnosti,
¢ nacinuodredivanja vjerojatnosti realizacije,
e algoritmima za optimalizaciju troSkova i raspodiele resursa,

e nacinima kako se ukljuCuju u proces upravljanja i rukovodenje projektom.

Mrezni dijagram je slika odnosno graficki prikaz naSe zamisli o p ripremi proizvodnje i
izradi proizvoda. Postupak izrade mreznog dijagrama sadrzi dvije osnovne faze: analiza
strukture i analiza vremena. Pod analizom strukture podrazumijeva se uspostavljanje
logiCkog redoslijeda i medusobne ovisnosti aktivnosti, a pod an alizom vremena racunanje
pocCetaka i zavrSetaka aktivnosti te rezerve vremena . Mrezni dijagram moze biti orijentiran
na dogadaje ili na aktivnosti. Graficko prikazivanje strukture projekta orijentirane na
aktivnosti u mreznom dijagramu moguce je na dva naci na: preko mreznog dijagrama i-j,

te pomocu blok mreznog dijagrama.

Struktura projekta orjentirana na dogadaje moZe se prikazati kao dogadajni ili ciljni
mrezni dijagram, te kao mrezni dijagram dogadaja odluke.Mrezni dijagram se sastoji od
grana i ¢vorova, a znacenje grana i ¢vorova se razlikuje u osnovnim nacinima grafickog

prikazivanja strukture projekta:

e mrezni dijagram sa aktivnostima na granama (‘i-’mrezni dijagrami, engl. AOA-

Activity on Arrow ili ADM-Activity Diagramming Method, npr. CPM),

e mrezni dijagram sa aktivnostima u ¢vorovima (blok mrezni dijagrami, engl. AON
— Activity on Node ili PDM - Precedence Diagramming Method, npr. MPM),
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e mrezni dijagram s dogadajima u Cvorovima (dogadajni mrezni dijagram, engl.
EON —Event on Node, npr. PERT),

e mrezni dijagram dogadaja odluke (engl. CDM-Conditional Diagramming
Method, npr. GERT). [13]

Tablica 5 Podjela mreznih dijagrama [13]

Podjela mreinih dijagrama

Mreini dijagrami
orijentirani dogadajima

Mrezni dijagrami orijentirani aktivnostima

Graficki
prikaz
mreznog
dijagrama

Aktivhost: Aktivhost: Aktivhost: Tehnoloska veza: Aktivnost:

> >
Fiktivna: > Fiktivna:
> Fiktivna: Fiktivna: Dogadaj: >
A il Dogadaj: Dogadaj: nekolika
INEEZE TN tipova dogadaja
’ N, ( \
) Tehnologka veza: | Tehnologka veza: /
N
> >
Ddredivanje
trajanja Deterministicki {procjenom) Stohasticki (statisticka razdioba)
akiivnosti
Poznatija
o CPM MPM PDM PERT GERT
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Najpoznatije metode vremenske analize mreznih dijagrama su:

CPM - metoda kriticnog puta (Critical Path Method )

PERT - metoda kriti€ne procjene programa (Program Evaluation and Review
Technique)

MPM - metra potencijalna metoda (Metra Potential Method)
PDM - Precedence Diagramming Method

GERT - Graphical Evaluation and Review Technique

U strucnoj literaturi modifikacije ovih metoda imaju razne skracenice i medusobno se

razlikuju metodoloski. Neke od njih su:

TOPS (The Operational PERT System),

GE/CPM (CPM General Electric),

CPS (Critical Path Scheduling),

CPPS (Critical Path Planing and Scheduling),

PEP (Program Evalution Procedure),

CPA (Critical Path Analysis),

CPP (Critical Path Programming),

HEPP (Hoffman Evaluation Program and Procedure),

LESS (Least Cost Estimating and Scheduling),

RAMPS (Resource Allocation and Multi -Project Scheduling),
SCANS (Scheduling and Control by Automated Network System),
RITE (Rapid Information Technique for Evaluation),

MAPS (Multivariate Analysis and Prediction of Schedules),
DBPS (Decision Box Planning and Scheduling),

MS (Multiship, Multishop). [13]

U daljnjem razmatranju detaljnije ¢e se opisati u praksi najceSc¢e koriStene metode.
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8.2.1. PERT — Tehnika kritiCnhe procjene programa

Tehnika kriticne procjene programa (TKPP, program evaluation review technique, PERT)
metoda je za terminsko planiranje projekata koja zahtijeva za svaku aktivnost tri
procijenjena vremena: procijenjeno optimisticno vrijeme T,, procijenjeno najvjerojatnije
vrijeme Ty, i procijenjeno pesimistiCko vrijeme T,. Te tri viemenske procjene prihvacaju
neizvjesnost kod aktivnosti koja je tipiCna za projekte istrazivanja i razvoja (I&R). TKPP
tehnika, takoder, pretpostavlja da su stvarna vremena aktivnosti distribuirana prema beta
distribuciji vjerojatnosti. Na osnovi iskustva, procjene vremena cesto nadmasSuju
najvjerojatnije vrijeme, ili najbolju procjenu u aktivnostima projekta, zato Sto ljudi u svojim

procjenama nastoje biti optimisticki.

Slika 8.2 Primjer PERT dijagrama s ucrtanim kriticnim putem [8]

Sama bit tehnike mreznih dijagrama i rasporedivanja je u analizi kriticnog puta, kojeg
tvore kritiCne aktivnosti u projektu. Kriticna aktivnost jest ona Cije je najranije vrijeme
jednako najkasnijem, a tvore najmanje jedan kritiCan put u mreznom dijagramu, Kkoji
predstavlja najduzi put izmedu pocCetnog i zavrSnog dogadaja projekta (vidi sliku 8.2).
Osnovna ideja mreznih dijagrama je da se logiCka ovisnost i sekvencijski slijed te veze
izmedu aktivnosti u projektu prikazu graficki. Cilj je razviti dijagram a da se ne zna stvarno
vrijeme trajanja pojedinih aktivnosti (za razliku od gantograma gdje je crtanje polozenih
stupaca neizvedivo a da nisu odredeni datumi ili barem relativha trajanja aktivnosti).
Nadalje, mrezni dijagram aktivnosti i odnos meduzavisnosti aktivnosti neCe se znatn o
promijeniti ako se promijeni vrijeme trajanja neke aktivnosti ili ako se doda neka nova
aktivnost. [3], [6]
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8.2.2.Metoda kritiCnog puta
MKP metoda terminskog planiranja projekata koristi za svaku aktivnost funkciju vremena i
troSkova tipa, kao Sto je prikazano na slici 8.3.

Maksimalni

TROSKOVI

Minirmalmi

Y

Minimalno Maksimalno

VRIJEME

Slika 8.3 MKP donoSenje kompromisne odluke izmedu vremena i troSkova [3]

Aktivnost se moze zavrSiti u proporcionalno kraéem vremenu, ako se utroSi vise nova. Da
bismo izrazili ovaj pretpostavljeni linearni odnos izmedu vremena i troSkova, za svaku su
aktivnost dana Cetiri broja: normalno vrijeme, normalan troSak, skra¢eno vrijeme do
minimuma i povecani troSkovi do maksimuma. Mrezni dijagram ima pocetno rjeSenje u
koriStenju normalnih vremena i normalnih troSkova za sve aktivnosti. Ako su, vrijeme
zavrSetka projekta i troSkovi zadovoljavajuci, sve ¢e aktivnosti biti terminirane u svojim
normalnim vremenima. Ako je vrijeme zavrSetka projekta predugo, on moZze biti zavrSen u
kracem roku, ali uz povecane troSkove. Za svako dano vrijeme zavrSetka projekta, koje je
krace od normalnog vremena, postoji ve€i broj moguénosti u mreznom dijagramu, svaka

pri razliCitim ukupnim troSkovima.

To se dogada zato, Sto se veliki broj razli€itih vremena aktiv nosti moze smanijiti, kako bi
se postiglo bilo koje specificirano vrijeme zavrSetka projekta. Sve te moguénosti mogu se
procijeniti pomocu problema linearnog programiranja. Problem LP -a se koristi kako bi se
pronaslo rjeSenje, koje predstavlja najmanje ukup ne troSkove projekta, za bilo koje dano

vrijeme njegova zavrsetka.
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8.2.3.Dijagramska metoda prioriteta

Dijagramska metoda prioriteta — DMP (engl. precedence diagramming method, PDM) je
metoda terminskog planiranja pomo¢u mreZznog dijagrama, koja je posljednjih go dina sve
popularnija. Koriste¢i DMP, aktivhosti se kod metode prezentiranja s CvoriStima (ili
krugovima), prikazuju u tim Cvoristima (ili krugovima) radije nego li na strelicama. Taj
nacin prikazivanja u potpunosti mijenja konvenciju koju koriste prethodno navedene
metode. Kod DMP-a, strelice predstavljaju odnose prvenstva medu aktivnostima. Jedna
od vaznih prednosti DMP mreZnog planiranja je ta, da dopusta da terminski plan bude

ucrtan na nacin, kako to pokazuje slika 8.4.

Aktivnost Aktivnost
1-2 2-4
| Aktivnost
23
- #]
Aktivnost Aktivnost
1-3 = 34

Slika 8.4 DMP mreZzni dijagram [3]

Ovo omogucuje korisnicima vizualan pregled vremena, osnosno kada se aktivnosti prema
terminskom planu trebaju dogoditi, kao i koliko ¢e dugo trajati, te njihove odnose
prvenstva. Ovaj oblik prezentacije je laksi za koriStenje i tumacenje, no Sto je to slucaj sa
konvencionalnim mreznih dijagramima. Dijagramska metoda prioriteta, zbog svoje
fleksibilnosti, omogucava da puno sloZenije situacije mogu biti jednostavnije prikazane.
Zahvaljujuci toj Cinjenici i prednostima prikazivanja, DMP se sve viSe koristi kod
terminskog planiranja projekata. Vecina kompjutorskih kodova omogucuje prikaze DMP
mreznih dijagrama isto, kao i onih tradicionalnih. Kod odabira metoda terminiranja
svjedsno se treba uciniti kompromisnu odluku u konfliktu (tradeoff) izmedu sofisticiranih
metoda i troSkova. Metode terminiranja pomoc¢u mreznih dijagrama u praksi su Cesto
kompjuterizirane. Na raspolaganju je veliki broj razliCitih standardnih softverskih paketa
koji pokrivaju cijeli dijapazon metoda projektnog terminiranja. Ti paketi ne samo da
podrZzavaju terminiranje, ve¢ i pomazu kod proracuna projekta i kontrole njegova
napredovanja. Detaljniji osvrt na ulogu raCunala u projekthog menadZzmentu biti Ce

prezentiran u slijedecem poglavlju ovoga rada. [3]
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9. Upotreba IT-a u projektnom menadzmentu

U danaSnje vrijeme provedba zadataka poput crtanja gantograma, mreznih dijagrama,
zatim njihova promjena i izrada projektnih izvjeStaja gotovo je nezamisliva bez upotrebe
softvera. Razvoj softvera za upravljanje projektima i svakidasnja upotreba raCunala, taj
posao pojednostavljuju tako da se ¢lanovi projektnog tima mogu usmijeriti na razmisljanje
o projektnim zadacima, izradu planova i strategija te procjenu rizika. Na taj nacin racunalu
se ostavlja da taktiCki obradi sve verzije planova i prikaZe tablice, grafove, vremenske
planove i raspodijelu resursa. Naravno, racunalni sustav jop$ jako dugo ne¢e moci izvesti
cijeli projekt umjesto ljudi. On je tek alat u rukama menadzera i kao takav ¢e posao na

projektu tek viSe ili manje olak3ati, ovisno o sposobnostima ljudi koji se njime koriste.

S razvojem osobnih raCunala paralelno su se razvijali i softveri za planiranje i pracenje
projekta, tako da su PMIS-ovi (Project Management Information System) postali lak o
dostupni s obzirom na korisniCki orijentirano sucelje i razumno nisku cijenu softvera i
hardvera. Softveri su postali prihvatljivi za sve vrste projekata, od najmanjih kad se rabe
samo za grubi prikaz planiranih aktivnosti upotrebom gantograma, do vrlo k ompleksnih
projekata i s vise od 10 000 pojedinih zadataka kad se putem njih provodi planiranje svih
segmenata te kompletne analize i pracenje projekta. Danas na trziStu postoji vise od 200
PMIS-a Cija se cijena krece od 50 US$ za jednostavne programske pa kete pa do viSe od
100 000US$ za softvere koje rabe "mainframe" raCunala . Uz prethodno navedeno dolazi
se i do Cinjenice da sam izbor softvera namece tri glavna ograniCenja, a to su cijena,

potrebno vrijeme za implementaciju i edukacija za koriStenje. [6]

Kako je veC spomenuto, postoje razlike izmedu pojedinih softverskih paketa, a njihova

osnovna podjela mogla bi se svesti na dvije osnovne karakteristike.
Podjela s obzirom na tehnologiju:
e KlasiCni softver — instaliran na jednom ili viSe racunala lokalno.

e Web orijentirani softver — radi pomocu web preglednika, nije instaliran lokalno i radi

samo uz pristup Internetu, postoje inacice za instalaciju na lokalni Intranet.
Podjela s obzirom na cijenu:
o Komercijalni

e Besplatni (open-source)
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Tablica 6 Podjela softvera za upravljanje projektima [6], [14]

—
()
£
o
n
E
5,
3
=
(]
S
o
X

Besplatni softver

Klasi¢ni softver

- Microsoft Project

- Primavera Project
Planner

- Milestones

- MinuteMan

- Project KickStart

- Microsoft Excel

- Project Workber

- Time Line

- Sure Trak

- CA_Super Project

- Project Schedule

- Artemis Prestige

Web bazirani softver

- eProject

- @task

- Celoxis

- eStudio

- Smooth Projects
- Copper

- FasTracs
- dotProject
- netOffice

- jxProject - phpCollab

- Gantt project - phpProject

- Project Engine - iTeamwork

- Open Workbench - Virtual project
- To Be Done

Vecina modernih softverskih paketa, zadovoljit Ce gotovo sve kriterije na koje bi projektni

menadzer trebao obratiti paznju, a oni su razvrstani u tri skupine:
1) operacijski kriterij odnosti se na mogucnosti i izvedbu softvera

2) kriterij evaluacije informacijskog sustava koji je primjenjiv na sve softverske
pakete, a odnosi se na hardverske zahtjeve, softversku integriranost,

kvalitetu, kompatibilnost s eventualnim postojecim softverom, itd.

3) kriterij zivotnog ciklusa softvera u kojemu se nalazi projekt u odnosu prema

softveru [6]
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@task

10. Projektni menadzment u praksi

U prethodnim poglavljima uglavnom je bilo govora o teoretskim postavkama, kao i
preporukama koje se navode u literaturi i prirucnicima, no sam projektni menadzment i
njegovo prakticiranje, pa i njegova pozicija i funkcija na trziStu te u pojedinim
organizacijama nije u potpunosti komplementarna sa naelima koja se istiCu u
mnogobrojnim studijama i istraZivanjima pojedinih autora u literaturi. Vazno je opet
napomenuti kako je i sam koncept projektnog menadZzmenta nastao prije svega iz
prakti¢nih razloga, tj. iz jednostavne potrebe za dobivanjem odredene slike o projektu i
njegovim elementima, a sve to i prije no Sto je i sam bio pokrenut. Takav je naime slucaj i
trenutno u praksi. Vecina tvrtki koja je i usvojila promjene koje je donijela globalizacija,
dakle prije svega organizacijsko redizajniranje i prijelaz na projektnu organizacijsku
strukturu, imaju ipak u poslovanju neke svoje specificnosti koje ih karakteriziraju. Ova
tvrdnja odnosi se na Cinjenicu da se projektni menadzment primjenjuje ili nastoji primjeniti
u razliCitim granama privrede, a svaka od njih ima svoju dinamiku kao i rizike poslovanja,
pa se sukladno tome tvrtke prilagodavaju trendovima i to na naCin da se u samom
poslovanju pojavljuju razne inovacije, promjene, varijacije i uskladenja sa osnovhom
djelatnoscu firme. Kroz takav proces pojedine organizacije su tokom vremena dosle i do
nekih svojih spoznaja o tome kako voditi posao na projektnoj osnovi, p a vecina njih
danas ima razvijene i svoje vlastite procedure i nacine djelovanja, kao i kompletne radne

obrasce za uspjeSno svladavanje prepreka od projektne ideje do gotovog proizvoda.

Jedan takav primjer predstavlja i firma Gardiner&Theobald d.o.0. Zagre b. Ova tvrtka sa
glavnim sjediStem u Londonu, Velika Britanija, osnovana je davne 1873. godine, a
primarna djelatnost joj je upravljanje projektima u gradevinskoj industriji. Premda je sama
tvrtka u engleskom vlasniStvu, hrvatska ispostava osnovana je prije nepunih pet godina,
te se moze reéi da je ona na odredeni nacin opet radna jedinka za sebe, pa iako
relativno mlada i u hrvatskim prilikama nepoznanica na trziStu ima iza sebe niz kvalitetno

odradenih poslova u svojoj bransi.

U nastavku ovog poglavlja prikazati ¢e se organizaciju i funkcioniranje gorenavedene

tvrtke, te opisati odredeni problemi iz prakse.
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11. Tvrtka Gardiner&Theobald

Vecina investitora koji imaju ideju i novac za izgradnju nekog veceg i znaCajnijeg objekta,
a za koji nemaju potrebno znanje iskustvo, vremenske, materijalne ili druge resurse
odluCuju se za upoSljavanje tzv. "Owner's (Employer's) Representative-a", odnosno
predstavnika vlasnika projekta. G&T posjeduje gore navedena znanja i iskustvo za
vodenje kompletnog procesa izgradnje svih vrsta objekata, pa Cesto nastupa i participira
u projektnom procesu kao predstavnik vlasnika projekta, odnosno investitora. Firma
djeluje kao odredena sigurnosna provjera projekta nadziranjem cjelokupnog projekta
gradnje kao i opcenite tocnosti i dovrSenosti izvedbenih projekata, ponuda i izvrSenog
rada. Ako investitor zatrazi G&T mu moZe ponuditi i digitalni fotografski zapis projekta.
To, ne samo da dokazuje napredovanje radova, nego sluzi i kao neosporan dokument
vaznih dogadaja za projekt. Klju¢ je u redovitom fotografiranju, da bi se imao kompletan
zapis projekta. Jedan od primarnih ciljeva jest drzati klijenta (investitor) informiranim o
njegovom projektu. G&T, takoder nudi pracenje projektnog plana, kao i samu izradu
glavnog plana tijeka procesa izgradnje, ukratko postaju "o€i i uSi" investitora da bi se
osigurao uspjeh projekta izgradnje. Vodenje gradevinskih projekata zahtjeva poznavanje
modernog managementa kao i razumjevanje procesa konstruiranja i gradnje. G&T pruza
puni spektar usluga na gradevinskim projektima bilo koje vrste, u rasponu od
nadogradnje i obnove povjesno ili kulturalno vaznih objekata sve do velikih komercijalnih
pothvata.

Projektni portfolio firme G&T pokriva gotovo sve sektore poslovanja poCevsi od obnove
kulturne bastine, preko sportske infrastrukture, zrakoplovne industrija, distribucije i
logistike, obrazovanja, zastite okoliSa, zdravstva i farmacije, transporta, izgradnje hotela,

stanova i ureda, energetike, procesne industrije, te poslova u javhom sektoru.

Gradevni projekti imaju specifican skup ciljeva i ograniCenja kao Sto je zahtjevani
vremenski okvir zavrSetka projekta. S obzirom da Ce se relevantna tehnologija,
institucijsko uredenje ili procesi razlikovati, vodenje takvih projekata ima puno
zajednickog sa vodenjem sli¢nih tipova projekata u drugim granama ili tehnologijama kao
Sto je su razvoj svemirskog programa, farmacija, ili energetika. Tvrtka Gardiner &
Theobald je jedan od vodecéih medunarodnih kompanija na podrucju vodenja projekata i

upravljanja troSkovima u gradevini.
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Sama tvrtka utemeljena je 1840. godine u Velikoj Britaniji, a od 1990 godine uspjesno

posluje u centralnoj i istocnoj Europi.
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Iz organizacijske strukture kompanije Gardiner & Theobald (slika 11.1) na prethodnoj

stranici vidi se da je ista organizirana divizijski.

Divizijska organizacijska struktura se javlja kao posljedica rasta i razvoja poduzeca koja
su (uslijed diverzifikacije proizvodnje i Sirenja asortimana proizvoda) ekspanzijom na nova
trziSta te usmjeravanjem na odredene kategorije kupaca bila primorana mijenjati

tradicionalnu funkcijsku strukturu.

U toj strukturi hrvatska divizija nalazi se u sklopu jedinice G&T Europa, a kakva je

organizacijska shema G&T Hrvatska, prikazuje slika 11.2.

r

GARDINER & THEOBALD CROATIA
V| TEAM ORGANISATION CHART
gardiner- theobald

Partner Responsible
Croatia

Office Manager I

Associate
Country Manager

Partner - Zagreb

Associate — Split

Project M
Istria

Executive Project Managers - Zagreb

Senior Project Manager - Zagreb Senior Project Manager - Istria Cost Manager - Split

Project Assistants— Zagreh I Project Assistants— Zagreb / Istria l Project Assistants — Split I
Graduate Engineers- Zagreb I

Slika 11.2 Organizacijska struktura G&T Hrvatska [15]

Iz ove organizacijske strukture vidi se da postoji tri ureda u sklopu hrvatske divizije, a
istovremeno ta tri ureda predstavljaju i tri razliCita projekta, premda postoji odredeno

preklapanje, tj. projektni timovi medusobno suraduju i pomaZzu si na izvrSenju projekata.
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G&T u svijetu uglavnom prije svega djeluje kao rukovoditelj izvrSenja radova, a
akademskim i profesionalnim kvalifikacijama svojih zaposlenika predstavlja se kao
"quantity surveyor”, odnosno (prema "Hrvatskoj komori arhitekata i inzenjera u

graditeljstvu™), on nosi status "nadzornika koli¢ina" . [16]

Funkcija jednog takvog stru¢njaka, odnosno kompanije vezana je za kontrolu troSkova na
projektima gradenja, a temelji se nekoliko osnovnih elemenata kao Sto su analiza
vrijednosti (engl. "Value engineering), studije izvedivosti, analiza ulaganja -dobiti, te

raznim metodama procjene troSkova projekta.

Nadzornik koli¢ina kontrolira troSkove izgradnje toCnim mjerenjem potrebnog rada,
primjenom ekspertnih znanja o troskovima i spoznajama o trenutnim cijenama radne
snage, materijala, potrebnih strojeva i uredaja, te razumjevanjem implikacija odluka u
procesu planiranja na samom pocetku da bi se osigurala prava vrijednost za novac koji
se namjerava potroSiti. Gardiner & Theobald nudi usluge od ,kolijevke do groba“ u
gradevnoj industriji; to ukljuCuje management razvoja i pripreme projekta, te management
troSkova i izgradnje kako bi dovrSavanje projekta bilo pravovremeno i unutar odredenog
budzZeta. [17]

Djelatnost tvrtke i podjela usluga je slijedeca:
» Usluge u podruc¢ju managementa (usluge upravljanja)
¢ Management razvoja i pripreme projekta
¢ Projektni menadzment
¢ Upravljanje izgradnjom (engl. Construction Management)
» Upravljanje troSkovima projekata
» Konzultantske (savjetodavne usluge)

e Pracenje razvoja (Development Monitoring)
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11.1. Usluge u podrucju managementa (usluge upravljanja)

11.1.1. Management razvoja i pripreme projekta

Ovo podrucje djelovanja firme odnosi se na koordinaciju u upravljanje procesima u
pocCetnoj fazi razvojnih programa i projekata. Opcenito, radi se o nadzoru cjelokupnog
projektnog ciklusa, to jest identifikaciji projekta, planiranju (jasno postavljanje ciljeva),
implementaciji i pracenju, te evaluaciji projekta i prije no Sto se krenulo s radovima bilo
koje vrste. Ovdje joS spadaju i razni poslovi administrativne prirode kao Sto je ishodenje

gradevinskih dozvola. Razvoj projekta i priprema istoga moze se podijeliti na tri faze:

Pocetna faza

pronaci lokaciju za gradiliSte i obaviti inicijalna istraZzivanja na terenu

e analizirati sve mogucnosti razvoja, istrazivanje i izrada studije provedivosti

e usporedba financijskih sa razvojnim moguénostima, kako u privathnom tako i
javnom sektoru

e rad sa ekspertima iz drugih firmi na usuglas avanju razvojnih sporazuma

imenovanje i vodenje stru¢nog tima

Izvr$na faza projekta

e postavljanje projektnih ciljeva i informiranje

e upravljanje prostornim planovima, projektnom dokumentacijom, te procesima
nabave

e upravljanje gradevinskim timovima

e vodenja procesa gradenja

ZavrSetak
e utvrditi zahtjeve primopredaje i odrzavanja

e podrska vlasniku, zakupcima ili izvodacima
e rukovodenje zgradom nakon Sto je zavSena
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11.1.2. Projektni menadzment

Upravljanje projektima u G&T -u provodi se uz medusobnu suradnju stru€njaka iz raznih
podrucja kroz kompletan proces razvoja i samog planiranja kako ¢e se voditi pojedini

projekt.

Kako je jedan od osnovnih pokazatelja uspjeSnosti projekta, upravo veliCina sredstava
koja Ce se potrositi ili je potroSena za realizaciju projekt a, tako je veoma vazno da se od
samog pocCetka rada na projektu odaberu odgovarajuce tehnike i utvrde osnovni koraci i
upravljacke funkcije samog projekta, a koje se odnose na odabir projektnog tima, vodenje
i nadzor projektiranja, oblikovanje procesa, postavljanje i vodenje strategije nabave,
doprema materijala i gradenje, briga o zakupcima (gradevine koja se izgraduje) i njihovim

potrebama.

Upravljanje projektom izgradnje sloZen je zadatak, sa mnogo medusobno neovisnih
aktivnosti, kao i velikom koli¢inom ljudskih i materijalnih resursa potrebnih za realizaciju
takve vrste projekta, pa je za sami projekt klju¢no pripremiti inicijalni projektni program,
uklju€ujuci projektnu dokumentaciju, a sve u suradniji sa vlasnikom projekta i izvoditeljima
gradnje. Nakon toga raspolaze se sa dovoljnom kolic¢inom podataka za izradu osnovnog
projektnog proraCuna, odnosno troSkovnika, koji se onda usporeduju sa prethodnim
procjenama troSkova, a temelj su za kontinuiranu kontrolu i nadzor nad troSkovima
projekta. U svrhu kvalitetne kontrole svih faza projekta jedan od vaznih elemenata jest i
sustavna provjera tehniCke dokumentacije i kontrola svih eventualnih izmjena u projektu,
uz suradnju i koordinaciju sa vlasnikom i izvoditeljima, kao i savjeti o nabavi opreme i

materijala, te nadzor pustanja u pogon i primopredaja objekata.

Jedan od glavnih ciljeva tvrtke je oslobadanje investitora tereta vodenja i formulacija

strategije za minimizaciju i prilagodbu rizika kroz cjelokupan ciklus razvoja projekta.

Projektni manageri u G&T-u dolaze iz razliCitih gospodarskih grana uklju€ujuéi
arhitekturu, inZenjerstvo i gradenje. Ovakva razliCitost omogucava prilagodbu usluga
gotovo svakoj grani, odnosno njenim specificnim zahtjevima tokom svih faza pojedinom

projekta.
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11.1.3. Upravljanje izgradnjom (engl. Construction Management)

Ako je projekt kompleksan, bez obzira na njegovu veliCinu, te ako vlasnik nema
organizacijskih resursa, ili znanja vodenja projekata samostalno sa svojim osobljem, te se
mozda Cak nalazi u ostrim vremenskim i proracunskim ograniCenjima koja zahtjevaju
vecu kontrolu, on uzima stru¢njaka u tom podrucju, a G&T jest upravo kompanija sa

znanjima za profesionalno upravljanje izgradnjom objekata.

Upravljanje izgradnjom jest poslovni model u kojem jedna (ugovorom obvezana) stran a
obavlja konzultantske poslove vezane za samo gradenje, pritom pruzajuci savjete u svezi

idejnih rjeSenja u projektima i kod samog izvodenja radova.

Osnovni aspekti i zadaci kod upravljanja izgradnjom su savjetovanje kod izvodenja
radova, upravljanje samim projektnim procesima, logisticka podrska svim sudionicima u
projektu, rukovodenje i kontrola gradiliSta, pra¢enje i kontrola placanja, briga o

sigurnosnim propisima, te kontrola kvalitete izvedenog stanja.

Upravljanje izgradnjom odnosi se na projektni tim koji se sastoji od voditelja gradnje (eng.
Construction manager) i ostalih sudionika koji ¢e integrirano provesti zadatke planiranja,
idejnog rjeSenja i konstrukcije. Ugovorni odnosi izmedu ¢lanova tima trebali bi minimizirati

suparnistvo i doprinjeti u boljoj reakciji unutar vodene grupe.
Manager izgradnje je firma specijalizirana za vodenje izgradnje koja ukljucuje:

e Rad sa vlasnikom, te arhitektonskim i inzenjerskim firmama od pocCetka i
davanje preporuka za poboljSanje konstrukcijskog, odnosno izvedbeno g plana i

projekta, tehnologije gradenja, plana i ekonomije gradenja

e Predlaganje idejnih i konstrukcijskih alternativa ako su prikladne, te analiza

efekata tih alternativa na terminski plan i troSkove projekta

e Pracenje daljnjeg razvoja projekta u svrhu da ovi predmeti nisu premaseni bez

znanja vlasnika

e Koordinacija nabave materijala i opreme i rada svih izvodaca, kao i mjesecna
placanja izvodacima, izmjene, potraZzivanja i stru¢ni nadzor koji provodi nadzorni

inZenjer
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11.2. Upravljanje troSkovima projekata

Upravljanje troSkovima (engl. Cost management) poseban je nacin upravljanja
poduzecem i vodenja poslovanja koji najveCu vaznost u postizanju organizacijskih ciljeva
poklanja optimalizaciji troSkova. U nastojanju poboljSanja odnosa ukupnih ulaganja i
ukupnih u€inaka, o Cemu zapravo i ovisi dobar poslovni rezultat, Zeli se utjecati na ulazne
veliine (input) u poslovni proces. Upravljanje troSkovima jest proces putem kojega tvrtke
koriste proracun vlastitih troSkova da bi obavjestile ili kontrolirale razne troSko ve u

poslovanju.

Cost management generalno opisuje pristup i aktivhosti managera u kratkorocnom
odnosno dugoro¢nom planiranju i kontroli odluka koje povecavaju vrijednost klijentima a
smanjuju troSkove proizvoda i/ili usluga. Cost management ima jasan fokus. UkljuCuje, ali

nije ograni¢en na kontinuiranu kontrolu troSkova.

Planiranje i kontrola troSkova obi¢no je neraskidivo povezano sa planiranim prihodom i
profitom, a uloga G&T-a u tome je da Stedi novac kontrolom i izvjeStavanjem o
troSkovima kroz sve faze pojedinog projekta. Upravljanje troSkovima ne vodi se samo za

sebe, vec je integralni dio glavne strategije i njene implementacije.
Vlasnik time dobiva:

e Tocniju viziju troSkova projekta

Nezavisno ekspertno misljenje

Uvid u mogucénosti nabave roba i usluga

Alat za donoSenje odluka

Jacu kontrolu nad projektom

U Gardiner & Theobald-u razvili su vlastiti sustav upravljanja troskova i izvjeStavanja o
troSkovima (engl. cost management system and cost reporting). Taj sustav napravljen je
da bude od pomoc¢i u ucinkovitoj kontroli troSkova projekta od odobrenja inicijalnog
budzeta do zavrSetka projekta, a temelji se na upravljanju promjenom cijene koStanja.
Da bi se to moglo provoditi potrebno je imati neki podatak preko koje g ¢e se mijeriti

promjena, a taj podatak je upravo odobreni inicijalni budzet.
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Sustav upravljanja troSkovima mehanizam je pomocu kojega se potencijalne promjene
koje bi najvjerovatnije signifikantno utjecale na cijenu koStanja radova identificiraju u
najranije moguce vrijeme. To omogucéava vl asniku projekta i projektantima da donose
"informirane" odluke za svaku promjenu u idejnom ili izvedbenom projektu usporedujuci
cijenu koStanja te promjene sa onim Sto se ustvari sa tom promjenom dobiva, a takoder

omogucava obavjeStavanje vlasnika projekta do kraja projekta.

Za provedbu ovih aktivnosti kljuéno je prikupljanje podataka i ocjenjivanje, pri ¢emu
nadzornik koli€ina osigurava da su od samog pocCetka utvrdene procedure putem kojih svi
sudionici na projektu ostaju potpuno informirani o mogucéim pro mjenama u projektiranju i
opsegu projekta, kao i ostalim pitanjima koja bi mogla imati utjecaj na financijski ili

vremenski ishod, odnosno rezultat projekta.

Nakon prikupljenih podataka rade se izvjeStaji koji sadrzavaju informacije o troSkovima
projekta, eventualne promjene ili zahtjeve za promjenom u odredenim segmentima

projekta.

TipiCno se u takvom izvjeStaju nalaze podaci o koStanju stavki koje su se eventualno
promjenile, utjecaju na metodu ili program, utjecaj na troSkove ostalih poslova, a takoder
se u obzir uzima i inflacija, tj. fluktuacije na trziStu, nepredvideni izdaci, biljeze se fiksni

troskovi i troSkovi samih radova.

Ovim izvjeStavanjem Klijenta u dogovorenim intervalima konstantno se identificiraju
potencijalni problemi i prati radi na projektu, te se drzi dogovoreni budZet u prethodno

dogovorenim granicama.

U daljnjem izlaganju reci ¢e se nesto viSe o metodologiji i tehnikama, odnosno alatima

koji se primjenjuju u kontroli troSkova projekata u firmi G&T.
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11.2.1. Analiza vrijednosti

Analiza vrijednosti (engl. Value Engineering — VE) metoda je razvijena je 40-tih godina
20.stolje¢a u kompaniji General Electric Company. Polazi od pretpostavke timskog

rjieSavanja konkretnog problema primjenom funkcijske analize.

Funkcijska analiza je proces analiziranja funkcionalnosti djelovanja, odnosno to je uvjetna
podjela nekog proizvoda na sastavne dijelove, uz prosudbu koliko pojedini dio pridonosi
funkcionalnosti proizvoda, a koliko ukupnim troSkovima stvaranja tog proizvoda. Ako se
analiza primjenjuje na organizaciju u cjelini, tada se procjenjuje funkcionalnost pojedinih
organizacijskih jedinica, uz ocjenu njihova doprinosa ciljevima organizacije, ali i ukupnim
troSkovima. Funkcijska analiza ujedno je glavni alat za uspostavljanje kvalitete, zahtjeva i
vrijednosti. [19]

Model analize vrijednosti postupak je kojim se nastoji djelovati na kontinuirano

smanijivanje troskova. Daje odgovor na pitanje mogu li se troSkovi joS smanijiti?

Ovaj pojam moze se Sire definirati kao organizirani pristup u identifikaciji nepotrebnih
troSkova u konstrukciji i izgradnji, te u trazenju ili predlaganju alternativhe tehnologije
konstrukcije ili gradnje za redukciju troSkova bez da se izgubi na zahtjevima

funkcionalnosti ili kvalitete.

Obi¢no ukljuCuje korake prikupljanja relevantnih informacija, traganje za kreativnim
idejama, procjena obecavajucih alternativa i predlaganje jeftinijih varijanti. Ovaj pristup
obi¢no se primjenjuje na pocCetku projekta i to ve¢ kod procesa projektiranja ako je ikako
moguce. USteda sredstava temelji se na slijedecoj pretpostavci. Sto god moZe donijeti
usStedu novca — bilo odmah, odnosno u pocetku, ili tokom Zivotnog vijeka zgrade — bez
smanjenja kvalitete ili opsega projekta treba se uzeti u obzir. To npr. moze biti prijedlog
da se sa metalnog krova prode na Sindru, ili predloZzena promjena da se eliminiraju teski

prenapregnuti betonski elementi u projektu zgrade.

Koristi za vlasnika projekta su ocite. Vlasnik dobiva vecu vrijednost za svoj novac. Koje
su koristi ostalih sudionika ? Ako se radi o privatnom sektoru, manager, voditelj projekta,
ili izvoditelj dobiva vecu placu, a Sto nije u biti nuzno, no valja uzeti u obzir ¢injenicu da
mu se definitivno uz generiranje i implementaciju novih ideja sigurno podigao ugled kao
strucnjaku u svom podrucju djelovanja. [18]
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Value Engineering moZe se sagledati kao organizirani oblik "brainstorminga”, sa

naglaskom na ustedi novca bez Zrtvovanja kvalitete ili smanjenja opsega projekta.
Kao i "brainstorming” obi¢no se sastoji od Cetiri etape:

1. Prikupljanje informacija — Sto mora zavrseni projekt postiéi ili akomodirati ? Koji su
potrebna veliCina i opseg potrebni da se postegni taj cilj ? Koliki su troskovi predvidaju
ako se ne rade nikakve izmjene ? Kako se predvideni troSkovi poklapaju sa planiranim

proracunom

2. Generiranje alternativa (varijanti) — Ovdje kreativno i konstruktivno razmisljanje stvarno

dolazi do

3. Analiza alternativa (varijanti) — Koliko bi dobro pojedina alternativa dostigla ciljeve
projekta ? Ova faza (etapa) mozZe zahtjevati tehnoloSko znanje i iskustvo arhitekata,
inZenjera i gradevinara i objasnjava da "Value Engineering” nije samostalna aktivnost,

odnosno posebna djelatnost

4. Odluka o najboljoj alternativi — Kao i prethodna, ovo je zada¢a za nekoliko umova

usredotoCenih na odabir varijante koja Ce posti¢i Zeljene ciljeve uz najvece smanjenje

11.3. Konzultantske (savjetodavne usluge)

11.3.1. Pracenje razvoja (engl. Development Monitoring)

Prije raspodjele sredstava za razvoj nekog projekta, ulagac (vlasnik projekta) hoce biti
uvjeren da Ce bilo kakvi moguci rizici tijekom procesa gradenja biti identificirani i
adresirani od samoga pocCetka. Prac¢enje razvoja jest savjetodavni proces koji prethodi
svakom sloZzenom projektu a osnovne znacajke odnose se na prakticno savjetovanje,
identifikaciju rizika, predvidanje mogucih dogadaja i scenarija, pravovremeno upozorenje
na nedostatke, rjeSavanje problema, te kontinuirano i jezgrovito izvjeStavanje.Sve
navedeno omogucuje kvalitetno i argumentirano tumacenje robustnosti dokumentacije

koju sadrzi, a specifitna je za svaki razvojni projekt. [15], [18]
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Jedan od bitnih alata koji uvelike pomazu kod procjene, analize i istrazivanja razvoja
pojedinog projekta sa tehniCkog i funkcionalnog stajaliSta jest postupak dubinskog

snimanja (engl. Technical Due Diligence).

11.3.1.1. Dubinsko snimanje

Postupak dubinskog snimanja, jedan je od najvaznijih dijelova procesa prikupljanja
podataka u projektu kojim se detaljno razmatraju svi aspekti toga procesa, od
financijskoga, pravnoga i komercijalnoga do ljudskih potencijala, menadZzmenta i
vlasnickih prava. Due diligence provodi se kao sigurnosni proces kako ne bi doslo do
namjernog ili nenamjernog krivog informiranja investitora. |z tog razloga, investitor
neovisno istrazuje i potvrduje informacije, a sam proces moZze biti vrlo skup i dugotraja n,

pa se i provodi prije no Sto su potpisani bilo kakvi obvezujuci ugovori na projektu.

U G&T-u se takve analize i studije provode u svrhu utvrdivanja tehnickih i tehnoloSkih
znaCajki projekta, te ustanoviti da li e projekt sa tehniCke strane ispuniti za htjeve koji se

pred njega stavljaju. U tom sluCaju i sam pojam dobiva prefiks tehnicki.

Tehnicko dubinsko snimanje (engl. Technical due diligence) fokusira se na tehniCku
izvedivost i opravdanost nekog pothvata, kao i ljudi, procesa i proizvoda koji su us ko
vezani za isti. Nastoji jednostavno ustanoviti cjelokupnu opravdanost nastojanja da se

ostvari odredena zamisao.

Cilj Technical Due Diligence-a je olakSavanje promjene vlasniStva na nacin da se osigura
da gradiliSta, zgrade, odnosno objekti ispunjavaju relevantne zdravstvene i sigurnosne

uvjete, kao i regulative zastite okolisa.

To se postize vizualnim inspekcijama svih potencijalno rizicnih podrucja, sa posebnim
osvrtom na ona na kojima bi trebalo odmah reagirati da bi se osigurala sukladnost, a koja

zahtjevaju detaljnija ispitivanja.

Kvalitetnom identifikacijom i procjenom potencijala projekta, te stvaranjem izvjeStaja
nakon provedenih istrazivanja i procjenom rizika kao i mogucéeg profita izbjegavaju se
neocekivani troSkovi, utvrduju najjeftinije metode "popravka” u sluCaju nesukladnosti i

dobivaju konstruktivne smjernice za daljnje vodenje projekta i minimiziranje rizika.

Valja dodati, (kako to istiCe Peter Howson u svojoj knjizi "Due Diligence"), da "Due
diligence nije nikakvo financijsko modeliranje, niti fascinantni pravni izazov, ve¢ nacin

upravljanja projektom".
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12. Projekt Avenue Mall Zagreb

Godine 2004. tvrtka Global Trade Center koja u Hrvatskoj ima predstavnistvo pod
nazivom Euro Structor d.o.o0. kupila je gradevinsko zemljiste veli¢ine 16,488 m? u Sigetu,
Novi Zagreb, s namjerom da na njemu izgradi poslovno trgovacki centar. Nakon
prikupljanja potrebne dokumentacije, GTC odabire firmu Gardiner Theobald za glavnog
projektnog managera i tehnicki nadzor projekta. Do poCetka 2005. godine izradeni su (o d
G&T-a) prvi grubi troSkovi procjene izgradnje, a istovremeno se odabiru glavni projektanti
koji rade idejne projekte. 15. sijeCnja 2005., gradevinska tvtrka Konstruktor -InZenjering

d.d. potpisala je Ugovor za G lavnog izvodaca za Avenue Mall (slika 12.1).

Globe Trade Centre

Slika 12.1 Planirani izgled i polozaj Avenue Mall-a

Sa ciliem da projekt bude dovrSen i trgovacki centar otvoren na prolje¢e 2007. godine,
Konstruktor se udruzio s drugom gradevinskom tvrtkom Tehni kom d.d. Oni za potrebe
dovrSetka pojedinih dijelova projekta uzimaju podiz vodaCe za strojarske, elektriCne,

odnosno sprinkler instalacije, te liftove i pokretne stepenice.
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Na projektu sudjeluje preko 100 tvrtki iz raznih privrednih grana, pocCevSi od glavnog
izvoditelja gradevinskih radova, preko izvoditelja strojarskih konstrukcija, do instalaterskih
firmi za klimatizaciju i ventilaciju, te elektricne instalacije, itd. Valja napomenuti da se
procjenjenjuje kako je broj ljudi koji su sudjelovali i doprinjeli da se projekt dovede svojem
kraju kre¢e u rasponu od 1000 do 1500 ljudi, Sto je joS jedan od pokazatelja visoke

sloZzenosti samog projekta.

S obzirom na sudjelovanje velikog broja radnih organizacija, bilo je potrebno napraviti

detaljan prikaz izvodenja aktivnosti kroz odredeno vremensko razdoblje

Gardiner & Theobald zajedno sa glavnim izvoditeljima izraduje terminski plan radova po

kojem je projekt trebao biti dovrSen u travnju 2007.

Gardiner & Theobald takoder izdaje i prosljeduje svim glavnim sudion icima projekta
"Priru¢nik projektnih procedura" (engl. Project Procedures Handbook) u kojem se
postavljaju ciljevi samog projekta i procedure koje ¢e se primjenjivati kako bi se osiguralo

ispunjenije tih ciljeva.

Taj dokument takoder sadrzi detaljan opis projekta, zajedno sa uputama o tijeku
informacija, naCinima komunikacije i korespodencije medu stranama ukljuCenima u
projekt. Nadalje tu se mogu naci podaci glavhom terminskom planu (engl. Master
Programme), kao i detalji o tehniCkoj dokumentaciji, upravlj anju financijama i izgradnjom,
a posebice valja istaci poglavlje koje se odnosi na kontrolu kvalitete gdje se detaljno
razraduju postupci i procedure, te mjere opreza kojih se treba pridrzavati tokom rada na

projektu.
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12.1. TehniCke specifikacije objekta

Gradevinski objekt podijeljen je u tri osnovne funkcionalne jedinice: podzemna garaza na
viSe razina, trgovacki i zabavni centar, poslovni objekt sa devet katova uredskog prostora.
Ulazni hodnik u prizemlju poslovne zgrade dostupan je direktno sa ulice il i iz podzemne
garaze, jednim od dva dizala. Za pristup uredskim prostorima na gornjim etazama koriste
se 4 zasebna dizala. Zgrada je temeljena na armirano betonskoj temeljnoj ploci.
Poslovna zgrada raspolaze sa 4 dizala. ElektriCha energija osigurava se putem gradske
mreZe. Kapacitet 230V/50 Hz za uredske prostore iznosi 100W/m . U slugaju nestanka
elektricne energije svi sigurnosni sistemi napajaju se preko dizel elektricnog agregata.
Detektor vatre i dima u uredskim prostorijama integriran je u protupozarni sustav cijele
zgrade. Osim u prostorijama gdje se to ne preporuca (npr. prostorije sa elektrichom
opremom, serverom), u svim prostorijama zgrade ugraden je sustav protupozarnih

prskalica (sprinkler).

Strojarske instalacije

Sto se ti¢e grijanja i hladenja predvidena temperatura uredskih prostora je 20°C zimi te
26°C ljeti uz dozvoljeno odstupanje (+/-) 2°. Grijanje i hladenje ostvaruje se putem
stropnih ventilkonvektora (engl. fan coil). Temperatura je kontrolirana putem centralnog

sustava s mogucnoSc¢u lokalnog reguliranja (engl. Building Management System - BMS).

Soba sa serverom ima osiguran zasebni sustav hladenja. Sustav Ce raditi 24 sata

dnevno, 365 dana u godini.

Ventilacija je predvidena po principu 1 osoba na 12 m ? u otvorenom uredskom prostoru.
Uredski prostori imaju 2.15 izmjena zraka na sat. U prostorijama predvidenim za
konferencijske sale koliCina zraka projektirana je sukladno veli€ini sobe a instalacija

dodatnih fan coil jedinica izvrSena je na zahtjev i o troSku zakupnika.
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12.2. Glavni program projekta

Posto sa stanoviSta raznih sudionika, podjela projekta po fazama ima razliCite oblike kao
sastavnica viSe povezanih projekata javlja se glavni program (engl. Master Programme)
Glavni program projekta identificira sve glavne aktivnosti za provedbu projekta ukljucujudi
planiranje, dobivanje dozvola, naruCivanje i nabavu materijala i opreme, kao i period
same izgradnje i radova, te puStanje u pogon i preuzimanje zgrade od krajnjih korisnika —
zakupaca. Unutar glavnog programa nalaze se i raspore d nabave materijala i opreme,
kao izmedu ostalog i glavni terminski plan izgradnje objekta. Svrha glavnog terminskog
plana je utvditi koje radove i aktivnosti ¢e izvoditi, koja od strana ukljuc¢enih u projekt, od
glavnog izvodaca, projektnog managera, preko vlasnika projekta, te koje ¢e odgovornosti
biti svake od njih. U priru¢niku projektnih procedura navedena su predvidena okvirna

klju¢na razdoblja na projektu, a prikazuje ih tablica 7.

Tablica 7 Planirana klju€na razdoblja na projektu

Pocetak radova na gradiliStu: 15. Prosinca, 2005

ZavrSetak gradevinskih radova na

« N 22. Kolovoza, 2006
trgovackom centru:

Fasada i krovna konstrukcija -

Mall: 28. Rujan 2006

Pocetak radova na Multiplex -

kinima: 28. Rujan 2006

ZavrSetak gradevinskih radova na

poslovnom tornju: 20.Sije¢nja, 2007

Fasada i krovna konstrukcija - 30.Sije&nja, 2007

Tower:
Supermarket: 4 mjeseca prije zavrSetka gradevinskih
radova
na trgovackom centru - Mall
Veliki najmoprimci (700m2 i viSe): 3 mjeseca prije zavrSetka gradevinskih
radova
na trgovackom centru - Mall
Ostali najmoprimci: 2 mjeseca prije zavrSetka gradevinskih
radova
na trgovackom centru - Mall
Realan zavrSetak Mall-a: 28. Veljace, 2007
Realan zavrSetak Tower: 30.Travnja,2007

U tablici 7, prikazan je popis vaznijih dogadaja za projekt, sa njihovim procjenjenim
datumima izvrSenja. Takav slijed, jasno u realnosti je trebalo tek provesti, nakon Sto je
nacCinjen terminski plan. U daljnjem tijeku ovoga rada pokusSalo se prikazati tijek projekta
"Avenue Mall" i analizirati ga pomocu softverskog paketa za upravljanje projektima
"Microsoft Project 2003".
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13. Planiranje i upravljanje projektom Avenue Mall

13.1. Ukratko o MS Projectu

Kao Sto je ve¢ u prethodnim poglavljima spomenuto MS Project jedan je od
najpopularnijin i najpristupacnijin alata za upravljanje projektima. Koristenjem MS
Projecta dobiva se odredena razina detaljiziranosti, ali isto tako i fleksibilnosti u radu.
Pracenje raznih troSkova, koli¢ine rada, opterecenosti resursa, vremenskih ograni¢enja i
opsega posla u velikoj je mjeri olakSano primjenom ovog alata. Jednostavnim unosom
aktivnosti, resursa i njihovim uskladivanjem dobiva se veca preglednost i jasnija slika
napredovanja kroz projekt u vremenu. Osim samog planiranja, koje je sustina MS
Projecta, velika paznja je posveéena i pracenju izvodenja posla svakog ¢lana projektnog
tima u bilo kojem trenutku. Raznim izvjeStajima i drugim programibilnim rjeSenjima ovaj
alat nudi potpuno automatizirani pristup radu gdje je problem projekta u prvom i jedinom

planu, a sve pomocne radnje su implementirane za automatsko izvrSavanije.
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Slika 13.1 Pocetni dijaloski okvir MS Projecta 2003
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13.2. Prikaz "Gantt Chart"

Prikaz "Gantt Chart" jest pocCetni prikaz prilikom otvaranja MS Projecta, kao Sto se to vidi
na slici 13.1. Ovaj prikaz podjeljen je na dvije osnovne komponente: tablicu zadataka i
vremensku skalu, te je najCeSce koriSten prikaz zbog mnoStva inf ormacija koja se mogu
naci, postaviti i prilagoditi. Tablica zadataka je sli€ha radnoj tablici i prikazuje podatke

zadatka u stupcima i redovima.

13.3. PocCetak rada na projektu

Na pocetku rada na projektu moraju se definirati osnovne informacije o projektu. Prije
svega potrebno je odrediti radno vrijeme rada na projektu, koje je u ovom slu¢aju od 8:00
do 17:00 sati, a subotom od 8:00 do 14:00 sati. U pogledu Ganttov dijagram unose se

zadaci u tabelu i za svaki zadatak je potrebno odrediti trajanje. U ovom se sluaju projekt

podijelio na 12 glavnih aktivnosti kako to prikazuje slika 13.2.
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Slika 13.2 Glavne aktivnosti na projektu
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13.4. Struktura rascClanjenih poslova

Nakon unosa zadataka, a zbog same kompleksnosti projekta bilo je potrebno naprauviti
strukturu rasc¢lanjenih poslova (engl. Work Breakdown Structure — WBS), tj. prikazati od
Cega se sastoji pojedina od 12 glavnih aktivnosti na projektu (vidi sliku 13.3). U ovoj
strukturi, postojat Ce tri razine, prva na kojoj se nalazi projekt, odnosno objekt kao cjelina,
druga na kojoj su osnovne aktivnosti, koje su predstavljene kao sumarni zadaci i treca na
kojoj su radni zadaci koji su predstavljeni kao podzadaci. Takvom rasclambom dobio se

skup radnih zadataka koji karakteriziraju ovaj projekt i olakSavaju uvid u stanje projekta.
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Slika 13.3 Struktura rasclanjenih poslova
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13.5. Vremenski tijek i veze medu zadacima

Nakon Sto je izradena detaljna lista radnih zadataka projekta, bilo je potrebno unijeti
vremena trajanja pojedinih radnih zadataka i medusobno ih povezati u jednu cjelinu,
odnosno projekt. Vremena trajanja pojedinih aktivnosti, odnosno zadataka na projektu
Avenue Mall, nastojala su se unositi u skladu sa nekim poznatim i dostupnim podacima iz
projektnog prirucnika Avenue Mall, te valja rec¢i da zasigurno postoje odredena
odstupanja s obzirom na stvarni plan provedbe projekta, no za analizu i prikaz rada u MS
Projectu procjenjeno je da su ti podaci dovoljno tocni. Isto vrije di i za veze zavisnosti

izmedu pojedinih radnih zadataka.
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Slika 13.4 Prikaz dijela projekta sa uneSenim vremenima trajanja i vezama

Posto su unesena sva vremenska trajanja zadataka i postavljene veze izmedu njih (slika
13.4), MS Project je sam na temelju poCetnog datuma, trajanja zadataka i naCina
povezivanja zadataka izraCunao datum pocCetka i datum zavrSetka projekta. Tako se iz
unesenih podataka dobila brojka od 550 dana potrebnih za izvodenje projekta od

njegovog zacetka do kraja i primopredaje objekta krajnjim korisnicima.
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13.6. Definiranje resursa

Projekt Avenue Mall-a specifi€an je ne samo zbog svoje kompleksnosti u smislu tehnicke
sloZenosti i obima radova, vec i zbog velikog broja angaZziranih re sursa na istom. Naime,
na projektu je sudjelovalo preko 100 firmi, a u samu provedbu utroSene se su goleme

koliCine materijala i koriStena razna oprema i alati.

Da bi se dobio bolji uvid u tijek procesa na projektu vazno je raspodjeliti radne i/ili

materijalne resurse pojedinim zadacima u projektu.

Na slici 13.5 prikazan je dio resursa koji su radili na projektu Avenue Mall, a koji uneSeni
u prikazu "Lista resursa” (engl. Resource Sheet) gdje su pobrojani, a kasnije i dodani

odredenim zadacima.

2] Bl Edt wew Dnsert Fomat Took  Brojct  Collsborate  Window  Hep e m ot
A Y B A= WS A e A NN 85 L | Vo Group % i3 Eoll:. o Show + | #rid <1 B | A A MReson
i [ | Tasks ~ Resources --!Rsom -!

Resource Name Type Materinl Label Itz Grop Mex. Units | Sid. Rete O, Rate Costilse  Accrue At Bose Celender  Code
Eurostrustor Wiork B A00% | 0,00 knkr 0,00 knibr 000 kn Provsted Standard
GET Work G 100% 000 knke 0,00 knibr 000 kn Prorsted  Stendard
Konztruktor Wyiork K 100% 0,00 knibw 0,00 knhr 0,00 kn Prorsted Standard
Tehnika Wiiork T 100% 0,00 knir 0,00 knhr 0,00 kn Prorated Standard
Eanit Pastor Work P 100% 0,00 knr 0,00 knbr 0,00 kn Prorated Standard
Chart Sehireller Wirk £ 100%  0O0knkr 0,00 knbr 000kn Provsted  Stendard
— FRO indenjering Work | A00% | 000knhr 0,00 knhr 000kn Prorsted  Standard
.ﬂ Termonderiering Wwork T A00% | 000 knke 0,00 knhr 000 kn Prorsted  Standard
Metwark Stucio K Wiork 5 A00% | 000 kndr 0,00 knhr 000 kn Prorsted  Standard
Dizgram B —inZenjering Wiork | A00% | 000 knkr 0,00 knhr 000 kn Prorsted  Standard
E Adap-Teh Work A 100% 000 knke 0,00 knir 0,00 kn Prorated  Sterdard
] LFT-ing Wik L 1008 000 knkr 0,00 knhr 000 kn Proested  Standard
Task MNS-ELING Wiork ] 100% 0,00 knibw 0,00 knikr 0,00 kn Prorated Standard
T Termotehretke instalacie ) Work T 100% 0,00 knikw 0,00 knhr 0,00 kn Prorated Standard
ELKOM Work E 100% 0,00 knibw 0,00 knhr 000kn Prorated Standard
Termoservis Wik T 100% 0,00 knkr 0,00 knhr 0,00 kn Prorated Standard
Ui BB Conex Work ] 100%  000knhe D00knhr  000kn Prorsted  Stendard
HEF Wiork H A00% | 000knkr 0,00 knbr 000kn Prorsted  Standard
Winistarstvo zadtite okoiZa i prostormog uredenin Work ] 100% 000 kndr 0,00 kndr 000 kn Prorated  Stendard

Slika 13.5 Lista resursa

Alociranjem resursa pojedinim zadacima, moguce je u svakom trenutku vidjeti i nadzirati
tko i Sto radi na projektu na odredeni datum, te se na taj nacin uspostavlja joS jaCa

kontrola nad projektom.
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13.7. Prikaz mreznog dijagrama

Prikaz mreznog dijagrama - Network Diagram pokazuje dijagram toka projekta, a
najkorisniji je za ukupan pregled kako se proces ili tok detalja zadatka medusobno
uklapaju. U ovom dijagramu svaki Cvor predstavlja zadatak, koji je povezan sa
prethodnicima i sljedbenicima pomocu linija povezivanja. U standardno podeSenom
rasporedu dijagrama, zavisni zadaci (sljedbenici) uvijek su postavljeni desno od ili ispod
prethodnika. RazliCiti stilovi okvira ili boja razlikuju sumarne zadatke, kriticne zadatke i
granicnike. Sumarni zadaci su iznad i lijevo od podredenih zadataka. U tablici 8 opisano

je nekoliko najcesce koristenih vrsta zadataka i okvira vorova u mreznom dijagramu.

Tablica 8 Vrste zadataka i opisi Cvorova mreznog dijagrama [20]

Vrsta zadatka ODIIk cvora 1 boja

Nekriticni sumarni zadaci Paralelogram sa tankim plavim okvirom i svjetloplavom pozadinom
Kriticni sumarni zadaci Paralelogram sa debelim crvenim okvirom i bijelom pozadinom
Nekriticni grani¢nici Sesterokut sa tankim plavim okvirom i svjetioplavom pozadinom
Kriticni granicnici Sesterokut sa debelim crvenim okvirom i bijelom pozadinom
Nekrititni redovni zadaci Pravokutnik sa tankim plavim okvirom i svjetloplavom pozadinom
Kriticni redovni zadaci Pravokutnik sa debelim crvenim okvirom i bijelom pozadinom

Da bi se prikazao mrezni dijagram, treba kliknuti na dugme Network Diagram u liniji View

ili odabirom View, pa Network Diagram.

Primarna metoda koja se koristi u MS Projectu jest metoda kriticnog puta koja
proraCunava cjelokupno trajanje projekta povezivanjem zadataka u potrebni redoslijed, a

zatim sabiranjem kombiniranog trajanja svih zadataka u nizu.

Na slici 13.6 prikazan je projekt Avenue Mall-a u mreznom dijagramu. Iz njega se vidi
kako najduzi niz zadataka (kriti¢ na putanja) odreduje datum zavrSetka projekta. Radi se
naime o slijedeCem. Projekat se ne mozZe zavrSiti na vrijeme ukoliko se zadaci u
najduzem nizu ne zavrSe na vrijeme. Ovi zadaci, poznati pod nazivom kriticni zadaci,
presudni su za odrzavanje rasporeda cjelokupnog projekta. Niz kriticnih zadataka naziva
se kritiCni put . Svi zadaci na kriticnom putu moraju biti zavrSeni u predvidenom vremenu,

ili ¢e se prekoraciti datum predviden za zavrSetak projekta.
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Slika 13.6 Mrezni dijagram projekta

Identificiranje kritiCnih zadataka vazan je nacCin za uStedu vremena kod upravljanja
projektom. Uz pretpostavku da je potrebno skratiti trajanje cjelokupnog projekta, Sto je u
realnosti ¢est sluaj imamo mogucénost dodavan ja viSe resursa zadatku da bi se ranije
zavrSio ili smanjivanja obima zadatka, odnosno kvalitete rada tako da mu treba manje
vremena da se zavrSi. U tu svrhu nije potrebno promatrati i analizirati svaki pojedinacni
zadatak u projektu kako bi se nasle poten cijalne uStede na vremenu vec¢ se ta analiza

moze ograniciti na trazenje nacina skracivanja kriti€nih zadataka.
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13.8. lzvjestaji (engl. Reports)

U praksi je Cesto slucaj da prikazi otisnuti na pisacu ne pruzaju potrebne informacije ili
odgovarajuci format. Prikaz "Gantt Chart" mozda ne pruza dovoljno detalja, ili se mozda
podatke o projektu Zeli vidjeti u tekstualnom, a ne grafickom formatu. Odgovarajuc¢a

rieSenja te problematike pruzaju izvjeStaji u MS Projectu.

Naredba Reports u dijelu izbornika View omogucav a pristup okviru za dijalog Reports, u
kojem je navedeno Sest grupa formata izvjeStaja: Overview (opéi pregled), Current
Activities (trenutne aktivnosti), Costs (troSkovi), Assignments (dodjele), Workload (radno
optereéenje) i Custom (prilagodeni), (vidi sliku 13.7). Prvih pet grupa izvjeStaja zajedno
sadrze 22 unaprijed definirana izvjeStaja Project Sumarry (rezime projekta), Calendar
(kalendar), Task (zadatak), Resource (resurs) i Crosstab (radna tablica), koji su podeseni
i spremni za ispis. Posljednja kategorija izvjeStaja, Custom, omogucava pristupanje
izvjeStajima koji nisu dostupni u ostalih pet grupa i omogucava da se naprave vlastiti
izvjeStaji. Ovakvi unaprijed definirani izvjeStaji mogu biti korisni za informiranje

rukovodstva i projektnog tima o statusu svih aspekata projekta.

Reports

[X]
o |

Close

Overview, .,

Assignments. .. ‘Workload. .. Cuskom...

Slika 13.7 Unaprijed definirani izvjestaji
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Tablica 9 Podjela unaprijed definiranih izvjeStaja [20]

Kategorija Naziv izvjeStaja
Overview Project Summary (rezime projekta)
(pregled)

Top-Level Tasks (zadaci najviSeg nivoa)

Critical Tasks (kritiCni zadaci)

Milestones (granicnici)

Working Days (base Calendar) (radni dani po osnovnom
kalendaru)

Current Activities
(trenutne
aktivnosti)

Unstarted Tasks (nezapocCeti zadaci)

Tasks Starting Soon (zadaci koji uskoro zapocinju)

Tasks in Progres (zadaci koji su u toku)

Completed Tasks (zavrSeni zadaci)

Should Have Started Tasks (zadaci koji su ve¢ trebali poceti)

Slipping Tasks (,uspavani zadaci)

Costs (troSkovi)

Cash Flow (tokovi novca)

Budget (budzet)

Overbudget Tasks (zadaci koji prelaze budzet)

Overbudget Resources (resursi koji prelaze budzet)

Earned Value (steCena Vrijednost)

Assignments
(dodjele)

Who Does What (tka Sto radi)

Who Does What When ( tko radi Sto i kada)

To-Do List (lista rada)

Overllocated Resources (prekomjerno dodjeljeni resursi)

Worload (radno
opterecenje)

Task Usage (upotreba zadataka)

Resources Usage (upotreba resursa)

Odabirom jedne od kategorija izvjeStaja, pojavljuje se joS jedan okvir prikazujuci izvjeStaje
koji pripadaju toj kategoriji. Na primjer, kada izaberemo Overview Reports, prikazuju se

izvjeStaji dostupni u toj kategoriji (vidi sliku 13.8).

Overview Reports

Select

Edit...

A

Close

Critical Tasks

Milestones \Working Days

Slika 13.8 Kategorija "Overview Reports" sa pet razliCitih vrsta izvjeStaja
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Vecina unaprijed definiranih izvjeStaja u Microsoft Project-u predstavlja varijacije Cetiri

vrste izvjeStaja:

Task lzvjeStaj koji sadrzi listu svih zadataka i moze obuhvatiti razlicite detalje o
svakom zadatku. U ovaj izvjeStaj mozemo dodati bilo koje polje zadatka,

zasnivajuci izvjeStaj na tabeli zadatka koje obuhvaca Zeljeno polje.

Resource IzvjeStaj koji sadrzi listu svih resursa i moze obuhvatiti raz liCite detalje o

svakom resursu. U ovaj izvjeStaj mozemo dodati bilo koje polje resursa.

Crosstab lzvjeStaj u formatu tabele koji prikazuje izvode troSkova ili rada po
vremenskom periodu za zadatke ilinjihove resurse. Sami biramo da li ¢e u
redovima tablice biti navedeni zadaci ili resursi; da li ¢e kolone prikazivati dane,
tiedne, mjesece ili druge vremenske periode; koju vrijednost rada ili troSkova
Zelimo prikazati.

Monthly Calendar (MjesecCni kalendar) koji je slican prikazu Calendar. Ova vrsta
izvjeStaja nije obuhvacena u pet unaprijed definiranih kategorija, ali se moze

koristiti za definiranje novih izvjeStaja

Prije samog ispisa bilo kojeg izvjeStaja postoji joS mogucnost dodatnih postavki zaglavlja i

podnozja samog dokumenta, te nekih dodatnih informacija o projektu za koji radimo

spomenuti izvjeStaj. Na slici 13.9 prikazan je jedan primjer izvjeStaja za projekt Avenue

Mall-a.

Projekt Avenue Mall

asofhon 10.3.08 7:00

Dates

Start: Mon 11.4.067.00 Finish : Mon 25.6.07 8:00
Baseline Stan: NA Baseline Finish: NA
Actual Start: NA Actual Finish: NA
Start Variance D days Finigh “arance: D days
Duration
Scheduled: 852 days Remaining: 552 days
Basaline: 0 days? Actual: 0 days
“ariance 852 days Percent Complete: 0%
W ok
Seheduled: 0 days Remaining : 0 days
Baseline: 0 days Actual: 0 days
“Wariance 0 days Percent Complete: 0%
Costs
Soheduled: 0.00kn Remaining: 0.00kn
Baseline: 0,00 kn Actual: 0.00 kn
Marianca 0,00 kn

Task Status Resource Status

Tasks not yet stared: 142 MWark Resources: 19

Tasks in progress o Ouvarallocated Work Resources o
Tasks completed: 1] Material Resources: o
Total Tasks: 142 Total Resources: 19

Slika 13.9 Primjer izvjeStaja u MS Projectu
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14. Faktori uspjeha projekta i razlika teorija — praksa

lako se vecina situacija na projektu moze predvidjeti, svaki projekt u sebi nosi odredene
inovacije i nepoznanice svojstvene bas za njegovu krajnju svrhu i ciljeve koje se nastoji
posti¢i samim njegovim dovrSetkom. Bez obzira na razinu kompleksnosti projekta, ¢ak i
najbolje isplanirani projekti mogu kasniti, imati svoje nejasnoce, a s time jasno i rizik u

zavrSetku samog projekta.

UnatoC kvalitetnoj pripremi i relativno dugoj razradi projekta i njegove dokumentacije, na

projektu Avenue Mall ipak je doslo do prekoraCenja terminskog plana.

To se dogodilo iz nekoliko slijedecih razloga, od kojih je sigurno najvazniji taj da je
kaSnjenje radova uzrokovano odredenim nedefiniranostima i neuskladenosti izvedbenih
projekata, koji su se morali dodatno razradivati. Nadalje, odredenim promjenama u
projektima, dakle u odabiru opreme ili nekakvim konstrukcijskim rjeSenjima nastojalo se
uStedjeti, odnosno smanijiti troSkove, no takve promjene su znatno usporile rad na
samom projektu. UnatoC koordinaciji izmedu glavnih aktera projekta, projekt nije zavrSen

u predvidenom roku sa terminskim planom, vec¢ je kasnio preko tri mjeseca.

Valja naglasiti da je projekt uspjeSno priveden kraju u kolovozu 2007. godine te da su se
postigli osnovni ciljevi projekta, ali se raznim preinakama i dodatnim radovima na
otklanjanju nedostataka znatno promjenio pocetni proraCun koji je bio namjenjen za

provedbu projekta.

Eventualno poboljSanje procesa i pouke izvuCene iz ovoga projekta naziru se prije svega
u kvalitetnijoj koordinaciji projektnog tima koji je radio na projektu, te jaCim proaktivnim

djelovanjem svih uCesnika na projektu u svrhu jaCe kontrole nad projektom.

Metode i tehnike koje se koriste u danasnje vrijeme, u projektnom menadzmentu uvelike
smanjuju nesigurnosti, a povecavaju mogucnost kvalitetnijeg planiranja i nadziranja
projektnih ciklusa, te kontrolu nad promjenama, no valja naglasiti kako se nijedna
metodologija ili naCelo ne mogu kvalitetno usvoijiti, ako se kompletan prakticni proces ne
razumije u potpunosti. Sinergijom znanja o projekthnom menadZementu sa znanjem iz

specificne industrijske ili poslovne grane moze se znacajno unaprijediti poslovanije.

Projektni menadZzment kao metoda ili alat u podlovanju, nije garancija uspjeha, ali moze

znaCajno povecati Sanse za uspjeh.
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15. ZakljuCak

Cilj ovog diplomskog rada bio je u detaljnom prikazu osnovnih postavki projektnog
menadzmenta, zajedno sa alatima i tehnikama koje se koriste za optimalno koriStenje
resursa neke radne organizacije. Usvajanjem metodike i pristupa projektnog
menadZzmenta u poslovima koji iziskuju neke nove funkcionalne i organizacijske rezime
poslovnih aktivnosti, uvelike se olakSava rad na novim poslovima koji su, ili mogu biti od

strateSke vaznosti za poslovanje organizacije.

Tokom ovog diplomskog rada detaljno je objaSnjena osnovna terminologija vezana za
projektni menadzemnt, dat je prikaz povijesnog razvoja projektnog menadZzmenta, kao i
njegova podjela na faze. Takoder su opisane vrste organizacijskih struktura koje se
najceSce susreCu u praksi projektno organiziraninh kompanija, te pojam kompleksnosti
projekta. Jedno cijelo poglavlje ovoga rada posveceno je metodama projektnog
menadzmenta, ukljucujuéi najvaznije softverske pakete na podru¢ju upravljanjem

projektima.

Prakti¢ni dio rada izraden je u suradnji sa poduze¢em Gardiner&Theobald d.o.0. Zagreb,
iz kojega su dobiveni podaci o samom poslovanju tvrtke kao i radu na projektima

izgradnje, od kojih je jedan obraden pomocu softverskog paketa MS Project 2003.

U svrhu Sto kvalitetnije prezentacije i razumjevanja dobivenih podataka bilo je potrebno
dobiti Sto bolji uvid u poslovanje poduzeca, a to se postiglo prije svega i sudjelovanjem na

odredenom dijelu izvrSenja projekta Avenue Mall.

Naime, u danaSnje vrijeme izgradnja investicijskih projekata poput trgovacko poslovnog
objekta Avenue Mall gotovo je nezamisliva bez upotrebe modernih alata i tehnika, pa se
tako pokazalo da se primjenom softverskog paketa MS Project 2003 moze vrlo lako
upravljati i kontrolirati plan provedbe jednog takvog sloZzenog projekta poput izgradnje

poslovnog objekta Avenue Mall.
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[17] www.rics.org — web stranice Kraljevskog instituta nadzornika koliCina u Velikoj

Britaniji (engl. The Royal Institution of Chartered Surveyors)
[18] Gardiner & Theobald Professional Services Guidance Manual , 2008

[19] mr. sc. Miroslav Drljaca: Metode upravljanje troskovima — Clanak na internet stranici
www.kvaliteta.inet.hr/t_Metode __ Drljaca.pdf; Zagreb; 2004.

[20] Tim Pyron: Microsoft Office Project 2003 ; Kompjuter biblioteka; 2006.
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17. Prilozi

Projekt Avenue Mall
1) Organizacijska struktura projekta
2) Razne faze rada na projektu
3) lzvjesStaji napredovanja projekta
4) Terminski plan

5) Mrezni dijagram
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Fotografski zapisi raznih faza rada na projektu

Slika Il. Rujan 2006.
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Slika Ill. Studeni 2006.
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Slika V. Travanj 2007. — "Shed Roof"

84




Slika VII. Prikaz toplinske stanice
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Slika VIII. Krovni ventilatori
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e

Slike IX., X. Pogled na objekt (travanj 2007.)
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Kritiéne aktivnost
Projekt Avenus Mall

D MNaziv aktivnosti Trajanje Pocetak Zavrietak
1 Avenue Mall 552 days Mon 11.4.05 7:00 Mon 25.6.07 §:00
2 Opéi uvjeti 120,58 days Mon 11.4.05 7:00 Mon 3.10.05 16:30
3 Grubi trodkovi procjene izgradnjs 20 days Thu 12.5.05 8:00 Thu 9.6.05 16:30
18} Sueeegzor Name Type Lag
4 Frkuplanje ponuds 3 U hra
5 vrog izvedacda i polpizivanie ugovera F5 0 days
[ Prkupfianje gradevinskih dozvola FS 0 bhrs
5 Predaja projekata F5S 0 hrs
4 Prikuplianje ponuda 2 days Fri 16.9.05 8:00 Mon 19505 14:30
[l Succeszor Name Type Lag
5 Izhor glavnog izvodaca | poipizivanje ugovora F5 0 hrz
=] Izbvor glavnog izvodata i potpisivanje ugovora 2 days Tue 20.9.05 13:00 Thu 22.9.05 16:00
1 Sugceszor Name Type Lag
& Podnogenje garanciia i oziguranja F5 Q hrs
9 Predaja projckata T days Mon 11.4.05 7:00 Wed 20.4.05 13:30
D Succeszor Name Type Lag
[ FPodnozenje garancia i oziguranja F5 0 dayz
1 Zapnmanje arhitektonzke | konstrukciske projekine dokumentacis 55 0 hrz
12 Zapnmanje projekine dokumentacie 25 sprinkler 55 0 hrz
13 Zapnmanje projekine dokumentacie za dizalz | prokreine sfepenice SF 0 hrz
14 Zaprnimanje projekine dokumentacie hidrotehnickih instalacya 55 0 hrz
15 Zaprimanje projekine dokumentacie slekirfnif inzfalacia 55 0 hrz
16 Zapnmanje projkine dokumentacie zs grjanje, venfiasiu i kimatizaciu SF 0 hrz
17 Mebilizacija gradiiidta - pripremmni radowi F5 0 dayz
18 instalacija privremenih izvora enengije F5 0 day=s
15 Poztavijznje ureda na gradiisiu F5 0 dayz
2 Razmjeitanje insfalaciia F5 0 day=
21 Geodetske | gectehnicke izmjers FS5 0 day=
MNaotes
Monthly reguests for payment can be entered as a recurring task. Refer to on-ling Help for more information on how to schedule a task that repeats.
17 Mobilizacija gradili$ta - pripremni radovi 25,2 days Tue 27.9.05 13:00 Wed 2.11.05 16:30
18 Inzstalacija privremnenih izvora energije 1 day Tue 27.9.05 13:00 Wed 28.9.05 14:30
D Succeszor Name Type Lag
i Fozfaviianje ursda na gradnisiy 55 U days
15 Postavijanje ureda na gradilistu 2 days Fri 30.9.05 8:00 Mon 3.10.05 14:30
iD Succeszor Name Type Lag
20 Fazmjzslanjz insfalacia F& 0 dayz
20 Razmijeitanje instalacija 20 days Wed 5.10.05 8:00 Wed 2.11.05 16:30
D Susceszor Name Type Lag
1 Geodefaske | geclehnicks izmjers 55 U day=
25 Izkoltavanje objekia F5 0 hrz
| Geodetske | geotehnitke izmjere T days Wed 5.10.05 8:00 Fri 14.10.05 13:30

iD Succeszor Name Type Lag
ZZ Temelll - radovi do kofe 0 F= @ hra
23 Cigdenje | ravnanje terens Fs 0 dayz
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Krititne aktivnost
Projekt Avenue Mall

D Naziv aktivnosti Trajanje Pocetak Zavrsetak
22 Temelji - radovi do kote 0 116,6 days Mon 10.10.05 8:00 Tue 28.3.06 14:00
23 Ciitenjs i ravnanje terena 10 days Mon 10.10.05 2:00 Mon 24.10.05 12:30
D Succeszor Name Type Lag
pE Grubl zemijani radow 55 Tdayz
24 Grubi zemljani radovi 10 days Mon 10.10.05 2:00 Mon 24.10.05 12:30
D Succeszor Name Type Lag
25 Izkolcavanje objekia S5 0 dayz
25 lskolé avanje objekta 10 days Fri 11.11.05 7:00 Fri 25.11.05 12:30
D Succeszor Name Type Lag
26 Izkop za lemefs 55 0 days
26 lzkop za temelje 10 days Wed 30.11.05 12:00 Wed 14.12.05 16:00
1D Sweeeszor Name Type Lag
27 Dijzfragma 55 0 days
27 Dijafragma 70 days Fri 16.12.05 7:00 Tue 28.3.06 14:00
1D Sueeezzor Name Type Lag
28 FPoztsvijanje temeline ploce 55 0 days
28 Postavijanjs temeljne ploce 45 days Thu 29.12.05 15:00 Mon 6.3.06 10:00
1D Sueeegzor Name Type Lag
30 Podmum -3 FS 0 hra
29 Gradevinski radovi 3352 days Fri 6.1.06 7:00 Thu 10.5.07 8:30
30 Podrum -3 25 days Fri 6.1.06 700 Sat 11.2.06 9:30
1D Sueeezzor Name Type Lag
31 Podrwm -2 F= O hre
78 Grubi elekiroinzfalzterzki radovi u zidovima F= 0 days
a7 Sprinkler F3 0 days
| Padrum -2 22 days Fri 3.2.06 12:00 Wed 5.3.06 8:30
D Succeszor Name Type Lag
32 Podrum -1 F5 O hre
55 Paoztavianje kompakt izmjsnjivada Fs 0 daye
32 Padrum -1 23 days Tue 21.3.06 7:00 Sat 22.4.06 12:20
o Swsoceszor Name Type Lag
33 TREOVACKI CENTAR PRIZEMLJE FS 0 bz
33 TRGOWVACK] CENTAR PRIZEMLJE 25 days Thu 4.5.08 10:00 Fri 9.6.06 11:30
D Succeszor Name Type Lag
34 TRGOVACKI CENTAR 1. elazs F5 0 days
36 UREDSKI TORAN) | KAT F5 0 days
34 TRGOVACKI CENTAR 1. etaza 27 days Fri 30.6.06 12:00 Wed 9.58.06 10:30
o Swsoceszor Name Type Lag
35 TREOVACKI CENTAR 2 etazs F5 0 hre
35 TRGOVACK! CENTAR 2. etaza 25 days Tue 8.5.06 10:00 Wed 13.9.06 11:30
[} Swccessor Name Type Lag
ar TRGOVACKI CENTAR 3. elaZa F5 O days
112 Shed krov FSs 0 day=
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Kritidne aktivnost
Projekt Avenus Mall

D Naziv aktivnosti Trajanje Pocetak Zavrsetak
"TREOVACKI CENTAR 2. etaZa" continued
D Successor Name Type Lag
115 Frocels lokala 1 zavrani radow u lokalima F5 0 day=
37 TRGOVACK] CENTAR 3. staZa 17 days Mon 16.4.07 3:00 Thu 10.5.07 8:30
i Succeszor Name Type Lzg
63 Strojarnica 55 0 days
57 Instalaterski radovi 450,45 days Wed 17.8.05 13:00 Tue 5.6.07 14:00
63 Strojarnica 63,8 days Mon 5.3.07 7:00 Tue 5.6.07 14:00
G4 Postavijanje kiima komaora 30 days Mon 5.3.07 7:00 Tue 17.4.07 11:30
i Susceszor Name Tyoe Lag
[ Poziavljanje rashizdnika vode 55 o days
B9 Pastavijanje razhladnika vode o days Mon 16.4.07 2:00 Mon 23.4.07 10:00
i Succeszor Name Type Lag
[ Zracni kanali 53 U days
a7 Cjevoved fehnolofke vode 55 0 day=
68 Foziavijanje ventilatora 2a prigudivacima 55 0 day=
68 Postavijanje ventilatora sa prigugivadima 20 days Mon 16.4.07 5:00 Mon 14.5.07 16:30
D Swccessor Name Type Lag
T34 Zavani inspekciaii nadzor | i=hnichi pregled F5 U days
134 Zavini inspekcijzki nadzor i tehnicki pregledi 20,15 days Fri 25.5.07 13:00 Mon 25.6.07 §:00
135 Tehniéki pregled dizala i certifikacija 1 day Fri 25.5.07 13:00 Mon 28.5.07 8:30
D Successor Name Type Lag
136 Gradevinzka inzpekcys Fz I ET
137 Tehniéki pregled zarade 1 day Tue 29.5.07 13:00 Wed 30.5.07 14:30
D Successor Name Type Lag
138 Valrogszni nadzor F5 @ days
138 Vatrogasni nadzor 0.8 days Wed 30.5.07 12:00 Thu 31.5.07 12:30
D Successor Name Type Lag
139 lspraviiznie nedoztataks F5 0 dayz
135 lzpravijanje nedostataka 7 days Wed 30.5.07 7:00 Fri 8607 13:30
D Successor Name Type Lag
140 Uporabna dozvola F5 0 dayz
141 Dovrienje | izdavanje garancija F5 0 dayz
140 Uporabna dozvola 1 day Tue 12.6.07 15:00 Wed 13.6.07 16:30
/o] Swccessor Name Type Lag
142 Zlanje | zapnmanjs zavrenog zahljeva za isplatu F5 0 day=
142 Slanje | zaprimanje zavrinog zahtjeva za isplatu 0 days Mon 25.6.07 8:00 Mon 25.6.07 8:00



|zvjesta) "Tko radi Sto
Projekt Avenue Mall

D 0 Resource Name Work
1 Eurostruktor 1 day
1D Task Name Units Work Delay Starf Finish
g Friprema | prihvacanje terminskog plana | budZeta 100% 1 day 0 days Wed 15.6.05 8:30 Thu 168.6.05 10:00
2 G&T 35,2 days
1D Task Name Uinits Wk Delay Start Finigh
3 Grubi froskowvi prociene izgradnie 100% 20 days 0 days Thu 12.5.05 8:00 Thu 9.6.05 16:30
4 Prkuplianjs ponuda 100% 2 days 0 days Fr 16.9.05 8:00 Mon 19.9.05 14:30
5 Izhor glavnog izvodads | pofpisivanie ugovora 100% 2 days 0 days Tuwe 20.9.05 13.:.00 Thu 22.9.05 18:00
T Prkuplianje gradevinskih dozvoia 100% 3.2 days 0 days Thu 9.6.05 16:30 Wed 15.6.05 8:30
8 Friprema i pritvacanje terminskog plana i budZets 100% 1 day 0 days Wed 15.6.05 8:30 Thu 16.6.05 10:00
g Predaja projekata 100% 7 days 0 days Mon 11.4.05 8:00 Wed 20.4.05 13:30
3 Konstruktor 343,2 days
o Task Name Uhnits Work Deiay Start Finish
g Priprema | prifivacanje terminskog plana ! budzeta T00% 1 day 0 days Wed 15.6.05 8:30 Thu 16.6.05 10:00
9 Predaja projekata 100% 7 days 0 days Mon 11.4.05 8:00 Wed 20.4.05 13:30
29 Gradevinski radowi T00% 335,2 days 0 days Fri 6.1.06 8:00 Thu 10.5.07 8:30
142 Slanje | zapnimanje zavrénog zahtjisva za isplatu 100% 0 days 0 days Mon 25.6.07 8:00 Mon 25.6.07 8:00
4 Tehnika 335,2 days
e} Task Name Units Waork Delay Start Firtish
29 Gradevinski radovi 100% 335,2 days 0 days Fri 6.1.06 8:00 Thu 10.5.07 8:30
5 Pastor 0 days
6 Schindler 0 days
7 IPRO inZenjering 7 days
0 Task Name Uinits Work Delay Stant Finish
5 FPredaja projekata 100% 7 days 0 days Mon 11.4.05 8:00 Wed 20.4.05 13:30
8 TermmuoinZenjering 14 days
1o Task Name Units Work Deilay Start Firish
16 Zaprimanje projkine dokumentacie za grijane, ventilaciju | klimafizaciv 100% 14 days 0 days Mon 22.8.05 8:00 Sat 10.9.05 9:30
9 Studio K 0 days
10 IB — InZenjering 7 days
10 Task Mame Units Work Delay Stant Finish
5 Predaja projekata 100% 7 days 0 days Mon 11.4.05 5:00 Wed 20 405 13:30
L Adap-Teh 0 days
12 LIFT-ing 7 days
1D Task Name Units Work Delay Start Finish
g Predaja projekata 100% 7 days 0 days Mon 171.4.05 8:00 Wed 20.4.05 13:30
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|zvjesta) "Tko radi Sto”
Projekt Avenue Mall

1D Resource Name Work
13 MNNS-EL-ING 144 8 days
Task Name Units Work Delay Start
Elsktricne instalacie 100% 144 8 days 0 days Sat 11.2.06 9:30 Mon 11.5.06 12:30
14 TTI { Termotehnicke instalacie ) 450,45 days
Task Name Units Work Delay Start
Instalaterski radowi 100% 450,45 days 0 days Wed 17.8.05 13:00 Tue 5607 14:00
15 ELKOM 85 days
Task Name Units Waork Deiay Start
Hidrotehnicke instalacie 100% 83 days 0 days Mon 20 .3.08 8:00 Thu 20.7.06 1700
16 Temoservis 19 days
Task Name Units Work Delay Start Firish
BWS T00% 79 days 0 days Mon T7.72.06 5:00 Sat 6.7.07 71:30
17 BER Conex 125 days
Task Name Units Work Delay Start
Iskop za femelje 100% 10 days 0 days Wed 20.11.05 12:00 Wed 74.12.05 16.00
Dijafragma 100% 70 days 0 aays Fri 16.12.05 8:00 Tue 28.3.06 14.00
Postavianje temeline plode 100% 45 days 0 days Thu 29.12.05 15:00 Mon 6.3.06 10:00
18 HEP 14 days
Task Name Units Work Delay Start
Izvodenjs vanjskih prikjucaka 100% 14 days 0 days Tue 17.4.07 12:00 Mon 7.5.07 16:30
19 Ministarstvo zastite okolisa i pros 20,15 days
Task Name Units Wk Delay

Zavsni inspekciiski nadzor i fehnicki pregiedi

10058 20,15 days 0 days

Frn 25.5.07 13:00 Sat 23.6.07 1400



Terminski plan izgradnje objekta Avenue Mall

7] e =T JoinE
Fazy aktrost rivd ri =T = [~F) [~k] =1 [~ [~k] = -l riv
1 Ewnras Wal BT
r4 Dpdl wreil 120,B daye Mion 11.4.08 7200 Mlon 34008 1550 ~ Ol uvlet
GErud tnodkoy] procjens izgadne Z0 days Tha 12505 8:00 Tha SE.05 16:30
Prisupfanje ponuda 2 days Fri1€.5.05 §:00 Mon 135105 ¥4:30
Izbor glavrog Irsodala | poplsvanie ugovora 2 days Tue 20505 13:00 Thu 22505 16:00
Pocrcdene gararcla | csiguranja T days FriZ3.5.05 §:00 Mon 390005 1630
Frisuplan)e gradevirskh dozvola 3,2 days T 2605 1630 ‘Wed 15.6.05 530 n;
Friprema | prihvadanje temminzkop olana [ ucdeta 1 cay Wed 1EE. D5 550 Tha 165105 10:00 |
Fredaa projekata T days Mon 11405 7:00 ‘WWec 20.4.05 13230
Projekina dokumentac a 33,2 daye Mon Z6.7.08 8200 Sat 108,06 8-30 rojakina dokwmentaca
Zaprimarie artlizkorshbe | sonstrubclske projekine dokumentac]e 14 days Maon 25705 8:00 Eaf13E.05 530
Zaprimanps projekre dokumentac]e T sprinkler 14 days Man 25705 8:00 Bat 13.8.059:30
Zaprimange projekine dokumentacle z2 dizzla | prokneine si=penine 14 days Wecl 17.8.05 13203 Wed 7.5.05 530
Zaprimanie projekine dokumentac e hicrodefrltkih Instalacja 14 days Mon 257105 800 ERfZEODE S
Zaprimane projekine dokumeriacls eekifdinin insiaacla 14 days Sat 13505 530 Fri2.5.05 1430
Zaprimanie projkire cokumertacle za grianie, verdlaciu | Eimatizaciu 14 days Mon Z2 505 800 RS 0E 530
Mablllzac]a grad Eia - pripremn’ racoy| 26,2 dave Tue I7.5.06 13200 VWed 2.11.08 18:30 M gradinEes - pripremnl rados
Instalscla prvremenh o sneEmgle 1 cay Tue 27 5.0 13:00 Ward 285,05 14:30
Fostavilar|e ureda na graalisn 2 days Fri 30.5.05 8200 Mon 390005 14230
Razm|=&an)s Instaac]a 20 days Wed E10.05 5700 Wed 211051830
Eecaetzie | pectehnilee [zmens 7 days W £.10.05 2200 Fr 149005 13230
Tamal)l - radosd do kobs 0 18,8 daye Mon 10.10.06 8200 Tus B3 08 14700 Temsl)l - radowl oo kobs 0
CHlen|e | rasman)s erens 10 days Mon 10.10.0= .00 Mon 24 1000= 12730
Grumil permnilanl racow 10 days kon 10.10.0= B:00 Mon 24 1000< 123230
Iskoiavar)e aoekts 10 days Fr11.49.05 7:00 F 2= 11,05 12:30
Izkop za teme e 10 days Wad 30011.05 12:00 W 14.92.05 16200
Djairagma 70 days Frde 205 7:00 Tue 25 2 Ok 14:00
= Fostavilar|e t=me]ne plods 45 days Thu 2512 0= 15:00 Adon £ 3 06 10:00
= ‘aradsvinckl radosvl 36,2 daye Fri 8102 7200 Thua 1007 8:30 Gradevinckl radovl
30 Podrum -3 It days Frig. .06 7200 Bat 11.2.06 8:30
= Paosdrumi -3 IT days Fri=3.2.0e 13200 Wed B.305 530
= Pocrum -1 23 days Tue 2120 7:00 Bat 23 4.0e 12:30
= TROOWVACK CENTAS FRIZEMLIE It days T 4.5 08 10:00 FriS.e.0s 11230
1 TRGOVAZK CENTAR 1. stata IT days Fri 300.0& 12:00 ‘Wed 5.8.06 13:30
= TROOWVACK CERNTAS I a2y It days Tue= 2206 10:00 e 13.5.08 11250 H
UREDEE TORAM) [ AT 10 nays hon 25206 8:00 bon 10702 93:30
ki TRGOVACKI CERTAR . elady 17 days Mon 15407 8:00 TR 100207 8230 = ij
UREDEE] TORAMI I KAT 14 days kon 10.7.0= 12:30 Emt22.7.06 14:00
UREDEEI TORANS 15 gays bon 317 06 2:00 Mon 21 2 0e 14:30
UREDEE] TORAM IV kat 122 days kMon 21.20= 14:30 Frig8.5.06 15:20 *
UREDEE TORAMY W kat 14 days Thu 28.1Z10= 15:00 T 12907 10:30 _I
UREDEE] TORAMS W1 kat 14 gays bdon 22907 8:00 Eat 10.2.07 8:30
UREDEE] TORAMY VI kat 12 days Sat 10207 10:00 e 22207 11230
UREDEE] TORAMS W kat 15 gays Fri23.07 15:00 Bt 24 3.07 12:30
UREDEE TORAMY X kat 13 gays S 243079330 T 12407 15:30
Frowna konsirakolla 23 F dayec Mon ZE.E07 5200 Mon 146507 1000 “ Erovna kencirukalla
Hanofanje zavircg betonskop krosncg scja T days Mon 2507 E:00 Wed 4407 1320
Hanofanje chumenskes roene zadihe T days Mon 154 07 B:00 Wea 2€.4.07 13:30
Fostavilar|e kroerih Imenth prefla 10 days Mon 164 07 E:00 Mon 304 07 1230
Frowrl Emarskl radowl - krovno ocvodnavane 12 days Mon 15407 2:00 Wed 2.5.07 15:30
Frekrfvanje krova grudm &junkocm Edays Mon TEDYE:D0 Mon 14 =07 90:00 E
Faramifarckl | kamencoblagaEkl radowl &0 daye Mon 16.1.07 8200 Tue 13507 18:00 w Keramibarcsl | kamenoobiagalbid radov]

Sat 8.1.05 700
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Terminski plan izgradnje objekia Avenue Mall

] - — I Tralanje Foletak Zavrhetak zt':;1 — =
S3 Famen [ klesarsk racovi v lo & | ==anlamim Svorowima =0 days Mon 159107 200 we 7 o 0 19a
Postavijar|e kamena na var|skim zidovima 3E days Mon 15107 E: 00 Toe E3 07 ¥#4:00
Postavijar|e keram &klh podica | kamena u posovnom iornu | dzalms 3E days Mon 15107 B:00 Tue e 307 42:00
Zayrira cbrada | O&Cenj & days Tue 5307 14:00 Tue 133507 1600
nelalaterckl radovl 450,46 daye 'Wied 17.8.06 13:00 Tue EEOT 14200
Teplinska stan'za 70 daye VWed B.5.08 E:80 Lat 17.8.08 11:00
Postavjanje kompakt zmjer|teada 14 days Wed 8.3.06 5:30 Tue 22 206 13:30
Postavian)e cjsovoda 70 days Wed B3 06530 BExt{7EDE 11:00
Postavjan)e spremnika za wodu E days Wed 8.3.06 5:30 Wea 18306 13:33
Spajanj= na vankk prikjuiak & days Wed 8.3.06 530 Wed 15308 1250 2
Firojarnioa 83,8 daye Mon B.3.07 7200 Tue 6607 14.00 | MEEEERNNY irciarnica
Fostavianke kima komora 30 days Mon S 307 7:00 Tue 17407 11:30 E
Postavjanje razhladrika vode £ days Mon 15407 E:00 Mon 234 07 40:00
Zralrl kanal 3E days Mon 16407 E:00 Toe SE 07 ¥2:00
Cj=vowod tehnolcdie vode 0 days Mon 154 07 B:00 Mon 14507 16:30
Fostavianke venilzion =2 prigutivalima 20 days Mon 18407 800 Kon 14507 18230
Liftovl | pedratne cleperice 82 days Wed 17.8.06 13:00 Wed 18.11.08 £:30 -DH Lirtorifi ipbkredne ot
FPostavianke opreme dizala u okna 45 days Wed 17.E.05 1300 Frl Z21.10.0% 14:00 | L
Postavianks opreme u strojannic] 10 gays Frl 211005 12:00 Sat S 14.0559:00 | |
Testranje | podedavar|e vraia | opreme 10 days S 2190005 14:00 Bt =11 0E5:00 1
Fostavian)e | irsiaac|a pokretrih stepenica 1E days =l 211005 44:00 Sat {21910 14:00
Spajanje na siERTICN] SUStAY 7 days S81511.05 500 Wed 16.11.05 8:30
ElliriZne Inctalaolls 1448 daye Eat 11.2.08 8230 Mon 11.8.08 1230 jatridme iy ctalaolje
Srubl eiekroinsiaiaterskd radoy u Zidovima =0 days Sat 11206 5:30 Tue 254 06 16:00
FPosztavianje kanaa za elekriZne kablove cC days Mon 2 206 8:00 Wea 341506 15:30
Instaiiran)e | priklpstian)e elekriénh uredaja 20 days Wed 24.5.06 15:30 Fri44.7.06 10:00
Kabiranjs | postavlan)s ransfomabora 10 days FA147.0610:00 FriZ8.7.06 14:30
Fostayjanis rasyenin gjea 30 days Frl 2 7.06 14:30 Mon 11508 92-30 :
EM 18 days Mon 111206 200 E T REERLE ] " =°E
Instalacia EMS-a 14 days Mon 11.12.08 8:00 Sl 30012.06 9:30
Testranje EME-a E days Bat 301Z0E 530 Bak e 1.0711:30 E&’
drojarske netalaol)s 228,868 daye Frl 24.10.06 14:00 Mon 182081238 jrojarcks illmauu-u
Oznoen strojarskl radoul u zidovima 0 days =l 211005 44:00 Sat 1919105 13:30
Possavjane zracnih kamais I0 days "l 21.10.0= %4:00 Sa1 191102 13:30
Fostaviank clevovoda behnolcdos vods =0 days Sat 13,1105 13:30 Wed 1.2.06 12:30
Fostavianke kanaa u verdlaclska ohna 32B1 wks Sat 131105 13 Mo 4.5.06 B:06
Foztavanje tkoplnsklh pumgd 20 days Sat13.11= Tue 21.06 11:00
Spajanjz na BMS 12 days Tue 3106 19:00 Fri20.4.06 5:30
Testrane | oxansrar|s sustyaa 10 days Mon 4 506 8:06 Mon 185 0= 12:36
Hidrotshnldks Inckatacl|s BE daye Mon 205202 2:00 Tha 207 02 1700 _ H I e r-.j_!lanl,la
“‘odoinsiafabersk racovl u Zidovima 25 days Mon 203108 &:00 T 20706 1700 :I :
Fostavianke ventla 20 days Mon 20 506 &:00 Mon 17.4.0 1630 :I
FPostavljank vodowodnis Instalacla | saritadjy 14 days Won 202106 8:00 EatB4.06 9:30
Isorar|e, festiranjz | £4Zenjz clev | zankara T days Batz.4.0653:30 Wed 15.4.05 3:00 :E
Zprinklar 127 dayc Eat 412,08 5:30 Wed 18.8.08 800 Isr
Postavian)e sprinkler stapice 1E days Bat 11 .20€ 530 Adon £ 2 0& 10:00 1
Fostavianke pumpl 15 days Bl 11206 530 &on £3.06 0000 _':l
Izwodenje chevovoca za sprinkier 120 days Sat 11206 530 EalE.E.06 5:30 L
Spaanjz emenala na spremnik vode sprinkler inshalaclz 10 days Bat 11208 5:30 BatZ= 20 44:00 _.:l
FPostavjanje miaznica 10 days Bat 11206 5:30 Bat2s 2 0e 14:00 H:l
Testranje sushava T days Esf =B 0&e9:30 Wed 1E.H.055:00
Yatrodojaea 7E daye Zat 18.11.06 15:30 Thu 8.3 04 12:30 H ‘Watrcdojava :
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Terminski plan izgradnje objekia Avenue Mall

Mazr astvrost

Zaurietak

Trajanje I Folatak I
W0 days a - =

Fm U Zarre kanae
Fostavjanje vatrcdofavnk Indkalora
Spaanjs na BME

Yidsonadaor

Postavjanje kamem | cpreme
Testrans opreme
Alumir cka | ctaslara facada
Ehed knov
Eravarsk!| Imarskl madowl na fxzad|
Prozor
Prodalla lokala | zawmind radew! o lokallma
Postavijar|e aborein|zxe stoiare | stakaa
lzrada pregradnk zicova [ pestavlans glpsanih pcta
Postavijan]e scbrlf srata [ melanin dfsovs
Fosiavijan|e ulaznk wraia lokala
Ulazak najmaoprimaca - pobstak zavrinlh racova
Postavijan|e keramickih piodica u hocridma
Zawtro bojanje | 10katK radiow
Ulanjar|s krioina, omsasaks maser|ala | genarac &dter]s zorace
Cpremanie Kna
Cpremaen|e supemarketa
Cpremar|s nymcprimaca
Izéodesne van|skln oriklulaka

Asfafirar|=
= Fasiavijarrie nubnika T slanalizacls
1 Uradenjz zelzrih poeriing
1= Tesiran|e=
== Pudianjz u pogon
== Cbuka korisnika
T= Zavinl Insp naczor | i b

Tehnl=k pragied dzaa | cersfieac|s
Gradevinska Inspekcla

TehniZk pregi=d zgrace

varnpasnl naczor

Izpra«laniz necostataka

Uporatbna dozvoia
Ciowren]z | zcavan(e garancla

Eianjs | zaprranjs zavrircg zanieya za lsplat

T  Rin

| iy JnE

[~ I - = - = S -~ N - |

o

v 2= e SO

Z0 days Sat 15110543230 kon 15120 fe:00
£ days T 2 206 10200 Tru 2 206 12:30
B.E days Tus 16607 180 Mon ZBEDT 10CE0
£ days Tu= 15207 1000 Tus Z2s0F 1230

3 days Wed 23.5.07 12200 HMon 2EE07T 9030
28, TE daye Wea 13.9.08 12:00 Frl 32.12.08 10:00
30 days Wed 13.5.068 12200 Thu 25000 1530
Z0 days kion 1550 8:00 kon 15.1000< #e:20
EE days Mon 15500 E00 FAZE 1208 10:00
BE daye Mon 13.11.08 8200 Frl 18.2.07 18-00
1 days kon 12.11.0= 2:00 Tue 5412 0e fe:00
Z0 days Tu= 512 0= 1600 Wwed 3.1.07 1530
0 days Wed 3107 15520 Thu 15707 030
Z0 days Thu 15407 1030 Fri 16.2.07 10:33
BT dayc Mion 28,107 2200 Mom L 807 1430
20 days Mon 23107 8:00 Man 25 207 1630
1.33 wks Mon 25 207 18:30 Fri5.3.07 14:30
7 days Mon 25207 1630 Thu 2 207 12:00
T. 13 wks Kon 25 207 18:20 Tue 1507 ¥6:00
20 days Mon 25 207 1€:320 e 144,07 11200
20 gays ASon S 207 8:00 Tus 17407 11:230
14 days Tu= 17407 12:00 Mtoen TS 0W HiE:30
3 days 1e:30 Fri 11.5.07 12:30

S days Tue 15507 9:30
414 days Mon 23S 07 92:30
T days Thu 17507 93:00

1 Sy Fri 18.5.07 1£:30

12 days Son 4.2 07 94:30
20,16 daye Fri 26.6.07 13-00 Mom ZEBOT 500D
1icay FAZ=EE 07 13:00 Mon ZEE07 B30

1 cay Mon 22507 8:30 Tue Z5 507 40:00

1 cay Tu= 23207 12:00 ‘e 30.2.07 14:20
0,8 days W 20.5.07 13:00 Thu 31507 92:30
T days ‘e 30.5.07 7200 Frig.e.07 1330

1 icay Tu= 12207 1500 e 13807 1820

2 days Tru 14207 8:00 Eat 16 .07 71:00

O days hion 252 07 8:00 Mioen 25 2.07 8:00

| I - N == N~ - NN -~ - 5 N - -

I3

| suminicia | ftakiena tacada

Frodellq lokala | zawrdnd radovl o lokallma

h Ulazak rajmoprimaga - podetak zavrin

Zavinl Inspekollskl naczor | ahaldkl

B

Frogress

= 1

Spilt
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Mrezni dijagram projekta Avenue Mall
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