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Sazetak

Ovaj se diplomski rad bavi projektnim menadzmentom u jednom od najbrze rastucih sektora
na svijetu koji se, isto tako, ubraja u kreativne industrije - to¢nije IT sektor. U okviru spomenute
tematike predstavit ¢e se i objasniti pojmovi kao Sto su menadzment, projekt i projektni
menadZment te analizirati studija slucaja o projektu Peaktyme tvrtke Shoutem. Poblize ¢e se
objasniti utjecaj IT sektora na gospodarstvo te analizirati metode projektnog menadzmenta za
koje se tvrtke u IT sektoru najc¢esce odlucuju pri provedbi projekta. Sve prikupljene informacije
posluzit ¢e kao osnova tijekom analize studije slucaja u svrhu koje je proveden dubinski
intervju. Glavni je cilj ovoga diplomskog rada utvrditi koriste li se voditelji projekata u IT
sektoru tradicionalnim ili suvremenim metodama projektnog menadzmenta te na koji se nacin

te metode provode.

Kljucéne rije¢i: IT sektor, kreativne industrije, menadZment, projekt, projektni menadzment



Abstract

This thesis deals with project management in one of the fastest growing sectors in the world,
which is also falling within the scope of creative industries — IT sector. Within the mentioned
topic, concepts such as management, project, and project management will be presented and
explained, as well as a case study about the project Peaktyme of the company called Shoutem.
The impact of the IT sector on the economy will be explained in more detail and the methods
of project management that companies in the IT sector most often opt for when implementing
a project will be analyzed. All information gathered will serve as a basis during the analysis of
the case study for which the in-depth interview was conducted. The main goal of this thesis is
to determine if project managers use traditional or modern methods of project management and

how these methods are implemented.

Keywords: creative industries, IT sector, management, project, project management
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1. Uvod

U prvom se dijelu ovog diplomskog rada govori o definiciji 1 zadatku menadzmenta.
Organizacijama je menadZment potreban kako bi Sto efikasnije upravljali procesima, resursima,
troskovima, vremenom itd. Njegova je glavna prednost to $to je usmjeren na krajnji cilj i §to je
vremenski ograni¢en. Osim navedenog, karakteristiéno za menadZment je da obuhvaca pet
glavnih faza koje ovise jedna o drugoj, pa je zbog toga nuzno da organizacija ima menadzera
koji ¢e u¢inkovito upravljati tim fazama na svim hijerarhijskim razinama.

Kako menadzment obuhvaca i upravljanje projektima, vazno je prvotno utvrditi definiciju
projekta, njegove karakteristike i ciljeve. Projekt se ne moze smatrati rutinskim poslom koji
obavlja organizacija, no odnosi se na skup aktivnosti koje su usmjerene na ispunjenje nekog
cilja. Kao 1 menadzment, projekt obuhvaca cetiri faze koje su poblize objasnjene u drugom
dijelu rada, kao 1 logicka matrica na temelju koje se odreduje tijek projekta.

Projektni menadZment obraduje se u treCem dijelu. On obuhvaca deset osnovnih funkcijskih
djelatnosti, a to su upravljanje integracijom, vremenom, troSkovima, resursima, obujmom,
kvalitetom, komunikacijom, nabavkom, dionicima i rizikom. Svaka se od navedenih funkcija
sastoji od aktivnosti koje su kljuéne za izvodenje svakog projekta.

U IT sektoru se projektni menadZzment razlikuje po metodologijama provedbe istoga. Postoje
tradicionalne metodologije, poput Waterfalla, PRINCE2 i CPM-a, i suvremene, odnosno agilne
— Scrum, Kanban i Extreme programing. Spomenute se metode analiziraju i usporeduju.
Nadalje, na temelju navedenog provodi se analiza studije slucaja, a kao primjer uzima se projekt
Peaktyme. Svrha ove analize utvrditi je kojim se metodologijama upravljanja projektima koriste
tvrtke/organizacije u IT sektoru te primjenjuju li iste glavne funkcijske djelatnosti svakog

projekta i faze Zivotnog ciklusa projekta.



2. MenadZment
Kada se organizacija suocava s odredenim zadatkom koji je kljucan za postizanje nekog cilja,
stvara se potreba za menadZmentom. MenadZment predstavlja vazan ¢imbenik uspjeha te resurs
ekonomskog razvoja svake organizacije koji je ,,djelotvorno revolucionirao prirodu poslovanja
posljednjih sto godina®. (Bahtijarevi¢-Siber, Sikavica, 2004: 19) S obzirom da svaka
organizacija raspolaze odredenim resursima, bilo ljudskim, financijskim, materijalnim ili nekim
drugim, menadZment je neophodan faktor u upravljanju istih. Medutim, Bahtijarevi¢ Siber,
Poloski Voki¢ i Sikavica ne poistovje¢uju menadzment s upravljanjem, nego isti¢u kako bi se
menadzment ,,mogao poimati kao izvrSna aktivnost upravljanja® dok funkciju upravljanja
smatraju funkcijom vlasnistva. (2008: 3) Prema tome, menadzment se shvac¢a kao aktivnost

koju organizacije primjenjuju kako bi efikasno upravljali resursima i procesima.

2.1. Definicija i zadatak
Menadzment je viseznadan pojam, ali, kako Rahimi¢ i Sehi¢ navode, isti nema opce prihvaéenu
definiciju. Bahtijarevié-Siber i Sikavica smatraju kako je jedna od najée$¢ih definicija
menadzmenta “proces koordiniranja ¢imbenika proizvodnje, odnosno poslovanja, u svrhu
postizanja odredenih ciljeva“ (2004: 18), dok Rahimi¢ i Sehi¢ isti¢u definiciju Mery P. Folllet
iz 30-ih godina 20. stolje¢a koja je odredila menadZment kao ,,umijece obavljanja stvari pomocu
ljudi®. (2009: 19) Definicija Rup€i¢ (2018: 2) koja menadZment smatra druStvenom disciplinom
,koja se bavi izuavanjem ponasanja organizacija i njihovih ¢lanova u svrhu ostvarivanja
odredenog cilja ili skupine ciljeva“. Sve se navedene definicije mogu primijeniti jer poblize
opisuju bit, odnosno svrhu menadzmenta — postizanje ciljeva koje je organizacija unaprijed
odredila. Zbog toga se moze reci kako je menadzment neophodan u svakoj organizaciji koja
nastoji ostvariti svoju misiju i viziju kroz zajednicki napor pojedinaca koji imaju zajednicki cilj.
Bahtijarevi¢ Siber, Poloski Voki¢ i Sikavica (2008: 8-9) promatraju menadzment kroz nekoliko
stajaliSta te ga po istima definiraju:
1. Menadzment kao vjeStina — sposobnost uspjeSnog obnasanja funkcija i uloga
menadZmenta.
2. Menadzment kao znanstvena disciplina — usustavljeno znanje i praksu pojedinca o
menadZmentu.
3. MenadZment kao profesija — profesionalno zanimanje ljudi u menadzmentu, odnosno

njihov polozaj u procesima rada.



4. MenadZzment kao funkcija u organizaciji — rezultat polozaja u procesima rada; treba se
razlikovati od poslovnih funkcija u organizaciji.
5. Menadzment kao nositelj odredenih funkcija — odnosi se na razine menadzmenta u
organizaciji.
6. Menadzment kao proces — najcesce stajaliSte na koje se odnosi najveci broj izvedenih
definicija 0 menadzmentu.
NajceS¢e se na menadZzment gleda kao na ,kontinuirani proces obavljanja poslovnih

aktivnosti®, a te se aktivnosti nazivaju funkcije. (Masi¢ et al, 2010: 22)

2.2. Funkcije menadZzmenta
Kako je prethodno spomenuto, menadzerske se aktivnosti poistovjec¢uju s funkcijama, a iste
Rahimi¢ i Sehi¢ definiraju kao ,,skup medusobno povezanih aktivnosti koje obavljaju
menadzeri bez obzira na osobne sposobnosti i vjestine kako bi postigli Zeljene rezultate®. (2009:
21) Prvu je poznatu klasifikaciju predstavio Henry Fayol zbog ¢ega je dobio titulu oca teorije
menadzmenta (Bahtijarevié-Siber, Sikavica, 2004: 69): planiranje, organiziranje, naredivanje,
koordiniranje i kontroliranje. No naj¢es$¢e navedene funkcije menadzmenta su sljedeée
(Bahtijarevi¢-Siber, Sikavica, 2004: 19; Rahimi¢, Sehi¢, 2009: 22; Rupgié, 2018: 3):

1. planiranje

2. organiziranje

3. upravljane ljudskim potencijalima

4. vodenje

5. kontroliranje.
Tek je od nedavno upravljanje ljudskim potencijalima postalo dijelom osnovnih menadzerskih
funkcija jer su suvremeni teoreti¢ari (H. Koontz i C. O'Donnell medu prvima) prepoznali
vaznost istog, dok su planiranje, organiziranje, vodenje i kontroliranje funkcije koje su najcesce
navedene, posebice medu teoretiCarima kao Sto su H. Fayol i J. Massie. U 21. stolje¢u
upravljanje ljudskim resursima neizostavni je dio svake organizacije jer su ljudski resursi
najvrjedniji resursi te 0 njima ovisi cijela organizacija. Ukoliko se ljudskim resursima dobro ne
upravlja, organizacija moze nai¢i na posljedice koje bi mogle trajno narusiti mogucénost
ostvarenja njezine misije i vizije.
Prethodno navedene funkcije ¢ine kontinuirani proces, odnosno ,,cikli¢ki proces u kojemu je

planiranje polazna tocka, dok se na temelju rezultata funkcije kontroliranja donose novi planovi
3



nakon ¢ega proces nastavlja svojim tokom, kao $to je prikazano na slici 1. (Rupé¢i¢, 2018: 3) U
organizacijama bi se takav proces trebao neprestano ponavljati, barem dok ne dode do njezinog

zatvaranja kada svi procesi staju na fazi kontroliranja.

Kontroliranje

Planiranje
Vodenje Organiziranje
‘Q\% Upravljanje @5

ljudskim
potencijalima

Slika 1. Ciklicki prikaz menadzerskih funkcija
Izvor: preuzeto u cijelosti (Rup¢i¢, 2018: 3)
Objasnjenja navedenih funkcija donijet ¢e se u narednih pet podglavlja gdje ¢e se analizirati

njihova svrha i cilj.

2.2.1. Planiranje
Planiranje je glavna funkcija menadzmenta od koje cijeli ciklus pocinje i od koje se ciklus
nastavlja. Ova funkcija ukljucuje utvrdivanje misije organizacije te definiranje ciljeva 1
strategija za ostvarenje istih. (Bahtijarevi¢-Siber, Sikavica, 2004: 74; Rup¢i¢, 2018: 3) Vaznost
iste proizlazi iz toga Sto je usmjerena na buduénost — planiranjem se odreduje u kojem ¢e se
smjeru organizacija kretati te sadrzi ,,putokaze* koji vode do ostvarenja ciljeva.
Bahtijarevi¢-Siber i Sikavica (2004: 75) navode pet faza planiranja:

1. definiranje ciljeva organizacije

2. odredivanje stvarnog poloZaja organizacije u odnosu na postavljenje ciljeve

3. predvidanje buduc¢ih dogadanja

4. izrada planova koji se namjeravaju ostvariti ciljevi

5. implementacija plana i ostvarenje rezultata.
Ova je funkcija povezana s ostalim funkcijama i utjece na njihovo izvodenje pa se stoga smatra
temeljem ciklickog procesa menadzerskih funkcija. Proces organizacije ne moze zapoceti dok
planiranje nije izvrSeno do kraja jer se na temelju ciljeva organizacije odreduju aktivnosti koje

su ukljucene U organiziranje.



2.2.2. Organiziranje
Organiziranje prati planiranje — menadzer tijekom organiziranja odreduje uloge ¢lanova tima,
odnosno aktivnosti koje ¢e se provoditi kako bi se ostvario cilj organizacije, pa se na temelju
toga mogu odrediti funkcije koje se ubrajaju pod ovu fazu (Bahtijarevié-Siber, Sikavica, 2004:
75-76):

1. odredivanje aktivnosti koji ¢e se provoditi u organizaciji

2. grupiranje tih aktivnosti

3. dodjeljivanje aktivnosti ¢lanovima tima

4. odredivanje njihove uloge i osiguranje koordinacije u organizacijskoj strukturi.
Organiziranje je isto od iznimne vaznosti zbog nac¢ina na koji ¢e zaposlenici koji rade zajedno
do¢i do zajednickog cilja— ako su svima odredene uloge i aktivnosti, komunikacija ¢e teci lakse,
Smanjit ¢e se mogucnost stvaranja konflikta te ¢e tim biti viSe motiviraniji i produktivniji, §to
¢e dovesti do pozitivnih rezultata. Ukoliko zaposleni nisu sigurni u svoju ulogu te im aktivnosti
nisu pravilno dodijeljene, velika je moguénost da ¢e na putu do cilja nai¢i na brojne probleme,
stoga je vazno uspostaviti koordinacijske 1 komunikacijske mreze kako bi se uspjesno
upravljalo procesom. U takvim situacijama upravljanje ljudskim resursima ima najvazniju

ulogu jer se istim dolazi do efikasne komunikacije i koordinacije.

2.2.3. Upravljanje ljudskim resursima
U suvremenom je poslovanju upravljanje ljudskim resursima pridobilo na vaznosti. Sve se vise
posvecuje pozornost razvoju ljudskih potencijala i ulaganju u stjecanje vjestina i znanja istih.
(Rupci¢, 2018: 4)
Tri su temeljna zadatka ove funkcije (Bahtijarevi¢ Siber, Pologki Voki¢, Sikavica, 2008: 26):

1. popunjavanje radnih mjesta u organizaciji

2. briga da su rada mjesta popunjena

3. stalna izobrazba, trening i usavrsavanje zaposlenih.
Osim navedenih, izdvajaju se i zadaci koji su usmjereni na planiranje i pribavljanje ljudskih
potencijala, profesionalnu selekciju i identifikaciju te motiviranje i nagradivanje. (Bahtijarevic¢
Siber, Poloski Voki¢, Sikavica, 2008: 26) Kada se faza organizacije privede kraju, fokus se
mora usmjeriti na ljude, koji su klju¢ni za uspjeSno poslovanje organizacije. Osim toga,

organizacije moraju nac¢i nain za uspjeSno dovodenje kvalitetne radne snage te zadrzavanje



iste jer bez njih organizacija neée biti u moguénosti ostvariti svoje ciljeve. Projektni menadzer

je zato duzan brinuti se da dobro vodi ljudske, kao i druge resurse.

2.2.4. Vodenje

Bahtijarevi¢ Siber, Poloski Vokié i Sikavica navode kako je vodenje ,jedina prava funkcija
menadzmenta“. (2008: 27) U fokusu su ove funkcije odnosi izmedu menadzera i zaposlenika
(suradnika), gdje zaposlenici slijede menadzere i imaju povjerenja u njihove odluke. Menadzer
je duzan prilagoditi stil vodenja kako bi uspjesno komunicirao sa zaposlenicima te ih motivirao
na obavljanje zadataka. Ukoliko menadzer nije spreman efikasno voditi zaposlenike, ciklus

nece moci nastaviti dalje prema kontroliranju, Sto ¢e se negativno odraziti na cijeli proces.

2.2.5. Kontroliranje
Kontroliranje je posljednja faza ciklusa menadzmenta tijekom koje se utvrduje jesu li ciljevi
koje je organizacija postavila tijekom faze planiranja ostvareni. Rahimi¢ i Sehi¢ (2009: 23)
navode bit ove funkcije:

1. utvrditi standarde

2. izmijeriti i analizirati ostvarene rezultate

3. usporediti rezultate s planovima

4. poduzeti akciju ukoliko rezultati nisu u skladu s planovima.
Proces kontrole u suvremenom poslovanju lakSe se izvodi uz pomo¢ informacijsko-
komunikacijskih tehnologija koje pravovremenom 1 pravodobno izlazu informacije
menadzerima te menadzeri pomoc¢u njih mogu lakSe kontrolirati cijelim procesom. (Rupcic,
2018: 4) Kako cijeli ciklus zavrSava upravo kontrolom, vazno je pravodobno i efikasno utvrditi
ostvarene rezultate te provesti dodatne aktivnosti ukoliko isti nisu ostvareni. Organizacije
kontroliranje mogu provoditi i tijekom drugih procesa, ali nuzno je obaviti kontrolu prije
zapocinjanja sljedeceg ciklusa jer ponekad rezultati mogu utjecati na donoSenje novih ciljeva.
Rahimi¢ i Sehi¢ navode kako se u praksi ,,proces menadZmenta ne moze promatrati kao linearno
odvijanje medusobno odvojenih ili slabo povezanih menadzerskih funkcija, nego kao grupa
medusobno povezanih i isprepletenih funkcija“. (2009: 23) Ako se svaka funkcija promotri
zasebno, evidentno je da sve posjeduju odredene prednosti, no ipak najbolje djeluju kao cjelina

jer se je njihova svrha kao cjeline ta $to olak$avaju organizacijama put do ostvarenja odredenih



ciljeva kroz mnostvo procesa. Za izvodenje cjelokupnog ciklusa zasluzan je menadzment koji

usmjerava te procese u pravom pravcu i brine se o uspjesnosti svakog.

2.3. Menadzeri 1 vrste menadzera

Menadzeri su osobe odgovorne za provodenje funkcija menadzmenta, a funkcije menadzmenta
odreduju aktivnosti i uloge menadZera. (Rahimi¢, Sehié, 2009: 23) Aktivnost menadZera
,obuhvacaju sve poslove koje menadzeri obavljaju putem osnovnih menadzerskih funkcija“.
(Bahtijarevié¢ Siber, Poloski Voki¢, Sikavica, 2008: 28) Njihovi se poslovi razlikuju s obzirom
na organizaciju u kojoj rade s obzirom nato da svaka organizacija prolazi kroz razli¢ite procese
1 ima drugacije ciljeve, ali najveca je razlika u tome kako menadZzeri obavljaju te poslove.
Menadzeri ¢e se nalaziti u razli¢itim poslovnih situacijama te ¢e u skladu s istima odradivati
aktivnosti.

Barilovi¢ i Vre¢ko (2011: 50-51) navode kako se sposobnosti menadZera mogu podijeliti u tri
osnovna podrucja:

1. Podrucje tehnickih sposobnosti (Cvrsti elementi) — obuhvaca sposobnosti poput
prepoznavanja rizika i prilika, projektne organizacije, poznavanje odredivanja troskova,
financija i resursa, pokretanje i zatvaranje projekta itd.

2. Podrucje sposobnosti ponasanja — odnosi se na elemente kao §to su motivacija,
ucinkovitost, otvorenost, svladavanje konflikata itd.

3. Podru¢je kontekstualnih sposobnosti — ukljuéuje poznavanje portfelja projekta,
projektne i programske usmjerenosti sustava, sposobnost djelovanja u projektno
usmjerenoj organizaciji itd.

Pojedinci spomenute sposobnosti mogu razviti ,,kombinacijom stjecanja znanja i iskustava®.
(Barilovi¢, Vrecko, 2011: 50-51) Sva je potrebna literatura lako dostupna pa su stoga
ogranicavanja u pogledu stjecanja menadZzerskih sposobnosti vrlo mala. Menadzerske se
vjestine mogu primijeniti na mnogim poslovima, pa ¢ak i kod kuée gdje se moze nauciti kako
upravljati resursima, aktivnostima i sli¢no. Ulaganje u vjeStine i znanja jedna je od najvaznijih
investicija u buducnost koja daje prednost pojedincu i organizaciji u kojoj je zaposlen.

Osobe koje se nikad nisu nasle na funkciji menadzmenta imaju percepciju o tome kako je to
biti menadzer. Mitovi i stvarnosti usporedene su u tablici 1. gdje se prikazuje kako ljudi

dozivljavaju menadzersku ulogu.



Tablica 1. ,,Menadziranje“ — mit i stvarnost

operativno nacelo autoritet meduovisnost

ukljucivanje i onih izvan vaseg
klju¢ni igraci podredeni formalnog autoriteta
1zvori moci formalni autoritet ,,Sve samo ne to*
fokus upravljanje ,,jedan na jedan* upravljanje ,,jedan na jedan*
zeljeni ishod kontrola kroz pokoravanje predanost radu kroz ovlaséivanje
glavni izazovi slozenost slozenost i promjene
osnovne kompetencije | tehnic¢ke tehnicke, ljudske i konceptualne

Izvor: preuzeto u cijelosti (Bahtijarevié Siber, Poloski Vokié¢, Sikavica, 2008: 29)

Glavno operativno nacelo prema kojemu se vode menadZeri je meduovisnost, Sto znaci da
njihov tim ovisi o menadZzmentu koliko 1 menadZzment o timu. Menadzeri ukljucuju 1 ,,igrace*
izvan njihovog formalnog autoriteta, a naj¢eS¢e prakticiraju upravljanje ,,jedan na jedan®. Iako
je percepcija kako je najveéi izazov menadzerima slozenost zadatka ili projekta, oni se susre¢u
1 s promjenama pa je zato vazno da svaki menadZer sadrzi tehnicke, ljudske 1 konceptualne
kompetencije kako bi se mogao nositi sa svim izazovima.

Menadzeri su stup organizacije pa je njihova uloga od iznimne vaZnosti za poslovanje iste jer
donose odluke koje utjecu na opstanak i buduénost organizacije. Odlucivanje je zastupljeno u
svakoj funkciji, od planiranja do kontroliranja, §to ponekad ¢ini menadzerski posao teSkim.
Menadzeri su u potpunosti predani radu te se svakodnevno suocavaju s pritiskom $to moze
rezultirati posljedicama za organizaciju i ljude. S obzirom da podredeni prate upute menadzera
1 vjeruju u njegovu sposobnost donosenja odluka, ukoliko menadzer donese losu odluku, ista
¢e se odraziti 1 na njegovu radnu okolinu. Zato sloZenost i promjene smatraju jednim od glavnih
izazova svojega posla.

Uloge menadzera u organizaciji su jednako klju¢ne — postoji deset menadzerskih uloga koje

ukljucuju popratne aktivnosti koje su definirane u tablici 2.



Tablica 2. Aktivnosti menadzerskih uloga
uloga reprezentanta predstavljanje organizacije javnosti

uloga vode ponasanje prema podredenima

uloga osobe za vezu umrezavanje i razvoj odnosa s osobama izvan organizacije

uloga nadzora prikupljanje informacija

uloga distributera

informacija prijenos informacija drugim organizacijskim jedinicama

prijenos informacija izvan organizacijskih jedinica (kupcima,

Sl e e aien il | dobavljacima, medijima itd.)

razvoj novih usluga, proizvoda, na¢ina proizvodnje, nabave itd.

uloga poduzetnika te poboljsanje istih

uloga kontrolora

poremecaja akcije koje poduzima za vrijeme kriznih situacija

Ulelefielen il (eslieel | izrada plana budZetnih aktivnosti

uloga pregovaraca prezentira svoju organizaciju tijekom poslovnih pregovaranja

Izvor: preuzeto u cijelosti (Bahtijarevi¢ Siber, Poloski Vokié, Sikavica, 2008: 31)
Menadzerska funkcija ne obuhvaca samo jednu ulogu — menadzer moze biti reprezentanta, ali
i voda, osoba za vezu i nadzor itd. Zbog prirode takve uloge menadzeru se daje velika
odgovornost tijekom izvrSenja menadzerskih procesa, a to ovisi 0 razini na kojoj se nalazi. Zato
se menadzment razlikuje prema trima osnovnim razinama (Bahtijarevi¢-Siber, Pologki Voki¢,
Sikavica, 2008: 33; Rupcic¢, 2018: 8-10):

1. vrhovni
2. srednji
3. nizi menadzment
Podjela menadZmenta prema hijerarhiji prikazana je na slici 2. gdje se na vrhu nalazi vrhovni

......

zaposlene, osim menadzera.



Vrhovni
menadiment

Srednji
menadiment

NiZzi menadiment

Slika 2. Podjela menadzmenta prema hijerarhiji
Izvor: preuzeto u cijelosti (Rup¢i¢, 2018: 9)

Ovi nazivi upucuju na poziciju menadZera u organizacijskoj hijerarhiji, ali su mogud¢i i drugi
nazivi koji upucuju na razine — u tom se sluc¢aju vrhovni menadzment oznacava kao
»institucionalna ili strateska razina menadzmenta®, srednji menadzment kao ,,koordinacijska ili
takti¢ka razina menad’menta“ i najniZa razina kao ,,operativna razina“. (Bahtijarevié-Siber,

Sikavica, 2004: 107) Hijerarhijske razine bit ¢e objasnjene u sljede¢im poglavljima.

2.3.1. Vrhovni menadzment
Masié et al (2010: 38), Rahimi¢ i Sehi¢ (2009: 24) te Bahtijarevi¢-Siber i Sikavica (2004: 108)
nazivaju vrhovni menadZzment i ,,top menadZmentom*. Top menadZeri su menadZeri koji se
nalaze na vrhu hijerarhije u organizaciji te imaju vaznu ulogu — odgovorni su za uspje$no
poslovanje organizacije. (Rupcic¢, 2018: 8)
Bahtijarevi¢-Siber i Sikavica (2004: 108) navode tko se ubraja u top menadZment:

1. predsjedavajuci upravni odbor (Chairmen of the Board)

2. direktor ili predsjednik organizacije (President)

3. glavni i izvrsni direktor (CEO — Chief Execturive Officer)

4. glavni operativni direktor (Chieff Operating Officer)

5. potpredsjednik (Vicepresident).
Zadatak je top menadZera, bez obzira na titulu, donositi strategije 1 postavljati dugorocne ciljeve
na temelju misije i vizije organizacije, pa su stoga nuzni u fazi planiranja. Osim navedenog, top
menadzeri prate provedbu postavljenih strategija i ciljeva te su odgovorni za strukturiranje
kulture organizacije i odredivanje orijentacije organizacije. (Rupci¢, 2018: 8) Organizacija ne
moze imati srednji 1 nizi menadZzment bez vrhovnog jer je vrhovni polazna tocka na kojoj se

temelje procesi ostalih razina.
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2.3.2. Srednji menadZment
Srednji menadzment ili ,,menadzment srednjeg nivoa“ (Masi¢ et al, 2010: 38; Rahimi¢, Sehi¢,
2009: 24) oznacava ,razinu interpretacije dugorocnih ciljeva i njihove pretvorbe u konkretne,
specifi¢ne ciljeve i zadatke organizacijskih jedinica“. (Bahtijarevi¢-Siber, Sikavica, 2004: 108)
Kako navodi Rupci¢ (2018: 9) uloga srednjeg menadZmenta koordinacijskog je i
komunikacijskog karaktera pa su menadzeri na toj razini glavna poveznica izmedu vrhovnog i
nizeg menadZzmenta.
U srednji se menadzment ubrajaju (Bahtijarevi¢-Siber, Sikavica, 2004: 108):

1. divizijski direktori (Division Director)

2. menadzeri odredenog podrucja (Area Managers)

3. menadZeri tvornica (Plant Managers)

4. menadzeri odjela (Department Managers).
Njihova je uloga iznimno vazna, posebice u fazi organiziranja i upravljanja ljudskih resursa jer
su zasluzni za donoSenje aktivnosti koje se odreduju na temelju postavljenih ciljeva i strategija

organizacije.

2.3.3. Nizi menadzment

Nizi menadZment odgovoran je za vodenje 1 usmjeravanje aktivnosti svih zaposlenika osim
menadzera. (Masi¢ et al, 2010: 39) Usmjereni su na manji broj ljudi te se bave realizacijom
kratkoro&nih operativnih ciljeva. (Rupéi¢, 2018: 10) Prema Bahtijarevi¢-Siber i Sikavici (2004:
108), u ovu se razinu menadzmenta ubrajaju nadzornici (Supervisors) i uredski menadzeri
(Office Managers) koji su odgovorni za rad neposrednih izvrSitelja.

Prema gore navedenom, vazno je zakljuciti kako je svaka razina menadzmenta odgovorna za
ostvarenje odredenih ciljeva organizacije, $to znaci da je strategija organizacije isto tako
prilagodena prema odgovornostima svake razine. Ciljevi 1 vremenski okviri prema

hijerarhijskoj razini prikazani su naslici 3.
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MENADZMENT | NIVO
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Slika 3. Razine menadZmenta u odnosu na ciljeve i vremenski okvir
Izvor: preuzeto u cijelosti (Masi¢ et al, 2010: 39)
No osim navedenih vrsta menadzera, Rupci¢ (2018: 10) navodi i meduhijerarhijsku i

medufunkcijsku razinu menadzmenta koja je postala popularna u suvremenom poslovanju te se
sve ¢eSc¢e primjenjuje, a rije¢ je o projektnom menadzmentu. No kako bismo mogli razumjeti
projektni menadzment, vazno je prvo utvrditi definiciju projekta s kojim se menadZzeri Cesto

susrecu tijekom svoje karijere.
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3. Projekt

U ovome ¢e se poglavlju govoriti o definiciji i zadatku projekta, njegovim karakteristikama i

Klasifikaciji, kao i o Zivotnom ciklusu projekta koji obuhvaca ¢etiri osnovne faze.

3.1. Definicija i zadatak projekta

Ciljno usmjerenim zadatkom smatra se projekt koji se razlikuje od operacije po tome §to je
vremenski odreden, odnosno ima svoj kraj. R. 1 G. Avlijja$ (2018: 10) smatraju kako projekt
predstavlja nacin rada te upravljanje i organiziranje radne aktivnosti, a ono $to ga odvaja od
ostalih nacina upravljanja je njegova usmjerenost na rezultat. On zapocinje u to¢no odredeno
vrijeme, kada se definiraju potrebe, ciljevi i rezultati, te zavrSava kada su ciljevi i1 rezultati
dosegnuti, a potreba zadovoljena. Schwalbe (2015: 4) upravo to navodi kao jednu od glavnih
distinkcija izmedu projekta i operacija — operacija je usmjerena na odrzavanje poslovanja te se
neprekidno odvija, dok projekt zavrSava kada su odredeni ciljevi ispunjeni.

Kao i kod menadZmenta, ne postoji jedna definicija koja je opée prihvacena u svijetu. Krpan
(2021: 11) definira projekt kao ,,privremeni pothvat kojim se stvara jedinstveni proizvod, usluga
i rezultat”, dok ga Luki¢ et al (2012: 3-4) definiraju kao ,,poduhvat ograni¢en vremenom i
troskovima, kojim se postize skup definiranih rezultata (polje za ispunjenje ciljeva projekta) po
standardima i zahtjevima kvalitete. Prema definiciji Centra za izvrsnost u upravljanju
projektima (CoEPM?2) koja je priznata od Europske komisije, projekt je ,,privremena
organizacijska struktura uspostavljena kako bi stvorila jedinstveni proizvod ili uslugu (output)
unutar odredenih ograni¢enja kao Sto su vrijeme, troskovi i kvaliteta®. (2018: 5) Sve tri
navedene definicije spominju usmjerenost na rezultat, odnosno korist, §to je glavni cilj projekta.
Ti su smjerovi prikazani na grafickom prikazu 1.

Graficki prikaz 1. Cilj projekta

Proizvod Rezultat Korist

Izvor: preuzeto u cijelosti (Europska komisija, 2018: 31)
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Kada projektni tim stvori proizvod, on se isto tako smatra rezultatom zajedni¢kog truda.
Rezultat bi uvijek trebao biti pozitivan, odnosno odgovarati ciljevima koji su postavljeni na
pocetku projekta, a u konacnici za sve dionike taj rezultat predstavlja korist. Medutim, ukoliko
projekt nema jasno postavljene ciljeve, njegovo provodenje nema smisla jer se ne mogu iznijeti

aktivnosti projekta, sto znaci da se korist nece ostvariti.

3.2. Karakteristike projekta
Kao $to je prethodno spomenuto, glavna je karakteristika svakog projekta ta $to je vremenski
ogranicen, no projekt karakteriziraju i sljedec¢e odrednice (Krpan, 2021: 12; Schwalbe, 2018:
6):

1. Jedinstvenost — svaki projekt ima precizno definirane ciljeve koje nastoji ispuniti, a ti se
ciljevi odnose na stvaranje jedinstvenog proizvoda ili usluge.

2. Slozenost — projekt se moze sastojati od nekoliko organizacijskih jedinica koje odraduju
odredene projektne aktivnosti, a te se aktivnosti medusobno nadopunjuju.

3. Zajednicki napori — s obzirom na sloZenost projektnih aktivnosti, sudjelovanje u projektu
zahtijeva ulaganje zajedniCkih napora projektnog tima i efikasnu komunikaciju izmedu
sudionika.

4. Potreba za resursima — projekti zahtijevaju odredene resurse kako bi se mogli odrzavati i
ispuniti u zadanom roku, a odnosi se primarno na financijske i ljudske resurse.

5. Nesigurnost — pokretanje projekta nosi sa sobom odredene rizike i nesigurnosti, $to
menadzeri moraju pokusati predvidjeti.

6. Postojanje sponzora i/ili investitora — svaki projekt ima veéi broj interesnih grupa,
odnosno stakeholdera, ali obi¢no samo jedna osoba preuzima ulogu sponzora ili investitora koji
je zasluzan za osiguranje financijskih sredstava.

Bez obzira na slozenost 1 nesigurnost koju donosi svaki projekt, menadzeri se sve CeSce
odlucuju provoditi projekte zbog njihove jedinstvenosti, ali i zbog potreba organizacije koja
postavlja vremenska ograni¢enja za izvrSavanje ciljeva. Zato je potrebno utvrditi i vrstu

projekta kako bi organizacija mogla odlu¢iti u kojem ¢e smjeru projekt ici.
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3.3. Klasifikacija projekta

Projekte se mogu klasificirati prema nekoliko kategorija (R. Avlijas, G. Avlijas, 2018: 14-16):

1. Podjela po djelatnosti — iako su osnovni principi projekta ve¢inom primjenjivi na sve

tipove projekta, postoji znacajna distinkcija kada govorimo o djelatnostima u kojima se

provode projekti. Na primjer, tehnoloSke djelatnosti nec¢e imati potrebu za

meduljudskim vjeStinama, dok ¢e vojna djelatnost imati.

Ova je podjela prikazana u tablici 3., a obuhvaca glavne karakteristike pet industrija/djelatnosti.

Vrsta projekta/

djelatnost

Potreba za
meduljudskim
vjeStinama
Vaznost
organizacijske
strukture
Poteskoce sa
upravljanjem
vremenom
Broj sastanaka

Kontrola
menadzera
projekta
Prisustvo
sponzora
Intenzitet
konflikta
Razina kontrole
troskova

Razina planiranja

Tablica 3. Podjela projekata po djelatnostima

Istrazivanje Gradevinarstvo Vojna Inff)j;ri?iaCI Tehnolo-
1 razvoj Nizar. Visoka r. industrija SRy gija
Niska Niska Visoka Visoka Visoka Niska
Niska Niska Niska Niska Visoka Niska
Niske Niska Visoka Visoka Visoka Niske
Najvisi Nizak Najvisi Najvisi Visok Srednji
Srednji Visoki Visoki Visoki Srednji Srednji
menadzZer menadZzer | menadZer | menadZer | menadZer | menadzer
Da Ne Da Da Ne Ne
Nizak Nizak Visok Visok Visok Nizak
Nizak Nizak Visok Visok Visok Nizak
Klju¢ni Kljuéni Klju¢ni Klju¢ni Kljuéni Klju¢ni
dogadaji dogadaji dogadaji dogadaji dogadaji | dogadaji

Izvor: preuzeto u cijelosti (R. Avlijas, G. Avlijas, 2018: 15)

Odredenim su industrijama, poput vojnoj i industrijom za informacijske sustave, vazne

meduljudske vjestine, dok niti jednoj od pet navedenih nije vazna organizacijska struktura.

Ponekad se susrecu s poteSko¢ama s upravljanjem vremenom, za §to je najée$¢e zaduzen srednji

i visoki menadzment. Sponzori su prisutni u procesima samo tri industrije, gdje je intenzitet

konflikata najcesce visok.
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2. Podjela prema izvrsiteljima projekta — definira se prema broju ljudi u timu, odnosno
vrsti tima:
a. individualni projekti — odnosi se na kratkotrajne projekte koji se delegiraju jednoj
osobi koja ima ulogu projektnog i funkcijskog menadzera
b. Stabni projekti — izvodi ih jedna organizacijska jedinica
c. specijalni projekti — kratkoro¢ni projekti kod kojih se primarnoj funkcijskoj jedinici
privremeno dodjeljuje odredena sluzba ili pojedinac
d. zdruzeni projekti — zahtijevaju sudjelovanje veceg broja funkcijskih jedinica i
koriStenje veceg broja resursa.
R. Avlijas i G. Avlijas$ (2018: 16) spominju i druge klasifikacije koje su manje koristene:
1. projekti prema namjeni — razvojni, vojni, investicijski itd.
2. projekti prema riziku — deterministicki i stohasticki
3. prema objektu — predmetno i procesno orijentirani
4. prema utjecaju okoline — ve¢i utjecaj i manji utjecaj okoline
5. prema stupnju novosti — veci stupanj i neznatni stupanj novosti.
MenadZeri se odlu€uju za jednu od tih podjela te se na temelju definiranog zapoc€inje Zivotni

ciklus projekta.

3.4. Zivotni ciklus projekta
Zivotni ciklus projekta sastoji se od &etiri faze koje obuhvacaju odredeni broj aktivnosti. Prema
Centru za izvrsnost u upravljanju projektima (CoEPM?) Europske unije (2018: 13), te su faze
sljedece:

1. faza iniciranja (Initiating)

2. faza planiranja (Planning)

3. faza realizacije (Executing)

4. faza zatvaranja projekta (Closing).
Iako svaka aktivnost dozivljava svoj vrhunac u pojedinoj fazi, ona se moze ponavljati i u drugim
fazama; projekt nastavlja na iducu fazu kada su prethodne aktivnosti ispunjene. Cijeli je ciklus

prikazan naslici 4.
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Procesi

Prodesi realizacije
S Procesi

N pracenjai
koantrole

planiranja - ~

Procesi
iniciranja

\ Procesi
-~ zatvaranja
~

Vrijeme

Slika 4. Procesi upravljanja projektom
Izvor: preuzeto u cijelosti (R. Avlijas, G. Avlijas, 2018: 45)

Sve se faze vidno isprepli¢u i imaju odredeno vremensko trajanje, ali jedina faza koja se odvija
tijekom Citavog projekta je faza prac¢enja i kontrole (Monitor and Control) — ista se moze uvrstiti
kao jedna od faza zivotnog ciklusa projekta, a bit ¢e objasnjena u sljede¢im poglavljima, kao i

cetiri glavne.

3.4.1. Faza iniciranja
Faza iniciranja obuhvaca odredivanje ciljeva projekta koji moraju biti u skladu sa strateSkim
ciljevima organizacije, donoSenje smjernica projekta te prikupljanje informacija o istom
(Europska komisija, 2018: 14). Faza inicijacije sastoji se od sljedec¢ih aktivnosti (R. Avlijas, G.
Avlijas, 2018: 36):

1. izrada povelje projekta i

2. identifikacija dionika.
Sest glavnih aktivnosti ove faze navedeno je u tablici 4., s obzirom na glavne funkcijske
djelatnosti — upravljanje integracijom i upravljanje dionicima.

Tablica 4. Kljuéne aktivnosti faze iniciranja

. izbor projektnog rukovoditelja
. identifikacija dionika

. prikupljanje informacija

. razmatranje opravdanosti

. odredivanje mjerljivih ciljeva
. odredivanje pretpostavki i

Upravljanje integracijom | lzrada povelje projekta

Upravljanje dionicima Identifikacija dionika

NN B WN

ogranicenja
7. odobravanje projekta
Izvor: preuzeto u cijelosti (R. Avlijas, G. Avlijas, 2018: 37)
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Fokus ove faze su dionici i integracija, odnosno odabrati i identificirati glavne dionike projekta
te postaviti temelj prema kojemu ¢e se voditi projektni tim. Nakon izrade projektne povelje i i

identifikacije dionika, projekt se odobrava i prelazi na iduc¢u fazu — planiranje.

3.4.2. Faza planiranja
Tijekom faze planiranja izvodi se plan za ostvarenje ciljeva projekta koji obuhvaca opseg
projekta, pristupe radu, raspored zadataka i odredivanje potrebnih resursa za izvodenje projekta.
Taj se plan moze nadopuniti i1 izmijeniti tijekom faze planiranja, ali kada se dogovori 1 potpise,
projektni tim duzan je raditi po istom. (Europska komisija, 2018: 15)
Aktivnosti koje se ubrajaju pod ovu fazu su sljedece (R. Avlijas, G. Avlijas, 2018: 38-39):
1. izrada plana upravljanja projektima,
planiranje upravljanja obujmom,
definiranje obujma projekta,
prikupljanje zahtjeva,
izrada WBS dijagrama,
planiranje upravljanja vremenom,
definiranje aktivnosti,

definiranje redoslijeda aktivnosti,
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procjena trajanja aktivnosti,

[EEN
o

. odredivanje vremenskog plana,

[EEN
[EEN

. planiranje upravljanja troskovima,

[EEN
N

. procjena troskova,

[EEN
w

. utvrdivanje budzeta,

[EEN
SN

. planiranje upravljanja kvalitetom,

[EEN
S

. planiranje upravljanja resursima,

[EEN
(o]

. procjena potrebnih resursa,

[EEN
\‘

. planiranje upravljanja komunikacijama,

[EEN
[e0)

. planiranje upravljanja rizikom,

[EEN
(]

. identifikacija rizika,

N
o

. kvalitativna analiza rizika,

N
[

. kvantitativna analiza rizika,

N
N

. planiranje odgovora na rizik,
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23. planiranje upravljanja nabavom,
24. planiranje angaziranja dionika.
Popis klju¢nih aktivnosti faze planiranja, koja obuhvaca svih deset glavnih djelatnosti, nalazi

se u tablici 5.
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Tablica 5: Kljuéne aktivnosti faze planiranja

Upravljanje

integracijom

Izrada plana upravljanja

projektom

Upravljanje obujmom

Planiranje upravljanja obujmom

Prikupljanje zahtjeva

Definiranje obujma

Izrada WBS dijagrama

Planiranje upravljanja vremenom

Definiranje aktivnosti

Upravljanje - SR
Definiranje redoslijeda aktivnosti
vremenom : _ i i
Procjena trajanja aktivnosti
Odredivanje vremenskog plana
o Planiranje upravljanja troSkovima
Upravljanje i
' Procjena troSkova
troskovima
Utvrdivanje budZzeta
Upravljanje - o
) Planiranje upravljanja kvalitetom
kvalitetom

Upravljanje resursima

Planiranje upravljanja resursima

Procjena potrebnih resursa

Upravljanje

komunikacijama

Planiranje upravljanja

komunikacijama

Upravljanje rizikom

Planiranje upravljanja rizikom

Identifikacija rizika

Kvalitativna analiza rizika

Kvantitativna analiza rizika

Planiranje odgovora na rizik

Upravljanje nabavom

Planiranje upravljanja nabavom

Upravljanje dionicima

Planiranje angaZiranja dionika

1. izrada pojedina¢nih planova
2. izrada detaljnih zahtjeva

3. detaljne pretpostavke i
ogranicenja

4. opisivanje projektnih izlaza
5. odredivanje predmeta nabave
6. odredivanje ¢lanova tima

7. rastavljanje posla na manje
dijelove

8. odredivanje meduzavisnosti
9. procjena potrebnih resursa
10. procjena vremena i troSkova
11. odredivanje roka zavrSetka
12. odredivanje osnovnog plana
vremena

13. odredivanje budzeta

14. odredivanje standarda i
metrike za pracenje

15. odredivanje nacina
motivacije

16. odredivanje uloga i
odgovornosti

17. odredivanje potrebnih
informacija

18. odredivanje naCina
distribucije informacija

19. prepoznavanie rizika

20. izvrSavanje analize rizika
21. iterativna nadogradnja
planova

22. zavrsavanje ugovora i
dokumentacije

23. definiranje upravljanja
promjenama

24. planiranje izvjeStavanja i
kontrole

25. izrada konac¢nog plana
upravljanja projektom

Izvor: preuzeto u cijelosti (R. Avlijas, G. Avlijas, 2018: 39-40)

Planiranje je definirano prema onome §to je zakljucena u fazi iniciranja. Ono je najvaznija faza

cijelog zivotnog ciklusa projekta jer se tijekom ove faze donose odluke koje definiraju cijeli
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tijek projekta, a fokusiraju se na ostvarenje ciljeva koji su prethodno definirani. Planiranje
obavlja menadZer ili cijeli projektni tim zajedno, a kada je to u potpunosti obavljeno, mogu

nastaviti na fazu realizacije.

3.4.3. Faza realizacije
Trec¢a faza zivotnog ciklusa projekta je faza realizacije projekta tijekom koje projektni tim
proizvodi rezultate projekta (outputs) kako je definirano u projektnom planu. Ova faza zahtijeva
najviSe resursa i nadzora. (Europska komisija, 2018: 15)
U nju se ubraja (R. Avlijas, G. Avlijas, 2018: 41):
1. upravljanje realizacijom projekta,
upravljanje znanjem na projektu,
upravljanje kvalitetom,
angaziranje resursa,
razvoj projektnog tima,
upravljanje projektnim timom,
upravljanje komunikacijama,

implementacija odgovora na rizik,
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izvodenje nabave,
10. upravljanje angaZziranjem dionika.
U tablici 6. navedene su aktivnosti koje ova faza obuhvaca, kao §to su nagradivanje tima, izrada

izvjestaja, odabir dobavljaca itd.
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Tablica 6. Klju¢ne aktivnosti faze realizacije

Upravljanje Upravljanje realizacijom projekta | 1. upravljanje oekivanjima
. . — - dionika
integracijom Upravljanje znanjem . )

2. izvrSavanje posla prema
Upravljanje kvalitetom | Upravljanje kvalitetom planovima

3. prikupljanje naucenih lekcija
4.. uspostavljanje linija
komunikacije

Angaziranje resursa

Upravljanje resursima Razvoj projektnog tima

Upravljanje projektnim timom 5. evaluacija ucinka tima
Upravljanje 6. nagradivanje tima
- Upravljanje komunikacijama 7. osiguranje kvalitete
komunikacijama 8. izrada izvjestaja
Upravljanje rizikom Implementacija odgovora na rizik 3- ﬁg?"(’denje obuke i team
uildinga

Upravljanje nabavom Provodenje nabave 10. drzanje sastanaka

11. prevencija problema
12. rjeSavanje konflikata
13. azuriranje planova
14. prikupljanje ponuda
15. ocjenjivanje i izbor
dobavljaca

Izvor: preuzeto u cijelosti (R. Avlijas, G. Avlijas, 2018: 41-42)

Upravljanje dionicima | Upravljanje angaziranjem dionika

Projektni se tim tijekom realizacije fokusira na donosenje konkretnih rezultata te se analizira
dosadasnji rad kako bi se uspjelo nadoknaditi potencijalne nedostatke projekta, odnosno rijesiti

nastale probleme te zatvoriti projekt.

3.4.4. Faza zatvaranja projekta

Posljednja faza Zivotnog ciklusa projekta faza je zatvaranja projekta tijekom koje se gotovi
proizvod isporucuje vlasniku proizvoda te se projekt zavrSava. Voditelj projekta duzan je
prikupiti sve informacije o projektu te ih uvrstiti u izvjeS¢e o zavrSetku projekta (Project-End
Report), osigurati da su rezultati projekta (outputs) prihvaceni i da su svi dokumenti pravilno
ispunjeni, objavljeni 1 arhivirani. (Europska komisija, 2018: 16) Ova faza obuhvaca zatvaranje
projekta ili faze koje se odnosi na zavrSetak svih aktivnosti koje su se obavljale u sklopu
projekta. (R. Avlijas, G. Avlijas, 2018: 44)

Prikaz aktivnosti zaklju¢ne faze zivotnog ciklusa projekta donosi se u tablici 7.
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Tablica 7. Klju¢ne aktivnosti faze zatvaranja projekta

Upravljanje integracijom | Zatvaranje projekta ili faze | 1. potvrdivanje ispunjenosti svih
zahtjeva

2. isporuka 1 prihvacanje od strane
korisnika

3. izvrSavanje placanja i obveza

4. dopunjavanje naucenih lekcija
5. azuriranje arhive i procedura

6. izrada 1 dostavljanje zavr$nog
izvjeStaja

Izvor: preuzeto u cijelosti (R. Avlijas, G. Avlijas, 2018: 41-42)

Kada je projekt priveden kraju, donosi se zavrsno izvjesce koje sadrzava sve informacije koje
su posluzile i koje su zapisane tijekom projekta kako bi se prema istima proveo neki drugi
projekt. Zavr$no je izvjeS¢e nuzno jer projektni tim time dobiva uvid u sve provedene aktivnosti

te o¢ekivane i stvarne rezultate pa na temelju istoga mogu izmjeriti svoju efikasnosti.

3.4.5. Faza pracéenja i kontrole
Tijekom svih navedenih faza, voditelj projekta duzan je nadgledati projektni tim i voditi
kontrolu (Monitor and Control) — nadgledanje se odnosi na ,,mjerenje tekucih aktivnosti i
procjenu izvedbe projekta prema projektnim planovima®, a kontrola na ,,identificiranje i
poduzimanje korektivnih radnji u svrhu rjeSavanja odstupanja od planova te problema i rizika®.
(Europska komisija, 2018: 15)
U ovu su fazu ukljuéene sljedece aktivnosti (R. Avlijas, G. Avlijas, 2018: 42-43):

1. pracenje i kontrola realizacije,
integrirana kontrola promjena,
kontrola rezultata,
kontrola obujma,
kontrola vremenskog plana,
kontrola troSkova,
kontrola kvalitete,

kontrola resursa,
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prac¢enje komunikacija.
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Ove su aktivnosti prikazane u tablici 8. s popratnim zadacima na koje se svaka od aktivnosti

fokusira.

Tablica 8. Klju¢ne aktivnosti faze pracenja i kontrole

Upravljanje integracijom

Pracenje i kontrola realizacije

Integrirana kontrola promjena

Upravljanje obujmom

Kontrola rezultata

Kontrola obujma

Upravljanje vremenom

Kontrola vremenskog plana

Upravljanje troSkovima

Kontrola troskova

Upravljanje kvalitetom

Kontrola kvalitete

Upravljanje resursima

Kontrola resursa

Upravljanje

komunikacijama

Pracenje komunikacija

Upravljanje rizikom

Pracenje rizika

Upravljanje nabavom

Kontrola nabave

Upravljanje dionicima

Pracenje angaziranja dionika

1. mjerenje uc¢inka u odnosu na
plan

2. analiza i procjena izvrSenog
posla

kontrola osnovnih planova

3. kontrola promjena

4. utvrdivanje odstupanja

5. preporuka izmjena u planu
projekta

6. preporuka prevencije i
korekcije

7. upravljanje rezervama
vremena i troska

8. pronalazenje uzroka
problema

9. procjenjivanje i predvidanje
10. provjera nabave

11. prihvacanje ili odbijanje
rezultata

12. ocjenjivanje ukljucenosti
dionika

Izvor: preuzeto u cijelosti (R. Avlijas, G. Avlijas, 2018: 43)

Tijekom zivotnog ciklusa projekta faza pracenja i kontrole provlaci se kroz sve faze te utjece

na izvedbu svake. Bez pracenja i kontrole teSko je utvrditi koliko efikasno projektni tim obavlja

svoje zadatke te je li ostvarenje ciljeva izvjesno ili ne.

R. 1 G. Avijas (2018: 18) navode neke od karakteristika zivotnog ciklusa projekta:

1. za pocetnu fazu karakteristiCan je nizak trosak i mali broj ljudi u projektnom timu, a kada

projekt prijede u fazu planiranja i realizacije, te se brojke povecavaju,

2. Sanse za uspjesni ishod projekta povecavaju se kako projekt napreduje kroz faze,

3. rizik je najznacajniji na pocetku projekta,

4. dionici imaju najveci utjecaj na projekt u prvim fazama zivotnog ciklusa, dok se u drugim

fazama njihov utjecaj smanjuje.
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Prema svemu navedenom, mozemo zakljuciti kako je svaka faza podjednako vazna za
realizaciju projekta te kako se aktivnosti svake faze moraju ispuniti prije nego se ude u iducu

fazu. S obzirom da faze ovise jedna o drugoj, pri njihovom se izvrSenju koristi logicka matrica.

3.5. Logicka matrica projekta
Logicka matrica sluzi za prikazivanje projekta u kojemu je predstavljena ,,logika intervencija
projekta (op¢i cilj, svrha projekta, oCekivani rezultati i aktivnosti), pretpostavke, objektivno
provjerljivi indikatori 1 izvori provjere ukljucujuci troskove i sredstva®. (Miljak, 2011: 402)
Takav se prikaz sastoji od matrice s Cetiri stupca i Cetiri ili viSe redaka te ukljucuje detalje kao
Sto surazlog provodenja projekta, klju¢ne ¢imbenike, ciljeve projekta, nacine pracenja projekta,

troskove itd., kao §to je vidljivo na tablici 9.
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Tablica 9. Prikaz logi¢ke matrice

Objektivno
Logika djelovanja provjerljivi Izvori provijere Pretpostavke
pokazatelji
N Gdje i kako se
.. . Kljucni J .
Koji su to op¢i .. mogu naci
IR pokazatelji . .
PO ciljevi kojima " . informacije o
Op¢i ciljevi . kojima se mjeri _—
projekt . , objektivno
S ostvarenje opceg A
doprinosi? . . povjerljivim
cilja projekta. .
pokazateljima?
Gdje i kako se Vanjski
Koji se specificni Kljuéni J - .. j S
de ey A mogu naci ¢imbenici koji
ciljevi zele pokazatelji koji . .. . .
U . . informacije o utje¢u na uspjeh
Slcetientelien | postiéi kako bise | pokazuju da su L . L
- . s e objektivno projekta. Rizici
doprinijela opéim | specifi¢ni ciljevi s . .
L . povijerljivim koji se moraju
ciljevima? ostvareni. . - -
pokazateljima? uzeti u obzir.
Ocekivani C Gdje i kako se L
- Kljuéni J . Vanjski uvjeti
rezultati, tj. - mogu naéi .. L
D . . pokazatelji koji . . koji moraju biti
Ocekivani Outputi potrebni . informacije o . . .
: . pokazuju da su L ispunjeni kako bi
rezultati za ostvarenje . objektivno . .
s rezultati N se rezultati mogli
specifi¢nih . povjerljivim o
. ostvareni. .. ostvariti.
ciljeva. pokazateljima?
Koje su to " -
. J . . Kaoji su preduvjeti
kljuéne aktivnosti . . . . .
. . Sredstva nuzna za | lzvori provjere o | koji moraju biti
koje se moraju o L
S provodenje tih napretku zadovoljeni prije
: : provesti i kojim . . - . y . .
Aktivnosti . aktivnosti, aktivnosti. pocetka projekta i
redom kako bi se . " .
. osoblje, oprema, Troskovi prije provedbe
ostvarili . . . .
e radovi... aktivnosti. planiranih
oc¢ekivani . .
. aktivnosti?
rezultati?

Izvor: preuzeto u cijelosti (Miljak, 2011: 403)
Vazno je postaviti gore navedena pitanja kako bi se moglo odrediti u kojem ¢e se pravcu projekt
odvijati i $to je nuzno za njegovo provodenje, a dobiveni odgovori predstavljaju temelj

projektnog menadzmenta.
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4. Projektni menadzment
S obzirom na to da je suvremena poslovna okolina neizvjesna, organizacije se moraju
prilagodavati 1 biti u toku s novinama koje se ucestalo pojavljuju. Dolazak novih tehnologija,
uvodenje novih procesa, nove organizacijske strukture itd. samo su dio onoga s ¢im se
organizacije susrecu tijekom svoga poslovanja. Kako ne bi zaostajale za svojim konkurentima,
moraju uvoditi nove pristupe planiranju koji su prikladni za planiranje u dinamic¢noj okolini, a

jedan od tih pristupa je projektni menadzment.

4.1. Definicija i zadatak projektnog menadzmenta

Bahtijarevi¢ Siber, Poloski Vokié i Sikavica (2008: 178) definirali su projektni menadzment
kao ,,naCin organizacije funkcije menadZmenta usmjeren na obavljanje specifi¢nih zadataka ili
projekata unutar organizacije, koji vodi menadzer projekta zaduZen za realizaciju specificnog,
preciziranog, vremenski i financijski ograni¢enog zadatka Cijim izvrSenjem prestaje njegovo
postojanje®. (2008: 181) Nesto kracu definiciju izveli su i Brdarevi¢, Imamovi¢ 1 Jasarevi¢
(2013: 294) koji za projektni menadzment upotrebljavaju naziv ,,upravljanje projektom*®, kao 1
Krpan (2021: 19) i R. 1 G. Avlijas (2018: 18) — ,,Dakle, upravljanje projektom je skup
medusobno povezanih aktivnosti koje se izvode da bi se postigao definirani rezultat ili cilj.*

Zadatak projektnog menadZmenta moZze se iS€itati iz navedenih definicija, no vazno je
napomenuti kako upravljanje projektom obuhvaca faze Zivotnog ciklus projekta pa je tako
njegova glavna zadaca uspjeSno pro¢i sve navedene faze 1 motivirati projektni tim i ostale
dionike kako bi se postavljeni ciljevi ostvarili unutar vremena, proracuna, raspolozivih resursa
i drugih parametara. (Bahtijarevié¢ Siber, Poloski Voki¢, Sikavica, 2008: 181) Bez obzira na
sloZenost aktivnosti projektnog menadzmenta, sve se viSe suvremenih organizacija odlucuje
sprovoditi ga zbog velike vjerojatnosti ostvarenja zeljenih rezultata (outputa), a vode se prema

funkcijskim djelatnostima koje im olaksavaju pri odredivanju glavnih aktivnosti.

4.2. Funkcijske djelatnosti upravljanja projektom
Funkcijske djelatnosti upravljanja projektom (pojam koji koriste R. Avlijas i G. Avlijas, 2018:

46) ili ,,Project Management Knowledge Areas“ odnose se na glavne kompetencije koje svaki

projektni menadzer mora imati kako bi uspjesno izveo projekt. (Schwalbe, 2015: 11) Ove smo
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djelatnosti ve¢ spomenuli u poglavlju 3.5. Zivotni ciklus projekta jer se nadovezuju na razvojne

faze projekta — one grupiranju faze prema njihovim zajednickim karakteristikama.

Postoji deset funkcijskih djelatnosti upravljanja projektom (R. Avlijas, G. Avlijas, 2018: 46;
Schwalbe, 2015: 12):

1.
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Upravljanje integracijom (Project integration management)
Upravljanje obujmom (Project scope management)

Upravljanje vremenom (Project time management)

Upravljanje troSkovima (Project scope management)

Upravljanje kvalitetom (Project quality management)

Upravljanje resursima (Project resource management)

Upravljanje komunikacijama (Project communications management)
Upravljanje rizikom (Project risk management)

Upravljanje nabavkom (Project procurement management)

10. Upravljanje dionicima (Project integration management).

Navedene su djelatnosti primjenjive za gotovo svaki projekt, no neki projekti zahtijevaju

djelatnosti poput upravljanja financijama ili upravljanja zastitom na radu (npr. projekti u

gradevinarstvu). Svaka od tih deset bit ¢e obja$njena u naredim poglavljima.

4.2.1. Upravljanje integracijom

Upravljanje integracijom glavna je djelatnost koja utjeCe na realizaciju drugih djelatnosti

(Schwalbe, 2015: 12), a ukljucuje sljedece aktivnosti:

1.

Izrada povelje projekta — svrha povelje odobrenje je projekta te definiranje inputa poput
potrebe za projektom, ugovora, organizacijskih sredstava, faktora okruzenja itd. (R.
Avlijas, G. Avlijas, 2018: 62) Osim navedenog, Projektna povelja treba sadrzavati
(Krpan, 2021: 28):

naziv projekta,

o ®

svrhu i opis,

obrazloZenje,

o ©

ocekivani ishod,

@

ciljeve, programe i sposobnosti,

=h

klasifikaciju projekta,
g. vrstu i tip projekta,
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h. nacin vodenja,

i. ocekivani vremenski period izvedbe,

J-prijedlog strukture projektnog tima,

k. prijedlog voditelja projekta,

I. naziv naruditelja.

Kada se ista izradi, mora se prezentirati nadredenima koji odlucuju treba li projekt biti
odobren.

Izrada plana upravljanja projektom — plan upravljanja projektom navodi nacine na koje
¢e se projekt realizirati, pratiti, kontrolirati i zatvoriti te treba jasno definirati procese,
stupanj izvrSavanja procesa, alate i tehnike koje ¢e se koristiti, inpute i outpute projekta,
metode realizacije aktivnosti itd. (R. Avlijas, G. Avlijas, 2018: 73)

Upravljanje realizacijom projekta — proces koji je od velike vaznosti za uspjeh projekta
jer stvara najvaznije rezultate. Upravljanje realizacijom projekta donosi metode za
upravljanje izvrSavanjem posla koje se fokusiraju na uspjesno vodenje projektnog tima.
Projektni menadZer mora efikasno voditi i osigurati fleksibilno i kreativno okruzenje
kako bi se projekt uspjesno realizirao. ((R. Avlijjas, G. Avlijas, 2018: 75)

Upravljanje znanjem na projektu — upravljanje znanjem odnosi se na iskoriStavanje
prethodnog i dobivanje novog znanja, a prvenstveno obuhvaca upravljanje implicitnim
1 eksplicitnim znanjem. Ovaj proces mora osigurati dijeljenje znanja 1 koriStenje istog
prije, tijekom 1 poslije projekta. ((R. Avlijas, G. Avlijas, 2018: 76)

Integrirana kontrola promjena — integrirana kontrola promjena ukljuéuje procjenu,
upravljanje i identificiranje promjena tijekom zivotnog ciklusa projekta. Postoje tri cilja
integrirane kontrole promjena ((R. Avlijas, G. Avlijas, 2018: 78):

a. utjecaj na faktore koji generiraju promjene — odnosi Se na ostvarivanje
kompromisa izmedu vremena, troSkova, obujma i kvalitete projekta kako
bise osigurala uspjesnost projekta,

b. utvrdivanje da se promjena dogodila — voditelj mora biti u toku te
prepoznati dogadanje promjena kako bi pravovremeno mogao
iznijeti informacije o njima  dionicima,

c. upravljanje promjena kad se dogode — voditelj mora pokusati svesti broj

promjena na minimum, no kad se i dogode, on mora biti spreman na iste.
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| kod ovoga je procesa vazno da projekt ima snaznog lidera koji ¢e biti spreman reagirati
u slucaju svih potencijalnih scenarija.

Zatvaranje projekta ili faze — posljednji proces upravljanja integracijom odnosi se na
zatvaranje projekta, odnosno privodenja svih projektnih aktivnosti kraju. Glavni
rezultati (outputi) projekta mogu biti proizvod, usluga ili azuriranje organizacijskih

procedura. (R. Avlijas, G. Avlijas, 2018: 81)

Aktivnosti upravljanja integracijom pojavljuju se u svim fazama zivotnog ciklusa projekta,

medutim, najznacajnije su na pocetku i1 zavrSetku projekta kada se fokusiraju na inpute i

outpute.

4.2.2. Upravljanje obujmom

Upravljanje obujmom projekta ukljucuje definiranje aktivnosti i upravljanje istima kako bi se

projekt realizirao. (Schwalbe, 2015: 12) Glavne aktivnosti koje ova djelatnost obuhvaca su

sljedece:

1. Planiranje upravljanja obujmom — clj upravljanja obujmom utvrditi je posao projekta

koji ¢e se do¢i do Zeljenog rezultata. Planiranje obujma odreduje se kroz definiranje
obujma, nacina izrade WBS strukture projekta 1 nac¢ina na koje ¢e se pratiti provjere i
promjene koje se tiu obujma projekta. (R. Avlijas, G. Avlijas, 2018: 81)

Prikupljanje zahtjeva — kako bi se definirale karakteristike projekta, neophodno je
prikupiti popis potreba i zahtjeva dionika kako bi se ostvarili ciljevi. Projektni ciljevi
mogu se identificirati ukoliko se postave granice i eliminiraju nepotrebni ciljevi, a
uspjesnost projekta ovisi o ispunjenju ciljeva i ako se zadovolje o¢ekivanja dionika. (R.
Avlijas, G. Avlijas, 2018: 89)

Definiranje obujma projekta — na temelju informacija dostupnih u Projektnoj povelji
izvodi se definiranje obujma projekta Cije su glavne stavke predstavljene u dokumentu
koji se naziva izjava o obujmu projekta. Spomenuta izjava sadrzi podatke kao $to su
ciljevi, zahtjevi, outputi i aktivnosti projektnog tima. Osim toga, u izjavi se definiraju i
ogranic¢enja kao §to su ograniceno vrijeme, troSkovi, kvaliteta i raspored te tehnoloska i
proceduralna ogranic¢enja. (R. Avlijas, G. Avlijas, 2018: 91-94)

Izrada WBS strukturnog dijagrama — WBS predstavlja ,,proizvodno orijentiranu
hijerarhijsku strukturu koja odreduje cjelokupan posao i obujam projekta®, a cilj istog

je analizirati planove za obujam projekta te odrediti ,,adekvatnu osnovu za planiranje
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vremena, troSkova i resursa i kvalitete na projektu®. (R. Avlijas, G. Avlijas, 2018: 91-
96)

5. Kontrola rezultata — proces tijekom kojeg dionici analiziraju i prihvacaju predstavljeni
obujam projekta, a u njega ulazi izjava o obujmu projekta, WBS strukturni dijagram,
plan upravljanja obujmom i rezultati projekta. (R. Avlijas, G. Avlijas, 2018: 103)

6. Kontrola obujma — odnosi se na kontrolu promjena u obujmu, a cilj je kontrole utvrditi
promjene u obujmu projekta, osigurati da se promjene adekvatno provode te upravljati
promjenama kada se dogode. Alati koji se koriste za kontrolu obujma projekta su
sistemska kontrola promjena i upravljanje konfiguracijom. (R. Avlijas, G. Avlijas,
2018: 103)

Definiranje obujma je od velike vaznosti za definiranje vremena, resursa, troskova itd. pa se

stoga navedene aktivnosti moraju izvesti u¢inkovito.

4.2.3. Upravljanje vremenom

Upravljanje vremenom projekta jedna je od najteZih djelatnosti s kojom se projektni menadzeri
suocavaju jer je vrijeme lako odredivo, ali isto tako ima veliki stupanj fleksibilnosti. Promjene
tog ¢imbenika znatno utjecu na izvedbu cijelog projekta — dogadaji koje projektni menadzer ne
moze predvidjeti Cesti su uzrok odstupanja pa ih se svakako treba imati na umu tijekom
planiranja.

Schwalbe (2015: 12) navodi kako upravljanje vremenom projekta treba obuhvatiti vremenski
okvir izvodenja projekta, razvijanje rasporeda i osiguranje pravodobnog izvrSenja projekta u
zadanom vremenskom roku. Postoji §est osnovnih procesa u okviru ove djelatnosti:

1. Planiranje upravljanja vriemenom — tijekom ovog se procesa donosi plan upravljanja
vremenom koji nastaje na temelju prijasnjih dokumenata, kao $to su projektna
povelja 1 izjava o obujmu projekta. Plan mora obuhvatiti sljede¢e: modele
vremenskog plana, razinu preciznosti i jedinice mjere, pragove kontrole, pravila
mjerenja u¢inka, formate izvjeStavanja i opise procesa. (R. Avlijas, G. Avlijas, 2018:
110)

2. Definiranje aktivnosti — tijekom planiranja projektni tim odreduje projektne
aktivnosti koje ¢e se provoditi s ciljem ostvarenja rezultata. Ovaj proces ukljucuje
detaljnu razradu aktivnosti koja obuhvacéa atribute, liste klju¢nih dogadaja i

potencijalne izmjene. (R. Avlijas, G. Avlijas, 2018: 110)
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Odredivanje redoslijeda aktivnosti — utvrduje se meduzavisnost izmedu projektnih
aktivnosti kako bi se mogao donijeti konacan plan redoslijeda istih. Tijekom ovog
procesa vazna je i ukljucenost dionika. (R. Avlijas, G. Avlijas, 2018: 112)
Procjena trajanja aktivnosti — trajanje obuhvaca stvarno i rezervno vrijeme rada na
odredenoj aktivnosti, a na njegovu procjenu utjecu resursi kojima aktivnosti
raspolazu. Promjena obujma projekta rezultirat ¢e i promjenama u procjeni trajanja
aktivnosti. (R. Avlijas, G. Avlijas, 2018: 116)

Odredivanje vremenskog plana — proces je usmjeren na odredivanje datuma pocetka
i kraja projekta, a cilj mu je realisti¢no predstaviti plan projekta prema kojemu ¢e se
pratiti napredak u smislu vremena potrebnog za obavljanje pojedinih aktivnosti.
Neke od metoda i tehnika koje se koriste za izradu vremenskog plana projekta su
gantogram, metoda kritickog puta, planiranje kriticnog lanca i PERT metoda. (R.
Avlijas, G. Avlijas, 2018: 117-118)

Kontrola vremenskog plana — zavrsni proces ¢iji je cilj utvrditi status vremenskog
plana, promjene koje su se dogodile i upravljanje istima. Rezultati njegove kontrole
uklju¢uju mjerenje ucinka, popis promjena, preporucene korektivne mjere, atribute
aktivnosti, azuriranje postojeeg vremenskog plana itd. (R. Avlijas, G. Avljjas,

2018: 129)

Cilj je efikasno iskoristiti raspolozivo vrijeme, racionalno ga rasporediti prema fazama i/ili

aktivnostima te odrediti prioritete, a sve se te informacije navode u vremenskom planu.

4.2.4. Upravljanje troskovima

Upravljanje troSkovima projekta odnosi se na pripremanje i upravljanje budzetom projekata.

(Schwalbe, 2015: 12) Osim kod vremenskog plana, odstupanja se najces¢e dogadaju i kod

planiranja troskova. Projektni tim ponekad nedovoljno realisticno planira troSkove §to onda

dovodi do probijanja koje utjeCe na ostale planove. Ukoliko se projekt odvija u duzem

vremenskom intervalu, do probijanja troSkova moze doci i zbog pojave novih tehnologija ili

poslovnih procesa.

U ovu se djelatnost ubraja:

1. Planiranje upravljanja troskovima — usmjereno na nacine odredivanja procjena

troSkova, prac¢enja i kontrole istih te budzetiranje. Projektni tim zajedno s dionicarima
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koristi se struénom procjenom, analitickim tehnikama te provodi sastanke kako bi se
precizno odredili troskovi. (R. Avlijas, G. Avlijas, 2018: 138)

2. Procjena troskova — izvodi se za svaki pojedinaéni resurs i aktivnost u sklopu projekta.
Razlikujemo procjene po tipu (gruba, budzetska i konacna procjena) i po metodama
(analogna procjena, procjena ,,0d dolje prema gore™ i parametarsko modeliranje (R.
Avlijas, G. Avlijas, 2018: 138-141)

3. Utvrdivanje budzeta — podrazumijeva ,,alokaciju procijenjenih troskova projekta na
pojedinacne stavke rada u vremenu®, a zasniva se na WBS strukturi projekta koja
predstavlja temelj za utvrdivanje budzeta. (R. Avlijas, G. Avlijas, 2018: 143)

4. Kontrola troSkova — obuhvaca pracenje kako se realiziraju troSkovi te osiguranje da se
samo adekvatne promjene uvedu u osnovni plan troskova i da se o istima informira
dionike. Ukoliko se tijekom kontrole troskova uoce zna¢ajna odstupanja, projektni tim
mora prilagoditi plan upravljanja troskovima. (R. Avlijas, G. Avlijas, 2018: 144-145)

Na trosak se zeli utjecati kako bi se poboljsao odnos ukupnih ulaganja i u¢inaka, a za to je

potrebno procijeniti i utvrditi troskove za svaki pojedini resurs i aktivnosti projekta.

4.2.5. Upravljanje kvalitetom
Luki¢ et al (2012: 13-1) tvrdi kako se ,,poboljsanje kvalitete postize planiranjem i kontrolom
¢itavog procesa, a ne samo rezultatom procesa“. Ova se djelatnost fokusira na spomenuto —
poboljsati kvalitetu proizvoda (outputa) tijekom projektnog ciklusa kako bi projekt zadovoljio
sve potrebe za koje je namijenjen. Prema tome, projektom timu kvaliteta projekta mora biti
vazna koliko i obujam, troskovi i vrijeme.
Da bi se kvaliteta ostvarila prije same realizacije projekta, potrebno je provesti sljedeée procese:
1. Planiranje upravljanja kvalitetom — svrha je utvrditi relevantne standarde kvalitete
prema kojima ¢e se projekt voditi, a te se informacije biljeze u plan upravljanja
kvalitetom koji, izmedu ostalog, sadrzi nacine odredivanja kvalitete. Metode koje se
koriste za izradu plana za upravljanje kvalitetom su cost-benefit analiza, benchmarking,
metoda eksperimenta itd. (R. Avlijas, G. Avlijas, 2018: 158-159)
2. Upravljanje kvalitetom — obuhvaca ,,aktivnosti koje se odnose na zadovoljavanje
relevantnih standarda kvalitete projekta®, a cilj mu je definirati kako se kvaliteta moze

poboljsati i unaprijediti. (R. Avlijas, G. Avlijas, 2018: 160)
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3. Kontrola kvalitete — rezultati kontrole kvalitete su donoSenje odluke o prihvacanju,

doradi 1 prilagodavanju procesa. Ono moze obuhvatiti Siroki spektar metoda i tehnika,

a medu njima su i dijagrami kvalitete, statistiCko uzrokovanje, princip Sest sigmi itd. (R.
Avlijas, G. Avlijas, 2018: 167)

Svrha upravljanja kvalitetom osigurati je standarde kvalitete projekta kako bi se zadovoljili

zahtjevi investitora/klijenta, a aktivnosti koje obuhva¢a navedene su u planu upravljanja

kvalitetom kojega menadzeri koriste kao podlogu.

4.2.6. Upravljanje resursima

Upravljanje resursima na projektu jedna je od kljuc¢nih djelatnosti ¢iji je cilj Sto efikasnije
koristiti resurse koji su angaZirani na projektu. Kod spomena resursa misli se prije svega na
ljudske, fizi¢ke i financijske resurse, od kojih su najvazniji upravo ljudski resursi. Upravljanje
ljudskim resursima od velike je vaznosti jer su ti resursi stup cijelog projekta i bez njih projekt
se ne bi mogao odviti — zbog toga je bitno znati potrebe pojedinaca u projektnom timu i znati
otkloniti sve potencijalne konflikte u komunikaciji projektnog tima.

Upravljanje resursima odnosi se na Sest procesa:

1. Planiranje upravljanja resursima — ovaj se proces odnosi na donosenje nacina kako ¢e
se procijeniti, voditi i angazirati projektni resursi. AngaZziranje se moze provesti unutar
ili izvan organizacije, ali vazno je odrediti plan ljudskih resursa i organizacijsku
strukturu projekta prije nego se odrede odgovornosti i uloge ¢lanova tima. (R. Avlijas,
G. Avlijas, 2018: 187)

2. Procjena potrebnih resursa — na ovaj proces utjeCe priroda organizacije i projekta, a
odnosi se na utvrdivanje koliine i tipa resursa koji ¢e se angazirati za projektne
aktivnosti. Rezultati ovog procesa obuhvacaju popis resursa po aktivnostima, RBS
dijagram, neophodne promjene te ponekad i vremenski raspored resursa i angaZziranje
atributa aktivnosti. (R. Avlijas, G. Avlijas, 2018: 191)

3. Angaziranje resursa — obuhvaca regrutaciju Clanova projektnog tima te dodjelu,
raspodjelu i balansiranje resursa. (R. Avlijas, G. Avlijas, 2018: 192-195)

4. Razvoj projektnog tima — cilj je potaknuti ¢lanove da Sto efikasnije odraduju svoje
zadatke $to bi onda rezultiralo boljim u¢inkom na projektu. Najpoznatiji model razvoja
projektnog tima je Takmanov model koji obuhvaca pet razvojnih faza — fazu formacije,

olujnu fazu, fazu normiranja, fazu funkcioniranja i fazu transformacije, a pod metode
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spada obuka, aktivnosti izgradnje tima i sistemi nagradivanja i dodjelu priznanja. (R.
Avlijas, G. Avlijas, 2018: 195-197)

5. Upravljanje projektnim timom - projektni menadzer duzan je pratiti realizaciju
aktivnosti na projektu te iznijeti procjenu ucinka tima, a kako bi to izveli, koriste se
metodama kao $to su provodenje promatranja i razgovora, upravljanje konfliktima i
vodenje dnevnika problema. (R. Avlijas, G. Avlijas, 2018: 197-198)

6. Kontrola resursa — proces koji se izvrsava u svim fazama tijekom cijelog projekta i prati
kako su fizic¢ki resursi (materijali, oprema, objekti itd.) rasporedeni i kako se koriste.
Kontrola resursa ukljucuje pracenje trosenja resursa, identifikaciju i upravljanje viSkom
1 manjkom resursa, osiguranje da se resursi troSe u skladu s projektnim planom,
informiranje dionika o potencijalnim promjenama i upravljanje promjenama kada se
dogode. (R. Avlijas, G. Avlijas, 2018: 198-199)

Najvazniji resursi organizacije su ljudski resursi pa su razvoj projektnog tima i upravljanje istim
krovne aktivnosti ove djelatnosti kojima menadZeri moraju posvetiti posebnu pozornost.
Nezadovoljstvo projektnog tima moze rezultirati problemima u komunikaciji i koordinaciji $to

utjeCe na izvodenje cjelokupnog projekta.

4.2.7. Upravljanje komunikacijama
Prema prethodno spomenutom, veliki broj problema pri realizaciji projekta najcesce se odnosi
na loSu komunikaciju izmedu ¢lanova projektnog tima. Tu glavnu ulogu ima projektni
menadzer koji je kao lider duzan pravovremeno prenijeti relevantne informacije svojem timu
kako bi se izbjegli konflikti i nedoumice. Ukoliko dode do konflikta, menadzeri moraju znati
rijesiti taj konflikt kako bi njihov tim mogao nesmetano nastaviti s radom. Schwalbe (2015: 12)
definira upravljanje komunikacijama kao ,generiranje, prikupljanje, Sirenje 1 pohranu
projektnih informacija®“, a ono ukljucuje tri procesa:
1. Planiranje upravljanja komunikacijama — svaki bi projekt trebao imati plan upravljanja
komunikacijama koji ¢e predstavljati temelj za usmjeravanje komunikacije na projektu.
Takav dokument sadrzi zahtjeve komunikacija sa dionicima, informacije koje ¢e se
prenositi, primatelja i prijenosnika informacija, metodologije i tehnologije koje ¢e se
koristiti za prijenos, ucestalost komuniciranja itd. (R. Avlijas, G. Avlijas, 2018: 206)
2. Upravljanje komunikacijama — odnosi se na odredivanje kako ¢e se kreirati i

distribuirati informacije, odnosno metode kojom ¢e se projektni tim Koristiti pri
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komuniciranju. Metode ukljucuju koja ¢e se tehnologija koristiti, formalne i neformalne
metode, utvrdivanje kanala komunikacije itd. (R. Avlijas, G. Avlijas$, 2018: 206-212)
3. Pracenje komunikacija — cilj ovog procesa osigurati je ,,optimalni tok informacija
tijekom Zivotnog ciklusa projekta®, a glavni rezultat ukljucuje zahtjeve za promjenama,
informacije vezane uz napredak i azuriranje procedura i projektne dokumentacije. (R.
Avlijas, G. Avlijas, 2018: 214)
Komunikacija je temelj svih projektnih procesa jer bez nje, projektni tim se ne bi mogao

usuglasiti 1 projekt ne bi mogao zapoceti.

4.2.8. Upravljanje rizikom
Upravljanje rizikom odnosi se na razumijevanje rizika i donoSenje plana kako da se
minimalizira njegov Stetan utjecaj. (R. Avlijas, G. Avlijas, 2018: 227) Rizici su nezaobilazni
dio svakog projekta, a vjerojatnost da ¢e se neki od njih zapravo i dogoditi ovisi o prirodi rizika.
Upravljanje rizikom obuhvaca sljedece procese:

1. Planiranje upravljanja rizikom — neke rizike mozemo predvidjeti pa tako planiranje
upravljanja rizikom treba osigurati da predvidenom riziku odgovaraju definirane
metode i stupnjevi upravljanja istoga. Metoda kojom se projektni timovi Kkoriste za
upravljanje rizika su sastanci za analizu i planiranje na kojima se utvrduju aktivnosti
upravljanja rizikom. (R. Avlijas, G. Avlijas, 2018: 228-229)

2. ldentifikacija rizika — ovaj proces obuhvaca dokumentiranje i definiranje svih rizika koji
bi mogli utjecati na tok projekta. Pri identifikaciji vazno je utvrditi i karakteristike
pojedinog rizika kako bi se na isti moglo adekvatno odgovoriti. Neke od metoda za
definiranje rizika su pregledavanje projektne dokumentacije, prikupljanje informacija,
kontrolne liste, analiza pretpostavki i tehnika crtanja dijagrama. (R. Avlijas, G. Avlijas,
2018: 231-234)

3. Kvalitativna analiza — ovom se analizom procjenjuje kolika je moguénost da se rizicne
situacije dogode te kakve oni mogu imati posljedice na projekt. Bit je rangirati rizike
prema stupnju utjecaja, a time se utvrduje treba li izvrSiti 1 kvantitativnu analizu. (R.
Avlijas, G. Avlijas, 2018: 235)
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4. Kuvantitativna analiza — ova je analiza sli¢na kvalitativnoj — njezin je cilj dodijeliti
svakom rizi¢nom dogadaju broj¢anu vrijednost vjerojatnoce da ¢e se dogoditi i procjeni
njegov potencijalni utjecaj na projekt. (R. Avlijas, G. Avlijas, 2018: 238)

5. Planiranje odgovora na rizik — odnosi se na proces odabira prikladne mjere koju treba
poduzeti kako bi se otklonila prijetnja te utvrdivanje odgovorne osobe koja ¢e biti
zaduzena za planove reagiranja. Te se osobe nazivaju nositelji rizika, a planovi rizika
koje oni provode izraduju se iskljuCivo za rizi¢ne dogadaje za koje postoji velika
vjerojatnost da ¢e se dogoditi. (R. Avlijas, G. Avlijas, 2018: 242)

6. Implementacija odgovora na rizik — na temelju planova rizika odvija se implementacija
odgovora na rizik ¢iji je cilj osigurati da ¢e se predvideni planovi izvrSiti, minimalizirati
prijetnje i povecale pojedinacne Sanse. (R. Avlijas, G. Avlijas, 2018: 245)

7. Pracenje rizika — obuhvaca izvrSavanje aktivnosti koje su zastupljene u procesu
upravljanja rizikom kako bi se pravodobno reagiralo na rizicne dogadaje. Prethodno
identificirani rizicni dogadaji ne moraju se uvijek ostvariti te njihove posljedice ne
moraju biti toliko znacajne — isto je 1 s novootkrivenom rizicnim dogadajima. (R.
Avlijas, G. Avlijas, 2018: 246)

Rizike ne moZemo kontrolirati — oni su za projekt uglavnom $tetni kada se dogode te najcesce
rezultiraju kasnjenjem u ispunjenju projektnih aktivnosti i povecanjem troSkova. No rizik isto
tako moze predstavljati i Sansu — ukoliko organizacija gleda na rizik optimisti¢no, moze ga

iskoristiti u svoju prednost.

4.2.9. Upravljanje nabavom
Upravljanje nabavom relativno je nedavno postala popularna u sferi projektnog menadzera.
Suvremene se organizacije sve ¢eS¢e okrecu outsourcingu kao nacinu za pribavljanje resursa
izvan okvira svoga poslovanja zbog smanjenja troSkova, prosirivanju dostupnih tehnologija i
vjestina te ostvarivanja fleksibilnosti. (R. Avlijas, G. Avlijas, 2018: 251) Ova se djelatnost
definira kao nabava ili stjecanje robe i usluga izvan organizacije koja izvodi projekt u svrhu
izvodenja istog. (Schwalbe, 2015: 12), a obuhvaca tri procesa:
1. Planiranje upravljanja nabavom — odnosi se na definiranje ima li projekt potrebu za
koriStenjem proizvoda i usluga izvan organizacije, a obuhvaca aktivnosti poput
donoSenja odluke o vremenu izvrSenja nabave, na koji ¢e se nacin izvrSiti 1 u kojim

koli¢inama. Na temelju tih informacija projektni tim donosi dokument koji se naziva
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odluka o proizvodnji ili nabavci, a ako nabavka nije potrebna, spomenute se aktivnosti
nece ni izvrSavati. (R. Avlijas, G. Avlijas, 2018: 253)

2. Provodenje nabave — nakon planiranja upravljanja nabavom ista se provodi, a
podrazumijeva donoSenje odluke o kojim ¢e se ponudacima poslati zahtjev za
dostavljanje ponude, slanje odgovaraju¢e dokumentacije tih ponudacima i pribavljanje
ponuda. (R. Avlijas, G. Avlijas, 2018: 263)

3. Kontrola nabave — cilj je osigurati da su rad i rezultati prodavaca u skladu s ugovornim
zahtjevima. Ukoliko dode do izmjena ugovora, projektni menadzer duzan je podnijeti
konstruktivni zahtjev koji ¢e ukratko opisati sve nastale promjene i razloge istih. (R.
Avlijas, G. Avlijas, 2018: 265)

Upravljanje nabavom se moze, ali i ne mora ukljuéiti u projektne faze jer nema svaka

organizacija potrebu za nabavom bilo kakvih resursa, no to isto tako ovisi o prirodi projekta.

4.2.10. Upravljanje dionicima

Krpan (2021: 93) definira dionike kao ,sve fizicke osobe, tvrtke, organizacije, skupine,
grupacije, institucije ili udruge gradana ¢iji su interesi vezani uz projekt te koji, pozitivno ili
negativno, utjecu na razvoj projekta®“. On pod dionike ubraja se narucitelji, javnost, politicke
stranke, izvodaci, mediji itd., odnosno svi oni koji posredno ili neposredno utjecu na izvedbu
projekta. S obzirom na njihovu ukljucenost vazno je utvrditi o kojim se dionicima radi, razinu
utjecaja i analizu njihovih o¢ekivanja. Osim toga, projektni tim mora odrzavati komunikaciju i
dobar odnos sa svim dionicima kako bi se projekt uspjesno izvrsio.

Ova djelatnost obuhvaca Cetiri procesa:

1. ldentifikacija dionika — analizira se utjecaj dionika na projekt kao i njihove zelje i
potrebe kako bi se dobio detaljniji uvid u projektne ciljeve i proizvode. Dionike dijelimo
na interne (projektni tim i voditelj projekta, interni korisnici te investitori) i eksterne
(eksterni korisnik, konkurenti, dobavljaci itd.). (R. Avlijas, G. Avlijas, 2018: 271-272)

2. Planiranje angaziranja dionika — donosi plan upravljanja dionicima kako bi ih se na
efikasan nacin angaziralo u rad projekta. Spomenuti plan obuhvaca vrste dionika,
stupanj njihovog angaziranja, meduzavisnost izmedu njih, komunikacijske zahtjeve itd.
(R. Avlijas, G. Avlijas, 2018: 274)

3. Upravljanje angaziranjem dionika — usmjereno je na postavljanje metoda komunikacije
te definiranje 1 rjeSavanje problema. Alati koji pomazu pri upravljanju angaziranja
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dionika su matrica upravljanja ocekivanja i dnevnik problema. (R. Avlijas, G. Avlijas,
2018: 276)
4. Pradenje angaziranja dionika — obuhvaéa kontrolu stupnja angaziranja dionika u
projektnim procesima. (R. Avlija$, G. Avlijas, 2018: 278)
Upravljanje dionicima nadovezuje se na upravljanje resursima i komunikacijom jer dionici
predstavljaju sve vazne aktere projekta kojima se trebaju odrediti uloge i zadaci.
Navedene se djelatnosti mogu primijeniti u svim djelatnostima i sektorima, pa tako i u IT

sektoru koji takoder uvida potrebu za upravljanjem dionicima, troSkova, obujma itd.
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5. Projektni menadzment u IT sektoru

IT projekti razlikuju se od projekata drugih industrija po svojoj raznolikosti. Projektni timovi
mogu se baviti razvojem manjih hardvera koji zahtijevaju tim od nekolicine ljudi i manji broj
resursa ili razvojem multimilijunskog softvera koji je namijenjen korisnicima diljem svijeta i
zahtijeva kompliciranu infrastrukturu. Takvi projekti ukljucuju i koristenje velikog broja
razlicitih tehnologija — iako se projektni timovi sluze tehnologijama koje ¢e najbolje odgovarati
projektu na kojemu rade, one se Cesto razvijaju i uvode novine, pa se stoga timovi moraju
konstantno prilagodavati novonastalim promjenama kako bi ostali u toku.

Od trendova u svijetu IT projekata koji stvaraju nove izazove i mogucnosti projektnim
menadzerima i njihovim timovima mozemo istaknuti globalizaciju, outsourcing, virtualne
timove 1 agilni projektni menadzment. (Schwalbe, 2015: 65) S obzirom na velik utjecaj
globalizacije, projekti se vise ne moraju ograniciti samo na jedno mjesto ve¢ se mogu odrzavati
po cijelom svijetu. To im omogucuje olakSana komunikacija koja se odrzava virtualno te niz
praksi i tehnologija koji mogu biti primijenjeni na Siroj skali. Uz globalizaciju novina su i
virtualni timovi koji su sve ¢eS¢a praksa organizacija, pogotovo kada uzmemo u obzir situaciju
s pandemijom. Prednosti virtualnih timova su raznoliki — od smanjenja troskova i ostvarivanja
fleksibilnosti do lakSeg balansiranja privatnog 1 poslovnog zivota ¢lanova timova. No postoje i
nedostaci takvog pristupa kao $to su moguénost problema u komunikaciji, izoliranost ¢lanova
timova i povecanje ovisnosti o tehnologijama za obavljanje rada. (Schwalbe, 2015: 67-68)
Outsourcing pomaze timovima da lakSe obavljaju zadatke, a agilni projektni menadzment sve

se viSe koristi pri upravljanju IT projektima zbog svoje efikasnosti 1 fleksibilnosti.

5.1. IT sektor

IT sektor jedan je od najbrze rastucih sektora u svijetu. Huawei i Oxford Economics proveli su
istrazivanje o utjecaju digitalne ekonomije koje je dovelo do zakljucka kako je globalna
digitalna ekonomija u 2016. godini vrijedila ¢ak 11,5 milijardi ameri¢kih dolara, $to je 15,5%
globalnog BDP-a. (2017: 8) Taj se broj znatno povecao od tada zbog ubrzanog razvoja
tehnologija i novih potreba na trzistu koji su doveli do novih investicija u IT sektoru.

Miller (2021: n.p.) navodi kako IT sektor ¢ine ,tvrtke koje proizvode softver, hardver ili
poluvodicku opremu i tvrtke koje pruzaju internet ili srodne usluge®. Ove industrijske skupine

sadrze i podskupine, kako je prikazano u tablicama 10, 11 i 12.
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Tablica 10. Proizvodnja softvera

Tvrtke koje razvijaju i plasiraju internetski softver ili
Internet . | pruzaju internetske usluge, ukljucujuci internetske baze
. Internet softver i - . e
softver i usluge podataka ili interaktivne usluge. To takoder ukljucuje
usluge g tvrtke ¢iji prihod uglavnom dolazi od internetskog
oglasavanja.
IT savjetovanje i | Tvrtke koje pruzaju IT usluge ili usluge integracije sustava,
ostale usluge ukljucujuéi IT savjetovanje i upravljanje informacijama.
Obrada : : .
IT usluge odataka i Tvrtke koje pruzaju usluge obrade podataka ili
P i outsourcinga, ukljuc¢ujuci usluge automatizacije back-
outsourcing .
officea.
usluge
Tvrtke koje razvijaju i proizvode softver za poslovnu ili
Aplikacijski potrosacku upotrebu, ukljucujuci poslovne programe i
softver tehnicki softver. Ovo iskljucuje kuénu zabavu i obrazovni
softver.
Softver . . - — .
Sistemski Tvrtke koje razvijaju i proizvode softver i sustave za
softver upravljanje bazama podataka.
Softver za ku¢nu | Tvrtke koje proizvode softver za kué¢nu zabavu, poput
zabavu video igara, i obrazovni softver za potroSacku upotrebu.

Izvor: preuzeto u cijelosti (Miller, 2021: n.p.)

U navedene industrije spadaju tvrtke koje se primarno bave proizvodnjom, distribucijom,

plasiranjem i prodajom softvera i drugih IT usluga.

Tablica 11. Proizvodnja poluvodica i poluvodicke opreme

Poluvodici
poluvodicka

oprema

1 | Poluvodi¢ka oprema

Tvrtke koje proizvode poluvodicku opremu,
ukljucujuéi proizvodnju sirovina i izradu
opreme koja se koristi u industriji solarne

energije.

Poluvodici

Tvrtke koje stvaraju poluvodice, ukljucujuéi

tvrtke koje izraduju solarne module i ¢elije.

Izvor: preuzeto u cijelosti (Miller, 2021: n.p.)

Ova je industrija manje zastupljenija u IT sektoru jer proizvodnja poluvodica i poluvodicke

opreme obuhvaca samo dvije podindustrije.
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Tablica 12. Proizvodnja hardvera i opreme

Komunikacijska
oprema

Komunikacijska
oprema

Tvrtke koje proizvode komunikacijsku opremu,
ukljucujucéi lokalne mreze (LAN), usmjerivace,
telefone i razvodne ploce. Ovo iskljucuje tvrtke
koje proizvode mobitele.

Tehnoloski
hardver, pohrana i
periferne jedinice

Tehnoloski hardver,
pohrana i periferne
jedinice

Tvrtke koje proizvode mobitele, ra¢unala,
posluzitelje, elektronicke racunalne proizvode i
periferne uredaje. To takoder ukljucuje matic¢ne
ploce, audio i video kartice, monitore,
tipkovnice i pisace.

Elektronicka
oprema,

instrumenti i
komponente

Elektronicka oprema
i instrumenti

Tvrtke koje proizvode elektronicku opremu,
ukljucujuci proizvode za skener / crti¢ni kod,
lasere, prodajne strojeve / blagajne i sigurnosne
sustave.

Elektronicke
komponente

Tvrtke koje proizvode elektronicke
komponente, ukljucujuci transformatore,
elektroni¢ke kondenzatore 1 otpornike,
elektronicke zavojnice i uredaje za
povezivanje.

Usluge elektronicke
proizvodnje

Tvrtke koje proizvode elektroni¢ku opremu kao
proizvodac originalne opreme (OEM). OEM je
tvrtka koja izraduje dio ili komponentu koji se
koristi u krajnjem proizvodu druge tvrtke.

Distributeri
tehnologije

Tvrtke koje distribuiraju hardversku i
tehnoloSku opremu drugim tvrtkama, ali je ne
proizvode ili prodaju potrosa¢ima. To ukljucuje
tvrtke koje distribuiraju komunikacijsku
opremu, racunala i poluvodice.

Izvor: preuzeto u cijelosti (Miller, 2021: n.p.)

Proizvodnja hardvera i opreme obuhvaca Sirok obujam poslova, od proizvodnje komunikacijske
opreme do distribucije tehnologije, pa je stoga jednako zastupljena kao i proizvodnja softvera
u IT sektoru.

Prema Hrvatskoj gospodarskoj komori, u Hrvatskoj IT industriji najveéi je broj IT usluznih
poduzeca (2227 poduzeéa u 2019. godini s 15646 zaposlenih) koji se bave razvojem 1
programiranjem softvera po narudzbi. Samo su u 2019. ostvarili viSe od 11 milijuna kuna
prihoda, $to je rast od 14,7% godisnje, kako je prikazano u tablici 13. (Analiza hrvatske IT
industrije, 2020: 8)
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Tablica 13. Broj poduzeca po tipu u hrvatskoj IT industriji i njihova prosje¢na godi$nja stopa rasta

2015 2016 2017 2018 2019 et
(5 godina)
Proizvodaci IT opreme i komponenata 456,29 495,98 571,95 617,72 697,07 12,3%
Proizvodaci pakiranog softvera (ISV) 3.850,24 4.328,51 4.491,62 4.627,99 5.215,43 8,0%
IT usluzna poduzeéa 6.842,68 7.392,80 8.665,89 9.957,02 11.301,86 14,7%
Trgovci IT opremom i softverom 5.423,71 5.604,70| 6.008,26 6.681,46 7.246,12 9,9%
Pruzatelji outsourcing usluga 1.435,05 1.585,27 1.634,47 1.815,83 1.994,63 9,1%
Ostali 384,57, 223,52 233,16 307,26 535,69 3,3%
Hrvatska IT industrija 18.392,54 19.630,77 21.605,35 24.007,27 26.990,79 11,2%

Izvor: preuzeto u cijelosti (Analiza hrvatske IT industrije, 2020: 17)
Zabiljezeno je kako hrvatski IT sektor godisnje raste preko 11%, a taj se trend nastavlja unato¢
pandemiji.
Projektni menadzmenti odlucuju se provoditi projekt na temelju odredenih metodologija koje
im pomazu pri iniciranju, planiranju, realizaciji, kontroli i zatvaranju projekta, a odabrana

metodologija mora odgovarati djelatnosti organizacije te misiji, viziji i ciljevima.

5.2. Metodologije upravljanja projektima u IT sektoru

Tijekom godina razvile su se brojne metodologije i koncepti upravljanja IT projektima kako bi
se organizacije prilagodile potrebama brzorastu¢ih trzista i promjenama u strukturi i vrstama
projekata. Organizacija mora odabrati prikladnu metodologiju izvodenja projekta na temelju
¢imbenika kao $to su resursi, obujam, vremenski okvir, struktura projektnog tima itd. da bi
uspjesno isti privela kraju i1 postigla ciljeve koji su utvrdeni na pocetku zivotnog ciklusa
projekta.

Slavica (2011: 395) definira metodologiju kao ,,sustav praksi, tehnika, procedura i pravila koje
rabi onaj tko radi na podrucju odredene discipline gdje je procedura niz koraka koji se, da bi se
nesto postiglo, odvijaju po redoslijedu®. Odabir metodologije izvodenja projekta treba zapoceti
vec tijekom faze planiranja kada projektni tim odreduje smjernice po kojima ¢e se aktivnosti
izvoditi. Dobra metodologija mora ukljucivati sve vazne procese koji su sadrzani u upravljanju
projektom, a ako se dobro primijeni, projektni timovi mogu ocekivati pozitivan ishod i
olakSanje tijekom obavljanja zadataka.

Razlikujemo dva osnovna pristupa u odredivanju metodologije vodenja projekta u IT sektoru —
tradicionalni 1 agilni projektni menadZzment. (M. Majstorovi¢, V. Majstorovi¢, 2019: 4;

Brdarevi¢, Imamovi¢, Jasarevi¢, 2013: 295)
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5.2.1. Tradicionalni projektni menadZzment
Tradicionalni ili iterativni pristup upravljanju projekta ukljucuje primjenu znanja, vjestina, alata
i tehnika na projektne aktivnosti kako bi se ispunili ciljevi projekta i njihov obujam, a ono
ukljucuje pet faza zivotnog ciklusa projekta — iniciranje, planiranje, izvrSavanje, nadgledanje i
kontrola te zatvaranje projekta. (Pihir, Tomic¢i¢ Furjan, Vresk, 2020: 2) Brdarevi¢, Imamovic i
Jasarevi¢ (2013: 295) navode kako je tradicionalan pristup robustan te kako se fokusira
ponajprije na troSak i vrijeme, dok je njegovo glavno obiljezje to Sto se moze upotrijebiti bez
obzira na kompleksnost projekta jer uvijek primjenjuje iste korake. Organizacija ¢e se odluciti
za tradicionalni pristup ponajprije ako nemaju potrebu za uvodenjem dodatnih faza razvoja
projekta osim navedenih pet.
Najpoznatija tradicionalna metoda koja se najcesce koristi kod projekata koji se bave razvojem
softvera naziva se Waterfall (model vodopada). Ova se metodologija odnosi na linearni i
sekvencijalni model Zivotnog ciklusa projekta koji na temelju logickog slijeda koraka prati
razvoj projekta iz jedne faze u drugu. (Bielik, Corejova, Genzorova, 2020: 533) Primarno je
nastala za potrebe industrije izgradnje, no W. Royce bio je prvi koji je ovu metodu spomenuo
u kontekstu upravljanja IT projektom u svojoj knjizi Managing The Development of Large
Software Systems 1970. godine, pa je tako zapaméena kao jedna od metodologija upravljanja
projektom.
Glavnih pet faza metode vodopada su analiza, dizajn, implementacija, verifikacija i odrzavanje,
kao Sto je prikazano na grafickom prikazu 2., iako Casteren (2017: 1) smatra kako ova metoda
treba sadrzavati 1 faze koje se odnose na sistemske 1 softverske potrebe.

Graficki prikaz 2. Faze metode Waterfall

Implementacija

Verifikacija
Odrzavanje

Izvor: preuzeto u cijelosti (Schwalbe, 2015: 60)
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Eby (2017: n.p.) navodi kako su prednosti ove metode to Sto je lako koristiti ju i upravljati
njome, s obzirom na to da se uzorak dogadaja konstantno ponavlja, svaka faza ima pocetak i
kraj te zahtijeva dokumentaciju za iste. S druge strane, njezin je glavni nedostatak ¢injenica da
ne prihvaca promjene s lako¢om — s obzirom da govorimo o linearnoj metodi, projektni tim se
ne bi mogao vratiti na prethodnu fazu kako bi napravili izmjene jer bi to znacilo veliki odskok
u vremenu i troskovima. Osim toga, softver moze biti dostavljen tek nakon 2. ili 4. faze projekta
kada programiranje moze zapoceti tako da dionici moraju biti strpljivi kako bi mogli vidjeti
napredak.
Tradicionalni pristup PRINCE2 (Projects in Controlled Environments) ,kreiran je kao
strukturirani pristup za efikasno upravljanje projektima“, a koristi se u vise od 150 zemalja gdje
je priznat kao ,,jedna od vode¢ih metoda u upravljanju projektima®. (Luki¢ et al, 2012: 3-9)
Prvotno je osmisljen za provedbu IT projekata, no kasnije je uopéen kao metodologija koja se
primjenjuje u projektom menadzmentu bez obzira na obujam, tip, organizaciju, kulturu ili neki
drugi ¢imbenik projekta.
S obzirom na navedeno, glavna obiljezja PRINCE2 metodologije su jedinstvenost jer se moze
primijeniti na svim vrstama projekata, ¢injenica da odrZava kontinuiranu poslovnu opravdanost,
prilagodljiv je i fokusira se na rezultate. (Luki¢ et al, 2012: 3-11) Ova se obiljezja provlace kroz
osam glavnih procesa (Schwalbe, 2015: 87):

1. pokretanje projekta,
planiranje,
iniciranje projekta,
usmjeravanje projekta,
kontroliranje faze,
upravljanje isporukom rezultata,

upravljanje ograniCenjima faze i

L N o g B~ w D

zatvaranje projekta.

CPM (Critical Path Method) metodologija temelji se na logickom modelu projekata ¢ija je
prednost odredivanje slijeda koji ne sadrzi vremenske rezerve i moguénost prepoznavanja
sljedova aktivnosti koji ih imaju. (Furjam, Pihir, Vresk, 2020: 3) Glavni je cilj ove metode
odrediti koje aktivnosti najvise utje¢u na odredivanje vremena trajanja projekta i kako ce se iste

vremenski rasporediti, a da ne odskacu od planiranog.
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Schwalbe (2015: 239) navodi kako projektni timovi prvo moraju razviti mrezni dijagram koji
zahtijeva temeljiti i precizan popis aktivnosti na temelju WBS-a kako bi se utvrdio CP (critical
path) projekta. Nakon izrade dijagrama odreduje se trajanje svake aktivnosti, a CP predstavlja

najduZi put, odnosno aktivnost koja traje najduze. Primjer CPM dijagrama nalazi se na slici 5.

A=1 2
E=5 \'1-5
B=2 F=4 J=3
1 ———— 3 g —> 8
C=3 /’|=:Z
—
4 e 7

Note: Assume all durations are in days.

Path 1: A-D-H-J Length = 1+4+6+3 = 14 days
Path 2: B-E-H-J Length = 2+5+6+3 = 16 days
Path 3: B-F-J Length = 2+4+3 = 9 days

Path 4: C-G-I-J Length = 3+6+2+3 = 14 days

Since the critical path is the longest path through the network diagram, Path 2,
B-E-H-J, is the critical path for Project X.

Slika 5. CPM dijagram na primjeru nekog projekta
Izvor: preuzeto u cijelosti (Schwalbe, 2015: 239)

Prema ovom primjeru, CP projekta je Path 2 zato Sto njegove aktivnosti, B, E, H i J, ukupno
traju 16 dana, $to znaci da se prema tom Pathu ravna cijeli projekt. Ukoliko neke od aktivnosti
projekta potraju duze od planiranog, cijeli ¢e se plan upravljanja vremenom poremetiti tako da

projekt menadzer mora poduzeti potrebne mjere kako ne bi doslo do velikih odstupanja.

5.2.2. Agilni projektni menadzment
Agilna metoda glavni je predstavnik modernog pristupa u upravljanju projekata koja se razvila
na temelju tradicionalnih metoda. Naime, ova je metoda prilagodila tradicionalne faze Zivotnog
ciklusa projekta potrebama suvremenih organizacija kako bi omogucila projektnim timovima
vise fleksibilnosti tijekom odradivanja aktivnosti i lak$e upravljanje promjenama. Bazira se na
pet glavnih faza (Ljubobratovi¢, Padavi¢, Veli¢, 2011: 466-467):
1. Vizija — odnosi se na definiranje vizije i dosega projekta, strukturu projektnog tima i
¢lanove.
2. Nagadanje — obuhvaca okvirno odredivanje funkcionalnosti i zahtjeva softvera, koli¢ine
posla, planova isporuke, rizika i troskova projekta.
3. Istrazivanje — predstavlja sami proces razvoja proizvoda.

4. Prilagodba — faza usmjerena na prilagodbe na promjene svih vrsta.
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5. Zatvaranje — finalizacija projekta, odnosno dovr$avanje svih zadanih zadataka,
dokumentacije i komunikacije.

Agilne metode pristupaju projektu na iterativni naéin te su prikladne za razliite projekte,
neovisno o obujmu. (M. Majstorovi¢, V. Majstorovi¢, 2019: 6) Clanovima projektnih timova
olakSavaju komunikaciju te omogucavaju da sami odrede koje ¢e funkcionalnosti imati prioritet
tijekom razvijanja proizvoda, pa se zato za tim koji koristi agilne metode kaze da je
samoorganizirajuéi. (Pihir, Tomic¢i¢ Furjan, Vresk, 2020: 3)
Najcesce koriStena agilna metoda je Scrum. Scrum je ,,metodika razvoja softvera koja slijedi
sve paradigme agilnog razvoja i donosi obrasce za upravljanje timom i razvojnim ciklusom
programskog proizvoda.“ (Ljubobratovi¢, Padavi¢, Veli¢, 2011: 469-470) Kod Scruma
aktivnosti projekta podijeljeni su prema prioritetima u takozvane sprintove (razvojni ciklus), a
sadrzani su u sprint backlogu gdje se nalazi popis svih aktivnosti koje ¢e se provesti za vrijeme
jednog sprinta. Osim spring backloga postoji i project backlog ¢ija je glavna svrha ,,okupiti®
aktivnosti svih sprinteva na jednom mjestu, odnosno obuhvatiti zadatke koji ¢e se obavljati

tijekom cijelog projekta. (Engelhardt, 2019: 24-25) Koncept ove metodologije prikazan je na

Task Board Burndowm
Product B . chart
Pt Backlog Daily
s, Scrum Magtar.
) ®°
— @ ®
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AL @ e
—_
BN Sprint Py .
B Plannin prn ]
2 Backlog ® & Retro
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I — o KD Warking increment
E— [ — R il
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Slika 6. Scrum metodologija
Izvor: preuzeto u cijelosti (Ingi Jonasson, Sif Sverrisdottir, Thor Ingason, 2014: 259)

Scrum ne zahtijeva ulogu projektnog menadzera; uloge su rasporedene na vlasnika proizvoda
(Product owner), Scrum gospodara (Scrum master) i ¢lana tim (Team member). (Mahalakshmi,
Sundararajan, 2013: 193)
1. Vlasnik proizvoda — predstavlja poveznicu izmedu kupca i projektnog tima, a glavna
mu je uloga odrzavati backlog i postavljanje prioriteta. Kao autoritet odgovoran je za
uspjeh projekta. (Ingi Jonasson, Sif Sverrisdottir, Thor Ingason, 2014: 260)
2. Scrum gospodar — upravlja aktivnostima projekta i projektima timom te ima ulogu
savjetodavca. (Sachdeva, 2016: 16792)

47



3. Clan tima — zaduZen za izvravanje zadataka koji mu je zadao od strane Scrum
gospodara, a odnosi se na testiranje, dizajniranje, programiranje itd. U IT projektom
timu najvise bude 10 ¢lanova. (Mahalakshmi, Sundararajan, 2013: 193)
Zbog usmjerenosti Scruma na stvarnu procjenu napretka projekta umjesto na optimisti¢ne
procjene sve se vise organizacija odlucuje za ovakvu metodologiju upravljanja IT projektima.
Druga najpoznatija agilna metoda naziva se Kanban. Ova se metoda zasniva na ,,just-in-time*
terminu, a nastala je 1940-ih godina u Toyoti kao proces proizvodnje. (Pihir, Tomici¢ Furjan,
Vresk, 2020: 3) Temeljna svojstva Kanbana su sljedeca (Schwalbe, 2015: 306):
1. vizualni tijek rada,
2. ograni¢eni rad u tijeku,
3. mijerenje i upravljanje tokom,
4. jasno odredivanje politike procesa,
5. upotreba modela za prepoznavanje prilika za pobolj$anje.
Kanban se koristi vizualnim znakovima za usmjeravanje tijeka rada u obliku kartica ili post-it
notesa. Za takvu se vizualizaciju koristi Kanban Boardu — na tu se plocu stavljaju kartice koje
se pomicu u desno kako bi se prikazao napredak u fazama projekta, kao Sto je prikazano na slici

7. Kada je zadatak izvrSen, prelazi u Done status.
To Do In Progress Done

Task 4 Task 2 Task 1
Task 7 Task 5 Task 3
Task 8 Task 5 £

Slika 7. Kanban board
Izvor: preuzeto u cijelosti (Schwalbe, 2015: 408)

Kanban boardom moze se koristiti i u Scrumu kako bi se prikazali sve aktivnosti projekta kao
cjelina. Takva se metoda zove Scrumban, a odnosi se na kombiniranje Scruma i Kanbana.
(Pihir, Tomici¢ Furjan, Vresk, 2020: 4)

Zadnja agilna metoda upravljanja IT projektom koju ¢emo spomenuti je Ekstremno
programiranje (XP). XP je model posebno je dizajniran za male i srednje velike razvojne timove

¢ija je glavna svrha uvesti niz obrazaca koji pospjesuju razvoj softvera u stalno promjenjivom
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okruzenju. (Ljubobratovi¢, Padavi¢, Veli¢, 2011: 469) Na slici 8. ilustrirani su procesi koje

ekstremno programiranje obuhvaca.

Scope »| Plan 5| Launch » Monitor | Close Next Close
Phase Phase Phase & Contral Phase Phase N Project
A
Y

Slika 8. Ekstremno programiranje
Izvor: preuzeto u cijelosti (Wysocki, 2014: 53)

Procesi ekstremnog programiranja odvijaju se linearnom putanjom i ponavljanju se. Kada se
jedna faza privede kraju, proces pocinje iz pocetka sve dok svi procesi nisu izvrseni i dok ne
dode do zatvaranja projekta. (Wysocki, 2014: 53)

Glavne razlike izmedu tradicionalnog i agilnog pristupa izveli su Dyba i Dingsoyr (vidi tablicu
14.) koji smatraju kako se agilni procesi prvenstveno bave izazovima nepredvidivog svijeta
,oslanjajuci se na ljude i njihovu kreativnosti, a ne na procese®. (2008: 3)

Tablica 14: Razlike izmedu tradicionalnog i agilnog projektnog menadzmenta

Tradicionalni Agilni
Prilagodljivi softver visoke
. . kvalitete razvijen je od strane
Sustavi su u potpunosti I - o
. S AR malih timova koji su se koristili
Temeljna specificirani, predvidljivi i L e
. ) ) o principima kontinuiranog
pretpostavka izgradeni na temelju pedantnih 1 e Y
. - o poboljSanja dizajna i testiranja
opseznih planiranja. - " .
na temelju brzih povratnih
informacija i promjena.
Stil menadzmenta Zapovijed i kontrola Liderstvo i kolaboracija
Upravljanje znanjem Eksplicitno Presutno
Komunikacija Formalna Neformalna
Model zivotnog ciklusa
Model razvoja (vodopad, spirala ili neka Model evolucijske isporuke
varijacija)
o Mehanisticka (birokratska sa Org.ar.]Ska. (flek5|b_|lno_|
Pozeljna . o participativno poticanje
organizacijska visokom formalizacijom), suradni¢kog drustveno
g ! usmjerena na velike . , g g
struktura L djelovanja), usmjerena na male i
organizacije . L
srednje organizacije
Veliko planiranje i striktna Kontinuirana kontrola zahtjeva,
Kontrola kvalitete kontrola. Kasni, veliko dizajn i rjeSenja. Kontinuirano
testiranje. ispitivanje.

Izvor: preuzeto u cijelosti (Dyba, Dingsoyr, 2018: 5)
Projektni timovi moraju odabrati metodu koja ¢e biti u skladu s njihovim ciljevima te

opredijeliti se za onu koja je primjenjiva unutar njihove organizacije. Tradicionalni se pristup

49



koristi kada su sustavi organizacije unaprijed odredeni i nisu skloni promjenama, dok agilni
pristup osigurava fleksibilnost u realizaciji projekata jer je softver prilagodljive prirode. Zbog

toga se timovi sve ¢eSc¢e odlucuju za agilne metode koje prate trendove i u toku su za zahtjevima

trziSta 21. stoljeca.
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6. Analiza studije slucaja — Projekt Peaktyme
Analiza studije slucaja bavi se projektom Peaktyme. Odreduju se problem i cilj istrazivanja,

hipoteze te metodologija, a kasnije se obraduju prikupljeni podaci i izvode zakljucci na temelju

istih.

6.1. Odredenje problema i cilja istrazivanja
U sljede¢im poglavljima navodi se problematika istrazivanja, ciljevi koji se nastoje postici, tri

hipoteze na kojima se temelji istrazivanje te koriStena metodologija za provedbu istrazivanja.

6.1.1. Problem i cilj istrazivanja
Problem ovoga istrazivanja analizirati je procese upravljanja IT projektom na primjeru projekta
Peaktyme.
Cilj je utvrditi sljedece:

- dionike projekta,

- metodologiju kojom se Kkoristio projektni tim,

- faze i aktivnosti koje je projekt obuhvatio,

- probleme na koje je projektni tim naiSao i kako ih je rijesio,

- krajnji rezultat.

6.1.2. Hipoteze istrazivanja
Istrazivanje polazi od sljedece dvije pretpostavke:
1. Projektni se timovi najcesce odlucuju za agilne metode upravljanja projektom zbog
njegove fleksibilnosti i lake prilagodljivosti potrebama.
2. IT projekti prate faze zivotnog ciklusa bez obzira na odabranu metodologiju te nastoje

obaviti sve aktivnosti koje faze obuhvacaju.

6.1.3. Metodologija istrazivanja
Metode koje se koriste tijekom ovog istrazivanja su studija slucaja i metoda analize. Glavni
instrument za provedbu istrazivanja i prikupljanje potrebnih podataka je usmeni dubinski
intervju. Intervju je proveden u svibnju 2020. godine s projektnom menadzericom projekta

Peaktyme, odnosno s vlasnicom tog proizvoda (prema Scrum terminologiji — Product Owner),
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a analizom njegovog sadrzaja dobiven je uvid u projektne procese tvrtke Shoutem i

metodologije kojima se projektni menadzeri sluZze.

6.2. Obrada podataka i rasprava
Nastala 2008. godine, Shoutem je platforma za izradu nativnih mobilnih aplikacija za i0S, iPad
1 Android uredaje koja je prvotno sluzila kao alat za kreiranje mikro blogova. Od 2011. na ovoj
je open-source platformi nastalo preko vise od 5000 aplikacija, a njezini se korisnici nalaze
diljem svijeta. Shoutem se Kkoristi React Native frameworkom te omogucava izradu aplikacije
koja ne zahtijeva programiranje, ve¢ upravljanje tzv. ekstenzijama koje predstavljaju cjelovitu
i samostalnu funkcionalnost.
U svrhu istraZivanja proveden je intervju s Tenom Wertag koja je bila projektna menadzerica
projekta Peaktyme. Postavljena su joj pitanja koja su se odnosila na samu izvedbu projekta,
odnosno kako je projekt koncipiran, kojim su se alatima koristili, kako je strukturiran projektni
tim 1 koje su im odgovornosti pripisane, na koje su probleme naisli 1 kako su ih rijesili itd. Sva
postavljena pitanja u uskoj su vezi s temom rada.
U velja¢i 2021. Shoutem je zapoceo projekt Peaktyme koji je obuhvacao tri glavna segmenta:

1. TIzrada aplikacije s funkcionalnostima i sadrzajem (Full-service)

2. lzrada dizajna aplikacije (Ul Design)

3. lzrada ekstenzije po narudzbi (Custom Development)
Za potrebe projekta nije se izradivala Projektna povelja. Sugovornica tvrdi kako su se dionici
dogovorili da ¢e polazni dokument projekta biti SoW (Statement of Work). SoW sadrZi sljedece
informacije:

a. naziv projekta — projekt je dobio ime po krajnjem proizvodu — Peaktyme. Naziv
projekta i proizvoda u skladu su s temeljnom funkcionalno$¢u proizvoda.

b. ciljevi projekta — izraditi aplikaciju koja bi krajnjim korisnicima omogucéila
pretrazivanje lokalnih mjesta po kriteriju popunjenosti kako bi dobili uvid u koje
vrijeme odredeno mjesto ima najviSe gostiju. Aplikacija je informativnog karaktera
te je prvenstveno namijenjena turistima, no sama je ideja nastala na temelju ¢injenice
da bi ljudi trebali izbjegavati veca okupljanja zbog pandemije.

c. vrsta projekta — Shoutem ovaj projekt klasificira prvenstveno kao Full-service
projekt. Full-service usluga korisnicima omogucava da izradu aplikacije prepuste
Shoutemovom timu koji je onda duzan izraditi aplikaciju po specifikacijama klijenta
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uz predlozeni dizajn. Da bi se postigla svrha aplikacije, Shoutem je uvidio kako ¢e
biti potrebna izrada posebne ekstenzije, na Sto je klijentica pristala pa je vrsta
projekta kasnije definirana kao Full-service With Custom Development.
d. ocekivani vremenski period izvedbe — krajnji rok isporuke aplikacije bio je 22.
ozujka 2021.
e. prijedlog voditelja projekta — voditeljicom projekta proglasena je Tena Wertag koja
je bila glavna poveznica izmedu Shoutema i klijentice, odnosno vlasnice aplikacije.
f. naziv narucitelja
g. podjela troskova projekta, odnosno cijena usluge.
Prije ispisivanja SoW-a, sugovornica navodi kako je obavila razgovor s klijenticom tijekom
kojega su se utvrdile spomenute pojedinosti proizvoda uz nekoliko drugih:
1. kako bi htjela da aplikacija izgleda (boje, ikonice, polozaj screenova, polozaj slika i
logotipa itd.)
2. koje bi funkcionalnosti htjela da aplikacija posjeduje (obrazac za registraciju i prijavu,
push notifikacije, pretraga mjesta, profil itd.)
3. koje vrste aplikacije zeli (i0S, Android ili oboje)
Sugovornica je na temelju tih informacija rasporedila dionike projekta na interne i eksterne, s
tim da su glavni sudionici projekta klijent (investitor), projektni menadzer, voditelj tima i
projektni tim (vidi tablicu). Odluceno je da ¢e svi interni dionici biti podjednako angazirani u
projektu, Sto ukljucuje i vlasnicu proizvoda (projektnu menadzZericu; sugovornicu).

Tablica 15. Dionici projekta Peaktyme

Osoba 1 Kontakt Osobe 1 Klijent (investitor) Interni
Osoba 2 Kontakt Osobe 2 Projektni menadzer Interni
Osoba 3 Kontakt Osobe 3 Voditelj tima Interni
Osoba 4 Kontakt Osobe 4 Programer Interni
Osoba 5 Kontakt Osobe 5 Ul dizajner Eksterni
Osoba 6 Kontakt Osobe 6 Podrska Interni
Osoba 7 Kontakt Osobe 7 QA Interni
Osoba 8 Kontakt Osobe 8 Korisnik Eksterni

Izvor: preuzeto u cijelosti (Shoutem)
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Prema tome, zakljuCuje se kako je pocCetna faza, faza iniciranja, tu zavrSila — projektna
menadzerica izradila je temeljni dokument koji obuhvaca sve relevantne informacije o projektu
te odredila dionike nakon ¢ega je projekt bio odobren te je presao u sljedecu fazu.
Faza planiranja zapocinje planiranjem angaZiranja dionika, odnosno postavljanja strukture
tima. Projektni se tim sastojao od Sest ¢lanova, pet internih i jednog eksternog ¢lana koji je
outsourcean. Prikaz cijele strukture nalazi se na grafickom prikazu 3.

Graficki prikaz 3. Struktura Peaktyme projektnog tima

Voditeljica
projekta
I

Voditelj tima

Izvor: preuzeto u cijelosti (Shoutem)

Sugovornica navodi kako se Shoutem koristi agilnim metodama projektnog menadZmenta, prije
svega kombinacijom Scruma i Kanbana (tzv. Scrumban). Takva im metoda rada omogucava
lakSe upravljanje projektnim aktivnostima kroz postavljanje prioriteta i slaganje zadataka po
vrsti. Clan tima u tom slu¢aju ima vizualni prikaz svih zadataka koji su pripisani njemu,
odredenom sprintu ili cijelom projektu. Shoutem Scrumban koristi od svojih samih pocetaka
jer se ta metodologija pokazala najprakti¢nijom u upravljanju projektima razvoja aplikacije, a i
alat koji koriste, Jira, omogucava im pohranu podataka o samom projektu.

Clanovi tima imaju cjelovit pristup Kanban boardu gdje su poslagane projektne aktivnosti.
Voditeljica projekta tako dobiva titulu Product Ownera, a voditelj tima Scrum Mastera.
Sugovornica isti¢e kako je Scrum Master uloge i odgovornosti odredio sam, no ona je takoder
sudjelovala u izradi toga plana pa je navela glavne odgovornosti svakog ¢lana tima koje Su

podijeljene prema ulogama kako je prikazano u tablici 16.
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Tablica 16. Uloge i odgovornosti ¢lanova Peaktyme projekta

odrediti ciljeve projekta

izraditi project backlog

postaviti prioritete i pratiti napredak
projekta

Voditeljica .\ .. . .
. - odrediti potencijalne prijetnje i kako ih
Osoba 1 projekta (Product . P J prijetny
ukloniti
Owner) L . . I
- komunicirati s klijentom i prenijeti sve
vazne informacije projektnom timu
- osigurati zadovoljstvo klijenta, odnosno
uspjesnost projekta
- odrediti uloge i aktivnosti ¢lanova
projektnog tima
e - odrediti aktivnosti koje ulaze u sprint
Voditelj tima J P
Osoba 2 (Scrum Master) backlog
- ukloniti potencijalne konflikte izmedu
¢lanova tima
- komunicirati s Product Ownerom
- razviti ekstenziju BestTime koja ¢e
Programer (Team omogl%éiti pr_etragu mjesta prema kriteriju
Osoba 3 popunjenosti
member) Ce . .
- komunicirati s ¢lanovima tima (Team
Members i Scrum Masterom
Ul dizajner - dizajnirati korisnicko sucelje aplikacije
Osoba 4 e . X
(Team member) - komunicirati s ¢lanovima tima
- testirati aplikaciju kako bi se osigurala
QA (Team . p J g
Osoba 5 kvaliteta iste
member) e . .
- komunicirati s ¢lanovima tima
- izraditi aplikaciju prema specifikacija
klijentice koriste¢i se integracijama i
Kstenzi Koi ¢ Dostoied
Podrika (Team eks enzugma oje su vec postojece na
Osoba 6 platformi
member)

izraditi build aplikacije i postaviti ju u App
Store i Google Play Store
komunicirati s ¢lanovima tima

Izvor: preuzeto u cijelosti (Shoutem)

Korisnika sugovornica nuzno ne smatra ¢lanom tima jer je on nasumic¢no odabran u svrhu

testiranja aplikacije kada je ona ve¢ bila izradena. Njegovo im je misljenje bilo vazno jer on
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nije izravno ukljucen u proces izrade aplikacije pa tako moze objektivno procijeniti kvalitetu
proizvoda.

Kako je prethodno spomenuto, pri odredivanju aktivnosti za sprint i project backlog Scrum
Master i Product Owner koristili su Jiru. Product Owner izradio je project backlog koji je
sadrzavao Epic ,,BestTime extension” i Task ,,PeakTyme Full-service (BestTime)*. Epic se
moze definirati kao skup manjih zadataka koji se zovu Issues, a Task je zadatak koji se mora
obaviti. Oba su zadatka bila vidljiva na Kanban boardu te su stavljeni u status ,,To Do*. Epic
BestTime obuhvacao je zadatke koji su zadani programeru, dizajneru i QA-u, dok je Task Full-
service obuhvacao zadatke podrske. Primjer Epica nalazi se na slici 9.

Slika 9. Epic BestTime u Jiri
Projects / Shoutem (v4 & v5) | [ SEEXT-9351
BestTime extension

@ Attach & Create issue in epic ¢ Linkissue v @ Add Tempo to plan and track time ==

Description

Project folder: B i "0 S "= Sy L e W = o e gow o g owm BN U R RN o, ey

Per user: The app should allow users to search by name or address to discover the best time to visit an
establishment.

Environment

None

Issues in this epic Order by priority v - +

_--sss e 91% Done
O seexT-9587 Besttime graph - live bar not positioned correctly T +‘- VERIFIED v
SEEXT-94067 Design BestTime UX A ‘ CLOSED v
E) seEeExT-9594 Map View for a place should be more interactive K !ﬂ VERIFIED v
[) seexT-9379 As app user | want to get peak hours for a searched venue A O CLOSED v
L) seex¥9380 As app owner | want to connect BestTime A O CLOSED v
SEEXT-9439 Implement BestTime extension under shoutem.besttime A J' VERIFIED v
2 seex¥-9435 Create extension level settings page for BestTime and Google API keys -3 -ﬁ- CLOSED v

Izvor: preuzeto u cijelosti (Shoutem)
Zadaci su podijeljeni u tri sprinta prema fazama: Ul dizajn, izrada aplikacije te QA test. Izrada

Ul dizajna i QA procijenjeni su na 2 dana, dok je izrada aplikacije (Full-service i Custom
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development) procijenjenana 7 dana. S obzirom na veli¢inu projekta, sve su aktivnosti stavljene
u jedan sprint s Cetiri faze, pa je plan upravljanja aktivnostima prikazan u tablici 17.

Tablica 17. Upravljanje aktivnostima projekta Peaktyme

Sprint 1 Sprint 1 Sprint 1 Sprint 1
programer
QA
podrska 1

Izvor: preuzeto u cijelosti (Shoutem)
Komunikacija izmedu ¢lanova tima odvijala se virtualno, prije svega preko alata koji se zove
Slack. Slack se koristi za privatnu komunikaciju jedan-na-jedan ili u kanalima s nekolicinom
ljudi. Ovaj je alat jednostavan za koristenje te pruza integraciju s Jirom i Googleovim alatima,
izmedu ostalih, §to omogucuje timovima brzi uvid u zadatke, emailove, kalendare itd. Projektni
se tim takoder sluzio Google Meetom jer se ne nalaze na istoj lokaciji. Ove Cinjenice upucuju
na to da se radi o virtualnom timu ¢iji se projekt odvijao na globalnoj skali, zbog razliCite
lokacije ¢lanova tima, klijentice, pa i korisnika.
Nakon aktivnosti izrade plana upravljanja projektom, definiranja obujma i aktivnosti, procjene
trajanja aktivnosti, planiranja upravljanja kvalitetom itd. realizirala se druga faza zivotnog
ciklusa projekta — faza planiranja. Kada su sugovornici navedene glavne aktivnosti ove faze,
zakljucila je kako neke od njih nije bilo potrebe izvoditi s obzirom na veli¢inu projekta, a i na
to da su neki ¢imbenici utvrdeni na samom pocetku (npr. utvrdivanje budzeta, prikupljanje
zahtjeva i planiranje upravljanja nabavom — sve je unaprijed bilo odredeno).
Kada je faza realizacije zapocela, aktivnosti su ovisile jedna o drugoj te da bi projekt mogao
nastaviti dalje, aktivnosti prethodne faze morale su biti izvrSene prije nego se preslo na idué¢u
fazu. Kako sugovornica isti¢e, dizajn su morali odobriti ona i klijent, izradenu aplikaciju
prvenstveno ona i Scrum Master pa tek onda klijent, a na kraju svih faza, odobravanje je izvrsio
korisnik. Upravljalo se realizacijom projekta, kvalitetom, projektnim timom i komunikacijama.
Ova je faza zavrsila kada je aplikacija izradena i odobrena od svih dionika te predana u trgovine
aplikacijama.
Sugovornica navodi kako je tijekom cijelog sprinta zajedno sa Scrum Masterom kontrolirala i
pratila realizaciju, promjene, rezultate, resurse i komunikaciju. Bez obzira na predlozeni plan,

tijekom projekta doslo je do odredenih odstupanja u vremenu jer odredene faze nisu bile

57



odobrene pa su se neke od aktivnosti morale ponoviti. Naime, kako sugovornica navodi, na
pocetku projekta odredila je dvije potencijalne prijetnje koje su na kraju uzrokovale odstupanja:
1. Postojanje bugova koji utje¢u na osnovne funkcionalnosti aplikacije — bug je problem
koji narusava rad glavnih funkcionalnosti proizvoda. S obzirom na to da se radilo o
novonastaloj ekstenziji, QA je pronasao nekoliko bugova koje je morao prijaviti. Scrum
Master i Product Owner morali su analizirati te bugove i donijeti odluku hoce 1i odobriti
ekstenziju u takvom stanju ili ju vratiti programeru da ju popravi. Odluka je bila vratiti
ju programeru, Sto znaci da su se druga i tre¢a faza ponovile dok ekstenzija, odnosno
aplikacija, nije radila kako je predvideno. Product Owner naveo je bug kao prijetnju, no
kljucno je bilo odrediti vaznost tog buga, odnosno koliko on zapravo utjee na glavnu
funkcionalnost aplikacije.
2. Promjena zahtijeva klijentice —klijentica je od samog pocetka imala specifi¢ne zahtijeva
od kojih se neki nisu mogli ispuniti. Product Owner naslutila je da postoje nesuglasice
u komunikaciji i €esta dvoumljenja klijentice, stoga je kao potencijalnu prijetnju
odredila promjenu zahtijeva. Dizajn aplikacije bio je raden po klijenti¢inoj Vviziji i
naputcima koje je dala, no klijentica se ipak u zadnji tren odlucila za odredene ispravke
u dizajnu $§to je rezultiralo produljenjem prve faze. Klijentica je takoder uzela u obzir
da bi se navedeno moglo dogoditi, tako da Product Manager nije morao traziti nacina
da objasni odstupanje.
Jedna od prijetnji koju sugovornica nije predvidjela bilo je odbijanje aplikacije u App Storeu.
Naime, podrska je za zadatak tijekom zadnje faze projekta imala predati aplikaciju u App Store
i Google Play Store nakon $to ju je klijentica odobrila. S obzirom na to da se Googleove i
Appleove smjernice konstantno mijenjaju, doslo je do novih pravila koje aplikacija nije
postivala. App Store ne prihvaca aplikacije koje traze od korisnika da se registrira ako aplikacija
nema funkcionalnosti koje bi zahtijevale registraciju, kao npr. chat ili drustveni zid. Osnovne
funkcionalnosti Peaktyme aplikacije nisu zadovoljavale ovome kriteriju tako da je klijentica
morala redefinirati funkcionalnosti svoje aplikacije, a projektni tim asistirati u rjesavanju
nastalog problema. Sve gore navedeno rezultiralo je kasnjenjem projekta od oko dva tjedna.
Bez obzira na odgode i probleme u komunikaciji, klijentica je u konac¢nici odobrila aplikaciju,
a projekt je sluzbeno zatvoren kada je potvrdeno da su ispunjeni svi zahtjevi, kada je aplikacija

bila prihvaéena u obje trgovine te kada je izradeno i dostavljeno izvjesce.
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7. Zakljucak

Kako bi projekt realizirali u predvidenom roku i zadanom budzetu, potrebno je poznavati nacela
projektnog menadzmenta. Glavni zadaci projektnog menadzera su definiranje obujma posla i
potrebnih resursa, raspisivanje projektnog plan, okupljanje tima i delegiranje zadataka, te
pracenje napretka 1 izvjeStavanje. Nacela projektnog menadZmenta se mogu primijeniti u bilo
kojoj industriji, pa su tako primjenjiva i na IT sektor. Organizacije koje se bave djelatnostima
u sklopu IT sektora naj¢esée se odlucuju za agilne metode upravljanja projektom zbog njegove
efikasnosti i fleksibilnosti. S obzirom na to da su takvi projekti skloni promjenama, projektni
se timovi moraju brzo prilagoditi istima, $to im zbog svoje prirode agilni projektni menadzment
dopusta. lako je fokus stavljen na agilne metode, projektni menadzeri i dalje se oslanjaju na
osnovne funkcijske djelatnosti projekta te njihove aktivnosti koje im pomazu da lakSe
upravljaju procesima i donose odluke koje su od velike vaznosti.
Prema hipotezama istrazivanja, moze se zakljuciti sljedece:

H1. Projektni se timovi najces¢e odlucuju za agilne metode upravljanja projektom zbog

njegove fleksibilnosti i lake prilagodljivosti potrebama.
Jedno od postavljenih pitanja sugovornici odnosilo se na najc¢es¢e metode kojima se projektni
menadzeri u IT sektoru koriste pri upravljanju projekatom. Sugovornica je odgovorila kako
smatra da se suvremene IT tvrtke koriste isklju¢ivo agilnim metodama jer im osiguravaju
fleksibilnost i odgovaraju zahtjevu projekta vise nego tradicionalne metode. Na temelju njezina
navoda i informacija prikupljenih tijekom analize studije slucaja, prva se hipoteza prihvac¢a —
agilne metode najviSe odgovaraju projektnim timovima u IT sektoru zbog njihove efikasnosti i
fleksibilnosti. Shoutem je jedna od IT tvrtki koja se kompletno oslanja na agilni menadZzment,
kao sto je dokazano u primjeru projekta Peaktyme. Za potrebe tog projekta koristila se
Scrumban metoda koja je Product Owneru i Scrum Masteru olakSala raspodjelu zadataka,
odabir strukture tima, odabir alata komunikacije te stvarnu procjenu napretka projekta.
Sugovornica naglasava kako je projektnom timu lakSe obavljati 1 pratiti zadatke ukoliko im je
vizualno prikazano stanje istih.

H2. IT projekti prate faze Zivotnog ciklusa bez obzira na odabranu metodologiju te

nastoje obaviti sve aktivnosti koje faze obuhvacaju.
Sugovornica je tijekom intervjua naglasila kako se projektni timovi u Shoutemu ne sluze
funkcijskim djelatnostima projekta eksplicitno, no potvrduje kako su glavne projektne faze
prema kojima se formira projekt faza iniciranja, planiranja, realizacije, kontrole i zatvaranja.
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Te su Cetiri faze potvrdene na primjeru projekta Peaktyme gdje je svaka faza ukljucivala
odredene djelatnosti i aktivnosti koje su morale biti ispunjene prije prelaska na drugu fazu
procesa. S obzirom na to da se projektni timovi oslanjaju na glavne faze zivotnog ciklusa
projekta tijekom trajanja istoga, i druga se hipoteza prihvaca.

Na primjeru projekta Peaktyme utvrdeno je zasto agilni pristup odgovara IT projektima — timovi
uobicajeno komuniciraju virtualnim putem Sto im omogucuje odredenu slobodu i fleksibilnost,
organizacije se odlu¢uju na outsourcing ne samo zbog ustede, nego zbog razvoja novih znanja
i vjestina koje novi zaposlenik moze donijeti, a projekti su globalizirani $to znaci da projektni
timovi mogu suradivati s dionicima na drugom kraju svijeta. Takva radna atmosfera i priroda
posla olaksava projektnim menadZerima 1 njihovim timovima da se prilagode izazovnoj okolini
koja konstantno uvodi novine. Ipak, tradicionalne se metode oslanjaju isklju¢ivo na procese,
dok se agilne fokusiraju na ljude 1 njihove kreativne umove, $to svakoj suvremenoj organizaciji

donosi prednost nad konkurencijom.
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