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Sazetak

Dinami€no i izazovno trziSte na kojem posluju IT poduzeca zahtijeva kontinuirana
pobolj$anja procesa kako bi se na odgovarajuéi naéin odgovorilo na potrebe trzista. Sto se tice IT
projekata, tradicionalne metode upravljanja projektima brzo se mijenjaju lean i agilnim metodama

koje omogucuiju fleksibilniji i prema kupcu orijentiran pristup upravljanja projektima.

Ovaj rad donosi pregled glavnih karakteristika tradicionalnih i lean metoda upravljanja
projektima, s naglaskom na koristenju lean metoda kako bi se odgovorilo na potrebe trzista.
Teoretske pretpostavke zatim se primjenjuju na studiju slu¢aja dviju hrvatskih IT tvrtki koja
primjenjuje lean metode u svojoj praksi upravljanja projektima. Na kraju, rad sazima glavne
prednosti primjene lean principa u upravljanju IT projektima i naglasava glavne izazove s kojima

se tvrtke suoCavaju.

Klju€ne rijeci: Lean metodologija; Lean alati; upravljanje projektima; projekt; tradicionalne

i agilne metode; Lean poduzece; zahtjevi trziSta
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1.Uvod

U dana$nje vrijeme projektni menadZzment je stvar svakodnevnice. Mnoga poduzeca
susrecu se s brojnim preprekama i turbulentnom okolinom. Kako bi se olaksali ili ¢ak i uklonile
prepreke poduzeca koriste razne metode i alate. Tema ovog diplomskog rada je jedna od takvih
metoda €ija je svrha eliminacija suvisSnih procesa i aktivnosti u vidu postizanja oekivanih rezultata

— lean metodologija.

Diplomski rad sastoji se od dva dijela. Na samom pocetku rada ukratko je prikazan teorijski
okvir projekta i projektnog menadzmenta. Definirani su osnovni osnovni pojmovi poput projekta,
projektnog menadZzmenta i prikaza opcenitog Zivotnog ciklusa projekta i projektnog menadzmenta.
Nakon toga slijedi poglavlje koje teorijski pojasnjava lean metodologiju kroz njegova obiljezja,

nacela i elemente.

Drugi dio rada predstavlja prakti¢ni dio, odnosno istrazivanje u svrhu dobivanja uvida u
stvarni poslovni svijet projektno-orijentiranih poduzeca. Cilj istrazivanja je bio saznati na koji nacin
projektno-orijentirana IT poduze¢a u Hrvatskoj upravljaju projektima, odnosno projektnim
menadzmentom te kako njegova primjena utjeCe na konaéni rezultat, koriste¢i lean pristupe.
Istrazivanje se provodilo u srpnju 2020. godine, a mjerni instrument koristen prilikom provodenja
istrazivanja bio je polustrukturirani intervju. Sudionici istrazivanja bila su dva hrvatska IT
poduzeca, odnosno njihovi projektni menadzeri. Podaci su podijeljeni u dva segmenta, odnosno
potpoglavlja. U potpoglavlju “Projektni menadzment hrvatskih IT poduzec¢a” govori o pristupu
prema upravljanju projektu. Drugim rije€ima, detaljno su opisana obiljeZja, principi i elementi koji
se provode u svrhu dobrog upravljanja projektnim menadzZzmentom. Drugo potpoglavlje prikazuje
kako poduzeéa upravljaju projektima koristeci agilne metode i lean principe na primjeru stvarnih
projekata. Na samom kraju rada, u zaklju¢ku, autorica je iznosi svoja misljenja o tome je li lean

metodologija zbilja adekvatan odgovor na zahtjeve trzista.



2. Teorijski okvir projekta i projektnog

menadzmenta

U danadnjem, kako poslovhom tako i projektnom okruzenju, poduzeéa se susreéu s
brojnim izazovima. Turbulentna okolina, velika brzina promijene tehnologija, vremenski rokovi
postaju sve kraci, proracuni sve slozeniji te ostali drugi vanjski faktori predstavljaju zastrasujuce
izazove poduzecima. (Wysocki, 2009, str. Xli; PMBoK, 2017, str. 10)

Projektni menadzment omogucuje poduzeéima da na ucinkovit i djelotvoran nacin provede
odredeni projekt s ciliem ispunjavanja postavljenih ciljeva. Pomocéu prikladnog projektnog
menadzmenta, odnosno odgovaraju¢e primjene i integracije procesa upravljanja projektima,
poduzeca mogu stvarati dodanu vrijednost za svoje korisnike ili klijente, ostvarivati razne benefite,
ali i postati konkurentnija na trzistu. Stoga se moze reéi kako su projekti i projektni menadzment
klju¢ uspjeha poduzeéa. (PMBoK, 2017, str. 10)

2.1. Definiranje projekta

Prema Wysockiju (2009, str. 6) projekt je jedinstveno iskustvo koje se nikada ranije nije
dogodilo i nikada se nece ponoviti pod istim spletom okolnosti. Drugim rijeCima, to je niz
jedinstvenih, sloZenih i povezanih aktivnosti koje se izvode u vidu ispunjavanja cilja ili svrhe u
odredenom vremenskom okviru i unutar proracuna. Nadalje, Project Management Institut (dalje u
tekstu PMI) u svojem vodiCu Project Management Body of Knowledge (dalje u tekstu PMBoK)
(2013, str. 2) projekt definira kao privremeni poduhvat poduzeti da bi se stvori jedinstveni proizvod,

usluga ili rezultat.

Glavni pokreta¢ projekta su Cimbenici, unutarnji i vanjski, koji djeluju na poduzece. Ti
Cimbenici mogu biti novi regulatorni, pravni ili socijalni zahtjevi, zatim povec¢anje zadovoljstva
dionika, potreba za uvodenjem nove ili promijene trenutne tehnologije, pojava novih poslovnih
strategija ili u konacnici odgovor na zahtjeve trziSta za novim proizvodom ili uslugom (PMBoK,
2017, str. 7; PMBoK, 2013, str. 9). Obzirom da prije navedeni ¢imbenici utjeCu na trenutno stanje
poduzec¢a, njihovim ispunjavanjem poduze¢e C¢e moci odrzati svoje poslovanje na
zadovoljavajucoj razini i pri tome osigurati svoje mjesto na trziStu. Stoga, projekti pruzaju
poduzecima potrebna sredstva za uspjeSno odgovaranje na trenutne ili buduce promjene
(PMBoK, 2017, str. 8).



2.1.1. Osnovna obiljezja projekta

Prema Charvat (2003, str. 8) projekt se moze opisati s nekoliko obiljeZja. Projekt je prema
svojoj prirodi privremeni, odnosno jednokratan. Projekt ima vremenski okvir i odredena

ograni¢enja. Na samom kraju, projekt ima odredeni opseg i o€ekivanja koja mora ispuniti.

Jedno od osnovnih obiljezja projekta jest da je privremen, jednokratan. Priviemena
priroda projekata ukazuje na to da projekt ima definitivan pocetak i kraj. Drugim rijecima,
privremenost ne znaci da je trajanje projekta ,kratko“ ve¢ se odnosi na sam angazman. Cilj
projekta je postizanje trajnih rezultata, a ponekad mogu imati socijalne, ekonomske i ekoloske
uCinke. Zavrsetak projekta boze biti pozitivan i negativan. Pozitivan kraj postize se kada su ciljevi
projekta postignuti, dok negativni oznacava prestanak projekta jer se njegovi ciljevi nece ili ne
mogu ispuniti, ili kada potrebe za projektom viSe ne postoje. Projekt se takoder moze prekinuti

ako klijent iz nekog razloga zeli prekinuti projekt. (Charvat, 2003, str. 8; PMBoK, 2013, str. 2)

Ispunjavanje ocekivanja podrazumijeva isporuku jedinstvenog proizvoda, usluge ili
rezultata. Cilj je definiran kao ishod prema kojem treba usmijeriti aktivnosti kako bi se postigao,
odnosno rezultat koji se treba dobiti. Shodno, konacni rezultat moze biti u potpunosti novi,
inovativni proizvod ili usluga, a u nekim slu€ajevima ¢ak dio, odnosno komponenta poboljSanja ili

ispravka ve¢ nekog postojeceg proizvodnog ili usluznog asortimana. (PMBoK, 2017, str. 4)

Kada je rije¢ o provodenju projekata vazno je istaknuti da se oni provode na svim
organizacijskim razinama. Sukladno, sudionici mogu biti pojedinci ili grupa, te se i u projekt mogu
ukljuciti jedna ili viSe organizacijskih jedinica iz jednog ili poduzec¢a (PMBoK, 2017, str. 4).
Temeljem prethodnih ¢imbenika, Project Management Institut [PMI] u svojem priru¢niku PMBoK
takoder opisuje jo§ neka specifina obiljezja projekta. Osim same priviemene prirode projekta,
prema PMBoK (2017, str. 6-7), druge karakteristike projekta su da oni poti€u promjene i
omogucuju stvaranje poslovne vrijednosti. Projekti poti¢u promjene u organizacijama. Drugim
rije€ima, projekt je usmjeren na preobrazaj poduzeca iz jednog stanja u drugo kako bi se ostvarili
postavljeni ciljevi (Slika 1). Pocetno ili trenutno stanje poduzec¢a odnosi se na stanje poduzeca
prije nastupa, pokretanja projekta, dok se Zeljeni rezultat promjene vodene projektom naziva
buduce stanje. Izmedu trenutnog i buduceg stanja nalazi se tranzicijsko stanje. Kao Sto i sama
rijeC kaze to je korak koji ¢e dovesti do konacnog cilja. UspjeSan zavrSetak projekta rezultira
prelaskom poduzecCa u buduce stanje i postizanjem postavljenih ciljeva. Stvaranje poslovne
vrijednosti odnosi se na korist koju rezultati odredenog projekta pruzaju njegovim dionicima.
Korist od projekata moze biti materijalna (novac i nov€ani ekvivalenti, trziSni udio, alati, ...) ,

nematerijalna (goodwill, zastitni znakovi, ugled, ...) ili pak oboje.
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Slika 1 Tranzicija organizacijskog stanja putem projekta (Prema PMBoK, 2017, str. 7)

2.1.2. Zivotni ciklus projekta

Bas kao i sve $to nas okruzuje, od zivih organizama pa do pojava, projekt isto ima svoj
zivotni ciklus i faze razvoja. Prema Omazi¢u i Baljkasu (2005, str. 52) projektni ciklus
obuhvacda niz aktivnosti jednake vaznosti koje se ne odvijaju nuzno samo linearno. Svaka od
faza zivotnog ciklusa projekta ima svoje specifiCnosti i pitanja na koja se treba odgovoriti kako
bi bio uspjeSan. Kada je rije¢ o Zivotnom ciklusu projekta postoje mnogi autori koji objasnjavaju

osnovni koncept. U nekim sluajevima Zivotni ciklus se sastoji od tri pa do Sest faza.

Prema PMBoOK (2017, str. 547-548) zivotni ciklus projekta €ini niz faza kroz koje projekt
prolazi, od njegovog pocCetka pa do zavrSetka. Faze Zivotnog ciklusa mogu biti uzastopne,
iterativne ili se mogu preklapati. Potrebno je naglasiti kako Zivotni ciklus projekta mora biti dovoljno
fleksibilan da se moze nositi s razliCitim Cimbenicima koji bi mogli imati potencijalni uCinak na
projekt. Vazno je istaknuti kako je zivotni ciklus projekta neovisan o zivotnom ciklusu proizvoda
koji se Zeli ostvariti projektom. Sukladno, generi¢ki okvir Zivotnog ciklusa projekta obuhvaca Cetiri
faze, a to su pocetak projekta, organizacija i priprema aktivnosti, provodenje ili implementacija i

na samom kraju zavrdetak projekta.



Pocetak projekta obuhvaca formiranje vizije i strategije projekta, definiranje ciljeva,
modeliranje i planiranje aktivnosti, procjenu troskova i koristi, proracuna te analizu klju¢nih resursa
(Omazi¢, Baljkas, 2005, str. 52). Organizacija i priprema aktivhosti obuhvac¢a aktivnosti
prikupljanja i formiranja tima, detaljnije organiziranje i planiranje koraka potrebnih za provodenje
projekta, kontrola, vodenje. Osim toga ovaj korak odnosi se na donoSenje odluka i rjeSavanje
problema, konflikata medu stranama. U globalu, u ovoj fazi se izraduju detaljni poslovni planovi
(Watt, 2014, str. 24). Provedba, odnosno implementacija ozna¢ava implementaciju izradenih
planova. Ova faza vremenski je najdulja i najzahtjevnija. Da bi se osiguralo sve §to je
planirano, odnosno isporucilo klijentu ono $to je zahtijevao, u ovoj fazi je u fokusu izvr§avanje,
pravodobna koordinacija i kontinuirana kontrola svih aktivnosti i resursa projekta (Westland,
2006, str. 3). Faza zavrsetka zapocinje isporukom proizvoda ili usluge klijentu i njegovim
zadovoljstvom dobivenim rezultatima. obuhvaca aktivnosti poput procjene provedenih procesa i
ucinkovitosti projekta, evaluacije, prikupljanja i implementacije znanja u sustav i definiranju

promjena za budu¢i rad (Omazi¢, Baljkas, 2005, str. 52).

2.2. Definiranje projekthog menadzmenta

Projektni menadZzment, odnosno upravljanje projektima oznaava primjenu znanja,
vjestina, alata i tehnika u projektnim aktivnostima radi ispunjavanja projektnih zahtjeva (PMBoK,
2013, str. 523). Takoder, prema Omazi¢u i Baljkasu (2005, str. 112) projektni menadzment
oznacava nacin upravljanja resursima, materijalnim i nematerijalnim, primjenom odredenih
metoda u vidu postizanja zadanih ciljeva unutar zadanih rokova uz prihvatljive troSkove i

zadovoljavajucu razinu kvalitete.

2.2.1. Proces projektnog menadzmenta

Proces projektnog menadzmenta nadovezuje se na zivotni ciklus projekta. Postoji niz
aktivnosti, odnosno procesa koji se provode uz pomo¢ odgovarajuéih alata i tehnika Kkoji
transformiraju jednu ili viSe ulaznih varijabli (inputa) u jedan ili vise rezultata (outputa). Kada je
rije€ o outputu, odnosno rezultatu jednog procesa, on moze manifestirati u dvije situacije, a to je
kao (1) ulazna varijabla u drugi proces ili (2) konacni rezultat projekta ili projektne faze (Slika 2).
Vazno je napomenuti da se aktivnosti unutar procesa mogu preklapati, ali u globalu procesi
projektnog menadzmenta ili upravljanja projektima su logiCno povezani temeljem rezultata,

odnosno output-a koje stvaraju. (PMBoK, 2017, str. 22)
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Slika 2 Proces projektnog menadzmenta (preuzeto iz Hines i sur, 2006, str. 867)

Nadalje, ne smije se zanemariti €injenica da klju¢ procesa projektnog menadzmenta leZi u
komplementarnosti organizacijskih strategija i aktivhosti koje se provode u vidu postizanja
strateSkih ciljeva. Sukladno, potrebno je implementirati strategije u kljuéne poslovne procese.
Odnosno, utvrditi one organizacijske ¢imbenike koji dovode do uspjeha i uskladiti ih s poslovanjem

primjernom odgovarajucih mjera i cilieva. (Hines, Francis, Found, 2006, str. 867)

Obzirom da se ponavljanje procesa i interakcija medu njima moZze razlikovati od projekta
do projekta, prema PMBoK (2017, str. 22), procesi se mogu svrstati u tri kategorije. Prva kategorija
su procesi koji se koriste jednom ili na unaprijed definiranim to¢kama projekta kao $to je na primjer
proces zatvaranja projekta. Iduca kategorija su procesi koji se povremeno izvode, odnosnho prema
potrebi. Za ovaj tip procesa specifi€ne su aktivnosti nabavljanja bilo kojih potrebnih ulaznih varijabli
koje se povremeno, prema potrebi izvode, kao $to je, primjera radi, proces nabavljanja resursa.
Zadnja kategorija su procesi koji se provode kontinuirano kroz projekt, primjerice procesi pra¢enja

i kontrole koji su prisutni od samog pocetka pa do zavrSetka projekta.

Prema PMI upravljanje projektima ostvaruje se odgovaraju¢om primjenom i integracijom
logi€ki grupiranih procesa koje se vodi pod nazivom Project Management Process Group. Vazno
je istaknuti da su procesne grupe neovisne o fazama projekta te treba imati na umu da one nisu
isto kao i faze projekta. Procese upravljanja projektima povezuje, kao $to je ranije navedeno u
radu, odredeni ulaz i/ili izlaz pri ¢emu rezultat ili ishod jednog procesa moze postati ulazna
varijabla u drugi proces Kkoji nije nuzno u istoj procesnoj skupini. Procesne grupe, odnosno skupine

mogu se svrstati u pet kategorija, a to su (PMBoK, 2017., str. 22-23):



Grupa za pokretanje procesa koja obuhvacéa one procese koji se odnose na definiranje
novog projekta ili nove faze postojeéeg projekta dobivanjem odobrenja od nadleznih.
Grupa za planiranje procesa obuhvaéa procese potrebne za utvrdivanje opsega
projekta, preciziranje ciljeva i definiranje tijeka aktivnosti potrebnih za postizanje
postavljenih ciljeva.

Grupa za izvrsavanje procesa odnosi se na procese koji su vazni da bi se posao
odradio sukladno planu projektnog menadzZzmenta u svrhu zadovoljavanja projektni
zahtjeva.

Grupa za pracenje i kontrolu procesa vodi brigu o pra¢enju, regulaciji, napretku i
uspjednost projekta. Takoder identificira ona podrucja projekta u kojima su potrebne
promjene te je zaduzZena za pokretanje odgovarajucih promjena.

Grupa za zavrSetka procesa provodi one aktivnosti koje su vezane uz formalno

zavr8avanje ili dovrSavanje projekta, faze ili ugovora.

2.2.1.1. Zivotni ciklus upravljanja projektima

Zivotni ciklus upravljanja projektima obuhvaéa $iroki spektar aktivnosti. Osim razvojem i

predstavljanjem novog proizvoda, obuhvaca isporuku, razne nadogradnje, servise, popravaka i

povlagenje proizvoda. (Hines i sur., 2006, str. 867)

Zivotni ciklus projektnog menadZmenta moze se opisati, prema Methodology 123 (bez

dat.) s Cetiri faze, dok PMI u svojem PMBoK vodi¢u opisuje pet faza. Faze su prikazane u iduc¢oj

tablici, medutim za potrebe rada u nastavku su opisane faze prema PMBoK.

Tablica 1 Faze zivotnog ciklusa upravljanja projektima

Faze zivotnog ciklusa

upraviianja projektima Methodology 123 PMBoK (PMI)

1. faza Inicijacija projekta Konceptualizacija i inicijacija projekta
2. faza Planiranje projekta Definiranje i planiranje projekta

3. faza Izvodenje projekta Lansiranje ili provedba projekta

4. faza ZavrSetak projekta Performansa i kontrola projekta

5. faza ZavrSetak projekta

Izvor: izrada autorice prema Methodology 123 (bez dat.) i Rongala (2019)



Pocletna faza, konceptualizacijai inicijacija projekta, u cilju ima definiranje projekta koja
se zapocinje analizom izvedivost i poslovne vrijednosti projekta. Ukoliko se krene s projektom,
kreira se dokument o pokretanju koji se naziva ,Povelja o projektu®, a sadrzi sve bitne informacije
poput svrhe, zahtjeva, popisa dionika, opsega projekta, projektnih rizika, proraCuna i resursa. Ova
faza predstavlja kostur cijelog projekta (Eby, 2018). Drugim rije€ima, ova faza ukljuCuje pet

osnovnih koraka, a to su (Rongala, 2019):

1. Provodenje studije izvodivosti — sagledati je li projekt odrziv s ekonomskog, pravnog,
operativnog i tehni¢kog aspekta.
Odredivanje opseg projekta — definiranje duljine, Sirine i dubine projekta.
Identificiranje rezultata projekta — definiranje potrebnih proizvoda ili usluga temeljem
opsega projekta

4. ldentifikacija dionika projekta — temeljito identificirati dionike projekta i njihovih
utjecaja na izvr§avanje projekta.

5. Razvijanje poslovnog slu€aja — temeljem prethodnih Cetiri koraka

Idu¢a faza, definiranje i planiranje projekta, predstavlja klju¢ za uspjesno upravljanje
projektima. To je najslozenija faza u kojoj voditelji projekata vode raduna o operativnim i
funkcionalnim zahtjevima te ograni¢enjima dizajna (Rongala, 2019). U ovoj fazi izraduje se mapa
tijeka koju ce svi slijediti. Ova faza obi¢no zapocinje postavljanjem ciljeva. Dvije popularnije
metode za postavljanje cilieva su S.M.A.R.T. i C.L.E.A.R. koje su opisane u Tablici 2 (Eby, 2018).

Ova faza obuhvaca pet kljuénih komponentni, a to su (Rongala, 2019):

1. Projektni plan je nacrt Citavog projekta. Dobro osmiSljen projektni plan trebao bi
sadrzavati popis aktivnosti, vremenski okvir, ogranicenja i potencijalne rizike. Projektni
plan pomaze voditelju projekta da usmjeri operacije u vidu postizanja krajnjih ciljeva i
pracenju napretka.

2. Plana resursa pruza informacije o razli¢itim razinama resursa potrebnim za realizaciju
projekta.

3. Procjena proracunaiizrada konacnog proracunskog plana pomoéi ¢e timu i voditeljima
projekata da nadgledaju i kontroliraju sve troSkove tijekom izvodenja projektom.

4. Prikupljanje resursa vazan je dio planiranja projekata jer pomaze u pracenju razine
kvalitete projekta. Za izvrS8avanje zadanih zadataka trebaju se prikupiti resursi poput

opreme, novca, softverskih rieSenja i ljudskog kapitala.



5. Plan rizika omogucuje da se identificiraju i stave pod kontrolu potencijalni rizici kako bi

se, ukoliko nastupe u nekom trenutku, mogli ublazili. Jednom kada su prijethje pod

nadzorom, moguce je realizirati projekt na vrijeme i u skladu s kvalitetom.

Planiranje upravljanja projektom,

izmedu ostalog, obuhvaéa i postavijanje mjera

uspjesnosti koje se generiraju preko opsega, rasporeda odvijanja i troSkovima projekta koji ¢e

nastupiti. Na samom kraju, u ovoj fazi definiraju se uloge i odgovornosti svih sudionika. (Eby,

2018)

S.M.AR.T.

C.L.EAR.

Opis metode

Metoda za temeljitu

provjeru ciljeva. Pruza

nadin da se jasno
razumiju implikacije
procesa postavljanja
ciljeva.

Metoda za postavljanje
cilieva koja uzima u obzir
okruzenje danasnjih

brzorastuéih poduzeca.

Tablica 2 Metode postavljanja ciljeva

Akronim
Specifiéni (engl. Specific) — za postavljanje ciljeva treba odgovoriti na sljede¢a
pitanja: tko, Sto, gdje, kada, Sto i zasto.
Mjerljivi (engl. Measurable) — definirati kriterje pomocu kojih ¢e se mijeriti
uspjeh cilja.
Dostizni (engl. Attainable) — treba odrediti najvaznije ciljeve i Sto ¢e biti
potrebno za njihovo ostvarenje.
Realni (engl. Realistic) — treba biste biti spremni i sposobni raditi na odredenom
cilju.
Pravovremeni (engl. Timely) — treba odrediti vremenski okvir za postizanje
cilja.
Kolaborativni (engl. Collaborative) — cilj treba potaknuti zaposlenike da rade
zajedno.
Ogranicen (engl. Limited) — treba imati ograni¢eno podrucje primjene i
vremena da bi se njima moglo upravljati.
Emocionalan (engl. Emotional) — ciljevi bi trebali imati povezanost sa strascu
zaposlenika kako bi se stvorila emocionalna povezanost.
Osjetan (engl. Appreciable) — vece ciljeve treba ras¢laniti na manje koji se
mogu brzo postiéi.
Promjenjiv (engl. Refinable) — pojavljivanjem novih situacija, treba biti
fleksibilan i prilagoditi ciljeve prema potrebi.

Izvor: izrada autorice Elby (2018)

Pocletni sastanak (engl. kick-off meeting) obi¢no oznaCava pocletak treCe faze. Na

sastanku su uklju€eni svi timovi gdje su informirani o svojim odgovornostima. U trecoj fazi,

provedba projekta, postavljeni zadaci se dovrSavaju i poCinju se stvarati rezultati projekta. U ovoj



fazi se kreiraju izvjestaji o statusu, provedenim sastancima, azuriranjima i uc¢inku (Elby, 2018).

Ova faza odreduje hoce li vas projekt uspjeti ili ne (Rongala, 2019).

Cetvrta faza odnosi se na kontrolu napretka i performansi projekta. U ovoj fazi se
osigurava uskladenost upravljanja projektom sa samim planom. Prilikom mjerenja koriste se neki
od kljuénih pokazatelja uspjesnosti kako bi se utvrdilo jesu li ispunjeni odredeni rezultati zadataka
(kvaliteta isporuke), hoce li projekt ispuniti cilieve dionika, rjeSavaju li se promjene i prepreke brzo
i efikasno (izvedba projekta), hoée li projekt biti izvrSen do zadanog roka temeljem trenutne
uspjesSnosti, je li proraCun u skladu s ulozenim trudom i resursima. Na kraju, voditelj projekta ima
odgovornost prilagoditi resurse i ostale vazne elemente projekta kako bi se on u konacnici

uspjesno izvrsio. (Elby, 2018)

Zavrdna faza oznaCava zavrSetak projekta. Faza zavrSetka nije nuZzno nakon uspjesno
provedenog projekta. U nekim slu¢ajevima projekt moze biti zatvoren zbog vidljivog neuspjeha. U
ovoj fazi konaéni rezultat se dostavlja klijentu (Rongala, 2019). Nakon dovrSetka projekta i
pravovremene dostave klijentima timovi se raskidaju, a Cesto se i odrzava zadnji sastanak na
kojem voditelj projekta istiCe prednosti, identificira nejasnoce i predloze kako ih se moze otkloniti
za buduce projekte. Uzimanje vremena za prepoznavanje prednosti i slabosti pomocéi ¢e u
rieSavanju projekata s viSe predanosti. Sakuplja se sva radna dokumentacija, kreiraju popisi

neostvarenih ciljeva, kona¢ni prora¢un projekta i zavrSno izvjeSce o projektu. (Elby, 2018)

Definiranje opsegai budzeta
projekta, vremenskih rokova, rizika,
zadataka za izvr$avanje projekta.

Kontrola performanse, troskova,
izvréavanja cilieva, ucinka i
kvalitete projekta.

Konceptualizacijai inicijacija

e Definiranje i planiranje projekta Lansiranje ili provedba projekta

Razumijevanje ciljeva projekta,
rokova, prioriteta i povezanih rizika.

Izvodenje projekta praéenjem Analiza i saZetak rezultata
statusa, kvalitete i predvidanjima. projekta. Definiranje nedostatka
Primjecuju se rezultati. za buduce pobolj$anje.

Slika 3 Zivotni ciklus upravljanja projektima (prema Elby, 2018; Rongala, 2019)

2.2.1.2. Modeli zivotnog ciklusa upravljanja projektima

Nadalje, vazan dio Zivotnog ciklusa projekta je i razvojni Zivotni ciklus. On se odnosi na

postojanje jedne ili viSe faza koje su povezane s razvojem proizvoda, usluge ili ostvarivanja
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konacnog rezultata. Kada je rije€ o modelima zivotnog ciklusa postoji pet modela prema kojima
se projekt moze provoditi. (PMBoK, 2017, str. 19)

Prediktivni ili poznatije vodopadni (engl. waterfall) model definira opseg, vrijeme i
troSkove projekta u ranim fazama zivotnog ciklusa. Ovaj zivotni ciklus je serijalan i krut® te se o
bilo kakvim promjenama treba pazljivo razmatrati i upravljati. U iterativnom modelu opseg
projekta opcenito se odreduje u ranim fazama projekta, ali se procjene vremena i troskova rutinski
mijenjaju kako se razumijevanje i pogled na proizvod ili uslugu projektnog tima povecava. Ovaj
model se temelji na iteracijama. Iteracije razvijaju proizvod kroz niz ponavljajucih ciklusa, dok
koraci uzastopno povecéavaju funkcionalnost proizvoda, odnosno usluge. Inkrementalni model
sliCan je iterativnom. Rezultat se dobiva serijom iteracija kojima se uzastopno dodaje pojedina
funkcionalnost proizvodu ili usluzi u unaprijed odredenom vremenskom okviru. Treba napomenuti
kako svaki inkrement predstavlja samostalnu radnu cjelinu projekta te se po razvoju dostavljaju
klijentu. Temelj ovog modela jest da konalni rezultat projekta sadrzi potrebne i dovoljne
sposobnost te se smatra potpunim tek nakon konacne iteracije. Hibridni model, kao $to i sam
naziv upucéuje, kombinacija je prediktivnog i adaptivnog modela. Oni elementi projekta koji su
dobro poznati ili imaju fiksne zahtjeve vode se prema prediktivnom modelu, dok oni elementi koji
se jo$ razvijaju vode se sukladno adaptivnom modelu. Prilagodljivi ili adaptivni model
segmentiran je u nekoliko modela, odnosno to je zivotni ciklusi koji je agilan, iterativan ili
inkrementalan. Detaljan opseg definiran je i odobren prije poCetka ponavljanja. Ovaj modela
naziva se jo$ i agilnim ili promjenjivim zivotnim ciklusima. (PMBoK, 2017, str. 19, Microsoft 365
Team, 2019)

U konacénici izbor najboljeg modela temeljiti ¢e se na karakteristikama projekta, ali i
poslovnom okruzZenju u kojem ¢e se isti provoditi. Ovi modeli prepoznaju da postoje velike razlike
izmedu projekata i da te razlike zahtijevaju razli€ite upravljacke pristupe da bi se projektom

adekvatno vodilo u vidu uspjeSnog zavrsetka. (Wysocki, 2009, str. Xli)

2.2.2. Tradicionalni VS agilni projektni menadzment

Projektno okruzenje postaje sve dinamicnije. Javljaju se nove tehnologije, zahtjevi klijenata
su brojniji i zahtjevniji, poduze¢a su pod kontinuiranim pritiskom prilikom isporuke konaénih
rezultata vodeci racuna o $to vecoj razini kvalitete uz minimalno koriStenje resursa, konkurencija
je sve veca. (Salameh, 2014, str. 52 i 71)
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Agilni projektni menadzment (dalje u tekstu: APM) predstavlja dinamian pristup
upravljanju projektima, razvoju i implementaciji softvera. Ovaj pristup je dobio na svojoj
popularnosti zbog svoje adaptivne prirode i orijentiranosti na sve sudionike projektnog ciklusa.
APM omogucava da se promjene i modifikacije ukomponiraju u cjelokupni plan projekta u vise
toCaka (SCRUMstudy, 2013a). U APM znacajke projekta se formiraju sukladno zahtjevima
njegovim zahtjevima koristeéi se brojnim iteracijama u vidu smanjenja i uklanjanja neizvjesnost.
Zbog toga je ovaj pristup projekthom menadzmentu skloniji ve¢em riziku u usporedbi s

tradicionalnim projektima. (Fernandez, Fernandez, 2008, str. 15)

Tradicionalni projektni menadzment (dalje u tekstu: TPM) uspjeh bilo kojeg projekta
uglavnom mijeri trokutom ogranicenja koji se odnosi na opseg, vrileme i trodak projekta. Medutim
to nisu dovoljno dobre mjere uspjeha jer ne uzimaju u obzir poslovni rezultati i pripreme za
buduénost. Karakteristika TPM su dobro organizirani i disciplinirani nacini planiranja i kontrole.
TPM se temelji na linearnim procesima i praksama kroz koje voditelj projekta i tim poku$avaju
definirati i dovrsiti projekt prema unaprijed odredenom i detaljnom redoslijedu. TPM smatrao se
izvorom formalnosti u upravljanju projektima i koristi se ve¢ duze vrijeme. Medutim, za slozene
projekte i dinami¢no okruZenje tradicionalne metode mogu biti relativno neucinkovite jer su
zahtjevi klijenata, resursi i ostali ¢imbenici promjenjivi. (Salameh, 2014, str. 55; Fernandez,
Fernandez, 2008, str. 15)

G. Banjanin (2019, str. 19) pojasnjava kako poduzeéa koja u svoju praksu uvode agilne
metode i alate postaju konkurentnija na trziStu. Zahvaljujuéi fleksibilnoj prirodi agilnih metoda,
poduzeca stvaraju kvalitetnije proizvode te brze otkrivaju i nude nove nacine proizvodnje koja ce
u konacnici povecati dodanu vrijednost proizvodu za kojega su klijenti spremni platiti. Autor
pojasnjava da se sve nove ideje kontinuirano prilagodavaju prema zahtjevima i povratnim
informacijama klijenata, promjenama na trzistu i samoj poslovnoj strategiji. Agilna metoda koju ¢e
poduzece Kkoristiti ovisi 0 raznim faktorima poput razini varijabilnosti procesa, uskladenosti sa

strateskim ciljevima, primjeni najboljih praksi.

Za razliku od TPM-a, APM ima u fokusu ostvariti 5to manji opseg i isporuku velikom
brzinom. APM naglagava komunikaciju, a ne procese ili planove. Stovi$e, autor opisuje da APM
donosi prednosti koje proizlaze iz mnogih ¢imbenika, od kojih je primarni poveéana produktivhost
i kvaliteta. Produktivnost proizlazi iz njegove racionalizirane prirode, prilagodljivosti promjenama,
suradniCke prirode i usmjerenosti na dobit na trziStu. Autor pojasnjava kako su projekti koji su
koristili APM bili do pet puta u€inkovitiji uz 11 puta veéi povrat ulaganja za razliku od projekata

vodenih TPM. APM se pokazao prakticnim nacinom upravljanja visoko rizi€nim, vremenski
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osjetljivim istrazivackim i razvojnim projektima zbog svojih laganih procesa koji vode efikasnom
odlucivanju i produktivnosti. UCestala interakcija s kupcima i rano testiranje koncepta dovode do
rezultata koji su brzi i osjetljivi na trzista. Ti rezultati zauzvrat povecavaju zadovoljstvo kupaca, §to
poboljSava povjerenje kupaca, zadrzavanje i lojalnost i pretvaraju u ekonomske koristi poput
poboljSane prodaje, prihoda i ukupne profitabilnosti. (SCRUMSstudy, 2013b; Salameh, 2014, str.
71)

Spalek (2016, str. 501) u svojem radu prikazuje osnovne razlike izmedu TPM i APM prema
nekoliko razli¢itih podrugjima. Kada je rije¢ o osnovnim pretpostavkama, za razliku od TPM-a koji
smatra da se proizvod moZe u potpunosti opisati u fazi planiranja projekta, APM smatra da se za
stvaranje visokokvalitetnih proizvoda trebaju koristi manji broj stru¢nih timova s orijentacijom na
stalnom usavr8avanju. Stil upravljanja u tradicionalnim smislu je autokratski, dok se APM vodi
demokratskim stilom. Komunikacija u agilnom upravljanju je neformalna s fleksibilnom i
kooperativnom organizacijskom strukturom. U TPM organizacijska struktura je strogo hijerarhijski
definirana s formalnom komunikacijom. Na samom kraju Kontrola kvalitete u TPM je to¢no
planirana u odredenom trenutku, dok je u APM ona kontinuirana kako bi se postigli rezultati prema

ocekivanjima klijenta.

2.3. Razlozi (ne)uspjeha projekata i projektnog

menadzmenta

Kao $to je ranije navedeno projekti se Cesto koriste kao sredstvo za izravno ili neizravno
postizanje strateskih ciljeva organizacije. Projekti su obi€¢no pokrenuti iz jednog ili viSe strateskih
razloga — potraznja trziSta, uoCena strateSka prilika ili poslovna potreba, zahtjevi kupaca,
tehnoloSki napredak, pravni okviri i slicno. (PMBoK, 2013, str. 9)

Belassi i Tukel (1996, str. 141-143) navode da prilikom utvrdivanja uspjeha postoje dvije
prepreke. Uspjeh je relativan pojam. Dugim rijeCima, javlja se problem mjerenja uspjesSnosti
projekta obzirom da sudionici drugacije dozivljavaju (ne)uspjeh. Projekt koji klijent smatra
uspjeSnim moze se smatrati neuspjehom top menadZzmenta ukoliko konacni rezultat projekta ne
zadovoljava njihova ocCekivanja, i obratno. U ovom slu€aju obje strane razli€ito ocjenjuju uspjeh
projekta i na taj nacin razli¢ito vrednuju ishod. Iduc¢a prepreka su ¢imbenici, individualni ili grupni,
koji utjeCu na projekt. Autori pojadnjavaju da postoji mnostvo razliitih studija na temu Cimbenika
utjecaja. Medutim, problem njihove vjerodostojnosti lezi u Cinjenici da su svi ti Cimbenici analizirani

kao pojedinaéni s pretpostavkama da ne postoje odredene korelacije medu njima. Stoga, autori

13



su kreirali novi okvir, odnosno grupirali su ¢imbenike u nekoliko skupina. Prve Cetiri skupine
odnose se na interne, dok peta skupina eksterne Cimbenike utjecaja. Slika 4 prikazuje koja

skupina ¢imbenika utjeCe na odredeni segment projektnog ciklusa.

Cimbenici vezani za projekt
Velicina i vrijednost projekta,
jedinstvenost projektnih
aktivnosti, gustoa projekine
mreZe (neovisnosti izmedu Konzultacije s klijentom

8

aktivnosti), Zivotni ciklus 1 +
projekta. hitnost rezultata i ugovaranje posla

projketa.

1

1

: Cimbenici vezani uz voditelja
| projekta

! @ Sposobnost delegiranja ovlasti,
: pregovaranja, koordinacije,

I predanost, kompetentnost,

: percepcija njegove uloge i

1

1

1

1

1

1

1

1

1

1

1

1

Cimbenici vezani uz okolinu
Polititko, ekonomsko, drustveno
i tehnolosko okruZenje,

ekologija, klijenti, konkurencija,
trece strane.

odgovornosti.

Cimbenici vezani uz élanove
projektnog tima
Tehnicka podioga,
komunikacijske viestine,
rieSavanje problema, predanost.

Preliminarna
procjena projekta

Ucinak voditelja [~7]
projekta na poslu
.‘

@

Dostupnost
resursa @

Cimbenici vezani uz organizaciju
Podrska top menadZmenta,
struktura projektne organizacije.
podrska funkcionalnih

menadZera

Slika 4 Utjecaj grupacija ¢imbenika na kljuéne segmente projektnog ciklusa (prema: Belassi,
Tukel, 1996, str. 144)

Charvat (2003, str. 12) pojasnjava kako postoje dva razloga neuspjeha projekata, a to su
nedostatna procjena i neuspjeSna implementacija. Postoje brojni uzroci koji mogu dovesti do
neuspjeha projekta. Jedan od uzroka se javlja na samom pocetku projekta — nedostatak
informacija. TocCnije, inicijalni troSkovi i vremenski okvir koji su postavljeni, u vecini slucajeva, bili
su definirani prije nego $to su sve informacije bile dostupne. Cesti uzrok su projektni menadzeri
koji ne posjeduju potrebne vjestine, Sto u konacnici rezultira ponavljanjem istih pogreSaka koje su
mogle biti eliminirane adekvatnom edukacijom. LoSa komunikacija, kontroling i testiranja su
neadekvatno odradena, upotrebljava se kriva metodologija, dolazi do velikih promjena u opsegu

posla od strane menadzmenta/korisnika, nedostatna dokumentacija

Nadalje, Cooke-Davies (2002, str. 185-189) u svojem radu opisuje da klju¢ uspjeha
projekta ovisi o tri razliCita pitanja na koja se treba odgovoriti, a to su koji Cimbenici dovode do (1)
uspjeha upravljanja projektima, (2) uspjeSnog projekta i (3) dosljednoj uspjeSnosti projektima.

Autor je identificirao 12 klju€nih ¢imbenika temeljem empirijskih istraZivanja na viSe od 70 velikih
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multinacionalnih i nacionalnih organizacija. U nastavku su prikazani ¢imbenici, odnosno odgovori

na tri kljuna pitanja o uspjesnosti na projektima.

(1) Koji ¢Cimbenici dovode do uspjeha upravljanja projektima?

1.

© N o 0k~ w D

Odgovarajuca razina obrazovanja o konceptima upravljanja rizicima na razini
cijelog poduzeca,

Odrzavanje zrelost procesa poduzeca za dodjelu vlasniStva nad rizicima,
Drzanije rizika pod kontrolom,

Odgovorno azuriranje plana upravljanja rizikom,

Adekvatno dokumentiranje odgovornosti na projektu,

Sto kraéi vremenski period trajanja projekta ili projektne faze (do tri godine),
Promjene opsega projekta drzati pod kontrolom i

Odrzati integritet prilikom mjerenja performansi.

(2) Koji €Cimbenici dovode do uspjesSnog projekta?

9.

Postojanje ucinkovitog postupka isporuke i upravljanja pogodnostima Koji

ukljuCuje medusobnu suradnju projektnog menadzmenta i operativne razine.

(3) Koji ¢Cimbenici dovode do dosljednoj uspjesnosti projekata?

10.

11.

12.

Provoditi praksu upravljanja portfeliem! i programima? koja omogucava
poduzecu da u potpunosti iskoristi niz projekata koji se podudaraju sa strategijom
i poslovnim ciljevima poduzeéam,

Upravljanje operacijama?, programima i portfeljem mora pruzati izravnu povratnu
informaciju o trenutnoj uspjeSnosti projekta i o¢ekivanom budu¢em uspjehu. To
znaci da je vazno imati na umu razliku izmedu uspjeha (koji se moze mijeriti
nakon dovrSetka projekta) i uspjeSnosti projekta (koji se moze mijeriti tijekom
trajanja projekta). Na taj na¢in se moze drzati pod kontrolom da li su projekti,
portfelj i strateSke odluke uskladene, te

Kontinuirano usavr$avanje, odnosno ,ucenja iz iskustva“ na projektima.

1 Portfelji projekata ¢ini skup projekata, programa i operacija koji se zajednicki upravlja kako bi se
postigao neki strateski cilj (PMBoK, 2017, str. 11).

2 Program projekata ¢ini skup povezanih projekata, programskih aktivnosti kojima se zajednicki
upravlja da bi se osigurali rezultati koji ne bi bili ostvarivi kada bi se njima upravljalo zasebno (PMBoK, 2017,

str. 11).

3 Upravljanje operacijama bavi se teku¢om proizvodnjom proizvoda i/ili usluga. Osigurava da se
ucinkovitim koriStenjem optimalnih resursa ispune zahtjevi klijenata. Ono se bavi upravljanjem procesima
koji transformiraju ulazne varijable (materijalne i nematerijalne) u konaéni rezultat (proizvod, usluga)
(PMBoK, 2017, str. 16).
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3. Sto je lean menadzment?

Kada je rije€¢ o lean metodologiji ona opisuje sinkronizirani sustav koji sadrzi klju¢ne
elemente za pruZanje proizvoda i usluga, uz minimalne troSkove, u cilju ispunjavanja toéno
definiranih Zelja klijenata. Kada je rije€ o Zeljama klijenata obuhvaca proizvode i usluge visoke
kvalitete, to¢no odredenu koli¢inu istih s isporukom u vrijeme i na mjestu kojega klijent Zeli. (Slack,
Brandon-Jones, Johnston, 2013, str. 465)

Sukladno prijadnjoj definiciji, lean menadZment se definira kao just-in-time filozofija.
Drugim rijeCima, klijentu se isporuCuje zahtijevana koliina proizvoda ili usluge u zahtijevano
vrijeme na zahtijevanom mjestu. Glavna znacajka just-in-time filozofije je ta da se ona temelji na
redukciji svega Sto ne stvara dodanu vrijednost za klijenta za koju je on spreman platiti. (Reid.
Sanders, 2013, str. 231)

3.1. Obiljezja lean menadzmenta

Postoji veliki broj projekata koji nisu bili realizirani na vrijeme ili u okviru proracuna ili pak
prema zahtjevima klijenata $to je zahtijevalo dodatno ulaganje raznih resursa. Nadalje, oscilacije
koje proizlaze iz stalnih promjena zahtjeva klijenata i drugih sudionika projekta, takoder imaju
znacajan utjecaj na projektni proces. Stvaraju se dodatni troSkovi, kasni se s isporukama konacnih
rezultata Sto uvelike utjeCe na kvalitetu i sigurnost projekta. (Locatelli, Mancini, Gastaldo, Mazza,
2013, str. 776)

Kako bi se izbjegli prije navedeni problemi u praksi se koristi lean metodologija. Glavno
obiliezje lean-a je identificirati i minimizirati prepreke kroz Cetiri glavna elementa. Prvi element
odnosi se na usredotoéenost na kvalitetu na nacin da se minimiziraju prepravci kreiranjem
dobrog poslovnog plana. Iduci element je usredotoc¢enost na klijenta koji se postize
eliminiranjem onih aktivnosti koje ne stvaraju dodanu vrijednost za klijenta. Smanjenje vremena
¢ekanja, kao element, u vidu ima ukljucivanje dobavlja¢a u planiranje i isporuku. To¢nije, ovaj
pristup ulaze velike napore na uklju€ivanju dobavlja€a u planiranje i postupak projekta s ciliem da
se minimizira varijabilnost. Prema lean razmisljanju, uklju¢enost dobavljaca je od klju¢ne vaznosti
za isporuku materijala na vrijeme uz minimalne troSkove i maksimalnu vrijednost za klijenta. Zadnji
element, stvaranje kontinuiranog protoka, odnosi se na dostupnost potrebnih resursa i

komponenata, kada i gdje su potrebni. (Locatelli i sur., 2013, str. 776)

16



Prema Zvorc (2013, str. 697) lean metodologija, u odnosnu na tradicionalnu, je
dinamicénija, njene su procedure pojednostaviljene i prilagodljivije. Njegova najvaznija
karakteristika je ta da se kvaliteta nastoji osigurati ve¢ na samom pocetku, odnosno unaprijed u
svakom procesu i dizajnu proizvoda ili usluge sukladno potrebama klijenata. Nadalje, temelj ove
metode je timski rad. Prema lean razmisljanju zaposlenici su najveéa vrijednost poduzecéa koja
nije vodena strogom hijerarhijskom strukturom ili krutom podjelom zadataka ve¢ se njihov
potencijal stimulira na brojne nacine. Takoder je zanimljivo da se bilo kakve pogreske ne gledaju
kao problem vec¢ kao iduéi korak prema pronalasku mogucih rieSenja. Lean menadzment je
projektno orijentiran Sto znaCi da se nova rjeSenja mogu realizirati formiranjem novog tima

provodenjem novog projekta.

Nadalje, Ballard i Howell (2003, str. 122) navode da su obiljezja lean pristupa
usredotoCenost na proizvodni sustav, transformacije, protok informacija i ostvarenje ciljeva. Vazno
je spomenuti da je za lean pristup karakteristi¢an rad u timu, ali i uklju€ivanje vec¢eg broja osoba i
razina organizacije u proces odlucivanja. Isto tako, proces proizvodnje i konacni rezultat ovise
jedan o drugome pa su prema tome i zajedno definirani bas kao i sve faze Zivotnog ciklusa
proizvoda. Aktivnosti se obavljaju u dogovorenom trenutku, ulazu se sustavni napori da se smanji
vrijeme isporuke u lancu, naglasak je na kontinuiranom uéenju. Na samom kraju, interesi dionika

su uskladeni.

U sustini, lean metodologija nastoji umanijiti velike varijabilnosti koje utjeCu na projekte.
Smanjenje varijabilnosti lean razmisljanjem postize se putem unaprijed definiranog sustava
planiranja kako bi se osigurao §to pouzdanijim tijek rada s materijalima, informacijama, opremom
i ljudima. To smanjuje ukupni rizik, posebno u slu¢aju medusobno povezanih projekata, gdje
kasnjenje jednog projekta utjeCe na drugi. Nadalje, jedno od obiljezja lean razmis$ljanja je suradnja
svih strana i kontrole kvalitete u fazi izgradnje. Zaklju€no, lean pristup u cilju ima optimizirati
cjelokupni projektni proces uzimajuéi u obzir kako svaka pojedina aktivnost utje€e na sljededu.

Koridtenjem ovog pristupa mogucée je ostvariti bolje projekte. (Locatelli i sur., 2013, str. 776)

3.2. Nacela lean menadzmenta

Nacela lean razmisljanja su usko povezana sa samom definicijom i obiljezjima same
metodologije. Sukladno, lean menadZzment se vodi prema pet osnovnih nacela, a to su
(Thangarajoo, Smith, 2015, str. 2; O'Rourke, 2005, str. 9):
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(1) precizno definiranje vrijednosti odredenog proizvoda ili usluge,

(2) identificiranje tijeka vrijednosti svakog proizvoda ili usluge,

(3) ujednacen i kontinuiran tijek vrijednosti (proizvodnje, materijala i informacija),

(4) ,pull* pristup od strane kupaca, odnosno povlagenje vrijednosti proizvoda ili usluge
kroz cjelokupan proces proizvodnje i na samom kraju

(5) teznja k savrSenstvu kroz eliminaciju ,otpada“.

Polazidna toCka uspjeSnog poslovanja je vrijednost. Vrijednost kao takva moze biti
definirana zadovoljstvom klijenta odredenim proizvodom ili uslugom. Do zadovoljstva dolazi kada
proizvod ili usluga ispunjava svoju primarnu zadacu, odnosno ispunjava zahtjeve i oCekivanja
klijenta. Ukoliko proizvod ili usluga posjeduje karakteristike koje klijentu ne pruZaju dodanu
vrijednost, tada ¢e i njegovo zadovoljstvo biti manje. Stoga je vazno precizno definirati vrijednosti
klijenta kroz analiziranje potreba koje trebaju biti ispunjene i karakteristike proizvoda, odnosno
usluge koje klijent ocekuje. (Piskor, Kondi¢, 2010, str. 38; Hines, 2010, str. 1)

Tijek vrijednosti oznaCava nacin na koji se pruza vrijednost nekog proizvoda ili usluge
klijentu. Tijek vrijednosti obuhva¢a sve aktivnosti (formiranje adekvatnih projektnih timova,
definiranje vremenskog ograniéenja i ciljeva, ...) koje poduzec¢e poduzima kako bi se klijentu
isporucio zeljeni proizvod ili usluga. S aspekta dodane vrijednosti postoje aktivnosti koje stvaraju
i ne stvaraju dodanu vrijednost. Aktivhosti koje stvaraju dodanu vrijednost transformiraju
ulazne varijable (materijalne ili nematerijalne) u konaéni rezultat, bez ikakvih pogresaka, za kojega
je klijent spreman platiti. Suprotno njima, aktivnosti koje ne stvaraju dodanu, vode se kao
neophodni gubitak poduzeca i ne moze ih se ukloniti iz procesa ili Cisti gubitak poduzeca koji se
manifestira kroz nepotrebno troSenje resursa. Obzirom da takve aktivnosti ne stvaraju dodanu
vrijednost klijent nije spreman platiti za njih. Kako bi se izbjegle negativne aktivnosti, poduzeca
kreiraju mapu tijeka vrijednosti koja obuhvaéa sve potrebne informacije o proizvodnom ciklusu —
vrijeme trajanja operacija, moguc¢a zaka$njenja, predvideno vrijeme zavr3etka, potrebne
tehnologije — ukljuéujuci pri tome sve moguce nedostatke. (Chan, 2017; Pidkor, Kondi¢, 2010, str.
38)

Kontinuirani tijek vrijednosti zapoc€inje nakon sagledavanja procesa i eliminacije onih
aktivnosti koje ne stvaraju dodanu vrijednosti za svaku grupaciju proizvoda ili usluge. Neprekidan
tijek proizvodnje, provodenije aktivnosti koje stvaraju dodanu vrijednost proizvodu ili usluzi, vazan
je €imbenik prilikom kreiranja kontinuiranog tijeka vrijednosti. Prema tome, kontinuirani tijek bi
trebao biti u korelaciji s principom neprekidne i ujednacene tranzicije predmeta rada iz jedne

aktivnosti u drugu, pri Eemu se treba voditi racuna o eliminiranju onih aktivnosti ili procesa koji ne
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stvaraju dodanu vrijednost konacnom rezultatu. Nakon S$to se utvrdio kontinuirani tijek —
eliminirana su uska grla, zastoji, neplanirane dorade, definirano trajanje procesa — on se odmah

treba implementirati u proizvodnju. (Hines, 2010, str.1; PiSkor, Kondi¢, 2010., str. 38).

Nacelo povlacenja proizvodnje (engl. pull) je jedan od temeljnih principa lean
razmi$ljanja. Ovo je vazan princip u ispunjavanju zahtjeva klijenata u vezi s proizvodom ili uslugom
prema zahtjevima. Ovaj je koncept u suprotnosti s tradicionalnim ,push® principom koji proizvodnju
gura prema klijentu. Drugim rije€ima, ,push® princip se u osnovi oslanja na to¢nu i pravovremenu
prognozu potraznje za utvrdivanjem stope proizvodnje i razine zaliha. Medutim, u slucaju
nepravilnog planiranja ili netone manipulacije podacima aktivnosti mogu uzrokovati
nagomilavanje nepotrebnih zaliha. Nacelo povlaCenja osigurava kontinuirani tijek u procesu
proizvodnje s povezivanjem stvarnih narudzbi klijenata sa stopom proizvodnje, ime se osigurava
smanjenje utroSenog vremena, kapitala i rada. Vazno je istaknuti da je za uspjeSan rad
proizvodnog sustava temeljenog na ovom nacelu potrebna znatna suradnja s klijentima kako bi
se razumjele njihove potrebe i o€ekivanja, te dobavljaCima koji bi mogli osigurati isporuku
potrebnih materijala skladno zahtjevima. Zaklju¢no, ovim principom poduzeca ¢e moci kvalitetnije
kontrolirati stopu proizvodnje obzirom da Ce se ona pratiti temeljem stvarnih zahtjeva klijenata i

proizvoda koji se prodaju, a ne proizvoda na zalihama. (Thangarajoo, Smith, 2015, str. 3)

Teznja k savrSenstvu kroz eliminaciju ,,otpada“ je ustvari kontinuirano usavrSavanje
svih procesa i aktivnosti u poduzecu za Cije su provodenje zaduzeni svi zaposlenici (PiSkor,
Kondi¢, 2010., 39.). Postoji nekoliko tip ,otpada“. Tip otpada definira se nakon utvrdivanja
vrijednosti klijenata izradom, ranije navedenog, tijeka vrijednosti. ,Otpad“ moze biti prekomjerna
obrada (dodavanje vrijednosti procesu ili proizvodu za kojega klijent nije spreman platiti),
nepotrebni transport sirovina, proizvoda ili informacija te kretanje ljudi, vrijeme ¢ekanja i inventar
u procesu izrade koji nije izravno povezan sa zahtjevom klijent, neiskoristeni ljudski resurs izazvan
viSkom radne snage, nedostaci u procesima izrade ili kona&nim rezultatima koji ne zadovoljavaju
zahtjeve klijenata i u konacnici prekomjerna proizvodnja (proizvodi i/ili usluge koji prelaze trenutne
potrebe kupaca) (O'Rourke, 2005, str. 10; Chahal, Narwal, 2017, str. 325). Ovaj proces od iznimne
je vaznosti te mu se treba posvetiti dovoljno vremena i paznje jer u konaénici osigurava prednost
pred konkurencijom. (Piskor, Kondi¢, 2010., 39.)

U vidu nacela lean razmi$ljanja treba se posvetiti i paznja pristupu 8P-ova. Pristup ,8P-
ova lean poslovnog sustava“ trebao bi nadvladati nedostatke klasi¢nih nacela i ublaziti ili ¢ak
eliminirati probleme s kojima se pojedini princip susre¢e (Hinesu, 2010, str. 4). U nastavku

prikazana je Tablica 3 koja ukratko definira svako pojedino nacelo.
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Nacelo (8P)

Svrha

(engl. Purpose)

Ljudski kapital
(engl. People)

Proces
(engl. Process)

Povlacenje
(engl. Pull)

Prevencija

(engl. Prevention)

Partnerstvo

(engl. Partnering)
Okolis

(engl. Planet)

SavrSenstvo

(engl. Perfection)

Tablica 3 8P-ova lean poslovnog sustava

Kratki opis
Lean razmiSlja o svrsi na nacin da postavlja pitanje koje probleme klijenata moze rijeSiti i koje vrijednosti
za klijenta se mogu stvoriti. Poduzeéa odgovaraju na pitanja Sto se Zeli posti¢i, u kojem smjeru se zeli
i¢i, koji je fokus i konaéno odrediSte. Svrha je povezana, ne samo uz potrebe vlasnika, vec¢ i ostalih
sudionika koji su izravno ili neizravno povezni s projektom (zaposlenici, krajnji korisnici, drustvo).
Ljudski kapital je temelj uspjeha i odrZivosti poslovanja. Za postizanje dobrih rezultata poduze¢a moraju
voditi brigu o svojim zaposlenicima. To ¢e se posti¢i ukoliko se poznaje razlika izmedu menadzmenta i
rukovodstva, stvara i razvija inspirirajuca vizija, poti¢e i provodi adekvatno poslovno okruzZenje,
kontinuirano uskladuju politike i procedure sa svrhom poslovanja te vodi briga o komunikaciji na svim
razinama. Drugim rije€ima, lean razmi$lja o ljudima na nacin znaju li i mogu li stvoriti organizaciju koja
moZe stvarati dodane vrijednost na transparentan nacin.
Lean se promatra s holistickog stajaliSte gdje poduzec¢a kroz poboljSane usluge klijentima i eliminacijom
,otpada“ povecéavaju svoju profitabilnost. U fokusu je ravnoteza izmedu poslovnih ciljeva i svrhe. Procesi
moraju biti inovativniji i kreirani prema narudzbama kako bi se postigao puni potencijal poslovanja.
Takoder, lean sustav ima zadacu provjeravati i analizirati svaki korak kako bi se doslo odgovora stvara
li se bas u svakom koraku nova vrijednost za klijenta. Osim toga, lean sustav postavlja pitanja je li svaki
korak procesa neophodan, koliko su koraci medusobno povezani, fleksibilni i adekvatni.
Koncept povlacenja moze se sagledati sa stajaliSta Pull-Based Improvement i Pull-Based Training. Pull-
Based Improvement provodi se u skladu sa strategijama koje su ve¢ provodene. Ovaj princip odnosi se
na to da lokalni tim poznaje bolje poslovanje na toj razini te da bi trebao posjedovati dovoljnu razinu
odlucivanja prilikom uvodenja odredenih promjena, odnosno pobolj§anja. Suprotno tome, Pull-Based
Training se provodi u skladu s potrebama lokalnog tima, a odlu€uje se savjetovanjem vode tima (na kojoj
god razini) i pojedinca. Zasniva se na potrebama za vjestinama i kompetencijama koje tim posjeduje
kako bi pridao svoj doprinos uspjehu poslovanja. Za razliku od tradicionalnih principa, ovdje je naglasak
na projektnom tim, a ne na krajnjim korisnicima.
Vazno je prepoznati potrebne alate koji ¢e se koristiti u poslovanju. Treba postojati balans izmedu alata
koji se koriste na dnevnoj bazi i alata koji su prilagodeni specifi¢nim situacijama i potrebama.
Stvaranje lanca opskrbe visokih performansi omoguc¢uje poduzecéu bolju konkurentsku prednost. Najbolji
primjer takvog sluCaja jest Toyota koja je ulozila velike napore u poboljSanje poslovanja svojih
dobavljaca.
Prilikom provodenja poslovnih procesa vazno je imati na umu i njegov utjecaj na okolis. U danasnje
vrijeme neophodno je u poslovati u zoni balanasa uvazavajuci ekonomske, drustvene i ekoloSke faktore.
Savrsenstvo je ,sveti gral” lean poslovanja. Medutim, njegov se pogled nesto promijenio. Nije viSe samo
bitno mjeriti uspjeSnost onoga $to se radi, ve¢ i nacin na koji se to obavlja. Takav princip pomaze u
izgradnji poduzeca koja uci na svojim pogresSkama, kontinuirano ih poboljSava i na taj nacin odrzava svoj
kredibilitet na trziStu.

Izvor: izrada autorice prema Hines (2010, str.4)
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Zaklju€no, za provedbu nacela lean razmisljanja potrebne su odgovarajuce transformacije
u organizacijskoj kulturi, praksi, procesima i upravljanju u svim segmentima poslovanja. Skup
takti¢kih inzenjerskih i upravljackih tehnika, metoda i praksi koji su u korelaciji s lean filozofijom
moraju biti objedinjeni u integrirani sustav i usmjereni na uklanjanje otpada i maksimiziranje
protoka aktivnosti s dodanom vrijedno$¢u u procesu proizvodnje proizvoda u skladu sa stvarnom

zahtjevima Klijenata. (Thangarajoo, Smith, 2015, str. 1)

3.3. Elementi lean sustava

Prema E. Gabrielu (1997, str. 209) temeljni elementi lean pristupa upravljanju projektima
proizlaze iz dvije strane, a to su Klijenti i projektni tim. Klijenti predstavljaju pokrovitelja ili
zastupnika tre¢e strane koji temeljem ugovora o€ekuju ispunjene zahtjeva, odnosno o&ekivanja.
Klijent bi trebao biti prisutan, uz projektni tim, tijekom cijelog procesa izvodenja projekta, te bi
trebao posjedovati odredenu razinu moci prilikom odlu€ivanja o buduc¢im aktivnostima i koracima.
S druge strane, projektni tim &ini grupacija profesionalaca koji definiraju, planiraju, provode i

kontroliraju projektne procese u vidu ispunjavanja zahtjeva klijenata uz $to nize troSkove.

E. Gabriel (1997, str. 206-209) na primjeru dvaju uspjeSnih projekta (izgradnje nove
Glyndebourne operne kuce i Sainsbury Wing Nacionalne galerije) opisuje nekoliko vaznih
elemenata lean sustava. Sve zapoc€inje detaljnim uputstvima klijenata. Uputstva su sadrzavala
opis opcih arhitektonskih i percepcijskih zahtjeva te funkcionalnosti pojedinih prostora. Ovim
korakom uspostavljeni su bliski radni odnosi izmedu svih sudionika. Autor je takoder naveo da su
se javljale prepirke i nesuglasice, medutim takvi sluCajevi su karakteristicni u poslovnim
dogovorima te je vrlo vazno uspostaviti pozitivan pristup i pronaci zajednicko rjeSenje problema.
Nadalje, vaznu ulogu su imali i dionici koji su obuhvacali direktore, donatore, zaklade i ostale
treCe strane koje u konacnici oCekuju dodanu vrijednost od projekta. Pristup upravljanju
projektom bio je isti, a odnosio se na zaposljavanje samostalnog voditelja od strane naruditelja,
pravne i administrativne podrske, zaposljavanje profesionalnog savjetnika koji je vodio racuna o
troSkovima i provodio analize rizika, glavni arhitekt okupio je projektni tim sukladno njihovim
sposobnostima. U oba projekta timski rad je bio vodilja, a projektni izvjestaji dostavljali su se na
mjesecnoj bazi klijentima. Vaznu ulogu imala je i organizacijska struktura poduzeéa, odnosno
klijenta. Sto je hijerarhijski ona kompliciranija to otezava komunikaciju medu svih sudionika na
projektu. U oba primjera nije postojao poseban odbor koji je bio povezan uz rad na projektu, sto
bi iznimno olak8alo komunikaciju medu hijerarhijskim razinama. Jedan od elemenata koji je vrlo

vazan, a u praksama se Cesto zanemaruje je programiranje. Pod tim pojmom misli se na
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dizajniranje, planiranje vaznih procedura na detaljan nacin. Ovim postupkom smanjuju se troskovi
izazvani stalnim promjenama uzrokovanih nezadovoljstvo jedne od strana, ali se takoder i
smanjuju kasnjenja isporuke i moguc¢i buduéi problemi. Promjena kontrole, kao jedan od
elemenata lean sustava, je glavna funkcija kako u kontroli troSkova pa tako i u kontroli procesa.
Projekt je varijabilan, a svaka nova promjena moze izazivati nezeljene posljedice. Sukladno, u
oba projekta uveli su sistem preporuka dizajnerskog tima gdje se na tjednim sastancima
raspravljalo o predlozenim promjenama, razlozima za to, procijenjeni troSkovima i moguc¢im
implikacijama. Iduéi element bila je kvaliteta. Kada je rije¢ o kvaliteti ona ima drugacije znacenje
za pruzatelja i narucitelja. Problem leZi u €injenici da naruditelji (klijenti) Eesto ni sami ne znaju to
Zele, stoga pruzatelji preuzimaju inicijativu te obavljaju posao, to jest procese i aktivnosti prema
Svojim saznanjima, s najviSom mogucom kvalitetom, ali sve u interesu klijenata. U tim slu€ajevima
Cesto se dolazi do sukoba te je vazno kontinuirano odrzavati komunikaciju kako bi se $to bolje
razjasnile sve nedoumice. Na samom kraju, vazan element su i mehanizmi koji se koriste prilikom
upravljanja projektom. U promatranim projektima mehanizmi koji su bili koriSteni za kontrolu su
bili redovni sastanci menadZzmenta, dizajnera, ali i odnosi s korisnicima i pracenje troSkova i

napretka.

22



4. Metodologija istrazivanja

U nastavku ovog poglavlja predstavljena je metodologija istraZivanja. IstraZivanje se
provodilo nad dva hrvatska IT projektno orijentirana poduzec¢a u svrhu dobivanja odgovora na
glavno pitanje ovog rada — je li lean metodologija pravi odgovor na zahtjeve trzidta. Mjerni

instrument bio je polustrukturirani intervju, a podaci su bili prikupljeni u srpnju 2020. godine.

4.1. Cilj istrazivanja

Kao $to je ve¢ nekoliko puta spomenuto kroz ovaj rad, IT poduzeca sve se viSe susrecu s
turbulentnom okolinom. Trzidta se sve viSe mijenjanju, klijenti su sve zahtjevniji. Sve su to
prepreke s kojima se danasnja poduzeca bore. Kako bi se odgovorilo na zahtjeve trZista, IT
poduzeca tradicionalne metode upravljanja projektima zamjenjuju lean i agilnim metodama koje

omogucuiju fleksibilniju prilagodbu promjenama.

Cilj istrazivanja je dobiti uvid u praksu upravljanja projektnim menadzmentom te kako
njegova primjena utjeCe na konacni rezultat. Drugim rije€ima, istrazivanjem se Zeli doci do
saznanja kako se poduzecéa nose s izazovima koje provodenje projekta donosi, koristeéi lean

pristupe.

4.2. Sudionici istrazivanja

Odabir organizacije za sudjelovanje temeljilo se na skupu razliitih kriterija postavljenih
sukladno istrazenoj literaturi koristenoj prilikom izrade rada. Osnovni kriterij odabira organizacije
je bila primarna djelatnost poduzec¢a. Oba poduzecéa, kao Sto je prikazano u Tablici 4, prema
Nacionalnoj klasifikaciji djelatnosti 2007 pripadaju skupini 62.01 Racunalno programiranje. Drugi
kriterij bio je oblik poslovnog sustava. Razlog ovog kriterija lezi u injenici kako je pretezito lean
menadzZment zastupljen u proizvodnim organizacijama. Sukladno, cilj je bio saznati na koji nacin

usluzna poduzeca primjenjuju ovaj princip poslovanja.
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Tablica 4 Osnovni podaci o poduzec¢ima nad kojima se provodilo istrazivanje

Osnovni podaci Poduzeée A Poduzeée B
Primarna djelatnost . o . o

i 62.01 Rac¢unalno programiranje 62.01 Rac¢unalno programiranje
poduzeéa (NKD 2007)

o Savjetovanje u vezi s poslovanjem i Izrada i odrzavanje web stranica, web
Ostale registrirane o ) L ) L . .
dielat t' upravljanjem, Proizvodnja racunala i dizajn, univerzalne usluge s podrucja
jelatnosti s I
druge opreme za obradu podataka elektronickih komunikacija

Broj zaposlenika (priblizno) 150 80
Poslovni sistem Proizvodno- usluzni Usluzni
Trzista na kojima posluje Domace Domace, europsko i ameri¢ko

Izvor: izrada autorice prema podacima prikupljenim provedenim intervjuom

Nadalje, sudionici istrazivanja bili su projektni menadzeri dvaju hrvatskih IT poduzeca.
Jedna od zanimljivih podataka je ta da u Poduzeéu A projektni menadzer, u ovisnosti o projektu,
poprima i druge uloge poput konzultanta, voditelja tima, a u zadnje vrijeme i voditelja sektora za
konzalting i implementaciju. Oba ispitanika imaju iskustva u upravljanju projektima $to su i dokazali

svojim dugogodis$njim radnim stazom na tom podrucju i brojnim uspjesnim projektima.

4.3. Mjerni instrument

Za potrebe istrazivanja bio je odabran polustrukturirani intervju kao najprikladniji
instrument za prikupljanje podataka ispitanika. Svim su ispitanicima bila postavljena ista pitanja.
Intervju je bio polustrukturiran $to znaci da su sudionici imali moguénost mijenjati pitanja u skladu
sa svojim stavovima, znanjem i iskustvom. Nadalje, sudionici su imali pravo preskociti bilo koje

pitanje tijekom intervjua ukoliko na isto nisu htjeli dati odgovor iz bilo kojeg razloga.

Intervju se sastojao od tri bloka pitanja, a cjeloviti upitnik nalazi se u prilozima (Prilog 2.).
Prvi blok pitanja odnosio se na pitanja koja su vezana uz osnovne informacije o organizaciji nad
kojom se provodi intervju i njenim projektnim menadzerima. U prvom bloku bilo je postavljeno
osam pitanja od ¢ega je njih Sest bilo otvorenog tipa. Dva pitanja bila su zatvorenog tipa pri Eemu
su sudionici imali pravo odabrati jedan ili viSe ponudenih odgovora. Iduéi blok pitanja obuhvacao
je 12 pitanja koja su se odnosila na upravljanje projektima u organizaciji u kojoj rade. Ovaj blok
pitanja od velike je vaznosti jer se dobiva uvid na koji nain u cijelosti organizacija vodi brigu o

svim elementima projektnog menadzmenta. Zadnji blok pitanja €ini temelj ovog istrazivanja.
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Ispitanici su morali detaljno opisati jedan od projekata kojega su provodili, prema vlastitom
odabiru. Pitanja su bila konstruirana na nacin da su sudionici detaljno opisali svaku fazu zivotnog
ciklusa projekta. Svrha zadnjeg bloka pitanja bila je dobiti stvarni uvid kako se upravlja projektima

primjenjujuci lean razmisljanje.
4.4. Postupak provedbe istrazivanja

Istrazivanje se provodilo u srpanju 2020. godine. Obzirom na epidemiolosku situaciju u
svijetu, intervjui su se provodili online. Za potrebe online intervjua koristio se konferencijski alat
Google Meets. Prije dogovorenog datuma intervjua sudionicima je putem e-mail poste bio
dostavljen Obrazac za pristanak na sudjelovanje u istrazivanju (dostupno u Prilogu 1) i pitanja za
intervju. Obrazac se sastojao od dva dijela - Informativnog lista za razmjenu informacija o

istrazivanju i Potvrde o pristanku ukoliko je sudionik odlu€io sudjelovati u istrazivanju.

Provedba intervjua bila je individualna. Sudionici su bilo obavijeSteni da ée se cijeli intervju
snimati. Temeljem snimaka, kreirali su se transkripti koji su posluZili kao alat za daljnju analizu
rezultata istraZivanja. Sudjelovanje u ovom istrazivanju je bilo na dobrovoljnoj osnovi i sudionici

su imali pravo odbiti ili odustati u bilo kojem trenutku koje Zele.
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5. Studija slu¢aja — lean menadzment u praksi

Studija slu€aja provodila se nad dva projektno orijentirana hrvatska IT poduzeca. Studija
slu¢aja obuhvacala je provodenje intervjua s dva projektna menadzZera. Sudionicima prije intervjua
bila su dostavljena pitanja zajedno s Obrascem za pristanak kojega su morali procitati i potpisati.

Rezultati istrazivanja prikazani su u nastavku ovog poglavlja.

5.1. Projektni menadzment hrvatskih IT poduzeéa

U poduzec¢ima koja su sudjelovala u ovom istrazivanju za upravljanje projektima u
potpunosti je zaduzen projektni menadzZer. Medutim, da bi se projekt uspjedno realizirao, on mora
suradivati s brojnim drugim osobama koje €ine njegov projektni tim. Struktura projektnog tima
gotovo je ista u svim slu€ajevima. U osnovi, glavne uloge su glavni savjetnik i glavni programer.
Ostale uloge ovise o vrsti projekta koji se realizira. Prema tome, neke od uloga koje su

zastupljenije su dizajneri, testeri, arhitekti sustava i tako dalje.

Kada je rije¢ o ulogama projektnog tima i s kime projektni menadzer suraduje, ponajviSe
ovisi o strateSkoj vaznosti projekta i njegovom utjecaju na organizaciju. To u praksi znaci da
postoje situacije u kojima projektni menadzer viSe suraduje s TAM-om (engl. technical account
manager’), KAM-om (engl. key account mnager®) i sponzorom u sluc¢aju da postoji vide aktivnih

projekata za strateSkog partnera.

Prilikom upravljanja projektima u praksi ne postoji ,prava“ metoda ili pristup. Metoda
upravljanja projektima ovisi o kojoj je vrsti projekta rije€. Ukoliko se radi o implementaciji core
rieSenja u kojem su potpuno ili na visokoj razini poznati zahtjevi tada se intenzivnije koriste
tradicionalna rjeSenja kao 3to je vodopadni pristup. Medutim, kada je rije€ o prilagodenim
rieSenjima tada se poduzeca vise okrecu koristenju agilnijih metoda kao to je na primer SCRUM.
Razlog leZi u Cinjenici da, kada je rije€ o prilagodenim ili inovativnim rjeSenjima, aktivnosti i procesi
mogu do neke mijere biti definirani. Nepredvidivost problema najveci je izazov kod ovakvih tipova
projekata. U tom slucaju, agilne metode omogucuju projektnim menadzerima lakSe svladavanje

prepreka te prilagodavanje aktivnosti i zadataka njegovom toku i potrebama.

4 Technical account manager (akronim TAM) je osoba tehni¢kog znanja koja posjeduje sposobnost
objasnjavanja tehnickih detalja i zahtjeva netehni¢kim osobama. (Workable Technology Limited, bez dat.)

5 Key account manager (akronim KAM) najsli¢nije je ulozi prodavac¢a. KAM je posrednik izmedu
tehni¢kog tima i klijenta, te posluje za dobrobit svih strana. (Kimla, 2015; Wang, Brennan, 2014, str. 1173)
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5.1.1. Obiljezja i elementi lean menadzmenta hrvatskih IT

poduzeéa

Kao sto je ranije navedeno u radu (detaljnije u poglavlju 3.3. ovoga rada) lean sustav
obuhvaca dvije kljuéne strane — klijenta i projektni tim — koji zajedno moraju djelovati kako bi se

ispunio postavljeni cilj, odnosno ocekivanja.

U praksi veliki se naglasak stavlja na dobar odnos s klijentom. Proces izvodenja projekta
iznimno je kompleksan i zahtijeva kontinuirano sudjelovanje klijenta u odredenim koracima. Na taj
nacin se izbjegavaju nepotrebni repeticijski koraci, ispravci i ostali procesi koji ne pridonose
dodanoj vrijednosti konacnog rezultata. Isto tako, uvodenjem klijenta u proces provodenja projekta
stvara se povjerenje i bolji partnerski odnosi. Drugim rije¢ima, ukoliko projektni tim ustanovi kako
odredena funkcionalnost nije prijeko potrebna (na primjer nije usko povezana s klju¢nom
funkcionalno&éu ili stvara samo dodatan tro$ak) klijentu, tada je ,pregovarac¢ka moc¢* podjednaka
te se lakSe postizu kompromisni dogovori koji ¢e osigurati zadovoljstvo svih strana. Ovim
pristupom projektno-orijentirana poduzeca u cilju imaju stvaranje dugoro¢nih odnosa i statusa

pouzdanog partnera.

Prema studiji slu¢aja E. Gabriela (detaljnije u poglavlju 3.3. ovoga rada) izneseni su kljuéni
elementi lean menadzZmenta koji utje€u na uspjesnost provodenja projekta. Drugim rijeima, treba
obratiti pozornost na elemente kao Sto su detaljna uputstva klijenata, uklju¢enost dionika, pristup
upravljanju projektom, organizacijska struktura poduzeca, dizajniranje i planiranje klju¢nih
procedura, kontrola promjena i kvalitete te mehanizmi upravljanja projektom. Isti elementi vidljivi
su i u hrvatskim IT poduzeéima. Projektni menadZeri opisali su kako je prvi korak, opis Zeljenog
stanja odnosno svrha i cilj projekta, najvazniji. Prilikom ugovaranja poslovnog odnosa Kklijenti
izlaZu Zeljeno stanje i oCekivanja. Projektni menadzZeri naveli su kako su ponekad Zelje klijenata
pomalo pretjerane, medutim uvijek se trude postici ono $to je klijentu potrebno. Provode se brojni
sastanci i izvjeStavanja. Ovim pristupom upravljanja projektom izbjegavaju se sukobi izmedu
stranaka. Projektni menadZeri stavili su veliki naglasak na kreiranje poslovnih procesa, odnosno
procedura i aktivnosti koje su vazne za ostvarivanje tjednih zadataka koji ¢e u konacnici rezultirati
Zeljenim ciljem. Pojasnili su da se originalno kreirani procesi ponekad i mijenjaju. To ovisi o brojnim
Cimbenicima — vanjskim i unutarnjim. Promjene se provode na nacin da se sagledava cjelokupni
projektni plan i pokuSava se doéi do saznanja na koji nacin ¢e te promjene utjecati na konacni

rezultat projekta.
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Iz razgovora s projektnim menadzerima donesen je zakljuak da se mogu primijetiti
obiliezja lean menadzmenta u poduze¢ima u kojima rade. U poduzeéima je zastuplieno
kontinuirano identificiranje i minimiziranje prepreka kreiranjem dobrog poslovnog plana,
ukljucivanjem trec¢ih strana u proces planiranja i stvaranja kontinuiranog protoka informacija,
resursa i komponenti gdje i kada je to potrebno. Naglasak se stavlja na ostvarivanje kvalitete
konacénog rezultata uz kontinuiranu kontrolu svih dijelova procesa upravljanja projektima. Jos je
jedan element lean sustava prepoznat u hrvatskim IT poduzec€ima, a to je timski rad. Osim detaljne
analize uloga i potrebnih kompetencija i znanja projektnog tima, uklju€uju se i druge osobe u

proces donoSenja i kreiranja odluka.

5.1.2. Ekosustav projekthog menadzmenta hrvatskih IT poduzeca

Pod pojmom ekosustava u ovom radu referencira se na nacela i principe prema kojima
hrvatska IT poduzeéa posluju (Tablica 5). Svrha, ljudski kapital, partnerstvo, prevencija, samo su
nekih u nizu bitnih &imbenika koji ¢e imati utjecaja na definiranje uspjesSnog upravljanja projektnim

menadzmentom.

Ispunjenje svrhe projekta i postizanje partnerstva su Cimbenici na koje poduzeca
usmjeravaju najvise paznje. Svrha je vazna jer ona pojasnjava u sustini $to se planira odraditi u
vidu postizanja postavljenih ciljeva. lzuzetno je vazno imati svrhu koja se definira odgovaranjem
na pitanja poput ,zasdto se ovo rjeSenje razvija“ i ,na koji ¢e nacin ispuniti potrebe klijenata i
poduzeca®. Partnerstvo je jos jedan zanimljiv aspekt kojem se pridaje velika paznja, jer poduzeéa
ne traze jednokratno riedenje, ve¢ nastoje postati pouzdan partner u kojeg klijent moze imati
povjerenja za buduéu suradnju. Osim ova dva elementa, tijekom upravljanja projektima vazno je
obratiti paznju i na ljudske resurse, to jest projektni tim, bas kao i sprjeCavati koristenje suviSnih

alata i procesa.

Nadalje, vazno je naglasiti koliko je zapravo transparentnost informacija u upravljanju
projektima iznimno vazna. Top menadzment mora u potpunosti biti upuéen, raspolagati svim
kljunim informacijama i nadgledati sve projektne aktivnosti na organizacijskoj razini s aspekta
komercijalnih ili internih projekata, ali i pruziti podrSku i nadahnuti kolektivhu korist. Uz top
menadzment, klijenti takoder moraju biti informirani o svim procesima u svako doba, tako da ne

bi doslo do stvaranja nepotrebnih troSkova i prekomjerne upotrebe resursa.

NajvecCa prepreka za adekvatno upravljanje projektom je dinamicno okruzenje u kojem se
poduzeca nalaze. Kako bi poduzeée ostalo konkurentno na trzistu, zadaéa top menadZzmenta je

osigurati edukaciju zaposlenika, bilo internu ili eksternu. Na taj nacin zaposlenici ostaju u toku s
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promjenama na trzistu, lakSe svladavaju nove prepreke, razvijaju nova znanja i vjestine koje ¢e

uvelike pomo¢i u vidu ostvarivanja postavljenih ciljeva. Uz to, planiranje resursa s ograni¢enim

proracunima i specifikacijama projekta Cini upravljanje projektom izazovnijim. Za ublazavanje

utjecaja koje te stvari imaju na poslovanije, tvrtke koriste mnogo razli¢itih alata kao $to su Azure

DevOps, Jira, DataStudio i tako dalje.

Postizanje svrhe

Ljudski kapital

Prevencija

Partnerstvo

Transparentnost

Podrska top

menadzmenta

Tablica 5 Kljucni principi upravljanja projektima hrvatskih IT poduzeca

Principi upravljanja projektima i njihovo pojasnjenje

Svrha je vodilja koja pojasnjava projektnom timu Sto se radi i zasto se to radi. Odnosno, traze se odgovori na
sljedeca pitanja koja otklanjaju nepoznanice i utje€u na ishod projektne realizacije:

e  Sto radimo?

e  Zasto radimo to Sto radimo?

e Kaoje su uloge i odgovornosti na projektu?
Postizanje svrhe nije jednosmjerna ulica — zadovoljavanjem potreba Kklijenta postize se i podizanje razine
zadovoljstva organizacije.
Kvalitetan ljudski kapital je vazan element rasta organizacije i postizanja postavljene svrhe i ciljeva projekta. Prvi
aspekt kvalitetnog ljudskog kapitala ocituje se kompetencija i moralom, zZeljom za u€enjem, ali i kvalitetnim i
efikasnim odnosom prema postavljenim zadacima. Drugi aspekt odnosi se na koherentnost projektnog tima, a ono
se oCituje dobrim meduljudskim odnosima i ugodnim radnim okruZenjem.
Mnoga poduzeca koriste brojne alate prilikom upravljanja projektom. U nekim slu¢ajevima, alati koji se koriste na
dnevnoj bazi nisu adekvatan odgovor na potrebe projekta. Nadalje, kada je rije€ o velikim organizacijama Ciji se
projektni timovi sastoje od nekoliko podtimova — koriStenje brojnih i razli€itih alata mozZe predstaviti veliki problem.
Stoga, poduzeca broj alata prilagodava i optimizira na nacin da budu dostupni svima — od strateSke pa do
operativne razine.
Ovo je jedan zanimljiv aspekt kojem organizacije pridodaju posebnu paznju — cilj je postati pouzdan partner na
kojega klijent moze dugoro€no racunat.
Informacije vezane uz projekt moraju biti dostupne svima. Na taj nacin izbjegava se nepotrebno iskoriStavanje
resursa, stvaranje zastoja u procesima, a doprinosi donoSenju kvalitetnijih odluka u interesu svih strana.
Bez jasne i dedicirane podrdke top menadZmenta nije moguce odrzat responzivnost na zahtjeve trzista. Jasna
podrska i predanost top menadZzmenta, kao i pravovremena propagacija informacija i odluka, direktno utje€u na

kvalitetu kona¢nog rezultata.

Izvor: izrada autorice prema podacima prikupljenim provedenim intervjuom
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5.2. Provodenje projekta u hrvatskim IT poduzec¢ima

Provodenje projekta nije nimalo lagani zadatak. Kako bi se bolje razumio projektni
menadzment i koriStenje lean principa u praksi, projektni menadzeri su kroz intervju detaljno
objasnili cjelokupni proces provodenja projekta na stvarnom projektu. Projekti su opisani kroz faze
zivotnog ciklusa upravljanja projektima prema PMBOK (detaljnije u poglavlju 2.2.1.1. ovog rada).

Cjelokupni zivotni ciklus projekata prikazan je ukratko na Slici 7 na kraju ovog poglavlja.

Tablica 6 Osnovne informacije o provedenim projektima hrvatskih IT poduzeca

Poduzeée A Poduzece B
Jasno prezentirati krajnjim korisnicima (engl. end

o o . user) primarnu djelatnost i usluge organizacije
Razvoj i implementacija informacijskog sustava za o i
) o ) ) redizajniranjem izgleda Internet stranice. Naglasak na
Fokus projekta upravljanje uredskim poslovanjem sukladnog o ) )
L ) o povecanje prodaje usluge vrste pisma (engl. typeface)
specificnoj zakonskoj regulativi. o L o o
i bolje komunikacije s krajnjim korisnicima putem

Internet stranice)

Metoda upravljanja .
SCRUM metodologija

projektom

Status projekta Uspjesno zavrSen U tijeku

Izvor: izrada autorice prema podacima prikupljenim provedenim intervjuom

U oba poduzec¢a prilikom upravljanja projektima najéeSce se koriste hibridne metode.
Konkretno, metoda koja se koristi ovisi o projektu. Kada su u pitanju mali ili temeljni projekti,
odnosno rjeSenja gdje su poznati svi ili gotovo svi zahtjevi, tada se koriste tradicionalne metode
poput metode vodopada. Medutim, projekte koje su predstavili projektni menadzeri bili su
kreativniji, inovativniji, a samim time prilagodeni. Sukladno, prilikom provodenja projekta koristile
su se agilne metode kao $to je SCRUM, kao $to je i prikazano u Tablici 6. Vazno je napomenuti
kako je projekt Poduzeéa B trenutno u statusu ¢ekanja zbog epidemiolodke situacije u svijetu.
Stanje u svijetu uslijed COVID-19 iznimno se odrazila na poslovnu sliku naruditelja (klijenta) te je
svojom inicijativom zatrazio obustavu projekt dok se poslovanje ne stabilizira. Usprkos tome,
projektni menadzer predvida uspjeSan zavrSetak projekta obzirom da su u posliednjoj fazi

realizacije.

Tijekom inicijacije (Slika 5) projekta prvo se razmatraju ekonomski, pravni, operativni i

tehnicki aspekti. U fazi pretprodaje svi imenovani aspekti razmatraju se i ocjenjuju te se donosi
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odluka o daljnjim koracima (idealno rjeSenje, procjena rada, ponuda). U fazi planiranja projekta
vazno je definirati nacin na koji ¢e se upravljati projektom i njegovu odrzivost. Opseg projekta
kreira se definiranjem Sirine, duljine i dubine projekta. Duljina i Sirina projekta definiraju se s
obzirom na rokove i alokacijom resursa, dok dubina projekta ovisi o mnogo razli¢itih parametara.
Odnosno, dubina projekta najvi$e ovisi o rezultatima analize projekta (svrhe, vremenskog okvira,
dostupnosti resursa), a u najve¢im razmjerima ovisi 0 zahtjevima klijenata i definiranom budzetu
te vremenu. Zaklju¢no, definiranje opsega sigurno je najizazovniji dio prve faze. Nakon $to je
opseg kreiran, poduzeca definiraju i identificiraju ciljeve i sudionike projekta. Bitno je definirati
projektni tim, dionike, specifikacije, aktivnosti i rokove koji su preduvjet za uspjeSnu realizaciju
projekta. Nakon Sto su izvrSeni svi prethodni koraci razvija se poslovni slu¢aj. Poslovni slucaj
obuhvaca sve informacije o projektu namijenjene kompetentnim ljudima, odnosno sudionicima tog
projekta. Interesantno je da se u ovom koraku kreira i plan rizika u sklopu projektne povelje. U
suradnji s projektnim timom, projektni menadzer raspravlja o moguéim rizicima koji bi mogli
nastupiti za vrijeme provodenja projekta, i tek nakon $to se usuglase isti se dokumentiraju i
potvrduju u sklopu projektnog plana s klijentom. Rizici se prate i evaluiraju redovito tokom trajanja
projekta.

Razmatranje odrZivosti projekta
temeljem ekonomskih, pravnih,
operativnih i tehnickih

Kreiranje inicijalne ponude i
donosenje odluke o daljnjim
koracima (idealno rjesenje,

aspekata procjena rada, ...)
Okvirno definiranje opsega Kreiranje poslovnog
~—® projekta: slucaja i projektne
* Duljina i Sirina projekta — povelje

rokovi i alokacija resursa
* Dubina projekta — svrha,
budzZet, zahtjevi klijenata

Slika 5 Konceptualizacija i inicijacija projekta hrvatskih IT poduzeca (izvor: izrada
autorice prema podacima prikupljenim provedenim intervjuom)
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Definiranje ciljeva je jedan od vaznijih zadataka koji se stavlja pred projektne menadzere.
Kao $to je ranije navedeno, postoje dvije metode postavljanja cilieva — SMART i CLEAR pristup.
U praksi je zastupljenije postavljanje cilieva prema SMART pristupu. Drugim rije¢ima, vazno da
ciljevi projekta budu specifi¢ni, mjerljivi, ostvarivi, relevantni i pravovremeni. Medutim, u poduzecu
B zamijeéeno je i koriStenje pristupa CLEAR. Uz sve ranije navedene znacajke, ciljevi se moraju
oblikovati i na nacin koji poti€u suradnju. Drugim rijeCima, definiraju se tako da ispunjavaju
oCekivanja, kako klijenata, pa tako i samog poduzecéa i ostalih indirektnih sudionika. Kada je rije¢
o glavnom cilju, on se u praksi ¢esto rasclanjuje na manje ciljeve ili podciljeve. Svakako, razina
cilieva prilagodava se kompleksnosti i potrebama samoga projekta. U sustini, u praksi se osim
SMART ciljeva primjenjuju i CLEAR ciljevi. Nakon postavljanja ciljeva projekta, krece se s
kreiranjem projektnog plana. Sadrzi detalje o svim vaznim dijelovima projekta - ciljevima,
povezanim dokumentima, organizaciji projekta (uloge, promjene, upravljanje kvalitetom i rizikom,
komunikacija, planiranje resursa, mjernim podacima za mjerenje uspjeha i tako dalje), fazama
projekta, aktivnhostima i tako dalje. Kada je rije€¢ o kolaboraciji podredenih u vidu kreiranja ili
davanja prijedloga o procesima, zadacima i aktivnhostima tijekom realizacije projekta, projektni
menadzeri pojasnili su da izrazavanje vlastitih ideja i/ili prijedloga je uvijek dobrodoslo i da je

suradnja vrlo vazna. Opis druge faze projekta prikazana je na iduco;j slici.

Definiranje ciljeva projekta Kreiranje projektnog plana:
prema pristupima: * Ciljevi i opeg projekta

* S.M.A.RT. * Upravljanje promjenama,

*+ C.LEAR. projektnom dokumentacijom,

rizicima, kvalitetom, ...
* Kljuéne isporuke
* Shematski prikaz projektne
1 organizacije
| tako dalje

3

Definiranje projektnog

—® timai projektnih Kreiranje poslovnog slucaja i
aktivnosti, zadataka i projektne povelje
zaduZenja

Slika 6 Definiranje i planiranje projekta hrvatskih IT poduzeca (izvor: izrada autorice
prema podacima prikupljenim provedenim intervjuom)
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Poduzeca se tijekom razvoja projekata zalazu za ideju da se projekt mora uskladiti sa
strategijama poduzecéa. Najvazniji ¢imbenici u razvoju projekata su kontrola, nadzor,

komunikacija, izvijeStavanje i pravovremene intervencije.

Nadzor napretka i kontrola uspjeSnosti projekta kljuéni je korak u svakom projektu.
Obuhvaca nadgledanje rasporeda zaposlenika, dostupnost kapaciteta i vr.emenska ogranicenja.
Upotrebom mnogih razli€itih alata i mjernih podataka (kao $to su MS Project, Azure DevOps,
DataStudio, Jira i ostali) taj se rad uvelike umanjuje. Takoder, voditelj projekta mora obavijestiti
sve nadredene o napretku projekata tijekom cijelog Zivotnog ciklusa projekta. Nadzor napretka i
kontrola javlja se kroz cijeli projekt, pa ukoliko se pojavi neka prepreka, ona se moze Sto prije
otkloniti bez stvaranja nepotrebnih, dodatnih trodkova.

Na kraju projekta provodi se post mortem projekta, odnosno rekapitulacija, s ciljem
prepoznavanja pogreSaka koje su uéinjene i u¢enja od njih, kao i promicanja mogucnosti koje su
se pokazale kao utjecajne na realizaciju projekta i koje su utjecale na njegovu ucinkovitost i
kvalitete. Rezultati se predstavljaju svim sudionicima, a potom se mjeri zadovoljstvo klijenta jer je
to osnova za daljnje odlucivanje s ciliem kontinuiranog unapredenja proizvoda ili usluge. Jedan
od najvaznijih koraka na kraju je stvaranje povijesne baze podataka s ciliem praéenja gresaka
kako se one ne bi ponovile u buduénosti.

Istrazivanje odrzZivosti

projekta s ekonomskog,

pravnog, operativnog i
tehnickog aspekta.

Razvijanje poslovnog

slucajatemeljem:

* Dubine, Sirine i
duljine projekta

» Definiranimi
identificiranim
rezultatima projekta

Definiranie cilieva
(SMART/CLEAR
pristup).

Kreiranje i definiranje

projektnog plana koji

obuhvaca:

+ Ciljeve projekta

+ Projektni pristup

+ Upravljanje
promjenama,
kvalitetom,

Stavljane naglaska na:
+ Nadzor

+ Kontrolu

+ Komunikaciju

+ lzvjeStavanje

+ Pravovremena
intervencija

Provodenje projekta
sukladno
komplementarnosti

« Definiranjem resursima, rizicima.. m_i_siiii,vizitj_ii
vrijednostima
sudionikai njihovog L i 2
utjecaja na projekt Definiranje projektnog poduzeca.
tima, zadataka i
procesa
v v v
Konceptualizacija Definiranje i Lansiranje
i inicijacija planiranje ili provedba
projekta projekta projekta

Praéenje rasporeda
zaposlenih i

raspolozivih kapaciteta

napretka projekta
koristenjemraznih
metrika i alata (Azure
DevOps, Jira, ...)

Suradnja s zaduzenim
osobama (sponzori,
¢lanovi odbora, top
menadZment, ...)

Kontrola
napretka i
performansi
projekta

Prezentiranje
poslovnog rezultata.

Odradivanje
rekapitulacije projekta
s cillemuocavanja
pogresaka ili dobrih
praksiza buduca
poslovanja.

Mijerenje zadovoljstva
korishika s ciljem
kontinuiranog
unapredenja proizvoda
ili usluge.

Zavrsetak
projekta

Slika 7 Zivotni ciklus projekta hrvatskih IT poduzeéa prema PMBOK (izvor: izrada

autorice prema podacima prikupljenim provedenim intervjuom)
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5.3. Zakljucci provedenog istrazivanja

Projektno orijentirane poduzeca suoCavaju se s brojnim preprekama - specificnoS¢u
projekta, nerealnim zahtjevima kupaca, suviSnim procesima. U ovom se slu€aju u poduzec¢ima se
Cesto primjenjuje lean upravljanje, toCnije lean razmisljanje. Kako bi se udovoljio zahtjevima
klijenata, fokus je ha minimiziranju promjena izradom detaljnog poslovnog plana. Takoder, veliki
naglasak stavlja se na kontinuitet procesa i umanjivanje nepotrebnih. Vazan element su projektni
timovi Ciji zadatak nije samo napraviti dobar posao i stvoriti dodanu vrijednost za klijenta, ve¢ i

predloziti promjene u postupcima i aktivnostima u slu¢aju da su nebitne.

Principi lean pristupa prisutni su u praksi iako veéina poduzecéa nije svjesna. Kontinuitet
vezan uz detaljno definiranje konacnog rezultata kroz vrijednost ili procese temelj je
svakodnevnog poslovanja. Isto tako, tvrtke posveéuju veliku paznju uklanjanju nepotrebnih

procesa i alata koji ne stvaraju dodanu vrijednost.

lako su poduzeca, koja su sudjelovala u istrazivanju iz istih grana djelatnosti, njihovi se
projekti razlikuju po brojnim elementima. Usprkos tome, pogled na projektni menadzment je
jednak. U svim segmentima cilj nije samo ostvariti postavljeni cilj, veé¢ i ostvariti dugoroéno
partnerstvo. Oba poduzec¢a smatraju da je sudjelovanje klijenta i tre¢ih strana u procesu ima veliku
ulogu. Da bi se ispunili o¢ekivani zahtjevi i donijele odgovarajuée odluke, uvelike je potrebna

njihova prisutnost u cijelom procesu.
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6. Zakljucak

Povecana sloZenost projekata zajedno s dinamiénom okolinom i sve kompliciranijim
zahtjevima trzista, zahtijevaju prilagodenu metodologiju upravljanja projektima. Lean metodologija
u svojoj sustini ima svrhu umanijiti velike varijabilnosti projekta detaljnim definiranjem i planiranjem
procesa upravljanja projektima. Rad je zapo€eo pretrazivanjem literature o lean konceptima i
nacelima, ali i njihovoj primjenjivosti na poslovne procese s ciliem povecanja ucinkovitosti.
Doprinos lean principa za vodenje zadataka radi poboljSanja uspjeh projekata, stvara dodanu
vrijednost u izvodenju projekata, posebno u izbjegavanju prerade, kadnjenja i nedostataka, s
utjecajem na troSkove, vrijeme i opseg projekta. U tom smislu, lean pristup upravljanja projektima

jedan je od odrzivih nacina na koji se postizu rezultati i vrijednosti za poduzece i klijenta.

Medutim, kroz ovaj rad uoceno je da je kombinacija lean i agilnog upravljanja projektima
potencijal odgovor na brojne potencijalne probleme. lako lean pristup ima ograni¢enja u IT
projektima, kao §to je i predoceno kroz rad, u kombinaciji s agilnim metodama pretpostavljala se
da moze biti rjeSenje, odnosno adekvatan odgovor na zahtjeve trziSta. Temeljem rezultata uocena
je korelacija izmedu lean i agilnih metoda. Hibridni pristupi zasigurno omogucéavaju poduzecima

suoCavanje sa slozenosti projekta, ali i poboljSanja njegove izvedbe.

Ovaj rad iznosi ideju da se lean metodologija u praksi koristi viSe kao filozofija poslovanja.
Poduzecima je u interesu zadovoljiti potrebe svojih klijenata kao i sprijeciti dodatne troSkove koji
mogu nastati iz suviSnih procesa. 1z studije slu¢aja, moze se razabrati da je lean razmisljanje vrlo
prisutno u danasnjem poslovnom svijetu. Poduzimaju se velike mjere kako bi se zadovoljili svi
sudionici, a teZznja za savrSenstvom moZe se prepoznati u koriStenju posebnih alata, mjernih
podataka i tehnika za smanjenje suviSnih procesa koji ne predstavljaju nikakvu vrijednost za
klijenta. lako su alati vazni, glavni se ¢imbenik smatra partnerstvom kao jednim od nacela lean
razmi$ljanja koje nije zastupljeno toliko u drugim metodologijama. Koristenjem prakse PMBOK,
kao i primjenom lean principa, postignuti su znacajni rezultati u upravljanju projektima, sto je
omogucilo povecéanje produktivnosti, asertivnost u postizanju rezultata, smanjenje nepotrebnih
troSkova. Konacno, lean metodologija je filozofija kojom poduzeéa dobivaju dobro uporiste za
zadovoljenje potreba trzista. Zbog svoje jednostavne strukture i prilagodljive prirode, lean

metodologija moze se kreirati tako da odgovara bilo kojem projektu.
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Prilozi

Prilog 1: Obrazac za pristanak na sudjelovanje u istrazivanju

WAL O LR
‘ rmm ORCANIZACIE | INFORMATIKE

OBRAZAC ZA PRISTANAK NA SUDJELOVANJE U
ISTRAZIVANJU

Ovaj obrazac saslofi se od dva dijela:
1. Informativni st (za razmjenu informacia o istraZivanju)
2. Potvrda o pristanku (2a potpise ako odiucite sudjelovali)

Prije provodenia intervjua dat e Vam se primjerak cjelovitog Obrazaca pristanka.

1. INFORMATIVNI LIST

Naziv diplomskog Lean metode i alali — adekvatan odgovor na zahtjeve tr2ista

Autorica: Karta Ceskovié, univ. bacc. oec.

E-mai: karceskov@folhr
Kontakt broj: +385 98 13260 26

Mentorica: Doc. dr. sc. Katarina Pa2ur Anicic
E-mai#: kpazur@foi.unizg hr

Organizacija: Fakultet organizacie | informatike, SveudliSte u Zagrebu, Vara2din
Adresa: Pavinska 2, 42000 Vara2din, Hrvatska

O istrazvanju: Cilj istraZivanja je dobill uvid u praksu upravijanja projekinim menadZmentom te
kako njegova primjena utjece na konacni rezultat. Drugim riedima, istraZivanje se
2eli dodi do informacia kako se poduzeda nose s zazovima koje provodenje
projekia donosi, koristed Lean pristupe.

Procedura i proces  Od pojedinaca koji sudjeluju olekuje se pruZanje objektivnih informacija o nekim
intervjuiranjfa: procesima | praksama vezanim za njihovu ulogu u organizacii, a ne o njhovim

osobnim miSieniima. stavovima, wrijednostima itd_
interviu Ce biti polustrukturiran, uldjuCujua moguinost da sudionic mienjaju
pitanja u skiadu sa svojim stavovima, Znanjem | iskustvom. Ako sudionik ne 2eli
odgovorill na nijedno pitanje Sjekom intervjua, mo2e to redi | anketar Ce prijedi na
shedece pitanje.
Cijeli e se intervju snimati. Budud& da se zabifeZeni podaci smatraju povjerijivim,
poduzet éemo sve pravne | potrebne radnje kako bismo zastiili povijerijivost
prulenih podataka | onemoguctli pristup bilo kojoj trecoj strani. Medutim,
ranskriptl intervjua bt de predstavieniobjavijeni kao integrirani materijali u
konacnom modeiu ovog straXivanja.
Popes pitanja bit £e dostupan sudionicima u pisanom obliku prije datuma intervjua.
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PALCRI T U e
I ‘l FAKULTET ORCANIZACIE | INFORMATIKE

Publiciranje: Rezultati istradivanja bit ¢e objavijeni u obliku diplomskog | znanstvenog rada koji

Sudionicima ¢e biti dostavijeni rezultati

Central European Conference on Information and

siuéaja | bit ée pozvani da

stradivanja
proviere, komentiraju ii dodaju sve ostalo Sto ce smatrali potrebnim.
identifikac§a sudionika pojavit ¢e se samo kao popis njihovih poloZaja u
organzacit

Sudjeiovanye | izbor Sudjelovanje u ovom istraivanju je na dobrovolinoj osnowvi | sudionici imaju pravo
sudionika: odbiti ili odustati u bilo kojem trenutku koje Zefi_

Odabr organizacije koja sudieluje temelli se na skupu raziidith kriterija
postavijenih sukladno istraZenoj iteraturi koriStenoj prilikom zrade rada.

2. POTVRDA O PRISTANKU

Toéno sam prudila podalke koje sadr
informativni ist potenciainom sudioniku i, koliko
sam mogla, osigurala da sudionik razumije
postupak koji e se poduzeli.

Potwrdujem da je sudionik dobio moguénost
postavijanja pitanja o studiji, a na sva pitanja koja
je postavio sudionik odgovoreno je loéno i prema
mojim moguénostima. Potwrdujem da pojedinac
nije prisijen na davanje pristanka, a pristanak je
dat siobodno | dobrovoljno.

Kopija ovog Obrasca dostavijena je sudioniku.

Ime | prezme

autorice:
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Prilog 2: Instrument istrazivanja (pitanja za intervju)

Uvodna poruka za ispitanike
Postovani/a,

Moje ime je Karla Ceskovié i studentica sam diplomskog studija Ekonomike poduzetnistva
na Fakultetu organizacije i informatike u Varazdin, Sveucilista u Zagrebu. Ovim putem Vam se

javljam sa zamolbom za sudjelovanje u istrazivanju za potrebe izrade mog diplomskog rada.
Tema diplomskog rada je ,Lean metode i alati — adekvatan odgovor na zahtjeve trzista“.

Cilj istrazivanja je dobiti uvid u praksu upravljanja projektnim menadzmentom te kako
njegova primjena utje¢e na konacni rezultat. Drugim rije€ima, intervju u cilju ima pruziti informacije

kako se poduzeca nose s preprekama koje provodenje projekta donosi, koristeci lean pristupe.

Napominjem da se intervju ne provodi u svrhu prikupljanja Vasih osobnih stavova nego u
svrhu provodenja studije sluaja o koristenju lean alata i metoda vezano uz upravljanje projektima

u IT poduzecima.

Prije same provedbe intervjua, dobiti ete primjerak ,Obrazac za pristanak na sudjelovanje
u istrazivanju“ (dalje u tekstu: Obrazac) kojega morate procitati i popuniti. Potpisanim Obrascem
dajete suglasnost da se prikupljeni odgovori mogu koristiti u daljnjem istraZivanju i pisanju
diplomskog rada. Isto tako, sva pitanja za provodenje intervjua dobit ¢ete unaprijed kako biste
mogli dobiti uvid u tijek i koncept intervjua. Vasa imena nece biti navedena u radu radi zastite
podataka temeljem ,Opce uredbe o zastiti podataka“, niti e se rezultati na bilo koji nacin povezati

s organizacijom u kojoj radite.

Intervju se moze provesti on-line ili uZivo pri €emu bi razgovor bio sniman u svrhu izrade
transkripta koji Ce sluziti kao temelje daljnje analize. U tom slucaju, predvideno vremensko trajanje
intervjua je od 30 do 45 minuta. Medutim, postoji i moguénost da na pitanja odgovorite i pisanim

putem. Princip provodenja intervjua ovisi o Vasim mogucénostima i preferencija.

U nastavku slijede pitanja koja Ce se koristiti pri provodenju intervjua i kratak uvod u proces

intervjuiranja.
Unaprijed Vam zahvaljujem na uloZzenom trudu i vremenu.

Karla Ceskovié
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Pitanja za intervju

Intervju se provodi kroz tri bloka pitanja. Prvi blok odnosi se na opéenite informacije o

Vasem poduzecéu u kojem radite. Drugi blok pitanja odnosi se na provodenje i upravljanje

projektima u

Vasem poduzeéu. Zadnji blok pitanja odnosi se na pitanja koja su vezana uz odredeni

projekt kojega ste proveli s ciliem lakSeg razumijevanja projektnog menadzmenta.

Prikupljeni podaci isklju€ivo se koriste za potrebe izrade diplomskog te znanstvenog rada

koji ¢e biti predstavljan na medunarodnoj znanstvenoj konferenciji Central European Conference

on Information and Intelligent Systems (CECIIS) i nisu namijenjeni daljnjoj distribuciji.

1) DIO - Opéenite informacije

w0 NP

Naziv poduzeca:
Djelatnost poduzeca:
Koliko ima zaposlenika u Vasem poduzecéu?

Poslovni sistem poduzeca je:

a. usluzni,
b. proizvodni,
C. proizvodno-usluzni

Na kojim trziStima poduzece posluje? (Odaberite sva trziSta na kojima je VaSa

organizacija prisutna):

a. domace

b. regionalno

C. europsko

d. americ¢ko (SAD, Kanada)
e. ostala: (navedite)

Koja je Va$a poslovna funkcija?
Da li ste ikad radili ili radite sad trenutno kao projektni menadzer na nekom
projektu?

Koliki imate staz u upravljanju projektima?
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2) DIO - Upravljanje projektima (PM) u Vasem poduzecu
Tko je unutar organizacije zaduzen za upravljanje projektima?
2. S kojim drugim osobama u poduzecu projektni menadzer najviSe suraduje u
vidu realizacije projekta?
Koje metode koristite prilikom upravljanja projektima?
Kojim alatima/tehnologijama se koristite prilikom upravljanja projektima?
Po vasem misljenju, 8to smatrate da je najvec¢im izazovima vasSeg poduzeca u
PM?
6. Prilikom wupravljanja projektima na koje karakteristike/elemente obracate
najvise paznje? Odaberite barem 2-3 elementa i pojasnite:
a. Postizanju svrhe
b Ljudskom kapitalu
c Procesima projekta i PM-a
d. OkoliSu
e Tezniji k savrdenstvu

f. Prevenciji suviSnih procesa, alata i sli¢no

g. Naglasku na projektni tim ili samo na krajnjeg korisnika
h. Partnerstvu, odnosno stvaranju opskrbnog lanca
7. Po vasem miSlienu S§to smatrate da su prednosti i nedostaci

agilnih/tradicionalnih metoda u PM? (ovisno koju koristite u vaSem poduzecu)
8. U kojoj mjeri i koliko ¢esto VaSe poduzecde:

a. educira voditelje projekata u primjeni menadzerskih tehnika,
organizacije poslovanja i upravljanja projektima bez gomilanja
zaostataka

b. radi na stalnim poboljSanjima poslovnih procesa i procedura, ulaze u
trendove na trziStu, nove tehnologije i sli¢no, te poti¢e poboljSanja u
potrazi za savrSenstvom?

9. Priupravljanju projektom, koristite li organizacijske standarde te ostale dostupne
norme, specifikacije i standarde, pregledavate ih i redizajnirate procese izvedbe
prateci i mjereci kvalitetu s ciljem pobolj8anja?

10. Provodite li poslovnu filozofiju kojoj je fokus smanjenje gubitaka na svim
poslovnim procesima organizacije, posebno smanjenje troSkova, vremena

isporuke i povecanja kvalitete?
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11. Kolika je podrska top menadzmenta Vama kao projektnom menadzeru (voditelju
projekta)?

12. Kolika je podrska top menadzmenta u vidu dizajniranja organizacije da potice
brzinu protoka informacija, brzem transformiranju inputa u outpute i komunikacije

izmedu djelatnika bez stvaranja prepreka u izvrSenju zadataka?

3) DIO - Provodenje projekta u Vasem poduzeéu
Opcenite informacije o projektu

Fokus projekta?

2. Kaoja je bila metoda koja se koristila za provodenje tog projekta? (Lean, SCRUM,
...

3. Jeste li se tijekom projekta susreli s nekim preprekama? (npr. regulatorne
dozvole, tehnoloSke poteskoée itd.) Ako da, koje su strategije bile najucinkovitije
u prevladavaniju tih prepreka?

4. Ukoliko je projekt zavrsio, je li bio uspjeSan? Ako ne, zasto?
A) Konceptualizacija i inicijacija projekta

1. Prilikom inicijacije projekta sagledavate li hoc¢e li on biti odrziv sa svih aspekata?
(ekonomskog, pravnog, operativnog, tehni¢kog)

2. Na koji na€in odredujete opseg projekta? (definiranje duljine, Sirine i dubine
projekta)
Definirate li i identificirate rezultate projekta?
Definirate li dionike projekta i njihovog utjecaja na izvr§avanje projekta?

Razvijate li poslovni slu€aj temeljem prethodna Cetiri koraka?
B) Definiranje i planiranje projekta

1. Na koji nacin postavljate ciljeve prilikom planiranja PM-a?

a. Kakva je priroda ciljeva? Jesu li konzistentni ili promjenjivi?

b Tko koristi od njih? Samo Klijent ili i cjelokupno okruzenje

C. Postoji li samo jedan cilj ili ga ras&lanjujete na manje ciljeve?
d Jesu li mjerljivi, realni, vremenski ograni¢eni, poti€u zaposlenike na

kolaboraciju?
2. Sto obuhvaéa projektni plan?

3. Sto obuhvaéa sve plan resursa?
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Radite li procjenu proracuna i kona¢ni proracunski plan?
Izradujete li plan rizika?
Postavljate |li mjere uspjeSnosti koje se generiraju preko opsega, rasporeda
odvijanja i troSkovima projekta koji ¢e nastupiti?
Kako je konstruiran vas projektni tim?
a. Koje su uloge
b. Kako se rasporeduju zadaci
Sudjeluj li i ostali zaposlenici u kreiranju ili davanju prijedloga vezano uz procese,

zadatke, aktivnosti projekta?

C) Lansiranje ili provedba projekta

1.
2.

Sto smatrate vaznim faktorima prilikom provodenja projekta?

Je li projekt komplementaran strategijama poduzec¢a?

D) Kontrola napretka i performansi projekta

1.

Na koji nacin pratite napredak projekta? Postoje li odredene metrike/alati koje
koristite?

Pratite li raspored zaposlenih i raspolozZive kapacitete te brinete li 0 maksimalnoj
iskoristivosti resursa po projektu sukladno vremenskih okvira u vidu definiranja
razine uspjesnosti?

S kojim ulogama sudjelujete aktivho u vidu kontrole projekta?

Koliko i na koji na€in kao voditelj projekta s partnerom/dobavljatem i projektnim
timom kontinuirano pratite vrijeme isporuke u vidu postizanja oCekivane kvalitete
i vremenskog roka?

Ima li VaSe poduzece uspostavljen proces kontinuiranog pracenja stanja projekta
s ciliem smanjenja i optimizacije gubitaka? Ukoliko da, na koji nacin prikupljate i
primjenjujete te informacije?

Ukoliko postoji problem, na koji nacin i koliko ste usmjereni na pronalazak izvora
problema, aktivnosti smanjenja troSkova pogreSke i smanjenja aktivnosti

prepravljanja?

E) Zavrietak projekta

1.

2.

Da li po zavrSetku projekta zaposlenici evaluiraju svoj rad, definiraju pogreske i
konzultiraju se s Vama?

Ulazete li u kontinuiranu edukaciju zaposlenih/dobavljaa/partnera?
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Mijerite li kontinuirano zadovoljstvo postojecéih i novih kupaca/krajnjih korisnika
konacnim proizvodom? Ako da, dobivate li te informacije i na koji nacin ih koristite
za buduce projekte?

Prezentirate li poslovni rezultati svim sudionicima Vaseg poduzec¢a?

5. Vodi li Vase poduzece bazu povijesnih podataka o npr.:

* lzvedenim projektima

» Katalog (baza) znanja

+ Zahtjevima korisnika

» Prituzbe korisnika

» Kvalitetnih partnera/dobavljaca

+ Druge poslovne informacije
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