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Sazetak

Diplomski rad opisuje suvremeno stanje domene projektnog menadzmenta. Spomenut je
njegov povijesni razvoj, opisana struktura projekata kroz koncepte zivotnog ciklusa i
procesa upravljanja projektima, opisana je uloga voditelja projekata te se zatim obraduju
tematske cjeline tradicionalnog i agilnog projektnog menadzmenta. Navode se popularni
predstavnici svakog pojedinaénog pristupa te se opisuju njihove znacajke, prednosti i
nedostaci. Rad poku3ava predloziti odgovore na problematiku izbora pojedine metode
upravljanja projektima za konkretne projekte: Jesu li sve metode upravljanja projektima
jednako dobre? Postoji li idealna metoda primjenjiva na svaki projekt? Treba li voditelj
projekta koristiti stare, dobro isprobane metode ili pak i¢i u korak s turbulentnim razvojem
poslovnog svijeta i u upravljanju projektom iskoristiti neku agilnu metodu koja je u nekom
trenutku popularna? Daje se odvagano misljenje na temelju naucenih informacija i podataka

iz stvarnog poslovnog okruzenja.

Klju€ne rije€i: agilni razvoj; projektni menadzment; voditelj projekta; menadzment; Scrum



Sadrzaj

SAAIZAJ ... i
Lo UVOU et bbb bRttt bbb bR n et nns 1
2. Metode 1 TENNTKE FAAA ..o bbb 2
3. Upravljanje ProJektima.... ... 3
3.1. Povijest upravljanja Projektima.........ccccceiieieiiieiiese e e 3
3.2. Razvoj i modernizacija upravljanja projektima...........cccoveveeveiiieie e 4
4. STTUKLUIA PrOJEKALA ... e.veieeieieeieiieieiet ettt bbbt 5
4.1, Zivotni CIKIUS PrOJEKALA............ceveeeeeeeeeeeseseeeee ettt sttt en et es et 5
4.2. Proces upravljanja projektima........cccccveiieieieerieiiee s se e sae e e 7
4.2.1. Model procesa upravljanja projeKtima..........cccoceviriiininiiieee e, 7
4.2.2. GIUDPE PIOCESA . ..uuvvtirireiitireasittsatrteatatesbeeessbeesssbeeessbeesssbeeessbeesasseeasbeeabseeanseeeasneeas 8
4.2.2.1. Procesi iNiCIjacije Projekla .......cccccieiiereiiieiiieie e ste e 8
4.2.2.2. Procesi planiranja ProJekEa..........coeieierererenisiseseeeee e 9
4.2.2.3. Procesi izvrSavanja projekta.........ccooiiiiiiiiiiiien e 12
4.2.2.4. Procesi nadzora i kontrole projekata .............cccceeveveiieiicic i 13
4.2.2.5. Procesi zaklju€avanja projekta.........cccoveririiriieiinieniesieeseese s 14

4.3. Odnos izmedu Zivotnog ciklusa projekta i procesa upravljanja projektima................. 15

5. VOAItelji PrOJEKALA ........ccviivieiecece ettt re e 16
5.1. Ovlasti vOditelja Projekatan..........ccooeiiriiiiiiisieee e 16
5.2. Uloge i zadaci voditelja projekata ..........ccceeveeiiiiiiieiecie e 17
5.3, POtrebne VIESLINE .......ocviiiiiiiiiiiiiei e 18
6. Tradicionalni vs. agilni pristup projektnom menadZmentu ...........c.occvvvereiveriereeieneennenn, 20
6.1. Tradicionalni PriSTUD .....ccveiveiieie ettt et re e 20
6.2, AQIINT PIISTUD ...veeiieee ettt et et e e e re e nreeneaae e ae e 21
7. Metode upravljanja projektiman..... ..o 24
7.1, Tradicionalng MELOAE ........uiiiieieiee et 24
7.1.1. Vodopadni MOUEI ........coeiieiiiieie e sre s 25

0 2 = S OPRSPPRSUI 26
71,3 PHINCEZ ...ttt bttt b et b et e nb e st be et neenre s 28
7.2, AQIINE MELOUE ... e e e arre s 29
A S 1ol (U o PRSP RPPRRPRPRTS 29
T.2.2. KANDAN ...ttt b e e 32
72,3, X P ettt be e teereeneene e et enes 34
7.2.4, LEAN MELOUA ....cveeieeeie ettt et e e sreenaennaenteeneeeneenres 35



T O 4 | USSR 37

8. Primjena tradicionalnih/agilnih metoda u poduzedu X. .......ccooviiiiiiiiiiiinee e 39
0. ZAKIJUCAK ...t nes 41
POPIS HIEEIALUIE. .....eeieeeeecie ettt e be e e e se e b e e eeeseesbeeneesnaesreennenres 42
POPIS SITKA ... bbbt 45



1. Uvod

Govoreci u Sirem smislu, upravljanje projektima postoji ve¢ tisuéama godina. Dok se
jo$ nije ni razmisljalo o definiranju specijaliziranih metodologija, ljudi su gradili piramide i
hramove, masovno se selili i osnivali nova naselja, upravljali bitkama ili ¢itavim ratovima,
oshivali cehove i sindikate, vodili tvornice i pokretali masovnu proizvodnju i inovacije. Svi su
ovi projekti imali neku vrstu hijerarhije vodstva (voditelje i sudionike), srediSnji cilj i manje
zadatke Cije izvrSavanje vodi ispunjenju cilja, odredeni vremenski okvir te raspolozZive resurse
za obavljanje zadataka, no o tome se nije pisalo ili govorilo kao o jedinstvenoj metodologiji (ili

se barem podaci o tome nisu sacuvali) sve do polovice proslog stoljeca.

Jednom kad se krenulo sistemati¢no upravljati kompleksnim projektima poput slijetanja
na mjesec, sav je poslovni svijet brzo uvidio potencijalnu korist organiziranog upravljanja
projektima te se ubrzo krenulo sa sistematizacijom procesa upravljanja projektima. Ve¢ prema
potrebama pojedine organizacije, implementirali su se vodopadni, inkrementalni i drugi modeli
vodenja projekata koje svijet danas poznaje kao tradicionalne modele. No razvojem
tehnologije, industrije, trzista usluga te raznih drugih elemenata na svjetskom trzistu javljala se
potreba za detaljnijom specijalizacijom pojedinih metodologija vodenja projekata te klasicni

modeli viSe nisu mogli biti u formatu one size fits all.

Tako se pokrenuo trend definiranja inovativnih metoda upravljanja projektima. Taj se
trend zadrzao do danas, a neke su metodologije postale dovoljno popularne da bi se mogle
nazvati samim svojim trendom. Zbog bogatstva postoje¢ih metodologija za upravljanje
projektima, pojedinim ¢lanovima trziSta Cesto je teSko naci idealnu metodologiju za sebe te
Cesto moraju isprobati nekoliko nacina da bi na kraju argumentirano mogli odabrati ono Sto im

najvise odgovara.

Ovaj rad prikazat ¢e povijest i razvoj upravljanja projektima, motivaciju za njegovo
postojanje, strukturu i opée znaajke upravljanja projektima te pregled ,starih“ i ,novih®,
odnosno tradicionalnih i agilnih metoda upravljanja projektima. Osim teorijski opisanih
metodologija, pokusat ¢e se odrediti i kritiCki pristup pojedinim metodama ili skupinama metoda
te ¢e se argumentirano moci navesti prednosti i nedostaci svake opisane metode, ¢ime ¢e se
utvrditi jesu li sve danas poznate metode jednako vrijedne, treba li se trziste drzati starih,
iskusanih metoda, teziti k inovaciji i napretku koji sa sobom nose poseban rizik, ili pak
individualno definirati metodologiju koja naoko najviSe odgovara specificnim zahtjevima i

potrebama.



2. Metode i tehnike rada

Za izradu ovog diplomskog rada koristena je raznovrsna relevantna literatura. Primarno
je koristen PMBOK vodi¢ za projektni menadzment koji objavljuje i azurira internacionalni
Institut projektnog menadzmenta, a osim toga referencira se na razne druge knjige stru¢ne
literature, na &lanke znanstvenih Casopisa i razna web mjesta. Za inicijalno upoznavanje s
temom bilo je iskoristivo znanje steCeno na raznim predmetima na Fakultetu, a koriSteni su i
mnogi relevantni video materijali s Youtubea, dok je navedena stru¢na literatura koriStena kod

samog pisanja diplomskog rada.

Za svaku tematsku cjelinu ili koncept opisan u ovome radu proucena je posebna
stru€na literatura te su iz nje proizasle misli i zaklju€ci opisani u radu. Pritom je uzeto u obzir

da literatura bude novija, ili barem da je jo$ uvijek aktualna, odnosno aZurna.

Osim strucne literature, kod sastavljanja rada koriSteno je i osobno iskustvo steceno
tijekom prakse/posla u konkrethom poduzecu, €ija se privatnost u ovom radu $titi prikrivanjem
imena. Znanje iz ovog izvora ste€eno je promatranjem i u€enjem od voditelja projekata i

biliezenjem njegovih iskustava, kao i biliezenjem opservacija direktora i djelatnika poduzeca.

Popis literature izraden je prema IEEE stilu citiranja i referenciranja; kroz tekst su
postavljene reference na pojedini komad literature brojkom pod kojom je u popisu literature

naveden pripadajuci izvor.



3. Upravljanje projektima

Bez obzira na to $to upravljanje projektima u nekom obliku postoji gotovo od pocetaka
razvoja civilizacije, relevantni podaci najprije su bili zabiljezeni polovicom proslog stoljeca.
Zasto su se ljudi tek tada poceli baviti sistematizacijom ove vrste menadzmenta, sto ih je
navelo na to, kako se kroz vrijeme razvijalo upravljanje projektima te kako je ono konkretno
utjecalo na poslovnu dinamiku i u€inkovitost - objadnjenja ove problematike nalaze se, izmedu

ostalog, u ovome poglavlju.

3.1. Povijest upravljanja projektima

Kao $to je veé¢ spomenuto, u staroj povijesti svijeta odvijali su se odredeni kompleksni
projekti poput gradnje Kineskog zida i piramida u Egiptu. | ti su projekti imali svog voditelja,
svoj glavni cilj, posebne zahtjeve, vremenski okvir i odredene resurse. No moderni
menadzment po mnogofemu se razlikuje od menadzmenta kakav se tada primjenjivao.
Najznacajnija je razlika to Sto sudionici projekata tada nisu bili zaposlenici tvrtke koji su imali
stalno radno vrijeme i placu, ve¢ su to bili robovi koji su radili preko svojih granica. To je znacilo
vise posla u manje vremena, ali i manje potrebnih materijalnih resursa. Osim toga,
najvjerojatnije nije postojao fiksni vremenski rok u kojem se projekt morao zavrsiti. Vlasnici
projekata bili su najviSe zainteresirani za krajnji rezultat i eventualno potrebne resurse, tako da

se nitko dugo vremena nije bavio dokumentiranjem metodologije upravljanja projektima. [1]

Pocetak dvadesetog stoljeca bio je razdoblje razvoja automobilske industrije, novih
strojeva i postrojenja, telekomunikacija te raznih drugih tehnologija koje su ubrzale tadasnji
razvoj poslovnog trzista i zivotnog standarda. U to se doba Henri Fayol, francuski inZenjer i
vlasnik tvornice Zeljeza i Celika, zainteresirao za problematiku vodenja poslova te je kroz svoje
upravljanje tvornicom uoc€io univerzalna pravila koja je definirao u obliku nacela i principa.
NacCela menadzmenta podrazumijevaju planiranje, organiziranje, vodenje (ili upravljanje),
koordiniranje i kontroliranje, dok principi ukljuuju podjelu rada, autoritet, jedinstvo
nadredenosti i usmjeravanja, disciplinu odnosno pridrZzavanje pravila, kolektivan interes,
pravednu naknadu za rad, centralizaciju, uredenu hijerarhiju, efektivnu podjelu posla, posten
odnos prema radnicima, poticanje inicijative za konstruktivne prijedloge te timski duh. Kako je
upravljanje projektima samo po sebi neka vrsta menadzmenta, ova se nacela i principi izravno

odnose i na n;j. [2]

U povijesti upravljanja projektima vrijedi spomenuti i Henryja Gantta, ameri¢kog

inZenjera i takoder vaznu osobu iz povijesti menadZmenta. On je u praksi uoCio prakti¢nost



razdjeljivanja velikih projekata na male, mnogo lakSe ostvarive dijelove, te je na tom principu
osmislio dijagrame koiji prate slijed izvodenja takvih manjih zadataka (koji se danas po njemu
zovu gantogrami). Njegova je ideja odmah postala vrlo popularna te se koristila kod izvodenja
nekih od najveéih projekata tog vremena - kod izgradnje Hooverove brane te kod mnogih

operacija u Prvom svjetskom ratu. [3]

3.2. Razvoj i modernizacija upravljanja projektima

Kao $to se teorija menadzmenta vrlo Cesto povezuje s vojnim kontekstom, tako se i
razvoj upravljanja projektima donekle moze povezati s vojskom; naime, ameri¢ka mornarica
bila je medu prvim organizacijama koje su dale svoj doprinos podrucju upravljanja projektima.
Osim toga, medu prvim organizacijama koje su implementirale neku metodologiju upravljanja
projektima nalaze se i ministarstvo obrane SAD-a, NASA i druge velike inzenjerske tvrtke.
Tako su projekt Manhattan i slijetanje na mjesec medu prvim relevantnim kompleksnim

projektima na kojima se primjenjivalo sistemati¢no upravljanje. [3]

Sedamdesetih godina prodlog stolje¢a krenuo je razvoj softvera koji je omoguéio i
pruzanje programske podrdke teoriji upravljanja projektima. Ubrzo nakon toga racunala su
dovoljno pojeftinila da su ih si mogle priustiti i manje organizacije koje su tad mogle koristiti i
spomenuti softver. Na prijelazu stolje¢a ve¢ su se poceli pojavljivati i studiji koji su imali
upravljanje projektima u sredistu, te se tako na trziStu pojavljivalo sve viSe stru¢njaka u ovome
podrucju. Sve je ovo doprinijelo poboljSavanju starih metoda i tehnika te stvaranju mnogih

novih. [1]



4. Struktura projekata

Za pocetak razumijevanja koncepta vozenja projekata, vazno je znati definirati osnovne
pojmove. Ovo se najprije odnosi na definiciju projekta. Kako projekt nije nesto $to se moze
specificirati kao matematic¢ka formula, tako postoje mnoge razliCite definicije koje ipak imaju
neke zajedniCke elemente. Nekako najrelevantniji izvor i skup aktualnih znanja u podrucju
projektnog menadZzmenta zapravo je Kknjiga internacionalnog Instituta za projektni
menadzment (PMI - eng. Project Management Institute) - Zbirka znanja za upravljanje
projektima (u nastavku se navodi kao ,PMBOK® - eng. Project Management Body of
Knowledge). [4]

PMBOK definira projekt kao ugovoreni priviemeni kompleksni poduhvat za stvaranje
jedinstvenog proizvoda, usluge ili rjedenja. Po vremenskoj komponenti projekt se razlikuje od
uobiCajenih poslovnih operacija zbog toga &to ima odreden datum pocetka i (u idealnom
slu¢aju) zavrSetka. Osim toga, poslovne operacije zapravo su rutina, dok projekt ima

jedinstvenu izvedbu i cil]. [4]

Jos dva su vazna pojma koja se definiraju u kontekstu projekata - program i portfolio.
Program se tako definira kao zajednicki skup projekata, dok portfolio podrazumijeva zajednicki

skup programa. [4]

Nadalje, za potpuno razumijevanje konteksta upravljanja projektima, klju¢no je
razumijeti jo$ dva koncepta - zZivotni ciklus projekata te proces upravljanja projektima. Ova dva
pojma ponekad se mijeSaju, no u stvarnosti oni nisu sinonimi te je, osim njihovog odnosa,

vazno razumijeti i razlike medu njima. [5]

4.1. Zivotni ciklus projekata

Zivotni ciklus projekata takoder je $irok pojam koji se ne moze svesti na jedinstvenu
definiciju, tim viSe zato Sto je on jedinstven za svaki projekt, svaku industriju, svaku
organizaciju i/ili svaku tematsku cjelinu/namjenu. Zivotni ciklus projekta zapravo se odnosi na
niz statusa u kojima se projekt nalazi kroz Citavo svoje trajanje, no moze se protumacditi
pogresno kao nesto sto se iterira zbog rijedi ,ciklus“ u nazivu (vjerojatno bi ga bilo bolje opisati
kao slijed). No Zivotni ciklus projekta moZe se usporediti sa Zivotnim ciklusom Covjekova Zivota,

koji se isto tako ne ponavlja ispoCetka jednom kad se zavrsi. [5]

Tipi€an zivotni ciklus projekta u podrudju projektiranja informacijskinh sustava sadrzi
uglavnom pet ili Sest faza - analiza, dizajn, razvoj, testiranje, instalacija i poCetak upotrebe

sustava te odrzavanje. [6]



Svaka faza ovog procesa ima kljuéne sudionike, odnosno uloge koje su definirane na

prilozenoj slici:

6 PHASES OF THE SOFTWARE DEVELOPMENT LIFE CYCLE

Product Owner l—- System Architect Front-end Developers e Solutions Database t= Users
L Architect Administrator
Project Manager UX/UI designers Back-end Developers | Testers
Business Analyst * QA Engineer DevOps - Support managers
cTO I+ Tester
L DevOps

Slika 1. Zivotni ciklus (softverskog) projekta [7]

Pocetna faza analize bavi se opisivanjem postojeceg (,AS-1S") stanja te planiranjem
buduceg, cilinog stanja (,TO-BE"), opisuju¢i medukorake koji vode do tog stanja. U tom
procesu potrebno je temeljito dokumentirati korisnicke zahtjeve, analizirati stanje okoline,
odnosno faktore koji kashije mogu utjecati na razvoj projekta, odrediti glavne pretpostavke
izvodenja projekta poput sudionika (uklju€ujuci i voditelja projekta), planirano vrijeme isporuke,
budzet i druge resurse koji ¢e biti na raspolaganju za izvodenje projekta te naposlijetku
konkretne ciljeve i pokazatelje uspjeha kojima ¢e se mjeriti stupanj efikasnosti i efektivnosti.
Ako se plan ne postavi temeljito i ispravno, kasnije moze biti vrlo skupo ispravljati pogreske

koje su nastale u ovoj fazi. [6]

Nakon postavljanja po€etnog plana, prelazi se u fazu dizajniranja proizvoda. Ovdje se
planiraju izgled, funkcionalnost i kvaliteta proizvoda kakav ¢e se isporuciti po zavrSetku
projekta (zbog €ega su arhitekt sustava i UX/UI dizajneri klju¢ne osobe u ovoj fazi). Kad je
proizvod dizajniran, moze se krenuti s njegovim razvojem; tako dizajn funkcionalnosti i izgleda
ovdje postaje back-end i front-end razvoj. Razvijen proizvod potrebno je temeljito testirati kako
se eventualne greSke ne bi ocitovale tek kad je proizvod u produkciji. Kad je programski
proizvod zavrSen, odnosno razvijen i testiran, moze se krenuti s njegovom instalacijom,
dodjeljivanjem licence ili drugim nacinom pocCetka koriStenja, te se na kraju educiraju kljucni
korisnici, Clanovi tima razmjenjuju nauCena znanja, a sustav se jo§ neko vrijeme nesto

intenzivnije prati kako bi se identificirali eventualni propusteni nedostaci i bugovi. [6]

Ovako izgleda zivotni ciklus svakog projekta razvoja softvera, uz neke dodane ili

modificirane dijelove, ovisno o namijeni i vrsti proizvoda. Neki projekti mogu imati esencijalno



jednak proces, ali razdijeljen na manje dijelove zbog €ega se moZze Ciniti kao da je to sasvim
drugadiji projekt. No kao Sto je ve¢ re€eno, nema svaki projekt jednak zivotni ciklus. Tako
gradevinski projekti takoder imaju faze analize i dizajna, nesto drukcije faze razvoja i testiranja,
nemaju instalaciju ili prodaju licence, a na kraju uglavnom nije potrebno educirati buduce
korisnike izgradenog rezultata projekta (zgrade). Projekti poput Sirenja na trziste, zamjene
starog sustava novim, redizajna proizvoda, kreiranja novog proizvoda, reinzenjeringa
poslovnih procesa i razni drugi, uvijek imaju svoje specificne zahtjeve i korake. Ovo
potkrepljuje Cinjenicu da svi projekti imaju nesto zajednitko (odredeno vrijeme, jedinstvenost

.....

kao Sto svaki ¢ovjek prolazi kroz iste zivotne faze, a ipak je svaki zivot jedinstven.

4.2. Proces upravljanja projektima

S druge strane, proces upravljanja projektima odnosi se na faze upravljanja projektima,
a za razliku od Zivotnog ciklusa projekata, nije toliko fleksibilan u definiciji zbog toga $to su
faze procesa upravljanja projektima odredene relativno generi¢ki te odgovaraju opisu procesa
svakog projekta. U nastavku je opisan model faza procesa upravljanja projektima te su opisane

grupe procesa koje svaka faza sadrzi.

4.2.1.Model procesa upravljanja projektima

Naime, svaki projekt prolazi kroz fazu inicijacije (otvaranja), fazu planiranja, fazu
izvrSavanja, fazu nadziranja i kontrole te naposlijetku fazu zaklju€avanja. | ovaj proces razvija
se linearno, uz moguce iterativho ponavljanje trece i Cetvrte faze, odnosno faze izvrSavanja te
faze nadzora i kontrole. Ovo vrijedi za projekte razli€itih tematskih podru&ja i namjena jer su
navedene faze procesa upravljanja projektima primjenjive na manje projekte poput kupnje
novog stroja za proizvodni pogon, redizajna pakiranja nekog proizvoda ili natjeCaja za
zaposljavanje novog radnika, ali i za veée projekte poput reinZenjeringa poslovnih procesa,
implementacije novog ERP sustava, izgradnje novog studentskog doma, automatizacije farme

ili kompletnog projektiranja sustava za raCunovodstvene operacije. [5]

Na slici ispod prikazan je linearan proces upravljanja projektima s navedenim fazama:



PROJECT
Project
Close

5

PROJECT
Performance
& Control

4

PROJECT
Launch or
Execution

3

PROIJECT
Definition
& Planning

2

PROJECT
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1

Project Charter Scope & Budget Status & Tracking Objectives Post mortem
Project Initiation Work Breakdown KPls Quality Project
Schedule Quality Deliverables Punchlist
Gantt Chart Forecasts Effron tICost Reporting
Communication racking
Plan Performance

Risk Management

Slika 2. Proces upravljanja projektima [8]

Svaka grupa procesa podrazumijeva i odredene procesa koji su navedeni ispod njenog
imena na gornjem prikazu. Dok su grupe procesa upravljanja projektima relativno intuitivan
koncept (koji se redovito primjenjuje kod izvodenja projekata, €¢ak i kad sudionici nisu ni svjesni
formalnog prikaza procesa), procesi svake faze veé su puno profinjeniji koncepti koje voditel]
projekata najprije mora dobro razumjeti da bi ih mogao pravilno primijeniti u procesu. Valja
napomenuti i da pojedinacni procesi ovdje mogu biti neSto fleksibilniji nego same grupe
procesa, odnosno pojedini procesi mogu se spojiti u jedan, rastaviti na vise manijih dijelova, ili
pak se mogu dodati novi procesi, karakteristi€ni za tematsko podrucje u koje se projekt ubraja.

[4]

4.2.2.Grupe procesa

Kao Sto je ve¢ spomenuto, prema PMBOK vodi€u, proces upravljanja projektima
detaljno je opisan zajedno s pripadaju¢im grupama procesa. U nastavku slijedi opis svake od

ovih pet grupa procesa.

4.2.2.1. Procesi inicijacije projekta

U ovu grupu procesa ubrajaju se nacrt projekta (eng. project charter) i plan inicijacije s
identifikacijom sudionika (eng. stakeholders - ,kockarski“ termin, oznaCava sudionike koji

riskiraju neki ulog). [4]

Nacrt projekta zapravo je minijaturni plan projekta. On se izraduje kao priprema za

stvarni plan projekta, kad se otprilike znaju cilj, vremenski okvir i resursi projekta, a izraduje se



kao vrlo grubi, Sturi plan. U ovoj fazi jo$ nije potrebno detaljno planirati projekt jer se ugovor
tek mora sklopiti nakon $to narucitelj projekta odobri plan. Ovaj nacrt uklju€uje kategorizirane
odgovore na pitanja o viziji projekta, organizacijskoj strukturi, planu implementacije,
procijenjenim rizicima, dostupnom budzetu, vremenskom okviru i drugim osnovnim
preliminarnim pretpostavkama izvodenja projekta. Ovisno o svrsi, opsegu i vrsti projekta, nacrt

moze imati vedi ili maniji, detaljan ili manje detaljan opis i kategorizaciju podrucja. [4]

S druge strane, potrebno je navesti sudionike projekta. Ovo obuhvaca narucitelja
projekta, sponzora projekta (Sto moze biti ista osoba kao i narucitelj), voditelja projekta,
projektni tim (koji u idealnom slu€aju obuhvaca i ¢lanove s naruditeljeve strane), ali i druge
sudionike koji mogu utjecati na projekt u bilo kakvom smislu. To na kraju nisu samo stranke
koje su izravno ukljuéene u projekt, veé i Clanovi organizacije u koju spada projektni tim, a koji
nisu izravno uklju€eni u projekt (jer projektni tim moZze trositi viSe resursa nego $to je planirano
naustrb ostalih ¢lanova organizacije), ¢lanovi organizacije s naruciteljeve strane (radnici koji
se opiru promjenama koje projekt nastoji implementirati), ali i druge stranke koje naizgled nisu
povezane s izvodenjem projekta, ali ga mogu ko€iti (ribari koji su nezadovoljni postavljanjem
naftne platforme, mjestani mjesta u kojem se planira izgraditi tvornica ili ratari kroz Cija se polja
planira izgraditi autocesta); identifikacija sudionika projekta tako doprinosi procjeni ukupnog
rizika projekta i pomaze u predvidaniju tijeka projekta. [5]

4.2.2.2. Procesi planiranja projekta

Kad (i ako) narucitelj/sponzor projekta odobri izvodenje projekta, izvoda¢ moze krenuti
s detaljnijim planiranjem. Po zavrSetku ove faze, izvoda¢ projekta imat ¢e konkretan plan
izvodenja Citavog projekta, a ne viSe samo procjenu. Osim toga, znat ¢e se i konkretni

pokazatelji dovrSenosti projekta.

Ovdje se najprije odraduje prikupljanje korisni¢kih zahtjeva. lzvrSitelj mora znati 5to sve
narucitelj Zeli dobiti od ovog projekta, a voditelj projekta mora znati dogovoriti konkretne ciljeve
s naruciteljem, objasniti narucitelju ograni¢enja izvodenja projekata te naposlijetku i uskladiti
korisniCke zahtjeve s realisticnim izvedbenim mogucnostima projektnog tima. Kod prikupljanja
korisniCkih zahtjeva, dobra je praksa organizirati sastanak sa svim kljuénim strankama sa
strane narucitelja te sasluSati i uskladiti sve zahtjeve, jer ako se zahtjevi prikupe individualno,

neki od njih neizbjezno Ce biti kontradiktorni. [4]

Nadalje, treba se specificirati opseg projekta (eng. scope). Ovo podrazumijeva
specificno odredivanje aktivnosti i zadataka koji ¢e biti sadrzani u projektu i provedeni u
njegovu sklopu, no i eksplicitno izbacivanje svih ostalih procesa, aktivnosti i zadataka. Naime,
ako se ovaj drugi dio ne obavi, u buduc¢nosti postoji opasnost od nepredvidenih promjena

zahtjeva (eng. Change Requests), od nerealnih korisni¢kih zahtjeva, ali i od nesporazuma
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izmedu narucitelja i izvoda&a projekta, koji mogu prerasti u nesto vrlo Stetno poput sudskog

procesa. [4]

Sliedec¢i je korak takozvani Work Breakdown Schedule, ili skraceno WBS, koiji
rasclanjuje svaki pojedini korak izvodenja projekta na njegove osnovne komponente. To znaci
da ¢e se svaka identificirana komponenta moc¢i mjeriti na konkretan nacin te ¢e se u svakom
trenutku modi redi je li komponenta neodradena, u tijeku ili dovrSena. Ovo je klju¢an korak za
praéenje napretka projekta jer omoguéava nedvosmisleno biljezenje gotovosti pojedinih
dijelova te se narucitelju projekta tako u svakom trenutku moze konkretno recéi sto je odradeno,
a Sto jos nije. [4]

Nakon $to je WBS u potpunosti kreiran, izraduje se ve¢ spomenuti, takozvani
»-gantogram® ili Ganttov dijagram za vremensko pracenje slijeda aktivnosti nekog projekta. Za
njegovo kreiranje danas postoje mnogi alati, no koncept je dovoljno jednostavan da bi se
mogao izraditi i ruéno. Ideja Ganttovog dijagrama je da se na jednoj ravnini prikaze vremenski
raspon od pocetka projekta do njegova kraja po osi apscisa, dok se po osi ordinata kronoloski
rasporeduju aktivnosti projekta (umjesto aktivnosti, na viSoj se strateSkoj razini mogu
prikazivati procesi, dok se na niZzoj mogu prikazivati operacije i zadaci). Kako projekt napreduje,
po dijagramu se bojama oznacuju sekcije vremena u kojima se radilo na pojedinoj aktivnosti
(ili procesu/zadatku). Boje mogu oznacavati osobu ili odjel koji izvodi aktivhost, no mogu znaditi
i vrstu djelatnosti koja se obavlja u pojedinoj aktivnosti. Zbog takvog konceptualnog dizajna,
dobro je prethodno isplanirati viemenski okvir te napraviti WBS plan kako bi se ovo dvoje samo
uvrstilo u Ganttov dijagram, nakon ¢ega je samo potrebno kontinuirano biljeziti napredak

projekta. [9]

Opet ovisno o potrebama projekta, tematskoj cjelini kojoj on pripada, sposobnostima
izvodaca projekta, potrebama i Zeljama narucitelja, opsegu projekta, ras¢lanjenosti projektnih
aktivnosti i zadataka, vremenskom okviru izvodenja projekta te mnogim drugim faktorima,
Ganttov dijagram moze biti vrlo raznolik. Na grafiCkom prikazu ispod nalazi se vrlo jednostavan
Ganttov dijagram koji opisuje gradevinski projekt obnove ceste te su na njemu obiljezeni samo

vremenski okvir te osnovne aktivnosti izvodenja projekta:
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Remodelling of 87 Northward Trail

Week 1-2 Week 3-4 Week 5-6 Week 7-8 Week 9-10 Week 11-12

Planning I

Demalition —

Electrical/Plumbing |

Framing/Drywall |

Paint* I

Cabinels/Fixtures I

Doors/Surrounds -_—

Cleaning I

Floaring I
I

Trim/Finish Work

Slika 3. Elementarni Ganttov dijagram [10]

No Ganttov dijagram ne mora uvijek biti ovako jednostavan. Kao §to je spomenuto, na
njem se mogu oznaciti i vrsta djelatnosti potrebna za izvodenje pojedine aktivnosti te osoba

odgovorna za njeno izvodenje:

(June 30| 2023 )
W1 W2 W3 W4 W5 W6 W7 W8 W9 WI0 Wil W12

Planning

Needs Assessment

e
Project Agreement —
Site Map ——
Design

Wireframe e———

Mock-ups + Review

Slice and Code

Development

Page Templates

—-—
—_—
Framework —_—
L Y
—_—

Load + Edit Content

Testing e —

Launch

Review + Refine [EE—

Cross Browser Check —

Mobile Testing —_—

Post Launch

Package source files g

Monitor + Finalize —_—

Slika 4. Slozeniji Ganttov dijagram [10]
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Plan komunikacije nastaje u procesu razvoja primjerenog pristupa i plana za aktivnosti
komunikacije unutar nekog projekta, a sadrzi informacije o svakom pojedinom sudioniku ifili
grupama sudionika projekta. Ako se ovaj proces kvalitetno odraduje, njegov je uc€inak vidljiv u
plodonosnoj komunikaciji izmedu izvodaca i narucitelja projekta koja se postize redovitom
dvosmjernom komunikacijom i razmjenom informacija koja ima koristi za obje uklju¢ene strane
jer se narucitelj osje¢a ukljucenim, zahtjevi se kvalitetnije postavljaju i generalno se smanjuje

mogucnost pogreSaka. [4]

Upravljanje rizicima zapravo je Siroko tematsko podrucje koje velikim dijelom ovisi o
projektu za koji se provodi, ali podrazumijeva se da se mora provoditi unutar svakog projekta.
Kad se odredi okvirni plan upravljanja rizicima, moze se krenuti s identificiranjem individualnih
rizika. Dobra je praksa provesti kvalitativnu i kvantitativnu analizu rizika kako bi se oni
konkretno mogli pratiti te kako bi se moglo reagirati na vrijeme. Na kraju se razvija i plan
odgovora na identificirane rizike. Vrijedno je spomenuti i da rizik nije uvijek nuzno neSto
negativno, tako da je dobro kod procjene rizika uzeti u obzir i pozitivne rizike poput ranijeg

zavr8avanja projekta, vece potraznje za proizvodom projekta i sli¢no. [11]

4.2.2.3. Procesi izvrSavanja projekta

U ovu grupu procesa uvrstavaju se svi procesi koji se provode za dovrSavanje posla
definiranog u planu upravljanja projektom da bi se zadovaoljili korisni¢ki zahtjevi. To obuhvaca
koordinaciju dostupnih resursa, odrZzavanje kvalitetnih odnosa sa sudionicima projekta te
integriranje i obavljanje predefiniranih aktivnosti projekta prema planu. Ovo je, izmedu ostalog,
i faza nakon c€ije specifikacije moze do¢i do promjena korisni¢kih zahtjeva, sto ¢e modificirati

Citav plan projekta u vecoj ili manjoj mjeri. [4]

Dok se izvrS8avaju sve aktivnosti koje su unaprijed isplanirane, ova faza projekta
zahtijeva pracenje napretka tih aktivnosti. Intenzivno se dijele radni zadaci te se biljezi kad je
neka aktivhost zavrSena. Ako i dode do promjena zahtjeva, i to je potrebno posebno
dokumentirati. Za pracenje statusa pojedinih aktivnosti projekta ¢esto se definiraju takozvani
KPI-jevi (eng. Key Performance Indicators) - kvantifikatori za procjenu performansi koji se
proizvoljno odreduju, ve¢ prema potrebama sektora, poduzeca, djelatnosti ili, u ovome slucaju,
projekta. [12]

Kroz ovu je fazu takoder vazno vrsiti nadzor i upravljati kvalitetom da bi proizvod
procesa na kraju lakSe ispunio zahtjeve koje je narucitelj postavio. | za procjenu kvalitete

moguce je izraditi odgovarajuce metrike (ili iskoristiti postojece).

Osim upravljanja rizicima i kvalitetom, ova faza podrazumijeva i upravljanje konkretnim

resursima te vremenom. U cijelom procesu izvodenja projekta uvijek ¢e se dogoditi neSto
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nepredvideno. Kako bi kvaliteta projekta ostala jednaka uz promjene pojedinacnih parametara,
potrebno je dobro upravljati ostalim parametrima. Za prikaz ovakvog trostrukog ograni¢enja

Cesto se koristi prikaz koncepta u obliku trokuta: [13]

BUDGET

i,

SCOPE TIME

Slika 5. Trostruki model ograni¢enja upravljanja projektima [14]

Ovo troje - budzet (ili resursi), opseg projekta i vr.emenski okvir - €ini skup najvaznijih
ograniCenja svakog projekta. Sva tri ograni¢enja medusobno su povezana i utjeCu jedno na
drugo; kad se promijeni jedno ograniCenje, obrnuto proporcionalno mijenjaju se druga dva
ograni¢enja (ili jedno od njih) kako bi kvaliteta (povrSina gornjeg trokuta) ostala jednaka. Ako
se, na primjer, koli¢ina resursa smaniji uslijed financijske krize ili krive raspodjele resursa,
vremenski okvir vjerojatno ¢e se rastegnuti dalje u buduénost. Kad bi se vremenski okvir
smanjio, za izvodenje projekta nuzno bi se morali povisiti dodijeljeni resursi (broj radnika
odnosno ¢lanova projektnog tima). Ako se opseg projekta poveéa, morat ¢e se proporcionalno

povisiti ili vrijeme ili dostupni resursi. [13]

4.2.2.4. Procesi nadzorai kontrole projekata

Kao $to je ve¢ spomenuto, vrlo je vazno tijekom izvodenja radova na proizvodu projekta
vr8iti razne nadzorne, upravljake i prognosticke akcije. Ove faze projekta mogu se odvijati

paralelno, iterativno ili kako ve¢ odgovara projektnom timu. Zbog toga se u pojedinoj literaturi
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i nekim prikazima ove dvije faze prikazuju kao malena petlja unutar procesa upravljanja

projektima.

Vrijedi spomenuti da u proces nadzora ne moraju biti uklju¢eni samo ¢lanovi projektnog
tima sa strane izvodaca. Naprotiv, dobra je praksa u procese nadzora i kontrole ukljucivati i
¢lanove tima sa strane narucitelja projekta. Tako se brze ispravljaju greSke, pojedine aktivnosti
oznacCavaju kao rijeSene, dobivaju odgovori na nerijeSena pitanja te se generalno povec¢ava

ucinkovitost procesa, dok se vrijeme izvodenja moze smanijivati. [4]

Osim ve¢ spomenutog upravljanja rizicima i kvalitetom, upravljanje projektima
podrazumijeva i proces upravljanja promjenama. To znaci da ¢e projektni tim uvijek biti
spreman na potencijalne promjene korisni¢kih zahtjeva, ali i druge vrste promjena na koje ¢e
morati spremno reagirati (promjena menadZmenta, promjene unutar ljudskih resursa
projektnog tima, promjene okolnosti, odnosno trzidta i dr.). Ove ¢e promjene i odgovore na njih
isto tako biti potrebno temeljito dokumentirati. [4]

Kroz sve vrijeme izvodenja ovih dviju faza nuzno je azurirati statuse svih sastavnih
dijelova procesa, izvjeStavati (interno i prema narucitelju projekta) te pisati kvalitetnu
dokumentacija kasnije zatreba za mnoge stvari, bilo da se ona tiCe projekta za koji je pisana
ili za novi projekt koji ima nesto zajednicko s onim za koji je dokumentacija inicijalno bila

raspisana.

4.2.2.5. Procesi zaklju€avanja projekta

Ova faza projekta obuhvaca sve procese/aktivnosti koje se provode u svrhu formalnog
zaklju€avanja, odnosno zatvaranja projekta. Sve aktivnosti izrade finalnog proizvoda ifili
postizanja zadanih ciljeva dovrSavaju se. Dokumentacija se takoder dovrSava te se mogu
izraditi i posebni izvjestaji poput takozvanog punchlista - popisa koji nabraja sve ciljeve koji su
tijekom projekta bili postavljeni te opisuje njihov status, odnosno usporeduje planirano i stvarno
stanje, navodedéi eksplicitno i stavke koje su eventualno dodane na popis, ali i one koje su

trebale biti ostvarene, ali nisu. [4]

Nakon proslavljenog zatvaranja projekta, kad se slegnu dojmovi i rijesi sluzbeni dio
projekta, dobro je odrzati interni sastanak (ili njih nekoliko) koji ¢e sluziti kao platforma za
razmjenu steCenih znanja i iskustava tijekom cijelog projekta. Ovo nece biti samo zaklju¢ni
sastanak nekog projekta, vec, ako je kvalitetno odraden, moze uvelike doprinijeti individualnom

napretku Clanova projektnog tima te posebno napretku voditelja projekta. [13]
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4.3. Odnos izmedu zivotnog ciklusa projekta i procesa

upravljanja projektima

Odnos izmedu Zivotnog ciklusa projekta i procesa upravljanja projektima je takav da,
Citav projekt mora biti u skladu s fazama procesa upravljanja projektima kroz Citav svoj Zivotni
ciklus. U nekim slu€ajevima svaka pojedina faza zivotnog ciklusa projekta prolazi kroz Citav
proces upravljanja projektima, §to moze biti loSa praksa za manje projekte jer se tako samo
gomila dokumentacija i nepotrebno komplicira sam proces, no za veée projekte, poput
izgradnje naftne platforme ili testiranja novog cjepiva, ovakvo iterativno primjenjivanje svih

procesa upravljanja projektima na svaku fazu zivotnog ciklusa projekta moze imati smisla. [5]

Jos$ je jedna vazna stvar u ovome odnosu - Zivotni ciklus projekta zavrSava isporukom
rezultata projekta (bilo to neSto materijalno poput zgrade, auta ili stroja, neko intelektualno
dobro poput ERP sustava ili pak kakva usluga), no proces upravljanja projektima redovito
zavrSava nakon zivotnog ciklusa projekta. Ovo je tako zbog toga $to posljednja faza procesa
upravljanja projektima, faza zaklju¢avanja, mozZe uklju€ivati edukaciju korisnika, finalni
obracun, prikupljanje povratnih informacija od korisnika, interni sastanak gdje se razmjenjuju

nauc¢ena znanja, zavrSavanje dokumentacije te razne druge aktivnosti. [5]

15



5. Voditelji projekata

Kao S$to je vec re€eno, svaki je projekt jedinstven. Razli¢ita tematska podrucja, razlicita
poslovna namjena, raznolika industrija, kulturoloSke razlike, specifitne radne okoline, razliciti
sudionici i timovi te mnogi drugi ¢imbenici utjeCu na raznolikost projekata. Pa ipak, kao sto
svaki projekt ima zajedniCke dijelove po samoj definiciji, jednako tako ima i kljuénu odgovornu

osobu za kompletno izvodenje.

Cim je projekt veéi i kompleksniji te $to vise sudionika ukljuéuje, tim viSe raste potreba
za voditellem projekta, ali i za njegovim posebnim znanjima i vjeStinama. Voditelj projekta
specifi¢na je osoba odgovorna za izravno upravljanje timom, iz ¢ega proizlazi i odgovornost
za izvodenje projektnih aktivnosti i zadataka na vrijeme, s planiranim budZetom i drugim
dostupnim resursima, pritom vodeci brigu o odrZzavanju kvalitete cilieva projekta. Voditelj
projekata ima nebrojene uloge, od kojih ¢e glavne biti nabrojene i opisane u nastavku poglavija.
[13]

5.1. Ovlasti voditelja projekata

Ovisno o tome kako je organizacija ustrojena, voditelj projekta ima veée ili manje
ovlasti. S obzirom na to da postoji nekoliko definiranih sustava menadzmenta organizacija (i
jo§ Citav niz neformalno definiranih struktura), postoji i viSe nacina vodenja projekata, odnosno

viSe razli¢itih skupova ovlasti koje pripadaju voditeljima projekata.

Ako se u organizaciji primjenjuje linijski sustav menadzmenta, strogo se poStuje
hijerarhijski red, a organizacijske su funkcije fiksno dodijeljene pojedincima. Tako menadzeri,
a onda i voditelji projekata imaju vrlo jake ovlasti. Svaka odluka donosi se centralizirano,
odnosno na najviSoj odredenoj razini hijerarhije, Sto u kontekstu organizacije znaci da glavnu
rije€ ima upravitelj organizacije (direktor), a u kontekstu projekata takvu ulogu ima voditel]
projekata (koji se moze promatrati kao ,direktor” projekta). Unutar projektnog tima i tima za
vodenje projekta Cesto je isto tako uspostavljena odredena hijerarhija, a posebno ako je projekt
velik i kompleksan. Glavnu rije€ tada ima voditelj projekta, ispod njega nalaze se ¢lanovi tima
za vodenje projekta (ako je takav tim sastavljen), a tek nakon toga dolaze na red izvrSitel;i
projekta, odnosno pojedinci koji obavljaju zadatke na operativnoj razini. Prednost ovakvog
ustroja je Cvrsto definirano vodstvo, dok nedostatak moZe biti zahtjev za vrlo snaznim

kompetencijama voditelja projekata, $to nije uvijek slu€aj. [15]

S druge strane, ako je menadZment organizacije ustrojen funkcijski, pojmovi poput

poslovnih funkcija, hijerarhije, timova, ovlasti i odgovornosti mnogo su fleksibilniji. Ovo je
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moderniji (agilniji) pristup menadZmenta, a pogodan je za koristenje u ve¢im organizacijama.
| ovaj pristup menadzmentu ima svoje prednosti i nedostatke. Prednost je, na primjer, to sto
su upravljacke uloge organizirane tako da jedna uloga ne mora imati toliko Sirok spektar
dubinskih znanja, ve¢ se uloge i ovlasti podreduju znanjima kojima vlada menadzer. Ali ako je
ovakav sustav implementiran nespretno, nedostaci mogu biti kobni za uspjeSnost poslovanja.
Naime, svaki izvrSitelj operativnih aktivnosti nema jednog direktno nadredenog pojedinca, vec
dobiva naredbe iz viSe smjerova; isto vrijedi i za obrnute slu€ajeve. Tako jedan pojedinac moze
biti istovremeno nadreden i podreden mnogim drugima, Sto moze cCesto prouzroditi

kontradiktorne zahtjeve i naredbe. [15]

Ova su dva ustroja menadzmenta na neki nacin dijametralno opre¢na Sto se tiCe
podjele odgovornosti, no izmedu njih (ili opéenito izvan njih) postoje mnoge druge verzije
ustroja kojima se pokuSavaju uskladiti prednosti oba ova ustroja, dok se njihovi nedostaci

pokuSavaju minimizirati.

5.2. Uloge i zadaci voditelja projekata

Voditelj projekta, kao Sto je ve¢ spomenuto, odgovoran je za cijeli projektni tim pa tako
i za Citav projekt. On je zaduZen za koordiniranje projektnog tima i integraciju aktivnosti na
razliGitim razinama - strateSke planove pretvara u takticke, a takticke planove u konkretne

operacije i zadatke, kojima nakon toga upravlja.

Na pocetku (ili prije po€etka, ovisi o definiranom Zivotnom ciklusu i procesu upravljanja)
projekta, voditelj projekta sastavlja inicijalni projektni tim. U kasnijim fazama projekta, voditelj
projekta ima ovlasti dodati nove €lanove u tim ili izbaciti stare ¢lanove. Ve¢ u pocetku voditelj
koordinira tim u izradi planova, odnosno nacrta projekta, a zatim je vazno da sudjeluje u
prikupljanju korisni¢kih zahtjeva od strane narucitelja. Pozeljno je da sudjeluje i u takozvanom
kick-off sastanku te i u ostatku sastanaka s naruciteljem kako bi iz prve ruke mogao pratiti

razvoj projekta. [4]

Jo$ je jedno od klju€nih zaduZenja voditelja projekta da sastavlja planove svakog
aspekta izvodenja projektnih aktivnosti i zadataka. Nakon $to je sastavio planove, on isto tako
najbolje zna Sto konkretno oCekuje od izvrSavanja pojedinih planova te je njegovo zaduzenje

pratiti razvoj planiranih aktivnosti. [4]

Ostali zadaci voditelja projekata ukljuCuju prouCavanje pravnog okvira projekta i
njegova integracija u izvodenje projekta (bilo da se radi o nekom gradevinskom zakonu, GDPR

regulativi ili neCem desetom $to je potrebno zadovoljiti s pravne strane), izvjeStavanje, pisanje
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specifikacija i druge dokumentacije, pracenje i biljezenje napretka projektnog tima, briga o

postivanju vremenskih rokova te mnoge druge stvari (koje moze i delegirati timu). [4]

Uz sve navedeno, voditelj projekata moze imati joS mnoge druge zadacée vezane uz
optimalno izvodenje projekta, no na kraju je s perspektive projektnog tima (a ponekad i
narucitelja) vjerojatno najvaznija karakteristika voditelja projekta skup komunikacijskih vjestina
koje on posjeduje. Naime, ako je voditelj projekta najsposobniji Covjek na svijetu, ako ima
Siroko znanje, mnoge vjestine, vrijedno iskustvo i druge menadzerske talente, sve ovo neée
mu znaciti mnogo ako ne moze odrzavati zdrav, produktivan odnos sa svojim kolegama (a
posebno podredenima; projektnom timu). Tako je vrlo vazna zadacéa voditelja projekata
odrzavanje kvalitetnih meduljudskih odnosa i kontinuirano motiviranje projektnog tima kako bi

on optimalno obavljao projektne aktivnosti. [13]

5.3. Potrebne vjestine

Projektni menadzment specifiCna je poslovna funkcija koja iziskuje dubinsko znanje o
domeni na koju se projekt odnosi. PozZeljno je da voditelj projekata bude akademski obrazovan
(iako to nije uvijek uvjet) i/ili da ima certifikat u nekom aspektu projektnog menadZzmenta, a
plus je i steCeno iskustvo. No osim ,tvrdih“ vjestina, voditelj projekata kao jedna vrsta

menadZera mora baratati i takozvanim ,mekanim® vjeStinama (eng. soft skills). [4]

Za pocetak, vazno je da voditelj projekata umije usmjeravati pojedince prema zadanim
cilievima. Ovo iziskuje odredeni stupanj autoriteta koji on predstavlja svojim podredenima
(projektnom timu, ali i naruditelju) te odlu€¢nost koju je potrebno primjenjivati kod dogovaranja
zadataka; drugim rijeCima, on mora biti sposoban ucinkovito delegirati radne zadatke svom
timu. [13]

Voditelj projekata mora imati i pregovaracke vjesStine koje Ce najviSe doprinijeti
izvodacevoj strani projekta. Naime, ove Ce vjestine doc¢i do izrazaja kod ugovaranja uvjeta
izvodenja projekata, odnosno kod ugovaranja potrebnog vremenskog okvira, dostupnih
financijskih i drugih resursa i sl. Pregovaracke vjeStine takoder su potrebne na svakom
sastanku zbog toga Sto narucitelji projekata imaju tendenciju napuhivati svoje zahtjeve i
izmisljati nove zahtjeve kad se projekt ve¢ debelo odvija. Voditelj projekata tad mora znati
objasniti narucitelju projekta zaSto je loSa praksa mijenjati proces projekta usred njegova
izvodenja. Naravno, ako promjene zahtjeva objektivno imaju smisla i ako su izvedive, voditelj
projekta mora znati i ovo identificirati te dogovoriti s naruciteljem daljnji razvoj projekta, ali i

prilagodbu resursa (budzeta/vremena kad se povecéa opseg projekta). [5]
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Jo$ jedan vazan soft skill mogucnost je motiviranja sudionika projekta, odnosno
projektnog tima. Motiviranje se mora obavljati kontinuirano, tim viSe kad je projekt
velik/dugaCak te projektni tim moze izgubiti pravac kod obavljanja projektnih aktivhosti.
Duznost je voditelja projekata osigurati kvalitetno obavljanje projektnih aktivnosti projektnog
tima na koji god nacin je to moguée - bilo to materijalnim nagradivanjem (za razliku od
dugoro¢no manje ucinkovitih metoda penalizacije), inspirativnim mislima, edukacijom koja
omogucuje dublje razumijevanje svrhe projekta, dobrim rasporedivanjem radnog vremena i
vremena za odmor, dodjeljivanjem priznanja, pruzanjem moguénosti osobnog napretka ili pak
necim drugim. Ovdje ne postoji jedinstvena formula za uspjeh, vec¢ je potrebno dobro istraziti
te stjecanjem iskustva tijekom vremena saznati $to najbolje funkcionira na konkretnom timu ili

njegovim pojedinim ¢lanovima. [13]

lzgradnja odnosa unutar tima ili takozvani teambuilding moze se smatrati i
podkategorijom motivacije. Ovo je nesSto modernija metodologija ¢ijom se primjenom jacaju
medusobni odnosi unutar tima, a $to se moze postici kroz razne zabavne aktivnosti koje nisu
izravno vezane uz posao. To mogu biti izleti, grupne aktivnosti poput raftinga, drustvene igre i
dr. Sam koncept nije sasvim konvencionalan jer se ne usmjerava izravno na povecanje
ucinkovitosti projektnog tima, ve¢ na izgradnju socijalnih odnosa unutar tima. Koncept se
oslanja na Cinjenicu da je €ovjek drustveno bice, te da nas je evolucija naucila timskom radu
za optimalno postizanje ciljeva. Sve u svemu, stvarni primjeri pokazuju da ovakva metodologija

dobro funkcionira, bez obzira na to §to se ne moze kvantitativno mjeriti. [16]
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6. Tradicionalni vs. agilni pristup projektnom

menadzmentu

Najjednostavnije, sintagma ,pristup projektnom menadzmentu“ zapravo oznaCava
zajednicki skup principa i smjernica koje definiraju nacin upravljanja pojedinim projektima.
Prema ovoj definiciji, danas je moguce razlikovati dva razliita smjera kojima pojedine
metodologije upravljanja projektima pripadaju - tradicionalni i agilni pristup projektnom

menadzmentu. [17]

Nekoliko puta ovdje spominjani PMBOK vodi¢ originalno je nastao 1996. godine, a do
danas je dozivio svoje Sesto izdanje. On se temelji na takozvanom tradicionalnom pristupu
projektnom menadzmentu koji je opisan kroz gornja poglavlja. [4] Tradicionalni pristup zapravo
je kompletan temelj na kojem se kroz povijest proslog stolje¢a izgradivala domena upravljanja
projektima. No posljednjih nekoliko desetaka godina na globalnoj razini pojavio se trend
agilnosti, izmedu ostalog i u podrucju projektnog menadzmenta. U nastavku poglavlja slijedi
usporedba tradicionalnog i agilnog pristupa koju je najprije potrebno savladati kako bi se mogle

razumijeti pojedine metode unutar svakog od ova dva pristupa.

6.1. Tradicionalni pristup

Povijest onoga Sto se danas zove tradicionalnim pristupom moze se smijestiti na
polovicu pro$log stoljeca. Pedesetih godina pocela su se oblikovati misljenja o univerzalnoj
primjeni pojedinih principa u razvoju nekog projekta. Ovakav, ponesto Sturi pristup osiguravao
je na neki nacin sigurno, predvidivo izvodenje projekata, kao i moguénost primjene na raznolike
projekte iz razli¢itih domena i razli€itih namjena te razli¢itih opsega i stupnjeva kompleksnosti.
[17]

Osnovna je ideja ovakvog pristupa da su projekti relativno jednostavni, predvidljivi i
linearni poduhvati koji imaju jasno definirane granice, odnosno ograni¢enja. Sve ovo olakSava
proces detaljnog planiranja i drzanja plana kroz proces razvoja projekta bez previSe
nepredvidivih faktora i promjena. Kako su ove pretpostavke znacajki projekata svedene na
ovako elementarnu problematiku, preostalo je samo uskladivati vrijeme, budzet i opseg u
idealan odnos; upravo je ovo bio temeljni cilj tradicionalnog pristupa. Gore opisan proces
projektnog menadzmenta tehniCki spada u ovu kategoriju; svaka faza ima dobro opisane
procese od kojih se sastoji, sve se ovo provodi slijedno, a izlazne vrijednosti svakog procesa

istovremeno su i ulazne vrijednosti za neki drugi proces. [17]
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U danasnje vrijeme, nefleksibilnost (robustnost) tradicionalnog pristupa, koja je nekad
davno bila smatrana njegovom glavnom prednos$c¢u, danas se uvelike smatra njegovom
najve¢com manom. TrziSte se mijenja, kultura se mijenja, poslovni svijet se mijenja - ukratko,
Citav se svijet mijenja pa je potrebno paralelno s njime mijenjati pristup svim aspektima

modernog zivota.

Ali na kraju valja napomenuti da tradicionalni pristup projektinom menadzmentu ipak
nije neki arhai¢an koncept, ve¢ je on itekako aktualan i danas. Ovo potkrepljuje €injenica da
jo$ uvijek mnogi ljudi polazu ispit da bi dobili certifikat medunarodnog Instituta za projektni
menadzment koji u svojoj literaturi gotovo isklju€ivo opisuje tradicionalni pristup projektnom
menadzmentu. A ako veé¢ ne ovako izravno, glavni principi tradicionalnog pristupa neizbjezno

se u nekom obliku provlace i kroz principe agilnog pristupa.

6.2. Agilni pristup

S druge strane spektra u usporedbi s tradicionalnim pristupom nalazi se agilni pristup.
Kombinacija nedostataka tradicionalnog pristupa i konstantne suvremene potrebe za
inovacijama rezultirala je radanjem agilnog pristupa. U skladu s modernim duhom vremena,

oshova je ovakvog pristupa kontriranje tradicionalnom pristupu u svakom mogucéem smislu.

Drugi je naziv agilnog pristupa adaptivni pristup jer je adaptabilnost jedna od njegovih
glavnih karakteristika; za razliku od tradicionalnog pristupa, gdje je sve poznato unaprijed,
agilni pristup polazi od pretpostavke da je razvoj svakog projekta nepredvidiv te se zbog toga
nastoji prilagoditi razliitim mogucim ishodima. Drugim rije€ima, stari, tradicionalni pristup
planirao je svaki korak projekta i pazio da sve bude izvrSeno kao $to je to na papiru, dok agilni

pristup stavlja naglasak na izvrSavanje, a ne na planiranje. [17]

Jos je jedna razlika medu pristupima to Sto agilni pristup manje brige vodi o izvrSavanju
procesa kako su oni predvideni na papiru u odnosu na tradicionalni pristup, dok se vise
koncentrira na izgradnju kvalitetnijih komunikacija, odnosa i suradnje medu clanovima
projektnog tima. Osim komunikacije, ¢lanove projektnog tima vise se ukljuuje u proces
donosenja odluka. Tako se sudionici projekta osjecCaju vaznijima i intenzivnije ukljuCenima u
projekt te donose zajedniCke odluke, Sto znaci da je ukupno manja vjerojatnost za pristranim
odlu€ivanjem. S druge strane, ¢lanovi tima nemaju uvijek isti stupanj ekspertize kao voditelj
projekta te lako mogu skrenuti projekt u pogreSnom smijeru ako se njihovo misljenje uvazava

jednako kao miljenja struénjaka. [17]
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Zanimljiva je povijest agilnog pristupa u kontekstu razvoja softvera. Njegov pocetak
moze se smjestiti u 2001. godinu, kad je nastao takozvani Manifest o agilnom razvoju softvera.

Skupina stru€njaka koja je raspisala ovaj manifest napisala je u njemu sljedeci tekst:

»Rukovodimo se sljedecim nacelima:

Najvaznije nam je zadovoljstvo narucitelja
koje postizemo ranom i neprekinutom isporukom
softvera koji nosi vrijednost.

Spremno prihva¢amo promjene zahtjeva,
cak 1 u kasnoj fazi razvoja.
Agilni procesi uprezu promjene
da narucitelju stvore kompetitivnu prednost.

Cesto isporu¢ujemo upotrebljiv softver,
u razmacima od nekoliko tjedana do nekoliko mjeseci,
nastojec¢i da razmak bude ¢im kraci.

Poslovni ljudi i1 razvojni inZenjeri moraju svakodnevno zajedno raditi,
tijekom cjelokupnog trajanja projekta.

Projekte ostvarujemo oslanjajuéi se na motivirane pojedince.
Pruzamo im okruzenje i podrSku koja im je potrebna,
1 prepustamo im posao s povjerenjem.

Razgovor uZivo je
najucinkovitiji na¢in prijenosa informacija
razvojnom timu i unutar tima.

Upotrebljiv softver je osnovno mjerilo napretka.

Agilni procesi poticu i podrZavaju odrZivi razvoj.
Pokrovitelji, razvojni inzenjeri 1 korisnici trebali bi mo¢i
neograni¢eno dugo zadrZzati jednak tempo rada.

Neprekinuti naglasak na tehnickoj izvrsnosti
1 dobar dizajn pospjesuju agilnost.

Jednostavnost
— vjestina povecanja koli¢ine posla kojeg ne treba raditi —
je od sustinske vaznosti.

Najbolje arhitekture, projektne zahtjeve i dizajn,
stvaraju samo—organizirajuéi timovi.

Tim u redovitim razmacima
razmatra nacine da postane ucinkovitiji,
zatim uskladuje i prilagodava svoje ponasanje.“ [18]
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Bez obzira na to $to se ovaj manifest agilnog razvoja odnosi konkretno na softver,
nacela opisana u njemu zapravo se vrlo lako mogu pretoditi i u Siri kontekst, pa tako i u projektni
menadzment. Kljuéna je njegova komponenta upravo ona po kojoj je €itav pristup dobio ime -
agilnost. Agilnost je zapravo sposobnost kreiranja planova i konkretnog prakti¢nog
odgovaranja na promjene koje neizbjezno nastaju u suvremenom turbulentnom poslovnom

svijetu, a sve da bi se kvaliteta finalnog rezultata odrzala na zadovoljavajucoj razini. [17]

Ostala nacela, kao $to je gore vidljivo, ukljuCuju i nastojanje implementacije $to brze
isporuke softvera (ili u Sirem kontekstu upravljanja projektima isporuke finalnog rezultata
projekta), suradnju svih ¢lanova projekta i njihovo uklju€ivanje u procese odludivanja, odnose
izmedu voditelja i lanova projektnog tima pune povjerenja i postovanja, funkcionalan proizvod
kao jedino vazno mjerilo uspjeha projekta, usmjeravanje pozornosti na odrZivi razvoj,
kvalitetnu motivaciju, dobar dizajn, jednostavnost izvodenja (i kasnije koristenja), te izmedu
ostalog i dogovor uzivo. Ova posljednja stavka posebno je vazna u ovim danima kad je svijet
povezan internetom i kad se mozZe doc¢i do bilo koga, no i kad se raspadaju klasi¢na nacela
meduljudske komunikacije. Ipak, razgovor uzivo nema premca ni u kom podrucju, pa tako ni u

dogovaranju izvodenja projekta.

23



7. Metode upravljanja projektima

Kolika god bila razliCitost medu pojedina¢nim projektima, ipak se u projekti mogu
grupirati po nekim obiljezjima, bilo to u podrucju njihove strukture, bilo po tematici, po opsegu
i veli€ini, po svrsi, bilo po ne€em sasvim desetom. Kako se svaki zaseban projekt koji se ikad
pokrenuo ne bi morao osmi$ljavati ispoCetka, postoje razne metode koje omogucéavaju
~recikliranje” projektnih procesa, slijeda izvodenja procesa i aktivhosti u projektima, formata
dokumentacije i mnogih drugih stavki projekata. Ukupna metodologija projektnog
menadzmenta moze se definirati kao skup metoda, tehnika, procedura, pravila, predlozaka i

najboljih praksi koje se mogu primjenjivati u vodenju projekata. [17]

Kroz povijest upravljanja projektima ustalilo se nekoliko metoda koje danas poznajemo
kao ,tradicionalne” metode upravljanja projektima. To su zapravo metode koje su najbolje
izdrzale test vremena te se u nekim slu€ajevima koriste i danas jer su jo$ uvijek relevantne.
Pa ipak, kako je danasnje vrijeme obiliezeno naglim i mnogobrojnim promjenama te
fleksibilnod¢u i moguénoséu prilagodbe u svakom podrucju Zivota, tako i podrucje projektnog
menadzmenta nosi mnoge promjene. Posljednjih desetaka godina tako se pojavljuju nove
metode upravljanja projektima koje se ne oslanjaju na stare isprobane metode, vec¢ su
orijentirane individualnom prilagodavanju - ne samo prilagodavaniju projektima, ve¢ i njihovom
opsegu, broju i vrsti sudionika, podrucju izvodenja, vaznosti, kompleksnosti i mnogim drugim

karakteristikama.

Generalno postoje karakteristike koje se smatraju dobrom praksom bilo koje
metodologije upravljanja projektima - to su preporu¢ena koli€ina detalja, koriStenje predlozaka,
upotreba standardnih tehnika planiranja i vremenskog predvidanja kao i kontrole budzeta, ali i
upotrebljivost na razli¢itim projektima (ili skalabilnost), ponovna iskoristivost, fleksibilnost te

koriStenje univerzalnih najboljih praksi. [4]

U nastavku poglavlja nabrajaju se i opisuju neke poznate metode s obje strane ovog

spektra, to jest tradicionalne ili moderne, odnosno agilne metode upravljanja projektima.

7.1. Tradicionalne metode

Tradicionalne metode, kao $to je ve¢ spomenuto, imaju zajednicki slijedni nacin
izvodenja sastavnica projekata. Osim toga, gledaju na projekt kao na nesto univerzalno i
predvidivo te se drze standardnih, opéeprihvaéenih pristupa i metoda podrucja upravljanja

projektima. Gore opisani zivotni ciklus projekta i proces upravljanja projektima nastali su
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upravo unutar sfere tradicionalnog vodenja projekata; opca obiljezja tradicionalnog upravljanja

projektima primjenjiva su i na njima.

Tradicionalna metodologija moze se primjenjivati na projektima koji imaju relativho
fiksan opseg, budzet, vremenski rok i ciljeve te predvidive faktore rizika i moguce promjene
okolnosti jer je nastala upravo u okolini koja je omogucéavala postojanje ovakvih pretpostavki.
[17]

U nastavku su opisane najpoznatije metode tradicionalnog pristupa. U praksi ih ima

mnogo vise, no odabrane su one koje su i danas relativno relevantne.

7.1.1.Vodopadni model

Vjerojatno je najpoznatija metoda tradicionalnog pristupa projektnom menadzmentu
vodopadni model. Ovo je metoda koja ukljuuje tradicionalan slijedni (padajucéi) prikaz faza
projekta, odnosno projektnih aktivnosti. Dobila je naziv prema svom uobi¢ajenom prikazu koji
podsjeca na vodopad; prva faza na najvisoj je poziciji, ispod nje je druga faza te jednako tako
slijede faze sve do posljednje koja se na prikazu nalazi na najnizoj tocki, a tijekom cCitavog

procesa nema vracanja na prethodnu etapu.

Metoda je nastala u danasnjem obliku sedamdesetih godina proslog stolje¢a. Faze su
projekta ovdje upravo one faze koje su opisane u prethodnim poglavljima (u vise ili manje
razina detalja). Najprije se provodi faza analize postoje¢eg stanja i prikupljanja korisnickih
zajtieva, koja u pravilu najdulje traje ako se temeljito provodi. Nakon toga slijedi faza
dizajniranja proizvoda (ili druge vrste finalnog rezultata projekta) gdje se planovi pokusavaju
grafiCki prikazati kako bi se klijent odlucio za eventualne preinake jo$ u ovoj fazi kad ¢ée to
predstavljati manji troSak. Faza implementacije podrazumijeva razvoj proizvoda i druge radove
na njemu, nakon Cega slijedi faza testiranja za provjeru kvalitete i ispunjenja zadanih ciljeva.
Iduéa je faza instalacije ili produkcije te na kraju dolazi na red i faza zakljuCavanja projekta.
[19]
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Slika 6. Prikaz primjera vodopadnog modela [20]

Iz ove metode razvijaju se gotovo sve ostale metode tradicionalnog pristupa. Sve te
metode imaju viSe verzija, ovisno o ras€lanjenosti projektnih procesa, kompleksnosti i opsegu

projekta i drugim faktorima. [19]

Prednosti su ovog modela izmedu ostalog temeljitost, vrsta struktura za lakSe buduce
pracenje napretka, primjena standardnih tehnika, jasno definirani zahtjevi, brza identifikacija
eventualnih buduéih rizika i isprobana ucinkovitost. Nedostatak moze biti nefleksibilnost
modela koja podrazumijeva teSko mijenjanje zahtjeva koje narucitelj postavi nakon pocetne
faze projekta, kao i njegov linearan tijek bez ijednog iterativhog dijela, odnosno bez mogucnosti

povratka na prethodnu fazu. [19]

7.1.2.RUP

Racionalni unificirani proces (eng. RUP - Rational Unified Process) metoda je koja se
koristi u projektima softverskog inzenjeringa. Ova metoda koristi se objektno orijentiranim
pristupom, a projekt prikazuje graficki preko dvije dimenzije - vremensku dimenziju i podjelu

zadataka prema vrsti aktivnosti koje obuhvaca. [21]
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Slika 7. RUP [21]

Obuhvacanjem vremenske dimenzije i posla koji projektne aktivnosti podrazumijevaju,
ovaj prikaz uskladuje statiCki i dinamicki aspekt projekta tako Sto prikazuje obavljanje
projektnih aktivnosti po pojedinim dionicama vremenskog okvira, kao Sto je prikazano na
gornjoj slici. Projektne aktivnosti unutar RUP-a su podijeljene u Cetiri faze - po€etak projekta,
fazu elaboracije, konstrukciju te tranziciju, odnosno prelazak u koristenje. U prvoj su fazi
najintenzivniji modeliranje poslovnih procesa i popisivanje korisni¢kih zahtjeva. Druga faza
najintenzivnije se bavi analizom i dizajnom, te zapocinje implementacijsko testiranje koje se
najviSe provodi u tre¢oj fazi. Osim toga, tre¢a faza uklju€uje i razvoj, konfiguriranje projekta te
proces upravljanja promjenama. Na kraju, Cetvrta faza dovrSava dva prethodno navedena
procesa, kao i razvoj i testiranje. Kroz Citav se projekt provode i aktivnosti upravljanja

projektima kao i odrzavanja okoline. [21]

Najbitnije je razlika ove metodologije u odnosu na vodopadni model iterativho
izvodenje. Dok vodopadni model ne dozvoljava vracanje na prethodnu fazu, RUP ne prati
projekt kao linearan slijed procesa, ve¢ kao cjelovitu skupinu procesa koji su medusobno
povezanii ovisni, ali koji se takoder mogu prilagodavati i mijenjati kroz vrijeme. Po ovoj znacajki

RUP pomalo naginje k agilnim metodama upravljanja projektima, no zbog svoje podjele
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projekta na fiksne faze, strogu definiciju pravila i mnogo dokumentacije, prije se svrstava u

tradicionalnu grupu metoda za upravljanje projektima. [21]

7.1.3.Prince2

Jos je jedna vrlo Siroko koriStena metoda upravljanja projektima Prince2 (Sto je zapravo
akronim za eng. Projects in Controlled Environments, a 2 u njenom nazivu dolazi od toga sto
je finalna verzija metode prepravljena verzija prvog izdanja metode). Ona je procesno
orijentiran pristup te je, poput prethodno opisane metode, primarno namijenjena opisivanju
projekata unutar IT industrije, ali se moze primijeniti i Sire. Projekt je podijeljen na manje,
logicke, individualno upravljane faze. [22]

Osim podjele na faze procesa, projekt se dijeli i na tematske cjeline koje se protezu
kroz sve procese Citavog projekta. One obuhvacaju poslovni slu¢aj (radi utvrdivanja poslovne
opravdanosti projekta), organizaciju (ili preciznije organizacijsku strukturu), kvalitetu (odnosno
upravljanje zahtjevima kvalitete), planiranje (svakog pojedinog aspekta projekta do u detalje),
rizik (procjenu i upravljanje njime), promjene (proces upravljanja promjenama koje se javljaju

tijekom izvodenja projekta) te napredak kompletnog projekta:

Business case
Progress Organization

Prince2 Process

Prince2 Themes

Prince2 Principles

Slika 8. Prince2 metoda podijeljena na tematske cjeline [22]
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Svaki proces definiran unutar konteksta ove metode ima svoje specificne ulaze i izlaze,
kao i aktivnosti koje mora izvrSiti unutar svog trajanja. Procesa, kao i tematskih cjelina, ima
sedam: postavljanje projekta, odobravanje projekta, iniciranje projekta, kontrola, upraviljanje

dostavljenog proizvoda, upravljanje ograni¢enjima projekta te zatvaranje projekta. [22]

Glavne su znaCajke ove metode dobro pokrivena poslovna opravdanost svakog
projekta, iscrpna dokumentacija, kontinuirano uenje kroz izvodenje projekta, jasno definirane
uloge i odgovornosti, podjela projekta na faze, strogo definirano upravljanje rizicima i
promjenama, fokus na kvalitetu proizvoda/rezultata projekta te moguénost skrojenog pristupa
za raznovrsne potrebe projekata. Osim klasi¢ne verzije ove metode, postoji i verzija koja je

prilagodena tako da bi odgovarala agilnom pristupu. [22]

7.2. Agilne metode

Kao &to je opisano kod agilnog pristupa upravljanju projektima, agilne metode spadaju
u moderniji okvir nego tradicionalne metode. One su novije od tradicionalnih, ali i derivirane iz

njih te dodatno obogacene raznim konceptima.

Agilne su metode usmjerene na brzu isporuku rezultata projekta, korisni¢ko
zadovoljstvo, poslovnu suradnju kroz sve razine hijerarhije, dobar dizajn, jednostavnost,

uCinkovitu komunikaciju te €estu internu i eksternu koordinaciju. [18]

U nastavku je opisano nekoliko najpoznatijih (najkoridtenijin) metoda agilnog pristupa

upravljanja projektima.

7.2.1.Scrum

Scrum je najpopularnija agilna metoda (okvir) u danasnjem poslovnom svijetu. Ovo
potkrepljuju Cinjenice da postoje deseci Scrum te€ajeva i raznih certifikata, a i mnoge ga tvrtke
prakticiraju u svom poslovanju. Njegova je popularnost narasla do te mjere da je on Cesto
koristen kao sinonim agilnom razvoju projekata. | ova je metoda originalno koristena za IT

projekte, ali se moze prenijeti i na druga podrudja.

Ova danas vrlo popularna metoda svjetlo je dana ugledala 1986. godine, no pocela se
koristiti tek desetak godina kasnije. Ime je dobila po istoimenom ragbijaSkom izrazu koji
oznacCava brzo zbijanje suparnickih timova na veliku hrpu kako bi se izborili za posjed lopte.
Kako se ragbijasi bore s drugim timom za loptu, tako se u Scrum metodi tim bori s vremenom,
budzetom i okolnostima svakog pojedinog procesa, razvijaju¢i se kroz inovativne nacine

rjeSavanja novonastalih situacija u nekom trenutku. [23]
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Glavna je svrha Scrum metode kontinuirano ucenje i prilagodavanje nestabilnim
faktorima. Na neki nacin promie improvizaciju kroz projekt, za razliku od nacina rada
tradicionalnih metoda vodenja projekata gdje je sve unaprijed isplanirano. Ovdje je tako
osnovna pretpostavka da se ne moze sve predvidjeti na poCetku projekta te da ¢e se projektni
tim morati prilagodavati promjenjivim uvjetima rada. Ovakav sistem omogucava kvalitetniji

razvoj Clanova tima, ali i projektnog tima kao cjeline. [23]

Scrum je inkrementalan i iterativan pristup, u skladu s agilnim pristupom. lako ima svoju
strukturu, ona nije tako rigidna kao kod tradicionalnih metoda. Ona se moze prilagoditi obujmu

projekta, veli€ini projektnog tima, temi projekta i drugim karakteristikama projekata. [23]

Zanimljiva je karakteristika ovog okvira razbijanje klasi¢nih okvira projektnog tima i
uloga unutar njega. Tako ovdje nema jednog jedinstvenog voditelja projekta, veé su ¢lanovi
tima prepusteni sami sebi da na vrijeme rjeSavaju sve zadatke. Preciznije, tim u Scrum okviru

razmisljanja €ine vlasnik produkta, razvojni tim i takozvani scrum master. [23]

Product Owner

Manages the Product Backlog
Optimizes value of the Product

Manages itself
Creates “Done” Increments

Manages the Scrum process
Removes Impediments

Scrum Master Development Team

Slika 9. Clanovi Scrum tima [24]

Sredidnji se koncepti ove metode zovu ,artefakti®. Artefakti su konkretne materijalne

cjeline koje se izraduju kroz Scrum procese. Definirani su sljedeci artefakti:

e backlog proizvoda - prioritetni red poslovnih i tehni¢kih funkcionalnosti koje je potrebno
implementirati u sustav, a osim toga sadrZi i opis greSaka koje treba ispraviti tijekom
razvoja. Ovaj se dokument uglavnom radi u obliku tablica s atributima koji se odreduju
individualno po projektima.
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backlog sprinta - popis poslovnih i tehnolodkih svojstava, poboljSanja, promjena i
nedostataka unutar trenutne iteracije. | on se izraduje u obliku tablice, gdje se izmedu
ostalog nalaze korisni€ki zahtjevi pretvoreni u konkretne zadatke s pripadajuéim atributima
(kratak opis, vrijeme potrebno za izvrSenje, vlasnik zadatka, trenutni status i dr.), te se
azurira svaki dan ili u nekom drugom odredenom vremenskom roku.

inkrement - dijagram (ili drukgCiji graficki prikaz) obavljenog i preostalog posla u
pojedinaénom sprintu, odnosno prikaz zadataka i broj sati koji je potreban za njihovo
izvrSenje.

korisniCke priCe - korisniCki zahtjevi koje je potrebno pretvoriti u konkretne zadatke. [23]

Osim ovih materijalnih dijelova, u glavna obiljeZja Scrum projekata jos$ su i takozvane

ceremonije. Definirane su ove ceremonije:

planiranje sprinta - izvode ga svi Clanovi tima. Ciljevi su utvrdivanje najvaznijih stavki
backloga proizvoda za odradivanje u idu¢em sprintu, ras¢lanjivanje svake znacajke u skup
konkretnih zadataka te drugi potencijalno vazni ciljevi u pojedinom sprintu.

proCiS¢avanje backlogova - kreiranje i preuredivanje stavki backlogova, njihovo
procjenjivanje i rangiranje po prioritetima.

osvrt na sprint - sastanak koji se odrzava posljednjeg dana sprinta u kojem tim predstavlja
rezultate sprinta ostalim sudionicima projekta.

retrospektiva sprinta - sastanak tima koji se odrzava nakon osvrta na sprint. Svrha ovog
sastanka zapravo je identificiranje podrucja na kojima ima prostora za napredak ili na
kojima je potrebno nesto popraviti.

dnevni scrum - dnevni sastanak ograni¢enog vremena (do 15 minuta) u kojem svi ¢lanovi
tima odgovaraju na tri pitanja: ,Sto sam postigao od proslog dnevnog scruma?*, ,Sto
planiram napraviti do idu¢eg dnevnog scruma?“ i ,Koje su prepreke na putu koje me

spreCavaju u napredovanju?‘, a sve u svrhu opc¢enitog shvaéanja Sire slike projekta. [24]

Tako tijek scrum procesa ide otprilike ovako: vlasnik produkta definira korisni¢ke price >

zajednicki se sastavljaju ostali artefakti > pocinje sprint koji moze trajati od jednog do Cetiri

tiedna, a koji nadzire i usmjerava scrum master > svakodnevno se odrzava dnevni scrum -

po zavrSetku sprinta zavrSava se dokumentacija i odrZzavaju se sastanci. [24]
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Slika 10. Grafi¢ki prikaz tijeka projekta u Scrum okviru [24]

lako popularan okvir za upravljanje projektima (ali i Sire - za upravljanje Citavim
organizacijama) privliaénog plana, uvodenje ove metode nije uvijek jednostavno - tim viSe zbog
toga &to je scrum tesko razumijeti (barem u pocetku), a jo$ teZze kontinuirano provoditi unutar

zadanih vremenskih prozorciéa.

7.2.2.Kanban

Kanban je vizualno orijentirana metoda upravljanja projektima koja pomocu malih
komadica papira u svakom trenutku do€arava koliko je posla obavljeno, koliko ga je u tijeku, a
koliko je dovrSeno. Po samom imenu metode moze se otkriti njena zemlja porijekla - Japan -
koja je isto tako izvor mnogih drugih metoda i tehnika koje se danas koriste u poslovnom svijetu

na globalnoj razini. Rije¢ Kanban na japanskom znadi plakat ili oglasna ploc¢a. [25]

Ova je metoda povezana s konceptom vitke proizvodnje, odnosno JIT proizvodnje
(eng. just-in-time), gdje se koristi kao sustav za kreiranje radnog rasporeda. lako se Kanban
uvrdtava u agilne metode, nastao je oko davne Cetrdesete godine dvadesetog stolje¢a (ali se
poceo univerzalno koristiti tek od 2004. godine), i to u Toyotinoj tvornici automobila, gdje je
vrlo brzo postigao velik rast u€inkovitosti proizvodnih procesa te omoguéio JIT isporuku

automobila kao $to su tad ve¢ radili mnogi Toyotini ameri¢ki konkurenti. [25]

Osnova za provodenje Kanban metode praéenje je izvodenja radnih zadataka u
svakom trenutku. Sudionici projekta sami azuriraju statuse zadataka na Kanban ploci tako da
prije izvodenja napiSu na papiri¢ radni zadatak i postave ga u status nedovrSenih zadataka.

Kad ga krenu izvrSavati, premjeStaju ga medu zadatke koji se trenutno obavljaju, a kad je
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zadatak dovrSen, stavljaju ga u skupinu gotovih zadataka. Kanban ploCa moze sadrzavati i
viSe kategorija nego je ovdje navedeno ako je potrebno detaljnije pratiti status. Tako se mogu

ukljuditi i statusi dorade, ispravljanja greSaka, odbacivanja zadatka i razni drugi statusi. [25]

Generitka Kanban ploCa sadrzi ove osnovne nabrojene kategorije:

To Do Doing Done

Slika 11. Konceptualni prikaz Kanban ploce [25]

Kanban pristup sadrzi Cetiri osnovna principa:

pocetak od trenutne tocke - ako se Kanban metoda implementira usred projekta, ne

simulira se dosadasniji tijek Citavog procesa na plodi, ve¢ se ispisuju trenutno aktivni zadaci

e inkrementalno uvodenje promjena - preporuCa se postepeno uvodenje malih
inkrementalnih promjena umjesto velikih promjena koje mogu uzrokovati otpor zaposlenika
i zastoj u poslovnim procesima

e postivanje trenutno definiranih uloga i poslovnih funkcija - ovo znaci da Kanban ne mijenja
organizacijsku strukturu poduzeca kod uvodenja

e poticanje vodstva na svim razinama - potiCe se kontinuirano poboljSanje na svim razinama

organizacije, ukljuCujuci i senior-menadzere. [25]

Koraci primjene Kanban metode su sljedeci:

e vizualizacija tijeka poslovnih procesa - za lakSe pracenje statusa zadataka na svim

razinama poslovnih procesa
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projektnog tima na jednu zadaéu umjesto skakanja s jednog zadatka na drugi
e upravljanje tijekom - konkretno postavljanje statusa svakom zadatku
e eksplicitno definiranje pravila za izvodenje procesa - da bi se osiguralo da svi sudionici na

jednak nacin biljeze status zadataka

implementacija petlji za povratne informacije - univerzalna dobra praksa

poboljSanje suradnje. [25]

Prednosti su Kanban metode postepeno poboljSavanje radnih procesa u minijaturnim
koracima koji djeluju kao dobra motivacija sudionicima, kao i jedinstven vizualni prikaz tijeka
procesa. Nedostaci mogu biti nedostatno povec¢anje ucinkovitosti procesa ako je prethodno
loSe izvedeno planiranje ili pak €injenica $to ovom metodom nije pokriven svaki dio upravljanja

projektima, ve¢ ona samo pruza tehniku vizualizacije obavljanja radova.

7.2.3.XP

Ekstremno programiranje (XP - eng. Extreme Programming) agilna je metoda
upravljanja projektima koja je upravo onako intenzivha kao Sto zvucli. Nastala je krajem
devedesetih godina proslog stoljec¢a unutar tvrtke Chrysler. Osniva¢ metode objasnjava da je
ekstremno programiranje disciplina razvoja programskih proizvoda koja se temelji na
jednostavnosti, kvalitetnoj komunikaciji, uvazavanju povratnih informacija, poStovanju i
hrabrosti. [26]

Ova se metoda razvila kako bi projektni timovi male do srednje veliCine mogli razvijati
kvalitetniji softver te se lak$e prilagoditi promjenama koje se o€ituju tijekom izvodenja projekta.
Za razliku od drugih agilnih metoda, koje naglaSavaju mekane vjeStine i orijentirane su
nacinima izvodenja projektnih aktivnosti i zadataka, ekstremno programiranje usmjereno je
viSe na tehniCki aspekt izvodenja projekta. Ono je zapravo skup najboljih praksi u razvoju

softvera dovedenih na ekstremnu razinu. [26]

No osim tehnickih vjestina, i u ekstremnom programiranju postavljene su odredene
vrijednosti koje ¢ine metodu nesto manje grubom. Za povezivanje ova dva suprotstavijena
koncepta koriste se principi - smjernice koje premoscuju jaz medu tehnickim vjestinama i

vrijednostima, a koje se odreduju prema konkretnoj domeni. [26]

Vrijednosti su ekstremnog programiranja upravo ove ve¢ spomenute koje je sam
osnivac definirao - jednostavnost, komunikacija, povratne informacije, postovanje i hrabrost.
Principi su pak izmedu ostalog inkrementalne promjene, pretpostavljanje jednostavnosti (u
skladu s agilnim manifestom), brze povratne informacije, prihvacanje promjena te kvalitetan
rad. [26]
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Specificnost je ove metode upravo kontinuirano primanje povratnih informacija na

razliditim razinama:

Release plan

lteration plan

Acceptance test

Standup meeting

Pair negotiation

hours Unit test

minutes Pair programming

seconds Code

Slika 12. Povratne informacije prema vremenskom aspektu u XP-u [26]

Kad dode do nekog problema/greSke, clanovi projektnog tima u ekstremnom
programiranju Zele to saznati ¢im je ranije moguce; greSke u kodu ocituju se odmah, za
programiranje u paru dovoljne su sekunde, jedini€énom testiranju potrebne su minute, analiza i
rasprava u paru dolazi do informacija o greSkama na razini sati, dnevni sastanci omoguéavaju
povratne informacije na dnevnoj razini, testovi prihvatljivosti unutar nekoliko dana, iterativni

planovi na razini tjedna, a plan isporuke unutar nekoliko mjeseci. [26]

Ovo je ujedno i najveca prednost ove metode jer omogucava brzo i efikasno ispravljanje
greSaka i pruzanje drugih vrsta povratnih informacija. Najveci nedostatak moze biti naporan

tempo rada kad se koristi ova metoda.

7.2.4.Lean metoda

Ovo je jos jedna metoda koja je nastala u kontekstu razvoja softvera, a moze se
primjenjivati i na druga podrucja. Kao i Kanban, Lean takoder potjeCe iz Japana,i to otprilike iz

istog razdoblja. Lean razvoj zapravo je set principa koji su primjenjivi posebice na razvoj
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softvera, a koji minimiziraju trud kod programiranja, smanjuju troSkove i mogucnost greSaka.
[27]

Znacajna je karakteristika lean razvoja, izmedu ostalog, smanjen obujam opSirne
dokumentacije, koja je ovdje Cesto oblikovana format slu€ajeva koriStenja (Sto vrijedi za sva

podrucja, ne samo za razvoj softvera). [27]

Glavna nacela lean razvoja opisana su na donjoj grafici. To su: eliminacija otpada (na
prvome mijestu; najznacajnija karakteristika lean razvoja), skupljanje znanja, ugradivanje
kvalitete, brza isporuka, ojaCanje timskih odnosa, kasno dono$enje odluka te optimizacija

kompletnog projekta, njegovih procesa i proizvoda:

Agile Lean Software Development

Optimize the whole o

Delay in Making °
Decisions

Fast Delivery

Slika 13. Nacela lean razvoja [28]

Otpad u ovome kontekstu oznaCava sve $to je na neki nacin nepotrebno, suviSno u
proizvodnom procesu te ga samo produljuje. Osim toga, kasno donoSenje odluka minimizira
resurse koji su inade potrebni za upravljanje promjenama. Citava je metoda iterativna, a sama
po sebi moze biti podloga/okvir za razvoj specificnijih metodologija za upravljanje projektima.
[27]

Prednosti su efektivnije iskoriStavanje resursa, slabija potreba za upravljanjem
promjenama te ucinkovitiji tijek procesa bez previse dokumentacije. Najveéi je nedostatak
vjerojatno skup rizika generalno povezanih s JIT isporukom.
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7.2.5.Crystal

Ime Crystal konkretno obuhvaéa vise metodologija, odnosno jednu grupaciju. Osnova
je ove metodologije usmjeravanje na ljudske resurse, meduljudske odnose i komunikacijske
vjesStine pojedinaca. Pristup koji ova metodologija uzima je objektno orijentiran te prenosi ovu

paradigmu na Citav projekt. [29]

Ova metodologija uzima u obzir €injenicu da ne postoji jedna idealna metoda za
upravljanje svim projektima, veé¢ tako unutar metodologije postoji viSe razli€itih metoda.
Zajedno s metodama, opisane su i razli€ite uloge i odgovornosti unutar projektnih timova.
Ostala svojstva ove metodologije ukljuéuju razvoj tima kao skupine pojedinaca, kontinuirano
unapredivanje komunikacije, jednostavnost (takoder u skladu s agilnim principima), iterativno
testiranje, pronalazenje i ispravljanje pogreSaka, Ceste prilagodbe projektnih procesa te

uvodenje poboljSanja gdje za to ima prostora. [29]

Ovisno o kritiénosti projekta odnosno intenzitetu i uCestalosti komunikacije medu
timom, broju ljudi u timu te ciljevima koje je potrebno zadovoljiti tijekom projekta, moze se
odabrati jedna od metoda izradenih u sklopu ove metodologije. Tako postoji Crystal Clear
metoda prilagodena malim timovima i nizoj kriti€nosti projekta. Crystal Yellow metoda je koja
se primjenjuje na timovima do dvadesetak ¢lanova uz nesto viSu kriti€nost projekta, odnosno
kad postoji rizik od ,zivotne® ugrozenosti projekta. Crystal Orange, Crystal Red, Crystal Maroon
te Crystal Diamond & Sapphire jos su neke metode koje se redom analogno tako primjenjuju
na vece timove i kriticnije projekte, Sto znaci vece rizike, ve¢i mogué financijski gubitak, vedi
prioritet i dr. Konkretno, kategorije odabira obuhvaéaju veli€inu projekta (Life), potrebnu
koli¢inu novca (Essential Money), dostupnu koli€¢inu novca (Discretionary Money) te kriti¢nost

(hitnost, prioritetnost) projekta (Comfort):
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Life (L)

Essential
Money (E)

Discretionary
Money (D)

Comfort (C)

1-6 7-20 2140 41-80 81-200

Slika 14. Odabir pojedinih Crystal metoda po kriterijima [29]

Na donjem rubu prikaza naveden je broj ¢lanova tima, na gornjem rubu naziv pojedinih

Crystal metoda, a s lijeve strane kategorije odabira. Po ovoj se matrici bira potrebna metoda.

[29]
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8. Primjena tradicionalnih/agilnih metoda u

poduzeéu X.

Nakon prikupljenog znanja o domeni upravljanja projektima, razgovora s voditeljem
projekata i ¢lanovima projektnih timova unutar poduzec¢a X. (koje se bavi razvojem softvera)
te vlastitog promatranja i prou¢avanja radne okoline, donose se zakljuci o prakti€hom

provodenju raznih metoda upravljanja projektima.

Poduzece je relativno malo (ima nekoliko desetaka zaposlenih), no projekti koji se
izvrSavaju u poduzecu i nisu uvijek tako mali. Poduzecée ima nekoliko aktivnih malih projekata
na kojima radi po nekoliko zaposlenika, nekoliko vec¢ih projekata te jedan vrlo kompleksan i
opsezan projekt za Cije su izvrSavanje ugovoreni budzet i vremenski rok do pocetka 2023.
godine. Projektni tim za sad se sastoji od Cetiri razvojna programera i voditelja projekata, a u
njega se planira ukljuciti jo§ barem jednog ¢lana s klijentove (naruciteljeve) strane kako bi
pomogao strani izvodaca (projektnom timu unutar opisivanog poduzecéa) s unutarnjim

informacijama.

Trenutna je faza projekta inicijacija. To znaci da je napravljen inicijalni plan, dogovorene
su osnovne stavke, sastavljen je projektni tim i raspodijeljeni su resursi. lzradena je studija

izvodljivosti projekta, a izradene su i po€etne specifikacije buduéeg sustava.

Za konkretno izvodenje projekta planira se koristiti klasi¢ni vodopadni model uz poneke
preinake. Ova se metoda uzima zbog toga &to su ciljevi projekta vrlo jasno odredeni. Jasno su
definirani i koraci izvodenja projektnih aktivnosti, fiksan je datum isporuke, limitiran je budzet,
a rizici okoline relativno su lako predvidivi zbog prirode samog sustava i karakteristika
narucitelja projekta. Osim toga, ova metoda podrazumijeva klasiCan ustroj projektnog tima -
voditelj projekta koji raspodjeljuje zadatke te s druge strane projektni tim koji se bavi

operativnim izvrS§avanjem zadataka.

| kod ovog projekta primjenjivat ¢e se generalne ustaljene prakse poduzeéa. Ono za
praéenje radnog vremena ima specifi€an sustav upravljanja vremenom vlastite izrade. Taj
sustav pruza podrSku za kreiranje raznih korisnickih uloga i ovlasti koje tad omogucavaju
korisniku unos vlastitih aktivnosti i zadataka, ali i unos aktivnosti i zadataka koji se dodjeljuju
drugim zaposlenicima, ovisno o tome kakav skup ovlasti pojedini korisnik ima. Ovo je vrlo
prakticno iz perspektive voditelja projekata jer koriStenjem tog sustava on moze dodjeljivati
specificne radne zadatke pojedinim ¢lanovima projektnih timova, nakon ¢ega moze pratiti i

njihov status, odnosno izvrSenje.
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Jos je jedna generalna praksa poduzeca nastala kao nusprodukt pokusaja uvodenja
pojedinih dijelova Scrum okvira. Naime, jedno vrileme odrzavani su sastanci cjelokupnog
radnog kolektiva svako jutro u zadano vrijeme. Odredeno je da ¢e sastanci trajati do 15 minuta,
ali su se oni uvijek uspjeli prosiriti i postati kontraproduktivni; ne samo zbog utroSka vremena,
vec i zato §to su Clanovi nekih timova morali slusati ¢lanove drugih timova s €ijim zaduzenjima
oni nisu imali nikakve veze te im je takav sastanak samo krao radno vrijeme. Kad se uvidjelo

da tako dalje ne ide, direktor je uveo novu tehniku koja je svim zaposlenicima postala rutina.

Ova tehnika ukljuuje pisanje emailova i njihovo slanje na posebnu adresu koja se
koristi kao arhiv poduzeca, a kojoj zaposlenici mogu pristupiti. Mailovi se Salju svakog jutra do
devet sati, zovu se ,Plan rada za dd.mm.yyyy.“, a sadrze sistemati¢an popis aktivhosti koje
svaki pojedini zaposlenik planira odraditi danas, te ispod toga isti takav popis za prethodni

radni dan i odradene zadatke.

ZakljuCuje se da poduzece nema prijeku potrebu za reinZenjeringom kompletnog
sustava menadzmenta (a posebno upravljanja projektima); ne treba nista popravljati jer nista
nije pokvareno. Eventualne preinake koje su se planirale uvesti rezultirale su uvijek ne¢im
novim, &to je tad postalo karakteristicno za ovo malo poduzece, skrojeno bas njemu po mjeri,

te mu kao takvo zapravo najbolje i odgovara.
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9. Zakljucéak

Razvoj projektnog menadzmenta, kao i razvoj mnogih drugih podrucja ljudskog zivota
i poslovnog svijeta, dozivio je eksponencijalan rast i razvoj s prijelomnom to¢kom u proSlom
stolje¢u. Kako su ljudi sve vise poceli grupirati ukupno ste¢ena znanja unutar ove domene, s
vremenom je nastalo nekoliko razli¢itih metodologija koje su se gotovo dogmatski promatrale
kod upravljanja projektima, sve do kraja pro8log stolje¢a kad se poceo razvijati nov nacin
razmisSljanja koji nije uzimao postojeCe, standardne metodologije kao neki meritum, vec je
stavio jedinstvenost svakog projekta u sredidte pozornosti. Ta je perspektiva, uz nagli razvoj
tehnologije i mnoge promjene u komunikacijskim sferama civilizacije, doprinijela razvoju

mnogih novih metodologija takozvanog agilnog pristupa ili nac¢ina razmisljanja.

Medutim, znanja naucCena tijekom dvadesetog stoljeéa ni danas nisu prestala biti
relevantna. Agilni se pristup ipak temelji na tradicionalnom pristupu, bez obzira na to sto
pojedine stavove donosi upravo kao komplementarni kontrast tradicionalnim principima;

tradicionalni pristup i dalje je tako referentna to¢ka za formiranje agilnog pristupa.

Oba ova mindseta ili na¢ina razmisljanja imaju svoje prednosti i nedostatke -
tradicionalni pristup vise vrednuje ¢vrstu strukturu i hijerarhiju izvodenja, $to moze biti pogodno
za upravljanje projektima konvencionalnih struktura s poznatim podrucjem rizika, ali ako se
radi o neCem malo viSe eksperimentalnom, vrijedi isprobati nesto iz agilnog pristupa. On je
sadrzajno mnogo Siri od tradicionalnog pristupa te tako grupno gledajuci ima i viSe prednosti,

ali i viSe nedostataka od tradicionalnih metodologija, $to znaci da je po prirodi skloniji riziku i

Stvarni poslovni svijet danas se ¢esto moze povesti za suvremenim trendovima i tako
nepromisljeno poceti s koriStenjem nasumine agilne metode koja mu ¢ak mozda ni nece
odgovarati, a sve zbog toga $to trazi inovaciju samo radi inovacije. S druge pak strane, postoje
i subjekti na poslovnom trzistu koji se ¢vrsto drze ustaljenih standarda i vrijednosti te ne Zele
isprobati iSta novo, a $to potencijalno moze uvelike popraviti kvalitetu poslovnih procesa i

generalnu produktivnost organizacije.

Ne postoji jedno univerzalno, najbolje rieSenje za svaku organizaciju, svaki projekt i/ili
svaki projektni tim. Svaki od ovih subjekata zahtijeva individualni pristup te zasluzuje detaljnu
procjenu najboljeg nacgina koji mu odgovara, pa makar to bilo i metodom poku$aja i pogresaka.
Nakon obavljene procjene, najvecéa je vjerojatnost da ¢e subjekt iskoristiti ne jednu cjelovitu
metodu ili pristup, veé ¢e uzeti po dio razliitih pristupa kao s velikog Svedskog stola te ¢e na
kraju sve preuzeto prilagoditi sebi. Ovo je zapravo taj univerzalan, optimalan nacin za odabir

pristupa upravljanju projektima.
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