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Metodologija: Upravljanje projektima (Project
Management)

Kada bi nekoga zapitali koje su osnovne znacajke informatike ili informatickih rjesenja, vecina ljudi bi bez
problema rekli: hardver i softver. Dio bih bi se dosjetio i usluga vezanih uz njihovu implementaciju, postavljanje
hardvera i pokretanje softvera. Tek mali bi doSao do upravljanja projektima — dijela usluga koje bi se, gotovo
redovito, trebale odvijati prilikom bilo koje sloZenije postavke informati¢kog rjeSenja. A upravo to upravljanje
projektima krive za veliku veéinu neuspjelih projekata — i o njemu malo ljudi dovoljno zna. U ¢emu je kvaka?

Ako postoji neka industrija za koju sa sigurnos¢u mozemo reci da ne znamo kako ce izgledati slijedece godine, a
kamoli za pet ili deset godina onda je to — informaticka. U usporedbi s ostalim ,brick and mortar” industrijama
u kojima se promjene dogadaju svaki dvadeset — trideset pa i viSe godina (joS se uvijek vozimo koristec¢i motore
Cija je osnova postavljena pocetkom proslog stoljeca) informaticka industrija je upravo suludo brza. Pratiti
promjene koje se dogadaju zahtjeva znacajnu investiciju kako vremena tako i novca —iako se novac da nekako
pronaci, vrijeme je element kojim nazalost ne moZemo tako lako upravljati. Kad ve¢ spomenuh novac, opce
poznato je da se, bez obzira Sto drugi govorili, u informatici (jos) uvijek vrte znakoviti novci. MoZzda lokalno
trziste bas i ne izgleda tako, ali ako se sjetimo dot com booma koji je dijelom zahvatio i nase krajeve (tvrtke su
se kupovale i prodavale, investicije su se vrtjele na veliko) ne jedan je nepoznati informaticar postao preko nodi
postao bogat i slavan — i najljepse cure u kvartu su odjednom promijenile misljenje i s lokalnih mafijasa
odjednom bacile oko na neugledne decke s laptopom pod rukom (koji su naravno parkirali Ferarri nedaleko
svog stola).

No naravno, novac se ne investira samo tako — prosla su vremena kada ste za ideju, program ili projekt mogli
preko no¢i namaci koli¢ine novca dovoljne ne samo za realizaciju projekta, nego i neuspjesnu realizaciju
projekta, koju biste onda godinama opravdavali kao ,projekt u razvoju” i gdje se umjesto profita realizirao
jedino — nagomilani gubitak. Novi investitori ne samo da traze razne financijske studije i studije izvedivosti
projekata za koje vam treba ipak malo viSe vremena no $to ga zahtjeva Citanje BUG Online rubrika, nego i traze
da u potpunosti sudjeluju u realizaciji i uspostavi svoje investicije. Nije samo vrijeme investicija vrijeme koje
zahtjeva potpuno pracenje projekata — bilo koje vrijeme je ,dobro vrijeme“: kompanije koje rade investiciju u
novi informaticki sustav, kompanije koje uspostavljaju bolji i kvalitetniji reZim operativnog rada, kompanije koje
nabavljaju i postavljaju najnovija inZenjerska ¢uda, kompanije koje smanjuju svoje troskove kroz reorganizaciju i
konsolidaciju sustava, kompanije ... moZete navesti bilo koji razlog.

Po pravilima struke, a i po pravilima zdravog razuma, bilo koja aktivacija resursa na nekom zadatku, a koja ima
svoj pocetak i kraj i poznati cilj, moZe se promatrati — malim projektom. A kada ste ve¢ kod projekata, onda vam
je jasno da netko projekt mora i osmisliti, pokrenuti, odraditi i zatvoriti. Kako je teSko to ocekivati od jednog
¢ovjeka, jasno je da to mora napraviti tim. No, samo jedan ¢ovjek je odgovoran za projekt i samo jedan Covjek
je uvijek pokretac svih procesa koji taj projekt nose. A taj covjek se ne zove niti Superman niti Spiderman (iako
to od njega uglavnom ocekuju). Njegova malenkost se odaziva na ime upravitelj projekta (ili popularno: project
manager) i upravo je to osoba koja nosi proces upravljanja projektom — nizu ¢lanaka i tekstova koji slijede i koji
tvore temu ovog broja.
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Metafizika upravljanja projektima

Ako si postavljate ovo pitanje, onda vjerojatno potpadate u jednu od dvije grupe: zaludenici u tehnologiju koji
misle da je dovoljno biti sretnik koji ¢e sve srediti jednim potezom genijalnosti i koji vjeruju u ,,one touch install
and then never touch it again because it just works" pristup ili ste jednostavno zadnjih pedesetak godina proveli
u atomskom sklonistu vjerujuéi da je negdje krajme Cetrdesetih na nas bacena atomska bomba jer si eto nismo
bili OK s Staljinom i da je ipak trebalo pric¢ekati da se radijacija malo smaniji. Svi ostali itekako znaju za svjetsku
buku vezanu uz upravljanje projektima — poznata Standish grupa i dalje tvrdi da je pola IT projekata propalo a
jo$ jedna Cetvrtina negdje zaostala, a za to dobrim dijelom zajednica upire prstom u — upravljanje projektima. U
¢emu je problem? Upravljanje projektima nije, iako bi to moZzda netko ocekivao, nikakva specijalna znanost —
oduvijek sam tvrdio da je upravljanje, odnosno metodologija po kojoj se upravljanje provodi samo skup zdrave
pameti i pomalo iskustva.

Stavljanje te mudrosti na papir tek je korak kojim se kreira metodologija i vezani procesi oko nje. Metodologije
postoje svugdje oko nas i koristimo ih svakodnevno: kada kupimo juhu u vredici ¢itamo na zadnjoj stranici
koliko se minuta kuha i da li se kuha u vrucoj ili zapocinje kuhanje u hladnoj vodi. Upute na zadnjoj stranici su
nista drugo nego — metodologija. Ponekad je metodologija jednostavna, a ponekad je znatno sloZenija. No
metodologija je ipak samo niz preporuka kako neki projekt ili fazu projekta odraditi a preporuka je ipak samo to
—nigdje ne piSe da je se morate drzati ili da ¢e projekt zbog toga propasti. No, pojedini projekt ili projektni
pristup mora imati svoju metodologiju. Ne kazem da oni projekti koji se ne pozivaju na neku metodologiju ne
moraju uspjeti. No, znakovito je vedi rizik da se projekt nece uspjesno zavrsiti i da ¢e, negdje u meduvremenu,
skrenuti s zacrtanog kursa.

Podsjetimo se kako su nasi stari iSli na ljetovanje na nas plavi Jadran prije recimo dvadesetak, tridesetak godina.
Ja se toga ne samo dobro sje¢am nego sam bio i Zivi sudionik napora koje je nasa mala zajednica imala svake
godine da bi se provelo 7 dana u nekom sindikalnom ljetovalistu przedi se na suncu i pokusavajuci pronaci
najkradi put do koliko toliko tamne boje. Za one mladih godina koji su od pocetka imali priliku uZivati u
blagodatima autoceste ili nekih boljih prijevoznih sredstava (Citaj: klima i mozZe povuci brze od 200 na sat),
odlazak na more je bio prava pustolovina: danima se planiralo kako izbjeéi nesnosne vrucine (nemate klimu pa
na put krecete u 03:00 dok je mrak), gdje natociti gorivo (stojadin trosi 17 litara supera na 10 kilometara, a ni
benzinske nisu bas na svakih nekoliko kilometara), gdje stati i jesti (jer eto djeca su non stop gladna a i nekako
je OK napraviti pauzu nakon 8 sati neprekidne voznje) i slicno. Takav put je zahtijevao detaljno planiranje — sto
odraslih koji su bili zaduZeni za to, tako i nas djece jer nikada ne znas Sto ti se na moru moZze dogoditi (recimo,
mozda neka prva morska ljubav s Veronikom iz Brna). Dakle, metodologije nije nedostajalo, barem ne u mojoj
obitelji. No, znam za neke koje su isto tako iSle navrat nanos na more, i zacudo, stigle tamo bez ikakvih
problema. A i nama se ponekad nesto nepredvideno dogodilo. Metodologija (napisana, iskustvena ili trenutna)
je osnova bilo koje akcije koju danasnji covjek (bez obzira iSao na more ili ne), mora poznavati da bi ostvario
svoj cilj.

Zasto se ljudi ne pridrzavaju metodologija? Zasto ljudi olako shvacaju projekte? Pitanja na koje je tesko dati
odgovor jer ne postoji projekt koji nije zapoceo s ,,a sada ¢emo sve po pravilima“ idejom. Stara maksima kaze
da bi svaki projekt mogao biti uspjesan samo kada bi iz njega uspjeli izbaciti ljude.
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Kratka analiza ulaganja u upravljanje projektom

Treba li svaki projekt imati svog upravitelja? Ako je dovoljno mali, a to ¢ete odluciti sami, mozda i ne mora. Vise
faktora je koje ¢ete pri tome uzeti u razmatranje: ukupna investicija u projekt, bitnost projekta za organizaciju,
rizici koji se pri tome pojavljuju, broj resursa koji su angazirani u projektu, vrijeme koje je potrebno da bi se
projekt izveo i slicno. Ako je bilo koji od ovih faktora izrazen — preporucujem da se osvrnete oko sebe (ili barem
procitate dio ovog izdanja koji je posvecen metodologijama) i odaberete onu koja vam izgleda najpogodnija za
problem koji projektom rjeSavate. No, kako zapoceti s upravljanjem projektima? Za pocetak, priznajte sebi gdje
ste u znanju koje vam je potrebno za upravitelja projekta. Kao i kod matematike, osnove su ipak samo osnove i
njih moZete intuitivno savladati (vjerujem da ste znali koliko je 2 i 2 i prije polaska u Skolu), no za neke
nadogradnje ipak treba malo vise vremena i ucenja (trostruki integral ili slicno gubljenje vremena za vecinu
nacije). Dalje je analogija slicna: 95% vremena Cete koristiti znanje koje u dosegu 2 i 2 umnog naprezanja, ali s
vremena na vrijeme Ce se pojaviti trostruki integral i biti ¢e potrebno dosta znanja, konzultacija i naprezanja
kako bi se zadatak rijeSio i kako bi mogli i¢i dalje. Ako ste investirali u Skolu, investirati ¢ete i ovdje: postoji cijeli
niz edukativnih programa koji vam mogu pomoci u tome i time se bave razne tvrtke, a neki od programa se
spominju i na ovim stranicama.

No, ne zaboravite da se ne moZe sve nauciti formalnom edukacijom: u tvrtki u kojoj radim, 70% znanja dolazi
kroz ,,on the job experience” program — djelatnici dobivaju sloZenije zadatke no Sto ih trenutna pozicija trazi i
time se, kroz iskustva koja se dobivaju na sloZenijim poslovima, pripremaju za zahtjevne poslove (ovdje:
projekte) i probleme koji s njima dolaze. Dakle, praksa je majka svih mudrosti. Dalje, upravitelj projekata mora
imati i Sira znanja i mogucénosti od samog pracenja projekta kroz metodologiju: posebne vjestine se o¢ekuju na
polju takozvanih soft skills vjestina — rad s ljudima, upravljanje krizom, pregovaranje, prezentacijske vjestine,
upravljanje financijama itd. Pojedine osobe ovo ve¢ imaju u svojoj osobnosti, ali vecina je te vjestine razvijala i
formalno, manje kroz edukacijske programe a vise kroz gutanje razne literature i svakodnevnu praksu. Pored
toga, upravitelju ¢ete morati osigurati programsku podrsku (razne alate i programe za upravljanje projektima),
eventualno ¢lanove tima i pomoc¢no osoblje itd. Sve u svemu dobra investicija u ¢ovjeka koji stvari treba drzati
pod kontrolom.

A $to dobivate zauzvrat? Upravo ono $to sam spomenuo u prethodnoj recenici — stvari pod kontrolom. Projekt
koji ¢e zapoceti na pravi nacin, odvijati se prema dogovorenom rasporedu bez nepredvidenih situacija (a ako se
i dogode na njih ¢e se reagirati po poznatom modelu), te ¢e se projekt na opce zadovoljstvo zavrsiti u
predvidenom roku, unutar dogovorenog budzZeta i s onim elementima koji su dogovoreni na pocetku projekta. |
upravo ovo je sveto trojstvo, odnosno sveti trokut na koji upravitelj projekta narocito pazi — jesmo li napraviti
sve $to je korisnik ocekivao u projektu? Jesmo li pri tome potrosili upravo onoliko novaca koliko smo planirali u
projektu? Jesmo li isporucili projekt na vrijeme kada ga korisnik i o¢ekuje? Ovo su pitanja koje si upravitelj
projekta ne postavlja samo na kraju projekta (u formi koja je ovdje i navedena) nego i tijekom cijelog projetka:
jesmo li pojedinu fazu projekta zapoceli i zavrsili na vrijeme? Jesmo li i koliko potrosili na pojedinu mogucnost
proizvoda? Da li je ta mogucnost uopce bila predvidena? | tako u nedogled... Kada ga probudite ujutro u 04:00 i
upitate o stanju projekta, upravitelj projekta mora znati sve odgovore na sva pitanja. No, ako ga upitate koja je
standardna postava Hajduka za slijede¢u utakmicu, moZete ocekivati samo zbunjenu facu. To vjerojatno ne zna
niti Miroslav Ciro Blazevi¢'. Dakle, koncentrirajte se na pitanja o projektu.

Sto je projekt?
Naizgled, pitanje na koje bi trebao jednostavno odgovoriti svaki puc¢koskolac koji ima nekoliko razreda osnovne
Skole. Kada bih vas pitao da definirate izraz “projekt”, Sto bi vam prvo palo na pamet?

'W trenutku kada je pisan ovaj tekst, individua je
naknadno, ne zadugo.
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Vrijeme? Resursi (ili njihov nedostatak)? Jedinstveni napor? Projektne isporukS A € A LINRAT G2 RAK {f 20!
Posao bez stvarnog autoriteta nad grupom ljudi koji sudjeluju u projektu? Novac?

Projekt je jedinstveni napor kako bi se proizvode nove usluge ili proizvod koji odgovara odredenim
specifikacijama i pripadnim standardima. Ovaj napor se izvrSava unutar projektnih parametara koji ukljucuju
zadano vrijeme, troSkove, ljudske resurse te pripadna ograni¢enja na ostalim elementima. MoZda je ozbiljnija
definicija koja kaZe da je projekt dobro organizirani razvoj krajnjeg proizvoda koji ima diskretan pocetak,
diskretni kraj te diskretne projektne isporuke. Nas cilj je pomodéi vam da organizirano radite u ostvarenju ovog
cilja.

Upravljanje projektima je disciplina koja povezuje sva vasa razmisljanja koje je pokrenulo pocetno pitanje i
primjenjuje ih na projekt. Ova disciplina gradi ekspertizu u planiranju, prac¢enju i upravljanju ljudima,
vremenom, budZetom i kvalitetom rada na projektu. Upravljanje projektima ispunjava dvije uloge:

(1) Pruza tehnicku i poslovnu dokumentaciju koja komunicira plan i na kraju status koji usporeduje
planirano i stvarno stanje, te
(2) Podrzava razvoj upravljackih znanja za bolje upravljanje ljudima i njihovim projektima

Upravljanje projektima je proaktivni pristup upravljanja. Tehnike pregovaranja i dobra komunikacijska i
analiticka znanja integralni su dio ovog pristupa. Dodatni klju¢ni element je evaluacija uéinkovitost prema
ciljevima projekta, kao i primjena visokih standarda kvalitete na projektni rad.

| kod iskusnih upravitelja projekata vjerojatno cete dobiti razli¢ite odgovore, pa sam odlucio da se drzimo
starog provjerenog recepta, a koji se zove metodologija. Tako po metodologiji (a u ovoj knjizi to je PMI Project
Management Book of Knowledge ili skraceno PMBoK, o cemu mozZete vise procitati dalje u tekstu), projekt Cini
nekoliko bitnih odrednica, koje onda kasnije ujedno daju i definiciju Sto je projekt. Odrednice su:

1. Proj ekt i ma s @dngsno,paprdjektsazka kdda ckzapacetite koliko ce trajati
(odnosno, kada ¢ée zavrsiti). lako to mozZe ne vidite na prvi pogled, teZe je definirati pocetak projekta
nego njegov kraj — pocetak projekta uvijek varira izmedu vremena kada smo definirali ideju o tome $to
treba napraviti te ,,sluzbenog” pocetka projekta, odnosno odradivanja zadataka koje projekt definira.
Nasuprot tome, kraj projekta uvijek je ¢vrsto definiran (trebao bi biti) i to je datum oko kojeg se
trebaju ¢vrsto dogovoriti sve zainteresirane strane — kraj projekta ujedno je i ispunjenje projektnih
ciljeva, pa kada se sve strane dogovore $to znaci ispunjenje ciljeva to ujedno znaci i zavrSetak projekta.

2. Projekt proizvodi jedinstvenu projektnu isporuku (proizvod ili uslugu). Isporuka, kao Sto se moze
naslutiti, moZe biti opipljiva (tangible) ili neopipljiva (intangible). Kada vas projekt zavrsava s
izgradnjom mosta, onda je most i te kako opipljiv rezultat. Ali ako ste konzultant i radite na definiranju
novih procedura upravljanja dokumentima, onda je rezultat daleko manje opipljiv (mada opipljivi
mogu biti sekundarni proizvodi projekta).

Vrlo je bitno uociti razliku izmedu projekata i procesa — procesi imaju potpuno razli¢iti karakter od projekata:
ne postoji kraj procesa (procesi se vjerojatno cikli¢ni ponavljaju jedan za drugim) i proizvodi se proizvod koji je
identi¢an proizvodu koji je nastao u ciklusu prethodnog procesa. Jednom kada se usvoji model, proizvodnja
jednog tipa automobila je niSta drugo nego proces — proizvodi se na stotine tisuca identi¢nih automobila (neka
vas ne brine to $to mogu imati razli¢itu opremu ili vanjske boje — sve je to ugradeno u proces i samo su
pojedine opcije u identicnom procesu). Ako vas nesto viSe zanima upravljanje procesima, onda postoje
metodologije koje mogu pomoci u poboljSanju procesa — ako $to su Motorolina Six Sigma ili standardni Total
Quality Management pristup. Ali kako se ova knjiga bavi projektima, o navedenim metodologijama upravljanja
procesom tek nesto u poglavlju u upravljanju kvalitetom (Quality Management).
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Nekoliko o problemima upravljanja projektom

Kao Sto sam naveo u prethodnom odjeljku, jasno je da upravljanje projektima zahtjeva malo drugaciji pristup
nego Sto je to upravljanje procesima. Projekti imaju ¢vrsti datum zavrSetka — kombinirati sve elemente
okruZenja koji se pojavljuju u projektu i dovesti projekt do sigurnog zavrsetka zahtjeva kombinacije vodstva,
umjesnosti, ludosti i magije ... Napraviti projekt s specificnom projektom isporukom ponekad granici s
pothvatima koji bi se mogli upisati u Guiness-ovu knjigu svjetskih rekorda, kada samo ne bi projekte tako
ozbiljno shvadali. Koji su kljuéni problemi upravljanja projektima (zbog kojih je i nastala ova disciplina)z:

1. Ljudi. Nadam se da niste pretjerano Sokirani da su upravo ljudi najvedi problem projekata. Ve¢ sam
negdje naveo — kada bi ljude mogli ukloniti iz projekata, svi projekti bi vjerojatno uspjesno zavrsili.
Kako je, ve¢ po definiciji, svaki projekt jedinstveni pothvat, to znaci da ¢e vam za svaki projekt trebati
drugacija ekipa. A to znaci, u svakom projektu, sve iznova: definiranje potrebnih znanja i nivoa znanja,
prikupljanje ¢lanova tima, izgradnja i motivacija tima, postizanje pune ucinkovitosti te raspustanje
tima. Da ne spominjem probleme, osobne konflikte, pojedinacne Zelje, razli¢ite motivacije, dostupnost
¢lanova itd. Ocigledno je da upravitelj projekata ne moze sam proci kroz ovu golgotu — pomoc¢ voditelja
odjela i organizacije kao i kadrovskih djelatnika (stari izraz za danas udomaceni hrvatski izraz Human
Resource Manager) vise je nego potrebna: u prosjecnom projektu voditelju projekta ¢e proci nekoliko
desetaka ljudi kroz prste (Sake, ako govorimo o napetom projektu). Vecina projekata malo vodi brige o
ljudima — Sto projekt dalje odmice, u prvi plan nekako isplivavaju rokovi i dosezi, dok su ljudi samo
resursi za ispunu i ostvarenje cilja. Jos su veéi problem kada se ciljevi ostvare — odnosno, kada se
projekt zavrsi. Po Tuckmanovoj teoriji, raspustanje tima jednako je vazno kao i njegovo formiranje.
Gdje ¢e ljudi raditi nakon Sto se projekt zavrsi? Koji ¢e biti njihovi novi projekti i prema tome, novi
Zivotni ciljevi?

2. Procjene. Ako o icemu vrijedi pisati posebnu knjigu, onda je to procjenjivanje. Kvalitetno
procjenjivanje moze znacajno doprinjeti uspjehu projekta (isto kao Sto i nekvalitetno moze projekt u
potpunosti unistiti). Procjenjivanje se uglavnom odnosi na razmatranje dva bitna elementa projekta:
vrijeme i troSkove projekta. Procjenjivanje je uvijek prvi ,,napredni” te¢aj na koji ¢ete otici nakon Sto
ste savladali osnove upravljanja projektima — i postoji prilicna koli¢ina knjiga koja je bavi upravo tom
tematikom (valjda je onda to i slijedeca knjiga koju trebam napisati). Nauciti procjenjivati je posebno
nezahvalna tematika — kako je svaki projekt ve¢ po svojoj definiciji jedinstven — tako procjene jednog
projekta rijetko odgovaraju procjenama drugog projekta. Dakle, iskustvo se ovdje najviSe trazi — ako
moZete imati mentora u procjenjivanju ili eksperta koji je ovo sito i reSeto vec prossao onda vam to
moZze biti od neprocjenjive koristi. Saznati buduénost uglavnom je domena eksperata koji za svoj Zivot
zaraduju po cirkusima i sajmovima — i tome se priklju€uju i upravitelji projekata.

3. B u d ZNevta nikada dovoljno — barem se tako ¢ini neiskusnim prodavacima ili upraviteljima
projekata. Zapravo, novca uvijek ima dovoljno i uvijek ga mozZete pronaci — pitanje je samo iskustva i
poznavanja internog ciklusa pripreme financijske godine (budzZet) te procesa koji tome prethodi.
Vedina projekata se budZetira za slijedecu ili za nekoliko slijedeéih godina i u tome trenutku se cijeli niz
projekata iz potencijalnog projektnog portfolia natjece za osvajanje budZeta — uvijek je vise
potencijalnih projekata nego $to je novca koji ih moZe podrzati. Ovim se dijelom bavi posebna grana
upravljanja projektima — Project Portfolio Management — i pomazZe u odabiru onih projekata koji ¢e
imati najvedi povrati investicije (recimo, ROI). Za projekte koji traju vise od jedne budZetske godine
posebno je pitanje uspostavljanje redovnog ,ulaska” u budzetski ciklus — da se ne bi zaobravilo da je
potrebno osigurati sredstva i slijedeée godine za projekt koji je tek negdje na pola puta. E sad, novac
dolazi i odlazi, tvrtke nastaju i nestaju, i nikada niste stvarno sigurni da ¢e novca stvarno i biti.
Prokletstvo upravitelja projekata je da stvarno ne kontrolira novcane tijekove ali je odgovoran za
rezultate koji iz njih proisti¢u — gladan podizvodac sigurno vam je veliki rizik u projektu i ne jednom

Zporedakprobl ema je preuzet iz knjige &The Fast Forward
Wiley, 1999
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éete se morati izboriti za njega kod vasih financija da mu se na vrijeme isplati odradeni posao.

4. Autoritet. Koji je zapravo stvarni autoritet upravitelja projekta? Oni koji su procitali PMBoK reci ¢e da
je autoritet definiran kroz Project Charter dokument — oni malo pametniji znaju da se autoritet ne
moZe propisati nego se autoritet stjeCe godinama ali se isto tako gubi u milisekundi. Autoritet je ovdje
blisko vezan za pojam liderstva, gdje je gotovo nuzno da upravitelj projekta ima odredene osobine
dobrog vode. Pojam managera je ovdje u drugom planu — upravljati moze vecina ljudi ali voditi ljude
prema cilju ipak je osobina koju imaju rijetki. Jasno vam je da bih nekako bi sretniji kada bi se
upravitelji projekta zapravo zvali ,vodama projekata“ ali kako ova kvazilingvisticka tvorevina ne postoji
u nasem jeziku, idemo dalje. Autoritet ne samo da je tesko steci nego ga je u vecini projekata tesko i
ostvariti — rad u projektnoj organizaciji drasti¢no se razlikuje od rada u matri¢noj organizaciji. Kako
vecina nasih organizacija pripada potonjoj, problemi autoriteta nad/sa funkcionalnim managerima su
vam gotovo zagarantirani.

5. Kontrola. Primarno se ovdje misli na financijsku kontrolu, a ne kontrolu nad ljudima. Financijska
kontrola je dio koji mora osigurati da se projekt izvrSava ,unutar budZeta” i mora ukazati na anomalije
u pristupu ve¢ u samom pocetku njihova nastajanja. Drugi dio relevantnosti kontrole je i vremenski
period kada se kontrola odvija — standardna mjesecna ili tjedna kontrola u vedéini slucajeva, a pogotovo
kod kompleksnijih projekata nije dovoljna, vec je potrebno ukljuciti dnevnu kontrolu projekta na kojoj
ne morate provesti vise od dvadesetak minuta, ali je bitno da imate razumijevanje gdje stoji vas
projekt s stanovista financija. Ako cete pri tome koristiti neku standardnu metodu kao sto je Earned
Value Management ili neku svoju, ali dokazanu metodu, to je ve¢ preferenca upravitelja projekta.
Bitno je da kontrola prostoji.

6. Komunikacija. Sto reéi o komunikaciji? Negdje sam proéitao da je komunikacija zapravo 80% vremena
jednog upravitelja projekta. A ipak gotovo svaki put kada neka situacija eskalira, Cujem nesto poput
»,ma to je samo problem nedostatka komunikacije”. Dakle, upravitelj projekta je osuden na
ekstrovertno ponasanje — komunicirati svugdje i kad god (jedno ne i bilo $to). Ako projekt funkcionira u
odredenoj hijerarhiji, onda i komunikacija tece po predvidenoj hijerarhiji, mada ne smijete zaboraviti
pravilo 6 stupnjeva u kojem nikada ne znate $to je stvarna hijerarhija (a time i kanali komunikacije)
organizacije. Dodatno, $to je vise komunikacijskih kanala a time i koraka u komunikaciji, time se
povecava mogucnost da se poruka promijeni, odnosno, da do svog krajnjeg odredista stigne u
promijenjenom obliku.

Bez obzira koliko duga, tocna ili opSirna bila ova lista, velika je vjerojatnost da ¢u svaki put ispustiti barem jedan
bitan faktor uspjesnosti projekta. Projekti ve¢ po svojoj definiciji nisu nesto $to je ponovljivo poput procesa i
time vam garantiraju uzbudljivost i iznenadenja svaki put kada se uhvatite ne¢ega sto vi ili vama bliznji nazivaju
projektom. Koliko u takvim uzbudenjima uzivate — to je drug pitanje. Ali ni upravljanje projektima, kao ni voznja
Formule 1, nisu za svakoga.
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Povijest upravljanja projektima

Stari mudraci kaZzu da ¢ovjek mora poznavati svoju proslost, kako ju ne bi ponavljao. U domeni upravljanja
projektima osigurano je da projekt necete morati ponavljati — inace ¢e postati proces, ali to ne znaci da ne bi
trebali sagledati kako je nastala disciplina koja vam je postala bitna i zbog koje, eto, Citate ovu knjigu. Za razliku
od nekih drugih podrucja na kojima se ¢ovjcanstvo izgradilo, znanost upravljanja projektima je relativno mlada,
iako bi, gledajudi retrospektivno, mogli reéi da je projekt bio i izgradnja Nojeve arke tamo negdje na
prapocetcima Covjecanstva. No, upravljanje projektima se kao disciplina javlja tek znatno kasnije i svoj procvat
doZivljava sredinom 20. Stoljeca (vecina strucnih ¢lanaka i tekstova pojavljuje se tek posije 1960 godine!), kada
je kapitalizam (dakle, privatno vlasnistvo koje je netko, Citaj upravitelj projekta ili projekt, mogao unistiti dok si
rekao keks) htio znati u kojem su mu stanju investicije i hoce li se isplatiti ili e biti tek jedan od neuspjesnih
izleta u Zelji da se oplodi steceni kapital. Dakle, postojala je potreba, a potreba je upravo generator stvaranja ne
samo projekata, nego i cijelog ekonomskog makro i mikro sustava. Dakle, projekti su svugdje i svi ih vode ili u
njima sudjeluju — pa ipak, podrucje znanja upravljanja projektima ostalo je donekle neotkriveno te i dalje
imamo probleme u projektima koji se iznova pojavljuju na mjestima gdje ih najmanje oc¢ekujemo. O¢igledno,
ipak smo osudeni na ponavljanje povijesti. Gdje poceti?

Kako je nastalo upravljanje projektima?

Postoji tvrdnja da je izgradnja egipatskih piramida bila prva implementacija upravljanja projektima, kao sto je
projekt bio i izgradnja Kineskog zida. Pitanje je naravno koliko su ,voditelji“ tih projekata bili svjesni da se bave
discipinom koju danas zovemo ,upravljanje projektima“ a koliko je to tek bila popratna pojava mogucénosti da
se iskoriste na tisuce robova da bi se ostvario Zeljeni cilj. Ako vam resursi nisu problem (a u ovim projektima
sigurno nisu), a znamo da su projekti trajali po nekoliko desetaka i stotina godina, onda je tesko usporediti ove
pothvate s danasnjim poimanjem projekta — kada ne postoji niSta $to je besplatno ili neogranic¢eno. , There is no
such thing as free lunch” rekli bi poslovni ljudi.

PoCetne godine: rano 19. stoljece

Veliki projekti koje su organizirale drZave zahtijevali su donosenje bitnih odluka koje danas moZzemo zvati —
menadzZerske odluke. Na primjer, u SAD prve velika organizacija bila je internacionalna Zeljeznica, Cije je
stvaranje zapocelo oko 1870 godine. Odjednom, poslovni ljudi koji su investirali u Zeljeznicu suodili su se s
zadatkom organiziranja fizickog rada nekoliko tisuéa ljudi te proizvodnje i sastavljanja dotada nezamislive
koli¢ine radnog materijala koji je potreban za izgradnju Zeljeznicke mreze. Vrijeme kauboja i indijanaca je proslo
zauvijek — Zeljeznica je donijela napredak, pomak u razmisljanju ali i srusila ogranicenja koja su do tada
postojala: na primjer, znacajno se promijenila pozicija prodavaca i prekupca kada je Zeljeznica omogudila
jednostavan transport stoke u bilo koji centar u Americi.

Pr vi radovi: 20. stoljece

Na samom pocetku 20. stoljeéa, Frederick Taylor (1856-1915) zapoceo je detaljni znanstveni rad na
proucavanju rada koji je pokazao da se rad kao takav moZze analizirati i poboljsati usmjeravajuci paznju na
elementarne sastavnice rada. Ovakvo razmisljanje je primijenjeno u raznim industrijama s znacajnim uspjehom
— prije toga, jedini nacin za povecavanje produktivnosti bio je zahtijevanje ,jaceg” rada i postavljanje duzih
radnih sati. Taylorov pomocnik, Henry Gantt (1861-1919), detaljno je studirao redoslijed operacija prilikom
obavljanja odredenih poslova, te se pri tome usredotocio na konstruiranje ratnih brodova tijekom prvog
svjetskog rata. Njegov poznati dijagram (Gantt Chart) zajedno s radnim trakama i oznakama za kontrolu
(milestones) daje pregled redoslijeda i trajanja svih zadataka u procesu. Gantt dijagram je ubrzo postao
izuzetno bitan analiti¢ki alat za upravljanje te je gotovo nepromijenjen ostao skoro 100 godina. Tek su
pocetkom 1990 dodane linije koje povezuju pojedine radne trake kako bi se znacajnije naglasio redoslijed
odvijanja zadataka u projektu. Taylor, Gantt i ostali pomogli su u postavljanju upravljanja u znacajnu poslovnu
funkciju koja zahtjeva studiranje i radnu disciplinu. U godinama koje su prethodile drugom svjetskom ratu, kao



projektura.org

integralni dio poslovnog upravljanja pojavljuju se i marketing, industrijska psihologija te upravljanje ljudskim
resursima.

Zrela aktivnost: sredina 20. stol
Vedina ljudi smatra da je Manhattan Project (izgradnja
Pogled na povijest prve atomske bombe) bio prvi projekt koji je rabio
koncepte danasnjeg “modernog” upravljanja
1917 Henry Gantt kreirao je Gantt chart, projektima Ovaj trogodisnji projekt, koji je kostao 2
pogled na projd&kt koj i milijarde dolara (pazite, ovo su vrijednosti iz 1946)
jednostavan pogled na aktivnosti u projektu imao ne neovisne upravitelje projekata i tehnicke

1920 Stone & Webster, tvrtka za ispitivanje
el ektriAnih instalaci|j
uvela funkciju projekt
1957 DuPont je razvio Critical Path metodu.

U isto vrijeme, Program Evaluation and

Review Techinque (PERT) tehnika je

razvijena na Polaris projektu za projektile
velikog dometa i B ] .
1962 razvijena je PERT/Cost metoda da bi se pojavilo se tek prije nekoliko desetaka godina. S
pratili trogkouvi Proj é pocetcima u 60tim godinama proslog stoljeca, tvrtke i

osnova WBS strukture projektnih zadataka druge organizacije uocile su prednosti organiziranja
posla i zadataka te kriticne potrebe za komunikacijom i

upravitelje. Navodno su SAD bile prilicno nervozne na
to kako se trosi ovaj tada ogroman novac, pa je trazeno
da se detaljno izvjestavaju o trosenju i napretku
projekta. Eto nam upravljanja projektom. Pocetne
aktivnosti vezane uz upravljanje projektima donijele su
i

Upravljanje projektima, u svojoj modernoj formi,

integracijom posla kroz visestruke odjele i profesije.

Nakon drugog svjetskog rata, sloZzenost projekata i potreba za brzim radom zahtijevala je nove organizacijske
strukture. Kompleksni mreZzni dijagrami zvani PERT dijagrami te metoda kriticnog puta se pojavljuju te daju
upraviteljima vise kontrole nad masivnim i kompleksnim projektima (kao Sto su ratna oruda i oruzja). Vrlo brzo
ove tehnike su se prosirile na sve tipove industrija kako su upravitelji trazili nove strategije i alate za upravljanje
rastom u brzo mijenjaju¢em i kompetitivnom svijetu. Ranih 1960 tih godina, rane teorije upravljanja sustavima
primjenjivane su na poslovne interakcije. Richard Johnson, Fremon Kast te James Rosenzweig napisali su knjigu
»The Theory and Management of Systems“ opisujuci kako je moderno poslovanje sli¢no ljudskom organizmu, s

Danas

Ovakav pogled na poslovni sustav kao ljudski sustav implicira da ¢e, u namjeri da poslovni sustav preZivi i raste,
svi njegovi dijelovi morati raditi zajedno prema specifiénim ciljevima ili projektima. U slijedeé¢im godinama, ovaj
pristup prema upravljanju projektima poceo je dobivati svoj oblik u modernog, trenutnoj formi. Tijekom ovog
perioda, pojavili su se razni poslovni modeli, ali jo$ uvijek svi dijele istu zajednic¢ku strukturu (posebno kod
velikih poslovnih sustava): projektom upravlja upravitelj projekta, koji vodi tim i osigurava integraciju i
komunikaciju horizontalno kroz razlicite odjele organizacije.

e

(@}



projektura.org

Sto je upravljanje projektima?

Kako uopée napraviti mali pregled od ¢ega se sastoji upravljanje projektima? Upravljati projektom ponekad je
jednostavnije zbog manje kompleksnosti projekta a ponekad izrazito tesko zbog rizika koji se u njemu
pojavljuju. Krajnji rezultat ponekad bude uspjesan zbog dobrog spoja Zelja, moguénosti i tehnologije, a ponekad
bude neprihvatljiv zbog razli¢itog gledanja na Zeljene projektne isporuke od strane projektnog tima i krajnjeg
korisnika. Osim stvarnog upravljanja projektnim isporukama, voditelj mora brinuti i o upravljanju s ljuskom
resursima, podizvodacima, komunikacijom u projektu, procesima nabave i slicno Zeli li da se njegov projekt
izvede na vrijeme is Zeljenim isporukama. Upravljanje projektom najlakse je razmotriti kroz tri velike
integracijske grupe procesa vezano uz upravljanje projektima (uspostavljanje, izvrsenje ili upravljanje te
zatvaranje projekta) te nekoliko projektnih procesa koji se odvijaju u vecini projekata. Dodatno, da bi vam bilo
razvidnije kako pojedini procesi odnosno faze funkcioniraju, zamislimo potencijalni projekt razvoja aplikativhog
rieSenja — nesto Sto bi nam svima moglo biti poznato.

Sto bi rekli pojedinaéni izvori o tome $to je upravljanje projektima?
Na primjer, najpoznatija Internet enciklopedija, Wikipedia, definira i opisuje Project Management kao:

Project management is the discipline of defining and achieving targets while optimizing the use of resources
(time, money, people, materials, energy, space, etc) over the course of a project (a set of activities of finite
duration).

Project management is quite often the province and responsibility of an individual project manager. This
individual seldom participates directly in the activities that produce the end result, but rather strives to maintain
the progress and productive mutual interaction of various parties in such a way that overall risk of failure is
reduced.In contrast to on-going, functional work, a project is "a temporary endeavor undertaken to create a
unique product or service." The duration of a project is the time from its start to its completion, which can take
days, weeks, months or even years. Typical projects include the engineering and construction of various public
or consumer products, including buildings, vehicles, electronic devices, and computer software.

To sam zapravo i htio reci.

No, bilo bi prili¢no idiotski predstaviti definiciju upravljanja projektima i vrtjeti se oko toga tvrdedi da je upravo
to kriterij za uspjeh pojedinog projekta. Optimizacija resursa? Oprimizacija vremena? Optimizacija budZeta? Na
svakom osnovnom seminaru o upravljanju projektima jedna od prvh stvari koje vas uce jest upravo optimizacija
i prilagodavanje — famoznog trokuta resursa (vrijeme — novac — doseg ili u originalu time - money ¢ scope) kojeg
bi dobar upravitelj projekata morao drzati ,optimiziranim“ kako bi se projekt mogao proglasiti uspjesnim u
trenutku njegove kompletiranosti. Osim Sto je vrlo jednostavan za razumijeti, trokut je ujedno i najbolja obrana
upravitelja kada se tijekom odvijanja projekta na njega ,,obruse” raznorazni zahtjevi kao $to su promjena
dosega (,,pa... mi bi zapravo htjeli dodati jos neke odredene funkcionalnost bez kojih stvarno ne mozemo®),
smanjenje budzeta (,Cuj, ostali smo bez predvidenih novaca za ovu godinu, ali mozda bi se mogli dogovoriti
.."), ili smanjenje vremena’ (,direktor je rekao da mu to treba do Nove godine”). Matematicki gledano, ako se
dogovorimo da je na pocetku projekta povrsina trokuta konstantna (dakle, fiksiramo stranice trokuta), bilo koje
pomjeranje stranice trokuta obavezno pomjera i druge stranice kako bi povrsina ostala konstantna. | to je

3 Zanimljivo je za primjetiti da ste vjerojatno rijetko sudjelovali na projektu kojemu se tijekom projekta
povet ao budhet ili vrnemdmskispbatuimtkadaldakada se radi
cijene dvjerujem da bi svi digli ruke.



projektura.org

obi¢no moj odgovor: ako Zelimo smanijiti vrijeme trajanja projekta, morat ¢emo smanijiti i doseg. Ili povecati
cijenu projekta. Alat je jednostavan i razumljiv i zato ga upravitelji projekata rado koriste.

S druge strane, je li ispunjenje ova tri kriterija ujedno i mjera kada ¢emo i kako projekt proglasiti uspjeSnim?
Hode li sve strane koje sudjeluju u projektu proglasiti projekt uspjesnim ako smo ga napravili u vremenu koje je
za njega bilo predvideno, unutar zadanih troskova te s dosegom koji je inicijalno planiran? Koliko god cudno
zvucalo — vjerojatno nece. Problem leZi u Cinjenici da ovdje nedostaje Cetvrta dimenzija koja je usko povezana s
zadovoljstvom korisnika — kvaliteta. Uspjesan projekt mora isporuciti kvalitetan projekt, bez obzira kako vi na
pocetku projekta definirali Sto za vas kvaliteta znadi. U dijelu strucne literature Cesto éete pronadi da je
kvaliteta ,,conformance to requirements”, $to u upravljanju projektima ponekad moZe dati pogresan rezultat.
NaZalost, zahtjevi (requirements) ponekad nisu najsretnije rjeseni ili se jednostavno moraju ignorirati kako bi se
postigao rezultat projekta i time bi po definiciji projekt trebao biti neuspjesan bez obzira Sto je mozda krajnji
korisnik izrazito zadovoljan rezultatom. U upravljanju projektima primarno bi ovdje razmatrali zavrsnu
funkcionalnost i u¢inkovitost — radi li proizvod projekta ono Sto od njega krajnji korisnik ocekuje? Radi li to na
zadovoljavajuci nacin? Programska podrska ovdje je najbolji primjer. Ponekad imate odli¢an proizvod koji
jednostavno radi presporo ili se radi na nacin koji od njega ocekujete. | time — kvaliteta odmah postaje losa.

Druga stvar na koju ovdje moram upozoriti je ¢injenica da se funkcionalnost ali pogotovo i u¢inkovitost mora
specificirati na pocetku projekta. Dijelom se ovo koristi i na zvarSetku projekta za dio u kojem se izvrSava prijem
projekta (acceptance) pa je time bitnije ali i jednostavnije da se ovi elementi kvalitetno odrade na pocetku.

Funkcije upravljanja projektima

Naravno, upravljanje projektima nije stohasticka disciplina u kojoj se upravitelj projekta ,, trudi“ drzati stvari pod
kontrolom. Za sve postoji nekakv okvir, tako i za upravljanje projektima — kakav je zapravo predlozak
upravljanja? Koje funkcije obnasa upravljanje projektima vodeci projekt od pocetka do kraja? Tri su funkcije
osnovne i prisutne u svakom projektu:

1. Definicija projekta, odnosno uobicajeno, uspostavljanje projekta — pocetne faze ne projektu u kojima
se postavljaju osnove projekta i definiraju odgovori na uobicajena pitanja. Upravitelj projekta mora
kreirati dokumente koji sadrze odgovore na osnovan pitanja: zasto smo pokrenuli projekt, koju
vrijednost projekt donosi, koji su kriteriji uspjesnosti projekta itd. Odgovori na ova pitanja postaju
kameni temeljci cijelog projekta na koje Cete se vise puta u projektu vracati. Svaki put kada dodete do
odgovarajuce dileme u projektu, najjednostavnije je vratiti se na osnovna pitanja i vidjeti koje u vase
opcije. Hoée li promjena utjecati na vrijednost koju projekt mora donijeti i kako? Ako je odgovor
negativan, vjerojatno do promjene ne bi smjelo niti dodéi. Princip je isti kao i kod misije i vrijednosti
kompanija — uvijek se moZete uspjesno usmjeravati imajuci u vidu misiju i vrijednosti organizacije u
kojoj radite. Ako poslovni potez narusava jednu od vrijednosti, vjerojatno je krivi, ma Sto netko drugi
mislio o tome.

Dodatno tome, u fazi definicije odreduju se i pocetni resursi na projektu — koji ljudi i to u kojim rolama
¢e sudjelovati na projektu. Pored toga, potrebno je postaviti osnove nacina komunikacije u timu te
proces upravljanja promjenama i kontrole istih. Svi osnovni odgovori na kraju se potpisuju od strane
starijeg managementa organizacije u kojoj se projekt izvodi — to postaje svojevrsni manifest projekta
(ili projektna pravila) u kojem se definiraju osnove koje je uvijek bitno imati u vidu.

2. Planiranje projekta je detaljno planiranje kako ce se ostvariti zadani ciljevi s obzirom na pretpostavke,
ogranicenja te resurse koji su vam na raspolaganju. Trosi se prilicno vremena na razmisljanje i
definiranja tko radi Sto i kada te u kojem slijedu. Posebna paznja poklanja se upravljanju rizicima —
predvidanju potencijalnih rizika te njihovom razumijevanju kako bi se mogle pokrenuti ili preventivne
ili korektivne akcije upravljanja.
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Na planiranje éete uvijek potrositi dosta vremena, i ¢esto cete raditi korekcije u dokumentima koji su
nastali u to vrijeme. Cak i kada projekt zapoéne s izvr§avanjem, pogled upravitelja projekta ¢esto ¢e
zalutati u planiranje jer su mu upravo tamo definirane i zapisane sve akcije koje treba pokrenuti da bi
projekt uspjesno doveo do cilja. No, isti Cesto grijeSe posmatrajudi dijelove upravljanja projektima kao
sveti gral — nesto Sto je tako kako jest, (kako je definirano) i nesto sto se ne moze promjeniti. A
promjena je upravo ono Sto je sigurno u projektu. Na primjer, projektni plan i postoji upravo zato da bi
se njime na ispravan nac¢in moglo upravljati (odnosno da bi ga se na kontrolirani nacin moglo
mijenjati). Znam dosta upravitelja projekata koji ga na pocetku projekta isprintaju u velikom formatu,
prilijepe na zid i onda se zadovoljno osmjehuju uZivajuci u pogledu na Gantt Chart na zidu ostatak
projekta, ne uvidajuci da im zapravo projekt tone sve dublje i dublje i da ima sve manje i manje
slicnosti s planom koji je na zidu.

3. lzvrSavanj e i trekagemzbvrima furkcijagkdgjukgraktéritiramjerenje napretka u
projektu, komunikacija medu rolama u projektu te odradivanje korektivnih akcija da bi se projekt
drzao na svome smjeru. Mjerenje napretka cesto se u projektu svodi na pracenje izvrSavanja zadataka
po Gantt chartu, iako to u sloZenijim projektima nije blizu dovoljnog. Postoje metode koje omoguéuju
napredno pracenje kako s vremenskog tako i sa troskovnog aspekta (npr. Earned Value Management
EVM, o kojoj moZete Citati detaljnije dalje u knjizi). Komunikacija na projektu je nedvojbeno bitna stvar
(sjetite se naputka o tome Sto u projektu stvarno radi upravitelj projekta), ali i Cesto zapostavljena.
Stvoriti dobar plan komunikacije nije tesko i vrlo ga je lako uspostaviti koristedéi iskustva i predloske s
proslih projekata. PridrZavati se odrednica u njemu, to je ve¢ malo sloZenije.

Kombinacija sve tri funkcije trebala bi osigurati kvalitetno upravljanje projektom. Naravno da nije uvijek tako,
no ve¢ samo stremljenje ka izvrsnosti dobar je put ka kvaliteti. Sto bi rekli Rolling Stonesi: ,,You can always get
what you want, but if you try so hard, maybe one day, you'll get what you need”.
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Zivotni ciModectbfeCpcte)oj ekt a (

Zivotni ciklus projekta predstavlja napredak kroz projekt. Kao $to ste se ve¢ upoznali, projekt ima svoj pocetak i
kraj. I ne samo to, projekt ima i svoje medukorake, i prijelaz iz jednog koraka u drugi dogada se na to¢no
odredenim mjestima u projektu — svaka faza ovdje ima tocno definirani pocetak i kraj.

Definiranje projekta

Faza uspostavljanja, inicijacije ili definiranja projekta (engagement initiation) je pokretacka faza ukupnog
odnosa s krajnjim korisnikom. Unutar ove faze, fokus je na uspostavu osnovnih odrednica prije pokretanja
projekta, odnosno, povezivanje izmedu postojecih resursa ponuditelja usluge te dosega projekta krajnjeg
korisnika. U ovom koraku zavrsava se faza moguénosti projekta (opportunity) i poCinje s pripremanjem stvarnog
angazmana u projektu. Prevedeno, prije no $to projekt uopée i pocne, postoji priprema za projekt koji ukljucuje
stvari kao $to su definiranje potrebnih znanja za projekt te povezivanje spoznaja o potencijalnom projektu s
postoje¢im resursima, definiranje procedura izvjeStavanja u projektu te procedura prihvata projektih isporuka
itd., Sto god da vec¢ primjenjena metodologija u projektu nalaZe. Na ovo vise moZete gledati kao na
uspostavljanje osnovnih stupova upravljanja projektnom prije no sto projekt i pocne, kako bi imao solidniju
osnovu.

lako je upravitelj korisnika (account manager, $to je razli¢ito od upravitelja projekta project managera)
odgovoran za uspostavu projekta, ovo je ujedno i prilika za uspostavljanje odnosa izmedu cijelog, ponekad
virtualnog, tima. To ukljuCuje prodaju, usluge, marketing sa strane ponuditelja s istovjetnim grupa sa strane
krajnjeg korisnika.

U ovoj fazi definira se tko je stvarno upravitelj projekta (dakle, imenom i prezimenom), Sto se i dokumentira u
odredenim dokumentima (recimo da se taj dokument zove Project Charter). Takav jedan mali dokument sadrZi i
osnovno razumijevanje izmedu svih zainteresiranih strana o tome $to treba postici u projektu, koji su pristupi
raznim elementima projektne metodologije, te kako ¢e se ostvariti famozni trokut dosega, cijene i vremena.

Planiranje projekta

Nakon sto su definirana osnovna pravila u projektu (oko kojih su se svi slozZili da ih razumiju, $to ne znaci da ih
svih i podrzavaju, ali to je vec pitanje koje je potrebno odraditi u leadership modelu upravitelja projekta), na
red dolazi planiranje projekta. Ako iSta treba zapamtiti ve¢ na pocetku usvajanja znanja o upravljanju
projektima, onda je to Cinjenica da se u projektu sve moze promijeniti, pa tako i plan i pravila po kojima se taj
plan definira. Ovo je dvosmjerna ulica: promjenom pravila moZze se promijeniti plan, ali se isto tako promjenom
plana mogu promjeniti i odredena pravila. Bilo kakav oblik krutosti ovdje Steti projektu — cilj nije savrseni
projektni plan, nego izvrseni konacni ciljevi projekta.

Pristup planiranju projekta vrlo je razli¢it od projektnog tima do projektog tima — ponekad su definiranje i
planiranje vrlo kratke faze koje su upravo takve zbog prirode projekta kojem pripadaju. Po ,,¢vrs¢im*
metodologijama, kakva je PMBoK, planiranju se daje prili€éno vremena u projektnim planovima, jer se smatra da
se kvalitetnim planiranjem moZe znacajno osigurati uspjesSnost projekta, te se vrijeme planiranja produzuje na
ustrb izvrSenja ili ukupnog trajanja projektnog zadatka.
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Faza izvrSavanja projekta sastoji se od projektnih zadataka i akcija koje je potrebno izvesti tijekom vremenskog
Zivotnog ciklusa projekta. Na primjer, izvjeStavanje o statusu projekta, upravljanje zadovoljstvom korisnika itd.
samo su neki od ponavljajucih zadataka koji se moraju izvrsiti tijekom izvrsavanja projekta.

Faza izvrSavanja takoder je i kontrolna tocka u Zivotnom ciklusu projekta kada se svi projektni planovi
integriraju. U sloZenim projektima, elementi vizije se pretvaraju u elemente izvrSavanja te se potom izvrSavaju
sve dok faza izvrSavanja nije gotova. U uobicajenim projektima, ponekad se izvrSavaju samo pod segmenti: na
primjer, izvrSavanje pregleda sigurnosti kao dijela faze stabilizacije.

U vedini metodologija, izvrSavanje projekta odnosi 80% - 90% ukupnog ucinka (effort) projekta. No, to ne znaci
da odnosi i isto toliko ukupnog vremena trajanja projekta. Jednostavno, u fazi izvrSavanja sve vec treba biti
manje — viSe poznato, i sve $to je ostalo je famozni execution, odnosno izvedba projekta prema projektnom
zadatku.

Unutar faze izvrSavanja projekta odvijaju se projektni procesi — uspostavljanje vizije, planiranje projekta, rad na
projektu te njegovo postavljanje u produkciju organizacije. Faza izvrSavanja projekta zavrsava se kada su
ispunjeni svi zadaci koji su postavljeni pred projektom.

Zatvaranje projekta

Zatvaranje projekta uobicajeno je najmanja faza na projektu, ali i isto tako faza koja se redovito zaboravlja na
projektu.

Faza zatvaranja projekta prilika je da se projekt zavrsi na strukturirani nacin i time zatvori projekt prema
krajnjem korisniku. No, bitno je znati da se sam projekt za krajnjeg korisnika moZe nastaviti i kao takav moze
ovisiti o uspjesnoj predaji projektnih isporuka koje su kreirane tijekom faze izvrSavanja projekta. Takoder je vrlo
bitno osigurati da su ostvarena osnovna ocekivanja korisnika koja su postavljena u uvjetima zadovoljstva
korisnika (Conditions of Satisfaction), te da nije niti jedno vaZno pitanje ostalo otvoreno. Na kraju, to je
mogucnost da se ponovo ustvrdi poslovna vrijednost vasih usluga te eventualno postojanje mogucnosti za
dodatne usluge i rjeSenja koja bi mogli ponuditi krajnjem korisniku.

Kao i kod uspostavljanja projekta, iako je voditelj projekta odgovoran za zatvaranje projekta, ovo je prilika da se
sastane cijeli tim zaduZen za izvedbu projekta, ukljucujuci i sve izvrSne sponzore te tehnic¢ku ekipu projekta.

Nemojte zaboraviti da je ovo i prijelazna faza iz projekta u neki drugi oblik rada projektnog rjesenja kao sto je
operativa ili slijedeca faza razvoja prozvoda, te to ne znaci da se projektni tim treba opustiti i otvoriti boce
(djecjeg) Sampanjca.

Projektni procesi — osnovna grupa znanja

Svaka metodologija na svoj nacin dalje razgraduje Zivotni ciklus projekta. Na primjer, po Microsoft Solutions
Framework (MSF) metodologiji, svaki projekt prolazi kroz slijedece faze — procese: uspostavljanje vizije
projekta, planiranje projekta, razvoj projekta, stabilizaciju projekta te postavka projekta. Naravno, ovo se
razlikuje od metodologije do metodologije ali moZe posluziti za osnovni tekst i uvod u procese koji se ovdje
odvijaju. Na primjer, Project Management Institute PMI PMBoK metodologija ne poznaje stabilizaciju i
postavku projekta, nego govori o kontroli projekta te zatvaranju projekta, ali razlika postoji jer je MSF okrenut
razvoju programske podrske dok je PMI generalni, opéeniti framework za upravljanje projektima. Napravimo li
korak dalje od opéenite metodologije, zanimljivo je pogledati kako izgleda na primjer, specifican okvir za razvoj
programske podrske (softwarea).
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Uspostavljanje vizije projekta

Faza uspostavljanja vizije projekta okrenuta je prema najvaznijem i osnovnom zahtjevu uspjeha projekta -
uspostavljanju zajednicke vizije cijelog projektnog tima. Cijeli projektni tim (ukljucivo izvodace i krajnje
korisnike) moraju imati jasnu zajednicku viziju Sto Zele postici i to moraju biti sposobni izraziti kako bi motivirali
i projektni tim i krajnjeg korisnika. Vizija ovdje ne bi smjela biti problem — to je rjeSenje korisni¢kog problema
kroz razvoj specifi¢nog aplikativnog rjesenja.

Faza vizije, stvarajudi pregled projektnih ciljeva i ograni¢enja, ujedno sluZi kao osnovna forma planiranja;
postavljajuci pocetne elemente za kasnije procese formalnog planiranja koji se odvija tijekom faze Planiranja
projekta. Zato se u fazi vizije ne vrsi detaljno opisivanje elemenata projekta — zadatak je stvoriti cvrstu osnovu,
a ne zalaziti u detalje koji nepotrebno opterecuju tim kada to nije potrebno.

Primarne aktivnosti koje se odvijaju tijekom Faze uspostavljanja vizije projekta su stvaranje osnovnog tima te
priprema i kreiranje dokumenta Vizije i dosega projekta. Vizija projekta te prepoznavanje dosega projekta
razli¢iti su projektni zadaci - oba su zahtijevana za uspjeSan projekt. Vizija je neograni¢eni pogled na ono Sto bi
rieSenje moglo biti. Doseg prepoznaje dijelove te vizije koji mogu biti ostvareni unutar ogranicenja projekta i
dobro vam dolazi kod kontrole projekta (ali i kontrole krajnjeg korisnika). Cesto se dogada da se doseg projekta
narusava (to je ono kada se projektni tim Zali na korisnika da mu stalno dodaje nove i nove zadatke, a korisnik
se zali da mu izvodaci ne Zele napraviti ono S$to on Zeli i stalno mu odgovaraju da to nije inicijalno zamisljeno).

Planiranje projekta

Faza planiranja je faza u kojem se vecina planiranja u projektu zavrSava. Tijekom ove faze, projektni tim
priprema funkcionalnu specifikaciju, prolazi kroz proces dizajniranja te priprema radne planove, procjene
troskova te vremenskog rasporeda raznih projektnih isporuka i kontrolnih to¢aka. Ako vodite ozbiljan projekt,
ovdje Cete potrositi vec¢inu projektnog vremena. Majka mudrosti kaZe da je izmjene najlakse napraviti na
pocetku projekta, kasnije se ne samo kompleksnost povecava nego se povecava i cijena izmjene (kako u
stvarnim novcima tako i u vremenu koje je potrebno za promjenu, ali kako je vrijeme novac...)

Proces dizajniranja pruza timu sistematic¢ni nacin kako iz apstraktnih koncepata koji postoje u fazi
uspostavljanja projekta (inicijacije) napraviti zadatke specificne tehnicke detalje zadataka - uz uvjet da je
moguce pratiti prijelaz izmedu zahtjeva korisnika i mogucnosti proizvoda. Faza zapocinje s sistematskom
analizom korisnickih profila (poznata i pod nazivom “personas”) koja opisuje razlicite tipove korisnika i njihove
radne funkcije. Vecina ove analize izvodi se tijekom faze vizije projekta. Potom, profili se razbijaju u niz
korisnickih scenarija uporabe, gdje mora biti razvidno koji tip korisnika odraduje pojedinu aktivnost, kao sto je
registracija gosta u hotelu ili administracija korisni¢ke zaporke od strane sistemskog administratora.Na kraju,
svaki pojedini scenarij razbija se u specifi¢ni niz zadataka, poznatih pod nazivom scenariji uporabe ("use cases"),
koje korisnik izvodi kako bi kompletirao aktivnost. Ovakav pristup naziva se kreiranje scenarija
(“storyboarding”). Ako se ista preskace u danasnjim projektima, onda je to detaljni razgovor s krajnjim
korisnikom, sto uzrokuje niz problema prilikom izvodenja rjeSenja. Nekada je to Zelja da se Sto prije zapoCne s
projektom te se pristupa poznatoj , daj da zavrSimo pa ¢emo pokazati korisniku” metodologiji u kojoj korisnik
krajnji rezultat vidi tek na kraju projekta (da ne spominjem da tada korisnik uglavnom kaZe — to nije ono sto
smo zamislili) a nekada je to nedostupnost korisnika (iznenaduje Cinjenica da je u vecini projekata vrlo tesko
dobiti kvalitetnu informaciju Sto korisnik uistinu Zeli).

Rezultat ovakvog procesa dizajniranja dokumentira se u funkcionalnoj specifikaciji. Funkcionalna specifikacija
opisuje u detalje kako ¢e izgledati i kako ce raditi pojedina mogucnost krajnjeg rjeSenja. Takoder, specifikacija
opisuje arhitekturu i dizjan svih mogucnosti proizvoda ("features"). Funkcionalna specifikacija ima viSestruku
namjenu kao $to su instrukcije developerima kako izgraditi program, osnova je za procjenu posla kojeg je
potrebno napraviti, neformalni je ugovor s korisnikom o tome sto tocne treba izgraditi te tocka sinkronizacije za
cijeli projektni tim.
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Nakon sto je funkcionalna specifikacija postavljena, pocinje dio detaljnog planiranja. Svaki pojedini tim
priprema planove za projektne isporuke koje odgovaraju njihovim ulogama u projektu i sudjeluju u sastancima
na kojima se vrsi planiranje. Kao grupa, tim radi preglede ("reviews") i ustanovljava meduzavisnosti izmedu
pojedinih planova. Sve planovi se sinkroniziraju i upotrebljavaju zajedno kao glavni projektni plan ("Master
Project Plan"), Sto ne treba mijesati s Microsoft Project datotekom projekta (.mpp datoteka). Broj i tipovi
pojedinalnih projektnih planova koji ¢e biti ukljuéeni u glavni projektni plan ovisi o dosegu i tipu projekta.
Clanovi tima koji predstavljaju pojedinu rolu u projektu stvaraju procjene ukupnog vremena projekta te
vremenske rasporede kada se vre isporuke projekta, te se razne vremenske isporuke se sinkroniziraju i
uklju€uju u glavni projektni plan.

Na kraju faze planiranja, korisnici i clanovi projektnog tima moraju se do detalja sloziti Sto ¢e se isporuciti i
kada. Na pojedinoj kontrolnoj tocci projekta, tim pregledava rizike projekta, mijenja prioritete projekta i
zakljucuje procjene potrebitog vremena i resursa.

Razvoj projekta

Tijekom faze razvoja projekta, tim izgraduje rjesenje ili komponente rjesenja (dokumentaciju i izvorni kod). No,
dio razvoja moze se nastaviti i u fazu stabilizacije kao odgovor na rezultate testiranja proizvoda ili rjesenja.

Faza razvoja ukljucuje daleko vise no sto je razvoj koda i programere. Ovdje se izgraduje i infrastruktura, i sve
su role u projektu aktivne u izgradnji i testiranju projektnih isporuka. lako bi neki projektant / programer rekao
kako je faza razvoja projekta bitna i vjerojatno na nju treba obratiti posebnu paznju, veé ste procitali da je
planiranje daleko bitnije. No kako ova faza generira projektnu isporuku, bez obzira $to ju promatramo tek ako
izvrsnu fazu, i ona nosi svoje zamke i opasnosti. No, razvoj projekta specifi¢an je ve¢ prema projektnog isporuci
tako da za njega u opcenitom pregledu projektnog upravljanja i nema nekakvog mjesta.

Stabilizacija projekta

Faza stabilizacije projekta provodi testiranje na rjeSenju jednom nakon $to su sve mogucnosti proizvoda
zavrsene. Testiranje tijekom ove faze usmjereno je na uporabu i operativno uvodenje i rad rjeSenja pod
stvarnim uvjetima okruZenja. Projektni tim se fokusira na rjesavanje i prioritete ("triaging") problema, te
pripremu rjesenja za zavrsno izdanje.

Na pocetku faze sasvim je uobic¢ajeno da test tim prijavljuje probleme (bugove) znatno brze no sto ih razvojni
tim moZe ispraviti. Stvarno je nemoguce reci koliko ¢e problema na kraju biti i koliko ¢e trajati njihov popravak.
Medutim, postoji nekoliko primarno statistickih tocaka (konvergencija problema ("bug convergence") i tocka
bez problema ("zero bug bounce") koje mogu ukazati na to kako i kada ¢e projekt dostici svoju stabilnost.
Jednom kada rjesenje bude dovoljno stabilno da bi se izdao prijedlog zavrsnog rjesenja ("release candidate"),
rjeSenje se postavlja prema pilot grupi korisnika.

Faza stabilizacije zavrsava s izdavanjem konacnog proizvoda ("release"). Nakon sto je takvo rjesenje pregledano
i odobreno, rjeSenje je spremno za potpunu postavku kod korisnika u puno produkcijsko okruzenje.

Rijetke su organizacije koje imaju kvalitetnu fazu stabilizacije — znam neke koji misle da bi stabilizaciju zapravo
trebali provesti krajnji korisnici. No kada proizvodite proizvode kao $to su npr. Microsoft Office za ovako $to
nema mjesta — proizvod mora biti $to stabilniji i kvalitetniji kada se pusta na trziste. No to ne znaci da je takav
proizvod u potpunosti bez problema — jednostavno se u trenutku odredi koji problemi se mogu tolerirati i koje
je moguce naknadno ispraviti u nadogradnjama ili fixevima i — proizvod krece na trZiste.

Postavka projekta

Faza postavke projekta zakljucuje se s rjeSenjem koje vrlo jasno donosi poslovnu vrijednost krajnjem korisniku, i
tim je ucinkovito zavrsio s svim procesima i aktivnostima koje su zapocete da bi se projekt doveo do kraja.
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Korisnik se mora sloziti s ¢injenicom da je tim ostvario sve pretpostavljene ciljeve prije no $to se objavi da je
rjeSenje u produkciji i ostvari namjera zatvaranja projekta. Ovaj korak zahtjeva stabilno rjesenje, kao i jasno
definirane kriterije uspjesnog rjesenja. U cilju da bi se rjesenje proglasilo stabilnim, odgovarajudi procesi
podrske i operacija moraju biti uspostavljeni vezano uz postavljeno rjesenje. Postavkom projekta korisnik nije
zavrsio njegovo uvodenje — kako se ovdje radi o programskom (aplikativnom) rjesenju logi¢no je da bi dalje
morala postojati nekakva podrska, odnosno pracenje kroz operativni rad i podrsku sustava. No, to vec¢ nije
projekt, nego kako bi rekli, proces —a to je upravo ono $to karakterizira operativne postupke — nemaju svoj
pocetak i kraj, nego se ciklicno izvode od danas pa dok je proizvod u operativnoj funkciji.

I je li to dovoljno da se projekt u potpunosti ostvari? Naravno da su ovo samo predlosci i pokazatelji kako bi se
projekt trebao odvijati i u kojim bi se fazama projekt u pojedinim koracima mogao nalaziti tijekom izvodenja.
Ali, nije ovo biblija, svaka pojedina metodologija i postoji da bi se mogla promijeniti i prilagoditi potrebama
korisnika. Iskusni upravitelji projekta imaju svoju metodologiju koja je ve¢inom izvedenica neke postojeée. Osim
toga, vjerojatno imaju dobru knjiznicu predloZaka — dokumenata koji se mogu i moraju koristiti u projektima. A
kako stara poslovica kaze ,never create from the scratch” —to je veé polovica uspjeha.



