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SAZETAK

Projekti predstavljaju kompleksne organizacijske aktivnosti koje obuhvacaju niz ciljno
usmjerenih zadataka, za Cije je izvodenje potrebno stvaranje privremene organizacijske
jedinice. Ovi zadaci, poznati kao projektni rezultati, podlozni su ograni¢enjima poput vremena,
budzeta, ljudskih resursa, tehnoloskih resursa i drugih faktora. Projektni kontroling predstavlja
kljuéni proces upravljanja projektom, obuhvacajuci pracenje, analizu i kontrolu aktivnosti kako
bi se osiguralo uskladivanje s planom, budZetom i postavljenim ciljevima. Ova studija istraZuje
koncept projektnog kontrolinga, njegovu vaznost kao strune podrSke projektnom
menadzmentu, te razgrani¢ava odgovornosti izmedu projektnog kontrolinga i projektnog
menadzmenta. Cilj ovog rada bio je opisati ulogu, kao i instrumente kojima projektni
kontroling osigurava transparentnost i1 savjetni¢ku podrsku voditelju projekta u procesu
provedbe projekta te potom analizirati primjenu projektnog kontrolinga na primjeru pametnoga
grada, uz analizu rizika koji su taj proces pratili. Radom se naglasava klju¢na uloga projektnog
kontrolinga u osiguravanju transparentnosti i doprinosa postizanju ciljeva, posebno u
aspektima vremena, troskova, u¢inkovitosti i upotrebljivosti. Metode i instrumenti projektnog
kontrolinga detaljno su opisani, obuhvacajué¢i analize koristi/vrijednosti, profitabilnosti te
staticke 1 dinamicke metode procjene. Pri tome, rad naglasava vaznost kontrolinga u podrsci
tijekom svih faza projekta, ukljuuju¢i i implementaciju pametnih gradova. Rizici u
implementaciji pametnoga grada identificirani su kao tehnoloski, sigurnosni, operativni,
financijski, ekoloski, socijalni, menadzerski te prirodni. Rad zakljuuje potvrdivanjem
hipoteze da ucinkovita primjena projektnog kontrolinga pozitivno utje¢e na transparentnost i
upravljanje rizicima u procesu provedbe projekta. Time se naglasava klju¢na uloga projektnog
kontrolinga u pravovremenom prepoznavanju i upravljanju rizicima, pridonosec¢i uspjesnoj
provedbi projekata.

Kljuéne rije€i: projekt, projektni kontroling, projektni menadZment, pametni grad,

Singapur



ABSTRACT

Projects represent complex organizational activities that include a number of goal-oriented
tasks, the execution of which requires the creation of a temporary organizational unit. These
tasks, known as project deliverables, are subject to constraints such as time, budget, human
resources, technology resources, and other factors. Project controlling represents the key
process of project management, including monitoring, analysis and control of activities to
ensure compliance with the plan, budget and set goals. This study explores the concept of
project controlling, its importance as professional support for project management, and delimits
the responsibilities between project controlling and project management. The aim of this work
was to describe the role and instruments used by project controlling to ensure transparency and
advisory support to the project manager in the project implementation process, and then to
analyze the application of project controlling on the example of a smart city, along with an
analysis of the risks accompanying that process. The paper emphasizes the key role of project
controlling in ensuring transparency and contributing to the achievement of goals, especially
in terms of time, costs, efficiency and usability. Project controlling methods and instruments
are described in detail, including benefit/value analysis, profitability, and static and dynamic
assessment methods. At the same time, the paper emphasizes the importance of controlling in
support during all phases of the project, including the implementation of smart cities. Risks in
the implementation of a smart city are identified as technological, security, operational,
financial, environmental, social, managerial and natural. The paper concludes by confirming
the hypothesis that the effective application of project controlling has a positive effect on
transparency and risk management in the project implementation process. This emphasizes the
key role of project controlling in the timely recognition and management of risks, contributing
to the successful implementation of projects.

Keywords: project, project controlling, project management, smart city, Singapore



1. UvOD

Projekti se mogu opisati kao skup ciljno usmjerenih aktivnosti koje se sastoje od nerutinskih
radnih zadataka za ¢ije je nesmetano odvijanje potrebno oblikovati samostalnu organizacijsku
jedinicu na odredeno vrijeme. Uc¢inci projektnih aktivnosti se nazivaju projektni rezultati ¢ije
je ispunjenje uvjetovano ograni¢enjima od kojih se, ovisno o podrucju provedbe projekta,
razlikuju ograni¢enost vremena, budzeta, ljudskih resursa, know-howa ili drugo. U skladu s
navedenim, projekti se ¢esto opisuju kao ,,drustvo u drustvu‘. Projektni kontroling je proces
upravljanja projektom koji ukljucuje prac¢enje, analizu i kontrolu projektnih aktivnosti kako bi

se osiguralo da se projekt izvodi u skladu s planom, budzetom i zadanim ciljevima.

1.1. Predmet i cilj rada

Predmet ovog rada jest izuCavanje pojma i znacaja projektnog kontrolinga kao strucne i
savjetodavne podrske projektnom menadzmentu i organizacijskog, stru¢nog sastavnog dijela
kontrolinga. Radom se nastoje definirati pojmovi projektnog kontrolinga, instrumenata
projektnog kontrolinga te nafina smanjenja rizika projektnog kontrolinga na odredenom
primjeru.

Cilj je rada opisati ulogu, kao i instrumente kojima projektni kontroling osigurava
transparentnost i savjetnicku podrsku voditelju projekta u procesu provedbe projekta te potom
analizirati primjenu projektnog kontrolinga na primjeru pametnoga grada, uz analizu rizika koji

su taj proces pratili.

1.2. Hipoteza rada
H1: Uc¢inkovita primjena projektnog Kkontrolinga ima pozitivan utjecaj na
transparentnost i upravljanje rizicima u procesu provedbe projekta.

1.3. Istrazivacka pitanja

1. Kako se projektni kontroling definira i koje su klju¢ne zadace i odgovornosti u okviru

projektnog kontrolinga?



2. Koje su glavne metode i instrumenti projektnog kontrolinga koje se Koriste za
osiguravanje transparentnosti 1 podrske voditelju projekta?
3. Kako se projektni kontroling primjenjuje u implementaciji pametnoga grada i koji su

rizici u tom procesu?

1.4. Metode istrazivanja

Potrebne informacije za pisanje ovog rada prikupljane su iz razli¢itih izvora. Diplomski rad
nastao je koriStenjem sekundarnih i primarnih izvora podataka. Pri tome, sekundarni izvori
bazirani su na znanstvenoj i stru¢noj domacoj i inozemnoj literaturi, odnosno knjigama,
znanstvenim i stru¢nim ¢lancima, publikacijama i referentnim internetskim bazama radova
poput Elseviera, Sage, Science Directa i sl., ukljuc¢uju¢i Google znalca. Primarni izvori
odnosili su se na studiju slucaja, pri ¢emu je analiziran projektni kontroling odredenog projekta
u pametnom gradu. Ostale znanstvene metode koristene prilikom pisanja ovog diplomskog
rada odnose se na induktivnu i deduktivhu metodu, a gdje induktivna metoda predstavlja
generaliziranje temeljeno na odredenim opazanjima, Sto je poglavito koriSteno u objasnjavanju
pojma projektnog kontrolinga. S druge strane, deduktivna metoda iz generalizacije secira

posebna opazanja. Takoder, koriStene su metode deskripcije.

1.5. Doprinos rada

Rad moZe pruZiti sveobuhvatan pregled pojma projektnog kontrolinga, definirati klju¢ne
zadace, odgovornosti 1 instrumente projektnog kontrolinga te objasniti nacin integracije
projektnog kontrolinga u Siri okvir kontrolinga drustva i organizacijske cjeline poduzeca, ¢ime
se doprinosi teorijskom razumijevanju projektnog kontrolinga i pruza se zajednici temelje za
daljnje istrazivanje i primjenu. Analizom primjene projektnog kontrolinga na konkretnom
primjeru, rad moze ponuditi uvid u stvarnu primjenu projektnog kontrolinga, identificirati
prednosti i izazove te procijeniti utjecaj na uspjesnost provedbe projekata $to pruza prakti¢ne
smjernice 1 preporuke za organizacije koje Zele unaprijediti svoje projekte putem projektnog
kontrolinga. Naposljetku, diplomski rad moze pomoc¢i u podizanju svijesti o vaznosti
projektnog kontrolinga kao stru¢ne i savjetodavne podrske projektnom menadZmentu.
Pruzaju¢i informacije o ulozi, zadacima i instrumentima projektnog kontrolinga, doprinosi se

educiranju i razumijevanju projektnih stru¢njaka, menadzera i organizacija.



1.6. Struktura rada

Rad zapocinje definiranjem pojma projekta kao aktivnosti koja se razlikuje od uobicajenih
linijskih zadataka i opisivanjem specifi¢nosti projekata. Nakon toga se isticanjem projektnog
menadzmenta kao vaznog faktora za uspjeh projekta opravdava upotreba projektnog
kontrolinga. Specific¢nosti projektnog kontrolinga su opisani zadacima i odgovornostima koje
projektni kontroling preuzima u procesu provedbe projekata te se opisuju razlicitosti u odnosu
na odgovornosti projektnog menadzmenta. Posebno poglavlje nakon toga je rezervirano za opis
procesa provedbe projekata. Navedeno omogucéava opis metoda, odnosno instrumenata
projektnog kontrolinga prema prethodno opisanim specificnostima u procesu provedbe
projekata. Kako bi se stvorila opéenita predodzba o moguénostima prakti¢ne upotrebe
projektnog kontrolinga, pri kraju teoretskog dijela rada se opisuju nositelji odgovornosti
kontrolinga u projektima te nacini njihove institucionalizacije u kontroling drustva i
organizacijsku cjelinu. Na kraju rada je opisan proces provedbe projekata, ukljucujuéi opis
uloge projektnog kontrolinga u sklopu analizirane studije slucaja na temelju projekta

pametnoga grada u Singapuru.



2. POJAM I ZNACAJ PROJEKTNOG KONTROLINGA

Projekti se mogu opisati kao skup ciljno usmjerenih aktivnosti koje se sastoje od nerutinskih

radnih zadataka za ¢ije je nesmetano odvijanje potrebno oblikovati samostalnu organizacijsku

jedinicu na odredeno vrijeme. U¢inci projektnih aktivnosti nazivaju se projektni rezultati Cije

je ispunjenje uvjetovano ograni¢enjima od kojih se, ovisno o podrucju provedbe projekta,

razlikuju ograni¢enost vremena, budzeta, ljudskih resursa, know-howa ili drugo. U skladu s

navedenim, projekti se Cesto opisuju kao ,,drustvo u drustvu®.

2.1. Definiranje pojma i gospodarskog znacaja projekata

Za potpuno shvacéanje projekata neophodno je odrediti §to projektne aktivnosti razlikuje od

uobicajenih rutinskih, te kako je projekt razgrani¢en u kontekstu poduzeca. Projekti se razlikuju

od linijskih aktivnosti te ih odreduju sljedeca svojstva (Osmanagi¢ Bedenik, 2010):

Zadani cilj i vremenski horizont: dok se u odredenom poduzeéu tezi ostvarenju
razlicitih ciljeva, od ekonomskih, preko tehni¢ko-ucinkovitih do ekoloskih, projekti
imaju jednostavnije definirane ciljeve, oni su usmjereni na problem i zadatak te je
ucinak jasno definiran, primjerice zavrsSetak objekta u odredenom roku.
Organizacijska struktura: obi¢no se razlikuju voditelj projekta i projektni tim koji je
Cesto interdisciplinaran i podreden voditelju projekta. Postoje razli¢ite mogucnosti
organizacijskog uskladivanja projekta i poduzeca u cjelini.

Standardi i dimenzije projekta: s obzirom na jedinstvenost projekata ¢esto ne postoje
iskustva, pa ni standardi za orijentaciju. Kod svakog projekta vazno je istodobno i
uskladeno optimiranje triju dimenzija: rezultata, vremena 1 resursa/troSkova. Kod
rutinskih aktivnosti naglasak je cesto na resursima/troSkovima, dok se kvaliteta
rezultata i vremenski aspekti promatraju kod odstupanja.

Planiranje i nesigurnost: kod rutinskih aktivnosti ne dolazi do znatnih promjena
planova, no kod projekata se planovi mogu i drasti¢no promijeniti. Nesigurnost kod
odvijanja projekata moze ponekad znaciti da se o sljede¢em koraku projekta odlucuje
tek nakon zavrSetka prethodnog koraka ili na temelju novih spoznaja. Takoder se smatra
da su projekti vise izloZeni utjecaju okoline negoli su to linijske aktivnosti, §to povecava

nesigurnost.



Podjela projekata prema raznim kriterijima prikazana je tablicom 1. Vazno je naglasiti kako u
literaturi ne postoji opceprihvaceni kriterij podjele koja odgovara iskustvima u praksi.
Medutim, ako se u literaturi promatra kontekst provodenja projektnih aktivnosti, kao
opc¢eprihvaceni kriterij raspodjele se moze rabiti onaj s obzirom na ucestalost pojavnog oblika.
S obzirom na ucestalost pojavljivanja projekata razlikuju se (Sikavica i sur., 2008):

e jednokratni projekti i

e projektni procesi koji se ponavljaju vise puta.

Tablica 1. Podjela projekata

Podjela prema:

investicijski projekti, projekti istrazivanja i razvoja,

sadrzanim ciljevima . . S L ,
projekti marketinga, projekti organizacije poduzeca

djelatnostima
stupnju fleksibilnosti

farmacija, gradevinarstvo, IT djelatnosti ...
eksterni ili interni projekt
samostalna provodba projekta ili provedba projekta po
nalogu drugih

provoditelju projekta

stupnju konkretizacije

koncepcijski projekt i/ili realizacijski projekt

broju ponavljanja

jednokratni projekti i1 viSekratni projekti

predmet provedbe projekta

ciljno usmjereni projekti ili procesno orijentirani
projekti

geografskom podrucju

nacionalni ili internacionalni projekti

pripadnosti projektnog tima
odredenom poduzecu

projekt jednog poduzeca ili projekt u suradnji nekoliko
poduzeca

koordinaciji poslovno-
transformacijskog procesa
Izvor: Schreckeneder, B. C. (2004). Projektcontrolling. Freiburg: Haufe, str. 18.

planovi, izglasavanja ...

Jednokratni se projekti mogu opisati kao neuobicajene aktivnosti koje se provode unutar
linijski usmjerenog poduzeca. One predstavljaju tipi¢ne projektne aktivnosti za koje je
potrebno posegnuti za dodatnim resursima i/ili tehnickim pomagalima, a nerijetko ih poduzece
izvr§ava unajmljivanjem vanjskih konzultanata. Primjeri za takve aktivnosti su: prelazak na
automatizirani tehnoloski proces, uvodenje kontrolinga u upravljanje poduzecem, investicijski
projekt u novo proizvodno postrojenje, projekt istrazivanja 1 razvoja, projekt
uvodenja/modifikacije informacijskog sustava 1 sl.

Projektni procesi koji se ponavljaju viSe puta su uobicajene aktivnosti poduzeca projektno
intenzivnih industrija, a karakteriziraju ih zadaci za koje poduzece posjeduje resurse, posebno
u obliku know-howa i/ili dostupne tehnologije koje ¢ine njihove kljuéne kompetencije koje im

osiguravaju opstanak, odnosno osvajanje trziSta. Vazno svojstvo takvih poduzeéa je



prevladavanje projektno usmjerenih aktivnosti u odnosu na linijske, a djelatnosti u kojima one
prevladavaju su primjerice, gradevinarstvo, brodogradnja, farmacija, poslovno savjetovanje.
Projekti, u suvremenoj poslovnoj praksi, dobivaju sve vise na znacaju te postaju vaznim
Ciniteljem pokretaca gospodarskog razvoja. Razlozi za to su viSestruki. Nacelno gledajudi,
suvremeno poslovno drustvo se neprekidno suocava s pove¢anom dinamikom i kompleksnoscu
okruzenja kojem treba adekvatno prilagoditi svoje poslovanje. Takve okolnosti stvaraju
potrebu za kontinuiranim i fleksibilnim prilagodavanjem poslovne strategije i organizacijske
strukture novim standardima i zahtjevima okoline. Primjeri za takve pothvate su tehnoloske
inovacije, novi marketinski trendovi, novi obe¢avaju¢i modeli poslovanja, akvizicije ili oblici
strateSkih saveza. U navedenim se situacijama projekt Cesto promatra kao pouzdano i
ucinkovito sredstvo za brzo i fleksibilno izvrSenje nesvakida$njih i kompleksnih zadataka
(Schaffer i Weber, 2005).

Sljedece znacajno istrazivanje provedeno je od strane tvrtke za poslovno savjetovanje Hays i
sveuciliSta za primijenjene znanosti Ludwigshafen. Istrazivanje je provedeno na uzorku od 278
anketiranih poduzeca, prema ¢ijim rezultatima udio projektnih aktivnosti u odnosu na linijske
iznosi u prosjeku visokih 37 % (Fiedler, 2014).

Utjecaj projektnog menadZmenta takoder ima izuzetan znacaj na nacionalno gospodarstvo,
uzevsi U obzir njegov multiplicirajuéi uc¢inak. Primjerice, utjecaj projekta istrazivanja i razvoja
u novu programsku podrsku kojom se povecava ucinkovitost u proizvodnom procesu
proizvodnje mlije¢nih proizvoda na cjelokupno gospodarstvo se moze visestruko povecati
prihvate li mlije¢ne industrije taj proizvod i ostvare ustede u proizvodnom procesu.
Multipliciraju¢i faktor je ujedno i jedan od vaznijih razloga zaSto se utjecaj projektnog
menadzmenta na cjelokupno gospodarstvo ne moze precizno izmjeriti, stoga ni ne postoje
istrazivanja koja bi njegov znacaj precizno odredila. Ipak, americki istraziva¢i pod vodstvom
Instituta za projektni menadzment u SAD-u pokusali su procijeniti udio projektnog
menadzmenta u ukupnom bruto domaé¢em proizvodu SAD-a. Na osnovu podataka objavljenih
od strane Ureda za ekonomsku analizu, u sklopu Ministarstva za trgovinu u SAD-u, procijenili
su 2001. godine da javni i privatni sektor SAD-a godisnje potrosi oko 2,3 bilijuna dolara na
projekte, sto je cetvrtina njihovog BDP-a (Wheatley, 2020).

Na osnovi navedenog istrazivanja,vrijednost projekata od jedne cetvrtine BDP-a uz odstupanje
od 10 % moze Se pretpostaviti za sva gospodarstva koja su strukturalno vrlo slicna ameri¢kom,
a to su ponajprije zemlje koje karakterizira velika razvijenost trziSta kapitala uz zajednicke
specifiénosti pravnog i poreznog sustava i sl. poput Velike Britanije, Svedske, Nizozemske,

Kanade i Australije. Kako je hrvatsko gospodarstvo po strukturnim znacajkama vrlo razlicito
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od americkog, rezultati istrazivanja americkih stru¢njaka ne mogu se na njega primijeniti, no
mogu posluziti kao gruba procjena.

Povecanje dinamike i kompleksnosti suvremenog okruzenja koje dovodi do porasta znacaja i
broja projekata, iziskuje potrebu za kontinuiranim uskladivanjem projektnog menadzmenta i
kontrolinga novim uvjetima poslovne prakse. Naime, danaSnje poslovno okruzenje Cesto
iziskuje potrebu za nadgledanjem i provodenjem viSe projekata S razli¢itim ciljevima u isto
vrijeme, tzv. multiprojektni menadzment i multiprojektni kontroling (Schaffer i Weber, 2005).
U tom smislu, za poduzece je od iznimne vaznosti analiziranje vlastitog portfelja projekta
(Schaffer i Weber, 2005). Osim navedenog, porast broja projekata u okviru jednog poduzeca
izravno stvara dugoroc¢ni utjecaj na uspjeh strategije drustva, stoga je u suvremenoj poslovnoj
praksi neophodno projekt promatrati kao ¢imbenik uspjeha, odnosno neuspjeha odabrane
poslovne politike.

2.2. Projektni menadZment — kljuc¢ uspjeha

Odgovarajuce i uc¢inkovito implementirana organizacijska funkcija projektnog menadzmenta,
u skladu sa zahtjevima unutarnje i vanjske okoline drustva, presudan je ¢imbenik uspjeha
projekata. Definiranje uspjeha projekata razlicito je 1, ovisno o glediStu analitiCara, moze
poprimiti mnoStvo kriterija, no u osnovi se moze re¢i da uspjesnost provedbe projekta ovisi o
Cetiri ¢imbenika, a to su vremenski rok, budzet, u¢inkovitost i upotrebljivost (Pinto i Slevin,
1987). Zavrseni projekt se stoga smatra uspjeSnim ako je isporuCen unutar planiranog
vremenskog roka, bez prekoracenja predvidenih financijskih sredstava, s ostvarenim ciljevima
koji su definirani u koncepciji projekta te ukoliko su njegovi rezultati prihvaceni i primijenjeni
od strane narucitelja. Nazalost, praksa pokazuje da kod projekata ¢esto dolazi do prekoracenja
troskova, deficita u ué¢inku te prekora¢enja vremenskih rokova (Schaffer i Weber, 2005). Takve
¢injenice govore o potrebi osiguranja racionalnosti u projektima te o potrebi projektnoga
kontrolinga, ¢ija vaznost proizlazi iz sljedec¢ih dviju ¢injenica (Osmanagi¢ Bedenik, 2010):

e povecava se ekonomska vaznost projekata i

e sve jasnije se odrazavaju specifi¢nosti projektnog kontrolinga.
Uspjesan projektni menadzment svakako je klju¢ uspjeha projekta. Prema Schreckenederu
(2004):

e 59 9% softverskih projekata prekoracuje planirani proracun,



e 46 % prekoracuje planirane termine, pri ¢emu prosjecno zakas$njenje iznosi sedam
mjeseci te stopa fluktuacije projektnih menadzera iznosi 68 %.

Takoder, potrebno je spomenuti i istraZzivanje tvrtke Economist Intelligence Unit provedeno
anketnim upitnikom medu 213 djelatnika na vodeé¢im pozicijama i projektnih menadzera na
globalnoj razini i detaljnim intervjuima devet direktora i stru¢njaka projektnog menadzmenta
na podru¢ju industrijske proizvodnje, inzenjerstva i graditeljstva, zrakoplovstva i obrane,
rudarstva i prerade metala, celuloze i papira, komunalne infrastrukture te prerade nafte i plina.
Cilj istrazivanja bio je procijeniti koliki znacaj za direktore i projektne menadzere predstavljaju
metode projektnog menadzmenta, koliko su te metode prepoznate i upotrebljavane tijekom
provedbe projekata u organizaciji i koliki je jaz izmedu percipirane vrijednosti strategije
projektnog menadzmenta i njene dosljedne primjene u organizaciji (EIU, 2014).
Prvi zakljucak navodi kako se projektni menadzment smatra klju¢nim za poslovnu aktivnost.
Unato¢ tomu, samo nekoliko drustava ima u¢inkovito implementiran projektni menadzment te
konzistentno upravlja njegovim procesima. Istrazivanjem je utvrdeno kako znacajan dio od
90 % ispitanika smatra da je projektni menadZment kriti¢an ili vrlo vaZan za njihovu
sposobnost uspjeSne provedbe projekata i zadrzavanje konkurentskog polozaja na trziStu.
Usprkos navedenom, samo polovica ispitanika dosljedno koristi formalne metode projektnog
menadzmenta na velikim 1 kompleksnim projektima te petina ispitanika upotrebljava samo
standardizirane metode projektnog menadZmenta.
Ispitanici, njih 80 %, smatra kako im je projektni menadzment, kao kljuc¢ni ¢imbenik uspjeha,
omogucio zadrzavanje konkurentske pozicije na trziStu tijekom pada gospodarske aktivnosti,
pri ¢emu ih samo 27 % smatra kako uspjesno upravljaju projektima, a 10 % ih smatra kako
odlicno upravljaju projektima. Prema njihovoj samoprocjeni, 6 % ih dovrSava projekte u
vremenskom roku i unutar predvidenog proracuna (grafikon 1).
Drugi zaklju€ak istrazivanja navodi kako su ispitanici svjesni nedostataka ucinkovitih
prakti¢nih metoda, no u potrazi za njima ne uspijevaju pronaéi prihvatljivo rjeSenje. Naime,
viSe od polovice ispitanika izjavilo je kako njihovo druStvo kontinuirano trazi nacin
unapredenja metoda projektnog menadzmenta, ali im nedostaje usredotoCenost i
konzistentnost. Manje od jedne trecine ispitanika planira unaprijediti nacin kvalitativnog i
kvantitativnog mjerenja projektnog rezultata, 29 % ih planira upotrijebiti obuhvatnije
instrumente, a samo 26 % ih planira povecati udio obucavanja i certificiranja unutar

organizacije i izvan nje (EIU, 2014).



Grafikon 1. Ucestalost provedbe projekata unutar planiranog prorac¢una i vremenskog okvira

% ispitanika koji su izjavili kako % ispitanika koji su izjavili
njihova organizacija provodi projekte . kako njihova organizacija provodi
unutar predvidenog vremenskog roka Ugestalost provedbe unutar projekte unutar predvidenog proratuna

vremenskog roka/proracuna

6 100% 6 -
49 75% do 99% 43
3 50% do 74% 25

5 25% do 49% 14

0 0% do 24% 8

3 Nz znam/nije primjenjivo 4

Izvor: Economist intelligence unit (EIU) (2014). Closing the gap The link between project management excellence
and long-term success. https://graphics.eiu.com/upload/eb/Oracle_Project Man_WEB.pdf. (2.11.2023.).

Tre¢im zakljuckom se navodi kako je recesija doprinijela povecanju primjenjivosti prakse
projektnog menadzmenta. U usporedbi s 2007. godinom, 40 % ispitanika je u recesijskoj 2009.
godini ulagalo vise vremena u projektno planiranje i temeljitost pripreme projekta. Osim toga,
viSe od trec¢ine ispitanika provodi brojnije evaluacije projekta kako bi procijenili rizike,
miljokaze 1 cjelokupnu vrijednost projekta te ucestalije provode kvantitativno 1 kvalitativno
mjerenje projektnog rezultata.

Nakon sveobuhvatne slike o primjeni projektnog menadzmenta u suvremenom poslovnom
okruzenju, valja sagledati i cimbenike uspjeha, odnosno neuspjeha projekata koji objasnjavaju
zakljucke istraZivanja instituta Forsa i tvrtke Economist Intelligence Unit. Prema istraZivanju
provedenom medu 2.163 ¢lana projekata kao najvazniji uzrok neuspjeha pojedinih projekata
navodi se organizacija i menadzment. Potpuni popis uzroka neuspjeha projekata prikazan je
tablicom 2 te se rasclanjivanjem tog uzroka dolazi do detaljnijih odgovora predstavljenim u
tablici 3.

Tablica 2. Razlozi neuspjeha projekata

Uzroci neuspjeha projekata u %
Organizacija i menadzment 36,2
Ciljevi 19,6

Planiranje i nadzor 15
Resursi 10,3

Dobavljaci 4
Tehnicko podrudje 3,7
Okolina i drugo 11,2

Izvor: Osmanagi¢ Bedenik, N. (2008). Projektni kontroling, Racunovodstvo, revizija i financije, 7(1), str. 158.


https://graphics.eiu.com/upload/eb/Oracle_Project_Man_WEB.pdf

Tablica 3. Razlozi neuspjeha projekata u podru¢ju organizacije i menadzmenta

Uzroci neuspjeha projekta u podruéju organizacije i menadZmenta u%
Koordinacija izmedu linije i projekta 441

Projektni tim 25,5

Linijska organizacija 23,2

Projektna organizacija 7,3

Izvor: Osmanagi¢ Bedenik, N. (2008). Projektni kontroling, Racunovodstvo, revizija i financije, 7(1), str. 158.

Rezultat prikazan tablicom 3 dokazuje veliku vaznost projektnoga kontrolinga, buduéi da su
upravo u podrucju koordinacije izmedu linije i projekta, kojeg ispitanici smatraju najveéim
razlogom neuspjeha projekata — izvornom zadatku kontrolinga — potrebna nuzna poboljsanja.
Na tom mjestu se u poslovnoj praksi gubi mnogo novca i vremena (Osmanagi¢ Bedenik, 2008).
S druge strane, prema toj su studiji istrazivani i uzroci uspjeha projekta predstavljeni tablicom
4. lako su osobni odnosi najvazniji za uspjeh projekta, ciljevi, rutina i kontrola ¢ine jo$ gotovo
30 % njegova uspjeha, a to su upravo zadatci kontrolinga. No, i u podru¢ju osobnih odnosa
postoji prikrivena uloga kontrolinga, a ona je u redovitom i pravodobnom informacijskom toku.
Drugim rije¢ima, nadopunjavanje projektnog menadzmenta i kontrolinga bitno pridonosi

uspjehu projekta (Osmanagi¢ Bedenik, 2008).

Tablica 4. Razlozi uspjeha projekata

Uzroci uspjeha projekata u %

Osobni odnosi 49,8

Ciljevi 17,3

Rutina, kontrola 12,1
Opseg projekta 9,8
Ostalo 11

Izvor: Osmanagi¢ Bedenik, N. (2008). Projektni kontroling, Racunovodstvo, revizija i financije, 7(1), str. 158.

Usporede 1i se rezultati istrazivanja uspjeha, odnosno neuspjeha projekata s drugim neovisno
provedenim istrazivanjem iz 2008. godine jednake teme, €iji su rezultati predstavljeni
grafikonom 2, pokrijepit ¢e se relevantnost dobivenih rezultata. Naime, usporedbom navedenih
istrazivanja dolazi se do zakljucka kako su klju¢ni ¢imbenici uspjeha projektnih aktivnosti
meduljudski odnosi 1 nacin komunikacije te prilagodenost projektnog menadZmenta
zahtjevima okruZenja, koja se o€ituje u sposobnosti definiranja projektnih ciljeva i zadataka

koja vodi ostvarenju predvidenog rezultata.
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Grafikon 2. Razlozi uspjeha projekata

Neodgovarajuc¢a komunikacija
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Nepotpuno planiranje projekta
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Nodgovarajuce upravljanje interesnim skupinama

Previsoki tehnicki preduvijeti
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Izvor: Fiedler, R. (2014). Controlling von Projekten. Wiesbaden: Springer Vieweg, str. 10.

Meki ¢imbenici poput komunikacije u unutarnjem kao i prema eksternom okruZenju i
meduljudski odnosi, izrazito su vazan kriterij uspjeha projekata, a njihov znacaj se moze
interpretirati pomocu tzv. teorije Ledena santa. Prema toj teoriji, sukladno nevidljivom dijelu
ledene sante, sedam osmina projektnog uspjeha odredeno je ¢cimbenikom meduljudskih odnosa,
dok ¢imbenik operativnog rada na projektu, poput primjerice odabira instrumenta projektnog
kontrolinga, nosi samo jednu osminu udjela u uspjehu projekta (Fiedler, 2014).

Moze se reéi kako su u prethodnom djelu poglavlja analizirani kriteriji uspjeha na opéoj razini,
odnosno iznesene tvrdnje utemeljene usporedbom uspjeSnosti provedbe projekata na
institucionalnoj razini organizacijske funkcije projektnog menadZmenta. Uz navedene tvrdnje,
svakako je potrebno predstaviti i ulogu voditelja projekta, koji je izravho odgovoran za
implementaciju projektnog menadzmenta i operativhu provedbu prihvaéenih prakti¢nih
postupaka odobrenih od strane uprave drustva ili drugih odgovornih osoba. Uz neophodno
posjedovanje stru¢nog znanja, poznavanja instrumenata, metodologije i posjedovanja iskustva,

izrazitu ulogu igraju i tzv. meki ¢imbenici koji se o€ituju u posjedovanju empatije (slika 1).

Slika 1. Meduovisnost karakteristika voditelja projekta i uspjeha projekta
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Izvor: Fiedler, R. (2014). Controlling von Projekten. Wiesbaden: Springer Vieweg, str. 10.

Voditelju projekta empatija omogucuje uspjeSno upravljanje meduljudskim odnosima i
sukobima unutar projektnog tima te prilagodbu nacina komunikacije u skladu sa zahtjevima
okoline. Upravo komunikacija i upravljanje odnosima unutar tima, kao $to je utvrdeno,

predstavljaju jedan od klju¢nih ¢imbenika uspjeha provedbe projekata.

2.3. Pojam i zadaci projektnog kontrolinga

Poslovno drustvo je u suvremenom turbulentnom okruZenju suo¢eno s izrazito brzim protokom
informacija, globalnoj konkurentskoj borbi i ovisno o djelatnostima, vrlo ucestaloj potrebi
prilagodavanja poslovanja raznim nacionalnim i medunarodnim pravnim propisima. Kako bi u
takvoj zahtjevnoj okolini zadrzali ili povecali trziSni udio, poduzeca se osim postupka
prilagodbe poslovnih procesa, nerijetko odlucuju i za znac¢ajnu optimizaciju istih. Osim toga,
spomenuti trzi$ni uvjeti nuZno zahtijevaju napustanje funkcionalne organizacijske strukture i
prihvacanje fleksibilnijih oblika projektnih 1 matriénih organizacijskih struktura, Sto izravno
dovodi do rasta znacaja projektnih aktivnosti unutar organizacije (Osmanagi¢ Bedenik, 2007).
Stoga, neprestano dolazi do rasta vaznosti projektnog menadZmenta za uspjeSno
prilagodavanje unutarnjim i vanjskim uvjetima u okruZenju, Sto potvrduje 1 istraZivanje
Economist Intelligence Unita spomenuto u prethodnom poglavlju. Kao nezamjenjiva pomo¢ i
strucna podrSka projektnom menadZzmentu, a ujedno jedna od mnogih perspektiva u razvoju
kontrolinga poceo se razvijati projektni kontroling. Primjenom odgovarajucih instrumenata u

pojedinim fazama provedbe projekta, projektni kontroling osigurava transparentnost
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projektnog i poslovnog procesa i bitno pridonosi uspjehu provedbe projekta. Projektni
kontroling se moze definirati kao sustav sveobuhvatne potpore projekthom menadzmentu, pri
¢emu se podrazumijeva kontinuirano uskladivanje ciljeva teku¢im upravljackim procesima
(Eschenbach, 1996). U skladu s navedenim, za uporabu projektnog kontrolinga se Cesto,a
posebice u inozemnoj literaturi, susre¢e naziv ciljno orijentirano upravljanje projektom.
Naime, projektnim se kontrolingom osigurava ostvarenje poslovnih ciljeva, 1 to sljede¢im
funkcijama koje posjeduje osoba odgovorna za projektni kontroling (Schreckeneder, 2004):

e Uutjecaj na planiranje, distribuciju i uporabu financijskih sredstava,

e poticaj planiranju mjera i kontroliranje provedbe projekta, te

e procjena kvalitete trenutne provedbe projekta.
Ciljno upravljanje projektom pretpostavlja da se projekti planiraju, kontroliraju (u uzem
smislu) i1 upravljaju prema unaprijed odredenim ciljevima u materijalnom, vremenskom i
kvalitativnom obliku, Sto je prikazano slikom 2. Smisao toga je ukloniti ili minimizirati

potencijalna odstupanja od zeljenih vrijednosti.

Slika 2. Objedinjeno promatranje planiranja, kontrole (u uzem smislu) i upravljanja

Planiranje

oblikovanje plana,
odnosno planskih vrijednosti

Upravljanje Kontrola

Utvrdivanje ostvarenih
vrijednosti i analiza
odstupanja

Donofenje odluka i uvodenje
mjera za postizanje planiranih
vrijednosti

Izvor: Schreckeneder, B. C. (2004). Projektcontrolling. Freiburg: Haufe, str. 39.

Povezivanje projektnog kontrolinga sa savjetodavnom 1 stru¢nom podrSkom projektnog
menadzmenta, vezana je uz operativhu razinu projektnog kontrolinga koja sadrzi vecéinu
odgovornosti projektnog kontrolera, ili druge osobe odgovorne za zadatke projektnog
kontrolinga. Cesto se, medutim, u literaturi projektni kontroling poistovjecuje s operativnim

projektnim kontrolingom i zanemaruje se strategijska razina. Strategijski projektni kontroling
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je vrlo bitan, jer se njime preispituje uskladenost ciljeva projekata s misijom i vizijom
cjelokupnog drustva, pridrzavajuci se pri tome pravila da sve projektne aktivnosti drustva ni u
jednom trenutku ne proturjece poslovnoj filozofiji poduzeca.

Slikom 3 je prikazan jednostavan tijek poslovnih procesa projektnog kontrolinga. Projektni
kontroling omogucuje transparentnost uspjehu projekta tako Sto primjenjuje instrumente u
domeni kontrole u Sirem i1 uzem smislu te izvjeStava upravu drustva o rezultatima i
ucinkovitosti provedenih i planiranih projektnih aktivnosti. Domenom planiranja i upravljanja
ostvaruje se strucna i savjetodavna podrska projektnom menadzmentu. Provedba aktivnosti u
operativnom smislu odrazava ucinke projektnog kontrolinga i povratna je veza koja dostavlja
informativnhu podlogu o ucinkovitosti i adekvatnosti primjene instrumenata projektnog
kontrolinga. 1z navedenog proizlazi i dvostruka odgovornost koju ima nositelj funkcije
projektnog kontrolinga. Naime, projektni kontroler je suradnik i savjetnik voditelju projekta,
dok u isto vrijeme nosi odgovornost za pravovremeno izvjeStavanje statusa i rezultata

nalogodavcu projekta.

Slika 3. Tijek radnih procesa projektnog kontrolinga

Dostava izvjesStaja nadredenom tijelu

. Projektni zadaci
i ciljevi

Uprava drustva
= Kontrola

Voditelj projekta
| =Planiranjei
upravijanje

Projektni tim
= Provedba
Projektni - - aktivnosti

kontroling

Izvor: Spraul, A. i Oeser, J. (2004). Controlling. Stuttgart: Schaffer/Poeschel, str. 148,

Za potpuno definiranje pojma, neophodno je opisati i zadatke kojima projektni kontroling
ostvaruje svoju funkciju koji se djelomicno ocituju kao dio zadataka projektnog menadzmenta,
a djelomicno kao prateca funkcija projekta. Prema Bausu, projektni kontroling ostvaruje svoju

funkciju nadziranjem ciljeva, koordinacijom heterogenih grupa, pridrzavanjem termina i
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nadziranjem troSkova i prorac¢una (Baus, 2003). Eschenbach zadatke projektnog kontrolinga
definira na sljedeci nacin (Eschenbach, 1996):

e podrzavanje projektnog menadzmenta kroz formuliranje projektnih ciljeva 1 kriterija

uspjeha,
e razvijanje pokazatelja i indikatora kako bi se na vrijeme uocila odstupanja i omogucile
ucinkovite procjene uspjeha,

e implementiranje odgovarajucih standarda i ciklusa kontrolinga,

e usporedivanje projektnih planova s rezultatima (analiza odstupanja),

e interpretiranje rezultata i razvoj mjera upravljanja,

e pisanje projektnih izvjestaja i dostava adekvatne projektne dokumentacije te

e optimalno iskoriStavanje iskustva i sinergije.
U literaturi se ovisno o autoru, zadaci projektnog kontrolinga definiraju razli¢ito §to je rezultat
razli¢itog pristupanja kategorizaciji istih. Primjerice, dok ih Baus (2003) definira u Sirem
obliku, Eschenbach (1996) ih predstavlja preciznijim opisom. Stoga je kao vazan zakljucak
potrebno naglasiti kako projektni kontroling izravno utjec¢e na kvalitetu projektnog rezultata
preuzimanjem zadataka koji se odnose na odabir instrumenata i metoda potrebnih za uspjesno
ovladavanje projektom. Uz to se, pruzanjem savjetodavne podrske voditelju projekta,
dostavljaju relevantne i pravovremene informacije potrebne za uspjeSno donoSenje odluka
tijekom pojedinih faza provedbe projekta.
Postujuéi navedeno, takoder je potrebno dodati kako zadatke projektnog kontrolinga mozemo
razvrstati s obzirom na sadrzajnu, vremensku i hijerarhijsku dimenziju (Schreckeneder, 2004).
Sadrzajna dimenzija vezana je uz opis zadataka, ovlasti i odgovornosti za poziciju koju
posjeduje projektni kontroler ili druga osoba zaduZena za zadatke projektnog kontrolinga
unutar dru$tva. Takvi zadaci spadaju u redovne radne aktivnosti i vezani su za poziciju rada
koju posjeduje odgovorna osoba unutar organizacije. Kona¢no, zadaci projektnog kontrolinga,
mogu imati i hijerarhijsku dimenziju, pri ¢emu treba razlikovati projektnu razinu koja
pretpostavlja zadatke vezane uz odredeni projekt, razinu sektora koja se odnosi na zadatke

multiprojektnog kontrolinga, te institucionalnu razinu koja podrazumijeva kontroling drustva.
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2.4. Razgranicenje odgovornosti izmedu projektnog menadZmenta i

projektnog kontrolinga

Za potpuno shvacanje projektnog kontrolinga kao koncepcije neophodno je razgraniciti
odgovornost izmedu projektnog menadzmenta i projektnog kontrolinga. Jednako kao Sto se
podrazumijeva razgrani¢enost odgovornosti izmedu kontrolinga i menadzmenta, tako se i za
projektni menadzment moze re¢i da je odgovoran za uspjeh projekta, a projektni kontroling za
transparentnost postignutog uspjeha, pri ¢emu se kao mjerilo uspjeha analiziraju kriteriji

,magicnog trokuta“ projektnog menadzmenta, odnosno vrijeme, u¢inak i troskovi (slika 4).

Slika 4. Razgranicenje odgovornosti izmedu voditelja projekta i projektnog kontrolera u okviru

,»magicnog trokuta“ projektnog menadzmenta

rokovi‘trajanje
Voditelj projekta Projektni kontroler
odgovara za odgovara za
Uspijeh Transparentnost

troSkovi‘rashodi uémak/rezultat

Izvor: Fiedler, R. (2014). Controlling von Projekten. Wiesbaden: Springer Vieweg, str. 24.

Projektni kontroling podrzava projektni menadZzment. PodrSka podrazumijeva kontrolni utjecaj
na pridrZavanje definiranih znacajki sadrzaja, termina 1 troSkova projekta u skladu s pripremom
sredstava, metoda i nacina za uéinkovito planiranje i razvoj projekata (Horvath, 2006). Takav
nacin podrske, koji se pomocu primjene znacajki i sustava kontrolinga, izmedu ostalog, koristi
u upravljanju drusStvom, izravno pridonosi poslovnom uspjehu drustva. Projektni kontroler
nema moc¢ sprjecavanja odluke voditelja projekta. Takoder, projektni kontroler, ne moze
zastupati voditelja projekta i donositi odluke tijekom pojedinih faza provedbe projekta. Za
razliku od toga, projektni kontroler posjeduje ulogu savjetnika. U idealnom slucaju, projektni
kontroler razumije potrebe voditelja projekta i dostavlja mu pravovremene 1, za odlucivanje,

relevantne informacije (slika 5).
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Slika 5. Projektni kontroling kao savjetodavna podrSka projektnom menadzmentu

Projektni Projektni
menadzZer kontroling

- donositelj odluke - savjetnik

Izvor: Osmanagi¢ Bedenik, N. (2008). Projektni kontroling, Racunovodstvo, revizija i financije, 7(1), str. 158.

Koncepcija projektnog kontrolinga podrazumijeva ulogu savjetnika i pruzatelja podrske
voditelju projekta i projektnom timu, pri ¢emu projektni kontroler postaje ¢lanom projektnog
tima i redovno sudjeluje u aktivnostima projekta (Eschenbach, 1996). Takva reputacija
projektnog kontrolera omogucéava prepoznavanje aktivnosti kontrolinga u projektima kao
pomo¢, zahvaljujuéi kojoj ¢e se donositi odluke o aktivnostima kojima ¢e se na savjet
projektnog kontrolera utjecati na ciljno orijentiranu realizaciju projekta.

Eschenbach (1996) razlikuje funkcije projektnog menadzera i projektnog kontrolera u okviru
projektnog planiranja, upravljanja projektom te upravljanja rizicima (Schreckeneder, 2004).
Tijekom planiranja projekta, projektni kontroler omogucuje transparentnost, upravljanje
projektom i integraciju informacija o projektu u informacijski sustav drustva, tako $to predlaze
strukture i upotrebljava adekvatne instrumente. S druge strane, projektni menadzment odlucuje
o definiranju podataka poput ciljeva, zadataka, vremenskih rokova, troskova i kvalitete, kojima
nastoji $to realnije ispuniti te strukture i instrumente.

U okviru upravljanja projektom, temeljni zadaci projektnog kontrolera obuhvacaju izradu
sustava za prikaz ostvarenih veli¢ina kako bi se omoguc¢ila jednostavna usporedba odstupanja
od onih planiranih. Kontinuirano nadgledanje ostvarenih veli¢ina, elektronicka obrada i
izvjestavanje o rezultatima su takoder zadatak projektnog kontrolinga. Za razliku od projektnog
kontrolinga, projektni menadzment je u stadiju upravljanja projektom zaduzen za donosenje i
primjenu odgovarajuc¢ih mjera i odluka, baziranih na pripremljenoj informacijskoj podlozi.
Raspodjela odgovornosti u upravljanju rizicima takoder se razlikuje prema ulozi ,,dostavljaca
informacija* koju posjeduje kontroler te ulozi ,,izvrsitelja®, koju posjeduje voditelj projekta.

Naime, kontroler odgovara za izradu istrumenata kojima se analiziraju, ocjenjuju i
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minimiziraju rizici, dok je za odluku o primjeni takve informativne podloge, odgovoran

voditelj projekta.

U tablici 5, prikazano je razgrani¢enje odgovornosti izmedu projektnog menadzmenta i

projektnog kontrolinga prema opisu uloga koje imaju u izvr$enju projektnih zadataka. U opisu

se prikazuje usporedba ciljeva, sadrzaja, kompetencija i zadataka projektnog menadzmenta i

projektnog kontrolinga.

Tablica 5. Razgrani¢enje odgovornosti izmedu projektnog menadzmenta i projektnog kontrolinga

Opis uloga:

Projektni menadZer

Projektni kontroler

Cilj 1 sadrzaj pojedinih
uloga

Odgovaran za ostvarivanje cilja,
vremenske rokove i troSkove; upravlja
projektom;
odgovoran za koordinaciju izmedu ¢lanova
i zaposlenika projektnog tima.

Podrzava projektni menadzment u
planiranju, kontroli i upravljanju
projektom;
odgovoran za ostvarenje transparentnosti
rezultata, financija, procesa i strategije
projekta.

Organizacijska integracija
uloge

Projektna organizacija; poduzece kojem je
dodijeljen ugovor; suradnici odjela

Struéno i disciplinski podreden voditelju
odjela financija i kontrolinga

Glavni zadaci uloga

Izraduje koncepciju projekta s jasno
definiranim zajedni¢kim ciljevima;
izraduje i odrzava projektne planove;
osigurava kvalitetu tijekom trajanja
projekta;
oblikuje projektnu kulturu; vodi i razvija
projektni tim;
potic¢e ucinkovitu komunikaciju u timu;
informira o odlukama;
oblikuje komunikaciju i razmjenu
informacija u projektu;
garantira za projektni kontroling i urednu
projektnu dokumentaciju; predstavlja
projekt vanjskoj okolini; provodi
dogovorene aktivnosti za zavrSetak
projekta.

Podrzava projektni menadzment u fazi
koncepcije i planiranja, realizaciji te
zavrSetku i vrednovanju projekta; planira
i budzetira u dogovoru sa
multiprojektnim kontrolingom i
kontrolingom drustva;
osigurava transparentnost podataka i
informacija iz sustava ciljeva i planova;
provodi analize odstupanja (u¢inkovitost,
troskovi, rokovi);
pruza podrsku upravljanju projektom;
opravdava rezultat projekta.

Kompetencije

Pojedina¢no odgovoran za projektne
ciljeve u okviru odgovornosti koje su mu
od nadredenih dodijeljene;
potpisuje sve projektne dokumente;
odlucuje o financijama u okviru
dodijeljenog iznosa (npr. 10 000 EUR);
organizira i poziva na sastanke projektnog
tima i rasprave s poduzeé¢em Kkoje
dodjeljuje ugovor.

Od ¢lanova projektnog tima skuplja
potrebne podatke;
odlucuje o upotrebi instrumenata u
okviru podrske tijekom faza provedbe
projekta.

Ocekivanja o osobnosti

Posjeduje iskustvo u vodenju, sposoban za
rjesavanje konflikta, komunikativan.

Stru¢no kompetentan, pouzdan,
prijateljski i otvoreno pristupa prema

projektnim suradnicima.

Izvor: Schreckeneder, B. C. (2004). Projektcontrolling. Freiburg: Haufe, str. 45/46.
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Vazno je naglasiti kako razgranicenje odgovornosti u praksi ovisi o okolnostima raznih
¢imbenika okoline koje djeluju na projekt te nije moguce za svaki projekt definirati univerzalni
nacin raspodjele odgovornosti i zadataka izmedu kontrolera i menadzera. Medutim, mogu se
definirati ¢imbenici koji odreduju njihovu raspodjelu, a to su sljedeci (Schreckeneder, 2004):

e interni standardi na razini projekta, drustva i djelatnosti,

¢ nacin integriranja projektnog kontrolinga u linijsku, odnosno projektnu organizaciju te

e konkretnim ugovorima u projektu.
U buducénosti se oc¢ekuje postupno smanjenje podrucja razgrani¢enja izmedu odgovornosti
projektnog menadzmenta i projektnog kontrolinga, odnosno projektni kontroling ¢e preuzeti
odredene uloge projektnog menadzmenta, a projektni menadzment odredene uloge projektnog
kontrolinga. Trend je to koji proizlazi iz sve veée vaznosti koju poprima kontroling u
upravljackom sustavu, a razlog je porasta potrebe, posebice, za koordinacijskim i inovacijskim
aktivnostima (Richman, 2011). Jednako kao sto kontroleri, zahvaljujuc¢i steCenim upravljackim
znanjima 1 vjeStinama nerijetko preuzimaju upravljacke uloge u povezanim druStvima ili
drugim nepovezanim organizacijama, o¢ekuje se i djelomicno ili potpuno preuzimanje uloga
voditelja projekta, od strane projektnog kontrolera, tzv. menadZerski projektni kontroler
(Bendekovi¢, 2008). S druge strane se ofekuje ovladavanje upravljanjem instrumentima
projektnog kontrolinga od strane voditelja projekta i obavljanje samostalnog kontrolinga, iz

Cega proizlazi tzv. kontrolerski voditelj projekta (Kerzner i Belak, 2010).
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3. PROCES PROVEDBE PROJEKATA

Provedbe projekata koji Cesto osiguravaju drustvu neophodne promjene i prilagodavanje
izmijenjenim trziSnim uvjetima, sastoje se od kompleksnih procesa koji se odvijaju unutar
drustva. Takvom definiranom znacaju projekata i prethodno opisanoj ulozi kojima projektni
kontroling podrzava njihovu provedbu, treba definirati i podru¢ja djelovanja projektnog
kontrolinga prema shemi tipi¢nih tokova poslovnih procesa koji se odvijaju tijekom provedbe
projekta. Takav opis omogucuje strukturirani prikaz potrebe procesa projektnog menadzmenta

za kvalitetnom informacijskom podlogom 1 savjetnicCkom podrskom.

3.1. Procesni modeli provedbe projekata

Za olakSavanje pristupa prema provedbi kompleksnih procesa u sklopu projekta, u literaturi i
u praksi su razvijeni razni koncepti koji pojednostavljuju planiranje projekta, a nazivamo ih
procesni modeli. Postoje razliciti procesni modeli provedbe projekta, koji su primjenjivi ovisno
0 zahtjevima okoline i kompleksnosti samog projektnog naloga, a u literaturi se, prema
Horvathu, grupiraju kao fazni, paralelno-fazni i evolucijski procesni modeli provedbe projekata
(Horvath, 2006).

Za fazne modele je karakteristino strukturiranje provedbe projekta u nekoliko glavnih
dijelova, odnosno faza. Horvath (2006) proces provedbe projekta dijeli na fazu analize, plana,
realizacije i primjene. Gadatsch i Mayer (2014) kao faze u modelu procesa provedbe projekata
navode predthodnustudiju, projektni nalog, pocetak projekta, prikaz ostvarenih vrijednosti,
prikaz potrebnih vrijednosti, provedbu i zavrsetak projekta. Navedeni fazni model prikazan je

slikom 6.

Slika 6. Fazni proces provedbe projekta

1] 2 Y ek Y o 5, 8 7
e = Projektni ocefak stvarene otrebne : 5
Pred-studija ! , e 5 & ; i : Provedha , Zavrsetak |
/  nalog /' projekta v vrijednosti /  vrijednosti
Planirauje . . . Upravljanje kvalitetom i rizicima
Upraljanje Projektni kontroling Injeitavanje i dokumentiranje
Kontrola Komnnikacjjz‘uoderiruie

Izvor: Gadatsch, A., Mayer, E.: Masterkurs IT-Controlling, Springer Vieweg, Wiesbaden, 2014., str. 204.
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Ipak, kao najées$¢i model kojim se projektni kontroling predstavlja prema projektnim fazama
se navodi onaj s obzirom na faze projektnog menadzmenta, a sastoji se od koncepcije i
planiranja, realizacije te zavrsetka i vrednovanja projekta (Osmanagi¢ Bedenik, 2008).
Karakteristike faznih modela su definirani rezultati, u smislu miljokaza na kraju pojedinih faza.
Takvim, unaprijed definiranim miljokazima, osigurava se uvid u uspjesnost provedbe pojedinih
projektnih faza te, u sluCaju potrebe, pravodobno ispravljanje pogresaka ili donosSenje
preventivnih odluka o promijeni aktivnosti u narednim projektnim fazama. Fazni modeli su
prikladni za razvoj projekata za cije izvrSenje su dodijeljene izrazito precizne upute, koji su u
svojoj strukturi manje kompleksni, ¢ija je projektna okolina u predvidenom, dodijeljenom
vremenskom roku stabilna i koji zahtijevaju manju razinu podjele rada (Horvath, 2006).
Paralelno-fazne modele obiljezavaju aktivnosti koji se mogu odvijati u nekoliko vremenskih
intervala, kako unutar pojedina¢ne projektne faze, tako i u nekoliko faza provedbe projekata,
¢ime se onemogucuje ostvarenje jednog sveobuhvatnog rezultata projektne faze. U takvim
okolnostima potrebno je, umjesto sveobuhvatnih miljokaza, definirati manje obuhvatne
jedinice za izvodenje projektnih aktivnosti u obliku radnih paketa (Horvath, 2006).

Za razliku od faznih i paralelno-faznih modela, evolucijski modeli se ne sastoje od razvojnih
aktivnosti s unaprijed definiranim medurezultatom. Umjesto toga, medurezultati se razvijaju
sustavnim pokusajima koji po¢ivaju na ciklickom slijedu razvoja, izvrSenja i validacije. Ova
vrsta modela karakteristi¢na je za provedbu inovativnih i vrlo kompleksnih projekata za razvoj
informatic¢kih informacijskih sustava, a bazira se na izradi prototipova koji pomocu razvoja
uzoraka i modela podupiru izradu sustava (Horvath, 2006).

Fazni procesni model projektnog menadZzmenta, predstavljen slikom 7., opéeprihvacen je u
literaturi kada se opisuje poslovni proces strucne i1 savjetodavne podrske projektnom

menadzZzmentu.

Slika 7. Proces provedbe projekta prema fazama projektnog menadzmenta

Konc?pcij.ai Realizacija Zavrf”.etaki
planiranje projekta ocjena
projekta projekta

Izvor: Osmanagi¢ Bedenik, N. (2008). Projektni kontroling, Racunovodstvo, revizija i financije, 7(1), str. 160.
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Stoga ¢e se 1 nastavak rada pri predstavljanju prednosti koje projektni kontroling pruza
provedbi projekata bazirati na tom modelu, pri ¢emu ¢e faze projektnog menadzmenta sluziti
kao struktura za cjelovito definiranje kontrolinga u projektima kao koncepcije.

Navedeni model ima znacajnu prednost u odnosu na ostale, jer omogucuje direktnu analizu i
usporedbu koristi od instrumenata i metoda projektnog kontrolinga prema pojedinim fazama
projektnog menadzmenta u kojima postize transparentnost i stru¢nu podrsku. Kao fazni
procesni model, karakterizira ga mogucénost procjene o uspjeSnosti provedbe prilikom
dovrsetka svake pojedine faze prema prethodno definiranim miljokazima. Osim toga, taj je
model izveden iz zivotnog ciklusa projekta, Sto projektnom menadzZeru pruza mogucnost
konceptualizacije zahtjeva za resursima u odnosu na svaku pojedinu fazu provedbe projekta
(Horvath, 2006).

3.2. Zivotni ciklus provedbe projekta

Model zivotnog ciklusa prili¢no je poznat u svim disciplinama poslovne ekonomije, pri cemu
se najviSe koristi pri opisu razvoja poslovnog drustva u odnosu na vrijeme postojanja i
ostvarene prihode te pri opisu pojedinih stadija u prodaji proizvoda. Voditelji projekata
prepoznali su njegovu Kkorist i prednost za bolje razumijevanje potrebnih resursa za uspjesnu
provedbu pojedinih stadija/faza tijekom Zivotnog ciklusa projekta (Richman, 2011). Faze u
modelu Zivotnog ciklusa projekta su koncepcija, planiranje, realizacija 1 zavrSetak.

Faza koncepcije naziva se joS$ 1 faza iniciranja projekta. U fazi konceptualizacije se odreduje
svrsishodnost projekta i njome je definirana korist od projektne aktivnosti za cijelu
organizaciju. Takoder se definiraju preliminarni ciljevi 1 alternative, kao i moguce aktivnosti
kojima bi se prethodno definirani ciljevi trebali dosti¢i. U ovoj fazi izrazitu ulogu imaju
strategijske aktivnosti, jer jedino je realno i precizno definirani koncept moguce realizirati, pri
c¢emu je vrlo bitna uskladenost projekta sa strategijom i poslovnim svjetonazorom drustva
(Kerzner i1 Belak, 2010). Fazu planiranja karakterizira postavljanje formalno definiranih
aktivnosti kojima ¢e se posti¢i projektni rezultat u skladu s inicijalno definiranim ciljevima.
Aktivnosti u ovoj fazi su izrada vremenskog rasporeda, budzetiranje ili raspodjela drugih
specifi¢nih zadataka i resursa. Strategijska dimenzija takoder zauzima vrlo vaznu ulogu u ovom
stadiju upravljanja projektom (Kerzner i Belak, 2010).

Treca faza u modelu Zivotnog vijeka projekta jest faza realizacije, koju karakterizira provedba

ranije postavljenih aktivnosti. Podrazumijeva se da su projektnom timu dodijeljeni svi potrebni

22



resursi te da je projekt u konceptualnom obliku izraden i odobren od strane interesno-utjecajnih
skupina. S operativnoga gledista, ovu fazu karakterizira implementacija ranije isplaniranih i
predvidenih aktivnosti, stoga opada znacaj strategijske dimenzije (Fiedler, 2014).

Faza zavrSetka projekta obuhvaca aktivnosti oko finalizacije projekta. Narucitelju projekta
urucuje Se projektni rezultat i osposobljava ga se za njegovo koristenje. Medu posljednjim
aktivnostima je i prezentacija projekta zaposlenicima ili drugim osobama, na koje se odnose
promjene koje projekt donosi, te svakako i dostavljanje izvjestaja nadredenima. U ovoj fazi
vrlo je bitno provesti samoevaluaciju, odnosno procjenu uspjesnosti S osvrtom na pozitivne i
negativne odluke i postupke projektnog tima i voditelja projekta, koja sluzi kao informacijska

podlogaza kvalitetnije upravljanje drugim projektima u buduénosti (Pinto i Slevin, 1987).

Slika 8. Zivotni ciklus projekta

>

Fazal Fazall FazaIll FazaIV \ ¥ I'ij eme

Koncepcija Planiranje Realizacija Zavrsetak

Izvor: Pinto, J. i Slevin, D. (1987). Critical Success Factors in Effective Project Implementation, IEEE
Transactions on Engineering Management EM, 34(1), str. 25.

Slika 8. prikazuje model zivotnog ciklusa projekta. UloZeni organizacijski trud kao mjerilo u
zivotnom ciklusu projekta namjerno je postavljen kao $irok i opéenit pojam kako bi se zahtjevi
projektnih faza kroz vrijeme provedbe projekta mogli prikazati i drugim uze definiranim
mjerama. Primjerice, uloZeni organizacijski trud uze se moze izraziti potrebnim satima rada
djelatnika, troskovima, projektu dodijeljenom imovinom ili slicno. Prema konceptu Zivotnog
ciklusa projekta, zahtjevi za organizacijskim trudom su minimalni pri fazi koncepcije, pri cemu
potreba za organizacijskim trudom ubrzano raste u fazi planiranja i realizacije u kojoj dostize

vrhunac. U fazi zavrSetka, potreba za organizacijskim trudom nestaje. Korist zivotnog ciklusa
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projekta kao modela sadrzana je u mogucénosti prikazivanja koli¢ine resursa koju zahtjeva
pojedina faza u Zivotnom ciklusu provedbe projekta (Pinto i Slevin, 1987).

U skladu s navedenim, Pinto i Slevin (1987) su empirijskom studijom na uzorku od 418
projektnih menadzera, provedenom u SAD-u ustanovili deset klju¢nih ¢imbenika uspjeha
projekta. Navedeni ¢imbenici; razvrstani prema fazama u zivotnom ciklusu projekta u kojima
je njihova uloga klju¢na za ostvarenje prethodno definiranih miljokaza u pojedinim fazama

provedbe projekta, prikazani su slikom 9.

Slika 9. Cimbenici uspjeha prema fazama u Zivotnom ciklusu projekta

Trosak

Koncepcija Planiranje . Realizacija ' ZavrSetak
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\ Projektni tim Baspored!
plan
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preduvijeti
Odnos s
klijentom

Izvor: Fiedler, R. (2014). Controlling von Projekten. Wiesbaden: Springer Vieweg, str. 24.

Istrazivanjem je utvrdeno kako misija, odnosno cilj projekta mora biti poznat svim uklju¢enim
osobama u svim fazama provedbe projekta. Od faze koncepcije pa do zavrSetka takoder mora
postojati kontinuirani odnos s klijentom/naruciteljem projekta, jer se od odgovornih u projektu
ocekuje prepoznavanje njegovih potreba i zelja te kontinuirana obostrana komunikacija. U fazi
planiranja vazno je pridobiti povjerenje i potom suglasnost klijenta za provedbu ideja i
prijedloga projektnog tima (Fiedler, 2014).
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Prema izjavama projektnih menadzera, faza planiranja projekta je uvijek bila uspjesno
provedena kada bi projekt imao stupanj visoke vaznosti. Naime, sudionici u projektnom timu,
projekt ne bi smjeli smatrati rutinskom radnjom ili njegov predvideni rezultat suvisnim za
organizaciju. Tijekom faze realizacije vazno je posjedovanje detaljnog vremenskog plana,
odnosno rasporeda koji sluzi provjeri trenutnog stanja za realizaciju planiranih aktivnosti.
Posjedovanje nuznih tehnoloskih preduvjeta, u smislu posjedovanja opreme i kvalificiranih
sudionika ima visok znacaj u fazi realizacije, a potom i u fazi zavrsetka, koja zahtjeva primjenu
rezultata (Richman, 2011).

3.3. Uloga strategije u procesu provedbe projekata

U prethodnom poglavlju spomenuto istrazivanje kojim su definirani klju¢ni ¢cimbenici uspjeha
projekata karakterizira kumulativna varijanca od 0.615, §to znaci da se njima mozZe objasniti
62 % uzroka projektnog uspjeha (Pinto i Slevin, 1987). U skladu s time, navedeni ¢imbenici
mogu biti kvalitetna podloga za izradu modela. Tako se, osim moguénosti dodjeljivanja svakog
od njih pojedinim fazama u zivotnom ciklusu projekta, ¢imbenici mogu smisleno rasporediti i
prema pripadnosti strateSkoj ili operativnoj razini provedbe projekata. Na takav nacin
razgranieni strateSki i operativni ¢imbenici posjeduju znacajnu povezanost i sli€nost s
razgraniCenjem strateskih i operativnih zadataka u podrucju strateSkog menadzmenta. Naime,
strategija se smatra procesom odlucivanja o cjelokupnim organizacijskim ciljevima i planiranju
nacCina njihova postizanja, dok se operativnom razinom smatra rasporedivanje ljudskih,
financijskih i tehnoloskih resursa kako bi se strateski ciljevi ostvarili. Strategijsko upravljanje
je dakle, usmjereno na planiranje, a operativnim se upravljanjem planovi provode u djela
(Richman, 2011).

Upravljanje trgovackim drustvom moze se promatrati kroz normativnu, strategijsku i
operativnu razinu. Normativnom razinom se utvrduju vizija, misija, ciljevi drustva, principi i
norme. Strategijska razina podrazumijeva izgradnju nositelja buducih potencijala drustva.
Operativna razina upravljanja usmjerena je na koriStenje osiguranih potencijala. Dakle,
normativno i strategijsko upravljanje oblikuju, dok operativno upravljanje ostvaruje normativni
I strategijski aspekt u svakodnevnom poslovanju (Richman, 2011).

Poput upravljanja druStvom, upravljanje projektom takoder s€ moZe promatrati pomocu

normativnog, strategijskog i operativnog aspekta (slika 10).
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Slika 10. Meduodnos upravljanja druStvom i projektom

Normativno upravljanje

!

Strategijsko upravljanje

!

Operativno upravljanje “

Upravljanje DRUSTVOM
woyyafosd
afueljaeadn

Izvor: Osmanagi¢ Bedenik, N. (2008). Projektni kontroling, Racunovodstvo, revizija i financije, 7(1), str. 158.

Upravljanje normativhom razinom, u dimenziji upravljanja drustvom, podrazumijeva
komuniciranje i provedbu poslovnog svjetonazora. Stoga je, za upravljanje projektom, u
pogledu normativnog upravljanja, vrlo vazno preispitivanje potrebe za provedbu samog
projekta.

Tocnije definirano, preispituje se kompatibilnost oCekivanih rezultata i1 ciljeva projekta sa
svjetonazorom druStva. U slucaju pozitivne kompatibilnosti, donesene na temelju analize
kontrolinga drustva, moze se krenuti u fazu iniciranja projekta. Tijekom provedbe projekta,
normativna uloga upravljanja se temelji na nadgledanju promjena u okruZenju kako bi se na
vrijeme uocila eventualno nastala odstupanja oc¢ekivanih rezultata projekta od poslovnog
svjetonazora drustva (Osmanagi¢ Bedenik, 2008). Vazno je za naglasiti kako su sve tri razine
upravljanja jednako bitne za uspjesnu provedbu projekta, pri ¢emu je neophodna medusobna
sadrzajna uskladenost i povezanost (Richman, 2011). Medutim, kako se normativno
upravljanje najve¢im dijelom provodi prije prve faze u zivotnom ciklusu projekta, u literaturi
se najcesce spominje razgrani¢enje u odnosu na strategijsko i operativno upravljanje (Kliem i
Ludin, 1992. i Dujani¢, 2010). Osim toga, normativno upravljanje projektom, u smislu
provedbe transparentne analize o koristi projektnih aktivnosti za drustvo, se smatra zadatkom

kontrolinga drustva, a projektni se kontroling bavi pruzanjem transparentnosti strategijskom 1i
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operativnom upravljanju projektom. Prema tome, normativni aspekt nije relevantan za opis
uloge projektnog kontrolinga pri upravljanju projektom (Pinto i Slevin, 1987).

Iako su strateska i operativna razina jednako znacajne tijekom provedbe projekta, njihova uloga
je razli¢ita zavisno o stadiju u zivotnom ciklusu projekta u kojem se provedba nalazi. Prema
prikazanoj slici 11., vidljivo je kako su strateSke odluke izrazito aktualne na pocetku provedbe

projekta, dok znacaj operativnih odluka raste kako se provedba projekta primice kraju.

Slika 11. Razlicitost potrebe za strateskim i operativnim upravljanjem prema fazama zivotnom

ciklusu projekta
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Izvor: Pinto, J. i Slevin, D. (1987). Critical Success Factors in Effective Project Implementation, IEEE
Transactions on Engineering Management EM, 34(1), str. 27.

Studijom provedenom na uzorku od 418 projekata utvrdeno kako je strategijsko upravljanje
projektom klju¢no u ranim fazama ciklusa provedbe projekta, dok u kasnijim fazama glavnu
ulogu zauzima operativno upravljanje. Vrijednost pojedinih razina upravljanja izraZena je
regresijskim beta koeficijentom prema fazama u zivotnom ciklusu provedbe projekta (Irfan i
sur., 2021).

Tijekom faze koncepcije i planiranja, potreba za strategijskim upravljanjem daleko je veca od
potrebe za operativnim planiranjem. Kako se projekt blizi zavrSetku, strategijska i operativna
razina postizu gotovo jednak utjecaj na projektni uspjeh. llustrativno se moze rec¢i kako
definirana strategija i ciljevi kontinuirano pokre¢u operativnu razinu, odnosno strategija
nastavlja oblikovati i utjeCe na operativno upravljanje. Ni u jednom trenutku strategija ne
postaje beznacajna za projektni uspjeh. S druge strane, znacaj operativne razine raste kako bi

zahtjeve strategije provela u djelo (Irfan i sur., 2021).
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U smislu u¢inkovitog upravljanja provedbom projekta, za projektnog menadzera od iznimne je
vaznosti posjedovanje razumijevanja o meduzavisnosti utjecaja strategijske i operativne razine
za projektni uspjeh. Uspjesan projektni menadzer mora biti fleksibilan i sposoban prilagoditi
se promjenama u intenzitetu operativnog i strateskog upravljanja koje zahtijevaju razlicite faze
zivotnog ciklusa projekta (Avelini Holjevac, 2004).

U nastavku je opisana uloga projektnog kontrolera, odnosno priroda zadataka kojim kontroling
osigurava transparentnost uspjeha projekata i podrsku projektnom menadzeru, kako na
operativnoj, tako i na strateSkoj razini. Posebna pozornost posveéena je sredstvima i alatima,
odnosno instrumentima koji projektnom kontroleru pri tome stoje na usluzi. Naime, od
projektnog kontrolera se, izmedu ostalog, upravo ocekuje i uspjesno prepoznavanje faze
zivotnog ciklusa u kojem se provedba projekta nalazi i ciljno upravljanje projektom, koje u tom
smislu podrazumijeva informiranje projektnog menadzmenta o prikladnosti strateskog ili
operativnog upravljanja projektom te fleksibilnost u izboru i primjeni instrumenata kojim ¢e
zadrzati ulogu savjetnika u svim fazama Zivotnog ciklusa tijekom provedbe projekta (Richman,

2011).
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4. INSTRUMENTI PROJEKTNOG KONTROLINGA

Instrumenti projektnoga kontrolinga odabrane su metode i tehnike pomocu kojih se pruza
stru¢na podrska i pomo¢ projektnom menadzmentu (Osmanagi¢ Bedenik, 2008). Drugim
rijeCima, radi se o skupu alata kojima se drusStvo koristi za povecanje transparentnosti u
upravljanju projektom, a koristi koje imaju za povecanje uspjeha projekta, visestruke su.
Instrumenti projektnog kontrolinga pojednostavljuju proces provodenja projektnih aktivnosti,
racionaliziraju upotrebu sredstava koristenih u projektnim aktivnostima, omogucuju
koordinaciju medu ¢lanovima projektnog tima, odnosno projektnog tima i voditelja projekta/
voditelja projekta i uprave drustva i sli¢no (Dujanié, 2010). Moze se re¢i kako su instrumenti
projektnog kontrolinga osnova prakti¢nog i stru¢nog promatranja projektnog kontrolinga kao
koncepcije u poslovnoj ekonomiji. Naime, iskljuCivo efikasna 1 efektivna primjena
instrumenata jamci iskoriStavanje pogodnosti koje za uspjeh projekta ima primjena projektnog
kontrolinga (Dujani¢, 2010).

U svojim pojavnim oblicima, instrumenti projektnog kontrolinga se najcesce pojavljuju kao
kvantitativni, kvalitativni ili kombinirani skup podataka, koji su metodoloski i sustavno
oblikovani kako bi tvorili informacijski skup koji voditelju projekta omoguéuje kvalitetnu
podlogu za donoSenje odluka o upravljanju projektom. Na taj nacin oblikovani podaci, uz
suradnju voditelja projekta i1 projektnog kontrolera, drustvu omogucuje povecanu sposobnost
za donoSenje racionalnih odluka u vezi realizacije projekta u svim fazama zivotnog ciklusa
projekta (Zeki¢, 2010).

Ovisno o literaturi i praksi, spominju se razni instrumenti koji se koriste kao podrSka odredenim
projektnim aktivnostima. Uzimajuci u obzir kontingencijski pristup teoriji organizacije koji se
temelji na ideji da ne postoji najbolji nacin organiziranja, ve¢ da razliitim situacijama
odgovaraju razli¢iti nacini organiziranja (Sikavica, 2011). U skladu s time, dolazi se do
zakljucka da svako druStvo ima vlastite potrebe za uporabu instrumenata prilagodenim
njihovim uvjetima poslovanja. Osim toga, u praksi je vrlo Cest slu¢aj modifikacije odabranih
instrumenata ili konstruiranja novih instrumenata za specificne i jedinstvene potrebe odredenog
drustva (Dujani¢, 2010).

U nastavku poglavlja opisani su najcesce koriSteni i najznacajniji instrumenti u kontekstu
projektnog kontrolinga prema fazama zivotnog ciklusa projekta, odnosno fazama u procesu
projektnog menadzmenta, pri cemu je detaljnije opisana i uloga koju projektni kontroling

posjeduje u pojedinim fazama.
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4.1. Instrumenti u koncepciji i planiranju projekta

Koncepcija i planiranje projekta prvi je stadij u kojemu se oblikuje ideja projekta, identificiraju
alternative projekta te se odabire odgovarajuca alternativa (Osmanagi¢ Bedenik, 2008). U ovoj
fazi se provodi ispitivanje isplativosti projekta, pri ¢emu se ocjenjuje rizi¢nost te se utvrduju
ciljevi projekta kako bi se definirale projektne aktivnosti. Tipi¢ne aktivnosti u tom stadiju su
ispitivanje preduvjeta projekta, ocjena rizika i atraktivnosti pojedinih projektnih prijedloga,
utvrdivanje projektnih ciljeva i konacan izbor projekta. Nakon odluke i izbora projekta slijedi
izgradnja projektnog menadzmenta, izbor i implementacija projektne organizacije, izbor i
implementacija instrumenata planiranja, kontrole i informiranja te grubo planiranje odvijanja
projekta (Osmanagi¢ Bedenik, 2008).

Jedan od prvih vaznijih koraka tijekom faze koncepcije, svakako je analiza trenutne situacije u
sklopu ispitivanja preduvjeta projekta. Analizom situacije preispituje se operativno poslovanje,
u smislu organizacijskog ustroja, ucinkovitosti poslovnih procesa, adekvatnosti tehnologije,
raspolozivosti djelatnika, kao i analiza uspje$nosti poslovanja (Gadatsch i Mayer, 2014).
Preciznost i to¢nost dostavljenih podataka proizaslih iz ove analize, vrlo je vazan aspekt o
kojem ovisi uspjesnost projektnog kontrolinga u svim fazama provedbe projekta. Naime,
podaci iz analize situacije podloga su za usporedbe i kontrole u sklopu veéine instrumenata
kojima se osigurava transparentnost u upravljanju projektom. Posjedovanjem kvalitetne
informacijske podloge prikupljene analizom situacije i njihovom adekvatnom uporabom u
sklopu instrumenata, ostvaruje se uloga opskrbljivaca informacijama, koju posjeduje projektni
kontroling (Richman, 2011).

Fazu koncepcije projekta obiljezava visok deficit u znanju, unato¢ ¢emu ipak treba donositi
odluke, stoga je analiza situacije klju¢na prilikom dostavljanja, odlucivanju, relevantne
informacije (Meredith i Martel, 2012). Dakle, prije definiranja pojedinih projektnih alternativa
i predlaganja projektnih zahtjeva, potrebno je, uz analizu trenutne situacije, prezentirati i ciljeve
projekta. Zadatak projektnog kontrolinga jest operacionalizirati ciljeve, odnosno dodijeliti im
mjerljiva, ostvariva, konkretna te za vremenski rok vezana obiljezja (Meredith i Martel, 2012).
Takva operacionalizacija, osigurava naknadnu kontrolu ostvarivanja ciljeva za koju je zaduzen
projektni kontroler. Vrlo izazovna odgovornost koja pripada kontroleru odnosi se na pruzanje
podrske voditelju projekta pri definiranju, s ciljem da se zadovolje zahtjevi ili pronade suglasje
medu svim sudionicima projekta. Projektni kontroler se pritom moze posluziti kontrolnom

listom za oblikovanje ciljeva (Osmanagi¢ Bedenik, 2010).
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Nakon analize situacije 1 definiranja ciljeva, moZze se pristupiti analizi projektnih alternativa.
Pored uobicajenih kvantitativnih instrumenata investicijskog proracuna i projektnih troskova,
za analizu projektnih zahtjeva i projektnih alternativa posebno je prikladna analiza
koristi/vrijednosti (Schaffer i Weber, 2005). Radi se o teoretskom modelu za ocjenu projektnih
alternativa, odnosno za odabir jednoga medu nekoliko projektnih prijedloga. Tim modelom se
prikazuju kvantitativne i kvalitativne veli¢ine koje se odnose na visedimenzionalni sustav
ciljeva, na temelju kojih se ocjenjuje adekvatnost pojedinih projektnih alternativa. Analizu
koristi/vrijednosti karakterizira jednostavna primjena, no radi metodologije uporabe tog
instrumenta vrlo je podlozna subjektivnosti. Ona pomaze pri izboru kriterija ciljeva, njihova
ponderiranja te njihove transformacije u koristi, odnosno vrijednosti, a provodi se kroz sljedec¢a
Cetiri koraka: utvrdivanje kriterija ciljeva, ponderiranje kriterija ciljeva, odredivanje parcijalnih
koristi/vrijednosti te agregiranje parcijalnih koristi i ocjena prednosti (Meredith i Martel, 2012).
Utvrdivanje kriterija ciljeva podrazumijeva dodjelu ciljeva pojedinim objektima promatranja,
promatranje ciljeva kroz razinu dostignuca te vremenski rok. Takva razrada ciljeva se, kao $to
je to prethodno navedeno, jo$ naziva i operacionalizacija sustava ciljeva, a omogucéuje mjerenje
koristi/vrijednosti. Pri ponderiranju kriterija ciljeva, dodjeljivanjem pondera omogucuje se
definiranje vaznosti pojedinih ciljeva. Odredivanje parcijalnih koristi/vrijednosti odvija se u
suglasnosti s nositeljima odlucivanja kako bi se procijenila razina kojom cilj doprinosi
projektu. Konac¢no, agregiranje parcijalnih koristi i ocjena prednosti predstavlja izratun
kojim se definira najbolja alternativa projekta (Meredith i Martel, 2012).
Zatim, analiza Koristi/vrijednosti posebno je prikladna za odlucivanje o projektnim
alternativama u kojima je potrebno uzeti kvalitativne kriterije u obzir. U praksi se sve ¢eSce
primjenjuje, a posebno u sljede¢im situacijama (Schreckeneder, 2004):

e analiza potrebe za provedbom projektnog naloga,

e odlucivanje o odabiru konkretnog projekta izmedu nekoliko predlozenih alternativa te

¢ dodjeljivanje stupnja vaznosti pojedinim projektima, $to ¢e takoder predstavljati kriterij

za raspodjelu resursa u pojedinim projektima.

Analiza koristi/vrijednosti pogodna je za odabir projektne alternative, kada se ocjenjuju
kvalitativni aspekti. Za ocjenu kvantitativnih aspekata, klju¢na je primjena analize procjene

profitabilnosti koja se sastoji od statickih i dinamickih metoda (slika 12).
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Slika 12. Metode procjene profitabilnosti projekta
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Izvor: Hauc, A. (2007). Projektni menadzment i projektno poslovanje. Zagreb: M.E.P. Consult, str. 90.

Analiza procjene profitabilnosti neizostavni je dio u koncepciji i planiranju projekata.
Primjenom navedene analize dolazi se do vaznih pokazatelja, koji su Cesto iskljucivi kriterij za
prihvacanje projekta. Uprava drustva ili drugo tijelo druStva nerijetko, a zavisno o prirodi
projekta mogu upravo temeljem ovih pokazatelja donijeti odluku o tome Zeli li drustvo
pokrenuti fazu realizacije projekta. Staticke metode su usporedba troSkova, analiza tocke
pokrica, proracun rentabilnosti i proraun amortizacije, dok se dinamicke metode temelje na
izraCunima neto sadaSnje vrijednosti, interne stope profitabilnosti 1 kriteriju anuiteta (Hauc,
2007).

Za odabir jednoga izmedu nekoliko projekata, razvijeni su i instrumenti projektnog portfelja,
medu kojima se posebno istice odnos atraktivnosti i rizika. Portfelj projekta pojednostavljuje
proces odabira projekta, pri ¢emu je kriterij odabira baziran na dva neovisna kriterija.
Atraktivnost projekata se utvrduje na temelju sljede¢ih pokazatelja koji su pod utjecajem
projektnih aktivnosti: potencijal za ostvarenje prihoda i dobiti, trziSni udjel, rast trZzista,
diferencijski potencijal u odnosu na konkurente te trajnost trziSne prednosti (Osmanagic¢

Bedenik, 2010).
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Rizik se ocjenjuje na temelju tehnoloskih i gospodarskih obiljeZja. Kao §to je predstavljeno
slikom 13., projekti se u portfelju atraktivnost/rizik usporeduju u odnosu na atraktivnost, ¢ija
je vrijednost prikazana vodoravnom osi, i rizik, prikazan okomitom osi. Krugovi predstavljaju
projektne alternative, a njihov promjer oslikava udio troska pojedinih projekata u ukupnom

iznosu raspolozivih projektnih sredstava.

Slika 13. Projektni portfelj atraktivnost/rizik

— 7 1
-
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projekti projekti”
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Izvor: Fiedler, R. (2014). Controlling von Projekten. Wiesbaden: Springer Vieweg, str. 52.

Za poduzece je najzanimljivija kombinacija visoka atraktivnost/nizak rizik, tzv. vruéi projekti.
U prikazanom primjeru, poduzece posjeduje dva projekta s interesom realizacije u Sto kracem
roku. Drustvo nema koristi od projekata koji se nalaze u polju Dead ducks, a realizacija
Vabanaque projekata dolazi u obzir tek za projekte ¢iji se rizik smanji na prihvatljiviju razinu.
Uloga strateskih aktivnosti projektnog kontrolinga najizrazZenija je u fazi koncepcije projekta.
Iz perspektive kontrolinga 1 vodstva drusStva, prihvaceni projekt svojevrsno je sredstvo za
ostvarivanje strategije drustva. Kako bi procijenio podudaranje projektnih aktivnosti sa
strategijom drustva, projektnom kontroleru na raspolaganju stoji instrument za procjenu

uskladenosti projekta sa strategijom drustva, prikazan slikom 14.
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Slika 14. Projektni balanced scorecard
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Izvor: Schreckeneder, B. C.: Projektcontrolling, Haufe, Freiburg, 2004., str. 75.

Uskladenost projekta sa strategijom drustva, procjenjuje se izra¢unom zbroja pojedinih iznosa
kojim projekt pridonosi svakom strateSkom cilju drustva. Nakon odluke o izboru projektne
alternative za koju je poduzece utvrdilo da pridonosi realizaciji strategije druStva, prilazi se
izradi instrumenta balanced scorecarda. Balanced scorecard projekta podupire
operacionalizaciju i implementaciju strategije u projektnim aktivnostima. Navedeni instrument
se tako mozZe primijeniti za strateSko planiranje projekta i u¢inkovitu stratesku kontrolu uspjeha
(Schreckeneder, 2004).

Sljede¢i vazan korak u fazi koncepcije je analiza rizika. Analiza rizika je za poduzece od
izrazite vaznosti. Njome poduzece ispunjava zakonsku obvezu za analizom 1 identifikacijom
rizika, ali jednako tako omogucuje funkcioniranje sustava za rano upozorenje kako bi se
sprijecili potencijalni negativni utjecaji na vrijednost drustva. Projektne aktivnosti ¢esto za
poduzece predstavljaju ,,polazak u nepoznato®, a uredan i sistematiziran sustav za upravljanje
rizicima upravo pridonosi smanjenju i kontroli rizika te doprinosi uspjehu projekta. Osnovne

sastavnice upravljanja rizicima predstavljene su slikom 15.
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Slika 15. Sustav upravljanja rizicima
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Izvor: Fiedler, R. (2014). Controlling von Projekten. Wiesbaden: Springer Vieweg, str. 146.

Kultura rizika podrazumijeva odnos uprave drustva i zaposlenika prema rizicima. Zaposlenici
bi trebali prepoznati potencijalne opasnosti i komunicirati ih, ¢ak i1 kada se radi o
,neugodnim* rizicima (Fiedler, 2014). Odjel za upravljanje rizicima preuzima odgovornost za
proces upravljanja rizicima koji se sastoji od identifikacije rizika, procjene rizika, donosenja
mjera i kontinuiranog daljnjeg nadzora nad rizicima, pri ¢emu je zadatak projektnog
kontrolinga osigurati transparentnost procesa upravljanja projektnim rizicima.

Identifikacija rizika podrazumijeva provjeru potencijalnih rizika koji za poduzece predstavlja
prijetnju. Identifikacija se odvija pomocu kreativnih tehnika poput, primjerice, oluje mozgova
ili tehnike moderiranja. Procjena rizika pretpostavlja izratun vjerojatnosti pojave rizika i
procjenu moguce Stete. Za izracun i prikaz procjene rizika koristi se portfelj rizika (Fiedler,
2014). Naime, kako bi se sprijecila pojava potencijalnih rizika ili smanjila vjerojatnost pojave,
potrebno je predstaviti i nametnuti mjere u obliku pravila i zadataka koje zaposlenici trebaju
postivati. Konacéno, rizike ¢ija potencijalna Steta moze znacCajno pogorSati pokazatelje
poslovanja, potrebno je kontinuirano nadzirati, pri ¢emu poseban doprinos moze pruZiti sustav
za rano upozorenje (Meredith i Martel, 2012).

Faza koncepcije projekta obuhvacda jos i procjenu rashoda te kalkulaciju projektne ponude,

odnosno izradu projektnog naloga. Procjena rashoda se moze provesti putem nekoliko metoda.
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Jako vazna podloga za odlucivanje jest ispitivanje eksperata, no Cesto se poseZze i za analitickim
metodama procjene rashoda, od kojih se razlikuju algoritamske metode, metode usporedbe i
metode pokazatelja (Osmanagi¢ Bedenik, 2010). Projektno planiranje se nadovezuje na
utvrdene projektne ciljeve definirane u fazi koncepcije. Preporucuje se raspodjela
cjelokupnoga kompleksnog projekta u nekoliko dijelova projekta. Dijelovi projekata nastali na
temelju takve raspodjele se pomocu strukturnog plana projekta povezuju i umrezuju. Strukturni
plan projekta omogucuje planiranje utroska resursa, troskova i dobiti, $to se u pravilu prikazuje
u obliku plana budzeta, a tehnika mreznog planiranja omogucuje zajednicki nadzor nad
procesnim i vremenskim planom projekta (Osmanagi¢ Bedenik, 2010).

Strukturni plan projekta odgovara na pitanje ,,Sto je potrebno poduzeti, kako bi se dostigli
projektni ciljevi?*, a nakon njegove izrade, zadatak projektnoga kontrolinga jest odgovoriti na
pitanje ,,Je li strukturni plan projekta dovoljno prikladan za dostizanje projektnih ciljeva?“.
On omogucuje djelovanje sustava projektnog menadzmenta, tako Sto predstavlja skup svih
pojedina¢nih zadataka potrebnih za realizaciju projekta, prikazanih u obliku tzv. radnih paketa
(Schreckeneder, 2004).

Prva razina strukturnog plana projekta opisuje njegov naziv, a u drugoj horizontalnoj razini se
projekt strukturira prema raznim objektima promatranja, a posebno prema funkcijama,
objektima i fazama. Treca struktura razine oblikuje radne pakete. Radni paketi se povezuju u
strukturni plan na nacin da sadrze zadatke, Cije se aktivnosti mogu planirati 1 kontrolirati, a
dodijeljeni su odredenoj poziciji koja u potpunosti odgovara za izvrSenje tog radnog paketa
(Meredith i Martel, 2012). Za omogucavanje potpune kontrole ostvarenja plana koja se provodi
u fazi realizacije projekta, potrebno je utvrditi i tro§kovni proracun i definirati miljokaze za
pojedine zadatke u odredenom roku. Time se za vrijeme odvijanja projekta pravodobno
ispravljaju moguce pogreske, a pridruzivanjem odgovornosti za pravodobno ostvarenje
miljokaza i pridrzavanjem troskovnom proracunu ostvaruje se uskladivanje S upravljanjem
ljudskim potencijalima (Schreckeneder, 2004).

Na strukturni plan projekta nadovezuje se 1 plan projektnih procesa, Ciji je cilj povezati radne
pakete, koordinirati procese i usuglasiti standardizirani procesni model (Osmanagi¢ Bedenik,
2010). Izrada plana projektnih procesa zakljucuje se postavljanjem plana vremenskih rokova,
za ¢iju izradu su posebno prikladni instrumenti: plan miljokaza, gantogram i tehnika mreznog
planiranja. Plan miljokaza prikladan je za grubo definirane vremenske rokove, dok je
gantogram izrazito primjenjiv kod detaljno postavljenih vremenskih rokova, a posebnu
primjenjivost ima i tehnika mreznog planiranja. Naime, tehnika mreznog planiranja je sredstvo

planiranja i kontrole projekata. Nakon detaljne analize projekt se ras¢lanjuje u tokove i
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dogadaje. Tokovi se definiraju tockom pocetka i1 zavrSetka, dok dogadaji oznacavaju vrijeme
nastupanja odredenog stanja projekta. U tom se stadiju takoder odreduju odnosi redoslijeda
izmedu tokova i dogadaja (Osmanagi¢ Bedenik, 2010).
Graficko prikazivanje projekta naziva se mrezni plan, u kojem strelice odrazavaju aktivnosti,
a ¢vorovi dogadaje kojima te aktivnosti zavrSavaju. Redoslijed koraka oznacava se brojevima.
S obzirom na grafic¢ko i tabli¢no prikazivanje mreznih planova razlikuju se ¢vorovi tokova,
smjerovi tokova te prikazi dogadaja. Pri planiranju vremena odreduju se najranije i najkasnije
vremenske toc¢ke pocetka i zavrSetka tokova, rezervno vrijeme te trajanje projekta. Tehnika
mreznog planiranja omogucuje strukturiranu analizu odvijanja projekta, ¢ime se olakSava i
prognoza ukupnog trajanja projekta, a omogucuje pridruzivanje potrebnih resursa (Osmanagic
Bedenik, 2008).
Izrada plana utroska resursa prema radnim paketima omogucuje raspolozivost potrebnih
inputa za realizaciju projekta. Cilj toga jest osigurati ljudske resurse, materijal i unajmljene
usluge u ,,pravo® vrijeme na ,,pravom® mjestu (Schreckeneder, 2004). Tijekom izrade plana
utroSka vrlo je vazna suradnja projektnog kontrolera i voditelja projekta sa svim osobama koje
sudjeluju u realizaciji projekta. Planiranje projektnih troskova, takoder se provodi prema
radnim paketima u sklopu strukturnog plana projekta. U pravilu je voditelj projekta odgovoran
za pridrzavanje iznosa troskova u skladu s unaprijed izradenim planom. Projektni kontroler za
vrijeme realizacije pruza podrSku voditelju projekta, pri ¢emu je bitna suradnja s odjelom
racunovodstva. Preporucuje se da troSkove projekta planiraju voditelj projekta i projektni
kontroler, a ne zaposlenici centraliziranih odjela. Time se osigurava svjesnost o troskovima
kod svih sudionika u projektu (Schreckeneder, 2004).
Projektno planiranje zakljucuje se posjedovanjem projektne organizacije i uspostavom
kontrolnog i upravljackog sustava. Izradom projektne organizacije omoguéuje se provedba
definiranih i isplaniranih projektnih aktivnosti tijekom faze koncepcije i planiranja. Njome se
uskladuju projektne aktivnosti, koje slijede u fazi realizacije, s uobicajenim linijskim
aktivnostima unutar druStva. Organizacijska podrSka projekta moze se realizirati putem
sljedec¢ih organizacijskih oblika (Osmanagi¢ Bedenik, 2008).

e stozerna projektna organizacija,

e matricna projektna organizacija,

e (ista projektna organizacija te

e multiprojektna organizacija.
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Stozerna projektna organizacija naglaSava kompetentnost u koordinaciji, a osoba nadredena
projektnom menadZeru ima ovlasti odlucivanja i naredivanja te preuzima odgovornost za
projekt (Osmanagi¢ Bedenik, 2010). Dakle, pri uspostavi ovog oblika organizacijskog ustroja
projekta, voditelj projekta nije ovlasten donositi odluke, nego preuzima zadatke koordinacije.
Ovakav organizacijski ustroj je, stoga, prilagoden samo manje vaznim projektima.

Matri¢na projektna organizacija nastaje preklapanjem linijske i projektne kompetencije i
najéesci je oblik projektne organizacije, kompetencije se dogovaraju (Osmanagi¢ Bedenik,
2010). Ovom se vrstom organizacije iskoriStavaju resursi uobicajene linijske organizacije.
Voditelj projekta ovlasten je donositi odluke, no one su ograni¢ene na projekte aktivnosti.
Sudionici u projektu disciplinski ostaju podredeni svojoj linijski nadredenoj osobi. Takva
dvostruka podredenost moze biti nedostatak ove organizacije, jer moze biti izvor konflikata.
Cistu projektnu organizaciju obiljezavaju visoka autonomija i vlastiti resursi, projektni
menadzer ima svu kompetenciju odlu¢ivanja i naredivanja, a ¢lanovi projekta se cesto i
prostorno zajedno smjestaju (Omazi¢ i Baljkas, 2005). Ovu projektnu organizaciju obiljezava
samostalnost. Resursi koji se dodjeljuju ovom organizacijskom ustroju su u potpunosti
namijenjeni projektnim aktivnostima, a nerijetko su premjesteni iz organizacija koje obavljaju
uobicajene linijske zadatke. VVoditelj projekta je sudionicima u projektu stru¢no i disciplinski
nadreden, pri ¢emu raspolaze svim kompetencijama odlu¢ivanja. Prednost ovog ustroja je
kvalitetna izvedba aktivnosti, no pracena je visokim troskovima (Osmanagi¢ Bedenik, 2010).
Multiprojektnu organizaciju obiljezava istodobno odvijanje vise razli¢itih projekata koje
nadgleda projektni menadZer, vode¢i brigu o optimalnom ulaganju resursa te zadrZavajuci
cjeloviti pogled na projektne aktivnosti. Voditelj projekta u ovom organizacijskom ustroju ima
sve ovlasti koje mu pripadaju i u ¢istoj projektnoj organizaciji, s tim da multiprojektna
organizacija zahtjeva maksimalnu stru¢nu kompetenciju, poprac¢enu odgovornoscu za uspjeh
nekoliko razli¢itih projekta (Osmanagi¢ Bedenik, 2010).

U procesu projektnog kontrolinga, vaznu ulogu u smislu optimizacije i ucinkovitosti ima
uspostava kontrolnog i1 upravljatkog sustava. Projektni kontroling uspostavom kontrolnog 1

upravljackog sustava omogucuje planiranje, kontrolu i upravljanje projektnim aktivnostima.

4.2. Instrumenti u realizaciji projekta

Cilj faze realizacije projekta jest nadzirati projekt i upravljati njime kako bi se ostvario, u fazi
koncepcije i planiranja definirani, projektni rezultat (Osmanagi¢ Bedenik, 2008). Realizacija
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projekta se usmjerava prema prethodno sastavljenom projektnom planu. Projektni menadzment
pritom koordinira pojedine projektne zadatke. Znacajan preduvjet za ispunjenje ove faze
predstavlja ucinkovita koordinacija medu projektnim suradnicima, a ona se ostvaruje
posjedovanjem izgradenog internog informacijskog sustava o napredovanju projekta. Naime,
osobito vazni zadaci projektnog kontrolinga u ovoj fazi su nadziranje projekta, pruzanje
podrske i savjetovanje projektnog menadzera, prikupljanje i dokumentiranje informacija te
pruzanje podrske voditelju projekta pri upravljanju meduljudskim odnosima (Meredith i
Martel, 2012).
Nadzor projekta ostvaruje se usporedbom ranije isplaniranih medurezultata, definiranih u
obliku miljokaza, fiksno definiranih rokova s odredenim rezultatima ili projektnim
dimenzijama (rezultat, resursi i vrijeme). Projektni kontroler ostvaruje transparentnost u
procesu realizacije projekta, tako $to vr$i nadzor nad dostizanjem medurezultata, kako na razini
ukupnog projekta, tako i na razini utjecaja voditelja projekta i pojedinih projektnih suradnika.
Na temelju svog nadzora, projektni kontroler donosi zakljucke o trenutnoj i buducoj uspjesnosti
provedbe projekta koje potom, u sklopu svoje savjetodavne uloge, prezentira voditelju projekta
ili drugom odlucuju¢em tijelu drustva. Instrumenti kojima se provodi nadzor su stupanj
realizacije, kontrolna lista za nadzor vremenskih rokova, analiza trenda miljokaza projekta,
usporedba prognoziranih 1 ostvarenih troSkova. Ovisno o trajanju projekta, njegove
kompleksnosti i njegova statusa, potrebno je definirati rokove za nadzor projekta (Meredith i
Martel, 2012).
U sklopu nadzora nad projektom Kerzner (2003) razlikuje planirane, ostvarene i prognozirane
vrijednosti. Planirane vrijednosti se definiraju u fazi planiranja projekta, u obliku miljokaza ili
ciljanih vrijednosti unutar tehnike mreznog planiranja. Ostvarene vrijednosti su stvarne
vrijednosti, realizirane tijekom provedbe projekata, npr. stvarno nastali troSkovi. Prognozirane
vrijednosti su prilagodene, odnosno aZurirane planirane vrijednosti dobivene prognosti¢kim
metodama poput scenario tehnike, delfi tehnike ili raznim statistiCko-matematickim
analizama. Preduvjet za provedbu nadzora i kontrole projekta je pribavljanje ostvarenih
vrijednosti prilikom dostizanja ranije definiranih medurezultata. Za potrebe dobivanja
transparentne slike o realizaciji projekta, izuzetno je bitna preciznost u pribavljanju ostvarenih
vrijednosti. Stoga se projektni kontroler mora voditi sljede¢im Kriterijima prilikom pribavljanja
istih (Kerzner, 2003):
e Sadrzajna preciznost podataka — predstavlja to¢nost podataka, a odnosi se na
relevantnost, aktualnost, uskladenost s definiranim mjernim razinama i zahtjevanu

to¢nost dobivenih podataka prilikom metoda ispitivanja.
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e Formalna preciznost podataka — predstavlja kvalitetu podataka, a odnosi se na
potpunost, detaljnu strukturiranost i prilagodljivost prikazanih podataka za potrebe
primjene u instrumentima projektnog kontrolinga.

e Pouzdanost podataka — odnosi se na obnovljivost, objektivnost i mjeriteljsku preciznost
podataka.

Projektnom kontroleru za potrebe pribavljanja ostvarenih vrijednosti stoje razne moguénosti
na raspolaganju, od kojih se u praksi najéesée pojavljuju sljedeée Cetiri metode: formalna
ispitivanja, timsko-orijentirano prikupljanje podataka, promatranje i istrazivanje te pregled
projekta (Schreckeneder, 2004). Formalna ispitivanja se koriste za pribavljanje tzv. tvrdih
podataka poput pokazatelja, troSkova i dostizanja miljokaza, dok se za pribavljanje tzv. mekih
podataka poput postojanja konflikata, razine motivacije projektnih suradnika i sli¢no, koristi
metoda promatranja i istraZivanja. Za timsko-orijentirano pribavljanje podataka pogodne su
sjednice projektnog tima te instrumenti poput analize trenda miljokaza i analize odstupanja
troskova. Pregled projekta predstavlja ocjenu kvalitete provedbe projekta do odredenog
trenutka, prema ranije definiranoj kontrolnoj listi aktivnosti (Meredith i Martel, 2012).

Vrlo vazan zadatak projektnoga kontrolinga u fazi realizacije koji prethodi ostalima predstavlja
izracun stupnja realizacije radnih paketa projekta, kojim se omogucéuje nadzor nad izvrSenjem
projektnih aktivnosti, odnosno usporedba ostvarenih s planiranim vrijednostima. Stupanj
izvrSenja se raCuna zasebno za svaki radni paket te se na temelju tih izrauna omogucuje
raunanje stupnja izvrSenja cjelokupnog projekta. Izra¢un stupnja realizacije izazovan je
zadatak za radne pakete Cija je realizacija u tijeku provedbe. Projektni kontroler se pri tome
moze sluziti sljede¢im metodama:

e mjerenje utroSka pomocu kvantitativnih pokazatelja,

e metoda 50 % - 100 %,

e miljokazi u radnom paketu te

e procjena preostale realizacije.

Mjerenje utroska pomocu kvantitativnih pokazatelja koristi se u situacijama kada se utrosak
odredenog resursa, mjereno pripadaju¢im mjernim jedinicama (m?, tona, litra ...), poveéava
proporcionalno troskovima i vremenu unutar odredenog radnog paketa (Escenbach, 1996).
Sukladno navedenom, ova metoda se koristi samo u radnim paketima ¢ija realizacija zahtjeva
resurse mjerljive jedinicama utroska. Dobiveni postotak izravno interpretira i ostvarenu
vrijednost potrosenog vremena i troska unutar radnog paketa. Kada se utrosak resursa ili

troskovi ne bi povecéavali proporcionalno utroSenom vremenu, upotreba ove metode ne bi imala
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smisla jer ne bi omogucavala realnu interpretaciju stvarne situacije stupnja realizacije
odredenog radnog paketa. Primjer za to moze biti realizacija radnog paketa koji prolaskom
vremena provedbe aktivnosti zahtjeva opadajuce razine utroska resursa (Escenbach, 1996).
Metoda 50 — 100 % vrlo je neprecizna i upotrebljiva samo prilikom mjerenja stupnja realizacija
radnih paketa koji su od sporednog znacaja za realizaciju projekta. Radi se o vrlo nepreciznoj
metodi koja radnim paketima dodjeljuje stupanj izvrSenja prema tri raspolozive moguénosti,
prilikom ¢ega se radnim paketima ¢ije aktivnosti nisu zapocele dodjeljuje stupanj izvrSenja
0 %, radnim paketima sa zapocetim aktivnostima 50 %, a radnim paketima s izvrSenim
aktivnostima 100 % (Meredith i Martel, 2012).
IzraCun stupnja realizacije prema definiranim miljokazima u radnom paketu vrlo je pogodna
metoda u situacijama u kojima metoda mjerenja utroska pomocu kvantitativnih pokazatelja ne
pokazuje realnu sliku o stupnju izvrSenja radnog paketa, a definiranje sadrzaja radnog paketa
na nacin da utroSak resursa raste proporcionalno potroSenom vremenu nije bio mogué. U
takvim situacijama, stupanj realizacije prema definiranim miljokazima vrlo je pogodna
alternativa, kojemu je takoder preduvjet adekvatno definiran sadrzaj radnih paketa u fazi
planiranja projekta. Naime, kako bi ova metoda bila provediva, potrebno je u fazi planiranja
definirati odredene rezultate (miljokaze unutar radnog paketa) koji bi u fazi rezultata bili
predmet provjere dostignuc¢a u smislu izrauna stupnja realizacije (Meredith i Martel, 2012).
Sljede¢a moguénost za izraCunavanje stupnja realizacije metoda jest procjene preostale
realizacije. Metoda procjene preostale realizacije bazirana je na subjektivnoj procjeni trenutnog
statusa u provedbi projektnih aktivnosti. Ova metoda podloZna je precjenjivanju stvarnog
stanja kako bi se ,,uljepSala‘ stvarna slika o stanju provedbe projekta. Iz navedenog razloga se
preporuca upotreba ove metode samo u situacijama kada prethodno navedene metode nisu
upotrebljive (Meredith i Martel, 2012). Dakle, pomocu stupnjeva izvrsenja pojedina¢nih
predmeta promatranja (radnih paketa) moze se izraunati ukupni stupanj realizacije projekta.
Nakon izracuna stupnja realizacije, u sklopu nadzora realizacije projekta, prilazi se nadzoru
vremenskih rokova. Cilj nadzora vremenskih rokova jest utvrditi odstupanja vremenskih
rokova te procijeniti preostalo vrijeme potrebno za realizaciju radnih paketa. Kao S§to je to
prethodno navedeno, pozeljno je definirati sadrzaj radnog paketa na nacin da stupanj realizacije
zrcali udio potroSenog vremena za realizaciju tog radnog paketa. Korisne metode i instrumenti
za nadzor vremenskih rokova su (Kerzner, 2003):

e izracun stupnja realizacije,

e kontrolna lista za nadzor vremenskih rokova i
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e analiza trenda miljokaza.

Vremenski rokovi izvjesStavanja moraju biti uskladeni s planiranim vremenskim rokovima

izvrSenja miljokaza. Svakom miljokazu se u sklopu matricnog prikaza dodjeljuje odredeni

simbol i/ili boja iz Cega proizlazi odredeni trend, a kada prikazani trend dodirne dijagonalu

unutar matrice, pripadajuci miljokaz je dostignut. Tijekom vremenskih rokova izvjeStavanja

provjerava se odgovaraju li medurezultati miljokaza onim planiranim ili su dostignuti ranije,

odnosno kasnije nego je to planirano.

Rezultati takve provjere se u obliku odgovarajuc¢eg simbola, a ovisno o pojedinom miljokazu,

upisuju u matricu i povezuju u krivulju iz koje mogu proizaci sljedeci zakljuéei o postivanju

vremenskih rokova (Wysocki i McGary, 2003):

e vodoravna krivulja: trend miljokaza pokazuje pridrzavanje planiranih vremenskih

rokova;

e rastuca krivulja: trend miljokaza pokazuje kaSnjenje u izvrSenju planiranih

vremenskih rokova;

e padajuca krivulja: miljokazi su postignuti prije planiranih vremenskih rokova.

Slika 16. prikazuje primjer analize trenda miljokaza.

Slika 16. Analiza trenda miljokaza

Vremenski rokovi

miljokaza

A

o=

Fa

/

@ Kasnjenje vremenskih rokova
B Pridrzavanje vremenskih rokova

& Uranjeni vremenski rokovi
Y Vremenski rokovi

izvjeStavanja

Izvor: Kerzner, H. (2003). Project management: A systems approach to planning, scheduling, and controlling.
New Jersey: John Wiley & Sons, str. 61.
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Vodoravna krivulja prikazuje situaciju u kojoj se miljokaz u potpunosti dostize u skladu s
planiranim vremenskim rokovima. Rastuca krivulja prikazuje kasnjenje u realizaciji miljokaza,
dok padajuca krivulja oznacava dostizanje miljokaza prije planiranih vremenskih rokova.
Preostali znacajni sastavni dio u sklopu nadzora nad realizacijom projekta predstavlja
nadziranje projektnih tro§kova. Kao i kod analize vremenskih rokova, cilj je analize troSkova
utvrditi odstupanja prognoziranih od ostvarenih troSkova i procijeniti oc¢ekivane konacne
troskove (Wysocki i McGary, 2003).

Nadalje, usporedbom ostvarenih s planiranim vrijednostima, odnosno prognoziranim
vrijednostima, kao i drugim predstavljenim metodama i instrumentima nadzora projekta
uocavaju se odredena odstupanja. Nastanu li znacajna odstupanja koja ugrozavaju moguénost
dostizanja definiranih projektnih ciljeva, potrebno je otkriti uzroke za nastajanje uocenih
odstupanja (Fiedler, 2014). Za analizu uzroka potrebna je orijentacija prema buducnosti i cilju
te treba izbjeci pronalazenje krivca. Naime, greske se pojavljuju i kada su svi radni zadaci
prema odgovaraju¢im procedurama i metodama obavljeni te su moguéi razni uzroci koji su
doveli do nastalog odstupanja poput, primjerice, pogresno upotrijebljene metode planiranja,
upotrebe pogresnih pretpostavki ili slicno (Fiedler, 2014).

Nakon utvrdenih razloga nastanka odstupanja vrijednosti u¢inka, vremenskih rokova i troskova
od onih planiranih i prognoziranih, potrebno je tijekom provedbe projekata kontinuirano
definirati mjere za upravljanje projektom kako bi se projekt dovrsio uz Sto manja odstupanja
od planiranih vrijednosti. Nametanje novih neplaniranih aktivnosti u obliku mjera kako bi se
povecala ucinkovitost projekta, ¢esto moze biti proturjecno. Naime, svaka mjera koja se
upotrebljava pri upravljanju projektom, ima svoje djelovanje. MozZe se re¢i da mjere imaju
Svoju cijenu — troskovi rastu, padaju ili ostaju isti, pri ¢emu se utjecaji mjera mogu klasificirati

kao pozitivni (Zeljeni), negativni (nezeljeni), namjerni i nenamjerni (Schreckeneder, 2004).

Tablicom 6. predstavljene su moguce upravljacke mjere, kao 1 nenamjerni utjecaji, u obliku

nuspojava i prepreka, koji njima nastaju.
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Tablica 6. Moguce upravljacke mjere i pripadajuce nuspojave/prepreke

Vrste mjera Upravlja¢ka mjera Nuspojave/prepreke
Miere za promiene Proracun ljudskih resursa je dovrSen.
) . promj . Zaposljavanje dodatnih djelatnika. Potrebna je obuka.
utroska resursa i R o
. Povecani troSkovi komunikacije.
kapaciteta - - - —
Preraspodijela kapaciteta u projektu. Premjesta usko grlo.
. L N . Kratkoroéno povecanje tro§kova s
Mjere za smanjenje Potraga za tehnickim alternativama. . .
. nesigurnim rezultatom.
troskova

Kupnja licenci i know-howa. Ovisnost.
Kompromisno rjeSenje nalogodavca.
Mijere za promjene Pritisak konkurencije.
ucinka L . Povecanje ukupnih troskova radi vijeka
Smanjenje trazene kvalitete. L
uporabljivosti proizvoda.
Obuka zaposlenih. Dostupnost programa obuke.
Mjere za povecanje Povecanje motivacije kroz osobno
produktivnosti priznanje, timski duh, osobnu
odgovornost, premije, transparentnost i sl.
Izvor: Schreckeneder, B. C. (2004). Projektcontrolling. Freiburg: Haufe, str. 171/172.

Smanjenje ucinka.

Zajedni¢ko djelovanje svih sudionika.
Pristanak svih sudionika.

Za uspjesnu provedbu projekata takoder moze biti korisna analiza projektne okoline, ¢ija
upotreba kod velikih i kompleksnih projekata moze biti od presudnog znacaja. Nerijetko su u
projekte takvih karakteristika uklju¢ene mnoge interesno-utjecajne skupine, kao i kompleksna
op¢a okolina. Radi se o dinamickom instrumentu koji je potrebno kontinuirano nadzirati i
prilagodavati. Posebna prednost koja se dobiva analizom interesno-utjecajnih skupina u sklopu
analize projektne okoline, kao jednog od najvaznijih instrumenata suvremenog projektnog
menadzmenta, jest prepoznavanje stavova interesno-utjecajnih skupina glede podrzavanja,
odnosno nepodrzavanja projekta. Time se ilustrativno re¢eno prepoznaju prijatelji i neprijatelji
projekta (Schreckeneder, 2004). Voditelj projekta na temelju nalaza takve analize prilagodava
nacin komunikacije prema interesno-utjecajnim skupinama te strateski planira zadrzavanje
podrske skupina koji podrzavaju projekt i pridobivanje podrske od neprijatelja projekta
(Wysocki i McGary, 2003). Tijekom spomenute faze znacajan se fokus posvecuje prikladnom
dokumentiranju i izvjeStavanju svih podataka dobivenih primjenom instrumenata u sklopu
ostvarenja transparentnosti i podrske prilikom realizacije projekata. Dokumentacija i
izvjeStavanje treba biti organizirano na nac¢in da udovoljava zahtjevima svih ciljnih skupina
(nalogodavac, projektni tim, dobavljaci, partneri, itd.) i da uzima u obzir njihova razli¢ita
o¢ekivanja vezana uz sadrzaj, nacin prikazivanja i stupanj detaljnosti (Wysocki i McGary,
2003). Uz to, prilikom izrade izvjestaja, potrebno je ispuniti sljedece kriterije: aktualnost,
vezanost sadrzaja uz primatelja, orijentacija prema odluci (Fiedler, 2014). Temeljem
navedenog, prilikom izvjeStavanja vazno je prikazati aktualne podatke dobivene na temelju

provedenih analiza i upotrebu instrumenata poput usporedbe prognoziranih i ostvarenih

44



vrijednosti, analize trenda miljokaza i drugih. Kako bi se izbjeglo dostavljanje nerelevantnih
informacija, potrebno je sadrzaj prilagoditi primatelju. U projektima u kojima se izvjeStava
mnoge primatelje s razli¢itim ocekivanjima prema sadrzaju izvjestaja, nuzno je izraditi
pojedinacne izvjestaje za odredene primatelje, Sto kod manje kompleksnih projekata nije sluca;.
Takoder se trebaju dostaviti informacije relevantne za odlu¢ivanje kako se u mnoStvu

informacija klju¢ne informacije ne bi ,,izgubile* medu nevaznima (Zekic¢, 2010).

4.3. Instrumenti za zavrSetak i vrednovanje projekta

ZavrSetak 1 vrednovanje projekta posljednji je korak projektnog menadzmenta i projektnoga
kontrolinga. Razlikuju se dva objekta vrednovanja (Osmanagi¢ Bedenik, 2008):

e uspjeh provodenja projekta (vrednovanje projektnog menadzmenta i vrednovanje
procesa odvijanja projekta) te

e rezultati projekta s obzirom na ostvarenje ciljeva, rokova, resursa/troskova.

ZavrSetkom projekta, vrednuju se projektni rezultati kako bi posluzili analizi uspjeSnosti
poduzeca u provedbi projekata s obzirom na tekuce ili buduce projekte. Osim toga, podloga su
za primjer dobre prakse. Zavr$no vrednovanje projekta ima svoju kvalitativnu (ciljevi, rokovi)
1 kvantitativnu dimenziju (resursi, troskovi) te isti¢e Cinitelje o kojima u drugim i budué¢im
projektima treba osobito voditi brigu (Osmanagi¢ Bedenik, 2010). Zadaci projektnog
kontrolinga u ovoj fazi su (Osmanagi¢ Bedenik, 2010):

e podrska pri pripremi i moderacija tijekom zavrSnog sastanka projekta (moderacija 1
dokumentacija),

e osiguranje iskustva, kako bi se sprije¢io nestanak razvijenih vjestina, odnosno
ponavljanje pojavljenih gresaka,

e provjeraispunjenja ciljeva i kvalitativnih kriterija, kako bi se mogao prikazati projektni
rezultat (znacajna informacija za nalogodavca projekta, a za projektni tim mogucénost
pruzanja povratne informacije - feedback) te

e izrada zavr$nog izvjeStaja projekta.

U srediStu promatranja se tijekom faze zavrSetka i vrednovanja projekta nalazi zavrSna analiza
o uspjesnosti provedenog projekta. Kvantitativna dimenzija analize o uspjeSnosti provedenog
projekta sastoji se od zavrs$nih kalkulacija, ukljucujuci i usporedbe prognoziranih 1 ostvarenih
vrijednosti pri kona¢noj realizaciji projekta, kao i raCunanje pokazatelja o uspjeSnosti

provedenog projekta. Uspjesnost provedenog projekta s kvalitativnog aspekta analizira se
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upotrebom standardiziranih ili prilagodenih upitnika kojima se ispituje radna klima projektnih
suradnika, adekvatnost postavljenih ciljeva, upotreba odgovarajucih instrumenata, ispunjenje
pojedinac¢nih odgovornosti u skladu s pripadaju¢im ulogama u projektu i slicno (Osmanagic
Bedenik, 2010).

Zavrsne kalkulacije projekta sluze ponajprije promatranju profitabilnosti projekta, glede
ostvarivanja zacrtanih ciljeva i planiranih tros§kova te se promatra nac¢in kojim je to dostignuto.
U tu svrhu se utvrduju konac¢ne vrijednosti instrumenata koji su u fazi realizacije sluzili nadzoru
provedbe projekta, a to su kontrolna lista za nadzor vremenskih rokova, gantogram s
usporedbom ostvarenih i prognoziranih vrijednosti, analiza trenda miljokaza i analiza
projektnih  troSkova (usporedba prognoziranih 1 ostvarenih projektnih troSkova)
(Schreckeneder, 2004). U sklopu zavrsne kalkulacije projekta potrebno je takoder utvrditi i
konacne vrijednosti onih pokazatelja koji su ponajprije razumljivi projektnim suradnicima, ¢ija
vrijednost govori o cilju pripadajuceg drustva i1 koji mogu biti podloga za usporedbu s drugim
provedenim projektima. Posebno se preporuca upotreba pokazatelja vezanih uz sljedeca
podrucja promatranja (Schreckeneder, 2004):

e ucinak (npr. faktor efikasnosti realizacije),

e vremenski rokovi (npr. odnos broja radnih paketa s prekoracenim vremenskim
rokovima prema ukupnom broju radnih paketa, prosjecni broj trajanja radnog paketa,
udio pojedinih faza provedbe projekta u ukupnom trajanju projekta),

e troskovi (npr. faktor efikasnosti troskova, pokazatelji planiranih troskova) te

e zaposlenici i klijenti (npr. indeks zadovoljstva zaposlenih, indeks zadovoljstva
klijenta).

Kako bi se objasnila znacajna konac¢na odstupanja od prognoziranih ili planiranih vrijednosti,
ponovno se rabi analiza uzroka odstupanja. Za razliku od analize uzroka u fazi realizacije
projekta kojoj je cilj bio izraditi podlogu za definiranje upravljackih mjera za poboljSanje
ucinka projekta, svrha zavrsne analize uzroka odstupanja je definirati mjere u smislu osiguranja
i prijenosa ste¢enog know-howa, kako bi se jednake ili slicne greske u buduénosti izbjegle.
Uzroci odstupanja se mogu prikazati, primjerice, dodatnim stupcem unutar kalkulacija
projekta. Mogucée je preciznije strukturirati uzroke nastalih odstupanja podjelom na one uzroke
koje je moguce izbjeci, one koje je teSko moguce izbjeci te one koje je nemoguce izbjeci.

Primjer uzroka s obzirom na moguénost njihova izbjegavanja prikazana je tablicom 7.
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Tablica 7. Mogu¢i uzroci utvrdenih odstupanja u fazi zavrSetka i vrednovanja projekta

Moguénost izbjegavanja

Ljudski uzroci Tehnicki uzroci Organizacijski uzroci
uzroka

Greska u planiranju, Nejasne kompetencije,

upotreba neprikladnih | usko grlo u upravljanju
alata. ljudskim resursima.

Neplanirani dobavljac,

Demotivacija; nedovoljno

Moguce izbjeci . .
obrazovanje, preoptereéenje.

. . Fluktuacija, neprikladni Dodatni zahtjevi, . .
Tesko moguce izbjeci . . podjela prostorija,
suradnici. nedostatak podrske. Lo
vremenski pritisak.
. Tehnoloska Promjene ugovora,
Nemoguce izbjeci Bolest. - . J. g .
ogranicenost. stecaj dobavljaca.

Izvor: Fiedler, R. (2014). Controlling von Projekten. Wiesbaden: Springer Vieweg, str. 205.

U svrhu uocavanja problemati¢nih podrucja, kao i za usporedbu uspjesnosti projektnog
rezultata u odnosu na provedene projekte sli¢nih karakteristika, moze se provesti benchmarking
(Fiedler, 2014). Mogu¢i problem prilikom provedbe benchmarkinga moze predstavljati
identifikacija projekta sliénih karakteristika, stoga je bitno pravilno odabrati Kriterij za
identifikaciju slicnosti. Jedan od kriterija za identifikaciju sli¢nosti je klasifikacija prema
kompleksnosti, a ostali kriteriji koji su pogodni za identifikaciju sli¢nih projekata su primjerice,
isti nalogodavci, ista struktura ili pripadnost istim organizacijskim jedinicama (Fiedler, 2014).
Cilj zavr$nih kvantitativnih i kvalitativnih analiza o procjeni uspjesnosti provedenog projekta
je donijeti zakljucke o karakteristikama upravljanja provedenim projektom. Mogu se donijeti,
primjerice, zakljuéci o fazama provedbe projekta u kojima su troskovi bili najveci, fazama koje
su iziskivale najviSe potrebnog vremena za provedbu, instrumentima ¢ija bi upotreba
omogucila odredene ustede u pojedinim fazama projekta i sli€no. Prednost takve provedene
analize sadrZzana je u know-howu koje bi poduzece trebalo osigurati za unaprjedenje provedbe
projekata u buduc¢nosti. Stoga je neophodno analizirati 1 pozitivna iskustva tijekom provedbe
projekata i pobrinuti se kako bi se steene vjestine upotrijebile i u budué¢im projektima (Buble,
2010).

Posljednji korak kojim se zakljucuje provedba projekta jest izrada zavrSnog izvjeStaja gdje se
dokumentiraju nalazi o snagama i slabostima projektnog rada tijekom provedbe projekta, kao

1 specificnostima provedbe tijekom svih faza projekta.
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5. NOSITELJI FUNKCIJE PROJEKTNOG KONTROLINGA

Nositelji funkcije projektnog kontrolinga su osobe ili organizacije koje provode zadatke
projektnog kontrolinga u djelo te su odgovorne za implementaciju instrumenata projektnog
kontrolinga. Razlikuju se interni i eksterni nositelji projektnog kontrolinga, pri ¢emu Kriterij

razgranicenja predstavlja institucionalna pripadnost, odnosno ne pripadnost drustvu.

5.1. Eksterni nositelji projektnog kontrolinga

Eksterni nositelji projektnog kontrolinga su: savjetnici, nadzorni organi, trzista kapitala i
proizvoda, financijski analiticari i revizori (Osmanagi¢ Bedenik, 2008). U praksi se poseban
znacaj pridaje vanjskim poslovnim savjetnicima, odnosno konzultantima jer posjeduju znanja
1 kompetencije iz specificnog podrucja djelovanja koje mogu primijeniti u vecéini poslovnih
slu¢ajeva kod svojih klijenata. Savjetnike najceS¢e unajmljuju mala i srednja poduzecéa kojima
je jeftinije unajmiti znanje i iskustvo stru¢njaka u odnosu na njegovo zaposljavanje ili se nalaze
u situaciji provedbe velikih i strategijski vaznih projekata karakteristicnih za faze progresije
tijekom zivotnog vijeka poduzeca za koje trenutno ne posjeduju potrebna znanja i vjestine

(Jakeli¢, 2009).

5.2. Interni nositelji projektnog kontrolinga

Mogu¢nosti internih nositelja projektnog kontrolinga su sljede¢i (Cetinski i Peri¢, 2006):

e samostalno obavljeni kontroling,

e kontroling drustva,

e projektni kontroling te

e interni stru¢njaci.
Oblik samostalno obavljenog kontrolinga predstavlja situaciju u kojoj su voditelj projekta,
suradnici na projektu i nadredeni u ¢ije podrucje odgovornosti pripada projekt, odgovorni za
zadatke projektnog kontrolinga (Cetinski i Peri¢, 2006). Za njega je karakteristicno povr$no
usvajanje zadataka kontrolinga. Naime, projektni suradnici su zaokupljeni redovnim
projektnim aktivnostima te se stoga ne mogu kvalitetno posvetiti zadacima projektnog
kontrolinga, a dodatne barijere prihvacanja zadataka projektnog kontrolinga mogu predstavljati

i neupucenost u koristi projektnoga kontrolinga, neucinkovita raspodjela zadataka projektnog
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kontrolinga izmedu voditelja projekta i projektnih suradnika, neprilagodljiva organizacijska
struktura i drugo (Cetinski i Peri¢, 2006).

Kontroling drustva se najcesce preporucuje kao interni nositelj projektnog kontrolinga jer ima
pogled na cjelinu poslovanja trgovackog drustva, poznaje projektne strukture, zahtjeve
koordinacije 1 motivacije, sustavno prikuplja znanja i iskustva s projektima te unutar drustva
gradi i primjenjuje cjelovitu metodiku projektnog menadzmenta i kontrolinga (Buble, 2010).
Takav oblik kontrolinga je karakteristi¢an za velika poduzeca koji kontroling primjenjuju u
jednokratnim projektima, a pretezito su orijentirani na linijske zadatke. Samostalni projektni
kontroling ima opravdanje kod osobito velikih i/ili strategijski vaznih projekata gdje je
potrebno detaljno poznavanje tehnicke i sadrzajne komponente. Preporucuje se organizacijska
struéna podredenost kontrolingu drustva te disciplinska podredenost voditelju projekta.
Uspostava takve organizacijske jedinice u za to prikladnoj situaciji donosi mnoge koristi poput
rasterecenja projektnog menadzmenta, poboljSane komunikacije medu suradnicima projekta,
dostavljanja odgovarajucih izvjestaja, stru¢ne potpore u koordinaciji projektnog tima i mnoge
druge, proizasle iz jedinstvenog polozaja projektnog kontrolera u projektnoj organizaciji kao
struénog internog savjetnika voditelja projekta (Cetinski i Perié, 2006).

Projektni kontroling obavljen uz pomo¢ internih stru¢njaka predstavlja situacije u kojima
odgovornost za zadatke projektnog kontrolinga preuzimaju djelatnici drugih odjela. To mogu
biti, primjerice, interni savjetnici, djelatnici podrucja korporativnih financija, razvoja,
tehnickih odjela, interne revizije 1 raCunovodstva ili drugi. Stru¢njak je istodobno odgovoran
za visSe projekata, stoga je korisno da njegovo podrucje djelovanja obuhvaca i multiprojektni

kontroling te da informacije uredno dostavlja kontrolingu drustva (Buble, 2010).

Tablica 8. Matrica meduovisnosti nositelja funkcije projektnog kontrolinga prema veli¢ini i

projektnoj/linijskoj orijentiranosti poduzeca

\ MSP Samostalno obavljeni kontroling Eksterni kontroling
VELICINA - - - - - "
. Velika Projektni kontroling Kontroling drustva
PODUZECA ) - —
poduzeéa Interni stru¢njaci
Projektna orijentiranost | Linijska orijentiranost

Izvor: Buble, M. (2010). Projektni menadzment. Dugopolje: Minerva — Visoka Poslovna §kola., str. 91.

Matrica meduovisnosti nositelja funkcije projektnog kontrolinga prema veli¢ini 1
projektnoj/linijskoj orijentiranosti poduzeca na jednostavan nacin prikazuje koji od navedenih
oblika nositelja funkcije projektnog kontrolinga u pojedinim situacijama najbolje odgovaraju
pojedinom poduzecu. Ako se promatraju linijski orijentirana poduzeca, kojima provedba

projekata nije dio uobicajenih radnih aktivnosti, moze se re¢i kako im je ekonomicnije obavljati
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zadatke projektnog kontrolinga pomoc¢u kontrolinga drustva kada se radi o velikim
poduzec¢ima. Mala i srednja linijski orijentirana poduze¢a mogu obavljati zadatke projektnog
kontrolinga unajmljivanjem vanjskih stru¢njaka, odnosno eksternim kontrolingom. Projektno
orijentirana poduzeéa mogu ocekivati koristi od uspostavljanja organizacijske jedinice
projektnog kontrolinga jedino ako su velika, jer je to preduvijet da takva organizacijska jedinica
moze biti rentabilna, a mala i1 srednja projektno orijentirana poduzeca najces¢e mogu
samostalno obavljati zadatke projektnog kontrolinga. Takoder, dodatna je mogucnost za velika
poduzeéa neovisno o linijsko/projektnoj orijentiranosti mogucénost obavljanja zadataka
projektnog kontrolinga pomocu internih struénjak (Buble, 2010).

Prema navedenom se zakljucuje kako oblik nositelja funkcije projektnog kontrolinga u
odredenoj organizaciji ovisi o kompleksnosti okruzenja u kojem organizacija obavlja svoju
poslovnu djelatnost, pri ¢emu se kao glavne determinante kompleksnosti okruzenja pojavljuju
veli¢ina i linijska/projektna orijentiranost organizacije. S druge strane, izbor nositelja funkcije
projektnog kontrolinga prema navedenim determinantama, u pravilu bi trebao biti ekonomski
rentabilan i donositi ekonomske usStede organizaciji. Medutim, u stvarnosti se, ovisno o
specifi¢nostima okruzenja u kojem organizacija djeluje, mogu pojaviti drugi kriteriji odabira
nositelja funkcije projektnog kontrolinga, koji ne moraju jam¢iti ekonomsku ustedu (Ikonic¢ i

Vukovi¢, 2011).
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6. INSTITUCIONALIZACIJA PROJEKTNOG KONTROLINGA

Bilo da organizacija sudjeluje u izvedbi nekoliko projekata ili je u potpunosti projektno
orijentirana, kad se god projekti vode u organizaciji klju¢ne su dvije odluke. Prvo, potrebno je
donijeti odluku kako povezati projekt s organizacijom u kojoj se izvodi. Drugo, potrebno je
donijeti odluku kako organizirati sam projekt (Munns i Bjeirmi, 1996). U tom smislu se moze
promatrati i nacin integriranja projektnog kontrolinga kako u organizaciju drustva, tako i u
organizaciju samog projekta.

Oblikovanje podrucja projektnog kontrolinga u velikoj je meduovisnosti s oblikovanjem
kontrolinga drustva, odnosno u vecini slucajeva proizlazi iz njega. Naime, kao $to je u
prethodnom poglavlju navedeno, samostalna organizacijska jedinica projektnog kontrolinga
organizacijski djeluje uz struénu podredenost kontrolingu drustva. Osim toga, postoji vise
oblika nositelja funkcije projektnog kontrolinga, stoga je prije definiranja institucionalizacije
projektnog kontrolinga potrebno pristupiti opisivanju oblikovanja podrucja svakog oblika
internog nositelja funkcije projektnog kontrolinga zasebno. Naime, eksterni nositelji funkcije
projektnog kontrolinga nisu dio organizacijske strukture drusStva u institucionalnom smislu.
Primjerice, unajmljivanje vanjskih konzultanata za upravljanje projektnim kontrolingom utjece
na organizacijsku strukturu drustva jedino u funkcionalnom smislu (Hass, 2007).

U situacijama kada zadatke projektnog kontrolinga obavlja kontroling drustva, oblikovanje
njegovog podrucja ovisi o samoj koncepciji kontrolinga, a autonomno podrucje kontrolinga se
pojavljuje kao linijska, Stabna ili centralizirana/decentralizirana instanca. S druge strane, kada
se kao nositelji funkcije projektnog kontrolinga pojavljuju interni struénjaci ili kada se zadaci
projektnog kontrolinga obavljaju samostalno, podrucje projektnog kontrolinga se ne pojavljuje
kao posebna organizacijska jedinica, nego su njegovi zadaci u funkcionalnom smislu
uklopljeni u postoje¢u organizacijsku strukturu (Hass, 2007).

PoStujuéi navedene €injenice i neovisno o tome je li kontroling drustva organiziran kao linijska
ili Stabna organizacijska jedinica, projektni kontroling se institucionalno pojavljuje u
centraliziranom i decentraliziranom obliku (Omazi¢ 1 Baljkas, 2005). U slucaju
decentraliziranog kontrolinga, projektni kontroling se promatra neovisno o drugim
organizacijskim jedinicama, pri ¢emu je projektni kontroler direktno disciplinski podreden
voditelju projekta. Kako bi se osiguralo jedinstvo kontrolinga cijelog sustava, nuzno je
organizacijski povezati centralizirani i decentralizirani kontroling (Omazi¢ i Baljkas, 2005).

Takva organizacijska povezanost naziva se dotted-line principom i na slici 17 je prikazana
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isprekidanim crtama. Projektni kontroler poslovnog podru¢ja je stoga stru¢no podreden
menadzeru centraliziranog projektnog kontrolinga, uz istodobnu disciplinsku podredenost
voditelju projekta, odnosno voditelju poslovnog podruéja koji je nositelj kona¢ne odgovornosti

za projekt (slika 17).

Slika 17. Hijerarhijska integracija projektnog kontrolinga

Uprava /C entralizirani kontroliné
|
|

| )
\ Kontroling Projektni I
drustva kontroling
Poslovno podrugje Poslovno podrgje Poslovno podrugje ; %
A B C
‘/ . Projelct:ni\I
'\kontroling 2

Projekt Projekt Projekt
5 2

1 ¥ 2

Izvor: Fiedler, R. (2014). Controlling von Projekten. Wiesbaden: Springer Vieweg, str. 26.

Razlog takvoj organizacijskoj oblikovanosti lezi u kona¢noj odgovornosti voditelja poslovnog
podrucja za uspjeh projekta, iz Cega proizlazi podredenost svih ostalih sudionika u projektnim
aktivnostima. Pri tome je vrlo bitno da se rad projektnog kontrolera na projektu takoder
prepoznaje kao sudjelovanje u projektnim aktivnostima. Disciplinska podredenost
nadredenom kontroleru vrlo je bitna kako bi se osigurala stalna institucionalna pripadnost
projektnog kontrolera, kao i cjelovitost koncepcije kontrolinga unutar organizacije.

Centralizirani projektni kontroling preuzima zadatke strateSkog projektnog kontrolinga i
koordinira decentralizirane projektne kontrolere smjeStene u stru¢nim ili poslovnim
podruc¢jima drustva, koji su odgovorni za operativni projektni kontroling. Takva raspodjela
unutar drustva omogucuje transparentnost u smislu osiguranja upotrebe adekvatnih metoda i
instrumenata projektnog kontrolinga, kao i standardiziranost pristupa multiprojektnog

kontrolinga svim poslovnim podru¢jima unutar drustva (Fiedler, 2014).
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Bilo da se kao nositelj funkcije projektnog kontrolinga pojavljuje projektni kontroling ili drugi
interni ili eksterni nositelji funkcije projektnog kontrolinga, mogu¢a su dva nacina
organizacijske integracije nositelja funkcije projektnog kontrolinga u projektnu organizaciju
(Demleitner, 2009):

e nositelju funkcije projektnog kontrolinga je dodijeljen jedan projekt te

e nositelju funkcije projektnog kontrolinga je dodijeljeno nekoliko projekata istodobno.
U situacijama kada je jednom projektu dodijeljen jedan nositelj odgovornosti za zadatke
projektnog kontrolinga, najces¢e se radi o velikim kompleksnim i zahtjevnim projektima.
Takav model je karakteristiCan kod velikih projekata za izradu industrijskih postrojenja, u
gradevinarstvu ili u podru¢jima istrazivanja i razvoja (Demleitner, 2009). Prednost ovog
modela je upucenost projektnog kontrolera u sve sadrzajne dijelove projekta i njegova stalna
raspoloZivost projektnim suradnicima, u smislu moguénosti pruzanja savjeta. Kako se radi o
kompleksnim projektima, projektno organizacijsko rjeSenje za ovakav tip projekta najéesce
predstavlja Cista projektna organizacija kod projektno orijentiranih poduzeéa te matricna
projektna organizacija kod linijski orijentiranih poduzeca.
Prednost obavljanja zadataka projektnog kontrolinga za nekoliko projekata istodobno od strane
jednog nositelja projektnog kontrolinga lezi u ustedi troSkova osoblja. Medutim, tako
organiziran projektni kontroling je u mnogim slucajevima, kada se radi o manje kompleksnim
i rutinskim projektima, dovoljan za osiguranje troSkovnih, vremenskih i kvalitativnih prednosti
koje pruZaju instrumenti projektnog kontrolinga. Kako se uglavnom radi o manje zahtjevnim
projektima, takva integracija projektnog kontrolera moZe se ostvarivati Stabnom projektnom
organizacijom, matricnom projektnom organizacijom te multiprojektnom organizacijom
(Demleitner, 2009).
U slucaju nepostojanja projektnog kontrolinga u drustvu, proces osnivanja takvog
institucionalnog oblika treba biti proveden od strane stru¢njaka iz podru¢ja kontrolinga,
multiprojektnog menadzmenta i/ili menadzmenta najvise razine unutar drustva. Projektni
kontroling se najce$¢e uvodi u drustvo usporedno s uvodenjem standarda projektnog
(Turner, 1993).
Sljede¢i vrlo vazan aspekt uvodenja i posjedovanja projektnog kontrolinga predstavlja
zapoSljavanje adekvatnog profila osobe kao nositelja funkcije projektnog kontrolinga. Kako
suvremena koncepcija projektnog kontrolinga, osim pripadajucih uloga savjetnika i pruzatelja
podrske voditelju projekta, sve vise naglasava njegovu ulogu suradnika u projektnom timu,

potrebno je posjedovanje Sirokog spektra osobnih i stru¢nih sposobnosti (tablica 9).
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Tablica 9. Pregled potrebnih osobnih sposobnosti i stru¢nih znanja projektnog kontrolera

Osobne sposobnosti Struéna znanja
Timski rad Obrazovanje iz podruéja poslovne ekonomije
Komunikacijske sposobnosti Tehni¢ko znanje
Vjestine vodenja Organizacijske vjestine
Samopouzdanje Osnove trgovackog prava
Vlastiti angazman Stru¢no iskustvo
Analiticke sposobnosti Iskustvo rada u projektima
Samostalni rad Instrumenti kontrolinga
Odgovornost Poslovni informacijski sustavi
Kreativnost Tehnike prezentiranja
Pogled na cjelinu Strani jezici

Izvor: Demleitner, K. (2009). Projekt-Controlling: Die kaufmannische Sicht der Projekte. Munchen: Expert-
Verlag, Minchen, str. 27.

Premda je za uspjeSno ovladavanje odgovornostima tijekom upravljanja projektnim
kontrolingom za nositelja funkcije klju¢no posjedovanje §to veceg broja navedenih sposobnosti
I znanja u tablici 9, valja naglasiti kako se potreba za posjedovanjem tehni¢kog znanja ili
obrazovanja iz podru¢ja poslovne ekonomije razlikuje ovisno o podrucju djelovanja.
Primjerice, u kompleksnim industrijskim poduze¢ima koji rade projektno intenzivno, zahtjeva
se povetana potreba za posjedovanjem tehnickog znanja. Naime, u projektima poput
istrazivanja i razvoja u domeni novih tehnologija u izradi industrijskih postrojenja, suradnici u
projektu su vec¢inom stru¢njaci iz pripadajucih tehnickih podrucja, osim toga, rad projektnog
kontrolera usmjeren je na podrsku projektu koji je gotovo u potpunosti vezan uz tehnicke
specificnosti. Za razliku od toga, rad projektnog kontrolera u financijskim djelatnostima 1
bankarstvu, poslovnom savjetovanju ili sli¢no ne zahtjeva posjedovanje tehni¢kog znanja, veé,
uz posjedovanje ostalih znanja i sposobnosti, prevladava obrazovanje iz podru¢ja poslovne
ekonomije (Demleitner, 2009).

U odnosu na provedbu projekta bez podrSke projektnog kontrolinga, projekt uz podrsku
projektnog kontrolinga u pravilu vodi do nizih troskova i kraéeg vremena potrebnog za
realizaciju. Medutim, treba uzeti u obzir ¢injenicu da ukljucenje projektnog kontrolinga u
provedbu projekta donosi odredene troskove. Poveéani troskovi nastali uvodenjem projektnog
kontrolinga sadrzani su, ponajprije, u ranijim fazama provedbe projekata. Objasnjenje za to je
da projektni kontroler zahtjeva detaljno planiranje provedbe projekta, Sto ¢e utjecati na
smanjenje pojava nedostataka i potreba za promjenama u kasnijim fazama projektne
realizacije. U konacnici se projektnim kontrolingom postiZe prikladnije ispunjenje ciljeva uz
nize troskove realizacije (Turner, 1993).

Iznos troskova koje zahtjeva uvodenje projektnog kontrolinga razli¢ito je ovisno o

kompleksnosti okoline u kojoj poduzeée djeluje, u kojoj se ponajprije istie veli¢ina poduzeca
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koja utjece na relativni udio troskova posjedovanja projektnog kontrolinga. To se ocituje u
manjoj strukturiranosti procesa projektnog kontrolinga i manjoj rutini, slijedom cega su
relativni troskovi ve¢i u srednje velikim drustvima te posebno u mladim, brzo-rastu¢im
organizacijama (Turner, 1993).

Nakon sveobuhvatnog strukturnog opisa pojma i uloge projektnog kontrolinga kao cjelovite
koncepcije za osiguranje transparentnosti 1 podrSku projektnom menadzmentu, u nastavku se
nastoji prikazati uloga projektnog kontrolinga na primjeru analize studije slucaja, odnosno

Singapura kao pametnoga grada.
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7. 1ZAZOVI PROJEKTNOG KONTROLINGA NA PRIMJERU
PAMETNOGA GRADA

Nakon sveobuhvatnog strukturnog opisa pojma i uloge projektnog kontrolinga kao cjelovite
koncepcije za osiguranje transparentnosti i podrSku projektnom menadzmentu, u ovom
poglavlju se nastoji prikazati uloga projektnog kontrolinga na primjeru analize studije slucaja.
Analiziran je proces provedbe projekata, ukljucujuci specificnosti projektnog menadzmenta uz

opis odgovornosti projektnog kontrolinga na temelju pametnoga grada Singapura.

7.1. Singapur kao pametan grad

Singapur je prepoznat kao pametan grad s inovativnim pristupom urbanom razvoju. Grad je
postao globalno financijsko srediSte i uzor suvremenog urbanog razvoja, a njegova
inovativnost ¢esto se isti¢e kao jedan od kljuénih elemenata. Kao prva drzava koja je stekla
titulu ,,pametne nacije®, Singapur je postao svojevrstan ,,laboratorij* u kojem zivi i radi vise od
pet milijuna ljudi na prostoru od 721 cetvornih kilometara. Grad kontinuirano eksperimentira
s urbanim razvojnim praksama temeljenim na nacelima odrZivosti i inovacija.

Jedan od kljuc¢nih ciljeva Singapura je smanjenje prometne guzve, a za postizanje toga koristi
se digitalizacija i razvoj efikasnog javnog prijevoza. Projekt ,,Vehicle-to-Everything* (V2X)
predstavlja tehnoloski napredan sustav u kojem se vozila povezuju s infrastrukturom. Planirano
je da do 2027. godine sva vozila na gradskim ulicama budu autonomna (Birch, 2023). Upravo
moguénost pozivanja autonomnih vozila, poput Robocara, koji su dio javnih testiranja
samovozecih automobila te prisutnost 1 Gbps opti¢kog interneta gotovo svugdje, ukazuju na
visok stupanj tehnoloskog razvoja. Osim toga, oko 46 % stanovniStva koristi mobilna placanja,
$to odrazava napore Singapura da postane izrazito napredno drustvo (WEF, 2022). Osim
autonomne voznje, U tijeku su eksperimenti sa svrhom omogucavanja komunikacije izmedu
vozila 1 infrastrukture. Kroz dijalog, na primjer, semafori ¢e brze obavjeStavati vozace o
prolasku pjeSaka ili dolasku hitne pomo¢i, pridonoseci smanjenju guzvi i povecanju sigurnosti
na cestama.

Singapur takoder ulaze u odrzivu mobilnost putem velikih infrastrukturnih projekata. Planira

se investicija od 43,5 milijardi dolara u sljedecih deset godina, fokusirajuéi se na odrzive metro
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linije 1 laganu Zeljeznicu. ProSirenje metro linija, poput North East Line i Downtown Line,
predvideno je do kraja 2024. godine, a do 2029. godine planira se zavrsetak jos$ dvije linije,
Jurong Region Line i Cross Island Line, Sto ¢e rezultirati povecanjem mreZze metroa sa
sada$njih 230 na 360 kilometara (Santilli, 2023).

Sustav jedinstvenog QR kod pla¢anja olaksava transakcije za trgovce i potrosace, dok je etiketa
SGQR zamijenila oko 19.000 QR kodova. Singapur takoder vodi u zakonodavstvu i
infrastrukturi koja podrzava inovacije u podru¢ju autonomnih vozila, svjestan ¢injenice da bi
pravila 0 autonomnim vozilima smanjila broj privatnih vlasnika vozila, ¢ime bi se rijesila
prometna guzva i zagadenje zraka (Santilli, 2023). Posebno uspje$no obiljezje Singapura je
suradnja izmedu javnog i privatnog sektora. Mnoga rjeSenja pametnoga grada u Singapuru
proizasla su iz privatnog sektora, ali su testirana u javnom sektoru prije opce primjene u gradu.
Singapur ne pristupa pametnom gradu samo kao kampanji efikasnosti, ve¢ kao
winterdisciplinarnoj vjezbi* koja promatra kvalitetu Zivota, ekonomski rast i ljudski razvoj
(Liew, 2023). Sve te inovacije ¢ine Singapur jednim od najnaprednijih pametnih gradova u
svijetu, gdje se kombiniraju tehnologija, odrzivost i briga o kvaliteti zivota gradana.

Takoder se razmatraju automatizirani projekti hodanja za starije osobe, poput samoupravljivih
invalidskih kolica koja su bolje dizajnirana i integrirana u prometni sustav. Digitalizacija
informacija i analiza velikih podataka takoder se primjenjuju u podrucju sigurnosti na cestama
te radnog okruZenja, ukljucujuéi sustave prepoznavanja lica za pristup uredima ili identifikaciju
klijenata u bankama (Liew, 2023). Naime, velika paznja posvecena je starijoj populaciji koja
je vazan i punopravni ¢lan druStva. S obzirom na ubrzan trend starenja stanovniStva u Aziji,
singapurska vlada stavlja zivotne uvjete starijih osoba u fokus zanimanja. Primjerice, kroz
projekt District Car Light, autonomna vozila poput golf vozila koriste se kako bi starijim
osobama omogucila laksi pristup centralnim podruc¢jima. Prosiruju se 1 plo¢nici na odredenim
mjestima, a pritisak na gumb semafora produZuje vrijeme crvenog svjetla, omogucujuci
starijim osobama sigurniji prelazak ceste.

Osim inovacija u prijevozu, Singapur se isti¢e i u drugim podrué¢jima pametnoga grada. Planovi
ukljucuju stvaranje viserazinske mreze dronova za prijevoz paketa, §to Cini i srediSnju temu
ovog dijela rada. U nastavku je analizirana uloga i proces projektnog kontrolinga u konceptu

stvaranja mreze dronova za prijevoz paketa.
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7.2. Uloga i proces projektnog kontrolinga

Model zivotnog ciklusa projekta u ovom kontekstu, sastoji se od faza provedbe, grupa procesa
i kontrolnih vrata, prilagodenih specifi¢nostima pametnoga grada (Slika 18).

Slika 18. Zivotni ciklus projekta stvaranja vierazinske mreZe dronova za prijevoz paketa

Inicijacija Planiranje Izvrsavanje Pracenje 1 Zatvaranje
kontrola |

Izvor: Buble, M. (2010). Projektni menadzment. Dugopolje: Minerva — Visoka Poslovna §kola., str. 54.

Projekat viSerazinske mreZe dronova za prijevoz paketa prolazi kroz Cetiri kljucne faze:
e Priprema: U ovoj fazi definiraju se pocetni parametri projekta, identificiraju kljucni
dionici i postavljaju temelji za uspjesnu provedbu.
¢ Definicija: Definiraju se specifi¢ni ciljevi projekta, izraduje se detaljan plan provedbe,
te se identificiraju i alociraju resursi potrebni za uspjesnu implementaciju.
e Implementacija: Faza u kojoj se provode planirane aktivnosti, testiraju se dronovi i
uskladuju s postavljenim specifikacijama kako bi se postigla operativna uc¢inkovitost.
e Zatvaranje: Nakon uspjeSne implementacije, projekt se zatvara, procjenjuju se
postignuti rezultati, a relevantne informacije prenose se relevantnim dionicima.
Paralelno s izvodenjem procesa unutar svih faza, voditelj projekta strukturira projekt kako bi
olaksao upravljanje i omogucio transparentno pracenje napretka. Voditelj projekta moze biti
struénjak iz podrucja projektnog menadzmenta ili osoba s relevantnim tehni¢kim, logistickim
ili inzenjerskim iskustvom. U kontekstu pametnoga grada Singapura, voditelj projekta trebao
bi dobro razumijeti inovativne tehnologije, posebno u vezi s dronovima i njihovom primjenom
u dostavi paketa, a angazirala bi ga gradska vlast u dogovoru s relevantnim dionicima iz

inZenjerskih lobija.
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Nadalje, kontrolna vrata, oznac¢ena kao 1, 2 i 3, predstavljaju klju¢ne to¢ke na kojima se donose
odluke o daljnjem tijeku projekta. Tijekom Zivotnog ciklusa projekta definirana su najmanje
troja kontrolna vrata, dok se dodatna kontrolna vrata O odnose na predprojektnu fazu.

Meduodnos projektnih faza i kontrolnih vrata, ukljucuju¢i kljucne uvjete za ispunjenje

pripadajuéih kontrolnih vrata, prikazan je slikom 19.
Slika 19. Projektne faze i kontrolna vrata

Faze Zacetak

Kontrolna Vrata 0 "p Vrata 1 H> Vrata 2 ﬂ’ Vrata 3 H> Vrata 4 H>

vrata
Projektna ideja Odluka o Odluka o Odluka o prelasku u Zatvaranje
postaje izvediva pokretanju nastavku produkcijski rad projekta
projekta projekta
Uklapa se u Izradena povelja Definiran plan Dostupni rezultati Izvjestaj o
strategiju. projekta i studija upravljanja testiranja i zatvaranju.
U idealnom slucaju isplativosti. projektom. prihvacanja. Naucene lekcije.
odabran je voditelj Definiran grubi Potvrdeni su Arhiviranje
projekta za vremenski resursi. dokumentacije.
pripremu povelje. raspored i plan Zahtjevi su Ocjena uspjesnosti.
troskova. definirani.

Izvor: Buble, M. (2010). Projektni menadzment. Dugopolje: Minerva — Visoka Poslovna $kola., str. 211.

Faza zacetka predstavlja proces inicijacije projektnog zahtjeva i njegove evaluacije. U toj fazi,
inicijator projekta, potaknut vizijom pametnoga grada, procjenjuje potrebu za
implementacijom inovativne mreze dronova. Ove letjelice ¢e unaprijediti logistiku prijevoza
paketa u gradu, doprinoseci brzem i efikasnijem sustavu dostave. Inicijator projekta prezentira
prednosti, rizike 1 moguce alternative radnim grupama i tijelima odlucivanja (gradskim
vlastima), osiguravajuci potrebnu podrsku kljucnih interesno-utjecajnih skupina.

Nakon odobrenja na ,,kontrolnim vratima 0, tim, sa sponzorom projekta, radi na izradi
kljuénih dokumenata — povelje projekta i studije isplativosti. Ti dokumenti sluze kao temel;j za
daljnje korake. Ukljucenost svih relevantnih poslovnih podrucja klju¢na je za pripremu
sveobuhvatnih analiza. Nakon odobrenja od strane uprave na ,.kontrolnim vratima 1%, voditelj
projekta preuzima odgovornost nad troSkovnim centrom, zapocinju¢i pripremu za fazu
definicije.

U fazi definicije, voditelj projekta, zajedno sa stru¢njacima iz razli¢itih podrucja, detaljno
planira projekt. Temeljni plan troSkova, vremenski raspored, opseg projekta i plan upravljanja

rizikom razraduju se do razine koja ¢e posluziti kao realan temeljni plan za provedbu projekta.
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Ovdje se odobravaju moguc¢a odstupanja od prvotnog plana kako bi se osigurala prilagodba
projektu u dinamic¢nom okruzenju.
Nakon odobrenja na ,,kontrolnim vratima 2%, projekt ulazi u fazu implementacije. Ovdje,
voditelj projekta aktivno upravlja provedbom plana, osiguravajuci kvalitetu i pridrzavajuci se
planiranih rokova. Kontrolna vrata 3 predstavljaju odluku o prijelazu u produkcijski rad, a
upravljacki odbor donosi tu kljuénu odluku nakon detaljnih testiranja i kontrole kvalitete.
Klju¢ne osobe u upravljanju projektom bi u tom slucaju bile sljedece:
e Sponzor projekta: gradska vlast, odgovorna za podrsku i osiguranje drzavnih/gradskih
resursa za projekt.
e Upravljacki odbor projekta: donosi klju¢ne odluke tijekom provedbe projekta, ¢ime
osigurava uspjesnu realizaciju.
e Voditelj projekta: odgovoran za operativno vodenje projekta, ukljucujuéi resurse,
rokove i kvalitetu provedbe.
e Clanovi projektnog tima: struénjaci iz razli¢itih podrugja koji sudjeluju u provedbi
projekta, izvrSavajuéi zadatke prema svojim kompetencijama.
e Linijski menadzer: osigurava podrSku projektu iz operativnih timova i1 pridonosi
resursima.
Shodno navedenome, strukturirano upravljanje projektom kroz definirane faze i kontrolna
vrata kljucni su za postizanje uspjesne implementacije. Pracenje i prilagodba planova tijekom
provedbe projekta kljucni su za postizanje ciljeva i osiguranje da inovativna mreza dronova za
prijevoz paketa doprinese brzem, efikasnijem i odrZzivom sustavu dostave u gradu.
Uloge i odgovornosti klju¢nih osoba ukljuc¢enih u upravljanje projektom prikazani su u tablici

10.
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Tablica 10. Uloge i odgovornosti kljuénih osoba uklju¢enih u upravljanje projektom

pametnoga grada

Interesno-
utjecajne
skupine

Uloge

Odgovornosti

Grad Singapur
kao sponzor
projekta

Najvisi duznosnik u vladinoj hijerarhiji;
odobrava i podupire uvodenje projekta;
predsjedava vladinim odborom za pametne

-Definira ciljeve projekta u skladu s vizijom
pametnoga grada.
-Odobrava proracun i resurse za projekt.
Sudjeluje u kljuénim odlukama i rjesavanju

radove.
g problema.
Clanovi su predstavnici relevantnih gradskih
. . S odjela i organizacija.
o Donosi odluke o rjesavanju klju¢nih L J .. g ) .
Upravljacki . . . Sudjeluju u klju¢nim odlukama o resursima
problema; nadgleda projektne aktivnosti u e
odbor o i prioritetima.
skladu s ciljevima pametnoga grada. . .
Potvrduju uskladenost s vizijom pametnoga
grada.

Voditelj projekta

Zaposlenik gradske administracije; lider
odgovoran za provedbu projekta.

Odgovoran za vodenje projekta prema
ciljevima pametnoga grada.
Priprema i
projektom.
Koordinira aktivnosti projektnog tima i
suradnju s vladinim tijelima.

odrzava plan upravljanja

Clanovi
projektnog tima

Sudionik u projektu s odredenim znanjem i
vjestinama; izvjestava voditelja projekta.

Izvr$avaju zadatke i radne pakete dobivene
od voditelja projekta. Izvjestavaju o
rizicima, progresiji aktivnosti i utro$enoj
koli¢ini rada.

Linijski
menadzer
gradskih resursa

Nominira ¢lanove projektnog tima iz svoje
organizacijske jedinice; osigurava resurse.

Osigurava raspolozivost dogovorenih
resursa i ¢lanova projektnog tima iz svoje
organizacijske jedinice.
Odgovoran za kvalitetu zadataka i radnih

paketa ¢lanova projektnog tima.
Pruza podrsku ¢lanovima projektnog tima iz
svoje organizacijske jedinice.

Izvor: izrada autorice

U procesu inicijacije projekta pametnoga grada Singapura, naglasak se stavlja na pripremu
nuzne dokumentacije kako bi se dobila odobrenja nadleznih tijela. Ovaj klju¢ni korak ukljucuje
izradu povelje projekta, koja detaljno opisuje ciljeve projekta, opseg, trenutacno stanje, te
oCekivano stanje nakon realizacije. Povelja takoder identificira klju¢ne kontrolne tocke
projekta i pruza grubu procjenu rizika. Osim toga, provodi se identifikacija svih relevantnih
dionika u projektu kako bi se osigurala Siroka podrska i1 suglasnost za daljnje korake.

Procesi planiranja projekta igraju kljuénu ulogu u osiguravanju transparentnosti i u¢inkovitosti
tijekom zivotnog ciklusa projekta pametnoga grada Singapura. Voditelj projekta inicira ove
procese prije faze definiranja 1 nastavlja ih sve do zavrSetka faze implementacije. Ovdje se

definira opseg projekta, planira vremenski okvir, utvrduju troskovi, te se upravlja kvalitetom i
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komunikacijom unutar projektnog tima. Izrada plana ljudskih resursa, rizika, procesa nabave i
upravljanja projektom cCine integralni dio ovog procesa planiranja, pruzaju¢i temelje za
uspjesnu provedbu projekta.

Projekt pametnoga grada Singapura, posebice viserazinska mreza dronova za prijevoz paketa,
zahtijeva pazljivo planiranje kako bi se osiguralo da projektni ciljevi budu postignuti unutar
predvidenog vremenskog okvira, budZeta i opsega. Transparentnost u komunikaciji unutar
projektnog tima i s relevantnim dionicima, klju¢na je za identifikaciju i rjeSavanje kljucnih
problema koji se mogu pojaviti tijekom provedbe projekta.

U kontekstu projekta pametnoga grada Singapura, procesi izvrSavanja igraju klju¢nu ulogu u
ostvarivanju ciljeva projekta. Voditelj projekta ima klju¢nu ulogu u koordinaciji ljudskih i
drugih resursa te ujedinjavanju aktivnosti projekta prema planu upravljanja. Clanovi tima, s
druge strane, izvrSavaju planirane zadatke i doprinose ostvarivanju projektnih ciljeva. U ovom
kontekstu, izvrSenje zadataka moZe izazvati promjene u planu pa stoga voditelj projekta
zajedno s timom mora biti spreman prilagoditi se novonastalim okolnostima. Procesi prac¢enja
i kontrole kljuéni su za uspjeSnost projekta pametnoga grada Singapura. Ovi procesi
omogucuju voditelju projekta da sustavno prati i dokumentira napredak projekta, identificira
moguca odstupanja od plana te pokrene potrebne promjene. Ukljucujuéi upravljanje
zahtjevima za promjenom, kontrolu opsega, vremenskog rasporeda, budzeta, kvalitete, rizika i
procesa nabave, ovi procesi pruzaju alate za odrzavanje projekta na pravom putu.

Grupa procesa zatvaranja predstavlja kljuénu fazu u projektu implementacije dronova. Osim
formalnog zatvaranja svih projektnih zadataka, ova grupa procesa ocjenjuje uspjesnost projekta
prema ocekivanjima dionika i odobrenom budZetu. Takoder, vrsi se primopredaja aktivnosti 1
dokumentiranje stecenih iskustava, §to doprinosi kontinuiranom unapredenju procesa. U
slu¢aju otkazivanja projekta, procesi zatvaranja sluze za sluzbenu dokumentaciju te
osiguravaju da su sve obaveze prema ugovornim stranama ispunjene.

Sto se rizika ti¢e, implementacija pametnoga grada i projekta viserazinske mreze dronova za
prijevoz paketa donosi sa sobom raznovrsne rizike koji se mogu manifestirati tijekom razli¢itih
faza projektnog ciklusa. Tehnoloski rizici uklju¢uju moguce tehni¢ke smetnje s dronovima,
softverom ili senzorima, §to moze izazvati kasnjenja ili prekide u projektu. Dodatno, sigurnosni
rizici, poput kiberneti¢kih prijetnji ili neovlastenog pristupa infrastrukturi, predstavljaju
ozbiljnu prijetnju integritetu sustava.

Operativni rizici mogu proizaci iz nedostatka iskustva u radu s novim tehnologijama, a

nepredvidene promjene u regulativama koje se odnose na koriStenje dronova takoder mogu
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utjecati na operativni kontekst projekta. Financijski rizici, poput prekoracenja budzeta ili
fluktuacija u valutnim tecajevima, mogu ozbiljno utjecati na financijsku odrzivost projekta.
Ekoloski rizici proizlaze iz utjecaja koriStenja dronova na okolis, ukljucujuci buku, emisije 1
moguce negativne posljedice na lokalnu faunu. Socijalni rizici obuhvacaju pitanja prihvacanja
od strane javnosti i eti¢ke brige u vezi s privatno$¢u gradana koji se mogu osjecati ugrozenima
nadzorom dronova.

Menadzerski rizici ukljuuju nedostatak iskustva u upravljanju projektima visoke tehnicke
slozenosti te izazove u suradnji izmedu razli¢itih dionika projekta. Promjene u okolini, poput
brzog tehnoloskog napretka ili promjena na trzistu, predstavljaju dodatne izazove. Prirodni
rizici, poput nepredvidljivih vremenskih uvjeta, takoder mogu ugroziti sigurnost i u¢inkovitost
dronova.

Nedostatak kvalificirane radne snage, kao rizik vezan uz ljudske resurse, moze usporiti
implementaciju projekta. Takoder, rizici od upravljanja promjenama, kao $to su nedostatak
pripreme dionika ili otpor zbog nedostatka informacija, mogu predstavljati prepreku za
uspjesnu provedbu projekta pametnoga grada. Sustavno prepoznavanje, analiza i upravljanje
ovim raznolikim rizicima kljuéni su za postizanje sigurnog i u¢inkovitog pametnoga grada.
Nakon §to je sagledan opceniti model Zivotnog ciklusa projekta, potrebno je preci na opis uloge
projektnog kontrolinga u kontekstu provedbe projekata pametnoga grada Singapura. Unatoc
tome Sto institucionalni projektni kontroling nije izravno uklju¢en u provedbu projekta,
njegova kljuéna uloga lezi u evaluaciji. Ova evaluacija ima za cilj osigurati uskladenost s
drustvenom strategijom, stvaranje dodatne vrijednosti, uinkovito koriStenje resursa te
smanjenje rizika povezanih s projektom. Time se naglaSava vazZnost evaluacije u
kontinuiranom unapredenju projektnih procesa i postizanju ciljeva pametnoga grada.

U kontekstu projekta viSerazinske mreze dronova za prijevoz paketa u Singapuru, procesi
evaluacije 1 kontrolinga projekta igraju klju¢nu ulogu u osiguranju uskladenosti s ciljevima
grada 1 stvaranju dodatne vrijednosti. Upravljacki odbor, kao konacno tijelo odluc¢ivanja, ima
znacajnu odgovornost u odobravanju ovakvih inovativnih projekata, a u slucaju Singapura,
grad bi mogao delegirati odredene ovlasti upravljanja projektom gradskim odjelima ili
organizacijama koje se bave sli¢nim tehnoloskim inovacijama. Projektni kontroling ima
klju¢nu ulogu u ocjenjivanju ispunjenja projektnih ciljeva, posebno u pogledu ucinkovitosti,
resursa 1 smanjenja rizika. U kontekstu Singapura, gdje se naglasak stavlja na tehnoloski
napredak, projektni kontroling imao bi znacajnu ulogu u evaluaciji tehnoloskih aspekata

projekta, osiguranju transparentnosti i pruZanju financijskih procjena.
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U pripremnoj fazi projekta u Singapuru, projektni kontroling podrzava inicijatore 1 voditelje
projekta u definiranju ciljeva i pruza stru¢no znanje u vezi s formalnim zahtjevima i
dokumentacijom potrebnom za odobrenje projekta. Uzimajuéi u obzir specifi¢nosti Singapura,
ovaj proces bi takoder ukljucivao uskladenost s gradskim smjernicama za tehnoloske inovacije
1 sigurnost zratnog prometa. Projektni kontroling u Singapuru ima klju¢nu ulogu u
financijskom vrednovanju projekata, osiguravajuci dosljednost i1 transparentnost financijskih
procjena unutar projektnog portfelja. Kroz suradnju s gradskim tijelima i relevantnim
dionicima, projektni kontroling doprinosi uspjesnom vodenju i evaluaciji inovativnih
projekata.

U okviru projekta viSerazinske mreze dronova za prijevoz paketa u Singapuru, kontrolna vrata
1 predstavljaju kljucni trenutak kada se donosi odluka o daljnjim koracima. Ova faza ukljucuje
detaljnu analizu kroz fazu implementacije, a odobrenjem na kontrolnim vratima 1 odreduje se
koriStenje budZeta projekta u fazi definicije do kontrolnih vrata 2. Ovaj pristup pruza
transparentnost u upravljanju financijskim resursima, gdje se inicijalni dio budzeta koristi za
precizniju analizu i planiranje.

Zadatak projektnog kontrolinga u ovom kontekstu je kljucan. Njegova uloga obuhvaca
komunikaciju odluke uprave svim relevantnim dionicima, ukljucuju¢i i potencijalne dodatne
zahtjeve ili komentare. Ovaj proces ukljuCuje obavezne dokumente poput povelje projekta,
studije isplativosti 1 pristanka ukljuCenih strana. Povelja projekta igra klju¢nu ulogu u
dokumentiranju svih klju¢nih aspekata projekta, ukljuc¢ujuci ciljeve, opseg, isporuke 1 rokove.
U Singapuru, s naglaskom na tehnolo§kom napretku, povelja projekta takoder bi trebala uzeti
u obzir specificnosti projekta viSerazinske mreZe dronova, ukljucujuéi aspekte poput
tehnoloskih ciljeva, sigurnosti 1 odrzivosti. Studija isplativosti, koja se takoder prikazuje kao
prilog povelji projekta, pruza dublju analizu financijskih efekata projekta. Ukljucuje procjene
troskova, operativnih izdataka 1 koristi, s rezultatima predstavljenim u obliku neto sadaSnje
vrijednosti, indeksa sadasnje vrijednosti, interne stope povrata ili vremena povrata. Ovaj
pristup omogucava holisticki uvid u o¢ekivane financijske aspekte projekta. Kroz ovaj proces,
projektni kontroling podrzava voditelja projekta u izradi povelje projekta i preuzima
odgovornost za izradu studije isplativosti. U tablici 11. prikazan je sadrzaj izdataka i koristi u
okviru studije isplativosti.

Nakon S§to dobije odobrenje na kontrolnim vratima 1, projekt ulazi u fazu detaljnog planiranja
kako bi se utvrdile tehnicke specifikacije, a odluka o tome hoce li se raditi detaljnija analiza
kroz fazu implementacije donosi se na temelju odluke uprave. U kontekstu Singapura, vazno

je naglasiti da se ovaj grad-drzava Cesto isti¢e kao primjer u¢inkovitog upravljanja projektima
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i implementacije inovacija. Kako se proces razvija, precizniji podaci postaju dostupni, a
transparentnost u vodenju projekta postaje klju¢na, uzimajuéi u obzir visoke standarde i
zahtjeve za to¢nos¢u u poslovanju koji se Cesto susre¢u u Singapuru. Svi projekti, bez obzira
na veli¢inu, moraju biti temeljito dokumentirani, a odstupanja u planu ili budzetu moraju biti
jasno komunicirana upravnom tijelu.

Uloga projektnog kontrolinga posebno je istaknuta u grupi procesa pracenja i kontrole. U
Singapuru, gdje se visoko cijeni transparentnost i ucinkovitost, projektni kontroling igra
klju¢nu ulogu u osiguranju da budzet bude u skladu s izvjestajima voditelja projekta, uz
istovremeno pravovremeno informiranje uprave o svim aspektima provedbe projekta.
Kontrolna vrata 1 i 2 u ovom kontekstu predstavljaju kljuéne trenutke odobrenja i praenja
napretka projekta, gdje se svaka odluka pazljivo razmatra kako bi se osigurala dosljednost s
ciljevima Singapura u pogledu uc¢inkovitosti, tehnoloskog napretka i inovacija. Svaki projekt u
Singapuru podlozan je pazljivom pracenju i kontroli, pri ¢emu se projektni kontroling aktivno
ukljucuje u proces izvjestavanja o statusu projekta. Ova zemlja Cesto postavlja visoke standarde
u podrucju projektne izvrsnosti, a projektni kontroling ima klju¢nu ulogu u osiguranju da
projekti zadovoljavaju ili premasuju oc¢ekivanja i standarde postavljene u ovom dinami¢nom i
inovativnom okruzenju.

Projektni voditelji u Singapuru su obavezni redovito aZurirati izvjestaje o statusu projekta,
prate¢i stvarnu 1 predvidenu izvedbu. Ovaj proces je kljuCan dio njihovih svakodnevnih
zaduzenja u upravljanju projektima. U skladu s visokim standardima transparentnosti i
ucinkovitosti koje Singapur postavlja u podru¢ju projektnog menadzmenta, projektni
kontroling ima ovlasti za zahtijevanje aZuriranja statusa i izvedbe te specifi¢nih informacija u
bilo kojem trenutku. Nakon implementacije, provodi se zatvaranje projekta prema opisanim
aktivnostima u sklopu procesa zatvaranja. U Singapuru, ovo zatvaranje projekta ima dodatnu
dimenziju. Projektni kontroling igra klju¢nu ulogu u vrednovanju projekta kako bi se stvorila
odgovornost medu zaposlenicima koji upravljaju projektima, a istovremeno se uci iz proslih
greSaka. Ova zemlja cijeni uCenje na temelju iskustava te stvaranje okruzenja koje potice
odgovornost i kontinuirano pobolj$anje.

Dakle, vrednovanje projekta u Singapuru obavlja se s ciljem ocjenjivanja uspjesnosti projekta.
Projektni kontroling ima ulogu procjene ostvarenja ciljeva, koristi, operativnih troskova te
drugih klju¢nih pokazatelja. Ovaj proces se odvija tijekom operativne faze nakon $to je projekt
implementiran. Voditelj projekta, kao vlasnik ciljeva, prenosi projektnom kontrolingu

informacije, ukljuc¢ujuéi usporedbu originalnih ciljeva, izvjesStaj o zatvaranju projekta,

65



naucenih lekcija i prijedloge za buduce upravljanje projektima. Ova otvorenost i analiza

omogucavaju kontinuirano poboljSanje pristupa i procesa u vodenju projekata u Singapuru.
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8. ZAKLJUCAK

Ovim se radom istrazio koncept i vaznost projektnog kontrolinga kao stru¢ne i savjetodavne
podrske projektnom menadzmentu, istovremeno ga sagledavajuéi kao klju¢ni stru¢ni element
organizacijskog kontrolinga. Cilj je bio definirati pojmove projektnog kontrolinga, alate koji
se koriste u tom procesu te strategije za smanjenje rizika na konkretnom primjeru. U prvom
dijelu rada, fokus je stavljen na opis uloge projektnog kontrolinga i analizu instrumenata koji
omogucavaju transparentnost i pruzaju savjetni¢ku podrsku voditelju projekta tijekom njegove
implementacije. U drugom dijelu rada, istrazena je primjena projektnog kontrolinga u
kontekstu pametnih gradova. Kroz analizu specifi¢nog primjera, istrazilo se izazove koji su
pratili proces implementacije projekta pametnoga grada. Posebna paznja posvecena je analizi
rizika i strategijama za njihovo smanjenje. Kroz sveobuhvatan pristup, ovaj rad pruza uvid u
vaznost projektnog kontrolinga u suvremenom kontekstu, posebno istrazujuéi njegovu
primjenu u razvoju pametnih gradova.
Shodno navedenome, rad je odgovorio na sljedeca istrazivacka pitanja postavljena u uvodu:

e [P 1. Kako se projektni kontroling definira i koje su klju¢ne zadace i odgovornosti u

okviru projektnog kontrolinga?

Projektni kontroling igra klju¢nu ulogu u suvremenom poslovnom okruZenju, pruzajuci
sveobuhvatnu potporu projektnom menadzmentu. Definiran kao sustav kontinuiranog
uskladivanja ciljeva s upravljackim procesima, projektni kontroling ima klju¢ne funkcije:
utjecaj na financijska sredstva, poticanje planiranja i kontrola provedbe projekta te procjena
kvalitete provedbe. Projektni kontroling, kao kljuéni ¢imbenik uspjeha projekata, osigurava
transparentnost i doprinosi postizanju ciljeva, posebno u kontekstu vremena, troSkova,
ucinkovitosti 1 upotrebljivosti. Razgrani¢enje uloga izmedu projektnog menadzera i kontrolera
naglaSava podrsku koju kontroling pruza, isti¢uc¢i savjetodavnu ulogu projektnog kontrolera u
analizi 1 optimizaciji provedbe projekta. Stoga, upravljanje projektima postaje klju¢no za
prilagodbu poslovanja, a projektni kontroling igra klju¢nu ulogu u osiguravanju uskladivanja s
postavljenim ciljevima i strategijama.

e [P 2. Koje su glavne metode i instrumenti projektnog kontrolinga koji se koriste za

osiguravanje transparentnosti 1 podrske voditelju projekta?

Projektni kontroling koristi analize koristi/vrijednosti i profitabilnosti te se oslanja na staticke
(troSkovna usporedba, analiza tocke pokri¢a) i dinamicke metode (neto sadasnja vrijednost,

interna stopa profitabilnosti). Projektni portfelj pomaze u odabiru izmedu viSe projekata.

67



Kontroling podrzava planiranje, analizu rizika 1 upravljanje troSkovima, omogucujuci
ucinkovitu provedbu. Instrumenti poput analize situacije, kontrolnih listi i analize trenda
miljokaza koriste se za transparentnost i podrSku tijekom svih faza projekta. Analiza projektnih
alternativa koristi se za oblikovanje ciljeva. U fazi realizacije, kontrolne liste, stupanj
realizacije 1 analiza trenda miljokaza pruzaju transparentnost u provedbi. ZavrSne analize
uspjesnosti projekta koriste se za identifikaciju kljucnih ¢imbenika uspjeha ili gresaka.

e |P 3. Kako se projektni kontroling primjenjuje u implementaciji pametnoga grada i koji

su rizici u tom procesu?

U implementaciji pametnoga grada, projektni kontroling kljucan je za postizanje ciljeva
viderazinske mreZe dronova za prijevoz paketa u Singapuru. Zivotni ciklus projekta obuhvaca
pripremu, definiciju, implementaciju i zatvaranje, s kljuénim kontrolnim vratima na kojima se
donose odluke za usmjeravanje projekta prema ciljevima. U fazi pripreme, inicijator projekta
procjenjuje potrebu za inovacijama, predstavlja prednosti i rizike te osigurava podrSku
dionicima. Kontrolna vrata 1 oznac¢avaju odobrenje za ulazak u fazu implementacije. Voditelj
projekta u toj fazi aktivno upravlja provedbom plana, a kontrolna vrata 3 oznacavaju prijelaz u
produkcijski rad. Uloga kljuénih osoba jasno je definirana kako bi se osigurala uskladenost s
ciljevima pametnoga grada. Projektni kontroling podrzava inicijaciju, definiciju i
implementaciju, prate¢i financijske aspekte kroz kontrolna vrata 1. Nakon implementacije,
kontinuirani nadzor i evaluacija projektnog kontrolinga doprinose ucinkovitom vodenju
inovativnih projekata u Singapuru.
softverom ili senzorima, §to moze uzrokovati kasnjenja ili prekide. Sigurnosni aspekti, poput
kibernetickih prijetnji ili neovlaStenog pristupa, predstavljaju ozbiljnu prijetnju sustavnoj
sigurnosti. Operativni izazovi uklju€uju nedostatak iskustva s novim tehnologijama i promjene
u regulativama. Financijski rizici i fluktuacije u valutnim te¢ajevima mogu ozbiljno ugroziti
financijsku odrzivost. Ekoloski 1 socijalni rizici proizlaze iz utjecaja na okoli§ 1 pitanja
privatnosti gradana. MenadZerski rizici obuhvacaju nedostatak iskustva u upravljanju sloZzenim
projektima te izazove u suradnji izmedu dionika. Promjene u okolini, poput tehnoloskog
napretka ili trziSnih promjena, dodatno kompliciraju provedbu. Prirodni rizici, poput

nepredvidenih vremenskih uvjeta, mogu ugroziti operativnu u¢inkovitost.
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Naposljetku, sljedec¢a hipoteza je potvrdena:

e HI1: Uclinkovita primjena projektnog kontrolinga ima pozitivan utjecaj na

transparentnost i upravljanje rizicima u procesu provedbe projekta.

Naime, projektni kontroling igra kljuénu ulogu u osiguravanju transparentnosti i uspjesnog
upravljanja rizicima tijekom provedbe projekta. Kroz sustavno pracenje, analizu
koristi/vrijednosti, 1 evaluaciju klju¢nih pokazatelja, projektni kontroling omogucuje
pravovremeno prepoznavanje potencijalnih problema i rizika. U¢inkovita primjena projektnog
kontrolinga takoder doprinosi upravljanju rizicima. Analiza koristi/vrijednosti, kvalitativna i
kvantitativna procjena, te evaluacija projektnih alternativa pomazu u identifikaciji, procjeni i
upravljanju rizicima tijekom razli¢itth faza projekta. Kontinuirano pracenje financijskih
aspekata, planiranje, i implementacija kontrolnih mehanizama ¢ine projektni kontroling
kljuénim c¢imbenikom u minimiziranju rizika i optimizaciji rezultata projekta. Dakle,
potvrdena hipoteza naglaSava vaznost ucinkovitog projektnog kontrolinga u postizanju

transparentnosti 1 upravljanju rizicima, $to zauzvrat pridonosi uspjesnoj provedbi projekata.
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