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1. UVOD

1.1.  Definicija problema istraZivanja

Projektni menadzment oznacava podru¢je unutar organizacijske teorije i prakse koje se
neprestano razvija. Naime, 1950-te godine predstavlja prekretnicu kada dolazi do ubrzanja u
razvoju teorije, prakse i strucne literature iz tog podrucja. Disciplina projektnog menadZmenta
je u danasnjem poslovnom svijetu zazivila te se sa sigurno$¢u moze reci da je neizostavni dio
poslovanja. Organizacije koje primjenuju i1 implementiraju projektni pristup u svom
poslovanju, a rijetke su koje to ne ¢ine barem u nekom obujmu, u njemu vide glavni oslonac

buduceg efikasnog funkcioniranja i napredovanja.

Projektni menadzment omogucuje kontinuirano prilagodavanje trziStu u skladu s vizijom 1
misijom organizacije. Organizacije koje rabe nacela projektnog menadzmenta u stanju su ne
samo smanyjiti troSkove ve¢ 1 na najbolji moguc¢i nacin reagirati na trendove i izazove trzista

' Svrha projektnog menadZmenta ogleda se u planiranju, organiziranju i

na kojem djeluju.
kontinuiranom kontroliranju poslovnih procesa da projektni cilj bude kvalitetno isporucen

usprkos raznim rizni¢nim situacijama.

Svaki projekt prolazi kroz mnogobrojne faze, no za fazu inicijacije se moze sa sigurnoscu rec¢i
da predstavlja najvazniji pocetni korak u projektnom planiranju. To je faza u kojoj se
postavljaju ciljevi projekta, izabiru glavni izvrsitelji, utvrduje rizik te se donosi odluka o
nastavku planiranja projekta. Naime, treba razraditi kvalitetan projektni prijedlog u svrhu
dobivanja financijske pomo¢i putem subvencioniranja od strane Europske Unije. Upravo zbog
donoSenja odluke o prihvacanju ili odbijanju zamis$ljene projektne ideje fazi se dodijeljuje

znacajna vaznost.

Upravo inicijacija i1 njena analiza na primjeru ,,Izgradnje aparthotela Brenum* ¢e biti glavni
predmet ovog rada. Koriste¢i se raspolozivom literaturom detaljno ¢e se objasniti 1 istraZiti
glavne podfaze inicijacije. Definiranje projekta, formiranje projektnog tima i izrada studije
izvodivosti sa svojim pripadaju¢im podfazama ¢e pruziti pregled faze inicijacije prilikom

izgradnje aparthotela.

! Omazi¢ M. i Baljkas S. (2005): Projektni menadzment, Sinergija nakladniitvo d.o.0; Zagreb, str. 13



1.2.  Ciljevi rada

Osnovni cilj rada je prepoznavanje aktivnosti koje ukljucuju fazu inicijacije projekta te
interpretacija postojecih teorijskih saznanja o vaznosti faze inicijacije prilikom upravljanja
projektom. Takoder, fokusiranost na prepoznavanje osnovih razlika u nadinu inicijacije
projekta s aspekta teoretskog i prakti¢nog dijela jos je jedan od klju¢nih ciljeva rada, osobito

kada je rije¢ o projektima koji se subvencioniraniju iz tudih izvora.

Na temelju dokumentacije projekta pod nazivom ,, Izgradnja aparthotela Brenum* koji je
pisan po teorijskim smjernicama, prikazati ¢e se specificnosti 1 analiza faze inicijacije u

skladu sa izvorom financiranja, tj. fondom Europske Unije.

1.3. Metode rada

Prilikom istraZivanja 1 pisanja ovog rada koristile su se kabinetske 1 empirijske metode

prikupljanja podataka.

U teorijskom dijelu rada su se koristile metode deskripcije, indukcije 1 dedukcije, analize 1
sinteze te metoda proucavanja postojece literature. U empirijskom dijelu rada su se koristile
metode intervjuiranja sudionika na projektu (projektnog menadzera) te metode analize
dokumentacije 1 konkretnih podataka. Kao temelj se koristila dostupna literatura vezana uz
fazu incijacije i raspolozive informacije o projektu na internetskim stranicama. Informacije o

projektu su dobivene od vlasnika 1 menadZzerice hotela.

1.4. Struktura rada

Ovaj zavrs$ni rad se sastoji od teorijskog 1 empirijskog dijela. U teorijskom dijelu se razraduje
pojam projekta i projektnog menadzmenta s pripaduju¢im podruc¢jima znanja te temeljni
koraci u svezi faze incijacije projekta obuhvacaju: definiranje projekta, formiranje projektnog
tima 1 studiju izvodivosti. U empirijskom dijelu se obraduju aktivnosti na temelju prikupljenih
informacija o projektu na primjeru prijave projekta pod nazivom ,lzgradnja aparthotela

Brenum®. Aparthotel koji se obraduje posluje pod imenom OneSuite.

Rad se sastoji od cetiri poglavlja. Sva poglavlja imaju svoja potpoglavlja.



2. TEORIJSKI ASPEKT PROJEKTNOG ZNANJA I VJESTINA

2.1. Pojmovno odredenje projekta i projektnog menadZmenta

Projektni menadzment oznacava podruc¢je unutar organizacijske teorije i prakse koje se
kontinuirano razvija. Primjena modela projektnog menadZmenta u organizacijskim
strukturama omogucuje kontinuirano prilagodavanje trzistu u skladu s vizijom i1 misijom
organizacije S§to u konacnici rezultira smanjenju troskova i1 efikasnom nacinu reagiranja na
trendove 1 izazove trZiSta na kojem djeluju. Naime, pojam projekta moze se okarakterizirati na
brojne nacine poput:

o | Projekt je pokusaj u kojemu su ljudski, financijski i materijalni resursi organizirani
na novi nacin, da bi se poduzeo jedinstven opseg rada, na temelju dobivene
specifikacije, unutar ogranicenih troskova i vremena, tako da se isporuci korisna
promjena definirana pomocu kvantitativnih i kvalitativnih ciljeva. “

o | Projekti djeluju kao mehanizmi za ucinkovito i efikasno uvodenje novih proizvoda i
usluga s ciljem zauzimanja najbolje moguée trisne pozicije .

Stoga, svaki projekt ima jasno definirani cilj. Ciljevi projekta su uvijek skup visekriterijalnih
vrijednosti koji se Zele ostvariti. Planiranje se neposredno bavi vremenskim i troSkovnim
ciljevima, ali se tijekom postupka mora dobro poznavati cijeli skup jer su svi elementi
medusobno povezani. * U svrhu realizacije definiranog cilja organizacije ulazu velike napore i
djeluju u turbulentnoj okolini koja zahtjeva splet raznovrsnih znanja i1 vjeStina. Tijekom
procesa implementacije projekta organizacije se susre¢u s mnogobrojnim rizicima od kojih su
najintezivniji: rizik vremena, rizik budZeta i neuspjeh pri postizanju odgovarajuce kvalitete i

operativnih zahtjeva.

Projekti mogu biti privremeni ili kao jedinstveni proizvod ili usluga. Pojam privremenog
pothvata znaci da svaki projekt ima prethodno definirani pocetak i definirani zavrSetak. On
traje dok se ne postignu zacrtani ciljevi ili se pak gasi ukoliko se ciljevi ne mogu realizirati.
Vazna karakteristika projekta poput jasno definiranog cilja jest njegova jedinstvena priroda.

Pojam jedinstvenosti podrazumijeva izradu nefega Sto do trenutka realizacije vlastitog

2 Buble, M. (2010): Projektni Management, Minerva- visoka poslovna $kola, Dugopolje, prema Turner, J.R., The
Handbook of Project- Based Management, McGraw- Hill, New York, 2009., str.2

¥ Omazi¢ M. i Baljkas S., op.cit. str. 29

* Radujkovié¢ M. i suradnici (2012.) : Planiranje i kontrola projekata, Tiskara Zelina d.d., Zagreb, str. 19



projekta nije postojalo. Jedinstvenost je usko vezana sa nerepetativnom prirodom projekta kao

najvaznijim izvorom konkurentske prednosti.

Iz onoga Sto je reCeno moglo bi se zakljuciti da je projektni menadzment specifican oblik
menadzmenta aktivnosti kojega su usredotoCene na projekt. Te specifi¢nosti manifestiraju u

sljiede¢em:”

Orijentacija na zadatke,

- Sustavna orijentacija,

- Vremenska orijentacija,

- Odgovornost za troskove,

- Organizacija s ogranicenim vremenom trajanja,

- Dinamiéni karakter,

- Interdisciplinirani projektni rad unutar projektne strukture kao i1 izmedu te strukture 1
operativnih odjela,

- Specifi¢ni polozaj unutar organizacije,

- Dvojni karakter projektnog menadZzmenta, i to kao utvrdene nadleZnosti prema
ugovornim nadleznostima i1 kao utvrdene nadleznosti prema operativnim odjelima,

- Usluzni karakter djelatnosti koje operativni odjeli moraju obavljati za projektni

menadZzment.

Prema PMBOK-u ¢, upravljanje projektima zahtjeva primjenu znanja, vjestina, alata i tehnika
u svim projektnim aktivnostima kako bi se postigli ciljevi i oCekivanja zainteresiranih strana
za projekt. Prema vecini autora menadzmenta, znanja i vjeStine potrebne za uspjesno
obavljanje menadzerskog posla se mogu sazeti u tri osnovne skupine: konceptualne vjestine,
vjestine rada s ljudima i tehnitke vjestine.” Projektni menadzeri su individualci koji imaju
sveukupnu odgovornost za uspjeSno pokretanje, planiranje, projektiranje, izvodenje, pracenje,
kontrolu i zatvaranje projekta.® Odgovornost projektnog menadzera je da osigura
odgovarajuéu razinu resursa za projekt. Zelja PM-a je pribaviti ljudske resurse koji su

kompetentni u znanjima 1 vjeStinama kojim raspolazu kako bi bili u moguénosti rjeSavati

® Buble, M., op. cit., str.3.

® PMI Vodi¢ kroz znanje o upravljanju projektima - Vodi¢ kroz PMBOK, (2011). Getvrto izdanje, Zagreb: Mate
d.o.o. str. 8.

" Prema: Daft, R. L. : op. cit., str. 11-12- i Schermerhorn, J.R. Jr.; Hunt, J.R.; Osborn, R.N. (2008)op. cit., str. 15-
16.

® Haughey Duncan: The role of the project management. URL: https://www.projectsmart.co.uk/the-role-of-the-
project-manager.php [pristup: 20.05.2019.]


https://www.projectsmart.co.uk/the-role-of-the-project-manager.php
https://www.projectsmart.co.uk/the-role-of-the-project-manager.php

zadatke koji su im dodijeljeni. * Takoder, od PM-a se zahtjeva da zna upravljati tro§kovima,
vremenom, rizicima i opsegom projekta te da utvrdi koji od navedenih faktora ima veéi
prioritet u odnosu na ostale. Primjerice, ukoliko su troskovi bitniji od vremenske determinante
za aktuelni projekt, PM ¢e reorganizacijom projektnih aktivnosti produziti vremenski period
projekta da mu ne bi dodatno porasli troskovi.'” Bez mo¢i pregovaranja i rjesenja konfliktnih

situacija PM ne moze biti uspjesan.

2.2.  Povijest projektnog menadZmenta i podrucja znanja upravljanja projektima

Posebni napori u smjeru razvoja adekvatne metodologije projektnog menadzmenta nacinjeni
su 1900-ih. Veliki doprinos tom razvoju omogucio je americ¢ki inZenjer i1 konzultant za
upravljanje projektima Henry Gantt koji ranih 1900-tih razvija posebni dijagram za planiranje
radova po nazivu gantogram. Ganttov dijagram koristi aktivnosti 1 klju¢ne tocke da prikaze
redoslijed, trajanje 1 veze izmedu aktivnosti. Ganttovi dijagrami su se pripremali ru¢no te
Takav naCin ogranicavao je korisnost projekta, no s pojavom racunala i softvera za

upravljanje projektima Ganttove karte mogu se kreirati i azurirati lako.

Koncept projektnog menadzmenta kao discipline razvio se pri upravljanju americkim
svemirskim programom u ranim 1960- im. Njegova je praksa rapidno ekspandirala u vladinim

institucijama, vojsci i industriji."!

Nakon Ganttove smrti (1919. g.), veliki doprinos razvoju projektnog menadzmenta u svijetu
donosi osnivanje udruga profesionalaca - projektnih menadzera. Tako je 1969. godine u
Atlanti (SAD) osnovana udruga PM Institute. Godine 1983. dobrovoljci s Project
Management Institute okupljaju se po prvi put kako bi sazeli sve znanje o upravljanju
projektima. '? Project Management Body of Knowledge publiciran je 1996. godine od strane
PMI-a. PMBOK® Guide  predstavlja medunarodni standard u podru&ju projektnog
menadZmenta koji opisuje praksu i metode projektnog menadzmenta koje se mogu primijeniti

na vecinu projekata.

° Meredith J., Shafer S., Mantel S. i Sutton M. (2014) : Project Management in Practice, Fifth Edition, Hoboken:
John Wiley & Sons, str. 41.

19 Meredith et al., op. cit. str. 42

1 Buble, M., op. cit., str. 5

Goran Tudor: Projektni menadZment stigao do Hrvata.URL: http://www.manager.hr/naslovnica/item/projektni-
menedzment-stigao-do-hrvata-goran-tudor [pristup: 04.27.2019]


http://www.manager.hr/naslovnica/item/projektni-menedzment-stigao-do-hrvata-goran-tudor
http://www.manager.hr/naslovnica/item/projektni-menedzment-stigao-do-hrvata-goran-tudor

Danas se Vodi¢ kroz PMBOK® prepoznaje kao globalni standard za upravljanje projektima i
jedan je od najboljih 1 najraznovrsnijih resursa dostupnih svima koji se bave upravljanjem
projektima.””> PMI takoder nudi brojne seminare, programe i certifikate projektnog

menadZzmenta.

PBMOK prepoznaje pet osnovnih grupa procesa i devet podrucja upravljanja, koja se
primjenjuju tijekom implementacije vecine projekata. Tih devet podruc¢ja znanja projektnog
menadZmenta je sljedeéih: '

- Upravljanje integracijom projekta,

- Upravljanje opsegom projekta,

- Upravljanje vremenom projekta,

- Upravljanje troskovima projekta,

- Upravljanje kvalitetom projekta,

- Upravljanje ljudskim resursima projekta,

- Upravljanje komunikacijama projekta,

- Upravljanje rizikom projekta,

- Upravljanje ugovorima/ nabavom projekta.

Upravijanje integracijom projekta — osigurava koordinaciju svih elemenata projekta. Tu se

projekt pravilno planira, provodi i kontrolira.

Upravijanje opsegom projekta — osigurava uvid u sve aktivnosti koje je potrebno poduzeti
kako bi se zadovoljili projektni ciljevi.'> Upravljanje opsegom uklju¢uje zadatke poput
definiranja 1 razvoja projekntog zadatka; ovlaStenja; preraspodjele posla na komponente
kojima se moze upravljati i1 verifikacije da je planirani obuhvati u konacnici 1 ostvaren.
Nepotpunim definiranjem opsega projekta dolazi do rupa u opsegu projekta koje zahtjevaju

dodatno vrijeme i povecanje troskova.

Upravljanje vremenom projekta - osigurava planiranje i preraspodjelu koli¢ine vremena po
fazama Zivotnog ciklusa projekta. Sastoji se od definiraja aktivnosti, vremenskog trajanja,
izrade kalendara, izvodenju i kontrole terminskog plana. Ukoliko narucitelj projekta zahtjeva

mreZni plan primjenjuje se tehnika mreZnog planiranja. IstraZivanja pokazuju da primjenom

13 https://www.mate.hr/product/172/pmi-vodic-kroz-znanje-o-upravljanju-projektima [ pristup: 10.07.2019 ]
1 Buble, M., op. cit., str. 8.
> PMBOK Guide (Zetvrto izdanje), op. cit., str. 9.


https://www.mate.hr/product/172/pmi-vodic-kroz-znanje-o-upravljanju-projektima

tehnike mreznog planiranja (TMP) u ranim fazama gradevinskih projekata (prije pocetka

gradnje) investitori mogu tu fazu skratiti za najmanje 20%.'°

Upravljanje troskovima projekta — osigurava da se projekt zavrsi u okviru zadanog budzeta.
Da ne bi doslo do veliki nov¢anih odstupanja kontinuirano se provodi kontrola budzeta. Bitno

je da planirani troskovi ne premase u velikoj mjeri ostvarene.

Upravijanje kvalitetom projekta — planiranje, osiguranje, kontrola 1 unapredenje
predstavljaju cCetiri klju¢na elementa koja osiguravaju kvalitetu. Planiranjem procesa za
ostvarivanje standarda (tj. postavljenih ciljeva) moze se posti¢i odgovaraju¢a kvaliteta
sukladno odredenim specifikacijama proizvoda ili usluge. Danasnji pogled na kvalitetu
ukljucuje sljede¢i niz elemenata: fokus na kupca, varijacije 1 kontinuirano unapredenje.
Kvaliteta pocinje razumijevanjem zahtjeva kupaca, koji pomazu da se uspostave ciljevi
organizacije. Varijacije su opc¢e prihvacene 1 uzimaju se u obzir kao prirodne, no moraju se
razumijeti 1 kontrolirati putem statistickih metoda ¢ime procesi postaju stabilniji 1
procesa koji ¢e reducirati defekte 1 povecati predvidljivost performansi, §to u konacnici

rezultira zadovoljnijim kupcima 1 boljim proizvodima.

Upravijanje ljudskim resursima projekta — Formiranje projektnog tima te pravilna raspodjela
na odgovarajuce radne pozicije uvelike olakSava implementaciju projekta. Ljudima jasno
treba dati do znanja koje su njihove njihove odgovornosti, kontinuirano ih motivirati ili
kaznjavati te im delegirati zadatke. Sa sigurnoS¢u se moze re¢i da uspostavljanje ugodne

radne atmosfere doprinosi poboljSanju projektnih procesa.

Upravljanje komunikacijama projekta — obuhvaca sve relevantne informacije za projekt.
Kako bi upravljanje komunikacijama bilo efikasno informacije se moraju transformirati,

prikupljati te usmjeravati izmedu svih interesno-utjecajnih skupina.

Upravijanje rizikom projekta — ldentifikacija rizika na vrijeme 1 njegovo prihvacanje
doprinosi kvalitetnom upravljanju rizicima poduzeca. Rizik nije problem, ve¢ stanje u kojem
postoji moguénost negativnog odstupanja od poZeljnog ishoda kojemu se nada. Planiranje u
upravljanju rizicima projekta omogucuje prepoznavanje i noSenje s nastalim situacijama.

Stoga, planiranje rizika smanjuje ponavljanje poslova 1 pogreski, ljude usmjerava na

16 Radujkovié M. i suradnici, op. cit. str. 25
" Grubisi¢ Dragana- Upravljanje kvalitetom projekta — skripta — str.5 — Predavanije: 11.



aktivnosti koje pokrecu projekt prema naprijed i osigurava promptno rjeSavanje problema na

brz 1 kvalitetan nacin.

Upravljanje nabavom projekta — Proces nabave zapocCinje odredivanjem specifikacije u
smislu odgovarajué¢e kvalitete i koli¢ine proizvoda koje treba kupiti. Da bi nabava bila
efikasna treba je primjenjivati na strateSskoj razini. Kvalitetno upravljanje nabavom nosi sa
sobom velike ustede. Poduzeca u nabavnom procesu se susrecu sa brojim izazovima. Naime,
treba odluciti da li ¢e se nabava odvijati na globalnoj ili lokalnoj razini, da li ¢e se dobavljace
ukljuciti u proces razvoja novog proizvoda te da li ¢e se primjenjivat nacela druStveno
odgovorne nabave. Prilikom odabira najbolje ponude treba izabrati najefikasniju, tj. onu koja
predstavlja odlican omjer cijene 1 kvalitete. Isplativije je imati jednog dobavlja¢a unutar
razli¢itih kategorija proizvoda, nego viSe dobavljaca za razliCite kategorije. Nakon odabira
najisplativijeg dobavljaca slijedi ugovaranje te naruCivanje. Rezultat proces ugovaranja je
ugovor, dok je rezultat procesa narucivanja narudzbenica. Kontinuirano treba provoditi audit
dostavljene narudzbe te ukoliko je dostavljena defektna roba promptno reagirati i rijeSiti

prepreke u poslovanju.

2.3.  Zivotni ciklus projekta

Zivotni ciklus projekta predstavlja specifiéni tok svakog projekta, te se razlikuje od projekta
do projekta u ovisnosti o industriji unutar koje se izvodi, poduzecu i njegovoj organizaciji,
vrsti projekta i sliéno.'® Voditelji projekata ili organizacija mogu podijeliti projekte u faze
kako bi osigurali bolju upravljatku kontrolu."” Naime, svaki projekt u svom odvijanju i
upravljanju istim prolazi kroz neke faze koje se mogu nazvati zivoti ciklus projekta. *° Da bi
se lakSe moglo upravljati Zivotnim ciklusom projekta moramo biti svjesni Cinjenice kako su
problemi pri implementaciji realni i moguci. Kako bi se problemi minimalizirali potrebno je
primijenjivati adekvatnu metodologiju upravljanja fazama projekta. Sve se faze mogu svesti
na pet osnovnih: '

- Inicijacija

- Planiranje

- Izvedba

'8 Gojgi¢, J., Horvatinéi¢, K., Jugo,G.,Marjanovi¢,N., Upravljanje projektima, Incremedia, Zagreb,2008., str.76.
% Project Management Institute (2004) : PMBOK Guide, Four Campus Boulevard, Newton Square, treée
izdanje, str. 19.

2PMBOK Guide (&etvrto izdanje) , op. cit., str. 15.

21 Buble, M., op. cit., str. 11



- Nadzor i kontrola

- Zatvaranje projekta

Slika 2.3. 1: Faze zZivotnog ciklusa upravljanja projektom

Planiranje

Nadzor i kontrola Zatvaranje

Izvedba

Izvor: PMBOK Guide (trece izdanje), op. cit. str. 40.

Autor H. Kerzner smatra da se projektni ciklus sastoji od Sest faza **:
- Konceptualizacija,
- Procjena izvedivosti,
- Preliminarno planiranje,
- Detaljno planiranje,
- Provedba,

- Testiranje 1 pustanje projekta u rad.

Pristup PM Institutea i pristup H. Kerznera prema zivotnom ciklusu projekta se razlikuje.
Razli¢itost se ogleda u tome $to PM Istitute stavlja naglasak na nadzor i kontrolu, dok prema
H. Kerzneru naglasak je na preliminarnom i detaljnom planiranju. Isto tako, prema Kerzneru
fokus na planiranju proteZze se kroz viSe faza, dok se iz podjele zivotnog ciklusa po fazama
prema PMI-u planiranju posvecuje samo jedna faza Zivotnog ciklusa.

Iako mnogi zivotni ciklusi projekata imaju iste nazive faza i iste rezultate, postoje Zivotni

ciklusi koji se razlikuju. Tako primjerice neki Zivotni ciklus projekta moze imati od Cetiri do

22 Kerzner, H. : Project Management - A Systems Approach to Planning, Scheduling, and Controlling, 6th ed.,
John Wiley & Sons, Inc., 1997., str. 529.



pet faza, dok neki drugi moze imati od devet do deset. Uspjeh projekta ovisi o svakoj fazi,
odnosno o svakoj karici lanca. Takoder, svaka od faza razvoja projekta ima specifi¢nosti i

pitanja na koja trazi odgovore.

2.4. Karakteristike Zivotnog ciklusa projekta

Zivotni ciklus projekta definira faze koje povezuju podetak i kraj projekta. Primjerice, kada
organizacije identificiraju priliku na koju Zele odgovoriti, primjeniti ¢e studiju izvodivosti
kako bi utvrdili da li ¢e zapocinjati projekt ili ne. Definicija Zivotnog ciklusa projekta moze
pomoci projektnom menadzeru da razjasni da li ¢e studiju izvodivosti tretirati kao ,,prvu* fazu

projekta ili kao zasebnu, tj. kao samostalni projekt.”

Ne postoji najbolji mogu¢i nain definiranja idealnog zivotnog ciklusa projekta. Neke
organizacije imaju uspostavljene politike koje standardiziraju sve projekte sa jednim Zivotnim
ciklusom, dok druge organizacije dopustaju projektnom timu da izaberu najprikladniju fazu
zivotnog ciklusa. Generalno, Zivotni ciklus projekta definira *:
- Koje tehnicke poslove treba obaviti u svakoj fazi? ( Primjerice, u kojoj fazi arhitetski
poslovi trebaju biti zavrseni ?)
- Kada ¢e se isporuciti rezultati u svakoj fazi i1 kako se dobiveni rezultati provjeravaju i
potvrduju?
- Tko je ukljuc¢en u koju fazu?

- Kako kontrolirati i unaprijediti svaku fazu?

Veéina projekata dijele zajednicke karakteristike Zivotnog ciklusa °:
- Faze su uglavnom sekvencijalne i obi¢no se definiraju oblikom prijenosa tehnickih
informacija
- Troskovi 1 broj osoblja su u pocetku niski, dosezu vrhunac tijekom srednje faze te
pocinju padati sukladnu zavrsetku projekta.
- Prisutna je visoka razina neizvjesnosti te je rizik od neispunjavanja ciljeva najve¢i na

pocetku projekta.

8 PMBOK Guide (&etvrto izdanje) , op. cit., str. 19.
* PMBOK Guide (&etvrto izdanje) , op. cit., str. 20.
 PMBOK Guide (&etvrto izdanje) , op. cit., str. 20-21.
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- Sposobnost stakeholdera da utjeCu na konac¢ne karakteristike proizvoda projekta i na
konacni troSak projekta je najvisa na pocetku te se progresivno smanjuje u nastavku

projekta.

Pojmovnim odredenjem; prikazanom povjeséu projektnog menadzmenta i1 definiranjem
zivotnog ciklusa projekta fokus navedenog rada se stavlja na fazu inicijacije o kojoj ¢e se u

nastavku voditi glavna rijec.

2.5. Inicijacija projekta

Inicijacija projekta je prva faza zivotnog ciklusa projekta. Upravo se u ovoj fazi identificira
prilika ili razlog za pokretanje projekta koji se nastoji razviti u pozitivnu priliku. Predstavlja
najvazniju fazu u cijelom zivotnom ciklusu jer se u njoj donosi odluka o izvedivosti projekta,
vremenskom ograni¢enju 1 raspolozivosti ogranicenih resursa. Sastoji se od Cetiri glavne
aktivnosti: *°

1. Definiranje projekta.

2. Formiranje projektnog tima.

3. Izrada studije izvodivosti.

4. Selekcija projekta.

Svaki projekt prolazi prvu fazu iniciranja u kojoj se postavljaju ciljevi projekta, izabiru glavni
izvrsitelji, tj. projektni menadZzer i1 projektni sponzor, utvrduje rizik projekta te donosi odluka
o daljnjem planiranju projekta. U fazi iniciranja veoma je vazno znati kako se projekt uklapa
u strateske smjernice cjelokupne organizacije.”” Naime, faza inicijacije nije kod svih projekata
ista zbog jedinstvenosti projekta. Stoga, neki projekti ¢e sadrZzavati sve navedene aktivnosti, a
neki mozda samo jednu od navedenih aktivnosti. Ideje za pokretanje projekta mogu doc¢i od
strane raznih internih 1 eksternih sudionika. Primjerice, ideju moZze inicirati vrhovni
menadZment zbog boljeg pozicioniranja na turbulentnom trziStu ili klijenti zbog

zadovoljavanja svojih potreba.

%6 Buble, M., op. cit., str. 13.
2" Omazi¢ M. i Baljkas S. (2005): Projektni menadZment, Sinergija nakladnistvo d.o.0; Zagreb, str.189.
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Rezultat svih tih aktivnosti je dokument koji se naziva koncept projekta te imenovanje
menadzera projekta.”® Koncept projekta predstavlja osnovu projekta u kojem se nalazi po&etni

plan s razlozima pokretanja, vremenski okvir i zadani ciljevi.

2.5.1. Definiranje projekta

Definiranje projekta je prva etapa u procesu inicijacije projekta koja treba zapoceti s jasnom
specifikacijom ciljeva, zahtjeva, rezultata 1 sveukupne svrhe. Svaki projekt ima opseg koji bi
trebao biti jasno definiran 1 koji ¢e obuhvatiti posao koji se mora obaviti kako bi se ispunili
zacrtani ciljevi. Dakako, treba spomenuti da loSe definirani projekti su itekako rizi¢ni. Rizici
se ogledaju u propustenim zahtjevima, izgubljenim prilikama, neuc¢inkovitim isporukama,

nerealiziranim ocekivanjima 1 nesretnim kupcima.

Kada se projekt definira najvaznije je jasno odrediti ciljeve projekta, klju¢ne tocke projeka 1

glave aktivnosti uz okvirni budZet i vremensku determinantu.

Definiranje projekta je veoma kompleksan zadatak koji se sastoji iz brojnih aktivnosti medu
kojima se isti¢u njihove sljedece grupe: *

- Uspostava projektne izjave,

- Identificiranje ciljeva projekta,

- Definiranje projektnih isporuka,

- Uspostava projektne datoteke,

- Uspostava registra rizika projekta,

- Izrada inicijalne procjene troskova,

- Izrada strukture ras¢lambe rada,

- Definiranje potrebnih ljudskih resursa.

Mnoge od navedenih aktivnosti se ponovno izvode tijekom faze planiranja i implementacije.
Vecéi projekti zahtijevaju posvecenost svakoj od navedenih aktivnosti, dok kod manjih

projekata neke aktivnosti se uopée ne primjenjuju.

%8 Buble, M., op. cit., str. 13
2 Buble, M., op. cit., str. 14.
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2.5.1.1. Uspostava projektne izjave

Uspostava projektne izjave je pocetna tocka za svaki projekt. Ona mora jasno pokazati
sljedece™:

- koji ¢e biti krajnji rezultat,

- koje su vremenske etape,

- koliki je potreban budzet.

Naime, prilikom definiranja inicijalne izjave ne treba ocekivati da ¢e podrucja koja ona
zahtjeva biti detaljno obradena na samom pocetku. Sto se propusti u inicijalnoj izjavi sigurno

¢e 1za¢i na vidjelo u fazi planiranja te ¢e biti dovoljno prostora za korekciju.

Svi dokumenti koji su rezultat faze iniciranja daju odgovore na Sest klasi¢nih (5W-+H) pitanja:
tko, Sto, gdje, kako i zaSto radi na projektu. Svrha projektne izjave je dati odgovore na
sljedeca pitanja *':

- Sto je projektni rezultat?

- Koji su poslovni razlozi i ciljevi pokretanja projekta?

- Koji su kljuéni projektni meduproizvodi, miljokazi i glavne aktivnosti?

- Sto je okvirni projektni obuhvat?

- Koje su osnovne pretpostavke 1 ogranicenja?

- Koliki je okvirni budzet?

- Kad je predvideni zavrSetak projekta?

- Kako mjerimo uspjesnost projekta?

U kasnijim fazama navedeni podaci pomazu ustanoviti da li se projekt provodi u skladu s
planiranim 1 nudi moguénost da se uvidi koji su to elementi u samom pocetku bili

zapostavljeni.
2.5.1.2. Identificiranje ciljeva projekta
Ciljevi se razlikuju od projekta do projekta. Ciljevi su kona¢ni rezultati planiranih aktivnosti,

oni iskazuju $to poduzece treba ostvariti, u kojem opsegu i1 kada to treba ostvariti. Stoga,

ciljevi trebaju biti kvantificirani kad je god moguce jer se samo tako izraZeni ciljevi mogu

% Buble, M., op. cit., str. 14.
%! Omazi¢ M. i Baljkas S. (2005): Projektni menadzment, Sinergija nakladnistvo d.o.o; Zagreb, str. 188.
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realno mijeriti tokom ostvarivanja.”> Naime, manji projekti ¢e imati mali broj ciljeva, dok ée
kompleksni projekti imati znatno viSe. Odredenje ciljeva je vazan korak u identificiranju
onoga §to klijent stvarno Zeli.”® Klijent je taj koji mora odlugiti §to projekt ¢ini jedinstvenim.>
Premda se ciljevi spominju u projektnoj izjavi, oni su od iznimne vaznosti i bitno ih je jasno

odrediti i specificirati.

Za definiranje ciljeva koristi se SMART model sadrzaj kojega se ogleda u sljede¢em *°:
- Specific — dobri ciljevi izrazavaju tocno ono §to se Zeli ostvariti.
- Measurable — postojanje odredenosti pomaze da ciljevi budu mjerljivi.
- Action — Oriented — kada se piSu ciljevi treba koristiti iskaze koji imaju glagole, akcije
1 koji Cine recenice.
- Realistic — dobri ciljevi moraju biti dostizivi i predstavljati ve¢ sad izazov.

- Time — Limited — treba postaviti odredeno vrijeme u kojem ¢e ciljevi biti ostvareni

Prema Meredith et al. izvodenje projekta se mjeri putem tri kriterija. Kriteriji su vezani za:
vrijeme, budzet i specifikaciju. Da li je projekt odraden u planiranom vremenskom periodu,
kasni li ili je ranije dovrSen? Da li je za projekt predvideni budzet dovoljan ili je budzet
porastao? Da 1i ¢e kao rezultat projekta biti ugovorena specifikacija na zadovoljstvo kupca?
Navedeni kriteriji su zapravo tri cilja projekta te se izvedba uspjeSnosti projekta mjeri se
ovisno da li su ti ciljevi postignuti. Projektnu specifikaciju odreduje klijent. Naime, neki pisci
inzistiraju na tome da je "kvaliteta" odvojen 1 jasan cilj projekta, zajedno s vremenom,
cijenom 1 opsegom. Autori knjige Projektni menadZzment u praksi se ne slazu jer kvalitetu
smatraju inherentnim dijelom specifikacije projekta. Upravljanje izmedu tri cilja projekta
zapravo je primarna uloga voditelja projekta. Nadalje, upravljanje tim kompromisima na
najucinkovitiji nacin zahtijeva da voditelj projekta ima jasno razumijevanje o tome kako

\ . . v [ . .. o 36
ucinkovito podrzavati Sire organizacijske ciljeve.

2.5.1.3. Definiranje projektnih isporuka

Pod projektnom isporukom se podrazumijeva bilo koji jedinstveni produkt, rezultat ili

sposobnost za izvodenje usluge, odnosno svaka mjerljiva, opipljiva posljedica, rezultat ili

%2 Buble M. (2006.) : Osnove Menadzmenta, Sinergija nakladnistvo d.o.o.; Zagreb, str. 124.
% Buble, M., op. cit., str. 15.

* Meredith et al., op. cit., str. 7.

% Buble, M., op. cit., str. 15.

% Meredith et al., op. cit. str. 8.
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stavka koja se moze odobriti i koja mora biti proizvedena da se zavrSi postupak, faza ili

projekt.”’

Projektne isporuke se mogu klasificirati na mnogo nacina. Jedan od tih nacina je PRINCE
metodologija prema kojoj su isporuke definirane kao produkti, te razlikuje tri njihove vrste, a
to su>*:
1. menadzment produkti koji ukljucuju planove, izvjestaje, organizacijske sheme i druge
produkte koje su rezultat menadzerskog rada — npr. terminski planovi
2. produkti kvalitete koji ukljucuju liste greSaka, preglede, kontrolne liste 1 druge
produkte koji su rezultat osiguranja kvalitete ili kontrolnih aktivnosti — npr. obilasci na
terenu
3. tehnicki produkti koji ukljucuju tehni¢ke 1 dizajnerske informacije, fizikalne 1

intelektualne produkte — npr. gradevinski nacrti

Projektni obuhvat moZe se mijenjati kontrolirano i nekontrolirano. Kontrolirane promjene
odvijaju se prema unaprijed definiranim procedurama za promjene definiranih projektnih
isporuka. Problem predstavljaju nekontrolirane promjene projektnog obuhvata koje se
dogadaju kad klijent zaobilazi standardne kanale komunikacije, zaobilaze¢i projektnog
menadzera u svrhu rjeSavanja svojih zahtjeva na svoj nacin i uz direktnu komunikaciju s
¢lanovima projektnog tima. Posljedica nekontrolirane promjene projektnog obuhvata rezultira
sporijim radovima, kasnjenjem cjelokupnog projekta 1 dekoncentracijom projektnog

menadZera.
2.5.1.4. Uspostava projektne datoteke

Za kvalitetno upravljanje postoje¢im projektom potrebno je sve informacije vezane za projekt
prikupiti i1 evidentirati te omoguciti na uvid projektnom timu. Za prikupljanje podataka o
projektu prema Meredith et al. treba koristiti projektni plan, raspored projektnih aktivnosti,
prijasnje iskustvo na projektima, misljenje strucnjaka, tj. sve ono Sto moZe pozitivno
doprinjeti ne bi li se formirala korisna projektna datotetka.*® Sve informacije koje se prikupe
treba pohraniti na jednom mjestu, datoteka ili fajl. Uspostavljena datotetka mora se

kontinuirano azurirati kako bi se smanjio rizik pri izvodenju projekta.

3 Gojisi¢, J., Horvatinci¢, K., Jugo, G., Marjanovi¢, N., op. cit., str. 139.
% Buble, M., op. cit., str. 16.
% Meredith et al., op. cit., 25.
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Datoteka koja se odnosi na upravljanje ili kompletiranje projekta ukljuéuje sljedeée stavke: *°
- planove projekta,
- inventar pojmova,
- izvjestaje o napretku,
- prognoze i procjene,
- trajanje sastanaka,
- zahtjevane promjene,
- registar rizika,
- ugovore,
- organizacijske sheme,
- specifikacije projekta,

- prijemnu dokumentaciju.

Projektni menadzer je zaduzen da osigura da fajlovi budu azurni 1 da projektni tim bude
svjestan njihova sadrzaja. Naime, projekti nakon kojih ne ostaje datotetka o steCenom

iskustvu, ne doprinose povecanju znanja i iskustva projektnog tima za sljedece projekte.

2.5.1.5. Uspostava registra rizika projekta

Nakon uspostave projektne datotetke sljedeca bitna odrednica tijekom faze inicijacije je
uspostava registra rizika. Svaki projekt ima faktore koji uzrokuju rizik. U svim podrucjima
upravljanja projektom moze do¢i do pojave rizika, pa ¢ak se mogu pojaviti i propusti u
samom upravljanju rizicima ukoliko se rizici kvalitativno ne prepoznaju i kontinuirano ne
kontroliraju. ,,Plan strategije odgovora na pojedine rizike definira se jo$ u fazi planiranja te je

upravljanje rizicima poseban dio u fazi implementacije projekta.**!

Najintezivniji rizici su
zasigurno: vrijeme, budzet 1 neuspjeh pri postizanju odgovarajuce kvalitete i operativnih

zahtjeva.

Upravljanje projektima se odvija kroz odgovaraju¢u primjenu i integraciju 42 logicki
grupirana procesa upravljanja projektima koji se sastoji od 5 procesnih grupa. Pokretanje,
planiranje, izvrSavanje, nadzor i kontrola i zatvaranje su pet osnovnih procesnih grupa koje se

sagledavaju s aspekta rizika.

“ Buble, M., op. cit., str. 16.
*! Omazi¢, Baljkas, op.cit., str. 259.
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Slika 2.5.1.5. 1: Procesne grupe
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Izvor: Upravljanje rizicima projekta [skripta] Tjedan 2: Definiranje klju¢nih pojmova — izv.prof.dr.sc. Vlatka

Skoki¢

Procesne grupe su povezane rezultatima koje proizvode, gdje rezultat ili ishod jednog procesa
postaje ulaz drugoga (izlaz1-> ulaz2). Veze izmedu procesnih grupa se isprepli¢u.*> Treba
napomenuti da su grupe procesa razliCite od faza projekta. Naime, kako se projekt dijeli u
razli¢ite faze ili podfaze, kao Sto su studija izvodivosti, razvoj koncepta, dizajn, itd.) sve se

procesne grupe uobicajeno ponavljaju za svaku fazu ili potprojekt.

Najjednostavnije je sagledati rizike s aspekta njihove vjerojatnosti ( mala, srednja i velika) i sa
aspekta njihovog utjecaja na projekt (visok, srednji 1 nizak). Ukoliko je rizik izrazito velik u
samom pocetku projekta, ne isplati se ulagati u taj projekt. No, ukoliko se rizik moZze smanjiti
ili ukloniti moze se nastaviti s projektom. Nakon Sto projektni tim donese odluku $to je
prihvatljiva razina vjerojatnosti i rizika projekta, kao konac¢ni produkt je registar rizika koji

detaljizira sve rizike i troskove koji im se pridruzuju.

“2 Upravljanje rizicima projekta [skripta] Tjedan 2: Definiranje kljuénih pojmova — izv.prof.dr.sc. Vlatka Skoki¢
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2.5.1.6. Izrada inicijalne procjene troskova

Nakon uspostave registra rizika projekta potrebno je izvrsiti procjenu njegovih troskova. Bez
obzira je li projekt prodan klijentu ili je tek u inicijalnoj fazi potrebno je procijeniti rad i
materijal koji se specificiraju po vrstama, koli¢ini, jedini¢nim vrijednostima te ukupnu
vrijednost. Naime, ukoliko postoje velike razlike izmedu koristi projekta i troskova postavlja
se pitanje da li je projekt sposoban za prezivjeti. To moze biti znak za signalizaciju da se

prerasporede troskovi u svrhu ustede 1 same realizacije projekta.

2.5.1.7. Izrada strukture ras¢lambe rada

Struktura ras¢lambe rada je hijerarhijska graficka predstava rada se koja se usmjerava prema
rezultatima 1 koju ¢e izvrsiti projektni tim, kako bi se ostvarili projektni ciljevi i postigli
zahtjevani rezultati.® Koristi se da bi se identificirao rad koji treba obaviti na razini
pojedina¢nih zadataka koje treba izvrSiti jedna osoba. Prema Radujkovicu 1 suradnicima ne
postoji jedan univerzalni nacin izrade WBS-a za sve projekte. Takoder, to nije stvar znanosti,
ve¢ kulture kompanije ili menadzera, koji trebaju dati svoju viziju kako namjeravaju voditi 1

izvrsiti zadani projekt.

Izrada WBS-a svakog projekta treba imati sljedeée korake **:
- prikupljanje podataka za izradu WBS-a,
- odabir metode podjele (vrsta WBSAa-),
- odredivanje detaljnosti (broja razina) WBS-a,
- izrada strukture WBS-a,
- integriranje WBS-a 1 OBS-a.

WBS se uglavnom razvija od najviSe razine prema nizima. U projektima za koje ne postoji
prethodno iskustvo slijed krec¢e od najnize razine prema najvisoj. Broj mogucih vrsta podjele
WBS-a velik je jer se mogu primjenjivati razni klju¢evi podjele (proizvod, organizacija,

proces, lokacija, trokovni centar, ugovori, faze projekta i drugo.)®

“* PMBOK Guide ( treée izdanje) , op. cit. str. 112.
* Radujkovié, op. cit. str. 62-63.
** Radujkovié, op. cit. str. 63.
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Vizualni prikaz WBS-a ( eng. Work Breakdown Structure) sadrzi popis radnji koje su

potrebne da bi se doslo do finalnog proizvoda. Vizualni primjer slijedi:

Slika 2.5.1.7. 1: Primjer WBS-a
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Izvor: www.unizd.hr/portals/4/UP_PLANIRANIJE.ppt [ pristup : 06.05.2019]

Na samom vrhu je primjer programa edukacije koji se zatim rasClanjuje na nastavnike,
sadrzaj, mjesta, administraciju i evaluaciju kao podprojekte. Proces rasclambe se izvodi sve
do kraja sa zadatcima dok ne dode do razine na kojoj se jedna osoba moZze ukljuciti. Od
iznimne je vaznosti identificirati tko je za $to odgovoran; ne moze se imati dvoje ljudi
odgovornih za jedan zadatak. Stoga, WBS mora osigurati kompletnost, kompatibilnost 1
kontinuiranost. Iz nje se moraju slijediti svi planovi i rasporedi rada, kao i delegiranje

. . g . . , 46
odgovornosti odredenim pojedincima i grupama u poduzecu.

Nakon WBS-a mogu se 1 izraditi struktura ra$¢lanjenih poslova, struktura raS¢lambe
proizvoda i struktura ras¢lambe troSkova. Od nabrojenih kao prva i najvaznija od njih je SRP,
tj. struktura ras¢lanjenih poslova kojom se definiraju radni zadatci. Ona ¢e prikazati tocan
opis potrebnih poslova koje je nuzno izvrsiti da bi se moglo zakljuciti odredenu fazu. Broj

potrebnih radnih sati, potrebne kvalifikacije 1 vrijeme trajanja ¢e se definirati u strukturi

“¢ Buble, M., op. cit., str. 51.
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raS¢lambe poslova. Naime, procjena ne treba biti tocna jer ¢e se kasnije detaljnije definirati u
fazi planiranja. Kao konacni rezultat izrade strukture ras¢lambe rada moguce je definirati
koliko je osoblja potrebno da bi se izvr§io projekt. Naglasak je na identificiranju potrebnih
vjestina u svrhu dobivanja grube ideje potrebnih kvantifikacija. Vazno je napomenuti da ée se

aktivnost potrebe za ljudskim resursima tocno definirat u fazi planiranja.
2.5.2. Formiranje projektnog tima

Projektni tim predstavlja takvu radnu grupu ¢iji su ¢lanovi u intenzivnoj interakciji te
posveéeni zajednitkoj misiji u ostvarivanju odredenih ciljeva.”’ Pripadati timu, u najirem
smislu, znac¢i biti dijelom necega $to je vece od nas samih, a to ovisi 0 razumijevanju ciljeva
organizacije.*® Nisu sve osobe iste, svaka osoba ima svoju profesiju i ciljeve te pripada svom
odjelu. Stoga, kao glavni zadatak svake osobe u timu je da sve to podredi zajednickom

interesu.

Da bi tim uspjesno djelovao vazno je dodijeliti uloge svakom od c¢lanova tima. U tom
kontekstu je moguce razlikovati timsku 1 izvrSnu ulogu. Izvr$na uloga podrazumijeva posao
koji je dodijeljen svakom zaposleniku sukladno njegovom znanju i1 kompetencijama.
Istovremeno zaposlenik izvrSava timsku ulogu u trenutku kad se ukljuc¢i u projektni tim.
Nacin ponasanja, doprinosenja i sudjelovanja kao njegova osobnost i nau¢eno ponasanje je

bitnije od tehnickih vjestina i znanja kojim raspolaze.

U svom istrazivanju Belbin je otkrio devet razli¢itih uloga u timu i1 pokazao kako se pomocu
njih moZe analizirati tim 1 predvidjeti koliko ¢e uspjesno djelovati. Najbolje ¢e djelovati onaj
tim u kojemu su uloge najbolje podijeljenje i medusobno uravnotezene.*’ Nije nuzno da se tim
sastoji od devet ljudi, ali bi bilo idealno kad bi u timu bilo zastupljeno svih devet uloga.
Primjerice, ukoliko se projektni tim sastoji od Cetvero ljudi, svakoj osobi moze biti dodjeljene
dvije uloge dok preostala jedna moZe igrati samo jednu ulogu. Kad bi se to uspjelo, prednosti
kompletno sastavljenog tima bi se ogledale u:

- manjim sukobima u odgovornostima,

- vecem uvazavanju,

- vecoj motivaciji 1 doprinosu uspjeha svakog ¢lana,

" Buble, M., op. cit., str. 19.
“® Omazi¢ M. i Baljkas S. (2005): Projektni menadzment, Sinergija nakladnistvo d.o.0; Zagreb, str. 124.
“° Buble, M., op. cit., str. 20.
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manjim pogrjeSkama do kojih moze do¢i kad je pojedinac opterecen previse.

Osobine projektnih uloga mogu se navesti kako slijedi: *°

Kreativac (kreativan, domisljat, nekonvencionalan, rjeSava teske probleme),
Istraziva¢ (ekstrovertiran, poletan, komunikativan, istrazuje mogucnosti),
Koordinator (zreo, samouvjeren i pun povjerenja, pomaze donosenju odluke),
Pokreta¢ (dinamican, druzeljubljiv, izaziva , trazi naCine zaobilaZenja prepreka),
Promatrac (trijezan, strateski orijentiran i bistar, prosuduje),

Timski radnik (drustven, slusa, stvara, prilagodljiv),

Realizator (discipliniran, u¢inkovit te zamisli pretvara u prakticno djelovanje),
FinisSer (marljiv, trazi pogreske i propuste),

Struc¢njak (usmjeren prema cilju, predan, daje inicijativu).

Svaka od ovih uloga je jako bitna i trebala bi biti zastupljena u svakom projektnom timu.

Dobar tim se nikako ne moze stvoriti bez stru¢nog 1 pouzdanog projektnog menadzera jer bez

njega tim postaje grupa koja se ravna vlastitim motivima 1 interesima.

G. Tudor 1 V. Sri¢a takoder su nacinili svojevrsni podsjetnik klju¢nih karakteristika koje bi

morao imati dobar projektni menadzer, a to su: °'

mora razumjeti cilj projekta jednako kao i1 organizacije u okviru koje se projekt
provodi  te se s njima mora osobno identificirati,

mora biti kompatibilan s timom, a ne obrnuto; logi¢no je da je lakSe promijeniti jednu
osobu nego cijeli tim,

mora imati stru¢na znanja 1 klju¢ne vjestine,

mora vladati tehnikama i metodama,

mora imati autoritet 1 kredibilitet.

U razvoju projektnih timova pojavljuju se problemi. Razli¢iti pristupi projektu, prioriteti i

interesi pojedinih ¢lanova projektnog tima, nedostatak komunikacije medu timovima, sukobi

u odgovornostima ili pak pogreSan izbor projektnog menadZera su uzroci koji utjeCu na

ispunjenje projektnog cilja i vode neuspjehu projekta. Zbog navedenog treba usmjerit posebnu

pozornost ka razvoju timova.

%% Buble, M., op. cit., str. 20. )
*! Tudor, G., Sri¢a,V.:Menadzer i pobjednicki tim — Carolija timskog rada, MEP consulting, Zagreb, 1998; str.

167.
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2.5.3. Studija izvodivosti projekta

Nakon S$to se definirao projekt i sastavio strucan projektni tim, slijedi izrada studije
izvodivosti projekta. Da bi se neka ideja mogla transformirati u realni projekt nuzno je
ispitati njezinu izvodivost. U tom se smislu izraduje studija izvodivosti (feasibility study)
takoder nazvana preliminarna procjena (preliminary estimate) ili komparativna procjena
(comparative estimate) koja treba dati odgovor na elementarno pitanje: ,, Treba li prihvaéenu

ideju (projekt) dalje razvijati ili ne?>>

Odgovor na pitanje treba li se projekt dalje razvijati ili pak ne treba sagledati sa viSe aspekata.
Aspekti koji se trebaju razmatrati prilikom traZenja odgovora su: treba li se projekt izvesti u
svim navedenim aktivnostima, moZe li se projekt izvrSiti sada ili u nekom buducem
vremenskom periodu, postoji li drugi nacin za izvedbu projekta u odnosu na zamisljeni, moze

li projekt udovoljiti zahtjevima krajnjeg korisnika 1 stakeholdera, itd.

Naime, ¢ak i1 da postoje odgovori na prethodno navedene aspekte, bez ukljuenosti stru¢nog
znanja nije lako donijeti odluku da 1i nastaviti dalje s projektom.
Svrha studije izvodivosti je da:

- planira aktivnosti razvoja i implementacije projekta,

- procjeni vjerojatno potrebno vrijeme, kadrove i druge resurse,

- identificira vjerojatne troskove i konsekvence ulaganja u novi projekt.

Cilj studije izvodivosti je temeljito razumijevanje svih aspekata projekta i svjesnost o
postojanju potencijalnih problema koji se mogu pojaviti tijekom provedbe projekta sa svrhom
odlu¢ivanja na temelju analiziranja, odnosno da li se ukljuciti u pothvat ili pak ne. Do koje
razine detalja razraditi studiju izvodivosti projekta veoma je vazno pitanje. Za izradu studije
izvodivosti obi¢no se imenuje odgovorna osoba. Tu ulogu moze preuzeti projektni menadzer
ili se moze angazirati ekspert. No, kad se govori o sastavu tima za izradu studije izvodivosti
tada je veoma vazno ukljuciti korisnike projekta jer oni posjeduju kljucne informacije i

sposobnosti koje omogucavaju operativna, tehnicka i ekonomska rjeSenja izvodivosti.

S obzirom da studija izvodivosti ima svoj Zivotni ciklus moZe se promatrati kao projekt

unutar projekta. Faze su sljedece: >

%2 Buble, M., op. cit., str. 22.
%% Buble, M., op. cit., str. 23.
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- Konceptualizacija,
- Oblikovanje,
- Implementacija,

- Predaja.

2.5.3.1. Stakeholder analiza

Projektni stakeholderi su pojedinci ili organizacije koji su aktivni u projektu ili €iji interesi
mogu utjecati na rezultat implementacije projekta ili pak na ishod zavrSetka projekta.
Projektni tim mora identificirati sve zainteresirane, utvrditi njihove zahtjeve i1 oCekivanja, te
nastojati odrZati mo¢ upravljanja nad njihovim zahtjevima u svrhu uspjeSnije provedbe

projekta.”

Sva poduzeca imaju Sirok spektar stakeholdera te se razlikuju dvije skupine zainteresiranih
strana koji se mogu klasificirati na direktne i1 indirektne. Interes im je razliCit 1 Cesto
konfliktan. Razlog je $to imaju vlastite poglede na poduzece 1 ocekivanja od poduzeca su im
razli¢ita, pa sve to ima razli¢itog utjecaja na poduzeée.’® Osnovna im je razlika $to su direktni
stakeholderi (sponzor, zaposlenik, klijent, projektni menadzer, dobavljaci itd.) ukljuceni u
projekt, dok indirektni stakeholderi (odjel ljudskih potencijala, organi vlasti, racunovodstveno
osoblje itd.) predstavljaju potporno osoblje koje nije direktno ukljuc¢eno u projekt. Naime, i
direktni 1 indirektni stakeholderi mogu imati svoju pozitivnu i negativnu ulogu. Dok negativni
nastoje na razne nacine odgoditi projekt, pozitivni stakeholderi provode implementaciju s
ciljem dovrSenja projekta unutar vremenskog obuhvata, unutar odredene kvalitete i troSkova i

zahtijevane specifikacije.

Smatra se da je za ostvarenje svrhe poduzeca i njegovo preZivljavanje bitno uspostaviti
ravnotezu interesa izmedu poduzeca i stakeholdera te pridobiti lojalnost svih ,aktivnih*

stakeholdera.’’

> Burke, R., op. cit., str. 38.

% PBOK Guide (treée izdanje), op. cit. str. 24.

*® Buble, M., Osnove menadZmenta, op. cit. str. 113.
" Buble, M. : Osnove menadzmenta, op. cit. str. 114.
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2.5.3.2. Definiranje potreba klijenata

Odredeni problemi koje treba rijesiti ili pak potrebe koje treba zadovoljiti predstavljaju
razloge zbog kojih se zapocCinju projekti. Naime, klijenti bi trebali definirati jasnu
specifikaciju temeljem koje bi projektni isporucitelji pri samom pocetku jasno mogli odrediti

zahtjeve koji su ostvarivi ili neostvarivi. Upravo je u tome bit studije izvodivosti.

Ova studija treba dati odgovor na pitanja o ostvarivosti potreba klijenata pri ¢emu se
pozornost posvecuje razli¢itim razmatranjima kao §to su:>®

- efekt lokacije na projekt,

- utjecaj okoline na produkt i produkta na okolinu,

- izraCun optimalne veli¢ine krajnjeg produkta,

- suglasnost estetike i stila tekuce mode,

- definiranje ciljnog trzista 1 davanje odgovora na pitanje tko ¢e kupovati produkt,

- ocjena krivulje trziSne ponude 1 potraznje,

- ocjena konkurentnosti drugih igraca na trzistu.

U pocetnoj fazi projekta vjerojatno se nece imati odgovor na sva navedena razmatranja te ¢e
se upravo nad tim razmatranjima trebati uloziti dodatni napor sa svrhom reduciranja rizika na

najmanju mogucu razinu.

2.5.3.3. Evaluacija ograni¢enja

Svaki projekt odvija se pod odredenim ogranicenjima koja mogu biti u obliku internih 1
eksternih restrikcija. Ograni¢enja unutar projekta proizlaze iz samog projekta ili iz poduzeca
koje izvodi projekt, dok ograni¢enja izvan projekta nastaju pod utjecajem vanjske okoline
poduzeca. U navedenom kontekstu se moze govoriti o tri tipa ogranifenja, a to su:

- interna ograniCenja projekta,

- interna ogranienja poduzeca,

- eksterna ograniCenja.

Kad je rije¢ o internim ograni¢enjima projekta ili poduzeca pozeljno ih je odmah identificirati
1 na pravi naCin djelovati na njih, jer poduze¢e ima potpunu ovlast u ovim vrstama

ogranicenja.

%8 Burke, R., op. cit., str. 163.
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Interna ograni¢enja impliciraju brojna pitanja koja se odnose na: >’

- mogucnost isporuke produkta projekta,

- tehnologiju izvodenja projekta,

- raspolozivost materijalnih resursa,

- raspolozivost kvalitetnih ljudskih resursa,
- raspolozivost financijskih resursa,

- ostvarenje standarda kvalitete,

- uvjete isporuke,

- organizaciju 1 menadZment projekta,

- rizik izvodenja projekta.

Kada je rije¢ o eksternim ograni¢enjima tada se misli na faktore opce i poslovne okoline.
Promjene okoline i kompleksnost, konkurentske snage 1 turbulentnost okoline utjecu na

okolinu poduzeca.

Od faktora opce okoline treba ukazati na one kao Sto su faktori prirodne ili fizicke okoline,
faktori socijalno-kulturne okoline, faktori demografske okoline, faktori ekonomske okoline 1

faktori polititko-pravne okoline.*’

Za razliku od opce okoline koja je ,,daleko od poduzeca, poslovna je okolina u njegovoj
neposrednoj blizini. Upravo zbog te blizine poduzeca su vise orijentirana na poslovnu okolinu
o kojoj imaju puno viSe informacija i saznanja. Od faktora poslovne okoline treba ukazati na:
konkurente, kupce, dobavljace, regulatore, sindikate, vlasnike i1 partnere. Svi navedeni
subjekti poslovne okoline poduze¢a mogu na razliCite naCine ogranicavati izvodenje projekta.
Primjerice, dobavlja¢i mogu svojim uvjetima isporuke (cijena, rokovi i1 sl.) ogranicavati
izvodenje projekta. Kada se poduzeée dovede u situaciju da ovisi o jednom dobavljacu obi¢no
to rezultira brojnim problemima. Da bi se to smanjilo, poduzeca bi trebala uspostaviti odnose

s viSe dobavljaca.

Analizi ograni€enja je potrebno pristupiti na nacin da se svaki od navedenih tipova okoline
podijeli na odgovaraju¢e kljuéne komponente nakon cega bi se promatrao njihov moguci
utjecaj na konkretno poduzece i1 konkretni projekt. Takoder, nakon raspodjele bi trebalo

razmotriti da i njihov utjecaj predstavlja priliku ili prijetnju za projekt.

% Buble, M., op. cit., str. 28.
% Buble, M., op. cit. str. 32.
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2.5.34. Evaluacija alternativa i opcija

Nakon §to se zavrsi analiza ograni¢enja alternativa i opcija pristupa se njihovoj evaluaciji.
Evaluacija je orijentirana na: vrijeme, troSak, kvalitetu, resurse i tehnic¢ka pitanja.

S vremenskog aspekta se razmatra da li se projekt moze zavrsiti brze, dok se s troskovnog
aspekta razmatra da li se budzet moze reducirati. Za kvalitetu se razmatra moze li se projekt
izvesti uz smanjenu razinu kvalitete, koja ¢e u konacnici biti prihvatljiva klijentu te bi
rezultirala s manjim troSkovima 1 s brzim zavrSetkom. TehniCka pitanja se odnose na

razmatranje novih tehnologija, jednostavnije metode gradnje, jeftinije materijale i sl.

S obzirom da je sve navedeno razmatrano prilikom analize ogranicenja zadatak analitiara se
svodi na to da te odgovore ukomponira u postupak komparacije izmedu pojedinih alternativa i

opcija.
2.5.4. Selekcija projekta

Selekcija projekta je proces sustavnog vrednovanja projekta ili grupe projekata te izbor onog
od njih koji najbolje ispunjava ciljeve poduzeca. Rezultat procesa selekcije je odluka o tome

koja od alternativa uz najmanje tro§kove i rizike daje najvise koristi.”'

Projektnom menadZeru stoje na raspolaganju dva osnovna tipa modela selekcije, a to su:
1. Kvantitativni modeli selekcije

2. Kvalitativni modeli selekcije

Prilikom odabira odgovarajuée metode za poduzeée, treba uzeti u obzir sljedece kriterije:
- Realnost (Model mora uzeti realnu sliku okoline uza sva ograni¢enja koja poduzece
pred nju postavlja),
- Sposobnost izvedbe (Model ¢e uzeti u obzir sve rizike i koristi projekta uz sposobnost
ljudskih resursa da ostvare postavljene ciljeve),
- Fleksibilnost ( Model mora imati mogu¢nost da se brzo modificira ili da se prilagodi
promjenama u okolini poduzeca),

- Lakoc¢a primjene ( Model treba biti brzo primjenjiv i lako razumljiv),

¢! Buble, M., op. cit. str. 34.
82 Buble, M., op. cit. str. 34.-35.
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- Troskovi (Svi troSkovi se moraju uzeti u obzir, uklju¢iv§i troskove upravljanja i
troSkove stupanja modela na snagu),
- Kompjutorizacija ( Mora biti lako skupiti i pohraniti informacije u bazu podataka, a
potom i lako s njima upravljati).
Nenumericki modeli su stariji i jednostavni modeli selekcije,a karakteristi¢ni su po tome §to

ne upotrebljavaju brojéane vrijednosti kao input.®’

Sveta krava, operativna nuznost,
konkurentska nuznost, proSirenje proizvodne linije te model komparativne prednosti

predstavljaju najvaznije nenumericke modele projektne selekcije.

S druge strane, numericki modeli se naj¢esc¢e rabe u modernim poduzecima, i to tim vise Sto
je s razvojem informacijske tehnologije bitno umanjena njihova kompleksnost.** Metoda
otplatnog razdoblja, metoda prosjecne stope povrata, metoda neto sadaSnje vrijednosti,
metoda interne stope povrata te indeks profitabilnosti predstavljaju najvaznije numericke

modele projektne selekcije.

Takoder, treba spomenuti i bodovne metode koje su nastale kao nedostatak metoda
profitabilnosti. Posebnosti bodovnih metoda se ogledaju u visekriterijskom odlucivanju koje

pocinje na razliCitim faktorima te se nazivaju ,,scoring* metodama.

% Buble, M., op. cit. str.35.
% Buble, M., op. cit. str.37.
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3. ASPEKTI INICIJACIJE PROJEKTA NA PRIMJERU ONE SUITE
HOTELA U DUBROVNIKU

Za empirijsku analizu prakticne primjene aspekata inicijacije projekta, a u skladu sa
teorijskim doprinosima, posluzio je projekt izgradnje Aparthotela Brenum u Dubrovniku. U
tom smislu, svi podaci prikazani u narednom dijelu rada su dobiveni od vlasnika i

menadzerice hotela.

3.1.  Opcenito o poduzecéu

3.1.1. Povijesni razvoj tvrtke

Brenum d.o.o. je lider u maloprodaji 1 veleprodaji elektromaterijala 1 rasvjetnih tijela, kao 1
svjetlotehni¢kog inZenjeringa. Obiteljska tvrtka Brenum (ilirski naziv za Zupu dubrovacku) je
u ratu bila spaljena te je ponovno pokrenuta 1994. godine. Lokalno orijentirani, bavili su se
kao 1 danas veleprodajom elektromaterijala i rasvjetnih tijela. Zapoceli su poslovanje tako da
su od ondasnjeg dobavljaca narucili odredenu koli¢inu zarulja, s odgodom placanja od pola
godine. Uspjeli su sve prodati prije nego Sto je tih pola godine isteklo pa se biznis relativno
brzo poceo Siriti. Nakon Sto su skupili neSto kapitala odlucuju se za kupnju zemljiSta u
Srebrenom gdje namjeravaju napraviti poslovno - stambenu zgradu u koju bi se preselili uredi
rasvjetne tvrtke, dok bi se preostali prostor iznajmljivao ili prodavao. U meduvremenu lokalne
vlasti su promijenile Generalni urbanisticki plan te se vlasnik, gospodin LukSa Jakobusi¢

odlucio za izgradnju apartmana.

Nakon $to je projekt jako dugo stajao, prijavljuje se za sufinanciranje iz fondova Europske
Unije. Zatim, dolazi do saznanja da se sufinanciranje moze realizirati samo ako se registrira
kao hotel. U sklopu Grant sheme ,,Podrska razvoju MSP u turizmu povecanjem kvalitete i
dodatne ponude hotela ,tvrtka Brenum d.o.o. postaje korisnik bespovratnih sredstava za

projekt pod imenom : ,,Izgradnja Aparthotela Brenum* te zapocinje s realizacijom projekta.
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3.1.2. Osnovne informacije o aparthotelu

One Suite Hotel nalazi se u Srebrenom, na pola puta od Dubrovnika do aerodroma u Cilipima.

Mijesto je susreta lokalnog stanovnistva i nova Zari$na totka Zupe dubrovacke. Predstavlja

dodatni sadrzaj u zoni poslovne i gospodarske izgradnje dostupan svim stanovnicima.

Raspolaze sa osamnaest smjestajnih jedinica raznolike strukture rasporedenih na dvije etaze.

Trgovacki i1 ugostiteljski sadrzaji u prizemlju uklopljeni su u ulazni prostor s recepcijom. Na

krovu gradevine je bazen s infinity preljevom okruZen suncaliStem. Hotel nudi iskustvo

prilagodeno Zeljama gostiju green&healthy Zivotnog stila: teretanu, masazni bazen 1 poseban

koncept gastronomske ponude u restoranu 1 baru "Lokal". Sva jela su od lokalnih namirnica,

posluzuju se lokalna vina 1 kraft piva. U sklopu hotela nalazi se i punionica za elektri¢na

vozila te suvremeni konferencijski prostor. Investitor je razvio jedinstvenu aplikaciju "One

Suite Hotel" koja osim standardnih opcija (koriStenje interneta, prijava i odjava iz hotela)

omogucava otkljuavanje vrata te vodi posjetitelje kroz cijeli objekt.

Table 3.1.2. 1 : Osnovni podaci o projektu

Naziv projekta

Izgradnja Aparthotela Brenum

Prijavitelj

BRENUM trgovacko, usluzno i proizvodno drustvo s

ograni¢enom odgovorno$éu

Ukupna vrijednost projekta (u HRK)

25.698.546,86 kuna

Trajanje projekta 06/06/2016 — 06/09/2017

Lokacija projekta Setaliste dr. Franja Tudmana 1, Srebreno

Cilj/evi projekta Produljenje turisticke sezone, podizanje
konkurentnosti i razvoj turisticke destinacije kroz
povecanje kvalitete i dodatne ponude hotela,
energetska ucinkovitost i smanjenje nezaposlenosti.

Svrha projekta dodjela bespovratnih sredstava korisniku u svrhu

provedbe projekta pod nazivom:

Izgradnja Aparthotela Brenum

Ocekivani rezultati

Radna mjesta stvorena projektom, popunjenost
smjestajnih kapaciteta
ugostiteljskog objekta, produljenje turisticke sezone,

povecéanje prihoda poduzeca od prodaje u turizmu

Elementi projekta

12 dodatnih garaznih mjesta, bazen, punionica za
elektri¢na vozila, konferencijska
soba, teretana, aplikacija Brenum, smjestajne jedinice

— moduli, kreveti

29



Naziv prijave

2020, projekt: ,,Izgradnja

Aparthotela Brenum*

Operativni program Konkurentnost i kohezija 2014-

Naziv/i partnera

Kamgrad, 3LHD, Speculum, Hamag Bicro

Izvor: Obrada autora

3.1.3. Vizija hotela

Vizija je kriterij koji osigurava uporiste u buducoj stvarnosti za ocjenu akcija koje poduzece

sada treba razmotriti i poduzeti.®® Nastanak poslovne ideje rezultat je gospodina Lukse

Jakobusi¢a.Vizija Aparthotela Brenum jest postati vode¢i aparthotel s Cetiri zvjezdice u

Hrvatskoj odnosno reprezentativan model za sve buduce aparthotele koji ¢e se graditi u

Hrvatskoj, s ciljem prerastanja turistickog subjekta u zamasnjak gospodarskog razvoja opcine

Zupa dubrovacka i1 povecanja povezanosti dubrovacke rivijere s odabranim emitivnim

turisti¢kim trziStima.

3.1.4. Organizacijska struktura hotela

Organizacijska struktura predstavlja vrlo vazan element svakog poslovnog subjekta. Prema

slici koja slijedi u nastavku za hotel One Suite se moze re¢i da ima utemeljenu funkcijsku

organizacijsku jedinicu:

Slika 3.1.4. 1: Organizacijska struktura hotela

UPRAVA-VLASNICI

DIREKTOR HOTELA

ODIJEL PRODAJE,
MARKETINGA |
RECEPCIIE

ODJEL HRANE | PICA

ODJEL
DOMACINSTVA

QDJELTEHNIKE

Izvor: Poslovna dokumentacija One Suite hotela

% Buble,M. : Osnove menadZmenta, op.cit. str. 121.

ODJEL FINANCUA
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1z slike se vidi da je organizacijska struktura postavljena po poslovnim funkcijama. Gospodin
Luksa Jakobusi¢ i pripadajuéi ¢lanovi uprave su odgovorni za uspjeh cjelokupne organizacije
te obnasaju funkciju top managementa. Formiranu organizacijsku jedinicu vodi menadzerica
hotela gospoda Katarina Raguz koja koordinira i vodi poslove postavljene od strane vrhovnog
menadzmenta. Vidljivo je da su unutar organizacijske strukture hotela zastupljene temeljne
poslovne funkcije poput odjela: prodaje, marketinga, domacinstva, hrane i pica i dr. za koje su

zaduzeni operativci na pojedinoj razini.

Hotel One Suite trenutno ima osamnaest zaposlenika, petero posjeduje visoku stru¢nu spremu,

dok preostalih trinaest posjeduje srednju stru¢nu spremu.

3.2.  Aspekti inicijacije projekta na primjeru One Suite hotela u Dubrovniku

3.2.1. Definiranje projekta

3.2.1.1. Projektna izjava

Projektni zadatak je bio izgradnja aparthotela Brenum na podrudju Zupe dubrovatke u
neposrednoj blizini zra¢ne luke. Investitor je doSao do ideje da izgradi aparthotel na vlastitom
zemljistu te tako iskoristi postojece kapacitete. Od samoga pocetka investitor se odlucio za
izgradnju modernog hotela temeljenog na iznimnoj kvaliteti, koji ¢e biti interesantan §iroj
dobnoj skupini ljudi. Elementi poput produljenja turisticke sezone, podizanje konkurentnosti i
razvoj turisticke destinacije kroz povecanje kvalitete i dodatne ponude hotela, energetska
ucinkovitost i smanjenje nezaposlenosti predstavljaju jasno definiranu projektnu izjavu

nvestitora.

Dobro razradena ideja projektnog plana rezultira prepoznatljivoséu od strane Europske unije

u vidu danih poticaja za izgradnju $to je navedeno u Tablici 1.
3.2.1.2. Ciljevi projekta
Tijekom analize turistiCkih trendova i strateskih odrednica investitor pristupa pokretanju

projekta s jasnom idejom stvaranja novih elemenata turisticke ponude i nadogradnje

turistiCkog lanca vrijednosti.
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Cilj Aparthotela Brenum je potaknuti poistovjeéivanje kupca s uslugom koju hotel nudi,
nakon Cega je lakSe potencijalnog kupca privuci na svoju stranu prilikom odlucivanja izmedu

dvije (ili vise) identi¢nih ponuda.

Paradigma ,,zelenog poslovanja“ predstavlja temeljni kriterij poslovanja kroz upotrebu
energetski ucinkovitih materijala i tehnoloskih rjeSenja uz koriStenje obnovljivih izvora
energije, punionica elektricnih automobila 1 kreiranje ponude s naglaskom na
»green&healthy* Zivotni stil (teretana, masazni bazen, gastronomska ponuda). S druge strane,
na raspolaganju su inovativna e-poslovna rjeSenja ¢ime se ostvaruje temelj za postizanje
temeljnog mjerila kvalitete suvremenog turizma u svrhu kreiranje ponude koja je prilagodena
svakom pojedinom gostu. Navedene Cinjenice ukazuju da postoji odredenost ciljeva koja se

prikazuje kroz inovativnost.

Tvrtka Brenum je u samom pocetku odredila sljedece planirane rezultate koji ¢e se nastojati
postici realizacijom projekta:

- ojacanje turisticke ponude,

- povecanje smjestanih kapaciteta na podruéju op¢ine Zupa dubrovacka,

- povecanje udjela visokokvalitetne turisticke ponude,,

- povecanje turisticke aktivnosti putem sadrzaja dodane vrijednosti u skladu s nacelima,

odrzivosti i ekoloskim standardima.

Navedeni rezultati ukazuju da postavljeni ciljevi predstavljaju izazov 1 da zahtijevaju dobru

organiziranost i akcije.

Dakako, prilikom definiranja ciljeva treba odrediti vrijeme u kojem ¢e zacrtani ciljevi biti
ostvareni. Za provedbu projekta planirana je realizacija do 15 mjeseci (od 6. lipnja 2016. do
6. ruyjna 2017. godine). Cilj vezan za vremensko ograni¢enje projekta je izvrSen sukladno

planiranom.

Slijedom navedenog, op¢i cilj projekta je produljiti turisticku sezonu, podi¢i konkurentnost i
razvoj turisticke destinacije kroz povecanje kvalitete i dodatne ponude hotela Sto bi u
konacnici rezultiralo smanjenjem nezaposlenosti. S druge strane, specifi¢ni cilj projekta jest
unaprijediti turisticku ponudu izgradnjom aparthotela i1 realizacijom dodatnih sadrZaja.
Vezano za uslugu ponude smjestaja izrazito je bitno da je inovativna i kvalitetna te samim tim

ostvaruje konkurentsku prednost na trzistu.
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3.2.1.3. Definiranje projektnih isporuka

Vlasnik aparthotela Brenum je planirao izgradnju 13 apartmana i 2 studio apartmana
(maksimalan prihvat tj. broj postelja dnevno 44), koji ¢e biti smjeSteni na 1. i 2. etazi
aparthotela. Sve smjestajne jedinice ¢e biti opremljene malim kuéanskim aparatima (kuhalo
za vodu, aparat za kavu, fen za kosu 1 sl.) 1 svom potrebnom bijelom tehnikom ( TV s
najmanje 3 strana jezika, tablet uredaj). U odnosu na planirane projektne isporuke
Aparthotela Brenum ostvarena je izgradnja 16 apartmana 1 2 premium sobe vrhunskog
dizajna. Takoder, definirane projektne isporuke su: prostorija za fitness, punionica za
elektricna vozila te podzemna garaza s 32 parkirna mjesta, bazen na krovu s protustrujnim
plivanjem 1 masaznim strujama, aplikacija Brenum koja ¢e sluziti za direktan pristup 1
spajanje na besplatan internet aparthotela, blagavonica (kapacitet 50 mjesta), mogucnost

pruzanja zdravog dorucka 1 prirodne kozmetike te bar pod nazivom Lokal — Bar in one.

Dakako, treba spomenuti i ocekivane rezultate provedbe koji se ogledaju u: povecanju prihoda
od prodaje (aparthotela), povecanju broja smjestajnih jedinica kroz otvaranje 15 apartmana i
studioapartmana, sacuvanju postoje¢ih i otvorenju novih 11 radnih mjesta, popunjenosti
smjeStajnih kapaciteta do 55,6% do 2020. godine, produljenju turisticke sezone kroz
otvorenost aparthotela tijekom cijele godine (12 mjeseci) te povecanje kvalitete smjestaja kroz

pruzanje dodatnih sadrzaja i kvalitetnije usluge.

3.2.1.4. Uspostava projektne datoteke

Prema dobivenim podatcima od menadZerice hotela projektna datotetka je postojala. Sve
vezano za projekt se na dnevnoj bazi azuriralo u foldere koje su mogli pregledavati ostali
sudionici projekta na svojim racunalima prema unaprijed odredenim razinama pristupa (t;.

ovlastenjima). Asistentica za EU fondove je bila zaduzena za uspostavu projektne datoteke.

U nastavku slijedi prikaz projektne datoteke aparthotela Brenum.
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Slika 3.2.1.4. : Projektna datoteka aparthotela Brenum
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Izvor: Poslovna dokumentacija One Suite hotela

3.2.1.5. Uspostava registra rizika projekta

U tablici koja slijedi navedeni su potencijalni rizici koji su identificirani tijekom izgradnje

hotela i lansiranjem usluge na ciljano trZiste.

Iz navedene tablice se moze zakljuciti da na projektu nije bio prisutan rizik visoke
vjerojatnosti. Kontinuiranim aktivnostima delegiranja i1 nadgledanja izvodenja radova
projektni menadzer je smanjio takvu vrstu vjerojatnosti. Naime, srednja vjerojatnosti od
realizacije rizika je prisutna nekoliko puta. Primjerice, prilikom kasnjenja u izvodenju radova

vjerojatnost je srednja, dok je rizik niski jer su bile poduzete mjere u vidu aZurnog

34



nadgledanja i poslovanja sa stru¢nim osobljem. No, vremenska komponenta se moze navesti

kao relevantan ¢imbenik prilikom izvodenja radova koji moze ometati planirani zavrSetak

projekta.

Table 3.2.1.5. 1: Utjecaj i vjerojatnost rizika na projekt

Rizik Vjerojatnost Utjecaji Mjere
Kasnjenje i nepravilnosti | niska srednji Angazirani kvalitetni
u vodenju projekta struénjaci sa
dugogodisnjim iskustvom
Nepotpuna natjecajna niska srednji Angazirani kvalitetni
dokumentacija strucnjaci sa
dugogodisnjim iskustvom
Nedovoljna srednja srednji Kontaktiranje pravnih
zainteresiranost subjekata s
dobavljaca opreme i dugogodisnjim iskustvom
izvoditelja radova za u segmentu koji
sudjelovanje u nabavljaju.
natjecajnim postupcima Omogucavanje dovoljno
vremena kako bi
potencijalni pruzatelji
usluga pripremili
kvalitetne ponude.
Kasnjenje u isporuci niska niski Angazirani kvalitetni
opreme stru¢njaci sa
dugogodisnjim iskustvom
Krivo isporucena oprema | niska niski Definiranjem tehnickih
specifikacija za potrebe
javne nabave i redovitom
komunikacijom, te
kontrolom isporucene
robe smanjit ¢emo rizik
od neispravne isporuke.
Kasnjenje u izvodenju srednja niski Neprestano nadgledanje
radova izvodenja radova od
strane PM-a te angazirani
kvalitetni strucnjaci sa
dugogodisnjim iskustvom
Nedovoljno srednja srednji Proces selekcije novih
kompetentnog radnog djelatnika prema
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osoblja prilikom vremenskom rasporedu

otvaranja hotela

Neucinkovitost srednja srednji Marketinske aktivnosti
marketinskih aktivnosti usmjerene k ciljanom
trzistu, uz biranje nacina,

sredstava i oblika

komunikacije
Nelikvidnost niska niski Kontinuirano uspjesno

poslovanje
Financiranje projekta niska niski Dugoroc¢no planiranje

poslovanja te dobar

kreditni rejting

Izvor: poslovna dokumentacija One Suite hotela

Rizik u vidu nedovoljno kompetentnog radnog osoblja prilikom otvaranja hotela je pod
srednjim utjecajem 1 srednjom vjerojatnoS¢u. Razlog tome mogu biti nedovoljno
zainteresirani kandidati za uspjehom ili pak pogresna selekcija kadra. Takoder, treba navesti
da se projektu ne pripisuju poteskoce za: nelikvidnost, financiranje projekta i za kasnjenje u
isporuci opreme.

Sa sigurnos¢u se moze reci da je registar rizika projekta pod nazivom ,, Izgradnja aparthotela

Brenum u skladu s teorijskim smjernicama.

3.2.1.6. Inicijalna procjena troskova

Provedba projekta trajala je 15 mjeseci, od 6. lipnja 2016. do 6. rujna 2017. godine te je cilj

postavljenog vremenskog ograni¢enja bio realiziran.

Naime, pocetna procjena troSkova je iznosila 25.698.546,86 kn dok je stvarna vrijednost
investicije u konacnici iznosila 34.500 000 kuna. Investitor Iznos od 8.801.454 predstavlja
razliku izmedu stvarnih 1 planiranih troSkova ¢ime se moze zakljuciti da projektna isporuka
unutar zadanog budzeta nije ostvarena. Dakako, treba napomenuti da je unutar spomenutog

budZeta dio novca iz fondova Europske unije u iznosu od 9.385.495,08 kn.

U nastavku slijedi prikaz okvirnog budZeta projekta prema uvidu u poslovnu dokumentaciju

hotela One Suite.
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Table 3.2.1.6. 1: Inicijalna procjena troskova

Opis troskova

Predvideni iznos

Gradevinsko obrtnicki radovi

Zemljani,betonski,armiracki,zidarski,te
sarski,izolaterski,stolarski,podopolagac
ki,soboslikarski, keramicarski,
parketarski, uredenje okolisa itd. te
interijerska oprema (gotova i

projektirana)

18.989.505,25

Elektroinstalacije Prikljucci, razvodni ormari, kabeli, 2.380.184,78
ozvucenje, odimljavanje, gromobrani,
telefonija

Instalacije vode Vodovod, odvodnja, sanitarije, 1.404.436,11
hidrantska mreza

Strojarske instalacije Ventilacija, grijanje, hladenje, solari 1.726.224,15

Bazenska tehnika Bazenska tehnika 329.561,40

Tehnolosko opremanje kuhinje i tocionika Tehnolosko opremanje kuhinje i 378.429,82
toCionika

Krajobrazno arhitektonski radovi Zemljani radovi, biljke i biljni 159.832,86
materijal, fitosanitetska zastita i njega

Instalacija vertikalnog transporta Dizalo 183.656,71

Sustav za dojavu pozara Sustav za dojavu pozara 146.715,84

UKUPNO

25.698.549,92

Izvor: poslovna dokumentacija hotel One Suite

Planirana ulaganja obuhvacaju izgradnju Aparthotela Brenum, te njegovo opremanje u skladu

sa izvedbenim projektom.

3.2.1.7.

Struktura ra$¢lambe rada

U nastavku ¢e biti prikazana inicijalna struktura ras¢lambe rada (WBS) i inicijalni gantogram

projekta tekstualno i graficki.

Tekstualno prikazana struktura ras¢lambe rada je pogodna u slucaju izgradnje vecih projekata.
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Tekstualni prikaz opsega projekta putem strukture ras¢lambe rada se primjenjuje uvlacenjem
redova te se tako prikazuje mjesto u hijerarhijskoj strukturi projekta. Struktura koja slijedi je

izradena u obliku liste te je u skladu s teorijskim pretpostavkama.

Prikaz inicijalne strukture ras¢lambe rada, tj. WBS je dan u nastavku.

1.0.0.PROJEKT IZGRADNJE ,APARTHOTELA BRENUM*
1.1.0. Izrada projektne dokumentacije
1.1.1. Idejno rjeSenje, glavni projekt, izvedbeni projekt
1.1.2. Ishodenje potrebnih dozvola
1.2.0. Izrada studija i prijava za Eu fondove
1.2.1. Prijava za bespovratna sredstva Europske Unije
1.2.2. Izrada investicijske 1 marketinske studije te dokumentacije za j. nabavu
1.2.3. Zatvaranje financijske konstrukcije
1.3.0. Izrada vizualnog identiteta
1.4.0. Odabir izvodaca radova i nadzornog tijela
1.4.1.1zbor izvodaca radova
1.4.2.1zbor nadzornog tijela
1.4.3.1zbor opreme 1 namjestaja
1.5.0. Gradnja hotela i opremanje
1.5.1. Proces gradnje
15.2. Isporuka definiranih zahtjeva projekta
1.5.3. Ugradnja opreme i namjestaja
1.6.0. Formiranje cijena usluga i pozicioniranje na trzisStu
1.6.1. Izrada kalkulacija i formiranje cijena usluga
1.6.2. Odabir ciljnog trzista
1.6.3. Pronalazenje poslovnih partnera, dobavljaca, agencija i sl.
1.6.4. Promocija (marketing)
1.7.0. PronalaZenje stru¢nog i specijaliziranog osoblja
1.7.1. Intervjuiranje
1.7.2. Selekcija
1.7.3. Odabir
1.7.4. Edukacija

1.8.0. Potpisivanje ugovora s dobavlja¢ima koji ¢e opskrbljivati hotel
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1.9.0. Kategorizacija objekta i uporabna dozvola
1.9.1. Ishodenje uporabne dozvole za hotel

1.9.2. Ishodenje kategorizacije za Cetiri zvjezdice

1.10.0. Dodjeljivanje radnog mjesta novopridoslim zaposlenicima

1.11.0. Svecano otvaranje hotela

Dinamika realizacije svih planiranih ulaganja iskazana je gantogramom u nastavku. Gantov

dijagram je tip grafikona koji se koristi za pracenje realizacije projekta po fazama.

Planirani poc¢etak projekta je bio definiran 20.03.2016. godine. Projekt ¢e trajati ukupno 15

mjeseci, tako da se zavrSetak ocekuje 31.05. 2017. godine.

Table 3.2.1.7. 1: Gantogram projektnih aktivnosti

Legenda Mjeseci- prekretnice u projektu

Glavna aktivnost .

3.-4. 5.-6. 7.-8. 9.-10.

mjesec mjesec mjesec mjesec
Sporedna aktivnost.

11.-12.
mjesec

2016. g.

1.-2.
mjesec

2017. g.

3.-5.

mjesec

1.2.0.1zrada studija i
prijava za Eu fondove

1.2.1.Prijava za bespovratna
sredstva Europske Unije

1.2.2.1zrada investicijske
studije, marketinske studije i
dokumentacije za javnu
nabavu

1.2.3.Zatvaranje financijske
konstrukcije

1.3.0.1zrada vizualnog
identiteta

1.4.0.0dabir izvodaca
radova i nadzornog tijela

1.4.1.1zbor izvodaca radova

1.4.2.1zbor nadzornog tijela

1.4.3.1zbor opreme i
namjestaja

1.5.0.Gradnja hotela i
opremanje
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1.5.1.Proces gradnje

1.5.2.Isporuka definiranih
zahtjeva projekta

1.5.3.Ugradnja opreme i
namjestaja

1.6.0.Formiranje cijena
usluga i pozicioniranje na
trzistu

1.6.1.1zrada kalkulacije i
formiranje cijena usluga

1.6.2.0dabir ciljanog trzista

1.6.3.Proces pronalazenjea
poslovnih partnera,
dobavljaca, agencija i sl.

1.6.4.Promocija (marketing)

1.7.0.PronalaZenje
strucnog i specijaliziranog
osoblja

1.7.1. Intervjuiranje

1.7.2. Selekcija

1.7.3. Odabir

1.7.4. Edukacija

1.8.0.Potpisivanje ugovora
s dobavljacima koji ¢e
opskrbljivati hotel

1.9.0. Kategorizacija
objekta i uporabna
dozvola

1.9.1 Ishodenje uporabne
dozvole za hotel

1.9.2. Ishodenje
kategorizacije za Cetiri
zvjezdice

1.10.0. Dodjeljivanje
radnog mjesta
novopridoslim
zaposlenicima

1.11.0. Svecano otvaranje
hotela

Izvor: Obrada autora
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U navedenom grafickom prikazu strukture ras¢lambe rada prikazan je vremenski period od
izrade studija i prijave za Eu fondove do trenutka kad bi radovi izgradnje trebali biti zavrSeni.
Crvenom bojom u tablici su prikazane glavne aktivnosti, dok su plavom bojom u tablici
prikazane sporedne. Naime, iz tablice je vidljivo da su se pojedine aktivnosti odvijale
paralelno, tj. nije bio prisutan uvjet: “tek kad se zavr$i jedna aktivnost, moze se zapoceti s
drugom.* Treba napomenuti da u prikazanoj strukturi ras¢lambe rada nije prikazana aktivnost
1.1.0. — Izrada projektne dokumentacije iz razloga Sto je za ishodovanje potrebnih dozvola

trebao duzi vremenski period.

3.2.2. Formiranje ¢lanova projektnog tima

Efikasna raspodjela uloga u projektnom timu i ugodna radna atmosfera od velike su vaznosti
za uspjeh projekta. Pri izgradnji aparthotela Brenum projektni tim se sastojao od sljede¢ih
sudionika/ca:

e Sasa Begovi¢ — dipl. ing. arh.,

e Marko Dabrovi¢ - dipl. ing. arh.,

e Tatjana Grozdani¢ Begovi¢ - dipl. ing. arh.,

e Silvije Novak - dipl. ing. arh.,

e Koraljka Brebri¢ Kleonci¢ - dipl. ing. arh. i ujedno glavna projektantica,

e Nives Krsnik Rister - dipl. ing. arh.,

e [va Peruci¢- mag.ing.arh,

e Marko Piljek - dipl.ing.arh.,

e [van Piljek - el.teh.,

e Marko Dabrovi¢ - dipl.ing.arh., odgovorna osoba i prokurist.

Projektni tim je bio u pocetnoj fazi formiranja krajem 2015. godine te se u rujnu 2016.

upotpunio nakon $to su izabrani izvodaci radova i nadzorna tijela.

Navedeni su ¢lanovi arhitektonskog studija 3LHD-a iz Zagreba koji posluje od 1994. godine
te iza sebe ima brojna priznanja poput: izgradenog Mosta hrvatskih branitelja iz
Domovinskog rata u Rijeci, sportska dvorana Bale, oblikovanje vanjStine Spaladium Arene u
Splitu i dr. Upravo je Studio 3 LHD bio glavni projektant pri izgradnji aparthotela Brenum,
dok je projektni menadzer bio vlasnik hotela, gospodin Luksa Jakobusi¢. Gradevinska tvrtka

Kamgrad d.o.o. je bio glavni izvoda¢ radova.
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S obzirom na zahtjevne projektne isporuke brojni su eksterni i interni korisnici bili angaZzirani

prilikom izgradnje. Moze se re¢i da je tijekom gradnje ovog hotela realizirano vise manjih

podprojekata koji su prikazani u sljedecoj tablici prema nazivu tvrtke i njihovoj djelatnosti :

Table 3.2.2. 1: Popis poslovnih partnera

DJELATNOST/ZADUZENIJE POSLOVNI PARTNER
1. PROJEKT ELEKTROINSTALACIJA ETS - Farago d.o.o.
2. PROJEKT ZASTITE NA RADU Flamit d.o.o.
3. PROJEKT DIZALA Lift Modus d.o.o.
4. FIZIKA ZGRADE AKFZ studio d.o.o.
5. PROJEKT UREDENJA KRAJOBRAZA Ines Hrdalo — ovlasteni krajobrazni arhitekt
6. PROJEKT TEHNOLOGIJE KUHINJE Dekode d.o.o.
7. PROJEKT ZASTITE OD POZARA Pozar projekt j.d.o.o.
8. GEODETSKI PROJEKT Geoplan d.o.o.
9. PROJEKT STROJARSKIH INSTALACIJA Eksperterm d.o.o.
10. | PROJEKT VODOVODA I ODVODNIJE Eksperterm d.o.o.
11. | IZRADA TROSKOVNIKA Forel projekt d.o.o.
12. | GLAVNI IZVODAC Kamgrad d.o.o.
13. | STRUCNI NADZOR I KONZALTING Apsida d.o.o.
14. | PROJEKT KONSTRUKCIJE U.I.O.G. Kres§imir Tarnik
15. | PROJEKT UREDENIJA INTERIJERA Flomaster d.o.o., Prostoria
16. | NADZOR NAD GRADNJOM Abakon d.o.o.
17. | KONZULTANT ZA EU FONDOVE Speculum d.o.o.
18. | ASISTENT ZA EU FONDOVE
19. | POSLOVNA BANKA Erste banka i HABOR

Izvor: Obrada autora

1z tablice je vidljivo da je mnogo profesionalnih tvrtki s iznimnom kvalitetom sudjelovalo pri
izgradnji hotela te da se broj ¢lanova tima povecavao ovisno veli¢ini i kompleksnosti
projekta. Primjerce, 3LHD kao projektant bio je takoder zaduZen za : izvedbeni nacrt, planove
otplate, troSkovnik projektiranih radova, knjigu specifikacija opreme i materijala te za knjigu
detalja. U opremanju je ostvarena suradnja s Prostoriom i veliki dio namjesStaja nosi hrvatski
dizajnerski potpis. Autor vizualnog identiteta i dizajna signalizacijskog sustava je Orsat
Frankovi¢ iz tvrtke Flomaster. Dio uredenja interijera je i Art in One koncept suradnje s
najistaknutijim  dubrovackim  umjetnicima  koji su  napravili  art-objekte za

apartmane/sobe. Zaposlenici Brenuma su bili vanjski suradnici, Erste banka je imala ulogu
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banke ,koja prati projekt®, dok je Abakon d.o.o. kao nadzorno tijelo obavljalo funkciju
»ispred” tvrtke Brenum. Naime, prilikom realizacije projekta bili su angazirani brojni

konzultanti poput direktora hotela i prodaje te direktora za financije.

Prema dobivenim podatcima od menadzerice hotela ¢lanovima projektnog tima se dodjeljuju
sljedeée projektne uloge:

- Kreativac — projektni menadzer, Studio 3LHD i dizajneri,

- Istraziva¢ — projektni menadZer 1 asistent za eu fondove,

- Koordinator- asistent za EU fondove, Speculum d.o.o0, Apsida d.o.o. i Abakon d.o.o0.,

- Pokreta¢ - vlasnik, tj. projektni menadzer,

- Promatrac - direktor financija, Speculum d.o.o, Apsida d.o.o.,

- Timski radnik — svi poslovnih partneri koji su bili direktno/indirektno ukljuc¢eni u

proces izgradnje aparthotela,
- Realizator — Kamgrad d.o.o., Speculum d.o.0, Apsida d.o.o. te direktorica hotela ,
- FmiSer — direktorica hotela,

- Stru¢njak — Apsida d.o.o.

Prema dobivenim podatcima o raspodjeli uloga unutar projektnog tima moze se reci da je
veliki broj poslovnih partnera bio ukljucen, §to rezultira ¢injenicom da je projekt u svojoj
realizaciji izrazito kompleksnog karaktera. Takoder, razli¢itim poslovnim partnerima je

dodijeljena ista projektna uloga unutar tima.

3.2.3. Studija izvodivosti projekta

Kompletan opis studije izvodivosti nadilazi ciljeve ovoga rada te ¢e studija izvodivosti biti
opisana kroz provedene analize, a na temelju teorijskih doprinosa iz knjige Projektni

menadzment od prof. Buble.

3.2.3.1. Stakeholder analiza

Pocetni korak u izradi studije izvodivosti je identificiranje stakeholdera svih onih koji su

uklju€eni u projekt ili imaju neki utjeca.

Za izgradnju hotela ,,One Suite* je postojao izniman interes direktnih stakeholdera. S obzirom

da je projekt sufinanciran iz Europskog fonda za regionalni razvoj Europska unija predstavlja
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klju¢nog stakeholdera. Takoder, poslovni partneri, kreditori, projektni menadzer, turisticka
zajednica Zupe dubrovacke, opéina Zupe dubrovacke, dobavljadi i krajnji korisnici usluge
predstavljalju pojedince ili organizacije koje su direktno ukljucene ili imaju popriliCan interes

u svim ili nekim fazama projekta.

Od indirektnih stakeholdera najvazniji su Uprava i odjel financija, pravna sluzba te
zaposlenici kao pojedinci. Osim navedenih zainteresirane strane su odjel domacinstva, odjel

marketinga, prodaje i recepcije, odjel tehnike te odjel hrane 1 pica.

3.2.3.2. Evaluacija ograni¢enja

Jedan od klju¢nih faktora isplativosti ovog projekta jest maksimalno iskoriStenje smjestajnih
kapaciteta. Naime, na razinu iskoriStenosti kapaciteta utje€u mnogi faktori ¢ije vrijednosti
nisu poznate u trenutku donoSenja odluke o vrsti 1 visini investicije. Upravo iz tih razloga je

potrebno poduzeti aktivnosti koje bi mogle sprijeciti eventualna ograniCenja.

Na neke rizike mozemo utjecati (interna ogranicenja), dok na odredene nije moguce utjecati
(eksterni ogranicenja). U nastavku slijede interna i eksterna ogranicenja te planirane mjere

koje ¢e se poduzeti u vidu implementacije kvalitetnije usluge.

Interna ogranicenja:

- Kasnjenje i1 nepravilnosti u vodenju projekta — kako bi smanjili rizik pri provedbi
projekta, angazirali su se stru¢njaci s dugogodiSnjim iskustvom u projektima iz
turistiCke djelatnosti i1 struc¢njaci upravljanja EU projektima. Stru¢njak za savjetovanje
pri upravljanju projektom bio je angaziran u segmentu poslovne politike hotela, dok je
voditelj projekta bio odgovoran za njegovu provedbu od pocetka do zavrSetka svih
projektnih aktivnosti. Takoder, bili su angazirani stru¢njaci za provodenje nadzora
tijekom gradnje s obzirom da vlasnik nije gradevinske struke.

- NatjeCajna dokumentacija nije pravilno pripremljena — za izradu natjecajne
dokumentacije i provedbu natjecajnih postupaka angaZirat ¢e se stru¢njak s prijaSnjim
iskustvom u izradi natjecajne dokumentacije na projektima koji su financirani iz EU
fondova.

- Nedovoljna zainteresiranost dobavljac¢a opreme i izvoditelja radova za sudjelovanje u
natjeCajnim postupcima — planirani nacin djelovanja jest da se osigura dovoljno

vremena od trenutka objave natjeCaja do njegova zatvaranja kako bi potencijalni
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pruzatelji usluga u tom vremenskom periodu osigurali kvalitetne ponude s trazenim
specifikacijama.

- Kasnjenje u izvodenju radova — ucestalom komunikacijom sa izvoditeljem radova i
savjetnika angaziranih na projektu osigurat ¢e se da se postuju predvideni rokovi.

- Krivo isporu¢ena oprema — Definiranjem tehnickih specifikacija za potrebe javne
nabave i redovitom komunikacijom, kontrolom isporuc¢ene robe smanjit ¢e se rizik od
od neispravne isporuke u opremi.

- Kasnjenje u zaposljavanju novih djelatnika — kako bi se proces odabira novih
djelatnika odvijao na vrijeme i prema vremenskom rasporedu, nova radna mjesta su
namjeravali oglasiti ve¢ u ranijim fazama izvodenja pri ¢emu su htjeli probudit interes
1 Zelju potencijalnih kandidata za rad.

- Rizik likvidnosti — takoder poznat kao rizik financiranja, je rizik da ¢e tvrtka imati
poteskoca u prikupljanju sredstava za podmirenje obveza povezanih s financijskim
instrumentima.

- Financiranje projekta — opasnost od pada kreditnog rejtinga, odnosno nemoguénost
zatvaranja kreditne kontrukcije osigurali su dugorocnim planiranjem poslovanja.

- Zaposljavanje novog kadra koji nisu adekvatno obrazovani — kako bi se osigurali da
dobiju adekvatan kadar, odlucili su dodatno postroziti standardne testove i upitnike za
zapoSljavanje. Kako bi navedeno interno ograni¢enje ublazili nakon odabira kadrova,
dodatnom edukacijom i treninzima namjeravaju ubrzati proces prenosenja vec stecenih

znanja unutar poduzeca.

Eksterna ogranicenja:

- Nepovoljna gospodarska situacija u regiji, te politicke nestabilnosti u zemlji.

- Negativna kretanja gospodarske aktivnosti i opéi makroekonomski uvjeti u susjednim
zemljama koja negativno utjee na nove investicije, razvoj poslovanja i opcenito
turisticke djelatnosti.

- Visa sila — sve pregradne stijene izvest ¢e se u materijale 1 obraditi sukladno

zahtjevima zastite od poZara, toplinske zastite i zaStite od buke.

3.2.3.3. Evaluacija alternativa i opcija

Evaluacija alternativa i opcija je orijentirana na sljedece elemente: vrijeme, trosak, kvalitetu,

resurse 1 tehnicka pitanja.
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Prilikom pisanja studije izvodivosti planirano vremensko razdoblje unutar kojeg ¢e projekt
biti realiziran bilo je predvideno za period od 20.0zujka 2016. god. do 31.svibnja 2017. god.
Stvarna provedba projekta zapocela je 6. lipnja 2016. god. te je trajala do 6. rujna 2017. god.
U konacnici projekt je zaista trajao 15 mjeseci, no s izvodenjem radova se zapocelo 3 mjeseca
kasnije. Takoder, prilikom pisanja studije izvodivosti promatrana je i financijska odrzivost
projekta. Iznos bespovratnih sredstava (potpornih) iznosio je 9.385.495,08 kn.Treba naglasiti
da se projektni prijedlog bez dobivenih bespovratnih sredstava ne bi realizirao, jer ne bi imao

dostatnu koli¢inu novca za provedbu projekta.

Financijska odrZivost projekta s potporom procijenjena je kroz financijsku analizu te su u
obzir uzeti sljedeci parametri:
1. Koristena diskontna stopa iznosi 4%
2. Referentno razdoblje (vremenski horizont) iznosi 15 godina i ukljuuje razdoblje
provedbe projekta, tj. investicije (2016. — 2017. godine)

3. Prvom godinom smatra se godina pocetka investicije (2016. godina).

Za potrebe procjene financijske odrzivosti projekta definirane su projektne i post-projektne
aktivnosti nakon zavrSetka projekta te buduci troskovi odrzavanja predlozenog projekta. U
strukturi prihoda projekta uklju¢eni su izvori financiranja projektnih aktivnosti (kreditna
sredstva 1 potpora), prihodi od prodaje turistickih usluga ( smjestaj, hrana 1 pica) te prihodi
koji proizlaze iz koristenja infrastrukture ne sufinancirane projektom Sto ukljucuje prihod od
najma poslovnih prostora u prizemlju hotela. U strukturi rashoda projekta su ukljucena
investicijska ulaganja, anuiteti, financijski rashodi-kamate i porez na dobit, operativni
troSkovi poslovanja aparthotela (potrosnja sirovina, energije i drugih materijalnih troskova) te

troSkovi bruto plac¢a zaposlenika, kao troskovi postprojektnih aktivnosti.

Post-projektne aktivnosti osmisljene su na nacin da ukljucuju nastavak aktivnosti zapocetih
tokom trajanja projekta, a za postizanje postavljenih ciljeva nuZzno je nastaviti njihovo
provodenje, kao i zapocinjanje novih aktivnosti:
- U pogledu implementacije marketinske strategije usmjerenih prvenstveno na
komunikaciju vrijednosti 1 prodaju vrijednosti proizvoda ( web stranica i mobilna
aplikacija Brenum, objava ¢lanaka u specijaliziranim cCasopisima, razvoj i

implementacija loyalty programa).
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- Odrzavanje opreme u svrhu osiguranja funkcioniranja sadrzaja aparthotela potrebno je
godisnje odrzavanje bazenske tehnike, lifta

- Godisnja usavrSavanja zaposlenika u cilju zadrzavanja nivoa kvalitete usluge.

Prema dobivenim podatcima iz aparthotela projekt je bio financijski odrziv za vrijeme
provedbe investicije te u operativnoj fazi, a izvori financiranja su dostatni za pokrivanje svih

rashoda na godi$njoj razini, te ¢e time projekt placati vlastite obveze.

U nastavku slijedi prikaz financijskog toka projekta ¢ime je utvrdena financijska isplativost

projekta s potporom.

Navedena tablica prikazuje prognozirani tijek financijskog toka projekta za vremensko
razdoblje od 2016.-te do 2020.-te godine iz koje je vidljivo da su ukupni primici veéi od
ukupnih izdataka.

Takoder, treba napomenuti da je analizirana 1 financijska odrZivost projekta bez bespovratnih
sredstava kojom je utvdeno da se projektni prijedlog bez dobivenih bespovratnih sredstava ne
bi proveo u definiranom opsegu te primici ne bi pokrivali izdatke odnosno visoke dugoro¢ne

obveze po kreditu u iznosu od 24.091.464 kn.

Projekt izgradnje aparthotela osmisljen je u potpunosti u skladu s nacelima odrzivog razvoja

te uravnotezenog regionalnog razvoja.

Kako se radi o projektu kojim drustvo Brenum uvodi novu djelatnost u smjeru pruzanja novih
usluga izgradnjom aparthotela, nije bilo moguce izravno usporediti efekte ulaganja s
postoje¢im poslovanjem samog aparthotela. No, uspjeli su odrediti segmente odrzivosti
predloZenog projekta s nizom direktnih i indirektnih efekta u pogledu stupnja zastite okolisa,

energetske ucinkovitosti, koriStenja energije iz obnovljivih izvora, te prostorne odrzivosti.

3.2.4. Selekcija projekta

Izgradnja aparthotel Brenum se temelji na primjeni kvalitativnih i kvantitativnih metoda

selekcije. U nastavku ¢e biti navedene kvantitativne metode koje pridonose efikasnosti

projekta.
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Metoda razdoblja povrata investicijskog ulaganja stavlja na naglasak likvidnost projekta i
brzinu povrata ulozenih sredstava. Ulozena sredstva se vracaju unutar vremenskog trajanja
vijeka projekta, to¢nije u 10 (desetoj) godini kako je iskazano u ekonomskom toku.

Pri diskontnoj stopi od 4% neto sadasnja vrijednosti primitaka iznosi 12.588.791 kn, te je veca
od 0, pa je s tog stajalista projekt prihvatljiv kako je iskazano u tablici dinamickih pokazatelja.
Relativna neto sadasnja vrijednost utvrduje prinos na jedinicu investicijskog ulaganja. U
razmatranom projektu relativna neto sadasnja vrijednost iznosi 0,348 §to je veée od 0, pa je

projekt prihvatljiv te je navedeno prikazano u tablici dinamickih pokazatelja.

Metoda interne stope rentabilnosti je racunana temeljem metode pokusaja i pogreSaka, tj.
odredivanjem koja to diskontna stopa svodi neto sada$nju vrijednost projekta na nultu
vrijednost. ISR iznosi 5,612% te je veca od planirane kamatne stope kredita (4%) tako da je
po ovoj metodi ulaganje opravdano. Prikaz navedene tvrdnje je vidljiv u tablici dinamickih

pokazatelja.

Od kvalitativnih metoda izdvaja se metoda konkurentske nuznosti, proSirenje proizvodne
linije te model komparativne prednosti. Kako bi tvrtka spoznala koje klju¢ne kompetencije
posjeduje potrebno je dobro poznavati konkurenciju. Unutar djelatnosti u kojoj djeluje, tvrtka
Brenum je svoj uzor pronasla u Istri u Aparthotelu Del Mar. Aparthotel del Mar nalazi se tek
nekoliko metara od mora u tipicnom istarskom mjestu Banjole, udaljenom tek 4 km od Pule,
te 10 km od zracne luke u Puli. Zbog svojih specificnosti Aparthotel del Mar ima puno

sli¢nosti s modelom koji svojim gostima Zeli ponuditi Aparthotel Brenum.

Direktni konkurenti su one tvrtke koje djeluju na istom trziStu i primjenjuju istu strategiju.
Upravo izraz* istu strategiju® nudi moguénost diversifikacije odnosno uvodenje razliCite
strategije 1 pristupa kupcima po ¢emu e tvrtka biti prepoznatljiva i zbog Cega ¢e kupci radije

suradivati s trvrtom Brenum nego s konkurencijom.

Plac¢anjem rada konkurenciji s obzirom na destinaciju dosli su do zaklju¢ka da se ne mogu
boriti s njom na svim podru¢jima, ve¢ su izabrali podrucje u kojem imaju komparativnu
prednost:

- Jedini aparathotel na podru¢ju Dubrovacko - Neretvanske Zupanije,

- standard ,,zelenog poslovanja*

- odli¢na prometna povezanost

- kvaliteta usluge i diversificiranost dodatnih sadrzaja
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- laka dostupnost nase usluge putem aplikacije Spotie

- vrijednost za novac.
Dobro razradena ideja projektnog plana rezultira prepoznatljivos¢u od strane Europske unije
u vidu danih poticaja za izgradnju navedenog te se moze uzeti kao bitan element primjene

kvantitativnih metoda.

3.2.5. Zaklju¢na ocjena projekta

Prema informacijama menadzerice hotela, prilikom izrade studije izvodivosti i1 kasnije
selekcije projekta, razmotrili su se svi relevantni trziSni trendovi, analiziralo se dosadasnje
poslovanje tvrtke te proucili trzisni 1 financijski rezultati. S obzirom na sve pokazatelje koje je
tvrtka analizirala za ocekivati je da ¢e Aparthotel Brenum imati pozitivno poslovno okruzenje

za rast 1 razvoj poslovanja, poticuci profitabilnost 1 zadrZavanje nivoa usluZnosti.
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4. ZAKLJUCAK

Za fazu inicijacije mozemo reci da predstavlja najvazniju fazu u cijelom zivotnom ciklusu jer
se u njoj donosi odluka o izvedivosti projekta, vremenskom ogranicenju i raspolozivosti
ograni¢enih resursa. U radu su prikazane brojne aktivnosti faze inicijacije kao Sto je
definiranje projekta, formiranje projektnog tima, izrada studije izvodivosti te selekcija
projekta. Svaka od spomenutih aktivnosti je izrazito bitna za proces pokretanja projekta.
Naime, faza inicijacije nije kod svih projekata ista zbog jedinstvenosti projekta. Stoga, neki
projekti ¢e sadrZavati sve navedene aktivnosti, a neki mozda samo jednu od navedenih
aktivnosti te treba spomenuti ¢injenicu da je primjena faze inicijacije izraZzenija kod pojekata

koji se financiraju vlastitim sredstvima.

Kod projekata koji se prijavljuju na natjecaje za financiranje faza inicijacije je neizostavni dio
papirologije. Svaki natjecaj je zaseban i1 ima odredene kriterije koji se trebaju zadovoljiti ne bi

li se dobila potporna sredstava.

U teorijskom dijelu rada definiralo se Sto je to projektni menadzment te Sto je upravljanje
projektom. Zatim, kroz objaSnjenje faze inicijacije 1 njezinih pripadaju¢ih elemenata
predoceno je koji su to koraci koji se trebaju poduzeti i koje su to alternative koje se trebaju

uzeti u obzir prilikom faze inicijacije projekta.

U empirijskom dijelu rada prikazano je podrucje djelovanja tvrtke Brenum i predstavljen je
projekt izgradnje aparthotela Brenum. Naime, tijekom posljednjih godina tvrtka Brenum
profilirala se u segmentu prodaje rasvjetnih tijela i drugog elektromaterijala. Pokretanjem
nove djelatnosti kroz izgradnju aparthotela tvrtka se odlucila preusmjeriti iz prethodne
poslovne orijentacije 1 prvobitnog procesa poslovanja u novi. Trenutno stanje na trziStu
ukazuje na potrebu za poboljSanjem kvalitete smjeStaja, produljenje sezone i opcenito
povecanja smjeStajnih jedinica na podrucju Dubrovacko- neretvanske Zupanije te se stoga

moZe re¢i da navedeni projekt predstavlja logi¢nu i svrsishodnu nadogradnju.

S obzirom na jaku trZiSnu poziciju u podrucju grada Dubrovnika, te na snazno uporiSte u
korporativnom segmentu klijenata, planirano proSirenje smjeStajnih kapaciteta provodi se s
ciljem pozicioniranja hotela kao destinacije za inozemne turiste koji Zele jednostavnost,

kvalitetu te ekoloSku osvijestenost. Tvrtka Brenum to prepoznaje i odgovara izgradnjom
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aparthotela s 4* koji prema pravilima zadovoljava sve potrebne standarde te omogucuje

smjestaj za 44 gosta.

Kao rezultat provedbe cjelokupnog projekta moze se istaci otvaranje 11 novih radnih mjesta,
produljenje turisticke sezone (rad tijekom cijele godine), povecanje kvalitete i dodatne
ponude, te ostvarenje prihoda iz poslovnih aktivnosti koja proizlaze iz pruzanja ugostiteljsko
— turistiCkih usluga. Dakako, nisu zanemarivi niti dugoro¢ni ucinci projekta na ekoloski
aspekt poslovanja, kao ni postignuta energetska ucinkovitost, Sto ¢e se itekako odraziti na

kvalitetu usluge, ali 1 iskoristiti kao marketinski alat.

Sa sigurnos$¢u se moze reci da je predlozena ideja gospodina LukSe JakobuSica od pocetka
bila dobro razradena. Pri realizaciji projekta primijenjene su sve faze koje jedan projekt moze
imati a da u konacnici pruzi kvalitetan proizvod ili uslugu. Naime, pruzena je nova usluga na
hrvatskom trzistu koja je nadasve drugacija i posebna. Sagledavajuéi cjelokupni projekt kao
investiciju moze se zakljuciti da je projekt stabilan 1 isplativ isklju¢ivo sa subvencioniranim

novcanim sredstvima od strane Europske Unije.
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SAZETAK

Pri izradi svakog projekta najprije se definira ideja i pocetni cilj. Da bi se pristupilo
implementaciji zamisSljene ideje upravljanje projektima zahtjeva primjenu znanja, vjestina,
alata i1 tehnika u svim projektnim aktivnostima kako bi se postigli ciljevi i ocekivanja
zainteresiranih strana za projekt. Projekt u fazi inicijacije treba zapoceti s jasnom
specifikacijom ciljeva, zahtjeva, rezultata i sveukupne svrhe. Ukoliko navedeni elementi nisu
dobro definirani projekt se nalazi u zoni rizika. Zatim, slijedi faza formiranja projektnog tima.
Projektni menadzer bi trebao biti individualac koji vlada situacijom, nadahnjuje tim te je
osoba koja posjeduje razne vjestine. Upravo je projektni menadzer glavna odgovorna osoba
koja mora svom timu osigurati odgovaraju¢u razinu resursa 1 koordinirati sve glavne
aktivnosti projekta. Kod studije izvodivosti i selekcije projekta menadzer treba biti
maksimalno objektivan 1 uzeti sve parametre u razmatranje. Odgovor na pitanje treba li se
projekt dalje razvijati ili pak ne treba sagledati sa viSe aspekata. Aspekti koji se trebaju
razmatrati prilikom trazenja odgovora su: treba li se projekt izvesti u svim navedenim
aktivnostima, moze 1i se projekt izvrsiti sada ili u nekom buduc¢em vremenskom periodu,
postoji li drugi nacin za izvedbu projekta u odnosu na zamisljeni, moze li projekt udovoljiti
zahtjevima krajnjeg korisnika i stakeholdera, itd. Naime, ¢ak i da postoje odgovori na
prethodno navedene aspekte, bez ukljucenosti stru¢nog znanja nije lako donijeti odluku da 1i

nastaviti dalje s projektom.

Kljucne rijeci: upravljane projektima, ciljevi projekta, projektni tim, projektni menadzer,

studija izvodivosti
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SUMMARY

When designing each project, first defined are the idea and the initial goal. To approach the
implementation of a thoughtful idea, project management requires the application of
knowledge, skills, tools and techniques in all project activities in order to achieve the goals
and expectations of project stakeholders. The project in the initiation phase should start with a
clear specification of the objectives, requirements, results and overall purpose. If these
elements are not well defined, the project is in the risk zone. Then, the project team formation
phase follows. The project manager should be an individual who manages the
situation, inspires the team and possess various skills. It is the project manager who is the
main responsible person, and he must provide his team with the right level of resources and
coordinate all major project activities. In the study of project feasibility and selection, the
manager should be as objective as possible and take all parameters into consideration. The
answer to the question is whether the project should be further developed or not considered in
several respects. Aspects to be considered when seeking an answer are: whether the project
should be carried out in all the above activities, whether the project can be completed now or
in some future period of time, is there any other way of carrying out the project than the
intended one, can the project meet the requirements end users and stakeholder, etc. Namely,
even if there are answers to the above aspects, without the involvement of expertise it is not

easy to make a decision whether to continue with the project.

Key words: managing project, goals of project, project team, project manager, feasibility

study
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