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Sazetak

U hrvatskoj javnoj upravi ne postoji relevantan sustav upravljanja projektima. Implementacija
upravljanja projektima u javnhom sektoru vrlo je kompleksan zadatak s mnogo negativnih
faktora koji usporavaju pa €ak i zaustavljaju promjene. Prema nasem iskustvu postoji potreba
za jednostavnom i efektivnom metodologijom koja ¢e pruziti brze rezultate te dati smjernice
za daljnji napredak. Ova metodologija obuhvaca cijeli zivotni ciklus projekta i temelji se na
softveru Primavera koji je najbolji dostupni alat na trziStu nase regije.

Implementacijom PrimaStep metodologije i koriste¢i metodu Earned Value koja je podrzana
softverom Primavera zaduzeni menadzeri imaju alat kojim kontroliraju realizaciju budzeta
kroz projektne aktivnosti u stvarnom vremenu . To im omoguéuje mnogo brze i mnogo
preciznije odluke.

Kljuéne rijeci: Upravljanje projektima, javna uprava, metodologija, Earned Value,
softver Primavera

0. Uvod:

Odgovorni menadzeri u javnoj upravi svaki se dan susreéu s mnogo projekata i razli€itih
izvodaCa radova Sto znaCi da moraju odobravati i kontrolirati veliki broj dokumenata
(narudzbe i fakture) To se uobi¢ajeno radi bez odgovarajuceg softvera te time Cini kontrolu
projekata gotovo nemoguc¢om. Softever sam po sebi nece rijeSiti taj problem ako nema
metodologije koja ¢e definirati zajedniCki sustav procesa i tehnika s najboljom prikupljenom
praksom i predloScima iz prethodnih znanja. Dobro definirana metodologija trebala bi biti
podrzana softverom koji omoguéava zajednicCki jezik svakome u organizaciji tko ga koristi, a
koriste¢i ga, kreirala bi se dobro organizirana okolina s boljom Sansom za uspjeh i s
dugoro¢no efikasnijom organizacijom.

1. Problemi u trenutnom sustavu upravljanja projektima u javnoj upravi

Trenutno ne postoji relevantan sustav upravljanja projektima u javnoj upravi. Postoji samo
mali broj procesa koji su diktiranih zakonom po kojem se moraju provoditi dok sve ostalo
ovisi o procelniku odjela. Svi zaposlenici pojedinog odjela uglavhom sliede radnu metodu
svog nadredenog koji nisu uvijek u pravu. Radne metode uglavhom ovise o prijaSnjem
iskustvu iz drugih organizacija , Sto znaCi da jedan odjel moze imati odlicne rezultate dok
drugi moze imati vrlo loSe metode i rezultate. To je najCesci slu€aj u odjelima javne uprave.



Sa svrhom da se poboljSa sustav upravljanja projektima u javnoj upravi ovaj ¢e Clanak
istaknuti trenutne probleme i dati moguca rjeSenja kroz PrimaStep metodologiju

1.1 Organizacijski problemi

Glavni problem je taj $tu javnim projektima ne postoje Voditelji Projekta, odnosno Projekt
Menadzeri (PM). Savjetnici/sluzbenici direktno su odgovorni za projekte, ali u stvarnosti rade
kao Control Account Managers (CAM). Oni nisu mjerodavni za donoSenje odluka jer krajnju
odluku donose njihovi nadredni (ProCelnici odjela) ili ¢ak vie rangirani pomoc¢nici ministra ili
dogradonacelnici. Informacije (Molba za odobrenje) putuje vrlo sporo od izvodaca radova do
donositelja odluka jer prolaze put kroz sve ,stepenice“ (vidljivo na slici dolje) Sto rezultira
kasnjenjem projekata.

Trenutna situacija u projektima u javnoj upravi
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1.2. Problemi tokom ugovaranja i izvr§enja projekata

Struktura ,Bill of quantity® nije standardizirana pa dizajneri samoinicijativho izabiru formu i
alat da je razviju. Rezultat toga je da su pojedini ,Bill of quantity” radeni u MS Wordu, drugi u
MS excelu itd. Sluzbenici/savjetnici odgovorni su za prikupljanje informacija o izvr§enju od
strane izvodaCa radova Sto znaéi da ovi izvjestaji svaki put imaju drugaciji oblik. Neki
sluzbenici koriste informacije o izvrSenju u elektronickom obliku dok drugi ne. Izvodaci
radova koji rade na projektima za javnu upravu €esto nisu upoznati se kompjutorima ili UP.
Stoga sluzbenici/savjetnici moraju provesti dio vremena dajuci im instrukcije i osnovnu
naobrazbu s ciliem da postave bazu pravila kako bi dobili to€ne informacije s terena.



1.3. Problemi tokom kontrole izvrSenja

Najkrit€nija od svih faza zivotnog ciklusa upravljanja projektima je kontrolna faza. Za kontrolu
je teSko postaviti bilo kakvo pravilo jer ne postoji plan izvrSenja projekta — Baseline. U nekim
projektima postoji Baseline, ali to u mnogim sluajevima nije realno. Baseline postoji samo
kad je to uvijet investitora u natjecajnoj dokumentaciji. Nedovoljna kontrola projekta tokom
izvrSenja te razliCiti kontrolni periodi omoguc€avaju izvrSiteljima radova manipulativni prostor
za razna opravdanja kad projekt kasni. Svaki sluzbenik/savjetnik ima svoju kontrolnu metodu
8to znaci kad jedan savjetnik zamjenjuje drugog na projektu on mjenja cijeli koncept kontrole
te tako zbunjuje izvodacCa radova sa svojom novom kontrolnom metodom. Svi ,Zahtjevi za
promjenama“ upisani su samo u dnevna izvjeS¢a §&to znali da ti zahtjevi nisu u planu
projekta te je nemoguce vidjeti njihov utjecaj na vremensko izvrSenje projekta ili na troSkove
projekta dok projekt traje. Njihov utjecaj na projekt vidljiv je kad se Aktualni TroSkovi Projekta
iziednace s Budzetskim TroSkovima Projekta pa ako projekt nije zavrSen neminovna su
prekoraenja proracuna. To je najuobiCajeni scenario kod prekoraCenja TroSkova BuZeta
Projekta u javnoj upravi. Ovo se moze vrlo lako kontrolirati s centraliziranim softverom, ali
elektronski podaci su najéeSce pohranjeni na lokalnom racdunalu sluzbenika/savjetnika
zasti¢eni njihovom lozinkom §to znaci da njihovi nadredeni nisu u mogucnosti doéi do tih
podataka kad oni nisu prisutni.

1.4. Problemi s izvjeStajima

Kroz godine iskustva svaki Sluzbenik/Savjetnik ima razvijenu svoju formu izvjeStaja za svaki
nivo. To znaci da jedan nacelnik odjela moze primiti isti izvjeStaj u razliCitom obliku od
razliCitog zaposlenika. To zahtjeva mnogo truda da se napravi jedan zajednicki izvjestaj. A
ako netko od zaposlenika u tom trenutku nije prisutan nemoguce je napraviti izvjestaj jer su
svi podaci zasti¢eni lozinkom na lokalnom racunalu tog zaposlenika.

1.5. Metodologija i obrasci unutar organizacije
Metodologija za upravljanje projektima ne postoji, a organizacije koriste procese koji su

propisani zakonima (pravila o nabavi) i nisu direktno povezani s fazom izvrSenja projekta (ovi
se procesi uglavnom odvijaju prije faze izvr§enja) ili fazom zavrSetka projekta.



2. PrimaStep rjeSenja za projekte u javnoj upravi

PrimaStep potpomognut s softverom Primavera kroz nekoliko koraka definira metodologiju
za upravljanje projektima u projektima javnog ulaganja i nabave.

2.1. Enterprise Project Structure (EPS) i Work Brakedown Structure (WBS)

Prvi korak u PrimaStep metodologiji je definiranje EPS-a organizacije. EPS je osnovni put u
grupiranju projekata unutar organizacije ili odjela. Projekt uvijek predstavlja najnizi nivo u
hijerarhiji. Svaki EPS ¢vorima Odgovornog MenadzZera koji je odgovoran za svako projekt u
odredenom ¢voru. Svaka organizacija moze definirati EPS na svoj nacin (po regiji, tipu
projekta,...).

EPS LEVEL 1. — Investment projects of organization
Root

EPS LEVEL 2. — Regions - .
MNode Node
EPS LEVEL 3.-Investment type A A A Project
Node MNode Node

Project I Project Project Project Project

EPS LEVEL 4. —- PROJECT A/ WEBS I B C D E WBS LEVEL 1.-PROJECT

WBS.1 WBS.2 WES.3

I )
I |
I WBS LEVEL 2. — Group of activities
I |
I |
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|

WBS LEVEL 3. — Group of sub-activities

Slika prikazuje kombinaciju regija i tipskih projekata. Prvi nivo je korien EPS-a — svi
investicijski projekti organizacije ili odjela. Drugi nivo su regije gdje ta organizacija ima
podruznice i odgvorne regionalne menadzere. | treéi nivo su tipski projekti u svakoj grani.
Projekt je najnizi nvio EPS strukture, ali je u isto vrijeme najviSi nivo WBS strukture. Kljucni
nivo WBS-a jednak je imenu i indetifikacijskom broju projekta. WBS je struktura unutar
jednog projekta. WBS djeli projekt na upravljive djelove gdje svaki WBS ima samo jednog
odgovornog meadzera. Postoji mnogo nacina za definirati WBS, ali svaka razdjeljena
struktura trebala bi zavrsiti obuhvacanjem svih poslova u projektu

Organizational Breakdown Structure (OBS)

OBS je globalna hijerarhijska struktura koja predstavija linije odgovornosti unutar
organizacije od Glavnih direktora do odgovornih menadzera za WBS &vor. OBS uobi¢ajeno
reflektira organizacjsku strukturu projekta, ali to nije pravilo. OBS takoder moze reflektirati
funkcionalnu ili matriénu strukturu organicazije u poduzecu. Svaki odgovrni menadzer u
OBS-u moze biti odgvoran za jedan ili viSe WBS-a, projekta ili EPS-a.



Uloga voditelja projekta u

projektima javne uprave

Approval chain

Advisors
and Officials

PROJECT
MANAGER

Voditelj projekta mora biti formalno dodjeljen projektu te ce:
¢ Biti direktno odgovoran pomoc¢niku ministra/dogradonacelniku.
o Koordinira i izvrSava sve radnje s Nacelnicima odjela, savjetnicima ili sluzbenicima
(Menadzeri za kontrolu racuna)
e Upravlja svim izvrSiteljima radova i nabavljaima koji su uklju€eni u projekt

2.2. Planiranje — Integracija ,Bill of Quantity” u radni plan

Sljedec¢i korak nakon definiranja projekt, WBS-a i OBS-a su aktivnosti. Tokom procesa
definiranja aktinosti najvaznija je distribucija quantities iz ,Bill of Quantity” items to activities.
To znadi da svaka aktivnost iz projektnog plana mora imati mjerljivu koli¢inu (m? m?, sat,...)
rada koji je odraden.

2.3. Kontrola

Tokom izvrSenja faze projekta, izvrSitelji radova na tjednoj bazi dostavljaju izvjestaje o

napretku (potpisane nadzornikom radova). Ti se podaci ubacuju u softver Primavera te se

koriste za upravljanje radnog plana. Proces upravljanja radnog plana sadrzi sljedece korake:

Usporedba radnog plana s Baseline

Azuriranje aktivnosti radnog plana s Stvarnim jedinicama

AZuriranje aktivnosti radnog plana s po€etnim i zavrSnim danima.

Utvrdivanje da li postoje neke aktivnosti koje nisu zavrSene, a trebale su biti

Pregled rasporeda radova da se utvrdi da li ¢e projekt biti zavrSen s planiranim

radom, troSkovima i na vrijeme

Evaluacija kriti€nog puta projekta

Ako je potrebno, napraviti dodatne izvjeStaje pomocu alata za upravljanje projektima

Pregled budzeta projekta i usporedivanje s Baseline

Trazenje signala koji upuc€uju na probleme u projektu (evaluacija rizika)

0. Prilagodavanje buduceg (neplaniranog ili dodatnog) rada trenutnom planu projekta i
izvieStavanje ako postoji utjecaj tog rada na zavrSeta projekta ili na planirane
troSkove

o=

i i



Upravljanje neplaniranim i neo€ekivanim radom (aktivnostima)

U PrimaStep metodologiji se s neplaniranim i neoCekivanim radom nosi na nacin da sve
.,molbe za promjenom® (poput neplaniranih, neocekivanih i dodatnih radova) moraju biti
odobrene od strane Nadzornog inzinjera te moraju biti dostavljene voditelju projekta na
tjiednoj bazi u standardnom dokumentu ,molba za promjenom*“ kako bi se to odmah unijelo u
projektni plan u Primaveru. To osigurava trenutan pregled nad utjecajima koji ¢e biti na kraj i
budzet projekta. Voditelj projeta analizira utjecaj svake ,molbe za promjenom“ na zavrdetak
projekta i budZet projekta te na bazi svakog utjecaja donosi kona¢nu odluku o prihvac¢anju ili
odbianju te molbe.

2.4. lzvjestavanje

Svi se izvjestaji temelje na analizi zaradene vrijednosti. Usporedba stvarnih podataka s
baselineom projekta osigurava precizne i to¢ne informacije o statusu projekta u bilo koje
vrijeme tokom trajanja projekta.

2.4.1. IzvjeStaj za voditelja projekta

Voditelj projekta, u svako vrijeme tokom trajanja projekta, posjeduje potpune informacije o
vremenskom i troSkovnom aspektu svih projekata jer se svi podaci iz svih projekata unutar
organizacije pohranjuju u centralnu bazu podataka.

Indeks izvrSenja vremenskog plana (SPI) — prikazuje da li posao rani (SPI>1,0) ili kasni
(SPI<1,0) u odnosu na vremenski plan.
Indeks izvrSenja troSkova (CPI) — prikazuje da li su troSkovi nizi (CPI>1,0) ili viSi (CPI<1,0) u
odnosu na planirano.

Primjer na slici (sliedece strane):

Vremenski aspekt: Odstupanje — Trajanje, indeks izvrSenja vremenskog plana (SPI)
TroSkovni aspekt: ukupni troSak baselinea, ukupni troSak po zavrSetku, stvarni troSak, Indeks
izvrSenosti troSkova (CPI)

Trenutna situacija: Projekt je 36% iza vremenskog plana (SP=0,64) i utroSeno je 66% manje
novca za dosad planirani rad (CPI=1,66). To znaci da su budzZetske jedinice u Bill of Quantity
puno vece od stvarnih jedinica. Ukupni troskovi pri zavrSetku projekta biti ¢ce 123.358,42 €
veci nego prvotno planitrani zbog neocCekivanih radova.

Predvidanja za buduénost: Stvarni troSkovi puno su nizi nego planirani, ali ako se ,Request
for changes® prihvati projektni troskovi preci ¢e prvotni budzet. Ta vrijedna informacija ne bi
bila dostupna da sve ,Request for changes nisu uneSeneu plan projekta. Na bazi te
informacije voditelj projekta moze sloziti ,Request for changes® po prioritetima i lako odlugiti
koje ¢e prihvatiti i koje odbiti.
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2.4.2. izvjeStaj za projektnog sponzora

IzvjeStaj sadrzi sve financijske podatke svih projekata unutar jedne organizacije za koje je
zaduzen projektni sponzor. BuZet 2006 predstavlja godiSnju budZetsku distribuciju po
projektima u tekucoj godini. Budgete total cost je broj radova koji su ugovoreni. Actual
Commitments je iznos radova koji su do sad dovrSeni, a Placene obveze su rad koji je za
sad placen. Nerasporedeni budzet je iznos dostupnog novca za ugovaranj dok je Remaining
cost iznos koji se treba platiti u sljede¢em periodu. Accaunt status je Budzet 2006 minus
placene obveze.

Budaet Budgeted Actual Paid Undistri- Remain-in Account
PROJECT 9 Total Commit- | Commit- |  buted 9
2006 Costs Status
Costs ments ments budget
PRMA Projekti 54.000.000,00 5045412800 41.186.84236 2425500211 3.54587200 9.267.285564 29.744897 83
Investiciski projskti 54.000.000,00 50.454.12800 4118684236 24.255.00211 354587200 9.267.285,64 29.744.997 89
Regja ZAGREB 54.000.000,00 50454.12800 4118684236 2425500211 3.545872,00 9267 28564 29744989788
|lzgradnja i rekonstrikcsa Skola 9.600.000,00 9.485.47511 9.115.36066 B6.672.86811 11452489 37011445 272711189
Gimnazija "AGRAM" 5.500.000,00 5671.80422 549294653 5.402.904,11 (171.804.22) 17885760 97.09589
05 "vena Bri¢ Maiurani 1.500.000,00 1.289.84855 1.098.591,70 1.081. 66292 210115145 191.25685 4831708
Rekonstrukcija OS “Ban Jela&é" 260000000 252382234 252382234 388.30108 T617TEE 0,00 2.211.69892
Izgradnjai rekonstrukcia bolnica 14.800.000,00 14.366.66806 1234606692 7.345.04787 43331194 201862113 745495213
Rekonstrukcija Doma zdravlia 7 D00.000,00 B 802 530,58 4733735863 388377915 197 46942 206879485 311622085
Sveutiidna banica_ELBATRO RADOYI 2.500.000,00 2.593.79296 2.593.79296 236670647 (93.792,95) 0,00 13329353
Sveudiliina bdnica_GRADEVINSKO O 3/600,000,00 3 60277602 365294984 1.094 56225 (2776,02) (50173582 250543775
Sveutilidna bonica_STROJARSKEMNST . 1 .500.000,00 1.207.191,31 120749131 0,00 292808869 0,00 1 .500.000,00
Sveudilidna banica_V O0OVOD | KANA .. 200.000,00 160.39716 160.39718 0,00 3960282 0,00 200.00000
|z gradnjatraovackih centara 18.500.000,00 18.374.86749 12101.53456 8.278.08653 12513251 627333293 10.221.91347
Troovadh centar JANKOMR 6.500.000,00 6.248631,40 1006353654 6.231.50381 251.36860 (3.814.90515) 26843619
Tragovadh centar NOV| ZAGRED 11.000.000,00 11.209.371,41 1.436.85663 1.145.441,33 (209371,41) 1007251478 9.854.55867
Troovadh centar DUBRAVA 1.000.000,00 916.56465 901.141,39 a0 141,39 683.135932 15.72329 9685861
Iz gradnja poslovndh zgrada 7.750000,00 510351944 472100573 127711076 264648056 38251370 6.472868,24
Poglovna zgrada HBN ILOV A 1.300.,000,00 1.289.84855 1.098.591,70 444 40484 1015145 191.25685 85559516
Poslovna zgrada ILICA 1.250.000,00 1.289.84855 1.098.591,70 444 40484 (39.848,55) 19125685 80559516
Posovna zgrada IVONIMROWVA, 5.200.000,00 252382234 252382234 388.301,08 2676177 EE 0,00 451169892
Izgradnja indugtrijskh hala 2.000.000,00 1.833.72036 180228278 37 46400 16627064 31 44658 1.962536,00
Haila 1 1.000.000,00 S16.86465 901.14139 18.73200 8313532 15.72329 961.26800
Hala 2 1.000.000,00 916.564685 901.141,39 18.73200 83.13532 15.72329 981.26800
Izgradnja vise stambenih zorada 1.350.000,00 1.289.648,55 1.098.591,70 444 40454 6015145 191.25685 ans5.59516
Stambera zgrada KAPTOL 1.350000,00 1.289.84855 108859170 444 40484 6015145 19125685 0559516

Prikazani izvjeStaji su najcesce u upotrebi, ali PrimaStep Metdologija ima jo§ desetak vec
definiranih izvje$taja koji se mogu modificirati i prilagoditi razli¢itim organizacijama.



2.5. ZavrSavanje projekta i kreiranje metodologije za buduce projekte

Vrlo je vazno da se pri zavrSetku projekta odrzi zavr$ni sastanak projektnog tima, sponzora i
onih koje na koje je projekt utjecao. Ovaj sastanak ukljuCuje rekapitulaciju projekta,
dokumentiranje sitacija koje su bilo dobre i situacija koje su krenule po zlu te snaga i slabosti
projekta i precesa upravljanja projektom. Najvaznije je fokusirati se na ono $to je trebalo biti
postignuto projektom i §to je stvarno projektom postignuto.

Za kreiranje vlastite metodologije unutar organizacije vazno je identificirati tehnike i procese
koji dobro funkcioniraju zajedno ili uop¢e ne funkcioniraju da bi se te spoznaje mogle
iskoristit u buducnosti. Vrlo je vazno analizirati slicne projekte koji imaju slicne faze i
aktivnosti. To ¢e skratiti vrijeme pokretanja i faze pokretanja novih projekata u buduénosti.

3. Zakljuéak

Implementacija upravljanja projektima u javnu upravu vrlo je kompleksan zadatak s mnogo
negativnih faktora koji usporavaju ili €ak blokiraju promjene. Prema nasem iskustvu potrebna
je jednostavna i efektivha metoda koja ¢e pruziti brze rezultate te dati smjernice za bududi
napredak. Ova metodologija pokriva cijeli zivotni ciklus projekta i bazirana je na Primavera
softveru koji je najbolji dostupni alat u regiji.

PrimaStep Metodologija je testirala i dokazala svoje rezultate u projektima javne uprave.
Najvece koristi su to€ne i trenutne informacije o trenutnom statusu projekta koji je omogucio
Odgovornom meadZeru da donese toCne odluke bazirane na cinjenicama, Sto vodi
uspjeSnom izvrSenju projekta. Zbog jasnih procedura i kratkih vremenskih razmaka, kontrola
je uspostavljena tako da izvrSitelji radova azuriraju svoj vremenski raspored na tjednoj bazi te
s évrstom menadZment procdurom smanjuju se epotrebni proboji trosSkova.
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