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PREDGOVOR

Razvojem tehnologije prerade nafte razvijalo se i upravljanje odrzavanjem kako bi se
postrojenja odrzavala sa §to manjim i1 s, koliko je to moguce, planiranim zastojima.
Odrzavanje slozenih postrojenja zahtijeva 1 slozeno upravljanje odrzavanjem koje
karakterizira visoka razina multidisciplinarnosti. Najznaajniji poduhvat sa stajaliSta
odrzavanja rafinerijskih postrojenja je remont. Remont se provodi putem projektnog zadatka s
projektnim ogranicenjima. Sama multidisciplinarnost prisutna u odrzavanju, a posebno u
projektu remonta, uzrokuje slozZenost takvog poduhvata koja najce$¢e smanjuje uspjesnost
samoga remonta. Ciljevi ove disertacije su upravo prepoznavanje uspjesnosti i slozenosti
projekta remonta. Da bi se uspjesno upravljalo slozenoséu, potrebno je prepoznati koji
elementi Cine sloZzenost te koji utjecaj ona ima na, primjerice, uspjeSnost projekta remonta.
Upravo prepoznavanje medusobnih odnosa u projektu remonta bio je motiv za istrazivanje

tematike projekta remonta rafinerijskih postrojenja.

Projekt remonta rafinerijskih postrojenja iznimno je sloZen s aspekta duge pripreme projekta
te kratkog izvrSenja uz iznimno velik broj sudionika, $to u konacnici utjeCe na uspjesnost
projekta. Sa strane ekonomske odrzivosti rafinerije, potrebno je posti¢i uspjeSnost remonta.
Takoder, vazno je definirati §to to Cini uspjeSnost projekta remonta, $to je u radu istraZeno i

definirano.

Prilikom istraZivanja pojavilo se nekoliko poteskoca. Jedna od njih je nedostatak literature. To
se ponajprije odnosi na nedostatak znanstveno oblikovane literature temeljene na empirijskom
1 teorijskom istrazivanju. Zbog prisutnosti multidisciplinarnosti, literatura obuhvaca nekoliko
znanstvenih polja kao S§to su odrzavanje, kvaliteta 1 projekti. Istrazivanje projekta remonta
vrlo je zahtjevno jer je pristup empirijskim podacima vrlo otezan zbog zatvorenoga kruga
poslovanja naftnih kompanija. Tvrtke u naftnoj industriji, posebno specijalizirane za preradu
nafte, provode razna istrazivanja, ali ona nisu dostupna za javnost, ve¢ se njihov gotov
proizvod komercijalno nudi naftnim kompanijama. Pisanje ove disertacije bio je izazov s
nepoznatim ishodom rezultata istrazivanja. Poznavanje projekta remonta kroz osobno
iskustvo bilo je iznimno vrijedno u doprinosu konkretnim rezultatima istrazivanja, koji mogu

biti vrlo korisni u praksi upravljanja projektima remonta.



Upornost i volja za zavrSetkom ovoga istrazivanja bila je upravo sve veca pri samom kraju.
Veliko osobno zadovoljstvo koje je uslijedilo nakon zavrSetka ovog slozenog projekta
istrazivanja plod je iscrpnog rada i1 truda. Posebnu zahvalnost dugujem ponajprije svojoj
obitelji, koja mi je bila iznimno velika podrSka — supruzi Mirjani, kéerima Ani 1 Alegri,
roditeljima Karolini i Aldu. Takoder, iznimno zahvaljujem mentoru prof. dr. sc. Dusku
Pavleti¢u, bez kojega ovaj rad nikada ne bi ugledao svjetlost dana, na velikom doprinosu,

podrsci, strpljenju 1 ukazanom povjerenju.

Marko Fabié
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SAZETAK

Provodenje projekta remonta kao najznacajnijeg poduhvata odrzavanja putem projektnog
zadatka iznimno je sloZeno te nerijetko zavrSava neuspjehom. Dostupna literatura u obliku
knjiga i znanstveno-stru¢nih radova temelji se najces¢e na osobnim iskustvima autora te na
empirijskim podacima bez znacajne znanstvene metodoloske analize. Takvi podaci su vrlo
¢esto subjektivni, znacajni kao smjernice u istrazivanju, ali znanstveno neutemeljeni. Jedan od
razloga nedostupnosti literature o projektima remonta je upravo slozenost znanstvenog

podrucja koje objedinjava tematiku upravljanja odrzavanjem, kvalitetom i projektima.

Svrha 1 ciljevi ovoga rada su definiranje koncepta modela osiguranja kvalitete upravljanja
projektima remonta rafinerijskih postrojenja. Definiranje koncepta modela temelji se na Sest
varijabli medusobno povezanih putem pet hipoteza. Svih pet hipoteza modela testirano je
logisti¢kom regresijom. Dobiveni rezultati potvrdili su meduodnos varijabla te su sve hipoteze
potvrdene. Najznacajniji doprinos je definiranje uspjeSnosti za projekt remonta te definiranje i
implementacija varijable sloZenosti. Varijabla sloZenosti je od iznimnog znacaja za uspjesnost
projekta remonta. Analizom modela potvrdeno je da se povecanjem sloZenosti smanjuje
uspjesnost. Na osnovi dobivenih rezultata zakljucuje se da se pove¢anjem kvalitete pojedinih
elemenata modela povecava uspjeh upravljanja projektom, ¢ime se u konacnici pozitivno

utjeCe na postizanje ciljeva, tj. uspjesnost projekta remonta.

Nadalje, u sklopu ovog istrazivanja provelo se djelomi¢no testiranje postavljenog modela
osiguranja kvalitete upravljanja projektima remonta rafinerijskih postrojenja na projektu
remonta realiziranog tijekom 2013. godine u Rafineriji nafte Rijeka pod projektnim nazivom
TA-13. Analiza postavljenog modela izvrSena je na osnovi deskriptivnih podataka. Analizom
je utvrdeno da deskriptivni podaci pruzaju indikacije da bi postavljeni odnosi modela mogli

biti 1 statisticki potvrdeni, pod uvjetom da je uzorak reprezentativan i dovoljno velik.

Kljuéne rije¢i: remont rafinerije nafte, upravljanje odrzavanjem, upravljanje kvalitetom,

upravljanje projektima, sloZzenost projekata.
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SUMMARY

Implementation of the turnaround project, as the most significant maintenance project,
through the project task is extremely complex, and often ends in failure. Available literature
in the form of books, resesarch and professional papers are based mostly on personal
experiences and the empirical data without significant scientific methodological analysis.
Such data are subjective, significant as a guidelines in the study, but scientifically not
substantiated. One of the reasons of unavailability of the literature on turnaround projects is
the complexity of the scientific field that combines topics: maintenance management, quality

management and project management.

The purpose and objectives of this study are defining the concept of quality assurance model
of turnaround refinery plants project management. Defining the concept of the model is based
on the six interrelated variables connected through the five hypotheses. All five of the model
hypotheses were tested using logistic regression. The obtained results confirmed the
interrelationship between variables, and all hypotheses were verified. The most significant
contribution is defining the success for the turnaround project and definition and
implementation of the complexity variable. The variable complexity is of great importance for
the success of the turnaround project. The analysis of the model confirmed that the increase in
the complexity decreases the success. Based on the obtained results it is concluded that the
increase in the quality of individual elements of the model increases the success of project
management, which ultimately has a positive effect on the achievement of the objectives ie.

the success of the turnaround project.

Furthermore, as part of the research conducted testing of presented quality assurance model of
turnaround refinery plants project management.on the turnaround project realized during 2013
in Rijeka Refinery under the project name TA-13. Analysis of the presented model is
performed on the basis of descriptive data. The analysis shows that descriptive data provide
indication that the set model relations could be statistically confirmed, provided that the

sample is representative and large enough.

Keywords: refinery turnaround, maintenance management, quality management, project

management, complexity of projects.
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1. UVOD

Posti¢i uspjesnost kod odrzavanja proizvodnih postrojenja uz $to manji budzet te sa Sto vecim
zahtjevima nad kvalitetom provedenih radova skup je slozenih aktivnosti nekoliko razlic¢itih
struka koje se Cesto preklapaju. Odrzavanje procesnih postrojenja zahtijeva primjenu dobrih
praksi odrzavanja zbog velike sloZenosti. Upravo odrzavanje rafinerijskih postrojenja zasniva
se na multidisciplinarnosti koja mora biti implementirana putem sustava upravljanja
kvalitetom na svim razinama upravljanja odrzavanjem. S aspekta odrzavanja rafinerijskih
postrojenja, najznacajniji poduhvat je remont koji se provodi putem projektnog zadatka s
dugim trajanjem procesa planiranja te vrlo kratkim trajanjem izvrSenja, §to ga Cini jednim od
najslozenijih projekta odrzavanja opcenito.

U nastavku su predstavljene sljedeCe tematske jedinice: 1. Problem i predmet znanstvenog
istraZivanja s hipotezama, 2. Svrha i ciljevi znanstvenog istraZivanja, 3. Znanstvene

metode i 4. Kompozicija rada.

1.1. PROBLEM I PREDMET ZNANSTVENOG ISTRAZIVANJA S HIPOTEZAMA

Primitivna eksploatacija i prerada nafte seze daleko u povijest ljudske vrste. Postoje zapisi da
se u dubrovackim ljekarnama u 15. stolje¢u moglo kupiti olio petrolio te da su dubrovacki
trgovei trgovali katranom koji se koristio za razne namjene. Takoder, u 18. stoljecu
zabiljezeno je nekoliko lokacija izvora sirove nafte te njezino koriStenje u razne svrhe kao Sto
je graditeljstvo, brodogradnja, za dobivanje svjetla — rasvjete te kao lijek za ljude i Zivotinje.
Prva organizirana eksploatacija nafte u Hrvatskoj zapo€inje u medimurskom selu Peklenica iz
1856. god. Sirova nafta se eksploatirala iz bunara dubokog Cetiri metra na imanju grofa Jurja
Festeti¢ca. Dva muskarca i jedna zena vadili su ru¢nim vitlom za nadnicu 20 do 25 mjera nafte
na dan. Razvojem tadaSnje proizvodnje grof Festeti¢ izbuSio je nekoliko bunara, a naftu je
prodavao po okolnim selima za razne namjene. U nedalekoj Selnici otvoreno je 1889. prvo
naftno polje, s Cetiri busotine. Prvi zabiljezeni drveni tornjevi za vadenje nafte postavljeni su

u Mikleuski, potom i u Bac¢indolu kraj Nove Gradiske.

Prva rijecka Rafinerija na Mlaki moZe se pohvaliti iznimno rijetkom svjetskom osobitos¢u
kao prva najveca europska rafinerija nafte koja je sirovu naftu preradivala na industrijski
nacin. Njeni poceci tadasnje moderne prerade sezu od daleke 1887. god. Tadasnja Rafinerija
biljezi godiSnju preradu od 60 tona ulja Sto je iznimno mnogo za vrijeme kada automobili nisu

bili komercijalni. Proizvodno i primijenjeno iskustvo stjecano u takvu kontinuitetu zamalo je



bez presedana na svjetskom trziStu, Sto rijeCku Rafineriju ¢ini osobitom te znaCajnom u
pocecima svjetske industrijske prerade sirove nafte. Rafinerija nafte Rijeka dopremala je
sirovu naftu za preradu vlastitim tankerom Etelkom ve¢ u 19. stoljeu, ujedno i jedinim

tankerom Austro-Ugarske Monarhije (Interni dokumenti, INA, 2015).

Razvojem automobilske industrije pojavila se velika potreba za rafinerijskim derivatima.
Rafinerije su se s godinama razvijale tehnicko-tehnoloski te su postale iznimno sloZene
industrijsko-proizvodne grane. Moderni procesi proizvodnje zahtijevaju i visoke tehnicke
nivoe odrzavanja kako bi se postigla prerada s visokim standardima proizvoda. Odrzavanje
rafinerijskih postrojenja zahtijeva osiguranje kontinuirane prerade sa $to manjim zastojima, te
da zastoji budu u Sto vecoj mogucoj mjeri planirani. Odrzavanje ima veliku ulogu u
osiguravanju velike mehanicke raspoloZivosti, nerijetko planirane i na 95 %. Postizanje velike
mehanicke raspolozivosti nije lak zadatak s obzirom na postoje¢a ograni¢enja kao Sto su

resursi, trajanje, budzet, sigurnost djelatnika, zastita okolisa i dr.

Remont rafinerije nafte (engl. Turnaround, TAR) najznacajniji je planirani periodicki zastoj u
kojem se izvrSavaju najznacajnije planirane aktivnosti odrzavanja u obliku projektnog
zadatka. U procesnoj industriji kao §to je prerada nafte koja je projektirana sa zahtjevima
kontinuiranog rada i sa $to ve¢om mehani¢kom raspolozivos¢u, zastoji moraju biti minimalni
1 Sto je visSe moguce planirani. Specifiénost samog pristupa upravljanja slozenim projektima
remonata rafinerija nafte u odnosu na postoje¢e genericke projekte posljedica je samih
specificnosti  koje posjeduje TAR projekt. Zahtjevima prema TAR projektu kao
najznacajnijem odrzavateljskom poduhvatu potrebno je osigurati primjerenu razinu kvalitete u
svim fazama projekta, posebno u fazama pripreme projekta. TAR projekt karakteristican je po

svojoj vremenski kratkoj izvr$noj i vrlo dugoj fazi planiranja.

Vazno je napomenuti da zbog ekonomske krize koja je sveprisutna, kako u svijetu tako i u
Europi, nazalost vlada negativan trend potreba za naftnim derivatima. Takav negativan trend
utjeCe na polagano gaSenje rafinerija nafte. Znacajno se mijenja potreba za rafiniranjem sirove
nafte te je sve prisutnija prodaja jeftinijih poluproizvoda sirove nafte koji se direktno
rafiniraju u blizini izvora, ¢ime se postizu znacajne uStede u samom procesu prerade. Za
vrijeme krize najizraZenija sposobnost ekonomskog opstanka ostvaruje se u najvecoj mjeri
usStedama podrazumijevajuéi pritom da kvaliteta ne opada, kako produkta tako i odrzavanja

postrojenja. Upravo zbog takvih ciljeva projekti remonta promatraju se kao poslovni



poduhvati odrzavanja koji su uspjesni ili neuspjesSni te postaju sve veci izazovi. Pristupi
upravljanja kvalitetom kod TAR projekata iznimno su zanemareni. NajceSce se takvi pristupi
ne temelje na specificnostima TAR projekata, ve¢ generi¢kih projekata. Uglavnom se
kvaliteta upravljanja svodi na genericke norme koje zapravo predstavljaju minimum na koji se
tvrtka obvezala. Moze se zakljuciti kako podruc¢je upravljanja TAR projektima te prilagodbe
takvih projekata smislenom integriranom osiguranju kvalitete u pojedinim fazama projekta

nisu do sada u dovoljnoj mjeri istrazeni.

Istrazivanja koja se provode za poboljSanje kvalitete upravljanja projektima ili unaprjedenje
procesa najcesce se odvijaju putem specijaliziranih tvrtki koje pruzaju svoje usluge te rezultati
takvih istraZzivanja nisu dostupni §iroj javnosti ve¢ se smatraju intelektualnim vlasniStvom
tvrtke. Istrazivanja su najceS¢e koncipirana na nacin da se modeli upravljanja kvalitetom u
konacnici pokuSavaju standardizirati, tj. prenamijeniti za viSe grana industrije, ¢cime se postize
genericnost koja ima svoje nedostatke. Upravo takvi trendovi vazni su za proucavanje,
primjerice TAR projekata, jer upravo ti nedostaci su zapravo specifi¢nosti koje utjeCu na
uspjeSnost projekta. Dostupna literarna grada obraduje tematiku iz podrucja upravljanja
projektima, kvalitete 1 odrzavanja, ali vrlo rijetko se sve tri znanstvene discipline objedinjuju
u funkciji TAR projekta. Na osnovi navedenog zakljucuje se da su TAR projekti nedovoljno
istrazeni te da je potrebno provesti odgovarajuée istrazivanje koje ¢e povezati njegove

specifi¢nosti te se temeljiti na multidisciplinarnom pristupu.

Opcenito, upravljanje odrzavanjem je disciplina koja se u posljednjih sedamdeset godina
znacajno razvija, posebno iza Drugog svjetskog rata. Ali samo poznavanje odrzavanja nije
dovoljno za provedbu velikih 1 slozenih zadataka koji imaju razli¢ita ogranicenja kao Sto su
novac, vrijeme i kvaliteta te sukladno tome potrebne druge vjeStine koje ¢e odrzavanje
podignuti na visi nivo. Putem upravljanja projektima odrzavanje poprima formu u kojoj se
striktno definiraju aktivnosti koje su odredene vremenski, opsegom i budzetom. Kako bi
zadaci odrzavanja bili provedeni putem projektnog zadatka, svakako je za uspjeh potrebna i
primjerena kvaliteta. Uz primjenu pristupa upravljanja kvalitetom koja objedinjava cijeli

proces svih faza projekta, moze se utjecati na znacajno povecanje uspjesnosti.

Upravljanjem rafinerijama u vrijeme ekonomske krize, kad se smanjuje potreba za derivatima,
velik je izazov za odrzivi razvoj, posebno rafinerija isto¢ne Europe, zbog slabije ekonomske

razvijenosti u odnosu na razvijenost zapadnih europskih zemalja. Preduvjet za uspjesno



upravljanje 1 odrzivost lezi upravo na naCelima efikasnosti i ucinkovitosti koje je potrebno
provoditi u ukupnom poslovanju. Odrzavanje je vrlo znacajno za ispravan rad rafinerija,
posebno TAR projekata, koji utje€u na pouzdanost i raspolozivost postrojenja, Sto u konacnici
produljuje eksploatacijski vijek rafinerije, smanjuje troSkove produkata te utjece na odrzivost

rafinerije uz pozitivni socijalno-ekonomski aspekt.

U ovom doktorskom radu istrazivat ¢e se odrzavanje, kvaliteta i upravljanje projektima
usmjereno prema razumijevanju TAR projekata. Svrha rada je postizanje ucinkovitosti
upravljanja nad TAR projektima, implementacija osiguranja kvalitete u svim fazama projekta

te u konacnici povecanje uspjeSnosti projekta.

U kontekstu navedene problematike istrazivanja definira se znanstveni problem istrazivanja:

Upravljanje projektima remonta rafinerijskih postrojenja nedovoljno je istraZena
problematika te je vrlo sloZena jer zahtijeva multidisciplinarni pristup, koji se sastoji od
podrucja odrZavanja, kvalitete i upravljanja projektima. Potreba za istraZivanjem TAR
projekata je neminovna zbog zahtjeva za poveéanjem uspjeSnosti projekata, Sto

znacajno utjece na odrzivost poslovanja rafinerija nafte.

Sukladno takvoj problematici i problemu istrazivanja, definiran je i predmet znanstvenoga
istrazivanja:

Istraziti, sustavno formulirati i prikazati rezultate istraZivanja o projektima
rafinerijskih postrojenja, koji ukljuuju multidisciplinarnost i specifi¢nosti nekoliko
podrucja; upravljanje odrzavanjem, kvalitetom i upravljanje projektima, o modelu
osiguranja kvalitete upravljanja projektima remonta u rafinerijskim postrojenjima te
utvrditi teorijski doprinos, prakticne implikacije, navesti ograni¢enja u istrazivanju i

smjernice za budude istraZivanje.

Najznacajnija adaptacija u odnosu na EFQM model (engl. European foundation for quality
management, EFQM, hrv. Europska zaklada za upravijanjem kvalitetom) je implementacija
varijable slozenosti. Novodobiveni model prilagoden je i adaptiran prema posebnostima TAR
projekata. U postavljenom konceptualnom modelu analizirat ¢e se utjecaj varijable sloZzenosti
na uspjesnost, koja do sada nije bila implementirana u generickim modelima upravljanja

kvalitetom. Odgovorit ¢e se na pitanje kako stupanj sloZenosti utjeCe na uspjesSnost TAR



projekta. Modelom ¢e se definirati meduodnos promatranih varijabli na uspjeS$nost TAR

projekta te utvrditi koje varijable ostvaruju najznacajniji utjeca;.

Definiranjem slozenosti problema i predmeta znanstvenoga istrazivanja postavljena je
temeljna znanstvena hipoteza:

Osiguranje kvalitete u procesu upravljanja projektom remonta rafinerijskih postrojenja
utjece na kvalitetu procesa izvrSenja usluga projekta remonta, a time i na sveukupnu

uspjesnost projekta, tj. profitabilnost rafinerije nafte.

Navedena temeljna znanstvena hipoteza operacionalizirat ¢e se pomocu sljede¢ih hipoteza

koje proizlaze iz postavljenog modela:

Pomocne hipoteze:

H1: Ucinkovito vodstvo ostvarit ¢e pozitivan utjecaj na projektni tim.

H2: Uc¢inkovito vodstvo ostvarit ¢e pozitivan utjecaj na partnerstvo i resurse.

H3: Ucinkovit projektni tim, partnerstvo i resursi te jasna politika i strategija ostvarit ¢e
pozitivan utjecaj na procese projekta.

H4: Efikasno upravljanje poslovnim procesima projekta ostvarit ¢e pozitivan utjecaj na
kljucne rezultate projekta.

HS: SloZenost ¢e ostvariti moderatorski utjecaj na pozitivhu vezu izmedu efikasnog

upravljanja poslovnim procesima i klju¢nih rezultata projekta.

1.2. SVRHA I CILJEVI ISTRAZIVANJA

Kao svrha i ciljevi istrazivanja na teorijskoj razini mogu se izdvojiti sljedeci:

Istraziti 1 analizirati specifi¢nosti projekta remonta rafinerijskih postrojenja u odnosu na
postojece genericke projekte, definirati §to je to slozenost kod projekta remonta te takoder
definirati uspjesSnost kod projekta remonta te razviti koncept modela osiguranja kvalitete
upravljanja projektima remonta rafinerijskih projekata s pripadaju¢im varijablama, tj.

¢imbenicima.



Kao svrha i ciljevi istrazivanja na prakti¢noj razini mogu se izdvojiti sljedeci:

Testirati predlozeni model osiguranja kvalitete upravljanja projektima remonta rafinerijskih
postrojenja na uzorku pet rafinerija u Cetiri europske drzave, obrazloziti utjecaj ¢imbenika
slozenosti na uspjesnost te izdvojiti kljucne ¢imbenike uspjeSnosti TAR projekta, predloziti
prakti¢ne implikacije na osnovi rezultata istrazivanja na koje je potrebno fokusirati se u svim

fazama projekta posebno sa strane voditelja projekta i ostalih klju¢nih sudionika.

1.3. ZNANSTVENE METODE

Pored teorijskog dijela, u radu je provedeno i empirijsko istrazivanje na uzorku odabranih
rafinerija. Anketno ispitivanje je provedeno nad ciljanim sudionicima koji upravljaju TAR
projektima ili su barem jedanput bili sudionici projekta. Svih Sest varijabli modela mjereno je
na temelju anketnog upitnika te ¢ine medusobno povezanu cjelinu modela putem pet
postavljenih hipoteza. Odnosi varijabli definirani su hipotezama: H1, H2, H3, H4 i H5 u
modelu te su testirani logistickom regresijom. KoriStene znanstvene metode prilikom
istrazivanja u svrhu dokazivanja temeljne znanstvene hipoteze su induktivna i deduktivna,
metode analize 1 sinteze, generalizacije 1 specijalizacije, kompilacije, komparacije, statisticke

metode, metode modeliranja, anketiranja, intervjuiranja, promatranja, brojanja i mjerenja.

1.4. KOMPOZICIJA RADA
Rezultati istrazivanja doktorskog rada predstavljeni su u sedam medusobno povezanih

dijelova.

U prvom dijelu, UVODU, definirani su problem i1 predmet istrazivanja. Postavljene su
temeljna znanstvena hipoteza te pripadajuce pomocne hipoteze. Nadalje, odredeni su svrha i
ciljevi istrazivanja, znanstvene metode koje su koriStene u znanstvenom istrazivanju te je

obrazlozena kompozicija rada.

U drugom dijelu pod nazivom PREGLED I ANALIZA DOSADASNJIH
ISTRAZIVANJA elaboriran je i analiziran pregled dosadasnjih istraZivanja iz podrugja
upravljanja odrzavanjem, odrzavanjem rafinerijskih postrojenja, remonta rafinerijskih
postrojenja, projekta i upravljanja projektima, upravljanja slozenim projektima, uspjeSnosti

kod projekata te upravljanja kvalitetom u projektima. U ovom poglavlju je definirana



nezaobilazna prisutnost multidisciplinarnosti u funkciji istrazivanja o fenomenu upravljanja
odrzavanjem rafinerijskih postrojenja.

Tre¢i dio rada pod naslovom DEFINIRANJE MODELA UPRAVLJANJA
KVALITETOM U PROJEKTIMA predstavlja pregled najznacajnijih postoje¢ih modela
upravljanja kvalitetom te je definiran koncept modela osiguranja kvalitete upravljanja
projektima remonta rafinerijskih postrojenja. Nakon definiranja koncepta modela slijedi
razrada ¢imbenika modela koji su medusobno povezani. U skladu s postavljenim modelom
prezentirana su obiljezja promatranih varijabli koja su ujedno i mjera veliCine pojedine
varijable. Na kraju poglavlja obrazlozene su teorijske postavke varijabli modela osiguranja

kvalitete upravljanja projektima remonta rafinerijskih postrojenja.

Slijedi Cetvrti dio pod naslovom TESTIRANJE MODELA OSIGURANJA KVALITETE
UPRAVLJANJA PROJEKTIMA REMONTA RAFINERIJSKIH POSTROJENJA. U
ovom dijelu najprije je opisano formiranje uzorka i kratak opis provedenog testiranja. U
istrazivanju su sudjelovali isklju¢ivo sudionici TAR projekata uz kriterij da su minimalno
jednom bili sudionici TAR projekta. Rezultati istrazivanja dobiveni su iz pet rafinerija u
kojima se provodilo istrazivanje i to dvije rafinerije iz Hrvatske te po jedna rafinerija iz
Madarske, Slovacke i Italije. Nadalje, slijede rezultati testiranja modela osiguranja kvalitete u
procesu upravljanja projektima remonta rafinerijskih postrojenja, gdje su se prikupljeni
podatci analizirali logistickom regresijom. Na kraju poglavlja slijedi prikaz utjecaja
osiguranja kvalitete upravljanja rafinerijskim projektima na uspjeh projekta, sveobuhvatna
diskusija dobivenih rezultata analize modela te obrazloZenje postavljenih hipoteza u odnosu

na dobivene rezultate analize.

Nadalje, slijedi peto poglavlje pod naslovom ANALIZA PROJEKTA REMONTA TA-
2013. U ovom poglavlju provedeno je anketno ispitivanje nad varijablama postavljenog
modela osiguranja kvalitete upravljanja projektima remonta rafinerijskih postrojenja nad
remontom koji je proveden 2013. godine pod imenom TA-13 u Rafineriji nafte Rijeka.
Uzorak je bio manjeg broja te nije bio reprezentativan za tako slozenu analizu kao $to je
logisticka regresija. Stoga je u ovom poglavlju validacija postavljenog modela osiguranja
kvalitete upravljanja projektima remonta rafinerijskih postrojenja analizirana samo
deskriptivnom usporedbom dobivenih podataka s projektom remonta TA-13. Dobiveni podaci
deskriptivno su prikazani te usporedeni s podacima postoje¢ega modela, koji daju naslutiti da

deskriptivnom usporedbom dobiveni model ima smisla.



U Sestom poglavlju koje ima naslov TEORIJSKI DOPRINOS, IMPLIKACIJE 1
OGRANICENJA utvrden je teorijski doprinos istraZivanja te su prezentirane prakti¢ne
implikacije. Na kraju poglavlja obrazlozena su ograni¢enja provedenog istrazivanja te su

navedene buduce smjernice istraZivanja.

U posljednjem dijelu rada, ZAKLJUCKU, prezentirani su najvazniji rezultati istraZivanja

putem kojih su dokazivane postavljene hipoteze.



2. PREGLED I ANALIZA DOSADASNJIH ISTRAZIVANJA

Pregled 1 analiza dosadaSnjih istrazivanja obuhvacaju nekoliko podrucja, koje namece
problematika istrazivanja i koja se prvenstveno odnose na prirodu odrzavanja rafinerijskih
postrojenja. Odrzavanje ¢ini skup razli¢itih znanja 1 struka te meduzavisnost svih sudionika,
posebice kod slozenih odrzavanja, kao $to je to odrzavanje rafinerijskih postrojenja. Remont
je dio odrzavanja koji se provodi u obliku projektnog zadatka. Projekt 1 upravljanje
projektima posebna je disciplina koja ima svoja ogranic¢enja. Projekt remonta zbog svih svojih
karakteristika i specifi¢nosti je slozeni projekt. Sukladno navedenoj problematici, u ovom
poglavlju obradit ¢e se nekoliko tematskih jedinica sljede¢im redoslijedom: 1. Upravljanje
odrzavanjem i odrzavanje rafinerijskih postrojenja, 2. Remont rafinerijskih
postrojenja, 3. Projekt i upravljanje projektima, 4. Upravljanje sloZenim projektima, 5.

UspjeSnost kod projekta i 6. Upravljanje kvalitetom kod projekata.

2.1. UPRAVLJANJE ODRZAVANJEM I ODRZAVANJE RAFINERIJSKIH
POSTROJENJA

Upravljanje odrzavanjem obuhvaca sve aktivnosti upravljanja, koje odreduju ciljevi
odrzavanja, strategija i odgovornosti, te njihovu provedbu, posebice pomocu planiranja
odrzavanja, kontrole odrzavanja te pobolj$anja aktivnosti odrzavanja i ekonomicnosti (BS EN
13306:2010). Upravljanje odrzavanjem moze se organizirati u tri razli¢ite razine (Kobbacy,
Murthy, 2008): prva razina bavi se formuliranjem strategije odrZavanja, na nacin da je u
skladu s drugim poslovnim strategijama unutar tvrtke, druga razina je planiranje i raspored
odrzavanja kako bi se osiguralo uc¢inkovito poslovanje odrzavanja, tre¢a razina odnosi se na
izvrSenje 1 prikupljanje podataka od aktivnosti odrzavanja. S ciljem osiguranja odgovarajuce
organizacije upravljanja odrzavanjem, potrebno je razvijati odgovarajucu strategiju. Strategija
mora biti prilagodena poslovnom okruzenju u kojem se upravlja odrzavanjem, prije svega
mora se poznavati opremu nad kojom ¢e se provoditi aktivnosti odrzavanja te sve ostale
aktivnosti koje ¢e uCinkovito implementirati strategiju. Strategija odrzavanja nacelno mora
sadrzavati tipove odrzavanja koji ¢e se primjenjivati za odredenu opremu te je najcesce
vremenski postavljena s ciljem poboljSanja ili implementacije modernijih ili ucinkovitijih
nacina ili tipova odrzavanja. Strategija odrzavanja prvenstveno mora biti realna s aspekta
definiranja tipova odrzavanja, definiranih ciljeva te roka implementacije, jer ako nisu
ispunjeni preduvjeti za implementaciju, strategija odrzavanja ¢e biti djelomicno uspjesna ili

neuspjesna. Preduvjet da bi strategija odrzavanja bila uspjeSna, a samim time i cjelokupno



upravljanje odrzavanjem, je potreba za detaljnom analizom te formulacijom strategije u kojoj
¢e vodilja biti kako posti¢i zadane ciljeve koji ¢e se postepeno ostvarivati prilikom

implementacije strategije.

Tipovi odrzavanja, Cesto nazivani strategijama odrzavanja, dijele se na preventivno
odrzavanje i1 korektivnho odrzavanje te na podgrupe prema normi BS EN 13306:2010 —
Terminologija u odrzavanju, Slika 1. (British Standards Institution, 2010). Odrzavanje
obuhvaca sve odrzavateljske radove koji se provode s ciljem povecanja pouzdanosti
postrojenja. Cilj odrzavanja je provodenje preventivnih i1 korektivnih aktivnosti kako bi se

postrojenja odrzalo u $to duzem neprekidnom radu.

Preventivno odrzavanje (engl. Preventive Maintenance) definira se prema istoimenoj normi
kao odrzavanje koje se obavlja na unaprijed odredenim intervalima ili prema propisanim
kriterijima, a namjerava se smanjiti vjerojatnost pojave kvara ili degradacije funkcioniranja
opreme 1 dijela opreme. Preventivno odrzavanje dijeli se i na podgrupe odrzavanja prema
stanju (engl. Condition Based Maintenance) 1 prema zadanom odrzavanju (engl. Pre-
Determined Maintenance). Odrzavanje prema stanju definira se prema normi kao preventivno
odrzavanje S§to ukljucuje kombinaciju pracenja, tj. nadziranja stanja i/ili provodenje
inspekcijskog nadzora i/ili provodenje ispitivanja, analize i posljedi¢ne aktivnosti odrzavanja.
Zadano odrzavanje ili unaprijed zadano odrZavanje je odrzavanje koje se provodi redovito u
unaprijed zadanim intervalima. Aktivnosti odrzavanja provode se periodicki kako bi se

sprijecilo degradaciju i kvarove.

Korektivno odrzavanje (engl. Corrective Maintenance) definira se kao odrzavanje koje se
provodi nakon dogadaja pogreske ili kvara te putem kojeg se nastoji staviti opremu u stanje u
kojem moze izvrSavati zadane funkcije. Korektivno odrzavanje se takoder naziva i odrzavanje
bazirano na kvarovima. Pod grupe korektivnog odrzavanja spadaju korektivno odrzavanje,
koje je odgodivo, te korektivno odrzavanje, koje je neodgodivo. Korektivne aktivnosti se
provode odmah nakon nastanka kvara ili nakon nekog definiranog vremena gdje se planiraju

korektivne aktivnosti odrzavanja.
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Slika 1. Tipovi odrzavanja (British Standards Institution, 2010)

Rafinerija nafte iznimno je tehnolosko-tehnicki zahtjevna procesna industrija s nekoliko
medusobno povezanih postrojenja koja preraduju sirovu naftu (Slika 2.). Cilj odrzavanja
rafinerije je omogucéavanje kontinuirane proizvodnje sa $to manjim i planiranim zastojima.
Procesna industrija vrlo je slozena u svojim dnevnim, mjese¢nim i viSegodiSnjim planiranjima

poslovanja, s ciljem povecéanja profita i odrzivog razvoja tvrtke.
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Slika 2. Procesi prerade Rafinerije nafte Rijeka (Interni dokumenti, INA, Industrija nafte d.d.
2013)
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Za uspjesnu preradu sirove nafte potrebne su razliCite organizacijske jedinice s velikim
brojem zaposlenika. Zaposlenike razli€itih strukovnih polja treba uskladiti u uspjesnu
organizaciju u kojoj svaki zaposlenik zna svoje mjesto, zadatak i odgovornosti.
Organizacijska jedinica upravljanja odrzavanjem c¢ini nekoliko razli¢itih struka koje zajedno
djeluju kao tim u planiranju 1 rjeSavanju zadataka s ciljem odrzavanja kontinuirane

proizvodnje s minimalnim zastojem proizvodnje (Mobley, 2004).

Rafinerije se dijele na jednostavne, kompleksne i duboko konverzne. Kompleksnije rafinerije
prednjace s ve¢om proizvodnjom udjela bijelih derivata. Utjecaj na povecanje kompleksnosti
rafinerija su pripadajuca postrojenja, ¢ime se povecavaju zahtjevi za odrzavanjem. Svaka
rafinerija ima izracunan pripadajuci indeks kompleksnosti koji je uveo Nelson te je poznatiji
pod imenom Nelsonov indeks, (NI). Primjerice, za Rafineriju nafte Rijeka, (RNR), prije prve
faze modernizacije, NI je iznosio 6, nakon zavr$ne prve faze iznosi 8,5, dok se ocekuje da ¢e

nakon druge faze modernizacije porasti na 9,5 (Ceri¢, 2006).

Odrzavanje se moze definirati kao proces u kojemu se sve aktivnosti provode prema unaprijed
definiranim kriterijima cilja, koji su najces¢e pouzdanost, raspolozivost, sigurnost, kvaliteta,
cijena itd. Odrzavanje predstavlja integraciju svih raspolozivih resursa koji su najceSce
materijalni, ljudski, financijski, tehnoloski, organizacijski (McGraw-Hill, 2008). Odrzavanje
rafinerijskih postrojenja podrazumijeva odrzavanje sljede¢e opreme: rotaciona oprema,

stacionarna oprema, elektroinstrumentacijska oprema.

Rotaciona oprema je mehanicka oprema koja se koristi za prijenos medija. Medij moze biti
plin, tekuéina ili kruta tvar. U preradi sirove nafte rafinerijska postrojenja posjeduju veliku
koli¢inu razliCite rotacione opreme kao Sto su, primjerice, pumpe, kompresori, turbine,

zupcanici, motori, generatori itd.

Stacionarna oprema, kao Sto 1 samo ime implicira, je oprema koja stoji te takva oprema ne
pokrec¢e medij, ali je vrlo korisna u mnogim procesnim operacijama. Tipi¢nu stacionarnu
opremu u rafinerijskim postrojenjima ¢ine izmjenjivaci topline, cijevi, spremnici/posude,

separatori, ventili, procesne peci itd.

Elektroinstrumentacijska oprema koja se najceS¢e koristi u odrzavanju rafinerijskih

postrojenja sastoji se od raznih distribucijskih mreza, instrumentacijske 1 telekomunikacijske
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opreme. Tipi¢na oprema je: sigurnost i automatika sustava, javni razglas, vatrodojava i
plinodojava, transmiteri, prekidaci, grijaci, besprekidna napajanja, telekomunikacijski i
videonadzor, trafostanice, rasklopne ploce, elektromotori, rasvjeta, oprema sa zastitom od

eksplozije itd.

Vecina autora koji se bave istrazivanjima i1 prouCavanjima odrzavanja zakljucuje da
odrzavanje postoji s odredenim ciljevima kao Sto su ekonomski, pouzdanost, raspolozivost
itd. Sve metode odrzavanja usmjeravaju se na pouzdanost i sigurnost u inzenjerstvu te se
primjenjuju kako bi optimizirale strategiju odrzavanja. Zbirka tehnika koje se bave
pouzdanoséu (engl. reliability), raspolozivoséu (engl. availability), odrzavanjem (engl.
maintainability) 1 sigurnos¢u (engl. safety) naziva se RAMS (Smith, 2005). Kratica RAMS
Cesto se u literaturi koristi kao jednostavna referenca za integritet pouzdanosti, raspolozivosti,
odrzavanja i sigurnosti. Svako odrzavanje koje Zeli biti uspje$no u svim pogledima mora imati
integrirane 1 optimizirane elemente RAMS-a. Takoder, vazno je definirati, optimizirati i
analizirati RAMS elemente u strategiji odrzavanja koja je nezaobilazna u formiranju ciljeva

odrzavanja.

2.2. REMONT RAFINERIJSKIH POSTROJENJA

Remont je vazan poslovni dogadaj rafinerije nafte koji znaCajno utjeCe na profitabilnost
poslovanja, pouzdanost odrzavanih sustava (poslovne imovine), zadovoljavanje zakonske
regulative, zaStitu okoliSa, osiguravanje zdravlja i sigurnost zaposlenika, u smislu stvaranja
nove imovine tvrtke. Projekt remonta zahtijeva duza stajanja postrojenja (4 — 6 tjedana) i
stvara znacajne troSkove — samog remonta 1 izgubljene proizvodnje zbog stajanja postrojenja.
Prema Zulkipli i dr., (2009) projekt remonta mora trajati $to je krace moguce zbog nastalih
troSkova obustave rada postrojenja u tom periodu. Remont je klasificiran kao kapitalni projekt
(engl. capex project) te se izvodi kao projektni zadatak, kako bi se ostvarila Sto efikasnija
suradnja razlicitih organizacijskih jedinica koje sudjeluju u remontu, Sto je u skladu sa
strategijom odrzavanja 1 sukladno regulativi na nivou tvrtke. Uspostavom projektne
organizacije omogucuje se uspostavljanje funkcionalnih veza izmedu raznih organizacijskih
cjelina tvrtke 1 ovisnih druStava, koji su ukljueni u rafinerijski remont. U provodenju
rafinerijskog remonta kroz projektni zadatak ukljuceno je viSe organizacijskih jedinica, Sto

implicira visoku razinu tehnicke i organizacijske slozenosti.
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Rafinerijski remonti se najces¢e dijele na male (engl. minor) 1 velike (engl. major). Mali
remonti obuhvacaju jedno ili nekoliko rafinerijskih postrojenja. Primjerice, na jednoj grupi
postrojenja moze se odvijati remont dok ostale grupe postrojenja mogu biti u radu, najcesce s
vrlo malim ograni¢enjima. U malom remontu broj ljudi je ogranicen, kao i planirani poslovi te
ostale odrzavateljske aktivnosti. Veliki remonti obuhvacéaju vecinu rafinerijskih postrojenja,
ili nekoliko grupa postrojenja ¢ime je najceS¢e cijela rafinerija u obustavi, te su duzeg
trajanja. Veliki remonti najceS¢e obuhvacaju i1 ostale projekte, kao S$to su odrzavateljski,
investicijski itd. Prema Levittu (2004), veli¢ine remonta dijele se na aspekte sloZenosti,
planiranog troska, trajanja,

vrste projektnog alata, ugovaratelja (vanjski izvodaci),

konstituiranost tima itd. Tablica 1. prikazuje podjelu veli¢ine remonta prema Levittu (2004).

Tablica 1. Podjela remonta prema Levittu (2004)

TroSak u lejeme KoriStenje .
e . . .. izmedu Ugovaratelji .
Veli¢ina zamjenskim Trajanje N . alata za . Konstituiranost
L pocetka i .. (vanjske .
remonta dijelovima i remonta " upravljanje tima
zavrSetka . tvrtke)
radu . . projektom
proizvodnje
najéesce u ostoiedi
Mali <250,000 $ sati tjednima katkada manjem p. ) ..
djelatnici
postotku
Umjereno 250.000 $ do nekoliko . . s uumjerenom | najcesce postojeci
. mjesecima najcesce .
mali 1.250.000 $ dana postotku zaposlenici
Umjereno | 1.500.000 $ do . godinama, .. visoki najcesce zasebno
. danima . . uvijek .
veliki 10.000.000 $ mjesecima postotak remontno osoblje
uvijek i vrlo visok zasebno osoblje
Veliki >10.000.000 $ | tjednima godinama . / : za potrebe
intenzivno postotak
remonta

Razlic¢iti autori i tvrtke koje se bave rafinerijskim remontima, zastojima ili upravljanjem
obustavama vrlo slicno definiraju pojam rafinerijskog remonta. Primjerice, API (American
Petroleum Institute, 2014) definira remont: Remont je planiran periodicki zastoj (potpuni
ili parcijalni) rafinerijskih procesnih jedinica (pogona) ili postrojenja za izvrSavanje
odrZavanja, generalnih servisa i popravak operacija te tehnicku kontrolu, testiranje i

zamjenu procesnih materijala i opreme.

Namece se pitanje zasSto je potreban remont kada postoji odrzavanje koje se brine o

neprekidnom radu postrojenja. Takoder, namece se pitanje moze li se remont izbjeci.
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Rafinerijski remont je potreban zbog nekoliko razloga, budu¢i da je u procesnim
postrojenjima zastupljen kontinuiran rad. Kontinuiranost rada postrojenja uzrok je
nemogucnosti provodenja odrzavanja dijelova postrojenja dok su u radu. Postavljena pitanja
daju odgovor i1 na jednu od definicija remonta, koja slijedi u nastavku (Lenahan, 2006):
sinZenjerski dogadaj tijekom kojeg se instaliraju nova postrojenja, na postojeéim
postrojenjima izvrSavaju se generalni servisi te se uklanjaju suviSna, zastarjela

postrojenja“.

Rafinerijski remonti se izvode zbog povecanja pouzdanosti postrojenja 1 mehanicke
raspolozivosti. Promatraju¢i stanje postrojenja prije izvrSenja remonta te nakon izvrSenja,
vidljivo je da se oCuvala i znac¢ajno povecala pouzdanost postrojenja, tj. cijele rafinerije nafte
(Lenahan 2006). Prema Levittu (2004), postoji Sest kategorija zaSto mora postojati remont u
rafineriji nafte. Prva kategorija su zastupljene promjene na trziStu, kao Sto su potrebe za
novim proizvodima ili povecanje kapaciteta rafiniranja. Druga kategorija je povecanje
profita, kao Sto su poboljSanje ucinkovitosti kako bi se smanjili troSkovi za preradu postojecih
proizvoda. Treéa kategorija je potreba odrzavanja kao §to su zamjena opreme, koja nije
moguéa dok su postrojenja u radu. Cetvrta Kategorija su zahtjevi kupaca, kao §to je
poboljSanje procesa, automatizacija procesa s ciljem smanjenja broja operatera. Peta
kategorija je navedena kao tehnoloski napredak koji obuhvaca poboljSanja kvalitete,
poveéanje uéinkovitosti i sl. ¢ime se zna¢ajno povecéavaju profitne prilike. Sesta kategorija
obuhvaca zakonske promjene koje postaju zakonske obveze koje je potrebno provesti
najces$ce grupno za vrijeme obustava postrojenja. Zulkipli i dr. (2009) klasificiraju poslove
koji se provode za vrijeme remonta na Sest tipova poslova: 1. tehni¢ka kontrola, 2. tie-ins za
proSirenje postrojenja (fie-ins — termin koji se koristi kada se novo postrojenje povezuje s
postoje¢im, primjerice cjevovodima, elektrichim napajanjem, cjevovodima pare,
instrumentacijom, komunikacijom i sl.), 3. modifikacije i nadogradnje, 4. generalni servisi,

5. zamjene opreme i 6. odrZavanje.

Kako je rafinerija nafte iznimno tehnoloSko-tehnicki te procesno zahtjevna industrija koja
istovremeno zahtijeva visoku razinu sigurnosti i zastite okoliSa s ciljem odrzivog razvoja,
potrebno je donositi ispravne odluke s aspekta projekata, resursa i sveg vezanog za
odrzavanje, s ciljem smanjenja ukupnog rizika. Prepoznatljivi ograni¢avaju¢i ¢imbenici
projekta remonta su trajanje projekta i budzet. Planiranjem opsega poslova potrebno je uzeti u

obzir te Cimbenike. Takoder, vazni ¢imbenici projekta remonta su kvaliteta, sigurnost,
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zdravlje zaposlenika, zastita okoliSa te zakonske obveze. Svakako je vazno navesti da poslovi
koji se odabiru za vrijeme remonta su zapravo poslovi koji se ne mogu obaviti za vrijeme rada
rafinerije. Primjerice, prema T. A. Cook (2016), iskustvima kod polovice svih projekata
remonta evidentirano je kasnjenje od preko 20 % trajanja, dok kod njih 80 % budZet prelazi za
viSe od 10 % ukupnog budZeta. Opseg poslova neocekivano se prosirio do 30 % u odnosu na
planirani opseg poslova. Primjerice, prema Consortium studiji, provedenoj po cijelom svijetu,
na preko 1200 projekata remonta zabiljezeni su sljede¢i rezultati:
- preko 90 % remonata nije ispunilo ciljeve tvrtke i remonta
- 80 % remonata prekoracuje troskove u razmjerima od 10 do 40 %
- 50 % remonata pretrpjelo je neuspjeh zbog rasporeda poslova
- skoro 90 % remonata prijavilo je opseg poslova koji je rastao u razmjerima od 10 do
50 %
- najviSe remonata imalo je utjecaj manjka kvalificiranog osoblja i njihovih vjestina
- 3 od 4 puta raspored izvrSenja poslova je napusten u prvom tjednu izvrSenja
remonta
- velina sudionika remonta zalila se i prijavila poslodavcu postojanje znacajnih
stresnih situacija 1 konflikata
- 90 % postremonata nije nikada implementiralo izvjeS¢a o zavrSenim poslovima
putem kojih se moze vidjeti stanje opreme potrebno za planiranje kriti¢nih poslova na

sljede¢em remontu (IDC, 2008).

Potrebno je odvojiti 1 definirati poslove koji su zapravo najvazniji, najkriti¢niji 1 poslove koji
se mogu raditi samo za vrijeme obustave rada rafinerije. Odabrati samo znacajne poslove za
rafinerijski remont nije lak zadatak, ako se pritom Zeli posti¢i uspjeSnost remonta, uzevsi u
obzir ogranicavaju¢e ¢imbenike. Do sada u literaturi joS nije definiran model koji opisuje
proces upravljanja projektom remonta koji se temelji na statistickoj analizi, kako bi se

zapravo moglo utvrditi Sto uzrokuje malu uspjesnost TAR projekta.

Projekt remonta, kao i svaki projekt, ima svoj pocetak 1 kraj. U procesu zivotnog vijeka
projekta, projekt se dijeli na nekoliko faza. Razli¢iti autori razliito definiraju faze.
Primjerice, Lenahan (1999, 2006) projekt remonta dijeli na Cetiri faze: 1. faza: inicijacija
(engl. initiation), 2. faza: priprema (engl. preparation), 3. faza: izvrSenje (engl. execution) i 4.

faza: zavrSetak (engl. termination). Lenahan (1999, 2006) je vrlo detaljno opisao svaku od
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faza TAR projekta te ¢e se dalje u radu ukratko definirati najznacajnije karakteristike svake

pojedine faze.

Prva faza, inicijacija, zapoCinje od trenutka donoSenja odluke da ¢e se projekt remonta
provesti. Nerijetko je to 3-4 godine prije provedbe projekta. Ovu fazu karakteriziraju
definiranje ciljeva, odabir politike te imenovanje odgovarajucih djelatnika koji ¢e ustrojiti

timove 1 prikupiti osnovne podatke.

Druga faza, priprema, je najznacajnija faza procesa projekta remonta. Nekolicina osoblja
TAR projekta duze vremensko razdoblje specificira, rasporeduje potrebne resurse i pratece
troskove za pripremu projekta. U tom procesu prikupljanje informacija, predvidanje dogadaja
te priprema dokumentacije podredeni su neizvjesnosti, upravo zbog nepoznatih uvjeta stanja
opreme 1 sl. Kod planiranja i pripreme gotovo je nemoguce predvidjeti stanje opreme
postrojenja, upravo zbog zatvorenih sustava procesa rafiniranja te je neizvjesnost pritom
neizbjezna. Neizvjesnost se moze i umanjiti ako se provede analiza potencijalnih opasnosti, t;.
rizika. Analiza se provodi na temelju nekoliko jednostavnih pitanja: koje su najceSce
pogreske?, koliko ¢e trajati njihov popravak?, koliko ¢e koStati?, kakav ¢e imati utjecaj na
trajanje projekta? i sl. Takve analize pruzaju priblizne odgovore stvarnog stanja opreme, ali su
Cesto jedini alati za smanjenje neizvjesnosti. Zavr$ni ¢in pripreme 1 planiranja ukljucuje

komunikaciju sa svim ¢lanovima tima i sve ostale koji su ukljuc¢eni u TAR projekt.

U trecoj fazi, izvrSenju, provode se sve aktivnosti koje su se definirale u prethodnim fazama,
posebno u pripremi i planiranju. Sve aktivnosti u ovoj fazi provode se s velikim brojem ljudi
koji imaju razli¢ite vjeStine i1 vladaju razli¢itim znanjima. Nerijetko u situaciji s mnostvom
ljudi koji se nalaze u ograni¢enom prostoru i na razli¢itim razinama te prvi put na lokaciji na
kojoj se provodi izvrSenje TAR projekta bez ucinkovite kontrole i koordinacije dolazi do

trenutnoga kaosa.

Faza izvrSenja dijeli se na osam podfaza: 1. obustava rada postrojenja (uklanjanje
inventara, degaziranje, hladenje, izolacija), 2. otvaranje opreme postrojenja (fizicko
isklju¢ivanje opreme i uklanjanje pokriva npr. izolacije), 3. inspekcija, tehni¢ka kontrola
postrojenja (vizualni i pregled ispitivanjima te izrada izvjesca), 4. ugradnja nove opreme,
generalni servis postojece opreme, uklanjanje suvisne opreme (npr. dio postrojenja koji je

zastario i nije viSe u uporabi), 5. posljednje aktivnosti prije zavrSetka rada na opremi
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(zavrsna inspekcija tehnicke kontrole, vra¢anje pokrova na opremu i ponovno fizicko spajanje
na postrojenje), 6. ispitivanje postrojenja za ponovno pokretanje (testiranje na tlak,
testiranje sustava, testiranje sustava alarma), 7. pokretanje postrojenja (povezivanje opreme
s medijem za obradu) 1 8. CiS¢enje postrojenja i finalna inspekcija tehnicke kontrole

(uklanjanje svih tragova) remonta.

Cetvrta, posljednja faza, zavrietak, ukljutuje dva znadajna dogadaja. Prvi dogadaj je da se
proizvodno postrojenje vrati u prvobitni oblik dok drugi dogadaj obuhvaca iskustva koja se
moraju steéi iz provedenog projekta, od prve pa do posljednje faze, kako bi se na sljede¢em

TAR projektu odredene aktivnosti lakse i uspjesnije provele.

Brown (2004) TAR projekt dijeli na pet faza: 1. faza: identifikacija, 2. faza: planiranje,
3. faza: raspored, 4. faza: izvrSenje i 5. faza: izvjeS¢ivanje i dokumentiranje.

U prvoj fazi identifikacije identificira se posao koji se definira u sklopu opsega posla TAR
projekta koji se moze izvrsiti za definirano vrijeme i1 definirani budzet TAR projekta. U ovoj

fazi dolaze do izrazaja tehnike projektnog upravljanja.

Druga faza, planiranje, obuhvaca posao koji se planira odraditi za vrijeme izvrSenja TAR
projekta. U ovoj fazi definira se trajanje pojedinoga posla, koliko je ljudi potrebno, koji
materijal je potreban te koja je specijalna oprema ili materijal potreban. Takoder, u ovoj fazi
se odlucuje na temelju ekonomskih argumenata, primjerice koje poslove ¢e odraditi vanjski

izvodaci, ugovaratelji po sistemu ,,klju¢ u ruke* ili unutarnja radna snaga.

Trecéa faza, raspored, podrazumijeva rasporedivanje opsega svih poslova koji ¢e se provoditi
za vrijeme izvrSenja TAR projekta. Opseg poslova na TAR projektu iznimno je Sirok i
meduzavisan o ostalim poslovima te se sukladno tome koriste primjereni softveri za mrezno

planiranje.

Cetvrta faza, izvrSenje, je faza u kojoj se TAR projekt provodi. U fazi izvrienja
najznacajnija je komunikacija medu sudionicima TAR projekta, posebno za status poslova.
Poseban naglasak je na komunikaciji i informiranju te determiniranju svih znacajnih
sudionika TAR projekta vezanih za dodatne i1 nove poslove. Peta faza, izvjeSéivanje i

dokumentiranje aktivnosti TAR projekta obuhvaca posljednji dio. Posljednja faza je
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znacajna te sluzi za dokumentiranje faze planiranja i faze izvrSenja, buduce potrebe 1 poslove

koji ¢e se provoditi na postrojenjima.

Levitt (2004) takoder dijeli TAR projekt na pet faza: 1. faza: inicijacija, 2. faza:
planiranje, 3. faza: izvrSenje, 4. faza: zavrSetak i 5. faza: zatvaranje. Formulacija, tj.

podjela faza je vrlo slicna ostalim autorima.

Na temelju istrazene literature moze se zakljuciti da TAR projekt ima nekoliko faza, i to: faze
prije pocetka izvrSenja TAR projekta, faze za vrijeme izvrSenja TAR projekta i faze
nakon zavrSetka TAR projekta. Prva faza prije pocetka TAR projekta ukljucuje planiranje i
pripremu, druga faza TAR projekta ukljucuje izvrSenje projekta te tre¢a faza ulazi u kraj TAR
projekta, gdje se vrSe razne procjene uspjesnosti samoga projekta te postevaluacijska analiza

koja je znacajna kao ulazni parametar za sljedeci planirani TAR projekt.

Prva faza, priprema i planiranje, vrlo je znacajna te vremenski najduza faza. Prva faza
najcesce zapocinje 30-36 mjeseci prije sljedece faze. U ovoj fazi vrlo je znaCajno Sto prije
definirati predmete, opremu s dugim rokom isporuke (engl. long lead item). ldentifikacija
opreme s dugim rokom isporuke jedna je od klju¢nih aktivnosti TAR projekta (Levitt, 2004).
U ovoj fazi klju¢no je poznavanje stanja opreme te je potrebno identificirati koja oprema ¢e
biti unutar opsega plana poslova koji ¢e se raditi unutar TAR projekta. Jedan od ucinkovitih
alata je odabir poslova koji ¢e biti dio radnog opsega TAR projekta pomocu matrice rizika
(Fabi¢ i dr., 2013a). Mnogo aktivnosti zapo€inje nekoliko mjeseci prije pocetka izvrSenja
projekta kao §to je inspekcija tehnicke kontrole, kontinuirane izmjene opsega poslova,
provjera nabavljene opreme, rezervnih dijelova itd. U pripremnoj fazi vazno je uspostaviti
komunikaciju sa svim c¢lanovima tima te ostalim sudionicima. Zaduzenja prilikom
specificiranja tehni¢ke dokumentacije moraju biti popracena zapisnicima te uredno

distribuirana.

Druga faza, izvrSenje, je najzahtjevnija faza jer ukljucuje velik broj ljudi na jednome mjestu,
s vrlo mnogo poslovnih aktivnosti koje su vremenski strogo definirane. Faza izvrSenja je
vremenski najkraca te se naj¢es¢e odvija u vremenskom razdoblju od 4 do 6 tjedana, ovisno o
opsegu poslova koji je definiran. U ovoj fazi dolazi do izrazaja kvaliteta planiranja i pripreme

cijeloga TAR projekta.
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Treca faza je zavrSetak TAR projekta te analiza. U ovoj fazi se definira izvjestaj o realizaciji
opsega poslova, o utroSenim resursima, ukupnim ozljedama te ostalim predvidivim i
nepredvidivim situacijama. Krajnje izvjeS¢e mora biti napravljeno $to preciznije, posebno o
detaljima obavljenog posla te informacijama o stanju opreme, jer sluzi kao ulazni parametar

za planiranje 1 pripremu sljedeceg TAR projekta.

2.3. PROJEKT I UPRAVLJANJE PROJEKTIMA

2.3.1. Pojmovne odrednice upravljanja projektima

Razli¢iti autori definiraju projekt i upravljanje projektima vrlo slicnim definicijama. Prema
Project Management Institute (PMBOK, 2008), projekt je privremeni pothvat kojim se stvara
jedinstveni proizvod, usluga ili rezultat. Takoder, naglasava se privremena priroda projekta
koja ukazuje na tocno odredeni pocetak i kraj. Kraj projekta se dostize kada su postignuti
projektni ciljevi. Kraj se takoder postize kada se projekt prekida zato Sto se njegovi ciljevi
nece ili ne mogu ostvariti ili kada viSe ne postoji potreba za projektom. Privremeno ne mora
nuzno znaciti 1 kratkotrajno. Karakteristika privremenosti opéenito se ne primjenjuje na
proizvod, uslugu ili rezultate koji su nastali projektom, jer vecina se projekata pokrece kako bi
se postigao trajni ishod. Svaki projekt stvara jedinstveni proizvod, uslugu ili rezultat. U nekim
projektima postoje ponavljajuci elementi te to ponavljanje ne mijenja osnovnu jedinstvenost
projektnog rada. Projekt moze stvoriti (PMBOK, 2008): proizvod koji moze biti komponenta
neke druge cjeline, ili kona¢na cjelina sama po sebi. Nadalje, projekt se moze odnositi 1 na

pruzanje usluge, kao §to je poslovna funkcija koja daje podrSku proizvodnji ili distribuciji.

Postoje i1 druge definicije projekta koje su vrlo sli¢ne, ali naglasavaju razliCite elemente kao
najznacajnije. Prema Wysockiju 1 McGaryju (2003), projekt je slijed jedinstvenih, slozenih i
povezanih aktivnosti koje imaju zajednicki cilj ili svrhu koja mora biti dovrSena u
definiranom roku. Zadani rok je definiran budzetom i opsegom. Takoder naglasavaju da je
projekt sastavljen od skupa aktivnosti koje se izvrSavaju po unaprijed definiranom redoslijedu
izvrSavanja. Projekt je kao takav sa svim svojim elementima dinamican te ako se utjeCe na
ograniCavaju¢e elemente smanjivanjem ili povecanjem kao Sto su trajanje projekta, budzet,
sigurnost, kvaliteta, utjeCe se na ravnotezu cijeloga projekta. NajeSca ograniCenja koja se
opisuju u upravljanju projektima su trajanje, trosak i kvaliteta (Atkinson, 1999). Navedena
ograni¢enja nazivaju se i trokutom ogranicenja ili iron triangle (Slika 3.). Na Slici 3. su

takoder navedena ogranicenja 1 mjerila uspjeSnosti projekta.
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TROSAK

KVALITETA TRAJANJE

Slika 3. Trokut ogranicenja ili iron triangle kod upravljanja projektima.

Prema Lewisu (1995), projekti su poslovi koji se u nacelu ne ponavljaju, jedinstveni su te
definirani vremenskim ograni¢enjem, kao Sto su to pocetak i kraj. U projektu se jasno moraju
definirati ciljevi, ograni¢enja i budzet. Baker i Baker (1992) definiraju projekt vrlo slicno kao
1 ostali autori te naglaSavaju da je projekt jedinstveni pothvat s definiranim pocetkom i
zavrsetkom, s uklju¢enim resursima, kako bi se postigao cilj uz ogranicenja kao $to su trajanje

projekta, resursi i kvaliteta.

Interesne skupine (engl. stakeholders) projekta su strane osobe ili organizacije kao Sto su
klijenti, sponzori, izvodac ili javnost, koje su aktivno ukljuene u projekt ili na interese
provodenja ili zavrSetka projekta na koje mogu pozitivno ili negativno utjecati. Utjecaj
interesnih skupina moze biti znacajno pozitivan ili negativan za uspjesnost projekta (PMBOK,
2008). Mnogobrojne studije dokazuju da se upravljanjem interesnim skupinama u projektu
utjece na ¢imbenike uspjesnosti projekta (Baccarini, 1999; Hancock, 2004). Posebno znacajan
utjecaj na ¢imbenike uspjesnosti projekta vrsi se ako se u ranijoj fazi ucinkovitije upravlja
interesnim skupinama, tj. ako ih se u¢inkovitije ukljucuje u vodstvo projekta (Hancock 2004;.
Jiang 1 dr., 2001; Pinto 1 Slevin, 1988b; Shenhar 2004; JR Turner i Muller, 2005). Najcesce
interesne skupine projekata su klijenti ili korisnici, pokrovitelj, voditelj projekta, ured za

upravljanje projektima, projektni tim, voditelj organizacijske jedinice, lokalna zajednica itd.
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Zbog veceg ili manjeg utjecaja interesnih skupina na projekt potrebno je da vodstvo projekta
u Sto ranijoj fazi identificira interesne skupine, kako bi se odredili zahtjevi projekta te

ocekivanja svih ukljucenih strana.

Na temelju iznesenih definicija projekta moze se zakljuciti da je projekt definiran sljede¢im
karakteristikama te posjeduje ogranicenja: trajanje projekta, budzet, resursi, kvaliteta i opseg,
jedinstveni poslovni poduhvat koji se ne ponavlja, terminski je definiran pocetak i zavrSetak
sa svim svojim aktivnostima, definirani su ciljevi koji su usmjereni prema kvaliteti proizvoda,
usluzi ili rezultatu, posjeduje medusobno povezane faze i procese, ima kriti¢an put u zivotnom

ciklusu, moze biti uspjesan ili neuspjeSan (Omazi¢, Baljkas, 2005).

Upravljanje projektima (engl. project management) primjena je znanja, vjeStina, alata i
tehnika na projektne aktivnosti kako bi se zadovoljili zahtjevi projekta. Upravljanje
projektima odvija se kroz odgovarajue primjene i integracije grupiranih procesa. Svaki
projekt utjeCe na ogranicenja na koja je potrebno fokusirati se. Upravljanje projektima se
sastoji od unaprijed definiranog tima te voditelja projekta. Projektni tim mora posjedovati
odredena znanja, alate, tehnike 1 vjesStine o upravljanju projektima kroz sve faze i procese

upravljanja kako bi se postigli zadani zahtjevi i ciljevi (PMBOK, 2008).

Kerzner (2003) definira upravljanje projektima kao planiranje, organizaciju, upravljanje te
kontroliranje resursa za kratkoro¢no postizanje ciljeva kako bi se u konacnici postigli visi
ciljevi unutar poslovnog sustava. Hendrikson (2003) definira upravljanje projektima kao
umije¢e vodenja i koordinacije ljudskih i materijalnih resursa pri ¢emu se koriste moderne
tehnike upravljanja kako bi se postigli prethodno definirani ciljevi uza sva projektna

ogranicenja.

Walker (2002) definira upravljanje projektima kao planiranje, koordiniranje i upravljanje
projektom od pocetka do zavrSetka. Takoder, navodi kako je potrebno identificirati zahtjeve
klijenata, definirati ciljeve u smislu usluznih, funkcionalnih, kvalitete, vremena i troska.
Upravljanje projektima podrazumijeva uspostavljanje poveznica, tj. odnosa izmedu resursa,
integriranja, pracenja i kontrole doprinosa projekta. Potrebno je uspostavljati, tj. traziti

alternative s kona¢nim ciljem klijentova zadovoljstva sa zavrSetkom projekta.
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Upravljanje projektima prevladava u odnosu na ostale metode upravljanja zbog svojih
pozitivnih karakteristika vremenske i resursne efikasnosti kao $to su veca profitabilnost,
efikasnija kontrola promjena nad opsegom projekta, povecanje efikasnosti 1 efektivnosti
organizacije, povecanje kvalitete projekta, smanjenje konflikta medu sudionicima u projektu
(Kerzner, 2003). Upravljanje projektima u mnogocemu doprinosi razvoju i efikasnosti
upravljanja samim projektom. Upravljanje projektima saCinjava mnogo ciljeva i zahtjeva, ali
najces¢i 1 najistrazivaniji je uspjesSnost projekta. Primarni cilj svakog upravljanja projektima je

da projekt bude uspjesan sa svim svojim ciljevima, zahtjevima i specifi¢nostima.

Zivotni ciklus projekta (engl. project life cycle) sastoji se od faza projekta, od odredenog
podetka pa do odredenoga kraja projekta. Zivotni ciklus projekta daje osnovni okvir za
upravljanje projektom, neovisno o njegovim specificnostima. Projekti se najcesce razlikuju po
njihovoj veli¢ini 1 sloZenosti. Svi se projekti bez obzira na njihove specifinosti mogu
raSClaniti na sljede¢u strukturu zivotnog ciklusa (PMBOK, 2008): pocetak projekta,

organiziranje i priprema, izvrSavanje projektnog rada i zatvaranje projekta.

Faze projekta znacCajni su dijelovi unutar projekta u kojima je potrebna dodatna kontrola i
nadzor kako bi se ucinkovito upravljalo zavrSetkom jedne i pocetkom druge faze. Elementi
zivotnog ciklusa projekta saCinjavaju upravo faze projekta. Vazno je napomenuti da faza
projekta nije procesna grupa. Fazna struktura omogucava da se projekt segmentira u
podskupove radi lakSeg upravljanja, planiranja i kontrole. Svaki projekt, ovisno o veli¢ini,
slozenosti 1 potencijalnom djelovanju na projekt, odreduje potrebu za fazama, broj faza te
razinu kontrole. Neovisno o broju faza koje ¢ine projekt, sve faze imaju slicne karakteristike,
primjerice kada faze slijede jedna drugu, tj. zatvaranjem jedne faze vrSi se neki oblik
prijenosa na sljedecu fazu. Rad ima razlicit fokus koji se razlikuje od svih drugih faza te cesto
ukljucuje razlicite organizacije i razli¢ite skupine vjeStina. Svaka isporuka ili cilj faze

zahtijeva dodatni stupanj kontrole kao bi se uspjesno realizirao.

Svaka faza ima definirane svoje slijedne procese te Sto se ocekuje od pojedine faze. Fazna
struktura u zivotnom ciklusu projekta daje formalnu osnovu za kontrolu 1 nadzor. Kontrola i
nadzor vrSe se pregledom kljucnih isporuka i projektnog ucinka te se procjenjuje treba li
projekt nastaviti u svoju sljedecu fazu te da bi se otkrile i ispravile pogreske. Analizom faza

projekta definiraju se razine uspjeSnosti procesa projekta (PMBOK, 2008).
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2.3.2. Procesi upravljanja projektima

Da bi se zadovoljili projektni zahtjevi, tj. ciljevi, potrebno je primijeniti razli¢ita znanja,
vjestine, alate te tehnike na projektne aktivnosti. Primjena razliitih znanja zahtijeva
upravljanje odgovaraju¢im procesima. Prema PMBOK (2008), proces je skup medusobno
povezanih radnji koje se provode kako bi se postigao unaprijed specificirani proizvod, rezultat
ili usluga. Svaki proces karakteriziraju njegovi ulazi i izlazi, alati i tehnike koji se primjenjuju

¢ime se utjece na izlaz iz procesa.

Projektne procese provodi projektni tim i oni opcenito spadaju u jednu od dvije kategorije
(PMBOK, 2008): prva kategorija su procesi upravljanja projektima, koji osiguravaju
ucinkovito odvijanje projekta tijekom njegova zivotnog ciklusa, dok su druga kategorija
procesi orijentirani na proizvode. Takvi procesi su tipicno definirani Zivotnim ciklusom

projekta te specificiraju 1 stvaraju proizvod projekta.

Procesi upravljanja projektima i procesi orijentirani na proizvode medusobno se preklapaju te
su u interakciji tijekom Zzivotnog ciklusa projekta. Dokazana je praksa da postoji opca
suglasnost o primjeni projektnih procesa, koja ukazuje na poboljSanje vjerojatnosti uspjeha
velikog broja projekata. To ne znaci da se znanja, vjeStine i procesi uvijek primjenjuju
jednako na svim projektima. Za svaki projekt potrebno je utvrditi odgovarajuce procese i
odgovaraju¢i stupanj strogosti primjene svakog procesa. Prilagodba u kojoj se pazljivo
pristupa svakom procesu te njegovim sastavnim ulazima i izlazima naziva se individualna

prilagodba (PMBOK, 2008).

Prema PMBOK (2008), procesi upravljanja projektom grupirani su u pet kategorija, koje su
jos$ poznate pod nazivom procesne grupe upravljanja projektom ili procesne grupe (engl.
project management process group):

1. procesna grupa pokretanje (engl. initiating) obuhvaca procese koji se provode kako bi se
definirao novi projekt ili nova faza postojeceg projekta

2. procesna grupa planiranje (engl. planning) obuhvaca procese potrebne da bi se ustanovio
opseg projekta, pomnije odredili ciljevi te da bi se definirao tijek aktivnosti potrebnih za
postizanje projektnih ciljeva

3. procesna grupa izvr§avanje (engl. executing) obuhvaca procese koji se provode kako bi se
izvrSile planirane aktivnosti, tj. rad definiran planom upravljanja projektom sa svrhom

zadovoljavanja projektne specifikacije
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4. procesna grupa nadzor i upravljanje (engl. monitoring and controlling) obuhvaca procese
potrebne za pracenje, pregled i podeSavanje napretka te samu ucinkovitost projekta, gdje se
identificiraju sva podrucja u kojima su potrebne izmjene plana te se pokrecu odgovarajuce
korektivne aktivnosti

5. procesna grupa zatvaranje (engl. closing) obuhvaca procese koji se provode kako bi se

dovrsile sve aktivnosti svih procesnih grupa s ciljem zatvaranja projekta ili faza.

Procesne grupe upravljanja projektima povezane su izlazima, tj. proizvodom kojim
rezultiraju. Procesne grupe najces¢e nisu jednokratni ili odvojeni dogadaji, ve¢ su aktivnosti
koje se preklapaju i odvijaju tijekom cijeloga Zivota projekta. Izlaz jednog procesa najcesce

postaje ulaz drugog procesa ili isporuka projekta.

2.4. UPRAVLJANJE SLOZENIM PROJEKTIMA

Prilikom odrzavanja rafinerijskih postrojenja, gotovo svakodnevno upotrebljava se pojam
,»slozeno® ili ,,sloZenost®, a nerijetko i1 ,.komplicirano®. Upravo stoga se namece potreba za
objasnjenjem pojma ,,slozen* u kontekstu odrzavanja i remonta rafinerijskih postrojenja.
Projekti su uvijek bili slozeni te ¢e ostati slozeni (Frame, 2002). Svakako je potrebno
definirati i rano prepoznati uzroke, tj. ¢imbenike slozenosti te posljedice koje iz toga proizlaze
za projekt. Spomenuti pojmovi neminovno se koriste za izrazavanje i objaSnjavanje prirode
problema koji proizlazi iz prakticnog iskustva projektnih sudionika na projektnim izazovima

(Cicmil 1 dr., 2009).

Pojam sloZeno potrebno je definirati te usporediti s jednostavnim, kompliciranim ili kaoticnim,
Tablica 2. Da bi se u potpunosti prepoznalo slozeni projekt 1 elemente koji ga Cine slozenim,
potrebno je definirati pojam slozenosti projekta. Svakako treba spomenuti da je svijet svaki
dan sve sloZeniji te da pojam slozenosti jo§ uvijek nije jednozna¢no definiran (Ameen i Jacob,
2009). Jedna od definicija slozenosti, ona prema Oxford online dictionary, glasi (Oxford
online Dictionaries, 2014): sastoji se od mnostva razlicitih i povezanih dijelova, nije ju lako

razumjeti;, komplicirano ili zamrseno.

Jednostavnih projekata zapravo je vrlo malo. Mozebitni razlog tome je, izmedu ostalog, i
¢injenica da svaki projekt neophodno ukljucuje ljude, a ljudi su skloni kompliciranju. SloZeni
projekt moze se definirati kao svako obiljezje projekta koje se odnosi na koli¢inu ili razinu

prisutnih komponenti ili podkomponenti gdje nisu ocite, tj. prepoznate njihove prisutne
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uzro¢no-posljedi¢ne zavisnosti, posebno gdje posljedice intervencije 1 zavisnosti nisu
odredene. Kada se upravljanje projektom pomakne u slozeni prostor, teze je razlikovati vezu
izmedu uzroka i posljedice. NajceS¢e ljudi postaju nesigurni te je tada rezultate vrlo tesko
predvidjeti s bilo kojim stupnjem sigurnosti. Projekti ne ostaju u jednom prostoru te vrlo brzo
mogu prijeci iz upravljivih u kaoti¢ne. Svakako, dijelovi projekta mogu biti pod kontrolom

dok ostali dijelovi mogu biti sloZeni ili ¢ak kaoti¢ni.

Tablica 2. Jednostavno, komplicirano, slozeno i kaoticno, Snowden 1 Bone (2007)

- ponavljajuéi dogadaji uzroka i dosljednosti
- jasna veza te pogled svakoga sudionika na relaciju odnosa uzroka i posljedice
- poznato/poznatije su zadaci i o¢ekivani rezultati

- menadzment temeljen na ¢injenicama

JEDNOSTAVNO

- potreban je strucnjak za dijagnozu dogadaja i novonastalih nepredvidenih situacija
- uzro¢no-posljedi¢na veza nije odmah svim sudionicima vidljiva te postoji
nekoliko moguc¢ih rjesenja

- poznato/nepoznato su zadaci i o¢ekivani rezultati

KOMPLICIRANO

- menadzment temeljen na ¢injenicama

- postoji tok nepredvidivosti
- ne postoji tocan odgovor: hitne instrukcije s obzirom na situaciju
- nepoznato/nepoznanice su u obliku zadataka i ocekivanih rezultata

- mnogo konkurentnih ideja

SLOZENO

- potreba za kreativnim i inovativnim pristupom

- vodenje temeljeno na ,,0sobnosti, ovisno o situaciji

- visoka razina ,,turbulencije*

- nejasna uzroc¢no-posljedi¢na veza: nema smjera u kojem se moze naci to¢no

v

KAOTICNO

rjesenje
- nepoznanice
- mora se donijeti mnogo odluka u vrlo kratkom vremenu bez moguc¢nosti analize

- vodenje temeljeno na ,,0sobnosti, ovisno o situaciji

Vazno je spomenuti i percepciju slozenosti projekta. Primjerice, nedostatak iskustva moze
povecati prividnu slozenost jer osoba s manjim iskustvom u upravljanju projektom ima manji
raspon odgovora na odredene situacije, naspram osobe s vecim iskustvom u upravljanju
projektima. Kada projekt ili dio projekta prelazi u sloZeni prostor, dogadaji na projektu vrlo

brzo slijede jedni druge. Svakako na takvo rapidno pomicanje prema sloZenom prostoru utjece
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pogresna klju¢na odluka na kljucnim mjestima ili izbjegavanje djelovanja na kljucnim

mjestima (Remington, 2011).

Vrlo je vazno razlikovati pojam ,slozeno“ od pojma ,komplicirano®“ s ciljem boljeg
razumijevanja slozenosti. Pojam komplicirano se tumaci kao ,,nije jednostavno ali u konacnici
je prepoznatljivo* (Paterson, 2006). Primjerice, rafinerija nafte ima mnostvo cjevovoda, ali
nije jednostavno znati funkciju svakog pojedinog cjevovoda, no u konacnici na temelju
procesne dokumentacije moguce je odrediti funkciju pojedinog cjevovoda. Zakljucak je da
nije jednostavno, ali u konacnici je prepoznatljivo. Pojam ,,slozeno* se tumaci kao ,,nije
jednostavno i nikada u potpunosti nije prepoznatljivo, jednostavno ima previse varijabli

(Paterson, 2006).

Primjerice, na TAR projektu u fazi izvrSenja nalazi se nekoliko stotina ljudi te je potrebno
odrediti kako ¢e izvrSavati dnevne zadatke, znaju li u svakom trenutku §to moraju raditi i kako
to napraviti. Odjednom se prelazi iz kompliciranog stanja u slozeno stanje. Moze se godinama
voditi studija o zivotu tih nekoliko stotina ljudi, ali nikada se ne¢e mo¢i utvrditi sa sigurnoscu
kako ¢e izvrSavati zadatke, mozZe se pretpostaviti, ali nikako to¢no znati. Prou¢avanje mnostva
varijabli u detalje ne¢e omoguditi njihovo upravljanje s velikom sigurno$¢u. Upravljanje

ljudima nikada nece biti komplicirano, nego ¢e uvijek biti slozeno (Paterson, 2006).

2.4.1. Usporedba projekta remonta rafinerijskih postrojenja i generickih projekta

Projekti remonta imaju mnogo toga zajednickog s generickim projektima. Vrlo su sli¢ni
elementi projekta, ali postoje znacajne razlike u pristupu i sadrzajnoj prirodi remonta, koje
utjeCu na uspjeh samog projekta remonta. TAR projekti su vrlo zahtjevni 1 dinamic¢ni te imaju
jedinstvene karakteristike koje ih ¢ine drugacijim od ostalih projekata. Glavna razlika TAR
projekta u odnosu na genericke projekte inZenjeringa, nabave i graditeljstva — gradevinarstva
(engl. Engineering, Procurement and Construction — civil construction, EPC) je sama priroda
popravka opreme (Oliver, 2002). Najzastupljeniji poslovi projekta remonta su ,,otvaranje‘
procesne opreme na kojoj su planirani radovi. Do trenutka otvaranja ne zna se u kakvom je

stanju oprema te hoce li planirani poslovi biti prosirenti, tj. ve¢i od ocekivanih.

Pristup EPC metodologiji upravljanja projektima nije najbolji za TAR projekte. Primjerice,
opseg poslova u TAR projektima je dinamican u odnosu na EPC projekte. Cijeli opseg

poslova je samo djelomi¢no poznat do pocetka provedbe TAR projekta (Ertl, 2005). Upravo

27



te specificnosti TAR projekta ¢ine veliku razliku u upravljanju projektima te svim njihovim
elementima. U praksi je naj¢eS¢e slucaj da poslovna organizacija te TAR menadzeri provode

metodologiju upravljanja EPC projektima na TAR projektima.

TAR projektima je potrebna specijalizirana metodologija upravljanja projektima kako bi
njegove performanse dosle do izrazaja (Dowlatshahi, 2012). Primjerice, kod ostalih projekata
u planiranju se primjenjuje ,,pristup od vrha* (engl. fop down), gdje se najprije identificira
projektna definicija te se dalje razraduje projekt u strukturnoj ra§¢lambi poslova (engl. work
breakdown structure), rasporedivanje (engl. schedule), zadaci u obliku stavaka (engl.
itemization of tasks) 1 metoda izvjes¢a zadataka (engl. task method statements) kao §to je

prikazano na Slici 4.

PRISTUP PLANIRANJA PRISTUP PLANIRANJA
PROJEKTA OD VRHA TAR PROJEKTA OD DNA
DEFINIRANJE PROJEKTA DEFINIRANJE TAR-a
strukturna ras¢lamba rasporedivanje
poslova T
\L metoda izvjeS¢a zadataka
rasporedivanje T
i izraditi poslovnu strukturu
zadaci u obliku stavaka razvijanje poslovne strukture
i validacija zadataka
metoda izvjesca zadataka nedefinirana
lista zadataka

Slika 4. Usporedba planiranja projekta i rafinerijskih projekata (Lenahan, 2006)
Kod TAR projekata u planiranju potrebno je slijediti ,,pristup od dna* (engl. bottom up), gdje
je planirani posao nedefiniran, pa krece prema validaciji zadataka (engl. task validation),

razvijanje poslovne strukture (engl. work buildup structure), sljedeéi korak je metoda izvjesca
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zadataka (engl. task method statements) 1 konacno rasporedivanje (engl. schedule) (Lenahan,

2006).

U Tablici 3. prikazana je usporedba nekih elemenata projekta u kojima se vide glavne razlike,

tj. specificnosti projekta rafinerijskog remonta naspram generickih projekata.

Tablica 3.: Prikaz usporedbe generickih projekata u odnosu na TAR projekte (prilagodeno iz

Levitt, 2004)

GENERICKI PROJEKTI TAR PROJEKTI
OPSEG POSLOVA: OPSEG POSLOVA:
Opseg je najcesce dobro definiran: Najcesce je djelomicno definiran opseg:
- nacrtima - iskustvom s prosloga projekta remonta
- specifikacijama - izvjes¢ima tehnicke kontrole
- ugovorima - poslovnim zahtjevima

- odobrenjima, dopisima itd.

- Opseg je statican. Samo nekoliko promjena je
potrebno tijekom izvrSenja.

- Projektni opseg je najcesce obavezan.

- Mnogo srodnih poslova.

- Opseg poslova je najceSce prilicno jasan i nema
promjena.

- Posao je najcesce vidljiv.

- Kraj je razumljiv, vizualiziran (gradevina je
zavrsena).

- Zahtjevi osoblja su stati¢ni.

- Projekti su organizirani oko troskova hijerarhijske
strukture poslova.

- Zahtjevi ,ljudske snage” osoblja najCeS¢e se ne
mijenjaju tijekom izvrSenja projekta.

- Projektno mjerenje vremena je u danima, tjednima i
mjesecima.

- Medusobno povezani logi¢ni koraci za krajnji
rezultat.

- povijesnim procjenama

- Opseg je dinamican. Mnogo promjena se javlja
nakon tehnicke kontrole.

- TAR opseg je fleksibilan. Veéi postotak posla
najceS¢e se moze odgoditi za sljede¢e planirano
stajanja samo ako je potrebno.

- Mnogo nevezanih poslova (jedan posao na jedan
radni nalog).

- Mnogo aktivnosti s pomakom od ,,jednoga koraka”

- Opseg posla nije uvijek jasan te je neodreden do
pocetka zaustavljanja pogona, stajanja.

- Opseg poslova ¢e se mijenjati jer su se predmetni
slucajevi poslova podijelili u manje skupine.

- Mnogo posla je nevidljivo: unutra$njost tankova,
popravak pumpa itd.

- Nema vidljive krajnje tocke (uvijek je vise posla)

- TAR je posao baziran na radnim nalozima.

- ,,Ljudska snaga”, osoblje, zahtijeva promjene tijekom
izvrSenja zbog promjene opsega (od otkrivanja novog
posla).

- TAR mjerenje vremena je u satima ili smjenama.

- ViSe nepoznatih uvjeta i vise hitnih poslova.

PLANIRANJE I RASPOREDIVANJE:

- Moze se planirati i rasporedivati mnogo unaprijed od
projekta.

- Raspored projekta moze se azurirati ili tjedno ili
mjesecno.

- Rasporedi projekta su nekomprimirani. Raspored
ubrzanja moze se koristiti za ispravljanje neuspjeha na
kriticnom putu.

- Moze se planirati mnogo unaprijed.

PLANIRANJE I RASPOREDIVANJE:

- Planiranje i rasporedivanje ne moze se dovrsiti dok
opseg nije odobren, generalno ne prije datuma
zaustavljanja pogona.

- TAR raspored mora se azurirati svaku smjenu ili dan.
- TAR raspored je komprimiran. Ovdje postoji mala
prilika ili uopée ne postoji prilika za ispravljanje
neuspjeha na kritiénom putu.

- Planiranje mora cekati dok se opseg poslova ne
definira u potpunosti, Sto moze biti kasno u procesu
planiranja i pripreme projekta.

ZDRAVLJE I SIGURNOST:

- Opcenito ne trebaju sigurnosne dozvole za izvodenje
radova. Manje potrebe za sigurnosnim dozvolama i
ovlastenjima za rad.

ZDRAVLJE I SIGURNOST:
- TAR zahtijeva produzenje sigurnosnih dozvola za rad
za svaku smjenu.
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TAR projetki su zastupljeni neplaniranim radovima na opremi koju se planira raditi, dok kod
EPC projekata neplanirani radovi nisu znacajno zastupljeni te su naj¢es¢e predvidivi (Levitt,
2004; Lenahan, 2006). TAR projekti sadrze specificne performanse projekta. Imaju mnogo
jedinstvenih karakteristika koje ukazuju na razli¢itost u odnosu na genericke projekte. Pristup
TAR projektima EPC metodologijom daje nepovoljne rezultate uspjesnosti projekta, ¢ime se

utjece nepovoljno na kvalitetu projekta.

Iz Tablice 3. se moze vidjeti kako su kod TAR projekata znacajno viSe izrazene dimenzije
dinamicnosti 1 nepredvidljivosti, tj. rizi¢nosti u definiranju aktivnosti obuhvata poslova,
planiranja i rasporedivanja te zadovoljavanja zahtjeva za o¢uvanje zdravlja i sigurnosti, $to
ujedno upucuje i na slozenost samog TAR projekta. 1z navedenog se moze zakljuciti da je
potreban drugaciji pristup upravljanju TAR projektima, ali nikako metodologiji upravljanja

generiCkih projekata (Fabi¢ i dr., 2013Db).

2.4.2. Projekt remonta rafinerijskih postrojenja kao sloZen projekt

Postoji nekoliko elemenata slozenosti projekta putem kojih se moze ocijeniti stupanj
slozenosti. Najc¢esce prihvacena kvalitativna metoda procjene slozenosti vrlo je kontekstualno
osjetljiva, buduéi da se temelji na subjektivnoj procjeni ljudi. Svakako na procjenu utjecu
ljudsko iskustvo, okolis, odredeni poslovni subjekti. Kao primjer ¢e se navesti nekoliko
pokazatelja: neizvjesnost, povjerenje, utvrdivanje povezanosti uzroka 1 posljedica
(Remington, 2011). Neizvjesnost se definira kao nepoznavanje postizanja Zeljenih ciljeva, tj.
kada se ne zna kako posti¢i zadane ciljeve. Kada, primjerice, nije poznato to¢no vrijeme
pocetka ili zavrSetka u projektima? Neizvjesnost u projektima je najceS¢e subjektivna
procjena osobe koja odluke donosi na temelju svojih iskustava i1 osjecaja. Neizvjesnost se
najcesce pojavljuje u projektu kada je informacija nepouzdana ili nepotpuna, kada su detalji
dvosmisleni, komplicirani ili nepredvidivi. Povjerenje u projektima se smanjuje kada se
pojavi neizvjesnost. Neizvjesnost utjece na smanjenje povjerenja ljudi u sebe i u vodstvo. Kad
prevladava neizvjesnost i povjerenje se smanji medu vodama projekta, i ostali sudionici mogu
se ponasati vrlo negativno §to utjece na uspjeSnost projekta. Utvrdivanje povezanosti uzroka i
posljedica vrlo je znacajno zbog utjecaja na donosSenje pravovremene odluke (Paliska i dr.,
2008). Prilikom faze izvodenja projekta problemi se vrlo brzo detektiraju, ali iznimno je
vazno definirati uzrok problema. Definiranje i vidljivost uzroka svim sudionicima ispravan je

put prema rjeSavanju problema samo u sluc¢ajevima kada se odluke temelje na ¢injenicama.
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Slika 5. Faktori slozenosti projekta remonta

TAR projekt, te projekti opcenito, sastoje se od procesa upravljanja projektom pri fazi
planiranja i od procesa izvrSenja usluge projekta pri fazi izvrSenja. U procesu upravljanja
projektom najznacajniji su projektni menadzeri koji upravljaju projektom te su upravo oni
najcesce najvise odgovorni za uspjeh projekta, dok su kod faze izvrSenja usluga projekta
ukljuceni 1 ostali sudionici projekta. Ostali sudionici su voditelji tima pojedinih struka ili
voditelji direktno povezanih organizacija unutar mati¢ne organizacije te ostali ¢lanovi tzv.
interesnih skupina projekta. Voditelji projekta te ostali sudionici projekta utjeCu na povecanje

slozenosti projekta (Fabic i dr., 2014a).
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Tehnolosko-tehnicki utjecaj takoder utjeCe na slozenost projekta. Primjerice, izvodaci
radova pri fazi izvrSenja usluge projekta nemaju iskustva s odredenim specijalistickim
poslovima koji se koriste najées¢e u naftnoj industriji. Takoder, vazno je aktivno sudjelovanje
svih Clanova tima, a posebno i procesnog osoblja koje znaCajno moze uputiti ostale na
specifi¢nosti opreme. Procesno osoblje nerijetko ima kljucnu ulogu u sprjecavanju ekoloskih i

ostalih nezgoda te daje upute o stanju opreme na kojoj su planirani radovi.

Trajanje projekta, trosak i veli¢ina samoga projekta znacajno utjecu na slozenost projekta.
SloZenost projekta se povecava ako se vrijeme predvideno za planiranje i izvrSenje projekta
smanjuje. Takoder, i troSak znacajno utjece na sloZenost ako se povecavaju dodatni radovi, a
primjerice odobrenje za troSak za dodatne radove je vrlo tromo. Veli¢ina samoga projekta te

ukupan broj djelatnika takoder utjecu na slozenost projekta.

Neizvjesnost je vrlo Cesto prisutan ,,¢lan“ u TAR projektima, kako pri fazi planiranja, tako i
pri fazi izvrSenja. Neizvjesnost je prisutna pri odredivanju rizika zbog nepoznavanja stanja
opreme. Primjerice, nepoznavanjem stanja opreme na kojoj se planiraju radovi dovodi do
neprecizne procjene rizika te se prelazi u stanje neizvjesnosti. Stoga stanje neizvjesnosti

znacajno utjece na povecanje slozenosti TAR projekta.

Interakcija te meduovisnost, posebno pojedinih struka na planiranim poslovima, znacajno
utjeCe na sloZenost projekta. Ako voditelj projekta te ostali voditelji pojedinih struka nisu
precizno koordinirani, nastaje potpuna zbrka te izvodacima nije jasno tko $to mora raditi, a
posebno kada, te time znacajno povecavaju slozenost projekta. Takoder, interakcija ostalih
projekata koji se odvijaju za vrijeme TAR projekta mogu povecati slozenost projekta ako nisu

unaprijed detaljno definirana eventualna preklapanja prilikom izvodenja radova.

Interesne skupine utjecu na povecanje slozenosti projekta. Interesne skupine projekta su
zapravo pojedinci 1 organizacije koje su uklju¢ene u projekt ili su to oni na ¢ije interese

izvodenje projekta ili njegov zavrSetak mogu imati odredene posljedice.
Zdravlje, sigurnost i ekologija nezaobilazni su aktivni ¢lanovi koji takoder znacajno utjecu

na povecanje slozenosti projekta. Ako se dogodi ekoloska nezgoda ili ve¢a ozljeda djelatnika,

povecava se slozenost projekta.
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Upravljanje rizicima je nezaobilazno prilikom planiranja radova na projektu remonta.
Neucinkovito upravljanje rizicima te neefikasna procjena znacajno utjecu na slozenost TAR
projekta. Slozenost projekta moguce je definirati promatrajuci veli¢inu pojedinih faktora,
njihovo trajanje te njihovu medusobnu povezanost. Zakljucuje se da je TAR projekt slozeni
projekt te da su prethodno navedene dimenzije slozenosti elementi TAR projekta, ali svakako
je potrebno provesti odgovarajucu statisticku analizu koja ¢e preciznije ukazati na to koji
elementi su najznacajniji, tj. koji faktori najviSe utje€u na povecanje slozenosti (Fabi¢ i dr,

2013b).

2.5. USPJESNOST KOD PROJEKATA

Cesto je uspjesnost kod projektnog upravljanja najzastupljenija tema te se najéesce na kraju
kod projekata temelji se na ciljevima koji obuhvacaju unaprijed definirano trajanje projekta,
budzeta, opseg poslova te Zeljenu razinu kvalitete (Kerzner, 2003). Prema Baccariniju (1999),
uspjeh projekta moze se promatrati kroz dvije razine. Prva je uspjeh upravljanja projektima i
druga je uspjeh rezultata projekta, tj. proizvod projekta. UspjesSnost projekta se najbolje moze
shvatiti ako ga se razmatra kroz organizacijsku strukturu, tipove projekta, kroz interesne

skupine, prioritete i percepcije (Miller, Hobbs, 2005).

Svaki projekt zbog svojih specificnosti posjeduje kriticne faktore koji ga zapravo Cine
uspjesnim. Cesto u projektima nije dovoljna mjera uspjesnosti projekta kao $to su trajanje
projekta, budzet i opseg poslova (Bourne, 2007). Da bi se uspjesno definiralo i myjerilo
uspjesnost projekta, potrebno je uociti znacajne faktore koji ¢ine ukupnu uspjesnost projekta
te u kojem smjeru treba teziti prilikom samog upravljanja projektom. Primjerice, Shenhar 1
Wideman (1996) ocjenjivanje uspjeha projekta prikazuju preko cCetiri razine: 1. interni
projektni ciljevi (faza pripreme i planiranje projekta), 2. u€inkovitost projekta na kupca
(kratkoro¢no), 3. direktni doprinos (srednjorocno), 4. buduée moguénosti (dugorocno).
Prva razina predstavlja mjeru odredenih ciljeva projekta, kao §to su trajanje projekta, trosak,
opseg poslova, kvaliteta 1 funkcionalnost krajnjeg rezultata.

Druga razina predstavlja ucinkovitost projekta, tj. predstavlja ocjenu upravljanja projektom
kao Sto su, primjerice, koriStenje projektnih resursa, ostvareni stupanj edukacije, nacin

rjeSavanja sukoba, koristi li kupac uslugu ili proizvod i sl.
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Tre¢a razina predstavlja ostvarenje direktne koristi za klijente, tj. u kolikoj su mjeri
identificirane potrebe klijenta. Primjerice, donose li mu usluge proizvoda u vrlo kratkom
vremenu benefite npr. profit.

Cetvrta razina predstavlja utjecaj projekta na organizaciju, tj. dugoro¢ne uéinke projekta na
organizaciju kao $to je napredak te organizacijsko ucenje s ciljem postizanja viSeg stupnja
znanja u upravljanju projektima. Procjenom svake od razina dodjeljuje se ocjena te se na

temelju ocjene procjenjuje ukupna uspjesnost projekta.

Mnogi autori smatraju da upravo uspjesno upravljanje projektom izravno utjece na uspjesnost
projekta. Upravljanje projektom, a posebno velikim projektima naglasava vaznost ostalih
faktora koje je potrebno uzeti u obzir za uspjesno upravljanje projektom, $to u konacnici
utjeCe na uspjesnost samoga projekta, rezultata projekta (Westerveld, 2003, Morris 1 Hough,

1987, Pinto 1 Prescott, 1988, Munns i Bjeirmi, 1996).

2.6. UPRAVLJANJE KVALITETOM U PROJEKTIMA

Kvaliteta je treca dimenzija svakoga projekta dok su ostale dvije dimenzije trajanje i trosak.
Uspjeh projekta ovisi o troSku, trajanju i kvaliteti. Prve dvije dimenzije projekta su najcesce
,»hajvaznije* dok je upravljanje kvalitetom Cesto samo formalno uspostavljeno. Najcesce su u
projektnom menadZzmentu prihvacene tri razine kvalitete: kontrola kvalitete, osiguranje

kvalitete 1 potpuno upravljanje kvalitetom (Dale, 2003).

Prema Turneru (1999), ukupnu kvalitetu projekta moze se prikazati preko modela koji sadrzi
pet elemenata. Prvi element je kvaliteta proizvoda/usluge, drugi element je kvaliteta procesa
upravljanja, trec¢i je osiguranje kvalitete, Cetvrti je kontrola kvalitete te peti element sacinjava
zadovoljstvo ljudi. Model razlikuje kvalitetu proizvoda/usluge i kvalitetu procesa upravljanja.

Takoder, navedenu razliku prepoznaje i prema PMBOK (2008) te prema ISO 10006 (2003).

Prema PMBOK (2008), svrha upravljanja kvalitetom projekta je ispunjavanje svih zahtjeva
projekta prema unaprijed zadanom planu u skladu s ciljevima i odgovornostima te politikom
kvalitete. Kvaliteta projekta nastoji biti u skladu sa zahtjevima norme ISO 9001, u
slucajevima kada su tvrtke certificirane prema toj normi, ali i s drugim pristupima upravljanju
kvalitetom kao $to su Juranov, Demingov, TQM itd. Prema PMBOK (2008), upravljanje
kvalitetom projekta ukljucuje procese i1 aktivnosti organizacije koja provodi projekt. Procesi

upravljanja kvalitetom sadrze tri razine:
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1. Planiranje kvalitete je procesna razina u kojoj se identificiraju zahtjevi kvalitete ili
standardi kvalitete za projekt i proizvod (usluga). Takoder, na¢in dokumentiranja mora biti
prikladno postavljen kako bi dokumentacija projekta dokazala svoju uskladenost s iznesenim
zahtjevima.

2. Osiguranje kvalitete je procesna razina revidiranja zahtjeva kvalitete te rezultata
kontrolnih mjerenja kvalitete. Cilj osiguranja kvalitete je osigurati postizanje definiranih
ciljeva koristenjem odgovarajucih ili zadanih standarda kvalitete te operativnih definicija.

3. Kontrola kvalitete je procesna razina nadziranja 1 biljeZenja rezultata provodenja

aktivnosti kvalitete s ciljem procjene ucinkovitosti te preporuke za neophodne izmjene.

Pojmovi, sustav i proces kod upravljanja projektima ¢ine znacajnu razliku te ih je potrebno
razlikovati. Mnogi voditelji projekta te neki autori prikazuju ova dva pojma kao sinonime $to
je potpuno pogresno. Proces je skup medusobno povezanih radnji 1 aktivnosti koje se provode
kako bi se postigao unaprijed specificirani proizvod, rezultat ili usluga. Sustav je osmisljen s
nizom razli€itih procesa. Procese je potrebno prikazati te logicki povezati u sustav kako bi se
njima moglo upravljati (Bounds, Yorks, Adams, Ranney, 1994). Moguce je da kvaliteta kod
procesa upravljanja projektima znacajno utjeCe na performanse projekta, tj. izvrSenje.
Konstatacija se temelji na argumentima da se povecanjem razine kvalitete u procesu

upravljanja povecavaju i Sanse za bolje performanse projekta (Dale, 1999).

Autori Behara 1 Gundersen (2002) navode da se empirijska istrazivanja upravljanja kvalitetom
fokusiraju samo na proizvodnu industriju, dok se vr$i vrlo malo empirijskih istrazivanja iz
podrucja industrija koje se svode na usluzne, tj. servisne. Takvi trendovi u istrazivanjima
fokusiraju se na kvalitetu proizvoda/usluga, a ne na kvalitetu upravljanja (Orwig i Brennan

2000).

Procesi upravljanja kvalitetom u projektima medusobno su u interakciji s ostalim podrucjima
projekta. Upravljanje kvalitetom projekta znaci upravljanje kvalitetom procesa projekta i
njegovim rezultatima, tj. proizvodom ili uslugom projekta te se to odnosi na sve projekte
neovisno o prirodi njihovih proizvoda ili usluga. Medutim, potrebno je razlikovati upravljanje
kvalitetom u generickim projektima naspram upravljanja kvalitetom u TAR projektima.
Upravljanje kvalitetom u generickim projektima c¢esto zadovoljava samo zadane
organizacijske minimume kvalitete. Vrlo je znacajno upravljanje kvalitetom fokusirati i na

kvalitetu upravljanja. Ovim istrazivanjem ukazuje se na vaznost kvalitete u procesu
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upravljanja kako bi ona utjecala na ukupnu uspjeSnost projekta remonta rafinerijskih

postrojenja.

2.6.1. Upravljanje kvalitetom u generickim projektima

Najzastupljeniji osnovni pristup, a Cesto i jedini pristup upravljanju kvalitetom u tvrtkama, je
prema normi ISO 9001. Utjecaj te norme na upravljanje kvalitetom projekta i proizvoda
trebao bi biti uskladen sa zahtjevima kvalitete projekta. Moderno upravljanje kvalitetom
nadopunjuje upravljanje projektom te obje discipline prepoznaju vaznost sljede¢ih dimenzija:
1. zadovoljstvo klijenta — potrebno je osigurati da projekt daje proizvod ili uslugu zbog cega
je 1 pokrenut te da prikladnost koriStenja proizvoda ili usluge moraju zadovoljiti stvarne
potrebe klijenta

2. prevencija prije inspekcije — fundamentalno nacelo modernog upravljanja kvalitetom gdje
se kvaliteta planira, oblikuje 1 ugraduje, a ne ispituje se

3. kontinuirano poboljSanje — ciklus koji ¢ini PDCA krug (planiranje — izrada — provjera —
djelovanje) temelj je poboljsanja kvalitete

4. menadzZerske odgovornosti — uspjeh zahtijeva ukljuc¢enost svih ¢lanova projektnog tima,

ali odgovornost lezi na menadzmentu koji mora osigurati resurse za potreban uspjeh.

Sustavi kvalitete temeljeni na zahtjevima norme ISO 9001 u fokus stavljaju ispunjavanje
zahtjeva kvalitete, poticanje odgovornosti u upravljanju kroz komunikaciju i izvjestavanje,
standardizaciju 1 povratnu informaciju kupca. Takoder, propisuju dokumentirano pracenje
poslovnih procesa uz postizanje stalnog poboljSanja. Zbog svojih obiljezja ovi sustavi su

primjenjivi na sve organizacije, bez obzira na djelatnost i veli¢inu.

Prema autorima Boiral, Amara (2009) tvrtke s visokom razinom usvajanja nacela upravljanja
kvalitetom nadmasuju one tvrtke s nizom razinom usvajanja nacela upravljanja kvalitetom u
odnosu na promatranu ukupnu ucinkovitost. Vec¢ina relevantnih studija u literaturi upravljanja
kvalitetom usmjerena je na proizvodne djelatnosti, dok je znaCajno manje onih koje se odnose
na usluzne djelatnosti. Postojeca istrazivanja u usluznim djelatnostima kao mjerilo sustava
kvalitete uglavnom promatraju ucinkovitost norme ISO 9001 (Sampaio, Saraiva i Monteiro,
2012). Primjerice, Nair i Prajogo (2009) nisu pronasli izravni pozitivni utjecaj norme ISO
9001 na financijske performance poslovanja usluznih djelatnosti, dok se on pokazao

pozitivnim za operativnu performansu. ISO 9001 postaje sinonim na razini svijeta za sustave
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upravljanja kvalitetom unato¢ nedostatku empirijskih podataka da bi dokazali svoju

ucinkovitost u projektima, posebno u projektima remonta rafinerija nafte.

Smjernice norme ISO 10006 — Sustavi upravljanja kvalitetom, upute za upravljanje
kvalitetom u projektima (engl. ISO 10006 — Quality Management Systems — Guidelines for
Quality Management in Projects) precizira jedanaest grupa procesa prema njihovoj
medusobnoj srodnosti. ISO 10006:2003 daje smjernice zahtjeva kvalitete koji izravno utjecu
na projekte. Smjernice su koncipirane kako bi bile primjenjive za potpuno razlicite projekte s
ciljem implementacije i kontinuiranog poboljSanja kvalitete u projektima kako proizvoda,
tako 1 usluga, te posebno sloZenih projekata. Slozeni projekti zahtijevaju sljedivost i kontrolu
svakog pojedinog procesa kroz faze zivota projekta. Takoder, vazno je razlikovati grupe
procesa u odnosu na faze projekta. U svakoj fazi projekta grupe procesa se ponavljaju, ¢esto i
prelaze granice pojedinih faza projekta, dok se faze ne ponavljaju (PMBOOK, 2008). Mnogi
procesi u upravljanju projektom su iterativni zbog postupne razrade projekta tijekom citavog
zivotnog ciklusa projekta. ISO 10006:2003 navodi Sest faza projekta: planiranje,
organiziranje, nadgledanje, kontroliranje, izvjeStavanje 1 kontinuirane korektivne aktivnosti.
Takoder objasnjava koji procesi se odvijaju unutar svake pojedine faze. Implementacija
smjernica upravljanja kvalitetom u projektima odnosi se na kvalitetu upravljanja procesima

projekta koji u konacnici rezultiraju proizvodom, uslugom ili drugim rezultatima.

2.6.2. Upravljanje kvalitetom u projektima remonta rafinerijskih postrojenja

Autori koji se bave proucavanjem projekata remonta rafinerijskih postrojenja ne naglaSavaju
znacajno upravljanje kvalitetom kao kritican faktor uspjesnosti. NajceS¢e navode poslovne
zahtjeve te izvrSenje istih zahtjeva primjerenim tehnickim specifikacijama koje je moguce
kvantificirati u fazi provodenja projekta remonta. Kvaliteta procesa upravljanja projektima
remonta (procesi unutar faza projekta) svodi se na sustav upravljanja kvalitetom
implementiran unutar tvrtke, najCeS¢e certificirani sustav upravljanja kvalitetom prema

zahtjevima ISO 9001.

Primjerice, Ertl (2005) konstatira da se upravljanje kvalitetom u projektima dijeli u tri
kategorije (po PMBOK): planiranje, osiguranje i kontrola kvaliteta, dok u poslovnoj praksi
TAR projekata je najceS¢e dobro definirano osiguranje i kontrola kvalitete. Planiranje
kvalitete u pocetnoj fazi TAR projekta nije primjereno i ne zadovoljava potrebe projekta.

Upravo je zbog specificnosti samoga remonta, a to su faza planiranja i1 pripreme,
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nepredvidljivost i dinami¢nost u planiranju i realizaciji projektnih aktivnosti, upravo ova faza
najkriticnija za uspjeSnost samog TAR projekta. Upravljanje projektima remonta te
prihvacanje upravljanja kvalitetom zasnovanom na ISO 9001 standardima naglasava i
pojacava pristup takvom ,,izoliranom* sustavu kvalitete za projekte remonta, gdje niz normi
ISO 9000 postaje globalno rasprostranjeni sustav upravljanja kvalitetom iako nemaju

dokazanu uc¢inkovitost kod TAR projekata.

Rafinerijska industrija nafte u Hrvatskoj, Italiji, Slovackoj 1 Madarskoj, tj. u ukupno pet
promatranih rafinerija, primjenjuje genericki sustav upravljanja kvalitetom koji pokriva
podrucja poslovanja tvrtke prema ISO 9001. Upravljanje kvalitetom u projektu remonta nema
interni model upravljanja kvalitetom. NajceS¢e, u poslovnoj praksi TAR projekata nema
razlike u pristupu upravljanja kvalitetom, ve¢ se sve svodi na uspostavljeni genericki sustav

upravljanja kvalitetom prema normi ISO 9001 (Fabi¢ i dr., 2013b).

Primjerice, Obiajunwa (2012), u projektima remonta odrzavanja, kvalitetu opisuje kao mjeru
pridrzavanja standardnom operativnom postupku, procedurama i tehnickim specifikacijama za
obavljanje poslova. Takve procedure osiguravaju posStovanje svih inzZenjerskih standarda
primjerenih za fazu izvrSenja. Takoder, prema Duffuaa, Daya (2004), za osiguranje kvalitete
moraju biti iskazane to¢ne potrebe projekta remonta te moraju biti detaljno specificirane u
skladu sa zahtjevima. Od zahtjeva do izvrSenja i primopredaje mora postojati sljedivost koju
je moguce auditirati. Takoder, i prema autorima Motylenski (2003) 1 Levitt (2004), mjera
kvalitete u TAR-u je broj incidenata pustanja opreme na kojoj je proveden projekt remonta, tj.

prilikom pustanja proizvodnog procesa u ponovni rad.

U TAR projektima najceSce se najvise paznje posvecuje ,,kvaliteti u fazi izvrSenja projekta,
odnosno u fazi izvedbe. Planirani poslovi moraju biti odradeni prema unaprijed definiranim
tehnickim specifikacijama. Svaki TAR projekt je zaseban te je potrebno za svaki takav projekt
definirati zaseban plan kvalitete koji ¢e prihvatiti nadzorni odbor projekta (engl. steering
group), koji ¢e ovisiti o opéem pristupu kvalitete koji je uspostavljen unutar tvrtke. Kvaliteta
u projektima remonta je pokoravanje mnogobrojnim zahtjevima interesnih skupina te je stoga

od znacajne vaznosti za uspjeh projekta (Lenahan, 2006).

Kvalitetu procesa upravljanja projektima remonta ne naglasavaju autori koji se bave

projektima remonta, ve¢ se oslanja na zahtjeve ISO 9001. Vazno je razlikovati upravljanje
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kvalitetom kod procesa upravljanja TAR projekta u odnosu na upravljanje kvalitetom nad
rezultatima TAR projekta, tj. proizvoda i/ili usluga projekta (Fabi¢ i dr., 2013b). Upravljanje
kod procesa upravljanja TAR projekta se odvija u prvoj fazi projekta koja se naziva faza
pripreme 1 planiranja, dok se upravljanje kvalitetom nad rezultatima TAR projekta odvija u

drugoj fazi koja se naziva faza provedbe.

39



3. DEFINIRANJE MODELA UPRAVLJANJA KVALITETOM U
PROJEKTIMA

U ovom poglavlju obradit ¢e se postoje¢i genericki modeli poslovne izvrsnosti. 1zlozit ¢e se
teorijske znacajke generickih modela za poslovne organizacije opcenito te genericki modeli
poslovne izvrsnosti kod upravljanja projektima. Nadalje, prezentirat ¢e se koncept modela
osiguranja kvalitete u procesu upravljanja projektima remonta rafinerijskih postrojenja.
Sukladno definiranom modelu, elaborirat ¢e se teorijska pozadina svih ¢imbenika modela,
koji su usmjereni prema projektima remonta sa svim svojim specificnostima. Zatim ¢e se
postaviti hipoteze modela. Sljede¢im redoslijedom analizirat ¢e se navedene tematske
jedinice: 1. Postoje¢i modeli upravljanja kvalitetom, 2. Koncept modela osiguranja
kvalitete upravljanja projektima remonta rafinerijskih postrojenja i 3. Cimbenici
osiguranja kvalitete u procesu upravljanja projektima remonta rafinerijskih

postrojenja.

3.1. POSTOJECI MODELI UPRAVLJANJA KVALITETOM

Najznacajniji modeli upravljanja kvalitetom generickog su karaktera te se njima pokuSava
obuhvatiti Sire podrucje kvalitete neke poslovne organizacije ili projektne poslovne
organizacije. Potrebno je analizirati svaki od znacajnijih modela upravljanja kvalitetom
upravo zbog definiranja ¢imbenika kvalitete u procesima upravljanja. Postoje¢i modeli upravo
¢ine podlogu za definiranje najznacajnijih ¢cimbenika kvalitete za specifi¢ne projekte kao Sto

su TAR projekti.

MODEL MBNQA - MALCOM BALDRIGE NACIONALNA NAGRADA

Malcom Baldrige nacionalna nagrada (engl. Malcom Baldrige National Awards, MBNQA) je
model koji predstavlja nacionalnu nagradu za kvalitetu u SAD-u. Model je predstavljen 1987.
godine s ciljem pruzanja okvira za poslovnu izvrsnost. Nagrada se definira kao najbolja
godis$nja tvrtka u struci koja ima uspjeSno implementiran sustav za upravljanje kvalitetom.
Nagrada se provodi kroz tri glavna kriterija: za razvoj nagrade, samoprocjena organizacije i
primanje povratne informacije podnositelja zahtjeva za nagradom. Takoder, kriteriji su
bazirani na konceptima kao $to su vizionarsko vodstvo, upravljanje izvrsnos¢u pokretanom
kupcevim potrebama, organizacijski i osobni razvoj, vrednovanje zaposlenika i partnera,
fokusiranje na buduénost, upravljanje temeljeno na inovacijama i Cinjenicama, drustvena
odgovornost, usmjeravanje na kreiranje perspektivnog sustava i vrijednosti rezultata, Slika 6.,

(NIST 2005).
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Organizacijski profil:
Okolina. odnosi i izazovi

2. Strategko 5. Usmjerenost

. ljudskim
planiranje resursima \
| Vodstvo 4 “ 4 7. Poslovni
' \ 4 v rezultati
3. Usmjerenost 6. Upravljanje
kupcu i trziStu procesima

4. Mjerenje, analiza i upravljanje znanjem

Slika 6. Model Malcolm Baldrige nagrade za kvalitetu (NIST, 2005)

Nagrada se dodjeljuje u sljedecih Sest kategorija: 1. proizvodnja, 2. usluzna djelatnost, 3.
male tvrtke, 4. obrazovanje, 5. zdravstvena skrb i 6. neprofitabilne tvrtke. Kandidati za
nagrade izabrani su na temelju postignuca 1 poboljSanja u izvrsnosti u sedam kriterija,
poznatih jos$ i pod nazivom Baldrigeovi kriteriji za poslovnu izvrsnost: 1. vodstvo, 2. strateSko
planiranje, 3. usmjerenost prema kupcu i trzistu, 4. mjerenje, analiza i upravljanje znanjem, 5.
usmjerenost ljudskim resursima, 6. upravljanje procesima i 7. poslovni rezultati.

Prvi kriterij vodstva analizira kako vi$i menadZzment upravlja organizacijom i kako se upravlja
organizacijom unutar drustva. Drugi kriterij strateSkog planiranja analizira kako organizacija
uspostavlja i1 planira implementaciju strateskih odrednica. Tre¢i kriterij usmjerenosti prema
kupcu, trzistu itd. analizira kako organizacija gradi i odrzava snazne i dugotrajne odnose s
kupcima. Cetvrti kriterij — mjerenje, analiza i upravljanje znanjem — analizira kako
organizacija koristi podatke za odrzavanje klju¢nih procesa i upravljanje performansama. Peti
kriterij — usmjerenost prema ljudskim resursima analizira kako organizacija razvija i ukljucuje
svoje zaposlenike u poslovne procese i procese poboljsanja. Sesti kriterij — upravljanje
procesima — analizira kako organizacija osmiSljava, upravlja i unapreduje svoje kljucne
procese. I sedmi, posljednji kriterij — poslovni rezultati — analizira koje rezultate tvrtka postize
s obzirom na zadovoljstvo kupaca, financijske ucinke, zaposlenike, dobavljace 1 druge
zainteresirane strane, javnu upravu i okruzenje te kako je tvrtka rangirana u odnosu na svoje

konkurente (Malcolm Baldrige National Quality Award-MBNQA, 2015).
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Mnogi autori su zakljucili da utjecaj kvalitete u upravljanju projektima utjece 1 na kljuc¢ne
rezultate projekta. Primjerice, Anderson, Jerman i Crum (1998) analizirali su u svom radu
utjecaj upravljanja kvalitetom na logisticke performanse. Mjerenje kvalitete definirali su kroz
faktore upravljanja kvalitetom. Mjerenje se baziralo na kriterijima kvalitete MBNQA te su
razvili devet konstrukata za analiziranje njihove logisticke mreze kojom su dokazali utjecaj
kvalitete na kljucne rezultate projekta u logistickoj industriji. Barad i Raz (2000) proveli su
studiju upravljanja kvalitetom na podrucju upravljanja projektima u razvoju softvera. Rad se
temeljio na utjecaju sustava upravljanja kvalitetom 1 alata za upravljanje kvalitetom na
rezultate projekta. Njihovo istrazivanje doprinijelo je da utjecaj kvalitete u procesima
upravljanja projektima utjece na rezultate projekta u industriji upravljanja projektima. Black i

Porter (1995) koriste MBNQA model za analiziranje odnosa kvalitete i rezultata projekta.

EFQM MODEL POSLOVNE IZVRSNOSTI

Europska zaklada za upravljanjem kvalitetom (engl. European foundation for quality
management, EFOM) zasniva se na principima potpunog upravljanja kvalitetom, Slika 7.
(engl. totaly quality management, TQM). Ukljucuje orijentirane rezultate, usredotocenost na
kupca, vodstvo 1 dosljednost svrsi, upravljanje temeljeno na procesima i ¢injenicama, razvoj i
ukljucivanje ljudi, kontinuirano ucenje, inovacije i poboljSanje, partnerstva i1 druStvenu
odgovornost (EFQM, 2003).

POKRETACI REZULTATI

LIUDI REZULTATI
LJUDI

POLITIKA I REZULTATI ’
STRATEGIJA KLIJENATA
PARTNERSTVO REZULTATI
I RESURSI DRUSTVA

—

INOVACIJE 1 UCENJE

VODSTVO
PROCESI
KLJUCNI
REZULTATI
POSLOVANJA

Slika 7. Model poslovne izvrsnosti EFQM (Europska zaklada za upravljanjem kvalitetom)

EFQM je model poslovne izvrsnosti u okvirima organizacije koji omoguéuje

samovrednovanje organizacija koje su opredijeljene prema izvrsnosti. EFQM koriste mnoge
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tvrtke u Europi od 1992. godine te je najkoriSteniji alat za samovrednovanje (Hakes, 1997).
EFQM model daje okvir koji je utemeljen na devet kriterija prema kojima procjenjuje
izvrsnost. Pet su kriterija pokretaci ili ¢imbenici (engl. enablers) gdje pripadaju: vodstvo,
ljudi, politika 1 strategija, partnerstva i resursi te procesi. Preostala Cetiri kriterija su rezultati
(engl. results), gdje pripadaju: rezultati ljudi, rezultati klijenata, rezultati drustva i klju¢nih

rezultata poslovanja (EFQM, 2013).

Kriteriji pokretaca obuhvacaju podatke o tome kako organizacija djeluje, tj. Sto ¢ini, dok
kriteriji rezultata obuhvacaju ono S$to organizacija postize. Rezultate u modelu postizu
pobudivaci te su oni ovisni o povratnoj informaciji rezultata kako bi se poboljSavali. Rezultate
modela odreduju EFQM evaluatori prema standardiziranom postupku, dok model djeluje kao
kontinuirani iterativni proces. Povratna veza inovacije i uc¢enja konstantno testira aktivnosti
organizacije prema kriterijima modela te ukazuje na razliku procesa kao pokazatelja
poboljsanja ili pogorSanja. EFQM model poslovne izvrsnosti definira se kao prakticna
metodologija za pomo¢ organizacijama za uspostavljanje primjerenog upravljanja koje ¢e biti
moguce mjeriti na putu prema izvrsnosti te pomoc¢i im da razumiju nedostatke putem kojih

stimuliraju rjeSenja.

Cijela svrha procesa samovrednovanja je analiza nezadovoljavaju¢ih rezultata i otkrivanje
podrucja na kojima je moguce provesti poboljSanja (Oakland, 1999). EFQM model poslovne
izvrsnosti provodi se zdesna nalijevo u procesu samovrednovanja na temelju pretpostavke da
postoji uzro¢no-posljedicna veza izmedu kriterija pobudivaca i kriterija rezultata (Conti,
1997). Autori Ghobadian i Woo (1996) potvrduju da EFQM model izri¢ito prepoznaje
kvalitetu konacnih krajnjih rezultata integriranih procesa te daje uvid u organizacijske metode
upravljanja kvalitetom na krajnji rezultat. Model ne pruza samo uvid u krajnje performanse,

tj. rezultat, ve¢ 1 mjerenja uspjesnosti organizacije.

IPMA MODEL PROJEKTNE IZVRSNOSTI

Medunarodni savez projektnog menadzmenta (engl. International project management
association, IPMA) razvio je svoj model izvrsnosti kod upravljanja projektima. Model se
koristi za najbolju procjenu prakse za upravljanje projektima. Baza modela se temelji na
elementima EFQM modela poslovne izvrsnosti. Sastoji se od dvije skupine kriterija: prva je
upravljanje projektima (kod EFQM-pobudivaci), dok drugu skupinu c¢ine rezultati (kod

EFQM takoder ¢ine rezultati), Slika 8. Prvu skupinu upravljanja projekta ¢ine ciljevi, vodstvo,
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ljudi, resursi te procesi. Drugu skupinu, rezultate, ¢ine rezultati ljudi, rezultati klijenata,
rezultati ostalih strana, kljucne performanse i projektni rezultati (IPMA, 2006). IPMA model
izvrsnosti naglasava i1 povratnu vezu koju naziva inovacije i1 ucenje. Informacije dobivene od
povratne veze nakon zavrSetka projekta od iznimne su vaznosti kao ulazni parametri za slicne

projekte.

Prema elementima IPMA modela zakljuCuje se da lijeva strana modela, upravljanje
projektima, utjeCe na uspjeSnost rezultata projekta. Znaci, poboljSavanjem elemenata
upravljanja projektima znacajno se doprinosi poboljSanju projekta u fazi izvrSenja. IPMA
prepoznaje te dodjeljuje nagrade iskljucivo projektnom timu koji je postigao najbolje rezultate
te ith ¢ini najuspjeSnijim predstavnicima upravljanja projektom. Kriteriji ocjenjivanja
sugeriraju da nije moguce posti¢i izvrsnost u upravljanju projektima samo na osnovi rezultata

projekta (IPMA, 2006).

UPRAVLJANJE PROJEKTIMA REZULTATI

VODSTVO REZULTATI
LJUDI

LJUDI REZULTATI
KLIJENATA
RESURSI REZULTATI
OSTALIH STRANA

—

INOVACLJE 1 UCENJE

CILJEVI
PROCESI

KLJUCNE PERFORMANSE
I PROJEKTNI REZULTATI

T T I

Slika 8. IPMA model projektne izvrsnosti IPMA (IPMA 2006)

Nacelna vidljiva razlika izmedu MBNQA, EFQA u odnosu na IPMA model je to sto IPMA
medu pokretace upravljanja projektima, tj. pobudivace stavlja varijablu ciljeva pa tek onda
vodstvo, ljude, resurse i procese, dok MBNQA i1 EFQA na prvo mjesto stavljaju vodstvo te

naglaSavaju njegov utjecaj na ostale varijable i rezultate modela.
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PMPA MODEL — PROCJENA UCINKOVITOSTI PROJEKTNOG MENADZMENTA
Bryde (2003) je razvio model za procjenu performansa projektnog menadZzmenta (engl.
Project management performance assessment, PMPA), koji se temelji na EFQM modelu
poslovne izvrsnosti. PMPA model je prilagodeni EFQM model poslovne izvrsnosti za
podrucje djelovanja iskljuc¢ivo projektnog menadzmenta (PM) koji se sastoji od Sest
elemenata, Slika 9. Pet elemenata su pobudivaci: 1. vodstvo, 2. osoblje, 3. politika i strategija,
4. partnerstvo i resursi, 5. upravljanje procesima zivotnog ciklusa projekta, dok Sesti element,

rezultati, ¢ine klju¢ni pokazatelji u€inkovitosti projektnog menadzmenta (Bryde, 2003).

H OSOBLJE PM F
POLITIKA I
STRATEGUA PM
PARTNERSTVO
1 RESURSI PM

Slika 9. PMPA model za procjenu performansa projektnog menadzmenta (Bryde 2003)

VODSTVO PM

UPRAVLIJANJE PROCESIMA
ZIVOTNOG CIKLUSA
PROJEKTA
KLJUCNI POKAZATELJI
PERFORMANSA PM

Primjerice, element vodstva kod EFQM prelazi u vodstvo projektnog menadzmenta. EFQM
model naglaSava ulogu vodstva s ciljem podizanja svijesti u svrhu uspostavljanja i upravljanja
kvalitetom koja podrzava kulturu poslovne izvrsnosti. Vodstvo kod PMPA modela fokusira se
na vodu PM i predlaze moguce karakteristike izvrsnosti u podrucju vodstva. Kriteriji PMPA
modela uvelike se temelje na kriterijima EFQM modela, ali fokus kriterija je na okruzenju

projektnog menadzmenta.

Bryde (2003) je prepoznao da je EFQM model potrebno adaptirati kod upravljanja
projektima. Projektna organizacija i samim time upravljanje projektima specificna je
disciplina koju nije mogucée svesti na jedan model. Pri tome je Bryde (2003) prema
specificnostima upravljanja projektima definirao PMPA model za procjenu performansa

projektnog menadzmenta.
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MODEL PROJEKTNE IZVRSNOSTI

Westerveldov (2003) model projektne izvrsnosti (engl. Project excellence model) povezuje
kriterije uspjeSnosti i faktore uspjeSnosti. Model je baziran na EFQM modelu poslovne
izvrsnosti §to u konacnici pomaze projektnim menadzerima da upravljaju velikim i slozenim
projektima, Slika 10. Da bi se model projektne izvrsnosti uspjesno primijenio, tj. da bi projekt
bio uspjesan, projektna organizacija se mora fokusirati na podru¢je modela koje se naziva
rezultati. Rezultati sadrze projektne kriterije uspjesnosti i to na podru¢je modela koje se

naziva organizacija. Takoder, 1 organizacija sadrzi kriti¢ne faktore uspjesnosti (Westerveld

2003).

Model projektne izvrsnosti ukljucuje dva aspekta kriterija uspjeha: rezultate samoga projekta
(rezultati) 1 cimbenike koji sudjeluju u ostvarenju rezultata (organizacija). Dio modela
rezultata podijeljen je na uzu viziju (engl. narrow) koja ukljucuje: trajanje projekta, troSkove i
kvalitetu, te Siru viziju (engl. broad) koja ukljucuje: klijente, osoblje projekta, ugovorne

partnere i interesne skupine, Slika 10.

Prvi dio modela projektne izvrsnosti, koji se odnosi na organizaciju, takoder ukljucuje dva
aspekta kriticnih faktora uspjeha projekta, tj. uspjeha upravljanja projektom. Dio modela
vezan za uzu viziju ukljucuje: rasporedivanje planova, budzet, organizaciju, informaciju, rizik
1 kvalitetu. Drugi dio modela, koji se odnosi na siru viziju, ukljuuje politiku 1 strategiju,

upravljanje interesnim skupinama, resurse, ugovaranje, vodstvo i timove.
Model projektne izvrsnosti pod dijelom rezultati te podgrupama uza i Sira vizija iterativno

djeluje na organizacijski dio projekta te takoder na podgrupe uzu i Siru viziju, tj. pocetni dio,

kako bi se model projektne izvrsnosti poboljSavao.
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Slika 10. PMPA model projektne izvrsnosti (Westerveld 2003)

Westerveld (2003) je prepoznao da je potrebno adaptirati EFQM model poslovne izvrsnosti za
okruzenje upravljanja projektima. Glavne razlike modela projektne izvrsnosti u odnosu na
EFQM model poslovne izvrsnosti su sto Westerveld spaja cimbenike vodstvo 1 tim kao glavne
pokretate projekta. Odvaja ¢imbenike partnerstvo i1 resurse te unosi novi Cimbenik —
interesne skupine. Kriticni Cimbenici uspjeSnosti kod Westervelda su definirani pod

organizacijski dio projekta pa se taj dio kod EFQM modela svrstava pod pobudivace.

MODEL KVALITETE PROCESA UPRAVLJANJA PROJEKTIMA - PMPQ

Model kvalitete procesa upravljanja projektima (engl. Project management process quality,
PMPQ) fokusira se na mjerenje kvalitete procesa kod projektnog upravljanja. Model se
temelji na postoje¢im modelima poslovne izvrsnosti kao §to su EFQM, MBNQA, te
prilagodenim modelima za projektna upravljanja — Westerveld (2003) i Bryde (2003), Slika
11. Autori naglaSavaju da je EFQM model poslovne izvrsnosti idealan za analizu
organizacije, a manje primjenjiv za analizu procesa kod projektnog upravljanja (Zulu, Brown,

2004).
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Slika 11. PMPQ model kvalitete procesa upravljanja projektima (Zulu, Brown, 2004)
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U odnosu na EFQM model, PMPQ se odlikuje sljede¢im karakteristikama: vodstvo prelazi u
vodstvo projektnog upravljanja, ljudi prelaze u projektni tim, politika i strategija postaje
politika i strategija projektnog upravljanja, partnerstvo i resursi ¢ine upravljanje interesnim
skupinama projekta, procesi prelaze u procese projektnog upravljanja. EFQM model pod
rezultate ukljucuje: rezultati ljudi, rezultati klijenata, rezultati drustva te kljucni rezultati

izvrsenja, dok se kod PMPQ modela element rezultata odnosi na projektne rezultate.

Na PMPQ modelu sli¢na je poveznica s modelima autora Westervelda (2003) i Bryda (2003)
koji prilagodavaju EFQM model poslovne izvrsnosti modelu koji ¢e se prilagoditi projektnom

upravljanju.

Svi modeli upravljanja kvalitetom znacajno koriste podloge te ¢imbenike EFQM modela
upravljanja kvalitetom. Razni autori su prepoznali da je EFQM model upravljanja kvalitetom
potrebno uskladiti sa specificnostima upravljanja projektima. Definiranje samih ¢imbenika te
pripadajuc¢ih tvrdnji koje su ujedno i mjera za definiranje veliCine ¢imbenika mora biti
prilagodeno upravo specificnostima TAR projekta. Cilj upotrebe modela upravljanja
kvalitetom prilagodenog zahtjevima okruZenja i specificnostima TAR projekta je definiranje
faktora koji znacajno utjecu na ukupno povecanje kvalitete, kako u procesu upravljanja, tako i
u izvrSenju projekta. Nadalje, povecanjem kvalitete medusobno povezanih ¢imbenika

znacajno se doprinosi uspjesnosti same poslovne organizacije.
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3.2. KONCEPT MODELA OSIGURANJA KVALITETE UPRAVLJANJA
PROJEKTIMA REMONTA RAFINERIJSKIH POSTROJENJA

Mnogi autori su primijetili nedostatak implementacije EFQM modela poslovne izvrsnosti u
podrucju upravljanja projektima. Primjerice, Westerveld (2003) i1 Bryde (2003) su zakljucili
da je EFQM model izvrsnosti neprimjeren za primjenu u podru¢ju upravljanja projektima te
su razvili svoj model. Takoder, Zulu i Brown (2004) su kreirali model poslovne izvrsnosti
koji je fokusiran na definiranje konstrukta za mjerenje kvalitete u procesima upravljanja
projektima. Svi opisani modeli poslovne izvrsnosti fokusiraju se na poslovno okruzenje kod
upravljanja projektima, ali nisu u dovoljnoj mjeri empirijski istrazeni i1 testirani. Postoji
stupanj konsenzusa kod odredenih istrazivata da EFQM model, koji se temelji na TQM
filozofiji, vr$i ucinkovitu procjenu performansi varijabla modela (Neely i sur, 2007;

Sandbrook, 2001).

Svakako je teSko, a gotovo i nemoguce, genericke modele poslovne izvrsnosti u potpunosti
primijeniti na sve poslovne organizacije, a posebno na poslovne organizacije temeljene na
projektnom upravljanju. Kod slozenih projekata, kao §to su primjerice projekti remonta u
naftnim industrijama, nije dovoljno primjenjivati genericko upravljanje projektima te
genericke modele poslovne izvrsnosti kod upravljanja projektima. Potrebno je definirati
model osiguranja kvalitete usko vezan za upravljanje slozenim projektima naftne industrije

(Fabié i dr., 2016b).

Na Slici 12. prikazan je koncept modela osiguranja kvalitete upravljanja projektom
rafinerijskih postrojenja. Model se temelji na poznatim ¢imbenicima EFQM modela poslovne
izvrsnosti, koji su prilagodeni projektnom wupravljanju u naftnoj industriji, posebice
projektima remonta. Znacajan doprinos prikazanog modela je naznaka da model nije
generiCki te da nece biti testiran 1 analiziran za ostale industrije 1 poslovne organizacije, vec je
fokusiran na projekte remonta u naftnoj industriji. Svi ¢imbenici, tj. varijable modela,
utemeljeni su na prethodnim istrazivanjima. Takoder, znacajna razlika prikazanog modela u
odnosu na EFQM model je ukljucivanje varijable sloZenosti, pri ¢emu je potrebno utvrditi

utjecaj varijable sloZenosti na uspjesnost projekta.

Glavni elementi modela osiguranja kvalitete upravljanja projektima remonta rafinerijskih
postrojenja u fazi planiranja projekta, prikazano na modelu pod upravljanje projektom, su
vodstvo, politika i strategija, tim, partnerstvo i resursi, i procesi. U fazi izvrSenja, na modelu

prikazano pod rezultati, jesu sloZenost i1 klju¢ni rezultati projekta. Varijable modela osiguranja
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kvalitete upravljanja projektima remonta rafinerijskih postrojenja te tvrdnje koje su odabrane
kao mjera pojedine varijable bit ¢e elaborirane u sljede¢em poglavlju. Na temelju postojecih
modela koji su ve¢ teorijski definirani i empirijski potvrdeni, odabrat ¢e se tvrdnje koje
najbolje opisuju, tj. mjere postojece varijable. Sve varijable modela smisleno ¢e se povezati

hipotezama koje potvrduju meduodnose te utjecaje.

Predstavljeni model ukljucuje sve elemente poslovanja TAR projekta u svim njegovim
fazama. Najznacajnija je prva faza, tj. faza inicijacije, pripreme i planiranja projekta koja traje
duzi vremenski period, a nerijetko i do tri godine. Modelom se prije svega zeli dokazati da se
ucinkovitim upravljanjem u fazi pripreme projekta pozitivno utjee na drugu fazu projekta, tj.
fazu izvrSenja. Jedan od ciljeva ovoga rada je upravo dokazivanje da se poboljSanjem
upravljanja projektom te primjerenim osiguranjem kvalitete utjeCe na bolje rezultate projekta,
tj. na ukupnu uspjesnost projekta. Treca faza projekta, faza analize, prikazana je na modelu

kao povratna veza modela u obliku inovacija i znanja

UPRAVLJANJE PROJEKTOM REZULTATI
POLITIKA I
STRATEGIJA SLOZENOST
PM PM
L]
o ] p— <
> 2 xR
>
e v 5= Sg¥
8 o g" S]¢
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PARTNERSTVO I
RESURSI
PM
INOVACLJE I ZNANJE

Slika 12. Model osiguranja kvalitete upravljanja projektima remonta rafinerijskih postrojenja

Finalno izvje$¢e koje ukljucuje analizu provedenog remonta sluzi najcesS¢e za dvije svrhe.
Prva svrha je usporedba planiranih poslova u odnosu na realizirane te ukljucivanje dodatnog
opsega poslova, iz Cega je zapravo vidljivo jesu li se poslovi dobro planirali, tj. jesu li
procijenjeni rizici odabranih poslova bili opravdani. Druga svrha, §to ujedno ¢ini 1 najvazniji
materijal izvjeS¢a, podrazumijeva utvrdivanje poslova koje treba planirati za sljede¢i remont.
Ti poslovi su uoceni nakon demontaza postrojenja kada su zabiljezena oStecenja za koja nije
bilo naznake u proizvodnim parametrima. Nerijetko takvo izvjesée, ako je kvalitetno kreirano,

sadrzi 80 % poslova koji se moraju planirati za sljede¢i remont. To je najéeS¢e oprema koja se
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demontira, tj. otvara isklju¢ivo za vrijeme remonta, primjerice, ako postoje vidljiva oStecenja
reaktora proizvodnog procesa, takva oSte¢enja se dokumentiraju i postaju dio znacajnih

poslova sljedeéeg remonta.

Dosadasnja istrazivanja EFQM modela u okruzenju projektnog upravljanja prikazana su
razli¢itim statistickim analizama. Rezultati analize prikazuju jesu li varijable modela pozitivne
ili negativne, signifikantne ili nesignifikantne, dok analize ne prikazuju brojcani iznos jacine
veze. Analiza kojom je, pored veze i signifikantnosti, moguce definirati 1 broj¢anu vrijednost
jacine veze je logisticka regresija. Upravo takvom analizom moze se utvrditi koliko je jaka
veza tj. postoji li pozitivna ili negativna veza prediktora koji utjecu na kljucne rezultate
projekta, tj. uspjeSnost samoga projekta, pa samim time i postoji li medusobna veza

prediktora.

3.3. CIMBENICI MODELA OSIGURANJA KVALITETE UPRAVLJANJA
PROJEKTIMA REMONTA RAFINERIJSKIH POSTROJENJA

Istrazivanja koja obuhvacaju upravljanje kvalitetom nisu uvijek jednostavna jer ne postoji

unificirani kriterij za mjerenje kvalitete. Zbog same prirode kvalitete, nije ju mogucée mjeriti

direktno te je potrebno koristiti adekvatne ¢imbenike i1 prilagoditi ih projektnom okruzenju

kako bi se utjecaj kvalitete mogao mjeriti. Svi ¢imbenici modela osiguranja kvalitete

upravljanja projektima remonta rafinerijskih postrojenja definirat ¢e se na osnovi prethodnih

istrazivanja te na tvrdnjama koje dovoljno dobro ispituju, tj. potvrduju jacinu varijable.

3.3.1. Vodstvo i tim upraviljanja projektima

Vodstvo

Vodstvo u projektu definira se kao sposobnost uspostavljanja vizije 1 smjera te utjecaj i
uskladenje svih sudionika projekta prema zajednickom cilju. Vodstvo osnaZzuje i potice
sudionike na projektu kako bi se postigli klju¢ni rezultati projekta te omogucuje uspjeh
projekta u Cestim okruzenjima promjena i neizvjesnosti. Organizacijsko vodstvo ¢ine vjestine
1 ponaSanje koje omogucuje osobi da ostvari meduljudski utjecaj na pojedinca ili skupinu
ljudi. Vizija 1 cilj vodstva je usmjeravanje i motiviranje tima kako bi se ostvario Zeljeni skup
ciljeva. Vodstvo sa svojim urodenim i steCenim vjeStinama uz pomo¢ tima pretvara viziju u
stvarnost. Podvig vode je prvenstveno uvjeriti i motivirati sljedbenike, tj. timove u ponekad
nemoguce podvige, kako bi u konacnici ostvarili planirane zadatke i1 ciljeve izvan svojih

ocekivanja (Bass, 1990). Percepcija vodstva najceS¢e se usporeduje s moci, autoritetom,
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upravljanjem, nadzorom (Lim, Mohamed, 2001). Definicije se najceS¢e razlikuju u svojim
tumacenjima, posebno u pogledu njihove implikacije odnosa voda — sljedbenik (Maak, Pless,
2006). Nacin definiranja vodstva ukljuc¢uje normativne pretpostavke u odnosu izmedu vode 1

sljedbenika (Ciulla, 2004).

Najprepoznatljivije teorije vodstva ukljucuju osobinu sposobnosti uspostavljanja vizije,
karizmati¢no vodstvo, laissez-faire (franc. ,,pustite neka svatko ¢ini Sto hoce i neka sve ide
svojim tokom*) vodstvo, transakcijsko i transformacijsko vodstvo. Transformacijsko vodstvo
izgraduje odnose na vezama sljedbenika baziranih na osobnosti, emocijama te inspiriranim
promjenama s ciljem razvoja i razvijanja maksimalnih potencijala sljedbenika. Karakteristi¢na
transformacijska ponaSanja usmjerena su na pojedinca, grupu te na ukupne organizacijske

rezultate (Bass 1 dr., 2003).

Kada se promatra vodstvo, ono ukljucuje utjecaj na procese koji utjeCu na tumacenje dogadaja
za svoje sljedbenike. Vodstvo takoder utjeCe na odabir ciljeva za grupe ili organizacije,
podizanje motivacije za sljedbenike kako bi postigli odredene ciljeve uz odrzavanje timskog
rada. Bez sumnje, vodstvo je uloga, nacin razmisljanja te skup ponasanja koji postoji za
izgradnju, odrzavanje i njegovanje kulture koja ¢e utjeloviti viziju, pritom ¢e zastupati
najbolje interese interesnih skupina. Ovaj pristup usredotocio se na takticki i strateski pristup
kako bi osigurao uspjesan ishod. Idealna uloga vode, takoder i1 tima, je prvenstveno da bi se
osigurala kvaliteta, integritet, odgovornost, postenje i ravnoteza te zadovoljstvo interesnih
skupina. Vodstvo koje upravlja projektom mora imati jasnu misiju prilikom faze izvrSenja

projekta te je upravo takav preduvjet uzrok da projekt bude uspjesan — Pinto i Slevin (1988a).

Teorije o vodstvu te istrazivanja koja su se pocela provoditi u nekoliko zadnjih desetljeca
naglaSavaju da je upravo vodstvo znacajno za uspjeSnost projekta. PrijaSnja percepcija
uspjesnosti temeljila se na metodologiji upravljanja projektima i najboljim praksama §to se u
konac¢nici pokazalo djelomi¢no u¢inkovitim na putu prema uspjesSnosti. U ranijim studijima o
vodstvu provedenim kasnih osamdesetih godina proslog stolje¢a prepoznaju se stilovi vodenja
koji odgovaraju razli¢itim fazama projektnog ciklusa (Fame, 1987). Takav pristup mijenja
percepciju vodstva te joj se pridaje veéa znacajnost u realizaciji ciljeva projekta, a samim time

1 ve¢a odgovornost prema uspjesnosti projekta (Pinto i Slevin, 1998).
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Kod projekata koji se kod poslovne organizacije ponavljaju, primjerice kod TAR projekta,
uspostavljaju se trajni poslovni procesi. Kod takvih organizacija Cesto se koristi matri¢ni
model organizacije. Podjela odgovornosti i nadleznosti od primarne je vaznosti. Ako podjela
moci 1 odgovornosti nije jasno definirana, izmedu voditelja projekta i timova naj¢eS¢e nastaju

razni interesni sukobi (Kerzner, 2003 1 PMBOK, 2008).

Jiang i dr. (2001) su na podrucju projekata informacijskih tehnologija utvrdili da su za uspjeh
projekata kljuni vodstvo i povoljno razvojno okruzenje. U provedenom istrazivanju
istoimenog autora utvrdeno je pet elemenata koji su kljucni za uspjeh projekta: preuzimanje
obveza 1 stalna ukljucenost klju¢nih kadrova, ucinkovita komunikacija, razumijevanje
projektnih ciljeva 1 potencijalnih prepreka, izgradnja ucinkovitog tima te provedba

ucinkovitog planiranja.

Vazna studija koja se bazirala na prikupljanju relevantne literature o uspjesnosti i ponasanju
vodstva projektnog upravljanja rezultirala je sljede¢im zaklju¢cima (Turner, Muller, 2005):
- kompetencije projektnog menadzera vezane su za uspjeh, razliiti stilovi projekta su
prikladni za pojedinu fazu Zivotnog ciklusa projekta
- multikulturalni projekti zahtijevaju specifi¢ne stilove vodstva
- projektni menadzeri imaju vaznu ulogu u stvaranju ucinkovitog radnog okruzenja za
¢lanove tima
- projektni menadzeri preferiraju usmjerene zadatke ponaSanja prema usmjerenim
ljudima

- stil vodstva utjece na percepciju uspjeha projekta.

U studiji je naglasena 1 vaznost utjecaja vjeStina, osobnosti te prikladna znanja voditelja
projekta i njihov utjecaj na uspjesnost projekta. Takoder, Crawford (2007) dokazuje da utjecaj

osobnosti, vjestina i znanja voditelja projekta utje¢e na uspjesSnost projekta.

Mjerenje varijable vodstva kod upravljanja projektima moguce je s viSe konstrukata.
Primjerice, prema Whetton i Cameron (2011), konstrukte uspjesnog vodstva definiraju jasni
ciljevi, podjela vodstva, jasne uloge i odgovornosti, neovisnost ¢lanova, uzajamno poticanje,
kao i povjerenje izmedu vode i tima. Cimbenici koji pridonose uéinkovitosti tima su
povecanje bliskosti medu Clanovima projektnog tima, ciljevi tima i povratne informacije,

povezanost izmedu Clanova tima i procesa donosenja odluka u timu. Prema Odusami (2003),
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konstrukti koji opisuju vodstvo s kona¢nim ciljem poboljSanja uspjeSnosti su osposobljenost i
stil vodstva projektnog menadzera. Svakako je kriticno ako ne i presudno imenovanje u
vodstvu kompetentnog projektnog menadzera koji ima kompetencije za taj posao.
Kompetencije voditelja projekta imaju znacajan utjecaj na ostvarenje ciljeva, tj. uspjesSnosti

projekta (Cheng, Dainty i dr., 2003).

Postojeca literatura iz podrucja upravljanja projektima te menadzmenta opéenito naglasSava da
je utjecaj 1 podrSka vrhovnog menadzmenta nuzan preduvjet za uspjeSno upravljanje
kvalitetom. Upravljanje kvalitetom prepoznato je kao ucinkovit ¢imbenik koji poboljSava
uspjesnost projekta (Munns i Bjeirmi (1996), Kerzner (2001), Cook-Davies i Arzmanow,
(2003)). Cooke-Davies i Arzmanow (2003) konstrukte organizacijskog vodstva definiraju kao
mjeru zrelosti upravljanja projektom prema vrhovnom menadzmentu. Takoder, kao znacajne

konstrukte naglasavaju strategiju 1 sposobnost projektnog menadzera.

Prema Kog i1 dr. (1999), ¢imbenici koji opisuju mjeru uspjesSnosti vodstva su steeno
obrazovanje te godine iskustva nakon formalnog obrazovanja. Konstrukti koji opisuju
uspjeSnost vodstva su godine iskustva u gradnji, ukupne godine iskustva u upravljanju

projektima, iskustvo na slicnim projektima i sl. Ti konstrukti klju¢ni su za uspjeh projekta.

Munns 1 Bjeirmi (1996) u svojim istrazivanjima prepoznaju vodstvo kao glavni ¢imbenik
uspjesnosti projekta. Konstrukti koji opisuju vodstvo su odgovaraju¢e osobine projektnog
menadzera te predanost nadzornog odbora i vrhovnog menadzmenta. Pinto i Mantel (1990)
takoder identificiraju konstrukte koji opisuju utjecaj vodstva na uspjesnost. Naglasavaju da
vrhovni menadzment mora osigurati potrebne resurse i autoritet kako bi nastali preduvjeti za

uspjesnost projekta.

Kerzner (2001) identificira sljedeée tvrdnje koje opisuju varijablu vodstva: odabir prave osobe
za projektnog menadzera, podrSka vrhovnog menadzmenta, autoritet, delegiranje, interesi
upravljanja, smjer i projektna organizacija. Prema EFQM, (2003), izvrsne vode razvijaju i
olakSavaju ostvarivanje misije 1 vizije. Oni razvijaju organizacijske vrijednosti 1 sustave

potrebne za odrziv uspjeh koje provode kroz svoje postupke i ponasanja.

Sumiranjem postojece literature vezane za aktivnosti vodstva i ponasanja, zakljucuje se da su

ona vazan faktor koji znacCajno utjeCe na ishode projekta. Odnos izmedu specifi¢nih stilova
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ponasanja vodstva nije u potpunosti razjasnjen za sve vrste projekta. Svakako je potrebno
utvrditi stilove ponaSanja vodstva za specifi¢nosti projekata koji nisu genericki. Mnogo je
znanstvenih radova objavljeno na temu utjecaja vodstva na uspjeSnost projekta (Pinto i Slevin,
1988a; Shenhar, 2004; J. R. Turner i Muller, 2005). Autori J. R. Turner 1 Muller (2005) na
temelju postojece literature konstatirali su sljede¢e karakteristike voditelja projekta koje
utjeCu na uspjeSnost projekta: 1. kompetencije voditelja, 2. razliciti stilovi projekta su
prikladni u svakoj fazi Zivotnog ciklusa projekta, 3. multikulturalni projekti zahtijevaju
specificne stilove vodstva, 4. voditelj projekta ima vaznu ulogu u stvaranju ucinkovite radne
okoline za Clanove tima, 5. voditelji projekta preferiraju zadatke orijentirane na ljude, 6. stil

vodstva utjece na percepciju uspjeha.

Postojeca literatura vezana za tvrdnje koje opisuju varijablu vodstva vrlo je Siroka. Potrebno
je odabrati tvrdnje koje najbolje opisuju vodstvo, posebno za specificnost projekta koji se
ispituje. Odabrane tvrdnje koje opisuju varijablu vodstva ispituju najznacajnije elemente
vodstva u upravljanju projektom remonta. Edukacija i usavrSavanje voditelja timova su
kljuni u upravljanju timom. Timove sadinjavaju stru¢njaci iz razliCitih struka, razliCite
naobrazbe 1 razliCitog profesionalnog iskustva iz podrucja na kojem su dio tima. Vazna je
¢injenica da je Zivotna dob tima najcesce razlicita te se ¢esto upravo iz tog razloga pojavljuju
potencijalni konflikti za vrijeme projekta. Obrazovanje i vjeStine voditelja tima su klju¢ni
kako bi se prepoznalo najznaCajnije kvalitete svih sudionika tima te i1z njih izvukao
maksimum u svakom pogledu 1 svim fazama projekta remonta. Upravljanje ljudima, t;.
sudionicima tima je upravo jedna od najznacajnijih sposobnosti voditelja projekta remonta te
takve vjestine najcesce stjece naobrazbom i iskustvom. Uloge i odgovornosti moraju biti jasno
definirane zbog velikog broja sudionika na projektu. Na projektu remonta najCeSce se
nominira glavni tim za pojedino postrojenje ili grupu postrojenja po strukama. Ako uloge i
odgovornosti nisu jasno definirane, voditelj tima jednostavno nema nacina upravljati timom u
svim fazama projekta, a posebno u inicijalnoj pripremnoj fazi. Projektni menadzer je osoba

koja ujedinjuje sve prednosti svojih sudionika tima svojim stilom koji mora biti motivirajuci.

Projekt remonta je viSegodisnji projekt koji ima odlike dinami¢nosti zbog svojih iznesenih
specificnosti koje iziskuju mnogo strpljenja i promjena u pripremi projekta. Stil projektnog
menadzera mora biti promjenjiv ovisno o situacijama kojima je okruzen te mora svojim
nastupom biti motiviraju¢i pokreta¢ posla te usmjeren prema konfliktima koje mora

prepoznati i u $to vecoj mjeri eliminirati u ranoj fazi nastanka. Zbog samih specifi¢nosti
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projekta remonta projektni menadzer mora biti osposobljen za rad s alatima za mrezno
planiranje u mjeri da moze prepoznati prijetnje i rizike koji se mogu pojaviti. AZuriranje, tj.
pracenje napretka, najceS¢e linearno pracenje prema planiranom opsegu posla (gantogram)
vr§i se na dnevnoj razini dok se, primjerice, kod ostalih projekata vrsi tjedno ili vise puta
tjedno. NajceSce, ako se ustanovi da kasnjenja na pojedinim realiziranim poslovima prijedu
10 % u odnosu na planirane poslove u projektima remonta, taj zaostatak se ne moze dosti¢i u
planiranom vremenu, budZetu i resursima. Upravo vodstvo upravljanja projektom mora biti
osposobljeno za razumijevanje pojedinih alata prac¢enja realizacije projekta koji se odvija na

dnevnoj razini kako bi moglo u ranoj fazi eliminirati uzroke kasnjenja ako je to moguce.

Odabrane tvrdnje koje opisuju varijablu vodstva u upravljanju projektima remonta prikazane
su u Tablici 4. Odabranim tvrdnjama mjerit ¢e se utjecaj vodstva kod upravljanja projektima
remonta na ostale ¢imbenike, Sto u konacnici utjeCe na uspjeSnost projekta. Projekt remonta
zapoc¢inje nominiranjem vodstva upravljanja projektom te upravo s vodstvom i projekt
remonta zavr$ava. Potrebno je definirati istrazivanjem koliko zapravo vodstvo utjeCe na ostale
¢imbenike te utjece li pozitivno ili negativno. Ako je utjecaj veze vodstva na ostale ¢cimbenike
velik, tj. jak potrebno je usmyjeriti poboljSanje upravo na vodstvo kako bi se taj utjecaj
povecao. Povecanje utjecaja vodstva rezultiralo bi boljim karakteristikama za ostale

¢imbenike i u kona¢nici ve¢im uspjehom projekta remonta.

Tablica 4. Tvrdnje koje opisuju varijablu vodstva

TVRDNJE
o Voditelji timova projekta remonta imaju potrebnu naobrazbu za upravljanje projektima remonta.
E Uloge i odgovornosti u projektu remonta jasno su definirane.
8 E Stil vodstva projektnog menadzmenta je motivirajudi.
@) Stil vodstva projektnog menadzmenta usmjeren je na upravljanje konfliktima.
> Vodstvo je osposobljeno za rad s alatima za mrezno planiranje kao $to je npr. MS Project.
Tim

Tim u projektu moze se definirati kao zajedni¢ka suradnja sudionika projekta prema
zajednickom cilju. Tim nije individualni rad pojedinaca u grupi. Dvije glavne vjeStine
povezane s uspjeSnoscu tima su prihvacanje uloge s odredenim prednostima te pruzanje
povratne informacije drugim clanovima tima. Fokusiranje na povratnu informaciju o
ponasanju, svakako ne jedne osobe ve¢ skupine, jedan je od nacina za izgradnju pozitivnih

odnosa kako bi se odrzao timski duh. Takva ravnoteza je konstruktivna i korektivna.
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Prethodna istrazivanja prilicno su bogata tvrdnjama koje opisuju varijable tima. Chan 1 dr.
(1999) identificirali su osam mjera unutar organizacijskog djelovanja, i to:
- potreba za razumijevanjem, potreba za dijeljenjem zahtjeva funkcionalne i tehnicke
izvedbe svih sudionika
- svi sudionici u provedbi projekta moraju u potpunosti razumjeti svoje uloge i duznosti
u projektu
- svi sudionici projekta vode se prema jedinstvenim postavljenim projektnim ciljevima
- svi sudionici projekta u potpunosti suraduju, osiguranje primjerenih kanala
komunikacije medu svim sudionicima projekta

- postoji visok stupanj povjerenja te se nastali medusobni sukobi brzo rijese.

Kerzner (2001) je identificirao karakteristike koje opisuju u¢inkovite projektne timove, 1 to:
ucinkovitost pri rjeSavanju zadataka, inovativna/reaktivna ponaSanja, opredjeljenje prema
timu, podudaranje profesionalnih ciljeva ¢lanova tima sa zahtjevima projekta, meduovisnost
Clanova tima, ucinkovito sucelje, sposobnost za rjeSavanje nastalih sukoba, ucinkovita
komunikacija, visoka razina medusobnog povjerenja, orijentiranost prema rezultatima, interes

za sudjelovanje, visoka razina entuzijazma, visok moral te spremnosti na promjene.

Prema Tuckmanu (1965), tim prolazi kroz odredene progresivne faze i to formiranje (engl.
forming), konflikti (engl. storming), normalizacija (engl. norming) te izvedba (engl.
performance). Timovi moraju postepeno napredovati kroz prve tri faze kako bi se u Cetvrtoj
fazi snazno usmjerili prema postizanju zajednickog cilja. Kroz sve faze ¢lanovi tima postaju
uspjesniji 1 ucinkovitiji pri rjeSavanju mogucih problema i pronalaZzenju odgovarajucih

rjeSenja te kompetentniji i autonomniji u odlucivanju.

Postojeca literatura vezana za tvrdnje koje opisuju varijablu tima, vrlo je Siroka. Potrebno je
odabrati tvrdnje koje najbolje opisuju tim te odrazavaju specificnost projekta koji se ispituje.

Odabrane tvrdnje koje opisuju varijablu tima prikazane su u Tablici 5.

Tablica 5. Tvrdnje koje opisuju varijablu tima

TVRDNJE

Projektni tim (ured remonata) je motiviran i zadovoljan.

Projektni tim (ured remonata) je usredotocen na rad na projektu.

Projektni tim (ured remonata) posjeduje visoko profesionalni pristup i radnu energiju u izvrSenju
aktivnosti.

Projektni tim posjeduje bogato dosadasnje iskustvo sudjelovanja na projektima.

TIM PM
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Vodstvo 1 tim vrlo su povezani u svakoj projektnoj organizaciji. Gotovo je nemoguce planirati
projekte u kojima ne bi postojali vodstvo i timovi. Upravo ta povezanost ¢ini znacajan
doprinos poslovnoj organizaciji koja je orijentirana prema projektnim izvedbama. Timovi su u
osnovi privremene organizacije sa specificnim ciljevima, resursima, izvedbama te
vremenskim ogranicenjima. Postoje istrazivanja koja povezuju odnose varijabla vodstva na
varijablu tima, ¢ime se odnos tih dviju varijabli prepoznaje kao jedan od klju¢nih odnosa za

sam uspjeh projekta.

Primjerice, istrazivanja koja su proveli Rahim, Antonioni 1 Psenicka (2001) utvrdila su da
ucinkovito koriStenje organizacijske snage i upravljanje konfliktima pozitivno korelira s
rezultatima tima. Istrazivanjima se dokazalo da se ponasanjem vodstva utjece na tim, tj. u
konac¢nici na rezultate projekta. Provedeno istrazivanje o transformacijskom vodstvu
identificiralo je varijable koje povezuju ponaSanje vodstva i ponaSanje ¢lanova njihovih
sljedbenika. Takve varijable uklju¢uju povjerenje u vodstvo (Barling, Weber, i Kelloway,

1996), intristicnu motivaciju (Charbonneau i dr., 2001) i timsku koheziju (Bass i dr., 2003).

Bass (1990) te Yukl (2002) svojim istrazivanjima takoder potvrduju pozitivnu vezu, tj. utjecaj
vodstva na rezultate tima. Teorija funkcionalnog vodstva naglasava da su za uspjeh iskljucivo
odgovorne okolnosti tima na koje utjece vodstvo te negira utjecaj ostalih okolnosti koje mogu
doprinijeti uspjehu. Ucinkoviti vode posjeduju vjestine definiranja kriticnih aktivnosti

vodstva, a njihova rjeSenja prilagodena su specifi¢nostima tima (Zaccaro, 2002).

Odgovornost vode tima je u podizanju kolektivne ucinkovitosti tima (Kane, Zaccaro, Tremble
1 Masuda, 2002). Ako ¢lanovi tima vjeruju da je njihov tim sposoban za postizanje zadanih
ciljeva, da Ce biti uspjesni, tada je veca vjerojatnost da ¢e prihvatiti i ostvariti zadane ciljeve

(Zaccaro, 1996).

Vodstvo 1 timovi su strateski postavljeni kako bi kroz timski rad postigli znaCajne ciljeve za
organizaciju. Vazno je napomenuti da se vodstvo i timovi u organizaciji ne dogadaju slucajno,
ve¢ za njih postoje unaprijed planirani ciljevi osmisljeni na temelju njihovih vjesStina koje
svakako moraju biti uravnotezene. Ako organizacija postavi snazno vodstvo, a loSe timove, to
¢e rezultirati vrlo loSim ucinkom na rezultate projekta. Takoder, ako organizacija postavi

snazne timove, ali loSe vodstvo, to ¢e isto rezultirati vrlo loSim rezultatima projekta.
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Na temelju iznesenih teorijskih konstatacija, slijedi prva hipoteza, H1, prikazana na Slici 13.
H1

POLITIKA I
STRATEGIJA SLOZENOST
PM PM

‘NEN

PARTNERSTVO I
RESURSI
PM

VODSTVO
PM
PROCESI
PM
KLJUCNI
REZULTATI
PROJEKTA

Slika 13. Hipoteza H1 modela osiguranja kvalitete upravljanja projektima remonta

rafinerijskih postrojenja

H1: Ucinkovito vodstvo ostvarit ¢e pozitivan utjecaj na projektni tim.

3.3.2. Ucinkovito vodstvo, partnerstvo i resursi upravljanja projektima

Partnerstvo i resursi

Organizacije koje teze poslovnoj izvrsnosti planiraju i upravljaju odnosom s partnerima,
dobavljacima te resursima kako bi se odrzala politika i strategija te uc¢inkovito funkcioniranje
svih procesa. Tijekom planiranja i upravljanja odnosima partnerstva i resursima odrzavaju u
ravnotezi trenutne i buduce potrebe organizacije, zajednice i okoline (EFQM, 2003). Odnos s
dobavljacima te upravljanje materijalnim i nematerijalnim resursima aspekt je koji se najcesce

spominje u literaturi pod kvalitetom upravljanja (Eskildsen 1 Dahlgaard, 2000).

Kerzner (2001) smatra da je potpora korisniku od presudne vaznosti za postizanje uspjesnosti
projekta. Takoder, smatra da je potrebno identificirati nekoliko aspekata: odnos s klijentom,
podrska klijentu 1 predanost, redoviti sastanak s klijentom te rjeSavanje konflikta s klijentom.
Znacajan faktor koji moZe utjecati na poslovne odnose su razli¢ita iskustva interesnih skupina
ukljucenih na zajednickim poslovima.

Watson (1999) naglasava da ugovaratelji 1 klijenti Cesto ulaze u partnerstvo s mjerama
predostroznosti 1 s nepotpunim povjerenjem. Naime, ugovaratelji intenzivno pokuSavaju
ponovno osvojiti ugovor za ponavljaju¢i posao tako Sto pokuSavaju znacajno smanjiti
troskove za korisnika. Mnogi sudionici s obje strane, korisnika i ugovaratelja, ne uspijevaju

do¢i do kljucnih aspekta partnerstva, Sto u konacnici znaci da su razo¢arani odnosima.
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Pinto 1 Mantel (1990) identificirali su komunikaciju kao pruzanje potreba mreze ¢lanova i
potrebnih podataka svih klju¢nih aktera u provedbi projekta. Miiller (2003) je identificirao tri
aspekta komunikacije koje je koristio u svojim istraZzivanjima: ucestalost komunikacije,
sadrzaj komunikacije 1 vrstu medija putem kojeg se vrSila komunikacija. Ucestalost
komunikacije vazna je zbog evidencije napretka i saznanja o svim potrebnim projektnim
informacijama; ona moze biti: dnevna, tjedna, eventualno mjese¢na. Sadrzaj komunikacije
ukljucuje razmjenu podataka izmedu vodstva i ¢lanova tima, informira o postignutom
napretku pojedine faze projekta, promjeni unutar projekta, probleme i otvorena pitanja, upute
za sljedeci korak 1 potencijalna rjeSenja, analizu kvalitete 1 sl. Vrsta medija predstavlja medij
putem kojeg se vrsila komunikacija izmedu vodstva i ostalih sudionika u projektu, a to moze

biti: pisani medij — papirnati ili digitalni, sastanak uzivo te formalni komunikacijski dogadaji.

Efektivna komunikacija na projektu od presudne je vaznosti za procese kreiranja 1 odrzavanja
svih odnosa sudionika projekta. Uspjeh projekta temelji se na snaznim odnosima, koji su
ucinkoviti, korektni i planirani sa svim ¢lanovima interesnih skupina projekta (Bourne i
Walker (2005), Briner i dr. (2005), Cleland (1995). Prikladni komunikacijski mediji su
projektni sastanci, projektni planovi i izvjeS¢a, neformalna izmjena informacija i formalne

prezentacije.

Prema Thomasu i dr. (1998), mjere za komunikaciju svrstavaju se u Sest grupa, i to:
pouzdanost informacija, komunikacijske procedure, komunikacijske barijere, razumijevanje
informacije, vremenski slijed i potpunost komunikacije. Prema Kerzneru (2001), u¢inkovita

komunikacija najc¢esc¢e karakterizira u€inkovite projektne timove.

Broj ljudi na svakom projektu uvjetuje tip projekta, vrstu projekta, slozenost projekta, veli¢inu
projekta itd. Konvencionalno razmisljanje naglasava dodavanje viSe osoblja ako se projekt
zeli prije zavrsiti, tj. ako se kasni s projektom. Tada postoji moguénost da ukljucivanje vise
osoba u tijeku izvodenja projekta uzrokuje staticnost ostalih ¢lanova tima u projektu (Brooks,
1975). To moze biti posljedica, izmedu ostalog, Sto postojeci ¢lanovi tima moraju instruirati

nove ¢lanove.

Kriti¢ni ¢imbenici koji imaju znacajan utjecaj na uspjesSnost projekta su, izmedu ostalog,
partnerstvo 1 resursi, a posebno komunikacija. Takoder, problem koji se Cesto javlja je

zapravo komunikacija izmedu partnera, ugovaratelja, podugovaratelja itd. Cesto, prilikom
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sklapanja obvezuju¢ih dogovora/ugovora, podizvodac¢i nisu ukljueni u dogovore izmedu
klijenta i ugovaratelja. Njihovo izostavljanje nepovoljno utjee na partnerske odnose tijekom
rada na projektima, ¢ime se, u konacnici, utjecCe na uspjesnost projekta. U¢inkovito vodstvo,
koje podrazumijeva planiranje, komunikaciju, predanost partnera, povjerenje i zajednicku
viziju projekta, ima znaCajan utjecaj na projektne rezultate, tj. na uspjeSnost projekta

(DeLisle, 2002).

Postojeca literatura vezana za tvrdnje koje opisuju varijablu partnerstva i1 resursa vrlo je
opSirna te nije unificirana za pojedine vrste projekta. Potrebno je odabrati tvrdnje koje
najbolje opisuju varijablu partnerstva i resursa posebno za specificnost projekta koji se
ispituje. Odabrane tvrdnje 1 kontrolna pitanja koja opisuju varijablu partnerstva i resursa za

TAR projekte prikazane su u Tablici 6.

Tablica 6. Tvrdnje i kontrolna pitanja koja opisuju varijablu partnerstva i resursa

TVRDNJE

Nadzorni odbor projekta remonta u potpunosti nadzire i prati tijek priprema i realizacije projekta.

Poznati su izvori rizika komunikacije izmedu projektnih sudionika na projektu remonta.

Promjene u svim fazama projekta remonta usuglaSene su s krajnjim korisnikom projekta (proizvodnja).

Komunikacija unutar tima projekta remonta je dokumentirana. (Svaka promjena znacajna za projekt
remonta, u svim fazama projekta).

Komunikacija s ostalim interesnim skupinama projekta remonta je redovita (npr. jedanput mjeseéno te je
dokumentirana, arhivirana zapisnicima).

KONTROLNA PITANJA

Koliko je ¢lanova sudjelovalo u vasem timu na projektu remonta (I. faza, priprema, planiranje).

Procijenite ukupan broj osoba koje su sudjelovale na projektu remonta (faza planiranja, faza izvrsenja,
glavni izvodaci, podizvodaci, odrzavanje, sluzba zastite okolisa...):

PARTNERSTVO I RESURSI PM

Dijkstra (1997) navodi da izvrsnost rezultata ovisi o performansama, klijentima, ljudima i
drustvu, a postize se putem vodstva i odgovarajuce politike i strategije koja je uspostavljena

preko ljudi, partnerstva i resursa te procesa.
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Na temelju iznesenih teorijskih konstatacija slijedi druga hipoteza, H2, prikazana na Slici 14.

H2

POLITIKA I
STRATEGIJA SLOZENOST
PM PM

TIM
PM
PARTNERSTVO 1
RESURSI
PM

VODSTVO
PM
PROCESI
PM
KLJUCNI
REZULTATI
PROJEKTA

Slika 14. Hipoteza H2 modela osiguranja kvalitete upravljanja projektima remonta

rafinerijskih postrojenja.

H2: Uc¢inkovito vodstvo ostvarit ¢e pozitivan utjecaj na partnerstvo i resurse.

3.3.3. Politika i strategija, tim, partnerstvo i resursi i procesi upravljanja projektima
Politika i strategija

Prema istrazenoj literaturi i prema modelima poslovne izvrsnosti najcesce je voditelj projekta
odgovoran za formuliranje ciljeva i strategije projekta (Turner i Miiller, 2003). Najcesce je u
praksi projektnog upravljanja politika 1 strategija definirana na organizacijskoj razini tvrtke.
Medutim, voditelji projekta i nominirani tim imaju minimalan, gotovo nikakav utjecaj na
formiranje politike i strategije ve¢ se iskoriStava postojeca organizacijska struktura i resursi,
apliciranjem razliitih alata i tehnika kako ne bi znacajno utjecali na uspostavljene procese

unutar tvrtke (Munns, Bjeirmi, 1996).

Anderson 1 Merna (2003) razlikuju strategiju upravljanja projektima koja se dijeli na
upravljanje 1 strategiju projekta te koja se odnosi za visoku razinu planova s ciljem postizanja
ciljeva projekta. Politika i strategija moze biti definirana prema kriterijima uspjeSnosti
projekta, prema metodologiji upravljanja projektima, prema sigurnosti ljudskih zivota i zastite
okoliSa, prema unaprijed definiranim kriterijima i prema ostalim ciljevima.

Postojeca literatura, vezana za tvrdnje koje opisuju varijablu politike 1 strategije, vrlo je
opSirna te nije unificirana za pojedine vrste projekta kao npr. TAR projekte. Vecina literature
bavi se organizacijskim politikama i strategijama u tvrtkama. Potrebno je odabrati tvrdnje

koje najbolje opisuju varijablu politike 1 strategije te posebne tvrdnje za specificnosti projekta
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koji se ispituje. Odabrane tvrdnje koje opisuju varijablu politike i1 strategije prikazane su u

Tablici 7.

Tablica 7. Tvrdnje koje opisuju varijablu politike i strategije

TVRDNJE

Uspostavljen je sustav upravljanja kvalitetom (ISO 9001).

Uspostavljen je interni sustav upravljanja kvalitetom u projektu remonta. (Sustav koji je standardiziran
i ukljucen u temeljni priruénik o upravljanju kvalitetom.)

Provodi se plan poslovnog usavrSavanja za djelatnike.

Uspostavljen je plan upravljanja kvalitetom projekta remonta kao zaseban dokument (dokument koji je
inkorporiran u procese projekta remonta).

Uspostavljeni plan kvalitete projekta remonta identificira aktivnosti i resurse potrebne za postizanje
ciljeva kvalitete (ako je plan upravljanja kvalitetom projekta remonta uspostavljen).

Provodi se sustav mjerenja zadovoljstva krajnjega korisnika (proizvodnja).

Definiranje plana projekta remonta uskladeno je sa zahtjevima i ciljevima krajnjega korisnika
(proizvodnja), investicijskim projektima te ostalim interesnim skupinama.

Rezultati projekta remonta mjerljivi su u svim fazama. (financijski pokazatelj, pokazatelj kvalitete,
pokazatelj stanja opreme, pokazatelj efikasnosti izvodenja radova, izvodenja radova s obzirom na
propisane mjere zastite...).

POLITIKA I STRATEGIJA PM

Uspostavljen je i implementiran sustav mjerenja za propisane mjere zastite, koriStenje zaStitnih
sredstava i pridrzavanja istih u izvodenju radova (1. faza projekta).

Procesi

Organizacija koja tezi prema poslovnoj izvrsnosti upravlja i poboljSava procese kako bi u
potpunosti zadovoljila i generirala vecu vrijednost za klijente i interesne skupine (EFQM,
2003). Kljucni procesi su oni koji imaju znacajan utjecaj na kriticne rezultate za odredenu
organizaciju (Kanji, Tambi, 1999). Identifikacija tvrdnji koje najbolje opisuju varijablu
procesa su upravljanje rizicima, metodologija upravljanja projektima, nadziranje i upravljanje
projektima, dokumentiranje procesa i procedura upravljanja projektima, upravljanje
promjenama, alati 1 tehnike upravljanja projektima, izvjeStavanje o napretku, planiranje i

izvodenje projekta, implementacija procesa i procedura, nadziranje i povratne informacije itd.

Kog i dr. (1999) identificirali su ¢imbenike koji utjeCu na izvedbeni raspored projekta. Ti
¢imbenici su sljedeci: postotak dovrSetka dizajna na pocetku gradevinskih projekata, broj
aktivnosti u izvedbenom dijelu projekta, postotak budzeta za neplanirane radove, razina
prefabriciranja i modularizacija na projektu, udio implementacije dijela gradevinskog

programa.

Dvir 1 dr. (2003) identificirali su tvrdnje koje opisuju vodstvo, ali su znacajne i za procese.
Jedan od procesa upravljanja projektima je implementacija procesa i procedura upravljanja

projektima koja je bila mjera prikazana putem sljedecih pokazatelja: broj varijabli ukljucujuci
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sustavno inzZenjerstvo, inzenjerski dizajn, upravljanje rizicima, planiranje resursa i rasporeda,
upravljanje financijama, upravljanje ugovorima, upravljanje nabavom, upravljanje kvalitetom
1 pouzdanos$éu, upravljanje tehnickom kontrolom, upravljanje odnosima krajnjega korisnika,
upravljanje konfiguracijom, upravljanje promjenama, upravljanje timom, upravljanje

donoSenjem odluka 1 sastancima, izvjeStavanje, komunikacija i prijenos istih do proizvodnje.

Cash 1 Fox (1992) identificirali su potrebe za izradu plana projekta kako bi identificirali
aktivnosti, zadatke, resurse i1 meduovisnosti, efektivni sustav izvjeStavanja i formalne
procedure upravljanja promjenama koje su znacajne za uspjeh projekta. Prema Munns i
Bjeirmi (1996), faktori koji bi mogli utjecati na uspjeh projekta su upravljanje tehnikama,

proces implementacije i administracija projekta.

Postoje¢a literatura, vezana za tvrdnje koje opisuju varijablu procesa u projektnom
upravljanju, vrlo je opSirna te nije unificirana za pojedine vrste projekta. Vecina literature se
svodi na organizacijske procese dok manje na procese u projektnom upravljanju. Potrebno je
odabrati tvrdnje koje najbolje opisuju varijablu procesa, posebno s obzirom na specifi¢nosti
projekta koji se ispituje. Broj tvrdnji za ovu varijablu je vec¢i kako bi se obuhvatili svi znacajni
procesi u upravljanju TAR projektima. Odabrane tvrdnje koje opisuju varijablu procesa

prikazane su u Tablici 8.

Tablica 8. Tvrdnje koje opisuju varijablu procesa

TVRDNJE

Preventivne radnje provode se u svim fazama projekta remonta (npr. provedene preventivne radnje su
dokumentirane).

Korektivne radnje provode se u svim fazama projekta remonta (npr. provedene korektivne radnje su
dokumentirane).

Kontinuirana provedba poboljSanja u svim fazama projekta remonta je standardizirana (npr. aktivnosti
koje poboljSavaju procese projekta remonta standardiziraju se...).

Uspostavljeno je upravljanje rizicima u projektu remonta (metode mjerenja i analize rizika u svim fazama
projekta).

Dokumentacija projekta remonta u svim fazama adekvatno se prikuplja, distribuira i arhivira.

Uspostavljeno je upravljanje rizicima koji se odnose na procese unutar projekta remonta (planiranje, I.
faza).

Uspostavljeni su procesi kojima se dokazuje da je projekt remonta uskladen s unaprijed definiranim
standardima kvalitete.

PROCESI PM

U projektu remonta provodi se statisticko uzimanje uzorka.

U projektu remonta utemeljen je proces nadziranja i biljezenja rezultata provodenja aktivnosti kvalitete
(kako bi se procijenila u¢inkovitost).

Izracunan je troSak kvalitete projekta remonta (npr. troSak uspostavljanja).

Definirane su koristi (benefiti) kvalitete projekta remonta.

Najces¢i alati koriSteni za kontrolu kvalitete u svim fazama projekta remonta su kontrolni dijagrami,
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Tablica 8. Tvrdnje koje opisuju varijablu procesa (nastavak)

histogrami, paretto dijagram, linijski dijagram, dijagrami rasprsenosti, dijagram uzroka i posljedica...

Provodi se postupak upravljanja projektima remonta (dokument koji je uspostavljen i uveden u temeljni
priru¢nik upravljanja kvalitetom).

Izvjestaji o obavljenim poslovima na projektu remonta dostavljeni su u zadanom roku, od glavnih
izvodaca radova te ostalih izvodaca radova (najkasnije 30 dana od zavrSetka II. faze — izvrSenje).

Uspostavljen je proces za upravljanje, identifikaciju i analizu rizika projekta remonta.

Rizici projekta remonta mjere se, ocjenjuju i arhiviraju (registar rizika).

Tijekom izvodenja projekta remonta u obzir su uzeti rizici vezani za vremenske uvjete.

Tijekom projekta remonta u obzir su uzeti svi rizici vezani za zastitu okolisa u svim fazama.

Tijekom projekta remonta u obzir su uzeti svi rizici vezani za zastitu zdravlja i sigurnosti u svim fazama.

Promatraju se utjecaji izvora rizika promjena projektnog zadatka u ,,zamrznutoj“ fazi (opseg radova) na
projekt remonta.

Promatraju se utjecaji izvora rizika slozenih tehnickih rjeSenja (projektna rjesenja zamjena opreme i sl.) na
projekt remonta.

Promatraju se utjecaji izvora rizika nabave rezervnih dijelova i materijala (nabava) na projekt remonta.

Uvazava se utjecaj izvora rizika neplaniranih radova na projekt remonta.

Promatraju se utjecaji izvora rizika izvodaca i podizvodaca radova na projekt remonta.

Promatraju se utjecaji izvora rizika podrske od viSeg menadZzmenta na projekt remonta.

UvaZzava se utjecaj izvora rizika dodatnih zahtjeva krajnjega korisnika (proizvodnja) nakon ,,zamrzavanja“
plana radova na projekt remonta.

Promatraju se utjecaji izvora rizika ciljeva kao Sto su cijena i trajanje u fazi izvodenja na projekt remonta
(npr. nerealni rokovi i cijena za pojedine radove na pojedinoj opremi).

Promatraju se utjecaji izvora rizika organizacijskih sposobnosti voditelja projekta na projekt remonta.

Promatraju se utjecaji izvora rizika planiranja vremena i utroska resursa za planirane radove na projekt
remonta.

Promatraju se utjecaji izvora rizika upravljanja kvalitetom na projekt remonta.

UvaZava se utjecaj izvora rizika selekcije nominiranih poslova temeljenih na matrici rizika na projekt
remonta.

UvaZava se utjecaj izvora rizika promjene budzeta projekta remonta nakon definiranja opsega poslova i
ostalih aktivnosti (neposredno prije zamrzavanja plana ili nakon zamrzavanja plana) na projekt remonta.

Plan zastite zdravlja i sigurnosti uspostavljen je u svim fazama projekta remonta.

Ciljevi zastite zdravlja i sigurnosti propisani su za projekt remonta i kvantificirani gdje god je moguce.

Upravljanje rizicima za zdravlje i sigurnost mjere se kao rezultati projekta remonta.

Interni auditi sustava upravljanja zastitom zdravlja i sigurnosti provode se u svim fazama projekta
remonta u unaprijed planiranim intervalima.

Plan upravljanja zastitom okoliSa uspostavljen je u svim fazama projekta remonta.

Uspostavljen je i implementiran sustav mjerenja za propisane mjere upravljanja zastite okoliSa i
pridrzavanja istih u izvodenju radova (II. faza projekta).

Ciljevi upravljanja zaStitom okoliSa propisani su za projekt remonta i kvantificirani gdje god je moguce.

Upravljanje rizicima za zastitu okoliSa mjeri se kao rezultat projekta remonta.

Interni auditi sustava upravljanja zastitom okoliSa provode se u svim fazama projekta remonta u unaprijed
planiranim intervalima.

Eskildsen 1 Dahlgaard (2000) u empirijskoj analizi EFQM modela otkrili su znacajan
pozitivan odnos izmedu upravljanja partnerstvima i kljucnih elemenata upravljanja procesima.
Moze se zakljuciti, izmedu ostalog, da partnerstvo i resursi ostvaruju pozitivhu vezu s
procesima upravljanja. Na temelju iznesenih teorijskih konstatacija slijedi tre¢a hipoteza, H3,

prikazana na Slici 15.
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Slika 15. Hipoteza H3 modela osiguranja kvalitete upravljanja projektima remonta

rafinerijskih postrojenja

H3: Ucinkovit projektni tim, partnerstvo i resursi te jasna politika i strategija ostvarit

¢e pozitivan utjecaj na procese projekta.

3.3.4. Procesi upravljanja projektima i kljucni rezultati projekta

Kljucni rezultati projekta

Tradicionalni kriteriji uspjeSnosti kod upravljanja projektima, kao Sto su trajanje projekta,
troSak 1 kvaliteta, nisu primjereni aspekti uspjesnosti (Kerzner, 2003, Atkinson, 1999, Cooke-
Davies, 2004, Lim i Mohamed, 1999, Bryde, 2008). Tradicionalni kriteriji nisu zanemarivi i
kao takvi vrlo su znacajni i sastavni su dio faktora uspjesnosti svakoga projekta. Primjerice,
tradicionalni kriteriji mogu identificirati neposredne utjecaje na dobit, ali nece identificirati, tj.
prepoznati kako je projektom upravljano (Kerzner, 2003). Postoje mnoge definicije
uspjesnosti projekta, ali ih svaki autor definira razlic¢ito (Baccarini, 1999, Cooke-Davies,
2004, De Wit, 1988, Dvir i dr., 1998, Morris i Hough, 1987, Pinto i Mantel, 1990). Potrebno

je odrediti i mjeriti izlazne rezultate projekta kako bi se utvrdila uspjeSnost projekta.

Prema Cooke-Davies (2004), kriteriji uspjeSnosti projekta procjenjuju se nakon zavrSetka
projekta, s procjenom je li projekt bio uspjesan ili neuspjesan. Kriteriji uspjesnosti variraju od
projekta do projekta, zbog raznih faktora kao $to su veli¢ina projekta, specifi¢nost i slozenost
projekta, Cime je tesSko definirati univerzalni popis kriterija uspjeSnosti projekta (Westerveld,

2003).

Primjerice, veliina projekta remonta vezana je i1 za troSak investicijskih radova na
postrojenjima, ovisno o veliini rafinerije nafte, velikom ili malom projektu remonta

(Pokharel, Jiao, 2008). Za vrijeme obustave prilikom izvodenja remonta na lokaciji takoder se
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odvijaju 1 ostali projekti kao §to su projekti odrzavanja, investicija, modernizacije i sl. Ti
projekti su zasebni te ne utjeCu na planove i ostale projektne aktivnosti projekta remonta, ve¢
je vazno da se usklade za vrijeme njihova izvodenja kako se ne bi znacajno preklapale $to bi u
konacnici moglo utjecati na kasnjenje ili smanjenje uspjeSnosti projekta remonta. Postoji
mogucnost da ostali projekti koji se odvijaju za vrijeme izvodenja projekta remonta utjecu na
pojedine faktore projekta remonta te je potrebno u fazi upravljanja uskladiti aktivnosti koje se

preklapaju.

Uspjeh TAR projekta moze se promatrati kroz vise dimenzija jer je gotovo nemoguce opisati
uspjesnost jednom dimenzijom u tako slozenom projektu. Razliciti autori definiraju razlicite
kriterije uspjeha projekta. Najcesce se kao uspjeh TAR projekta usporeduju trajanje projekta i
troSak. Elementi uspjeha projekata, kao Sto je navedeno kod tradicionalnih projekata, su
trajanje projekta, troSak, opseg poslova te kao takvi nisu dovoljni kriteriji mjerenja uspjeha.
Medutim, ovi elementi najceS¢e predstavljaju mjerilo uspjesnosti projekta remonta. Svakako
nisu dovoljni te moraju biti kompletirani s ostalim aspektima uspjesnosti projekta, kao Sto su
upravljanje rizicima i zadovoljstvo interesnih skupina kroz Zivotni vijek projekta (Bourne,
2007). Prema Atkinsu (1999) uspjeh projekta se dijeli na tri razine. 1. proces, koji obuhvaca
trosak, trajanje projekta, kvalitetu, u€inkovitost, 2. sustav, koji obuhvaca kriterije projektnih
menadzera, vrhovni menadzeri, klijent — kupac te ¢lanovi tima, 3. koristi, koje obuhvacaju:

utjecaj na klijenta i poslovni uspjeh.

Primjerice, Diamontov pristup procjeni uspjeha sastoji se od Cetiri elementa. Prvi element je
novina (engl. novelty), drugi element je tehnologija (engl. technology), tre¢i element je
slozenost (engl. complexity) 1 Cetvrti element je dinamika (engl. pace). Novina predstavlja
razinu neizvjesnosti, tehnologija predstavlja projektu razinu tehnoloSke neizvjesnosti,
sloZenost predstavlja mjeru slozenosti proizvoda ili usluga te sloZzenost projektne organizacije,
dinamika predstavlja hitnost projekta, tj. uzima u obzir zadane rokove izvrSenja pojedinih

aktivnosti 1 zavrSetka Citavog projekta (Shenhar, Dvir, 2007).

Tradicionalni pristup generickih projekata u mjerenju uspjeha projekta remonta nije
primjeren. Sukladno tome, autori ukljucuju razli¢ite dimenzije uspjeha projekta (Obiajunwa,
2012). Primjerice, najbliza procjena elemenata uspjeha projekta remonta je upravo procjena
elemenata uspjeha kod projekta remonta odrzavanja (engl. turnaround maintenance, TAM).

Projekt remonta odrzavanja je vrlo slican projektu remonta rafinerija, samo Sto TAM
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obuhvaca i1 ostale procesne industrije kao Sto su, primjerice, petrokemije, dok je TAR usko
vezan za rafinerije nafte. Prema Obiajunwa (2012), uspjeh projekta sastoji se od Sest
elemenata: 1. trajanje projekta , 2. troSak, 3. kvaliteta, 4. funkcionalnost opreme, 5. sigurnost i
6. performanse okoliSa. Prema Oliver (2002), mjera uspjeSnosti projekta remonta odrzavanja
dijeli se na Cetiri dimenzije: 1. troSkovi dovrSenja projekta, 2. trajanje projekta, 3. sigurnosne

performanse i 4. performanse postrojenja nakon zavrSetka projekta.

Prema Ben Daya 1 dr., (2004) sigurnost je jedna od klju¢nih mjera kojima se odreduje
uspjesnost projekta remonta odrzavanja. Mjera sigurnosti prema Veley i dr. (2004) klasificira
se na proaktivnu (prednjaci) i reaktivnu (zaostaje). Proaktivna mjera sigurnosti je mjera koja
nastaje prije gubitka ili potencijalnih opasnih dogadaja koji mogu izazvati nesre¢u. To je
nesreca koja se nije dogodila, ali koja se mogla dogoditi uz drugacije uvjete. Proaktivna mjera
ukljucuje rizicno ponasanje zaposlenika i broj provedenih audita. Reaktivna mjera odreduje
uspjesnost koja se bazira na dogadajima, tj. nesre¢ama koje su se dogodile. Primjerice, ratuna
se ukupna frekvencija nesre¢a koje su se dogodile, broj zavrSenih istraga te izgubljeno
vrijeme zbog nastalih ozljeda. Mjera sigurnosti je sastavni element mjere uspjeSnosti kod

projekta remonta te sigurnost ¢ini dio klju¢nih rezultata projekta remonta.

Jedna od najznacajnijih specificnosti TAR projekta su zastupljeni neplanirani radovi na
opremi na kojoj se planira raditi, dok kod generickih projekata neplanirani radovi nisu
znacajno zastupljeni (Levitt, 2004, i Lenahan, 2006). TAR projekti sadrze takve specificne
performanse projekta koje znacajno utje€u na uspjeSnost projekta. Imaju mnogo jedinstvenih
karakteristika koje ukazuju na razli¢itost u odnosu na generi¢ke projekte pa im se, sukladno
tome, razli¢ito mora 1 pristupati u procjeni uspjeSnosti. Pristup TAR projektima
metodologijom upravljanja generickih projekata daje nepovoljne rezultate uspjeSnosti
projekta, ¢ime se utjeCe nepovoljno na kvalitetu projekta, a u konacnici i na uspjeSnost
samoga projekta. Primjerice, za vrijeme izvodenja projekta remonta vidljive su neke od
specifi¢nosti projekta kao Sto je nepoznavanje stanja opreme. Npr., na planiranim radovima
zamjene strukturnih punila u procesnoj koloni nije smio biti prisutan koks, medutim kolona je
imala znacajne procesne poremecaje za koje nije bilo indicija prilikom planiranja remonta.
Cis¢enje koksa produzilo je vrijeme trajanja radova za sedam dana. Otvaranjem opreme
najcescée se nailazi na stanja opreme koja zahtijevaju dodatne radove u projektu koji nerijetko

znacajno utjecu na pokazatelje uspjesnosti.
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Kod projekta remonta postoji razli¢ita percepcija uspjesnosti ovisno o poziciji sudionika u
projektu. Menadzment viSe naglaSava odredene faktore uspjeSnosti, tj. klasicne faktore te
uspjesnost interpretira drugacije od ostalih sudionika, iako najceS¢e podrazumijeva da su i
ostali faktori zadovoljeni (Paliska, Pavleti¢, Sokoli¢, 2008). Proizvodnja je ujedno i korisnik
usluga koje projekt remonta pruza, tj. percipira uspjeSnost suprotno od menadzmenta.
Primjerice, za menadzment najvazniji kriterij uspjesnosti je trosak, slijedi trajanje projekta te
opseg poslova. Proizvodnji je najvaznije da se oprema vrati u funkcionalno stanje, da
zamjenski dijelovi te ostali radovi budu kvalitetno odradeni, tj. da se pogon vrati u prijasSnje
stanje te da bude spremno za proizvodnju bez dodatnih zastoja koje su uzrokovali radovi
remonta. Ostalim sudionicima, primjerice, kriterij uspjeSnosti je da se nije dogodila nijedna
ozljeda ili da se prilikom radova ne dogodi ekoloska katastrofa npr. istjecanje naftnih derivata

u okolinu.

Najces¢i ciljevi projekta remonta su planirani radovi odrZzavanja koji se ne mogu odraditi za
vrijeme rada postrojenja. Takvi znacajni radovi najcesée su vrlo kompleksni radovi koji
ukljucuju nekoliko struka te nekoliko podrucja znanja, kako iz odrzavanja, tako 1 iz kemijskih
procesa koji se odvijaju u samim pogonima rafinerije nafte. Takvi radovi u konacnici
rezultiraju 1 koristima kao Sto su vracanje pogona u potpuno ispravno stanje za sljedeci period
rada od minimalno tri do pet godina. Takoder, radovi remonta utjecu i na smanjenje troskova
odrzavanja, utjecu 1 na smanjenje zastoja ¢ime se direktno povecava pouzdanost i mehanicka

raspolozivost rafinerije (Interni dokumenti tvrtke, INA, 2014).

Remont rafinerije vrlo je znacajan za ukupnu profitabilnost tvrtke. Potrebno je ukljuciti sve
znacajne pokazatelje kljucnih rezultata projekta kako bi se mogla izmjeriti uspjesnost
projekta. Na Slici 16. prikazani su najznacajniji faktori uspjeSnosti projekta remonta

rafinerijskih postrojenja.
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Slika 16. Faktori uspjesnosti projekta remonta

Vrlo je vazno definirati faktore uspjesnosti projekta remonta te kako izmjeriti samu veli¢inu
uspjesnosti kod projekta remonta. Mnogo je radova objavljeno iz podru¢ja uspjesnosti
projekata, utjecaja slozenosti na uspjeSnost projekta, utjecaj organizacije na uspjesnost
projekta, utjecaj projektnog vodstva na uspjesSnost projekta i sl. (Baccarini, 1999; Delisle i
Thomas, 2002; Guss, 1998; Ives, 2005; Loo, 2002; Miller i Hobbs, 2000; O’Brochta, 2002;
Prabhakar, 2005; Shenhar i dr., 1997; Woodward, 2005).

U postojecoj literaturi ne postoje relevantni radovi koji se bave uspjesnoscu projekta remonta.
Literatura je vrlo rijetka te je prisutan nedostatak adekvatnih istrazivanja provedenih
znanstvenim metodama, primjerice u podrucju utvrdivanja faktora uspjesnosti. Da bi se mogle
provoditi sli¢ne statisticke analize i za TAR projekte, potrebno je definirati vrlo znacajnu
varijablu uspjesnosti s pripadaju¢im faktorima, koji zapravo mjere i definiraju uspjesnost
projekta. Sli¢ne analize, tj. uporaba odgovarajucih statistickih metoda, doprinosi znacajnom
razumijevanju TAR projekta te izmedu ostalog utvrdivanju znacajnih tocaka na koje se moze

utjecati kako bi se, primjerice, povecala uspjesnost TAR projekta (Fabi¢ i dr., 2014b).
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Postojeca literatura vezana za tvrdnje koje opisuju varijablu kljucnih rezultata projekta vrlo je
opSirna te nije unificirana za pojedine vrste projekta, a posebno za TAR projekte. U istrazenoj

literaturi se svodi na klju¢ne rezultate projekta koje projekt ¢ine uspjesnim.
Potrebno je odabrati tvrdnje koje najbolje opisuju varijablu klju¢nih rezultata projekta,
posebice s obzirom na specificnosti projekta koji se ispituje. Odabrane tvrdnje koje opisuju

varijablu klju¢nih rezultata projekta prikazane su u Tablici 9.

Tablica 9. Tvrdnje koje opisuju varijablu klju¢nih rezultata projekta.

TVRDNJE

4

KLJUCNI REZULTATI
PROJEKTA

Neplanirani radovi bili su unutar okvira planiranog radnog opsega.

Konac¢ni iznos projekta bio je unutar budzeta.

Konacno projektno vrijeme trajanja bilo je u okviru radnog opsega.

Ucinkovitost projekta remonta: projekti remonta zavrSeni su na vrijeme (po planu) ili ranije.

Projekti remonta zavrSeni su s planiranim budzetom ili ispod budzeta.

Ostale mjere uéinkovitosti postignute su u potpunosti.

Poslovni i organizacijski uspjeh: projekti remonta su ostvarili poslovni uspjeh s ekonomskog stajalista.

Projekti remonta povecali su organizacijsku profitabilnost i u¢inkovitost.

Projekti remonta pridonose organizaciji izravnim povec¢anjem performansi (u¢inkovitosti).

Sve aktivnosti projekta remonta izvrSene su u predvidenom roku (rok koji je unaprijed definiram planom
projekta remonta, gantogramom, vremenskim dijagramima...).

Plan zastite zdravlja i sigurnosti u potpunosti je proveden u svim fazama projekta remonta.

Plan upravljanja zastitom okoli$a u potpunosti je proveden u svim fazama projekta remonta.

Hameri (1997) 1 Hamari te Heikkild (2002) identificirali su neke od faktora upravljanja
projektnim procesima koji utjecu na neuspjeh projekta. Konstatirali su sljedece Cinjenice koje
utjecu na neuspjeh projekta, a proizlaze iz procesa upravljanja projektom i to: nedostatak
discipline u kontroli promjene dizajna, rigidno projektiranje i rutinsko rasporedivanje te losa
sposobnost reagiranja na nagle promjene u projektnom okruzenju. Procesi upravljanja

projektom nedvojbeno imaju utjecaj na kljucne rezultate TAR projekta.
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Na temelju iznesenih teorijskih konstatacija slijedi Cetvrta hipoteza, H4, prikazana na Slici 17.
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Slika 17. Hipoteza H4 modela osiguranja kvalitete upravljanja projektima remonta

rafinerijskih postrojenja

H4: Efikasno upravljanje poslovnim procesima projekta ostvarit ¢e pozitivan utjecaj na

kljucne rezultate projekta.

3.3.5. Efikasno upravljanje poslovnim procesima projekta, sloZenost i kljucni rezultati
projekta

Slozenost

Slozenost kod projektnog upravljanja te kod projekata opcenito poznata je Cinjenica.
Medutim, unatoC vrlo zastupljenoj znanstvenoj literaturi, jo§ uvijek nije u potpunosti jasna.
Slozenost je teSko unificirati kao i ostale aspekte u projektima te je potrebno u odnosu na
poslovna okruzenja konstantno razvijati percepciju slozenosti te njen utjecaj na zeljene ciljeve
projekata kao Sto je, primjerice, uspjeh projekta. Simon (1962) je jedan od najranijih
istrazivaCa koji opisuje slozeni sustav kao velik broj elemenata koji su u medusobnoj
nejednostavnoj interakciji. Karakteristike slozenosti projekta ukljucuju cesto element
neizvjesnosti 1 element meduzavisnosti (Williams (1999), Baccarini (1996), Geraldi i

Albrecht (2007).

Prema Crawford (2005), karakteristika sloZzenosti projekta je neizravna komunikacija medu
elementima. Cesto sloZenost u projektima naglasava pojavu nedostatka jasnoée kod svih
sudionika o ciljevima projekta (Turner i Cochrane, 1993). Ostali istrazivaci pokusavaju
objasniti sloZenost preko teorije slozenosti (Remington i1 Pollack 2007, Cooke-Davies i dr.

2007). Karakteristika koje opisuju slozenost ima mnogo te ovisno o njihovoj zastupljenosti u
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projektima razni autori pokuSavaju stvoriti svoju percepciju slozenosti te stvaraju modele

kojima pokusavaju unificirati model sloZenosti.

SloZenost projekta moze se promatrati kroz viSe dimenzija. Primjerice, prema Baccarini
(1996), slozenost projekta se moze razdvojiti na dvije dimenzije: organizacijsku i1 tehnolosku.
Organizacijska slozenost podrazumijeva vertikalnu diferencijaciju 1 horizontalnu
diferencijaciju. Vertikalna diferencijacija odnosi se na strukturu organizacijske hijerarhije 1
broj njezinih nivoa. Horizontalna diferencijacija podijeljena je u dvije kategorije — na
organizacijske jedinice i na radnu strukturu, dok se tehnoloSka slozenost slicno kao i
organizacijska definira u odnosu na diferencijaciju i meduovisnosti s aspekta zadataka. Prema
spomenutom autoru, navedena definicija sloZenosti moze se primijeniti u razli¢itim
dimenzijama projekta, ali vazno je definirati prema kojem tipu sloZenosti je projekt

orijentiran.

Nadovezuju¢i se na rad Baccarinija, istraziva¢ Williams (1999) definira sloZenost projekta na
dvije dimenzije: strukturalna slozenost 1 neizvjesnost. Strukturalna slozenost dijeli se na broj
elemenata 1 neovisnost elemenata. Strukturalna sloZenost projekta se, primjerice, povecava
ako je slozenost proizvoda veca. Strukturalna sloZenost proizvoda bit ¢e definirana brojem
podsustava 1 njihovim medusobnim ovisnostima. Neizvjesnost se dijeli na neodredenost
prema ciljevima 1 neodredenost prema metodama. Definira se u odnosu na nestabilnost

pretpostavki na kojima se poslovi temelje.

Geraldi 1 Albrech (2007) definiraju slozenost kroz sloZenost povjerenja, slozenost ¢injenica i
slozenost interakcija. Slozenost povjerenja se definira kroz novosti proizvoda ili razvoja nove
tehnologije, u smislu necega $to je ucinjeno prvi put. Takva vrsta slozenosti sadrzi i elemente
neizvjesnosti kao S§to su, primjerice, u potpunosti nejasne metode ili ciljevi. SloZenost
¢injenica temelji se na strukturalnoj slozenosti koja proizlazi iz mnogo razli¢itih i medusobno
povezanih koli¢ina informacija. Takva vrsta sloZenosti odnosi se na diferencijaciju i
meduzavisnost. SloZenost interakcija proizlazi iz dvije ili viSe lokacija, koje proizlaze,

primjerice, iz politike, kulture, internacionalnosti itd.

Remington i Pollack (2007) predlazu Cetiri dimenzije sloZenosti koje se temelje na teoriji
slozenosti: 1. strukturalna slozenost, 2. tehni¢ka sloZenost, 3. usmjerena slozenost i1 4.

vremenska sloZenost.
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Strukturalnu sloZenost objasnjavaju i1 prihvacaju i1 ostali navedeni autori. Specificnosti ovakve
slozenosti proizlaze iz upravljanja i prac¢enja velikog broja medusobno povezanih aktivnosti i
zadataka. Autori navode da glavni izazovi proizlaze iz organizacije projekta, rasporedivanja,

meduovisnosti 1 upravljanja ugovorima.

Tehnicku sloZenost takoder objaSnjavaju i prihvacaju prijasnji navedeni autori. Takva vrsta
slozenosti veze se za projekte orijentirane na tehnicke 1 razvojne probleme povezane s
novinama ili ugovaranjima proizvoda koji se prvi put stvaraju te za koje se ne posjeduju

reference.

Usmjerenu slozenost karakteriziraju nedjeljivi ciljevi te dvosmislenost u realizaciji ciljeva.
Cesto se pojavljuje u promjenjivim projektima kada je projektni zadatak jasan, medutim, nije
jasan onome koji ga treba realizirati. Politicka svijest 1 kulturna osjetljivost su temeljne
sposobnosti koje su potrebne za upravljanje takvim sloZzenim projektima u kojima se javlja

takva vrsta slozenosti.

Vremenska slozenost karakterizira se za dinamicko i promjenjivo okruzenje izvan izravne
kontrole projektnog tima. Projektni tim u takvom okruzenju ne ostvaruje kontrolu nad
upravljanjem projekta te takvo stanje dovodi do neizvjesnosti glede buduéih ogranicenja i

ocekivanih promjena.

Prema Kerzner i Belak (2010), slozenost projekta se definira kroz pet dimenzija: 1. veli¢ina i
trosak, 2. medudjelovanje, 3. kulturna implikacija, 4. neizvjesnost, 5. interesna skupina.
Velicina, tj. znaCajnost svake dimenzije utjeCe na ukupnu slozenost projekta. Svaka od tih

dimenzija prethodno je definirana te kao takva mjera je za sloZenost.

Prema Shenhar i Dvir (2007), sloZenost projekta se analizira kroz tri dimenzije: 1. montaza
(engl. assembly), 2. sustav (engl. system), 3. poredak (engl. array). Svaka dimenzija se
zasebno analizira, utvrduje se njena veli¢ina te ukupno Cine veli¢inu slozenosti projekta.

Takvo interpretiranje mjere slozenosti ponajvise se koristi u industriji, tj. inZzenjerstvu.

Kahane (2004) u okviru slozenosti naglasak stavlja na razgovor i sluSanje povezanih strana u
rjeSavanju teSkih problema. Njegov pristup slozenosti duboko je ukorijenjen u drustvenom

okruzenju. Slozenost definira kroz tri dimenzije: 1. dinamicka sloZenost, 2. generativna
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slozenost 1 3. drustvena slozenost. Kod dinamicke slozenosti uzrok je nedefiniran i nije ga
lako shvatiti. Generativna slozenost se karakterizira nemoguénoscu predvidanja situacije na
temelju iskustva iz proslosti. Drustvena slozenost karakterizira se kroz uklju¢ene sudionike na

projektu koji imaju razliite percepcije i naine rjeSavanja problema.

Prema modelu profila slozenog projekta, Hass (2009) dijeli sloZenost u tri dimenzije: 1.
jednostavna (engl. independent), 2. umjereno slozena (engl. moderately complex) i 3. vrlo
slozena (engl. high complex). Svaka dimenzija ima kriterije veliine te se ovisno o tim

veli¢inama procjenjuje sloZenost projekta.

Girmscheid i1 Brockman (2007) identificirali su pet dimenzija sloZenosti: 1. slozenost
zadataka, 2. druStvene slozenosti, 3. kulturalne slozenosti, 4. operativne slozenosti 1 5.

kognitivne sloZenosti.

Mnogi autori naglasavaju vaznost prepoznavanja elemenata slozenosti u projektima te ih
povezuju s povecanjem uspjeSnosti projekata. Primjerice, Helm i1 Remington (2005) te
Crawford 1 dr. (2006) dokazuju na temelju istrazivanja da postoji pozitivna korelacija izmedu
uspjeha projekta i kljuénog vodstva upravljanja projektom s naglaskom na prepoznavanje i

upravljanje elementima koji projekt ¢ine slozenim.

Prema Shenharovoj studiji (2004), sloZenost utjeCe na odnos izmedu vodstva projekta i
uspjesnosti. SloZenost je nepoznata posebno u projektima naftne industrije. Primjerice, u
mnogim studijama mnogi istrazivaCi konstatiraju da sloZeni projekti nisu u potpunosti
uspjesni (Bourne 2007, Ivory 1 Alderman 2005, Woodward 2005). Razni autori potvrduju da
rano prepoznavanje sloZenosti te upravljanje elementima koji ¢ine projekt slozenim pozitivno
utjeCe na uspjeSnost samog projekta. Na temelju postojece literature prikazan je pregled

istrazivanja obiljezja dimenzije slozenosti u projektima, Tablica 10.

Postojeca literatura vezana za tvrdnje koje opisuju varijablu slozenosti u projektnom
upravljanju vrlo je dobro obradena, ali takoder nije unificirana za pojedine projekte. Na
temelju postojece literature te na temelju zakljucka u radu (Fabi¢ i dr., 2016a) moze se

zakljuciti da je TAR slozeni projekt sa svojim specificnostima koje ga ¢ine slozenim.
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Tablica 10. Pregled istrazivanja obiljezja dimenzije sloZenosti u projektima

AUTORI DIMENZIJE OBILJEZJA
Simon (1969)
Baccarini (1996) Broj elemenata,
meduzavisnost,
Crawford i dr. (2006) raznovrsnost,
tehnicko-tehnoloska,

Strukturalna organizacijska interakcija,

Dyvir i dr. (2007) broj i vrsta interakcija,

projektno okruzenje,
Geraldi 1 Albercht (2007) okolina.

Remington i Pollack (2007)

Hass (2009)
Turner i Cohrane (1993)
Baccarini (1996) Dostupnost informacija,
komunikacija,
Williams (1999) iskustvo,
Neizviesnost tehniCko-tehnoloska,
Geraldi i Albercht (2007) ! tehnoloska novina,
ciljeva i metoda,
Remington i Pollack (2007) nemoguégr";;ﬂ?;gfd;‘f aadogadaja’
ustava.
Hass (2009)
Kerzner i Belak (2010)
Kahane (2004)
Trajanje,
. . brza stopa promjene,
Remington i Pollack (2007) Dinamiénost promjene u bilo kojem od elemenata,
varijacije.

Geraldi i Albercht (2007)

Hass (2009)

Na osnovi iznesenog odabrat ¢e se tvrdnje koje najbolje opisuju varijablu slozenosti, posebno
u odnosu na specificnosti projekta koji se ispituje. Odabrane tvrdnje koje opisuju varijablu

sloZenosti prikazane su u Tablici 11.
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Tablica 11. Tvrdnje koje opisuju varijablu slozenosti

TVRDNJE

A

SLOZENOST PM

Slozenost (opsega) poslova definirana je s obzirom na broj aktivnosti, multidisciplinarnost struka za
pojedini posao, broj sudionika, investicije, sigurnost, zastitu okolisa.

Tehnoloska-tehnicka razina procesne opreme projekta remonta definirana je s obzirom na slozenost
opreme koja uvjetuje zamjenu rezervnih dijelova sa ili bez znacajnih preinaka za proces, modifikacije
opreme, investicijske radove npr. ukljucivanje slozenije opreme i sl.

Vaznost vremena na vaSem projektu remonta definirana je na sljede¢i nacin: regularno, brzo-
kompetitivno, vremenski kriti¢no i blic.

Broj elementa uzrokuje slozenost projekta remonta.

Meduovisnost elemenata uzrokuje slozenost projekta remonta.

Zagusenja u pojedinim procesima (,,uska grla®) uzrokuju slozenost projekta remonta.

Tehni¢ki izazovi uzrokuju slozenost projekta remonta.

Nejasni ciljevi u fazi planiranja i izvrSenja uzrokuju slozenost projekta remonta.

Neslaganje o ciljevima projekta uzrokuju sloZenost projekta remonta.

Promjena ciljeva tijekom vremena uzrokuje sloZenost projekta remonta.

Nedostupnost kljucnih resursa ¢ime se uzrokuje sloZenost projekta remonta.

Nepredvidene promjene u vanjskoj okolini utjeCu na prisilne promjene ¢ime se uzrokuje slozenost
projekta remonta.

Nepredvidene promjene u internoj organizaciji utjecu na prisilne promjene ¢ime se uzrokuje slozenost
projekta remonta.

Nedostatak podrske vrhovnog menadzmenta uzrokuje slozenost projekta remonta.

Uloga nadzornog odbora projekta remonta uzrokuje slozenost projekta remonta.

Nejasni procesi unutar projekta remonta uzrokuju sloZzenost projekta remonta.

Nedovoljna komunikacija izmedu sudionika u projektu remonta uzrokuje slozenost projekta remonta.

Procesi donosenja odluka su neucinkoviti ¢ime se uzrokuje slozenost projekta remonta.

Nerealni rokovi unutar projekta remonta uzrokuju slozenost projekta remonta.

Klju¢ni rizici nisu identificirani u ranijoj fazi planiranja projekta remonta ¢ime se uzrokuje slozenost
projekta remonta.

Upravljanje rizicima nije bilo produktivno ¢ime se uzrokuje slozenost projekta remonta.

Sustav nabave nije pomogao u upravljanju opsegom radova Cime se uzrokuje slozenost projekta
remonta.

Interesne skupine projekta imaju odgovarajuci raspored unutar projekta remonta ¢ime se uzrokuje
slozenost projekta remonta.

Neuskladivanje planiranog opsega radova odrzavanja i investicija u projektu remonta uzrokuje slozenost
projekta remonta.

Pojava veceg broja neplaniranih radova u projektu remonta uzrokuje sloZenost projekta remonta.

Vaznost slozenosti u upravljanju projektima Siroko je poznata. Poznavanje sloZzenosti svakako

pomaze odrediti pripremu i planiranje projektnih aktivnosti. Takoder poznavanjem sloZenosti

mogu se lakSe identificirati ciljevi te prezentirati na nacin da svima budu jasni. Svakako,

potrebno je i utvrditi koliko zapravo sloZenost ima utjecaja na smanjenje uspjesnosti.

Prikazivanje slozenosti kao moderatorske varijable izmedu dvije varijable daje odgovor

smanjuje li vezu ili je pojacava. Baron i Kenny (1986) predlazu da se uvede moderatorska

varijabla kada je odnos izmedu varijabli u odredenim uvjetima ili u okviru odredene

subpopulacije smanjen.
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Na temelju iznesenih teorijskih konstatacija slijedi peta hipoteza, HS, prikazana na Slici 18.
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Slika 18. Hipoteza HS5 modela osiguranja kvalitete upravljanja projektima remonta

rafinerijskih postrojenja

HS: SloZenost ¢e ostvariti moderatorski utjecaj na pozitivnu vezu izmedu efikasnog

upravljanja poslovnim procesima i klju¢nih rezultata projekta.
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4. TESTIRANJE MODELA OSIGURANJA KVALITETE
UPRAVLJANJA PROJEKTIMA REMONTA RAFINERIJSKIH
POSTROJENJA

U ovom dijelu elaborirane su empirijske vrijednosti na osnovi kojih ¢e se testirati predlozeni
koncept modela koji se temelji na iznesenim teorijskim postavkama. Najprije ¢e se obrazloziti
formiranje uzorka TAR projekata nad kojima je provedeno testiranje modela. U nastavku ¢e
se prikazati rezultati testiranja modela osiguranja kvalitete u procesu upravljanja projektima
remonta rafinerijskih postrojenja, tj. testiranje svih hipoteza te diskusija dobivenih rezultata.
Sljedec¢e tematske jedinice obraduju se redoslijedom: 1. Formiranje uzorka i opis testiranja,
2. Rezultati testiranja modela osiguranja kvalitete u procesu upravljanja projektima
remonta rafinerijskih postrojenja i 3. Potvrda modela osiguranja kvalitete upravljanja

rafinerijskim projektima.

4.1. FORMIRANJE UZORKA I OPIS TESTIRANJA

Empirijsko istrazivanje provedeno je anketnim ispitivanjem u ukupno pet rafinerija nafte u
Hrvatskoj, Italiji, Slovackoj 1 Madarskoj. Anketni upitnik (Prilog) poslan je uredima
upravljanja remonta i1 interesnim skupinama projekta putem elektroni¢ke poste. Upitnik je
namijenjen voditeljima projekta ureda upravljanja remontima te interesnim skupinama TAR
projekta, koji su najviSe upuceni u problematiku istrazivanja. Takoder, upitnik je bio
namijenjen svim ostalim sudionicima TAR projekta koji su minimalno jednom bili sudionici

projekta.

Anketa je poslana za 250 ispitanika. Stopa povrata odgovora iznosila je ukupno 118 ispitanika
Sto Cini 47,2 %. Pitanja su mjerena Likertovom skalom od 1 do 5 (1 = uopce se ne slazem, 2 =
ne slazem se, 3 = niti se slazem/niti se ne slazem, 4 = slazem se, 5 = u potpunosti se slazem).
Kriterij sudjelovanja u anketi bio je odabir ispitanika koji su sudjelovali na minimalno jednom
TAR projektu. Ovaj kriterij je postavljen iz razloga kako bi se TAR projekt mogao sagledati

Sto realnije.
Ispitivanje se takoder provelo na temelju intervjua projektnih menadzera i ¢lanova interesnih

skupina TAR projekta te vlastitih zapaZzanja autora u funkciji voditelja glavnog tima TAR
projekta.
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Postupak procesa testiranja modela zahtijeva najprije definiranje Cimbenika, tj. varijabli, te
odgovaraju¢ih tvrdnji koje ujedno predstavljaju i njihovu mjeru. Za tvrdnje je ve¢ ranije
teorijski 1 empirijski dokazano da ispituju, tj. da mjere odredenu veli¢inu, npr. veli¢inu
vodstva kod upravljanja projektima u EFQM modelu, §to je elaborirano u poglavlju 3.3.
Ispitivanje varijable vrSi se putem upitnika koji je namijenjen ciljanoj skupini ispitanika, koji
odgovaraju na tvrdnje, mjerene putem Likertove skale. Anketni upitnik u konacnici je
formiran na temelju teorijskih i empirijskih znanstvenih istrazivanja u podru¢ju dokazivanja
mjere pojedine varijable ili utjecaja varijable na drugu varijablu ili skupinu varijabli. Nakon
prikupljanja podataka vrSi se statisticka analiza. U ovom radu primijenjena je metodologija
logisticke regresije. Logisticka regresija naziva se jo§ i logisticki model te logit model.
Potvrdu odnosa varijabli koncipiranog modela moguce je provesti primjenom statisticke
analize. Statistickom analizom, tj. metodom regresije opisuje se odnos izmedu zavisne
varijable 1 jedne ili viSe nezavisnih varijabla. Regresija se koristi u slucajevima kada se zeli
istraziti medusobni odnos dvaju ili viSe pojava (varijabli) gdje promjena jedne pojave uvjetuje
promjenu druge (ili viSe njih). Postoji viSe vrsta regresije s obzirom na broj varijabli
(jednostavna, koja promatra medusobni odnos jedne zavisne i1 jedne nezavisne varijable i
viSestruka, koja promatra odnos jedne zavisne i viSe nezavisnih) i s obzirom na vrstu zavisne
varijable. Zavisna varijabla moze biti kategorijska ili numeri¢ka (analogna). Numericka
varijabla moze poprimiti beskonacno mnogo vrijednosti, dok kategorijska varijabla moze
poprimiti kona¢no mnogo vrijednosti (npr. u provedenom istrazivanju ovoga rada postavilo se
pet vrijednosti, tj. Likertova skala). U slu¢aju kada je zavisna varijabla (ona varijabla koja se
zeli objasniti, tj. povezati s ostalima i u konacnici Cije ponasSanje se zeli predvidjeti u
buduénosti u odnosu na ostale varijable) kategorijalna, primjerenije je primijeniti logisticku
regresiju, a u slucaju kada je zavisna varijabla numericka, uobicajenije je primijeniti linearnu

(obi¢nu) regresiju.

S obzirom na to da je zavisna varijabla u ovom istrazivanju kategorijalna, primjereno je
primijeniti logistiCku regresiju. Takoder, posebnost logisticke regresije je 1 Sto je opcenito
potreban manji uzorak da bi se dobila jednaka jacina testa u usporedbi s linearnom regresijom.
Razlog tome je S§to kod linearne regresije u jednom slucaju varijabla moze poprimiti
beskonacno mnogo vrijednosti te su moguca velika odstupanja u podacima. Sukladno tome
potreban je veliki uzorak da bi se istrazivanjem potvrdila signifikantnost odnosa medu
varijablama. Stoga se ponekad zavisna kontinuirana varijabla pretvara u kategorijsku, jer nije

moguce formirati dovoljno velik uzorak u istrazivanju.
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Dalje u radu bit ¢e objasnjen postupak analize logisticke regresije putem racunalnog programa
SAS, §to ¢e se detaljnije objasniti na primjeru hipoteze H1. U priloZenim tablicama s
rezultatima analize, u nastavku, zadrzana je engleska terminologija zbog svoje uvrijezenosti u

ovakvom tipu analiza.

4.2. REZULTATI TESTIRANJA MODELA OSIGURANJA KVALITETE
UPRAVLJANJA PROJEKTIMA REMONTA RAFINERIJSKIH POSTROJENJA

U ovom dijelu navode se rezultati testiranja modela, tj. utvrdit ¢e se postoji li pozitivna ili
negativna veza prediktora koji utjeu na kljucne rezultate projekata, pa samim time i1 postoji li
medusobna veza prediktora. Da bi se dokazalo postojanje veze, koristi se korelacijska analiza,
koja utvrduje postojanje veze izmedu pojava, njen oblik, ja¢inu i smjer, ne ulazeci pritom u to
Sto je uzrok, a Sto posljedica. Pojam korelacije podrazumijeva meduzavisnost ili povezanost

slu¢ajnih varijabli i ona moze biti po smjeru pozitivna i negativna.

Pozitivna korelacija je prisutna kada rast jedne varijable prati rast druge promatrane varijable,
odnosno kada pad jedne prati pad druge varijable, dok je negativna korelacija prisutna kada
rast jedne varijable prati pad druge varijable i obratno. Korelacija ili korelacijska analiza, koju
mnogi analitiCari koriste, ne ulazi u problematiku §to je uzrok, a §to posljedica takve veze. Za
ispitivanje uzroka 1 posljedice koristi se regresijska analiza koja moze biti linearna i
nelinearna. Ona sluzi za utvrdivanje analitickog oblika veze izmedu jedne ovisne varijable 1

jedne ili viSe neovisnih ili regresorskih varijabli.

Prije utvrdivanja veze izmedu varijabli te testiranja postavljenih hipoteza predstavit ¢e se
rezultati deskriptivne statistike za promatrane varijable, koji nam indiciraju njihove
meduodnose. Deskriptivnom statistikom prikazat ¢e se uzorak za pojedinu hipotezu, razina
ocjene ispitanika, aritmeti¢ka sredina, standardna devijacija. Podaci ¢e se prikazati
deskriptivnom statistikom za svih pet hipoteza koje opisuju teorijski koncept modela
sljede¢im redoslijedom:

H1: Ucinkovito vodstvo ostvarit ¢e pozitivan utjecaj na projektni tim.

H2: Uc¢inkovito vodstvo ostvarit ¢e pozitivan utjecaj na partnerstvo i resurse.

H3: Ucinkovit projektni tim, partnerstvo i resursi te jasna politika i strategija ostvarit ¢e

pozitivan utjecaj na procese projekta.
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H4: Efikasno upravljanje poslovnim procesima projekta ostvarit ¢e pozitivan utjecaj na
kljucne rezultate projekta.
HS: SloZenost ¢e ostvariti moderatorski utjecaj na pozitivhu vezu izmedu procesa

efikasnog upravljanja poslovnim procesima i klju¢nih rezultata projekta.

H1: Ucinkovito vodstvo ostvarit ¢e pozitivan utjecaj na projektni tim.
Na osnovi tvrdnji koje opisuju varijable vodstva i projektnog tima prikazani su rezultati

deskriptivne statistike za varijablu vodstva u odnosu na varijablu projektnog tima, Tablica 12.

Deskriptivnom statistikom prikazuju se ulazni podaci provedene ankete (Prilog 1.). Podaci su
rasporedeni ocjenom od 1 do 5 Likertove skale, u ovom slucaju varijable vodstva u odnosu na
varijablu tima. Nadalje, u tablici oznaka N predstavlja broj ispitanika. Aritmeticka sredina
predstavlja zbroj ocjena varijable vodstva podijeljen s brojem ispitanika. Primjerice, najveci
broj ispitanika (45) prosjecno je ocijenio varijablu vodstva 1,93. Isto tako, najveéi broj
ispitanika (45) varijablu tima najceS¢e je ocijenio razinom 3. Na isti na¢in tumace se i ostale

varijable prikazane deskriptivnom statistikom.

Tablica 12. Deskriptivna statistika — varijabla vodstva u odnosu na varijablu tima

VODSTVO PM
TIM PM N Arltmettlcka Stan@arc.l'na

sredina devijacija

1 2 1,00 0,00

2 41 1,24 0.62

3 45 1,93 0,69

4 26 331 1.0

S 4 3,75 0.50

Iz Tablice 12. moze se vidjeti da je varijabla tima najces¢e ocijenjena razinom 3, dok je
prosjecna razina varijable vodstva u toj kategoriji ocijenjena ocjenom razine 1,93. Razina
varijable vodstva raste s rastom razine varijable tim. Dobiven deskriptivan podatak daje
naslutiti da varijabla vodstva ima pozitivan utjecaj na varijablu tima. Graficki prikaz
meduzavisnosti varijable projektnog tima i varijable vodstva prikazan je na Slici 19. te daje
uvid u medusobnu zavisnost varijabli. Pri tome za varijablu vodstva i varijablu tima prikazan

je 1 raspon dobivenih ocjena (od 1 do 5).
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Primjerice, najveci broj ispitanika (35) ocijenio je varijablu vodstva ocjenom 1, dok je

istovremeno varijabla tima ocijenjena ocjenom 2. Na isti na¢in tumace se i ostali graficki

prikazi kontingencijskih tablica deskriptivne statistike ostalih hipoteza.
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Vodstvo, 1 Vodstvo, 2 Vodstvo, 3 Vodstvo, 4 Vodstvo, 5

M Tim, 1 2
M Tim, 2 35 2
M Tim, 3 12 24
M Tim, 4 6 11 5
M Tim, 5 1

Slika 19. Graficki prikaz kontingencijske tablice varijable tima i varijable vodstva

Analizirajuéi Sliku 19. uocava se da pri niskim razinama varijable vodstva prevladavaju

crveni 1 zeleni stupci, koji reprezentiraju razinu varijable tima s vrijednostima 2 i1 3. Kako

raste razina varijable vodstva, tako se pojavljuje i raste ucestalost visih razina varijable tima,

razina vrijednosti 4 i1 5. Prikazane vrijednosti kontingencijske tablice varijable tima i vodstva
slazu se s prethodnim zakljuckom da empirijski podaci ispitanika prikazani deskriptivhom

statistikom naslu¢uju pozitivan utjecaj varijable vodstva na varijablu tima.
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H2: Ucinkovito vodstvo ostvarit ¢e pozitivan utjecaj na partnerstvo i resurse. U Tablici

13. prikazana je deskriptivna statistika za varijablu vodstva u odnosu na varijablu partnerstva i

resursa.

Tablicom 13. prikazana varijabla partnerstva i resursa naj¢esce je ocijenjena ocjenom razine

3, dok je prosjecna razina varijable vodstva u toj kategoriji ocijenjena razinom 2,02. Razina

varijable vodstva raste s rastom razine varijable partnerstva i resursa. Takav dobiveni

deskriptivan podatak daje naslutiti da bi varijabla vodstva mogla imati pozitivan utjecaj na

varijablu partnerstva i resursa. Slijedi graficki prikaz kontingencijske tablice varijable

partnerstva i resursa i varijable vodstva prikazan Slikom 20. koja daje uvid o medusobnoj

zavisnosti promatranih varijabli.

Tablica 13. Deskriptivna statistika — varijabla vodstva upravljanja projektima u odnosu na

varijablu partnerstva i resursa

VODSTVO PM

PARTNERSTVO N Aritmeticka Standardna
I RESURSI PM sredina devijacija

1 4 1,25 0,50

2 32 1,28 0,63

3 52 2,02 1,02

4 23 2,61 0,84

5 7 4,29 0,49
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Slika 20. Graficki prikaz kontingencijske tablice varijable partnerstva i resursa i varijable

vodstva

Moze se zakljuciti da pri niskim razinama varijable vodstva prevladava niska razina varijable

partnerstva i resursa, prikazano tamnoplavim stupcem, Slika 20. Povecanjem varijable

vodstva povecava se ucestalost 1 zastupljenost visih razina varijable partnerstva i resursa,

razina 4 1 5. Iznesene konstatacije na temelju empirijskih podataka ispitanika koje su

prikazane deskriptivnom statistikom ukazuju na meduzavisnost varijabla te pozitivan utjecaj

varijable vodstva na varijablu partnerstva i resursa.
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H3: Ucinkovit projektni tim, partnerstvo i resursi te jasna politika i strategija ostvarit ¢e
pozitivan utjecaj na procese projekta. U Tablici 14. prikazana je deskriptivna statistika za
varijable projektnog tima, partnerstva i resursa te jasna politika i1 strategija u odnosu na

varijablu procesa projekta.

Tablica 14. Deskriptivna statistika — varijable tima, partnerstva i resursa te politike i strategije

u odnosu na varijablu procesa

PROJEKTNI TIM PM
PROCESI N Aritmeticka Standardna
PM sredina devijacija
1 2,00 0,00
2 5 1,60 0,55
3 57 2,70 0,71
4 33 3,24 0,90
5 22 3,27 0,88
PARTNERSTVO I RESURSI PM
PROCESI N Aritmeticka Standardna
PM sredina devijacija
1 2,00 0,00
2 5 2,40 0,55
3 57 2,75 0,87
4 33 3,24 0,94
5 22 3,32 0,89
POLITIKA I STRATEGIJA PM
PROCESI N Aritmeticka Standardna
PM sredina devijacija
1 1,00 0,00
2 5 2,00 0,71
3 57 2,67 0,61
4 33 2,97 0,95
5 22 3,14 0,71

Deskriptivni podaci iz Tablice 14. ukazuju na to da je varijabla procesa najcesée ocijenjena s
3 14, dok je vrlo malo ispitanika odabralo ocjenu 1 i 2. Takoder, zakljucuje se iz iznesenih
deskriptivnih podataka da razina prosjecnih ocjena varijabli tima, partnerstva i resursa te
politike 1 strategije rastu kako raste razina varijable procesa. Takav zaklju¢ak na temelju

deskriptivnih podataka daje naslutiti pozitivan utjecaj varijabli tima, partnerstva i resursa te
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politike i strategije na varijablu procesa. U nastavku su graficki prikazane kontingencijske
tablice varijabli tima, partnerstva i resursa te politike 1 strategije, te varijable procesa na

osnovi kojih se moze pretpostaviti medusobna zavisnost varijabli, Slika 21.
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Slika 21. Graficki prikaz kontingencijske tablice varijable procesa i varijable tima

Na Slici 21. moze se odmah uociti nedostatak tamnoplavih 1 crvenih stupaca koji
reprezentiraju niske razine vrijednosti varijable procesa. Tamnoplavi i crveni stupci mogu se
primijetiti na najniZoj razini varijable tima, na razini 1 i 2. Zakljucuje se da se rastom razine
varijable tima povecava ucestalost i pojavljivanje visokih razina varijable procesa. Takva

konstatacija upucuje na pozitivan utjecaj varijable tima na varijablu procesa.

Na Slici 22. dan je graficki prikaz vrijednosti kontingencijske tablice varijable procesa i

varijable partnerstva i resursa.
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Slika 22. Graficki prikaz kontingencijske tablice varijable procesa i partnerstva i resursa

Sli¢no kao 1 na prethodnom grafu, odmah se moze uociti nedostatak tamnoplavih i crvenih
stupaca koji u ovom slucaju reprezentiraju niske razine vrijednosti varijable procesa. Jedino ih
se moze primijetiti na razini 2 vrijednosti varijable partnerstva i resursa. Kako raste razina
vrijednosti varijable partnerstva 1 resursa, poveava se ucestalost i pojavnost visokih
vrijednosti razina varijable procesa. Iznesena konstatacija daje naslutiti pozitivan utjecaj

varijable partnerstva i resursa na varijablu procesa.

Posljednja kontingencijska tablica u okviru hipoteze H3 prikazuje varijablu procesa i varijablu

politike 1 strategije, Slika 23.
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Slika 23. Graficki prikaz kontingencijske tablice varijable procesa i varijable politike 1

strategije

Kao i na prikazanim prethodnim vrijednostima kontingencijskih tablica, odmah se uocava
nedostatak tamnoplavih i crvenih stupaca koji reprezentiraju niske razine varijable procesa.
Mogu se jedino primijetiti na najnizoj razini varijable politike i strategije, razina 1 1 2.
ZakljuCuje se da rastom vrijednosti razine politike 1 strategije raste i pojavnost i uCestalost
visokih razina varijable procesa. Izneseni zakljuak daje naslutiti pozitivan utjecaj varijable

politike i strategije na varijablu procesa.
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H4: Efikasno upravljanje poslovnim procesima projekta ostvarit ¢e pozitivan utjecaj na

klju¢ne rezultate projekta. U Tablici 15. prikazana je deskriptivna statistika za varijablu

procesa projekta u odnosu na varijablu klju¢nih rezultata projekta.

Tablica 15. Deskriptivna statistika — varijabla procesa u odnosu na varijablu klju¢nih rezultata

projekta

PROCESI PM

Rg ;iljll{gzyn N Aritmgtiéka Stanﬁarq.rla
PROJEKTA sredina devijacija

1 0 0,00 0.00

2 1 1,00 0,00

3 12 3,00 0,74

4 60 337 0,74

5 45 4,11 0.75

Iz Tablice 15. uocCava se da je najvise ispitanika u ovom uzorku ocijenilo varijablu kljucnih

rezultata projekta razinom vrijednosti 4 te ocjenom vrijednosti 3,37. Srednje ocjene varijable

procesa su najviSe za varijablu kljucnih rezultata projekta razine 4 i 5. U ovom slucaju ne

moze se zakljuciti medusobna zavisnost medu varijablama. Dodatne informacije mogu se

dobiti iz kontingencijske tablice na Slici 24.
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Slika 24. Graficki prikaz kontingencijske tablice varijable klju¢nih rezultata projekta i

varijable procesa

Iz prikaza kontingencijske tablice varijable kljucnih rezultata projekta i varijable procesa
odnosi medu varijablama se puno bolje uocavaju te se moze ustvrditi da porastom razine
varijable procesa raste 1 vrijednost razine varijable klju¢nih rezultata projekta (porast tirkiznih
stupaca i ljubicastih stupaca koji reprezentiraju visoke razine kljucnih rezultata projekta). Na
osnovi toga moze se konstatirati postojanje indicije o pozitivnom utjecaju varijable procesa na
varijablu klju¢nih rezultata projekta, Sto ¢e se utvrditi na osnovi testiranja hipoteze metodom

logisticke regresije.
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HS: SloZenost ¢e ostvariti moderatorski utjecaj na pozitivhu vezu izmedu procesa
projekata efikasnog upravljanja poslovnim procesima i kljuc¢nih rezultata projekta. U
Tablici 16. prikazani su rezultati deskriptivne statistike za varijablu procesa projekta u odnosu
na varijablu klju¢nih rezultata projekta koja je prethodno obradena (H4). U drugom dijelu
Tablice 16. prikazani su rezultati deskriptivne statistike varijable slozenosti u odnosu na

varijablu klju¢nih rezultata projekta.

Tablica 16. Deskriptivna statistika — varijabla slozenosti u odnosu na vezu varijabli procesa i

kljucnih rezultata projekta

PROCESI PM
KLJUCNI o

REZULTATI| N | Aritmeticka | Standardna
PROJEKTA sredina devijacija

1 0 0,00 0,00

2 1,00 0,00

3 12 3,00 0,74

4 60 3,37 0,74

S 45 411 0.75

SLOZENOST PM

REK;gjléng}rI N Aritmgtiéka Stanﬁarq.rla
PROJEKTA sredina devijacija

1 0 0,00 0,00

2 1 2,00 0.00

3 12 1,83 0,39

4 60 2,38 0,49

> 45 2,69 0,97

Odnos vrijednosti ispitanika prikazanih deskriptivnom statistikom varijable procesa i varijable
kljucnih rezultata projekta analiziran je kod hipoteze H4. Varijabla slozenosti se vrlo slicno

ponasa kao 1 varijabla procesa.

Kontingencijska tablica ¢e se prikazati za hipotezu HS za varijablu klju¢nih rezultata projekta

1 varijablu slozenosti, Slika 25.
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Slika 25. Grafi¢ki prikaz kontingencijske tablice varijable klju¢nih rezultata projekta i

varijable sloZenosti

Iz Slike 25. moze se zakljuciti da porastom razine varijable slozenosti raste i razina varijable
kljuénih rezultata projekta. To ukazuje porast tirkiznih i ljubiCastih stupaca koji reprezentiraju
visoke razine varijable kljucnih rezultata projekta. 1z iznesene konstatacije moze se zakljuciti
da postoji mogucnost pozitivne veze varijable slozenosti na varijablu klju¢nih rezultata

projekta.

Osim medusobne korelacije dviju varijabla, potrebno je utvrditi i medusobni utjecaj vise
varijabli. Slijedom navedenog, potrebno je izraditi medusobnu korelaciju odnosa svih parova
varijabli, Sto se prikazuje matricom korelacije. Redci i stupci matrice predstavljaju promatrane

varijable, a podatak na presjeku odredenog retka i stupca predstavlja koeficijent korelacije
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izmedu varijabli u odgovaraju¢em retku 1 stupcu. Matrica na dijagonali ima podatak jedan,
buduéi da je svaka varijabla sama sa sobom u potpunoj korelaciji. Dobivena matrica je
simetri¢na, tj. podaci iznad i ispod dijagonale za isti par varijabli su identi¢ni. Zbog tih
svojstava matrica je redundantna i dovoljno je promatrati jedan njezin dio, iznad dijagonale ili
ispod dijagonale. Vizualno se moze utvrditi u kojoj mjeri su dvije pojedinacne varijable u
korelaciji, koje varijable u medusobnom odnosu imaju najveéi ili najmanji koeficijent
korelacije te koji skupovi varijabli se isticu sliénim koeficijentima. Vizualno se ne moze
utvrditi na koji nacin i u kolikoj mjeri viSe varijabli zajednicki utjee na drugu pojedinacnu

varijablu.

Postojanje veze prikazuje se matricom korelacija izmedu kategorijskih varijabli koje su po
svojoj prirodi ordinalne, zna¢i postoji uredeni odnos medu njima i medusobno se mogu
usporedivati. Tablica matrice korelacije za provedenu analizu pripadajucih varijabli modela
osiguranja kvalitete u procesu upravljanja projektima remonta rafinerijskih postrojenja

prikazana je Tablicom 17.

Tablica 17. Tablica matrice korelacija za varijable modela osiguranja kvalitete upravljanja

projektima remonta rafinerijskih postrojenja

POLITIKA 1 . KLJUCNI
MODEL VOI;;TVO TIMPM | STRATEGIA PIA}{%TEQRSSITPLO PR%\CAESI SLOZPI;:\TOST REZULTATI
PM PROJEKTA
VODSTVO PM 1,00
TIM PM 0,83 1,00
POLITIKA I * o
STRATEGIJA PM 0,21 0,45 1,00
PARTNERSTVO I - o *
U 0,70 0,54 0,24 1,00
PROCESI PM 0,517 0,49" 0,417 0,36 1,00
SLOZENOSTPM | 0,427 0,417 0,22 0,37 0,52 1,00
KLJUCNI
REZULTATI 0,25 0,29 0,29 0,27 0,62 0,41 1,00
PROJEKTA

**Korelacija je znacajna pri razini od 0,01 (2-tailed).
Korelacija je znacajna pri razini od 0,05 (2-tailed).

Korelacijska analiza rezultirala je statisticki znacajnim pozitivnim korelacijama izmedu svih

promatranih varijabli. Znacaj svakog koeficijenta korelacije takoder se prikazuje
korelacijskom tablicom. Razina znaCajnosti (ili p-vrijednost) je vjerojatnost dobivanja
rezultata kao ekstrema. Ako je razina znacajnosti vrlo niska (manje od 0,05) tada je korelacija
znacajna i dvije varijable su linearno povezane. Ako je razina znacajnosti relativno visoka

(primjerice 0,5), tada korelacija nije znacajna i dvije varijable nisu linearno povezane.
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Stoga se moze opcenito zakljuciti da je veca razina postignutih kljucnih rezultata projekta
vezana za vecu razinu, tj. uspjesnije vodstvo, projektni tim, politiku 1 strategiju, partnerstvo i
resurse, procese te takoder i sloZenost. Vrlo povoljni rezultati korelacijske analize dobra su
podloga za daljnje provodenje regresijske analize kako bi se utvrdila prediktivna valjanost

promatranih varijabli.

U nastavku se navode rezultati testiranja konceptualnog modela osiguranja kvalitete u procesu
upravljanja rafinerijskim postrojenjima. Odnosi izmedu varijabli u modelu testirani su
logistickom regresijom. U nastavku se navode rezultati testiranja sljedecih hipoteza:
H1: Ucinkovito vodstvo ostvarit ¢e pozitivan utjecaj na projektni tim.
H2: Uc¢inkovito vodstvo ostvarit ¢e pozitivan utjecaj na partnerstvo i resurse.
H3: Ucinkovit projektni tim, partnerstvo i resursi te jasna politika i strategija ostvarit
¢e pozitivan utjecaj na procese projekta.
H4: Efikasno upravljanje poslovnim procesima projekta ostvarit ¢e pozitivan utjecaj na
kljucne rezultate projekta.
HS: SloZenost ¢e ostvariti moderatorski utjecaj na pozitivnhu vezu izmedu procesa

projekata efikasnog upravljanja poslovnim procesima i klju¢nih rezultata projekta.
H1: Ucinkovito vodstvo ostvarit ¢e pozitivan utjecaj na projektni tim.
U tablicama 18 i 19 prikazani su rezultati globalnog testa s hipotezom da su svi koeficijenti u

modelu jednaki nuli.

Tablica 18. Rezultati globalnog testa za dokazivanje H1

MODEL FIT STATISTICS
INTERCEPT AND
CRITERION INTERCEPT ONLY COVARIATES
AIC 303,485 220,684
SC 314,568 234,537
-2 LogL 295,485 210,684

Rezultati globalnog testa za dokazivanje hipoteze H1 dani u Tablici 18. prikazuju kriterije za
usporedbu modela. Usporeduju se vrijednosti praznog modela (u jednadzbi stoji samo zavisna
varijabla 1 intercept, tj. slobodni ¢lan bez nezavisnih varijabli) i punog modela (u jednadzbi
stoji zavisna 1 sve nezavisne varijable). Vrijednosti kriterija praznog modela su u stupcu
Intercept only, a punog modela u stupcu Intercept and covariates. Niza vrijednost kriterija

ukazuje na bolji model. Dakle, u ovom slucaju kriteriji prikazuju da puni model bolje opisuje
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podatke od praznog modela. To daje naslutiti da je model dobro postavljen i da bi barem
jedna od nezavisnih varijabli trebala utjecati na zavisnu varijablu. U protivhome bi desni

stupac (Intercept and covariates) imao vece vrijednosti od lijevog stupca (Intercept only)

(Allison, 1999).

U Tablici 18. AIC (Akaike Information Criterion) i SC (Schwarz Criterion) prilagodeni su -2
Log L kriteriju te se baziraju na broju varijabli objaSnjenja (nezavisne varijable) modela i na
broju opazanja. Za bilo koji set podataka AIC i SC su mjera koliko je dobro model prilagoden
(engl. goodness-of-fit) podacima, gdje niza vrijednost ukazuje na bolji model. AIC, SC 1 -2
Log L kriterij pokazuju nam da je model sa svim nezavisnim varijablama bolji od praznog

modela (Allison, 1999).

Tablica 19. Rezultati globalnog testa za dokazivanje H1

TESTING GLOBAL NULL HYPOTHESIS: BETA=(0

TEST CHI-SQUARE DF p > ChiSq
LIKELTHOOD RATIO 84,8015 1 <,0001
SCORE 61,4408 1 <,0001
WALD 54,8656 1 <,0001

Rezultati globalnog testa testiraju pretpostavku da su svi koeficijenti u jednadzbi jednaki nuli,
Tablica 19. Ta pretpostavka se moze testirati koriste¢i razne testove, no za logisticku regresiju
najprimjereniji su likelihood ratio, Score 1 Wald. Sva tri testa testiraju istu hipotezu.
Pretpostavka se odbacuje za p-vrijednosti manje od 0,05 uz razinu znacajnosti 5 % (tj. < 0,01
uz razinu znacajnosti 1 % itd.) (Allison, 1999). Iz Tablice 19. se moze vidjeti da je p-
vrijednost < 0,05, §to znaci da se pretpostavka da su svi koeficijenti u modelu jednaki nuli
moze odbaciti. Navedeno podrazumijeva da model samo sa slobodnim ¢lanom nije dovoljan.
1z toga slijedi da barem jedna nezavisna varijabla u modelu utjece i opisuje zavisnu varijablu,

u ovom slucaju varijablu projektni tim.

Analizom maksimalne vjerodostojnosti, €iji se rezultati nalaze u Tablici 20, takoder je

potvrdeno da barem jedna nezavisna varijabla u modelu utjece na i opisuje zavisnu varijablu.
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Tablica 20. Analiza maksimalne vjerodostojnosti, H1

ANALYSIS OF MAXIMUM LIKELIHOOH ESTIMATES
STANDARD | WALD Chi- .
PARAMETER DF ESTIMATE ERROR St p > ChiSq
INTERCEPT 5 1 -9,5328 1,2044 62,6516 <,0001
INTERCEPT 4 1 -5,5361 0,6963 63,2068 <,0001
INTERCEPT 3 1 -2,653 0,4597 33,313 <,0001
INTERCEPT 2 1 1,4343 0,8009 3,2074 0,0733
VODSTVO PM 1 1,8896 0,2551 54,8656 <,0001

Rezultatima analize maksimalne vjerodostojnosti testira se svaka nezavisna varijabla zasebno,
Tablica 20. Testira se utjeCe li nezavisna varijabla i koliko na zavisnu varijablu. Za
provodenje testa koristi se Waldov test. Waldov test se provodi za p-vrijednost znacajnosti <
0,05. Nezavisna varijabla statisticki znacajno utjece na zavisnu varijablu uz razinu znacajnosti
od 5 % (4. za p < 0,01 uz razinu znacajnosti od 1 % itd.) Za interpretaciju modela slobodni
¢lanovi (intercept) u jednadzbama nisu vazni i ne govore o vezi zavisne varijable i nezavisnih

varijabli te njihove p-vrijednosti nisu relevantne.

Iz Tablice 21. vidi se da koeficijent varijable vodstva upravljanja projektima ima p-vrijednost
< 0,05, Sto znaci da ta varijabla statisticki znacCajno utjeCe na varijablu projektnog tima.
Nakon §to je dokazan statisticki znacajan utjecaj vodstva upravljanja projektima na projektni

tim, u sljedecoj Tablici 21. prikazano je kakve je prirode taj utjeca;.

Tablica 21. Omjeri vjerojatnosti, H1

ODDS RATIO ESTIMATES
EFFECT POINT ESTIMATE 95 % WALD CONFIDENCE LIMITS
VODSTVO PM 6,617 4,013 | 10,909

Svaki dobiveni omjer vjerojatnosti (engl. odds ratio estimates) moze se interpretirati kao
utjecaj varijable na vjerojatnost da bude u viSoj kategoriji u odnosu na nizu kategoriju. U
ovom slucaju vjerojatnost da ¢e opazanje biti u viSoj kategoriji znaci viSu ocjenu projektnog
tima. Omyjer vjerojatnosti nije test, ve¢ sluzi u svrhu lakSe interpretacije. Omjer vjerojatnosti
za varijablu vodstva je 6,617. Moze se zakljuciti da se svakim povecanjem varijable vodstva
za jednu ocjenu omjer vjerojatnosti da ¢e tim biti u viSoj kategoriji (u odnosu na nizu
kategoriju) uveéa za 6,617 puta. Na osnovi navedenog, moze se tvrditi da ¢e za svaku vecu

razinu varijable vodstva i razina varijable projektnog tima biti bolja, tj. veca.
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Dokazivanjem hipoteze o pozitivnom utjecaju varijable vodstva na varijablu tima (H1), moze
se zakljuciti da je vodstvo upravljanja projektima vazno primjereno obrazovati i razvijati, jer
znacajno djeluje na efikasnost projektnog tima. Moze se pretpostaviti da ¢e se putem utjecaja
vodstva i tima pojacati 1 uspjeSnost upravljanja projektima 1 uspjesnost samoga projekta, Sto

¢e se dalje elaborirati u radu.

H2: Ucinkovito vodstvo ostvarit ¢e pozitivan utjecaj na partnerstvo i resurse.

U tablicama 22 1 23 nalaze se rezultati globalnog testa s hipotezom da su svi koeficijenti u
modelu jednaki nuli. Kako je ostvarena p-vrijednost < 0,0001, ova hipoteza se odbacuje.
Navedeno ukazuje na to da barem jedna nezavisna varijabla u modelu utjece i opisuje zavisnu

varijablu, u ovom slucaju varijablu partnerstva i resursa.

Tablica 22. Rezultati globalnog testa za dokazivanje H2

MODEL FIT STATISTICS
INTERCEPT AND
CRITERION INTERCEPT ONLY COVARIATES
AIC 318,579 263,605
SC 329,662 277,459
-2 LogL 310,579 253,605

Tablica 23. Rezultati globalnog testa za dokazivanje H2

TESTING GLOBAL NULL HYPOTHESIS: BETA=(0

TEST CHI-SQUARE DF p > ChiSq
LIKELIHOOD RATIO 56,9741 1 <,0001
SCORE 42,243 1 <,0001
WALD 47,8951 1 <,0001

Analizom maksimalne vjerodostojnosti €iji se rezultati nalaze u Tablici 24. takoder je

potvrdeno da barem jedna nezavisna varijabla u modelu utjece 1 opisuje zavisnu varijablu.

Tablica 24. Analiza maksimalne vjerodostojnosti, H2

ANALYSIS OF MAXIMUM LIKELIHOOH ESTIMATES

STANDARD | WALD Chi- .
PARAMETER DF ESTIMATE ERROR S p > ChiSq
INTERCEPT 5 1 -6,7843 0,8186 68,6855 <,0001
INTERCEPT 4 1 -4,424 0,5812 57,9462 <,0001
INTERCEPT 3 1 -1,696 0,4013 17,8652 <,0001
INTERCEPT 2 1 1,151 0,5918 3,7821 0,0518
VODSTVO PM 1 1,4773 0,2135 47,8951 <,0001
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Iz Tablice 24. vidi se da koeficijent varijable vodstva upravljanja projektima ima p-vrijednost
< 0,05, Sto znaci da ta varijabla statisticki znac¢ajno utjee na varijablu partnerstva i resursa.
Nakon §to je dokazan statistiCki znacajan utjecaj vodstva na partnerstvo i resurse, u sljedecoj

Tablici 25. prikazano je kakve je prirode taj utjecaj.

Tablica 25. Omjer vjerojatnosti, H2

ODDS RATIO ESTIMATES
EFFECT POINT ESTIMATE 95 % WALD CONFIDENCE LIMITS
VODSTVO PM 4,381 2,883 | 6,657

Omjer vjerojatnosti za varijablu vodstva je 4,381. Moze se zakljuciti da se svakim
povecanjem varijable vodstva za jednu ocjenu omjer vjerojatnosti da ¢ée partnerstvo i resursi
biti u visoj kategoriji (u odnosu na nizu kategoriju) uveca za 4,381 puta. Moguce je ustvrditi

da za svaku vecu razinu varijable vodstva i razina varijable partnerstva i resursa takoder raste.

Dokazivanjem hipoteze o pozitivhom utjecaju varijable vodstva na varijablu partnerstva i
resursa (H2), moZze se zakljuciti da je vodstvo upravljanja projektima vrlo vazan ¢imbenik
efikasne primjene partnerstva i resursa, a onda i opcenito procesa osiguranja kvalitete u TAR
projektima te ih je stoga bitno primjereno obrazovati i razvijati. Takoder, i u ovom slucaju se
moze pretpostaviti da ¢e utjecaj vodstva te partnerstva i1 resursa pojacati uspjeSnost

upravljanja projektima i uspjesSnost samoga projekta, Sto ¢e se analizirati u nastavku rada.
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H3: Ucinkovit projektni tim, partnerstvo i resursi te jasna politika i strategija ostvarit ¢e

pozitivan utjecaj na procese projekta.

U tablicama 26 1 27 nalaze se rezultati globalnog testa s hipotezom da su svi koeficijenti u
modelu jednaki nuli. Kako je ostvarena p-vrijednost < 0,0001, ova hipoteza se odbacuje.
Navedeno ukazuje na to da barem jedna nezavisna varijabla u modelu utjecCe na i opisuje

zavisnu varijablu procesa.

Tablica 26. Rezultati globalnog testa za dokazivanje H3

MODEL FIT STATISTICS
INTERCEPT AND
CRITERION INTERCEPT ONLY COVARIATES
AIC 290,104 268,085
SC 301,187 287,48
-2LogL 282,104 254,085

Tablica 27. Rezultati globalnog testa za dokazivanje H3

TESTING GLOBAL NULL HYPOTHESIS: BETA=(0

TEST CHI-SQUARE DF p > ChiSq
LIKELIHOOD RATIO 28,0187 3 <,0001
SCORE 25,7353 3 <,0001
WALD 23,8726 3 <,0001

Analizom maksimalne vjerodostojnosti €iji se rezultati nalaze u Tablici 28. takoder je

potvrdeno da barem jedna nezavisna varijabla u modelu utjece na i opisuje zavisnu varijablu.

Tablica 28. Analiza maksimalne vjerodostojnosti, H3

ANALYSIS OF MAXIMUM LIKELIHOOH ESTIMATES
STANDARD WALD .
>
PARAMETER DF ESTIMATE ERROR Chi-Square p > ChiSq

INTERCEPT 5 1 -6,1209 1,0199 36,016 <,0001

INTERCEPT 4 1 -4,5432 0,9435 23,1872 <,0001

INTERCEPT 3 1 -1,0439 0,8944 1,3623 0,2431

INTERCEPT 2 1 0,907 1,2852 0,498 0,4804

TIM PM 1 0,6311 0,2557 6,0927 0,0136
POLITIKA I

STRATEGIJA PM 1 0,5721 0,2509 5,1984 0,0226

PARTNERSTVO 1 1 0,2988 0,2284 1,7117 0,1908
RESURSI PM
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Iz Tablice 28. vidi se da koeficijent varijable projektnog tima i politike i strategije ima p-
vrijednost < 0,05, Sto znaci da ove varijable statisticki znacajno utjecu na varijablu procesa.
Varijabla partnerstva i resursa ima p-vrijednost > 0,05 $to znaci da varijabla nije statisticki
znacajna, tj. da nije potrebna u modelu, jer nece statisticki znacajno smanjiti varijabilnost
modela. Nakon §to je dokazan statisticki znaCajan utjecaj projektnog tima te varijable politike

1 strategije na procese, u Tablici 29. prikazano je kakve je prirode taj utjecaj.

Tablica 29. Omjer vjerojatnosti, H3

ODDS RATIO ESTIMATES
EFFECT POINT ESTIMATE 95 % WALD CONFIDENCE LIMITS
TIM PM 1,88 1,139 3,103
POLITIKA I
STRATEGIJA PM 1,348 0,862 2,109
PARTNERSTVO 1
RESURSI PM 1,772 1,084 2,898

Model predvida vjerojatnost da ¢e opazanje biti u visoj kategoriji, u ovom slucaju to znaci
viSu ocjenu procesa. Omjer vjerojatnosti za varijablu projektnog tima je 1,88. Moze se
zakljuciti da se svakim poveéanjem varijable projektnog tima za jednu ocjenu omjer
vjerojatnosti da ¢e procesi biti u viSoj kategoriji (u odnosu na nizu kategoriju) uveca za 1,88
puta. Moze se zakljuciti da ¢e za svaku vecu razinu varijable projektnog tima i razina

varijable procesa biti bolja, tj. veca.

Omjer vjerojatnosti za varijablu politike i strategije je 1,348. Moze se zakljuciti da se svakim
povecanjem varijable politike 1 strategije za jednu ocjenu omjer vjerojatnosti da ¢e procesi biti
u visoj kategoriji (u odnosu na nizu kategoriju) uveca za 1,348 puta. Na osnovi navedenoga,
moguce je utvrditi da ¢e za svaku vecéu razinu varijable politike i strategije i razina varijable

procesa biti bolja, tj. veca.

Omjer vjerojatnosti za varijablu partnerstva i resursa je 1,772, $to bi znacilo da se svakim
povecanjem varijable partnerstva i resursa za jednu ocjenu omjer vjerojatnosti da ¢e procesi
biti u viSoj kategoriji (u odnosu na nizu kategoriju) uveca za 1,772 puta. Medutim, ova

varijabla, iako ostvaruje pozitivan utjecaj, nije statisticki znacajna.

Moze se zakljuciti kako je hipoteza H3 djelomicno potvrdena. Varijable projektnog tima i

politike 1 strategije ostvaruju pozitivan 1 statisticki signifikantan utjecaj na varijablu procesa,
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te su stoga znacajne za poboljSanje procesa projekta, tj. djeluju na efikasnost procesa
upravljanja projektima. Varijabla partnerstva i resursa takoder ostvaruje pozitivan utjecaj,
medutim, utjecaj nije statisticki signifikantan, tj. takav pozitivan utjecaj ne potvrduje se na
promatranom uzorku. Moze se utvrditi da ¢imbenik partnerstva i resursa ne €ini znacajnu

varijablu u ovom modelu, ispitanom na promatranom uzorku.

H4: Efikasno upravljanje poslovnim procesima projekta ostvarit ¢e pozitivan utjecaj na

kljucne rezultate projekta.

U tablicama 30 i 31 nalaze se rezultati globalnog testa s hipotezom da su svi koeficijenti u
modelu jednaki nuli. Kako je ostvarena p-vrijednost < 0,0001, ova hipoteza se odbacuje.
Navedeno ukazuje na to da barem jedna nezavisna varijabla u modelu utjece 1 opisuje zavisnu

varijablu, u ovom slucaju varijablu klju¢nih rezultata projekta.

Tablica 30. Rezultati globalnog testa za dokazivanje H4

MODEL FIT STATISTICS
INTERCEPT AND
CRITERION INTERCEPT ONLY COVARIATES
AIC 238,323 204,155
SC 246,635 215,238
-2LogL 232,323 196,155

Tablica 31. Rezultati globalnog testa za dokazivanje H4

TESTING GLOBAL NULL HYPOTHESIS: BETA=0

TEST CHI-SQUARE DF p > ChiSq
LIKELIHOOD RATIO 36,1675 1 <,0001
SCORE 30,3267 1 <,0001
WALD 30,2819 1 <,0001

Analizom maksimalne vjerodostojnosti €iji se rezultati nalaze u Tablici 32. takoder je

potvrdeno da barem jedna nezavisna varijabla u modelu utjeCe na i opisuje zavisnu varijablu.
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Tablica 32. Analiza maksimalne vjerodostojnosti, H4

ANALYSIS OF MAXIMUM LIKELIHOOH ESTIMATES
STANDARD WALD .
PARAMETER DF ESTIMATE ERROR Chi-Square p > ChiSq
INTERCEPT 5 1 -5,745 0,9835 34,1215 <,0001
INTERCEPT 4 1 -2,5892 0,8621 9,0204 0,0027
INTERCEPT 3 1 0,3446 1,2612 0,0747 0,7847
PROCESI PM 1 1,4313 0,2601 30,2819 <,0001

Iz tablice se vidi da koeficijent varijable procesa upravljanja projektima ima p-vrijednost <
0,05, Sto znaci da ta varijabla statisticki znaCajno utjeCe na varijablu klju¢nih rezultata
projekta. Nakon Sto je dokazan statisticki znacajan utjecaj procesa upravljanja projektima na

kljucne rezultate projekta, u sljedecoj Tablici 33. prikazano je kakve je prirode taj utjeca;.

Tablica 33. Omjer vjerojatnosti, H4

ODDS RATIO ESTIMATES
EFFECT POINT ESTIMATE 95 % WALD CONFIDENCE LIMITS
PROCESI PM 4,184 2,513 | 6,967

Omjer vjerojatnosti za varijablu procesa je 4,184. Moze se zakljuciti da se svakim
povecanjem varijable procesa za jednu ocjenu omjer vjerojatnosti da ¢e kljucni rezultati
projekta biti u viSoj kategoriji (u odnosu na nizu kategoriju) uveca za 4,184 puta. Moze se
utvrditi da ¢e za svaku vecu razinu varijable procesa i1 razina varijable kljucnih rezultata

projekta biti bolja, tj. veca.

Dokazivanjem hipoteze o pozitivnom utjecaju varijable procesa na varijablu klju¢nih rezultata
projekta (H4), moze se zakljuciti vaznost procesa upravljanja projektima u smislu njihove
sistemati¢ne prilagodenosti za pojedinu vrstu projekta. Oni se svakako moraju mijenjati i
stalno poboljSavati, jer znacajno djeluju na efikasnost kljucnih rezultata projekta. Takoder, i u
ovom sluc¢aju moze se pretpostaviti da ¢e se uspjeSnost upravljanja projektima i uspjeSnost

samoga projekta pojacati, 1 to putem utjecaja na procese upravljanja projektima.
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HS: SloZenost ¢e ostvariti moderatorski utjecaj na pozitivhu vezu izmedu efikasnog

upravljanja poslovnim procesima i klju¢nih rezultata projekta.

U tablicama 34 1 35 nalaze se rezultati globalnog testa s hipotezom da su svi koeficijenti u
modelu jednaki nuli. Kako je ostvarena p-vrijednost < 0,0001, ova hipoteza se odbacuje.
Navedeno ukazuje na to da barem jedna nezavisna varijabla u modelu utjece i opisuje zavisnu

varijablu (klju¢ni rezultati projekta).

Tablica 34. Rezultati globalnog testa za dokazivanje H5

MODEL FIT STATISTICS
INTERCEPT AND
CRITERION INTERCEPT ONLY COVARIATES
AIC 238,323 204,786
SC 246,635 218,64
-2 LogL 232,323 194,786

Tablica 35. Rezultati globalnog testa za dokazivanje H5

TESTING GLOBAL NULL HYPOTHESIS: BETA=(0

TEST CHI-SQUARE DF p > ChiSq
LIKELTHOOD RATIO 37,5367 2 <,0001
SCORE 31,4808 2 <,0001
WALD 30,7759 2 <,0001

Analizom maksimalne vjerodostojnosti €iji se rezultati nalaze u Tablici 36. takoder je

potvrdeno da barem jedna nezavisna varijabla u modelu utjeCe na i opisuje zavisnu varijablu.

Tablica 36. Analiza maksimalne vjerodostojnosti

ANALYSIS OF MAXIMUM LIKELIHOOH ESTIMATES
STANDARD WALD .

PARAMETER DF ESTIMATE ERROR Chi-Square p > ChiSq

INTERCEPT 5 1 -6,1566 1,0678 33,2446 <,0001

INTERCEPT 4 1 -2,9628 0,9363 10,0124 0,0016

INTERCEPT 3 1 -0,0272 1,3217 0,0004 0,9836

PROCESI PM 1 1,2965 0,2753 22,1783 <,0001
SLOZENOST PM 1 0,3605 0,3017 1,4276 0,2322

Iz tablice se vidi da koeficijent varijable procesa upravljanja projektima ima p-vrijednost <
0,05, Sto zna¢i da ta varijabla statisticki znacajno utjeCe na varijablu klju¢nih rezultata
projekta. Takoder, iz tablice je vidljivo da varijabla slozenosti upravljanja projektima ima p-

vrijednost > 0,05, §to znaci da ta varijabla nije statisticki znac¢ajna. Nakon Sto je dokazan
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statisticki znaCajan utjecaj procesa upravljanja projektima na klju¢ne rezultate projekta, u

Tablici 37. prikazano je kakve je prirode taj utjecaj.

Tablica 37. Omjer vjerojatnosti, H5

ODDS RATIO ESTIMATES
EFFECT POINT ESTIMATE 95 % WALD CONFIDENCE LIMITS
PROCESI PM 3,656 2,132 6,272
SLOZENOST PM 1,434 0,794 2,591

Omjer vjerojatnosti za varijablu procesa je 3,656. Moze se zakljuCiti da se svakim
povecanjem varijable procesa za jednu ocjenu omjer vjerojatnosti da ¢e kljucni rezultati
projekta biti u visoj kategoriji (u odnosu na nizu kategoriju) uveéa za 3,656 puta. Sukladno
tome, moze se tvrditi da ¢e za svaku vecu razinu varijable procesa i razina varijable kljucnih

rezultata projekta biti bolja, tj. veca.

Omjer vjerojatnosti za varijablu slozenosti je 1,434. Moze se zakljuciti da se svakim
povecanjem varijable slozenosti za jednu ocjenu omjer vjerojatnosti da ¢e kljucni rezultati
projekta biti u viSoj kategoriji (u odnosu na nizu kategoriju) uveca za 1,434 puta. Medutim,

ova varijabla se pokazala nesignifikantnom.

Za daljnju analizu hipoteze H5 pretpostavljeno je i postojanje moderatorskog utjecaja, a to je
da ¢e slozenost moderirati, tj. pojacati ili oslabiti pozitivan utjecaj procesa i klju¢nih rezultata
projekta. Testiranje u¢inka moderatora ostvaruje se konstruiranjem posebne nove varijable
umnoska prediktora (varijabla procesa) i moderatora (varijabla sloZenosti), koja je nositelj
eventualne interakcije, a uvrStava se u regresijsku jednadzbu kao posljednja prediktorska

varijabla.

U tablicama 38 i 39 nalaze se rezultati globalnog testa s hipotezom da su svi koeficijenti u
modelu jednaki nuli. Kako je ostvarena p-vrijednost < 0,0001, ova hipoteza se odbacuje.
Navedeno ukazuje na to da barem jedna nezavisna varijabla u modelu utjeCe na i opisuje

zavisnu varijablu, u ovom slucaju kljucnih rezultata projekta.
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Tablica 38. Rezultati globalnog testa za dokazivanje moderatorske varijable HS

MODEL FIT STATISTICS
INTERCEPT AND
CRITERION INTERCEPT ONLY COVARIATES
AIC 238,323 201,676
SC 246,635 2183
-2 LogL 232,323 189,676

Tablica 39. Rezultati globalnog testa za dokazivanje moderatorske varijable HS

TESTING GLOBAL NULL HYPOTHESIS: BETA=0

TEST CHI-SQUARE DF p > ChiSq
LIKELIHOOD RATIO 42,6472 3 <,0001
SCORE 34,7218 3 <,0001
WALD 34,4345 3 <,0001

Analizom maksimalne vjerodostojnosti €iji se rezultati nalaze u Tablici 40. takoder je

potvrdeno da barem jedna nezavisna varijabla u modelu utjece na i opisuje zavisnu varijablu.

Tablica 40. Analiza maksimalne vjerodostojnosti za dokazivanje moderatorske varijable H5

ANALYSIS OF MAXIMUM LIKELIHOOH ESTIMATES
STANDARD WALD .
PARAMETER DF ESTIMATE ERROR Chi-Square p > ChiSq

INTERCEPT 5 1 -12,5058 3,2472 14,8325 0,0001

INTERCEPT 4 1 -9,1743 3,1257 8,615 0,0033

INTERCEPT 3 1 -5,8964 3,0446 3,7507 0,0528

PROCESI PM 1 2,8166 0,7807 13,0172 0,0003

SLOZENOST PM 1 3,2341 1,3952 5,3737 0,0204
PROCESI PM *

SLOZENOST PM 1 -0,6828 0,3178 4,6178 0,0316

Iz Tablice 40. je vidljivo da je moderatoska varijabla slozenosti statisticki znacajna. Takoder,

iz tablice se moze uociti da je varijabla negativnog predznaka, $to znaci da se povecanjem

razine moderatorske varijable sloZenosti za jedan smanjuje jacina veze varijable procesa na

varijablu klju¢nih rezultata projekta. Ili, ako se smanjuje razina moderatorske varijable

slozenosti, pojacava se utjecaj varijable procesa na varijablu klju¢nih rezultata projekta.

Zakljucuje se da moderatorska varijabla sloZzenosti ima negativan utjecaj na odnos izmedu

varijable procesa i klju¢nih rezultata projekta te je statisticki znacajna.
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4.3. POTVRDA MODELA OSIGURANJA KVALITETE UPRAVLJANJA
RAFINERIJSKIM PROJEKTIMA

Na temelju provedene analize modela osiguranja kvalitete upravljanja rafinerijskim
postrojenjima jasno su definirani odnosi te njihovi medusobni utjecaji. Svaka varijabla
povezana je u konacnici s uspjehom samoga projekta. Znaci, varijable modela te njihov odnos
u konacnici utjecu na uspjesnost projekta. Pri tome je vazno razlikovati uspjesnost projekta od
same uspjeSnosti upravljanja projektom (De Wit, 1988). Ukratko, uspjeh projekta mjeri se
zadanim ciljevima koji su za TAR projekte definirani u ovom radu te je to moguce utvrditi na
kraju druge faze, faze provedbe. Uspjeh upravljanja projektima mjeri se od prve faze projekta,
tj. inicijacije, pa do zadnje faze analize te ga je moguce mjeriti po fazama, a ne nuzno po

zavrSetku projekta.

Razlikovanje uspjeSnosti upravljanja projektom i same uspjeSnosti projekta temelj je za
identifikaciju elemenata koji ¢ine projekt u konacnici uspjesnim. Ako projekt ne zavrSava s
ostvarenjem planiranih ciljeva, tj. nije postigao uspjeSnost projekta, potrebna je analiza
uspjesnosti upravljanja. NajceS¢e, ako je upravljanje projektom neuspjeSno, tada je velika
vjerojatnost da projekt nece posti¢i zadane ciljeve te ¢e biti proglaSen kao neuspjeSan.
Primjerice, prema Consortium studiji provedenoj po cijelom svijetu, na preko 1200 projekata
remonta, konstatirano je da preko 90 % remonata nije ispunilo ciljeve tvrtke 1 remonta te da
80 % remonata prekoracuje troskove u razmjerima od 10 do 40 %. Takoder, konstatirano je da
je 50 % remonata pretrpjelo neuspjeh zbog rasporeda poslova te skoro 90 % remonata
prijavilo opseg poslova koji je rastao u razmjerima od 10 do 50 %. NajviSe remonata imalo je
utjecaj manjka kvalificiranog osoblja 1 njihovih vjeStina te u 75 % slucajeva raspored
izvrSenja poslova je napuSten u prvom tjednu izvrSenja remonta. Uspjeh upravljanja
projektom prikazan je modelom osiguranja kvalitete upravljanja projektima remonta
rafinerijskih postrojenja te se promatranjem pojedinih varijabli moZe izmjeriti uspjeh

upravljanja projektom S$to naposljetku utjece na vecu uspjesnost TAR projekta (IDC, 2008).

Hipoteza H1 (U¢inkovito vodstvo ostvarit ¢e pozitivan utjecaj na projektni tim) potvrdena je,
tj. odnos varijabli koji ispituje je pozitivan i signifikantan, kao $to je prethodno u radu
navedeno. Navedeno podrazumijeva da ako u TAR projektu postoji vodstvo s visokom
ucinkovitoS¢u, postojat ¢e i bolji projektni tim na koji direktno utjece vodstvo. Ako se na

TAR projektu odabere voditelj projekta koji nema posebnu naobrazbu za upravljanje slozenim
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projektima te ne poznaje specificnosti projekta, to moze ostvariti negativan utjecaj na
projektni tim, ¢ime ¢e direktno biti zasluzan za neucinkovite rezultate projektnog tima.
Srednja veli¢ina TAR projekta nerijetko obuhvaca i tisu¢u sudionika. Ako uloge nisu jasno
definirane, posebno od strane voditelja projekta koji je odgovoran za upravljanjem projektom,
tada takvo stanje moze negativno utjecati na ucinkovitost projektnog tima te na samu

uspjesnost projekta.

Dobivenim rezultatima istrazivanja potvrdena je hipoteza H2 (Ucinkovito vodstvo ostvarit ¢e
pozitivan utjecaj na partnerstvo i resurse). Takoder, 1 ovdje vodstvo ima znacajan i pozitivan
utjecaj na partnerstvo i resurse. Prilikom planiranja TAR projekta voditelj projekta ima
znacajnu ulogu u predstavljanju problematike svih faza projekta nadzornom odboru koji se
najces¢e odrzava jednom mjesecno, po potrebi i CeS¢e. Kod partnerstva i resursa kljucna je
komunikacija koja mora biti uspostavljena i dokumentirana u svim fazama projekta. Voditelj
projekta utjeCe na prepoznavanje kvalitete komunikacije koja se odvija u svim fazama
projekta, posebno u fazi pripreme, kada svi sudionici moraju biti aktivno ukljuceni. Svaka
promjena mora biti dokumentirana i distribuirana kako bi svi sudionici bili u toku s
aktivnostima planiranja 1 pripreme TAR projekta. Ako voditelj projekta ne prepozna problem
komunikacije u ranoj fazi planiranja i pripreme projekta, kasnije se ti problemi umnoZzavaju s

ostalim elementima projekta te se izmedu ostalog pojavljuju i razni konflikti.

Hipoteza H3 (Ucinkovit projektni tim, partnerstvo i resursi te jasna politika i1 strategija
ostvarit ¢e pozitivan utjecaj na procese projekta) djelomicno je potvrdena. Poslovni procesi
TAR projekta vrlo su Siroki i obuhvacaju politiku upravljanja tvrtkom te procese upravljanja
TAR projektom. Procesi koje je postavila organizacija tvrtke najcesce su kruti procesi na koje
se vrlo malo moze utjecati u smislu promjene, jer su promjene tih procesa vrlo trome i
obuhvacaju Sire aspekte poslovanja. Procesi upravljanja TAR projektom koji su najcesce
navedeni u internom dokumentu odjela upravljanja remontima, pod nazivom postupak
upravljanja remontima, fleksibilniji su te se brze mogu mijenjati i prilagoditi poslovnom
okruzenju. Ako je razina ucinkovitosti projektnog tima veca te politika i strategija jasno
definirane, tada to znaCajno doprinosi efikasnosti procesa upravljanja projektima. Varijabla
partnerstva 1 resursa nije se pokazala statisticki znacajnom, S$to moZze biti posljedica

sudjelovanja nedovoljnog broja ispitanika u istrazivanju.

108



Hipoteza H4 (Efikasno upravljanje poslovnim procesima projekta ostvarit ¢e pozitivan utjecaj
na kljune rezultate projekta) potvrdena je dobivenim rezultatima istrazivanja. Efikasnim
upravljanjem procesima projekta povecava se vjerojatnost postizanja vece uspjesnosti samoga
projekta. Promjena procesa upravljanja kod TAR projekta mora biti fleksibilna te uzimati u
obzir specifi¢nosti projekta. Procesi ne smiju biti forma tvrtke, ve¢ znacajan alat putem kojega

se definiraju svi tokovi pojedinih elemenata TAR-a, posebno u fazi planiranja i pripreme.

Hipoteza H5 (SloZenost ¢e ostvariti moderatorski utjecaj na pozitivnu vezu izmedu efikasnog
upravljanja poslovnim procesima i kljucnih rezultata projekta) takoder je potvrdena prethodno
u radu. SloZenost je klju¢ni ¢imbenik koji najznacajnije doprinosi uspjehu projekta. Kao Sto je
u radu dokazano, povecanjem sloZenosti TAR projekta smanjuje se uspjesnost projekta. Ako
se slozenost nije prepoznala u ranoj fazi TAR projekta, ona se najceSce za vrijeme Zivotnog
ciklusa projekta povecava te u konacnici utjeCe na smanjenje uspjeSnosti projekta. Prepoznati
aspekti sloZzenosti TAR projekta prisutni su u svima fazama projekta te znacajno utjeCu na
uspjesnost upravljanja i u konacnici na uspjeSnost projekta. Na Slici 26. prikazan je model
osiguranja kvalitete upravljanja projektima remonta rafinerijskih postrojenja s pripadajué¢im
hipotezama, gdje je oznaka + pozitivna veza, a oznaka — negativna veza. Na slici je prikazana

1 signifikantnost varijabla.

H1+, p<,0001 H3+, p=0,0226 H3+, p=0,0136 H4+, p<,0001
®
UPRAVLJANJE PROJEKTOM REZULTATI
POLITIKA I
STRATEGLJA SLOZENOST
PM PM
L]
o G
> 2 Z28
; = TIM O = 8 o =
a A~ PM o ~ = =3
o & =Nz
> < 5 ~
PARTNERSTVO I
RESURSI
PM

INOVACIJE I ZNANJE

e
H2+, p<,0001 H3+, p=0,1908 HS-, p=0,0316
Slika 26. Model osiguranja kvalitete upravljanja projektima remonta rafinerijskih postrojenja

s pripadaju¢im hipotezama
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Prepoznavanjem najznacajnijih elemenata modela te statistickim utvrdivanjem njihovih
odnosa moze se utjecati na povecanje pozitivnog utjecaja pojedinih ¢imbenika, primjerice
vodstva. Ako se, primjerice, utvrdi da su vodstvo ili sloZzenost znacajni za postizanje ciljeva
TAR projekta, mogu se poduzimati aktivnosti na osiguranju kvalitete pojedinih varijabli, tj.
¢imbenika. Svaka statistiCka analiza hipoteza prikazuje 1 broj¢anu vrijednost utjecaja varijable
te njihovu vezu, $to dovodi do spoznaje koje elemente treba anticipirati u procesu upravljanja
projekta te uvazavati pritom dostupne resurse projekta. Primjerice, ako je statistiCkom
analizom modela utvrdeno da odnos medu varijablama modela utjeCe na zavisnu varijablu za
brojc¢anu vrijednost od nekoliko puta, povecanjem nezavisne varijable na taj nain mogu se
planirati poboljSanja. Statistickom analizom modela potvrdeni su odnosi varijabli, tj.
postavljene hipoteze, ¢ime se potvrduje da se povecanjem kvalitete elemenata modela
povecava 1 uspjeh upravljanja projektom, ¢ime se u konacnici, kao Sto se u radu vec

konstatiralo, utjeCe 1 na uspjeSnost projekta, tj. postizanje zadanih ciljeva TAR projekta.

110



5. ANALIZA PROJEKTA REMONTA TA-2013

U ovom poglavlju analizirat ¢e se djelomicno testiranje modela osiguranja kvalitete
upravljanja projektima remonta rafinerijskih postrojenja deskriptivnom statistikom. Ulazni
podaci za analizu temelje se na provedenom anketnom ispitivanju nad remontom koji je
proveden 2013. godine pod imenom TA-13 u Rafineriji nafte Rijeka. Mjerile su se varijable
modela osiguranja kvalitete upravljanja projektima remonta rafinerijskih postrojenja. Uzorak
je bio znacajno manjeg broja te nije bio reprezentativan za tako slozenu statisticku analizu kao
Sto je logisticka regresija. Ovo poglavlje sluzi kao nepotpuno testiranje postojeceg modela
osiguranja kvalitete upravljanja projektima remonta rafinerijskih postrojenja, tj. kao
nepotpuna validacija postojeceg modela, te ¢e se analizirati samo deskriptivnom usporedbom
dobivenih podataka. Dobiveni podaci deskriptivno ¢e biti prikazani te ¢e se usporediti s
podacima postoje¢ega modela koji ¢e dati naslutiti ima li smisla deskriptivnom usporedbom

dobiveni model osiguranja kvalitete upravljanja projektima remonta rafinerijskih postrojenja.

5.1. FORMIRANJE UZORKA

Karakteristike uzorka

Empirijsko istraZzivanje provedeno je anketnim ispitivanjem sudionika na projektu remonta
2013. godine. Anketni upitnik poslan je Uredu upravljanja remontima i interesnim skupinama
projekta putem elektronicke poste. Upitnik je namijenjen projektnim menadzerima Ureda
upravljanja remontima te svim interesnim skupinama TAR projekta koje su sudjelovale na
projektu TA-13 u Rafineriji nafte Rijeka. Anketa je poslana e-poStom na 80 ispitanika.
Konacna stopa povrata odgovora iznosila je 67,5 %, §to ¢ini ukupno 54 ispitanika. Kriterij u
sudjelovanju u anketi bio je odabir ispitanika koji su sudjelovali na projektu remonta 2013.
godine, TA-13. Pitanja su mjerena Likertovom skalom od 1 do 5 (1 = uop¢e se ne slazem, 2 =

ne slazem se, 3 = niti se slazem/niti se ne slazem, 4 = slazem se, 5 = u potpunosti se slazem).
Ispitivanje se takoder provelo na temelju intervjua projektnih menadzera 1 ¢lanova interesnih

skupina TAR projekta te vlastitih zapazanja u vodenju projekta u funkciji voditelja glavnog

tima.
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5.2. MJERENJE CIMBENIKA MODELA OSIGURANJA KVALITETE
UPRAVLJANJA PROJEKTIMA REMONTA RAFINERIJSKIH
POSTROJENJA - TA-2013

Cimbenici su mjereni na temelju tvrdnji za koje je potvrdeno da mjere pojedine ¢imbenike, na
osnovi provedenog empirijskog istrazivanja u okviru testiranja modela osiguranja kvalitete
upravljanja projektima rafinerijskih postrojenja. U ovom poglavlju deskriptivho ¢e se
prikazati rezultati mjerenja varijabli na projektu remonta 2013. godine te ¢e se usporediti s
deskriptivnim rezultatima modela osiguranja kvalitete upravljanja projektom rafinerijskih
postrojenja. Usporedba deskriptivnih podataka TA-13 s rezultatima modela osiguranja
kvalitete upravljanja projektom rafinerijskih postrojenja nije u potpunosti adekvatna, veé
moze samo deskriptivno ukazivati ima li model smisla. Da bi se model osiguranja kvalitete
upravljanja projektom rafinerijskih postrojenja u potpunosti testirao, potrebno je provesti
primjerenu statisticku analizu kao §to je logisticka regresija koja je provedena u ovom radu.
Pri tome je nuzno da postoji minimalan uzorak koji je statisticki znacajan kako bi analiza
testiranja bila relevantna. Uzorak na projektu TA-13 nije statisti¢ki znacajan u svrhu provedbe
slozene statisticke analize. Stoga ¢e se, kao S§to je prethodno navedeno, izvrSiti samo
deskriptivna usporedba za sve hipoteze modela s rezultatima dobivenog modela koji je

statisticki znacajan i relevantan.

H1: Ucinkovito vodstvo upravljanja projektima ostvarit ¢e pozitivan utjecaj na

projektni tim.

U Tablici 41. deskriptivnom statistikom prikazani su rezultati varijable vodstva u odnosu na
varijablu projektnog tima, projekt TA-13, te graficki prikaz kontingencijske tablice varijable

tima 1 varijable vodstva za TA-13 na Slici 27.

Graficki prikaz kontingencijske tablice — u ovom primjeru Slika 27. — prikazuje varijablu
vodstva s ocjenom od 1 do 5 te istovremeno prikazuje i varijablu tima takoder s ocjenom od 1
do 5. Primjerice, najveci broj ispitanika (21) ocijenio je varijablu vodstva ocjenom 2, dok je
istovremeno varijabla tima ocijenjena ocjenom 3. Na isti nacin tumace se 1 ostali graficki

prikazi kontingencijskih tablica ostalih hipoteza.
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Tablica 41. Deskriptivna statistika — varijabla vodstva u odnosu na varijablu tima, projekt TA-

13

TA-13 VODSTVO PM
TIM PM N Arltmgtlcka Stanﬁarc'l‘na
sredina devijacija

1 1 1,00 0,00

2 21 2,10 0,70

3 29 2,14 0,52

4 9 2,00 0,71

5 0 0,00 0,00

25
21
-~
20
©
=
S 15 >
o
K2
o
@ o
6
3
5 3 3
2
1 1
0 9
Vodstvo,1 | Vodstvo, 2 Vodstvo,3 | Vodstvo, 4 Vodstvo, 5

M Tim, 1 1
M Tim, 2 3 14 3 1
M Tim, 3 2 21 6
M Tim, 4 2 5
M Tim, 5

Slika 27. Graficki prikaz kontingencijske tablice varijable tima i varijable vodstva, TA-13
Usporedba deskriptivnih podataka TAR projekta (TA-13) s podacima modela osiguranja

kvalitete upravljanja projektom remonta rafinerijskih postrojenja (model) za hipotezu H1

prikazana je u Tablici 42.
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Tablica 42. Usporedba deskriptivnih podataka TAR projekta (TA-13) s podacima modela

osiguranja kvalitete upravljanja projektom remonta rafinerijskih postrojenja (model)

TA-13 VODSTVO PM MODEL VODSTVO PM
TIM PM N Arltmgtlcka TIM PM N Arltmgtlcka
sredina s iig

1 1 1,00 1 5 1.00

2 21 2,10 2 41 1,24

3 29 2,14 3 45 1,93

4 9 2,00 4 26| 331

2 0,00 5 4 3,75

Kao S§to Tablica 42. prikazuje, rezultati ispitivanja u okviru projekta TA-13 ukazuju da je
varijabla tima najCesSce ocijenjena razinom 3, dok je prosjecna razina varijable vodstva u toj
kategoriji 2,14. Deskriptivni podaci daju naslutiti da bi varijabla vodstva mogla imati
pozitivan utjecaj na varijablu tima. Sli¢no se potvrduje uzimajuéi u obzir rezultate ispitivanja
za model, u kojem sluc€aju je varijabla tima takoder najces¢e ocijenjena ocjenom razine 3, dok
je prosjecna razina varijable vodstva u toj kategoriji 1,93 te raste s rastom razine varijable
tima. Takav deskriptivan podatak daje naslutiti da varijabla vodstva ima pozitivan utjecaj na

varijablu tima.

Usporedujuci 1 kontingencijski graficki prikaz Tablice 42. za TA-13 s kontingencijskim
grafickim prikazom Tablice 42. za model, u slu¢aju TA-13 pri niskim razinama vodstva
prevladavaju crveni i zeleni stupci koji reprezentiraju razinu varijable tima (2 i 3). Kako raste
razina varijable vodstva, tako se pojavljuje i raste frekvencija visih razina varijable tima
(razine 4). U slucaju modela, kao $to se ve¢ prethodno u radu zakljucilo, pri niskim razinama
varijable vodstva prevladavaju crveni i zeleni stupi¢i koji reprezentiraju razinu varijable tima
2 i 3. Kako raste razina varijable vodstva, tako se pojavljuju i raste frekvencija visih razina
varijable tima (razine 4 i 5). To se slaze s prethodnim zakljuckom da deskriptivna statistika
daje naslutiti pozitivan utjecaj varijable vodstva na varijablu tima, Sto je i1 dokazano
statistickom analizom. Zakljucuje se da podaci koji su prikazani deskriptivno za TA-13 daju
naslutiti, u odnosu na podatke modela koji su statisticki 1 obradeni, da je hipoteza H1

pozitivna dok nije poznato je li signifikantna.
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H2: Ucinkovito vodstvo upravljanja projektima ostvarit ée pozitivan utjecaj na

partnerstvo i resurse.

U Tablici 43. deskriptivnom statistikom prikazani su rezultati varijable vodstva upravljanja

projektima u odnosu na varijablu partnerstva i resursa za TA-13, a graficki prikaz

kontingencijske tablice varijable partnerstva i resursa te vodstva za TA-13 je na Slici 28.

Tablica 43. Deskriptivna statistika — varijabla vodstva u odnosu na varijablu partnerstva i

resursa, TA-13

TA-13 VODSTVO PM
PARTNERSTVO N Aritmeticka Standardna
I RESURSI PM sredina devijacija
1 0 0,00 0,00
2 3 1,67 0,58
3 17 2,00 0,61
4 38 2,13 0,62
5 2 2,50 0,71
30
26
25
g 2
c
8
@ 15
m
10 7
5 3 3
1 2 1
0 (o]
Vodstvo, 1 = Vodstvo,2 = Vodstvo,3 @ Vodstvo,4 | Vodstvo 5,
M Partnerstvo i resursi, 1
M Partnerstvo i resursi, 2 1 2
i Partnerstvo i resursi, 3 11 3
M Partnerstvo i resursi, 4 4 26 7 1
M Partnerstvo i resursi, 5 1 1

Slika 28. Graficki prikaz kontingencijske tablice varijable partnerstva i resursa i vodstva, TA-

13
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Usporedba deskriptivnih podataka TAR projekta (TA-13) s podacima modela osiguranja
kvalitete u procesu upravljanja projektom remonta rafinerijskih postrojenja (model) za

hipotezu H2 prikazana je u Tablici 44.

Tablica 44. Usporedba deskriptivnih podataka TAR projekta (TA-13) s podacima modela

osiguranja kvalitete upravljanja projektom remonta rafinerijskih postrojenja (model)

TA-13 VODSTVO PM MODEL VODSTVO PM
PARTNERSTVO N Aritmeticka |J| PARTNERSTVO N Aritmeticka
I RESURSI PM sredina I RESURSI PM sredina
1 0 0,00 1 4 1,25
2 3 1,67 2 32 1,28
3 17 2,00 3 52 2,02
4 38 2,13 4 23 2,61
5 2 2,50 5 7 4,29

Rezultati ispitivanja TA-13 varijable partnerstva i resursa pokazuju da je najceSce ocijenjena
razinom 4, dok je prosjecna razina varijable vodstva u toj kategoriji 2,13. Deskriptivni podaci
daju naslutiti da bi varijabla vodstva mogla imati pozitivan utjecaj na varijablu partnerstva i
resursa, dok kod rezultata ispitivanja za model varijabla partnerstva i resursa je najc¢esSce
ocijenjena razinom 3, a prosjeCna razina varijable vodstva u toj kategoriji je 2,02 te raste s
rastom razine varijable partnerstva i resursa. Takav deskriptivan podatak daje naslutiti, kao
Sto je ve¢ i dokazano, da varijabla vodstva ima pozitivan utjecaj na varijablu partnerstva i

resursa.

Usporedbom kontingencijskoga grafickog prikaza Tablice 44. za TA-13 i1 kontingencijskoga
grafiCkog prikaza Tablice 44. za model, uocava se da u slu¢aju TA-13 pri niskim razinama
vodstva prevladava srednja razina varijable partnerstva i resursa. Kako raste razina varijable
vodstva, tako se pojavljuje 1 raste ucestalost visih razina varijable partnerstva i resursa (razine
4). U slucaju modela, kao Sto se ve¢ prethodno u radu zakljucilo, pri niskim razinama
varijable vodstva prevladava niska razina varijable partnerstva i resursa. Kako raste razina
varijable vodstva, tako se pojavljuje i raste ucestalost viSih razina varijable partnerstva i
resursa (razine 4). To se slaze s prethodnim zakljuckom da deskriptivna statistika daje
naslutiti pozitivan utjecaj varijable vodstva na varijablu partnerstva i resursa, Sto je i dokazano

provedenom statistickom analizom. Zakljucuje se da podaci koji su prikazani deskriptivno za
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TA-13 daju naslutiti da je hipoteza H2 u ovom sluc¢aju pozitivna, dok je nepoznato je li ujedno

1 signifikantna.

H3: Ucinkovit projektni tim, partnerstvo i resursi te jasna politika i strategija ostvarit e

pozitivan utjecaj na procese projekta.

Slijedi deskriptivna statistika varijable tima, partnerstva i resursa te jasna politika i strategija u

odnosu na procese projekta za TA-13, Tablica 45.

Tablica 45. Deskriptivna statistika varijable tima, partnerstva i resursa, politike 1 strategije u

odnosu na procese projekta za TA-13

TA-13 TIM PM
PROCESI N Aritmeticka Standardna
PM sredina devijacija
1 0 0,00 0,00
2 1 3,00 0,00
3 57 2,79 0,73
4 2 2,00 0,00
5 0 0,00 0,00
TA-13 PARTNERSTVO I RESURSI PM
PROCESI N Aritmeticka Standardna
PM sredina devijacija
1 0 0,00 0,00
2 2,00 0,00
3 57 3,65 0,58
4 2 4,50 0,71
5 0 0,00 0,00
TA-13 POLITIKA I STRATEGIJA PM
PROCESI N Aritmeticka Standardna
PM sredina devijacija
1 0 0,00 0,00
2 2,00 0,00
3 57 2,44 0,54
4 2 4,00 0,00
5 0 0,00 0,00
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Usporedba deskriptivnih podataka TAR projekta (TA-13) s podacima modela osiguranja
kvalitete upravljanja projektom remonta rafinerijskih postrojenja (model) za hipotezu H3

prikazana je u Tablici 46.

Tablica 46. Usporedba deskriptivnih podataka TAR projekta (TA-13) s podacima modela

osiguranja kvalitete upravljanja projektom remonta rafinerijskih postrojenja (model)

TA-13 TIM PM MODEL TIM PM
PROCESIPM | N | Aritmeticka i np cpsrpy | N | Avitmeticka
sredina sredina
1 0 0.00 1 1 2.00
2 1 3.00 2 5 1.60
3 57 2,79 3 57 2,70
4 2 2.00 4 33 304
5 0 0.00 5 2 327
PARTNERSTVO PARTNERSTVO
TA-13 I RESURSI PM BODIEL I RESURSI PM
PROCESI PM | N | Aritmeticka ll o cporpy | N | Avitmeticka
sredina sredina
1 0 0.00 1 2.00
2 1 2.00 2 5 2.40
3 57 3.65 3 57 2,75
A 2 4.50 4 33 3.4
5 0 0.00 5 2 3.32
POLITIKA I POLITIKA I
TA-13 STRATEGIJA MODEL STRATEGIJA
PM PM
PROCESIPM | N | Aritmeticka i np cpsrpy | N | Avitmeticka
sredina sredina
1 0 0.00 1 1 2.00
2 2.00 2 5 1.60
3 57 2.44 3 57 2.70
4 2 4.00 4 33 304
5 0 0.00 5 2 327

Rezultati ispitivanja u okviru projekta TA-13 pokazuju da je varijabla procesa najcesce
ocijenjena razinom 3, dok nitko od ispitanika nije odabrao ocjenu 1 ili ocjenu 5. Deskriptivni
podaci ukazuju na to da prosjeCne ocjene varijabli tima, partnerstva i resursa te politike i

strategije u glavnini rastu u odnosu na rast razine varijable procesa. Na osnovi takvih
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deskriptivnih podataka moZze se indicirati pozitivan utjecaj promatranih varijabli na varijablu

procesa, kao Sto je statisticki potvrdeno u modelu.

Usporedujuci 1 kontingencijski graficki prikaz na Slici 29. za TA-13 s kontingencijskim
grafickim prikazom modela, u slucaju ispitivanja u okviru TA-13 moZe se primijetiti
nedostatak vrlo niskih i1 vrlo visokih razina varijable tima i1 procesa. Vecina ispitanika
ocijenila je varijablu tima razinom 3, te je takoder u toj kategoriji 1 najveca zastupljenost trece
razine varijable procesa (zeleni stupac). U slucaju modela, kao $to se ve¢ prethodno u radu
zakljucilo, prisutan je nedostatak plavih i crvenih stupca koji reprezentiraju niske razine
varijable procesa. Isto tako, na uzorku modela zabiljezeno je da se pri rastu razine varijable
tima frekvencija 1 ucestalost visokih razina varijable procesa povecava. Dobiveni odnos u
slucaju TA-13 upuéuje na medusobnu ovisnost tih dviju varijabli — varijable procesa i
varijable tima. Zbog relativno malog uzorka nije moguce takav odnos statisticki testirati, kao

u slucaju modela.
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Slika 29. Graficki prikaz kontingencijske tablice varijable procesa i tima, TA13

U sluc¢aju kada se usporeduju rezultati kontingencijskoga grafickog prikaza, Slika 30. za TA-

13 s kontingencijskim grafickim prikazom modela, u slucaju TA-13 ponovno se moze

119



primijetiti nedostatak vrlo niskih i vrlo visokih razina varijable partnerstva i resursa i procesa.
Moze se zakljuciti tendencija rasta, u smislu da ¢e u sluCaju rasta varijable partnerstva i
resursa rasti 1 razina varijable procesa. U slucaju modela, kao §to se ve¢ prethodno u radu
utvrdilo, iznosi se zaklju¢ak da rastom razine varijable partnerstva i resursa raste i ucestalost
visokih razina varijable procesa, iako se ovaj odnos u modelu pokazao statisticki
nesignifikantnim. Zakljucuje se za slucaj TA-13 da na osnovi deskriptivnih podataka postoji

pozitivan smjer kretanja varijable partnerstva i1 resursa u odnosu na varijablu procesa.
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Slika 30. Graficki prikaz kontingencijske tablice varijable procesa i partnerstva i resursa, TA-

13.

Kao i u prethodnim slu¢ajevima, usporedba rezultata kontingencijskoga grafickog prikaza na
Slici 31. za TA-13 s kontingencijskim grafickim prikazom modela, pokazuje da se u slucaju
TA-13 moze primijetiti nedostatak vrlo niskih i1 vrlo visokih razina varijabli politike i
strategije 1 procesa. Moze se zakljuciti iz deskriptivnih podataka da rastom varijable politike i
strategije raste i razina varijable procesa. Takoder, i u slu¢aju modela moguce je utvrditi da se
rastom razine varijable politike i1 strategije povecava i ucestalost visokih razina varijable

procesa.
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Slika 31. Graficki prikaz kontingencijske tablice varijable procesa i politike i strategije, TA-
13

Zakljucuje se da se na osnovi uzorka za TA-13, temeljem dobivenih deskriptivnih podataka,

moze uociti pozitivno kretanje varijable politike i strategije i varijable procesa, Sto pruza

indicije da bi hipoteza mogla biti potvrdena kao pozitivna.
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H4: Efikasno upravljanje poslovnim procesima projekta ostvarit ¢e pozitivan utjecaj na

kljucne rezultate projekta.

Slijedi deskriptivna statistika varijable procesa projekta — ostvarit ¢e pozitivan utjecaj na

kljucne rezultate projekta za TA-13, Tablica 47.

Tablica 47. Deskriptivna statistika varijable procesa projekta u odnosu na klju¢ne rezultate

projekta za TA-13

TA-13 PROCESI PM

Rg ;glllig:’i}l‘l N Aritmgtiéka Stan@arc'ipa
PROJEKTA sredina devijacija

1 1 3,00 0,00

2 21 3,00 0,32

3 31 3,03 0.18

4 4 3,00 0.00

S 3 3,00 0.00

Rezultati ispitivanja u okviru projekta TA-13 pokazuju da se iz tablice moze konstatirati da je
najvise ispitanika u ovom uzorku varijablu klju¢nih rezultata projekta ocijenilo razinom 3 i 2.
Srednje ocjene procesa su poprili¢no ujednacene na svim kategorijama i prosjecno iznose 3.

Dodatne informacije mogu se dobiti iz kontingencijske tablice na Slici 32.
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Slika 32. Graficki prikaz kontingencijske tablice varijable procesa i1 kljuénih rezultata

projekta, TA-13

Iz grafa se moze zakljuciti kako je najviSe ispitanika ocijenilo procese prosjecnom ocjenom 3,

dok su kljucni rezultati projekta takoder najéesc¢e ocijenjeni razinom 3. ZakljuCuje se da

ispitanici imaju vrlo jasan stav prema ovim varijablama i ocijenili su ih istim razinama, pa se

moze zakljuciti da postoje indicije da su ove varijable meduzavisne.

Usporedba deskriptivnih podataka TAR projekta (TA-13) s podacima modela osiguranja

kvalitete upravljanja projektom remonta rafinerijskih postrojenja (model) za hipotezu H4

prikazana je u Tablici 48.
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Tablica 48. Usporedba deskriptivnih podataka TAR projekta (TA-13) s podacima modela

osiguranja kvalitete upravljanja projektom remonta rafinerijskih postrojenja (model)

TA-13 PROCESI PM MODEL PROCESI PM
T ey ICEOUR N P
PROJEKTA St PROJEKTA ST
1 1 3,00 1 0 0,00
B 21 3,00 2 1,00
3 31 3,03 3 12 3,00
4 3,00 4 60 337
5 3 3,00 5 45 411

Rezultati empirijskog ispitivanja u okviru projekta TA-13 pokazuju da su kljucni rezultati
projekta najces¢e ocjenjeni razinom 2 i 3, dok je prosjecna razina varijable procesa u toj
kategoriji 3,00 i 3,03. Deskriptivni podaci daju naslutiti da bi varijabla procesa mogla imati
utjecaj na varijablu klju¢nih rezultata projekta. Ispitanici su o€ito imali vrlo jasan stav prema
ovim varijablama i ocijenili su ih istim razinama te je temeljem toga mogucée pretpostaviti
postojanje medusobnog utjecaja. U slucaju ispitivanja za model, varijabla klju¢nih rezultata
projekta je najceS¢e ocijenjena ocjenom razine 4 1 5, dok joj je prosjecna razina varijable

procesa u toj kategoriji 3,37 14,11.

Usporeduju¢i 1 kontingencijski graficki prikaz Tablice 48. za TA-13 s kontingencijskim
grafickim prikazom Tablice 48. za model, u slu¢aju TA-13 primjecuje se kako je najviSe
ispitanika ocijenilo procese prosjecnom ocjenom 3, dok su klju¢ni rezultati projekta takoder
najcesce ocijenjeni razinom 3. U sluaju modela moze se zakljuciti da porastom razine
varijable procesa raste i razina varijable klju¢nih rezultata projekta (porast tirkiznih i
ljubicastih stupca koji reprezentiraju visoke razine varijable klju¢nih rezultata projekta). Na
osnovi navedenog moze se naslutiti pozitivan utjecaj varijable procesa na varijablu klju¢nih
rezultata projekta. Zakljucuje se da podaci koji su pokazani deskriptivno za TA-13 daju
naslutiti da je hipoteza H4 pozitivna dok je nepoznato je li signifikantna, Sto je prikazano u

nastavku.

U Tablici 49. prikazana je deskriptivna statistika varijable slozenosti koja ¢e ostvariti
moderatorski utjecaj na pozitivnu vezu izmedu efikasnog upravljanja poslovnim procesima i

kljucnih rezultata projekta za TA-13.
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Tablica 49. Deskriptivna statistika utjecaja varijable sloZenosti, procesa i1 klju¢nih rezultata

projekta za TA-13

TA-13 PROCESI PM
Rﬁ%ﬁgiln N Aritmgtiéka Stanﬁar(‘i'na
PROJEKTA sredina devijacija

1 1 3,00 0.00
2 21 3,00 032
3 31 3,03 0.18
4 4 3,00 0.00
S 3 3,00 0.00
TA-13 SLOZENOST PM
KLJUCNI L
REZULTATI | N Afégeig;ka S&:ilgzzcil;a
PROJEKTA
1 1 4,00 0.00
2 21 3,57 0.68
3 31 4,00 0,37
4 4 4,00 0.00
5 3 433 0.58

Varijabla procesa elaborirana je u prethodnoj hipotezi (H4). Slozenost je ocijenjena
prosjecnom razinom izmedu 3,57 1 4, dok su klju¢ni rezultati projekta ocijenjeni prosje€nom
ocjenom izmedu 2 i 3. Iz deskriptivnih rezultata moze se zakljuciti da se u slucaju visoke
razine sloZzenosti razina kljuénih rezultata projekta povecava. Slijedi graficki prikaz

kontingencijske tablice varijable slozenosti i kljucnih rezultata projekta (Slika 33.).
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Slika 33. Graficki prikaz kontingencijske tablice varijable slozZenosti i klju¢nih rezultata

projekta.

Graficki prikaz pokazuje da je slozenost najvise zastupljena u razinama 3 i 4 (znacajnije u 4)

dok u tim razinama dominiraju preteZito crveni i zeleni stupci. Dominacija crvenih i zelenih

stupaca predstavlja niZe razine kljucnih rezultata projekta prikazane razine 2 i 3.

Slijedi usporedba deskriptivnih podataka TAR projekta s podacima modela osiguranja

kvalitete upravljanja projektom remonta rafinerijskih postrojenja (model) za hipotezu HS —

prikazano je u Tablici 50.
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Tablica 50. Usporedba deskriptivnih podataka TAR projekta (TA-13) s podacima modela

osiguranja kvalitete upravljanja projektom remonta rafinerijskih postrojenja (model) za

hipotezu HS
TA-13 PROCESI PM MODEL PROCESI PM
KLJUCNI L KLJUCNI L
REZULTATI | N Ar;f;‘;ﬁ;ka REZULTATI | N Arslgfiﬁ;ka
PROJEKTA PROJEKTA
1 1 3,00 1 0 0,00
2 21 3,00 2 1 1,00
3 31 3,03 3 12 3,00
4 4 3,00 4 60 3,37
5 3 3,00 5 45 4,11
TA-13 SLOZENOST PM MODEL SLOZENOST PM
KLJUCNI o KLJUCNI L
REZULTATI | N Ar;‘el;eiﬁzka REZULTATI | N Arslgfiﬁ;ka
PROJEKTA PROJEKTA
1 1 4,00 1 0 0,00
2 21 3,57 2 1 2,00
3 31 4,00 3 12 1,83
4 4 4,00 4 60 2,38
5 3 4,33 5 45 2,69

SloZenost je ocijenjena prosje¢nom razinom izmedu 3,57 1 4,33, dok su klju¢ni rezultati

projekta ocijenjeni prosje¢nom ocjenom izmedu 2 i 3 kod TA-13. Prosjecna razina varijable

slozenosti kod modela iznosi izmedu 1,83 1 2,69, dok su kljucni rezultati projekta ocijenjeni u

prosjeku izmedu 4 1 5. Varijabla sloZenosti u modelu je promatrana kao moderatorska

varijabla, Ciji se utjecaj kao takve na osnovi deskriptivne statistike ne moze utvrditi. Sukladno

tome, na uzorku projekta remonta TA-13 nije utvrdeno postoje li naznake da bi hipoteza H5

mogla biti potvrdena. U modelu je ocijenjeno da ¢imbenik sloZenost ostvaruje moderatorski

utjecaj na odnos efikasnosti procesa upravljanja projektom i kljucnih rezultata projekta, 1 to

negativan utjecaj.
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5.3. DISKUSIJA ANALIZE REZULTATA PROJEKTA REMONTA TA-2013

Nakon provedbe detaljne deskriptivne analize na osnovi dobivenih podataka moze se naslutiti
da se model, tj. postavljene hipoteze, potvrduju na podacima projekta remonta TA-13, osim
hipoteze H5. Usporedbom veli¢ina dobivenih deskriptivnih podataka provedene analize na
projektu TA-13 uocava se sli¢nost s veli¢inama deskriptivnih podataka modela u prethodnom
poglavlju. Projekt remonta TA-13 nije postigao zadovoljavajucu razinu kljucnih rezultata, tj.

nije ostvario zadane ciljeve.

Hipoteza H1 (Ucinkovito vodstvo ostvarit ¢e pozitivan utjecaj na projektni tim) ocijenjena je
sli¢énim vrijednostima kao i u slu€aju vrijednosti ispitivanja modela. Deskriptivni podaci daju
naslutiti da bi varijabla vodstva mogla imati pozitivan utjecaj na varijablu tima. Varijabla
vodstva ocijenjena je relativno niskom ocjenom. Takav rezultat moze indicirati na
manjkavosti u aktivnostima vodstva. Navedeno se moze manifestirati, primjerice, na nacin da
vodstvo nije jasno naglasavalo ciljeve projekta ostalim sudionicima, posebno glavnom timu,
postavljeni ciljevi nisu u potpunosti bili jasni svim sudionicima, vodstvo nije bilo
osposobljeno znanjem iz upravljanja projektima ili da pojedini ¢lanovi nisu imali iskustva s

upravljanjem ljudima.

Hipoteza H2 (Ucinkovito vodstvo ostvarit ¢e pozitivan utjecaj na partnerstvo i resurse)
takoder je ocijenjena slicnim vrijednostima kao 1 slucaju vrijednosti ispitivanja modela.
Vrijednosti deskriptivnih podataka daju naslutiti da bi varijabla vodstva mogla ostvariti
pozitivan utjecaj na varijablu partnerstva i resursa. U okviru projekta TA-13 vodstvo je
ocijenjeno relativno niskom ocjenom 2,13, no uocava se tendencija rasta ocijenjenih
vrijednosti partnerstva i resursa kako rastu vrijednosti vodstva. Takoder, kao §to je navedeno
u prethodnom odlomku, moze se naslutiti da vodstvo na projektu TA-13 nije ostvarilo
zapazene rezultate u obavljanju svojih aktivnosti. To, primjerice, moZe znaciti da vodstvo nije
ostvarilo dovoljno dobru komunikaciju, koja je od iznimnog znacenja upravo zbog sloZenosti
projekta. Isto tako, to se moze manifestirati u provodenju svakodnevnih aktivnosti vodstva te,
primjerice, moze upucivati na to da dnevni sastanci koji se odvijaju u fazi izvrSenja izmedu
voditelja projekta i1 sudionika glavnog tima nisu bili dokumentirani i rezultati distribuirani
svim stranama projekta, komunikacija u fazi pripreme moze se odvijati povrsno sa strane
voditelja 1 sudionika te rezultirati velikim brojem dodatnih radova ili da nadzorni odbor nije
upucen u svu problematiku, posebno u fazi planiranja, fazi koja je klju¢na za uspjesSnu

provedbu projekta.
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Deskriptivni rezultati ispitivanja za hipotezu H3 (U¢inkovit projektni tim, partnerstvo i resursi
te jasna politika 1 strategija ostvarit ¢e pozitivan utjecaj na procese projekta) daju naslutiti
njezino potvrdivanje, tj. ostvarivanje pozitivnog utjecaja. Usporedbom deskriptivnih
vrijednosti modela u odnosu na projekt TA-13, mogucée je utvrditi kako su ostvarene
vrijednosti slicne. Poslovni procesi na razini promatranog poduzeca vrlo su opcenito
definirani te se to nadalje manifestira u otezanoj realizaciji procesa svojstvenih TAR projektu,
konkretno projektu remonta TA-13. Ako projektni tim, partnerstvo i resursi te jasna politika i
strategija nisu u potpunosti jasni svim sudionicima, rezultati su nepovoljni. Ako je ocjena
navedenih ¢imbenika veca, tada se povecava i1 uspjeSnost procesa, Sto naposljetku utjece na

uspjesnost cjelokupnog projekta.

Rezultati deskriptivne statistike za hipotezu H4 (Efikasno upravljanje poslovnim procesima
projekta ostvarit ¢e pozitivan utjecaj na kljucne rezultate projekta) na osnovi usporedbe
deskriptivnih vrijednosti modela u odnosu na vrijednosti projekta TA-13, daju naslutiti da bi
mogla biti potvrdena. Poslovni procesi na razini tvrtke mogu biti kruto definirani i
nefleksibilni, Sto se negativno odrazava na efikasnost procesa upravljanja projektom remonta
te se time smanjuje vjerojatnost uspjeSnosti upravljanja kao i sama uspjeSnost projekta
remonta. Promjena procesa upravljanja kod TAR projekta mora biti uskladena sa
specificnostima projekta. Procesi u tvrtki ¢esto su samo formalno propisani, a u praksi se ne
primjenjuju, umjesto da budu znacajan alat putem kojega se definiraju svi tokovi pojedinih
elemenata TAR-a, posebno u fazi planiranja i pripreme. Ako su procesi nefleksibilni, mogu
utjecati na smanjenje uspjeSnosti. Moze se pretpostaviti da, ako bi vrijednosti upravljanja
poslovnim procesima bile ocijenjene ve¢om ocjenom, i klju¢ni rezultati projekta imali bi vece

vrijednosti, tj. ostvareni utjecaj bio bi pozitivan.

Na osnovi deskriptivnih podataka za hipotezu HS5 (Slozenost ¢e ostvariti moderatorski utjecaj
na pozitivnu vezu izmedu efikasnog upravljanja poslovnim procesima i klju¢nih rezultata
projekta) na uzorku projekta remonta TA-13 moze se zakljuciti da nije moguce utvrditi
postoje li naznake da bi hipoteza H5 mogla biti potvrdena. Varijabla slozenosti u modelu je
promatrana kao moderatorska varijabla, Ciji se utjecaj kao takve na osnovi deskriptivne
statistike ne moze utvrditi. U modelu je ocijenjeno da cimbenik slozenosti ostvaruje
moderatorski utjecaj na odnos efikasnosti procesa upravljanja projektom i klju¢nih rezultata

projekta, 1 to negativan utjeca;.
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Remont TA-13 nije postigao zadane ciljeve. U nastavku se prikazuje osvrt na ostvarene
rezultate na temelju provedene ankete, vlastitog zapazanja autora prilikom vodenja projekta te
sluzbenog zaklju¢nog izvjestaja o provedenom remontu. Planirani budzet nije prekoracen, ve¢
je znacajan dio sredstava ostao neutroSen, procijenjene vrijednosti 20 %. Znacajno neutroSena
sredstva mogu upucivati na neadekvatno upravljanje projektom s nerealno planiranim
iznosima 1ili neizvrSavanje opsega poslova koji je definiran. U slucaju projekta TA-13

upravljalo se s nerealnim iznosima.

Opseg poslova je bio znafajno veéi od planiranog, procijenjene vrijednosti za 25 %.
Procjenjuje se da se trajanje remonta produzilo za 25 % te da je kvalificiranost osoblja bila na
nedovoljnoj razini, manje od 50 % od ocekivanog. Promatraju¢i projekt TA-13 sa strane
budzeta, trajanja, kvalitete, opsega, zaStite okoliSa te sigurnosti zaposlenika, moze se
konstatirati da nije postigao uspjeh. Kvaliteta poslova na pojedinim kljuénim mjestima nije
bila odgovarajuca, Sto je rezultiralo velikim kvarovima nakon startupa rafinerijskih
postrojenja koja su morala ponovno u obustavu proizvodnje. Faza analize te zavr$no izvjesce
pokazali su da planirani rizici u odnosu na izvrSene nisu bili realni te je samo upravljanje
TAR projektom bilo neadekvatno. Remont TA-13 je dokaz da su TAR projekti iznimno
slozeni, Sto naglasava vaznost spoznaje da nepoznavanje slozenosti i njezina utjecaja moze

dovesti do neuspjeha projekta, Cime se ugrozava poslovanje i odrzivost rafinerije.
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6. TEORIJSKI DOPRINOS, IMPLIKACIJE I OGRANICENJA

U nastavku ovoga dijela elaboriraju se: 1. Teorijski doprinos, 2. Prakti¢ne implikacije te 3.

Ogranicenja i buduca istrazivanja

6.1. TEORIJSKI DOPRINOS

Podrudje istrazivanja upravljanja projektima remonta rafinerijskih postrojenja relativno je
neistrazeno. Upravljanje projektom remonta najces¢e se bazira na generickim smjernicama
upravljanja, Sto rezultira slabom uspje$nos¢u projekta. U postojecoj literaturi nisu definirani
relacijski odnosi, a niti model upravljanja kvalitetom projekta remonta. Postoje¢i modeli
upravljanja kvalitetom nisu u potpunosti primjereni za upravljanje projektom remonta zbog
njegovih specificnosti. Specificnosti projekta remonta relativno su dobro istrazene i
zabiljezene u radovima koji su dostupni u znanstvenim bazama. Specifi¢nost projekta remonta
zahtijeva integraciju znanja iz podrucja kvalitete, projekta i odrzavanja. Sva tri podrucja
znanosti vrlo su vazna za kreiranje modela osiguranja kvalitete upravljanja projektima
remonta rafinerijskih postrojenja. Definiranje koncepta modela iziskuje multidisciplinarnost
navedenih podrucja kako bi se smisleno teorijski definirao model koji opisuje upravljanje

projektom remonta.

Na temelju postoje¢ih modela upravljanja kvalitetom adaptirao se model osiguranja kvalitete
upravljanja projektima remonta rafinerijskih postrojenja. Dobiveni model integrira postojece
¢imbenike EFQM modela, ali ukljucuje ¢imbenik sloZenosti koji znacajno utjece na samu
uspjesnost projekta. Slozenost projekta uvijek je prisutna varijabla koju je potrebno definirati
te utvrditi njezin utjecaj na uspjesnost projekta. U ovom istrazivanju varijabla slozenosti
ostvaruje negativan moderatorski utjecaj na pozitivhu vezu izmedu efikasnog upravljanja

poslovnim procesima i klju¢nih rezultata projekta.

Kriteriji uspjeSnosti za TAR projekt nisu istovjetni kriterijima uspjesnosti generickih
projekata. Kriterij uspjesnosti kod TAR projekata trebali bi se temeljiti na specifi¢nostima
samoga projekta. Sukladno tome, nisu u dovoljnoj mjeri istrazeni. U radu je analizirana
uspjesnost kod TAR projekta te utjecaj odabranih ¢imbenika na uspjeSnost. UspjeSnost je

zapravo mjerilo je li projekt postigao zadane planirane ciljeve, kriterije 1 ostale elemente.
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Najznacajniji teorijski doprinos ovoga rada je definiranje modela osiguranja kvalitete
upravljanja projektima remonta rafinerijskih postrojenja. Znacajan doprinos je u definiranju
¢imbenika uspjesnosti. Posebice je naglaSena vaznost varijable slozenosti u modelu. SloZenost
je prisutna kod TAR projekata te je u postoje¢oj znanstvenoj literaturi vrlo oskudno definirana
1 analizirana. SloZenost je jedna od najznacajnijih varijabli koja utjeCe na uspjesnost TAR
projekta, Sto se dokazalo testiranjem modela. Povecanjem sloZenosti u projektu remonta
znaajno se utjeCe na smanjenje uspjesnosti. Takva spoznaja moze posluziti u definiranju
smjernica na koje podru¢je TAR projekta je potrebno fokusirati se, tj. osigurati primjereni
stupanj kvalitete u ranoj fazi projekta. Testiranjem modela dokazano je da se povecanjem
osiguranja kvalitete u procesu upravljanja rafinerijskim projektom znacajno utjece na uspjeh

projekta, ¢ime je dokazana temeljna hipoteza rada.

6.2. PRAKTICNE IMPLIKACIJE

Dobiveni rezultati modela vrlo su znac¢ajni za projektne menadzere prilikom upravljanja TAR
projektima, a posebno za ukupno poslovanje tvrtke. Poznavanjem meduodnosa modela, te
opcenito poznavanjem strukture modela, moze se znacCajno doprinijeti razumijevanju samog
TAR projekta te utvrdivanju koji zapravo Cimbenici najznacajnije utjeCu na uspjeSnost

projekta.

TAR projekti su nezaobilazni u funkcionalnim rafinerijskim postrojenjima. Ako se zeli
rafinerijska postrojenja odrzavati profitabilnima, mora im se povecati mehanicka
raspoloZivost, ¢ime se povecava pouzdanost i ostvaruje duzi vijek eksploatacije, primjerice
medu planiranim remontima. Pritom se troskovi TAR projekta mogu umanjiti upravo ako je
uspjesnost projekta veca. Troskovi se umanjuju zbog prepoznavanja potencijalnih problema u
ranoj fazi, koji utjeCu na produljenje trajanja projekta, Cija vaznost je joS viSe naglaSena
¢injenicom da je istovremeno prisutan i sam troSak obustave rafinerijskih postrojenja za
vrijeme trajanja remonta. U ranoj fazi pripreme projekta vazno je prepoznati elemente
slozenosti, a vaznu ulogu u tome ima voditelj projekta 1 tim na projektu. Upravo u ovom radu
razvijenim modelom definirani su kriteriji slozenosti o kojima se mora voditi ratuna, poc¢evsi

od same inicijalne faze projekta.

NajceS¢e sudionici glavnoga tima za upravljanje projektom remonta nisu u potpunosti
upoznati s meduodnosima te utjecajima odredenih ¢imbenika, ve¢ se sve najces¢e svodi na

iskustvo struc¢njaka koji najbolje poznaju dio svoje struke za koji su nadlezni, ali ne i1 za
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ukupni utjecaj njihove uloge na uspjesnost projekta. Potrebno je sve znacajne sudionike TAR
projekta, a posebno voditelje projekta, osposobiti za prepoznavanje meduodnosa ¢imbenika u
TAR projektu, koji su navedeni u modelu ovoga rada, te za primjenu osiguranja kvalitete u

slabim tockama TAR projekta.

Definiranim modelom postaju jasniji odnosi, tj. uloga osiguranja kvalitete upravljanja
projektima remonta rafinerijskih postrojenja. Za odrzavatelje, sudionike projekta remonta, od
iznimnog je znacaja upravo ovaj model koji daje jasan uvid u to koji elementi utjecu na
pojedine Cimbenike uspjeSnosti projekta. Jasno su utvrdene mjere koje definiraju upravo
pojedini ¢imbenik, $to omogucava organizaciji spoznaju na $to se mora fokusirati, tj. koji dio
projekta je znacajniji. Model te svi njegovi elementi koji su testirani znacajan su doprinos za
planiranje strategije odrZavanja, tj. dio strategije koja se odnosi na TAR projekte, kao
najznacajnije odrzavateljske poduhvate. Osiguranjem primjerene ciljane kvalitete u procesu
planiranja, tj. u prvoj fazi projekta remonta, utjece se na povecanje uspjesnosti u drugoj fazi
projekta remonta, tj. fazi provedbe, Sto je naposljetku vidljivo u trecoj fazi analize TAR

projekta.

6.3. OGRANICENJA 1 BUDUCA ISTRAZIVANJA

Testiranje modela osiguranja kvalitete kod upravljanja projektima remonta rafinerijskih
postrojenja, tj. pripadaju¢ih meduodnosa varijabli, provedeno je transverzalno. Upravo takav
nacin istrazivanja predstavlja najznacajnije ograni¢enje ovoga rada. Mjerenje varijabli modela
predstavlja kontinuirani proces, §to utjeCe na otezano mjerenje rezultata varijabli, posebno
utvrdivanje utjecaja na uspjeSnost TAR projekta te zahtijeva provodenje longitudinalnog

istrazivanja.

Mjere za varijablu slozenosti i kljucne rezultate projekta postavljene su originalno u ovom
radu te ih je svakako potrebno daljnjim istrazivanjima testirati i verificirati. Podrucje
istrazivanja TAR projekta je oskudno. Takoder, postojeca istrazivanja provedena za pojedine
narucitelje, tj. tvrtke smatraju se intelektualnim vlasniStvom tvrtke te se ne objavljuju. Do
sada dostupne mjere istrazivanja TAR projekta nisu konzistentne te zahtijevaju daljnja
testiranja tj. validaciju. Izneseno predstavlja ograni¢enje ovog istrazivanja jer koriStene
originalne mjere varijabli sloZzenosti i kljucnih rezultata projekta nisu potvrdene drugim

empirijskim istrazivanjima, osim u ovom radu.
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Podaci o svim ispitivanim varijablama modela prikupljeni su na osnovi anketnog upitnika, $to
u konac¢nici moze dovesti do problema pristranosti zbog primijenjene metode prikupljanja
podataka. Varijable su mjerene anketnim upitnikom u pet rafinerija nafte koje se nalaze u
Cetiri drzave te se time umanjila moguénost pojave pristranosti, sto moze djelovati na veci

stupanj valjanosti i pouzdanosti testiranog modela.

Ogranicenje, a samim time i smjernica za buduce istrazivanje, odnosi se na to da je model
potrebno testirati 1 u drugim rafinerijama, primjerice, sumirati samo europske rafinerije 1 sl.
Daljnjim testiranjem modela postigla bi se interpretacijska snaga modela, Sto bi utjecalo na

njegovu vecu validaciju.

Buduc¢a istrazivanja u podrucju TAR projekata uputno je wusmjeriti na primjenu
multidisciplinarnog pristupa, tj. integraciju podrucja upravljanja projektima, odrzavanja i
kvalitete. Kako je podrucje istrazivanja o TAR projektima relativno novo, samim time
predstavlja mnogo razli¢itih smjerova u kojima se ono moze razvijati, pocevsi od same
operacionalizacije konstrukata modela pa do identifikacije drugih Cimbenika, Sto moze u
konacnici utjecati na standardizaciju modela osiguranja kvalitete u upravljanju TAR

projektima.
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7. ZAKLJUCAK

Razvojem industrije krajem 19. stoljeca te poCetkom 20. stoljec¢a razvija se i1 rafinerijska
prerada sirove nafte, kako tehnoloski, tako i tehnicki. Razni zahtjevi utjeCu na potrebu za
efikasnijom i racionalnijom proizvodnjom s minimalnim troskovima s ciljem ekonomske
odrzivosti. Slozena prerada nafte ukljucuje i sloZenost odrzavanja rafinerijskih postrojenja sa
Sto manjim 1 po mogucnosti planiranim zastojima. Odrzavanje takvih postrojenja je slozeno
zbog prisutnosti multidisciplinarnosti struka te nemogucnosti trenutnog uklanjanja kvarova. U
praksi se najceS¢e susrece situacija u kojoj se najznacajniji odrzavateljski radovi trebaju
prilagoditi planu proizvodnje. Najznacajniji planirani poduhvat odrzavanja u rafineriji nafte je
upravo remont. Remont karakterizira dugi rok planiranja, a kratak rok izvrSenja, te se provodi
putem projektnog zadatka uz velik broj sudionika, koji se nerijetko prvi puta susrecu sa
specificnostima aktivnosti rafinerijskog remonta. Prilikom odrzavanja, a posebno projekta
remonta, potrebno je pridrzavati se visokih zahtjeva zastite okoliSa, sigurnosti sudionika te
ostalih zahtjeva i procedura koje propisuje organizacija tvrtke, $to u konacnici povecava

slozenost cijelog poduhvata.

Znanstvena literatura najceS¢e pojedinacno obraduje podrucja relevantna za proucavanje
tematike projekta remonta rafinerijskih postrojenja, kao §to su upravljanje projektima,
upravljanje kvalitetom 1 upravljanje odrzavanjem. Vrlo je malo znanstvene literature koja se
bavi upravo TAR projektima. NajCesSce je postojeca literatura orijentirana na stru¢ne Clanke,
koji su vrlo korisni, ali nemaju znanstvenu dimenziju te ne primjenjuju znanstvene metode.
Njihov sadrzaj se najcesce temelji na kvalitativnim podacima. Model upravljanja remontom
rafinerijskih postrojenja nije do sada kao takav publiciran niti je publicirana analiza i1

testiranje meduodnosa pripadajucih ¢imbenika.

Predstavljeni model osiguranja kvalitete upravljanja projektima remonta rafinerijskih
postrojenja definiran je varijablama koje su medusobno povezane s pet hipoteza. Model polazi
od postavki EFQM modela. Najznacajniji doprinos u promatranom modelu je implementacija
varijable slozenosti. SloZenost je svojstvena svim TAR projektima te je Cesto prisutna u svim
fazama projekta, ali do sada nije implementirana u model upravljanja kvalitetom. Varijabla
slozenosti predstavlja mjeru sloZenosti projekta te je dokazano u ovom istrazivanju da upravo
varijabla slozenosti utjeCe na uspjesnost projekta, tj. na klju¢ne rezultate projekta. Takoder, u

radu je definirana uspjeSnost TAR projekata. Najces¢i aspekti uspjeSnosti kod projekata su
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trajanje, budzet, kvaliteta 1 opseg, dok uspjesnost kod projekta remonta ukljucuje 1 aspekte
zaStite okoliSa, sigurnosti i zdravlja sudionika. Odnos varijabli prikazan hipotezama
predstavlja ujedno i uspjeh upravljanja projektom remonta rafinerijskih postrojenja te se
promatranjem pojedinih varijabli moze izmjeriti uspjeh upravljanja projektom. Dokazano je
da veca uspjesnost u upravljanju TAR projektom utjee na ostvarivanje visih razina klju¢nih

rezultata TAR projekta, ¢ime je potvrdena temeljna znanstvena hipoteza.

U radu je hipoteza H1 (Ucinkovito vodstvo ostvarit ¢e pozitivan utjecaj na projektni tim)
potvrdena kao pozitivna i signifikantna. Ako je vodstvo visokoucinkovito, tada ¢e i1 projektni
tim ostvarivati bolje rezultate. Ako se na TAR projektu odabere voditelj projekta koji nema
posebnu naobrazbu za upravljanje sloZenim projektima te ne poznaje specificnosti projekta, to
moze negativno utjecati na projektni tim, ¢ime je vodstvo direktno zasluzno za neucinkovitost
projektnog tima. Srednja veli¢ina TAR projekta nerijetko obuhvaca i tisu¢u sudionika. Ako su
uloge na projektu nejasno definirane, posebno od strane voditelja projekta, koji je odgovoran
za upravljanje projektom, utjecaj na projektni tim je negativan, Sto se dalje manifestira i na

kljucne rezultate projekta.

Potvrdivanjem hipoteze H2 (Uc¢inkovito vodstvo ostvarit ¢e pozitivan utjecaj na partnerstvo i
resurse) utvrdeno je da vodstvo ima znacajan utjecaj na partnerstvo i resurse. Primjerice,
prilikom planiranja TAR projekta voditelj projekta ima znacajnu ulogu u predstavljanju
problematike svih faza projekta nadzornom odboru, koji se najces¢e odrzava jedanput
mjesecno, po potrebi i ¢eS¢e. Kod partnerstva i resursa najznacajnija je komunikacija koja
mora biti uspostavljena i dokumentirana u svim fazama projekta. Voditelj projekta utjece na
prepoznavanje kvalitete komunikacije koja se odvija u svim fazama projekta, posebno u fazi
pripreme kada svi sudionici moraju biti aktivno ukljueni. Svaka promjena mora biti
dokumentirana 1 distribuirana kako bi svi sudionici imali uvid u aktivnosti planiranja i
pripreme TAR projekta. Ako voditelj projekta ne prepozna problem komunikacije u ranoj fazi
planiranja i pripreme projekta, kasnije se ti problemi umnozavaju te se izmedu ostalog

pojavljuju 1 razni konflikti.

Hipoteza H3 (Ucinkovit projektni tim, partnerstvo i resursi te jasna politika i1 strategija
ostvarit ¢e pozitivan utjecaj na procese projekta) djelomi¢no je potvrdena. Varijable
ucinkovitog projektnog tima 1 jasne politike i strategije ostvarile su pozitivan 1 statisticki

signifikantan utjecaj na procese projekta, varijabla partnerstva i resursa ostvaruje pozitivan,
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ali statisticki nesignifikantan utjecaj na procese. Poslovni procesi u TAR projektu vrlo su
siroki i obuhvacaju politiku upravljanja tvrtkom te procese upravljanja. Procesi koje je
postavila organizacija tvrtke najcesce su kruto definirani te se na njih vrlo malo moze utjecati
u smislu promjene. Promjene tih procesa vrlo su trome i obuhvacaju Sire aspekte poslovanja.
Procesi upravljanja TAR projektom, koji su najceS¢e navedeni u internom dokumentu odjela
upravljanja remontima pod nazivom ,,postupak upravljanja remontima®, fleksibilniji su i brze
se mogu mijenjati, tj. prilagodavati poslovnom okruzenju. Ako je vecéa razina uinkovitosti
projektnog tima te su politika 1 strategija jasno postavljene, efikasnost procesa upravljanja
projektima znacajno se poboljSava. Varijabla partnerstva i1 resursa nije se pokazala statisticki

znacajnom $to moze biti posljedica nedovoljnog broja ispitanika.

Dobivenim rezultatima istrazivanja potvrdena je hipoteza H4 (Efikasno upravljanje poslovnim
procesima projekta ostvarit ¢e pozitivan utjecaj na kljucne rezultate projekta). Efikasnim
upravljanjem procesima projekta povecava se vjerojatnost postizanja vece vjerojatnosti
uspjesnosti projekta. Promjena procesa upravljanja kod TAR projekta mora biti fleksibilna te
sukladna specifi¢nostima projekta. Procesi ne bi trebali imati znacajke formalnosti, ve¢ bi
trebali biti u funkciji znaCajnog alata putem kojega se definiraju svi tokovi pojedinih

elemenata TAR-a, posebno u fazi planiranja i pripreme.

Posljednja postavljena hipoteza H5 (SloZenost ¢e ostvariti moderatorski utjecaj na pozitivhu
vezu izmedu efikasnog upravljanja poslovnim procesima 1 kljucnih rezultata projekta) takoder
je potvrdena. Slozenost je element koji znacajno doprinosi uspjehu projekta. Kao Sto je u
ovom radu dokazano, povecanjem sloZenosti smanjuje se uspjeSnost TAR projekta. Ako
slozenost nije prepoznata u ranoj fazi TAR projekta, ona se najceS¢e za vrijeme Zivotnog

ciklusa projekta nadalje povecava te naposljetku utjeCe na smanjenje uspjesnosti projekta.

Spoznaje na osnovi potvrdenih hipoteza modela te njihova statistickog utvrdivanja mogu
doprinijeti djelovanju usmjerenom prema ostvarivanju utjecaja na povecanje pojedinih
varijabli, tj. ¢imbenika, §to u konacnici pozitivno utjeCe na klju¢ne rezultate TAR projekta.
Buduci da je statisticki utvrdeno da se povecanjem sloZenosti smanjuje uspjeSnost projekta,
ve¢ se u ranoj fazi mogu poduzimati aktivnosti kojima se utjece na pojedine varijable, kao Sto
je primjerice vodstvo. Isto tako, s obzirom na to da je dokazano da su vodstvo ili sloZzenost
znacajni za postizanje ciljeva TAR projekta, mogu se poduzimati aktivnosti na osiguranju

kvalitete promatranih varijabli. Statisticka analiza modela izvrSena logistickom regresijom
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prikazuje i1 brojcanu vrijednost utjecaja varijable, Sto omogucava spoznaju koje ¢imbenike i
koliko je potrebno poboljsavati u odnosu na dostupne resurse projekta. Primjerice, ako je
statistickom analizom modela utvrdeno da pojedina varijabla u modelu ostvaruje utjecaj u
visini odredene broj¢ane vrijednosti na zavisnu varijablu, tada se povecanjem promatrane
nezavisne varijable mogu planirati poboljSanja. Statistickom analizom putem logisticke
regresije utvrdili su se odnosi varijabli, tj. potvrdene su postavljene hipoteze, na osnovi cega
se zakljucuje da se primjerenim povecanjem kvalitete pojedinih elemenata modela povecava
uspjeh upravljanja projektom, ¢ime se u konacnici pozitivno utjece na postizanje ciljeva, tj.

uspjesnosti TAR projekta.

Nadalje, u ovom istrazivanju provelo se djelomicno testiranje postavljenog modela na
projektu remonta realiziranom tijekom 2013. godine u Rafineriji nafte Rijeka pod nazivom
TA-13. Testiranje modela zapocelo je prikupljanjem podataka u obliku anketnog ispitivanja
nad varijablama modela osiguranja kvalitete upravljanja projektima remonta rafinerijskih
postrojenja. Uzorak je bio relativno mali te stoga nije sadrzavao obiljezja reprezentativnosti za

provodenje slozene statisticke analize, kao Sto je logisti¢ka regresija.

Analiza postavljenog modela osiguranja kvalitete upravljanja projektima remonta rafinerijskih
postrojenja na projektu remonta TA-13 izvrSena je samo na osnovi usporedbe deskriptivnih
podataka. Dobiveni deskriptivni podaci usporedeni su s deskriptivnim podacima postavljenog,
vec¢ testiranog modela. Utvrdeno je da deskriptivni podaci pruzaju indikacije da bi postavljeni
odnosi u modelu mogli biti 1 statisti¢ki potvrdeni, pod uvjetom da je uzorak reprezentativan i

dovoljno velik.

Ogranicenja, a time i smjernice za buduca istrazivanja, uglavnom se odnose na neprovodenje
longitudinalnog istrazivanja te ograni¢enog broja rafinerija, koje su sudjelovale u istrazivanju.
Procjena utjecaja varijabli na uspje$nost projekta, primjerice kao Sto je sloZenost, predstavlja
kontinuirani proces te je samim time mjerenje rezultata uspjeSnosti otezano. Model je
pozeljno testirati 1 u drugim rafinerijama razli¢itog okruzenja, primjerice rafinerijama
zapadnih europskih zemalja ili rafinerijama Bliskog istoka, te ukljuciti u istrazivanje sto veci
broj rafinerija. Navedeno bi doprinijelo jaCanju interpretacijske snage modela te u konacnici

njegovoj generalizaciji.
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40.  Analiza maksimalne vjerodostojnosti za dokazivanje moderatorske 106
varijable H5

41.  Deskriptivna statistika — varijabla vodstva u odnosu na varijablu tima, 113
projekt TA-13

42.  Usporedba deskriptivnih podataka TAR projekta (TA-13) s podacima 114
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48.  Usporedba deskriptivnih podataka TAR projekta (TA-13) s podacima 124
modela osiguranja kvalitete upravljanja projektom remonta rafinerijskih
postrojenja (model)

49.  Deskriptivna statistika utjecaja varijable slozenosti, procesa i kljucnih 125
rezultata projekta za TA-13

50.  Usporedba deskriptivnih podataka TAR projekta (TA-13) s podacima 127

modela osiguranja kvalitete upravljanja projektom remonta rafinerijskih
postrojenja (model) za hipotezu H5
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PRILOG 1: Anketni upitnik

ANKETNI UPITNIK

Istrazivanje o upravljanju kvalitetom u projektima remonata rafinerije nafte (TAR)

ISTRAZIVANJE PROVODI
Marko Fabic

ANKETNI UPITNIK ISPUNJAVAJU DJELATNICI NA SLIJEDECIM RADNIM

MJESTIMA UZ KRITERIJ DA SU MINIMALNO JEDNOM SUDJELOVALI NA
TAR PROJEKTU :

VODITELJI PROJEKTA REMONATA (projektni menadzeri, sudionici glavnog tima...

)1

CLANOVI INTERESNIH SKUPINA PROJEKTA REMONATA (investicije, izvodadi

radova, sigurnost, zastita okolisa, osiguranje kvalitete...)
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I. Op¢i podaci

Upisite radno mjesto i odjel:

UpiSite vasu funkciju u projektu remonta:

Ime VaSe rafinerije nafte.

a) Rijeka Rafinerija
b) Sisak Rafinerija

c¢) Slovnaft Rafinerija
d) Danube Rafinerija
d) IES Rafinerija

Upisite Vas stupanj obrazovanja.

Na koliko projekta remonta ste do sada sudjelovali (upiSite priblizan broj).
a)1-3
b) 4-6
c) 7-9
d)>9

Koliko godina ste zaposleni u naftnoj industriji opéenito.
a) 1-5g.
b) 6-10g.
c) 11-20g.
d) 21-30g.
e)>3lg.
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Odaberite odgovor koji najto¢nije opisuje broj zaposlenika u vasSoj organizacijskoj

jedinici (Upravljanje remontima, Upravljanje odrZavanjem, Investicije, Sluzba zastita

zdravlja, sigurnosti i okoli$a, proizvodnje...).
a) 1-10
b) 11-20
c)21-50
d) 50-100
e) >100

II. Ispitivanje varijable vodstvo

Izrazite koliko se slazete sa slijede¢im tvrdnjama. Tvrdnje se odnose na vase iskustvo na remontima na kojima

ste sudjelovali.

1. Uopce se ne slazem, 2. Ne slazem se, 3. Niti se slazem/niti se ne slazem, 4. Slazem se, 5. Potpuno se slazem.

Voditelji timova projekta remonta imaju potrebnu naobrazbu za upravljanje projektima

Project.

remonta. 1 31413
Uloge i odgovornosti u projektu remonta jasno su definirane. 12345
Stil vodstva projektnog menadZmenta je motivirajuéi. 1121345
Stil vodstva projektnog menadZmenta usmjeren je na upravljanje konfliktima. 12345
Vodstvo je osposobljeno za rad s alatima za mrezno planiranje kao $to je npr. MS 1121314l5

II1. Ispitivanje varijable tim

Izrazite koliko se slazete sa slijede¢im tvrdnjama. Tvrdnje se odnose na vase iskustvo na remontima na kojima

ste sudjelovali.

1. Uopce se ne slazem, 2. Ne slazem se, 3. Niti se slazem/niti se ne slazem, 4. Slazem se, 5. Potpuno se slazem.

Projektni tim (ured remonata) je motiviran i zadovoljan. 12345
Projektni tim (ured remonata) je usredotocen na rad na projektu. 112345
Projektpi tim (ured. remonata) posjeduje visoko profesionalni pristup i radnu energiju u 11213145
izvrSenju aktivnosti.

Projektni tim posjeduje bogato dosadasnje iskustvo sudjelovanja na projektima. 112|345
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IV. Ispitivanje varijable partnerstvo i resursi

Izrazite koliko se slazete sa slijede¢im tvrdnjama. Tvrdnje se odnose na vase iskustvo na remontima na kojima

ste sudjelovali.

—_

. Uopce se ne slazem, 2. Ne slazem se, 3. Niti se slazem/niti se ne slazem, 4. Slazem se, 5. Potpuno se slazem.
Nadzorni odbor projekta remonta u potpunosti nadzire i prati tijek priprema i 112131415
realizacije projekta.

Poznati su izvori rizika komunikacije izmedu projektnih sudionika na projektu 112131415
remonta.

Promjene u svim fazama projekta remonta usuglaSene su s krajnjim korisnikom 1121314l5
projekta (proizvodnja).

Komunikacija unutar tima projekta remonta je dokumentirana. (Svaka promjena 1121314l5
znacajna za projekt remonta, u svim fazama projekta).

Komunikacija s ostalim interesnim skupinama projekta remonta je redovita (npr. 11213145
jedanput mjesecno te je dokumentirana, arhivirana zapisnicima).

Koliko je ¢lanova sudjelovalo u vasem timu na projektu remonta (I. faza, priprema, 11213145
planiranje).

Procijenite ukupan broj osoba koje su sudjelovale na projektu remonta (faza planiranja, 11213145
faza izvrSenja, glavni izvodaci, podizvodaci, odrzavanje, sluzba zastite okolisa...):

V. Ispitivanje varijable politika i strategija

Izrazite koliko se slazete sa slijede¢im tvrdnjama. Tvrdnje se odnose na vase iskustvo na remontima na kojima

ste sudjelovali.

—_

. Uopce se ne slazem, 2. Ne slazem se, 3. Niti se slazem/niti se ne slazem, 4. Slazem se, 5. Potpuno se slazem.
Uspostavljen je sustav upravljanja kvalitetom (ISO 9001). 112|345
Uspostavljen je interni sustav upravljanja kvalitetom u projektu remonta. (Sustav koji 112131415
je standardiziran i ukljucen u temeljni prirucnik o upravljanju kvalitetom.)

Provodi se plan poslovnog usavravanja za djelatnike. 112|345
Uspostavljen je plan upravljanja kvalitetom projekta remonta kao zaseban dokument 112131415
(dokument koji je inkorporiran u procese projekta remonta).

Uspostavljeni plan kvalitete projekta remonta identificira aktivnosti i resurse potrebne

za postizanje ciljeva kvalitete (ako je plan upravljanja kvalitetom projekta remonta | 1 |2 |3 |4 |5
uspostavljen).

Provodi se sustav mjerenja zadovoljstva krajnjega korisnika (proizvodnja). 1 3145
Definiranje plana projekta remonta uskladeno je sa zahtjevima i ciljevima krajnjega 1 3 5
korisnika (proizvodnja), investicijskim projektima te ostalim interesnim skupinama.

Rezultati projekta remonta mjerljivi su u svim fazama. (financijski pokazatelj,

pokazatelj kvalitete, pokazatelj stanja opreme, pokazatelj efikasnosti izvodenja radova, | 1 | 2 [ 3[4 | 5
izvodenja radova s obzirom na propisane mjere zastite...).

Uspostavljen je i implementiran sustav mjerenja za propisane mjere zastite, koristenje 112131415
zastitnih sredstava i pridrzavanja istih u izvodenju radova (II. faza projekta).
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VI. Ispitivanje varijable procesi

Izrazite koliko se slazete sa slijede¢im tvrdnjama. Tvrdnje se odnose na vase iskustvo na remontima na kojima

ste sudjelovali.

1. Uopce se ne slazem, 2. Ne slazem se, 3. Niti se slazem/niti se ne slazem, 4. Slazem se, 5. Potpuno se slazem.

Preventivne radnje provode se u svim fazama projekta remonta (npr. provedene 112131415
preventivne radnje su dokumentirane).

Korektivne radnje provode se u svim fazama projekta remonta (npr. provedene 112131415
korektivne radnje su dokumentirane).

Kontinuirana provedba poboljSanja u svim fazama projekta remonta je standardizirana 1121314l5
(npr. aktivnosti koje poboljSavaju procese projekta remonta standardiziraju se...).

Uspostavljeno je upravljanje rizicima u projektu remonta (metode mjerenja i analize 1121314l5
rizika u svim fazama projekta).

Dokumentacija projekta remonta u svim fazama adekvatno se prikuplja, distribuira i 11213145
arhivira.

Uspostavljeno je upravljanje rizicima koji se odnose na procese unutar projekta 11213145
remonta (planiranje, 1. faza).

Uspostavljeni su procesi kojima se dokazuje da je projekt remonta uskladen s unaprijed 11213145
definiranim standardima kvalitete.

U projektu remonta provodi se statisti¢ko uzimanje uzorka. 112|345
U projektu remonta utemeljen je proces nadziranja i biljeZenja rezultata provodenja 112131415
aktivnosti kvalitete (kako bi se procijenila ucinkovitost).

IzraGunan je tro$ak kvalitete projekta remonta (npr. troSak uspostavljanja). 112|345
Definirane su koristi (benefiti) kvalitete projekta remonta. 112|345
Najces¢i alati koriSteni za kontrolu kvalitete u svim fazama projekta remonta su

kontrolni dijagrami, histogrami, paretto dijagram, linijski dijagram, dijagrami | 1|2 |3 (4|5
rasprSenosti, dijagram uzroka i posljedica...

Provodi se postupak upravljanja projektima remonta (dokument koji je uspostavljen i 1121314l5
uveden u temeljni prirucnik upravljanja kvalitetom).

Izvjestaji o obavljenim poslovima na projektu remonta dostavljeni su u zadanom roku,

od glavnih izvodaca radova te ostalih izvodaca radova (najkasnije 30 dana od zavrsetka | 1 |2 [ 3|4 | 5
II. faze — izvrSenje).

Uspostavljen je proces za upravljanje, identifikaciju i analizu rizika projekta remonta. 112|345
Rizici projekta remonta mjere se, ocjenjuju i arhiviraju (registar rizika). 112131415
Tijekom izvodenja projekta remonta u obzir su uzeti rizici vezani za vremenske uvjete. | 1 |2 [ 3|4 |5
Tijekom projekta remonta u obzir su uzeti svi rizici vezani za zastitu okoliSa u svim 11213145
fazama.

Tijekom projekta remonta u obzir su uzeti svi rizici vezani za zaStitu zdravlja i 112131415
sigurnosti u svim fazama.

Promatraju se utjecaji izvora rizika promjena projektnog zadatka u ,,zamrznutoj* fazi 112131415
(opseg radova) na projekt remonta.

Promatraju se utjecaji izvora rizika slozenih tehniCkih rjeSenja (projektna rjeSenja 112131415
zamjena opreme i sl.) na projekt remonta.

Promatraju se utjecaji izvora rizika nabave rezervnih dijelova i materijala (nabava) na 112131415
projekt remonta.

Uvazava se utjecaj izvora rizika neplaniranih radova na projekt remonta. 112|345
Promatraju se utjecaji izvora rizika izvodada i podizvodac¢a radova na projektremonta. | 1 |2 |3 (4|5
Promatraju se utjecaji izvora rizika podrske od viseg menadZmenta na projektremonta. | 1 |2 |3 |4 |5
Uvazava se utjecaj izvora rizika dodatnih zahtjeva krajnjega korisnika (proizvodnja) 11213145
nakon ,,zamrzavanja“ plana radova na projekt remonta.

Promatraju se utjecaji izvora rizika ciljeva kao Sto su cijena i trajanje u fazi izvodenja

na projekt remonta (npr. nerealni rokovi i cijena za pojedine radove na pojedinoj | 1 |2 3|4 |5
opremi).

Promatraju se utjecaji izvora rizika organizacijskih sposobnosti voditelja projektana | 1 |2 |3 (4|5
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projekt remonta.

Promatraju se utjecaji izvora rizika planiranja vremena i utroska resursa za planirane
radove na projekt remonta.

Promatraju se utjecaji izvora rizika upravljanja kvalitetom na projekt remonta.

~

Uvazava se utjecaj izvora rizika selekcije nominiranih poslova temeljenih na matrici
rizika na projekt remonta.

Uvazava se utjecaj izvora rizika promjene budzeta projekta remonta nakon definiranja
opsega poslova i ostalih aktivnosti (neposredno prije zamrzavanja plana ili nakon
zamrzavanja plana) na projekt remonta.

[\

9]

Plan zastite zdravlja i sigurnosti uspostavljen je u svim fazama projekta remonta.

Ciljevi zastite zdravlja i sigurnosti propisani su za projekt remonta i kvantificirani gdje
god je moguce.

Upravljanje rizicima za zdravlje i sigurnost mjere se kao rezultati projekta remonta.

Interni auditi sustava upravljanja zaStitom zdravlja i sigurnosti provode se u svim
fazama projekta remonta u unaprijed planiranim intervalima.

Plan upravljanja zastitom okoliSa uspostavljen je u svim fazama projekta remonta.

Uspostavljen je 1 implementiran sustav mjerenja za propisane mjere upravljanja zastite
okoli$a i pridrzavanja istih u izvodenju radova (II. faza projekta).

W (W W W W (W

Ciljevi upravljanja zastitom okoliSa propisani su za projekt remonta i kvantificirani
gdje god je moguce.

Upravljanje rizicima za zastitu okoliSa mjeri se kao rezultat projekta remonta.

Interni auditi sustava upravljanja zaStitom okoliSa provode se u svim fazama projekta
remonta u unaprijed planiranim intervalima.
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VII. Ispitivanje varijable klju¢ni rezultati procesa

Izrazite koliko se slazete sa slijede¢im tvrdnjama. Tvrdnje se odnose na vase iskustvo na remontima na kojima

ste sudjelovali.

1. Uopce se ne slazem, 2. Ne slazem se, 3. Niti se slazem/niti se ne slazem, 4. Slazem se, 5. Potpuno se slazem.

Neplanirani radovi bili su unutar okvira planiranog radnog opsega.

[\

(98]

~

Konacni iznos projekta bio je unutar budzeta.

Konaéno projektno vrijeme trajanja bilo je u okviru radnog opsega.

Ucinkovitost projekta remonta: projekti remonta zavrSeni su na vrijeme (po planu) ili
ranije.

Projekti remonta zavrseni su s planiranim budzetom ili ispod budzeta.

Ostale mjere u€inkovitosti postignute su u potpunosti.

Poslovni i organizacijski uspjeh: projekti remonta su ostvarili poslovni uspjeh s
ekonomskog stajalista.

Projekti remonta povecali su organizacijsku profitabilnost i u¢inkovitost.

Projekti remonta pridonose organizaciji izravnim povecanjem performansi
(u¢inkovitosti).

—_— [ e [ [ = | | | —
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Sve aktivnosti projekta remonta izvrSene su u predvidenom roku (rok koji je unaprijed
definiram planom projekta remonta, gantogramom, vremenskim dijagramima...).

Plan zastite zdravlja i sigurnosti u potpunosti je proveden u svim fazama projekta
remonta.

Plan upravljanja zastitom okoliSa u potpunosti je proveden u svim fazama projekta
remonta.
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VILI. Ispitivanje varijable sloZenost

Izrazite koliko se slazete sa slijede¢im tvrdnjama. Tvrdnje se odnose na vase iskustvo na remontima na kojima

ste sudjelovali.

1. Uopce se ne slazem, 2. Ne slazem se, 3. Niti se slazem/niti se ne slazem, 4. Slazem se, 5. Potpuno se slazem.

Slozenost (opsega) poslova definirana je s obzirom na broj aktivnosti,

multidisciplinarnost struka za pojedini posao, broj sudionika, investicije, sigurnost, | 1 [ 2 |3 |4 |5
zaStitu okolisa.

Tehnoloska-tehnicka razina procesne opreme projekta remonta definirana je s obzirom

na slozenost opreme koja uvjetuje zamjenu rezervnih dijelova sa ili bez znacajnih 1121314l5
preinaka za proces, modifikacije opreme, investicijske radove npr. ukljucivanje

slozenije opreme i sl.

Vaznost vremena na vasem projektu remonta definirana je na sljede¢i nacin: regularno, 11213145
brzo-kompetitivno, vremenski kriti¢no i blic.

Broj elementa uzrokuje sloZenost projekta remonta. 12345
Meduovisnost elemenata uzrokuje sloZenost projekta remonta. 112|345
Zagu3enja u pojedinim procesima (,,uska grla®) uzrokuju sloZenost projekta remonta. 112|345
Tehni¢ki izazovi uzrokuju sloZenost projekta remonta. 112345
Nejasni ciljevi u fazi planiranja i izvrienja uzrokuju sloZenost projekta remonta. 112|345
Neslaganje o ciljevima projekta uzrokuju sloZenost projekta remonta. 112|345
Promjena ciljeva tijekom vremena uzrokuje sloZenost projekta remonta. 112345
Nedostupnost klju¢nih resursa ¢ime se uzrokuje slozenost projekta remonta. 112|345
Nepredvidene promjene u vanjskoj okolini utjeCu na prisilne promjene Cime se 1121314l5
uzrokuje slozenost projekta remonta.

Nepredvidene promjene u internoj organizaciji utjeCu na prisilne promjene Cime se 112131415
uzrokuje slozenost projekta remonta.

Nedostatak podrske vrhovnog menadmenta uzrokuje sloZenost projekta remonta. 112345
Uloga nadzornog odbora projekta remonta uzrokuje sloZenost projekta remonta. 12345
Nejasni procesi unutar projekta remonta uzrokuju slozenost projekta remonta. 112345
Nedovoljna komunikacija izmedu sudionika u projektu remonta uzrokuje slozenost 11213145
projekta remonta.

Procesi dono$enja odluka su neucinkoviti ¢ime se uzrokuje slozenost projektaremonta. | 1 |2 |3 |4 | 5
Nerealni rokovi unutar projekta remonta uzrokuju slozenost projekta remonta. 112|345
Kljucéni rizici nisu identificirani u ranijoj fazi planiranja projekta remonta Cime se 1121314l5
uzrokuje sloZenost projekta remonta.

Upravljanje rizicima nije bilo produktivho ¢ime se uzrokuje sloZenost projekta 11213145
remonta.

Sustav nabave nije pomogao u upravljanju opsegom radova ¢ime se uzrokuje slozenost 11213145
projekta remonta.

Interesne skupine projekta imaju odgovarajuci raspored unutar projekta remonta ¢ime 11213145
se uzrokuje slozenost projekta remonta.

Neuskladivanje planiranog opsega radova odrzavanja i investicija u projektu remonta 11213145
uzrokuje slozenost projekta remonta.

Pojava veceg broja neplaniranih radova u projektu remonta uzrokuje slozenost projekta 11213145
remonta.
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POPIS KRATICA

EFQM - Europska zaklada za upravljanjem kvalitetom (engl. European foundation for quality
management, EFQM)

EPC - projekte inzenjeringa, nabave 1 graditeljstva - gradevinarstva (engl. Engineering,
Procurement and Construction - civil construction, EPC)

FCC - Fluid kataliti¢ki kreking (engl. Fluid Catalytic Cracking, FCC)

HCU - Hidrokreking (engl. Hydrocracker Unit, HCU)

HDS - Hidrodesulfurizacija (engl. Hydrodesulfurization, HDS)

HGU - jedinice za proizvodnju vodika (engl. Hydrogen Generation Unit, HGU)

IPMA - Medunarodni savez projektnog menadzmenta (engl. International project
management association, IPMA)

MBNQA - Malcom Baldrige nacionalna nagrada (engl. Malcom Baldrige National Awards,
MBNQA)

NI - Nelsonov indeks
PMBOOK - Institut za projektni menadzment, (engl. Project Management Institute)

PMPA - procjenu performansa projektnog menadzmenta (engl. Project management
performance assessment, PMPA)

PMPQ - Model kvalitete procesa upravljanja projektima (engl. Project management process
quality, PMPQ)

RAMS — pouzdanost, raspolozivost, odrzavanje 1 sigurnost (engl. Reliability, Availability,
Maintainability, Safety, RAMS)

SRU - Postrojenje za rekuperacju sumpora (engl. Sulfur Recovery Unit, SRU)
TAM - projekta remonta odrzavanja (engl. Turnaround Maintenance, TAM)
TAR - Remont rafinerije nafte (engl. Turnaround, TAR)

TQM - Potpuno upravljanje kvalitetom, (engl. Total Quality Management, TOM)

UNP — Ukapljeni naftni plin
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ZIVOTOPIS

Marko Fabi¢ roden je 31. listopada 1981. u Puli. U Pazinu je pohadao Srednju Skolu Jurja
Dobrile, koju zavrSava 2001. Od 2001. do 2006. studira na stru¢nom studiju Elektrotehnike na
Tehnickom fakultetu u Rijeci, gdje stjeCe akademski naziv inzenjera elektrotehnike. Takoder,
od 2004. do 2009. pohada i sveucili$ni studij Elektrotehnike na Tehnickom fakultetu u Rijeci,

gdje stjeCe akademski naziv diplomiranog inzenjera elektrotehnike.

Poslijediplomski doktorski studij iz podruc¢ja tehni¢kih znanosti na Tehnickom fakultetu
Sveucilista u Rijeci upisuje 2010. godine, modul 6: Upravljanje kvalitetom i vodenje
tehnickih sustava za zvanje dr. sc., iz polja temeljnih tehnic¢kih znanosti. Do sada je uspjesno
polozio svih deset kolegija, obranio prijavu teme doktorske disertacije iz podrucja odrzavanja,
kvalitete 1 projektnog menadZzmenta na temu modela osiguranja kvalitete upravljanja
projektima remonta rafinerijskih postrojenja. Objavio je jedanaest znanstvenih radova na
medunarodnim konferencijama i u asopisima iz podrucja odrzavanja, upravljanja projektima,
kvalitete 1 pouzdanosti. Od 2014. godine zapocinje suradnju na Tehnickom fakultetu
Sveucilista u Rijeci kao suradnik u naslovnom suradni¢kom zvanju — asistent na predmetu
Odrzavanje, znanstvenog podrucja tehni¢kih znanosti, znanstvenog polja strojarstva,

znanstvene grane proizvodnog strojarstva.

Radno iskustvo je stjecao u Ini d.d., Rafinerija nafte Rijeka, u razdoblju od 2010. do 2015. na
pozicijama inZenjera za odrzavanje u Odjelu upravljanja odrzavanjem. Unaprijeden je te
kasnije prelazi u Odjel upravljanja remontima na poziciju specijalista za remonte na funkciju
projektnog menadzera te postaje zamjenik rukovoditelja odjela upravljanja remontima.
Godine 2015. prelazi u tvrtku Uljanik d.d., na poziciju voditelja Odsjeka elektroopreme,
mjesto rada brodogradiliste 3. maj. Nakon iskustva na rukovodec¢im pozicijama godine 2016.
prelazi u Klini¢ki bolnic¢ki centar Rijeka — KBC na poziciju viSeg strucnog savjetnika za
podrucje elektrotehnike u Odjel tehni¢kih poslova i odrzavanja. Pocevsi od veljace 2017.

napreduje na poziciju rukovoditelja Odjela elektro odrzavanja te je trenutno ondje zaposlen.
Za vrijeme stjecanja svoga iskustva u odrzavanju, projektnom upravljanju te upravljanju

kvalitetom stekao je niz certifikata i sudjelovao na edukacijama te je takoder odrzao

predavanje kao gost predavac¢ na TehniCkom fakultetu u Rijeci:
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1. Gost predava¢ na temu predavanja: Strategija odrzavanja — naftna industrija, na predmetu

Odrzavanje, Tehnicki fakultet Rijeka, 2013.

2. Certifikat: ISO 14001 teCaj za interne auditore, Bureau Veritas Croatia, Zagreb, 2013.

3. Certifikat: ISO 9001 tecaj za interne auditore, Bureau Veritas Croatia, Rijeka, 2012.

4. Certifikacija: EFNMS certifikacija, Menadzment odrzavanja i EFNMS certifikacija,
Hrvatsko drustvo odrzavatelja — HDO, Zagreb, 2012.

5. Edukacija na temu situacijskog vodenja, Proago d.o.o., Zagreb, 2012.
6. Certifikat: Protueksplozijska zasStita uredaja 1 instalacija — PEX, Rudarsko-geoloSko-naftni
fakultet Sveucilista u Zagrebu, Fakultet elektrotehnike 1 racunarstva u Zagrebu 1 Ex-Agencija

u Zagrebu, Zagreb, 2011.

7. Certifikat: Procjena rizika udara od munje prema normi HRN EN 62305-2 pomocu
raCunala, Elektrotehni¢ko drustvo Zagreb — EDZ, Zagreb, 2010.

8. Certifikat o zavrSenoj edukaciji iz podrucja osnova energetskog menadzmenta, Porin d.o.o.

— Regionalna razvojna agencija, Rijeka, 2009.

9. Certifikat: Programer poslovnih aplikacija — Web dizajn, Proanima d.o.o0., Rijeka, 2004.

Sluzi se aktivno engleskim, talijanskim 1 njemackim jezikom. Koristi se Windowsovim

suceljem 1 Officeovim paketom te specijaliziranim paketima Autocad, SAP, Photoshop,

Corel.

162



Popis objavljenih radova:
1. M. Fabi¢, D. Pavleti¢ i Z. Jurkovi¢: Odrednice modela upravljanja kvalitetom u projektima
remonta rafinerijskih postrojenja, MaintWorld — maintenance & asset management,

Odrzavanje i eksploatacija (EFNMS, HDO), broj 02/16, prosinac 2016, str. 11-16.

2. M. Fabi¢, D. Pavleti¢ 1 M. Sokovi¢: Consideration of Factors in Turnaround Refinery
(TAR) Project Management, International Journal ’’Advanced Quality’’, Vol. 44, No. 1,
2016. year, Belgrade, Serbia.

3. M. Fabi¢, D. Pavleti¢ 1 M. Sokovi¢: Razmatranje ¢imbenika u upravljanju rafinerijskim
projektima remonta (TAR), JUSK ICQ 2016 — Jedinstveno udruzenje Srbije za Kvalitet,
Beograd, Srbija, 05/2016.

4. M. Fabi¢, D. Pavleti¢ 1 Z. Jurkovi¢: Odrednice modela upravljanja kvalitetom u projektima
remonta rafinerijskih postrojenja, Odrzavanje 2016 — Hrvatsko drustvo odrzavatelja — HDO,

Zagreb.

5. M. Fabi¢, D. Pavleti¢ i J. Bateli¢: Elementi slozenosti projekata remonta rafinerija nafte,
MaintWorld - maintenance & asset management, Odrzavanje i eksploatacija (EFNMS, HDO),
broj 04/14, prosinac 2014., str. 2-6.

6. M. Fabi¢, D. Pavleti¢ 1 J. Bateli¢: Odrzavanje 2014 — Hrvatsko drustvo odrzavatelja —
HDO, Zagreb.

7. M. Fabi¢, D. Pavleti¢ 1 J. Bateli¢: Faktori vrednovanja uspjesSnosti projekata remonta
rafinerija nafte, Odrzavanje 2014 — UdruZenje ,,Drustvo odrzavalaca u BiH*, Zenica, Bosna 1

Hercegovina.
8. J. Bateli¢, D. Matika i M. Fabi¢: Osnovni pojmovi i1 terminologija pri odredivanju

vjerojatnosti promjene stanja slozenog tehnickog sustava u termoelektrani uzrokovanog

kvarom, Odrzavanje 2014 — Hrvatsko drustvo odrzavatelja — HDO, Zagreb.
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9. J. Bateli¢, D. Matika 1 M. Fabi¢: Izrada baze podataka u svrhu provedbe statisticke analize
slozenog tehni¢kog sustava, Odrzavanje 2014 — Udruzenje ,,.DruStvo odrzavalaca u BiH®,

Zenica, Bosna i Hercegovina.

10. M. Fabi¢, D. Pavleti¢ i M. Gr¢i¢ Fabi¢: Differentiation of quality management approach in
turnaround projects: An empirical research in Oil Refineries, 16th QMOD conference on

Quality and Service Sciences ICQSS 2013, September 4-6, Portoroz, Slovenija.
11. M. Fabi¢, D. Pavleti¢ 1 Z. Jurkovi¢: Matrica rizika: Pristup odabiru opsega poslova za

remontno odrzavanje u rafinerijama nafte, Odrzavanje i proizvodni inzenjering — KODIP —

2013, Budva, Crna Gora.
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