Glava 3. Pojam i vrste projekata

3.1. Definisanje projekta

Projekat je slozeni neponovljivi poslovni poduhvat koji se preduzima u
budu¢nosti da bi se dostigli ciljevi u predvidenom vremenu i sa
predvidenim troskovima.

Zadatak ili poduhvat se moze tretirati kao projekat ako poseduje
karakteristike:

1. Delokrug (obuhvat) poduhvata - treba da obuhvata veliki obim
aktivnosti i zadataka;

2. Neponovljivost (neobicnost) - projekat cini skup aktivnosti koji se ne
ponavljaju;

3. Kompleksnost - veliki br.org. veza i elemenata...resursa,troskova,ljudi
idr;

4. Podrska (podupiranje) poduhvata - posebna paznja se mora usmeriti na
realizaciju projekta.

OSOBINE (zajednicke za sve projekte):

. Cilj

Rokovi

Kompleksnost (tehnologija)

Obim i priroda zadatka (uskladuje se planom realizacijetj strategiju
projekta)

Resursi (ljudi, oprema, material, fin.sredstva)

Organizaciona struktura ( uz rukovodioca sa ovlaséenjima)

. Informacioni i kontrolni sistem (funkcionalne linije ovlaséenja)
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Opste karakteristike vezane za pojam projek
- slozen poduhvat sa velikim brojem aktivnosti i y
- ima sve elemente poslovnog procesa

- poduhvat koji se odvija u buducnosti,

- sadrzi rizik i neizvesnost,

- jedinstven, odnosno neponovljiv,

- vremenski ograni¢en i jednokratan,

- sadrzi konacne ciljeve, 9’ -

- ucestvuju ograniceni ljudski i materijalni resursi buducnosti .'V'ZV.Ode
- zahteva kooridinaciju u realizaciji. ﬁ?f?,,?_?r?”'ce”'m

To je veliki broj
razlicitih i
neponovljivih
poduhvata, poslova i
zadataka, koji su
usmereni ka
konacnim ciljevima u

Primeri za projekte: gradevinski poduhvati, istraz.&razvojni, planski zadaci,
organizacioni zadaci, proizvodni zadaci, nalozi za nabavku, popuna mesta.

Osnovne faza projekta su, dakle, planiranje i realizacije. Da bi odvijanje
projekta kroz ove faze usled ogranicenih resursa i vremena bilo moguce
njime se mora upravljati.

INVESTICIONI PROJEKTI - posebna vrsta, odnosi se na ulaganja u osnovna
sredstva u razlicitim oblastima privrednog, vojnog i drustvenog rada.
Razlikujemo tri podele:



* Po tehnickoj strukturi:

1. za ulaganje u gradevinske objekte - I[P za izgradnju,
rekonstrukciju i prosirenje proizvodnih kapaciteta (hala,magacina,
zgrada);

2. za ulaganje u opremu - masSine, uredaje, postrojenja,
instalacije;

3. za ulaganje u ostalo - za R&D, obuku kadrova, otkupe i Stete,
osnovno stado;

Po nameni

za ulaganje u nove objekte,

za ulaganje u rekonstukciju i prosirenje,

za ulaganje u dislokaciju,

za ulaganje u uvodenje nove opreme i uredaja,

za ulaganje u naucnoistrazivacki rad i obuku kadrova.
Po |dustr|jk|m granama (industrija, poljoprivreda, saobracaj,
gradevinarstvo itd.)
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3.2 Zivotni ciklus projekta

To je vremenski period,u kome se, kroz odredeni broj faza i veliki broj
aktivnosti, projekat dovodi do zavrSetka. To je kontinuirani proces
realizacije projekta koga ¢ine 4 osnovne faze:

1. Identifikacija projekta

2. Priprema projekta

3. Procena projekta

4. Nadzor realizacije projekta

Faze tipichog zZivotnog ciklusa su:
1) Pokretanje i razvoj ideje
) Analiza i odlucivanje
3) Organizacija i poCetak
4) Primarno upravljanje
5) Kretanje nadole
6) ispitivanje i analiza

Faze prema vrsti poslova koji se odvijaju u projektu:

- Koncipiranje - def.projekta, identif.potreba i mogucénosti,
odred.alternativa i organizacije projekta;

« Planiranje - izrada pripremnih planova i skica, detaljno
projektovanje i izrada kompletnog plana;

- lzvrsenje ili izvodenje - izvrSenje i koordinacija svih aktivnosti i

resursa da bi se zavrsSio projekat;
« Zavrsna ili konacna - zavrsne aktivnosti i zadaci da bi se ostvarili
projektni ciljevi



Ciklus projekta se moZe posmatrati kao UPRAVLJACKI CIKLUS odvijanja realizacije
projekta se slede¢im globalnim fazama: Planiranje, Projektovanje, Realizacija,

Pracenje i Kontrola.

3.3 Klasifikacija projekata

Klasifikacija projekata omogucava da se precizno utvrde specifi¢nosti
odredenih tipova projekata i na osnovu toga definise odredeni koncept

upravljanja nekim tipom projekta.

Podela Internacionalne asocijacije za upravljanje projektima (IPMA)

1. Investicioni projekti

2. Istrazivacko-razvojni projekti
3. Organizacioni projekti

4. Informaticki projekti

10 kategorija po IPMA:

VOJNI/ODBRAMBENI

SOFSTVERSKI 1 IS PROJEKTI

odbrambeni , kosmicki, vojne

razvoj softvera, projektivanje IS-a

operacije
BIZNIS | PROJEKTI ORG. INTERNACIONALNI RAZVOJNI
PROMENA PROJEKTI

akvizicije/manadzeri, unapredenje
procesa, novi poslovni poduhvat,
org restruktuiranje, pravni postupak

razvoj poljiprivrede, zdravstvo,
skolstvo, ishrana, naseljenost, mala
i srednja preduzeca, infrastruktura

PROJEKTI KOMUNIKACVIONIH
SISTEMA

MEDIJSKI

komunikacione mreze, bezicni
komunikacvioni sistemi

filmovi, TV, muzika,
muzicki dogadaji

PROJEKTI SPECIJALNIH
DOGADAJA

RAZVO) PROIZVODA | USLUGA

internacionalni dogadaiji,
nacionalni dogada

info tehnologije/hardware,
industrijski proizvodi/procesi,
proizvodi siroke potrosnje,
farmaceutski proizvodi/procesi,
usluge

PROJEKTI INDUSTRIJSKIH
POSTROJENJA

I&R

zatvaranje, unistavanje,
modifikovanje, projaktovanje i
izgradnja postrojenjA

okruzenje, industrija, ekonomski
razvoj, medicina, naucni

R. Gareis-ova posela prema kriterijumima:

1) Grana

2) Lokacija -- internacionalni, nacionalni




Sadrzaj -

3
4
5
6) Kupac/korisnik -
7
8

)
)
)
)
)
)

Dve globalne grupe projekata

veze sa kupcima,proizvodi,trzista,kadrovi,org...
Investiciona faza - studija, koncepcija, realizacija...
Stepen ponavljanja - jedinstven,ponavljujudi
interni,externi
Trajanje - kratko,srednje,dugotrajno
Povezanost sa poslovnim procesima - primarni, sekundarni...

. Investicioni

NoukswNE

. Biznis projekti

Izrada postojeceg stanja firme
Izrada biznis plana preduzeca
Izrada stidije opravdanosti

Izrada strateskog plana razvoja fir

Izgradnja novih ind pogona i fabrika
Rekonstrukcija i prosirivanje ind pogona
Dislokacija ind pogona i fabrika
Uvodenje nove tehnologije

Izgradnja puteva i pruga

Izgradnja energ postrojenja

Izgradnja brana i nasipa...

dugotrajni, veliki br
.ucesnika, velike
kolicine resursa, fin
sredstava, slozeni,
obavezna priprema
standardnog softvera,
postiji p.menadzer i
p- t:m,a drug: ga samo
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Kratki, manji broj
ucesnika, manji resursi i
troskovi, manje slozeni,
priprema duza od

Uvodenje Is-a

Izgradnja i uvodenje nove org
Uvodenje sistem kvaliteta
Istrazivanje i osvajanje novog trzis

realizacije, nije
neophodan softver,
p-menadzment i p.tim
upravljaju i realizuju

i mleml mmmbicalaca e Ll o

0. Prezentacija firme na sajmul..

1
2
3
4.
5. lzrada p uvodenja IS-a
6
7
8
9.
1

Moze postojati i detaljnija klasifikacija:

INVESTICIONI BIZNIS PROJEKTI DRUSTVENI
PROJEKTI PROJEKTI
- p.kapitalnih - organizacioni, - org.simpozijuma
ulaganja, - informaticki, )
- proizvodni, - naucno- - kulturnih
- istraz-razvojni, istrazivacki, dogadaja,
- p.remonta. - konsultantski, - sportskih
- marketinski. dogadaja,
- snimanje filma,
- pozoriSne
predstave.

Glava 4. Koncept upravljanja projektom

4.1 Razvoj koncepta




Koncept nastaje u vojnoj industriji SAD, 50ih god. prilikom realizacije
kompleksnih programa i projekata. Kod nas se javlja 60ih god. i jos nije
dovoljno razvijen.

Ovaj koncept je vazno sredstvo koje obezbeduje postizanje
planiranih ciljeva,odnosno realizaciju projekta u planiranom vremenu i sa
planiranim troSkovima. On predstavlja sintezu predhodno stvorenih znanja
I iskustava iz ranijh programa i projekata, tako da su oslonci koncepta
ranije razvijene i u praksi poznate metode organizacije, planiranja i
kontrole.

Koncept se bazira na postupku uspostavljanja takve organizacione forme
koja omoudava da se na najbolji nacin iskoriste raspolozive metode
planiranja i kontrole za efikasnu realizaciju projekta, odnosno najefikasnije
koriS¢enje raspolozivih metoda, resursa i ljudi u procesu realizacije
projekta.

4.2 Definisanje koncepta

Upravljanje projektom - naucno zasnovan i u praksi protvrden koncept
kojim se uz pomo¢ odgovarajuc¢ih metoda organizacije, planiranja i

kontrole vrsSi racionalno uskladivanje svih potrebnih resursa i kooridnacija
obavljanja potrebnih aktivnosti da bi se odredeni projekat realizovao na

najefikasniji nacin.

Osnovne funkcije koncepta posmatraju se u modelu:

. - Rezultat
Postavljan - Vreme
je cilja - Troskovi
- Odredivanje
Planiranje strulv<ture .
i - lzraCunavanje
UP"?Vlla“ vremena
je | o ) [NV R —
- Funkcije
Organizaci - Komplement.
ia personala
- Neophodne
Kontrola - Rezultati
- Vreme
- TroSkovi

4.3 Osnovne karakteristike koncepta

Prvo: Definisanje i koriscenje najpoodnije organizacije, gde osnovnu
ulogu igra organizaciona jedinica koja je zaduzena za upravljanje



realizacijom projekta; Ovde se predlaze projektna organizacija, koja
se formira za obavljanje upravljackih funkcija,tj. upravljanje realizacijom
projekta. Na njenom celu je rukovodilac koji rukovodi projekat u skladu
sa dodeljenim pravima i odgovornostima.

Drugo: Neophodno formiranje odovarajuceg IS-a za upravljanje
realizacijom projekta zasnovanog na raCunaru i softverskim paketima.

Trece: Najbolje koristiti tehniku mreznog planiranja i gantograma u
planiranju, pracenju i kontroli realizacije projekta. Mrezna tehnika
omogucava pored grafickog predstavijanja i pracenje projekta,
pribavljanje neophodnih informacija.

4.4 Osnovni koncept upravljanja projektom

Osnovne specificnosti investicionog projekta (sa stanovista
upravljackih procesa):

. slozenost investicionih objekata koji se izraduju,
. velika sredstva koja se ulazu,

. veliki broj ucesnika u realizaciji,

. dugo vreme izradnje

Osnovni elementi realizacije svakog projekta su: VREME, RESURSI,
TROSKOVI. Pa se zbog toga javljaju tri osnovna modula:

. upravljanje vremenom,
. upravljanje resursima,
. upravljanje troskovima realizacije projekta.

Pracenje i kontrola ovih elemenata vrSi se uz pomo¢ standardne i

izvedene dokumentacije, a zatim se potrebni podaci sistemom
izveStavanja prenose na mesto obrade i porede se sa planiranim
kolicinama. |z tog proiziloaze potrebne korektivnhe upravljacke akcije za
poboljsanje odvijanja procesa izgradnje investicionog objekta.
Sematski prikaz koncepta upravljanje projektom

. Projektni tim se bavi:

« Planiranje realizacije

* Pracenje realizacije

« Kontrola realizacije

Koncept UP koji se bazira na proceduri primene, koja obuhvata osnovne
faze:

1. Odredivanje ciljeva UP

2. Definisanjem organizacije za UP

3. Definisanjem structure projekta

4. Definisanjem sistema planiranja i pracenja projekta

5. Planiranja vremena realizacije projekta



Planiranja | nivelisanje resursa za realizaciju projekta projekta
Planiranja troskova realizacije projekta
Pracenje i kontrola vremena realizacije projekta
Pracenje i kontrola utrosenih resursa projekta

. Pracenje i kontrola troskova realizacije projekta

. lzvestavanje o toku realizacije projekta

. lzvestavanje o zastojima | definisanje mera projekta
. Aktualizacija planova projekta

. Sumiranje rezultata | zatvaranje projekta

Koncept moZe obuhvatati i druge oblasti: upravljanje ugovaranjem,

upravljanje

upravljanje rizikom itd.

ljudskim resursima,

upravljanje kvalitetom projekta,

4.5 Funkcionalni koncept project managementa

9. osnovnih funkcionalnih oblasti upravljanja projektima:

1.

G AW

Upravljanje integrisanjem
projekta

. Upravljanje obimom

projekta
Upravljanje troskovima
Upravljanj vremenom

. Upravljanje kvalitetom

6.

©

Upravljanje ljudskim
resursima

Upravljanje

komunikacijom

Upravljanje ugovaranjem
Upravljanje rizikom



Sledeca podela osnovnih funkcionalnih oblasti UP koje danas Cine njegovu
teorijsku bazu i realne mogucénosti za prakti¢nu primenu:

1.

Upravijanje obimom projekta - usmeravanje projekta prema
njegovim ciljevima, pocCev od koncipiranja, definisanja i razrade
projekta, sve do njegove realizacije i zavrsetka,

Upravljanje vremenom - obezbeduje odrzavanje raspodele
vremena za celokupno UP kroz etape zivotnog ciklusa projekta,
pomodcu procesa: planiranja vremena, procene vremena, operativnog
planiranja vremena i kontrole operativnog planiranja vremena,

Upraviljanje troskovima - obezbeduje se kontrola odvijanja
realizacije projekta kroz: proces procene, budzetiranja, pracenja,
analiziranja i izveStavanja o troskovima projekta,

Upraviljanje kvalitetom - obuhvata proces utvrdivanja osnovnih
zahteva projekta i ispitivanje uskladenosti realizacije projekta sa
traZzenim standardima,

Upraviljanje ugovaranjem - usmeravaju se procesi ugovaranja ili
pracenja realizacije ugovorenih obaveza tokom realizacije projekta,

Upraviljanje nabavkom - nabavka, odnosno obezbedenje potebnih
materijalnih resursa u skladu sa realizacijom projekta,

Upraviljanje ljudskim resursima - usmeravanje i koordinaciju
ljudskih resursa od strane rukovodilaca, kao i motivacija,

Upravijanje komuniracijama - upraviljanje informacijama za
potrebe projekta kroz: procese slanja, prenosa, prijema, obrade,
interpretacija i razmene informacija,

Upraviljanje konfliktima - istrazivanje izvora mogucih konflikata i
definisanje najboljih nacina za njihovo reSavanje. (bitna za ljudske
resurse)

10.Upravljanje promenama - predvidanje moguéih promena na

projektu, uvodenje i usmeravanje ka efikasnoj realizaciji ciljeva
projekta.

11.Upravljanje rizikom - identifikacija mogudih rizicnih dogadaja,

analiza i procena njihovih uticaja, planiranje mogucih odgovora na te
situacije i kontrola sprovodenja odgovora.



4.6 Procedura upravljanja biznis projektima

Mozemo razlikovati dva pristupa za upravljanje biznis projektima.

Prvi pristup: baziran je koris¢enju faza zivotnog ciklusa - izrada

predloga, planiranje, primena i zatvaranje. U okviru svake faze odreduju se,
uz pomo¢ WBS tehnike, aktivnosti, koje je potrebno obaviti da bi se
realizovao projekat.
Zatim se odreduju potrebni materijalni, finansijski i ljudski resursi. Tako se
dobija strateSki plan koji se kasnije detaljno razraduje i vrSi se podela
odgovornosti za izvrSsavanje pojedinih aktivnosti,a odreduje se vreme
trajanja realizacije aktivnosti, ali i vreme zavrSetka aktivnosti.

Drugi pristup: Koristi odgovarajuce procedure za upravljanje biznis
projektima. Jedna takva procedura moze imati faze:

1. Cilj i opis projekta

2. Odredivanje rukovodioca i projektnog tima

3. Planiranje vremena realizacije projekta

4. Utvrdivanje potrebnih resursa i finansijskih sredstava

5. Pradenje realizacije i potrebne intervencije

6. Zatvaranje projekta
Ovaj pristup moze se koristiti za vedi broj biznis projekata: uvodenje 1S,
otvaranje novog trzista, projekat reorganizacije, organizovanje skupa...

4.7 Procedura upravljanja drustvenim projektima

1. Definisanje (opis) projekta i cilj projekta,
2. Odredivanje rukovodioca i projektnog tima,
3. Odrediti faze i aktivnosti,
4. Raspodela aktivnosti - matrica odgovornosti,
5. Planiranje vremena realizacije projekta, kao i vremena aktivnosti u
projektu,

6. Utvrdivanje potrebnih resursa i finansijskih sredstava,

7. Realizacija aktivnosti,

8. Pracenje realizacije i korektivne akcije,

9. Zatvaranje projekta - sumiranje rezultata.

Glava 5. Organizacija za upravljanje projektima

5.1 Pristup organizovanju za upravljanje projektom

Polazni korak u primeni koncepta upravljanja projektom je definisanje
odgovarajuce organizacione forme koja je zaduzena za upravljanje



realizacijom projekta. Poseban akcenat se stavlja na odredivanje
rukovodioca projekta (project manager) koji upravlja realizacijom
projekta. Organizacija za upravljanje projektom je jedan od osnovnih
uslova za efikasnu primenu koncepta upravljanja projektom.

Za upravljanje slozenim projektima najbolje je formirati posebnu
jedinicu - projektni tim, koja Ce iskljuCivo radi na realizaciji projekta i biti
odgovorna za njegovu efikasnost. Projektovanje organizacije za upravljanje
projektom moze se izvesti na dva osnovna pristupa:

< klasicni: funkcionalni, projektni, matricni tip organizacione forme;
< kontigencijski: projektni ekspeditor, projektni koordinator, matricna
forma, projektna forma.

* Klasic¢an pristup
5.2 Funkcionalna organizacija*

Zasniva se na podeli poslova i specijalizaciji ljudi za pojedine grupe
istovrsnih poslova. Kod nje se formiraju organizacione jedinice za pojedine
grupe istovrsnih poslova - funkcije (u njima rade specijalisti za odnosnu
vrstu poslova,npr finansije, proizvodnja). Pogodna je za realizaciju manjih
projekata. Funkcionalna org. struktura je hijerarhijski orjentisana sa
linijskom podelom odgovornosti i ovlaséenija.

Poslove na upravljanju projektom obavljaju pojedinci iz odgovarajuce
org.jedinice (marketing,proizvodnja..), shodno svojim specijalnostima, a uz
koordinaciju rukovodioca projekta. A radnici koji rade u okviru jedne org.
jedinice odgovorni su rukovodiocu svoje org. jedinice.

Kod funkcionalne org. vertikalne hijerarhijske veze dobro
funkcionisu, dok su horizontalne slabije i nepovoljne za efikasno
upravljanje projektom.

Rukovodioc projekta je poseban covek koji je specijalista za
upravljanje projektom, ali se moze postaviti i jedan od rukovodioca
funkionalnih jedinica.

Slabosti u upravljanju projektom:

* nije direktno usmerena na realizaciju projekta, pa se zbog mogucih
sukoba oko prioriteta izvrSenja zadataka, moZze desiti nedovoljna
koordinacija u realizacija projekta;

*» zbog sukoba se takode mogu teze uoclavati problemi u realizaciji
projekta i sprovodenje korektivnih akcija;

» a takode slika o stanju realizacije celog projekta moze biti nejasna.

Prednosti:

= koriS¢enje najboljih specijalista za odredene probleme;

= Sto povladi jacanje ekspertnosti i iskustva za odredene probleme;

n INacCa.




5.3 Projektna organizacija *

Ona se bazira na formiranju projektnih timova, koji su kao posebne
organizacije zaduzene da rade iskljucivo na realizaciji projekata. Ovakva
organizacija se koristi za upravljanje realizacijom dugotrajnih, slozenih i
skupih projekata, jer pokazuje veliku efikasnost. Na celu je naravno
rukovodilac projekta koji ima puna ovlaséenja i odgovornosti za
funkcionisanje tima i projekta. Projektni tim moze da deluje nezavisno od
ostalih org. jed. i da samostalno realizuje projekat.

Dva su oshovna modela projektne org:
1. projektni tim privremenog karaktera - prestaje da Zivi sa
zavrsetkom projekta. Clanovi tima se vradaju svojim org. jed., ili ulaze
u novi tim ili da se ukljuCe u operativni rad objekta koji je realizovan

projektom.
2. projektni tim stalnog karaktera - ima manje org. jed., sektore,
sluzbe za obavljanje specijalizovane vrste poslova. On

moze da radi na jednom ili vise projekata, karakteristicno za vece
organizacije.
---opredeljenje za jedan od modela zavisi ¢e od: vrste projekta, slozenosti,
vremena realizacije, organizacione i finansijske mogucnosti preduzeca.

Prednosti projektnog tima:

» omogucava da se celovito prati i sagleda projekat, odnosno da
se brzo uocle problemi u realizaciji i usmere potrebne
upravljacke akcije;

* nema meSanja kompetencija izmedu rukovodilaca, ni sukoba
prioriteta u izvrSavanju zadataka; projektni tim je samostalan.

Slabosti:
= formiranjem projektnog tima dupliraju se org.jedinice i pojedinci;
= problem velicina i sastav tima (ako je wveliki tim - otezana

komunikacija, dok mali tim - mogu¢ zastoj u radu zbog odsustva);

* po raspustanju tima pojedincima se moraju naci nova radna mesta,
jer u vecini slucajeva pojedinci gube svoja stara radna mesta u org.
jedinicama.



5.4 Matri¢na organizacija *

Ona predstavlja kombinaciju funkcionalne i projektne organizacije. Matri¢na
org. forma je formirana sa zadatkom da se iskoriste prednosti i smanje
nedostaci ove dve organizacione forme. Kod matricne org. koriste se
funkcionalne jedinice, i takode se formiraju projektni timovi za realizaciju
odredenih projekata. Nastaje kada jedno funkcionalno organizovano
preduzede namerava da realizuje odredeni projekat i vrsi transformaciju
timova za rad na projektu.

Svaka org.jed. funkcionalne org. strukture obavlja svoj deo posla za koji je
specijalizovana, dok poslove koordinacije, planiranja, pracenja i kontrole
obavlja projektni itm. Kod matricne org. dejstvuju i horizontalne i vertikalne
veze. Kadrovi iz specijalizovanih org. jed. imaju u stvari dva rukovodioca:
rukovodioca projekta i rukovodioca funkcionalne jedinice.




Prednosti matricne forme:
= moguce je istovremeno upravljati sa viSe projekata,
* usmerena je na upravljanje projektom i omogucava brzo reagovanje,
= efikasno se koriste resursi,
* manji konflikti u rukovodenju u odnosu na funkcionalnu organizaciju.
Nedostaci:
= moguci konflikti izmedu funkcionalnog i rukovodioca projekta,
* slozenije komuniciranje i izveStavanje kada je u pitanju vide projekata
» postoje mogucénosti za povecano koris¢enje resursa

5.5 Jaka ili slaba matricna organizacija

Osnovni problem kod matricne org. je Sto moze do¢i do meSanja ovlaséenja
I odgovornosti izmedu ova dva rukovodioca. U zavisnosti od visine
ovlascenja koje dobija odnosni rukovodilac dobija se jaka (veca ovlaséenja
projektnog rukovodioca) ili slaba (ve¢a ovlaséenja rukovodioca
funkcionalne jedinice) matri¢na organizacija.

5.6 Kontigencijski pristup **

Ovo je moderan pristup organizacije za upravljanje projektom, baziran na
savremenim org. teorijama i pristupima, koji definisu org. strukture za
upravljanje projektom u zavisnosti od mesta koje rukovodilac projekta ima
u_organizacionoj strukturi i njegovih odgovornosti i ovlascenja koje ima u
upravljanju projektom.
Kontigencijski pristup predlaze cetiri osnovna tipa org:

1. projektni ekspeditor

2. projektni koordinator

3. matricna forma

4. projektna forma

5.7 Projektni ekspeditor /**

To je pocCetna org. forma u kontigencijskom prostupu koja se oslanja na
postojecu funkcionalnu org. stukturu preduzeca. U ovom slucaju postojeca
org.struktura je pojacana rukovodiocem projekta, koji je zaduzen da radi
na upravljanju projektom, ali on ovde ima najmanja ovlaséenja u
upravljanju projektom.




Rukovodilac projekta koji se zove projektni ekspeditor, lociran je u jednoj
funkcionalnoj jedinici, ciji je rukovodilac odgovoran za realizaciju projekta.
Projektni ekspeditor je Stabni pomoénik ovom funkcionalnom rukovodiocu.
Glavno polje delovanja projektnog ekspeditora je u komunikaciji izmedu
rukovodioca i ljudi koji rade na projektu - on prenosi odluke i naloge
kadrovima koji rade na projektu. On uspostavlja komunikacione veze, nudi
sugestije i ideje i predlaze akcije i odluke sve u ciliu uspesne realizacije
projekta.
Postavlja se kada:

- je podela rada dobro odredena horizontalno i vertikalno,

- postoje relativno stalne linije komunikacije,

- projekat nije veliki i znacajan da bi opravdao uspostavljanje sloZenije

org. Forme.

5.8 Projektni koordinator /**

U njoj rukovodilac projekta ima odredena ovlas¢enja u vezi upravljanja
projektom. On ima znatno veca ovlaséenja od projektnog ekspeditora.
Posto deluje u okviru Stabnog organa izvrSnog direktora, projektni
koordinator ima Stabna ovlascenja:

- hijerarhijske meduzavisnosti ljudi koji rade na razli¢itim projektima,

- pravljenja finansijskih, proceduralnih i planskih odluka,

- izmena ishoda nakon ovih odluka itd.
Projektni koordinator je specijalista i ekspert za upravljanje projektom.
On odreduje zadatke u vezi projekta za radnike koji u¢estvuju u projektu.




5.9 Matricna forma /**

Ona kao i u klasicnom pristupu, predstavlja kombinovanu organizacionu
formu, koja ima rukovodioca projekta sa znacajnim ovlaséenjima i posebne
kadrove koji rade za potrebe projekta. Primenjuje se kada je udeo projekta
vedi, i kada postoje kontinuirani zahtevi za limitiranim resursima.
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matricnih funkcionalnih jedinica. Rukovodilac ima veca ovlaS¢enja od
projektnog ekspeditora i projektnog koordinatora.

5.10 Projektna forma /**

U njoj rukovodilac projekta predstavlja stvarnog upravljaca projektom i
konacnog donosioca odluka za ostvarenje aktivnosti. Ova forma je najbolja i
najznacajnija i omogucava najefikasnije upravljanje projektom.




Rukovodilac ima na raspolaganju sve potrebne resurse, naravno i sve
kadrove koji su organizaciono locirani u okviru projektnog tima. Ovaj
projektni tim je nova funkcionalna jedinica matri¢ne organizacije, koja moze
da ima sopstvene funkcionalne podedinice slicno matri¢noj org.strukturi.

5.11 Projektni biro - Jedinica za upravljanje projektima

Program menadzment zahteva formiranje posebne organizacione jedinice
za upravljanje programom, a to je projektni biro, koji moZze da obuhvati
vise projektnih timova za pojedine vrste projekata pod rukovodstvom
program menadzera.

5.11.1 Pojam jedinice za upravljanje projektima

Jedinice za upravljanje projektima (JPU) se pojavljuju u razli¢itim oblicima i
velicinama. Mogu se pojaviti u virtuelnom obliku ili u obliku formalne grupe
sa snaznim uticajem u celoj organizaciji. JPU je razvijen da pruzi podrsku
projektnom menadzeru u obavljanju njegovih duznosti.

Institut za upravljanje projektima (PMI) definiSe JPU kao organizacionu
jedinicu koja centralizuje i koordinira upravljanje projektima iz svog
domena.

5.11.2 Vrste i oblici JPU
JPU predstavlja organizacionu jedinicu koja se bavi planiranjem,
izvrSavanjem i kontrolom programa, projekta i podprojekta iz portfolija
organizacije ili klijenta. Jedan od najcesc¢e zastupljenih modela razvoja JPU
koji se sastoji od pet osnovnih oblika:

1. Projektni biro(osnovna jedinica za pojektni nadzor u projektnom
okruzenju.To je radno okruzenje projektnog nenadzer)

2. Osnovna jedinica za upravljanje projektom (bavi se nadzorom
vise projekata.)

3. Standardna JPU (nadzorom i kontrolom vise razlicitih projekata, ali
se ona fokusira na podrsku koja optimizuje individualni i projektni
ucinak u projektnom okruzenju)

4. Unapredena JPU (ona je nadgradnja standardne JPU,glavni cilj joj je
povezivanje poslovnih interesa i ciljeva sa projektnim okruzenjem)

5. Centar za (projektnu) izvrsnost(usmerena je na strateske
poslovne interese)

5.11.3 Funkcije JPU
Cetiri osnovne su:
= Usluge projektnog menadzmenta
= Metode, procese i metrike
» Prikaz najboljih promera



= Ponovna upotreba
Glava 6. Upravljanje ljudskim resursima u projektu

6.1 Uloge projektnog menadzera

Generalno gledano rukovodilac projekta je Covek zaduzen da projekat
dovoede do kraja. On ne radi na izvodenju projekta, vec upravlja ekipom
ljudi, povezuje ih i koordinira njihovim radom. On je centralna figura u
upravljnju projektom, koja brine da se aktivnosti izvedu na najbolji nacin,
odosno da se projekat realizuje sa planiranim resursima i trosSkovima, i u
planiranom vremnenu. A mora voditi raCuna da razliCiti ciljevi i interesi
pojedinih ucesnika ne ugroze opsti cilj projekta.

Osnovni zadatak: koordinacija i usmeravanje velikog broja ucesnika u
realizaciji projekta i posebno u upravljanju realizacijom projekta, radi
efikasnog zavrSetka projekta.

Njegove uloge su:

1. Integrator - on je glavno komunikaciono mesto u koje se
slivaju sve informacije i od koga polaze odluke; uspostavlja
vezu izmedu svih uclesnika u projektu i integriSe napore
¢lanova.

2. Komuikator - mora da pronade nacin da prenese razliCite
informacije ucesnicima; najpre analizira prikupljene informacije,
pa ih selektuje i prenosi u pravo vreme.

3. Voda tima - organizuje, usmerava i uskladuje rad clanova
tima, reSava probleme i konflikte, daje zadatke i direktive da bi
se uspesno zavrsio projekat.

4. Donosilac odluke - vezane za pojedine aktivnosti na projektu,

obezbedenje i troSenje resursa, finansijskih sredstav,
povezivanje investitora, izvodaca i ¢lanova tima.
5. Kreator atmosfere - treba da vrsi takvo vodenje i

koordinaciju rada na projektu da stvori zainteresovanost i
podrSku projektu.

6.2 lIzbor projektnog menadzera

Rukovodilac projekta mora da poseduje odgovaraju¢e osobine,
sposobnosti i znanja.



» Znanja - on ne treba da bude specijalista vel generalista(da
poseduje znanja: tehnicka, finansijska, u oblasti organizacije,
planiranja, informatike, idr)

= Sposobnosti - organizatorske, rukovodilacke

» Osobine - dobre Iljudske osobine, autoritet, sposobnost
komunikacije, fleksibilna licnost, ambiciozan, da poseduje snaznu
energiju i inicijativu da prevazide sve probleme i teskoce.

Rukovodilac projekta — snazna i autoritativna li¢nost, koja poseduje solidna
struna znanja, dobre upravljacke sposobnosti i kvalitetne ljudske osobine, da bi
mogao da upravlja projektnim timom, kao 1 projektom u celini.

Postoje dva pristupa u izboru rukovodioca:

| - kojim se najpre identifikuju svi zahtevi koje treba da ispuni, pa se
zatim bira onaj kandidat koji ispunjava najveci broj specificnih zahteva;

Il - iz skupa zahteva, odrede se zahtevi koji su najznacajniji za
projekat, a zatim se na osnovu njih bira kandidat koji ispunjava sve trazene
zahteve.

6.3 Timski rad na projektu

Tim predstavlja novi, moderan i fleksibilan nacin organizovanja koji se
zasniva na zajednickom radu grupe specijalista, Ciji je zadatak realizacija
odredenog posla i kojim upravlja menadzer, tj. rukovodilac tima. Svaka
grupa nije tim, ve¢ samo ona koja zajednicki i povezano radi na ostvarenju
zajednickog cilja. Za timski rad i efekte se vezuje pojam sinergije ili
sinergetskog efekta, jer Clanovi tima kao pojedinci ne bi posligli tako
dobre rezultate .
Efikasan tim predstavlja:

= grupu ljudi koji imaju iste ciljeve da zavrSe zajednicki posao,

» ... koja uziva u zajednickom radu i pomo¢i koju jedni drugima pruzaju,
...pristala na zajednicki rad,
...razlicitih specijalista,
» ...koja pokazuje lojalnost zajednickom poslu i vodi tima,
» ...koji ostvaruje timski duh i visok timski moral.

U najznacajnije koristi:

rezultati tima nadmasuju individualne rezultate

slozeni problemi se mogu valjano resiti

kreativne ideje se podsticu od starne drugih ¢lanova tima
podrsSka raste medu ¢lanovima

timovi ulivaju znanje

promovisu organizaciono ucenje u postavljanju posla
promovisu samootkrivanje i preispitivanje



cene prednost diverzifikacije

Hansker naglasava najznacajnije karakteristike tima:

- mala veliCina - specifi¢ni ciljevi
- komplementarne vestine - zajednicki pristup
- zajednicki cilj - zajednicka odgovornost.

Efikasan tim zahteva vestine tehniCke ekspertiza, vestine reSavanja problema i
donoSenja odluka i1 dobre interpersonalne veStine. Ovaj tim mora imati
zajednicki cilj, ali 1 specificne ciljeve u skladu sa pojedina¢nim odgovornostima.

Simptomi loSeg i neefikasnog funkcionisanja tima:

1. frustracija - kada clanovi tima nisu lojalni, motivisani i nemaju
zadovoljstva u radu (negativni stavovi, sukobi);

2. konflikt i nezdrava konkurencija - treba podsticati zdravu
konkurenciju, nikako nadmetanje, jer dovodi do rivaliteta i sukoba, pa
ugrozavaju timski;

3. neproduktivni sastanci - moraju biti dobro organizovani da bi
doprineli efikasnijem reSavanju problema (bez beskorisnih prica i
rasprava)

4. nedostatak poverenja u vodu tima - Clanovi moraju imati
poverenja u njegovu stru¢nost i namere.

6.4 Vrste timova

Osnovna podela: Stalni timovi ( org.jedinice stalnog karaktera koje
neprekidno obavljaju radne zadatke i deluju kao stalne funkcionalne
jedinice) i Privremeni timovi (privremene org.jedinice koje traju dok se ne
zavrsi posao, Cine ih specijalisti).

Yukl koji predlaze sledece vrste timova:

1. Funkcionalne timove

2. Multifunkcionalne timove

3. Samoupravne timove

4. Samodefinisuce timove

5. Timove top menadzmenta
Nastala je s obzirom na mogudost cClanova tima da uti¢u na deﬂmsanje
misije, ciljeva i radnih procedura, trajanje tima i stabilnost ¢lanova, ako i
autoritet vode tima.

Funkcionalni timovi

Obavljaju specijalne i specificne zadatke koji predstavljaju deo iste
funkcionalne oblasti. Oni se obicno formiraju od ljudi iz iste funkcionalne
oblasti u preduzecu. Obi¢no imaju dugo trajanje, aclanovi tima relativno



stabilne pozicije. Imaju svog lidera, koji ima formalna ovlaséenja u vezi
upravljanja timom.

Dobar lider upravlja timom preko ulaznih velicina (veStine i
karakterisike ¢lanova tima, velic¢ina i kompozicija tima, tip zadatka, resursi),
koje odreSuju procese koji se odvijaju u timu: koordinacija, kooperacija,
inovacije, ucenje i time utiCu na procese izvodenja i izlaze.

Multifunkcionalni timovi

Koriste se da se poboljSa koordinacija nezavisnih aktivnosti
izmedurazliCitih specijalizovanih jedinica u okviru iste organizacije. On se
formira od predstavnika svih funkcionalnih jedinica koje su ukljucene u
realizaciju projekta, ali se mogu ukljuciti i dobavljaci, kupci, razni partneri
(predst.org sa strane). Formiraju se prilikom realizacije slozenih investicioni
projekata, tipicni primer: novi proizvod, novi IS, uvodenje sistema kvaliteta,
planiranje i izvodenje reklamne kampanje itd.

Clanovi tima mogu nauciti nove vestine, ali i sagledati neki problem iz
razliCitih perspektiva. Problemi u vodenju multifunkcionalnih timova mogu
biti:

» teSko organizovanje sastanaka,

+ tako da moze doci do sukoba rukovodilackih nadleznosti izmedu

vode tima i rukovodioca funk.jed.,

« Cinjenica da ¢lanovi tima moraju biti lojalni i rukovodiocima funkcija,

Sto otezava vodi tima efikasno vodenje.

Samoupravni timovi

Odgovornost i autoritet se prenosi sa menadzera na c¢lanove tima,
tako da oni sami upravljaju svojim poslovima. Ovi timovi se koriste najcesce
za obavljanje projekata koji se ponavljaju i tim je odgovoran za proizvodnju
odredenog proizvoda ili pruzanje usuge. Tim je sastavljen od specijalista
koji imaju sli¢na funkcionalna znanja i iskustva. Clanovi se ¢esto prebacuju
sa jednog zadatka za drugi, tako da im se omogucava da steknu nova
znanja i vestine.

Funkcionisanje timova se bazira na definisanju i podeliz nadleznosti i
odgovornosti u okviru matricne organizacije u kojoj funkcionisu. Matricna
organizacija obi¢no definiSe misiju, obim aktivnosti i budzet, a timovi obi¢no
dobijaju nadleznost i odgovornost za postizanje ciljeva, standarda kvaliteta,
raspodelu posla, odred.vremenskog plana i radnih procedura, resavanje
problema, procena ucinka clanova idr. Prednosti: vece zalaganje,
kvalitet, efikasnost, zadovoljstvo idr.

Kod ovih timova treba razlikovati interne liderske uloge (interni
voda koordinira aktivnostima tima, ima deo upravljackih odgovornosti) i
eksterne liderske uloge (odgovornosti koje nisu dodeljene timu, ovde je
lider neki konsultant, trener, pomagac).

Smodefinisuéi timovi



Oni imju najvedi stepen autonomije i ovlaséenja. Oni imaju poseban
status status posebnog preduzeda, koje ima pravo za donoSenje potrebnih
odluka za vodenje poslova u manjim preduzedima.

Ovlasceni su da donose odluke o kupovini sirovina i materijala, da
posluju sa kupcima i dobavljacima, definiSu radne procedure i vremenske
planove, otpustanje ¢lanova idr.

Timovi top menadzmenta

Cini ga ekipa vrhovnih menadzera koji zajedni¢ki upravljaju nekim
preduzecem. Top menadzment Cine generalni direktor i njegovi zamenici,
odnosno odbor menadzera, kojima su preneta izvesna ovlasé¢enja. Ovaj
model se koristi kod velikih kompanija, kod kojih je zbog obima i slozenosti
posla pogodnije da se deo ovlascenja prenese. Generalni director
predstavlja vodu ovog tima i ima veliki uticaj na ¢lanove.

6.5 Faze u razvoju projektnog tima

Prema Hausakeru postoji pet faza u razvoju tima:

1. Faza formiranja (Clanovi tima se medusobno upoznaju, upoznaju
cilieve i zadatke koji stoje pred njima, pravila ponaSanja i
funkcionisanja tima. Clanovi tima pocinju da prihvataju jedni druge i
pocCinju da funkcioniSu kao grupa. Ova faza traje od 5% do 60%
trajanja tima, a zavrSava se kada se utvrdi: svrha tima, pravila
zajednickog rada, uloga pojedinaca, standardi, vremenska
ogranicenja, ovlasc¢enja donosenja odluka, raspolozivost resursa itd.)

2. Olujna faza (tim pocinje zajedno da radi i pocinju neslaganja,
problemi i konflikti oko razliCitih pitanja - radne procedure, raspodela
uloga i zadataka, odnose medu clanovima, raspodelu nadleznosti i
odgovornosti. Da bi tim presao iz ove u narednu fazu potrebno je da
se uspostavi dobra komunikacija i reSe konflikti - otvorenom
diskusijom, prihvatanjem clanova)

3. Faza normiranja (uspostavlja se saradnja i kooperacija u timu, uz
pomoc efikasnijeg rada tima, veceg poverenja i povezanosti tima, a
time dolazi i do povecanja produktivnosti tima. U narednu fazu se
prelazi nakon joS vece integracije ciljeva, uloga, boljeg resavanja
problema i neslaganja)

4. Faza funkcionisanja (je faza zrelosti tima. Clanovi tima u ovoj fazi
savrseno funkcioniSu zajedno, dobra je komunikacija, visoka
produktivnost i efikasnost tima. Voda deli odgovornost sa Clanovima
u pogledu izvodenja zadataka, da bi odrzao entuzijazam i pozitivhu
radnu klimu.)

5. Faza rasformiranja (karakteristicna za privremene timove, koji se
rasformiraju kada zavrse projekat)



6.6 Formiranje projektnog tima

Formiranje projektnog tima - proces stvaranja grupe ljudi, koja ¢e
zajednicki efikasno da radi na realizaciji zajednickog zadatka i dostizanju
zajednickog cilja. Naj¢eSce se formiraju po proceduri.

Prema Wilemon-u i Thomhain-u proces formiranja projektnog tima
sastoji se od sledecih zadataka:

Sakupljanje ¢lanova projektnog tima

Stvaranje klime za razvoj projektnog tima i definisanje ciljeva
Dodela uloga

Razvoj procedura

DonosSenje uloga

Kontrola

Prema Stuckenbruck-u i Marshall-u proces formiranja projektnog tima
sastoji se od sledecih faza:

>

Plan za formiranje projektnog tima - definiSe Sta tim treba da
radi, na koji nacin, kada i ko ¢e da radi pojedine zadatke; Znaci: def.
ciljeva, radnih procedura (zadataka i nacina izvrSavanja i kontrole),
na kraju odrediti ljude koji ¢e izvrSavati odredene zadatke.

Pregovori sa clanovima projektnog tima - odabir specijalista na
osnovu strucnih znanja potrebnih timu.

Organizovanje tima - raspodela poslova ¢lanovima tima.
Odrzavanje prvog sastanka - voda tima objasSnjava zadatke i
zajednicke ciljeve, vrsi se upoznavanje ¢lanova tima

Postizanje lojalnosti clanova projektnog tima - kroz Sto vece
angazovanje na zajedni¢ckom zadatku, postize se lojalnost.

Izgradnja kanala komunikacije - misli se na komuniciranje unutar
tima,tj. tima sa rukovodiocem, ali i na komuniciranje vode tima se
vrhovnim menadzmentom, kupacima, dobavljac¢ima itd.
Usmeravanje aktivnosti - usmeravanje tima pomocu
odgovarajucih iskustava.

Kontinuiran razvoja tima - proces koji mora trajati tokom celog
veka trajanja tima.

Vodic za izgradnju tima koji predlaze Yukl:

Istacdi zajednicki interes i vrednosti

Koristiti sveCanost i rituale

Koristiti simbole radi identifikacije sa grupom
Ohrabriti i potpomodi socijalne veze

Ispricati ljudima o aktivnostima i dostignu¢ima grupe
Upravljati procesom analize sastanka

Upravljati uredivanjem sastanka



. Povecavati sve Sto podstiCe zajednicku kooperaciju

Procedura zasnovana na prakti¢nim iskustvima:
- Definisanje potreba za pojedinim specijalistima,
- Pronalazenje ¢lanova tima,
- Dogovori sa ¢lanovima i organizivanje tima,
- Definisanje nacina komunikacija,
- Motivacija i stimulacija ¢lanova tima,
- Raspodela zadataka i poCetka rada,
- Pracenje i usmeravanje rada tima.

6.7 Funkcionisanje projektnog tima

Pre nego Sto se krene sa upravljanjem projektom, ¢lanovi projektnog tima
treba da produ krac¢u obuku. Za ovo je zaduzen rukovodilac projekta, on
objasnjava clanovima osnovne ciljeve i zadatake projekta, ali i metode,
porcedure kojima se obavljaju poslovi. Neophodni su stalni kontakti i
sastanci, kao i povremena kontrola odvijanja radova na projektu. Zajednicki
se dogovaraju neposredne akcije, a takode se odrzavaju po potrebi
iznenadni sastanci.

Pri rasformiranju tima moze doci do problema kao sto su: specijalista
iz projektnog tima nema gde da se vrati jer je neko vec¢ rasporeden na
mesto koje je on napustio odlaskom u projektni tim; specijalisti usled dugog
odsustvovanja viSe nisu u stanju da se stru¢no uklope u rad svoje
funkcionalne jedinice jer je ona u meduvremenu napredovala.

Osnovni zadaci:
- Prikupljanje informacija za planiranje projekta,
- lzrada planova,
- Rasporedivanje resursa,
- Planiranje troSkova,
- Pracenje realizacije projekta,
- Kontrola realizacije,
- Sagledavanje stanja,
- Obavestavanje rukovodstva o mogudim zastojima,
- Eliminisanje zastoja,
- Koordinacija rada svih organizacija,
- lzvesStavanje o stanju radova na projektu,
- lzvesStavanje o zavrsetku aktivnosti,
- lzvesStavanje o utroSenim resursima i troSkovima itd.

6.8 Motivacija clanova projektnog tima



Ponasanje pojedinca je najc¢eSce ciljno orjentisano. Da bi se pojedinci
usmerili ka dostizanju ciljeva projekta, moraju se ciljevi projekta uskladiti sa
pojedinacnim ciljevima, tako da se istovremeno ostvaruju.

Jedan od zadataka rukovodioca projekta je da utice na ponaSanje i
motivisanje ¢lanova projektnog tima u pravcu postizanja cilja. U zavisnosti
od ovlascéenja ili izvora moci rukovodilac primenjuje sledeci postupak
motivisanja Zzeljenog ponasanja:

Izvc,>.r Y M‘eto.d Y Motivjs. > Ciljevi Y Cilj@vi
moci uticaja Ponas. projekta pojedinca

Pet osnova ili izvora modéi su:

1. Moc¢ legitimiteta - zasnovana na polozaju koji pojedinac ima u
organizaciji (odluke),

2. Mo¢ prinude - bazira se na strahopoStovanju zaposlenog u odnosu
na rukovodioca (kazna),

3. Mo¢ nagrade- pozitivan podsticaj prema Zeljenom ponasSanju
(nagrada),

4. Mo¢ strucnosti - posebno cenjen rukovodilac zbog svoje strucnosti,

5. Moc¢ ugledanja - identifikacija manje mocnih lica sa veoma moc¢nim
pojedincem (zbog njegovih licnih osobina, statusa, polozaja,
dosadasnjih uspeha..)

Zavisno od osnove modi koriste se tri osnovne metode uticaja:
- Autoritet (odraz modi legitimiteta)
- Uveravanje (odraz modi strucnosti ili modi ugledanja); utice na
pojedinca da se dobrovoljno ponasa na trazeni nacin
- Kontrola (odraz modi nagrade ili prinude)

ira lepeza metoda uticaja u zavisnosti od izvora modi:
Autoritet - moc legitimiteta
Prinuda - moc prinude
Radni izazov - mo¢ nagrade
Bududi rad - mo¢ nagrade
Plata - moc¢ nagrade
Unapredenje - mo¢ nagrade
Ekspertiza - moc strucnosti
Prijateljstvo - moc¢ ugledanja

VVVYVYVYYVYVYY U

Cinioci kojima su odredeni osnove modi i odgovarajuce metode uticaja

kojim raspolaze rukovodilac projekta:
- Stepen kontrole, - Znanje,
- Polozaj u organizaciji, - Atmosfera,
- Ugled, - Iskustvo.



Rukovodioci projekta trebalo bi da koriste sve osnove moci, osim prinude,
pri cemu su bolji rezultati pri primeni mo¢i strucnosti i moc¢i nagrade, nego
pri upotrebi modi legitimiteta.

6.9 Upravljanje konfliktima

U svakom preduzedu postoje latentna neslaganja, izmedu ciljeva
pojedinaca i opsSteg cilja preduzec¢a. Uzrok ovoga su razliCiti ciljevi
pojedinaca, razlic¢ita misljenja, ogranicenost resursa, potrebne promene.
Jedan od zadataka rukovodioca je resavanje konflikata izmedu zaposlenih,
ali joS vaznije je upravljati njima da bi koristili projektu. Ukoliko se dobro
usmere oni mogu dovesti do efikasnijeg razmisljanja i iznalazenja novih
reSenja. Sedam osnovnih uzroka nastajanja konflikata:

Razlicita misljenja oko redosleda pojedinih zadataka i aktivnosti

Razlicita misljenja oko administrativnih prioriteta

Razlicita misljenja oko tehnickih postupaka i problema

Ogranic¢enja ljudskih resursa

Razli¢ita misljenja oko procene troskova

Razli¢ita misljenja oko redosleda dogadaja (programa)

Razli¢ita misljenja i gledista ljudi (licni konflikti)

O O O O O O O

Druga podela sa 9 uslova koji izazivaju konflikte:
- Nejasna nadleznost

- Sukob interesa

- Barijere u komunikaciji

- Oslanjanje na jednu stranu

- Diferencijacija u organizaciji

- Udruzivanje grupa

- Potreba za konsenzusom

- Pravila ponasanja

- Nereseni prethodni konflikti.

U situacijama u kojima se nalaze nasi menadzeri konflikti najCeS¢e nastaju
zbog:

% Neslaganja oko poslovnih odluka

< Raspodele ogranicenih resursa

< Sukoba nadleznosti

% Sukoba interesa i licnih sukoba
% Slabe komunikacije i nejasnih pravila

Konflikti ¢eS¢e nastaju u pocetnim fazama realizacije projekta. Upravljanje
konfliktima ukljuCuje sledele faze: identifikaciju konflikata i uzroka_
nastajanja, analizu i procenu konflikata, pronalazenje nacina (strategije) za

resavanje, pracenje i kontrolu realizacije nacina za resavanje konflikata.




Pet osnovnih nacina za resavanje konflikata:

1. konfrontacija - direktno suprotstavljanje misljenja i ideja,

2. kompromis - svaka strana nesto dobija i gubi,

3. izgladivanje (popravljanje) - metoda kod koje je naglaseno
smanjivanje razlika u misljenjima i sporazumevanje,

4. prisiljavanje - nametanje sopstvenog misljenja i prisiljavanje druge
strane da ga prihvati,

5. povlacenje - jedna strana se povlaci iz konflikta.

Jos neki metodi resSavanja konflikata:

v' saradnja - kombinacija konfrontacije i kompromisa,

v' nagovaranje - kombinacija konfrontacije i prisiljavanja (koriscenje
logickog rezonovanja u ubedivaniju),

v' prihvatanje - kombinacija popravljanja i povlacenja,

v prenosenje - konflikt se prenosi na pojedinca ili grupu koja je sposobna
da ga resi,

v preuredivanje - rukovodilac nekim promenama dovodi do toga da
koflikt nestaje.

6.10 Projektni menadzer - nova profesija

Razvoj projektnog menadzmenta posledica je Sirenja oblasti primene, novih
pravaca ili pristupa, povezivanja sa drugim specijalizovanim menadzerskim
disciplinama (strateskim menadzmentom), povecdanje traznje za projektnim
menadzerima.

Projektni menadzer je zaduzen za postizanje planiranih ciljeva projekta, on
rukovodi, povezuje i koordinira ucesnicima. Mora da ima odredeno iskustvo
i znanje i da sve to bude potvrdeno sertifikatom koji garantuje profesionalni
rad i status.

Kriterijumi koji identifikuju projektni menadzment kao profesiju:

» bazira se na odredenom skupu znanja i zahteva stalni trening i inovaciju
znanja,

 zahteva istrazivanje i uvodenje novih ideja i znanja,

 razvija odredeni eticki standard,

e ulaz u profesiju je ograniCen standardima koje postavlja odgovarajuce
udruzenje.

6.11 Sertifikacija projektnih menadzera
IPMA (International Project Management Association) je

medunarodno udruzenje za upravljanje projektima sa sedistem u Cirihu. Cilj
je razvoj, osposobljavanje, sardnja i promovisanje na podrucju upravljanja



projektom kroz medunarodne konferencije, struc¢ne seminare, obuku,
radionice, programe (program sertifikacije projektnih menadzera).

YUPMA (Udruzenje za upraviljanje projektima Srbije) ima potpisan
ugovor sa IPMA (0d1997) | jedini je validan izdavac medunarodnih
sertifikata u Srbiji.

Program YUPMA CERT ima za cilj:
* sirenje znanja i iskustva
e permanentno obrazovanje
» poboljsanje kvaliteta upravljanja projektima
» poboljsanje rezultata svog rada i projekata

Struktura znanja za upravljanje projektima (SZPM) obuhvata:
- menadzment i upravljanje projektom
koncept upravljanja projektom
postupak upravljanja projektom
organizaciju i ljudske resurse
oblasti upravljanja projektom
Ocene kvalifikovanosti i kompetentnosti u YUPMA CERT se odnose nha
znanje, iskustvo i licno usmerenje kandidata.

4 nivoa sertifikacije Programa YUPMA CERT na podrucju upravljanja
projektima su:

- A nivo: Sertifikovani direktor projekata

- B nivo: Sertifikovani stariji projektni menadzer

- C nivo: Sertifikovani projektni menadzer

- D nivo: Sertifikovani projektni menadzer saradnik
Internacionalna sertifikacija ima nivoe A | B.

Koristi IPMA sertifikata:
» Za projektne menadzere - dokaz o kvalifikovanosti | kompetentnosti,
» Za ponudace usluga projektnog menadzmenta - prikaz strucne
kvalifikovanosti svojih radnika,
» Za narucioca - garancija dobijanja odgovarajucih strucnih usluga.

Glava 7. Upravljanje ugovaranjem

7.1 Uvod

Ugovaranje realizacije - podproces koji se nalazi izmedu faze pripreme
za izvodenje i samog procesa izvodenja projekta. Ovaj podproces je deo



ukupnog procesa realizacije projekta, u okviru koga se, nakon priprema za
realizaciju projekta, vrSi izbor jedne ili viSe organizacija koje ce vrsiti
izvodenje projekta, a dogovaraju se i preciziraju uslovi u pogledu roka,
cene, kvaliteta od kojih zavisi i efikasnost izvodenja i efikasnonst zavrSetka
projekta u celini.

Kod investicionih projekata (izgradnja, rekonstrukcija objekata)
samo izvodenje je slozen i dugotrajan proces, pa je neophodno upravljanje
zavrsetkom projekta. Kod drugih vrsta projekata (istrazivacko-razvojni,
informaticki, proizvodni, organizacioni) proces izvodenja i ugovaranja
izvodenja Cesto nije slozenj proces, pa upravljanje procesom ugovaranje
nije toliko znacajno za sam projekat.

7.2 Proces ugovaranja realizacije projekta

U procesu ugovaranja postoje dva osnovna subjekta: Narucilac i
Izvrsilac izvodenja projekta. Neke aktivnosti mogu biti zajednicke za oba
ugovaraca, dok su neke specificne za samo jednog.
Sa stanovista narucioca ugovaranje obuhvata:
1. donoSenje odluke o realizciji | obezbedenje fin. sredstava
2. ugovaranje izrade projektne dokumentacije
3. priprema za ugovaranje izvodenja i odredivanje vrste
ugovora
raspisivanje konkursa za izvodenje
ocena ponuda i izbor izvodaca
pregovori u vezi ugovora
potpisivanje ugovora
pracenje ugovora i ugovorenih obaveza tokom izvodenja
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Sa stanovista izvodaca:

istrazivanje trzista

izrada ponude

pregovori u vezi ugovora

. potpisivanje ugovora

izrada projektne dokumentacije

izbor podizvodaca

ugovaranje sa podizvodacima

potpisivanje ugovora sa podizvodacima

pracenje ugovora i ugovornih obaveza tokom izvodenja

VXN AWN

IzvrSilac moze na 3 nacina izabrati izvodaca:
= javnim oglasom (narucilac priprema i daje na uvid uslove za izbor, u
pogledu roka, cene, kvaliteta; medunarodne licitacije - ucesce
domacih i stranih izvodaca).
» prikupljanjem ponuda: ponudom izvodal precizira uslove pod
kojima bi bio u mogucnosti da izvede objekat. Ovaj ponudbeno-




ugovorni dokument je odgovor izvodaCa na trazenje narucioca;
ponuda se radi na osnovu tenderskih uslova (dokumentacije) il
TENDER - izlaganje dokumentacije u kojoj su prikazani sve aspekti
jednog projekta (obim i vrsta radova koje izvodacC nudi, rokovi za
izvodenje radova, cena i nacin placanja); zatim se procenjuju ponude
i bira najpovoljnija.

neposrednom nagodbom (vezuje se za manje projekte).

Zajednicki i suprotstavljeni interesi 2 subjekta:

Rok Cena Kvalitet
Investitor kratak najmanja najbolji
lzvodac kratak najveca zahtevani

7.3 Vrste ugovora

Da bi se realizovao neki projekat neophodno je da investitor i izvodac
potpiSu ugovor o izvodenju radova na realizaciji projekta.
Postoje 4 osnovna tipa ugovora:

Jedinstveni ugovor - investitor ugovara izvodenje projekta sa samo
jednim izvodacem (glavni izvodac), koji ima najvedi obim radova.
Zatim glavni izvodac sam bira podizvodace. On organizuje izvodenje
svih radova i odgovoran je za izvodenje celog projekta ; izvodac
koristi svoje eksperte ili angazuje konsultantske organizacije da bi se
zastitio od rizika neefikasnog izvodenja projeta.

Vise odvojenih ugovora - ugovara se izvodenje sa viSe izvodaca
posebno. Svaki direktno kumunicira sa investitorom i svaki je
odgovoran za svoj deo posla, tako da je ukupna odgovornost je na
investitoru.

Klju¢ u ruke - potpuniji oblik jedinstvenog ugovora, kod koga jedan
ugovaraC preuzima pored izvodenja radova i izradu investiciono-
tehnicke dokumentacije. On preuzima odgovornost i rizik efikasnog
zavrSetka porojekta, ali i pustanje u rad, dokazivanje tehnoloskih
performansi itd.

BOT (Bild-izradi, Own-poseduj, Transfer-predaj) - izvodac dobija
da izgradi objekat svojim ili delom svoga kapitala il na osnovu toga
pravo da ga koristi odredeno vreme; uglavnom se koristi pri izgradnji
javnih objekata u kojima je drzava investitor (metroi, putevi,luke idr).

7.4 Proces izvodenja projekta



U procesu izvodenja projekta ucestvuje veliki broj subjekata, a najvazniji su
investitor (narucilac) i izvodac.

Sa stanovista investitora:
1. lzbor konsultanta za pradenje i nadzor,
2. Pracenje, koordinacija i nadzor nad izvodenjem,
3. Finansiranje,
4. ReSavanje operativnih problema,
5. Prijem radova i projekta u celini.
Sa stanovista izvodaca:
1. Priprema izvodenja,
Izvodenje radova na gradilistu,
Planiranje i pracenje izvodenja,
Koordinacija rada podizvodaca,
Finansijska realizacija - naplata izvrSenih radova i placanje
podizvodacima,
6. Predaja projekta i dokazivanje performansi.

Nk

Kod investicionih projekata preovladuju gradevinski i montazni radovi.
Montazni radovi se odnose na montazu raznovrsne opreme, masina i
instalacija. Investitor moze da angazuje posebnu organizaciju koja ce da
vrSi vodenje projekta, a posebnu za vodenje nadzora nad izvodenjem.
Nadzor nad izvodenjem projekata obuhvata pradenje izvodenja radova i to
je obaveza investitora, obavljaju ih projektantske agencije.

7.5 Ucesnici u ugovaranju i izvodenju projekta

Ucesnici:

1. Investitor, narucilac realizacije projekta, je organizacija koja ima
potrebu da realizuje odredeni projekat i obezbeduje finansijska sredstva za
realizaciju. U skladu sa svojim cililem investitor odreduje osnhovne
pretpostavke i uslove za realizaciju.

2. lzvodag, izvrsilac projekta, je firma koja se bavi poslovima izvodenja
projekata, koja investitoru nudi da, pod odredenim uslovima, izvede
projekat (u ugovorenom roku, po ugovorenoj ceni, propisanom kvalitetu
idr). Pre nego Sto krene u proces ugovaranja i izvodenja, investitor
obezbeduje da mu neka specijalizovana firma uradi projekat. Konsultant se
moze angazovati od male pomodi do kompletne koordinacije i vodenja
celokupnog posla, u zavisnosti od iskustva investitora.

Jedinstven ugovor moze se potpisati izmedu investitora i jednog izvodaca
(glavnog), koji je onda odgovoran za celokupni projekat u skladu sa
projektnom dokumentacijom, da koordinira rad svih podizvodaca i



isporucCioca. Dakle, izvodenje svih vrsta radova, isporuka i montaze mora se
odvijati prema planu, a mora se obezbediti i potreban materijal i delovi.

7.6 Povezanost ucesnika u upravijanju izvodenjem
projekta

Pored investitora i izvodaca, obicno se u procesu izvodenja projekta javlja
konsultantska organizacija koja radi na koordinaciji izvodenja i planiranju,
pracenju i kontroli izvodenja projekta.

Posmatrajuci najpre investitora (njegove ciljeve i uloge) moguci su sledeci

modaliteti povezanosti ucesnika u upravljanju projektom:

» Ukoliko investitor ima dobro razvijenu ekipu za upravljanje projektom,
onda samostalno obavlja kontrolu i pradenje projekta, pa nema potrebe
da angazuje konsultanta:

a) jedan izvodac b) vise izvodaca
I oI I pwi
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| - investitor

PMI - Project management investitora
Gl - glavni izvodac

Pl - podizvodaci

IZ - izvodaci

« Ukoliko investitor nema dovoljno jaku, obulenu i iskusnu ekipu za
upravljanje projektom angazuje konsultanta za upravljanje projektom
koji zajedno sa njegovim ljudima obavlja poslove koordinacije i vodenja
projekta:

a) jedan izvodac b) vise izvodaca
I I v
—PMI |
— | PMK % PMK
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PMK-Project management kosultant

« Ukoliko je investitor neiskusan i nema specijalizovane ljude, angazuje
specijalizovanog konsultanta da u njegovo ime i za njegov racun upravlja
izvodenjem projekta u celini:

a) jedan izvodac b) vise izvodaca
I
[ |
PMK
PMK
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Posmatrajudi izvodaca, on u slikama pod b) ima male odgovornosti, dok je

sva odgovornost na investitoru i/ili konsultantu. U slikama pod a) ugovor je

jedinstven, odgovornost je na izvodacu (mora se dobro pripremiti i sa

sopstvenim ili specijalizovanim kadrom obaviti vodenje projekta), pa imamo

3 slucaja:

e lzvodac upravlja vodenjem projekta sam, ima jaku project management
ekipu:

I

MGI

l-investitor

Gl-glavni izvodac

PMGI-Projec management glavnog izvodaca
Pl-podizvodaci



« lzvodac angazuje konsultanta za project management, koji ce zajedno sa
njegovom ekipom da upravlja projektom:

MGI |

\ PMK
P

I I

« lzvodac nema specijalizovanih i iskusnih kadrova, pa konsultant za njega
u celini obavlja posao upravljanja:
I

GI

PMK

P I I
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7.7 Inzenjering i project management

Inzenjering predstavlja slozeni sistem realizacije investicionih projekata, u
kome se nudi i izvodi celokupan skup poslova, od potrebnih projekata pa do
zavrSetka celog objekta. Pod inZzenjeringom se podrazumeva i
organizaciona jedinica u okviru izvodacke ili druge firme, koja se bavi
projektovanjem i izgradnjom kompletnih investicionih objekata.

Kod izvodackih organizacija, inzenjering mora obuhvatti sledele grupe
poslova (slika), funkcije:

INZENJERING
Istraziv IsZtLaddi'aa Uprav
. trzista i ) Projekt Pripre Izvode- prav. Zajedn.
:orodaja projeka ovanje ma nje projekt. sluzbe
ta

Veca organizacija moze imati inzenjering samo u okviru svoje organizacije,
ovde inzenjering ne bi imao sloZzenu org.strukturum ve¢ samo neke



organizacione jedinice, a drugi polovi bi se obavljali u okviru funkcionalnih
jedinica u firmi:

INZENJERING
Istraziv. erpravljan
trzista i Projektov Priprema projektim
prodaja a-nje a

Razvijaju se inzenjering firme koje u svojoj ponudi poslova polaze ne od
projektovanja investicionih objekata, ve¢ znatno ranije, od novih
proizvodnih i drugih razvojnih programa koji su interesantni za pojedine
investitore, i koji omogucavaju da se izgrade pojedini poligoni ili celokupne
fabrike koji bi bili nosioci realizacije ovih programa. U ovom smislu pod
inzenjeringom podrazumeva se nudenje i realizovanje kompletne usluge,
od ideje za uvodenjem novog razvojnog programa, pa do zavrSetka i

kompletiranja fabrike. (od ideje, studije, projekta, pa do izvodenja,
upravljanja izvodenjem i zavrsetkom projekta.)

INZENJERING
. . Realizacij Pravni
Marketin Konsaltin a po-
9 9 slovi | fin.

Ovde je dat primer fabrike namesStaja, koja pored klasicne prodaje nudi
sistemom inZzenjernga i opremanje razlic¢itih objekata (Skole, bolnice, hoteli
itd).

Primer proizvodac¢a montaznih kuca, koji sistemom inzZenjeringa nude
kompletnu uslugu - od idejnih skica i projekata, preko proizvodnje delova,
do montaze kuce i predaje na koriséenje.

INZENJERING
; Projektov .

PI
Marketin raniran anje, Pr|prema Proizvo Obe;be .

jei konstrui proizvod dni denje Zajedn.
9 realizaci azjn:irws nje i nja kvalitet poslovi

i3 .

J razvoj montaze a

Kompletan i kompleksan inzenjering je znatno Siri pristup koji mora imati u
sebi ugraden project management pristup i ekipu specijalista koji rade na




upravljanju i realizaciji projekta. Dakle, kod nas, inzenjering je slozen
pristup kojim firme nude investitorima kompletnu uslugu projektovanje i
zvodenja razliCitin slozenih proizvoda i poduhvata. Tako da ovaj pristup
mora biti ugraden u upravljanje projektom da bi omogudio da se projekata
efikasno dovede do zavrSetka.

Glava 8. Upravljanje kvalitetom projekta

8.1 Uvodne napomene

U.K.P. je deo procesa upravljanja projektom, kojim se obezbeduje da se
realizacija projekta izvrSava bez odstupanja od propisanih standarda
kvaliteta. To podrazumeva da se tokom realizacije projekta, u svakom delu
ovog procesa preduzimaju odgovaraju¢e mere obezbedenja kvaliteta
projekta.

Ovo podrazumeva:
- Planiranje potrebnog kvaliteta projekta,
- Planiranje kontrole kvaliteta,
- Organizovanje radi efikasnije izvodenja projekta,
- Pracenje kontrole kvaliteta na projektu,
- Zavrsnu kontrolu kvaliteta izvedenog projekta.

8.2 Funkije upravljanja kvalitetom projekta

Model upravljanja projektom sadrzi 4 osnovne funkcije: obim, vreme,
troskovi, kvalitet.
A osnovne_komponente funkcije UKP sledece:

> Globalna filozofija kvaliteta - koncept organizovanja svih ucesnika da
ciljevi, zadaci i standardi izvodenja projekta odgovaraju ocekivanjima,
kako naruclioca, tako i ekpe koja radi na projektu. Strukturiranje

komponenti:
o Definicija o lzvrsenje
o Koncepcija o Uskladenost - zahtevi, trziste
o Nadleznosti
> Obezbedjenje (osiguranje) kvaliteta - upravljacka komponenta koja

obuhvata procese uskladivanja organizacije, koncepcije, ciljeva i resursa
na projektu, sa predvidenim standardima izvodenja i rezultatima koji se
postizu u izvodenju projekta. Osiguranje kvaliteta projekta postize se
definisanjem Sirokih programa (sadrze ciljeve, strategije, performanse i
standarde), organizovanjem i kooridiniranim izvodenjem kontrola u cilju
postizanja planiranih standarda. Strukturiranje komponenti:



o

Funkcija integracije kvaliteta o Formativna ocena kvaliteta
Zahtevi kvaliteta o Administracija upravljanja
Pruzanje kvalitetnih  usluga kvalitetom

klijentima

Kontrola kvaliteta - tehnicka komponenta koja obuhvata ispitivanje,
analiziranje i izveStavanje o realizaciji projekta i uskladivanje sa
planiranim standardima i zahtevima. Dakle, odnosi se na utvrdivanje
zahteva i standarda, analiziranje i izveStavanje, kao i preduzimanje
korektivnih akcija. Strukturiranje komponenti:

Tehnicke specifikacije kvaliteta o Pregled napredovanja kvaliteta
Tehnicka administracija o Tehnicka podrska kvaliteta
kvaliteta o Metode ocenjivanja kvaliteta



8.3 Proces upravljanja kvalitetom projekta

UKP obuhvata planiranje, izvodenje, pracenje izvodenja, kontrolu i merenje
odstupanja kvaliteta (kod tipicnog investicionog projekta):

1. Projektovanja,

2. Materijala i opreme,

3. lzvodenja (izgradnja i montaza),

4. lIspitivanja i prijem.

Ovde se moze ubaciti i faza PROIZVODNJE, pre montaze, koja je

karakteristiCna za proizvodna i energetska postrojenja. Ovde se izraduje

plan kontrole kvaliteta i izvodi sam plan (obuhvata sa svaki deo proizvoda

ili proizvod).

Planiranje kontrole kvaliteta je process u kome se postupno obavljaju
kontrole kvaliteta na pojedinim delovima ili fazama projekta i time na
projektu u celini. Ovo je moguce pomocu Plana kontrole projekta - na
osnovu definisanih zahteva i standarda kvaliteta koji su definisani u
ugovoru i u projektnoj i konstruktnoj dokumentaciji.

Dakle, upravljanje kvalitetom se obavlja u svim fazama projekta:

o U domenu projektovanja - utrdivanje projektnih zahteva, propisa i
standarda koji moraju da se primenjuju zbog trazenog kvaliteta
projekta; Kada projekat radi viSe organizacija potrebno je da se definiSu
pojedinacni zadaci i odgovornosti, kao i povezanosti. lIzrada projekta
moze se kontrolisati po pojedinim fazama, a zavrSeni projekat podleze
internoj kontroli, a u odredenim slucajevima vrSi se spoljna tehnicka
kontrola i revizija (kada su u pitanju vedi i slozeniji projekti). Tada se
izvestaji daju pismeno i dostupni su projektantu, a takode i investitoru;
Kontrola kvaliteta projektovanja obuhvata i eventualne izmene, koje
takode podlezu istom postupku kontrole.

o Materijal, delovi i oprema - koji se ugrduju u projekat moraju se
kontrolisati (identifikacija svih potrebnih materijala, delova i opreme,
obezbedivanje ispravnosti, odnosno da budu u skladu sa propisima i
standardima).

o U fazi izvodenja (izgradnja i montaza) - svi materijali, delovi i oprema
koji se isporucCuju ili ugraduju moraju biti opremljeni potrebnom
dokumentacijom o izvrSenoj kontroli i uskladenosti sa propisima i
sandardima. Nakon toga sledi izvodenje pod nadzorom glavnog
izvodacCa , koji organizuje i nadgleda posao (odgovoran da obezbedi
trazen kvalitet).

o lzgradeni objekat podleze zavrsnoj kontroli, ispitivanju i prijemu
od strane investitora.

8.4 Sistem obezbedjenja kvaliteta projekta

U poslovnim procesima se stalno javljaju nove greske i problemi koje je
tesko ispraviti, a pri tom izaziva ogromne troskove i poskupljuje proizvod.
Sistem obezbedenja kvalitet je usmeren na smanjenje mogucnosti
nastajanja ovih greSaka i problema i na stvaranje uslova u preduzecu da bi
se postigao planirani i trazeni kvalitet proizvoda. Ovo je mogude postici
samo ukoliko se svaka organizaciona jeinica i preduzece u celini racionalno



organizuju da bi postigli trazene rezultate u celokupnom poslovnom
procesu - zadatak S.0.K.

Ovaj sistem je savremeni metod koji zahteva da se svaki pojedinac,
odnosno skup poslova koje svaki pojedinac obavlja, zatim svaka
organizaciona jedinica i preduzece u celini racionalno organizuju i rade na
propisan nacin da bi zajednicki efikasno delovali i postigli planirane,
odnosno trazene rezultate u kvalitetu prizvodnje i celokupnom poslovnom
procesu, ovaj sistem se <dcesto naziva TOTALNO UPRAVLJANJE
KVALITETOM. Na ovaj nacin se sprecavaju lancane greske.

Kvalitet se definise kao skup svojstava i karakteristika nekog proizvoda ili
usluga koji imaju uticaja na sposobnost istog da zadovolji odredene
potrebe. TeSko se definiSe, ali se moze odnositi na karakteristike koje
zavise od vazecih propisa i standarda, ali i od dogovora izmedu investitora
i izvodaca (projekat, ponuda, dokumentacija).

Dakle, S.0.K. tezi da otkloni sve probleme i nedostatke u proizvodnji i
poslovanju u celini, kako bi se obezbedilo da se na izlazu sigurno dobije
trazeni kvalitet. Ovo su prevencioni sistemi, odnosno sa povecanjem broja
pregleda, prerade, rastu troSkovi vezani za dobijanje potrebnog kvaliteta,
ali sistem tezi da unapred izbegne moguce greske i probleme.

Osnovna ideja T.U.K.: Svaki pojedinac mora da radi na propisan nacin u
okviru organizacionog sistema da bi se obezbedio potreban nivo kvaliteta
obavljanja aktivnosti, a time i posla u celini. Realan dokaz kvaliteta mora
da se vidi, ne samo na gotovom proizvodu, ve¢ i kod svih aktivnosti koje
su neophodne da se dobije gotov proizvod. Ako je gotov proizvod neki
projekat - sa fazama projektovanje, nabavka, proizvodnja, izrada, montaza
i izgradnja, detaljnom kontrolom ovih faza (procedura, dokumentacija,
sertifikacija i kontrole saobraznosti) se obezbeduje potreban kvalitet.

» Procedure - predstavljaju dokumente u kojima su detaljno opisani
svrha i predmet aktivnosti, a takode i naclin na koji ce one biti
valjano obavljane.

» Dokumentacija - predstavlja evidenciju rezultata obavljenih
ispitivanja.

» Sertifikacija ili atestiranje - predstavlja dokument u kome se
navodi da je odredeni proizvod ili usluga uraden u skladu sa
zahtevima.

» Kontrolom saobraznosti - se vrSi provera objektivhog dokaza
kvaliteta. Ovom kontrolom treba utvrditi da li neka procedura ili
sistem, koji su neophodni za obezbedivanje kvaliteta, daju
zadovoljavajuce rezultate, pa zatim dovodi do korektivnog postupka.

Sistem za obezbedenje kvaliteta zahteva da se najpre definise
odgovaraju¢a organizacija za obezbedivanje kvaliteta. - ona radi na
uvodenju SOK, odnosno definiSe program i obavlja realizaciju programa za
obezbedenje kvaliteta (sve na osnovu pisanih procedura).

Povezanost obezbedjenja kvaliteta u organizaciji projekta:




Menadzer
projekta
Obezbedjenje
kvaliteta
I [ [ |
Uprava Inzenjering | Nabavka Kontrola na Montaza I
projektovanje gradilistu pustanje u rad

Kontrola
kvaliteta

Organizacija odeljenja za obezbedjenje kvaliteta projekta:

Menadzer
projekta

Menadzer
obezbedjenja
kvaliteta

Seakretarijat

Unutras. Obuka za obezb. Odeljenje za

kontrola Eksterni menadz. sist. kvaliteta obezb. kval proj.
za procenu/kontolu

Dokumenti vezani za sistem obezbedenja kvaliteta:

% Prirucnik za kvalitet je dokument koji odreduje opsStu politiku,
procedure i postupke kvaliteta neke organizacije. NagoveStava
kakav ¢e preduzede pristup imati u vezi uvodenja sistema
obezbedenja kvaliteta. On sadrzi:

* lzjavu o politici

* Nadleznosti | odgovornosti
e Organizaciju

e Osnovne procedure

e Spisak procedura

% Program kvaliteta preduzeca definiSe skup aktivnosti,
sredstava i dogadaja koji omogucava realizaciju sistema kvaliteta
nekog preduzeca. Obuhvata okvirne i detaljne procedure i u njemu
se vrsi dalja razrada poslova u vezi uvodenja sistema obezbedenja
kvaliteta. On sadrzi: prirucnik za kvalitet i sve potrebne detaljne
procedure.



< Plan kvaliteta proizilazi iz programa kvaliteta i on je detaljniji
dokumenat od programa. Odnosi se na konkretan projekat,
poduhvat ili ugovor. U njemu se definiSu konkretni postupci,
sredstva i aktivnosti koje treba primeniti u okviru nekog projekta.

Dakle, SOK treba da postane poslovna filozofija, jer ¢e samo na taj nacin
doneti zeljene rezultate, poboljsati produktivhost rada i celokupnu
efikasnost poslovanja preduzeda. A ovo je moguce povezivanjem sva tri
navedena dokumenta, Cija je detaljna veza prikazana na sledecoj Semi:

Program i plan kvaliteta

Prirucnik Zahtevi kompanije Detaljne
za kvalitet procedure

kompanije g kompanije
Kontrolni zahtevi

Program ¢ ¢

Program kvaliteta kompanije

v

Prirucnik Detaljne
za kvalitet | ———— Ugovorni predmet —P»  procedure
projekta (cilj) rada projekta

v v

Plan za obezbadjenje kvaliteta projekta

+

Plan kontrole I ispitivanja

Filozofija sistema obezbedenja kvaliteta moze se Sematski prikazati u
obliku KISOBRANA koji stiti preduzece i njegove funkcije od problema i
greSaka. Na kiSobranu se nalaze standardi, a ispod njega funkcije za
koje su potrebne detaljne procedure za obavljanje njihovih aktivnosti
(kontrola konstrukcije, kontrola nabavke, kontrola prodavca, kontrola na
licu mesta, kontrola montaze, kontrola pustanja u rad).

Kisobran“za obezbedenje kvaliteta




Problemi L

Standardi kvaliteta

Kont.kon Kont. Kont. Kont. Kont. K.pustanja
strukcije nabavke prodavca gradilista montaze u rad

Najgrublje reCeno sa stanovista osnovnih faza realizcije projekta, sistem
obezbedenja kvaliteta obuhvata obezbedenje kvaliteta kod projektovanja,
nabavke, proizvodnje i izgradnje.

Glava 9. Upravljanje rizikom projekta

9.1 Uvod

Rizik ukljuCuje neizvesnost i verovatno¢u da ce se dogoditi nesto
nepredvideno i nepozeljno. Za neki investicioni projekat nezeljena
posledica ulaganja mogu biti slabi rezultati projekta i gubitak ulozZenih
sredstava. Rizik se moZze definisati kao verovatnoca da ¢e neki projekat
pretrpeti neuspeh i posledice koje proistiCcu iz neuspeha. Mozemo
razlikovati sledece tipove:
- lzvesnost - situacija kod koje mozemo tacno da odredimo sve
veli¢ine i sva moguca resenja.
- Rizik - situacija u buduc¢nosti kod koje postoji viSe altenativnih
reSenja sa poznatom verovatnoc¢om pojavljivanja.
- Neizvesnost - situacija u buducnosti kod koje postoji vise
alternativnih resenja i ne zna se koje ¢e se ostvariti.

Po Kaufmanu postoje 4 osnovna stepena neizvesnosti:

Nestruktuisana neizvesnost - stanja sistema su nepoznata u bilo kom
vremenu;

Struktuisana neizvesnost - stanja sistem su poznata ali ne znamo
kakvo ce biti stanje u bilo kom vremenu;

Rizik - stanja sistema su poznata, kao i zakoni verovatnoce pojavljivanja u
bilo kom vremenu;

Izvesnost - stanja sistema su poznata i mozemo opisati stanje u kome ¢e
se sistem nadi u bilo kom vremenu.

9.2 Pristup upravljanju rizikom projekta

Upravljanje projektom podrazumeva i upravljanje rizikom projekta.
Upravljanje rizikom obuhvat skup upravljackih metoda i tehnika kojima
se smanjuje mogucnost ostvarenja nezeljenih i Stetnih dogadaja i
posledica i time povecanje mogucnosti ostvarenja planiranih rezultata. To



je proces identifikacije, analize uticaja i planiranja reagovanja na odredene
faktore rizika koji nastaju u toku celog projekta.
Rizik u projektu karakteriSe tri kljucna faktora rizika:

a) rizicni dogadaj - pojava, aktivnost ili dogadaj koji moze
doneti Stetan uticaj na projekat i nepovoljne dogadaje;

b) verovatnoca rizika - verovatnoca pojavljivanja rizicnog
dogadaja;

c) velic¢ina uloga - veliC¢ina gubitka koji moze da nestane akao
se ostvari dogadaj i on donese Stetni uticaj na projekat.

Upravljanje rizikom je proces koji obuhvata:

1.

Identifikaciju rizicnih dogadaja - vrsSi se utvrdivanje,
klasifikovanja i rangiranje svih rizicnih dogadaja koji mogu imati
odredeni uticaj na projekat (mogu uticati samo neki od njih
povezani sa ostvarenjem projektnih rezultata).

Analiza uticaja rizika - proces ispitivanja prirode pojedinih
rizicnih dogadaja u projektu, njihovog mogudeg uticaja na ishod
projekta i meduzavisnost rizicnih dogadaja. Analiza ukljucuje:
kvantifikaciju veliCine uticaja rizicnih dogadaja, verovatnocu
pojavljivanja rizicnog dogadaja i osetljiost na promene parametara
projekta.

Planiranje reakcija na rizicne dogadaje - proces formulisanja
strategije upravljanja rizikom u projektu, uklju€ujudi i raspodelu

odgovornosti na funkcionalne oblasti projekta. Planiranje
obuhvata:
- Smanjivanje (izbegavanje) rizika - uticajem na klju¢ne

parametre projekta, moze biti promena obima projekta,
budzeta, plana i druge izmene.

- Prebacivanje rizika - prenoSenje dela ili celog rizika na drugu
osobu, obi¢no putem osiguranja ili odredenim ugovorom.

- Kontigencijsko planiranje - planiranje u uslovima neizvesnosti i
ono prodrazumeva izradu odgovarajuc¢ih planova za postupanje
u slucaju neizvesnosti, tj pojave rizicnog dogadaja.

9.3 Koncept upravljanja rizikom projekta

Upravljanje rizikom je slozen upravljacki koncept koji se sastoji od
podprocesa:
Identifikacija rizika

Proces utvrdivanja, klasifikacije i rangiranja rizicnih dogadaja sa
Stetnim uticajem na projekat. Dve osnovne vrste rizika:

1) Poslovni rizik - nasaje u obavljanju poslovnih
aktivnosti i ukljucuje mogucénost ostvarenja pozitivnog ili
negativnog rezultata, znaci D/G.

2) Cist rizik - uklju¢uje samo mogucénost Stetnog
uticaja i ostvarenje gubitka. Moze se podeliti na 4 vrste:




- direktan gubitak imovine (uniStenje
imovine u oluji, pozaru ili zemljotresu),

- indirektan gubitak imovine (troskovi zbog
zamene delova, kvarova, ostecéenja),

- gubitak odgovornosti (moguc¢nost da neko
trazi odStetu do druge ugovorne strane),

- liéni gubici (povrede zaposlenih).

Analiza i procena rizika
Detaljna analiza uticaja pojedinih rizicnih dogadaja na rezultate
projekta (rizicni dogadaji utrdeni u fazi identifikacije). Koraci:
I - rasclanjavanje projekta na manje delove ili upravljacke nivoe,
da bi se dobila jasna slika o svakoj aktivnosi i uocili svi rizici.

Il - procena rizika, tj odredivanje veliCine mogucéeg uticaja
identifikovanih rizika. Obavlja se uz pomo¢ kvantitativnih metoda,
vrSi se odredivanje verovatnoce pojavljivanja odredenog rizi¢nog
dogadaja, a zatim i velicina moguceg uticaja rizicCnog dogadja na
rezultate projekta.

Planiranje reakcija na rizik
Potrebno je unapred pripremiti odbrambene akcije, odnosno

odredene aktivnosti kojima bi se smanjila verovatnoca
ostvarenja rizicnih dogadaja i mogucnosti nastajanja Stetnih i
nezeljenih rezultata - planiranje reakcije. Ovo je proces
formulisanja strategija za upravljanje rizikom:

A. Ignorisanje rizika - ne preduzima se nikakva akcija,
racunajuc¢i da se dogadaj nece ostvariti ili da je mala
verovatnoca;

B. Podnosenje rizika - prihvatanje mogucnosti nastajanja
riziclnog dogadaja i posledice koje on nosi.

C. Smanjenje rizika - sprovodenje izmena u projektu radi
smanjenja ostvarenje rizilhog dogadaja i njegovog

uticaja na projekat (vremenski plan, angazovanje
odredenih vrsta resursa, budzet, nabavke, kvalitet
delova itd.)

D. Prebacivanje rizika - deo rizika se prebacuje na drugu
stranku, izmenom wugovora se oslobadamo nekih
obaveza koje nose rizik.

E. Podela rizika - izmedu partnera kroz odgovarajuci
ugovor. Nacin i procenat podele se dogovara u okviru
odredenog projekta i preciziraju odgovarajucéim

ugovornim obavezama.

*** Kontigentsko planiranja - strategija za postupanje u uslovima
neizvesnosti i rizika, koje uvazava specificnost svake pojedinacne
situacije. Predvida izradu posebnih upravljackih planova za



postupanje u slucaju pojave rizicnih dogadaja (planiranje budzeta,
izrada alternativnih planova aktivnosti i reakcija).

Kontrola primene reakcija na rizik
Utvrduje se da li su planirani odgovori na rizik adekvatni i da i
treba uvoditi nove odgovore. Pa se uz pomoc pracenja i kontrole
reakcija na rizik mogu uvoditi novi odgovori na rizik u skladu sa
realnim odvijanjem projekta.

Uspostavljanje neprekidnog procesa kontrole rizika
podrazumeva da treba napraviti kontinuirani sistem identifikacije rizika,
procene rizika i razvijanje srategi ja za reagovanje - potrebno je stalno
prilagodavanje planiranih strategija novonastalim uslovima kako bi se
smanjio rizik.

9.4 Metod procene rizika

Procena rizika - postupak kojim se vrsi merenje velicine rizika koji moze
izazvati odredeni gubitak ili neuspeh, a takode i uticaj pojave rizika na
posmatrani projekat.
« Ispitivanje projekta u cilju odredivanja vrste i stepena rizika pomocu
odredenog upitnika,
« Kolika je verovatnoca da ¢e projekat pretirpeti neuspeh u pogledu
ostvarenja ciljeva (tehnickih, vremenskih i troSkovnih)

Postoje 3 kriterijuma za procenu rizika:

1. fleksibilnost projekta,

2. velic¢ina projekta,

3. tehnologija.
Ovi kriterijumi zavise od odredenog broja faktora, koji onemogudcavaju da
se ocena rizika ne osnovu ovih kriterijuma izvrsSi. Faktori: stil upravljanja,
delatnost firme, kadrovi, vreme razlicite vrste portfolija, tip
projekta.

Glava 10. Upravljanje komunikacijama uprojektu

10.1 Uvod

Komuniciranje omogucava obavljanje upravljackih aktivnosti, stvara
mogucnost da se uspostave veye i odnosi izmedu ljudi, tj menadzera i
podredenih. Moze se re¢i da su komunikacije baza upravljackih procesa u
svakoj organizaciji i projektu,a svaki timski rad zasniva se na
komuniciranju unutar tima i sa okolinom.



10.2 Proces komuniciranja

Proces komuniciranja je slozen proces koji sadrzi veliki broj podprocesa,
faza i pojedinac¢nih aktivnosti. Cetiri osnovna elementa:

1. Komunikator - pokrece proces komuniciranja i saopsStava
poruke. (slusaoce ubeduje u sadrzaj i znacaj poruke)

2. Poruka - element procesa komuniciranja, sastoji se od misli,
osecaja, ideja. Mora biti razumljiva i poSiljaocu i primaocu
poruke.

3. Medij - sredstvo kojim se prenosi poruka; nacin prenoSenja
poruke, pa ima uticaja i na poruku.

4. Primalac - ucestvuje u procesu tako sto prima poruku; a on se
ostvaruje tak kada primalac primi i rastumaci poruku.

Razlikujemo dva modela: prost (veza jedan na jedan), sloZzen (ukljucCuje
interpretatorske poruke).

Posiljalac » | Primalac
<
Proces komuniciranja sastoji se iz podprocesa ili faza:

1. Slanje poruke - osnhovna faza procesa komuniciranja, kojom
otpocinje proces; nacini obavljanja mogu biti: usmeno, pismeno,
vizuelno,  taktilno(dodir),  olefaktorski  (miris), involuntarno,
ekstrasenzorski.

2. Filtriranje poruke - pocis¢avanje poruke; primalac poruke shvata
poruku na nacin koji mu odgovara.

3. Primanje poruke - zavisi od nacina i kvaliteta slanja poruke, ali i
od primanja; kod verbalnog slanja bitho je jasno i kratko
prezentovanje, kod pisanog bitna je jasno i lako razumljiva poruka.

4. Tumacenje i razumevanje poruke - razmatra se dobijena poruka
i pokuSava da se shvati sadrzaj i prenete informacije; dosta zavisi od
primaoca poruke (emocionalnog stanja).

10.3 Upravljanje komunikacijam u projektu

Upravljanje komunikacijama u koncepru UP, je jedan od osnovnih
procesa u kome se vrSi slanje, prenos, filtriranje, prijem, obrada i
interpretacija razli¢itih poruka i informacija za potrebe realizacije i
upravljanja realizacijom projekta. Osnovni elementi:
ucesnici,
proces,
vestine,
okruzenje,
5. primena.
Ucesnici - to su 4 grupe ljudi izmedu kojih se obavlja komuniciranje u
upravljanju projetom, a to su:
o Rukovodilac tima - glavni komunikator, od njega polaze i
njemu se vracaju informacije, on komunicira sa preostale 3

RWNR



grupe, ali i sa drugim ucesnicima u realizaciji
projekta(izvodaci, proizvodaci...), mora efikasno da upravlja
komunikacijama.

o Projektni tim - radi zajedno sa rukovodiocem projekta, on
prima i Salje vedi broj poruka i informacija (izmedu
rukovodioca pojekta i ¢lanova tima).

o Klijent (investitor) - primalac, a delimi¢no i posSiljalac
poruka; on je povezan sa rukovodiocem projekta; cesto je
tezak za komunikaciju, ali i postavlja specificne zahteve.

o Vrhovni menadzment - ima veliki uticaj i ulogu u realizaciji
projekta; menadzeri razmatraju i odluCuju o osnovnim
ciljevima projekta i planovima realizacije projekta, koje moraju
saopstiti rukovodiocu i projektnom timu; prati napredovanje
radova, kao i kvalitet izvrSenih poslova.

Ovi ucesnici u procesu komuniciranja u projektu, obavljaju to na jedan od
sledecih nacina:

a) Liénim kontaktom - najbolji za direktno prenoSenje poruka i za
dobijanje i razmenu informacija o projektu, zbog procene znacaja
informacije i brzog reagovanja;

b) Sastancima - nacCin komuniciranja izmedu dve ili vise strana;
obavljaju se razgovori odogovorenoj temi, npr. razmena informacija
o stanju i napredovanju realizacije projekta, da li su protrebne
korektivhe akcije itd; razlikujemo redovne sastanke (rukovodioca
sa izvodalem u redovnim vremenskim periodima) i ad hoc
(sastanci koji se zakazuju ukoliko se ukaze potreba).

c) Korespondencijom - pismena prepiska u kojoj dve strane
razmenjuju dokumentaciju (pisma, telegrami, idr); Salje se
potrebna tehnicka dokumentacija ili crtezi, dijagrami; u okviru

projektnog tima se organizuje ovaj posao da bi se izbegla
kasnjenja, gubljenje dokumentacije ili drugi problemi vezani za
dokumentaciju.

d) Elektronskom postom - moderan nacin komuniciranja, odnosno
povezivanja svih u€esnika na projektu; prednosti su u velikoj brzini
i Smanjenu vremena prenosenja poruka, ali i smanjenje trosSkova.

10.4 Model upravljanja komunikacijama u upravljanju
projektima

Upravljanje komunikacijama je posebna funkcionalan oblast UP,
obuhvata skup povezanih procesa prikupljanja, odaSiljanja, prenosenja,
primanja i tumacenja informacija o projektu. Ovaj podproces UP,
obezbeduje protok informacija izmedu razliCitih subjekata u projektu i vezu
izmedu razliCitih u€esnika.
4 osnovna podprocesa:

 Planiranje komunikacija - utvrdivanje koje su informacije

potrebne ucesnicima, u koje vreme;



+ Distribucija informacija - potrebne informacije se stavljaju na
raspolaganje odredenim ucesnicima i to u trazenom vremenskom

rasporedu;

« lzvesStavanje o izvodenju projekta - priprema izvesStaja o
napredovanju radova, da bi se obavestili ucCesnici kako tece
realizacija;

« Administrativno zakljucivanje (zatvaranje) - prikupljanje,

sredivanje i arhiviranje informacija i razli¢ite dokumentacije o
projektu; prikupljanje dokumentacije da bi se izvrsilo formalno
prihvatanje zavrSetka projekta i projektnih rezultata od strane
klijenta.

Glava 11. Upravljanje promenama u projektu

11.1 Uvod

Danas se poslovanje odvija u uslovima neprekidnih promena, odnosno u
turbulentnoj okolini. Rezultati naucno-tehnoloskih procesa u informatici,
energetici, materijalima, novim tehnologijama, komunikaciji i drugim
oblastima donose promene koje direktno uti¢u na svako preduzede. Tako
da su neprekidan razvoj i stalne promene naterale skoro sva preduzeca da
vremenom menjaju svoju prvobitnu misiju i da traze svoje Sanse na novim
podrucijima poslovanja.

Dakle, naucno-tehnoloski progrs, trziSte, konkurencija, medunarodni
odnosi i sl. stvaraju stalne promene, tako da se preduze¢a moraju
prilagodavati kroz menjanje: poslovne i razvojne strategije, organizacione
strukture, osoblja, vestina i znanja, kako bi opstala.

11.2 Koncept upravljanja promenama

Upravljanje promenama je novi koncept koji prihvata c¢injenicu da u danas
brze promene neminovne i da preduzece ne moze da posluje efikasno i da
se razvija ukoliko ne ide u korak sa promenama. /novacije i promene su
kljuCni faktori uspesnog upravljanja promenama.

Ovaj koncept podrazumeva da se uocCavaju i uvode promene u
organizacionoj strukturi preduzeca, proizvodnoj i trzisnoj strategiji,
strategiji razvoja, naclinu upravljanja, koris¢enju kadrovskih i drugih
resursa, obucavanju ljudi idr, kako bi se preduzece na najbelji nacin
prilagodilo promenama i usmerilo ih da pozitivno utiCu na poslovanje.

11.3 Vrste promena

Promene se odvijaju u okolini i u samom preduzedu, a sve te promene su
medupovezane i medusobom uslovljene. Promene u preduzecu izazivaju



poremecaje i nesklad izmedu preduzeca i okoline, pa preduzece mora
vrsiti promene da bi povratilo ravnotezu i bilo u skladu sa okolinom.

Prom_engolljit?éf:’ml (opste) (posebnve): 'poja\{e} noyih prqizvoda, ”tehnologije,
- Tehnoloke tehnoloslf.e inovacije, pojava HOYlh materijala, opreme,
i Ekonomske’ nov nacin k(?I‘lSCCIlJ.a energije, nove uprvljacke
P ! metode,otvaranje novih trziSta, zatvaranje odred.trz.,
) ravne, K promene med.KS, promene deviznih kurseva,
) Flnan§”s € promene cena, novi carinski rezim, nove poreske
- Ekoloske, politike idr.
- Vojne idr.

Promene u preduzedu su vezane za:

- proizvode i proizvodni program,

- koris¢enu tehniku i tehnologiju,

- proizvodni proces,

- organizaciju preduzeca,

- metode upravljanja,

- koris¢enje ljudske i materijalne resurse idr.

Prema WRENU i VOIHU postoje dve kategorije izvora promena:

o Unutrasnji izvori - vezani su za potrebu i odluku da preduzece krene
u razvoj; razvoj i uvodenje novih proizvoda, proSirenje proizvodnje i
ulaganje u nove kapacitete, osvajanje novih trzista itd.

o Spoljasnji izvori - preduzee ne moze da kontroliSe, razlikujemo:
ekonomske (promene vezane za konkurenciju, tehnoloske promene),
drustvene (organizovane grupe deluju na ponasanje proizvodaca
vezano za reklamu, prodaju proizvoda, zastitu cCovekove okoline),
politicke (promene fiskalne, monetarne politike, zakona, propisa, mera
spoljne politike).

Milisavljevic¢ razlikuje: strateske (intenzivnije od IP) i inkrementalne
promene, anticipativne (promene na osnhovu strateSkog predvidanja,
oCekuju se) i reaktivne (reakcija preduzeda na zbivanja i dogadaje u kolini;
intenzivnije od A).

b

a.

b.

Cetiri tipa promene:

Podesavanja - promene inkrementalnog i anticipativhog karaktera
koja se obavljaju na osnovu predvidanja buduceg toka dogadaja.
Adaptiranje - promene inkrementalnog i reaktivhog karaktera, koje
se obavljaju kao reagovanje na dogadaje u okolini.

Reorijentacija - promene strateskog karaktera koje se obavljaju na
osnovu anticipiranja buduceg toka dogadaja.

Ponovno kreiranje - promene strateSkog karaktera koje su
izazvane odredenim dogadajima  koji mogu ugroziti opstanak
preduzec¢a; promene donose radikalno napusStanje dosadasnje
orijentacije preduzeca.

11.4 Upravljanje promenama u projektu



Projekat je slozen poslovni poduhvat koji traje duzi vremenski period, tako
da su moguce razne promene. Razlikujemo tri osnovne grupe:

1. Promene u projektnoj dokumentaciji (u projektu)

2. Promene u nabavci (materijal i oprema)

3. Promene u izgradnji i montazi
Ova podela se moze razgraditi na joS grupa mogucih promena (...), a u
okviru njih se mogu identifikovati pojedinane promene koje nastaju i
analizirati njihov uticaj, ali ovo sve zavisi od pristupa upravljanju
promenama u pojektu.

Proces upravljanja promenama mozZe se podeliti na tri osnovna
podprocesa:

—_

% Planiranje promena, planiranje i utrd. promena
< Uvodenje promena, 2. pracenje 1 odvijanje ve¢ nastalih

< Pracdenje i kontrola uvodenja prom ; ﬁi‘:g:;ae‘;gg:gu okolini,

L s oxs 4. kontrola uvodenja i odvijanja
A moguca je i éira podela ... _——

nromena

Planiranje promena - u ovoj fazi potrebno je izvrsiti:
» Predvidanje promena koje mogu nastati u projektu ili okolini,
» |dentifikovanje ve¢ nastalih promena u projektu i okolini,
» |zvrSiti planiranje promena koje treba izvrSiti u projektu, na osnovu
uticaja okoline i potreba ucCesnika projekta.

Uvodenje promena - ovde se definiSu potrebne promene u projektu
koje treba izvrsSiti; ovo je kompleksna proces koji zavisi od realnosti
predvidenih promena, raspolozenja zaposlenih, sposobnosti rukovodioca
projekta i drugih koji uvode promene.

Prirodno postoji odbojnost ljudi prema promenama, tako da se mora
formulisati postupak ili strategija uvodenja promena. Procedura
uvodenja promena treba da obuhvati nekoliko osnovnih faza:

o Jasno definisanje promena koje se uvode,

o Lociranje mesta gde se promene uvode,

o Planiranje rezultata koji se od promena ocekuju,

o ObjasSnjavanje promena i posledica promena zaposlenima,

o Termin plan uvodenja promena.

Dakle, primena iskljucivo zavisi od rukovodioca projekta i njegovog
pristupa uvodenju promena ili tima koji radi na uvodeniju.

Pradenje i kontrola - bitno je da se permanentno prati i kontroliSe
proces uvodenja promena i da se na odgovarajuci nacin uklone i eliminiSu
prepreke i otpori koji mogu nastati.



Glava 12. Planiranje realizacije projekta

Planiranje je primarna faza svakog procesa upravljanja koja obuhvata
derinisanje ciljeva i odredivanje nacina i mera za ostvarivanje ovih ciljeva.
Planiranje realizacije projekta moze biti:

o Globalno planiranje - gruba razrada realizacije projekta, koja sluzi
viSem rukovodstvu za sagledavanje i upravljanje projektom;

o Detaljno planiranje - precizno definisanje svih elemenata realizacije
projekta, omogucava rukovodiocu projekta i projektnom timu da
operativno prate i kontroliSu realizaciju svih delova i projekta u celini.

U procesu planiranja vrSi se izrada veceg broja planova - razlikuju se po

stepenu razrade i shodno tome upravljackom nivou na kome se koriste. A

mogu se razlikovati i po elementima projekta: vreme, resursi i troskovi, pa

se prema ovom pristupu moze vrsiti:

- planiranje vremena - definisanje redosleda aktivhosti u projektu,
procena vremena izvrSenja aktivnosti i proracun vremena zavrSetka celog
projekta. Ovde se radi prvo globalni plan projekta, mrezni plan,
gantogram klju¢nih dogadaja, operativni i detaljni mrezni planovi.

- planiranje resursa - planiranje materijala potrebnog za realizaciju
projeta, opreme, radne snaga itd. Dakle, vrSi se def.potrebnih koliina i

vrsta materijal, planiranje potrebnih radnika razliCitih profila, optimizacija
rasporeda radnika itd.

- planiranje troskova - procena troSkova pojedinih aktivnosti,
def.tr.pojedinih delova projekata i defi.tr.projekta u celini.

Svi ovi planovi se obraduju preko racunara. Na taj nacin se u racunarskim
izveStajima daju svi podaci koji su potrebni za upravljanje vremenom
realizacije projekta, potrebnim resursima i troSkovima realizacije projekta.

Metode planiranja mogu biti: gantogrami i metode mreznog planiranja, ali i
neke pomocéne metode kao Sto su metoda organizaciono-tehnoloskog
strukturiranja projekta i metod kljucnih dogadaja.

Postupak planiranja realizacije projekta pocinje:

- planiranjem vremena, odnosno izradom vremenskih planova
odvijanja radova; najpre treba definisati ciljeve projekta i
bazirati se na njima (zavrsiti u najkra¢em vremenu i sa najmanjim
troskovima).

- zatim sledi strukturiranje projekta na nekoliko podprojekata,
koji predstavljaju celine; zatim se podprojekti samostalno
realizuju i upravlja se njima; ovde se koristi metoda organiz-
tehnoloSkog strukt.projekta. (primer, izgradnja proizvodne
fabrike: proizvodna hala, magacin, trafostanica, kotlarnica,
upravna zgrada).

- utvrdivanje veze izmedu podprojekata i unutar njih zavisi od
nivoa do kog je strukturiranje islo; ovim se dobija fizicki redosled
izvrSenja poslova u pojedinim podprojektima i projektu u celini i
formira se graficka mreza redosleda izvrSenja poslova.




- zatim sledi procena vremena potrebnog za izradu svakog
pojedinog objekta ili faze izgradnje, a taj globalni plan prikazuje
se preko mreznog dijagrama.

- zatim se definiSu pojedinac¢ne aktivnosti i njihov redosled i
meduzavisnost u projektu, pa sledi izrada detaljnih mreznih
planova.

- Zatim se mrezni planovi analiziraju sa stanovista vremena,
resursa i troSkova. Ova alnaliza se vrSi pomocu raCunara, pruza
veliki broj planskih podataka i omogucava kontrolu realizacije
projekata.

12.1 Planiranje vremena realizacije projekta

Vremenski plan realiziacije jednog projekta definiSe odvijanje procesa
realizacije projekta:
- po pojedinim fazam ili aktivhostima procesa,
- omogucava vremensku analizu odvijanja realizacije projekta,
- utvrdivanje termina zavrSetka pojedinih klju¢nih delova projekta i
zavrsetka projekta u celini.

Pre nego Sto se krene sa izradom vremenskog plana, potrebno je izvrSiti
tehnolosko-organizaciono strukturiranje projekata na manje logickih
celina. Dakle, jedan projekat se podeli na vise zasebnih celina, npr nova
proizvodna fabrika (proizvodni, energetski, pomoc¢ni i drugi objekti).
Realizaciju slozenog projekta obavlja jedna inzenjering organizacija, kao
nosilac upravljanja realizacijom projekta.

Vrste vremenskih planova ¢emo podeliti na dve velike grupe: GLOBALNI
MREZNI PLANOVI i DETALJNI VREMENSKI MREZNI PLANOVI.

Globalni mrezni plan - prikazuje realizaciju celokupnog
invest.projekta kroz maniji broj faza, odnosno globalnih aktivnosti. Sluzi za
planiranje i kontrolu projekta od strane najuzeg rukovodstva izvodaca, ali
iz prikaza napredovanja radova investitoru. Ovde razlikujemo:

< standardni mrezni plan - pravi se kao globalni mrezni plan, i
predstavlja mrezni plan realzacije projekta iz posmatrane grupe
slicnih projekta, koji obuhvata najveci broj aktivnosti koje se
pojavljuju i kod drugih sli¢nih projekata (istovrsni projekti koji imaju
slicnu osnovnu sturkturu i aktivnosti.

% mrezni plan klju¢nih dogadaja - obuhvata manji broj dogadaja koji su
veoma znacajni za realizaciju celokupnog projekta, proces
upravljanja, pa je neophodno da se vrsi kontrola da bi se realizovali
u planiranom vremenu. Klju¢ni dogadaji su poceci i zavrseci
pojedinacnih objekata u sklopu cele fabrike, tako da ako se odvijaju
u skladu sa planom, projekat ¢e biti zavrSen u planiranom roku.

Detaljni vremenski mrezni planovi - odnose se na detaljnu
razradu projekta, odnosno sve aktivnosti koje obuhvata deo projetka ili
faza rada. Oni sluze za operativho upravljanje projektom, a rade se za




svaki pojedinacni objekat u sklopu celokupnog projekta, odnosno za prvi
nivo tehnol-org.strukturiranja projekta.

Ovi projekti se Cesto rade kao mrezni planovi po vrstama radova i
po izvodacima. Dobijaju se kompjuterskom obradom i znacajni su za dalji
proces planiranja projekta, posebno za planiranje troskova projekta, tako
da se obavezno rade.

Detaljni mrezni plan obuhvata sve aktivnosti koje su protrebne za
realizaciju projekta i predstavljaju detaljnu razradu odvijanja projekta. Oni
predstavljaju osnovnu bazu za analizu i upravljanje vremenom, resursima i
troskovima projekta.

Dakle, polazi se od globalnog mreznog plana i obavlja se sve
veca detaljizacija na slede¢im nivoima podele, dok se ne dode do krajnjeg
detaljnog mreznog plana koji predstavlja najnizi nivo podele projekta i
najveci stepen detaljizacije mreznog plana. Ako ove detaljne planove
uradimo za odredeni krac¢i vremenski period dobijamo operativne
planove realizacije projekta.

Gantogram
Izrada vremenskih planova vrsi se preko gantogram, kada ovi planovi
imaju mali broj aktivnosti, jer su takvi gantogramski planovi pogodni za
koris¢enje. Mogu se koristiti kod:

- globalnih vremenskih planova,

- mreznih planova klju¢nih dogadaja,

- kod operativnih planova koji imaju mali broj aktivnost.
Dakle, mogu se koristiti kod operativnih planova i za kasnije pracenje
realizacije projekta u slucaju kada se planovi odnose na krac¢e vremenske
periode (nedeljni, mesecni). A mogu se koristiti i za planiranje i
rasporedivanje resursa, mada se to danas radi preko racunara.

Proces planiranja vremena se ne zavrSava sa izradom planova, nakon toga
sledi analiza vremena odnosno proracun vremenskih rokova i termina
koje je moguce izracunati, a potrebni su za upravljanje vremenom
realizacije projekta. To su najranija i najkasnija vremena pocetka i
zavrSetka pojedinih aktivnosti, zatim kalendarsko trajanje, razne vrste
vremenskih zastoja (zazora).

Vremenska analiza mreznih planova obuhvata:
- vremensko trajanje aktivnosti,
- najranije i najkasnije vreme pocetka aktivnosti,
- najranije i najkasnije vreme zavrSetka aktivnosti,
- pojedini vremenski zastoji (zazori).
Prema planovima se prave vremenski izveStaji koji predstavljaju
kompletne vremenske planove projekta:
1. vremenski izvestaj o globalnom planu - daje izvesStaj u vidu
najranijin i najkasnijih vremena pocetaka i zavrSetaka pojedinih
aktivnosti, faza;



2. vremenski izvestaj o planu klju¢nih dogadaja - daje vremena
klju¢nih dogadaja ralizacije posmatranog projekta;

3. vremenski izvestaj o detaljnim planovima - pruza rezultate
vremenskog proracuna odgovarajuc¢ih detaljnih mreznih planova
objekata, tehnoloskih celina, po izvodacima itd. i oni pruzaju podatke o
vremenima pojedinih aktivnosti i o vremenskim zastojima (zaztorima);

4. gantogram o globalnom planu - prikaz odvijanja odgovarajucih
planova sa kalendarskim datumima pocetka i zavrSetka pojedinih faza i
aktivnosti projekta.

12.2 Planiranje resursa

Planiranje resursa - utvrdivanje potrebnih koli¢ina pojedinih vrsta, termina
u kojim su potrebni resursi i obezbedenje resursa u potrebnim koli¢inama
i kvalitetu u predvidenim terminima. Planiranje Cine procesi koje treba
sinhronizovati i uklopiti u celovit proces planiranja resursa. Planiranje se
moze odnositi planiranje materijala, opreme i radne snage.

Planiranje i nabavka materijala

Ovo je proces koji obuhvata utvrd.potrebnih koli¢ina, narucivanje i
nabavku potrebnog materijala. To su: za gradevinske radove; za izradu,
ugradnju i montazu postrojenja; za ugradnju i montazu opreme.

On utice na efikasnost upravljanja realizacijom projekta, jer
prekoracCenje troSkova materijala u izgradnji investicionog objekta izaziva
prekoraCenje ukupnih troSkova projekta, a u nabavci, izaziva prekoracenje
vremena zavrSetka projekta.

Dva kljucna aspekta potrebe za planiranjem i kontrolom materijala u
realizaciji projekta su:
1. ukoliko je materijal nabavljen pre potrebnog vremena, izaziva
povecane troskove materijala;
2. ukoliko nije raspoloziv u potrebno vreme, u potrebnim koli¢inama i
kvalitetu, to izaziva kasnjenje projekta.
Dakle, CIL) je da se nadje optimalno reSenje izmedu ova dva navedena
resenja.

* U procesu planiranja materijala kre¢e se od utvrdivanja
specifikacije materijala i delova koji su potrebni za realizaciju projekta.
Osnovni elementa ovde je otpoceti proces ranije da bi se dobro upravljalo
materijalom. Zbog procesa nabavke i utvrdivanja troSkova, koji dolaze
kasnije, materijali i delovi se grupiSu po vrstama (ukoliko se javlja viSe
izvodaca, moguce je grupisanje po objektima ili tehnoloskim celinama).

JoS neki bitni segmenti mogu biti:

- definisanje termina u kojima su potrebne vrste i koliCine

materijala;

- procena troSkova na osnovu iskustva kako za materijale, tako i za

ceo projekat;

- sagledati stanje na zalihama;

- analizirati mogucénost proizvodnje za sopstvene potrebe u koliko

je mogude.




* Slededi korak je narucivanje i nabavka materijala. Ovo su
kriticne aktivnosti u pogledu vremena. Najpre se polazi od:

- utvrdivnja izvora nabavke,tj.dobavljaca (cene materijala, rokovi
isporuke);

- definisanje i slanje porudzbine (opis, koli¢ina, rok isporuke, cena),
ovde se mora uskladiti dinamika, da bi se izbegla kasnjenja, ali i
troSkovi zaliha;

- vreme u kome se ceka da dobavljac izvrsi isporuku je kriti¢no,
mora se obezbediti konstantan kontakt sa dobavljaCima, a
isporuka se mora nadgledati.

Sa stanovista efikasnosti realizacije projekta, razlikujemo:

a. materijal koji se nabavlja za zalihe, pa se koristi u odredenom
trenutku,

b. materijal nabavljen za projekat u skladu sa dinamikom realizacije
projekta.

Nabavka materijala za projekat (sa posebnim skladistenjem) je dobra zbog
toga Sto su materijali i delovi uvek dostupni, omogucava da se odrede
troskovi, vec pri izdavanju naloga za nabevku. Ali u slucaju realizacije viSe
projekata, vedi su troskovi, jer se nabavka vrsi za svaki projekat.

Planiranje i nabavka opreme
Ovo je podproces globalnog procesa planiranja realizacije projekta,
koji obuhvata: utvrdivanje pojedinih vrsta i koliCina opreme, uredaja i
instalacija, njihovo narucivanje i nabavku. Vremenski plan tacno odreduje
termine u kojima su potrebne odred.vrste opeme i instalacija, ¢ime se na
odredeni nacin definiSe plan nabavke opreme.
Procedura otpocinje izradom specifikacije potrebne opreme,

istrazivanjem moqudih proizvodaca i pregovaranje o uslovima nabavke,

narucivanje i nabavka opreme, pristizanje, prijem, skladiStenje, nakon

svega montaza u odredenom vremenu.
Planiranje radne snage
Za efikasno upravljanje projektom neophodno je angazovati radnu

snagu na pojedinim poslovima u odredenom trenutku. Vreme trejanja
ativnosti i resursi za izvrSenje tih aktivnhosti su u uzajamnoj vezi.
Smanjenjem rs produzava izvrsenje ativnosti, dok povecdanje rs dovodi do
smanjenja vremena izvrsenja aktivnosti.

Ovaj podproces obuhvata: utvrdivanje potreba za rs za obavljanje
odredenih aktivnosti, rasporedivanje angazovanih radnika, optizacija
rasporedivanja u skaldu sa protrebama i ciljevima projekta.

Nivelisanje resursa je postupak optimalnog rasporedivanja rspolozivih i
ograniCenih resursa na planirane aktivnosti, kako bi se one obavile u
najmanjem moguéem vremenu i sa najmanjim troSkovima. To je
optimizacija resursa u vremenu, vrsi se pomeranjem aktivnosti od
perioda u kome postoji visak u period u kome postoji manjak resursa.
Nivelisanje dovodi do produzenja vremena realizacije projekta, ali
istovremenao omogucava da ne dode do znatnog povecdanja troSkova
angazovanjem dodatnih resursa, onda kada nedostaju. Naj¢eSce se vrSi
kod rs, ali moze i kod krupne oprema.




Procedura:
- napravi se mrezni dijagram i gantogram sa podacima o vremenu
izvrsenja i resursima,
pravi se dijagram potrebnih resursa po svakoj vremenskoj
jedinici,
- utvrduje se razlika izmedu raspolozivih i potrebnih resursa
(viSak/manjak),
- spisak aktivnosti u vremensim periodima gde se stvara viSak/
manjak,
- odreduju se kriterijumi za odalganje aktivnosti i dodeljivanje
resursa tamo gde nedostaju.
Postupak uskladivanja raspolozivih i potrebnih resursa se vrsi u vise
interacija, sve dok se dode do situacije kada nema vise odlaganja.

12.3 Planiranje troskova realizacije projekta

PoCetni korak u planiranju troskova je odredivanje troskova pojedinih
aktivnosti, i to analizom sadrzaja aktivnosti (izvodenja, koriS¢enja
sredstava za rad, sirovina, ljudskog rada, vremena izvodenja itd.)
Planiranje troSkova se vrSi pomodu mreznih dijagrama i to nakon
vremenske analize i planiranja resursa.

Kod realizacije projekata procena troskova treba da se vrSi na nivou
organizacionih jedinica, odnosno izvodackih organizacija koji izvode
pojedine delove projekta. Izvodacke organizacije moraju izvrSiti detaljne
procene i planiranje troSkova na nivou aktivnosti, da bi se u realizaciji
uklopile u planiranu ukupnu cenu dela projekta, koju su ponudile i

ugovorile.
Ukupan plan troSkova mora obuhvatiti:
o DIREKTNE - troSkove materijala koji je neophodan za izgradnju
invest.objekta i troSkovi radne snage
o INDIREKTNE - troskovi energije, koris¢enja opreme(AM), rezije,

tr.ugradnje tehnolosSke opreme idr.

Osnovu za planiranje troskova realizacije projekta (procenu projekta) Cine:
> Glavni projekti - daju predracunske vrednosti troskova rada i
materijala (graSevinski projekat, projekat vodovoda i
kanalizacije, grejanja itd.)
> lzvedeni projekti za pojedine vrste radova
» Osnov za procenu mogu biti razne informacije i ponude od
dobavljaca.
Za upravljanje projektom najbolje je izvrsSiti detaljnije podele projekta na
fizicke celine i pojedine aktivnosti, i dati procene troSkova rada i
materijala, po vrstama radova i po izvodalCima. Procena troskova
materijala vrSi se na osnovu plana materijala, odnosno planiranih vrsta i
koliCina materijala za izvodenje projekta i cena pojedinacnih materijala.




Procena troskova rada vrsi se procenom radnog vremena i troskova radne
snage.

U procenu ukupnih troskova projekta treba ukljuciti i INFLACHU, jer
projekat dugo traje pa je uticaj inflacije neminovan.

Ukoliko je mogude uvek treba nastojati da se skrati vreme pojedinih

aktivnosti, jer se time skraduje vreme realizacije projekta u celini, a to

izaziva manje troskove, odnosno treba da uspostavi optimalan odnos

vremena i troskova projekta. Ovo se postize odredivanjem:

a) Uobicajnog (normalnog) vremena trajanja aktivnosti koje izaziva
normalne trosSkove realizacije,

b) Skracenog vremena trajanja aktivnosti koje se dobija uz povecdane
(usiljene) troSkove.

Optimizacija troSkova projekta moguca je uz pomoc¢ tehnike mreznog

planiranja.

Glava 13. Pracdenje i kontrola realizacije projekta

Ovaj segmenta mora se obavljati u skladu sa procesom planiranja
realizacije projekta i sa prethodno definisanim planovima. Obuhvata >
kontrolu vremena realizacije projekta, pracenje i kontrolu utrosenih
resursa i troskova realizacije projekta i njihovo poredenje sa planiranim.
Osnova svega je dobro postavljen i organizovan sistem pracenja i
izvestavanja, pomocu koga se dobijaju protrebne informacije o stvarnom
stanju realizacije projekta. Nakon obrade informacije se dostavljaju
upravljackim organima zbog eventualnih korektivnih akcija.

Sistem pracenja i izvestavanja sastoji se od organizovanog skupa
informacija i izveStaja koji se prikupljaju u odredenom vremenu, sa mesta
realizacije projekta, pa se skladiSte u bazu podataka, i nakon obrade
dostavljaju rukovodiocima. lzvestaji koji se dostavljaju rukovodiocima
vezani su za:

- vreme izvrsenja,

- utrosene resurse i ucinjene troskove,

- globalne podatke o stanju radova u pojedinim vremenskim

presecima,

- o ralizaciji kratkoro¢nih aktivnosti,

- 0 zavrsetku klju¢nih dogadaja,

- pojedinim vrstama troskova idr.

CILJ: poredenje da li se realizacija na terenu odvija uskladu sa planiranom
realizacijom > na osnovu tih podataka definiSu se upravljacke akcije koje
bi izvrsile korekciju odstupanja i vratile tok realizacije projekta u planirane
okvire. Dobar sistem pracenja brzo reaguje na nepredvidene situacije.

Kontrola realizacije projekta ne moze se zamisliti bez dobrog IS za
upavljanje projektaom. On omogucava obradu velike koli¢ine podataka, jer
obuhvata:

- bazu podataka o planiranim veli¢inama,



- kontinuirani priliv infomacija sa terena,

- obradu ovih informacija i azuriranje planova,

- moguce je definisati odstupanja od planiranih veliCina ,

- kao i zakasnjenja u odvijanju dogadaja i planiranih troSkova.

13.1 Pracenje i kontrola vremena realizacije projekta

KljuCni elementa koji se prati u realizaciji projekta je vreme odvijanja

projekta, odnosno vremenski rokovi realizacije. CILJ: da se odvijanje

realizacije projekta odvija u skladu sa planiranim, i da se stalno prati
vreme realizacije celog projekta. Osnova za postizanje ovog cilja je
pracenje projekta na terenu i evidentiranje podataka zbog kontrole.

Evidencije se vrsi na samom gradiliStu uz pomo¢ dokumentacije:

a) gradevinski dnevnik i knjiga - podaci o kolicini izvrSenih radova u
odred.vremenu, koji se Salju u racunarski centar gde se vSi obrada i
pra¢enje mreznih planova,

b) specijalna dokumentacija - koncipira se za odredene namene.

Nakon prikupljanja, obrade podataka, koncipiraju se izvestaji za

rukovodioce. Na taj nacin rukovodstvo ima uvid u napredovanje projekta i

tako moze intervenisati na vreme ukoliko je potrebno. Preko slededih

parametara se prati napredovanje radova na projektu: planirano vreme
izvrSenja zadataka, stvarno uroseno vreme, vremenska prkoracenja idr.

* Bitan segment u ovom procesu je pracenje radova po svakom izvodacu.
Ovo operativno pracenje i kontrola omoguéava da se planira odvijanje
radova po izvodaCima i po njihovim odeljenjima. Tako da operativni
planovi daju osnovne podatke o svakoj aktivnosti: vremensko trajanje
aktivnosti, pocetak, kraj, potreban materijal,rs idr.

Operativho pracenje i kontola se vrsi tako Sto se podaci sreduju i
formiraju u vidu kontrolnog izvestaja o vremenskom napredovanju
radova. Ovaj izvesStaj je koncipiran po aktivhostima jednog odeljenja, i
sadrzi osnovne podatke o napredovanju radova (procenat izvrsenih
radova, zakasnjenja aktivnosti itd.).

Projektni tim, na Celu sa rukovodiocem je glavni nosilac radova (prati,
analizira i izveStava). Parametri po kojima se vrsi pracenje su:

o odnos utrosenog i planiranog vremena izvrsenja pojedinih aktivnosti,

o procena izvrsenje aktivnosti.

Oni se formiraju na osnovu podataka sa terena, ali stru¢njaci projektnog
tima moraju i sami vrSiti procenu izvrSenja aktivnosti, da bi proverili tude
procene.

Projektni tim mora biti u vezi sa investitorom, rukovodstvom glavnog
nosioca radova i izvodaCima. Tako da se stalno organizuju sastanci na
temu napredovanja radova, i to sastanci projektnog tima sa:
sopstvenim vrhovnom rukovodstvom,
investitorom,
pojedinim izvodacima,
predstavnicima svih ucesnika itd.
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13.2 Pracdenje i kontrola resursa

Ovo je podproces ukupnog procesa kontrole koji obuhvata: precanje i
kontrolu utroSenog materijala, koriS¢ene opreme i angazovane rs, ali i
poredenje ovih ostvarenih veli¢ina sa planiranim velicinama.

Cilp da se resursi troSe kako je planirano, da se pravovremeno
uoCavaju odstupanja (nedostatak) resursa, da se hitno reaguje kako bi se
eliminisala odstupanja.

Pracenje i kontrola trosenja resursa - sistem koji obuhvata pracenje
dinamike stvarno angazovanih resursa u realizaciji projekta i njihovo
predenje i uskladivanje sa planiranim. Dakle, on ukljucuje analizu
postavljenih planova pojedinih resursa u odredenom periodu, i to: analizu
specifikacija (m, o, u po vrstama i kol), analizu planova potrebne rs
(mehanizacije) po strukturi i broju, poredenje veliCina i definisanje odluka.
Osnova i ovog podprocesa je dobar sistem pradenja, prikupljanja i obrade
podataka i formiranje kontrolnih izvestaja.

Utrosen materijal - postoje dva razloga koja uslovljavaju njegovo
pracenje i kontrolu.

1. u procesu realizacije moze do¢i do nedostatka odredenih
materijala i delova, Sto bi izazvalo prekide u procesu realizacije
projekta; ovde je neophodna kontrola utroSenog materijala i
procena nedostataka, a u ovu svrhu koristi se metod ABC
kontrole zaliha.

2. zbog utvrdivanja troskova materijala i za odredivanje troskova
realizacije pojedinih delova, kao i projekta u celini; sprecavaju
se eventualna prekoracenja ili odstupanja od predvidenih
troskova.

Ovo se realizuje samo preko dobro organizovanog informaciono-
upravljackog centra i projektnog tima, tako da se na osnovu pracenja
dobijaju informacije, koje se kasnije analiziraju preko izvestaja o utrosku
materijala.

ABC metod - sluzi za klasifikaciju i kontrolu zaliha u proizvodniji. Cilj je
odrzavati zalihe koje ¢e omoguditi kontinuiranu i efikasnu izgradnju, a
istovremeno nece zalediti finansijska sredstva u nepotrebno velike zalihe.
Pravilo:

Grupa A - cini 10% ukupne kolicine materijala, ali 70% ukupne

vrednosti;

Grupa B - ¢ini 20% ...., ali i 20% ukupne vrednosti;

Grupa C - €ini 70% ...., ali samo 10% ukupne vrednosti.
Pa se i kontorla sprovodi u odnosu na vrednost materijala, npr. troskove
grupe A treba treba smanijiti, sa Sto manjim nabavkama, ali da se ipak
obezbedi kontinuitet; za B i C je bitno da su koli¢ine raspolozive u pravo
vreme.

13.3 Pradenje i kontrola troskova realizacije projekta



Osnovni cilj: azurno prac¢enje dinamike trosenja planiranih fin.sred., da se
pravovremeno uoce i utvrde odstupanja ucinjenih troSkova u odnosu na
planirane i da se preduzmu potrebne akcije da se stvarni tr.usklade sa
planiranim.

Pracenje se odvija na terenu pomocu: gradevinski dnevnik, grad.knjiga,
radni nalog, radna lista, izveStaj o utrosku materijala,idr. Dve
najznacajnije grupe u okviru direktnih troSkova, za pracenje, su: troskovi
materijala (utrosene koli¢ine) i troskovi rada (broj radnika, radno vreme).

Zatim, uz pomo¢ odgovaraju¢e dokumentacije, podaci se slivaju u
racunovodstvo i formira se knjigovodstvo posmatranog projekta. Na ovaj
nacin prate se ukupno ostvareni troSkovi i formiraju se izvestaji koji su

neophodni za kontrolu troSkova, odnosno za upravljanje troskovima.
Sistem kontrolnih izvesStaja, omogucava rukovodiocu da vrsSi poredenje
planiranih i ostvarenih troSkova , kao bi odrzali troSkove u planiranim
granicama i omogudili efikasniju realizaciju projekta. Osnovni kontrolni
izvesStaj je izvestaj o troskovima aktivnosti - radi se po svakom
izvodacu i dalje po svakoj org.jedinici izvodaca; daje podatke o troSkovima
svake aktivnosti i on je baza za druge izvestaje.

Zbirni izvestaj o izvodacima sluzi da da celinu troSkova projekta
razvijenu na izvodacCe, a radi se i zbrini izveStaj o troSkovima po

pojedinim objektima, koji omogucava da se sagleda celina troSkova
projekta, ali na drugacini nacin.

13.4 Sistem operativnog planiranja i pracenja realizacije
projekta

Operativni planovi realizacije projekta - obuhvataju sve aktivnosti koje su
potrebne za realizaciju faze ili dela projekta u kracem vremenskom
periodu i predstavljaju detaljnu razradu odvijanja realizacije projekta.

On je baza podataka za detaljnu analizu i upravljanje vremenom,
mrsima i troSkovima projekta, tako da ukljuCuje: detaljne informacije o
svim aktivnostima u vezi planiranog vremena realizacije aktivnosti,
planiranih resursa i troskova potrebnih za realizaciju aktivnosti.

Operativno pracenje i kontrola odvija se kroz prikupljanje i sredivanje
podataka sa terena, i formiranje kontrolnog izvestaja o vremenskom
napredovanju radova. Kontrolni izvesStaj sadrzi podatke o napredovanju
radova - procenat izvrSenja radova, zakaSnjenja aktivnosti, uzroci
kasSnjenja itd. Ovde se moze koristiti gantogram, ali za kra¢e vremenske
periode (mesec dana), koji predstavija detaljne i precizne planove
izvrSenja pojedinih aktivnosti.

Faze opsSte procedure su:

def. i izrada meseccCnog operativnog plana,

izrada nedeljnih operativnih planova,

pracenje realizacije nedeljnih planova,

izrada izveStaja o realizaciji nedeljnih planova, ali i celog
projekta,
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5. razmatranje izvesStaja i def.potrebnih korektivnih mera i akcija.

Glava 14. Sistem izvestavanja o realizaciji
projekta

Sistem izveStavanja treba da pruza pravovremene i realne podatke o
stvarnom stanju u realizaciji projekta (vremenu obavljanja radova,
utroSenih resursa, ucinjenih tr.realizacije idr) Ovaj sistem se sastoji iz
skupa izvesStaja koji obuhvataju potrebne podatke o fazama rada na
projektu i pojedinim aktivnostima, ali i poredenje planiranog i ostvarenog
vremena, resursa i troSkova. Ovo su kontrolni izvestaji koji se oslanjaju na
racunarsku obradu i skup izvesStaja koji daje koris¢eni programski paket
za UP. Bitan element celokupnog sistema je i distribucija izvestaja.

* Standarni programski paketi za UP,sadrze;
- terminske izvestaje,
- gantogram,
- izvestaj o kljucnim dogadajima,
- izvesStaj o stanju realizacije,
- izveStaj o napredovanju radova, izvestaj o troskovima idr.

Ako se posmatra kontrola vremena i kontrola troskova, mogu se definisati
dve grupe izvest.:
Osnovni izvestaji o vremenu realizacije projekta:
a. izv. o napredovanju radova po fazama,
b. o napredovanju radova po aktivnostima,
c. o stanju radova,
d. o stanju aktivnosti,
e. o klju¢nim dogadajima.
Osnovni izvestaji o troskovima realizacije projekta:
a) o trosSkovima po fazama rada,
b) o troskovima po aktivnostima,
c) napredak radova u odnosu na troskove po fazama,
d) napredak radova u odnosu na troSkove po
aktivnostima.
A moguée su i druge vrste: izv.o kriticnim aktivnostima, izv.o
odstupanjima, izv.o resursima....

** |zvestaj o napredovanju radova po fazama, po aktivnostima
~ vremenski kontrolni izvesStaj koji sadrzi podatke:

o planiranom i utroSenom vremenu ralizacije odredene faze rada, za
odredeni vremenski period; o odnosu planiranog i utroSenog vremena; o
proceni stvarno izvrsenih radova.

~ izraduje se jednom mesecno, znacajan za rukovodioce projekta i tim;
a moze se raditi za fazu rada ili po aktivnhostima i po vrstama radova
(objektima). Slike!
** ]zvestaj o stanju aktivnosti




~ vremenski kontrolni izvesStaj sa podacima o vremenu pocetka i
zavrsetka aktivnosti, i procenu vremena potrebnog da se aktivnost zavrsi;
~ radi se mesecno i sluzi za operativhu uprotrebu rukovodiocu
projekta, radi uvida u stanje svake pojedinacne aktivnosti na projektu
** |lzvestaj o klju¢nim dogadajima
~ vremenski izveStaj sa podacima o realizaciji klju¢nih dogadaja na
projektu;
~ omogucava da se sagledaju procene vremenskih odstupanja od
zavrSetka pojedinih klju¢nih dogadaja i tako preventivno deluje;
~ radi se mesecno, sluzi rukovodiocu izvodaca zbog sagledavanja
odvijanja realizacije projekta i preduzimanja potrebnih akcija.
** ]zvestaj o troSkovima
~ kontrolni izvestaj koji pruza podatke o troskovima pojedinih aktivnosti i
omogucava da se sagledaju i uporede troskovi u nekom periodu.
~ radi se mesecno, i pomaze u upravljanju troskovima.
** |zvestaj o napredovanju radova u odnosu na troskove
~ kontrolni izvestaj koji pruza podatke o: vremenu izvrsenja aktivnosti i
ostvarenih planiranih rokova i troskova aktivnosti, sa procenom izvrsenih
radova. Sumarna procena napredovanja radova. Radi se za pojedine
aktivnosti, a takode i sumarno za pojedine izvodace.

Glava 15. Standardni racunarski programi za
upravljanje projektom

Prilikom rada na realizaciji projekta koriste se razni raCunarski programi za
upavljanje projektom. Ovde cemo ukazati na:
1. programski paket PRIMAVERA
- moderan softverski paket koji omoguéava rukovodiocima da
upravljaju osnovnim elementima projekta,a to su vreme, resursi i

troskovi.
- osnovni programski paketi Primavera Systems su:
a. Primavera Project Planner - za planiranje, pracenje i
kontrolu razli¢itih vrsta projekata,
b. Sure Trak Project Manager - softver dizajniran za manje i

jednostavnije  projekta; planiranje  vremena,resursa,
troSkova, kao i njihovo pracenje kontrolisanje i izrada
izvestaja,

C. Expedition - za upavljanje dokumentacijom u toku
izvodenja projekta; kreiranje i kontrola ugovora, ponude,
racuni, zapisnici itd. ,

d. Primavera Contractor - softver kreiran za pruzanje podrske
izvoSaCima u pogledu planiranja, pra¢enja i kontole
projekta.

2. programski paket MICROSOFT PROJECT

- programski paket namenjen, planiranju, pracenju i kontoli realizacije
manjih i srednjih projekata i predstavlja jedan od najviSe koris¢enih
programski paketa za UP.

- koristi se kod slozenih projekata za rasclanjivanje na faze i delove ili
povezivanje radi zajednickog koriS¢enja resursa.



- Koristi podatke vezane za projekat: aktivnosti, trajanja, veze,
resurse, kalendare, troskove, itd, oni su medusobno povezani i uticu
jedni na druge.

- Karakteristike:

» efektivno predstavljanje informacija o projektu,
e potpuna integrisanost podataka,

* bolja raspodela resursa,

« olakSano koris¢enje programa,

e trenutna pomoc korisniku,

e jednostavno prilagodavanje programa,

« Veliki broj korisnika i provajdera novih resenja.

programski paket SUPER PROJECT

- softverski paket koji pruza potrebnu informacionu podrsku za
efikasno upravljanje projektom,

- koristi metode mreznog planiranja za planiranje i pracenje, zatim
gantograme i WBS tehniku za struktuiranje projekta, vrSi vremensku
analizu, rasporedivanje, nivelaciju i kontrolu resursa.

- Pruza sledece izvesStaje: gantograme, WBS dijagrame, mrezne
dijagrame, terminske izvesStaje, izveStaje o resursima, izveStaje o
troskovima.

Glava 16. Metode i tehnike projekthnog menadzmenta

U okviru specijalizovane discipline kao sto je project menagement, koristi
se veoma Sirok skup razli¢itih metoda organizacije, menadzZzmenta,
informatike, planiranja, predvidjanja i kontrole. Najvise se koriste metode
planiranja i kontorole, pre svega tehnike mreznog planiranja.

16.1 Metode organizacije

U procesu upravljanja projektom prvi korak koji se preduzima je
projektovanje odgovaraju¢e organizacije koja ce biti zaduzena za
upravljanje projektom. (sa svim potrebnim rukovodiocima i izvrSiocima)

U tu svrhu najvise se koristi klasi¢an pristup projektovanju organizacije sa
tri osnovne organizacione forme: funkcionalna, projektna i matricna.
Metoda projektovanja organizacione strukture koja se bazira na
uspostavljanju funkcionalne forme; je klasicna metoda koja se vec dugo
koristi, dok su metode koje se baziraju na uspostavljanju projektne i
matri¢ne organizacione forme moderne metode,koje respetkuju slozenost i
dinamic¢nost savremenih sisitema.




Kod klasicnog pristupa naglasak je na stvaranju odgovarajuce grupe ili
organizacione jedinice koja ce raditi na upravljanju projektom i odredivanju
njenog mesta i uloge u ukupnoj organizacionoj strukturi.

Pored klasi¢nog pristupa danas se koristi moderan, kontigencijski
pristup koji definiSe 4 organizacione forme: projektni ekspeditor,
projektni koordinator, matricnu formu i cistu projektnu formu. Kod ove
metode naglasak je na mestu i ulozi menadzera i njiegovim ovlas¢enjima i
odgovornostima, Sto zahteva koriS¢enje suptilnih organizacionih metoda i
tehnika, naroclito savremenih metoda koje se koriste u upravljanju
ljudskim resursima.

16.2 Strukturni dijagrami

Postoje 3 strukturna dijagrama koja se koriste u project management-u:

« PBS (Product Breakdown Structure)

« WBS (Work Breakdown Structure)

« OBS (Organization Breakdown Structure)

+ RACI (Responsability, Accountability, Comunication,
Information)

Ovi dijagrami se uprotrebaljavaju da bi se poboljsali uslovi i olakSao proces
planiranja, prac¢enja i kontrole projekta i predstavljaju pomoc¢ne tehnike
koje koristi project manager i projektni tim u procesu upravljanja.

*k PBS - pedstavlja metod koji omogucava da se neki zadatak podeli na

sastavne delove, odnosno komponente, pri ¢emu se daje i prikaz veza

izmedju delova i celokupnog zadatka. Ponekad se zove i komponentni

dijagram, jer prikazuje komponente iz kojih je sastavljen projekat. Taj

prikaz se daje dijagramski na viSe nivoa. Poduhvat se deli na vise

komponenti, zatim se svaka komponenta deli na viSe podkomponenti, i

tako do najsitnijih delova. Glavne prednosti PBS dijagrama su:

« Utvrdjuje se lista delova koji predstavljaju zaokruzene celine

« Na PBS dijagramu se mogu videti linije komunikacije

« Svode se na minimum mogucnosti propusta i greSaka

« Strukturni sistem omogucava numericko obelezavanje

« Svakom ¢&lenu se moze dodeliti odgovornost za odgovarajudu
komponentu




** WBS - pokazuje poslove i zadatke koje treba uraditi da bi se jedan
poduhvat zavrsio. Kod WBS tehnike najpre se vrsi struktuiranje projekta na
sastavne elemente... u praksi su mogudi razliCiti nacini struktuiranja. U
nekim situacijama projekat se moze, posle prvog i drugog nivoa
rasClannjivanja na delove projekta, podeliti na zadatke i aktivnosti. Kod
manjih projekata moze se projekat direktno podeliti na zadatke i
aktivnosti.

Iz navedenog se vidi da se PBS i WBS dijagrami mogu na pocetnim
nivoima poklapati. Znaci prvo PBS deli projekat na podceline, a zatim WBS
na poslove i zadatke koje treba uraditi.

Dakle, WBS tehnika omogucava da se projekat rasclani na nekoliko
tehnoloSki zaokruzenih delova, odnosno podcelina zatim da se ove
podceline dalje rasclenjuju na nize tehnoloski zaokruzene delove i tako
redom dok se ne dode do zadataka koji predstavljaju najnizi upravljacki
nivo u smislu upravljanja realizacijom projekata. WBS pruza osnhovu za
upravljanje projektom, odnosno planiranje, prac¢enje i kontrolu realizacije
projekta. Podela dobijena WBS tehnikom takodje omogucava da se
formiraju odgovaraju¢i planovi realizacije, bilo gantogrami ili mrezni
planovi za upravljanje realizacijom projekata.
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prikazuje formalne odnose u jednoj organizaciji, odnosno pokazuje
odgovornosti pojedinaca u realizaciji odredjenog projekta.




** RACI - kada spojimo WBS i OBS dobijamo matricu koja pokazuje

odgovornost za izvrSenje pojedinih poslova u odredjenom projektu. Znaci

ona povezuje poslove koje treba izvrsiti, dobijene WBS tehnikom, sa

izvrSiocima tih poslova koji su odredjeni OBS tehnikom. U tom smislu RACI

definiSe ko radi pojedine poslove i ko je odgovoran za obavljanje tih

poslova. U skladu sa nazivom RACI matrica odredjuje odgovornost za ceo

posao, zatim odgovornost za pojedine zadatke, komuniciranje i

medjusobno informisanje u procesu realizacije odredjenog poduhvata.

Glavne prednosti RACI matrice su:

1. Smanjuje nesporazume oko raspodele poslova

2. Uspostavlja bolju komunikaciju

3. Omogucava preciznije utvrdjivanje odgovornosti za izvrSavanje
pojedinih zadataka i projekata u celini

4. Onemogucava preopterecenost pojedinca

16.3 Metod klju¢nih dogadaja

Prvi korak koji sledi nakon organizaciono-tehnoloSkog rasclanjivanja
projekta je odredjivanje klju¢nih dogadjaja i izrada plana klju¢nih dogadjaja
i gantograma kljuc¢nih dogadjaja. Klju¢ni dogadjaji predstavljaju izuzetno
vazne dogadjaje u projektu koji oznacavaju zavrsetak odredjenog dela
projekta ili odredjene znacajne faze rada u projektu. Uz pomoc klju¢nih
dogadjaja moze se izradom gantograma i mreznog plana vrsiti
odgovarajuce planiranje realizacije projekta.

Mrezni plan kljucnih dogadjaja obuhvata manji broj dogadjaja, koji su zbog
svog znacaja za realizaciju celokupnog projekta od izuzetne vaznosti za
upavaljanje projektom te je neophodno da se vrSi pracenje i kontrola
zavrSetka ovih dogadjaja u planiranom vremenu. Mrezni plan klju¢nih
dogadjaja je veoma jednostavan, zbog malog broja dogadjaja koji se prate
i veoma je lak i pogodan za korisS¢enje.

Mrezni plan klju¢nih dogadjaja obi¢no kristi najvise rukovodstvo koje
upravlja projektom i tako prati napredovanje realizacije projekata i
celokupnog poslovanja. Mrezni plan se Cesto dostavlja i investitoru kako bi
se on na jednostavan i efikasan nacin informisao o odvijanju realizacije
projekata. 1z mreznog plana klju¢nih dogadjaja moguce je dalje razraditi
operativhe planove koji su neophodni projekthom timu za operativno
upravljanje realizacijom projekta.

16.4 Metod rasporedjivanja radne snage

Ovaj problem se svodi na odredivanje najpovoljnijeg rasporeda
angazovanja radnika razli¢itog profila na izvrSenju pojedinih aktivnosti u
toku realizacije projekta. S obzirom da potrebni profili nisu uvek raspolozivi
u odgovaraju¢em broju i u potrebnim periodima, treba izvrsiti optimalnu



raspodelu raspolozivih kadrova kako bi ukupno vreme i ukupni troSkovi
realizacije projekta bili Sto maniji.

To se reSava metodom optimizacije rasporedjivanja radne snage, koji
predvidja da se vrSi odlaganje, odnosno pomeranje izvrsenja pojedinih
aktivnosti, ¢ime se oslobadja deo prekobrojnih kadrova, koji se mogu
rasporediti na one aktivnosti gde ti kadrovi nedostaju.

Najpre se pravi mrezni dijagram koji sluzi kao pocetno sredstvo za dalje
rasporedjivanje radne snage, zatim slededi korak je da se napravi
gantogram koji omogucava da se napravi uvid, odnosno da se planiraju
potrebe za radnom snagom u pojedini danima. Iz gantograma se moze
uociti, recimo koliko je radnika potrebno u pojedinim danima da bi se
projekat mogao realizovati. Ove potrebe za kadrovima u pojedinim danima
mogu se jasnije graficki prikazati pomocu histograma.

Obi¢no novo rasporedjivanje radne snage po pravilu izaziva produzenje
roka realizacije projekta, jer ograniCenje raspolozivih kadrova izaziva
produzenje vremena realizacije projekta, a takodje i ograni¢enje u
vremenu realizacije projekta izaziva dopunske potrebe za kadrovima.

16.5 Metode procene troskova

U procesu planiranja realizacije projekata posebno se vrSi planiranje
troskova realizacije projekata, sa ciliem da se utvrde realni troskovi
izvodjenja pojednih aktivnosti, faza i delova projekata u celini. Ovako
razraden plan troSkova predstavlja osnovu za efikasno upravljanje
realizacijom projekta.

Proces planiranja otpocinje procenom troskova pojedninih aktivnosti,
odnosno procenom potrebnih novcanih sredstava da bi se obavila
odredjena aktivnost na projektu. Ove procene vrSe iskusni strucnjaci na
osnovu raspolozive dokumentacije, gde spadaju projekti, studije, ponude,
elaborati, zatim na osnovu iskustvenih i statistickih podataka, normativa,
standarda....

Procena troskova vrsi se nakon Sto se analizom strukture ili na drugi nacin
projekat razradi do najelementarnijih ili najjednostavnijih zadataka koji se
zovu aktivnosti. Zatim se za svaku aktivnost posebno procenjuje koliko je
vremena i ljudi,materjala, opreme...potrebno za obavljanje posmatrane
aktivnosti. Potrebni radni sati se pretvaraju u novCane iznose uz pomoc
definisane cene radnog sata, za odredjenu vrstu posla, dok se za materijal
i opremu uzimaju stvarni troskovi nabavke materjala i opreme. Opsti
troskovi i ostali troSkovi se posebno izracunavaju za odnosni deo projekta
ili ceo projekat. Za procenu troSkova mogu se koristiti slede¢e metode.....

# Iskustveni metod
Je klasic¢an i najstariji metod procene troSkova projekta koji se danas po

negde koristi. Kod ovog metoda projekat se najpre rastavlja na odredjene
delove i onda se na osnovu sopstvenih i tudjih iskustava procenjuju i



dodeljuju troSkovi za pojedine zadatke. Iskustveni metod je veoma grub
metod koji moze da dovede do znacajnih nepreciznosti i netacnosti. Ove
nepreciznosti mogu dovesti do znacajnih problema, jer se netacnost i
odstupanja umnozavaju kada se sumiraju i definiSu troskovi. Celokupan
koncept upravljanja projektom je zbog svega toga podloZzan greSkama i
promenama, Sto smanjuje moguénost efikasnog upravljanja projektom.

# Statisticki metod

Kod statistickog metoda se koriste predhodno prikupljeni i statisticki
obradjeni podaci o troSkovima realizacije pojedinih aktivnosti i poslova na
vec zavrsenim projektima. Ovi podaci predstavljaju dobru bazu na osnovu
koje se moze izvrsiti solidna procena troSkova za navedene projekte.
Statisticki metod je znatno moderniji i tacniji od iskustvenog metoda. Mada
u praksi su veoma retko raspolozivi statisticki podaci od predhodno
realizovanih projekata,jer se oni ne prate sistematski i ne Cuvaju. Ovakve
podatke imaju obicno vele i dobro organizovane firme koje se
specijalizovano bave izvodjenjem odredjenih projekata i koje iza sebe
imaju veliki broj realizovanih projekata i bogatu dokumentaciju o njima.

# Normativni metod

Ovde se procena troSkova pojedinih aktivnosti vrSi na osnovu normativa il
standarda vremena potrebnog za izvodjenje posmatrane aktivnosti i
normativa za koris¢enje materijala. Normativi vremena za izvodjenje
odredjene aktivnosti se dobijaju merenjem i egzaktnim proracunima. Kod
Ciste normativne metode se koriste isklju¢ivo standardi koji su izmereni i
usvojeni kao normativi. Ovakav pristup je veoma tezak u praksi jer je
veoma teSko dodi do svih normativa i standarda. U praksi se najceSce
koristi kombinovana metoda, koja pored egzaktnih i izraCunatih standarda,
omogucava koris¢enje i iskustvenih normi tamo gde nisu raspolozive
egzaktne norme. Naravno, u koliko se viSe koriste egzaktne norme utoliko
je procena troskova bolja.

16.6 Gantogrami

Gantogrami predstavljaju jednu od najjednostavnijih tehnika planiranja,
koja omogucava graficko i vremenskoplaniranje odvijanja zadataka.
Tvorac ove tehnika je Gantt..

Da bi se planiralo odvijanje nekog posla uz pomo¢ ganograma potrebno je
da se formira jedan dijagram ili koordinatni sistem na cijoj horizontalnoj osi
je naznaceno vreme,a na vertikalnoj osi poslovi Cije izvodjenje zelimo da
planiramo. Planirani zadaci se unose u dijagram prema redosledu
izvodjenja, shodno svom vremenskom trajanju. Veoma je znacajno
omoguditi graficko predstavljanje vremenskog odvijanja pojedinih faza ili
aktivnosti u projektu. Ovakav vremenski plan omogucava jednostavno
pracenje i kontrolu realizacije projekta, a time i efikasno upravljanje.



16.7 Tehnike mreznog planiranja
Razvoj tehnike mreznog planiranja

Za efikasno upravljanje projektom danas se koristi veéi broj razlicitih
metoda i upravljanja. Posebno se istice metoda mreznog planiranja
pomocu koje se planira celokupan tok realizacije projekta i operativno
prati kontroliSe odvijanje ovog procesa, kako sa vremenskog stanovista,
tako i u pogledu troskova.

Tehnika mreznog planiranja je nastala krajem 50-tih godina u SAD za
potrebe planiranja i kontrole dugorocnih i slozenih vojnih projekata. Najpre
je razvijena primena u pogledu rokova, a neSto kasnije na podrucju
planiranja i kontrole troskova i resursa. Bile su potrebne metode koje
mogu da obuhvate ogromnu sloZzenost projekta i takodje ogroman broj
uCesnika u realizaciji projekta. Tako su nastala prvobitne metode mreznog
planiranja CPM i PERT, koje su vremenom usle u Siroku upotrebu i danas
predstavljaju nezamenljivo sredstvo za planiranje, pracenje i kontrolu,
odnosno za efikasno upravljanje slozenim investicionim projektima.

Smatra se da je najpre razvijena metoda CPM, metoda kriticChog puta
(1957.). Nezavisno od razvoja CPM metode, razvijen je 1958. PERT
metoda. Najpre je razvijena metoda PERT-TIME, a zatim PERT-COST.
Sasvim nezavisno od ovih nastala je metoda potencijala MDM a ova
metoda je koris¢ena krajem 50tih godina za planiranje i kontrolu izgradnje
atomske centrale u Francuskoj. U zadnje vreme se sve vise koristi metoda
PD, koja kao i MDM koristi blok mrezni dijagram za graficki prikaz projekta.
Inace, razvijena je u IBM-u.

Treba pomenuti i DPMS metodu, kao metodu mreznog dijagrama odluke,
koja se koristi kod istrazivackih i razvojnih projekata kod kojih
postojineizvesnost u pogledu strukture odvijanja aktivnosti.

Osnovne karakteristike metoda mreznog planiranja

Baziraju se na grafickom prikazu redosleda aktivnosti u okviru jednog
projekta i njihovih medjusobnih zavisnosti preko mreznog dijagrama.
Omogucava graficki prikaz odvijanja pojedinih aktivnosti i njihove
medjuzavisnosti preko mreznog dijagrama, cime se dobija logicka
struktura realizacije projekta i omogucava detaljna analiza vremena
realizacije pojedinih aktivnosti i projekta u celini.

Za razliku od drugih, metode mreznog planiranja vrSe posebno analizu
medjuzavisnosti pojedinih aktivnosti, odnosno analizu strukture projekta, i
posebno analizu vremena.

Osnovne metode mreznog planiranja koje su prvo razvijene(CRM i PERT)
obe za graficko prikazivanje koriste mrezne dijagrame orjentisane
aktivnostima. Formiranje mreznog dijagrama se vrSi uz pomoc¢ strelica



kojima se oznaCavaju aktivnosti i kruzicima kojima se oznacCavaju
dogadjaji, pa se taj mrezni dijagram naziva ,i-j* mrezni dijagram.

CRM se upotrebljava kada je vremepojedinih aktivnosti u projektu poznato
i moze se jednoznacno odrediti. Nakon odredjivanja vremena pojedinih
aktivnosti vrSi se izracunavanje ukupnog vremena potrebnog za realizaciju
projekta. Najduzi put u mreznom dijagramu, vremenski izrazen,
predstavlja kritiCan put. KritiCan put predstavlja najduze vreme realizacije
celokupnog projekta, i to je vreme realizacije projekta.

PERT metoda se upotrebljava u slucajevima kada vreme trajanja pojedinih
aktivnosti u projektu nije poznato, te nije moguce jednoznacno ga odrediti.
Zato se kod ove metode vrSi procena tri vrednosti vremena pojedinih
aktivnosti - optimisticko, normalno i pesimisticko i na osnovu njih vrsi
proracun vremena realizacije celokupnog projekta.

Metode mreznog planiranja najviSe se koriste pri:

« Uvodjenju novog tehnoloSkog procesa

« Uvodjenju novog proizvoda

« Planiranju istrazivackih projekata

« Realizaciji slozenih remonta

* Planiranju i terminiranju proizvodnih zadataka

e Upravljanju slozenim montaznim radovima

« Upravljanju izgradnjom neproizvodnih objekata

« Upravljanju izgradnjom industriskih objekata

+ Rekonstrukcijom proizvodnih kapaciteta

« Dislokacijom proizvodnih objekata i postrojenja

« Planiranju i realizaciji slozenih razvojnih programa

« Planiranju i realizaciji vojnostratesSkih programa i projekata

Osnovni pojmovi u tehnici mreznog planiranja

Pod projektom se podrazumeva zadatak, posao, problem..uopsteno
poduhvat koji nameravamo realizovati i uz pomoc¢ tehnike mreznog
planiranja planirati i pratiti.

Projekat se sastoji iz veceg ili manjeg broja delova koji se u tehnici
mreznog planiranja nazivaju aktivnostima. Aktivnosti su pojedinacni,
tehnoloSki zaokruzeni zadaci Cija logicka povezanost <cini celinu
posmatranog projekta i Ccije izvrSenje zahteva odredjena sredstva i
odredjeno vreme. Pored aktivnosti koje zahtevaju vreme i sredstva,
postoje i tzv. Fiktivne ili prividne aktivnosti koje ne zahtevaju ni vreme ni
sredstva i koje omogucavaju realan prikaz pojedinih aktivnosti u celini
projekta.

Dogadaj u tehnici mreznog planiranja predstavlja odredjeno stanje koje
oznaCava pocetak ili zavrSetak aktivnosti i nema vremensku dimenziju.
Aktivnost se graficki predstavlja strelicom, Cija duzinanije povezana sa
vremenom izvodjenja aktivnosti. Fiktivhe aktivnosti se predstavljaju



iscrtkanim strelicama. Dogadjaji se graficki predstavljaju krugom u koji se
upisujupotrebni podaci.

Aktivnosti, pa samim tim i celokupan mrezni dijagram su orjentisane u
ravcu odvijanja projekta. Aktivnosti se odvijaju u skladu sa svojim
tehnoloskim redosledom, ¢ime projekat ostvaruje svoju stvarnu, odnosno
tehnoloSku strukturu i medjuzavisnost.

Postoje dve vrste mreznih dijagrama: mrezni dijagrami orjentisani
aktivnostima i mrezni dijagrami orjentisani dogadjajima.

Kod mreznih dijagrama orjentisanih aktivnostima, aktivnosti se graficki
predstavljaju strelicama u pravcu vremenskog odvijanja projekta.

Kod mreznog dijagrama orjentisanog dogadjajima, u projektu se umesto
aktivnosti definiSu odredjeni dogadjaji koji oznacavaju poslove koji su u
toku odvijanja projekta zavrSeni. U praksi se viSe koristi mrezni dijagram
orjentisan aktivnostima, te ce o njemu biti vise reci.

Pravila za konstruisanje mreznih dijagrama

Pravilo 1.
Svaka aktivnost pocinje jednim dogadjajem i zavrSava se u jendom
narednom dogadjaju.

Pravilo 2.

Ako se neka aktivhost mora zavrsiti pre poCetka naredne aktivnosti onda
se moraju postaviti u red tako da je zavrSni dogadjaj prve aktivnosti
identican sa pocCetnim dogadjajem druge aktivnosti.

Pravilo 3.

Ako se viSe aktivnosti moraju zavrsiti pre nego sto moze poceti sledeca
aktivnost, onda se sve te aktivnosti moraju zavrsiti u poetnom dogadjaju
sledece aktivnosti.

Pravilo 4.
Ako visSe aktivnosti moze otpoceti posle zavrSetka prethodne aktivnosti,
onda sve te aktivnosti pocinju u zavrSnom dogadjaju prethodne aktivnosti.

Pravilo 5.
Moguca su Cetiri pravilna nacina prikazivanja fiktivhe aktivnosti:



Pravilo 6.

Pravilo7,8,9.

U postupku koris¢enja mreznog planiranja za planiranje i pracenje
realizacie projekta, najpre se vrSi analiza strukture, a zatim analiza
vremena i analiza troSkova.

Analiza strukture obuhvata odredjivanje tehnoloskog redosleda i
uzajamnih odnosa pojedinih aktivnosti u projektu i konstruisanje mreznog
dijagrama kao grafickog prikaza odvijanja projekta.

Analiza vremena obuhvata utvrdjivanje vremena potrebnog za izvrSenje
pojedinih aktivnosti i realizaciju projekta u celini.

Analiza strukture

Obuhvata, kao Sto smo rekli utvrdivanje i istrazivanje redosleda i
medjuzavisnosti pojedinih aktivnosti i definisanje mreznog dijagrama
projekta, i ona je za CRM i PERT metodu ista. Analiza se odvija kroz
sledece zadatke:

1. Sastavljanje liste aktivnosti iz kojih se projekat sastoji

2. lzrada Seme medjuzavisnosti aktivnosti

3. Konstruisanje mreznog dijagrama projekta

4. Numerisanje mreznog dijagrama

5. Kontrola

Sastavljenje liste otpocinje detaljnim proucavanjem svih k-ka projekta ciju
realizaciju nameravamo predstaviti mreznim dijagramom. Lista obuhvata
sve zadatke, aktivnhosti koje se u okviru projekta trebaju
izvrSiti.prikupljanje se moze obaviti na viSe nacina:

e Prikupljanjem podataka od strucnjaka

« Poredjenjem podataka sa sli¢nim projektima

¢ Primenom brainstorming tehnike

e Detaljnim razmatranjem i analizom projekta



Stepen detaljizacije odredjujemo sami. Ukoliko idemo na globalni mrezni
dijagram, onda d¢e aktivnosti biti ukrupljene i na odgovaraju¢i nacin
definisane.

Sema medjuzavisnosti sluzi kao pomoéno sredstvo za pravilno
konstuisanje mreznog dijagrama. Pokazuje uzajamne odnose izmedju
pojedinih aktivnosti i odredjuju koje aktivnosti se moraju zavrsiti da bi
odredjene aktivnosti mogle otpoceti. Sema medjuzavisnosti se daje
jednom posebnom tabelom.

Nakon izrade liste aktivnosi i Seme medjuzavisnosti moze s epredi na
crtanje mreznog dijagrama projekta.

Mogu se koristiti odredjena pitanja:

1. Koje aktivnosti moraju neposredno prethodno biti zavrsene?
2. Koje aktivnosti moraju neposredno posle otpoceti?

3. Koje aktivnosti mogu da se izvrSavaju nezavisno paralelno?
4. Moze li ova aktivnost da bude podeljena drugom?

Nakon ovoga sledi numerisanje, odnosno obelezavanje svih dogadjaja
projakata. Treba naglasiti da proizvoljno numerisanje nije dobro i ne treba
ga koristiti, vec se koristi tzv. rastu¢e numerisanje(koriste se celi pozitivni
brojevi u rastu¢em nizu) tako Sto se najpre pocCetni dogadjaj obelezi jednim
brojem, zatimse sve aktivnosti koje dolaze iza ovog broja precrtaju. Kao
drugi bi¢e obelezen onaj dogadjaj kod koga su sve aktivnosti koje mu
prethode precrtane.

Analiza vremena

Vreme pojedinih aktivnosti treba da bude Sto tacnije procenjeno, ta zato
ovaj posao trebaju da obavljaju iskusni i kompetentni strucnjaci koji
poznaju posmatrani poduhvat. Na osnovu iskustva iz slu¢nih projekata
mozemo sasvim solidno proceniti vreme trajanja pojedinih aktivnosti, a
takodje se zna i kod koje aktivhosti mogu da se pojave odredjene
poteskoce.

Analiza vremena se razlikuje kod metode CPM i PERT metode.
- najraniji poCetak aktivnosti
- najkasniji pocetak aktivnosti
- najraniji zavrsetak aktivnosti
- najkasniji zavrSetak aktivnosti

Izmedju najranijeg pocetka i najkasnijeg zavrSetka nalazi se raspolozivi
vremenski period u kome se mora izvrsiti posmatrana aktivnost.

1. Analiza vremena po metodi CPM



2. Analiza vremena po PERT metodi

Upotrebljava se za one projekte cija je realizacija obavijena znatnom
neizvesnoscu, kod kojih vreme realizacije pojedinih aktivnosti nije poznato.
Oslanja se na stohasticki pristup i respektuje neizvesnost buduénosti, i
nemogucnost da se bududi dogadjaji jednoznacno predvide. Najvise s
ekoristi kod istrazivackih projekata, zatim kod dugotrajnih investicionih
projekata.

Po PERT metodi svaka aktivhost se procenjuje na osnovu tri osnovna
vremena: optimissticko, najverovatnije i pesimisticko.

Optimisticko vreme trajanja (a) je ono vreme koje se moze postici pod
posebno povoljnim uslovima. Min vreme potrebno za izvrSenje aktivnosti i
verovatnoca ostvarenja ovog dogadjaja je mala.

Najverovatnije vreme trajanja (m) je vreme koje se moze posti¢i pod
normalnim uslovima izvodjenja aktivnosti. Vreme koje bi s enajcesce
ostvarilo u normalnim uslovima.

Pesimisticko (b) je ono koje se moze posti¢i pod nepovoljnim usovima
izvodjenja. Na osnovu pomenutog sledi ocCekivano ili srednje trajanje
aktivnosti t(s), po sledecoj formuli:

Varijansa je mera nepreciznosti, ili ti greska.
Zatim racunamo vreme nastupanja pojedinih dogadjaja, pri tome se
racunaju najranije i najkasnije vreme odigravanja dogadjaja po formuli:

Razlika izmedju najkasnijeg i najranijeg vremena odigravanja jednog
dogajdaja predstavlja vremenski zazor. Vremenski zazor dogadjaja znaci
da postoji odredjena vremenska rezerva za nastupanje dogadjaja, jer se
najkasnije i najranije vreme nastupanja dogadjaja ne poklapaju. Kada je
zazor jednak 0, onda nema vremenske rezerve i taj dogadjaj je kritican.
KritiCan put je onaj put koji ima najduze vreme trajanja.
Vrednost vremenskog zazora moze biti
e Pozitivha - pokazuje da postoji odredjena vremenska rezerva i
mogucnost da se zadatak zavrsi pre predvidjenog roka
« Negativha - nema dovoljno vremena za zavrSetak i najverovatnje se
nece zavrsiti u planiranom roku
* Nula.
U okviru analize vrsi se verovatnoda ispunjavanja planiranih rokova po
obrascu:
Z=

Preuredjenje i skradenje mreznog dijagrama



lzrada mreznog dijagrama omogucavaju dobijanje vremenskog roka
zavrSetka projekta. Cesto se deSava da taj izracunati rok, odnosno
planirani nije prihvatljiv, te su potrebne odredjene intervencije kako bi se
dobijo zeljeni rok zavrSetka projekta. Tadase pristupa preuredjenju i
prepravljanju mreznog dojagrama.

Jedan od osnovnih principa koji se koriste pri preuredjenu i skracivanju
mreznog dijagrama je da se analiziraju i pokusavaju skartiti aktivnosti koje
se nalaze na kritichom putu. Eventualnim skracenjem kriticnih aktivnosti
direktno se skracuje vreme potrebno za realizaciju projekta.

Preuredjenje se moze obaviti na dva nacina:

1. Uvodjenjem dodatnih resursa koje omogucavaju brze obavljanje
pojedinih aktivnosti

2. Uvodjenje tzv. lestvicne mreze za aktivnosti koje se delimi¢no
poklapaju

Formiranje stepenastog mreznog dijagrama vrSi se tako Sto se uvode
fiktivne aktivnosti, koje imaju vremensko trajanje jednako mogucéem
vremenskom kasnjenju pocCetka narednih aktivnosti, u odnosu na pocetak
prethodnih. (slika 115.)

Medjutim treba reéi da stepenasta mreza nije uvek idealno reSenje. U
stepenstom mreznom dijagramu treba naznaciti da naredne aktivnosti
zavise od stepena zavrSenosti prethodnih. Kada postoji veliki broj
aktivnosti, koje se preklapaju, verovatno je povoljnije koristiti tzv.
prioritetni metod.

Prioritetna metoda - NajviSe se koristi kod primene kompjuterskih

programa za mrezno planiranje. Ova metoda takodje koristi blok mreznih
dijagrama za graficki prikaz realizacije projekta.
Pravila prikazivanja aktivnosti i konstruisanja mreznog dijagrama su
razlicita od onih koja vaze kod klasicnih metoda. Kod bloka mreznog
dijagrama prioritetne metode aktivnosti se prikazuju pravougaonikom, a
logicke veze izmedju njih strelicom. (Slika 116.)

U pravougaoniku koji predstavlja odredjenu aktivhost upisuje se naziv
aktivnosti, vremensko trajanje i oznaka aktivnosti.
1. Akivnost B ne moze otpoceti dok ne prodje 3dana od zavrSetka
aktivnosti A.

2. Aktivnost B moze otpoceti dva dana nakon aktivnosti A.



3. Aktivnost B se ne moze zavrsiti dok ne prodje dva dana od zavrsetka
aktivnosti A.

4. Aktivhos B se ne moze zavrsiti dok ne prodje 4 dana od pocetka
aktivnosti A.

Osnovna prednost je kao Sto je ve¢ reCeno mogucnost grafickog
prikazivanja aktivnosti koje se preklapaju ili imaju razmak. Ova metoda
ima i svojih nedostataka, posebno u slucaju kada veci broj aktivnosti treba
nezavisno povezati sa vise narednih aktivnosti. Klasicne metode ovo lako
reSavaju uvodedi fiktivne aktivnosti, dok je prioritetha mreza u ovom
sluCaju znatno slozenija i nejasnija. Ponegde se predlaze i uvodjenje
fiktivnih aktivnosti u proritethnu mrezu kako bi se prevazisli navedeni
problemi. Mada ni jedna metoda nema izrazite prednosti nad ostalima, i da
izbor zavisi od licnog afiniteta korisnika. CPM je starija pa verovatno i
zastupljenija i poznatija kod korisnika. Medjutim smatra se da je prioritetni
model pogodniji i jeftiniji za racunarsku obradu mreznih dijagrama.

Analiza troskova

S obzirom na povezanost vremena i troSkova realizacije projekta, analiza
troSkova najceS¢e ide u pravcu istrazivanja i pronalazenja najboljeg
odnosa izmedju vremena i troSkova realizacije projakta. Analiza vremena
bez analize troskova nec¢e moci da pruzi potpunu sliku koja je neophodna
za efikasno upravljanje realizacijom projekata, jer kako smo videl,
neophodno je utvrditi i ekonomski najpovoljniji odnos vremena i troSkova
realizacije pojedinih aktivnosti i projekata u celini.

PoCetni korak predstavlja odredjivanej troskova pojedinih aktivnosti. Vrsi
se na osnovu detaljno analiziranog sadrzaja aktivnosti u smislu nacina
izvodjenja, koris¢enja potrebnih sredstava rada, sirovina i materjala,
ljutskog rada... u nekim sluCajevima nije moguce proceniti trosSkove
pojedinih aktivnosti, pa se tada vrsi procena za citave grupe. Procenu
troskova treba da obavlja stru¢njak. Analiza troSkova se vrSi nakon analize
vremena, i to obi¢no uz pomo¢ istog mreznog dijagrama koji se koristi za
analizu vremena.

Prvi korak u analizi je procena vremena trajanja pojedinih aktivnosti.
Procenjeno vreme da se jedna aktivnost realizuje u normalnim uslovima
naziva se normalno vreme(Tn), a troSkovi realizacije koji nastaju u tim
uslovima su normalni ili minimalni (Kn).

Vreme trajanjaaktivnosti moze se dodatnim angazovanjem resursa skratiti,
i ono se naziva usiljeno vreme, a troSkovi koji tada nastaju usiljeni
troskovi. Usiljeni troSkovi i vreme su u takvoj meduzavisnosti da nikakva
dodatna ulaganja ne donose skracenje vremena trajanja aktivnosti.

Zavisnost izmedju procenjenog vremena i troskova realizacije prikazuje se
dijagramom:



Vreme i troSkovi realizacije stoje u obrnutoj srazmeri, smanjenje vremena
izaziva povecanje troSkova i obrnuto.

Ukoliko zelimo da izvrSimo skradivanje vremena trajanja projekta i
pojedinih aktivnosti, najpre ¢emo skradivati one aktivnosti koje se nalaze
na kritichom putu, a imaju najmanji prirast troSkova. Pravilo je takode da
se uvek prvo skraduje aktivnost Cije skradivanje zahteva manje troSkove.
Ukoliko se nakon skracdivanja pojavi viSe kriticnih puteva, treba svaki
kriti¢ni put skratiti za isti broj jedinica.

16.8 Metod ostvarene vrednosti

Ovo je metoda koja se koristi u pracenju i kontroli ostvarenog progresa na
projektu. Osnovna prednost: objedinjuje planirane i ostvarene veliCine,
Sto daje osnovu za realno sagledavanje stanja na projektu.

Sustina: u utvrdivanju stepena izvrSenja projekta i mogucénosti
predvidanja njegovih ishoda. Znaci, analiza zaradene vrednosti
podrazumeva poredenje trenutnog izvrSenja projekta u odnosu na
oCekivano izvrsenje iskazano u baznom projektnom planu i predvidanje
buduceg izvrSenja na osnovu dobijenih parametara.

Osnovni parametar za analiz ostvarenog progresa na projektu je
VARIJANSA, koja se iskazuje kroz dve forme: vremensku i troSkovnu
varijansu. Njen proracune se vrsi na osnovu:
BCWS - planirani troskovi planiranog rada,
BCWP - planirani troskovi izvrSenog rada,
ACWP - stvarni troskovi izvrsenog rada.

Vremenska varijansa SV - razlika izmedu planiranih troSkova

izvrsenog rada i p.tr.planiranog rada. SV = BCWP - BCWS
Ona pokazuje da li se radovi na projektu odvijaju po postavljenom planu,
da li kasne ili se Cak odvijaju ranije: SV = 0 - ostvareni troskovi po

predvidenom planu,
SV < 0 - radovi kasne SV > 0 - preroka



Troskovna varijansa CV - razlika izmedu planiranih tr.izvrSenog
rada i stvarnih troSkova izvrsenog rada: CV =
CV=0- Cv O0- Cv 0-

Analiza varijanse treba da pomogne pravovremenom otkrivanju mogucih
problema i njihovom reSavaju. Tako da kontrolne aktivnosti rukovodioca
treba da budu usmerene na:

» |dentifikaciju varijanse prilikom preseka stanja na projektu,

= Utvrdivanje uroka nastalih rizika,

» Procenjivanje uticaja nastalih razlika,

= Sprovodenje adakvatnih korektivnih akcija.

Ukoliko se zeli utvrditi efikasnost izvrsenog rada, potrebno je
proracunati ovu vrednost, prikazanu kroz procenta od BCWP, kroz formulu

Prognoza trajanja celokupnog projekta moze se dobiti putem
proracuna:

Za kompletnu analizu o stanju na projektu potrebno je proracunati
pokazatelje:

ETC - procena troskova od statusnog datuma (prest
do kraja projekta:
BAC - planirani troskovi projekta (budzetna 1

EAC - realna procena radova koji treba da se izvrSe na projektu, odnosno
zbir direktnih i indirektnih troSkova ostvarenih od statusnog datuma
uvecan za sumu preostalog rada (ETC).

Ako se izmene vrednosti, onda se realna procena dobija kolicnikom
planiranih tr. Projekta i troSkovnog indeksa efikasnosti.

Na osnovu prethodnih veli¢ina moze se procenisti VARIJANSA (VAC):



Prednosti: jednostavnost i brzo izraCunavanje parametara.
Nedostaci: terminoloSka naujednacenost (nema zvanicnih oznaka).

16.9 Metod PRINCE 2

PRINCE 2 je metodologija za UP, sa idejom da se koristi za razne projekte.

Karakteristike su:

» Obezbeduje dobar sistem komuniciranja,

» Ukljucuje korisnike u kontroli,

= Obezbeduje adekvatnu org.za UP,

» Zahteva podelu projekta na faze kojima se moze upravljati,
= Bazira se na planiranju rezultata projekata,

» QObezbeduje redovne izvestaje,

*» Obezbeduje uklju¢enost menadzera i stejkholdera.

Osnovni elementi:

1. ORGANIZACIJA

2. PLANIRANJE

3. KONTROLA

4. FAZE

5. UPRAVLJANJE RIZIKOM

Slika. PRINCE 2 procesi i elementi

KVALITET U PROJEKTOVAN)U
ORG.

MENADZMENT
KONFIGURACIJE

KONTROLA PROMENA

ORGANIZACIJA

Neophodno je uspostavljanje dobre organizacije. Fleksibilna projektna
org.struktura se posebno definiSe u okviru PRINCE 2 metode radi

efikasnijeg UP.



Slika. Projektna org.struktura

Projektni menadzment tim cine:

1.
2.

3.
4.

S.

PROJEKTNI ODBOR - odgovoran za uspeh projekta,

PROJETNI MENADZER - svakodnevno UP, obezbeduje pozitivan
rezultat,

MENADZERA TIM - formira se opciono,

OSIGURANJE PROJEKTA - f-ja koja obavlja monitoring svih aspekata
projekta i o tome obavestava odbor,

PODRSKA PROJEKTU - administrativna pomo¢ proj.menadzeru.

Slika. Org.sturktura projekta

PLA]
Elen
1 nedu aktivnosti
2 _ snosti
krajnjeg rezultata 7. tatke u kojim ce se
3. akrivnosti koje proveravaju napredak pratiti [
kvalitet izlaza kontrolisati
4. resursiivreme

Slika. RazvoiplanauPRINCE2 =




Slika. Nivoi planiranja PRINCE 2

Plan projekta - daje uvid u kompletan projekat i moguénost realizacije,
Plan faza - detaljniji plan projekta,

Plan tima - kada se aktivnosti podele na nize nivoe zadataka

Plan izuzetaka - menja osnovni plan, npr. kada se rok neispostuje.

KONTROLA

Cilj: obezbedenje ralizacije u skladu sa planiranim vremenom i resursima,
a u skladu sa prihvacenim kriterijumima.
PRINCE 2 - uspostavlja opStu komunikaciju na nivou projekta, koju obavlja
proj.odbor na osnovu informacija koje dobija od mena@eza./l
Treba da posavi granice tole€lancije, tj odsutpanje

od plana.
Aktivnosti kontrole:

* inicijacija projekta

= procena na kraju faze

* redovni izvestaji (o napretku faze)

= zatvaranje projekta

FAZE

U PRINCE 2 faze se nazivaju MENADZMENT ETAPE i omogucava bolje
upravljanje preciznije planiranje i kontrolu.

UPRAVLJANJE RIZIKOM

To je Sansa/ mogucnost izlaganja razli¢itim posledicama dogadaja.
Dva tipa rizika: POSLOVNI i PROJEKTNI rizik.
Faze: 1. Analiza rizika 2. Upravljanje rizikom

KVALITET



Elementi:

l.
2.
3.
4.

sistem kvaliteta - procedure i procesi implementacije,
osiguranje kvaliteta - obezbeduje primenu sistema kvaliteta,
planiranje kvaliteta - postavljanje ciljeva i zahteva kroz plan,
kontrola kvaliteta - provera

MENADZMENT KONFIGURACIJE

PRINCE 2 pod konfiguracijom - skup produkata koji postavljaju krajnji izlaz
projekta.

Cilj: identifikacija, pracenje i zastita produkata

Zadaci:

F-je:

LeWwhHE

obezb.mehanizma za upravljanje, prac¢enje i kontrolu,

odabir produkata koji omogucavaju prustanje komponenta sistema u
rad.

Sistem za unos pracenje, ispunjavanje projektnih uslova.

PLANIRANJE
IDENTIFIKACIJA
KONTROLA
STATUS
VERIFIKACIJA

KONTROLA PROMENA

procena znacaja i uticaja mogudih promena, troSkova uvodenja i
odlucivanja da li ih uvesti.

16.9.1 Proces UP u PRINCE 2

PODPROCESI:
1. startovanje p. .
2. iniciranje p. Krace:
3. kontrolisanje faza Zabodinianie
4. upravljanje dobijanjem rezultata i Inicpiran'je 1€,
5. upravljanje ogranic¢enjima i Im Iemjen'taci'a
6. planiranje i P J
7. usmeravanje projekta ’ .
8. zatvaranje p. - Zatvaranje.

Glava 17. Upravljanje pomocu projekata



Upravljanje pomodcu projekata je novi koncept upravljanja koji se moze
koristiti u preduzecu cije se poslovanje zasniva na realizaciji niza posebnih
poslovnih poduhvata ili projekata. Kod primene ovog upravljackog
koncepta potrebno je celokupno poslovanje preduzeca postaviti tako da se
odvija kroz realizaciju niza projekata. Pre ovoga neophodno je izvrSiti
odredene pripreme kako bi ovaj koncept upravljanja mogao da se
primenjuje.

To podrazumeva uvodenje projektne ili matricne organizacije u
funkcionisanje preduzeca,jer su te dve forme veoma pogodne za primenu
ovakvog pristupa upravljanju preduze¢em zbog koris¢enja timskog rada.
Znacaj timskog rada je veliki, naime on omogucava bolju organizovanost,
vecu usmerenost i efikasniju realizaciju pojedinacnih projekata ali i
efikasnije upravljanje preduzecem u celini.

Za uvodenje ovog koncepta upravljanja, pored adekvatne organizacije i
efikasnog timskog rada, potrebno je uspostaviti i adekvatnu organizacionu
i projektnu kulturu kako bi svaki pojedinac, kroz delovanje u odredenim
projektnim timovima, doprineo efikasnijem upravljanju preduzeéem u
celini.

Glava 18. Projektno orjentisana organizacija

Projektna organizacija je ona organizacija koja koristi koncept project
managmenta za upravljanje poslovima, zadacima i poduhvatima. To je
organizacija koja obavlja upravljanje svojim aktivnostima koristedi
projektni pristup.

Projektna organizacija realizuje istovremeno vedi broj projekata, Cime
obavlja svoju delatnist. Ona u osnovi koristi project managment ali posto
se radi o upravljanju sa viSe projekata koristi se program menadzment ili
multiprojektno upravljanje. U projektno orjentisane organizacije mogu
se nabrojati gradjevinske, konsultantske i inzenjering organizacije, ali i one
koje se bave proizvodnjom krupne energetske, procesne i slicne opreme i
postrojenja, jer se proizvodnja i montaza ove opreme moze posmatrati kao
projekat. Izbor odgovarjuce organizacione forme zavisi od vrste projektno
orijentisane organizacije i projekata koji Cine portfolio.

Projektno orjentisana organizacija ima sledecCe karakteristike:

1. upravljanje preko projekata uzima kao svoju strategiju,

2. za obavljanje slozenih procesa i aktivnosti koristi privremenu
organizaciju,

3. koristi posebne stalne organizacije za povezivanje slozenih procesa i f-
Ja,

4. upravljanje portfoliom projekata koji se sastoji od skupa razlicitih
projekata,



5. primenjuje novu paradigmu menadzmenta,
6. sadrzi posebnu kulturu project managmenta,
7. vidi sebe kao projektnu organizaciju.

Glava 19. Program menadzment

19.1 Uvod

U praksi Cesto imamo situacije kada imamo viSe povezanih ili ne
povezanih projekata koje jedna organizacija treba da realizuje, ili situaciju
kada postoji jedan veoma veliki i slozen projekat koji se sastoji iz viSe
projekata. Ovakve situacije ne moze da savlada jedan projektni menadzer
sa jednim projektnim timom i klasi¢nim projekt menadzment konceptom.
Tu je potreban novi pristup - program menadzment.

Program menadzZment - nastao je kada su projekti postajali sve vedi i
kompleksniji i na razliCite naline povezani i uslovljeni. To je zahtevalo
jedan mnogo slozeniji upravljacki i organizacioni pristup od upravljanja
projektom. Razvijen je kao potreba da se savlada sloZenost upravljanja

odredenim projektima koji sadrze nekoliko relativho nezavisnih projekata,
gde osnovni koncept project managmenta nije mogao da pruzi Zeljene
rezultate, pre svega zbog veliCine i slozenosti projekata i broja ljudi koji su
uklju€eni u projekte.

Pod programom se podrazumeva veliki i slozen poduhvat koji sadrzi vise
projekata; gde se svaki projekat odnosi na jedan aspekt poduhvata koji se
tretira kao program. Program je, dakle, skup projekata koji imaju
zajednicki cilj. (primer...rekonstrukcija jedne industrijske fabrike -
modernizacija teh.opreme, prosirenje hale, izgradnja kotlarnice,novog
skladista, uredenje prostora idr.)

Najvaznije karakterisike programa su:

o Kompleksnost,

Dugotrajnost,

Veliki zahtevi za resursima,

Slozena organizacija za upravljanje,

Veliki troskovi,

Znacajan rizik.

O O O O O

Kod velikog projekta koji se struktuira na viSe podprojekata koristi se za
prikaz hijerarskiska organizaciona struktura, dok kod programa je
moguce prikazati ga i ravno programskom organizacijom.

19.2 Projektni menadzment i program menadzment

Projektni menadZzment - odnosi se na upravljanje jednim nezavisnim
projektom.



Program menadzment - obuhvata upravljanje sa vise projkata koji Cine
program.

&> Razlike:

o Projektni menadZer upravlja jednim projektom i odgovaraju¢im
projektnim timom, dok program menadzer upravlja sa programom koji
sadrzi viSe projekata i kordinira rad viSe projektnih menadzera i vise
pripadajucih projektnih timova.(primer zongliranja sa 3 lopte),

o Projekat ima ograniCenja u vremenu, resursima i troSkovima...tj.
menadzer tezi da ih minimizira, dok kod program menadzmenta, svaki
program ima svoje sopstveno ograniCenje u vremenu, resursima i
troskovima,ali svaki projekat ima uticaj i ograni¢enje u odnosu na druge
projekte isto u pogledu resursa, a time i vremena i troSkova.

o Kod projektnog menadZzmenta naglasak je na vremenu realizacije, a
kod program menadZmenta na vremenu i resursima. Sto zna¢i da kod
upravljanja projektom mi zelimo da niveliSemo resurse i Sto bolje ih
iskoristimo, a kod progrem menadzmenta mi pokuSavamo da ukljuc¢imo
postojece resurse na viSe projekta i da ih optimalno alociramo na
pojedine projekte i na taj nacin bolje ih iskoristimo.

o Zadatak projekt menadzera je da Sto bolje iskoristi resurse koji su mu
dodeljeni, a da se svaki pojedinacCni projekat zavrsi na vreme.

o Cilj projektnog menadzZera je zavrsiti projekat na vreme i u okviru
budzeta, dok ciljevi program menadzZera su znatno slozeniji i oni su
pored pojedinacnog projekta i celokupnog programa vezani i za ciljeve
celokupne organizacije. U toku realizacije projekata program menadzeri
moraju da prate da |li su pojedinacni ciljevi u skladu sa strateSkim
cilievima kompanije, oni imaju pravo da prekinu izvrsenje nekog
projekta ukoliko ustanove da je tako.

19.3 Definisanje program menadzmenta

Kod upravljanja programom najbitinije je to da se moraju imati u vidu
strateski ciljevi kompanije. Znaci, nije u pitanju jedan projekat, vec vise
projekata, i nisu u pitanju ciljevi projekata vec, ciljevi kompanije. Postoje
vise znacenja termina program menadzment, Reis_objasSnjava sledeca 4

znacenja:

> Tip programa - Organizacija sa viSe projekata
U ovom slucaju upravljanje programom se odnosi na kompanije koje
sklapaju razliCite ugovore sa razliCitim naruciocima, te istovremeno rade
na viSe istih ili sli¢nih projekata. Svaki ugovor, za kompaniju je jedan
projekat, a skup tih ugovora, kompanija posmatra kao program kojim
treba upravljati.

» Tip programa - Mega projekat



Upravljanje programom se odnosi na jedan veliki projekat koji se sastoji od
velikog broja manjih projekata. U ovom slucaju postoji program menadzer
koji koordinira rad pojednih projektnih menadzera koji su mu odgovorni
za svoj rad. Program menadzer je zaduzen za integrisanje razultata svakog
projekta u program. (primer. pojedini svemirski programi, program
rekonstrukcije velikih gradova..)

> Tip programa - ViSe projekata za jednog klijenta
Ovaj tip programa postoji kod onih firmi koje rade odredene poslove za

vise klijenata. Kao primer moze se navesti firma koja proizvodi auto delove
za jednog klijenta ali za razlicite modele automobila. Tada ona moze za
svaki model formirati projekat koji ¢e biti povezan u program kojim ¢ce
upravljati odgovarajuéi program menadzer. Projekti u ovakvom programu
nisu strukturno ni logicki povezani, ali koriste iste resurse.

> Tip programa - Organizacija za upravljanje programima
Tip programa kod koga su upravljanja portfilima projekata usmerena ka

cilievima kompanije. Svaki projekat ima svoju posebnu ulogu u ostvarenju
ciljeva organizacije, a svi su povezani zajednickim ciljem i zajednickim
koris¢enjem resursa.

19.4 Proces upravljanja programom

Upravljanje programom je veoma slozen proces jer obuhvata realizaciju
vise projekata istovremeno ili sa odredenim pomakom. Zajednicko
koriS¢enje resursa moze biti i prednost ali i ograni¢enje procesa
upravljanja programom. Jedan od modela koji se predlaze za upravljanje
programom je konsolidovani model, koji sadrzi 7 faza:
1. Planiranje - obuhvata planiranje vremena i resursa za svaki
projekat.
2. PrenoSenje - prenoSenje pojedinacnih planova projekata u
centralnu tacku.
3. Konsolidovanje - proces kombinovanja pojedinacnih projektnih
planova u plan program.
4. Procena - utvrdivanje konflikata izmedu pojedninacnih projekata,
uoCavanje problema vezanih za povecanje resursa.
5. Ispitivanje i donosSenje odluka - ispitivanje viSe alternativnih
strategija da bi se doslo do optimalnog plana.
6. Sirenje - izmena pojedinacnih projektnih planova na osnovu 5.
. Merenje i kontrola - merenje rezultata i pradenje progresa i
povratna veza na 1.

~

Model procesa upravljanja programom autora R.Gareisa:
= Pocetak programa
Koordinacija
Upravljanje programom
» ReSavanje diskontinuiteta programa
= Zakljucivanje
Upravljanje programom vrsSi program menadzer i ono podrazumeva
upravljenje pojedincnim projektima koji ¢ine program.



19.5 Organizacija programa

Osnovna razlika izmedu projekta i programa je u nacinu organizovanja, pri
cemu se oba posmatraju kao privremene organizacije. Glavni elementi
organizacione strukture programa cine:
% projekti u programu,
vlasnicki tim programa,
menadzer programa,
menadzeri procesa,
programski tim i
programski biro.

7
A X4

X/ K/
L XA X4

X3

*

K/
L X4

Najveci autoritet (odredivanje prioriteta projekata i promena prioriteta,
kljucna pitanja vezana za realizaciju projekata) ima vlasnicki tim
programa. On odreduje programski biro i program menadzera. (oni imaju
standarno uloge uobicajne za ovo mesto i upravljanje projektima).

Glava 20. Multiprojektno upravljanje (MPU)

MPU je savremeni upravljacki koncept koji je usmeren na istovremeno
upravljlanje veé¢im brojem razli¢itih, Cesto i nezavisnih  projekata i
poduhvata. MPU donosi znacajne razlike u odnosu na upravljanje
pojedninacnim projektom, zato je potrebno izvrsSiti odredene pripreme i
prilagodavanja u preduzecu kako bi ono bilo sposobno za uvodenje
multiprojektnog upravljanja!

Najbolje je da se krene sa konceptom upravljanja pomocu projekata i
projektno orjentisanog preduzeca. Ovaj koncept zahteva da se najpre
odrede prioriteti realizacije pojedinih projekata, def. posebna oragnizacija
za multiprojektno upravljanje i formira poseban sistem planiranja, pracenja
i kontrole realizacije projekata. Odredjivanje prioriteta se resava
koriS¢enjem razliCitih kvantitativnih metoda kao Sto su viSekriterijumska
optimizacija...i td.

Klasicna funkcionalna organizacija nije pogodna za primenu u
multiprojektnom upravljanju, jer ne moze da odgovori kompleksnim
zahtevima koje problematika upravljanja sa portfoliom zahteva. S’toga se
u MPU primenjuju posebni oblici:
= Matricne organizacije - tacno definisanje zavisi od broja i
slozenosti projekata, potrebnih materijalnih | ljudskih resursa.
= Projektna organizacija - u tom slucaju treba formirati jedan vedi i
kompleksniji projektni tim i vise manjih podtimova ili projektnih
grupa i svaka grupa ¢e biti zaduzena za jedan projekat.
Koncept MPU zahteva da se def. i poseban sistem za planiranje, pracenje i
kontrolu realizacije projekata.

Tezak problem je uskladiti aktivnosti na ve¢em broju projekata i izvrsiti
optimalnu raspodelu resursa - sto znaci da treba simultano pratiti vedi broj



projekata i reagovati korektivnim upravljackim akcijama tamo gde je to
potrebno, imajuci u vidu prioritete i ciljeve realizacije pojedinih projekata.
A cilj preduzeca je da svaki projekat realizuje na najefikasniji nacin, prema
unapred odredjenim prioritetima.



