Definicija — pojam projekta

Rec ,,projekat®, u danasnje vreme, nije jednoznac¢no odredena, ve¢ se koristi ne samo
u tehnickom, ve¢ i1 u svakodnevnom govoru. Objasnjenje pojma projekat, moguce je
dati kroz nekoliko razli€itih definicija.

,Projekat je jedinstvena grupa koordiniranih aktivnosti, sa definisanim pocetnim i
krajnjim tackama, koje poduzima individualac, ili organizacija, kako bi se ispunili
odredeni ciljevi, prema unapred definisanom vremenu, troSkovima i
zadovoljavaju¢im izlaznim parametrima‘* (British standards institution, 2010).

,»Slozeni, neponovljivi, poslovni poduhvat, koji se preduzima u buduénosti, da bi se

dostigli ciljevi u predvidenom vremenu 1 sa predvidenim troSkovima* (Jovanovic,
2008).

,Projekat predstavlja poseban poduhvat, koji se ne moze ponoviti. On obi¢no
podrazumeva ostvarivanje planiranih rezultata u okviru odredenog vremenskog
perioda i1 budZeta. Svaki projekat je jedinstven i1 stoga se njegov ishod ne moze

predvideti sa potpunom sigurnoS¢u. Projekti su poduhvati koji u sebi sadrze rizik*
(Lock, 1977).

Najcesce koriS¢ena je definicija koju daje americki Institut za upravljanje projektima
(Project Management Institute — PMI) u ,,A Guide to the Project Management Body
of Knowlwdge* — PMBOK koja glasi:

,,Projekat je privremeni napor preduzet da bi se proizveo jedinstven proizvod, usluga
ili neki drugi rezultat® (Project Management Institute, Inc. 2009).

Privremeni karakter projekta podrazumeva odreden pocetak i1 kraj. Kraj je dostignut
kada su ciljevi postignuti ili kada je projekat prekinut jer njegovi ciljevi nisu ili ne
mogu biti ispunjeni, ili kada potreba za projektom viSe ne postoji. Privremeno ne
znaci uvek da je kratkog trajanja. Privremeno se uopSteno ne odnosi na proizvod,
uslugu ili rezultat koji je ostvaren projektom. Vecéina projekata se preduzima kako bi
dali rezultat koji traje.

Svaki projekat stvara jedinstveni proizvod, uslugu ili rezultat. lako elementi koji se
ponavljaju mogu biti prisutni u odredenim ishodima projekta, to ne menja osnovnu
neponovljivost rada u okviru projekta (npr. angaZovanje). Zbog prirode
neponovljivosti projekta, mogu da se jave neizvesnosti vezane za proizvode, usluge
ili rezultate.

Projekat moZze da kreira:
e proizvod koji moze biti komponenta, poseban deo ili gotov proizvod,



e sposobnost da se pruzi usluga (npr. poslovna funkcionalnost koja podrzava
proizvodnju ili distribuciju),
e rezultat kao izlaz ili dokument (npr. istrazivacki projekti).



Klasifikacija projekata

Oblasti primene projekata se mogu odrediti prema:

— Privrednoj delatnosti — projekti u masinskoj, hemijskoj 1 automobilskoj
industriji, finansijskom sektoru i poljoprivredi,

— Tehni¢kim elementima — projekti tehnickog i softverskog razvoja,

— Specijalizaciji upravljanja — projekti drzave i1 javnih uprava, razvoja
drustvene zajednice ili razvoja novog proizvoda,

— Funkcionalnim sektorima — projekti u okviru proizvodnje, logistike,
marketinga, ljudskih resursa, prava itd.

Projekti se mogu klasifikovati i prema:

Nameni:
— Investicioni projekti?,
— Istraziva¢ko-razvojni projekti (razvoj novog proizvoda ili usluge),
— Organizacioni projekti (uvodenje novog poslovnog procesa ili procedure,
uvodenje promene u strukturi, zaposljavanju, ili stilu organizacije), i
— Informatic¢ki projekti (razvoj ili ovladavanje novim ili modifikovanim
informacionim sistemom).

Riziku:
— deterministicki,
— Stohasticki,

Objektu projektovania:
— predmetno orijentisani,
— procesno orijentisani,

Prema uticaju okolone:
— Sa ve¢im uticajem okoline,
— sa manjim uticajem okoline,

Prema stepenu noviteta:
— sa velikim stepenom noviteta,
— sa neznatnim stepenom noviteta.

Investicioni projekti

Investicioni projekti predstavljaju kompleksan tehnicko-tehnoloski, organizacioni,
finansijski i pravni poduhvat, koji se sastoji od skupa koordinisanih i kontrolisanih

aktivnosti sa jasno definisanim pocetkom 1 krajem, €iji je cilj izgradnja, proizvodnja,

! Fokus predavanja bi¢e na investicionim projektima jer se oni najée$¢e sre¢u u masinstvu.
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rekonstrukcija, modifikacija i/ili opremanje objekta ili objekata koji su potrebni
investitoru.

Tipi¢ni investicioni projekti:

izgradnja novih industrijskih pogona, postrojenja, skladista i fabrika,
rekonstrukcija i prosirenje industrijskih pogona, postrojenja, skladista i fabrika,
dislokacija industrijskih pogona, postrojenja, skladista i fabrika,

uvodenje nove tehnologije,

proizvodnja (velikih) brodova i aviona,

izgradnja puteva i pruga,

izgradnja zgrada,

izgradnja energetskih postrojenja,

izgradnja brana, nasipa i sl.

U velikom broju slucajeva investicioni projekti iz oblasti maSinstva su u realizaciji
povezani sa gradevinarstvom (izgradnja hidro 1 termo elektrana, hemijskih
postrojenja, rafinerija, skladisnih i distributivnih centara itd.). Sto zna¢i da u velikoj
meri ono §to vaZi za upravljanje investicionim projektima u oblasti gradevine vazi i
za upravljanje projektima u oblasti maSinstva.

Investicioni projeki su veoma kompleksni, njihova kompleksnost se ogleda u
slede¢em:

Svaki proizvod investicionog projekta je unikatan, jer se prilagodava
potrebama konkretnog korisnika, uslovima i ostalim uticajima okruzenja gde
¢e biti u eksploataciji,

U veéini privrednih grana proizvoda¢ samostalno oblikuje proizvod, odreduje
njegovu cenu 1 iznosi ga na trziste, dok kod investicionih projekata narucilac je
Cesto primoran da definiSe karakteristike buduceg proizvoda (objekta,
postrojenja, fabrike) 1 proceni troSkove, prihvataju¢i ¢injenicu da se stvarna
cena utvrduje tek po izvrSenim radovima. Drugim re¢ima u realizaciju
investicionih projekata ukljuene su velike koli€ine resursa a samim tim se
troSe 1 velika finansijska sredstva,

Realizacija investicionog projekta (istrazivanje, priprema lokacije,
projektovanje, izgradnja, opremanje itd.) ¢esto dugo traje, tako da vremenski
faktor bitno utiCe na tok izgradnje objekta,

U realizaciji investicionog projekta angazovan je veliki broj u¢esnika, od firmi,
pojedinaca, do pojedinih gradskih 1 drzavnih ustanova i komunalnih preduzeca,
Pokretac 1 finansijer posla — Investitor, po svojoj Zelji moze da razdvoji fazu
projektovanja od faze izvodenja, kao 1 da delove ovih faza (opremanje,
transport, itd.) realizuje nezavisno. Time se posao na realizacjiji dodatno
komplikuje, a broj ucesnika povecava,

Specifi¢nosti lokacije ili okruZzenja gde ¢e objekat (proizvod investicionog
projekta) biti u eksploataciji zahtevaju kontunualno angazovanje ucesnika koji
je projektovao objekat,
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— Znacajan deo aktivnosti pri realizaciji investicionog projekta se realizuje na
otvorenom prostoru, tako da je ona podlozna klimatskim uticajima 1 deo
realizacije projekta koji se odvija na otvorenom je sezonskog karaktera.

— Pri realizaciji investicionih projekata treba ista¢i znacaj reSavanja imovinsko-
pravnih problema, obezbedenja uslova za projektovanje od komunalnih
preduzeca 1 inspekcijskih organa, dobijanja saglasnosti na projektnu
dokumentaciju itd.

Zbog kompleksnosti realizacije investicionih projekata javljaju se 1 specificni
problemi pri realizaciji npr.:

— Investitori koji imaju novCana sredstva su u poziciji da zahtevaju kratke rokove
1 postavljaju tesko ostvarljive uslove placanja ili ¢ak kreditiranja posla od
strane izvodacCa. Sa druge strane, zbog velike konkurencije, izvodaci su
spremni na razne ustupke samo da bi dobili posao. Posle takvog prihvatanja
posla, izvoda¢ ima tezak zadatak da ispoStuje rokove, placanja 1 realizuje posao
u kome lako moze postati gubitnik, ako Svoju strategiju upravljanja poslom na
vreme ne osmisli.

— Niz problema vezanih za realizaciju projekta proistice iz specificnog
ugovornog odnosa izmedu investitora i izvodaca. Cesto se javljaju neslaganja u
pogledu tumacenja predmeta posla, nepriznavanja obima stvarno izvrSenog
posla, odugovlacenja isplate, odgovornosti o neplaniranom prekoracenju
rokova ili nekvalitetno izvrSenom poslu. Da bi se zastitile od ovakvih situacija,
ugovorne strane moraju da poklone paznju izu€avanju ugovornih odnosa i
pravnih modela za ugovaranje i realizaciju projekta.



Osnovne karakteristike projekata

Bez obzira na to o kojoj vrsti projekata se radi, sve projekte karakterise sledece:

Cilj — Svaki projekat se zapocinje sa odredenim ciljem. Svaki projekat mora
(ili bi trebalo da tezi) da ostvari odredeni cilj koji je unapred definisan.

Rokovi — Ova osobina je usko povezana sa prethodnom. Osim ostvarenja
krajnjeg cilja projekta, potrebno je da se to uradi u nekom, unapred,
predvidenom roku.

Kompleksnost — Kompleksnost projekta zavisi od ulaznih parametara
projekta, ogranicenja, tehnologije 1 dr.

Strategija projekta — S obzirom na kompleksnost projekta, kao i na
poStovanje rokova za ostvarivanje konacnog cilja, namece se potreba da se
1zradi odgovarajuca strategija — odnosno da se definiSe upravljanje projektom,
kako bi se taj projekat realizovao.

Resursi — Svaki projekat mora da koristi odgovarajuce resurse, da bi se
ostvario definisani cilj. Resursi mogu biti u formi ljudskih resursa, tehnologije,
opreme, materijala, finansijskih sredstava i dr. S obzirom da su resursi
ograniceni, strategijom projekta se definiSe izmedu ostalog i1 upravljanje
resursima.

Organizaciona struktura — Blize definiSe relaciju izmedu pojedinaca i
odredenih grupa, u okviru ljudskih resursa.

Informacioni i kontrolni sistem — DefiniSu elemente upravljanja projektima,
kao i kontrolu nad svim segmentima upravljanja projektima.

Pored postavljenih ciljeva, svaki projekat treba da ispuni i1 sledeca tri osnovna
Kriterijuma (zahteva):

1. Projekat mora biti zavrSen na vreme,
2. Projekat se mora realizovati u okviru planiranog budzeta, i
3. Projekat mora da ispunjava propisane zahteve kvaliteta.

Ovi kriterijumi se mogu graficki predstaviti tzv. projektnim trouglom, koji se
prikazan naslici I-1.

Vreme

A ! . -.‘..‘
/S Sigurnost
5 by

Tro$ak ) ~ Kvalitet
Slika I-1. Projektni trougao.

Cetvrti element (element sigurnosti) je uvek prisutan, medutim on se u projektima
opSte namene smatra podrazumevanim, pa se najcesce ne istice posebno.



U nekim projektima (projekti vezani za masSinstvo, gradevinarstvo, avio saobracaj,
zelezni¢ki transport i dr.), sigurnosni kriterijum postaje ravnopravan sa tri prethodno

navedena kriterijuma. U tim slu¢ajevima se govori o projektnom Eetvorouglu, koji je
prikazana na slici I-2.

Vreme

Trosak < > Kvalitet

-, -
R

Sigurnost
Slika I-2. Projektni ¢etvorougao.



Sta zna¢i upravljanje projektima ?

Istorijat

Kraj 19. 1 pocetak 20. veka, bitni su 1 zbog razvoja dve tehnike, koje su kasnije nasle
Siru primenu u teoriji upravljanja projektima.

Prvu tehniku je razvio Gantt za upravljanje procesom proizvodnje, za potrebe
preduze¢a Frankford Arsenal. Tehnika je javno prezentovana 1919. godine u knjizi
,Work, wages and profit®.

Nesto pre Gantt-a, Adamiecki, €iji je rad malo poznat Siroj javnosti, razvio je teoriju
harmonizacije rada. Publikovana verzija rada o harmonigrafu — grafu mreznog
planiranja, objavljena je 1931. godine. Ova teorija je posluzila kao osnov za tehniku
mreznog planiranja i dve njene najzastupljenije metode — PERT (Project Evaluation
and Review Technique) i CPM (Critical Path Method).

Osnove upravljanja projektima, kao posebne discipline, pocele su da se razvijaju
sredinom i krajem 1920-ih godina, od strane velikih korporacija. Tako je kompanija
Procter and Gamble razvila posebnu tehniku planiranja, koja je nazvana Product
Management.

U toku drugog svetskog rata, nauka o upravljanju projektima se polako razvijala, da
bi dozZivela ekspanziju u toku 1942. godine, kada je formalno zapoceo Projekat
Menhetn — razvoj prve atomske bombe. U projekat je bilo uklju¢eno oko 600000
ljudi, dok su ukupni troS§kovi projekta procenjeni na oko dve milijarde dolara.

Prvi projekat koji je imao nau¢nu pozadinu, a koristio je proces vremenske kontrole
projekta, sproveli su Kelly i Walker za E.l. du Pont de Numorous. Tokom 1956.
godine, njih dvojica razvijaju algoritam koji je postao poznat kao ,Activity on
Arrow* ili ADM (Arrow Determinated Method) - metod kriti¢nih puteva planiranja.
Kompjuterski program, koji su napisali, primenjen je za evidenciju kvarova u
fabrikama 1957. godine, dok je prvi rad koji definiSe CPM metod planiranja,
objavljen u martu 1959. godine.

U isto vreme, B. A. Hamilton je, za ameri¢ku mornaricu, definisao metod PERT, sa
ciljem da obezbedi adekvatno upravljanje projektom novih balistickih raketa -
program Polaris.

.Definicija“
Upravljanje projektima znaci primenu znanja, veStina, alata i tehnika u realizaciji

projektnih aktivnosti da bi se ispunili zahtevi jednog projekta. Upravljanje projektima
se ostvaruje kroz primenu i integraciju logicki grupisanih procesa. Procesi su
grupisani u pet grupa i to: pokretanje, planiranje, izvrsenje, nadzor i kontrola i
zatvaranje.



Upravljanje projektima obi¢no ukljucuje i:
— Utvrdivanje zahteva projekta (interesnih grupa),
— ResSavanje dilema i1 zadovoljavanje oCekivanja 1 potreba interesnih grupa u toku
zivotnog ciklusa projekta,
— Balansiranje projektnih ogranienja u cilju postizanja konkurentnosti, S$to
obuhvata: obim, kvalitet, termin plan, budZzet, resurse i rizik.

Veza izmedu navedenih ogranicenja je takva da ako se bilo koje ograniCenje proment,
bar jedno od preostalih ¢e time biti pogodeno. Npr. ako je termin plan skracen, Cesto
je prirodno da budzet bude povecan jer treba dodati resurse da bi se zavrSila ista
koli¢ina posla za isto vreme. Ako povecanje budzeta nije moguce, obim ili kvalitet
mogu biti smanjeni da bi se isporucio proizvod u kra¢em vremenu sa istim budzetom.
Interesne grupe mogu da imaju razlic¢ito misljenje o tome koje projektno ogranicenje
je najvaznije, stvarajuci tako jo$ vece izazove.

Zbog mogucnosti promene, plan upravljanja projektom je iterativan i prolazi kroz
postupnu razradu tokom zivotnog ciklusa projekta. Postupna razrada ukljucuje stalno
unapredenje 1 razradu plana, kako detaljnije 1 odredenije informacije 1 preciznije
procene postaju dostupne.

Tim koji radi na upravljanju projektom mora da bude sposoban da proceni situaciju i
izbalansira zahteve u cilju uspeSnog izvrSenja projekta.

Siri kontekst upravljanja projektima

U projektnim organizacijama, upravljanje projektima u Sirem kontekstu obuhvata
upravljanje programom, upravljanje portfeljom i uspostavljanje kancelarije za
upravljanje projektima. U praksi se Cesto javlja hijerarhija koju Cine: strateski plan,
portfelj, program i projekat.

Program predstavlja grupu medusobno povezanih projekata ¢ijim se koordinisanim
upravljanjem ostvaruje dobrobit 1 kontrola koje nije moguce ostvariti kada se oni
izvode pojedina¢no. Projekat moze 1 ne mora da bude deo programa ali program uvek
mora da sadrzi projekte.

Upravljanje programom obuhvata centralizovano i koordinisano vodenje grupe
medusobno povezanih projekata kako bi se ostvarili strateSki ciljevi i dobrobit
programa.

Portfelj predstavlja skup programa i/ili projekata i drugih aktivnosti, koji grupisani
zajedno treba da omoguce efikasnije upravljanje 1 ostvarivanje strateskih poslovnih
ciljeva. Programi i1 projekti u portfelju ne moraju biti obavezno meduzavisni ili
direktno povezani.

Upravljanje portfeljom podrazumeva identifikaciju, dodeljivanje prioriteta i
ovlaSc¢enja, upravljanje 1 kontrolu projekata, programa 1 drugih aktivnosti sa ciljem da
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se postignu strateski poslovni ciljevi. Upravljanje portfeljom usmereno je na to da
obezbedi da projekti i programi budu preispitani kako bi se odredili prioriteti pri
raspodeli resursa 1 da samo upravljanje portfeljom bude dosledno i1 uskladeno sa
poslovnom strategijom organizacije.

Primer

Firma za infrastrukturu, koja ima strateSki cilj maksimalnog povracaja svojih
investicija, moze da sastavi portfelj koji se sastoji od kombinacije projekata koji se
odnose na naftu i1 gas, elektricnu energiju, vodu, puteve, zeleznicu i aerodrome. Iz
ove kombinacije firma moze da se odluc¢i da vodi povezane projekte kao jedan
program. Npr. svi projekti vezani za energiju mogu biti grupisani zajedno kao jedan
energetski program. Slicno tome, svi projekti vezani za vodu mogu biti grupisani
zajedno kao jedan program za vodu.

Kancelarije za upravljanje projektima (PMO — Project Management office)

U poslednje vreme veliki broj firmi uspostavlja razliite forme kancelarija za
upravljanje projektima u okviru svoje organizacije. Kancelarija za upravljanje
projektima je organizaciona jedinica kojoj su dodeljene razli¢ite odgovornosti
povezane sa centralizovanim i koordiniranim upravljanjem projektima u njenom
delokrugu.

Odgovornosti kancelarije za upravljanje projektima mogu da se protezu od
obezbedivanja funkcija podrske upravljanu projektima pa do stvarne odgovornosti za
neposredno upravljanje projektom.

Projekti koje podrzava ili njima upravlja kancelarija za upravljanje projektima ne
moraju biti povezani osim kada se oni zajedno vode. Oblik, funkcija i struktura
kancelarije za upravljanje projektima zavise od potreba firme (organizacije) koju ona
podrzava.
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Organizacione strukture za upravljanje projektima

Da bi se upravljalo projektom na optimalan nacin, firma (preduzeée, kompanija) ili
odgovorne osobe moraju uspostaviti takvu organizacionu stukturu za upravljanje
projektom, koja mozZe da pravovremeno obezbedi neophodne resurse za neometano
izvrSenje projekta kao i da na adekvatan nacin servisira projekat tokom njegovog
zivotnog ciklusa. Jedna od najbitnijih stvari koja odreduje tip organizacione strukture
za upravljanje projektima jeste koli¢ina nadleznosti koje rukovodstvo firme hoce da
prenese na menadzera projekta. Postoje tri glavne vrste organizacionih struktura za
upravljanje projektima: (slika I-3)

1. Funkcionalna,

2. Projektna, i

3. Matri¢na.

Generalni Generalni Qeneralni
direktor direktor direktor
|

Rukovodioci Menadzeri MenadZeri Rukovodioci

funkcija projkekata projkekata funkcija

‘|‘ ] —I‘ J‘ . rJT !J_H__I r—uj‘\
=2 . Projekat 1 - Projekat 1 Resursi
o |5 AEIE I slalall 5]
AE S = ? Projekat 2 — | Projekat 2 Resursi
SAlEEENE | :
<8 5 | Projekat 3 R "3 |

Proiekat 3 |- esursi

B . st - -

Funkcionalna Projektna Matricna

organizacija organizacija organizacija

Slika 1-3. Organizacione strukture za upravljanje projektima.

Funkcionalna organizaciona struktura za upravljanje projektima

vvvvv

srece pri upravljanju projektima. Funkcionalne organizacione strukture fokusiraju se
na specijalizaciju posla i grupisanje ljudi na osnovu njihove funkcije u poslovanju.
Kompletna organizacija je izdeljena na sektore (funkcije): proizvodnja, istraZivanje 1
razvoj (projektni biro), transport, kontrola, marketing, ljudski resursi, finansije itd.

Kod funkcionalne organizacione strukture su jasno definisane hijerarhije odluc¢ivanja
I odgovornosti. Zaposleni u svojim sektorima odgovaraju rukovodiocima sektora
(funkcija), koji dalje odgovaraju (generalnom) direktoru firme. Takode bitna odlika
ovog nacina organizovanja je tzv. lanac komande, tj. komunikacija se obavlja po
utvrdenim linijama 1 to bez preskakanja. To u praksi znaci da zaposleni u jednom
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sektoru ne moze da ostvari komunikaciju sa rukovodiocem svog ili nekog drugog
sektora ili generalnim direktorom, a da o tome prvo nije obavestio svog neposrednog
rukovodioca.

Svakim sektorom se upravlja odvojeno 1 svaki sektor podleZe razliitom stepenu
kontrole.

U funkcionalnim organizacionim strukturana projekti se uglavhom izvode u
delovima. Npr. kad sektor istrazivanja i razvoja uradi svoj deo posla, tad sektor
marketinga preuzima projekat. Kad oni zavrSe svoj deo posla, projekat se nastavlja u
proizvodnji itd. Generalno, u funkcionalnoj organizaciji, menadzer projekta poseduje
veoma malo formalne mo¢i i uticaja.

Kod nekih projekata zaposleni u razli¢itim sektorima treba da rade istovremeno na
razli¢itim aspektima jednog projekta, kao 1 da rade na razli¢itim projektima. U
ovakvim situacijama zaposleni ¢e po pravilu sluSati naredenja rukovodioca sektora
(funkcije) a ne menadzera projekta, iz prostog razloga Sto u funkcionalnoj
organizacionoj strukturi rukovodilac funkcije piSe izveStaje o radnom ucinku, $to
uti¢e na napredovanje u poslu 1 karijeru zaposlenog.

U slucaju istovremene realizacije viSe projekata kod funkcionalne organizacije po
pravilu dolazi do borbe za resurse i prioritete izmedu razli¢itih sektora. Ovo je
uzrokovano nedovoljnom koli¢inom ljudskih 1 materijalnih resursa za istovremenu
realizaciju svih projekata.

Projektna organizaciona struktura za upravljanje projektima
Projektna organizaciona struktura za upravljanje projektima je suSta suprotnost
funkcionalnoj organizacionoj strukturi.

Svi resursi firme su u potpunosti podredeni projektima i njihovoj realizaciji.
Menadzeri projekata u projektnoj organizacionoj strukturi imaju gotovo apsolutnu
moc¢ u rukovodenju projektom 1 odgovaraju samo generalnom direktoru. Menadzeri
projekata su odgovorni za donoSenje svih odluka koje se odnose na nabavku i
troSenje resursa za realizaciju projekta. Takode sektori za finansije 1 ljudske resurse
odgovaraju direktno menadzeru projekta. MenadZer projekta ima ovlas€enje da
angazuje ljudske resurse 1z drugih delova firme ili izvan firme ako je potrebno.

U projektnoj organizacionoj strukturi formiraju se projektni timovi koji su fizicki
smesteni na istoj lokaciji. Clanovi projektnog tima odgovaraju direktno menadZeru
projekta, a ne rukovodiocu sektora (funkcije). Nakon zavrSetka projekta odredeni broj
Clanova tima koji nisu angazovani iz sektora (npr. konsultanti) moZe da ostane bez
radnog angaZmana, tj. mogu da budu stavljeni na listu ¢ekanja ili da napuste firmu.
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Osnovni razlog za uvodenje projektne organizacione strukture za upravljanje
projektima je usmeravanje lojalnosti zaposlenih ka menadzerima projekata a ne
prema rukovodiocima sektora (funkcija).

Matri¢na organizaciona struktura za upravljanje projektima

Retko se deSava da je organizaciona struktura za upravljanje projektima cisto
funkcionalna ili cCisto projektna. Matricna organizaciona struktura predstavlja
mesavinu funkcionalne i projektne organizacione strukture i na taj nacin tezi da
iskoristi najbolje karakteristike svake od njih i minimizuje razlike i nedostatke.

Kod matri¢ne organizacione strukture upravljanja projektima, zaposleni odgovaraju
jednom rukovodiocu sektora (funkcije) i najmanje jednom menadZeru projekta.
Zaposleni mogu da budu angazovani na vise projekata istovremeno.

Rukovodioci sektora su zaduzeni za administrativni deo obaveza i1 zadataka, biraju
zaposlene za rad na projektima 1 prate njihov ucinak. MenadZeri projekta su
odgovorni za realizaciju projekta i postavljaju zadatke zaposlenima u zavisnosti od
projektnih aktivnosti. Rukovodioci sektora i menadzeri projekata zajedno sastavljaju
izvestaje o ucinku zaposlenih.

Matri¢na organizacija omogucava da se menadZeri projekta u potpunosti usmere na
projekat i projektne aktivnosti na isti nacin kao i kod projektne organizacije, stim da
svi planovi i dokumenti vezani za projekat moraju biti dostupni i rukovodiocima
sektora. Rukovodioci sektora biraju odgovaraju¢e zaposlene za rad na projektima,
tako da ako je menadZeru projekta u odredenom vremenskom periodu za rad na
projektu potreban odredeni zaposleni, on mora sa rukovodiocem sektora proveriti da
li je taj zaposleni dostupan u tom vremenu.

Kod matri¢ne organizacione strukture upravljanje projektom je podeljeno izmedu
rukovodioca sektora 1 menadzera projekta. U zavisnosti od iskustva kao 1 formalnog
autoriteta odreduje se da li ¢e upravljanje projektom biti pri matri¢noj organizacionoj
strukturi biti blize funkcionalnoj ili projektnoj organizacionoj strukturi. U tom smislu
razlikuje se jaka, slaba ili uravnotezena matri¢na organizaciona struktura.

Kod jake matricne organizacione stukture, upravljanje projektom je jako sli¢no
projektnom upravljanju. MenadZeri projekta u tom sluCaju treba da poseduju
nesporno iskustvo 1 autoritet da npr. mogu da angazuju najbolje zaposlene iz razli¢itih
sektora koje vode razliciti rukovodioci sektora (funkcija).

Na suprotnoj strani se nalazi slaba matri¢na struktura, gde rukovodioci sektora
fakticki upravljaju projektom a menadzeri projekta predstavljaju koordinatore
projekta sa delimicnom odgovorno$¢u nad projektom kojim upravljaju. To znaci da
rukovodioci sektora imaju veéa ovlaséenja sto im omogucava da odreduju i delegiraju
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radne zadatke i1 zaposlene koji ¢e ih izvrSavati, dok je uloga menadzera projekta da
olaksa rad i koliko je moguce ubrza rad na projektu.

Izmedu jake 1 slabe matri¢ne organizacione strukture nalazi se uravnoteZena matri¢na
struktura. Rukovodilac sektora i menadzZer projekta zajednicki upravljaju projektom
gde svaki od njih je odgovoran za svoj deo posla na projektu. Zaposleni za rad na
projektu se delegiraju na osnovu stvarnih potreba projekta.

Kada se projekat zavrsi, projektni tim se rasformirava a ¢lanovi tima se vracaju u
svoje sektore i nastavljaju sa radom.

U tabeli 1-1 uporedo je prikazan je uticaj organizacione strukture na upravljanje

projektom.

Tabela I-1. Uticaj

organizacione strukture na upravljanje projektom.

Struktura Matri¢na
Funkcionalna . : Projektna
S slaba uravnotezena jaka
Karakteristi
OVlaSC? nja Slaba ili . Slaba do Umerena Visoka do
menadzera . OgraniCena . skoro
. nikakva umerena | do visoka
projekta potpuna
Raspolozivost Slaba ili . Slaba do Umerena Visoka do
resursa . Ogranicena : skoro
nikakva umerena | do visoka
potpuna
Ko kontrolise Rukovodilac | Rukovodilac . y
. : . Menadzer | Menadzer
budzet projekta sektora sektora Mesovito roiekta roiekta
(funkcije) | (funkcije) pro] pro]
Uloga Puno Puno
y Puno radno
menadzera Honorarno | Honorarno radno radno
. vreme
projekta vreme vreme
Administrativno Puno Puno
osoblje na Honorarno | Honorarno | Honorarno radno radno
projektu vreme vreme
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Ucesnici u realizaciji projekta

PMI (Project Management Institute) ucesnike u realizaciji projekta naziva
stakeholders i definise ih kao pojedince ili organizacije, koje su aktivno ukljuc¢ene u
projekat, kao i one interesne grupe na cCije interese moze da uti¢e realizacija projekta.
Ucesnici u realizaciji mogu da izvrSe uticaj na projektne ciljeve ili rezultat.

U odredenim slucajevima, identifikovanje svih u€esnika u realizaciji projekta moze
biti veoma tesko, a neuspeh da se to pravilno izvede moze izazvati velike probleme u
realizaciji projekta. Projektni tim mora da identifikuje sve ucesnike u realizaciji
projekta, definiSe njihove zahteve, interese i ocekivanja i koliko je god moguée da
upravlja njihovim uticajima u odnosu na zahteve kako bi osigurali uspeh projekta.

Prema PMI odnos ucesnika na realizaciji projekta i samog projekta prikazan je na
slici 1-4.

UcCesnici u realizaciji projekta

Ostale
interesne

grupe

Sponzor Operacioni

menadzment

Rukovodioci

Menadzer /Investitor

funkcija

portfelja

Projektni tim

Ostali

Clanovi
projektnog
tima

Tim za
upravijanje
projektom

4L xn
( Projekat )

Slika 1-4. Odnos uc¢esnika na realizaciji projekta i projekta.

Prodavci/
poslovni
partneri

Menadzer
projekta

Menadzer
projekta

Kancelarija
za upravijanje
projektima

Kao §to je receno investicioni projekti su u oblasti maSinstva najzastupljeniji.
Realizacija slozenog skupa aktivnosti investicionog projekta zahteva odgovarajuce
izvrSioce 1 vrlo precizne opise poslova i zadataka koje bi oni trebalo da izvrSavaju u
domenu svog znanja tj. svoje oblasti delovanja i preuzetih ovlas¢enja. Napredak
nauke 1 tehnologije doveo je do povecanja broja moguc¢ih ucesnika, odnosno
karakteristi¢nih funkcija pri realizaciji investicionih projekata.

Trenutno realizacija investicionih projekata podrazumeva sledec¢e ucesnike ili
funkcije:

— investitor i/ili korisnik (mogu biti razdvojenti),

— generalni izvodac ili samo izvodac,

— podizvodac, kooperant (ukljucujuéi isporuku opreme 1 materijala),

I-15



— konsultant,

— projektant,

— revident,

— stru¢ni nadzor i u okviru njega projektantski nadzor,

— upravni nadzor, i

— interesne (uticajne) grupe, koje nisu direktno ukljuéene u realizaciju projekta,
ali mogu da uticu na njegov tok.

Vecina navedenih funkcija je kod nas i u svetu zakonski precizno definisana. [zuzetak
je uloga konsultanta koja je, za razliku od medunarodnih standarda, normativa i
prakse, u domacoj regulativi i praksi loSe analizirana i definisana, a samim tim i lose
locirana u medusobnim odnosima tokom realizacije investicionog projekta.

Investitor je organizacija, pojedinac ili firma, koja ima potrebu za realizacijom
(investicionog) projekta i raspolaze finansijskim sredstvima potrebnim za njegovu
realizaciju.

Od proizvoda (objekta), koji nastane realizacijom investicionog projekta, ocekuje se
da obezbedi ispunjenje odredenih ciljeva unutar ograni¢enja koja postavlja investitor
ili odreduju propisi. Za investitora je od sustinskog znacaja da sklopi jasan ugovor sa
ucesnicima koji realizuju njegove zahteve 1 da za to dobiju odgovarajucu nadoknadu.
Sklapanje ugovora je institucionalizovan na¢in da onaj ko finansira projekat zadrzi
¢vrstu kontrolu nad kvalitetom, rokom realizacije (izgradnje) i troskovima, Sto su
ujedno i osnovni ciljevi investitora. (slika I-5)

o Kvalifot -

Najje fliniji Najbolji
Ekonomican Odgovarajuci

Slika 1-5. Osnovni ciljevi investitora.
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Da se realizacija investicionog projekta ne bi radila napamet i da bi se sagledao uticaj
raznih faktora, realizaciji (gradenju) treba da prethode opsezne pripreme. Deo ovih
priprema moze da radi investitor ili konsultant koga je on angazovao. Investitor moze
imati uticaja na realizaciju svake faze projekta, ili moze traZziti profesionalni savet i
uslugu kada mu je to potrebno. Veliki broj investitora se odlucuje za samostalno
globalno upravljanje poslom i za konsultaciju sa specijalizovanim firmama -
konsultantima kada se realizuju pojedini stru¢ni poslovi. Npr. u fazi koncipiranja
projekta, investitor moze da bude zainteresovan za usluge konsultanta, radi procene
ekonomske 1 finansijske opravdanosti realizacije projekta, pri ¢emu posebnu paznju
treba obratiti na razliite odredbe saveznih i lokalnih zakona koji mogu da uti¢u na
odluku o pokretanju projekta. Takode investitor moze da proceni da mu je potrebno
da konsultuje banke u vezi sa razli¢itim nacdinima finansiranja realizacije projekta,
kao 1 da angazuje konsultanta u vezi administrativnih poslova (ugovori, finansije

itd.).

Uloga konsultanta je najmanje razjaSnjena od svih postoje¢ih definicija i opisa
poslova na projektu. Njegova uloga je prvenstveno savetodavna, ali moze i imati
ovlaS¢enja da zastupa svog poslodavca u odredenim poslovima. Konsultanta moze
angazovati investitor, ali 1 izvoda¢ ukoliko proceni da mu je, u odredenoj oblasti,
potrebno ekspertsko znanje ili visokokvalitetna usluga.

Projektant se po pravilu angazuje za deo poslova koji daju osnovne ulazne podatke
za izvodenje (gradnju) projekta. Uloga projektanata je da, prema zahtevima
investitora (ili njegovog ovlas¢enog konsultanta), koncipiraju i objedine izgled,
dimenzije, sadrzaj, opremu, materijale kao i tehnologiju rada i izgradnje objekta.
Razli¢ite varijante izrade projektne dokumentacije mogu se formirati na nivou
idejnog resena, idejnog projekta (projekta za dobijenje urbanisti¢kih uslova), glavnog
projekta (projekta za dobijanje gradevinske dozvole). Izbor izmedu varijantnih
reSenja se formira na osnovu tehnicko-tehnoloskih, organizacionih 1 finansijskih
posledica koje iz njih proisticu.

Posto se usvoji konacno projektno reSenje ono postaje osnova za realizaciju i
kontrolu realizacije izgradnje objekta. Posle zavrSetka izdradnje, obicno postoji
kratak period konsolidacije objekta po puStanju u rad, uz isprobavanje opreme,
eventualnu obuku osoblja i odklanjanje prime¢enih nedostataka. Kada se sve obaveze
po sklopljenim ugovorima zavrSe, izgradeni objekat se predaje investitoru na
koris¢enje. Uz predaju objekta na koriS¢enje obavezno se investitoru dostavlja 1
projekat izvedenog stanja, koji postaje osnova za eksploataciju i odrzavanje objekta.
Od tog trenutka pocinje da vazi garantni period. Na osnovu svega, razumljivo je da
angaZovanje projektanata treba da bude kontinualno tokom realizacije projekta.

Prema Zakonu o planiranju i gradenju, projektant (projektantska organizacija) je
odgovoran za izradu i unutrasnju kontrolu tehnicke dokumentacije, dok je revident
duzan da proveri:

— primenu zakona i drugih propisa,
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— standarda, tehnickih normativa 1 normi kvaliteta,
koji su u obavezi da se primene pri izgradnji odredene vrste objekata. Revident moze
biti druga projektantska (konsultantska) organizacija koju je investitor angazovao i
ovlastio da obavi poslove revizije.

Strucni nadzor, u toku izgradnje objekta vrsi niz poslova vezanih za:

— proveru kvaliteta izvodenja radova i primenu propisa, standarda, tehnickih
normativa i normi kvaliteta,

— kontrolu materijala koji se ugraduje,

— kontrolu podudarnosti izvodenja radova sa tehnickom dokumentacijom na
osnovu koje je odobrena gradnja objekta,

— kontrolu dinamike realizacije po etapama,

— proveru realizacije finansijske konstrukcije predvidene budzetom.

Struc¢ni nadzor, je prema naSem zakonu, duzan da obezbedi investitor iz sopstvenih
redova ili angaZzovanjem posebnog konsultanta. U slu¢aju kompleksnih projekata,
kod kojih se projektovanje i izvodenje odvija simultano moguce je da se struéni
nadzor podeli na projektantski 1 izvodacki.

Radi realizacije poslova na gradilistu, investitor angazuje jednog ili vise izvodaca.
Prema nasim propisima izvoda¢ je onaj ko vrsi pojedine ili sve poslove koji se
odnose na izgradnju objekta, pri ¢emu se pod izgradnjom objekta podrazumeva
izrada tehnicke dokumentacije, izvodenje pripremnih radova u vezi sa gradenjem i
gradenje, odnosno rekonstrukcija objekta. U opstem slucaju projektant ima status
izvodada u odnosu na investitora. Cest je slu¢aj da investitor angaZuje jednog
generalnog izvodaca koji po potrebi angazuje podizvodace za pojedine usko
specijalizovane poslove.

Kao $to je ve¢ reCeno, svaka od navedenih funkcija (investitor, projektant, nadzor,
revident, izvodac) obi¢no je u nacionalnim propisima precizno definisana, pri ¢emu
su precizirani 1 uslovi koji se moraju ispuniti. Da bi se obezbedilo poStovanje tih
uslova, na$ zakon definiSe funkciju upravnog nadzora, koji u ime organa uprave
(drzave) vrsi inspekciju 1 proverava primenu svih propisanih uslova za projektovanje
1 gradenje.

Interesne (uticajne) grupe imaju razliCite nivoe uticaja i ovlas¢enja kada je
realizacija projekta u pitanju, koji se mogu menjati tokom Zivotnog ciklusa projekta.
Odredivanje interesnih grupa je neprekidan proces koji moze biti komplikovan. Npr.
diskutabilno je da li interesnu grupu predstavlja radnik na montaznoj liniji, ¢iji posao
u buduénosti zavisi od rezultata projekta. Identifikovanje interesnih grupa i
razumevanje njihovog relativnog stepena uticaja na projekat je Kriticno vazno.
Neuspeh u tome moze znatno da poveca vreme realizacije projekta i1 troSkove.
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Interesne grupe mogu imati pozitivan ili negativan uticaj na projekat. Pozitivne
interesne grupe su one koje u normalnim okolnostima ostvaruju odredenu korist od
uspesne realizacije projekta, dok negativne predstavljaju one koje u uspehu projekta
vide negativan rezultat. Npr., poslovni ljudi odredene druStvene zajednice
predstavljaju pozitivne interesne grupe projekta industrijskog razvoja, jer u tome vide
ekonomsku korist za druStvo u celini. Na drugoj strani, druStva za zaStitu zivotne
sredine predstavljaju negativne interesne grupe projekta, jer smatraju da njegova
realizacija moze izazvati Stetan uticaj na zivotnu sredinu.

Previd negativnih interesnih grupa projekta moZe rezultirati u povecanju izgleda za
neuspeh projekta. Vazan deo odgovornosti menadzera projekta jeste da vodi
ocekivanja interesnih grupa.

Svakom od navedenih ucesnika u realizaciji investicionog projekta formalno se
dodeljuju obaveze 1 okvir u kome se te obaveze mogu izvrSavati. Ucesnici Se U
razli¢itim trenutcima vremena 1 sa razliitim intenzitetom ukljucuju u realizaciju
projekta. Na slici 1-6 prikazana je promena nivoa angazovanja klju¢nih ucesnika
(investitora 1 konsultanta, izvodaca i projektanta) u toku realizacije projekta.

Preliminarne . .
studie Projektovanis Izg -adnja

. lzvodac

Projektant

Nivo
AngaZovanja

Investitor

Consulzni/

[

Slika I-6. Promena intenziteta (nivoa) angazovanja klju¢nih uc¢esnika tokom
realizacije projekta, jedna od mogucih varijanti.

Nivo angazovanja pojedinih ucesnika u realizaciji projekta se menja sa vremenom,
zavisno od njihovog interesa, potreba projekta i strucnosti. Na slici I-6 prikazano je
da su na samom pocetku investitor 1 njegov strucni konsultant jedine angazovane
strane. Konsultant na pocetku intenzivno elaborira ciljeve i efekte projekta, uz
definisanje osnovnih tehni¢kih parametara 1 karakteristika objekta. Na osnovu
rezultata rada konsultanta, investitor donosi odluku o realizaciji projekta, ¢ime se
javlja potreba za detaljnijom razradom posla. Angazovanjem projektanta se formira
projektna dokumentacija potrebna za izvodenje radova. U fazi izgradnje izvodac je
nosilac aktivnosti realizacije projekta, a ostali u€estvuju u kontroli 1 verifikaciji
izmena. Pored situacije prikazane na slici 1-6, moguce su i mnoge druge varijante
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uklju¢ivanja pojedinih ucesnika zavisno od potreba investitora, vrste objekta i
odabranog modela ugovornih odnosa. Za sve ucesnike je zajednicko da postoji
odredeno fazno pomeranje u intenzitetu angazovanja tokom realizacije projekta.
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Pitanja:

1.

2.

Definicija projekta koju daje Project Management Institute — PMI. Navesti i
potrebna objasnjenja.

Klasifikacija projekata prema nameni. Investicioni projekti (definicija, tipovi, u
¢emu se ogleda kompleksnost i problemi u realizaciji investicionih projekata).
Osnovne karakteristike projekata (navesti i objasniti, projektni trougao, projektni
cetvorougao).

Definicija 1 Sta ukljucuje upravljanje projektima.

Siri kontekst upravljanja projektima.

Ogranizacione strukture za upravljanje projektima (nabrojati i nacrtati Seme i
matricu uticaja na upravljanje projektom).

Funkcionalna organizaciona struktura.

Projektna organizaciona struktura.

Matri¢na organizaciona struktura.

Ucesnici u realizaciji projekta.

Uloga investitora i konsultanta u realizaciji projekta.

Uloga projektanta i izvodaca u realizaciji projekta.

Interesne grupe pri realizaciji projekta.

Promena nivoa angazovanja klju¢nih ucesnika u toku realizacije projekta
(nacrtati dijagram i objasniti).
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