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Sazetak:

Moderna teorija menadZmenta tretira sve sloZzene poslove i za-
datke kao projekte i omogucava da se odredenim organizaciono-upra-
vijackim konceptom upravija ovim projektima kako bi se efikasno doveli
do cilja. Veliki broj poslova i zadataka koji se obavljaju u sistemu od-
brane ili za potrebe sistema odbrane imaju obeleZja projekta. Projekt
menadZment je veS$tina i nauka upravijanja ljudskim, materijalnim, fi-
nansijskim, energetskim i drugim resursima kako bi se postigli zadati
ciljevi u zadatim ograni¢enjima: rokovi, vreme, budZet, mogucnost rea-
lizacije, te zadovoljenje interesa svih u¢esnika projekta.

Upravljanje projektom je nastalo kao primenjena oblast tradicional-
nog (ili funkcionalnog) upravijanja skoncentrisana na upravijanje sloZzenim
i neizvesnim situacijama sa definisanim ciljem.

Klju€ne reci: projekat, koncept projekt menadzmenta, planiranje i upra-
viljanje projektom, metodologija projekt menadhmenta.

Uvod

Kod organizacionih sistema koji funkcioniSu u interno i eksterno
nestabilnom okruzenju promene su stalne. U uslovima brzih pro-
mena i visoke neizvesnosti opstaju samo adaptivne organizacije odnosno
one koje su u stanju ne samo da brzo reaguju na promene vec i da pro-
aktivno iskoriste prednosti promena.

Svaka organizacija ima ciljeve. Ciljevi organizacije su da radi viSe,
brZze, bolje i sa §to manje troSkova. Da bi ostvarila ciljeve, organizacija
mora da se osposobi da meri efekte svojih aktivnosti i da je u stanju da
sagleda koliko ti efekti napreduju u odnosu na neko pocetno stanje.

S ciljem reSavanja problema koji se identifikuju u organizaciji, nemi-
novnim se namece i preduzimanje slozenih poslovnih poduhvata — proje-
kata koji su usmereni kona¢nim ciljevima. Dakle, projekat se inicira da bi
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organizacija prosperirala, da bi odrzala korak sa tehnoloSkim progresom i
da bi odgovorila zahtevima svojih ¢lanova. Svaki projekat je ekonomski
poduhvat i izvodacki izazov. Uslovi u kojima funkcioniSu organizacioni si-
stemi zahtevaju od njih da pronalaze nove nacine za smanjenje troSkova
i povecanije profitabilnosti. Bez primene doslednih i standardizovanih me-
toda upravljanja projektima, potrebno je otkrivati ve¢ otkriveno za svaki
novi projekt ¢ime se gubi vreme, rastu troskovi, a time opada profit.

U danasnjem, izrazito konkurentnom poslovnom okruzenju organiza-
cionih sistema, zadovoljavanje i zadrzavanje korisnika usluga i investitora
(narucioca poslova) vazniji su nego ikada, $to nam ostavlja jako malo
prostora za greSke na projektima.

Projekat ima sve elemente poslovnog procesa i predstavlija podu-
hvat koji se odvija u buduénosti sa odgovaraju¢im rizikom i neizvesnos-
¢u. Takode, sadrzi konacne ciljeve koje treba dostiéi i u €ijoj realizaciji se
angazuju ograniceni resursi.

Uspesnost izvodenja projekata zavisi od toga kako se realizuju defi-
nisani ciljevi i ostvaruju svrhe u dinami¢kom okruzenju. Medutim, mora
se naglasiti da na organizacione sisteme deluju i spoljne i unutrasnje
smetnje. Od onih najjednostavnijih, Cije se dejstvo moze predvideti, i za
Cije su posledice delovanja na sistem zna, pa je poznato i preuzimanje
upravljackih mera za njihovo uklanjanje, do takvih smetnji koje se ne mo-
gu predvideti, a nisu poznate ni odgovarajuce upravljaCke mere za njiho-
vo uklanjanje. Ako se svemu navedenom doda i dosta nizak stepen de-
terminisanosti pojedinih projekata, onda je u potpunosti jasno da projek-
tom treba upravljati.

Karakteristike projekata zahtevaju da se za njihovo upravljanje mora
formirati nova, odgovaraju¢u organizaciju koja ¢e moéi da zadovolji stro-
ge upravljatke zahteve koja je razli¢ita od krute birokratske strukture $to
upravlja odredenim poslovnim sistemom.

Analizirajuéi poslove i zadatke koji se obavljaju u sistemu odbrane
moze se uoditi da veliki broj njih ima projektna obeleZja: upravljanje orga-
nizacionim promenama, razvoj organizacionih podsistema u sistemu od-
brane, razvoj sredstava naoruZanja i vojne opreme, opremanje sredstvi-
ma naoruzanja i vojnom opremom, upravljanje vojnim operacijama, uklju-
Civanje u medunarodne sisteme kolektivhe bezbednosti... Takode, uoca-
va se da se koncept i pristup projekt menadZzmenta ne uvazavaju i ne pri-
menjuju u dovoljnoj meri u operativnoj praksi sistema odbrane.

Cilj ovog rada jeste da ukaze na neophodnost primene koncepta
projekt menadzmenta u sistemu odbrane i da se pruze neophodne uvod-
ne informacije u vezi s tim kako bi se dao skroman doprinos smanjenju
otpora za njegovim uvodenjem i ubrzala operativna primena, u svim obla-
stima odbrane, gde za to postoje opravdani razlozi.
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Sustina upravljanja projektima

Razvoj formalnog upravljanja projektima zapoceo je pedesetih kao
potreba Ministarstva obrane Sjedinjenih Americkih Drzava za razvojem
slozenih vojnih sistema. Time se potvrduje i €injenica da je podrucje
upravljanja projektima nastalo iz tradicionalnih inZenjerskih disciplina [1].
U pocetku je upravljanje projektima nametnuto iz potrebe za standardiza-
cijom procesa i ukljucivalo je jasne ciljeve, pa su timovi koji su dobili za-
datak mogli pouzdano da planiraju.

Najveci uticaj na razvoj oblasti imali su komplikovani poslovi unutar
inzenjerskih zanimanja [2]. Sedamdesetih godina proslog veka kompju-
terska industrija zapocCela je svoj veliki uticaj na poslovna okruzenja, te
su kompjuteri poceli sve viSe da se koriste za poslovne potrebe. U tim ra-
nim pocecima za sve projekte koristio se isti pristup, nasleden od ostalih
inZenjerskih disciplina. Medutim, brzorastu¢e podrucje kompjuterske in-
dustrije Cesto je imalo za posledicu neuspesne projekte, bilo zbog neis-
punjenja rokova bilo zbog oéekivanja kupaca. Postajalo je jasno da tradi-
cionalni pristup nije prikladan za takve projekte.

Paralelno s tradicionalnim pristupom, poceli su da se razvijaju i novi
pristupi, dok je ovaj tradicionalni i dalje ostao u primeni. Nasuprot tradici-
onalnom inZenjerskom pristupu, pocetno se razvio dinamiéni model [3],
koji je morao da odgovori na vecCe zahteve za kontrolom troSkova nasu-
prot vrednosti proiza$loj iz projekata, a i sve veéim zahtevima za brzim
postizanjem ciljeva projekta. Kao krajnji korak u razvoju pojavio se eks-
tremni pristup [4].

Upravljanje projektima je vestina i nauka upravljanja ljudskim, ma-
terijalnim, finansijskim, energetskim i drugim resursima kako bi se postigli
zadati ciljevi u zadatim ogranienjima: rokovi, vreme, budzet, moguénost
realizacije, te zadovoljenje interesa svih u€esnika projekta.

Veéina autora istie da je upravljanje projektom nastalo kao prime-
njena oblast tradicionalnog (ili funkcionalnog) upravljanja skoncentrisana
na upravljanje sloZenim i neizvesnim situacijama sa definisanim ciljem.
Funkcionalno upravljanje i upravljanje projektom karakteriSu iste faze
(selekcija, alokacija resursa, planiranje, programiranje, organizovanje i
kontrola). Dok je kod funkcionalnog upravljanja predmet upravljanja orga-
nizacija, kod upravljanja projektima predmet upravljanja je projekat. Da-
kle, razlika je u predmetu upravljanja. Takode, kod funkcionalnog upra-
vljanja fokus je na kontroli, dok je kod upravljanja projektima fokus na
planiranju i programiranju.

Upravljanje projektom je koncept koji predstavlja sintezu prethodno
stvorenih znanja i iskustava iz ranijih programa i projekata, tako da su
oslonci koncepta ranije razvijene u praksi poznate metode organizacije,
planiranja i kontrole. Koncept se, uopsteno gledano, zasniva na postupku
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uspostavljanja takve organizacione forme koja omogucéava da se na naj-
bolji nacin iskoriste raspolozive metode planiranja i kontrole za efikasnu
realizaciju projekta.

Upravljanje projektom (project management) predstavlja nau¢no za-
snovan i u praksi potvrden koncept kojim se, pomoc¢u odgovarajuéih me-
toda organizacije, planiranja i kontrole, racionalno uskladuju svi potrebni
resursi i koordiniSe obavljanje potrebnih aktivnosti da bi se odredeni pro-
jekat realizovao na najefikasniji nacin.

Upravljanje projektima je koncepcija koja obuhvata interdisciplinarnu
primenu viSe metoda i tehnika organizacije, planiranja i kontrole s ciljem
Sto efikasnije realizacije odredenog projekta.

Svaki pristup konceptu upravljanja projektom podrazumeva definisanje i
kori8¢enje odgovarajuce organizacione strukture za upravljanje realizacijom,
gde osnovnu ulogu igra tim zaduZen za upravljanje realizacijom projekta.

Ova karakteristika proistiCe iz potrebe da se za upravljanje realizaci-
jom projekta formira nova organizacija, koja ¢e biti razlicita od one koja
upravljanje konkretnim poslovnim sistemom. Polazeci od Cinjenice da u
realizaciji svakog projekta, po pravilu, u€estvuje veci broj poslovnih siste-
ma potrebno je formirati novu, odgovarajucu organizaciju koja ¢e moci da
zadovolji prethodno postavljene uslove.

Svi pristupi upravljanju projektom predlazu i koriste tehniku mreznog
planiranja i gantograma u planiranju, praéenju i kontroli realizacije projek-
ta. Koris¢enje mreznog planiranja u upravljanju realizacijom projekta je
nezamenljiva, jer omogucava, pored grafickog predstavljanja i pracenja
projekta, pribavljanje velikog broja potrebnih informacija koje su neop-
hodne za upravljanje realizacijom projekta.

Mrezni modeli znatno su unapredili ovu oblast. Inage, poceci nastaja-
nja mreznih modela vezuje se za kraj pedesetih godina u SAD za potrebe
planiranja i kontrole dugoroénih i slozenih, pre svega, vojnih projekata.

Posto je pri izvodenju vojnih projekata dolazilo do izuzetno velikih preko-
racenja rokova i troSkova, te uoCenih slabosti dotadasnjih metoda za planira-
nje i kontrolu realizacije projekta, prislo se razvijanju novih postupaka koji ¢e
biti u stanju da reSe navedene probleme. Mrezni modeli kao CPM (Critical Pat
Method) i PERT (Program Evaluation and Review Technigue) razvijene su
istovremeno u drugoj polovini 20. veka. Oba modela baziraju se na ideji gra-
fickog predstavljanja projekta pomocu orijentisane mreze, Ciji su osnovni ele-
menti aktivnosti, dogadaiji, relacija prvenstva, trajanja, troskovi i resursi [5], [6].

Osnovne prednosti ovih modela su: moguénost da se predvide kriti¢-
ne veze izmedu razli€itih aktivnosti i sadasnjeg stanja i o¢ekivanog stanja
u nekom buducéem trenutku. Osnovna slabost modela jeste njihov deter-
ministiCki karakter. Za oba modela mozZe se reci da su prevashodno ori-
jentisani na analizu vremena, da se mogu primeniti i na analizu resursa i
tro8kova, ali uz znatne konceptualne probleme.
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CPM metoda upotrebljava se u slu€ajevima kada je vreme pojedinih
aktivnosti u projektu poznato i moze se jednoznalno odrediti. Nakon
odredivanja vremena pojedinih aktivnosti u projektu, izraCunava se ukup-
no vreme potrebno za realizaciju projekta.

PERT metoda upotrebljava se kada vreme trajanja pojedinih aktiv-
nosti u projektu nije poznato pa nije moguce jednoznaéno ga odrediti. Za-
to se kod ove metode procenjuju tri vrednosti vremena pojedinih aktivho-
sti: optimisti¢ko, normalno i pesimisti¢ko, i na osnovu njih izraunava se
vreme potrebno za realizaciju celokupnog projekta.

Razvoj novih mreznih modela nastao je kao rezultat traganja za re-
Savanjem problema koji nisu mogli da budu reSeni prethodnim mreznim
modelima. Tako su nastali GERT (Graphical Evaluation and Review Tec-
hnigue) i VERT (Venture Evaluation and Review Technigue). To su bitna
unapredenja u odnosu na CPM i PERT metodu, posto ovi modeli deter-
ministi¢ku strukturu mreze zamenjuju stohasti¢kom.

Proces upravljanja projektom moze se predstaviti slikom 1.

Rezultat
Postavljanje cilja Vreme
Trogkovi

Odredivanje strukture
.| 1zracunavanje vremena
Planiranje resurszs
Utvrdivanje buc eta

Planiranje

Upravljanje
projektom

Funkcije
Kompletiranje
Organizovanje personala
Neophodne instrukcije
Uzajamna povezanost

Rezultat
Kontrola Vreme
Trogkovi

Slika 1 — Opsti model upravljanja projektom

Upravljanje projektom podrazumeva neophodnost formiranja i koris-
tenja odgovarajuéeg informacionog sistema (koji ve¢ postoji u organizaci-
ji ili se namenski stvara za potrebe projekta) za upravljanje realizacijom
projekta, zasnovanog na racunaru i odgovarajuc¢im softverskim paketima.

Polazec¢i od osnovnih principa opsteg koncepta upravljanja projektom
i opSteg pristupa upravljanju poslovnim sistemima i procesima, uz posta-
vljanje odgovarajuée organizacije za upravljanje projektom i neophodnu ra-
Cunarsku podrsku, moze se definisati opsti koncept upravljanja investicio-
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nim projektima razmatranjem osnovnih faza opSteg procesa upravljanja:
planiranje realizacije, praéenje realizacije i kontrola realizacije.

Izuzetan znacaj u konceptu daje se planiranju realizacije projekta.
Pri tome, posebno se izdvajaju osnovni elementi realizacije svakog pro-
jekta koje treba planirati, pratiti i kontrolisati, a to su: vreme, resursi i tros-
kovi. Pored toga, razmatraju se i definiSu moguénosti i nacini planiranja,
pracenja i kontrole navedenih elemenata projekta.

Planiranje vremena realizacije oslanja se na standardne tehnike pla-
niranja, a rade se globalni, detaljni i operativni mrezni planovi.

Planiranje resursa u ovom slu€aju svodi se na planiranje materijala i
rasporedivanje radne snage, dok se troSkovi planiraju u skladu sa raspo-
delom izvodenja radova razli€itih nosilaca izgradnje investicionog objek-
ta, a takode i sa definisanim planovima projekta i u njima definisanim ak-
tivnostima i fazama rada na projektu.

Praéenje i kontrola svih navedenih elemenata — vremena, resursa i
troSkova, odnosno parametara pomocu kojih se oni iskazuju — vrSi se uz
pomoc¢ standardne i izvedene dokumentacije, a zatim se potrebni podaci
sistemom izveStavanja prenose na mesto obrade i porede sa planiranim
veli¢inama.

Iz toga proizilaze potrebne korektivne upravljacke akcije za poboljsSa-
nje odvijanja procesa izgradnje investicionog objekta.

Americki koncept project management-a upravljanje projektom po-
smatra kao usmeravanje i koordinaciju ljudskih i materijalnih (i informaci-
onih) resursa da bi se projekat realizovao u planiranom vremenu, u plani-
ranom obimu, sa planiranim troSkovima i planiranog kvaliteta.

Ovo se postize sistemskim procesima u osam osnovnih funkcional-
nih oblasti upravljanja projektom:

— upravljanje obimom projekta,

— upravljanje troskovima,

— upravljanje vremenom (rokovima),

— upravljanje kvalitetom,

— upravljanje ljudskim resursima,

— upravljanje komunikacijama,

— upravljanje ugovaranjem i

— upravljanje rizikom.

U globalne faze planiranja i kontrole projekta ubrajaju se:

— planiranje projekta (strategijsko: definisan je objekat razmatranja
procenom globalnih odluka i taktiCko: detaljni Sematski plan projekta: sta,
ko, koliko dugo, kojim redosledom, sa kojim troSkovima),

— upravljanje aktivhostima projekta (utvrdivanje sadrzaja poslova
(tehnologije) i personalne odgovornosti za obavljanje aktivnosti i

— ocenjivanje rezultata donetih odluka (u planiranju, u kontroli reali-
zacije, nakon zavrsetka projekta).
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Proces planiranja i upravljanja projektom

Kako bi se poblize objasnila ova, verovatno najvaznija, faza upravlja-
nja projektom, moZe se poceti od njenog kraja, tj. rezultata — plana projek-
ta. Plan projekta je dokument koji svim ¢lanovima tima omogucava uvid u
to gde treba i¢i, kada krenuti i kada stici, Sta je potrebno uciniti da bi se
ostvarili definisani — zadati ciljevi projekta i kako oni treba da izgledaju.

Plan projekta moze da bude sasvim jednostavan popis aktivnosti i
rokova, ali moze da bude i vrlo slozen dokument koji uklju€uje Citav niz
potplanova vaznih za opis svega onoga $to se tokom projekta treba i/ili
moze dogoditi i ostvariti.

Aktivnosti na projektu ne zapocinju se bez plana projekta koji su pot-
pisali (i tako se s njim slozili) svi ¢lanovi tima, sponzor i osoba odgovorna
za organizaciju. Naravno, kod privatnih i manje formalnih projekata i pra-
vila su manje stroga, ali je ipak preporucljivo da se dobije saglasnost svih
klju€nih u€esnika sa planom projekta.

Plan projekta nastaje kao rezultat zajedni¢ke aktivnosti i napora, ulo-
Zenog znanja i iskustva svih ¢lanova tima. Tako bi barem trebalo biti. Me-
dutim, vrlo Cesto se u praksi dogada da projektni timovi ,naslede” vec is-
planirane projekte i planove ili da planove izraduju sami voditelji projekta.

Struénjaci za projektni menadzment kazu da se tako gubi jedan od
kljucnih elemenata procesa planiranja. Naime, tokom planiranja Clanovi
tima smiSljaju svaki korak, mentalno prolaze kroz projekat, kroz trenutke
njegove realizacije, te ih unapred proZivljavaju, a to im kasnije omoguca-
va brzu reakciju, razumevanje i spremnost na svaku predvidenu aktivnost
pri realizaciji projekta, ali i uskladenost sa licnim planovima. Osim toga,
tokom procesa planiranja ¢lanovi tima ,usvajaju projekat®, planiraju nje-
gov razvoj i izgled rezultata, projekat postaje njihovo ,dete".

Postoje pravila, tehnike i alati koji omogucéavaju i olakS8avaju proces
planiranja projekata, a kojima se ovladava koriStenjem dostupne literatu-
re i na seminarima. Planiranje je i proces sa kojim se susre¢emo u sva-
kodnevnoj operativnoj praksi. U svim tim svakodnevnim situacijama kori-
stimo sve ono §to nam i u projektima omogucava planiranje: prethodno
vlastito i tuda iskustva, prikupljanje i proveru informacija, zakljucivanje,
uskladivanje razliCitih stanovista, uskladivanje s drugim planovima i ka-
lendarom, uskladivanje s drugim osobama...

U toku planiranja utvrduju se obim i struktura posla. Ponekad se de-
finiSe ono $to obim posla obuhvata i jasno se kaze Sta obim posla ne ob-
uhvata. Definisanje onoga $to ne ulazi u obim, a oko ¢ega bi se eventual-
no moglo dvoumiti, mnoge timove resilo je problema i prevelikih oCekiva-
nja zainteresovanih strana.

Posle rasclanjivanja poslova potrebno je da se utvrdi koje ¢e se sve ak-
tivnosti odvijati u projektu i koliko je vremena potrebno za njihovo izvrSenje.
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Svakoj od aktivnosti dodaju se i pocetak i rok izvrSenja. Vazno je da se utvr-
di i koje su aktivnosti medusobno, organizaciono i tehnoloski, zavisne.

Iza toga je potrebno utvrditi i kljuéne tatke (eng. Milestones), njih ne-
koliko koje ¢e obelezavati kljuéne dogadaje na projektu — kljucne termine.

Popis aktivnosti, njihovo trajanje i vremenski okviri koje smo odredili,
Cine kalendar projekta.

Kod planiranja ljudskih resursa na projektu, odnosno organizacije, po-
trebno je utvrditi koliko je ljudi i s kakvim znanjima i ve$tinama potrebno da
bi se odradili poslovi koji su predvideni strukturom. Deo poslova rasporeduje
se na Clanove tima, a za neke ¢e poslove biti potrebno angazovati i dodatne
radnike. Svakom zadatku na organizacijskoj karti neophodno je da se dodeli
ime osobe koja je zaduzena i odgovorna za njegovo izvrsenje.

Uvodenje efikasne metodologije planiranja, kontrole realizacije i
upravljanja projektom, te da je prihvate svi u€esnici na projektu ima za cil]
da se uvede odgovoran odnos svih ucesnika (od rukovodilaca do nepo-
srednih izvrSilaca) prema njihovim poslovima na projektu.

Visok stepen odgovornosti neposrednih izvrSilaca postiZze se Cinjeni-
com da oni prihvataju da blagovremeno i tacno izveStavaju o realizaciji
svake svake svoje aktivnosti (poCetak, zavrSetak, vreme trajanja, ostva-
reni troSkovi i utroSeni resursi).

Ovaj aspekt rukovodenja projektom od sustinskog je znacaja za uspes-
nost projekta, usled toga 5to neizveStavanje o rokovima zavrSetka pojedinih
aktivnosti moze voditi nekontrolisanom prekoracenju roka projekta u celini.

Naime, izveStavanje o nastalom odstupanju od plana na pojedinac-
nim aktivnostima omogucéava da se blagovremeno ispita preduzimanje
potrebnih mera za Sto efikasniji nastavak projekta:

— da se u slu€aju kasnjenja odredenih aktivnosti neutralidu, odno-
sho, u §to vecoj meri ublaZe nastale posledice za projekat, i

— da se u slu€aju ranijeg zavrSavanja nekih aktivnosti utvrdi moguc-
nost ranijeg zavrSetka projekta.

Prisustvo velikog broja u€esnika, narocito iz vise razli€itih organiza-
cija, namece potrebu da se respektuje moguénost njihovog prilagodava-
nja Cestim izmenama u planu izvodenja projekta.

Metodologija upravljanja projektom

Standardnom metodologijom predvideno je da se svaki projekat prati kao
interni profitni centar, ¢ime se postize vec¢a efikasnost u radu i vec¢a profitabil-
nost celine, odnosno $to povoljnijeg finansijskog i drugih rezultata na projektu.

Metodologija obuhvata:

— planiranje svih radova, uklju€uju¢i obezbedenje materijalnih, ljud-
skih, finansijskih i drugih resursa;
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— efikasno pracenje i kontrolu svih radova, materijalnih i finansijskih
tokova na projektu, s ciliem pravovremenog preduzimanja potrebnih korek-
tivnih akcija i spre€avanja ,neprijatnih iznenadenja“ po okonc€anju projekta;

— pravovremeno vodenje kompletne dokumentacije o projektu, Sto
omogucava izbegavanje claim-ova, a u slu¢aju njihove pojave predstavlja
zdravu podlogu za ostvarivanje postavljenih zadataka i

— azurno vodenje i kompletiranje svih podataka o projektu, koji se
kasnije mogu koristiti za bazu podataka o izvedenim projektima s ciliem
koris¢enja steCenih iskustava.

Metodologija za upravljanje projektima je alat u rukama rukovodioca
i on kao odgovorno lice rukovodi planiranjem, realizacijom i kontrolom
projekta za koji je zaduZen.

Cilj primene metodologije projekt menagment-a jeste da pomogne
rukovodiocu u svim navedenim elementima, ali i da na uniforman nacin
omoguci vrednovanje njegovog ucinka i objektivno poredenje pokazatelja
na svim projektima koji se realizuju u sistemu.

Da bi se u nekom organizacionom sistemu efikasno primenila metodolo-
gija upravljanja projektima preporucljivo je da sistem ima matriCnu strukturu.

Efikasno poslovanje organizacionih sistema i zadovoljavanje zahte-
va korisnika, odnosno kupaca u slu€aju poslova za tre¢a lica, nemece
zahtev da se pristupi savremenom planiranju i upravljanju projektima pri-
menom racunara i odgovarajuceg softvera. To podrazumeva da ce se:

— standardizovati postupci upravljanja znacCajnijim projektima u svim
organizacionim delovima organizacionog sistema,

— sprovoditi obuka rukovodilaca projekata i delova projekata,

— nabavljati efikasni softver i

— obucavati korisnici softvera.

Organizacioni sistemi orijentisani u ve¢oj meri na izradu projekata za
kupce odnosno za sopstvene potrebe trebalo bi da sacine obavezujudi
pravilnik za standardnu metodologiju upravljanja projektima (Sistem za
Upravljanje Projektima) u kome ¢Ce propisati slede¢e minimalne zahteve
za svaki projekat:

— upravljanje projektima mora da sadrzi obuhvat posla, troskove, ro-
kove, kvalitet rada i upravljanje resursima (da se ispune zahtevi kupaca);

— upravljanje projektima mora da se zasniva na tekuéim najboljim
procenama krajnjeg obuhvata posla, troSkova, rokova, kvaliteta rada i
raspodele resursa;

— obuhvat, troSkovi, rokovi, kvalitet i raspodela resursa moraju da se
definiSu i dokumentuju;

— upravljanje projektima mora da pokrije Citavo trajanje odnosno Zzi-
votni ciklus projekta;

— na svakom projektu treba da bude odreden pojedinac odgovoran
za projekat u celini — rukovodilac projekta;
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— u proces planiranja moraju da se uklju¢e sve organizacione jedini-
ce koje uCestvuju u realizaciji projekta a u meri koja je potrebna da se
omoguci osmisljena raspodela resursa u tim jedinicama — participiranje u
planiranju;

— planovi moraju da se koriste kao osnova za kontrolu;

— planovi moraju da sadrze kriterijume za merenje uc€inka (dopustive
varijanse) ukljuCujuc¢i merenje napretka i zahteve za izveStavanjem;

— kontrola mora da obuhvati poredenje stvarnog ucinka sa planira-
nim uc€inkom, analizu varijanse, i potrebne korektivne akcije;

— svi rukovodioci projekta duzni su da planiraju rad na projektu i kon-
troliSu ostale ucesnike u skladu sa definisanim standardima za upravlja-
nje projektima i

— sve pojedince rasporedene na mesta rukovodilaca projekata ili ru-
kovodilaca organizacionih delova projekata, treba obavezati da obezbe-
de znanje i obuku u meri potrebnoj da se zadovolje politika i standardi
upravljanja projektima.

Sastavni deo izrade standardne metodologije predstavlja i odabir
standardnog softverskog paketa, kao podrske metodologiji, odnosno ala-
ta €ijim Ce se koris¢enjem rukovodiocu projekta omoguéiti:

— kvalitetnije analize mogucih planskih reSenja na projektu,

— olak$ano izvrSenje rutinskih poslova i

— viSe raspoloZivog vremena za reSavanje problema koji se javljaju
na projektu.

Primena mreZnih modela u upravljanju projektima je veoma kom-
pleksan posao koji zahteva brzu obradu velikog broja podataka.

KoriS¢enje raCunara kod primene mreznih modela omoguc¢ava brzu ob-
radu svih podataka i dobijanje blagovremenih i objektivnih informacija neop-
hodnih za upravljanje projektima. S obzirom na to da ba$ upravljanje projek-
tima uz pomoé mreznih modela zahteva Cestu i brzu obradu velikog broja
podataka, ocigledno je da je primena racunara u ovoj oblasti neophodna.

Kada se detaljnije razmotre moguc¢nosti primene mreznih modela u
upravljanju projektima, moze se zakljuciti da ¢e se izrada mreznog mode-
la i proraduna potrebnog vremena kod vecéih projekata zasnivati iskljucivo
na primeni racunara. Po pravilu, u toku realizacije projekta postoje mo-
guénosti da dode do izmene pojedinih aktivnosti, pa time i do strukture
mreze i vremenske analize, ¢ime neophodnost primene racunara postaje
sasvim ocigledna.

Do danas su razvijeni sledeci tipovi informacionih sistema koji se zasni-
vaju na primeni raCunara: DP (Data Processing), DSS (Decision Support
System), MIS (Management Information System) i ES (Expert System).

Deterministicki mrezni modeli predstavljaju analiticku osnovu DSS za
upravljanje projektima. Pri tom, proces automatizacije upravljanja projektom
moze se obaviti sa PC ili velikim racunarom. Tako danas postoji veliki broj
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standardnih programa za PC na osnovi CPM odnosno PERT metode kao $to
su MS Project, Primavera, Hardvard Total Project Menager i dr. PoCetkom se-
damdesetih godina razvijena je metoda Precedence u kojoj CPM i PERT me-
toda Cine analiticku osnovu, ali se radi o programu za velike racunare.

Inae, DSS pruza sledecée informacije: trajanje projekta, kritiCne ak-
tivnosti, kriticni put i kaSnjenja nekriti¢nih aktivnosti, slika 2.
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Slika 2 — Prikaz plana realizacije projekta

Sistem izveStavanja o realizaciji projekta

Da bi se ostvarilo efikasno pracenje, kontrola i preduzimanje upra-
vljackih akcija, neophodno je da se organizuje efikasan sistem izveStava-
nja koji ¢e da pruza pravovremene i realne podatke o stvarnom stanju u
realizaciji projekta, u pogledu vremena obavljanja radova, utroSenih re-
sursa i ostvarenih troSkova realizacije projekta.

Sistem izvestavanja sastoji se od skupa definisanih izvestaja koji ob-
uhvataju podatke o fazama rada, objektima rada, aktivnostima i ostalim
elementima projekta, koji su posebno prilagodeni za koristenje odgovara-
juéem organizacionom nivou. Podrazumeva, takode, i nacin i puteve di-
stribucije izvestaja pojedinim upravljackim subjektima.

U osnovne izveStaje o vremenu realizacije projekta spadaju:

— izvestaj o napredovanju radova po fazama rada ili vrstama radova,

— izvestaj o napredovanju radova po aktivnostima,

— izvestaj o stanju radova,

— izvestaj o stanju aktivnosti i

— izvestaj o kljuénim dogadajima.
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Izvestaj o napredovanju radova predstavlja vremenski kontrolni iz-
vestaj koji sadrzi podatke o planiranom i utroSenom vremenu realizacije
odredene faze rada (vrste radova) ili aktivnosti, te aktivnosti po objektima
i izvodacima, za odredeni period, zatim o odnosu planiranog i utroSenog
vremena i o proceni stvarno izvr§enih radova. Omoguéava sagledavanje
i uporedivanje utroSenog vremena i izvrSenih radova. Izraduje se jednom
mesecno i predstavlja veoma vazan vremenski kontrolni izvestaj za ruko-
vodioca projekta i za projektni tim, a ako se radi za viSi nivo agregacije
aktivnosti moze korisno posluziti i rukovodstvu glavnog izvodaca.

lzvesStaj o stanju aktivnosti predstavlja vremenski kontrolni izvestaj
koji sadrzi podatke o vremenu pocetka i zavr8etka aktivnosti, podatke o
tome da li je aktivnost zavrSena, u radu ili nije ni po€ela i procenu vreme-
na potrebnog da se aktivnost zavrsi, ukoliko je u radu. Na taj nacin se pri-
kupljaju podaci o stanju svake aktivnosti i omoguéava detaljan uvid u rea-
lizaciju svake pojedinacne aktivnosti i objekta u celini. Radi se mesecno i
sluzi za operativhu upotrebu rukovodiocu projekta i projektnom timu radi
uvida u stanje svake pojedinaéne aktivnosti na projektu.

Izvestaj o stanju radova (po objektima i izvodacima) takode sluzi
projektnom timu i rukovodiocu projekta kao sumarni pregled, ali moze se
prezentirati i rukovodstvu glavnog izvodacéa radi detaljnijeg uvida u stanje
realizacije projekta.

Izvestaj o kljuénim dogadajima predstavlja vremenski kontrolni iz-
vestaj koji pruza podatke o realizaciji kljuénih dogadaja na projektu. Ovaj
izvestaj omogucéava da se sagledaju procene vremenskih odstupanja od
zavrsetka pojedinih kljuénih dogadaja i tako preduzimanjem preventivnih
akcija spreci odstupanje od plana.

Upravljanja rizikom projekta

Upravljanje rizikom moze se prikazati u sledeéim potprocesima:
identifikacija rizika, analiza rizika, planiranje reakcija, sistem reakcija i pri-
mena podataka.

U svakom projektu postoji veliki broj rizicnih dogadaja razli€itih po vr-
sti, verovatnocCi nastajanja, nacinu i veliCini uticaja na projekat.

Kod svakog projekta egzistiraju rizi¢ni dogadaji vezani za:

— prirodne nepogode, ekologiju i zakonska ogranicenja;

— monetarne, fiskalne i ugovorne aspekte;

— projektna resenja i specifikacije;

— nabavke, isporuke i trziSne probleme i konkurenciju;

— primenjena tehnoloska reSenja i nacin izvodenja projekta, otkaze i
oSteéenja opreme;

— kadar i drugo.
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Proces ispitivanja prirode rizicnih dogadaja u projektu, njihovog mo-
guceg uticaja na ishod projekta i meduzavisnosti rizicnih dogadaja reali-
zuje se analizom rizika. Pri tome, treba voditi rauna o ekonomiénosti
analize.

U osnovne faze analize rizika ubrajaju se:

— rascClanjivanje i strukturiranje projekta na manje delove ili upra-
vljacke nivoe (sve do aktivnosti, radi uo€avanja rizicnih dogadaja i njiho-
vog udruzenog delovanja) i

— odredivanje veli€ine uticaja identifikovanih rizika — procena rizika
(odredivanje verovatnoce pojavljivanja rizicnog dogadaja i veli€ine mogu-
¢eg uticaja rizinih dogadaja na rezultate projekta) primenom odredenih
matematiCkih metoda, metoda simulacije i kvalitativnih metoda (upitnici,
anketa).

Planiranje reakcija na rizitne dogadaje — predstavlja proces formuli-
sanja strategije upravljanja rizikom u projektu odnosno pronalazenje i de-
finisanje upravljackih akcija u projektu kojima bi se moguci gubici od rizi¢-
nih dogadaja sveli na najmanju meru, ukljuujuci i raspodelu odgovorno-
sti na razliCite funkcionalne oblasti projekta.

Planiranje reakcija obuhvata nekoliko mogucih strategija kao $to su:

— ignorisanje rizika (uoCava se rizi¢ni dogadaj ali se ne preduzima
nikakva reakcija),

— smanjivanje rizika (uticajem na klju¢ne faktore projekta),

— prebacivanje rizika (izmenom ugovora oslobadamo se nekih oba-
veza koje nose rizik ili se iste prebacuju na drugu ugovornu stranu ili osi-
guravajuce drustvo) i

— kontingencijsko planiranje (uvazavanje specificnosti svake situaci-
je, izrada posebnih upravljackih planova za postupanje u uslovima neiz-
vesnosti i u slu€aju pojave rizitnih dogadaja, budzet za uslove neizve-
snosti i pojave rizicnih dogadaja, alternativne varijante postupanja i dr.).

Sistem reakcija obuhvata celovitu strategiju ili sistem pracenja rizika
u projektu i stalno prilagodavanje planiranih reakcija u toku celokupne re-
alizacije projekta. Osim primene pojedinih strategija, obuhvata i primenu
kombinacija raznih strategija.

Rizik u projektu menja se tokom realizacije pojedinih faza projekta
(aktivnosti sa visokim stepenom rizika), a posebno sa promenama u obi-
mu projekta ili u metodu rada na projektu.

Pored navedenog, neophodno je organizovati, za svaki projekat, pri-
kupljanje i arhiviranje podataka vezanih za rizicne dogadaje, verovatnoéu
njihovog nastupanja i stepen uticaja.

U odredenim situacijama bice neophodno da se do potrebnih poda-
taka za tekuci projekat dode ekspertskim procenama. Treba razvijati ba-
zu podataka i za buduce sli¢éne projekte.
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Zakljucak

Svaki projekat je jedinstven. Nasuprot tome, i svaki je pojedinac, pa
tako i onaj u projektnoj grupi, jedinstven, kao i svaka organizacija sa svo-
jim pravilima i svojim okruzenjem, svojom kulturom.

Metodologije upravljanja projektom nastale su na temelju te razliito-
sti, kada je postalo ocigledno da jedinstven pristup problemima upravlja-
nja projektom ne zadovoljava jedinstvene zahteve projekta.

U takvom je okruzenju nastalo viSe metodologija i svaka je na svoj
nacin pokuSala da stvori okruzenje koje je primenljivo na sve projekte
unutar podrudja ili €ak na projekte iz svih podrucja.

Medutim, postaje sve ociglednije da jedinstveni projekat zahteva i je-
dinstveni pristup upravljanju projektom, svojstvenim samo za taj projekt.
Sve je viSe kritiCara tradicionalnog pristupa, kojem zameraju nedovoljnu
fleksibilnost i viSak posla za jednostavnije projekte. Agilne metodologije
predstavljaju krajnost u kojoj je sav nepotreban posao zanemaren. Kiriti-
Cari im zameraju nedostatak dokaza o uspesnosti projekata vodenih tim
metodologijama.

Vodeéi racuna da ¢e u buducnosti projekti postajati jos komplikova-
niji i da ¢e se od metodologija upravljanja projektom zahtevati primena na
takvom projektu, vrlo je vazan pravilan odabir metodologije unutar orga-
nizacije. Metodologija se mora odabrati vodeéi rauna o primenijivosti na
sve projekte unutar organizacionog sistema.

Umesno kombinovanje sistemskog i situacionog pristupa je nesto
8to se namece kao opste prihvatljiv kompromis pri razvoju metodologije
upravljanja projektima unutar vlastitih specifi¢nih organizacionih sistema.

Cinjenice i saznanja iz operativne prakse pokazuju da je neophodno
energicnije uvoditi projekt menadzment u sistem odbrane, planski i na or-
ganizovan nacin, u skladu sa potrebama prakse, zahtevima vremena i
savremenim trendovima.
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MANAGING PROJECTS USING A PROJECT MANAGEMENT
APPROACH

Summary:

Modern management theory treats all complex tasks and duties like
projects and make these projects possible to be managed by a particular
organizational-management concept in order to achieve a goal effectively.
A large number of jobs and tasks performed in the system of defense or
for defense purposes have the characteristics of projects. Project mana-
gement is both a skill and a science of monitoring human, material, finan-
cial, energy and other resources to achieve required objectives within the
given limits: deadlines, time, budget, possibility of realization and the satis-
faction of the interests of all project participants. Project management is a
traditional area of applied (or functional) management focused on mana-
ging complex and uncertain situations with defined goals.

Introduction

In conditions of rapid change and high uncertainty, only adaptive
organizations survive, i. e. those that are able not only to react quickly
to changes but also to proactively take advantage of changes.

Development of project management

The biggest influence on the development of the area had com-
plex jobs within the engineering profession. In parallel with the traditio-
nal approach new approaches began to develop, while the traditional
one still remained in use. Contrary to the traditional engineering appro-
ach, a dynamic model first developed in order to respond to demands
for greater control of costs.

Project management

Project management is a skill and knowledge of human and ma-
terial resources to achieve set objectives within prescribed limits: dea-
dlines, time, budget, possibility of realization, and the satisfaction of all
participants in the project. In order to realize a project effectively, it is
necessary to manage it rationally.
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Planning and project management

A project plan is a document that allows all team members insight
on where to go, when to start and when to arrive, what is necessary to
be done in order to achieve the project objectives and what these ob-
jectives should be like.

Requirements and effects of the application of project management

The goal of the project management methodology is to assist the
manager in all of these elements, but also to provide a uniform way of
evaluating his performance as an objective comparison of indicators in
all projects that are implemented in the system.

Project management methodology

Efficient business operations and fulfilling the requests of users, or
buyers if business is done for the third parties, require modern planning
and management of projects using computers and appropriate software.
Given that the project management with the help of network models re-
quires frequent and rapid processing of large amount of data, it is obvio-
us that the application of computers in this area is of utmost importance.

System of reporting on project implementation

To achieve effective monitoring, control and implementation of
control actions, it is necessary to organize an effective reporting
system that will provide timely and realistic information about the real
state of the project, in terms of job performing time, the resources
spent and the costs of project implementation.

Concept of risk management

In any project there are many different risk events by type, the
probability of appearance, manner and size of the impact of the pro-
ject. The process of testing the nature of risk events in the project as
well as their potential impact on the outcome of the project and their in-
terdependence are realized through the risk analysis.

Conclusion

Methodologies of project management surged from these diffe-
rences, when it became apparent that a unified approach to the pro-
blem of project managing does not meet the unique project require-
ments. Taking into account that in the future projects will become more
complex and that the methodology of project management will be requ-
ired to deal with such projects, a proper selection of methodology wit-
hin the organization is extremely important.

Key words: project, concept of project management, planing and ma-
nagement, methodology of project management.
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