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U ovom radu prikazane su mogucnosti primene projektnog menadzmenta u upravljanju organizacionim projek-
tima. KoriS¢ena je specificna metodologija za upravljanje biznis projektima koja se moze koristiti i za druge vrste
projekata, kao $to su informatiCki, konsultantski, marketinski i sl. Na primeru projekta reorganizacije industrijske
firme prikazane su moguc¢nosti primene metodologije za upravljanje biznis projektima u prakti¢nim situacijama.

Kljucne reci: projekat, menadzment, organizacija, primena

1. Uvod

Razvoj projektnog menadzmenta i stvaranje novih upravljackih disciplina i koncepata, baziran je pre svega
na dobrim moguénostima primene ove discipline u svim oblastima ljudskog Zivota i rada. Projektni menadz-
ment se primenjuje veoma dobro, kako u realizaciji krupnih investicionih i vojnih projekata, tako i na orga-
nizacione, informaticke, proizvodne, konsultantske i druge projekte.

Radi utvrdivanja specificnih karakteristika pojedinih vrsta projekata, u cilju bolje primene projektnog me-
nadzmenta, obavljena su detaljna istrazivanja i analize i na osnovu toga definisane odredene klasifikacije pro-
jekata koje se mogu naci u odgovarajucoj literaturi [4, 5, 7].

Jedna od jednostavnijih klasifikacija poznaje tri osnovne grupe projekata:
* Investicione projekte

* Biznis projekte

* Drustvene projekte [1].

Svaka od navedenih grupa projekata ima odredene specificne karakteristike koje opredeljuju formiranje od-
govarajuce metodologije za upravljanje realizacijom ove grupe projekata.

Analize su pokazale glavne karakteristike navedenih grupa projekata koje su relevantne za formiranje od-
govarajuce procedure ili metodologije. Glavne karakteristike npr. investicionih projekata su: projekti su du-
gotrajni, slozeni, uCestvuje veliki broj organizacija i pojedinaca, trose se velike koli€ine razlicitih resursa,
veliki su troSkovi realizacije i priprema za realizaciju je znatno krac¢a od realizacije. Na osnovu izlozenih ka-
rakteristika formirana je YUPMA metodologija za upravljanje investicionim projektima koja se ve¢ dugo go-
dina koristi u nasoj zemlji za upravljanje krupnim investicionim projektima.

U svetu i kod nas postoji viSe razli¢itih metodologija za primenu projektnog menadzmenta koje se koriste
za razliCite vrste projekata sa razliCitim karakteristikama. Medu njima su najpoznatije: PMI metodologija, IP-
MA Competence Baseline, APM metodologija, Project Cycle Management Evropske komisije, PRINCE 2, i
td. [2, 5]. U naSoj zemlji se, pored navedenih inostranih metodologija, za upravljanje investicionim projekti-
ma koristi navedena YUPMA metodologija, a takode su razradene i koriste se posebne metodologije za
upravljanje biznis i drustvenim projektima [1, 2].
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2. Metodologija upravljanja investicionim projektima

Analiza investicionih projekata pokazuje da su to slozeni i dugotrajni projekti koji zahtevaju da se njihovom
realizacijom upravljanja da bi se efikasno odvijali. Zato se koncept projektnog menadzmenta veoma dobro
primenjuje kod upravljanja realizacijom investicionih projekata gde su efekti primene ovog koncepta veoma
jasno izrazeni i znacajno veliki. U tom smislu koristi se YUPMA metodologija upravljanja investicionim projek-
tima koja se bazira na osnovnim principima menadZzmenta i projektnog menadzmenta, a takode uzima u ob-
zir i glavne karakteristike investicionih projekata vezane za dugotrajnost, slozenost, koriS¢enje resursa, itd.

YUPMA metodologija se, uz postavljanje odgovaraju¢e organizacije za upravljanje projektom i neophodnu
racunarsku podrsku, definiSe i prikazuje kroz razmatranje osnovnih faza opSteg procesa upravljanja, a to su:
planiranje realizacije, pra¢enje realizacije i kontrola realizacije [1].

Nakon toga se posebno izdvajaju osnovni elementi realizacije svakog investicionog projekta, koje treba pla-
nirati, pratiti i kontrolisati, a to su: vreme, resursi i troSkovi, i razmatraju i definiSu detaljno moguénosti i na-
¢ini planiranja, pracenja i kontrole vremena realizacije projekta, utroSenih resursa na projektu i troSkova
realizacije projekta.

Na taj nacin ovaj koncept upravljanja investicionim projektom sadrzi tri osnovna modula - upravljanje vre-
menom, upravljanje resursima i upravljanje troSkovima realizacije projekta. Planiranjem, pracenjem i kontro-
lom vremena, resursa i troSkova realizacije projekta ostvaruju se osnovni ciljevi upravljanja realizacijom
investicionog projekta, a to je dostizanje planiranih rokova zavrSetka projekta sa planiranim troSkovima [1].

YUPMA metodologija je razvijena na osnovu opstih principa projektnog menadzmenta i praktiCne primene
nekih softverskih paketa za upravljanje projekima u upravljanju realizacijom slozenih investicionih projeka-
ta. NajcesSc¢e koriSéeni softverski paketi, Primavera i Microsoft Project, omoguéavaju posebno tretiranje vre-
mena, resursa i troSkova projekta, odnosno omogucavaju striktno i direktno planiranje i praéenje vremena
realizacije projekta, zatim planiranje, nivelisanje i pracenje utroSenih resursa, a takode planiranje, pracenje
i aktualizaciju troSkova realizacije investicionog projekta. Ova tri navedena elementa: vreme, resursi i troSko-
vi su kljucni za efikasno upravljanje realizacijom investicionih projekata.

YUPMA metodologija za upravljanje investicionim projektima moze se prikazati kroz razradu globalnih faza
projektnog ciklusa koji su dati u narednom tekstu 2.

1. Definisanje projekta
1.1. Predlog i obuhvat projekta,
1.2. Odredivanije ciljeva,
1.3. Definisanje organizacije za upravljanje projektom,
1.4. Struktuiranje projekta
2. Planiranje projekta

2.1. Definisanje sistema planiranja i kontrole projekta

2.2. Planiranje vremena realizacije projekta

2.3. Planiranje i nivelisanje resursa

2.4. Planiranje troskova realizacije projekta

2.5. Definisanje sistema operativnog planiranja i pra¢enja realizacije projekta

3. Pragenje i kontrola realizacije projekta
3.1. Pracenje i kontrola vremena realizacije projekta
3.2. Pracenje i kontrola utroSenih resursa
3.3. Pracenije i kontrola troSkova realizacije projekta
3.4. Izvestavanije o toku realizacije projekta
3.5. IzveStavanje o zastojima i definisanje korektivnih akcija
3.6. Aktualizacija planova

4. Zatvaranje projekta
4.1. Sumiranje rezultata projekta
4.2. Zatvaranje projekta
4.3. Naucene lekcije 2.



Management Casopis za teoriju i praksu menadZmenta 2012/64

Prikazanu metodologiju je potrebno u praksi prilagoditi svakom pojedinanom projektu uzimajuéi u obzir i
korisceni softverski paket. Ovo se posebno odnosi na sistem operativnog planiranja i pracenja realizacije pro-
jekata i sistem izveStavanja o realizaciji projekata.

3. Metodologija upravljanja biznis projektima

Na osnovu detaljne analize osnovnih karakteristika investicionih i biznis projekata mogu se uociti znacajne
razlike izmedu ove dve vrste projekata. Ove razlike zahtevaju da se formira posebna metodologija primene
projektnog menadzmenta za biznis projekte, koja Ce se razlikovati od metodologije za upravljanje realizaci-
jom investicionih projekata.

Jasno je da postoje i razliCite vrste biznis projekata, kako su prethodno definisani, sa razliCitim karakteristi-
kama, tako da je moguce definisati samo osnovnu proceduru upravljanja biznis projektima, koja bi se dalje
razradivala u zavisnosti od specifiCnih karakteristika posmatranog projekta.

Da bismo $to lakSe definisali metodologiju primene projektnog menadzmenta za upravljanje biznis projek-
tima, krenimo od opSteg pristupa upravljanja projektom koji se koristi za upravljanje realizacijom investici-
onih projekata. Metodologija primene osnovnog koncepta projektnog menadZzmenta u upravljanju
investicionim projektima bazira se na primeni osnovnih postulata projektnog menadzmenta i odgovaraju¢eg
standardnog softverskog paketa za upravljanje projektom. Ova metodologija je slozena, Sto je potpuno lo-
gino s obzirom na slozenost i dugotrajnost investicionih projekata. Kako su biznis projekti znatno manje slo-
zeni i kraci i metodologija upravljanja ovim projektima moze da bude znatno jednostavnija, uz primenu
odgovarajucéeg softverskog paketa 1, 2.

U okviru ovog razmatranja metodologija za upravljanje biznis projektima bi¢e prikazana dva pristupa, od-
nosno dve metodologije za upravljanje biznis projektima. Prva metodologija se bazira na koriS¢enju na od-
govarajuci nacin definisanog zivotnog ciklusa biznis projekta, i kroz faze zivotnog ciklusa projekta prati i
vodi projekat do njegovog zavrSetka 1, 8, 9.

Metodologija za upravljanje biznis projektom moZze se posmatrati kroz odvijanje osnovnih faza zZivotnog ci-
klusa projekta, a to su 9,10:

* Izrada predloga projekta,
¢ Planiranje projekata,

* Primena projekata,
 Zatvaranje projekata.

Metodologija upravljanja biznis projektom se definiSe kroz razradu navedenih faza Zivotnog ciklusa projek-
ta, gde se koriste na odgovarajuci nacin definisani obrasci ili liste koje omogucavaju efikasnije delovanje u
procesu upravljanja projektom.

U okviru svake faze odreduju se, uz pomo¢ WBS tehnike, aktivnosti koje je potrebno, u okviru posmatrane
faze, obaviti da bi se realizovao odredeni projekat. Zatim se odreduju potrebni resursi — oprema, materijal i
kadrovi, neophodni za realizaciju pojedinih faza, odnosno projekta u celini. Takode se odreduju i potrebna
finansijska sredstva, odnosno budzet potreban za realizaciju projekta.

Na taj nacin se dobija jedan stratesSki plan realizacije projekta, koji se kasnije detaljno razraduje, pre svega
sa stanovista odredivanja odgovornosti za izvrSavanje pojedinih aktivnosti, odnosno odredivanja lica zadu-
zenih za realizaciju pojedinih aktivnositi, odredivanja vremenskog trajanja realizacije aktivnosti i planiranog
vremena zavrSetka pojedinih aktivnosti 9,10.

Drugi pristup upravljanju biznis projektima bazira se na metodologiji za upravljanje investicionim projektima ko-
ji je za ovu namenu razraden i posebno prilagoden. Uzimajuci u obzir karakteristike biznis projekata i razlike
u odnosu na investicione, mogu se npr. iz metodologije za upravljanje investicionim projektima izbaciti sve
one faze koje su karakteristiCne za investicione projekte i tako do¢i do odgovarajuce metodologije za upravlja-
nje biznis projektima. Takva metodologija moze imati sledece uopstene faze (prema 1, modifikovano):
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. Cilj i opis projekta,

. Odredivanje projektnog menadzera,

. Formiranje projektnog tima,

. Planiranje vremena realizacije projekta,

. Planiranje potrebnih resursa i finansijskih sredstava,

. Utvrdivanje odgovornosti za realizaciju projektnih aktivnosti,
. Pra¢enije realizacije i potrebne intervencije

. lzveStavanije o realizaciji projekta

. Zatvaranje projekta i izvuCene pouke.

OCoO~NOOOhA,WN =

Navedena metodologija predstavlja jedan globalni pristup koji moze da se koristi za veci broj biznis proje-
kata, kao Sto su: uvodenje informacionog sistema, otvaranje novog trzista, projekat reorganizacije, organi-
zovanje nekog skupa, projekat reklamne kampanije, i dr.

Kada je u pitanju konkretan projekat onda se faze projekta mogu preciznije definisati uzimajuci u obzir, kao
Sto je to prethodno naznaceno, najznacajnije poslove koje je u toku realizacije posmatranog projekta potreb-
no obaviti. To je jedan nesto drugadiji pristup od pristupa preko zivotnog ciklusa projekta, koji u osnovi ima
strukturu samog projekta i odvijanje realizacije projekta prema toj strukturi 1.

4. Metodologija upravljanja drustvenim projektima

Uzimajuci u obzir analizu razliCitih klasifikacija projekata javlja se potreba da se definiSe posebna metodo-
logija za upravljanje drustvenim projektima. Ne ulazeci detaljnije u analizu karakteristika drustvenih projeka-
ta, i uzimajuéi u obzir, kao podlogu, prethodno Sire prikazanu metodologiju upravljanja biznis projektima, u
daljem tekstu daje se kraci prikaz jedne moguée metodologije za upravljanje drustvenim projektima. Ova me-
todologija sadrzi sledece faze (prema 1, modifikovano):

1. Definisanje projekta i cilja projekta,

2. Odredivanje projektnog menadzera i projektnog tima,

. Definisanje faza i aktivnosti projekta,

. Raspodela aktivnosti — matrica odgovornosti,

. Definisanje vremena aktivnosti i ukupnog vremena projekta,

. Odredivanje potrebnih resursa i troSkova,

. Realizacija aktivnosti,

. Pra¢enije realizacije i korektivne akcije,

. Zatvaranje projekta — sumiranje rezultata.

©oo~NO OO

Prikazana metodologija za upravljanje drustvenim projektima ne razlikuje se mnogo od metodologije za
upravljanje biznis projektima, jer i razlike u karakteristikama nisu prevelike. Sa druge strane, opsti pristup pri-
meni projektnog menadzmenta obavezuje da se u svakom konceptu ili metodologiji primene projektnog
menadZzmenta uklju¢e odredene faze ili aktivnosti koje vaze za sve vrste projekata i bez kojih nema efika-
snog upravljanja projektom. Takode se koriste uglavnom isti softverski paketi (Primavera i Microsoft Pro-
ject) koji pruzaju odgovarajucu podrsku za realizaciju projekta bez obzira na vrstu projekta.

5. Primer upravljanja projektom reorganizacije firme

Kao ilustraciju moguénosti primene prethodno prikazane metodologije prikazacemo jedan jednostavan primer
projekta reorganizacije preduzeca ili uvodenja organizacionih promena u jednju manju industrijsku firmu. Ovaj
projekat, odnosno njegovu strukturu, dobijenu koriS¢enjem WBS tehnike, Cine sledeée globalne faze:

1. Planiranje organizacionih promena (reorganizacije)
2. Analiza i dijagnoza postojeceg stanja,

3. Projektovanje nove organizacije,

4. Uvodenje nove organizacije,

5. Odrzavanje nove organizacije 1.



Management Casopis za teoriju i praksu menadZmenta 2012/64

Pod pretpostavkom da smo izabrali projekthog menadzera i formirali projektni tim koji odgovara jednom
ovakvom organizacionom projektu, dalji postupak primene metodologije zahteva da se ove globalne faze
dalje ras¢lane na pojedinacne aktivnosti koje treba obaviti da bi se projekat realizovao:

1. Planiranje organizacionih promena
1.1 Analiza okoline i promena u okolini
1.2 Identifikacija promena u okolini
1.3 Analiza potreba za promenama u preduzec¢u

2. Analiza i dijagnoza postojeéeg stanja
2.1 Snimak postojec¢eg stanja organizacije preduzeca
2.2 Analiza postojeceg stanja organizacije preduzeca
2.3 Ocena postojeceg stanja organizacije preduzeca
2.4 Identifikacija potrebnih promena organizacije preduzeéa

3. Projektovanje nove organizacije
3.1 Istrazivanje raspolozivih znanja
3.2 Razmatranje postojecih reSenja iz prakse
3.3 Definisanje alternativnih organizacionih reSenja
3.4 Izbor najboljeg organizacionog reSenja

4. Uvodenje nove organizacije
4.1 Prezentiranje i objaSnjavanje nove organizacije preduzeca
4.2 Usvajanje nove organizacije preduzeca
4.3 Izrada potrebnih organizacionih dokumenata
4.4 Kadrovska popuna nove organizacije

5. Odrzavanje nove organizacije 1, 2.

Kao $to je napred naznaceno, primena metodologije za efikasnu realizaciju ovog projekta zahteva da se od-
redi projektni menadzer i projektni tim koji e raditi na realizaciji i upravljanju realizacijom ovog projekta.
Pored projektnog menadzera, koji treba da bude stru¢njak u oblasti organizacije i projektnog menadzmen-
ta, projektni tim za ovakve projekte najcesce Cini 3-5 stru¢njaka iz razlicitih oblasti (organizator, ekonomista,
informaticCar, i dr).

Postupak planiranja realizacije projekta zahteva odredivanje vremena potrebnog za izvrSavanje svake faze
i pojedinacne aktivnosti i izradu jednog globalnog i detaljnog vremenskog plana, naj¢eS¢e putem gantogra-
ma. Na slici 1 dat je jedan primer globalnog gantograma za prethodno navedeni projekat reorganizacije
preduzecéa. Potrebna vremena za realizaciju svake faze data su na osnovu iskustvenih podataka za sli¢ne
projekte koji su realizovani u praksi 1.

RB Naziv faze n:dnmwvwvnvmn(xnmxmnv

1| Planiranje org. promena *
5 | Andlizai dijagnoza
postojeceg stanja
3 Projektovanje nove
organizadje
4 Uvodenje nove
organizadije
5 QdrZavanje nove
organizacie

Slika 1.
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Nakon izrade globalnog plana vrsi se detaljna razrada projekta i izraduje se detaljan plan realizacije po ak-
tivnostima, zatim sleduje raspodela aktivnosti na pojedine ¢lanove projektnog tima, odnosno odredivanje za
koje aktivnosti su zaduzeni pojedini ¢lanovi tima, putem odgovarajuce karte odgovornosti.

Ako za ovaj projekat reorganizacije preduzeca definiSemo projektni tim koji ine projektni menadzer i Cetiri
eksperta iz odgovarajucih oblasti (ekonomista, organizator 1 i 2, informaticar), karta odgovornosti bi mogla
da izgleda kao na slici 2.

Nakon toga treba uraditi analizu rizika koja obuhvata utvrdivanje mogucih rizicnih dogadaja za svaku fazu
(aktivnost) projekta i definisanje strategija za postupanje (reakciju) u slu€aju ostvarenja rizi¢nih dogadaja.
Sledi odredivanje potrebnih materijalnih resursa i finansijskih sredstava u skladu sa definisanim vremen-
skim planom $to se takode daje u odgovaraju¢im dokumentima.

Naziv projekta
Broj projekta

KARTA ODGOVORNOSTI
RB | Naziv faze (aktivnosti) Realizator aktivnosti
1.1. | Analiza okoline Ekonomista
1.2. | Identifikacija promena u okolini Ekonomista
1.3. | Analiza potreba za promenama u preduzec¢u Organizator 1

Organizator 2
Informaticar
Organizator 1
Informaticar
Organizator 1i2
Informaticar

2.1. | Snimak postojeéeg stanja organizacije preduzeca

2.2. | Analiza postoje¢eg stanja organizacije preduzeca

2.3. | Ocena postojeceg stanja organizacije preduzeca

2.4. | ldentifikacija potrebnih promena organizacije preduzeca Svi
3.1. | IstraZivanje raspoloZivih znanja Svi
3.2. | Razmatranje postojecih resenja iz prakse Organizator 1i 2
3.3. | Definisanje alternativnih organizacionih resenja Svi
3.4. | Izbor najboljeg organizacionog resenja Svi

4.1. | Prezentiranje i objasnjavanje nove organizacije preduzeca Svi

4.2. | Usvajanje nove organizacije preduzeca Organi preduzeca

Organizator 1i2
Organi preduzeca

4.3. | Izrada potrebnih organizacionih dokumenata

4.4, | Kadrovska popuna nove organizacije Organi preduzeca

5. Odrzavanje nove organizacije Svi

Slika 2. Karta odgovornosti

Analiza rizika se radi za svaku fazu ili svaku aktivnost posebno. Ovde su kao primer prikazane dve karakteristic-
ne aktivnosti i za njih je uradena jednostavna analiza rizika koja je prikazana putem karte analize rizika (slika 3).

A T m Uticaj Verov. nastupanja Strategija reagovanja na
R.b. Moguci rizicni dogadaiji W, s, I\III) W, s, M')) I rigi{f:ni doggadail
1 Nisu |dent|f|kov§n§ znacajne \ S Izvrsiti novu analizu okoline
promene u okolini
2 Losa dijagnoza postojeceg stanja Vv S Ukljuciti eksperte sa strane

Slika 3. Analiza rizika
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Ovim se zavrSava proces planiranja projekta i pripreme za realizaciju i prelazi se na izvrSenje projekta, od-
nosno aktivnosti koje su date u detaljnom planu realizacije projekta. Projektni tim zajedno sa projektnim
menadzerom radi na realizaciji pojedinih aktivnosti prema vremenskom planu i karti odgovornosti.

Projektni menadzer je zaduzen za izvrSenje svih naznacenih aktivnosti i on je uklju¢en, zajedno sa odgovor-
nim pojedincima u realizaciju svake pojedinacne aktivnosti. Sistemom unapred utvrdenih sastanaka oni pra-
te i kontroliSu izvrSenje svake pojedine aktivnosti i smanjuju eventualna odstupanja od plana.

Operativno pracenje i kontrola realizacije projekta se vrSi permanentno u skladu sa vremenskim planom i
kartom odgovornosti. Za pracenje realizacije je zaduzen, pre svega, projektni menadzer i sa njim zajedno
ceo projektni tim. Pracenje se vr§i permanentno i ¢lanovi projektnog tima, na sastancima koji se odrzavaju
svakog dana, izveStavaju projektnog menadzera o stanju na projektu, u€injenom progresu i eventualnim
problemima i zastojima. Oni zajednicCki definiSu mere i akcije koje treba odmah preduzeti da bi se resili pro-
blemi i eliminisali zastoji. Ovaj proces traje do zavrSetka projekta kada se preduzimaju aktivnosti na zatva-
ranju projekta.

U ovom radu je prikazana metodologija za upravljanje biznis projektima koja je pogodna za upravljanje realizacijom orga-
nizacionih, informatickih, marketinskih, konsultantskih i drugih sli¢nih projekata. Metodologija je formirana uz uvazavanje
osnovnih principa projektnog menadZzmenta i uvazavajuc¢i metodologiju za upravljanje investicionim projektima koja je u
radu takode prikazana. Pri formiranju metodologije za upravljanje biznis projektima obuhvaéeni su osnovni stavovi veza-
ni za upravljaCke procese planiranja, pracenja i kontrole vremena, resursa i troSkova realizacije biznis projekata, a takode
su uvazene najznacajnije karakteristike biznis projekata u pogledu veli€ine, slozenosti, duzine trajanja, itd.

Metodologija se pokazala uspeSnom u prakti¢noj primeni i to je prikazano kroz jedan konkretan primer projekta reorgani-
zacije industrijskog preduzeca. U primeru su prikazane osnovne faze metodologije i nacin njihove primene u konkretnim
situacijama. Posebno se istiCe, Sto je takode vidljivo u primeru, da je primena metodologije za upravljanje organizacionim
projektima veoma lagana i uspesna, i zbog toga pogodna za Siri krug korisnika.

Kada se analiziraju efekti primene projektnog menadzmenta u upravljanju realizacijom razlicitih vrsta projekata, moze se
zakljuciti da projektni menadzment donosi ustede u skraéenju vremena realizacije projekta, smanjenju utroSka resursa i
smanjenju troskova realizacije projekta. Kod organizacionih projekata, na osnovu iskustava u realizaciji sli¢nih projekata,
moze se reci da primena metodologije projektnog menadZzmenta moze doneti skraéenje vremena realizacije posmatranog
projekta za oko 15% i smanjenje troskova realizacije projekta od 10% do 15%.
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