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INTEGRISANI KONCEPT ANALIZE USPESNOSTI PROJEKATA U FUNKCIJI
UNAPREDENJA UPRAVLJANJA ZNANJEM U PROJEKTNOM OKRUZENJU

Apstrakt

Pregledom literature i dosadasnjih istrazivanjardgmo je da samo mali broj
organizacija sistematski uspeva da identifikujgangse znanje iz projekata u slegle
projekte, ali i da su performanse projekta u jakmjezi sa elementima znanja. Pored
toga, moze se zakljiti i da se znanje kreiracenjem u okviru projekta idaenjem od
drugih projekata, kao i da upravljanje projektnimagjem treba da bude integrisano sa
ostalim procesima upravljanja projektima. Kao glaumroci neefikasnog upravljanja
znanjem u projektnom okruzenju ttise:¢injenica da su organizacije pre orijentisane
na zadatak nego naenje i slaba analiza uspesSnosti projekta i evigammstignutih
rezultata. S obzirom na nedovoljno razvijenu dmau podrSku za primenu analize
postignutih rezultata projekta i nivoa uspesSnosbigkata,predmet istrazivanja u ovoj
doktorskoj disertaciji je analiza uspeSnosti prajeki ispitivanje uticaja rezultata
sprovedene analize uspeSnosti projekata na upmgvljananjem u projektnom
okruzenju. U disertaciji je predstavljena sintezpreégled teorijske osnove koncepta
analize uspesnosti projekata kao i empirijsko #sianje koje vodi ka formiranju
integrisanog koncepta za merenje i analizu usp&smagekata. Empirijsko istrazivanje
je sprovedeno u Srbiji, u organizacijama koje u iakwvog poslovanja realizuju
projekte. IstraZzivanjem je dokazano da postojicajra veza izméu naina sticanja i
prenoSenja znanja sa prethodnih projekata i defmjgsuspeha projekta, fiaa na koji

se meri uspeh projekta i na koji se evidentirajmulati merenja uspeha projekta.
Rezultati istrazivanja potduju glavnu hipotezu koja glasi da Analiza uspesnost
projekata merenjem performansi, sprovedena nanssgieureien n&in, doprinosi
efektivnom i efikasnom upraviljanju znanjemu propekn okruzenju. Na osnovu
rezultata istrazivanja koncipira se sistemski ppsanalize uspesnosti projekata, koji se
bazira na postojanju veze izdwe navedenih elemenata i potrebe za njihovom
formalizacijom. Predstavljeni koncept je primenjenprojektu u oblasti informacionih
sistema i tehnologija, prtemu je ukazano je na prednosti i ogtenja primene

koncepta na primeru projekta iz prakse.
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AN INTEGRATED PROJECT SUCCESS ANALYSIS CONCEPT FOR THE
IMPROVEMENT OF KNOWLEDGE MANAGEMENT IN PROJECT
ENVIRONMENT

Abstract

After conducting the literature overview and completing the related research, it is
established that only a limited number of organizations has managed to systematically
identify and transfer project knowledge to future projects, as well that project
performances are intensively related to certain e ements of knowledge. In addition, we
can aso conclude that knowledge is created through the learning process in each
project, as well as that project knowledge management needs to be integrated with other
project management processes. The main causes of inefficient project management in
project environment are: the fact that organizations are more focused on the task at hand
than on the learning process, inadequate analysis of project success and the process of
filing project results. Having in mind the insufficiently developed scientific support for
using project result analysis and project success results, this doctoral dissertation
focuses on analyzing project success and examining the influence of the results of
project success analysis on knowledge management in project environment. The
dissertation aso features the synthesis and overview of theoretica basis for the project
success analysis concept, as well as an empirical research that leads to the establishing
of an integrated concept for measuring and analyzing project success. The empirical
research was conducted in Serbia, on a sample of organizations focused on project
management. The research proved that there is a significant connection between the
way in which knowledge is gathered and transferred from previous projects and the way
in which we define project success and file project success results. The research results
also confirms the main hypothesis. Project success analysis based on measuring project
performances, if conducted systematically, contributes to the effective and efficient
knowledge management in project environment. If we take alook at research results, it
is possible to establish a systematic approach to project success anaysis, based on the
relation between the said elements and the need for their formalization. The concept
presented here was implemented in a project focusing on information systems and



technologies. In addition, the dissertation also presents advantages and disadvantages
this concept offers by analyzing the said project.

Key words: Project success analysis, concept, knowledge management, project
environment.
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UvOD

Predmet istrazivanja u ovoj doktorskoj disertaggi analiza uspesSnosti projekata i
ispitivanje uticaja rezultata sprovedene analizpesBosti projekata na upravljanje
znanjem u projektnom okruzenju. Disertacijoée biti obuhvéeno istrazivanje

postoje€ih pristupa i modela za analizu uspeSnosti progekatrenjem performansi

projekta.

DanasSnje organizacije u promenljivim uslovima iowsina hronénog nedostatka
resursa prepoznaju projekini menadZzment kadinnaza postizanje adekvatne
fleksibilnosti sistema. Sve ¢a projektna orijentisanost organizacija sa jedmanst i

ekonomsko i druStveno prihvatanje znanja kao n&gngeg resursa u organizaciji,
umesto materijalnih resursa i kapitala sa drugenstristte potrebu za ispitivanjem

natina na koji se moze poboljSati upravljanje znanjeprojektnom okruzenju.

U projektno orijentisanim organizacijama kreiranp@nja predstavlja vrlo komplikovan
zadatak zboginjenice da su projekti privremene organizacijekarecije realizacije se
tim rasformira, tako da mali broj organizacija smatski uspeva da identifikuje i
prenese dragoceno znanje iz projekata u &eegeojekte. Jedan od glavnih uzroka
neefikasnog upravljanja znanjem u projektnom okmjizge slaba analiza uspesSnosti
projekta i evidencija postignutih rezultata. ddga se jasna potreba za prikupljanjem
informacija o uspeSnosti projekta, o postignutimrfgrenansama projekta u cilju
formiranja baze znanja, koja bi unapredila procpsavujanja buddim projektima i

obezbedila bolje projektne rezultate u bérsti.

Prva dva poglavlja su usmerena na ispitivanje avmmoblema od koga se polazi u
ovom istrazivanju, kroz predstavljanje glavnih i@aa upravljanja projektima danas,

projektno-orijentisanih organizacija i njinovih kdteristika.

Trece poglavlje¢e biti usmereno na definisanje i objasnjavanjeckih termina koji se

koriste u istrazivanju kao Sto su projektno znadnjgravljanje znanjem u projektnom




okruzenju, izazovi koji se javljaju u upravljanpnanjem u projektnom okruzenju, i
korelaciju izméu upravljanja znanjem u projektnom okruzenju i astnih

performansi projekta.

Analiza uspeSnosti projekta podrazumeva i evaluacdgtvarenih rezultata. Post-
projektna evaluacija pored toga Sto sluzi da bosanila uspesnost projekta, videsto
je neophodna kada se projekat ne zavrSava sam@akem ve€ predstavlja osnovu za
slede&i projekat ili sastavni deo portfolia. Postoji viipova evaluacije koji se mogu
grupisati u dve kategorije. Prva kategorije se adma uskldenost projekta sa opstim
cilievima, strategijama na viSem nivou. U tu kateig spadajuCost-benefit analiza i
holisticka evaluacija projekta. Drugu kategorijine evaluacije koje se bave ocenom
performansi, odnosno ocenom rezultata projektaowg n&in se mogu pratiti i oceniti
rezultati u odnosu na ragiie perspektive, Sto se obedig primenom liste uskdenih
pokazatelja BC) ili merenjem performansi projekta kai@hjem kljw&nih indikatora,
Sto ujedno moze predstavljati evaluaciju na mikrmn. Ovaj vid evaluacije treba da
omogwi pracenje i zavrSnu evaluaciju projekta i omogusistemski urdeno
prikupljanje informacija o projektuiime bi se zné&jno doprinelo procesu upravljanja
znanjem u projektnom okruzenju. 1z tog razloga ufokada je upravo na ovom tipu

evaluacije, odnosno na analizi uspesnosti projekémom projektnih performansi.

Upravljanje performansama projekta je zasnovanapravljanju totalnim kvalitetom.
Model upravljanja kvalitetonEFQM (European Framework for Quality Management)
predstavlja osnovu za razvoj modela za upravljaejormansama projekta: model za
ocenu performansi upravljanja projektirRPA (Project Management Performance
Assessment) i IPMA PE model za ocenu projektne izvrsnosti merenjem pevémisi,
razvijen od stran@nternational Project Management Association - IPMA). Pored ova
dva modela razvijen je i Model projektne izvrsndstji ukazuje na direktnu vezu
izmedu kriticnih faktora uspeha i kriterjuma uspeha, Sto jedoge i jedna od

pretpostavki za kreiranje novog integrisanog korte@malize uspesnosti projekta.

U cetvrtom i petom poglavlju sledi prikaz tipova p@stjektne evaluacije i postaji

modela za upravljanje performansama projekta.




Kada se govori 0 analizi uspesnosti projekta, n@ows pregleda literature moze se
zakljwiti je uspostavljen opsti konsenzus po kome je $i3pst projekta veoma
kompleksan problem. Kako se uspeh projekta ne remf@znano odrediti, poelo se
sa iz&avanjem oblasti u kojima projekat moze ostvaripels 1979. godine objavljen
je ¢lanak u kome se kritni faktori uspeha@S~) mogu, izméu ostalog, definisati i kao
Logranieni broj oblasti, u kojima rezultati, ukoliko sudmwoljavajii, obezbéuju
uspesSne kompetitivne performanse za organizacij@d 70-tih godina pa do danas
sprovedena su mnoga empirijska i teorijska istea@@ ¢iji se rezultati u manjoj ili
veco] meri razlikuju. U radute biti prikazane liste krighih faktora uspeha razitih
projekata, komercijalnog i drustvenog karakteran&distaCSF predstavlja statno
sagledavanje projekta i ignorisaijajenice da su neki faktori u odienoj fazi vise, a u

nekoj drugoj fazi manje ziajni.

S obzirom da je lista definisan@®SF nestandardizovani tia za predstavljanje uspeha
projekta, sa zr@jnim odstupanjima u zavisnosti od vrste i komphelsdi projekta, neki
autori su posli od stava da se mora odrediti pé&is@e iz koje se posmatra uspeh
projekta i tek onda definisati pojam uspeha pra@ek®rikaz uspeha kroz raite
perspektive jeste korak napred u odnosu na razvijete kritcnih faktora uspeha, ali i
pored te prednosti ima i odienih nedostataka. Nedostaci se odnose nacrstati
sagledavanje projekta i ignorisarjmjenice da nisu svi faktori u svakoj fazi projekta
podjednako zngjni. 2006. godine je prvi put u ovoj oblasti pzka model pod

nazivom Formalni sistemski model, koji integrisdikne faktore uspeha.

Kriti ¢ni faktori su faktori koji doprinose ostvarenju es@ projekta. Sa druge strane,
kriterijumi uspeha su mere po kojima se ocenjujeebsili neuspeh projekta. Faktori
koje ¢ine kriterijume uspeha se zajedkiizovu kljucni pokazatelji performansKel).
KPI predstavljaju skup merljivih podataka koji se kt&iza merenje performansi u fazi
izvodenja. Drugim ré&ima uspeh projekta se meri kroz dve komponente”  jfa

postignuto i ,kako" je postignuto.

Sesti deo rada odnosi se na definisanje uspehakpaojretrospektivu oddé/anja

uspeha projekta kroz literaturu, uiemje pojma kriini faktori uspeha i njihovu ulogu u




analizi uspesnosti projekta; prikaz koncepata del® za predstavljanje uspesnosti
projekta.

Za merenje uspeha projekta postoji Sirok spektarijenih mera, kao Sto su finansijske
mere; mere vezane za uspeh; mere vezane za projelee vezane za proces
upravljanja projektom. M&utim merenje svih ovih kategorija ne treba da bsal®o po
sebi cilj, zbogcega je neophodno izdvojiti kfme pokazatelje performans{R®l). KPI

su mere koje prikazuju koliko dobro organizacijainidividualac obavlja operativne,

takticke i strateSke aktivnosti koje su k&ite za sadasnji i buduuspeh projekta.

KPI predstavljaju set nd@eisobno povezanih mera performansi koje su neop@hkako

bi se ostvarili kriténi faktori uspeha projekta. Posmatkajgsamo jedan indikator ne
moze se sa sigurn@asreti Sta je uzrok losih performansi, odnosno potrejenproveriti

nekoliko meusobno povezanih indikatora. Uvazavajwvu cinjenicu i na osnovu
aktivnog «te&a i istrazivanja sprovedenih na istradike-razvojnim projektima grupa
autora je predlozila integrisani pristup merenjurf@enansi projekta. Sistem za
integrisano merenje performansi projekta je prazvijeni sistem za merenje i

kvantitativno predstavljanje faktora uspeha pr@ekt

U sedmom delu akcenat je na merenju uspeha projektazivanju uloge Kljenih

indikatora performansi u merenju uspeha projekta.

Cilj doktorske disertacije je sveobuhvatan prikaiasti analize uspesnosti projekata sa
posebnim osvrtom na istraZzivanje veze igzmeriticnih faktora uspehaldSF) i klju¢nih
indikatora performansiKPI) koja moze predstavljati dobru osnovu za predlogog
integrisanog koncepta analize uspeSnosti projek@taed toga, cilj disertacije je
definisanje koncepta kofie omoguiti analizu uspesnosti projektaji rezultati mogu
doprineti unapréenju upravljanja znanjem u projektnom okruzenjufiidgani koncept
analize uspesnoste biti primenjen na razditim projektima u cilju utvdivanja prostora
za njegovo poboljSanje kako bi doprineo efikasnijenkupljanju znanja i uspesnijoj
dijagnozi znanja za bude projekte.




Na osnovu definisanih ciljeva istrazivanja, defama je glavna hipotezstrazivanja:

Analiza uspesnosti projekata merenjem performagmiovedena na sistemski dea
n&in, doprinosi efektivnom i efikasnom upravljanjuazjem u projektnom okruzenju,

Sto ima za cilj unaptienje performansi budih projekata i znanja cele organizacije.

Na osnovu glavne hipoteze definisane su skeg®sebne hipoteze:

» Postojéi pristupi za merenje performansi projekta mogulptavljati osnovu za
kreiranje novog integrisanog koncepta analize uspss projekata kojice
predstavljati vezu faktora uspeha, kriterjuma bspekljwnih pokazatelja
performansi i dinandkog projektnog okruzenja, omogavajuwi konzistentniju
evidenciju i ocenu performansi projekta.

» Analiza uspeSnosti projekata merenjem performangjekata, moze da bude
sprovedena na sistemski de@ n&in.

» Sprovaienje adekvatne analize uspeSnosti projekta mozeingdpsticanju i
dijagnozi znanja za bude projekte i predstavljati bazu za transfer znanja
organizaciji.

» Predlozeni integrisani koncept se moze primenitiaziicite vrste projekata.

U osmom delu prikazani su kfoi rezultati anketnog istrazivanja, kao i primeri
projekata iz prakse iz pespektive analize uspebggkta. Integrisani koncept analize
uspesSnosti projekata u funkciji unageaja upravljanja znanjem u projektnom
okruzenju, predmet je analize devetog dela, kacogradinja prethodno prikazanih
koncepata i modela za analizu uspesnosti projekatavom poglavlju su prikazani
rezultati statistikih analiza kojima su testirane prethodno postaeljehipoteze i

izvuceni konkretni zakljuci.

U narednom delu prikazana je primena predloZzenogdqota predloZzenog koncepta
na projektu u oblasti informacionih sistema u gisie zdravstvene zastite.
Zaklju¢na razmatranja na osnovu rezultata primene intagog koncepta analize
uspesnosti projekatada prikazana u poslednjem poglavlju, gée se ukazati na

smernice daljeg n&mog rada u ovoj oblasti




1. lzazovi savremenog upravljanja projektima

U drugoj polovini XX veka doslo je do promene uamgaciji poslovanja i prelaska sa
funkcionalne organizacije na projektno-orijentisararganizaciju. Veliki stepen
nestabilnosti koji proizilazi iz karakteristika samenog poslovnog okruzenja, kao sto
su otvorenost, kompleksnost i promenljivost¢eitha stvaranje organizacionih formi
koje su dovoljno fleksibilne da se prilatavaju takvom okruzenju. Kao odgovor na
ovakve izazove potrebno je definisati koncept Kejiintegrisati izrazene potrebe za
promenama u vidu razltog broja i veltine projekata i strategiju koja ukfuje te
potrebe. Glavni uzrok ovog prelaska je promenljpréroda posla i sve izraZenija
potreba za prilagtavanje zahtevima kupaca, novim tehnologijama i moekolnostima

iz okruzenja. (Mihié, 2011) Projekti predstavljaju jednu od najzaseml) formi
privriemenih organizacija. Mogu se pokrenuti kakedireSio problem bilo koji veine

I kompleksnosti u bilo kojoj vrsti poslovanja. Upaalnim kulturama projekti se ne
iniciraju samo da bi se realizovali nesvakidasoglpvi, v& predstavljaju sve ¥eudeo

u regularnom obavljanju delatnosti. (Hobday, 20B@menjuji koncept projektno-
orijentisane organizacije, podrZzan odgovaiajn organizacionom strukturom, timskim
radom i projektnom kulturom, moge je zn&ajno poboljSati poslovne rezultate, uvesti
promenei ili na inovativan @& realizovati posao. (Obstfeld, 2012) Kao posladmga
javlja se veliki broj istrazivanja iz oblasti uptmnja projektima. Webster (1999) smatra
da danasnje organizacije u uslovima privremenitamzacionih struktura i hro&mog
nedostatka resursa prepoznaju projektni menadzkaenbh&in za postizanje adekvatne
fleksibilnosti sistema. Kerzner (2001) &&i da projektni menadZzment viSe ne
predstavlja operativni alat ili metod koji orgartga interno koriste za poboljSanje
sopstvenih performansi, &estrateSki okvir za postizanje kompetitivnih presimau
savremenom poslovnom okruzenju. Ovo se moze Zzitkljpa osnovucinjenice da
organizacije danas imaju izrazenu potrebu za fb#ksiSu, decentralizacijom i
orijentacijom ka ciljevima u procesu postizanja lpesih rezultata, Sto se postize

povezivanjem projektnog menadzmenta i drugih memadi disciplina. (Mihi, 2011)

Bez obzira na razvijenost nme oblasti upravljanja projektima, njenu Sirokunpehnu u

praksi i promociju na globalnom nivou, broj neuspkSprojekata se ne smanjuje.




Okolnosti pod kojima se pojediéra projekti izvode ukljduju visok nivo
kompleksnosti i povezanosti zadataka gde nedostajualne strukture za koordinaciju
I kontrolu, kao i skup raalitih vestina i znanja u vremenu gde pojedinci imajalo
vremena da saznaju ko u timu ima najviSe znanjkagma aktivnost. Uz navedene
okolnosti na projekat utu i politicki, drustveni, tehrdki, kulturoloski i organizacioni
faktori. (Cicmil, 2000)

Ako je realizacijom projekta/projekata maguunaprediti poslovne rezultate, projektni
menadzeri se, kao odgovorna lica za spoidenge projekta, suséa sa nizom pitanja:

» kako da realizujemo projekte brze nego ranije?

» kako da bolje uskladimo potrebe projekta i klijextat

» Kako da osiguramo kvalitet projekta?

» Kako da integriSemo dizajn u metodologiju?

« Kako da koristimo projektne Sablone?

» Kako da efikasnije planiramo resurse?

» Kaoje aktivnosti treba organizovati nakon zavrSgikagiekta? (Chavrat, 2003)

Odgovore na ova pitanja mogu pruziti kako teorijsieo i prakttna znanja, a rasta
potreba za ovim znanjima predstavlja jedan od ghayokret&#&a mnogih naénih
radova podrzanih empirijskim istrazivanjima kojirsa pronalaze najbolje prakse iz

oblasti upravljanja projektima.

Pored sve viSe zastupljene projektne orijentadigamizacija, drugi zapazeni uticaj na
promene u organizaciji je ekonomsko i drustvenbv@ianje znanja kao najzianijeg
resursa u organizaciji, umesto materijalnih resurkapitala. Imajdi to u vidu, nije
iznenaujuée Sto su mnoge projektno-orijentisane organizasiwatile da pored
tradicionalnih izvora komeptentnosti, kao Sto su. mpski troSkovi, postoji dovoljno
prostora za razvoj znanja kao Kipe prednosti. Zaposlenima u ovakvim organizacija
od velikog je zn&aja njihova sposobnost za kontinualno prihvatareeiranje novog
znanja, zbogcega tradicionalna pretpostavka o &ga kontrole, prema mnogim

autorima, treba da bude dopunjena idejama o ekspastisanju, inovacijama, znanja i




ucenju. (Akgun i drugi 2005; Reich & Wee, 2006; Rei@b07; Sauer & Reich, 2007,
Sense, 2003)

U projektno orijentisanim organizacijama kreiranf@nja predstavlja vrlo komplikovan
zadatak, i to zbodinjenice da projektni tintine ljudi sa razkiitim veStinama i to u
odrelenom vremenskom periodu, uldjyu¢i ¢esto ljude koji nikad pre nisu radili
zajedno niti éekuju dace nakon projekta raditi zajedno. Upravo zbog tagzogi
autori smatraju da je znanje &eo u toku projekta izgubljeno nakon Sto se tim

rasformira i ljudi vrate svojim organizacijama.




2. Projektno-orijentisane organizacije

Projektno-orijentisane organizacije su organizadi@e obavljaju svoju delatnost
realizacijom projekat&iji su rezultati odrdeni zahtevima natioca projekta. Ove
organizacije mogu realizovati projekte za ekstediijente, svoje filijale, druge velike

firme ili interne nardioce. (Turner & Keegan, 2001)

Upravljanje ovim organizacijama predstavlja velikazov. Poslovanje bazirano na
projektima zahteva visok stepen poverenja na sviunima. Posto svaki projekat ima
svoju autonomiju postoji opasnost od dusobne izolovanosti projekata i stvaranja
serije nepovezanih projekata u organizaciji Stodst@vlja jedan od nedostataka
projektno-orijentisanih organizacija, uz pote&kooko povezivanja sa strateSkim
pravcem organizacije. (Hobday, 2000) (Gan & Salt2@00) Dalje posmatrano,
individualni projekti podrazumevajucage usko specijalizovanih profesionalaca koji
pripadaju razliim funkcijama i imaju raztite pristupe Sto otezava whesobno
razumevanje i uspostavljanje zajetka strukture znanja. (Lindkvist, 2005)

Dakle, projektno-orijentisane organizacije teze eméx@lizaciji i visokom stepenu
fleksibilnosti Sto se direktno mozZe odraziti i nendnziju znanja. Relevantna znadg
biti distribuirana u okviru internih procedura, ali velikoj meri skoncentrisana u
glavama pojedinaca. Drugim dima, projektno-orijentisane organizacije nisu kao
funkcionalne sa dughkom i stabilnom postavkom dlanovima koji su povezani i ne
menjaju se cesto. Upravljanje projektno-orijentisanim organimwa zahteva
razmatranje organizacione zavisnosti od znanjadomgea i sudavanje sa ovim

nedostatkom koji ute na integraciju i razvoj predusze

lako se projektno-orijentisane organizacije smatraglgovarajtim za proizvodnju
proizvoda prilagdenih konkretnim zahtevima, istrazivanja koja e #reiranja znanja

u ovim organizacijama ukazuju na problentawanja novog znanja i deljenje znanja
izmedu projekata. (DeFilippi, 2001) Neki autoru &t kontradiktornost koja se
pojavljuje u organizaciji koja treba da ostvaritk@ocne projektne ciljeve i dugotoe

ciljeve organizacionogdaenja. (Bresnen, 2004) Ipak¢enje kroz projekte je jedan od




osnovnih néina na koji projektno-orijentisana organizacija petuu interakciju sa
okruzenjem i menja se u skladu sa njim. Tockw@ prikupljanje znanja od manije ili
viSe uspesnih projekata predstavlja vitalni deoadagne kompetitivnosti poslovanja.
(Schlichter, 2001; Williams i drugi, 2005)

Interosovanje za prikupljanje znanja izZwealizovanih projekata u zégnom porastu.
Kako se znanje u organizacijama vezuje za ljudenpgnstéena u toku realizacije
projekta uklj@uju¢i i pozitivna i negativha iskustva, odlaze sa rasicanjem
projektnih timova, Sto je veoma bitan izazov zaamigacije koje svoje poslovanje
baziraju na projektima. Kontinuiran@enje i usavrSavanje se smatra najviSim nivoom
zrelosti organizacije za upravljanje projektima kanstataciju da bez sumiranih
nawenih lekcija, organizacija moze brzo dadaena nizi nivo zrelosti u upravljanju
projektima. Faraj i Sproull (2000) su sproveli #irsanje na 67 timova za razvoj
softvera doSavsi do zak{ka da postoji zn&jna korelacija izmi#u koordinacije znanja

I postignutih performasni tima, koja @k mnogo viSe zastupljena nego veza idune

karakteristika i ekspertizdanova tima i performansi projekta.

Naredno poglavlje definiSe upravljanje znanjem ojgktnom okruzenjem, odnosno
polazi od definicije upravljanja znanjem, karatk&kia projektnog okruzenja i definicije
projektnog znanja. Upravljanje znanjem u projektnokruzenju je prikazano kroz
jedan holisttki pristup, povezuj¢éi viSe elemenata koji du na kreiranje, transfer i

uopSte znéaj upravljanja znanjem u projektnom okruzenju.
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3. Definisanje upravljanja znanjemu projektnom

okruzenju
3.1.Upravljanje znanjem

Ekonomski razvoj karakteriSe sveéveideo nematerijalne imovine u lancu vrednosti.
To vodi ka rastu potrebe za sticenjem i razmeno@ngni véem zngaju usluga
baziranih na znanju. Organizacije u svéojeneri posmatraju upravljanje znanjem kao
moguenost za integrisanje individualnog znanja sa astalktivnostima u organizaciji i

sticanje kompetitivhe prednosti.

Organizaciono znanje je jedno od Kijh komponenti dugokmog opstanka
organizacije. Znanje se moze shvatiti kao mnoge @i skupa informacija u obrascu iz
koga se mogu formirati predianja kao podrSka donosSenju odluka i preduzimanju
akcija. Organizacije moraju u kontinuitetu unajivati svoje znanje kako bi smanjile
neizvesnost u predianjima i odl¢ivanju, Sto se postize kroz proces organizacionog

ucenja.

Garvin (1993) definiSe organizaciju koj&ilwkao organizaciju koja je sposobna da
kreira, prikupi i transferiSe znanje, modifikdjusvoje ponaSenje kao odraz novog
znanja. U svom daljem radu Garvin i ostali (200&azuje na tri glavna stuba
organizacije koja &i: okruzenje koje podrZzavacenje, konkretan procescenja i
liderstvo koje podrzavacenje. Organizacija kojacuje organizacija kojwine ¢lanovi
sposobni da: sagledaju i predvide béelppromene u svom okruzenju; sagledaju uticaj
tih promena; identifikuju strategije za usvajanfe gromena i sprovedu te strategije u
delo. (Hedberg, 1981) Zbdagnjenice da pojedinci u organizaciji mogu da ostdnda
odu za organizaciju je veoma vazno da zastiti pestovestine i oblike ponaSanja
tokom vremena. Postoji razlika izthe individualnog i organizacionogéenja. Prema
Hedberg-u (1981) iako se organizaciontenje deSava preko pojedinaca, bilo bi
pogresSno zakljgiti da organizaciono denje predstavlja niSta drugo do kumulativni

rezultat individualnog éenja. Organizacije nemaju mozak, ali imaju kogmitisistem i
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memoriju. Odavde se moze zakifiida organizacije svoje ponasanje definiSu rutina
— formama, pravilima, procedurama, politikama. Dgk proces tenja svojstven
sticanju (prikupljanju znanja), memorija seéetizadrzavanje stenog. Postman (1976)
(citirano u (Shapiro, 1999)) ukazuje da su indidui organizaciono &¢enje usko
povezani, ali da samo individualn@emje née doprineti promenama u ponasanju

organizacije izazvano novim znanjem. (Bouty & Gonx10)

Sposobnost organizacionogiamja oslikavaCIlQ (corporate intelligence quotient)
(Weiejmars, 2001) Najbolje prakse i gane lekcije su temelji organizaciono¢euja i

organizacionog znanja.

Ipak tema prikupljanja i transfera znanja kada spritanju projekti su veoma retke,

zbogcéega se u daljem tekstu ukazuje na ovu problematiku.

U cilju sistematizacije oblasti upravljanja znanjenprojektnom okruzenju, moze se
krenuti od glavnih pristupa definiciji upravljannanjem. Pristupi se mogu podeliti u

dve osnovne grupe:

Prvi se fokusira na obradu jedinstvenog elementmjani nabraja funkcije njegovog
Zivotnog ciklusa, po kome je upravljanje znanjemces kojim se sistematski i aktivno
identifikovanje, aktivira, replicira, skladisti ir@nosi znanje. Slede definicije opisuju
ovo stanoviste:

0 Upravljanje znanjem je metod kojim treba da se ghagstavi i unapredi proces
kreiranja, razmene, distribucije, snimanja i razuamga znanja u organizaciji.
(Karlsen & Gottschalk, 2004)

O Procesi upravljanja znanjem ukipju identifikaciju znanja, kreiranje, sticanje,

prenos, deljenje i eksploataciju znanja. (Abdul iRah i drugi, 2008)

O Upravljanje znanjem je skup postupaka o generisarkomunikaciji,
transformaciji i primeni znanja tako da to bude amo za obrazlozenje
preduzetih akcija, smesStenih u kontekstima u kojpogedinci i organizacije
mogu da ih prondu. (Zhu, 2008)
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Druga grupa definicija upravljanja znanjem se fatusa koristi od njegove primene,
kako za pojedince tako i za celu organizaciju:

0 Upravljanje znanjem je eksploatacija intelektualnbgsocijalnog kapitala
pojedinaca u cilju poboljSanja organizacione spassh wenja. (Swan i drugi,
1999)

0 Upravljanje znanjem je kontinualni proces kojim igraiuju sposobnosti

organizacije kako bi se odrzale i unapredile orgarione performanse.
(Kotnour, 2000)

O Upravljanje znanjem je proces stvaranja vrednas$toi@anizacione neopipljive
imovine. (Love i drugi, 2005)

0 Upravljanje znanjem je sistematski pristup upranjljai usklativanje sredstva
znanja u organizaciji, koja mogu da ukljyu znanje o proizvodima, trzistu,
procesima, finansijama itd. (Cope i drugi, 2006)

O lzazov upravljanja znanjem je kako da proizvedskoristi kolektivho znanje u
organizaciji za stvaranje vrednosti koja dovodikdokurentne prednosti (Zang,
2007)

Cilj upravljanja znanjem je ,raditi pametnije, a naSe“ stimulisanje inovacija,
unapréenje radne produktivnosti, zadovoljstva klijenataposlenih. Prema Chourides,
Longbottom i Murphy (2003) da bi upravljanje znamje organizaciji bilo uspesno
potrebno je da organizacija ima cilj i strategija zpravljanje znanjem kao i
posveéenost zaposlenih. Koristesistemski pristup Sveiby (2003) smatra da ddga
pitanja vezana za postavljanje strategije znamhatrda se odnosi na sinhronizovano
koris¢enje alata i tehnika u organizacionom sistemu Kalge unapredila komunikacija
I saradnja izméu elemenata u organizaciji, zaposlenih ali i sg@da kupcima,
dobavlj&ima i drugimstakeholdeiima u cilju uzajamnog unaptenja kompetencija.
Earl (2001) predlaze formiranje mape znanja, kadidki prikaz koji treba da odgovori
na pitanja:

» Kaoji tip znanja je potreban da bi se obavio dem@ posao?

« Ko ga moze obezbediti, gde se moze obezbediti,legeakice?

* Na koji n&in se radom sa tim znanjem stvara dodatna vrednost?

» Kako se tok znanja moze unaprediti?

« Sta moze posacsiniti laksim?
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» Kome se obratiti ukoliko die do problema?

3.2.Projektno okruzenje

U teoriji koja se bavi organizacijom kao sistemoostpji zn&ajan natni doprinos koji
se odnosi na interno i eksterno okruzenje, razeignraziite metode, tehnike i alati za

analizu okruzenja i preddanje njegovog uticaja na organizaciju.

Analogno teorijama vezanim za organizaciono okrigemozemo razlikovati opste i
specifcno eksterno okruzenje projekta. OpSte okruzenjgekt® ¢ine drusStvena,
ekonomska, politka, tehnoloSka sredina, odnosno uticaji koji seljgay van
organizacije u kojoj se realizuje projekat. Spé&nifi eksterno projektno okruzenjme
uticaji iz organizacije u kojoj se realizuje proggk raspolozivost resursa svih vrsta,
mehanizmi planiranja, péanja i kontrole, néin komunikacije, organizaciona struktura,
organizaciona kultura itd. Razumevanje projektnkgibenja obuhvata identifikovanje
ucesnika na projektu i njihove sposobnosti d&wna njen uspeSan ishod projekta. To
podrazumeva rad sa ljudima da postignu najboljeilt&iz, posebno u u visoko-
tehnoloSkom i promenljivom okruzenju, koje imaju viganeni projekti. U
organizacijama u kojima je upravljanje viSe cefmiano, iniciranje projekta
predstavlja odrdenu promenu u organizaciji, zbdgga je uticaj organizacione kulture
od velikog zn&aja za uspeh projekta. (Wideman, 1990)

Pitanjima uticaja iz okruzenja, konteksta u kome psejekat realizuje i istorijske
podloge bavi se Engwall (2003). On je sproveo #$tanje na dva velika projekta: prvi
je bio rekonstrukcija naj¥e hidroelektre u centralnoj Skandinaviji, dok jeugir
projekat Izgradnja prenosnika energije, koji poyezive zemlje preko Battkog mora.
Pored toga Sto je kroz ovo istrazivanje dokazanetgpanje razliitin uticaja iz
projektnog okruzenja (prikazano na slici 1.), demo je da stepen uspeha projekta
zavisi od prestiza projekta, Zf@ koji mu se pridaje od strane najuticajnijitesnika,
ponavljajii sadrzaj koji omogéava korigenje iskustvenog znanja i najboljih praksi i

procedure za upravljanje projektom oko koje possaglasnost iznde najvaznijih
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ucesnika na projektu. Projekat je otvoren sistem o kakav zahteva kontigencijski

pristup upravljanju.

Paralelno odigravanje dogadaja u okruzenju koje
predstavlja kontekst projekta

Postojeca I I I I I I Tehnicki
oo pota o onlstpriek

Dinamika internih projektnih procesa

Iskustvo iz
prethodnog / ————————————————————————— Ideje o post-

perioda projektnoj
buducnosti

Institucionalne norme, vrednosti i rutine u konekstu
projekta

Slika 1. Uticaji na dinamiku internih projektnilngeesa (Engwall, 2003)

Razumevanje okruzenja podrazumeva identifikovanggegtnih stakeholdera i njihov
uticaj na konane ciljeve i rezultate projekta. Pored raitih faktora projektnog
okruZenja koji uttu na projekat, projekat moze uticati na okruZeb@nas postoji sve
veca svest i briga za uticaj projekta na zivotnu srediMeiutim, danasnje tehnoloske
discipline odgovorne za takav rad postaju navikmaeideju ublazavanja negativnih
uticaja projekata na Zivotnu sredinu. MenadzZergktaj treba da posveti posebnu paznju
tehnologiji projekta, i kako se upravlja projekt@modno tome. Pored uticaja na Zivotnu
sredinu, projekti mogu posredno i neposredno ositweiicaje ha ekonomsku, drustvenu
sredinu, dok sa druge strane spektar ¢gitli uticaja iz ovih sredina moze uticati na
projekat. 1z ovog razloga je potrebno sagledaé swmze projektno okruzenje, odnosno

organizacionu i socijalnu sredinu projekata.

Sve ovo uite na potrebu da se projekti posmatraju u okvirugsdmnamékog
okruzenja. Od trenutka inicijacije projekta, prekefinisanja obuhvata projekta javljaju
se razléite promene. Promene se nastavljaju u daljima fazphaniranja, realizacije,
praenja i kontrole projekta rezultuju novim odlukama koje direktno @ti na
projektne procese. Pored toga, projekti ne postojevano u odnosu na organizaciju ili
druge eksterne sisteme. Naprotiv, kako s€a¥&g realizuju u okviru ve postojéeg
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sistema, organizacija projekta, komunikacija, demg& odluka, sistem izveStavanja,
kontrola i ostali procesi su pod ziagnim uticajem faktora iz okruzenja.

3.3.Upravljanje znanjem u projektnom okruzenju

Uporedo sa promenom perspektive u upravljanju jetoe orijentacije organizacija
posebna paznja je usmerena na Sanse i @grgaiupravljanja znanjem u projektnom
okruzenju, Sto nije iznedajuce s obzirom da projektna organizacija vise nije Gaim
organizacije privremenog karaktera¢vkompleks procesa kojima sesto realizuje
razvoj novog proizvoda ili inovacija. Prema Sankataamanian (2009) svi projekti
imaju jednu zajediku stvar, a to je znanje. Japanski standard zavijgonge projektima
prepoznaje znanje i iskustvo, kao osnovni izvodwugesti projekta. Najreprezentativnije
organizaciono istrazivanje iz ove perspektive jeitamo na studiji transfera znanja
unutar i izmeéu organizacija, gde je fokus bio na ciljevima i tji@m karakteristikama
znanja koje se transferisaléebto karakterizirano kao “najbolja praksa”). (Peittp
2012)

Kerzner (2000) predstavlja kontinuiran®enje i usavrSavanje, kao najvisi nivo zrelosti
za upravljanje projektima u organizacija, i kongjida bez sumiranih n&enih lekcija,
organizacija moze brzo da gesna nizi nivo zrelosti u upravljanju projektimanahje

se gubi i greSke iz proSlosti se ponavljajucivia strategija menadzmenta znanja ima
prvo za cilj da bolje iskoristi znanje kojedvpostoji u okviru organizacije, a zatim da
stvori novo znanje. Jedna od Zapih preporuka za svaku organizaciju je da utvrdi
koja sve znanja poseduju, a zatim¢inakoji omogwava dostupnost tog znanja u
organizaciji. Ajmal i Koskinen (2008) isti ulogu upravljanja znanjendime se
obezbduje efektivna distribucija znanja kroz organizacigiw zahteva konkretnog

projekta.

U literaturi postoji viSe termina za opis znanjaaeog za obast upravljanja projektima,
a to su: projektno znaje, projektno-bazirano znamf@nje u projektnom okruzenju.
Sam pojam projektnog znanja se atlije kao: znanje generisano iz projekta. Pri tome

se podrazumeva znanje &ao iz svih faza zivotnog ciklusa projekta.
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Medutim upravljanje znanjem u projektnom okruzenju r@admeva povezanost oblasti
upravljanja projektima i upravljanja znanjem. Pasmano sa Sireg aspekta upravljanje
projektnim znanjem ne podrazumeva upravljanje armanu okviru projekta, e
znanjem izméu projekata i znanjem o projektima. (Schindler gpker, 2003) Znanje

o projektu podrazumeva ukupan prikaz projekta @oiaciji. Znanje koje se prenosi iz
projekta ili izmelu projekata moZze biti ekspertsko znanje, metodoloZkanije,

proceduralno znanje i iskustveno znanje.

Rasporedivanje/
Primena

A

Baza projektnog znanja

A 4

L . . . Znanj
Znanje iz projekata Znanje u (tekuéim) (teiujc’:ein:)
Ex post exnunc projektima projektima)
Npr. “Npr. A Npr.
e Iskustvo ¢ Radni konekst e Vestine
¢ ReSavanje ¢ Industrija e Procesi
problema ¢ PM metode e Metode
e Procesii strukture multiprojektnog
e Finalni proizvod upravljanja
Proces
organizacionog
uéenja
4

Organizaciona baza znanja

Slika 2. Upravljanje znanjem u projektnom okruzefgtindler, 2002)citirano u
(Hanisch i drugi, 2009)

Znanje koje nastaje u okviru projekata je usko pame sa metodologijom upravljanja
projektima i komunikacijom u projektu. 1z toga seoze zaklj@iti da upravljanje
znanjem u projektnom okruzenju zavisi i od stitajektnog menadzera i stila denja
projekta. Vremenska odtenost projekta vodi ka tome da&esnici u relativno kratkom
roku treba da se prilagode datom okruzenju i ust@eviada. Jedinstvenost i vremenska
ograntenost, kao karakteristike projekta, su glavne mlepiu organizacionomcenju.

U literaturi su do sada objasSnjeni izazovi uprayhaprojektnim znanjem, ali nije
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prikazano generalno reSenje kako se moze upraxtjahjem u projektno orijentisanoj
organizaciji. Jedno od sprovedenih istrazivanjadgt@vlja rezultate sprovedenih
intervjua sa 27 eksperata iz kompanija kaizhi industrija, koje su uglavnom locirane u
Nemakoj, po kome su eksperti iz upravljanja projektisaesni zn&ja upravljanja
projektnim znanjem. Rezultati tak® ukazuju na veliki potencijal upravljanja
projektnim znanjem, koji se ogleda u uStedi u tovdka (3-5%). Pored uStede u
troSkovima, postoje slede koristi od upravljanja projektnim znanjem:

* izbegavanje dupliranja odtenih poslova — koré&enje prethodno stenog
znanja, olakSan ga dobijanja informacija;

e utenje putem ponavljanja — kontinualna undprga procesa, izbegavanje
ponavljanja i greski;

* promovisanje inovacija — identifikacija i primenaovativnih ideja korist&
potencijal interdisciplinarne saradnje;

* harmonizacija metoda/standaradizacija — identifjkagajboljih praksi i njihovo
pretvaranje u standarde, utivanje podrSke kroz rutine, stvaranje bezbednosti u
procesima, konzistentna terminologija;

e raspordivanje resursa — optimalno raspdir@nje resursa u skladu sa

kapacitetima i kompetencijama zaposlenih. (Hanistlugi, 2009)

3.3.1. Definisanje projektnog znanja

Znanje moze biti definisano kao skup vestina, iskasinformacija i sposobnosti
pojedinca da ga primeni u reSavanju problema. Pr&asik (2011) znanje mozemo

posmatrati na dva nivoa, odnosno kao mikro-znamakro-znanje.

Mikro-znanjeje deo znanja potrebnog za obavljanje jednog kad@t njegovog dela),
ili reSavanje problema. Zapis cenovnika, ime licgakmogu obavljati neke zadatke,
nain utvrdivanja softverskin greSaka odenih tipova predstavljaju klasie primere
takvog znanja.

Makro-znanjeje ukupno znanje jedne osobe. Obuka jed¥laga tima u cilju sticanja

znanja za ¢eXe u realizaciji projekta predstavlja primer fornmja makro znanja.
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Formiranje projektnog tima, kao skupa pojedinacadskvatnim znanjem za izvrSenje
projekata je primer procesa upravljanja projektremanjem Kkoji se vrSi na nivou
projekta. Znanje koje u tom trenutku ima projekim takaie spada u makro znanje.
Implementacija sistema upravljanja projektnim zeamju organizaciji ima uticaj na
ukupno organizaciono znanje, dok razvoj globalnognga o upravljanju projektima
predstavlja primer procesa kojim se to znatijg dostupnim ljudima na globalnom
nivou. Dakle, postojeéetiri kategorije makro znanja:

* Individualno makro-znanje (znanje koje posedujaregdian tima),

* makro-znanje projektnog tima (znanje koje posegupgektni tim),

e organizaciono makro-znanje (znanje koje posedwgarozacija), i

e globalno makro znanje (znanje koje poseduje svetsiadnica projektnih

menadzera). (Gasik, 2011)

Slede&i pristup posmatra projektno znanje kroz povezamudividulanog, projektnog,
organizacionog i globalnog nivoa. Projektno znarge zasniva na generalno
prihnvaéenom znanju iz ove oblasti, odenih publikacija, uputstava, utemeljenih
stavova hody of knowledge Pored toga, same organizacije obdripe neophodna
znanja za realizaciju projekata, dajwspecifikaciju u pogledu potrebnih znanja i
obezbduju¢i upotrebu tih znanja. Na taj ¢&ia se znanje sa organizacionog nivoa
prenosi na projektni nivo. Odtena znanja za pojeditree zadatke ili reSavanje
problema mogu predstavljati prelaz sa projektnognaavidualni nivo. U suprotnom
smeru, individualna znanja se prenose na projekwa u cilju njihovog korigenja na
projektnom nivou. Dalje, znanje sa projektnog niseaprenose na organizacioni nivo
kako bi mogla da se koriste za naredne projekt@anjgnse dalje mogu preneti na
globalni nivo, ukoliko otkrivaju nove probleme, esga ili primere koji doprinose
opStem znanju iz oblasti upravljanja projektima. Blad€oj slici mozemo videti

vertikalni tok projektnog znanja.
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Globalni nivo

|

Deo globalnog
znanja

!

f

Znanije kreirano u
organizaciji

f

Organizacioni nivo

! {

A
Definicja Znanije koje je Znanije kreirano u
zahtevanog znanja . )
potrebno projektu projektu

u projektu l T

Projektni nivo

! ! f

Zadatak/Problem Identlﬁk_acua
znanja

! ! {

Individualni nivo

Kreirano znanje

Slika 3. Vertikalni tok projektnog znanja (Gasik14)

Reich i Wee (2006) sugeriSu da upravljanje znargemgitava kreiranje i povezivanje
tri tipa projektno baziranog znanja, koji su Kl za postizanje poslovnih rezultata:

e znanja o polovnim vrednostima kojima projekat svojiezultatima treba da
doprinese. Ovo znanje je razvijenodedfe od strane rukovodstva organizacije i
na nivou projekta se definiSe kao “zajedkai razumevanje poslovnih ciljeva
koje projekat treba da ostvari”;

e zZnanja o organizacionim procesima, odnosno o “faBah koja se korite,
tehnologiji i eventualnim promenama koje mogu utiaaa projekat ili su
neophodne kako bi se rezultati projekta primenili;

* tehntka znanja, vezana za konkretnu oblast u kojoj egekat izvodi. (Reich i
drugi, 2012)

Autori zastupaju stav da praksa upravljanja znanjegha da doprinese kreiranju i

povezivanju projektno baziranog znanja.

Pored ove Klasifikacije, mogu se identifikovatipdvi znanja koji se razlikuju u odnosu
na fazu zivotnog ciklusa projekta. (Schindler & kEpp2003) Iskustvo sa prethodnih

projekata, informacije o timu, znanje o tehnologijiziSnim zahtevima imaju izuzetan
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zn&aj u ranim fazama projekta. Znanje o postioje(tehntkim) reSenjima, iskustvo u

formiranju vremenskog plana, primena ré&tgh alata su veoma zpajni u fazi

implementacije projekta (Slika 3).

Planiranje projekta

Npr.

e  Skup naucenih lekcija
iz prethodnih
projekata

e Skup znanja o
kupcima, tehnici/
tehnologiji koja se
koristi

e Evaluacija nove
projektne ideje na
bazi prethodnog
iskustva (analiza
rizika, analiza
izvodljivosti itd.)

¢ Moguca sinergija sa
drugim projektima itd.

Implementacija projekta

Npr.

e Primena znanja iz
zavrsenih projekata za:

v Planiranje i budzetiranje

v" Pripremu predloga (cene)

v lzgradnju tima
(identifikacija barijera u
znanju)

v Projektnu organizaciju

Skup najboljih praksi o

dokumentaciji projekta kroz

sve faze

¢ Identifikacija eksperata za
svaku fazu ili vrstu posla

e Upotreba utvrdenih i
unapredenih PM metoda

e Ponovna upotreba grupa
aktivnosti itd.

Zatvaranje projekta

Npr.

e Arhiviranje
naucenih lekcija i
najboljih praksi za
buduce projekte

e lzvrsavanje post-
projektnih intervjua

e Testiranjei
evaluacija novog
ste€enog znanja

e Ukljucivanje znanja
u bazu znanja

e Prenosenje
iskustvenog znanja
na druge timove

e Proveravanje
cilieva ucenja itd.

Slika 4. Tipovi znanja po fazama Zivotnog ciklusajgkta (Hanisch i drugi, 2009)

3.3.2. Potrebe za znanjem u projektno-orijentisanim organzacijama

Projekti ukljutuju grupu ljudi koji dele odgovornost i resurse &dk postigli zajedriiki

cili. Clanovi tima se mogu podeliti u dve grupe: tzv. jnd ¢lanove koje ¢ine
zaposleni u organizaciji i nevidljivélanove kojec¢ine dobavlj&i, ugovar&i i ostali
eksterni¢lanovi. Neki ¢lanovi ostaju u organizaciji dok su drugi samo mNeno
angaZovani Sto rezultuje smanjenom po&e8€u svih ¢lanova sa performansama
projekta, @ekivanjima i mé@usobnoj komunikaciji. Takie, razltitost izmelu ¢lanova
tima moze zn&ti da imaju razléitu kulturu ponasanja, a to moze imati veliki ufioa
kulturu prikupljanja st&enog znanja¢uvanja znanja i deljenja znanja. Projektno znanje
se kreira iz i tokom realizacije projekta iz iskwestjudi koji su na njemu angazovani, a
Sto su viSe zastupljene aktivnostienja u toku projekta viSe znanja se kreira. Postoji
Sest klj@&nih potreba za znanjem u projektno-orijentisan@aaoizaciji. (Kotnour &
Landaeta, 2002)
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1. Potrebe korisnika projektaznanje o tome Sta stvara potrebu za projektom. Ovo
znanje koristi kako bi se olakSalo definisanjeaddpecifikacije proizvoda ili usluge,
ukljucuju¢i operativno okruzenje, trenutne metode Kkoje seist@r nedostatke
performansi, organizacione ciljeve i strategije.

2. Tehnologija: znanje o potencijalnim tehnoloskim reSenjima kojaubapredila
performanse i usmerila projektne potrebe.

3. Interne snage i slabostznanje o trenutno kokénoj tehnologiji u organizaciji i
postoj&im procesima, alatima i komepetncijama za kKange tehnologija kojima se
zadovoljavaju projektne potrebe. Moze se desitpataebna tehnologija ¥epostoji, ali
projektni menadzer mora biti upoznat sa postje znanjem osoba koje je koriste i
samoj njenoj upotrebi. Organizacija treba da powgixiftne sposobnosti i omogu
njihovu primenu u odidenim procesima.

4. Eksterne mogtnostt znanje o eksternim licima koja mogu imati znamjastine |
tehnike koje su neophodne projektu. Ova znanja npmguci da se prevadu interni
nedostaci.

5. Potencijalni partneri: znanje o potencijalnim partnerima i njihovim potieta.
Partneri mogu imati slho operativno okruzenje i specifie potrebe u odnosu na
projekat. Partnerstvo treba posmatrati kao koridhosno kroz prizmu povanja
trziSnih Sansi projekta ili smanjenja troSkova.

6. Potrebe stakeholder-ananje o projektninstakeholdeiima i njihovim potrebama.
Projektna organizacija treba da razume potretiaeholder-ai da formira stretegiju

ponasSanja u odnosu na njih. (Kotnour & Landaet@22Schindler & Eppler, 2003)

3.3.3. lzazovi upravljanja znanjem u projektnom okruzenju

Kao nage&e definisane preprekeenju iz projekata javljaju se: departemenalizovano
znanje, jedinstvenost projekata, dug zivotni cijugjekta tako da pde dug vremenski
interval pre nego Sto su preuzete lekcije, kaovremena priroda projekta koja zahteva
nove susreteclanova tima za svaki projekat. Jedinstvenost ptojbek procesa
predstavlja oteZzavaju okolnost u @enju na osnovu prethodnog iskustva (postoje
vremenske i organizacione izmene, projekat je isgam, véa kompleksnost novog

projekta, razliti resursi i td.) tako da nije uvek maogpi osloniti se na iskustva iz
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proslosti u reSavanju tekiln problema. Méutim, to ne zn& da su svi projekti potpuno
drugaiji i pogresno je verovanje da oni inhibirajdemje (Cooper i drugi, 2002) Pored
toga, projekti ne samo da prelaze organizacion&cije oni su transdisciplinarni, pa
cak i izvan literature upravljanja projektima. Pkdj@ procesi su uglavnom privremeni i
jedinstveni i ne zasnivaju se na rutinskim funkociga Gann i Salter (2000) kazu da je
poseban izazov projektno orijentisane organizatajentegriSe svoje projekte i poslovne
procese, tako da iskustva sa projekata treba da imtelgrisana u poslovne procese i
znanje stéeno iz projekata treba da predstavlja neopipljimovinu organizacije.
Disterer (2002) posmatra potrebu da upravljanjenzadrzavanjem znanja zbog
fragmentacije organizacije u projektne timove, paklSi da samo nekoliko
organizacija sistematski uspeva da identifikujeengse dragoceno znanje iz projekata

u sledée projekte.

Istrazivanja pokazuju dé&k izmeiu 50% i 80% projekata (nafibo u IT industriji) ne
ostvare potpuni uspeh, odnosno ne budu zavrSerpredviienog roka ili u okviru
predvidenog buZzeta ili kvaliteta. Ono Sto je takozakljieno je da veliki broj
organizacija ponavlja iste greske, ne kofistaformacije o aktivhostima koje su pre
obavljali. Jedan od klgnih uzroka neuspeha ovih projekata je loSe upnapdja
znanjem: nedostatak efikasnih i efektivnih proceskba komunikacija i praksa
razmene informacija, neadekvatno kéeisje prethodnog iskustva i namih lekcija.
Slede€i razlozi su nekonzistenstnost u upravljanju, némtak formalnog praenja

projekta i iskljutenost korisnika. (Desouza & Evaristo, 2006)

U jednom (vé prethodno pomenutom) ispitivanju, sprovedenom 2@@@line, koje je
ukljucilo 27 projektnih menadZera iz Netka i sa nemé&og govornog podrija skoro
svi ispitanici su udili potrebu za upravljanjem projektnim znanjem uojgwm
kompanijama. Ipak, konkretan i sistendati pristup prema upravljanju projektnim
znanjem je prikno nedefinisan i razlit u ispitanim organizacijama. U tom pogledu se
sprovode pojedinae mere, ali bez odrzivog efekata. Neke organigagijmenjuju
unutrasnju strukturu mreze, Sto olakSava nalazemjainjaka putem imenovanja
odreienih lica kao odgovornih za odene predmetne oblasti. Ova specifikacija

pomaze drugima da identifikuju lica u organizadipja imaju traZzena znanja i
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sposobnosti ili mogu da deluju kao agenti za dedetakte sa zaposlenima. (Hanisch i
drugi, 2009)

Dakle, mnoge organizacije sprovode proces uprgejananjem kako bi: unapredili
procese, ostvarili finansijske usStede, generisalievprihode, powali zadovoljstvo
klijenta, povéali konkurentnost. (Ajman i drugi, 2010) kigtim, jedan od glavnih
nedostataka upravljanja znanjem u projektnom okjuZenedostatak inicijative i
odsustvo informacionog sistema za prikupljanje rimfacija o projektu i rezultatima

projekta.

Pored ovih izazova koji se odnose na sam proceavijginja znanjem u projektnom
okruzenju, neophodno je osvrnuti se i na metodelodgnovu ovog procesa. Oblast
upravljanja projektnim znanjem se odnosi na oblaptiavljanje znanjem, upravljanje
projektima i postoji kao kombinacija obe oblagtak u okviru samo oblasti upravljanja
projektima jedna organizacija moze koristiti réité metode upravljanja projektima za
svaku vrstu projekta. Bresnen i drugi (2004) ragfaju o protivrénost izmeu
kratkoranih ciljeva projekata i dugotoih ciljeva organizacionogcenja, pokazuijéi
da upravljanje znanjem zavisi od stepena projegijzarganizacije, odnosno od nivoa
projektne zrelosti organizacije. Prema Ekstedt talog1999), citirano u (Williams,
2007) kreiranje znanja predstavlja kombinacijienja (sticanja znanja) i ugfi@anja
znanja. Autori navode da stalne organizacije, kioj@ju dugorénu perspektivu,
generalno imaju mehanizme zacenje, ali problem kod projektno intezivne
organizacione strukture (tj., privremene organigage to Sto su:

* organizacije orijentisane na zadatak i nisu usneenan g@enje i Sto

* pojedinci postaju sposobni i iskusni, alesto ne postoji mehanizam ili

motivacija za genje koje se deli unutar kompanije.

Samu istoriju projektnog menadZzementa prati razwopgih metodologija koje se u
vecoj ili manjoj meri primenjuju u praksi. Mnoge metmdgije se ne primenju u praksi,
jer deluju birokratski i neprakino. Osnovni razlog za to je neadekvatna priprema
organizacije i izostanak odgovorégg znanja i vestina za potpunu pripremu preporuka

iz referentnih dokumenata. Ukoliko se sistem zaaupanje projektima uvodi
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radikalno, bez prethodne pripreme, pojeditesto pribegavaju kowgnju izmenjenih

ili upro&enih reSenja, koja u krajnjoj istanci daju loSigzultate nego da se odema
metodologija nije ni primenjivala. Sa druge straméo se organizacija dovoljno
pripremi za primenu metodologije moZeéekivati dobre rezultate, jer ne postoji dobar
ili loS sistem za upravljanje projektima dvsamo dobra ili loSa primena koncepta.
(Mihi¢, 2011)

Pored toga, u odnosu na¢maposlovanja rezultati primenjene metode u velikagri
variraju u odnosu na to da KEesnici koriste metode upravljanja projektom nefdnog
karaktera, i druge strogo obavezatyjumetode. U tom smislu, vélna/kompleksnost i
rizik projekata su dva glavna faktora kojidutina doslednu primenu metoda upravljanja
projektima. Skan spektar odgovora dat u vezi integracije uprajdjaprojektnim
znanjem u postof@e metodologiju upravljanja projektom. Nsane lekcije, koje su
jedan od na@e&e pominjanih instrumenta upravljanja projektnim ean samo su u

nekim sliajevima integrisane u obavezni standard za uprgeljrojektima.

Kao ceste odgovore na pitanja prepreka i problema lojasljaju prilikom odrzavanja
sastanaka i prenoSenjacgrog iskustva, ispitanici navode vreme i pritisgdog novih
projekata ili viSih prioriteta u operativhim oblast poslovanja. Talde, iskustvo
dokumentovano varira u velikoj meri. Zfggne razlike postoje u proceni dostupnosti
ostvarenih natenih lekcija i izveStaja. U nekim kompanijama, odg@jti dokumenti

se distribuiraju samo u okviru projektnih timovaruge kompanije elektronskim
c¢uvanjem ovih dokumenata omdgwaju pristup za sve zaposlene. (Hanisch i drugi,
2009)

3.3.4. Ucenje u projektnom okruzenju

Svaki projekat ima drugge planove, rezultate, probleme i r&zlistepen uspesnosti Sto
predstavlja Sansu za usvajanje i primenu novogjanémtegrisanjem i deljenjem ovog
iskustva izméu projekata, organizacija ima &e bazu znanja. Projektno znanje se
kreira iz i tokom realizacije projekta od stranedij koji izvrSavaju projekat. Sto je vise
aktivnosti &enja u projektu, to je kreirano viSe novog znabj&enje u okviru projekta
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doprinosi prenoSenju znanja izduweprojekata, time Sto u okviru projekta postojeneit
baze podataka, informacije i znanje u formi kojeogngava da znanje bude preneto na

druge projekte.

Na osnovu iskustava sa ra&#iih projekata, realizovanih u ragiiim uslovima
(gradevinski projekti, projekti organizacionih promenapvacioni projekti, projekti
informacionih tehnologija itd.) Love i drugi (2008gfiniSu pet domena (perspektiva)
posveéenosti @enju, informacijama i znanju. Ove perspektive u ¢ajrzoj meri
odreiuju kompleksnost faktora koji @i na performanse projekta u uslovima
neizvesnosti, relacione i tehnolosSke kompleksrtetiela 1).
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Tabela 1. Domen znanjatenja i kolaboracije u projektnom okruzenju

Perspektiva/domen znanja i uc¢enja

Teme, pitanja i intervencije

Kontekst

Ideja, strateSke
odluke, istorijski
podaci, koristi od

projekta, holistko

razumevanje

performansi
projekta, rizici,
krajnji korisnici,
uticaj na drustvo

Razlog za iniciranje projekta: projektovane
krajnje koristi

Ciline performanse i njihova veza sa
startegijom/etikim normama

Kriterijumi za odobravanje projekta; izvori
finansiranja i finansiranje

Tip ugovora i n&in nabavke

Sta su potencijalni izvori rizika?

Ko su projektni stakeholder-i/klijenti i krajnji
korisnici?

Koja su njihova oekivanja u pogledu
projektnih rezultata?

U kojoj meri su definisani krigni faktori
uspeha, i prihnvgeni od strane svih
uklju¢enih u projekat?

Industrijski i druStveni kontekst projekta:
Zivotna sredina, pravni i poldki uticaji i
druga ogrardienja za projekat

Sadrzaj

Tehnike,
tehnoloske i
metodoloSke pretnje
za obuhvat projekta i
priroda projektnih

rezultata

~_

Priroda/tip krajnjeg proizvoda projekta,
predlozeno tehiko reSenje

Priroda i obuhvat posla

Zahtevi za profesionalnom ekspertizom i
tehnikim znanjem

Stepen inovativnosti uproizvodu
projektu/procesima/metodama

Stepen o&ekivanih promena u definiciji
proizvoda projekta, metodama rada kroz faze
projekta, zbog tehnoloske neizvesnosti

Organizaciono ponaSanje

TN

Organizaciono i
individualno
ponaSanje u

zajednékom radu;
drustvene

karakteristike i

projektni ugovori

Strukturalne i relacione pretnje za projekat:
ponaSanje ¢&esnika; rasporEnost mdi,
istorijska pozadina

Moguce implikacije zbog
multifunkcionalnosti timova: nepoverenje i
konflikti

Selekcija projektnog menadzZera, potrebne
vestine i kompetencije

Emocije, [éni razvoj, motivacija, &éenje
Dostupnost potrebnog ekspertskog znanja i
tehnitkog znanja; potrebe za treningom
Pitanja nagrada i priznanja

Organizacioni uticaj: izvori i stepen otpora
projektu, mikropolitika

Pitanja etike, kulture, odgovornosti vezana
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za implementaciju, operacije i ekonomski
uticaj projekta

Komunikacija

Komunikacija i druStvene interakcije
indiviualaca i grupe u donoSenju odluka
vezanih za projekat, rad i upravljanje
Praenje i odgovori na rizik; evaluacija
opcija

ReSavanje konflikata

Proces generisanja korisnog znanja u toku
izvodenja projekta, i &enje za budie
projekte

Upotreba informacija i komunikacionih
tehnologija za projektovanje i odrzavanje
kanala web komunikacije

Projektna podudarnost

Ispunjenje  projektnih  cilieva  (vreme,
troSkovi, kvalitet) u skladu sa svim
kriterjumima  performansi  (ekonomski
kriterijumi, kriterijjumi vezani za Zivotnu
sredinu, bezbednost na radu, efikasnost)
usvojeni i odobreni od strane kijuih
stakeholder-a

Procedure procesa upravljanja projektima za
planiranje, kvalitet, budzZet, obuhvat,
kontrolu; menadZment konfiguracije i
kontrole da bi se postigla podudarnost
kriterjuma  projekta, metoda rada i
projektnih rezultata tokom vremena
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Kontekst
(Sire okruzenje i
strateski aspekti)

Organizaciono
ponasanje
(drustveni, organizacioni
i individualni aspekt)

I Proces komunikacije

Performanse projekta
(dostizanje projektnih ciljeva/
usaglaSenost)

i Proces upravljanja projektom
(metode. Tehnike i alati)

Sadrzaj
(priroda proizvoda/
rezultata projekta i

obuhvata rada na
projektu)

Slika 5. Upravljanje projektima kroz viSe perspeéit{Love i drugi, 2005)

U praksi je izuzetno teSko fokusirati se na jedmuspektivu i domen znanja bez
razmatranja ostalih uticaja. ,P* persektiva, odrmperspektiva projektne uskienosti
sama po sebi predstavlja ispunjenje projektnihvakiti u skladu sa definisanim
kriterijumima performansi oko kojih su se usagksiVe zainteresovane strane. Na slici
4 moZze se videti da je ova oblast u preseku ogpaitbpektiva Sto ziada je u kreirana
interakcijom ostalih oblasti. Pespektiva kontekst&drzaja i organizacionog ponasanja
podrZzava uvazavanje dinatkog Zivotnog ciklusa projekta i ragiiih kriterijuma za
ocenu performansi projekta, tebku prirodu posla, politka i organizaciona pitanja,
rizik na projektu i kompleksnost projekta. Svakeraknt projekta od strane razih
ucesnika moze biti predstavijen na raae naine, kroz Ienu perspektivu ciljeva i
znanja. Mdutim, zadatak ¢esnika na projektu je da se, kroz zajékoirazumevanje
rizika i wenje, sudavaju sa svakodnevnim pitanjima. Iz tog razloga ceso
komunikacije, deljenje informacija i dogovora preddja kljucni proces za upravljanje
projektima. Kako je projekat skup viSe pojedinadegmunikacija i konflikti
predstavljaju integralni deocenja i deljenja znanja. Kada se govori 0 iskustau s
prethodnih projekata, ¢esnici u istrazivanju denje opisuju kroz miisobnu
komunikaciju vezanu za kontekst u kome se projeldatja i kroz prenoSenje iskustva o

stvarima koje su bile dobre ili loSe.
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3.3.5. Uticaj upravljanja znanjem u projektnom okruzenju n a
performanse projekta

Kang (2007) i Kotnour (2000) su ispitivali i potidhipotezu da su performanse
projekta u jakoj sprezi sa elemenitima znanja. Rré&matnour (2000) pov@no znanje

utice na to da se ne ponavljaju stare greSke, kacsed®s gubi vreme za pronalazenje
reSenja za neke probleme koji su s€ deSavali. Pinto (1999) navodi da projekti
informacionih sistema imaju loSu evidenciju uspefinsa posebnim ukazivanjem na
potrebe i razloge za evidenciju uspesnosti projektzatim nastavlja sa ukazivanjem na
potrebu da polaznadka u planiranju projekta treba da budu ¢ene lekcije posle

revizije prethodnih projekta.

Jedan od kritinih resursa projektnih timova jesu specijalizovaestine i znanje, ali
samo prisustvo znanja u timu nije dovoljno za Ketdin rad. Znanjem mora da se
upravlja i koordinira kako kako bi se iskoristieegpv potencijal. Timovi moraju biti u
stanju da upravljaju svojim vestinama i znanjem zkmeefikasnu koordinaciju, Sto
podrazumeva svest 0 tome gde se znanje nalazijegoetrebna ekspertiza, i kako se
Zznanje moze preneti. Jedna studija istraZzujégriaordinacije znanja na uzorku od 69
timova za razvoj softvera. Analiza otkriva da kaoetija znanja pokazuje jaku vezu sa
projektnim performansama, koja je mnogo viSe izmazeego kada se porede timska
obelezja, prisustvo stnosti i administrativna koordinacija sa ostvarenim

performansama projektéaraj & Sproull, 2000; Quigley i drugi, 2007)

Upravljanje znanjem je prepoznato kao Siroko rasgtoanjen mehanizam kojim se
obezbduju prave informacije za donoSenje odluka. Miksrgaa ekspertiza koje se
razvijaju u okviru projektnih timova stvaraju powan efekat na dugodai uspeh

organizacije. (Ordanini i1 drugi, 2008) U ispitivanjuticaja kreiranja znanja na
performanse organizacije Lee i Choi (2003) dodapganizacionu kreativnost* kao
sponu izméu kreiranog znanja i organizacionih performansiekifno upravljanje

projektnim znanjem kako bi se osiguralo proaktidomoSenje odluka moze imati uticaj
na sve aspekte projektnih performansi. Performangjekta su implicitno povezane sa
kvalitetom donoSenja odluka, Sto su Barber i W&006) u svom istraZivanju veze

izmedu upravljanja projektnim znanjem i efikasnosti déeigja odluka dosli do
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zakljwcka da su projektiju su menadzeri bili fokusirani na proaktivho déeaje
odluka bili uspesniji od drugih, p¢emu se zn&jan doprinos pripisuje informacijama i

znanju koju su prethodno prikupljeni.

Uticaj procesa &enja na performase projekata je veoma zastupljen literaturi
operacionog menadzmenta i upravljanja kvalitetorde ge autori u velikoj meri
oslanjaju na alate kao Sto je Six Sigma. (Edmondsinugi, 2003) Bazirano na istoj
ideji Arumugam i drugi (2013) su sproveli istrazij@ na 52 Six Sigma projekta
ispitivajuci uticaj tehnékih faktora i socijalnih faktorglanova tima na procesenja i
posledéno na uspeh projekta meren kroz postignute perfoseaZakljdak ovog
istraZzivanja je da socijalni faktori, odnosno parg8é clanova tima predstavlja

medijator u povezivanju znanja kako nesto uragtiojektnih performasni.

3.4. Proces upravljanja znanjem na projektu

Cilj procesa dgenja je sticanje znanja (znati Sta), razvijanjetiaas(znati kako) i
promena stavova pojedinaca kojéeu Proces upravljanja znanjem na projektu je

prikazan na slici 5.

( Okruienje\\‘ Eksterno s_ticanje =,/’ Repozitorijum \\
~— P znanja \\F znanja _)_/
I// Zadatak, \
bl 4
o [BIODRI LI B |
Sticanje Transfer Deljenje
znanja \ znanja ha znanja
ldentifikacija E \ i
potrebnog znanja 4
2 F . Identifikovanje i
Krelrar‘lje > Prlme.na - dokumentovanje
nanja Inanja kreiranog znanja

1 ]

f’/- Li¢no \I /ﬁ;iizovan zada;;i;;\l
\ zZnanje / '\\ reden problem_,//

Slika 6. Proces menadzmenta znanja na projektul{ Gl 1)
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Upravljanje znanjem u projektnom okruzenju podraguanupravljanje aktivnostima
kojima se puni baza znanja, kreira takvo okruzdmge ¢e omoguiti upravljanje
znanjem iz prakse St za rezultat imati povezano projektno-bazirancggReich i
drugi, 2012) .

Repozitorijum znanja predstavlja skup izveStajaupnika, uputstva, sortiranih tako da
se mogu lako koristiti. Prema Davenport, De Lorgeers (1998) repozitorijum moZzZe
sadrzati:
0 eksterna znanja, npr. o trziStu, novim tehnologgarsl.;
O struktuirano interno znanje, Sto mogu predstavljajtestaji, metode, tehnike i
td.;

0 neformalno interno znanje kao Sto su know-how bazegiene lekcije i sl.

Postojanje i razvijanje baze znanja u organizampj zn&ajno strateSko dejstvo na

razvoj organizacije. (Szulanski, 1996; Nagarajahligchell, 1998)

Jedan dobar primer dali su Cooper i drugi (2002) koezentuju kroz svoj rad
prezentuju dinandki proces denja izméu projekata, koje bi koristio menadzerima da
testiraju ideje, vide uticaje i snime najbolju pak Zakljiak je da procedure za
sticanje znanja i Sirenje lekcija iz projekata &reta budu organizovane. WMdim,
ucenje u okviru projekta se ne deSava prirodno, tslgéen process kojim treba da se
upravlja. Wenje zahteva paznju, posemost, namerno i sistematsko ulaganje
sredstava. tenjem mora da se upravlja zajedno sa projektomrarbdi integrisano u
upravljanje projektom kao standardna praksa. Owacqumiura ne moze da postoji
izolovano od ostalih procesa, odnosno organizacigeaoje je neizvodljivo ukoliko se
ne vidi kao dodatak drugim procesima. Sense (20@@ivpri o vaznosti ¢enja u
upravljanju projektnim timovima i opisuje projekttimove kao embrionske zajednice u
praksi jer pruzaju priliku da se upoznaju pod ustavda je njihov fokus obuhvata
ucenje. Sense (2007) u svom daljem radu ukazuje ktaréakoji uttu na stvaranje
takvog okruzenja u komee proces &enja mai da ostvari sve prednsoti i i&t sledéih

pet uticajnih faktora ponaSanja: kognitivni stildnms izméu wesnika u procesu

ucenja, hijerarhijska lestvica, upravljanje znanjemsituacioni kontekst. Arthur,
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DekFillippi i Jones (2001) takie isticu zasnovanost projekta ngemju, klasifikujii
uspeh projekta sa aspekta performansi i aspaldajal Znanje generisan@anjem iz
projekata moze da dovede do dalekoseznih promesteateSkom fokusu organizacije.
(Brady & Davies, 2004) Jedan od najnovijih radozaoblasti upravljanja znanjem u
projektu ukazuje na zgaj upravljanja znanjem koje je bazirano na projaktiu cilju
stvaranja dodatne vrednosti za klijenta. Rad @ofer hipotezu da odgovardg
okruZzenje koje ukljtuje socioloSke i tehnoloSke aspekte koji omi@yaju proces
upravljanja znanjem ima z&ano pozitivan uticaj na dokumentovanje znanja taawig

na projektima. Pored toga, pozitivan uticaj na dokotovanje znanja baziranog na
projektima ima baza znanja kao i praksanja, koja podrazumeva procese kao Sto su

socijalizacija, internalizacija, kombinacija i eéstalizacija. (Reich i drugi, 2012)

3.4.1. Sticanje znanja u projektnom okruzenju

Sticanje znanja podrazumeva sakupljanje znaja Rogoji van projektnog tima. U
naine sticanja znanja spadaju: kéefje znanja koje vepostoji u organizaciji, ili
obezbdenje znanja koje posotoji van organizacije, instijakna ili direktnim
prenoSenje znanja od ljudi koji ga poseduju, posmng i belezenjana observacije
reSavanja problema, brainstorming, protocol anslgsie se od eksperata trazi da tok
svojih misli pri reSavanju problema izrazavaju asgtehnika nominalne grupe, Delfi
tehnika itd. Osvajanje (sticanje) znanja se dedini&ao proces u kome se sakupljaju
misli i iskustva eksperata, a da bi to bilo mégjizvesti potrebno je sprovesti:
* Upotrebu odréenih sredstva kako bi se prikupile informacije é&¢jutenih ljudi na
projektu;
* Interpretaciju informacija i izutenje zaklj@aka na osnovu znanja ljudi i njihovog
rasudivanja,
» Upotrebu interpretacije da bi se formirala pravkaja predstavljaju nan

razmiSljanja ljudi koji imaju iskustva u radu napaktima.
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3.4.2. Kreiranje znanja u projektnom okruzenju

Steeno znanje nije uvek u potpunosti i bez ikakvih enma upotrebljivo na projektu.
Neka znanja su suviSe opSirna, a neka previsefggeciDrugim réima, potrebno ga je
prilagoditi zahtevima konkretnog projekta. Proceg to omoguava je proces kreiranja
znanja, koji se zasniva na postg@m znanju prikupljenom u okviru i van organizacije,
prilagaiavajuwti ga potrebama projekta. Takva znanju su u iajveneri ve& kreirana,
ali je sustinsko pitanje kako kreirati novo znakganbinacijom vé postojéeg znanja i
znanja koje imaju razliti eksperti angazovani na projektu. Kao i svi tungrojektni
timovi moraju da steknu znanja i za upravljanjai&nim resursima kako bi ostvarili

svoje ciljeve.

Kreiranju novog znanja moze biti pristupljeno kroz n&ina kao Sto su trening,
angazovanje eksternih izvora, zaposljavanje ljadiiditih profila kako bi se stvorila
sveza baza znanja. To je i pitanje inovativnostefektivnije pretvaranje ideja u
aktivnosti. Izazov je ne gubiti kreativne idejedzdoliti im da teku gde god mogu biti
iskori&ene. Naje&e razlika izméu starog i novog znanja nije uvek jasna. Inovatstno
moze cesto biti izvidena iz lekcija prosSlosti. Primena starog znanjarskovek

ukljuéuje neku adaptaciju i u tom procesu se stvara remanje. Na kraju, kvalitet

Zznanja ne zavisi o¢injenice da li je staro ili novo, ¢ala li je relevantno.

Kod timskog @enja stvara se sposobnost pronicljivog razmisljanggpornim pitanjima,
a sve radi stvaranja zajedke inteligencije grupe, umesto pojedinag stava
dominantnog pojedinca. Timsk@enje treba da kreira sposobnost stvaranja inovativn
i koordinisanih akcija, kao i sposobnost deljenfakge i vesStina ni grupama u
organizaciji. (Petrow, 2012) Neki od modela kreiranja znanja su akvajchajam,

specijalizovani resursi, fuzija, adaptacija i mreza

Veliki broj projektnih timova su multifunkcionalntimovi. Prvi korak u procesu
kreiranja znanja u multidisciplinarnim projektnimimbvima podrazumeva
prevazilazenje granica. Prvi tip granica su graimoasiu ¢lanova projektnih timova, a

drugi tip granice izméu klijenta odnosno na&ioca projekta, konsultanata, ugov&aa
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td. Dakle postoje granice koje sé€utiznanja i ekspertize i postoje granice koje se
odnose na hijerarhiju. N&g&e koriZeni n&ini za prevazilazenje ovih granica su
odreiena pravila komunikacije i vrednovanje stmosti pre nego pozicije. Drugi korak
je deljenje znanja, u koméanovi tima razlikuju informacije sa kojima raspbla
Deleti znanje ¢lanovi tima postaju svesni mnogih pitanja na prijek izvora
informacija. Tréi korak je generisanje znanja, gdanovi tima kreiraju novo znanje
generisanjem ragditih pojavnih oblika znanja kroz interakciju i komikaciju. Cetvrti
korak podrazumeva integraciju znanja koja se odnasiezivanje raalitih perspektiva
znanja razliitih disciplina u procesu donoSenja odluka.

Granice zbog

ekspertize
Hjjerarhijske granice

Individualno uéenje
Timsko uéenje

Ucenje izmedu
timova
Deljenje
| znanja

Kolektivno
projektno
ucenje

Takmicenje
Komunikacija
Deljenje iz razli¢itih
domena znanja

Propratni efekti:
e Otvorenost
Motivacija
Poverenje

L]
L]
e Vremenski pritisak

%

Integracija
znanja

Generisanje
znanja

Drustvene mreze
Stampani izvori
Narucilac projekta

Perspektiva vise razlicitih
stakeholder-a
Projektna dokumentacija kao
integrativni alat

PrevazilaZenje granica

Propratni efekti:
e Motivacija
e Vreme

Slika 7. Veze izméu podprocesa procesa kreiranja znanja (Love i da@f)5)

3.4.3. PrenoSenje znanja u projekthnom okruzenju

Proces primene znanja je podrazumeva primenu @ostpj novog kreiranog znanja na
izvodenju projektnih aktivnosti, jer organizacije ne vastju koristi od postojanja
znanja vé od njegove primene u svojim procesima.
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Proces prenoSenja znarga u literaturicesto tretira kao crna kutija (Berends, 2005).
Prikupljeno znanje postaje informacija, a procespgenja znanja treba da oméguwe
samo jednostavan prenos informacij& v@kvo prenosenje informacija koje novim
korisnicima u njihovom kontekstu ponovo f@irel znanje. Proces koji podrazumeva
usvajanje novih informacija i njihovo povezivanpe [gostojéim znanjima i iskustvoj je
proces denja. WEenje i znanje su odvojeni ali povezani procesi usknda @enjem
stvaramo znanje, a znanjemcetino na budéa wenja (Lyles & Easterby-Smith, 2003).
PrenoSenje znanja se moze promatrati kao procemsekkcije znanja, a ne kao
jednostavartin slanja i primanja znanja (Abou-Zeid, 2005). Dgetima, kada se
govori 0 prenoSenju znanja, ali bez kreiranja nowanja i bez organizovanja

postojéeg, onda se moZe govoriti samo o prenosenju irdoljm (Boder, 2006)

Najéceke zastupljeni nani za prenosSenje eksplicithog znanja su pretrage/aterneta,
baza podataka, skladiSta znanja, literature dnsli Ovim metodama se uglavnom
prenosi eksplicitno znanje, jer se radi o dokumesmhom znanju. Prenos tacitog znanja,
sa druge strane, je mnogo tezi i oslanja se nazpeamge ljudi, kroz formalne i
neformalne mreze (Lindquist, Soderlund, & FrohmQ2)0 Vrlo ¢est n&in prenoSenja
znanja neformalnog karaktera se odnosi na mentorddentorstvo podrazumeva
povezivanje iskusnijintlanova organizacije sa noviglanovima kako bi im preneli
svoja znanja i iskustvo kroz izgradnju bliskog osim&oji je najeXe u obliku jedan na
jedan. Mentori prenose tri oblika znanja: veStirmianje o stilu upravljanja u
organizaciji i organizacionim rutinama; norme parga koje su vezane uz vrednosti
organizacije. (Swap, Leonard, Shields, & Abramd)1J0U fazi prenoSenja znanja u
cilju njegovog korigenja neophodno uskladiti stil organizacije s&imam uvaienja
kulture prenoSenja znanjaadiaiti vidljivom vezu izmefu prenoSenja znanja i praktih
poslovnih ciljeva. (McDermott & O'Dell, 2001) Zbognaaja prenoSenja znanja,
potrebno je identifikovati faktore koji usporavajansfer znanja kao i moga reSenja
za minimiziranje njihovog uticaja. Sama primenargage 80% vezana za menadZzment
promena i menadzment ljudskih resursa, a samo 28%n farmacione tehnologije.
(Petrovt, 2012)
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Za razliku od prenoSenja znanja, deljenja znanj@odrazumeva samo prenos znanja
do konkretnog korisnika vedeklarisanje da dokumentovano znanje moze biiskor

na nivou organizacije i njegovo unoSenje u repoijitm znanja.

3.4.4. Formalni i neformalni putevi sticanja i preroSenja znanja u
projektnom okruzenju

a) Formalni putevi sticanja i prenoSenja znanja

Sirenje natenih lekcija i generisanje znanja &aog iz prethodnih projekata su pod
uticajem sledéh faktora: (1) organizaciona kultura (2) stepekame organizaciona

strategija zahteva jednu strukturu nad drugimg nf8ra u kojoj je organizacija razvila
jedinicu za upravljanje projektima, u nekom od #vanodaliteta, kao pristup za

postizanje svojih ciljeva. (Anbari i drugi, 2008)

Postoje raztiti nacini razmene informacija i sticanja znanja iz readianih projekata.
Neki od njih se zasnivaju na diau upravljanja projektom u organizaciji odnosno na
uspostavljanju organizacione strukture za uprajdjgmojektom koja ima svoju ulogu.
Najce&e se formira jedinica za upravljanje projektiniRMO — Project Management
Office) koja moze imati raztite karakteristike i funkcije u zavisnosti od pikijee
orijentisanosti organizacije i stepena razvoja aa@inice u organizaciji. Desuoza i
Evaristo (2006) ispituju jedinice za upravljanjeojektima PMO) sa aspekta znanja,
kroz karakteristikd®MO, kriticne faktore uspehBMO i kroz klasifikacijuPMO prema

arhetipovima znanja.

Na strateSkomnivou ulogaPMO je da se osigura:
e povezanost projekta sa strateSkim ciljevima orgaije;
e povezanost projekta sa strateSkim rastom orgaigziaci
» efikasno i efektivho upravljanje znanjem kroz ppkanje, deljenje i transfer

znanja, kao i menhanizme za ponovno kenge znanja.
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Natakti ¢kom nivou ulogaPMO je obezbedi:
» povezanost projektnih inicijativa, radi bolje koovakije viSe projekata;
» konzistentan kvalitet proizvoda/usluge stvorenibjgitom, kroz stalno péanje
rada u skladu sa standardima i metodologijama;

» deljenje znanja izmii ¢lanova tima u cilju postojanja jasne komunikacije.

Na operativnom nivou ulogaPMO je da osigura:
e evaluaciju projekta, kroz izveStavanje, odobravay izmena i osiguravanje
da se sve odvija efikasno;
e integraciju znanja iz projekta, kako bi se dobileormacije za odluke o daljim
procesima,
» ekspertsko znanje u upravljanju projektom, stukao centar natenih lekcija,
najboljih praksi i standardizovanih metodologija;

e konstantno pr&nje zadovoljstva korisnika.

PMO mozemo klasifikovati u dve grupe: administrativmazvojna, bazirana na znanju.
Administraivna PMO predstavlja administrativhu podrSku projektnim iea@rerima,
upravljajii informacijama o projektu, aktivnostima, resursiitih PMO bazirana na
znanju ima aktivnu ulogu u upravljanju najboljimaksama, naienim lekcijama i u
unapréenju zrelosti projekta i organizacije. U skladuos@m klasifikacijom moze se
reci da postojetetiri arhetipaPMO. AdministartivaPMO pripada arhetipiPodrSka dok
je PMO bazirana na znanju poznata pod stedéri tipa: Menadzer informacija,

Menadzer znanjaTrener.

PMO kao PodrSkapodrazumeva davanje informacija o statusu projalentifikaciju
rizika i potencijalnih problema i odrzavanje prdjek dokumentacijePMO samo
izveStava o projektu, ne dtici na njegov tok. Zaposleni iz funkcionalnih odejgesu
ukljuceni u projekat i odgovorni su za njegov uspeh. dlpgdrske je pasivna uloga i
pod ovim arhetipom organizacija sporo usvaja mdagdip i ne ostvaruje sve benefite

od postojanj@MO.
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PMO kao Menadzer informacijaformira bazu podataka koja se dalje koristi za
evaluaciju projekta. Njena funkcija je pemje i izveStavanje o napretku projekta, Sto
treba da predstavlja izvor podataka o svakom presginja projekta i njegovom
statusu. Méutim ovakvaPMO nema ovla&nja za reagovanje &esam prati projekat.

Funkcionalna odeljenja su i dalje odgovorna za lngpejekta.

PMO kaoMenadzer znanjge ustvari skup nawenih lekcija i najboljih praksi, ali nema
administrativnu odogovornost. To je baza znanja kidjezbéuje projektnu ekspertizu,
mentorstvo i trening i prepoznata je u organizado izvor projektnog znanja. Ovaj
arhetipPMO bazirane na znanju predstavlja prikaz ukupnogf@a@atorganizacije, sa
fokusom na predaju projekta i predstavlja centraimesto odgovornosti za uspeSnu
predaju projekta. Kljtna razlika izméu Menadzera informacija i MenadZera znanja je
u tome Sto MO kao Menadzer informacija pre svega orijentisaagmnkupljanje i
upravljanje informacijama o projektu, dok je PMCaokMenadzer znanja odogovorna

za prikupljanje i upravljanje najboljim praksamavidima iz projekata.

Trener je najintezivni arhetip Sto sec¢dé znanja. Predstavlja skup najboljih praksi i
znanja iz upravljanja projektima u organizacijktde osigurava da se najbolje prakse i
koriste u narednim projektnim inicijativam®MO kontroliSe nastala unaglenja i

predstavlja centar izvrsnosti sa odogovotnaZa odrzavanje izvrsnosti u organizaciji.

Glavna ulogaPMO je da na jednom mestu prikupi informacije o prtjel i kreira
bazu znanja, ali ono Sto je najvaznije jeste izlmdgjovarajdi arhetipPMO kako bi se
prilagodila organizacionoj kulturi i ciljevima. AdmistrativnaPMO prikuplja projektnu
dokumentaciju, izveStaje, n&ne lekcije i najbolje prakse, ali to ne podrazumev
tacitno (préutno) znanje iz projekatd?MO bazirana na znanju kreira kolaborativnu
komunikaciju izméu projektnih menadzera kako bi delili znanje diliy Sto bi
primenom konvencionalnih metoda bilo teSko izvediji Sinergija projektnog
menadZmenta i menadZzmenta znanja kreira okvir drazia znanju koji omogava
deljenja znanja, n&enih lekcija, i promoviSe unakrsnu razmenu id€®O bazirana
na znanju promoviSe Siru organizacionu ukdjnost i podrsku kako bi se olakSalo

posedovanje projektnog znanja. (Desouza & Evari66)
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b) Neformalni putevi sticanja i prenoSenja znanja

Cak i bez formalno definisane jedinice za upraviapyojektima, znanje se moze
razmenijivati méu ¢lanovima tima razéitim neformalnim putevima. (Mueller, 2012)
Istrazivanja pokazuju da do deljenja znanja dotaki i kada menadZzment ne planira
takve aktivnosti u toku i nakon projekta, Sto seeklno moze pripisati projektnoj
kulturi i ,kulturi znanja“. Projektni menadzeri mogformalnim putem razmeniti
informacije o projektima i projektnoj organizacigipk clanovi tima neformalnim putem
prenose svoja tehtka znanja i sigena iskustva. Kultura znanja je okvir deljenih
zna&enja i normi koji moZe smanjiti neizvesnost zaposie koji se iz procesa
upravljanja znanjem mogu snabdeti boljim pretpdstava i popuniti nedostatke u
informacijama. Kultura se moze posmatrati i kaozodrizvor kompetitivhe prednosti.
EpistemoloSka priroda znanja dobija sve viSe natgoa tako da se upravljanje
znanjem svodi na obezibenje prave informacije za prave ljude na pravomtmes
odnosno omogtavanje ljudima da interpretiraju svoja zapazanpodrSka da koriste
svoje procene. (Cook & Brown, 1999) Upravljanje gean jednostavno postaje proces
sa kojima se zaposleni svakodnevno susrdleiutim odsustvo odienih vrednosti,
stavova, uverenja i mdasobnog poverenja z&gno narusava ovaj proces. Dosta autora
na poseban wa istice uticaj kulture na deljenje znanja izéoeprojektnih timova
isticu¢i komunikaciju i méusobnu interakciju kao kljine faktore (Al-Alawin i drugi,
2007; Chen & Huang, 2007; Ding, Ng, & Wang, 2010).

Brooks i drugi, (2006) ukazuju na zm@nu ulogu druStvenih procesa u sistemu
upravljanja znanjem u projektnom okruzenju, defiGisdrustveni kapital projekta” ne
samo kao sumu raspolozivih resursa kao funkciju mdusobne povezanosti. Autori
su svojim istrazivanjem potvrdili hipoteze da jepsn posweenosti interaktivnom radu
na projektu u pozitivnoj korelaciji sa stepenomdomsobnog posStovanja i poverenja,

edukacijom i profesionalnim iskustvom i kontaktisngirem druStvenom okruzenju.

Reich i drugi (2012) posebno i&ti ulogu okruZzenja koje se sastoji iz teikog i
socijalnog aspekta i treba da posreduje aktivh@stikoje generiSu znanje, u
eksplicitnom ili tacitnom obliku. Pogodno okruzermgaksSava ili spréava intenzitet i
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efektivnosti procesa kojima se puni baza znanja,%a su npr. dostupnost kanala koji

omoguavaju pristup spoljnim izvorima ekspertize povegarboljim performansama.

3.4.5. Proces integracije znanja iz multifunkcionalih projekata

Deljenje znanja izm#u projekata powsava organizaciono znanje. Svaki projekat ima
razlicite planove, rezultate, probleme i nivo uspesSnétipruza dosta moguoosti za
ucenje. Integrisanjem i deljenjem takvog iskustva edmprojekata kreira se zégna

baza organizacionog znanja iz koje se crpe infoijgaa budde poduhvate.

Ukoliko u organizaciji postoje samo funkcionalnmtivi za realizaciju projekata,
deljenje znanja ne pretstavlja veliki problem, sdi zn&ajna ogranienja javljaju kada
se formiraju multifunkcionalni timovi. Multifunkcimalni timovi se formiraju pod
pretpostavkom dae se na taj ré@n objediniti specijalizovana znanja iz raih
organizacionih jedinica, ndetim pitanje n&ina na koji¢e znanje biti integrisano ostaje
¢esto nedovoljno objasnjeno. Multifunkcionalni timeu karakteristini za sledée tri
situacije: kada je fokus na kreativnosti i inovatgti, kada treba da se postigne
konsenzus kroz zajedti input, pregovaranje ili istrazivanje i kada jetgebno

upravljati strateSkim promenama.

Integrisanje znanja podrazumeva aktivnodnova tima/organizacije kojima dele
individualna znanja i kombinuju ih kako bi kreiratiovo znanje. (Okhuysen &
Eisenhardt, 2002) Kljina stvar svake organizacije bazirane na timskomojektno-
orijentisanom radu je dobra koordinacija koja sestpge kroz aktivho &ege
individualnih specijalista i menadZera. Takva kaoadija se ne moZze pod&tibez

pristupa adekvatnom znanju.

Grant (1996) definiSéetiri razlicita n&ina za integraciju znanja:
4. Pravila i smernice koje ukl§wju planove, rasoprede, predanja, pravila,
politike, procedure, standardizovane informacijgstem komunikacije. Drugim

recima, predstavaljaju standarde kojima se reguliswstdizmeiu individualaca.
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5. Sekvenciranje, koje podrazumeva organizovanje a#fir u vremenski
odraienom redosledu, tako da je svaki specijaékstulaz koji se javlja samostalno
povezan sa oddenim vremenskim terminom. Odnosno, tehnoloski psoce
odreiuje rasporéivanje aktivnosti, a samim tim i zahtev za znanjem.

6. Rutine, koje se posmatraju kao relativno kompleksatini ponaSanja i
funkcioniSu kao prepoznatljive jedinice u relativaaatomatskom modu.

7. Grupno reSavanje problema i oéikanje (definisano kao interakcija licem u lice
tokom sastanka). Odtene aktivnosti zahtevaju vise&iie interakcije, odnosno

ponekad pravila i planovi moralu biti dopunjeni gnim n&inima rada.

Integracija znanja prikupljenog sa r&#ih multifunkcionalnih projekata ima svoju
ekonomsku vrednost, zbog toga Sto na kompetitivooganizacije utiu razlcitost i
strateSka vrednost specijalizovanog znanja, apassbnost organizacije da integrise
znanje na efektivan feg. Sposobnost organizacije da integriSe znanjészad n&ina
komunikacije i radnih procedura (rutina), odnosm@gima na koji se implicitno znanje
kodifikuje u eksplicitna pravila. Postojanje pravii rutina smanjuje potrebu za

direktnom komunikacijom povodom razmene znanja.

Na efikasnost procesa integracije znanj&eugpostojanje i razvijenog znanja doe
uc¢esnicima, koordinacija i organizaciona strukturBagke-Sields, Beise, & Quan,
2010) Pored postojanja znanja koja treba da segridte jedan od neophodnih
preduslova jeste zajedhia osnova izmdu korisnika tog znanja. Npr. ukoliko se vrSi
razmena znanja za ravoj novog sistema trgovine dantehntara i komercijaliste,
klju¢no je da komercijalista ima osnovna znanja o tesgiplkoja ¢e biti primenjena, a
tehniar osnovna znanja o procesu trgovine. Koordingeiproces koji stalno mora da
se usavrSava i koji se najbolje unajuje ponavljanjem. Pored navedenih, sama
organizaciona struktura aé na efikasnost i efektivnost integracije znanjazknain

povezivanja poslova i zadataka koji se izvrSavaju.

Sto je veéi obuhvat znanja koje treba da bude integrisancangme se efikasnost
integracije. Sto je @ obim znanja, zahteva se bolja koordinacija, sanizacije koje
nemaju dosta iskustva u tome postaju manje efikasoMom procesu. Sa druge strane,

veci obuhvat znanja @ konkurentnost organizacije i smanjuje Sansu zar&oje od
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strane konkurencije. Stepen fleksibilnosti procdséegracije znanja zavisi od
sposobnosti organizacije da rekonfiguriSe pogtmanje promovisiinovativnost.

Navedene teorijske pretpostavke su ispitan€eatiai projekta: uvdenje ERP sistema,
razvoj nove bankarske usluge, redizajn poslovnilocgsa, uvédenje sistema
menadzmenta znaja (Love i drugi, 2005) Na osnoihowih prikaza moze se zakéili

da formiranje zajedtkog znanja kod multifunkcionalnih timova zavisi pdrcepcije
vrednosti projekta od strarstakeholdea. Ukoliko je vrednost projekta velika, dae
paznja se posvaje integraciji znanja i obrnuto. Tak® je dokazano da prethodno
iskustvo organizacije u implementaciji komplekspiojekata ima veliku ulogu koja se
ogleda u veéoj efikasnosti procesa i ¢¥ej fleksibilnosti sistema. Zanimljivo je da su
ucesnici na svim projektima kreirali novo znanje,ddi nisu imali prethodne instrukcije
od strane organizacije. Svi timovi su organizovadininge i radionice, kako bi se
korisnici (zaposleni u organizaciji) dlanovi Sireg tima upoznali sa karakteristikama
rezultata projekata, ali da je bio r&#liodziv korisnika i¢clanova tima na organizovane
skupove. Zapazeno je i da je izgradnja zajdg znanja povezana sa postojanjem
objektivnih mera, odnosno bilo je teSko objasnitihsl rezultata projekta bez davanja
konkretnih pokazatelja kroz koje se vidi efekatjgkine inicijative.Npr. kod projekta
uvodenja ERP sistema, gde su jasno prikazatekisane usStede u troSkovima ovaj
problem nije bio zabeleZedok kod ostalih projekata jeste. Organizacije kajeve
imali iskustva sa velikim i kompleksnim projektimasaradnjom sa velikim brojem
stakeholdera su imale manji problem oko posgeaosti clanova tima kreiranju
zajednékog znanja i lojalnosti projektu i timu, Sto je kamtganizicaija sa manjim
iskustvom u ovoj oblasti bilo evidentno kao nedtzdta N&in komunikacije méu
¢lanovima tima, deljenje ,narativnih ge" znaajno je bilo uslovljeno organizacionom
strukturom kod sva&etiri projekta. Méutim, zabelezeno je da je razmena znanja na
neformalan nén uslovljena projektnom kulturom, odnosno pribeaim vrednostima i
principima ponaSanja od stragéanova tima. U ovom delu se praksa razlikuje od
teorije. U odnosu na prethodne pretpostavke, efibstsprocesa integracije znanja se
meri kroz veéi broj rutina i smanjenu potrebu za komunikacijoa,prema ovom

istrazivanju nivo efikasnosti u kontekstu multifendnalnih projekata zavisi upravo od
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procesa komunikacije, od toga kako se znanje kréiako se upravlja druStvenim
kapitalom i kako organizaciona struktura doprinagivoju drustvenog kapitala.

U analizi navedenih projekata pridemo je da organizacije ne uspevaju dge u
jednostavnom evidencijom problema i brzih reSeNmprojektu uvdenja ERP sistema
uoceno je da postoje odteni problemi i pred kraj projekta uvedena je jeciniza

inovacije koja je imala za cilj prikupljanje infoamija o uvdenju ERP sistema i
pokretanje inovacija na projektu. Na projekima @avnove bankarske usluge i
redizajna poslovnih procesa nisu ostvaretekovani rezultati dok su dagsnici na

projektu rekli da je to zato Sto sstakeholdesi nisu bili svesni potrebnih promena.
Integracija znanja iznae razliitih ucesnika istakeholdefa izglada da predstavija

neizbezan deo.

Multifunakcionalni timovi predstavljaju samo jedriormu timova za upraviljanje
projektima. Druge vrste timova kao Sto su virtuelimterorganizacioni timovi takie
imaju svoja ograranja kada se govori o integraciji i deljenju znamjh do sada nisu

prikazane studije koje bi dovele do konkretnijitklpacaka.

Prencipe (2001) na osnovu prikupljanja podataka kntervjue i upitnike sa projekata
iz Sest organizacija razvio Sematski prik&enja, kao pokuSaj da se napravi patern po
kome se tenje od projekta do projekta sprovodi, prema njdjdekaciju u matrici koju
¢ine proces &enja i organizacioni nivoi. N@ u¢enja u organizaciji se definiSe prema
usvojenim menahanizmima ¢enja izméu projekata. Kao na&gXe zastupljeni
mehanizmi razmena “naenih lekcija”, baze podataka i neformalni sastandi.

narednoj tabeli predstavljaju se mehanizmi klastewni u tri grupe.
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Tabela 2. Mehanizmi zaanje izméu projekata

Novo analize

Proces denja

Akumulacija iskustva

Artikulacija zjsan

Kaodifikacija znanja

Individualni nivo

Obuka na poslu
Rotacija posla

Specijalizacija

Figurativno
razmiSljanje
Razmisljanje
naglas

Kratke beleske

Dnevnik aktivnosti

Sistem
izveStavanja
Individualno
projektovanje
sistema

Grupa/projekat

Ponovno angaZovanije

eksperata
Razvijeno grupno
razmisljanje

Komunikacija licem u

Brainstorming
sesije

Formalni izvestaji
sa projekata
Sastanci

Projektni plan

Klju¢ni dogataji/
krajnji rokovi
Studije slé¢aja

lice preispitivanja
e Informativni susreti » Ad hoc sastanci * Fajlovi sa
prethodnih
projekata
* Imitacija * Nauene lekcijeili + Baza natienih
post-projektni lekcija sa viSe
sastanci razlicitih projekata
» Korespondencija
izmedu projekata
Nivo organizacijie  « Neformalne e Kampovi * Nacrti
organizacione rutine, projektnih
pravila i procesi menadzera

Departmentalizacija i

specijalizacija
Zajednice prakse

Povlaenje znanja

Profesionalne
mreze
Moderatori znanja

Korenspodencija
izmadu projekata
Sastanci izméu
projekata

Mape procesa

Proces upravljanja
projektima

Baza natgenih
lekcija

Ovaj koncept oslikava multidimenzionalnu prirodwgesa tenja izmeéu projekata u
razlicitim organizacijama. Méutim, ne samo da se razlikuju procesenja izmeu
projekata, vé se i sam nan njihovog prezentovanja moze razlikovati. 1z t@gloga,
prethodna tabela se moze prikazati u vise formkaRru “L” formi ima drusStveni
pristup, karakteristen za organizacije koje se oslanjaju na znanje kopju ljudi.
Akcenat je na kreiranju i deljenju implicitnog zf@nbaziranog na iskustvu kroz
zajednéki rad na projektu. Kontakti licem u lice i prekeudtvenih medija imaju veliki
zn&aj. Wenje izméu projekata ima viSe neformalni karakter i podraguan

sedimentaciju novih praksi u formi rutina.
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Tabela 3. “L” forma Semedenja

Novo analize

Proces denja

Akumulacija iskustva

Artikulacija zjsan

Kodifikacija znanja

Individualni nivo

Obuka na poslu
Rotacija posla

Specijalizacija

Figurativno
razmisljanje
RazmiSljanje
naglas

Kratke beleske

Dnevnik aktivnosti

Sistem
izveStavanja
Individualno
projektovanje
sistema

Grupa/projekat

Ponovno angazovanije *

eksperata

Razvijeno grupno
razmiSljanje
Komunikacija licem u
lice

Brainstorming
sesije

Formalni izvestaji
sa projekata
Sastanci
preispitivanja

Projektni plan

Klju ¢ni dogataji/
krajnji rokovi
Studije slé¢aja

e Informativni susreti * Ad hoc sastanci ¢ Fajlovi sa
prethodnih
projekata

e Imitacija * Nawene lekcijeili « Baza natenih

post-projektni lekcija sa vise
sastanci razlicitih projekata
» Korespondencija
izmadu projekata
Nivo organizaciie  « Neformalne » Kampovi * Nacrti
organizacione rutine, projektnih
pravila i procesi menadZera

Departmentalizacija i
specijalizacija
Zajednice prakse

Povlatenje znanja

Profesionalne
mreze
Moderatori znanja

Korenspodencija
izmedu projekata
Sastanci izméu
projekata

Mape procesa

Proces upravljanja
projektima

Baza natenih
lekcija

Prikaz Seme ¢enja u “T” formi ima tehniki pristup i karakteristina je za organizacije

pridaju zn&aj artikulaciji procesa na svim nivoima. Sastamoiesto organizuju u cilju

poboljSanja komunikacije i prenosa znanja.
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Tabela 4. “T” forma Semecanja

Novo analize

Proces denja

Akumulacija iskustva

Artikulacija zjsan

Kaodifikacija znanja

Individualni nivo

Obuka na poslu
Rotacija posla

Specijalizacija

Figurativno
razmiSljanje
RazmiSljanje
naglas

Kratke beleske

Dnevnik aktivnosti

Sistem
izveStavanja
Individualno
projektovanje
sistema

Grupa/projekat

Ponovno angaZovanije
eksperata

Razvijeno grupno
razmisljanje
Komunikacija licem u
lice

Brainstorming
sesije

Formalni izvestaji
sa projekata
Sastanci
preispitivanja

Projektni plan

Klju¢ni dogataji/
krajnji rokovi
Studije slé¢aja

* Informativni susreti Ad hoc sastanci * Fajlovi sa
prethodnih
projekata

* Imitacija Nawene lekcije ili « Baza natenih

post-projektni lekcija sa viSe
sastanci razlicitih projekata

. Korespondencija

izmedu projekata
Nivo organizacije  « Neformalne Kampovi * Nacrti
organizacione rutine, projektnih
pravila i procesi menadZera

Departmentalizacija i
specijalizacija
Zajednice prakse

Povlaenje znanja

Profesionalne
mreze
Moderatori znanja

Korenspodencija
izmedu projekata
Sastanci izméu
projekata

Mape procesa

Proces upravljanja
projektima

Baza natgenih
lekcija

Forma “stepenika” se odnosi na organizacije saijgam naprednim IKT alatima za
podrsku @enju izmeiu projekata. Njihovi napori su usmereni na kodifika i

skladiStenje znanja razvijenog u toku iZeaja projekta i njegovo dokumentovanje
kako bi se moglo koristiti na drugim projektima. i@vocesi su usmereni na kreiranje i

zanavljanje formalnih procedura.
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Tabela 5. Forma “Stepenika” Sem&nja

Proces denja

Novo analize Akumulacija iskustva Artikulacija zjsan Kodifikacija znanja
Individualni nivo * Obuka na poslu » Figurativno * Dnevnik
razmiSljanje aktivnosti
« Rotacija posla e Razmisljanje naglas ¢ Sistem
izveStavanja
e Specijalizacija » Kratke beleske * Individualno
projektovanije
sistema
Grupa/projekat « Ponovno angaZovanje * Brainstorming * Projektni plan
eksperata sesije
¢ Razvijeno grupno » FormalniizveStaji « Klju¢ni dogataji/
rtazmisljanje sa projekata krajnji rokovi
¢ Komunikacija licmu e« Sastanci » Studije sl¢aja
lice preispitivanja
e Informativni susreti » Ad hoc sastanci * Fajlovi sa
prethodnih
projekata
* Imitacija * Nauwene lekcijeili « Baza nagenih
post-projektni lekcija sa vise
sastanci razlicitih
projekata
. » Korespondencija
izmadu projekata
Nivo organizacije  « Neformalne » Kampovi projektnih  Nacrti
organizacione rutine, menadzera

pravila i procesi
* Departmentalizacijai ¢ Povl&enje znanja ¢ Mape procesa
specijalizacija

e Zajednice prakse » Profesionalne » Proces upravljanja
mreze projektima

. * Moderatori znanja ¢ Baza natenih

lekcija

. » Korenspodencija
izmadu projekata

. » Sastanci izméu
projekata

Evidentni problem koji se javlja kod predstavljam@akve Semedenja je: kako jedan
izuzetno dinan@ian proces predstaviti stékom matricom? A drugi problem se odnosi
komunikacija licem u lice i sastanci su adekvataiaktivnosti reSavanja problema i
kreativne aktivnosti koje su prisutne &hd na pdetku i kraju projekta, dok su
mehanizmi bazirani na procesima mnogo vise prisutfazama projekta u kojim su
planovi ve& utvrdeni. Ipak, navedena Sema predstavlja dobru polamsnovu za

predstavljanje sthosti u stilovima tienja izméu projekata u raziitim organizacijama.
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Shapiro (1999) predlaze konceptualni okvir z&nje izméu projekata po kome na
sticanje (prikupljanje) znanja i prenoSenje znamjasiu projekata utiu zna&ajno rutine
koje odreuju organizaciju koj & kao i alati i tehnike koji se koriste u organigiakoja

uci za sticanje i transfer zanja iztheprojekata:

Organizacija koja uci
Organizacija koja uci Sticanje i transfer
Organizaciona memorija predstavlja osnovu za znanja izmedu projekata
e Proaktivan pristup upravljanja sticanje i transfer
promenama znanjaizmedu projekata kroz razvoj i interakciju
e «double loop» ucenje izmedu
Kreirano kroz * Znanja
e Spoznaje
e Rutine
e Norme
e Kulturu

T I Ir 1r

Alati za formiranje organizacije koja udi i sticanje i transfer znanja
izmedu projekata:

Organizaciona $ira struktura, procesi i strategije

Organizaciona kultura

Nacin komunikacije

Post-projektni izvestaji

Priru¢nici, uputstva

Usmene price

Informacioni sistem

Slika 8. Konceptualni okvir za sticanje i preno&emanja izméu projekata (Shapiro,
1999)

Cilj upravljanja znanjem jeste da oma@égunjegovo korigenje razitim pojedincima u

organizaciji. Prema tome, prethodno objasSnjeni @sodreba da budu u fukciji

kori&¢enja znanja u organizaciji. Koésnje novog znanja u organizaciji uvek

podrazumeva uwvdenje promena, a kako je u organizacijama teSko enitimKritican

korak u korigenju novog znanja je organizaciona kultura.
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3.5. kenje iz post-projektne analize

Projekti predstavljaju jedinstvenu priliku za orgationo wenje. Post-projektni
izveStaji omogtavaju organizaciji da prikupi znanje na sistedati n&in i da

interpretira to znanje na &a koji moze doprineti narednim projektima.

Prikupljanje znanja u projektnom okruzenju predigdaveliki izazov za organizacije.
Gulliver (1987) je na primeruBritish Petroleum opisuje postupakPost-project
Appraisal kako bi se obavilaex-postevaluacija vé zavrSenih velikih projekata. Za
sprovaienje ovog procesa razvija se posebna jedinica-grogktna ocena se vrsi dve
godine nakon zavrSetka projekta: proverava se ®lairdentacija od ideje pa do
trenutka ove ocene, nakafega se vrSi intervju sa Sto ¢ brojem wesnika na
projektu. Rezultati se prvo proglgu ¢lanovima tima, a zatim prolaze pregled odbora,
pre nego Sto zvafmo budu objavljeni. IzveStaji se sistematizuju mak@ga su
odobreni od strane odbora i zatim postaju dostlpoi zbirka sldajeva. (Obradovi
2012)

Postavlje se pitanje Sta je ono Sto ostaje posisSeaog projekta? Da li je to proizvod?
Lekcija? Dobar ili loS os@j? Sustina je u tome da mnoge organizacije nesisjam
ucéenja od projekata koji su zavrSeni. ¢dmje od post-projektne analize se smatra
jednom od 10 najboljih praksi, Kotnour (2000) jekatirao 43 projektna menadzera u
okviru PMI-a i rezultati ukazuju na to da su performanse bihdprojekta povezane sa
prikupljenim i proSirenim projektnim znanjem. Upljawnje projektima zasnovano na
znanju stéenom kroz prethodne projekte stvara séederisti:
O Projektni menadzeride kako da upravljaju iskustveno. Istrazivanja pokazia
vecina (85%) od zaposlenih na projektu su stekli neranje, kako eksplicitno
tako i préutno, kroz iskustvenodenje. (Turner i drugi, 2000)
0 Nawene lekcije iz projekata mogu uticati na béelgprojektne procene, analize
rizika ili pocetnog planiranja sledeg projekta. Williams i drugi (2005) opisuju
obimnu studiju sltaja u kojima se naene lekcije koriste kao informacije za

upravljanje rizikom projekta.
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O Projekti imaju svoj zivotni ciklus, pa se na tagmai lekcije mogu vezivati za
odraiene faze Zivotnog ciklusa. Kotnour (1999) na prinpeedstavlja &enje iz
projekata kao PDSAR|an-Do-Study-Agt Planiraj-Radi-W@i-Deluj model, gde
"delovanje" predstavlja korignje lekcija u budtim projektima. On posmatra
ucenje kao sastavni deo projekta, a ne samo kao posaktivhost na kraju
projekta. Na osnovu jedne sprovedena empirijskeijstw kojoj su destvovala
43 projektna menadzera pokaztjkako vide é@enje, moze se zakljiti da
svaki korak u upravljanju projektima, ako se posmat perspektive denja,
moze da posluzi kao osnova zastvaranje i razme@anjarzaclanove tima.
Nauiene lekcije su veoma vazne za Sirenje znanja uwkwvojektnog tima, van
tima na drugim projektima, p&k i drugim organizacijama.

0 Post-projekatna analiza, pored toga Sto predstawzi@r znanja, pomaze

rukovodstvu da proveri rad zaposlenih (Azzone & béaoone, 2001)

Na osnhovu prethodno iznetog, djvo je da post-projektna analiza dovodi do
utvrdivanja i merenja postignutih rezultata projektayrdivaje nawenih lekcija i
definisanih uzroka uspeha ili neuspeha projekta &io je takde od posebnog ztaj
za upravljanje projektnim znanjem je dijagnoza @iog znanja, onoga Sto nedostaje
ili Sto moze poboljSati performanse béduprojekata. Dijagnoza znanja zahteva dublju
analizu i podrazumeva veliku odgovornogesnika u ovom procesu. Ovim se teorijski
stvara osnova za postavljenje jedne od hipotezg oada, a to je da adekvatna analiza
uspesnosti projekta moze doprineti sticanju i difgg znanja za bude projekte i

predstavljati bazu za transfer znanja u organizacij

Kada se govori o koré&nju nadenih lekcija sa prethodnih projekata postoji podrela
se dobije generalizovana lekcija umesto lekcijakketmo vezanih za jedan projekat.
Nedostatak generalizacije je bio joS jedno ogmme u kreiranju projektnog znanja.
(Busby, 1999) Bartezzaghi i drugi, (1997) analiziéa projekte razvoja novih
proizvoda smatra da odrene lekcije iz projekata moraju biti generalizovape@nosno
prilagadene kako bi se budoosti koristile kao izvor znanja. Stoga u procesania

izmedu projekata postojéetiri sledéa koraka:
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» Apstrakcija i generalizacija - analiza povratndoimacije o0 projektu i
definisanje elemenata koji nisu spegiiiza dati kontekst, a mogu biti Zfzni

* Iniciranje wenja — natene lekcije moraju biti institucionalizovane;

» Diseminacija denja —iskustvo sa projekta moze primeniti i na lestielove
organizacije koje nisu ukljiene u projekat, proces¢enja izméu projekata
zahteva Sirenje znanja i van konteksta projekta;

* Primena denja — iskori8avanje prethodnog iskustva.

Iz navedenog se mozZe ditd jasna potreba za prikupljanjem informacija geSnosti
projekta, o postignutim performansama projektalju éormiranja baze znanja, koja bi
unapredila proces upravljanja budua projektima i obezbedila bolje projektne rezudtat
u budénosti. Jedan od tea za prikupljanje i ocenu postignutih rezultataolu
projekta i njegovog kordamog ishoda jeste post-projektna analiza.diteam, brojna
istrazivanja su pokazala evidentan nedostatakakupdjanju informacija o projektu i
njihovom sumiranju u formi koja&e omoguiti ucenje, prenoSenje znanja na druge
projekte i celu organizaciju. (Kang, 2007; Qurdastiugi, 2009; Brady & Davies, 2004)
Iz tog razloga istrazivanje u ovom delu rada s¢edadmerava na time prikupljanja

informacija o uspesnosti projekta

3.6.Post-projektni  izveStaji kao sredstvo za prikupanje

Informacija o uspesnosti projekta

U prethodnom delu je naglasena potreba za prikuplja znanja steenog u toku i
nakon realizacije projekta. Matim, postavlja se pitanje ako je upravljanje zeanj
toliko korisno zaSto onda mali broj organizacijaspduje adekvatne sisteme za
upravljanje znanjem? Implementacija menadzmentanjanaailazi na veliki broj
izazova koji moraju biti savladani ukoliko orgarcga zeli da ostvaruje koristi od
uvedenog sistema. Neki od najzagnijih izazova su:

e svest donosilaca odluka o Zagu sistema (nasuprot subjektivnom &sga) nije

dovoljno razvijena;
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» selekcija adekvatnog koncepta, modela ili pristuggradnji sistema za
upravljanje znanjem;

e jasna@a sistema upravljanja znanjem nasuprot informagiosistemima kao
nametnutim resenjima;

* jednostavnost sistema za kéegje u svim svojim fazama (prikupljanje i
koris¢enje);

» dosledna primena sistema kaja omoguditi rezultate koji mozda reodmah
biti vidljivi;

» teSka@a merenja efekata sistema za upravljanje znanjesopnat egzaktnim

troSkovima za njegovu implementaciju.

Prema Kululanga (2008) mnoge lekcije, ridm one koje nastaju u izdenju radova
ugovarg&a i ostalih partnera postaju izgubljene, jer netgosustaljen nain za

prikupljanje informacija o zavrSenom projektu. Autisticu dacak i one organizacije
koje realizuju viSe projekata i koje na poslovnoiwon unaprduju svoje procese imaju

ovaj nedostatak.

Cooke-Davis (2002) smatra da je jedan od &ilja faktora uspeha u projektno-
orijentisanoj organizaciji efikasnaenje “iz iskustvana projektima”, gde se kombinuje
eksplicitno i préutno znanje na & koji podstte ljude da ge i da ugrade n&eno u

stalno unapréenje procesa upravljanja projektima.

Smatra s€ak da su uspesni projekti, odnosno njihovi rezuftavezani sa sposobrias
i Zeljom wesnika na projektu dace jedni od drugih na samom projektu, ali i od

projekta do projekta, kroz porostor i vreme. (Beagr2004; DeFilippi, 2001)

Zavrsni izveStaj predstavlja vitalni deo u prengdaskustva u organizaciji. Miitim,
cak i ako se prihvati da su post-projektni izveStajni, kako bi takav izvesStaj trebalo
da bude napisan? Prer®MBOK uzroke odstupanja, rezonovanje korektivnih mera i
druge vrste natenih lekcija treba dokumentovati tako da oni postaeo istorijske
baze podataka. (PMI, 2004) Postoje primeri posfetnog izveStavanja u praksi, ali u

praksi proces izveStavanjasto nije svrsishodan, malo se truda troSi kakeebotkrile
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korisne lekcije, koje mogu biti prenete na béelprojekte. Za to postoji dosta razloga:
nedovoljno vremena ili motivacije za zavrsni izegSnedostatak standardnogcima
izveStavanja, organizacija ne ceni i ne nalazi jposjektne izveStaje kao korisne i

mnogi drugi razlozi. (Williams, 2004)

Koji je doprinos post-projektnih izveStaja za razmovih ideja i znanja za upravljanje
projektom u organizaciji i kakav uticaj imaju pgsbjektni izvestaji na razvoj procesa

ucenja u okviru organizacije i poboljSanja ukupnégqka organizacije.

Ucenje na temelju proSlih iskustava je mégsamo ako su ta iskustva zabelezena i

prowavana. Zavrsni izvestaj o projektu je hronoloSkkaz Zivotnog ciklusa projekta.

Postoje raztiite forme izveStaja i raziiti zahtevi koje ovi izvestaji imaju ali ono Sto je

sigurno neophodno u zavrSnom izvesStaju je skede

1) Rezultati izvrSenja projekta — Kini elemenat projekta je komparacija onoga Sta je
projektom ostvareno sa onim Sta je bilo planirare sk projektom ostvari.
Komparacija moze biti veoma Siroka i trebala bué§uci sva znéajna odstupanja
stvarnog izvrSenja od plana. Ovo pierja bi trebala da budu propema setom
preporuka za bude projekte kojice obuhvatati iste ili sthe tehntke stvari.

2) Administrativno izvrSenje — Administrativna stran@ojekta je veomacesto
zanemarena i ignorisana sve do trenutka pojavijgvamoblema u ovoj oblasti.
Administrativna praksa bi trebala biti preglednapuikaz dobro i loSe obavljenog
posla. Veoma je vazno, ukoliko je to mégu identifikovati razloge zasto je
specifina praksa bila efektivna ili neefektivha. Ukolik® spréi loSa administracija
I ustanovi bolja praksa, neophodno je razumetiozadtneke stvari udane dobro, a
neke ne u okruzenju konkretne organizacije.

3) Organizaciona struktura — Svaka organizaciona fokoja je korigena za projekat,
ima svoj jedinsveni set prednosti i nedostatakarafa izvestaj bi trebao obuhvatiti
komentare o tome kako je konkretna organizaciomakistra pomogla ili
onemoguila napredovanje projekta. lzveStaj bi trebalo dkgie da li trebalo
izvrSiti promenu osnovne organizacione forme. Zsauipnje projektima bilo bi
korisno da se urade takve preporuke. Takvim préqaona bi trebala biti pridruzena

detaljna objasnjena sa razlozima.
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4) Tehnike projektnog menadzmenta — Rezultat projektama zavisi od vestina i
znanja poméu kojih je upravljano procesima predsanja, planiranja, budzetiranja,
vremenskog raspoade&vanja aktivnosti, alokacije resursa i kontrole. dliko se
pokaze da preddanje budzeta i terminskog plana nije bildrn@a, potrebno je uraditi

preporuke za unaptenje metoda.

Organizaciona struktura ima veliki uticaj na orgagiono denje iz post-projektnih
izveStaja. Npr. preduzettka firma moZe imati decentralizovanu strukturu, demu
linijski menadzeri dobijaju ovlg&nja da sartju sa klijentima, samostalno donose
odluke i deluju u skladu sa njima. Sa druge str&iod centralizovanog upravljanja
imamo slozeniji tok informacija i donoSenja odlukarayannis i drugi, (2005) i&& da
kada je projekat neizbalansiran iztnemognosti i iskustva tima ili funkcionalnog
odeljenja ili je nartilac (kupac) nov, onda projektni menadzer mora mwa visSe
autoriteta kako bi efektivno upravljao projektom.

Anbari i ostali (2008) ukazuju na uticaj organiza@ strukture kod post-projekine
evaluacije projekta. Vrednost post-projektnih izegs je izvedena iz efikasanog toka
informacija vezanih za na&ene lekcije razlitih projekata kako bi se unapredile
performanse budih projekata, proces pravljanja projektima i ké&ma cela
organizacija. Odozgo na dole protok informacijars®a uklopiti sa sledén tipovima
organizacije upravljanja projektima: (1) Projektniro (Project Management Office-
PMO) u kojoj se moze aktivno upravljati i vrSiti koala projekata koji se sprovodi u
organizaciji; (2) Glavni rukovodilac projekt&kief Project Officer-CP{ sa starijim
(senior) menadZerom koji je odgovoran za sve ptejkkji se sprovode u organizaciji i
(3) funkcionalno odeljenje, odnosno struktura uokeu projektni timovi u sustini pod
kontrolom funkcionalnog odeljenja, a projektni mdbar nema stvarnu vlast ili
kontrolu nad projektom ili protokom informacija. @ztlo na gore protok informacija
treba najpribliznije da odgovara sléde vrstama organizacije za upravljanje
projektom: (1) virtuelni projektni timovi\irtual Project Teams - VBTkoji ne dele isti
fizicki prostor, geografski su razdvojeni, komunicirggdni sa drugima preko interneta
ili intraneta, i treba da budu r@sobno informisani i da informiSu ostatak organijgac
o napretku projekta i (2) Biro za podrSku projeduoject Support Office - P9Gkoja
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obezbduje rezervnu podrsku u toku rada projektnom timuskiadu sa zahtevima
zapodrskom od strane projektnog tima.

Dvosmeran protok informacija najpribliznije odgoaaiedéim vrstama organizacije za
upravljanje projektom: (1) Centrom izvrsnosti upjavja projektima RProject
management center of excellence - PMC®&i sluzi kao korporativni kliring centar
za informacije o najboljim praksama u oblasti ufjeaja projektima kako unutar tako i
van organizacije, i sluzi kao mehanizam protokeonmiacija, obezh#ijuci viSim
rukovodiocima, linijskim menadzerima i projektniimbvim ainformacije o najboljim
praksama i naienim lekcijama u oblasti upravljanja projektima;(2) matrtna
organizacija, u kojoj su projektni timovi formirarod postojéih zaposlenih u

funkcionalnim odeljenjima.

Iz svega navedonog, &ava se zn&j i mesto koje post-projektni izvesStaji imaju u

procesima upravljanja projektom.

Nawene lekcije predstavljaju konsolidaciju podatakaformacija za budée projekte.
Ova baza omogava projektnom menadzeru i projekthom timu da naprbolje
procene troSkova, rasporeda i telkih performansi.

3.7. Uspostavljanje post-projektnog izveStavanja

Poznati satitiar George Bernard Shaw je rekao: ,Iskustvo nam galaxiovek nista ne
nawi iz iskustva.” Meu brojnim mehanizmima, post-projektni izvestaj @tedljaju
najbolje struktuiran i Siroko rasprostranjen pnistza prenoSenje iskustva od jednog
tima do drugog. Post-projektni izveStaj se mozéndsdti kao konani formalni izvestaj
koji predstavlja lekcije koje mogu posluziti ilivetriti koristi za budde projekte.
Osnovna uloga post-projektnog izvestaja je darnaicposreduje kontinualnontenju

u celoj organizaciji. Zedtwitz (2002) svoje dalj@kjjucke bazira na istrazivanju
sprovedenom u oblasti istrazivanja i razvoja uldjuci kompanije kao Sto su Hewlett-
Packard, Daimler Chrysler, SAP, Unisys i drugim.
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3.7.1. Otpor Wenju iz post-projektnih izvestaja

IstraZzivanje pokazuje da postdajetiri glavne grupe barijera z&enje iz post-projeknih
izvesStaja:

1. PsiholoSke barijere;

2. Nedostaci tima;

3. Epistemoloska ogratenja;

4

. Problemi upravljanja.

PsiholoSke barijere -Nema orgnizacionog ni timskogenja bez razmene informacija
izmedu individualnih osoba. Sva ljudskachiimaju ograrien kapacitet zadenje, koji

se baz-ira na prethodnom iskustvu. Pod uticajenkaglobima razlitih informacija i
pritisaka, razumljivo je da je naSa refleksija magte dogdaje (posebno kada se koristi
ne vide odmah) ogratena. Izgovor koji ljudi oldno imaju jeste da se iskustva sa
prethodnih projekata ne mogu primeniti jer su selmsti promenile. Drugim téma,
teSko im je da komuniciraju o proSlosti kad proSkuge predmet upravljanja. Sa druge
strane, genje nema centralno mesto u upravljanju projektiBraigi vazan psiholoski
faktor jeste pristrasnost u odreanju koja iskustva su relevantna, a koja treba

zanemariti i razlike u perspektivi posmatranja Ipoehog iskustva.

Nedostaci tima -Nedostaci u timskom radu koji predstavljaju badjera denje na
osnovu prethodnih iskustava (na osnovu post-projlekizveStaja) ogledaju se u
odbijanjuc¢lanova tima da kritikuju drug&anove ili svoje nadiene, kao i da preuzmu
odgovornost. Kako analiza post-projektnog izveStgarazumeva i otvaranje teme
prethodnih loSih iskustava i greSaka, dolazi dobfmma kada pojedinci treba da
preduzmu odgovornost i priznaju gresSku, Sto sigumeodovodi do uspeSnogenja.

Drugi nedostatak se prepoznaje u slaboj internojakaciji.

Epistemolodka ogranéenja - Cak i kada postoji potpuna posemost analizi trenutne
situacije i prethodnih iskustava mogu se javitilppeoni u izdvajanju kljanih problema
I zakljucaka, odnosno javljaju se poteskokod apstrahovanja odiene konkretne

situacije i davanja generalizovanih pretpostavioreld toga javlja se i teSka oko
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artikulacije tacitnog znanja. & problem u Sirenju u organizacijama je to Sto s

realne izjave ,Znamo mnogo viSe nego Sto mozemuaageemo®.

Problemi upravljanja - Organizacije su uglavnom pod pritiskom ostvarivanja
rezultata. Zbog toga ptanje i tuméenje dogdaja koji su se desili u proSlosti ne
predstavlja primarnu aktivnost projektnog menadzédaugi problem koji se ¢&e
upravljanja jeste odbijanje izvrSavanja administrah i birokratskih pitanja koje jedan
post-projektni izveStaj podrazumeva. Sumirano, mjlgwoblemi koji se javljaju kod
post-projektnih izveStaja, posmatrano iz ugla ulpmaja projektima su: nedostatak

vremena i administracija (procedura).

3.7.2. Organizaciono Wwenje kroz post-projektne izvestaje

Mnogi projekti, projektni timovi i projektni menad#é, tokom rada na projektu,
razvijaju neformalne procedure kojima ubrzavajucpsoizrade budzeta, olakSavaju
izradu terminskog plana, unagtgu predvidanje i sl. Upravo zavrsni izveStaj o projektu

treba predstavljati prikladno mesto za prikupljaajevih, dragocenih, znanja.
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Zrelost procesa post-
projektnog izvestavanja

Optimizovano -------------—----—-———————-2

¢ Organizaciono rasporostranjeni post-projektni
izvestaji

o Konzistentno medu-projektno uéenje

e Proaktivni pregled procesa post-projektnog

Upravliano t----—--—-——-——————————- izveStavanja
Ciljevi post-projektnog izvestaja su kvantifikovani i
merljivi
e Mogu biti preduzete korektivne akcije
o Predvidljiv je kvalitet transfera znanja
Definisano Ittty
¢ Standardizovan proces post-projektnih izvestaja (PPR)

¢ Uvodenje kriterijuma za izve$tavanje
¢ Odgovornost za psot-projektni izvestaj je dodeljena
odredenoj jedinici

Ponavljajuée F-------- y

¢ Definisanje politike post-projektnih izvestaja
(PPR)

o Uvodenje prakse izvestavanja

e Baziranje na iskustvu sa sliénm projektima

Inicirano

4+ Ad hoc post-projektni izvestaj (PPR)

o Reaktivni izvestaji

¢ |zvestavanje je bazirano na individualnim
sposobnostima pojedinaca

-
|

Sposobnosti za post-projektno
izve$tavanje

Slika 9. Model zrelosti procesa post-projektnogeiavanija (Zedtwitz, 2002)

Nivo 1: Inicirano post-projektno izveStavanje

Na ovom nivou zrelosti procesa, post-projektno $tareanje je sporagho i haoténo.
Proces izveStavanja je definisan, ali njegova uspstSzavisi od vestina i sposobnosti
pojedinaca koji sastavljaju izvesStaj. IzveStajiadd®cno piSu nakon zavrSetka projekta
kao reakacija na potpuni neuspeh ili uspeh kopgtvaren projektom. Miitim, slaba
definisanost procesa i nestandardizovana procedtade daju nepredvidiljive rezultate
koje je kasnije teSko porediti sa rezultatima etajima drugih projekata.

Nivo 2: Ponavljaju¢e post-projektno izveStavanje

Postoji utviieno uputsvo za izradu post-projektnog izveStajaces izveStavanja je
ponavljajii i izvesStaji su uporedivi sa prethodnim izvestainPlaniranje izveStaja se
bazira na iskustvu sastavljanja prethodnih izvastegko se oddeni delovi mogu
razlikovati u zavisnosti od spedifiosti projekta. Ovakvi izveStaji alyio sadrze
kvantitativne i specifine podatke, kao Sto su troSkovi, vreme, t&kaikarakteristike.
Manje-viSe obezhkiiju dobru osnovu za preporuke korektivnih akcija.
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Nivo 3: Definisano post-projektno izveStavanje

Proces izveStavanja je dokumentovan, stanadardizaméegrisan sa ostalim procesima
upravljanja projektom. lzveStaji se sastavljaju kladu sa konzistentnim i nasSiroko
usvojenim kriterijjumima u organizaciji. Proces igtevanja je i stabilan i ponovljiv. U
cilju sastavljanja definisanog post-projektnog &egaclanovi projektnog tima moraju
biti dobro obueni za sastavljanje istog kako biekivanja bila u potpunosti
zadovoljena. Velika paznja se poéwg prikupljanju informacija i pravilnoj

interpretaciji istih u odnosu na definisane krjtene.

Nivo 4: Upravljano post-projektno izveStavanje

Organizacija definiSe set kvantitativnih ciljevajikmogu biti mereni preko raziiih
rezultata izveStaja. Prelazak na ovaj nivo ne¢iznsamo usvajanje protokola
izveStavanja, wei da organizacija prihvata pojavu neuspeha kamabru i spremna je

da pruzi podrsku zaposlenima u cilju delovanjaelaaboljSaju projektne performanse.

Nivo 5: Optimizovano post-projektno izveStavanje

Na ovom najrazvijenijem nivou zrelosti procesa,tgoejektno izveStavanje je Siroko
rasprostranjeno u organizaciji u cilju konzistemgingenja izmeéu projekata. Natene
lekcije se distribuiraju oddenim timovima svuda u organizaciji. Post-projekiaviestaj
se preispituje u cilju trazenja unagemja na osnovu kvalitetivnog i kvantitativhog
feedbacka. Postizanje ovog nivoa zrelosti procesa pogekioog izveStavanja zavisi

od razvijene kulturedenja u organiazaciji.

Kada se odideni podaci ndu u izveStaju oni treba da budu testirani i, ukolike
pokazu kao korisni, treba ih dodati na listu odablrenetoda za upravljanje projektom
u mattnoj organizaciji. Osnovna svrha zavrsnog izveSjajainaprdenje realizacije
budwih projekata. On je isklgivo fokusiran na sam projekata i procese kojima je
projekat vaen. Podaci o projektu su dostupni u mnoginmiuievestajima, revizijama i

vrednovanjima koji se sprovode tokom zivotnog csidyprojekta.

60



Zakljucak ovog poglavlja je da:

0

Projektno znanje se kreiratenjem u okviru projekta i denjem od drugih
projekata,

Upravljanje projektnim znanjem treba da bude insago sa ostalim procesima
upravljanja projektima,

Upravljanje projektnim znanjem ima pozitivan utica performanse projekta,

[0 Adekvatna analiza uspeSnosti projekta predstaviaori informacija i

prikupljanja znanja iz projekta,

Analiza uspesnosti projekta moze doprineti sticaniijagnozi potrebnog znanja
za buduge projekte.

Dokumentovana analiza uspesnosti projekta moZestaeghti bazu za transfer

Znanja u organizaciji.
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4. Post-projektna evaluacija

Analiza uspesnosti projekta podrazumeva i evaluaagtvarenih rezultata. Postoje tri
vrste evaluacije projekta: (1) prethodna procenajegata za izbor projekta koja
najbolje odgovara strategiji predéze (2) evaluacija u toku realizacije projekta tokom
njegovog zivotnog ciklusa; i (3) post-projektna lea&ija projekta za procenu
uspesnosti i efikasnosti Wi@nog projekta, i razvoj sistema "lekcija" koji reoda
pomogne upravljanju projektima u budhosti. (Cleland, 1985) U ovom kontekstu, post-
projekna evaluacija se definiSe kao ,sistetmati i objektivna ocena zavrSenih
projekata, njegovog plana, implementacije i rezaftaOECD, 2002) ukljaujuci
kvanititativne i kvalitativne, trenutne i dugdme rezultate projekta. Evaluacija
ostvarenih rezultata je proces koji ukljje ocenu uspesSnosti projekta sa rcait
aspekata, kao i merenje rezultata projekta kao walgma rastéu potrebu za

unapréenjem znanja i postizanjem boljih rezultata biidyrojekata.

Evaluaciju projektacini: prikupljanje, evidentiranje i organizovanjafermacija o
rezultatima projekta uklguju¢i i trenutne i dugoréne rezultate projekta. Evaluacija je
kontinualan proces koji uklfwje razltite vrste procena, sprovedenih na nekoliko
mesta u vremenu kao odgovor na razvijanje potrebacenjivanjem znanja icanja
tokom napora da se postignu kvalitativni rezultd&ada se govori o analizi uspesnosti i
rezultata projekata ofno se misli na poslednju fazu projekta, koja trdadude proces
konanog pregleda, koje se sprovodi tako da upravljgmejektima moze da se
poboljSa. Médutim takav proces pregleda ne treba da se vrSi sankraju projekta,
naprotiv evaluacija treba da obuhvati sve & dogdaje tako da sedenje moze
razvijati u skladu sa napretkom posla. ZavrSna fpmjekta retko ima uticaja na
tehnicki uspeh ili neuspeh projekta. U ovom trenutku peob su reSeni, zaodeni ili
su ignorisani. Sprovdenje evaluacije se javlja kao:

* odgovor na zahteve za odgovoréws

» demonstracija efektivhog, efikasnog i pkanog kori€enja finansijskih i

drugih resursa;

e prepoznavanje stvarnih promen&injenog progresa,
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» identifikacija faktora uspeha i potreba za pobaijém;
e provera za osoblje koje radi na projektu i partndeesu Zzeljeni ishodi

postignuti.

Post-projektna evaluacija pored toga Sto sluziidselocenila uspesnost projekta, vrlo
cesto je neophodna kada se projekat ne zavrSava ekomanjem vé predstavija
osnovu za slede projekat ili sastavni deo portfolia. Ukoliko seopekat zavrSava
integracijom sa drugim poduhvatima u organizacgplije, oprema i materijal se
distribuiraju postoj@m elementima matne organizacije, a proizvod projekta postaje
njen sastavni deo ili deo sistema eksternog kkjemt nekim sldajevima problemi
integracije su relativno mali. Projektni tim je nprstalirao novi softver, olio klijenta

da njime rukuje i da ga odrZzava, tako da su préaseno manji problemi povezani sa
menadzmentom u odeljenju gde se softver primenMjggi problemi kod ovog tipa
zavrSetka projekta se &ewvaju i pojavljuju se nakon Sto je projekat integn. Pored
toga, projekat se moze zavrsiti jednostavno ¢&ojem, Sto se deSava kada je projekat
bio uspesSan i ostvario je ciljeve zbog kojih je matut npr. novi proizvod je razvijen i
predat korisniku. Pored toga, projekat moze bitorgéln zbog neuspesnosti: novi
proizvod se pokazao neuspeSan na testiranju, mstutrpostoje bolje ili jeftinije
dostupne alternative ilte troSkovi biti previSe visoki ilice mnogo vremena biti
potrebno za ostvarenje Zeljenih performansi. GakeazItiti nepredvideni dogdaji u

okruzenju mogu zaustaviti mnoge projekte.

Mnogi projekti su internog karaktera Sto Znala se realizuju za potrebe ntat
organizacije i ukoliko su oni uspeSni oni mogu biavrSeni njihovim

institucionalizovanjem kao deo m&ie organizacije.

Tipovi post-projektne evaluacije

U odnosu na razlite pristupe post-projektnoj analizi, moze sé& da postoje: socio-
ekonomska evaluacija, odnosno ponovna kalkuladigthpdno urdene cost-benefit
analize; holisttka evaluacija, bazirana na setu rétih pokazatelja, kombinaciji
kvantitativne i kvalitativnhe ocene; evaluacija aje projekta na poslovne rezultate

organizacije; evaluacija merenjem preformansi Kengem kljunih pokazatelja.
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4.1. Socio-ekonomska evaluacija

Socio-ekonomska analiza se sprovodi kod projekaip finansiraju iz drzavnog
budzeta, javnih fondova ili za koje se dobijajulirdiz subvencije. Takvi investicioni
projekti obtno imaju za cilj poboljSanje Zzivotnog standardaStira, obezhi#enje
odreienih prava ili korigenja usluga za gdanje itd. Tipéni projekti za koje se
sprovodi ova analiza su projekti koji se odnosejawau upravu, éuvanje Zivotne
sredine, bezbednost gemja, izgradnja puteva, mostova, bolnica, Skoldustrijskih
zona i sl. S obzirom né&njenicu da se jedino pravilnim i blagovremenimastiranjem
mogu stvoriti uslovi za zadovoljenje drustvenih rpbh, kao i na objektivhu
ograntenost sredstava koja stoje na raspolaganju za avakxesticiona ulaganja,
opravdanost ove analize je viSestruka. Za ocenjekata od drusStvenog zée i u
skladu sa preporukama Evropske Komisije koristi Gest-benefitanaliza, koja
podrazumeva poseban cdma identifikovanja 1 vrednovanja ukupnih efekata
investicionog projekta. S obzirom na to da se efiket investicionog projekta moze
posmatrati sa aspekta profitne organizacije i spelda druStva u celini (Sto
podrazumeva i efekte od projekta koji se pojavljupa indirektne tesnike) potrebno
je ocenu investicionog projekta podeliti na: fingglal ocenu i druStveno-ekonomsku
ocenu.Cinjenica da ono $to izgleda racionalno sa star@wgganizacije koja izvodi
projekat ne mora biti dovoljno racionalno sa aspaktustva kao celine, ufuje na
potrebu analize i ocene efikasnosti investicionifojgkata, ne samo sa stanoviSta

preduzéa ve i sa aspektaitave nacionalne ekonomije. (Mishan, 1975)

Jedna od karakteristik@ost-benefitanalize odnosi se na razlikovanje doprinosa koji
odreieni investicioni projekat ima za investitora i zagtvo. Cost-benefit analiza polazi
od ideje da jedan isti efekat ne mora biti pozitivaa samu privrednu organizaciju i za
zemlju u celini, odnosno da ciljevi pojedtméh organizacija i druStva ne moraju uvek
biti potpuno uskldeni.Pored togaCost benefitanaliza uzima u obzir sve koristi i
troSkove bez obzira na to na koga se odnose, jgtwdmi projektni stvaraju niz
indirektnih i direktnih efekata. (Rosen & Gayer02) Npr. ako posmatramo projekat u
oblasti saobr& direktni efekti se ostvaruju kroz uticaj na pongSam izboru

transportnog sistema (izbor rute¢imaizbora, vreme polaska i izbor odrediSta, odrsra
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korisnika na koje se odnosi inicijativa), ali poreptga postoje i oddeni indirektni
efekti odnosno uticaj koji se javlja van transpogntrzista kao rezultat inicijative,
obicno ukljutujuc¢i i promene u zaposlenosti i naseljenosti standvaifia odréenim
lokacijama (npr. migracija ka gradu, zbog novogapuEfekti na ponaSanje u izboru
transportnog sistema preneseni mreznim efektom ragedkorisnike koji sami nisu
korisnici u delu na koji se odnosi inicijativa (rn@imer promena u kor&nju
Zelezntékog transporta u oblasti u kojoj je planiran nowt)p Pored toga, efekti na
transportnoj mrezi prouzrokovani su izborima nagaru trziStima (zemlje i trziSta
nekretnina, trziste rada, trzisSta kapitala), kaal@at promena u opstim troskovima koje
donosi ta inicijativa (na primer, zbog viSe ddinatava lociranih u gradu zbog

izgraienog novog puta promenio se tok saéajau gradu).

Na osnovu porienja ukupnih koristi i troSkova vrSi se ocena rbit@sti posmatranog
projekta. Kod analize troSkova i koristi potrebmouzeti u obzir i izgubljene koristi i
izraziti ih kao troSkove. Izgubljene Koristi pre@gfaju oportunitetne troSkove resursa
koji se koriste za realizaciju projekta i samim tg® ne mogu Koristiti u neke druge
svrhe. Ova analiza na posebartinavrSi vrednovanje troSkova koristi projekta,
ukljucujuéi i kvalitativne efekte kao Sto su spaSeni zivethanjeno vreme puta, brze
pruzanje admisnistrativnih usluga gaaima itd. U primencost-benefitanalize, treba
koristiti ispravljene trziSne cene (obtmske cene). Na potrebu za kéesjem
obraunskih cena najviSe @g nesavrSenost trzista, koja je karaktemstiza zemlje u
razvoju, kao i korienje i proizvodnja efekata koji nisu poredmet mgi$azmene.
Postupak primen€ost-benefitnalize za sufinansiranje projekata iz fondata

v" Analiza druStveno-ekonomskog konteksta;
Definisanje projektnih ciljeva;
Identifikacija projekta;
Analiza izvodljivosti i analiza opcija;
Finansijska analiza;

Ekonomska analiza;

SN N N N

Procena rizika. (European Commission , 2002)
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Analiza druStveno-ekonomskog kontekstpodrazumeva druStveni, ekonomski i
institucionalni kontekst, u komée se projekat realizovati. U okviru nje se razmatra
uticaj na makro ekonomiju i drustvenu klimu (npticaj na BDP itd.) i definiSu
proizvodi/usluge koje projekat generiSe. Na osnawu prikaza vide se druStveni
problemi koji ¢e se investicionim projektom prevéziili potencijali koji ¢e se
realizacijom projekta iskoristiti. Takle, razmatra se i usklanost ciljeva investicionog

projekta sa ciljevima nacionalnog plana ili fondai kja finansira.

Definisanje ciljevaprojekta treba da pokaze drustveno-ekonomsketkkoge se mogu
ostvariti izvaienjem projekta. Jasno i potpuno definisanje druixekonomskih
cilieva projekta je nuzno za identifikovanje efekarojekta. Pitanje na koje treba da se
odgovori jeste: Koje su socio-ekonomske koristi ekomogu biti ostvarene
implementacijom projekta? Ciljevi projekta bi trédaa su logiki povezani sa opStim
cilievima drusStva i dosledni sa podkim prioritetima i proiritetima programa.

Drustveno-ekonomske ciljeve je magupostéi kroz razliite vrste projekata. Potrebno
je da se dokaze da jebor odrefenog projekta najbolja opcijaod svih mogtih
izvodljivih opcija. Da bi se jasno videlo da je ngkojekat bolji u odnosu na sve ostale
opcije, neophodno je da je o njemu dostavljeno towodokaza o izvodljivosti,
odnosno da je potkrepljen pravim i istinitim infaxoijama. Takde, sve alternativne

opcije moraju da budu adekvatno razmotrene.

Analiza izvodljivosti nastoji da identifikuje potencijalna ogr&enja i reSenja sa
uvazavanjem tehekih, ekonomskih, nadzornih i uprawjdh aspekata. Projekat je
izvodljiv kada je njegov dizajn saglasan sa tekim, zakonskim, finansijskim i drugim
ograntenjima relevantnim za naciju, region ili spe@nfi stranu. Izvodljivost je opsti

zahtev za svaki projekat i treba pazljivo analizira

Finansijska analizapodrazumeva sprodenje finansijske analize, koja podrazumeva
ocenu po raztitim kriterijumima, nakon c¢ega je potrebno utvrditidruStveno-
ekonomsku opravdanost projekt&konomski tok se zasniva na finansijskom toku, al

klju¢nu razliku predstavlja utdivanje svih koristi i troSkova koje projekat stvara
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Ocenjiva projekta treba da identifikuje, kvantifikuje i dodealne nosane vrednosti
ovim efektima. Finansijski izveStaj investicionogjekta predstavljge dobru polaznu
osnovu za identifikovanje ekonomskih troSkova i i&tr UopSteno, finansijske
kalkulacije se moraju na dva diaa usaglasiti da bi reflektovale ekonomske koneept
prvi n&in podrazumeva isklgivanje i ukljwivanje troSkova i koristi u odnosu na
finansijsku analizu; i drugo, neka ulazna sredstvaroizvodi moraju ponovo biti
procenjeni ukoliko se njihove trziSne i obuaske cene razlikuju. (Squire & Herman,
1975)

Ponovna kalkulacija Cost-benefit analize koja jadana prilikom izbora oddenog
projekta, omogéava upravo podenje sa oekivanim prognozama i @avanje
eventualnih pozitivnih ili negativnih odstupanjarik@pljanje ovakvih informacija
predstavlja zn&jan izvor informacija o prednostima i nedostacipngjekta za veliki
broj korisnika, s obzirom da se radi o velikim igdirajnim investicionim projektima.
Medutim joS zna&ajnije kod post-projektne cost-benefit analize gepbtreba da se
analizira situacija pre i posle i razmotri da ligejekat doneo toliko koristi ili smanjio
prethodne gubitke u odnosu na plan. Olsson i df@@L0) su na infrastrukturno
zeleznékom projektu u Norveskoj pokazali da ocena idmestalog zavisi i od godine
koja je izabrana kao reprezentativha za ponovnuowpeojekta.
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4.2. Holisticka evaluacija

Kada govorimo o tipovima evaluacije projekta, megazdvojiti i holistéka evaluacija—
bazirana na setu raglih indikatora, kombinaciji kvantitativne kvaliighe ocene.
Ocena kao takva doprinosi opStem sagledavanju asagbsti spectfnog cilja projekta
sa opstim ciliem. Jedan od alata koji je veomasdtan za ovakvu ocenu jeste lda

matrica projektaLogi¢ka matrica projekta (LMP)razvijena je kasnih 60-ih za pomo
amertkoj Agenciji za Me@unarodni razvoj za unaptenje projektnog planiranja i

evaluacije.

LMP je od tada bila koréena kao alat projektnog planiranja i menadZzmenpeeéeg
broja agencija za multilateralan i bilateralan @zyMinistarstvo finansija i Vlada
Republike Srbije) Evropska komisija je zahtevalaidéenje LMP kao dela upravljanja
projektima od 1993, i on obezhge sustinski skup alata pohokojih treba izvrSiti
procene kvaliteta projekta. Vremenom su fatdi agencije modifikovale formate,

terminologiju i alatd MP, ali su osnovni analitki principi ostali isti.

Danas se koristi za planiranje i peaje raznovrsnih projekata u vladinom i nevladinom
sektoru, kod md&unarodnih organizacija i agencija, humanitarnireoigacija itd. Svrha
logicke matrice je da informacije budu organizovaneadliairane na struktuiran gdim

Sto olakSava postavljanje vaznih pitanja i idektifianje slabosti. Logka matrica se
predstavljau tabeli koja se sastoji @aliri kolone icetiri vrste. Model LMP je prikazan

na slici ispod.

Popunjavanje matrice podrazemeva ddre pravila. Prvo se popunjava prva kolona sa

elementimappsti i posebni cilj, rezultati i aktivnosti

Zatim sledi popunjavanje poslednjéefvrte) kolone koja prikazuje pretpostavke i
preduslovePretpostavkeredstavljaju spoljne faktore, van uticaja rukowed projekta
I projektnog tima, koji imaju uticaj na ostvarivanjezultata i ciljeva. Pretpostavke, za
razliku od rizika, imaju pozitivhu konotaciju. Orteeba da se desé&reduslovisu

pretpostavke koje treba da se dese pre nego Sekatpane. NafeXe se vezuju za
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obezbdenje sredstava za {fetak aktivnosti, ali i na druge preduslove koje je

neophodno ispuniti.

cil;.

. . Pokazatelji Izvori provere

Sl [prefEks (indikatori) (verifikacije) FIEOEEE
Opsti cilj — Cil kome |\ 6 ¢e se meriti
projekat doprinosi. o0&t cili i to Odaklece se
Najceke je to pSH CIY | . sakupljati informacije

. .| kvantitativno i ; .
strateski ili dugoroéni I i podaci.

kvalitativno.

Specifiéni cilj
projekta — Cilj koji
projekat treba da
ostvari. On doprinosi
ostvarivanju opsteg
cilja.

Kako ¢e se meriti
speciftan cilj i to
kvantitativno i
kvalitativho.

Odaklece se
sakupljati informacije
i podaci.

Ako je postignut
specifiéan cilj koje
pretpostavke treba da
se pokaZu kao tae da
bi bio postignut opsti
cil]

Rezultati - Konkretni
proizvodi i, usluge
koje projekat pruza.

Kako ¢e se meriti
rezultati i to
kvantitativno i
kvalitativho.

Odaklece se
sakupljati informacije
i podaci.

Ako su postignuti
ocekivani rezultati,
koje pretpostavke trebd
da budu ispunjene, da
bi bio postignut
specifiéan cilj

Aktivhosti - Skup
zadataka koje treba
obaviti da bi se doSlo
do Zeljenih rezultata

Ako su aktivnosti
obavljene, koje
pretpostavke treba da
budu ispunjene, da bi
se doSlo do &kivanih
rezultata

Resursi- Koja su
potrebna sredstva za
obavljanje npr.
objekti, oprema,
roba, kadrovi.

(ne popunjava se
uvek)

TroSkovi

Koliki su troSkovi
projekta?

Najce&e sumarni
prikaz potrebnih
nowanih sredstava.
(ne popunjava se
uvek)

A

Preduslovi

Koji preduslovi treba
da budu zadovoljeni
pre pcetka rada da bi
se obavile aktivnosti?

Slika 10. Logéka matrica projekt@Jovanowt i drugi, 2007)

Logika popunjavanja podrazmeva davanje odgovorasledeée pitanje: Koji su
preduslovi potrebni da bi se zapte aktivhosti projekta? Informacije u poslednjem
polju cetvrte kolone govore da ako su obei@ svi neophodni ulazni parametri
(resursi) aktivnosti mogu da §au sa realizacijom.
Dalje, potrebno je dati odogovr na pitanje:

v" Ako su obavljene sve aktivnosti, koje su pretpdetaneophodne da se dese da

bi projekat ostvario rezultate?
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v" Ako su ostvareni svi rezultati, koje su pretpostamleophodne da se dese da bi
projekat ostvario speci cilj?
v" Ako je ostvaren specifan cilj, koje su pretpostavke neophodne da se diede

se ostvario opsti cilj?

Slika 10. predstavlja prikaz logike popunjavnja neat

Po zavrSetku popunjavanjavaju se druga ¢ar&olona naizmetino. Druga kolona
sadrzi pokazatelje iindikatore koji nam sluze za merenje stepena ostvarenjategadl
cilieva u kvantitativnom i kvalitativnom smislu. &a kolona sadrzizvore proverstj.
verifikacije pokazatelja. Veom&esto je potrebno definisati odene izvestaje ili
dodatna istrazivanja kako bi smo mogli dadelmo do adekvatnih podataka o
pokazateljima. Treba imati u vidu da je prilikonfidesanja relativnin pokazatelja (npr.
poveanje efikasnosti za 10%), neophodno pribaviti i lt@U podatke, tj. polazne

podatke u odnosu na koje merimo napredak.

Dakle prvo se popuni prvo polje u drugoj koloni,nodno unesu pokazatelji za
ostvarenje opSteg cilja, a zatim prvo poljecérekolone, odnosno izvori provere za

pokazatelje uspesnosti opsteg cilja.

Pokazatelji Izvori provere

(indikatori) | Gdentifikacije) | _rcPostavke

Opis projekta

Op3ti ciljgm—_
\
Specifi¢ni e —
dlj Em—
\
Rezulta tiem—— -
\
\
AKtivNos ———
\
\
\

Slika 11. Logika popunjavanja lagie matrice projekta (Jovanawvidrugi, 2007)

Neophodno je naglasiti da je I6ga matrica projekta veoma jednostavan alat, ali da
zahteva dosta possenosti prilikom izrade i vrlo¢esto je neophodno je nekoliko

.prolaza“ kroz matricu da bi svi parametri doSli s@oje mesto. Ispravno popunjena
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matrica sadrzi sve bithe elemente projekta i ukeglimeri ukazuje na njegovu

opravdanost.

Jedna od kljgnih prednosti logike matrice projekta je to Sto je njenom upotrebom i
pratenjem projekta osiguran kontinuitet rada i pristupalitaju da se osoblje menja.
Upotreba ovog alata olakSava se komunikacija é&ameaiesnika na projektu. To se
narcito ispoljava ako se uzme u obzir da se realizag@nog projekta odnosi na
postizanje jednog spegifiog cilja, Sto dalje zrta da postizanju opSteg cilja doprinosi
izvodenje viSe projekata. Dakle, dobra komunikacijaacenje uskldenosti razlitih
projekata omogtava efikasnije postizanje opsteg cilja, zkega logtka matrica ima

primenu u evaluaciji projekata.

4.3. Evaluacija uticaja projekta na poslovne rezulite organizacije

Evaluacija investicionog projekta predstavlja jed@oma slozen postupak jer treba da
sagleda niz faktora i utvrdi sve efekte koji se iggb realizacijom investicionog
projekta. Investicione projekte karakteriSu jedmbka ili viSekratna ulaganja i

kontinualni efekti koji se @&kuju u buddanosti.

Postoje dva aspekta ocene projekizena na makro i ocena na mikro nivocena na
makro nivou daje odgovor na pitanje da li je prafelpovezan sa originalnim
konceptom. Ocena na mikro nivou da li je realizowanskladu sa predd#genim

rokovima, budzZetom i kvalitetom, zahtevima Gte&ivanjima Kklijenata i ostalih

zaintersovanih strana.

Evaluacija uticaja projekta na poslovne rezultateage&e podrazumeva finansijsku
ocenu projekta, a zatim i uttivanje mere u kojoj projekat doprinosi ostarenjijecia
organizacije. Jedna od kdage kori€enih ocena je finansijska ocena. Finansijska ocena
podrazumeva koré&nje kriterijuma produktivnosti, ekonoéniosti, rentabilnosti,
devizne rentabilnosti, tehtke opremljenosti itd. Konkretno u finansijskoj amalse

vrSi obra&un pokazatelja finansijske rentabilnosti, na osnpxajekcije no¢anog toka

prihoda i rashoda. Finansijska analiza bi trebato s& bazira na diskontovanim
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nowtanim tokovima, izega sledi da bi utd@rvanje nowanih tokova projekta trebalo da
se zasniva na inkrementalnom pristupu. (Jovan@@06) Agregaciju nasanih tokova
nastalih tokom raztitih godina neophodno je prilagoditi odgovakagm finansijskom

diskontnom stopom u cilju izéanavanja sadasnje vrednosti béiitnowanih tokova.

Jedan od sveobuhvatnih pristupa za ocenu perfornmagsinizacije koji se bavi
merenjem performansi i moze dati dobre rezultatd kaene projekta jestbsta

uskladenih pokazatelja (BSC — Balanced Scorecard).

Robert kaplan i David Norton su 1992. godine pmazentovali koncepBSC (Kaplan

& Norton, 1992) Ideja koncepta je bila da oméigorganizaciji da uspesnije definisSe
strateSke ciljeve i predstavi ih na¢imakoji ¢e omoguiti merenje performansi. Drugim
recima, upotrebaBSGa doprinosi efektivnijem merenju performansi u amgaciji i
implementaciji strategije. Niven (200BSC predstavlja skup mera koje treba da daju
kompletan prikaz poslovanja. Na osnovu prikazamformacija, menadzerima je
omoguweno da prepoznaju probleme i usmere se nadhaitpodrdja. Na pdetku,
odnosno u toku 90-tiBSC je predstavljen kao sistem za merenje performatasibi
istrazivanja istih autora vremenom pokazala da ge zh&ajan alat strateSkog
upravljanja. (Kaplan & Norton, 2007) Ukoliko jegamizacija projektno orijentisana i
ima strategiju koja je zasnovana na znanju i inBmijama, ona izrazeno Kkoristi
nematerijalne resurse kao Sto su odnosi sa kupchmae podataka, motivacija,
kompetetntnost zaposlenih, zajetk@ vrednosti itd. (Mihi, 2011) Sve viSe zastupljeno
poslovanje pom& decentralizovanih poslovnih jedinica, koje zahtéwnski rad, uz
potenciranje znanja kao konkurentske prednostijuténost zaposlenih u kontinualan
proces formulisanja i implementacije strategijgpsto je potrebu za stvaranjem novog
pristupa u merenju performansi organizaci@SQ. Kompanije Sirom sveta se
transformiSu zbog konkurencije i to baziraju namiacijama i sposobnosti da iskoriste
neopipljive resurse. Prilikom definisanRSC potrebno je napraviti balans izthe
merljivih i nemerljivih velgina. BSC obuhvata tradicionalne finansijske mere sa
kriterijjumima koje mere performanse iz joS tri dowaperspektive: perspektive kupaca,
perspktive internin procesa i perspektivéemnja i razvoja. Prikazivanjem ovih

perspektiva prakino je omogadeno sagledavanje strategije sa kaizh aspekata.
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Perspektiva Finansija

Dabi finansijski | ciljevi  Merila  Zadaci Inicijative
uspeli kako treba

da nas vide
akcionari?
A
) 4 Perspektiva
Perspektiva Intenih procesa
Potro$aca - —
Da bi ostvarili Vizija Da bi zadovoljili Ciljevi  Merila  Zadaci Inicijative
o Cilievi  Merila  Zadaci Inicijative R & gad
nasu viziju kako L i eg—py nase potrosace
treba da nas strategija i akcionare koje
vide nasi poslovne procese
otrodaci? moramo
. A obavljati izvrsno?
A 4
Perspektiva
i _UcCenja i rasta
Da bl OSlvaI‘l]l Ciljevi Merila  Zadaci Inicijative

nasu viziju kako
¢emo odrzati

nasu sposobnost
da se menjamo

i unapredujemo?

Slika 12. Balanced Scorecard (Kaplan & Norton, 1996

U okviru BSCmetode formiraju se konkretni ciljevi, merila, zadi inicijative.
« ciljevi prikazuju Sta se Zeli postisa strategijom;
» merila prikazuju kako se prati uspeh/neupseh uaosiju ciljeva;
» zadaci prikazuju zeljene performanse ili stalnaghshnja;

* inicijative prikazuju klj&ne poteze koji su nepohodni da bi se dostigli zadac

Implementacija liste uskiignih pokazatelja dovela je do kompletne promene u
razmiSljanju organizacija koje su primenom ovog depta postale strategijske
orijentisane. Posmatrajuprojekat kao sredstvo za implementaciju stragegijmoze
zakljwiti da primena ovog koncepta obe#bg bolje razumevanje projektne vizije i
strategije od strane projektnih menadZetdanova projektnog tima, adekvatno merenje
projektnih performansi, poboljSanje efikasnostijpktnog tima i bolju komunikaciju

izmeadu internih i eksternilstakeholdem.
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4.4.Evaluacija merenjem preformansi kori€enjem klju¢nih

pokazatelja

Pored navedenih tipova evaluacija posebno se iadvajevaluacija merenjem
performansi projekta kow&njem kljuwEnih parametara. Cilj ove evaluacije je
identifikovati i meriti faktore koji su najziajniji za proces. Kao Sto je pomenuto na
pocetku, kao jedna od kljunih slabosti procesa upravljanja projektom jesworeljna i
nepotpuna evidencija uspesnosti projekta i njegpajedin&nih rezultata, kako bi se
prikupile svrsishodne i pravovremene informacijesteklo i prenosilo znanje sa

prethodnih na budie projekte.

Navedeni tipovi evaluacije projekta se mogu grujpisalva tipa. Prvi tip se odnosi na
usklafenost projekta sa opstim ciljevima, strategijamavitm nivo. To mogu biti Siri
druStveni ciljevi, strategije razvoja druStva ilka se radi o komercijalnim projektima
cilj programa, stateSki cilj organizacije i sl. W tkategoriju spadaju Cost-benefit
analiza i holisttka evaluacija projekta. Drugu kategorijine ocene koje se bave
ocenom performansi, odnosno ocenom rezultata penj&la ovaj négin se mogu pratiti

I oceniti rezultati u odnosu na radiie perspektive, Sto se obeZbg primenom liste
usklafenih pokazatelja (BSC) ili merenjem performasi ektg korigenjem kljunih
parametara, Sto ujedno moZze predstaviljati evalwagiga mikro nivou. Ovaj vid
evaluacije treba upravo da omafjpracenje i zavrSnu evaluaciju projekta i oma@gu
sistemski ur@eno prikupljanje informacija o projektwime bi se znéjno doprinelo
procesu upravljanja znanjem u projektnom okruzehjunastavku rada, fokuge biti
upravo na ovom tipu evalucije, odnosno na analimspesnosti projekta ocenom

projektnih performansi.

Kao prilog prethodnom poglaviju dat je kratak pmkadosadasnjih istrazivanja o
sprovaienju post-projektne evaluacije u Srbiji. U ciljukdaivanja uloge evaluacije

projekta u upravljanju znanjem u projektnom okryéden

Elementi koji se evaluiraju nakon zavrSetka pr@ge&t: utroSak na@anih sredstava,
zatim slede stepen ostvarenja ciljeva, stepen mstjarezultata, utrosak resursa, vreme
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realizacije, postignut kvalitet projekta, odrzivgebjekta, rizéni dogataji koji su se
desili. Zanimljivo je da se evaluacija ovih elemi@nae vrSi uvek, odnosno présa

vrednost kada se ovi elementi ocenjuju uvek je 38%h. (Obradow, 2010)

Postoji generalno usvojen stav ispitanika da u gsaevaluacije nisu uklgeni svi oni
na koje projekat ute i svi oni koji uttu na promene u projektu. Na osnovu iznetih
podataka moZe se zakljti da se préenje i evaluacija vrSe u najvise 25% organizacije,

Sto je daleko od prihvatljivih normi dobre upraehe prakse. (Obradoi 2010)

Prema istrazivanju 45% ispitanika veruje da se nalealizovanog projekta sistemski
evidentiraju natene lekcije, kao osnova za planiranje btiduprojekata. Ukoliko
pogledamo koji se to elementi zapravo uvek amajizipo zavrsetku projekta (rizici —
19%, odrzivost 23%, kvalitet 31%) mozemo zakijuda manje od 20% organizacija
poseduje adekvatno uspostavljen sistem za evidegiri diseminaciju znanja.
(Obradove, 2010)
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5. Upravljanje performansama projekta

U ovom poglavlju su prikazani postéjenodeli za upravljanje performansama projekta.
Jedan od primenjenih modela za ocenu performansivijgnja projektima jePMPA
(Project Management Performance Assessmerttdel, koji predstavlja modifikaciju
modela upravljanja kvalitetolBFQM (European Framework for Quality Management
koji se koristi za ocenu izvrsnost rada organizacijla istoj osnovi M&unarodno
udruzenje za upravljanje projektimbnternaltional Project Management Associafion
razvilo jeIPMA PEmodel za ocenu projektne izvrsnosti merenjem perémisi.PMPA
model i IPMA PE model ne predstavljaju z&anu modifikaciju EFQM modela e
samo prilagdavanje elementaEFQM modela oblastima upravljanja projektima.
Znaajniji iskorak u odnosu na prethodna dva daje Mqa@jektne izvrsnosti koji
ukazuje na razliku iznde rezultata projekta i procesa u projektu odnosames
organizacije. Model projektne izvrsnosti ukazuje dieektnu vezu izm@u kriti¢nih

s v s

kreiranje novog integrisanog koncepta analize uspsgprojekta.

5.1. Upravljanje performansama

Perfromanse predstavljaju ostvarenja, odnosno tegeukoje organizacija postize u
razlicitim oblastima poslovanja, na osnovu preduzetihivaksti u odrédenom
vremenskom periodu. Performanse s€e®g odretuju sa stanoviSta ostvarenja ciljeva.
Polazna téka za analizu potrebe za modelom za upravljanjfopeansama projekta
jeste praviljenje razlike iznde performansi projekta i upravljanja performansama
projekta. Projekat se moZe smatrati uspesSnim ggpkerSnom upravljanju projektom i
obrnuto. Npr. ako je projekat realizovan u okvimeqvidenog budzeta, to ne mora
neminovno znéti da je dugordno koristan za organizaciju i uspeSan u tom sm&u.
tih godina XX veka uglavnom su posmatrani tradiaion kriterijumi za ocenu
uspesnosti projekta kao Sto su vreme, troskovi, slol00-tih péela da se sprovode
istrazivanja koja ukazuju na to da je uspeh prajek$edimenzionalna kategorija, kao i
da razltiti ljudi na rali¢ite n&ine ocenjuju uspeh projekta. Posmatranje proje&iacs
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prema kriterijumima vreme, troSkovi i kvalitet padumeva upravljanje aktivnostima
sa fokusom na navedena ogt@mja. Razvoj discipline upravljanja projektima stgge

na to da novi model upravljanja performansama gtajetreba da reflektuje
multidimenzionalnost (viSe desnika/zainteresovanih strana) kvalitet procesa kao
kvalitet proizvoda. Teorijska unapienja vezana za uspeh projekta dugo nisu bila
propra&ena adekvatnim modelom za upravljanje projektinba me zato Sto ne postoji
potreba za ovim modelom &&bog prakiinih poteSkoa kod ocenjivanja projekta, a da
to nisu troSkovi, vreme i kvalitet. Razvijanje mtea upravljanja performansama
projekta se upravo odnosi na ove potéska doprinosi teorijskom razvoju ove
discipline. (Bryde & Brown, 2005; Bryde, 2003)

U protekloj deceniji dosSlo je do z&anog rasta globalne konkurencije izazvane
tehnoloSkim promenama i rastom varijacija proizvosi® je posebno istaklo ulogu
upravljanja performansama u organizaciji. U ciljostizanja odrzivosti i konkurentske
prednosti organizacije su primorane da mere svejfopnanse i to koriste za evaluaciju

i kontrolu kojima se unapdeju budii poslovni procesi.

Mnoge definicije upravljanja preformansama dstizn&aj prethodno postavijenih
cileva i strategija na svim nivoima organizacijeao i da je svrha upravljanja
performansama dostizanje organizacione efikasmdstljin rezultata. Na osnovu toga
moze se zaklgiti da je upravljanje performansama mnogo viSe ath®y merenja
performansi. (Verweire & Van Den Berghe, 2004; @ski., 2004)

Kada se govori o upravljanju performansama poj@lge niz pojmova kao Sto su:
merenje performansi, ciljne ili Zeljene performangpravljanje performansama, mere

izlaza, mere ishoda.

Ciljne odnosno zZeljene performance su targetiranbrkoji treba da ostvari aktivnost/i,

predstavljen na kvantitativan ¢ia i u odnosu na koji se meri postignuti rezultat.

Mera performansi je kvantitativna ili kvalitetivikarakteristika performanse.
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Merenje performansi je proces ocene progresa usodma prethodno postavijene
cilieve ukljucuju¢i informacije o efikasnosti kord&nja resursa u procesu pretvaranja
inputa i outpute, kvalitet tih output-a i ukupnibgpignutih rezultata, kao i efektivhost

preduzetih akcija i njihov doprinos Sirim ciljevim.

Upravljanje performansama predstavlja upotreburmézija 0 merenju performansi za
stvaranje promena u organizacionoj kulturi, sistepnocesima kako bi se doprinelo
dostizanju ciljeva, alokaciji i prioritetizaciji sersa, uticalo na menadzZere da izvrSe

preispitivanje postojeh politika i procedura.

Mera izlaza (output-a) je kalkulacija ili snimarg&tivnosti koje moze biti izrazeno na

kvalitetativan ili kvantitativan nan.

Mera ishoda je ocena rezultata programa u odnosnjegovu svrhu. (Hopf i drugi,
2001)

Upravljanje performansa predstavlja hotiktimodel u kome svi elementi moraju biti
povezani i kombinovani u cilju realizacije strajegorganizacije na svrsishodancima
(Hope & Player, 2012).

Merenje performansi je kvantifikacija efikasnostiefektivnosti preduzetih akcija.
(Macey, 2001) U tradicionalnom pristupu menadzmemherenje performansi
predstavlja kombinaciju tanovodstvenih merila (npr. prinos na ulaganja), keting
merila (npr. indeks zadovoljstva kupaca) i merNalketa (npr. stopa Skarta). Ovo Zna
da se upravljanje performansama moze ograditi saan@dan deo ili jednu funkciju,
Sto bi bilo suviSe usko shé&ano. Pored toga, tradicionalni kriterijumi su nkedidilni i

imaju statéki karakter.

Merenje performansi (Franceschini i drugi, 2007):
[0 predstavlja struktuirani pristup za fokusiranje steateSke planove, ciljeve i

performanse;
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[0 odnosi se na ono Sto je postignudime usmerava organizaciju na brigu o
vremenu, resursima i energiji u dostizanju ciljeva,

O unapréuje komunikaciju izméu zaposlenih i menadzZera u organizaciji kao i
komunikaciju sa drugim zainteresovanim stranama.ije@isanost ka
rezultatima stvara novu klimu koja ¢#i na sve delove organizacije;

0 pruza znd&ajan doprinos procesu donoSenja odluka.

Prema Chen i Huang (2012) organizacije mere poslopgarformanse razvoja i
profitabilnosti kroz poslovne poduhvate i k@egje resursa. Neki autori povezuju
upravljanje performansama sa upravljanjem ljudstesursima. Schwartz (1999) i
ulogu upravljanja performansama u motivaciji zapo#i ukazujdai da se upravljanjem
performansama prevazilazi kontrola zaposlenih iugila na komunikaciju iznde
zaposlenog i menadZera, kao i na davanje instaukcipienje ka postavljenom cilju.
Upravljanje performansama doprinosi jasnijem desegu odgovornosti i stalnom
unapréenju u radu. (Smart, 2003) Bacal definiSe upraydjaperformansama kao
proces komunikacije iznde zaposlenog i njegovog nademog, sa jasno definisanim

ocekivanjima u odnosu na posao koji se obavlja. (B&€tH 2).

Sa druge strane, drugi gledaju na upravljanje padosama mnogo Sire. Jedna od
definicija ukazuje da je upravljanje performansgmaces koji pomaze organizaciji da
formuliSe, implementira ili menja svoju strategijicilju zadovoljenja interesa ragtih
zainteresovanih strana. Kao Sto j€ y®emenuto, to je sveobuhvatan proces upravljanja
koji oblikuje n&in kontinualnog unapt®nja, tako da svi razumeju gde se organizacija
sada nalazi i gde treba da bude kako bi se zadlovaigresi svih akcionara. (Verweire

& Van Den Berghe, 2004)

Upravljanje performansama predstavlja upotrebultazumerenja performansi kako bi
se postigla:

e pozitivna promena u kulturi organizacije i poslawrprocesima;

» postavili ciljevi;

» rasporedili resursi;

* informisao menadZmentu o potrebi za promenom Skiteiljeva i
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postigli efekti od sistemski &avanog iskustva iz rada na projektu (&ene
lekcije) koje se prenosi u organizaciji, stvara maxnanje kao osnovu za

kontinualno unapkenje.

Na osnovu prethodnog moze se zaktjuda se upravljanje performansama odnosi na

svako unapré@enje u cilju stvaranja vrednosti za vlasnika/e. @sn cilj upravljanja

performansama je postizanje odrzivih organizacigatformansi. (Verweire i Van Den
Berghe, 2004).

Najce&e zastupljene koristi od upravljanja performanséBacal, 2012):

Smanjuje potrebu da menadzeri budu wdju u svaku aktivnost;

Stedi vreme pomazu zaposlenima da donesu odluke individualno, tatm 3§
obezbéduje neophodno znanje i objasnjenja;

Smanjuje nesporazume oko toga koje je za Sta odogoysto Stedi vreme;
Samanjuje frekvenciju pojavljivanja situacija kadaenadzer nema sve
nepohodne informacije u trenutku kada su mu poggbn

Smanjuje gresSke identifikugunjinove uzroke;

Poveava ukljwenost i motivaciju zaposlenih;

Obezbéduje povratnu informaciju o obavljenom posilu;

Obezbduje oséaj opunomoja zaposlenih, dafi im ovlaZenje da donose
svakodnevne odluke;

Otvara put ka unapdenju performanstak i kada nema konkretnog problema;
Pove&ava moral i produktivhost, time Sto svi razumejuk&kakoji posao

doprinosi opStem uspehu organizacije.

Upravljanje performansama integriSe poslovne irfgigke informacije u jedinstveni

okvir za planiranje i odkivanje. Ovo uklj@uje strateSko mapiranjeBalanced

Scorecard upravljanje troskovima, budzetiranje, anticipjeammkruzenja i planiranje.

Ovo dalje inicira ukljgenost razlitih oblasti kao Sto su upravljanja rizikom, sistem

upravljanja ljudskim kapitalom, upravljanje kvatien. (Cokins, 2009)
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Upravljanje performansama predstavlja strateSkwedgdenost organizacije. (Cokins,
2009) Kao Sto je Vereteno, jedan od r@a sprovdenje strategije je realizacija
projekata. (Obrado¥ii drugi, 2010) Imajti to u vidu, upravljanje performansama

projekta predstavlja sleéiekorak.

U organizacijama koje realizuju viSe projekata ppsastita potreba za modelom koji
treba da omogii upravljanja performansama projekta. (Westerv@d)3) (Kujala i
drugi, 2009) Kao Sto je vestaknuto, razvoj teorije vezane za uspeh projekg&abio
propr&en odgovarajtim modelom za upravljanje projektima i to ne zatm e postoji
potreba za ovim modelom &#ezbog prakiinih poteSkéa kod ocenjivanja projekta,
uzimaji razlicite faktore u obzir, a ne samo troskove, vreme aliket. Morris i
Jamieson (2004) ukazuju da je jedan otimada se na sveobuhvatartinaupravlja
projektima stvaranje modela (okvira) koji povezkigicne faktore uspeha i kriterijjume
uspeha. Razvijanje modela upravljanja performanganmakta se upravo odnosi na ove

poteSkae i doprinese teorijskom razvoju ove discipline.

5.2.Koncept upravljanja kvalitetom u upravljanju

performansama projekta

Opste j.e prihvéena ¢injenica da se uspeh projekta meri zadovoljstvomuchklih

ucesnika (zainteresovanih strana) i da se projekaatramuspesnim samo ako
zadovoljava njihove kriterijume kvaliteta. Veza i&in projektnog menadzmenta i
upravljanja kvalitetom proiste iz slcnog razloga i tj. primarni cilj upravljanja

projektom je zadovoljenje klijenata i drugih zamggovanih strana (PMI, 2004)

Uspeh projekta zadovoljavanjem interesa svih zeestavanih strana se moze ostvariti
samo upravljanjem kvalitetom. Sa demjem TQM-a u oblast upravljanja projektom
pocinje novi horizont istrazivanjaTQM je kvalitatitivno orijentisan pristup koj
podrazumeva primenu tehnika upravljanja kvalitetanorganizaciji. (Macey, 2001)
Najznaajniji elementiTQM koncepta su: benchmarking i neprestana poboljSsaja

uceEem zaposlenih i usmerenost na klijenta.
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Prema Kloppenborg i Petrick (2002) oblast upray§dvalitetom projekta sastoji se od

odraienih faza koje se zasnivaju fazama zivotnog ciklpsajekta (PMI, 2004) i

podrazumevaju: pokretanje kvaliteta projekta, pkame kvaliteta projekta, obeztenje

kvaliteta projekta, kontrola kvaliteta projektafvaanje kvaliteta projekta.

Jedan od n@na za razumevanje ove oblasti upravljanja projektgeste njeno

predstavljanje krozetiri glavna stuba kvaliteta (Kloppenborg & Petri2k02)

1.

2
3.
4

Zadovoljenje potreba klijenata;

Unapreienje procesa;

Upravljanje bazirano né&njenicama;

Unapretenje performansi.

U zavisnosti od toga u kojoj fazi upravljanja kv@dom projekta se nalazimo, razlikuju

se i procesi koje vezujemo za svaki stub kvaliteta.

Tabela 6. Faze upravljanja kvalitetom projekta

Pokretanje Planiranje Obezbalenje Kontrola Zatvaranje
Faza | kvaliteta kvaliteta Kvaliteta kvaliteta kvaliteta
projekta Projekta projekta projekta projekta
1.1 Izbor sponzora) 1.1 Utvrdjivanje | 1.1 Upravljanje | 1.1. Inputiza | 1.1 Pomaganje
1.2. Izbor standarda za obezbdenjem kontrolu korisniku u
projektnog merenje kvaliteta| kvaliteta za projekta primeni rezultata
menadzera projekta eksterne 1.2. Procesi za| projekta
8 1.3. 1.2. Utvdivanje | korisnike kontrolu
g Identifikovanje i vrednosti koje su| 1.2 Upravljanje | projekta
5 rangiranje korisnici spremni| obezbéenjem 1.3 Outputi
= oc¢ekivanja da ustupe za nekgekvaliteta za kontrole
f>j korisnika druge vrednosti | interne korisnike | projekta
% 1.4 Uskladjivanje | 1.3. Utvidivanje
3 projekta sa nivoa ovlagenja
S cilievima za donosenje
N organizacije odluka
— 1.5. Izbor&lanova
glavnog tima
1.6. Utvrdjivanje
operativnih
principa tima
® 2.1 Usvajanje ili 2.1. Procena i 2.1. Stalna 2.1. 2.1 Ocena
'g razvijanje politike | rangiranje kontrola Klasifikovanje | celokupnog
XD g kvaliteta potreba za ispravnosti i otklanjanje kvaliteta
8.9 | 2.2 Dijagram poboljSanjem procesa problema doprinosa svih
g g_ ukupnog projekta | 2.2 Razvijanje 2.2 Vrsenje vezanih za ucesnika u
o 2.3 Utvdivanje plana za povremenih poboljSanje projektu
pretpostavki i upravljanje revizija projekta | procesa 2.2. Procena
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rizika kvalitetom 2.3 Poboljsanje | 2.2 ukupnog kvaliteta
2.4 Uspostavljanje| projekta procesa Priblizavanje | svih procesa
procesa upravljanja 2.3. Planiranje zasnovanih na | standardima | projekta
Zznanjem procesa i analizi podataka| Six Sigma
proizvoda
projekta
2.4.
Identifikovanije
potrebnih inputa i
isporttilaca
2.5.
Kvalifikovanje
svih projektnih
procesa
2.6 Ponovno
planiranje, po
potrebi
3.1 Saglasnost za | 3.1. 3.1. Provera 3.1 Kori¥enje | 3.1 Procena
donoSenje odluka | Identifikovanje kvaliteta i sredstava za | kvaliteta ukupnih
© zasnovanih na podataka koje podnoSenje ispitivanje rezultata projekta
% ¢injenicama treba prikupiti izveStaja o kvaliteta 3.2 Sakupljanje i
g 3.2 Utvrdjivanje 3.2 Razvijanje rezultatima rezultata razmena natenih
.Gé prethodno plana provere projekta lekcija iz
'3 nawtenih lekcija komunikacije u | 3.2 Tum&enje 3.2 Kori¥enje | zatvaranja
c 3.3 Sakupljanje i | vezi za projektom rezultata rezultata kvaliteta projekta
% razmena 3.3 Sakupljanje i | kontrolnih testiranja za 3.3 Sakupljanje,
3 prethodnih lekcija | razmena merenja kvaliteta ispravljanje razmena i
< 0 pokretanju nawenih lekcija | 3.3 Sakupljanje i| nedostataka dokumentovanje
s kvaliteta projekta | u vezi sa razmena 3.3 Sakupljanje svoj lekcija
@ planiranjem nawenih lekcija | i razmena nawtenih iz ovog
= kvaliteta iz obezbedjenja | nawenih projekta
% kvaliteta lekcija iz
s 3.4. Uvaienje kontrole
) novih ili kvaliteta
) dodatnih projekta
testiranja, po
potrebi

4. Kompetentan rad

4.1. Razvijanje
vrednosti etike
radne kulture

4.2. Izbor projekta
4.3 Formalno
posveivanje
projektu

4.1. Posvévanje
glavnog tima
radu na
projektnom planu
4.2 Planiranje i
odrZavanje prvog
sastanka vezano
za projekat

4.3 Posvéivanje
svih kljuénih
zainteresovanih
strana radu na

4.1. Rukovodilac
projekta upravlja
odnosima
izmedju Kljuinih
ucesnika
4.2. UnoSenje

y eventualnih
izmena

projektnom planu

4.1.Projektni
tim odobrava
rezultate
projekta
4.2. Korisnik
prihvata
rezultate
projekta

4.1.Vrednovanje i
nagradjivanje
ucesnika u
projektu

4.2. Dobijanje
preporuka od
korisnika koji
uspesno koriste
rezultate projekta
zadovoljni su
istima

U objasnjavanjurQM-a (Total Quality Managemehistice se da bi kvalitet trebalo da

bude posmatran iz perspektive strateskog upraeljgmjto

nije iskljgivo metodoloski
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problem. Autori identifikuju TQM kao “oblik ponaSanja organizacije tézeka
savrsenstvu, sa fokusom na solidarnost sa timomecpwajlti koristi i snizavaji
troSkove. Veza izmi TQM-a i upravljanja projektima u mnogim okolnostimanseze
posmatrati na dva fdea: projekat se moze posmatrati kao sredstvo pdeimmentaciju
TQM programa; a drugi kada se individualno undprge kvaliteta posmatra kao
projekat u okviru programa sveukupnog undprga kvaliteta.

Stamatis (1994) ukazuje na povezan®§QM i upravljanja projektimaTQM pruza
vizualizaciju "najboljeg u klasi". Dokument ISO OB, daje smernice o kvalitetu
upravljanja projektima. (ISO, 2007) Sav rad u olvprojekata se odvija kao skup
planiranih i mdusobno povezanih procesa. Rukovodstvo je odgovamatvaranje

ambijenta konstantnog poboljSanja. (ISO, 2007)

5.2.1. EFQM model

TQM metodologija moze da bude veédpo kome organizacija moze da poboljSa
performanse budtih projekata pregledom i analizom performansi pygSprojekta.
(Stamatis, 1994) Da bi se formirao koncept u koprawljanje performansama projekta
moze biti poboljSano u okviru metodologij€M, postojéi TQM pristup je prilagden
za upravljanje projektima. U ragiiim delovima sveta, koriste se ra# pristupi |
nagrade u cilju postizanjaQM. U odnosu na epomenute nedostatke tradicionalnih
metoda za merenje performanse kreirani su nowversistkoji mogu biti grupisani u
sledé€e kategorije. Prvu kategorigine one ne koje istu samo ocenjivanje kao Sto je
Deming-ova nagrada (Japan i Azij@aldridge Award(USA i nagrada Evropske
fondacije menadZzmenta kvalitetonEFQM (European Fondation for Quality
Management model poslovne izvrsnosti (Evropa). Drugu katggotine one koje
pomazu menadzeru da izmeri i unapredi poslovneggm&ao Sto su: Matrica zrelosti
sposobnostiGapability Maturity Metricy, Piramida performansi, Merenje efektivnosti
progresa i performan€EPM, i Lista uskl@enih pokazateljaBalanced Scorecajd

(Wongrassamee i drugi, 2003)
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EFQM model je razvijen 1989. godine od strane 14 madiionalnih grupa u Zapadnoj
Evropi. Izvanredne organizacije su one koje uspetajzadovolje svoje zainteresovane
strane, rezultatima koje postizu. Ovo je dovolje8kb i kada je poslovanje stabilno,
dok je odrzivost u svetu pos@ne globalne konkurencije, brzih tehnoloSkih inagaac
menjanja procesa destih preokreta u ekonomskom, socijalnom okruzgofuteze.
Prepoznajti ovaj izazov, Evropska fondacija za upraviljanjalketom odldila je da
promoviSe organizacije ,svetske klase" ¢ini korak koji bi doprineo odrzivosti
izvrsnosti organizacijadEFQM model izvrsnosti, baziran je na devet kriterijuimenze

da se koristi za procenu napredovanja jedne orgeijezka izvrsnosti.

Svrha EFQM modela izvrsnosti je da obezbedi sistemsku osrmavurazumevanje
upravljanja performansama. ElemeBEQM modela su (Slika 12):
1. Faktori koji obezbéuju relizaciju:
= liderstvo,
»  Jjudi,
= politika i strategija,
= partnerstvai resursi,
= procesi.
2. Kriterijjumi rezultata:
= rezultati kljuenih performansi,
= rezultati ljudi/osoblja,
= rezultati korisnika,

= rezultati drustva.
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Inovacije i u€enje

A

. Rezultati
OSOb'je osoblja
| |

Liderstvo Politika i : Rezultati Pokazatelji

strategija Procesi korllsnlka performansi

Partnerstvo i Rezultati drustva
resursi
Faktori koji obezbeduju realizaciju Rezultati

Slika 13.EFQM model (Wongrassamee, Simmons, & Gardiner, 2003)

Faktori koji obezbéuju realizaciju:

v

Liderstvo— odnosi se na ponaSanje izvrSnog tima i svih oliggra, kao i na to
kako lideri definiSu i razvijaju viziju koja predia upravljanje totalnim
kvalitetom i konstantna unagenja koja je mogte dostéi.

Upravljanje ljudima— odnosi se na &m upravljanja ljudima u organizacji,
kako se razvija znanje i potencijal ljudi kako biumapredili poslovni procesi.
Politika i strategija — predstavlja pregled organizacione misije, vretino
strateSkih pravaca, na koji dia organizacija dostize viziju kroz koncept
upravljanja totalnim kvalitetom i stalnim unagemjem.

Resursi — odnosi se na &m na Kkoji organizacija upravlja eksternim
partnerstvima i internim resursima kako bi postigflektivne poslovne rezultate,
kao 5to je definisano misijom i strateSkim plancaim

Procesi— prikazuje kako organizacija planira, upravljanapréuje aktivnosti i

procese u cilju zadovoljenja potreba korisnikatabls stakeholder-a.

Kriterijumi rezultata:

v

v

Zadovoljstvo ljudi — odnosi se na to Sta organjgagostize u odnosu na
zaposlene.

Zadovoljstvo korisnika — mera ostvarivangekivanja/zahteva ciljne grupe.
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v’ Uticaj na drustvo — odnosi se na prihvatljivostuléata organizacije u odnosu na
lokalnu zajednicu, nacionalno i internacionalnotiva.

v" Poslovni rezultati - odnosi se na prihvatljivostultata organizacije u odnosu na
postavljenje ciljeve i strateski plan, kao i na @aaljstvo stakeholder-a.

(Wongrassamee i drugi, 2003)

Postoje tvrdnje da se upotreba modela konkretngpravijanju projektima smatra
prikladnijom i prepoznatljivom nego primena u opSighe. Dodatno opravdanje za
modifikovanje EFQM model je doprinos razvoju teorije upravljanja pkbjma. lako
postoje teorijska dostigéa u teoriji upravljanja projektima, kao Sto su planje,
analiza krittnog puta i metod ostvarene vrednostéivdeo sadasnje teorije 0
upravljanju projektima je nastao sintezom drugilscililina, kao Sto su finansije,
upravljanje ljudskim resursima, marketing i uprawie kvalitetom, prilagtavajiei ih i
integriSwi ih u kohezivni set koncepata, metoda i tehnikepganenu u upravljanju
projektima.Ovo pretstavlja racionalan razlog za ifikalvanje EFQM modela kako bi

se napravila formBMPAmodela.

5.2.2. PMPA model

Za razvojPMPA (Project Management Performance Assessjimantela neophodno je
postojanje koncepta, kojée obezbediti kompetan, kohezivan i unificiran prika
elemenata upravljanja performansama projekta. Pwunk-QM modela u upravljanju
performansama projekta prikazuje Bryde (2003) ésliB.).

Projektno osoblje
Zivotni ciklus
Projektno Projektna strategija i procesa Kljuéni pokazatelji
liderstvo politika upravljanja performansi projekta (KPI)
projektom
Projektno partnerstvo i
resursi
| ‘
Faktori koji obezbeduju realizaciju Rezultati

Slika 14. PMPAmodel (Bryde, 2003)
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Autor je izvrSio validaciju ovog modela istrazéijy3 subjekta u 22 organizacijeUuk,

Ciji rezultati opisuju elemente modela na sk@decin:

U PMPA modelu, kriterijum "liderstvo" postaje "projektrimerstvo”. EFQM model
istice ulogu lidera u podizanju svesti o konceptu upaayh kvalitetom i u
uspostavljanju sistema upravljanja koji podrzav&uituru izvrsnosti. Istrazivanje
prikazano u Bryde (2003) pokazuje da projekti pt@dgmju zn&ajno sredstvo za

sprovaienje promena u organizaciji.

Prema tradiciji projekti su u prosSlosti smatranpitalno intezivnim aktivnostima dok se

danas smatraju sredstvom za upravljanje svim vistaromena. Drugo, u literaturi su

prikazane karakteristike projekata koji uklju;uwtvoreno, dvosmerno partnerstvo sa
klijentima i dobavlj@gima. Projektno liderstvo treba da obezbedi upraydjakoje

podrZzava razvoj takve kulture.

EFQM kriterijum "Ljudi" stavlja naglasak na planiranje upravljanje ljudskim
resursima i davanje nagrada i priznarffIPA se posebno fokusira na planiranje,
upravljanje i nagrade koje se odnose na "projektsmblje”. Planiranje i upravljanje
projektnim osobliem moZe se posmatrati iz dve pekspe. Prvo, iz perspektive
pojedinca, angazovanog na aktuelnom projektu kod@ relativno kratak rok i suzenu
viziju. Druga perspektiva se fokusirana to kako amigacija planira i upravija
projektnim osobljem, ukljgujuéi obuku i razvoj karijere, u cilju po¢anja svoje
sposobnosti upravljanja projektima, ne samo zavjarge tekiéim projektom, vé i za
upravljanje budéim projektima. Razvoj sposobnosti, kroz kéeBje metoda za razvoj

osoblja je klj¢ maksimiziranja potencijala ljudskih resursa vehara projekte.

Parametri izvrsnosti u oblasti "politika i strajagise odnose na to kako organizacija”
oblikuje i rasporéuje resurse i pretvara politiku i strategiju u meae i aktivhosti"
(Britanska fondacija zakvalitet, 1998). KriterijufPM politika i strategija” uPMPA
modelu se fokusirana to kako se upravljanje projekiu organizaciji uvodi na planiran
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I sistematian n&in, sa vezom koja postoji izrde stratesSkog, organizacionog nivoa |
taktickog, projektnog nivoa.

U revidiranomEFQM modelu kriterijum “"partnerstvo i resursi” uvodirpeerstva kao
novi element. Konceptdesnika uklj@uje i interne i eksternecasnike, a &esnicima se
¢esto upravlja kroz partnerstva. Partnerstvo tamagovaréda i snabdev& organizacije

moze i da se definiSe kao kéiti faktor uspeha projekta.

Kriterijum “Procesi” PMPA modela se fokusira na procese zivotnog ciklusaeptaj
Postoji naglasak naup-streami aktivnosti, Sto podrazumeva fokus na definisanje
ocekivanja klijenta down-strearh aktivnosti, poput razmatranja percepcije klijenta
Razvoj modela dakle ise potrebu da se fokusira na klijenta i druge za@si@vane

strane.

Postojecetiri kriterijuma rezultata EEFQM modelu (korisnici/osoblje/drustvo/kiui
rezultati) Sto obuhvata aktivnosti za upravljankgezateljima performansi i merenje
klju¢nih performansi. Bryde (2005) istrazuje Kipe indikatore performansiKel),
ukljucuju¢i uticaj metoda upravljanja klfmim indikatorima i uticajne faktore prilikom
njihovog odrdivanja, gde se zaklfuje da je jedan od najé problema usaglasavanje
interesa raztitih strana oko toga Sta su ki indikatori performansi. To navodi
projektne menadZere da se fokusiraju na tradicnenpbkazatelje, ali to dovodi samo
do postizanja kratkotmih ciljeva. U interesu svake organizacije je odot
dugor@nog unapréenja i sticanje znanja tako da se nentogst povezivanja i
usaglaSavanja razitih kriterijuma moze shvatiti kao prepreka boljer@mzumevanju

faktora koji uttu na uspeh projekta (Bryde, 2005)

Rezultati istrazivanja su pokazali da modelcatina stvaranje boljih performansi
projekta, ali da se uz porimjega moze odrediti samo da li su performanse elalbr
loSe. M@utim performanse projekta zteno variraju, tako da se ne mozedirela se
upotrebom PMPA modela mogu odrediti réiiinivoi uspesnosti. Pored toga model ne
uzima u obzir relacije izna® odrefenih Sest oblasti kao ni vezu izfaerazlicitih

89



rezultata, Sto predstavlja jedan od nedostaka awmglela imajdi u vidu jedinstvenost

projekta, vremensku odfenost i njegovo dinaro okruzenje.

Model prikazan na slici ispod predstavlja vrlo matmdifikovan prethodno prikazan

PMPA model, ali ovaj model je testiran u organizacijam®akistanu, gde je na tim

projektima udena jasna korelacija izrde primene modela i postignutih performansi.

(Qureshi i drugi, 2009)

Faktori koji obezbeduju

Rezultati

realizaciju i - |
! |
| |
L |
Projektno

osoblie Zivotni

Projektno Projektna politika p%l:;lg:a
liderstvo i strategija upraviania
- projektom

Projektno

partnerstvo i resursi

Klju€ni pokazatelji
performansi projekta (KPI)

Inovacije i u¢enje

Slika 15. PMPA model (modifikovan EFQM model) (Qsinei drugi, 2009)

5.2.3. IPMA PE model

International Project Management AssociatiddMA) je najvéa svetsko neprofitno

udruzenje profesionalnih projektnih menadzera.

Kao svoje glavne ciljevePMA istice:

* razvoj i standardizacovano razumevanje projektnegadzenta;

* razvoj nezavisne oblasti znanja;

e promocija kompetentnosti u projektnom menadzmentwsvim privrednim

oblastima;

e promocija mdunarodnog drustva projektnog menadzmenta.

U cilju dostizanja ovih ciljeva preduzete su &mae mere i poduhvati, u kojima

ucestvuju individualni i korporativniclanovi. Jedan od najzéajnih poduhvata je
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godisnjalPMA Project Excellence Award, nagrada koja promovgjeaije upravljanje
projekte na svetu.

JoS od 2002, ndeinarodni ocenjivé su napravili formu najbolje prakse upravljanja
projektima, na osnovu koje se ocenjuju projektomirsveta. Ocena se izvodi na
uniforman nain korisenjem PE modela (slika 15) koji¢ini 9 kriterijuma i 22

podkriterijuma. Svaki od podkriterijuma je preddfan sa listom t&aka kao neformalni

/N

vodi¢ za definisanje ocene.

UPRAVLJANJE PROJEKTIMA REZULTATI PROJEKTA

Liderstvo Rezultati o
osoblja Kljune
Ciljevi ) Rezultati performan
projekta Ljudi Procesi 2a Rezultati sel
korisnike drugih rezultati
Resursi ukfjugenih projekta
strana

Inovacije i uéenje

_/

Slika 16.IPMA PEmodel

Za merenje uspeha projekta, ocenjiveoriste pet kriterijuma, koji se najviSe odnose n
to kako je projekat planiran i kako jeden ka ostvarenju svog cilja. Kriterijum koji se
uzimaju u obzir su: projektni ciljevi, liderstvqudli, resursi i procesi. Podkriterijumi se
koriste kako bi se Sto preciznije izvrSilo merergatih elemenata i obezbedilo

jednozné&no razumevanje kriterijuma.

Drugi deo modela se odnosi na rezultate, s’ timsgtoezultati moraju sagledati iz vise
razlicitih perspektiva. Rezultati se mere sa stanovidtaca, ljudi, i drugih ukljgenih

strana (raztiitih partnera) i samog projekta.

Najvaznije koristi odPMA PEnagrade su:

* Projektni tim moze da izmeri gde su u odnosu naajdostignaa;
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+ Clanovi tima su vise pos¥eni radu na projektu;
* Timovi kreiraju mogudnosti za poréenje sa drugim projektnim timovima
(Project Benchmarking

» Organizacija stvara bazu za optizaciju rada na &odprojektima.

Organizacije su na petku pokuSavale da kroz nezavisne procese ocef@rpanse
projekta, ali upoznajti se sa kvalitetom ovog modela organizacije damaiste model
od prvog dana projekta u cilju postizanja maksireasfikasnosnosti i efektivnosti.
Koriste ga kao alata za upravljanje performansanogekta za planiranje, izvrSenje i
kontrolu i unapréenje projektaPE model se sve viSe koristi u neprofitnom sektoru ,

gde konkurencija i potreba za efikansijim upraygam postaje sve izraZenije.

5.2.4. Model projektne izvrsnosti

Prethodno prikazani modeli predstavljaji&inana koji se oblasti upravljanja projektima
mogu povezati sa modelomQM-a i na taj néin doti do sistema za upravljanje
performansama u projektu. (Westerveld, 2003) ulazop jednu od posebnih
karakteristike€EFQM modela, odnosno na to da model razlikuje:

v’ Oblast rezultata: Rezultati koje je organizacijatima (STA);
v Oblast organizacije: Upravljanje organizacijom (K@K (Westerveld, 2003)

EFQM model se upravo iz tog razloga razlikuje od ostgiitistupa upravljanju
projektima. Na primerPMI (2004) opisuje devet funkcionalnih oblasti upramjp
projektima, mdutim veza ovih oblasti i postignutih rezultata ngasvim jasna. Sa
druge strane, jasno je da jednistvena priroda ki@jae dozvoljava primenEFQM
modela u upravljanju projektima bez ikakvih izmemod pretpostavkom da se u
upravljanju projektima takte mozZe napraviti razlika iznda rezultata i organizacije
dolazi se do zakljtka da kriterijumi uspeha prikazuju oblast rezultatriticni faktori
uspeha oblast organizacije, odnosno:

v" Oblast rezultata: Kriterijumi uspeha projekta.
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v Oblast organizacije: Krithi faktori uspeha.

Posmatrajti kroz istoriju razvoj oblasti za analizu i ocenspesnosti projekta dhivo

je da se paZnja postieala uspehu projekta sa aspekta vremena, troSkavalieta.
Zatim se fokus pomera na zadovoljstvo korisnikajeabpsti zaklj¢ak da se projekti
medusobno razlikuju i da faktori kao Sto su vela, jedinstvenost i kompleksnost
projekta zn&ajno opredeljuju i kakée se uspeh meriti. Pod pretpostavkom da se uspeh
za razltite projekte moze ragiito definisati Westerveld (2003) smatra da se ftoje
uspeh moze generalno predstaviti tako c&cse formirati klasteri kriterijjuma uspeha.
Jedan od n#@na je odrdivanje Sest oblasti rezultata ggmuce te oblasti obuhvatiti sva
pitanja uspeha projekta u najSirem smislu. Drugimge da svaka oblast rezultata treba

da predstavi jasne i nedvosmislene ciljeve.

Tabela 7. Oblast rezultata u modelu projektne s

R. br.  Oblast rezultata Objasnjenje
1 Projektni rezultati Tradiocionalni ,gvozdeni* trougao. Skoro svi projek
* Budzet imaju odreleni vremenski rok, budzet i ograanja u
« Raspored pogledu kvaliteta.
o Kvalitet
2 Prihvatljivost od strane Klijent/narwilac je inicijator projekta, sa namerom da se
klijenta/nargioca zadovolje konkretne potrebe. Koje aspekte i faktore

vrednuje klijent kada ocenjuje uspeSnost projekta?

3 Prihvatljivost od strane Osoblje na projektu je usmereno na postizanjaiti
projektnog osoblja cilieva i kreiranje dobre radne atmosfere

4 Prihvatljivost od strane Krajni korisnici su najviSe zainteresovani za fmal
korisnika rezultat projekta

5 Prihvatljivost od strane Partneri pokuSavaju da ostvare profit od projekjthov
ugovornih partnera interes je usmeren na sklapanje hiilduugovora i

mogunot wenja iz iskustva.

6 Prihvatljivost od strane Stakeholder-i se definiSu kao strane koje wretwuju
stakeholder-a direktno u projektu, ali imaju zdajan uticaj (npr.
Vladine agencije, gdani) i svoje posebne interese.

Istrazivanja vezana za kfitie faktore uspeha su imala za cilj da istraze agiEtjektni
menadzer treba da obrati paznju i usmeri angazevako bi se pov@la verovatnéa

postizanja zeljenih rezultata projekta. Inicijalis&razivanja na ovu temu su pre svega
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bila usmerena na kontrolu projekta. Dalje studg&gzuju da postoji niz drugih faktora
koji se moraju uzeti u obzir, a n€uise samo vremenskog rasporeda i budzeta projekta.
Tek 90-tih godina autori istl razliku izmeu faktora uspeha i kriterijuma uspeha i
razliku izmeiu faktora uspeha koje kontroliSeprojektni menadzmmih koje projektni

menadzer ne kontroliSe. (Belassi & Tukel, 1996)

Tabela 8. Oblast organizacije u modelu projektnesizosti

R. br.  Oblast organizacije Objasnjenje
7 Liderstvo i tim Predstavlja e na koji projektni menadzZer upravlja
projektom i kako je odogovornost na projektu

podeljena. Stil liderstva i kooperacija u timucutina
radne navike u projektnoj organizaciji.

8 Politika i strategija Sta su projektni ciljevkako se dotizu, uz kombinaciju
sa interesima stakeholder-a prilikom definisanja
krajnjeg proizvoda projekta.

9 Upravljanje stakeholder-ima  Kako je projekat pmaresa stakeholder-ima? Odnos sa
kljuénim stakeholder-ima oddeje i ulogu i mesto
projekta u svom okruzenju.

10 Resusi Resursi moraju biti efikasno i efektikazisceni kako
bi se postigle maksimalne koristi za swesnike.

11 Ugovaranje Projektna organizacija podrazumeagovorne odnose.
Izbor ugovarda i partnera zavisi od kompetentnosti
ugovornih strana.

12 Upravljanje projektima Kako se sprovodi operativna kontrola projekta?
* Raspored Tradicionalni aspekti kontrole su ovde od velikog
e Budzet zn&aja.
* Organizacija
* Kvalitet
» Informacije
* Rizik
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ORGANIZACIJA REZULTATI
SIROKO USKO USKO SIROKO
Liderstvo i Politika i Upravljanje Rezultati Klijent
tim strategija projektima projekta
Upravijanje - Vremenski -Vre[ne A Projektno osoblje
[ |stakeholder-ima rasopred - Troskovi
- Budzet - Kvalietet Ugovorni partneri
- Organizacija
Resursi - Informacije
- Rizik Korisnici
- Kvalitet
Ugovaranje Stakeholder-i

‘\ Povratna informacija /

Slika 17. Model projektne izvrsnosti (Westervel@D2)

Prikazani modeli ukazuju nasletéebitne stvari:

v' Upravljanje performansama projekta se zasniva nanckptu upravljanja
kvalitetom.

v EFQM model izvrsnosti predstavlja osnovu za krggamodela za upravljanje
performansama projekta (PMPA model i Model projeiavesnosti).

v’ lIstrazivanja su pokazala da postoji pozitivan efekd primene modela za
upravljanje performansama projekta na same perfarsea

v" PMPA model omogiava procenu da li perfomanse dobre ili loSe, adi in
stepen uspesnosti izieta dva nivoa.

v PMPA model ne uzima u obzir varijacije koje postajaeiu razlicitih oblasti
modela.

v" PMPA model i Model projektne izvrsnosti su statimodeli, $to zna da ne
uzimaju u obzir promenijlivo projektno okruZenjegmpene u samom projektu i
izvan projekta.

v" Model projektne izvrsnosti dokazuje vezu iZmériticnih faktora uspeha i
kriterijuma uspeha.

v" Primena modela nije uslovljena vrstom projekta, $i@dstavlja jedan od

pokazatelja univerzalnosti modela.
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6. Kriti ¢ni faktori uspeha

U ovom poglavlju je data retrospektiva razvoja samg/percepcije projektnog uspeha,
prikazana kroz tri faze. Prvu fazu predstavljajarijgska tumé&enja uspeha projekata,
drugu fazwine empirijska istrazivanja koja se bave faktorkof doprinose ostvarenju
uspeha projekta i koji rezultuju listom/listamatikmih faktora uspeha. Téa fazucini
ravoj koncepti i modeli za predstavljanje uspehajgita, koji su prikazani kroz
perspektivustakeholdesa, faze zivotnog ciklusa projekta ili zasnovanivmadnostima
koje projekta stvara. Jedan od modela koji ukamajeneiusobnu povezanost kiitiih
faktora i dinamiko okruzenje projekta je formalni sistemski modeii ke posebno biti

objasnjen.
6.1. Definicija projektnog uspeha

Uspeh projekta je multidimenzionalna kategorijajakee teSko meri. Tokom godina
razliciti autori su pokusSali da ¢ao odrede Sta se smatra uspehom, a Sta neuspehom
projekta, mdutim uspostavljen je opsSti konsenzus da je uspéSpagekta veoma
kompleksan problem. (Abdullah i Ramly, 2006; Shenhalrugi, 2001) istu da
koncept uspesnosti projekta ima réird znaenje za raztite wesnike i konstatuju da
mora da postoji konsenzus svitesnika oko definisanja uspeha projekta. PintoviSle
(1988a) ukazuju na sle¢kerazloge za dvosmislenost pojma uspeh projekta.r&zlog

je nedefinisan i neuskdan n&in merenja uspeha projekat od strane swisnika, jer
rezultati projekta ostvaruju ragii uticaj na razktite ucesnike. Drugi razlog je Sto
prikazane liste faktora uspeha, kao rezultati mbogjaih istrazivanja, nisu
konzistentne odnosno variraju u broju faktora, eyibm zngaju i samim kategorija.
Baker, Murphy and Fisher (1988) citirano u (Pradaina2008) zakljtuju da Sto duze
projekat traje i Sto je viSe strana ukkmo najvaznije je zadovoljstvo¢esnika.
ZavrSavanje projekta u roku i u okviru budzeta imagoma mali zn&j u odnosu na
loSe rezultate krajnjeg porizvoda. Tdko autori istiu da uspeh projekta oslikava
upravo kombinaciju ovih faktora u ra@tim fazama zivotnog ciklusa. (Shenhar i drugi,
2001) navode tri razloga za dvosmislenost pojmeehsporojekta, a to su: usvojen
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univezalan pristup projektima, subjektivnost kodremga uspeha i ograren broj
upravljatkih varijabli koje su kori&ene prilikom prethodnih istrazivanja.

Uspeh projekta se n@g<e meri pordenjem situacije pre i posle realizacije projekta. S
toga, izbor referentnih ¢aka koje su izabrane za pretpostavljanje situgmigei posle
projekta, ¢esto imaju najv@ uticaj na rezultat evaluacije. Postoji jasna eb#& za
kvalitetnim izborom indikatora koji prikazuju statyuspesSnost) projekta. Pdemje
situacije pre implementacije projekta sa situacijgosle namé pitanje kako
definiSemo ,pre” i ,posle“. Ocena zavisi od izahtamndikatora, perioda u kome se
projekat ocenjuje (prva, druga, ... godina realjgag natina na koji su performanse
odreiene i na koji se i mere. (Olsson i drugi, 2010) Ocena uspesSnosiefta je
veoma vazna, natdo u razvijanju natenih lekcija i fokus mnogih istrazivkih radova

je na dimenzijama uspeha projekta i faktorima ktjiu na uspeh projekta.

6.2. Retrospektiva razvoja shvatanja projektnog useha

Ovaj deo rada prikazuje retrospektivu pogleda naelisprojekta u literaturi tokom

poslednjih 50 godina.

U prvoj fazi, za merenje uspeha projekta ke su jednostavne metrike kao Sto su
vreme, cena i specifikacije, jer su jednostavn&ka@aséenje i u domenu organizacije
projekta. Projektni menadzeri su fokusirani na$ewje projekta i njegovu isporuku u
okviru planiranih granica. Kontakt sa korisnikontirgocem je bio minimalan, zajedno
sa dugoroénim praenjem i reSavanjem problema. Rana istrazivanjavagl@odrzavaju

koncept “gvozdenog trougla”.

60-tih godina proslog veka pela su da se sprovode istrazivanja vezana zadeiti
faktore uspeha. Ideja je stvorena radom koji jewlbjHarvard Business revied961.

godine, na temWManagement Information Crisisali je tek 1979. godine prvi put
objavljen ¢lanak u kome se definiSe pojam ,kkiti faktori uspeha“ Prema Rockart-u

(citirano u (Fortune & White, 2006)) ki faktori uspeha predstavljaju:
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... Ogranteni broj oblasti, u kojima rezultati, ukoliko sudroljavajii, obezbéuju
uspesne kompetitivne performanse za organizaciju.

... hekoliko kljw&nih oblasti ,u kojim stvari moraju biti kako treb&ako bi poslovanje
bilo upesno.

... Oblast aktivnosti koje treba da imaju konstaiaznju menadzmenta.

.. oblasti u kojima su dobri rezultati neophodiaké bi se dostigli (organizacioni)
ciljevi.

Od tada je objavljeno dosta radova sa istraziwamju kojima je pokuSano da se

uspostavi jedinstvena lista kitiih faktora uspeha.

Khandelwal i Ferguson (1999) smatraju da je dedimis faktora uspeha preduslov
uspeha organizacije i &ia za merenje razvijenosti organizacije. Primenoxwog

pristupa prosirio se delokrug projekthog menadzment

U tabeli ispod dat je prikaz formiranih lista k&itih faktora uspeha u toku 70-tih i 80-
tih godina XX veka.
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Tabela 9. Liste kritinih faktora uspeha (Belassi & Tukel, 1996)

Martin Locke Cleland i King Sayles i Chandler Baker, Murphy i Pinto i Slavin Morris i Hough
(1976) (1984) (1983) (1971) Fisher (1983) (1989) (1987)
Definisanje ciljia ~ Upoznatostasnika  Sumarni prikaz Kompetentnost Jasni ciljevi Podrska top Projektni ciljevi
sa projektnim projekta projektnog menadzera menadzmenta
obavezama
Izbor projektne  Autoritet za projekat  Koncept izva@enja Vremenski raspored Poéenostélanova  Ukljuc¢enost klijenta  Tehiika
organizacione sa vrha tima projektnim neizvesnost i
filozofije ciljevima inovacije
Podrska top Kompetentan projektni PodrSka top Kontrolni sistem i Uklju¢enost Odabir i angazovanje Politika
menadZmenta menadzZer menadZmenta odgovornosti projektnog menadZera ljudi
Organizacija i Uspostavljanje Finansijska podrska  Monitoring i povratna Adekvatne Tehniki zadaci Uklji&enost
delegiranje komunikacije i informacija sposobnosti zajednice
autoriteta procedura projektnog tima
Izbor projektnog Uspostavljanje Logisticki zahtevi Kontinualna Adekvatna finansijska Prihvatenost od Hitnost sprovdenja
tima kontrolnih uklju¢enost u projekat podrska strane klijenta vremenskog
mehanizama rasporeda
Alociranje Sastanci o napretku  Raspolaganje Dobre perethodne Praenje i povratne  Finansijski, ugovorni

dovoljnog broja i
koli¢ine resursa
Obezbéenje
mehanizama
kontrole i
informisanja
Zahtev za
planovima i
izvestajima

projekta opremom i
postrojenjima

Poznavanje trziSta

Vremski raspored

Obuwavaje izvrSilaca

Ljudski resursi i
organizacja
Nabavka

Kanali komunikacije
i informacija
Projektni izvestaji

procene troskova informacije

Minimum pote$ko
na paetku projekta

Komunikacija

Tehnike planiranjai ReSavanje problema

i pravni problemi

ReSavanje problema

kontrole
Zadaci Karakteristike lidera
projektnog tima
Odsustvo birokratije Politika
Dogtaji u
okruzenju
Hitnost
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Najpoznatija lista kritinih faktora uspehaQSF — Critical Success Factdrsikljucuje
faktore kao Sto su: misija projekta, podrSka topratZmenta, projektni raspored,
ukljucenost klijenta, osoblje, tehtki deo, prihvatanje od strane klijenta, @aje |

povratna informacija, komunikacija i reSavanje peaia. (Pinto & Slevin, 1988a)

Ono Sto se moze zakdili jeste da su neke studije posmatrale uspeh ktajéokusirajidi

se samo na vremenski raspored, dok su druge sulefijgisale uspeh u smislu postizanja
cileva u pogledu vremena, budzeta, i performa®sntp i Slevin, 1988b) Isti autori
smatraju da je za procenu uspeha projekta neophodmerenje uspeha posle zavrSetka
projekta, koje podrazumeva i koristi i efektivhpsbjekta iz perspective korisnika projekta

ili organizacije koja realizuje projekat. Isti staguzima i Atkinson (1999).

Istrazivanja koja su se pojavila 90-tih godina sdindicno razlikuju od prethodno
navedenih. Npr. Freeman i Beale (1992) su na osmpoggleda literature identifikovali
sedam kritinih fakora uspeha, od kojih su sléttepet najviSe zastupljeni:

* Tehnkke performanse;

» Efikasnost u izvrSavanju;

* N&tin upravljanja;

* Razvoj ljudi;

» Svrsishodnost i poslovni rezultati.

Rezultati istrazivanja sprovedenog 2001. godineomé& su destvovala 182 projektna
menadzera pokazuju da se skeldimenzija uspeha kiue:

[0 Rokovi, budzet i kvalitet;

[0 Uticaj na korisnika;

[0 Korist za organizaciju koja izvodi projekat. (ShantDvir, Levi, & Maltz, 2001)

Harold Kerzner, jedan od najistaknutijih autoraltasti upravljanja projektima danasnjice,

prilikom definisanja krittnih faktora uspeha polazi od Kklasifikacije projektbla
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osnovumodela baziranih na vrednosti kao StBg@anced Scorecargrojekte mozemo

klasifikovati u sledée cetiri kategorije:

O

Interni projekti: Projekti koji se preduzimaju ragihapréenja procesa, poboljSanja
efikasnosti i efektivnosti.

Finansijski projekti: Projekti koji se rade za &lita i kojima se obezbeje prihod.
Projekti koji su inicijalni za neke druge buduprojekte: Dugoréni projekti koji
obezbduju budute prihode i nove projekte.

Projekti vezani za klijente: Projekti koji se preduaju ne samo da bi se ostvarila
finansijska koristi vé da bi se stvorili ili unapredili dobri odnosi skjdéntima. Oni

mogu prakiéno stvoriti gubitke, ali su im prioritet klijent{Kerzner, 2011)

U odnosu na ove kategorije mozemo definisati i hspe

Interni uspeh podrazumeva:

O

O oo ooogoogo o

Pridrzavanje budzeta, vremenskog plana i kvaliteta;
Zajedntka usaglasenost oko promena obuhvata;

Bez ugroznavanja osnovnog procesa rada;

Jasno razumevanije ciljeva;

Pravovremeno dobijanje odobrenja;

IzvrSavanje projekta bez naruSavanja organizadiaitare;
Izgradnja trajnih internih poslovnih procesa,;
Medusobno postovanje misljenja;

Trazenje novih Sansi za stvaranje nove vrednosti;

Finansijski uspeh podrazumeva:

O

O
U
O

Integrisanje programskog i projektnog uspeha ugedn
Odrzavanje etike;
Uskladenost zakonske regulative finansijskog poslovanja;

Usklatenost zakona o bezbednosti, zdravljduvanju zivotne sredine;
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[0 Odrzavanije ili povéanje trziSnog udela;
[0 Odrzavanije ili poboljSanje ROI, NPV, ISR, periodavfataja itd,;

[0 Odrzavanije ili uvéanje neto operativhe margine.

Ostvarenje i uspeh buéit projekata podrazumeva:
0 Unapretenje procesa komercijalizacije;
O Isticanje praté&h Sansi;
0 Odrzavanje tehiike superiornosti;
Zastita imidza i reputacije organizacije;
Odrzavanje baze znanja;
Zadrzavanje prethodnog znanja i stvaranje novogjana
Povezivanje projekta sa dugonim strateSkim ciljevima,

Informisanje tima o strateSkim planovima;

O 0o oo o o

¢lanovi tima Zele da rade sa projektnim menadZeronoyo.

Uspeh projekata vezanih za klijente podrazumeva:
O Ispunjavanje ob&nja prema klijentima;
Odrzavanje kontakta sa klijentima;
Fokus na potrebama klijenta odéptka do kraja;
Unapretenje zadovoljstva klijenta u odnosu na prethodniope
Koris¢enje imena svakog klijenta kao reference;

Merenje varijanse u odnosu na najbolju praksu prieijetima;

O 0O oo o O

Izgradnja dugorénih odnosa izm#u organizacija. (Kerzner, 2011)

Liste CSFsu u svojim radovima dali i Cooke-Davies (2002)lgkev i Muller (2005) Ika,
Diallo i Thuillier (2012), ali je opsti zaklgak da ne postoji list&€SFkoja je zajedrdia za
sve projekte. Fortune i White (2006) su prikazaliuitate 63 publikacije na ovu temu, na
osnovucega se vidi da postoji samo delénia usaglaSenost rezultata istrazivanja oko

faktora koji uttu na uspeh projekta. Lista kd#tih faktora uspeha prema citiranosti u
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drugim istrazivanjima prikazana je u tabeli isp®dbela je formirana na osnovu rezultata
empirijskih istrazivanja, studija slaja i teorijskih radova koji se baziraju na prethion

istrazivanjima.

Tabela 10. Kritini faktori uspeha identifikovani u 63 publikacijererateno (Fortune &
White, 2006)

Kriti €éni faktor Broj citata
Podrska vrhovnog rukovodstva 39
Jasni i realni ciljevi 31
Detaljan plan za ceo projekat 29
Dobra komunikacija/povratne informacije 27
Uklju¢enost klijenta 24
Potreban broj zaposlendfénova tima sa odogovargjm 20
kvalifikacijama i kompetentng@s

Efektivno upravljanje promenama 19
Kompetentnost projektnog menadzZera 19
Jasna poslovna orijentacija, kao baza za projekat 6 1
Potreban broj i dobro alocirani resursi 16
Dobro liderstvo 15
Dokazana/poznata tehnologija 14
Realan vremenski raspored 14
Analiziran/ocenjen rizik i upravljane rizikom 13
Projektni sponzor 12
Efektivno pr&enje/kontrola 12
Adekvatan budZet 11
Organizaciona prilagtenost/kultura/struktura 10
Dobre performanse dobawgugovaraa/podugovaréa 10
Planiran zavrSni izveStaj/ prihvatljivost magg neuspeha 9
Obezbéena obuka 7
Politicka stabilnost 6
Pravi izbor metoda i alata za upravljanje projelktim 6
Uticaj iz okruzenja 6
Prethodno iskustvo (iz koga s&)u 5
Veli¢ina projekta/Nivo kompleksnosti/Broj ukljanih ljudi/Trajanje 4
(preko 3 godine)

RazIiiti pristupi 3
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Najce&e navaeni faktori su: podrska vrhovnog rukovodstva u orgaciji; uspostavljeni

jasni i realni ciljevi; i postojanje efikasnog pkarCak 81% publikacija navodi bar jedan od

ova tri faktora, ali 17% publikacija navodi sva faktora. Neki od najcitiranijih krithih

faktora uspeha se mogu opisati na stedacin:

O

Podrska vrha rukovodstva. Podrazumeva spremnogvodstva organizacije ili
sponzora projekta da obezbede neophodna sredstvantiauirano obavljanje
aktivnosti na projektu. Sto je é& podrska rukovodstva, to projekat dobijaive
autoritet, odnosno néokao jednu od vaznih stavki uspeha projekta. Engwal
(2003) istte zavisnost uspeha projekta od konteksta u konpecgekat izvodi.
Drugim re&éima, uspeh projekta zavisi od prestiza koji uzivaatlanovima top
menadZzementa, kao i od saglasnostickija ucesnika oko procedura i &iaa
upravljanja projektom.

Jasni i relani ciljevi. Predstavljaju sliku onoga Se realizacijom projekta Zeli
POStLi.

Vremenski plan celog projekta. Uz poéngjih se detaljno prikazuje obavljanje
aktivnosti na projektu koje su neophodne za njegeualizaciju. U planovima je
prikazano kada se obavlja odema aktivnost, ali on sluzi i kao podloga za
raspordivanje resursa.

Dobra komunikacija/povratne informacije. Komunikam se uspostavija
adekvatna mreza za protok informacija i podatakaophednih za
implementaciju i uspesnu realizaciju projekta.

Ukljuc¢enost klijenta. Podrazumeva stalnu komunikacijnyskdiacije i aktivno
sluSanje svih zahteva klijenata kako bi se kasoipezbedilo prihvatanje
rezultata projekta.

Kompetentnostlanova projektnog tima. Projektni tigini manja grupa ljudi,
uglavnom razliitin profila i od raznovrsnosti eksperata i njinlovablasti znanja
¢e zn&ajno zavisiti i uspeh projekta. Pored znanja i m@Stlanova tima
neophodno je izgraditi timski duh kako bi se stlorinegovala pozitivha klima

koja ¢e kasnije rezultirati ostvarenjem kanéh ciljeva na projektu. Osim
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pravog izbora kadrova, njih je neophodno &uati i usavrSavati i na taj &ia
podizati kompetencije tima.

[0 Efektivno upravljanje promenama. Predstavlja spoesb su®avanja sa
nea:ekivanim situacijama i problemima koji su proizag&lirada na projektu i
koji iziskuju odr@iene promene.

[0 Kompetentnost projektnog menadzera. Kompetengjesabnosti i mogtnosti
projektnog menadzera u velikoj meri odlugu krajnji uspeh projekta.

[0 Poslovna orijentacija, kao baza projekta. Projektigu predstavijati ién za
sprovaieneje strategije u organizaciji ili mogu biti deartbolio projakata ilicak
programa. To podrazumeva da su sama organizadjodenje projekta pod
zn&ajnim uticajem poslovne klime u organizaciji, pddrSkoju mogu da

dobiju.

CSFimaju ulogu i u procesu kontrole poslovnih pro¢esinosno prema é¢gna Van Veen-
Dirks i Wijn (2002) ,proces kontrole gmje sa identifikacijomCSF. Kada organizacija
radi u neizvesnom okruzenju i kao rezultat togatsgija se ocenjuje na redovnoj osnovi,
trebalo bi da razmisliti kako bi takav strateSkstsm kontrole izgleddBalanced Scorecard
moze da se Kkoristi kao dijagnasii sistem kontrole, deo koji moze da se Koristi za
interaktivnu kontrolu. Méutim CSF omogu¢avaju da se po oblastima definiSe Sta nas
dovodi do uspeha. Ishod ovog procesa treba da rs&tikdao polazna tka zaBalanced
Scorecarda. Slika 18. opisuje okvir, koji kombinu@SFi Balanced ScorecardPrednost
upotrebe CSF je u tome Sto povezuje sistem za merenje sa oORjerbe Balanced

Scorecarde zasnovana na viSe prostorija koje se ne molje platiti tokom procesa.
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Kriti¢ni faktori uspeha
Kritiéni poslovni procesi |«

A 4

Kriti¢ne kontrolne Balanced Scorecard

varijable

S |

Vrednosti za poredenje Targeti

! !

Ostvarene vrednosti Veze

Slika 18. Komplementarnost definisag§&Fi BSGa (Van Veen-Dirks & Wijn, 2002)

6.3.Faktori strateskog uspeha

Upravljanje projektima moze imati strateSku vredremmo onda kada postoji jasna veza
izmedu brze i efikasne realizacije projekta i ako proidvprojekta obezldeje poslovnu
vrednost. Razmatranje ove oblasti je posebno vabog toga Sto predstavlja osnov za

budwe pravce upraviljanja projektima u strateSkom kosttekStrateSki uspeh projekta
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zavisi od niza faktora koji se, prema Kendra i TagR004) mogu svrstati u sletke

kategorije: mikro-socioloski, makro-socioloski, moktehnoloski i makro-tehnoloski.

Dimenzije ovog modela: kompetentnost projektnog &adkkera, organizaciona struktura,
sistemi za merenje performansi i koncepti podrske, predstavijene kao nezavisne.
Medutim, povezanost ovih dimenzija je itekako izrazemaintegrisdi faktor koji ih
povezuje je projektna kultura. Projektna kulturans&ze definisati kao skup individualnih
vrednosti koje obezeligju uspeh u organizaciji. (Graham & Englund, 19€Mucne
individualne vrednosti su autefitiost planiranih akcija viSeg rukovodstva i integjrit
smislu stvarne namere da se realizuje plan.Vazndajerganizacija prepozna ra#e
sisteme vrednosti izrda projektnin menadzeraflanova tima, stakeholder-a i viSeg
rukovodstva i razvije skup zajedhkih vrednosti kojice biti osnova projektne kulture.

Tabela 11Cetiri dimenzije projektnog uspeha (Kendra & TapR004)

Mikro-socioloski Mikro-tehnoloski

Vestine i kompetentnost projektnog menadzera Sistemi za merenje performansi — individualna
merila za pra¢enje performansi organizacije

Stil liderstva, motivacija, izgradnja tima, Vreme, troskovi, kvalitet;
pregovaranje, komunikacija, odiuanje; Poslovni ciljevi;

Performanse tima;
Planiranje, koordinacija, vienje projektnog tima. Finansijske performanse;
Zadovoljstvo kupca.

Makro-socioloski Makro-tehnoloski

Organizaciona struktura na projektnom nivou  Menadzent prakse za podrSku — grupe
struktuiranih poslovnih procesa ili koncepata

Matri¢na, projektna i mrezna organizacija; Opsti koncepti  projekinog menadzemnta za

Multifunkcionalni timovi,klijent, predstavnik viSeg planlralmje, pragnje ! kor?tro.lu; o
rukovodstva, projektni menadzer, IT menadzer; Modeli zrelosti u upravijanju projektima — PMMM

Radno okruzenje koje obezhge saradnjuISEI CMM; o '
stakeholder-a. Koncepti za upravljanje razvojem softvera,;

StrateSki menadzment i prioritetizacija projekata;

Upravljanje aktivhostima koje izvode eksterni
partneri — outsourcing.
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Dakle, vrednosti organizacione i projektne kultupeedstavljaju faktor integrisanja
projektnih wesnika, strukture, sistema i procesa. Skup zajkinivrednosti treba da se
zasniva n&etiri dimenzije strateSkog uspeha. Ovaj model seskoza opStu procenu
sposobnosti projektno-orijentisane organizacijesfirdsanje akcionih planova za njihovo
poboljsanje, evaluaciju individualnih kompetentmostentifikaciju poslovnih modela koji

¢e biti ukljuceni u menadzment sistem, dizajniranje strukturlkaiju resursa na nivou

organizacije.

Vrednost organizacione
kulture

Kompetentnost
projektnog
menazera

NS

Projektna Upravljanje
kultura <>\ performansama

7N

Vrednosti Vrednosti

Organizaciona
struktura

Vrednosti Vrednosti

Slika 19. Projektna kultura i poslovni uspeh (Grah&a Englund, 1997)

Sa aspekta organizacije, uloga Knih faktora uspeha se jednostavno moZze prikazati

slikom ispod. (Kerzner, 2011)
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Vizija

Misija
Ciljevi
Portfolio menadzment Poslovni ciljevi
Projektni ciljevi Ciljevi projektnih
Projektna Projektni CSF performans!

strategija

Projektne mere i KPI

Slika 20. Uspostavljanje projektne strategije (Kenz 2011)

6.4. Kriti ¢ni faktori uspeha projekata Svetske banke

Istrazivanjagiji su rezultati prethodno prikazani, uglavnom sucsinosila na projekte koji

su imali svog nartioca, ali gde je punu odgovornost za plan.éenge i kontrolu imao
projektni menadzer. Situacija je driga, kada se posmatraju projekti koje inicira i
izvrSava jedna (ili viSe organizacija), a ¢@aje i reviziju vrsi druga organizacija. To je
slucaj kod projekata Svetske banke, koja odobrava ki®j@dobrava finansijska sredstva i
vrSi reviziju projekata koje sprovodi Vlada zemiejoj je projekat odobren. Istrazivanje,
koje ¢e u nastavku biti prikazano, se odnosi na da#ifaktore uspeha projekata Svetske
banke, kao i na vezu izmhe kriticnih faktora uspeha i uspeha projekta sa aspekta

projektnog supervizora Svetske banke.

Projekti Svetske banke su veoma spégifzbog svog okruzenja. Veoma su kompleksni i
jedinstveni, sadrze dosta neopipljivih efekata.eddoga, projekti imaju dostdakeholder
a koji imaju razkite interese, Sto stvara potrebu za kompromisorhijjatgem naklonosti
politicara i usaglasavanjem kulturoloskih i geografiskinlika izmetu uwenika na projektu.
Diallo i Thuillier (2004) su, sprouenjem istrazivanja na nrdignarodnim razvojnim
projekata,dosli do zakliika da postoji osam kljmih stakeholder-a vezanih za ove

projekte:
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» Nacionalni projektni koordinator (projektni menagze

* Menadzer Svetske banke zaduzen za projekat/promiervizor;

* Nacionalni supervizor — ministar ili drugi drzawiuzbenik na visokoj poziciji;
* Nadzorni odbor;

* Ugovardi,

» Dobavlj&i roba i usluga;

» Korisnici;

e Drustvo u celini.

Projekti Svetske banke

Svetska banka preduzima éo@arodne razvojne projekte uéu@ zemalja u ravoju, ali ih
ne implementira. Umesto toga, realizaciju prepyistenerima u zemlji. Projekti prolaze
kroz sledée faze:

» fazu pripreme;

» fazu implementacije i

» fazu evaluacije.

U fazi pripreme se razmatraju i prihvataju i dizagadrzaj projekta. Nakon odobrenja od
strane odbora Svetske banke, projekat prelazi w faplementacije koju sprovodi Vlada
zemlje, odnosno nacionalni koordinator. Faza impletacije se deli u nekoliko faza, u
zavisnosti od toga kako je u fazi pripreme defingaProjekat se finansira od strane
Svetske banke u delovima. Svaki deo se razmatmrigije u zavisnosti od zakiya
izveStaja supervizora. Projektni supervizor Svetdlanke nadgleda implementaciju
projekta i vodi rduna da su sva pravila i procedure ispoStovani prepuastvu od strane
nacionalne jedinice za upravljanje projektima, ®@u sa nacionalnim projektnim
menadzerom. Projekat nije pod svakodnevnim nadzagpervizora Svetske banke, ali je
supervizor redovno obavesSten o svakoj fazi projekteati sve vazne transakcije, ugovore i

td. Supervizor Svetske banke moze da ne prihvatukad nacionalnog projektnog
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menadzera, ali to se deSava samo sa dobrim razlogomyjektni supervizor, nadgleda u
prosekucetiri do pet projekata paralelno, 6bo iz iste oblasti ali ne i iz iste zemlje. (Diallo
& Thuillier, 2004) Nakon zavrSetka projekta, sléaiza evaluacije. Projekat se evaluira od
strane nezavisne institucijinfependent Evaluation Groymakon dve godine. Baza ove
institucije sadrzi podatke o uspehu projekta (r@temost, efikasnost i efektivnost) kao i
podatke o karakteristikama projekta (oblast, ga investicioni projekat ili ne, kvalitet rada

supervizora Svetske banke i rada nacionalne Vlade).

6.5. Kriti ¢ni faktori uspeha i kriterijjumi uspeha projekata Svetske

banke

Uspeh méunarodnih razvojnih projekata je veoma neddre ali postoji konsenzus oko
kriterijuma uspeha kao Sto su: relevantnost, efika efektivnost, uticaj i odrzivost.
Relevantnost se odnosi na nivo u kome se projeliapa u prioritete ciljne grupe, onih
koji imaju koriti od projekta i donatora. Efikastose odnosi na meru u kojoj projekat
ostvaruje najnize troSkove za Zzeljene rezultateekisfnost predstavlja meru u kojoj
projekat dostize svoje ciljeve. Uticaj se odnosi pazitivhe i negativhe promene koje
prouzrokuje projekat, direktne i indirektne, nangermenamerne. Odrzivost se odnosi na to

da li se koristi od projekta lako nastavljaju nakmvlatenja ulaganja donatora.

Diallo i Thuillier (2004) su istrazivali nacionalm@ojekate u 26 zemalja i predlozili deset
kriterijuma uspeha koji mogu da se grupiSu u tre Sategorije :upravljanje uspehom
projekta (ciljevi, vreme, i budzet), uspeh projekiiauticaj (zadovoljstvo korisnika sa
robom i uslugama, uticaj na korisnika, institucimmekapaciteti za zemlju) i profil (o
saglasnosti ispotenih rezultata sa planom projekta, nacionalna ivlfprojekta,ugled

projekta médu donatorima, verovatia dobijanja dodatnog finansiranja, ako je potrebno)

PremaWorld Bank Policy Research Working Papespeh projekta zavisi z&gno od
politicke ekonomije zemlje, karakteristika projekta i demgja projekta od strane
supervizora. (Chauvet i drugi, 2010) Na osnovudiigre lka i drugi (2012) su definisali
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listu CSF (slika 20). U cilju prikaza ndzavisnosti izméu CSF i uspeha projekta
definisani su i kriterijumi uspeha.

Kriti¢ni faktori uspeha Mere uspeha projekta
Pracenje Efikasnost/vreme
Koordinacija Efikasnost/tro8kovi
Dizajn ] Efeketivnost/ciljevi
Trening Relevantnost/zemlja
Institucionalno okruzenje Relevantnost/korisnici

Uticaj

Odrzivost

Moj projekat je uspe$an

Slika 21. Veza izm#u CSF i uspeha projekta (Ika i drugi, 2012)

Odgovor na pitanje koji krigni faktori uspeha wu na uspeh projekta jeste da sve zavisi
od perspektive iz koje se posmatra, odnosno d& luspeh projekta posmatra iz ugla
supervizora Svetske banke ili nacionalnog projetnmenadzera. Rezultati ovog
istrazivanje beleze ztajnu povezanost navedenih p€6F sa uspehom projekta, ali
najveta korelacija postoji izm# CSFdizajn i monitoring u odnosu na postignut uspeh. S
obzirom sa Svetska banka odobrava i prati reajizgmiojekta (i obezhi#uje potrebnu
podrsku) ovi rezultati su bilicekivajlii.

6.6. Faktori koji uti ¢u na uspesnost projekta — stanje u Srbiji

Istrazivanje je sprovedeno u toku 2011. godine ifant da ukaze na faktore koje je
potrebno promeniti da bi se promenila uspesnogéektau Srbiji. Uzorak je obuhvatio 142
projektna menadzera. Najreoroj ispitanika dolazi iz IT industrije zatim slebankarska
industrija oblast umetnosti i kulture, naftna i mpéemijska industrija, prhrambena
industrija, nadno-istrazivdka delatnost. Ispitanicima je bila patana lista faktora koji

uticu na uspesnost projekta i od njih je bilo trazeaamdene uticaj svakog od faktora koje
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smatraju relevantnim ocenama od 1 do 5. Ovo jednzal rezultat formiranje rang liste
faktora uspeha. (Milin i drugi, 2012)

Tabela 12. Sta uraditi da bi se pobolj$ala uspégmogekta (Milin i drugi, 2012)

Naziv faktora

Sredstva (i ljudska i finanijska) dodeljivati prkfena na osnvu unapred jasn
definisanih prioriteta

Pobolj3ati proces donosenja odl

Obezbediti povéanu podrsku visokog rukovods

Poboljsati koordinacijtima i timski rac

Bolje i detaljnije «finisati obim, zahteve i ciljeve projel

Obezbediti obuku za sve kojinje potrebn

Standardizovati metodologiju po kojoj se rade gkid

Dati projektnim menadZerima i autoritet, a ne sagovornos

Planirgi unapred iskori&nje esurs:

Smanijiti broj aktivnih projekata sa istim prioribet u istom trenutk

Cilj ovog istrazivanja jeste i pronalazenje vezenédu definisanjaCSF na projektu i
njihove vaznosti za postizanje uspeha u implem@ntgmboljSanje performansi izlaza. U
jednoj empirijskoj studiji ispitan je odnos izthe CSFi unapréenja performansi ERP
projekata. Ovi rezultati ukazuju na to da su neé&Fimali dvostruku ulogu u postizanje
uspeha za ERP projekat. Paeno je da ulog&SF moze uticati na ishode performanse
direktno i indirektno, odnosno da rukalemjem na osnovu definisani@SF projekti
uspevaju da ostvare uspesSne rezultate. Tako memdd#ea da viSe paznje poklanjaju
definsanjuCSF jer ¢e na taj n&n planiranje vremena i sredstava biti efikasnffRama i
drugi, 2013)

Prakticna primena ovog istrazivanja je u tome Sto se C8Fukoristiti u oceni projekta,

kao alat sa kojinde se vrsiti préenje i kontrola projekta. Druga praktia korist se ogleda

u tome, Sto je na ovaj t@ istaknuta uloga kreiranja projekta, kao veoma#nhi stavka
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narocito kod razvojnih projekata. Ako se posmatraju pkbj od drustvenog zdaja, kao

Sto to mogu biti projekti Svetske bankecawa se da politike, strategije, programi i
projektni ciljevi moraju biti povezani. Proces kiaja projekta krée od opSteg koncepta
projekta gde se ispituje strateSka usidaost projekta, nakor’ega se nastavlja sa
definisanjem potreba, stakeholder-a, oge@mja, opcija, izvodljivosti, analizom rizika i
razvojem plana sa procenama potrebnog vremengkdna, zajedno sa merama za

pracenje projekta

6.7. Koncepti i modeli za predstavljanje uspeha priekta

Literatura odrazava postepeni trend ulifbanja zadovoljstva klijenata kao promenljive u
proceni uspeha projekta, i na kraju zivotni cikjpusjekta i proizvoda, kako bi s erazumeli
definisani zahtevi na getku, sa pretpostavkom da su klijenti znali kakadd@niSu svoje
potrebe. Istorijski gledano, istrazivanja su &egiu bila usmerena naefikasnost i teékai
mere, odnosno na tvrde elemente upravljanja, zangmia ponaSanje i miuljudske

odnose kao meke vestine. (Munns & Bjeirmi, 1996)

6.7.1.Razl¢ite perspektive uspeha projekta

Tradicionalno, osnovni kriterijumi uspeha projektatroSkovi, vreme i kvalitet. Migitim,

ovi kriterijumi su kritikovani iz mnogo razloga (8hhar i drugi, 2001; Atkinson, 1999;
Gardiner & Stewart, 2000) Tokom godin&jnjeni su razni pokuSaji u prevazilazenju ove
neadekvatnosti. Ovi pokuSaji mogu se grupisati a izltita pristupa: jedan je dodavanje

jos dimenzija osnovnim kriterijumima, a drugi apsiovanje dimenzija.
Norrie i Walker (2004) proSiruju tradicionalani neddorojektnog menadzmenta dodaju

cetvrti element — strategiju (slika 21). Formir@unodel od cetiri elementa (vreme,

troSkovi, kvalitet i strategija) oni pozicionirajstrategiju kao kljani faktor projektnog
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uspeha. U ovom proSirenom modelu odgovornost gggaktnog menadZera proSiruje na

ostaleclanove u organizaciji.

Vreme

Strategija

Budzet Kvalitet

i -

Slika 22. Model s&etiri projektna ogratenja (Norrie & Walker, 2004)

Chan (2004) predlaze konsolidovani okvir ukiljju¢i dodatne dimenzije kao Sto su
zadovoljstvo korisnika, zadovoljstvocesnika, uticaj na Zzivotnu sredinu, zdravije i
bezbednost. Prema ovom pristupu uspeh projekta tdabse posmatra sa viSe aspekata
pocevsi od vlasnika projekta, preko ugowsapodugovara, korisnika i Sire druStvene
zajednice. Sa druge strane, ovakav model je te3koepiti, a moze dati i razlite

pokazatelje u zavisnosti sa kog aspekta se propgsahatra.

Prema drugom pristupu broj faktora koje opredeljugpeh projekat treba da bude smanjen.
Ovaj pristup posmatra tradicionalne kriterjjume Skova, vremena i kvaliteta, kao
nepotpune, zbog toga Sto ukijwanje vremena predstavlja varijablu u funkciji $kova
projekta. Drugim r&ma, za dati kvalitet, postoji uspostavljen odneséiu troskova i
vremena. Kao rezultat, vreme nije nezavisna projwanl ne treba ga koristiti za merenje
uspeha projekta. Nepotpunost ova tri tradicion&hitarijuma za uspeh projekta odnosi se i
na kvalitet, odnosno pdég od pitanja ,kvalitettega?” Kvalitet ne stoji sam za sebe.
Kvalitet je skup karakteristika tega. Kriterijjumi uspeha projektatreba prvenstvease
bave rezultatima projekta ili "proizvodom” prdj@kProizvod moze imati funkcije od kojih

svaka od kojih ima kvalitet kao Sto su dimenzij@gpaanosti i performansi, itd.
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Kako se lista definisanitCSF pokazala kao nestandardizovaniinaza predstaviljanje
uspeha projekta, sa Zfagnim odstupanjima u zavisnosti od vrste i komphelsti projekta,
neki autori su posli od stava da se mora odreditsektiva iz koje se posmatra uspeha

projekta i tek onda definisati ovaj pojam.

6.7.1.1.Analiza stakeholder-a

Tokom poslednje dve decenije proSlog veka, isteadiv su ukazala na nove dimenzije
kriterijuma uspesSnosti projekta. Evaluacija progekbd strane razitin ucesnika u
razlicitim vremenskim intervalima moze biti izvedena m@aidite na&ine. Prema PMBoK,
kriterijumi uspeha projekta treba da, pored “gvomme trougla” uklj¢e i zadovoljstvo
projektnihstakeholdefa. S obzirom na porast uticaja zainteresovandmatrnovi fokus u
literaturi iz upravljanja projektima je na razvomodela koji primenjuju teorije glavnih

ucesnika, njihove klasifikacije i projektno okruzenje

lako se projektnstakeholdedi definiSu na raztite n&ine, opsSte prihvgena definicija ih
prikazuje kao grupu individualaca koji mogu na dérd@ nain uticati na projekat ili se
projekat na njih odnosi. U PMBOK, stakeholder-idefinisani kao osobe ili grupa ljudi
koji su aktivno uklj¢eni u realizaciju projekta, ili n&ije interesi projekat moze uticati.
(PMI, 2004) Takde, u svim definicijama je opSte prildemacinjenica da projekti imaju
viSe stakeholdefa, ¢iji interesi mogu biti suprotstavljeni. Uzimajuu obzir rastdi uticaj
stakeholdesa, razvoj teorije upravljanja projektima se odniosa kreiranje modela koji
uzimaju u obzir njihov zrij i uticaj na projekat i projektno okruzenje. (@shi i drugi,
2009) Teorija ostakeholdeima pruza dobru osnovu za identifikaciju, klasaiju
stakeholdea, razumevanje njihovog interesa i potreba kakmbi bolje upravljali njima i

definisali kljucne indikatore performansi uz pomkojih ocenjujemo uspeh projekta.

Klju¢ni stakeholdeii su interni stakeholdei, a cine ih ¢lanovi projektnog tima, drugi
zaposleni u organizaciji, top menadzment (odnod®@dmje podrzavaju projekat). Jako je

vazno da interni stakeholder-i budu upoznati s& tkako se definiSe uspeh projekta, i Sta

116



su kljueni pokazatelji performansi. Ovim se i&izn&aj komunikacije, odnosno kvaliteta

komunikacije izméu ¢lanova projektnog tima i drugih zaposlenih u organiji, metod

prenoSenja znanja i #ia delegiranja odgovornosti. Anbari i drugi (200BYicu da

organizaciona struktura reflektuje organizacionitlku koja u velikoj meri odrduje tok

informacija, transfer znanja u timu, kao i u celmjganizaciji. Izbor odgovaraje

organizacione strukture treba da se zasniva nasialdjwnih stakeholder-a. (slika 19).

Funkcionlno
odelienje

Misija
Ciljevi
Rezultati
Udeo
Tehni¢ka spsobnost

Slika 23. Projektni interes i interesi stakeholdd/nbari i drugi, 2008)

& Tehnicka strana
mora da bude
konzistentna sa svim

Projektni sponzor

Misija
Ciljevi
Rezultati
Udeo

Projektni ciljevi i
rezultati

Klijent

Misija
Ciljevi
Rezultati
Udeo

stakeholder-ima

Projektni menadzer i
¢Elanovi tima

Ciljevi karijere
Tehni¢ka sposobnost
Liéni interes

Realiacija projekta uvek podrazumeva i neku razmeduaosno efekti projekta vrigesto

nisu izolovani vé uticu na poslovanje organizacije, odnose sa klijentiouglice projekte.

Projekti bazirani na vrednostima teze ka tome daolj®aju performanse u nadi de

ostvariti dodatnu vrednost, a to videsto podrazumeva prekdemje troskova i utvenih

rokova. Dodatni troskovi i vreme su prouzrokovamorpenama u obuhvatu i uopSte

zahtevima projekta. Kako projektni menadzer uglawvmeema potpuna ovlés&nja, sve ove

promene treba da budu prilteme od strane kliinih stakeholdea. Kako bi se njihova

pravovremena ukljenost obezbedila i zasnivala tajenicama neophodno je gemnje

rezultata projekta, odnosno njihovo merenje i gerge sa planiranim. U te svhe definiSe se

uspesnost projekta, kriterijumi uspeha i Ehuindikatori performansi. Ovo implicira da u
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projekte bazirane na vrednosti moraju biti ué§jni stakeholdeii. Medutim pitanja koja se
nagese otvaraju su:
 Nemoguénost postizanja potpune saglasnosti sgiakeholdema ¢ak i u toku
inicijacije projekta;
* Nemoguénost postizanja potpune saglasnosti ssthkeholdea oko metrika i
kljuénih indikatora performansi;
» Postizanje dogovora oko promena obuhvata projeklagatnih troSkova i
produzenja roka;

» Konstantno izveStavanje o realizaciji projekta.

6.7.1.2.Zivotni ciklus projekta i proizvodne opéjac

Dva pojma su usko vezana za kriterijume uspehan)gl definicija termina "projekat”.
Razliite definicije projekta utiu na izbor kriterijjuma uspeha. Drugi pojam je Zniatiklus
projekta, u okviru koga se jasno odingi faze upravljanja projektima i proizvodne

operacije. (Yu i drugi, 2005)

Za utvdivanje kriterijuma uspeha projekta, od sustinskegznpa&aja jasno definisanje
projekta. Postoje dva udlajena pristupa definisanju projekta. Jedan je poalmno
orijentisana definicija, premBMI (PMI, 2004): "Projekat je privremen poduhvat juzet

da se stvore jedinstven proizvod ili usluga.”

Drugi pristup je objektno orijentisan, i prema Term Muller “"da obezbedi korisne ciljeve
promena” (Turner & Muller, 2003) Oba pristupa ndgheaju priviemenost i jedinstvenost
projekta. Razlika lezi u opisu izlaza projekta, j@d njih je stvaranje jedinstvenog
proizvoda ili usluge, a drugi je promena. Defiracijurner i Muller-a je Sira od definicije
PMI-a, jer ishod projekta moze ukdjuati stvaranje nekog proizvoda u cilju postizanja

odraeiene korisne promene. Definicija projekta prema €urni Muller ukljuiuj

118



eistrazivadke projekte koji mogub iti isklgeni premaPMI definiciji, jer oni¢esto imaju za
cilj da se povéa ljudsko shvatanje (promeni percepcija), negoratja proizvoda i usluge.
Dakle, razl¢iti nacini definisanja projekata naglaSavaju réité cilieve i na taj nén
razlicite pristupe definisanju kriterijuma uspesnostijpkta.

Ovde se fokusiramo na definiciju projekta prema PMioizvod predstavlja vrednost
projekta za Kklijenta/natioca projekta. Ovde se "klijent* odnosi na pojedinili
organizaciju koja inicira i investira u projekataduprot tome, “krajnji korisnik“ je neko ko
koristi proizvod. PMI definicija projekta dovodi do proizvodno orijerti®og Zivotnog
ciklusa projekta koji je od pondd pri ispitivanju kako klijent moze imati koristido
projekta.

Zivotni ciklus projekta koji je proizvodno orijesin moze biti podeljen u tri faze koje su
razdvojene sa dva kijna dogdaja. Ispituji¢i Zivotni ciklus otkriva se da:
» Koncepcija projekta/izvodljivost projekta (proizvoge koncipiran zajedno sa
projektom);
* lzvodenje projekta;
e Zatvaranje projekta (proizvod je obe#zbgen projektom, ukljtujuéi i proizvodne
operacije posle zatvaranja projekta).

Tabela 13. Faze zivotnog ciklusa projekta i ,vlagriaza (Yu i drugi, 2005)

Zlvgtm ciklus Z|V(_)tn| ciklus Vlasnik/Aktivnosti

projekta proizvoda

Koncepcija . . Klijent/narwilac, podrzar
Faza 1l projekta Izvodljivost projekta specijalistom
Klju éni Prihvatanje Visok nivo proizvodnit  Klijent se obavezuje na projeke
dogadaj 1 projekta zahteva imenuje tim

. . . . . Projektni tim (ugovarai

Faza 2 Izvodenje projekta Dizajn, razvoj i stvaranjep odugovara)
Klju éni Zatvaranje . : Projektni tim dostavljaroizvod
dogadaj 2 projekta Kreiran proizvod klijentu
Faza: N/A Proizvodne operaci Organizacija klijenta ili mogta
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Radi razmatranja kriterijuma uspeSnosti, istaknstiadva vrlo vazna aspekta. Prvi je
vlasniStvo za svaku fazu projekta. Za Fazu 2 (e projekta), klijent angazuje projektni
tim i delegira odgovornosti za upravljanje projektoU isto vreme, klijent i projektni tim

formiraju odnos koji eliminiSe potpunu ukgenost klijenta. Kao Sto je prikazano u Tabeli
12, projektni tim bi se mogao smatrati vlasnikonzd-2, dok je klijent vlasnik Faze 1 i

Faze 3. U tom kontekstu Faza Zssto naziva projekat u "mikro" smislu.

Promene u strukturi vlasniStva su povezane s&rilju dogaajima. Kao Sto je prikazano
u Tabeli 12, svaki korak koji je obelezen akcijavnsi vlasnik prethodne faze. Tako ki
dogaiaj 1 posle koncipiranja projekta (Faza 1) predggadiogaiaj u kome se Klijent
obavezuje na projekat i imenuje projekatni tim. deedno vlasniStvo za narednu fazu se
prenosi na projektni tim, iako teoretski klijentdzzava potpunu kontrolu. Kljmi dogataj

2 posle izvrSenja projekta (Faza 2), projektni tsporuwtuje proizvod Klijentu. lako je
projekat zavrSen, zivotni ciklus proizvoda & se nastavlja. Klijent ima ovisnje za
raspolaganje proizvodom projekta. U tom kontekgtu,posmatranje kriterjuma uspeha

projekta, neophodno je razmotriti sve tri faze.

6.7.1.3.Koncept baziran na vrednosti

Fokus na uspeh proizvoda dovodi do koncepta vredposzvoda, koja se moze porediti
sa troSkovima. Projekat se smatra uspeSnim akavywdidodaje vrednost za klijenta, u

odnosu na troSkove koje klijent imau trenutku patanja projekta.

Ako se cena i vrednost mogu posmatrati kao jedaanpetar, pristup baziran na vrednosti
bi semogao nazvati jednodimenzionalnim. Ovakavtypisionose Freeman i Beale (1992)
predlazdi upotrebu netosadasnje vrednosti (NSV) za meregpeha projekta. Freeman i
Beale (1992) uspesno pokazuju da je vreme promanljifunkciji troSkova projekta. Oni
takade pokazuju da uspeh projekta zavisi i od uprawjgmjojektima i od proizvodnih
operacija. NSV pristup za ocenu projekata je dakasvojen od strane (Gardiner & Stewart,
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2000) koji preportuju da se osnovni kriterujum uspeha projekta btmgbolje dostignuta

NSVu okviru zahtevanog kvaliteta".

Medutim, postoji jedan broj pitanja vezan za jednodimenalnost kriterijuma za uspeh
projekta. Pre svega, termin "vrednost" je, Kemfem kriterijuma NSV, definisan dosta
usko. Tradicionalni koncept NSV fokusira se nadamv tok u rgéunovodstvenom smislu.
Drugi problem nastaje zbog toga Sto se, "vredrsiekta" ¢cesto razmatra pod
nerazjasnjenim uslovima, ne uziméju obzir "vrednost“ koja mogu proisiedugo nakon

zavrSetka projekta.

Neto troSkovi realizacije projekta i neto vrednostprozvodnih operacija

U skladu sa definicijom projekta i Zivotnog ciklupaojekta, tiptan projekat moze biti
posmatran kao investicija. Kao takav, projekatitreSurse tokom izvrSenja (Faza 2), dok
se koristi od projekta ostvaruju tek nakon te faza.realnu ocenu projekta potrebno je
odvoijiti trosSkove projekta od vrednosti koje praizl projekta stvara. Pristup za ocenu
uspesnost projekta baziran na vrednostima pregstdvh elementaNPEC - net project
execution cost NPOV - net product operation valye predstavljajgi Semu za ocenu
uspesnosti projekta na osnovu ovih parametBiREC se definiSe kao neto vrednost
odnosno razlika izn@ svih troSkova koje ima klijent/nafilac i svih efekata koje ima
klijent/narwtilac, a ostvareni su tokom realizacije projekta. o8oect OZN&ava sve

troSkove projekta i Boject 0ZN&ava sve koristi ostvarene u realizaciji projektaamo
NPEC:C;Jrojechproject

Koncept NPEC je Siri od tradicionalnog koncepta “troSkova pragek Projekat troSi
resurse, i zato ostvaruje troskove turgovodstvenom smislu. Istovremeno, projekat moze

iskljuciti druge projekte koje treba preduzeti Sto vezigera oportunitetne troskove. Pored
toga, NPEC racuna i svaku korist koju projekat moze doneti Klijeriokom izvrSenja
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projekta. DakleNPEC uzima u r&un i oportunitetne troSkove, i sve koristi koje jpiat

ostvaruje.

NPOV obuhvata sve koristi klijent/natilac, stvorene tokom proizvodnih operacija,
odnosno kori&nja proizvoda projekta (ozéeva kao Bperaioy minus bilo koji operativni

troSkovi (Gperatiog- Drugim re&ima:

NPOV=ByperationCoperation

.....

takale pod uticajem operativhog okruzenja proizvol®OV se razlikuje odNSV na
najmanje dva ngna. Pre svega, ROV je Sire definisana i nije ogra®na na notani tok u
racunovodstvenom smisINPOV moze da obuhvati manje opipljive prednosti (stlate
prednosti, konkurentske prednosti, pozitivne ekstige, itd.) i manje opipljive troSkove
(npr. negativne eksternalije). DrugdySV za merenje uspeha projekta t@raava
ukljucuju¢i sve diskontovane prilive i odlive tokom realizgeiprojekta. Nasuprot tome,
NPOVje ograntena samo na proizvodni rad. Odvajanje realiza@ietnog projekta i

proizvodnih operacija je veoma vazno za ocenu Rtaje mikro smislu.

lako sUNPECi NPOV razltito definisani od NSV, sva tri pokazatelja ocenjugpeh sa
stanoviSta natioca/klijenta. Pored toga, analogno konceptu NS/ knterijumeNPECI

NPOVmoze biti primenjeno s\v@nje na sadasnju vrednost radi pierga.

Merenje uspeha projekta

Ako je G, procenjena vrednoNPEC a \, procenjena vrednoPOV, projekatée biti
prihvatljiv za Klijenta ako je XV, i obrnuto. Ukoliko je zavrSetak projekta u tréauf,
mozemo oceniti projekat:

* poredéiCrsaGi

e poredéiVrsal\,i
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* poredéi V1iC

Poretenje se vrsi pod pretpostavkom da j&'Z,.

Tabela 14. Merenje uspeha projekta prema konceggindmom na vrednostima

Scenarii  Poredenje C, iV, za Komentar
klju éni dogadaj 1 i C;
iV za kljuéni dogadaj 2

1 Ci<C<V =V Kompletni uspet
e Troskovi u okviru budzeta
e Ostvarena éekivana NPOV ili premaSena
e Pozitivna vrednost projekta
2 Co<Ci<V <Vt Potencijalni uspe
e TroSkovi prekor&eni
e Ostvarena éekivana NPOV ili premaSena
e Pozitivha vrednost projekta
3 Co<V<CrV, Potencijalni uspe
e TroSkovi dosta prekoteni
e Ocekivana NPOV premaSena
e Pozitivna vrednost projekta
4 Co<VV1<Cr Kompletan neuspe
* TroSkovi dosta prekotani
* Ostvarena gekivana NPOV ili premasena
¢ Negativna vrednost projekta
5 Ci<Cy<V1<V, Potencijalni uspe
e TroSkovi u okviru budzZeta
* Ocekivana NPOV nije ostvarena
e Pozitivha vrednost projekta
6 Co<Cr<V 1<V, Potencijalni uspe
e Troskovi prekoraeni
* Ocekivana NPOV nije ostvarena
e Pozitivha vrednost projekta
7 Co<V1<Cr<V, Kompletan neuspe
e TroSkovi prekor&eni
e Ocekivana NPQV nije ostvarena
* Negativna vrednost projekta
8 Co<V 1<V <Cq Kompletan neuspe
e TroSkovi dosta prekoteni
« Ocekivana NPQV nije ostvarena
¢ Negativna vrednost projekta
9 Ci<V1<Cy<V, Potercijalni uspef
e Troskovi u okviru budzeta
* Ocekivana NPOV nije ostvarena
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10

11

12

e Pozitivha vrednost projekta
V<Cr<C<V, Kontrolisani neuspe

e TroSkovi u okviru budZeta

* Ocekivana NPOV nije ostvarena

* Negativna vrednost projekta
V1<Cyx<Ci<Vo Kompletan neuspe

e Troskovi prekoraeni

e Ocekivana NPQV nije ostvarena

* Negativna vrednost projekta
V1<C<V<Ct Kompletan neuspe

e TroSkovi dosta prekoteni

e Ocekivana NPQV nije ostvarena

* Negativna vrednost projekta

Na osnovu prethodno navedenog mogu se izvesticlegldjucci:

Uspeh je ostvaren ukoliko jer¥Cy. Takav projekat stvara pozitivnhu vrednost za
klijenta.

Projekat ima potencijalni uspeh ako jgCiC+>C,. lako projekat stvara pozitivhu
vrednost, budZet je prek@en.

Nasuprot tome, projekat je ostvario kompletan nebhsgko je ¥>CTi C<Cy. Ovo
je idealan scenario za klijenta.

Projekat je ostvario neuspeh ako je<Z;. Takav projekat proizvodi negativhu
vrednost za klijenta.

Projekat je ostvario kontrolisani neuspehako j&@ i C;<Cy. U ovom sldaju,
iako projekat proizvodi negativnu vrednost, budseeefektivno kontroliSe.

Projekat je ostvario komletan neuspeh ako &Gt i Cr>Cy. Ovo je najgori

scenario jer projekat proizvodi negativnu vredrszsspremasenim budzetom.

Medu otvorenim pitanjima (Yu i drugi, 2005) javlja seitanje da li, pored klijenta, treba

razmotriti zadovoljstvo ostalih zainteresovanihastr §takeholde). Autori predlazu

odvajane pojmova deljenje vrednostalue-sharing i stvaranje vrednostivélue creatioh

Ukoliko postoji viSe strana (van projekta) kojewsju efekte od projekta, to ne treba da

bude problem sve dokle su efekti prema njima ujéeima odnosno problem nastaje kada

efekte ne uzivaju svi ravhomerno. Npr. ako uzmimeohzir projekta izgradnje trznog
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centra, gde je projekat premasio budzet, ali jgisvotvaranjem postigao ztiaj uspeh.
Ispostavilo se daNPOV nije rasporéena ravnomerno sa stanoviSta ugovardto je
izazvalo pravnu raspravu. Veoma vazna stvar jakdeanema dodatne vrednosti projekta
(V1=Cy), svaki profit koji ostvaruje podugovargredstavlja troSak klijenta. To izaziva

nezadovoljstvo klijenta i treba posebno da se ra@amakviru upravljanja ugovorima.

6.7.1.4.Komparativni prikaz razitih perspektiva uspeha projekta

Pristupi koji su prikazani ukazuju na mégost primene oddenog okvira za merenje
uspeha projekta na makro i mikro nivou. Ono Stdad®ie moze videti je da, raZlie
perspektive uspeha projekta polaze od pretpostdalsyaki projekat ima razlte potrebe i
cilieve, na osnovuiega se odje i n&in merenja uspeha projekta. Drugintinea, ne
postoji jedan najbolji pristup za merenje uspeh& ge on odréuje u skladu sa

karakteristima i ciljevima projekta.

Kao Sto je prikazano u Tabeli 14 svaka od ovih pekSva ima svoje prednosti i
nedostatke, odnosno karakteristike po kojima jejendnviSe pogodna za odienu vrstu

projekta.

Koncept baziran na vrednosti ne uzima u obzir ¢aeliperspektive i percepcije uspeha u
odnosu na raalite stakeholder-e, ali ovaj pristup u odnosu naydrdva jedini predstavlja
matricu za merenje uspeha projekta. Analiza stddeh@ uzima u obzir interese radtih
strana ukljgenih u projekat, ukljgujuci i njihovu percepciju projektnog uspeha, ali ngeda
odgovor na pitanje kako izmeriti i oceniti projekumspeh. Upotreba koncepta zivotnog
ciklusa projekta se nalazi negde izimeova dva pristupa. U odtenoj meri uzima u obzir
razlicite utesnike na projektu, odnosno samo najvaznije (mace projekta, projektni tim
ugovarge i podugovarge) posmatrajti faze Zzivotnog ciklusa projekta i njihove

Lvlasnike".
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Sve tri perspektive se mogu posmatrati pre kao kementarne nego kao kgsobno
iskljucive. Percepcija uspeha projekta kroz faze zivoteddusa moze biti proSirena
anlizom stakeholder-a. Pored néaoca projekta i projektnog tima mogu se razmofriti
druge zainteresovane strane prilikom definisanjacklh pokazatelja performansi. Sa
aspekta koncepta baziranog na vrednosti, ukolilkgigfioviSe zainteresovanih strana koje
uzivaju odréenje efekte od projekta, to d¢ee predstavljati problem sve dokle su ti efekti
ravnomerno raspodeni na sve &esnike; u suprotnom njihovi interesi moraju biti
razmotreni. Mnogi projekti stvaraju niz eksternfielata(pozitivnih ili negativnih) koji se
odnose na ti@ stranu, odnosno lica koja nisu direktno uddima u projekat. To inicira
potrebu za analizom ukupnih troSkova i korististhoye take glediStai razmatranje

njihovih interesaza formiranje realne ocene usgebpekta.

Table 15. Glavne karakteristike radiih perspektiva uspeha projekta

Analiza Zivotni ciklus  Koncept baziran na
stakeholder-a projekta vrednosti

Povezanost sa definicijom projekta Da

Razvijenost Seme za merenje uspeha
projekta

Razmatranje organizcione strukture i
organizacione kulture

Usvajanje jedne troSkovno-vrednosne
(cost-value) dimenzije za ocenu uspeha Da
projekta

Definisanje projektnih faza i njihovih

wvlasnika“ za ispitivanje kriterijuma Da

uspeha projekta

Razmatranje toka informacija i
kreiranja znanja

Razmatranje percepcija uspeha od
strane raztitih u¢esnika

Da

Da

Da

Da Da/Ne

Ocena uspeha projekta treba da bude vitalni deavijanja projektom, zato Sto predstavlja

znaajan izvor unapi@enjaupravljanja projektomi izvor znanja za béelprojekte.
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6.7.2. Kriti¢ni faktori uspeha — Formalni sistemski model

Fortune i White (2006) istu sledée nedostatke pristupa ktitiih faktora uspeha. Prvo,
lista faktora je podjednako bitna kao i dneobna povezanost kiitiih faktora, a samo
njihovo utvidivanje i rangiranje ne daje mehanizam kojim se owauzavisnot moze
utvrditi. Drugo, ovaj pristup posmatra implemengackao stattan proces (a ne kao
dinamian) Sto ovaj proces i jeste, i na taginaignoriSecinjenicu da su neki faktori u

odreienoj fazi viSe, a u nekoj drugoj fazi manje &aai.
Autori predlazu kori&enje formalnog sistemskog modela koji se sastoji skdipa

podsistema kao $to su podsistem oidianja, podsistem péanja performansi i podsistema

koji omoguwavaju transformaciju (slika 23).
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Okruzenje

M

Otezavajuce Pokusaji da se
okolnosti ostvari uticaj

Granica Sireg sistema

> éiri sistem w—— >

_

Formulise Obezbeduje Prikazuje Pribavlja
nicijalni dizajn resurse i definise ogekivanja  informacije o
oblast operacija performansama

Granica sistema

» Sistem

Podsistem
donos$enja odluka

Donosi odiuku 0 Obezbeduje ~ Prikazuje
transformaciji resurse i definise ¢ekivanja
koja se sprovodi operacija

Izves$tava

Podsistem i
komponente koji
omogucavaju

transformacij

pruza informacije o

\_ performansama )
- J

Slika 24. Formalni sistemski model (Fortune & WhR06)

Podsistem
pracenja
performansi

Primena ovog sistemskog modela treba da owioganceptualni prikazCSE Kako
formalni sistemski model prikazuje veze iztnekomponenti, tako bi trebao i da omégu
prikazivanje veza iznd kriticnih faktora uspehagime bi se prevaziSao jedan od
navedenih nedostataka postojanja liste dmikhi faktora uspeha. Ovaj model tdieo
prikazuje i vezu sa okruzenjentime se uite na smanjenje nedostatka stabisti
prethodnih prikaz&LSFa. Model je testiran na dva projekta. Prvi projejeabio projekat
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Vladine agencije koji se odnosio na unaerge novog oblika zakonodavstva u UK. Drugi

projekat je takde projekat iz javnog sektora i odnosi se na angliaebe za uwtenjem

nove ICT opreme. Model je primenjen i oba &ja dao pozitivhe rezultate, odnosno

dokazano je da primena modela u fazi planiranjanplementacije ute na ljudske i

organizacione aspekte sistemski razvojnih projekata

U tabeli 16. prikazani su mapirani kéii faktori u okviru formalnog sistemskog modela.

Na ovaj ndin prikazana je svrha modela, a to je povezivaaj¢dra mdusobno, na koji

n&in bi se prevazisao i prvi nedosotatak [iS®Fa.

Tabela 16. Mapirani krigni faktori u okviru formalnog sistemskog modela ittoe &

White, 2006)

Komponente FSM/Projektni elementi

CSF iz literature

Ciljevi i rezultati

Pratenje performansi

Donosilac odluke

Transformacije

Komunikacija

Okruzenje

Granice

Jasni i realni ciljevi
Jasna poslovna orijentacija projekta
Efektivno praenje/kontrola

Planiran zavr3ni izveStaj/prihvatljivost magg
neuspeha

Podrska vrhovnog rukovodstva
Kompetentnost projektnog menadzera
Detaljan plan za ceo projekat

Realan vremenski raspored

Dobro liderstvo

Pravi izbor metoda i alata za upravljanje
projektima

Potreban broj zaposleniéfeinova tima sa
odogovarajaim kvalifikacijama i kompetentnég

Dobra komunikacija/povratna informacij

Politicka stabilnost

Uticaji iz okruZenja

Prethodno iksustvo (odakle sé&)u
Organizaciona prilagtenost/kultura/struktura

Veli¢ina projekta/Nivo kompleksnosti/Broj
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Resursi

Kontinuitet

uklju¢enih ljudi/Trajanje (preko 3 godir
Adekvatan budzet

Potreban broj i dobro alocirani resursi
Obezbéenje obuke
Dokazana/poznata tehnologija

Dobre performanse
dobavlj@a/ugovaraa/podugovaréa

Analiziran/ocenjen rizik i upravljanje rizikom
Uklju¢enost klijenta

Razliiti pristupi

Projektni sponzor

Efektivno upravljanje promenama

Na istoj osnovi Gudiera i drugi (2013) su predstavili konceptualni modalgraevinske

projekte koji sadrzi grupe faktora prikazane nei $tipod.
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Ekonomsko okruzenje Drustveno okruzenje
Gradevinska regulacija
H
z =
2 Faktori se odnose na Faktori Koji se odnose na 2
E projekat upravljanje pro:jektom/proj ektni g
S * Vrednost tim é“
2 . Veli.éin_a. ) ) °
8 * Jasni ciljevi e Relevantno prethodno iskustvo E‘
=) e Nabavka * Kompetencije g
E e Kompleksnost i jedinstvenost * Resavanje problema <
E] * Realan raspored, hitnost * Efektivnost donoSenja odluka S
X * Planiranje * Sistem kontrole
e Inovacije * Motivacija
e Materijali i oprema e Projektna organizacija
e Supervizija * Komunikacija %
* Metode izgradnje o Identifikacija i alokacija rizika =3
e Profitabilnost e Tehni¢ke moguénosti ?
o e Rizik * Personalna pitanja 8
> e Adekvatni resursi }JSPeh %1
E grazevinskog g
S ; S,
o projekta g
~ <
2] =}
£ &
3 Faktori koji se odnose na Faktori koji se odnose na c
< K . @
5 projektnog menadzera ugovore g
« Kompetencije ®
e Iskustvo
o Tehnitke sposobnosti Faktori koji se odnose o Karakterike kompanije
. LidCTSkC Vcéti“C“ na klijenta o Tehnicke i profesionalne
. Vcétmf: n19t1vacljc ) o Iskustvo moguénosti
* Organizacione vestine o Tip (drustveni ili privatni) ¢ Iskustvo 2
© e Vestine koordinacije o Velicina o Finansijska situacija g
= e Efektivno i pravovremeno o Uticaj ¢ Podrska top menadzmenta g
D fC?ﬁaVa“jC. }(Oﬂmkata o Moguénost ¢ Oblast kvaliteta o
E M Eﬂlﬂg?ﬂﬂ.VUS‘ promenama pravovremenog donosenja * Bezbednost na radu i uslovi 5‘
° . prav.Jan_!c promenama odluke rada - g(
—g . Deleg_lra‘n)_e ) o Jasni ciljevi . Napre_dn.e tehnologije . =3
S . greuznm_dn)e odgovornost « Suocavanje sa rizikom ¢ Postojanje podugovaraca @
E * Uov‘erelfllje. . * Moguénost u¢estvovanja u
A~ ¢ Upravijanje ugovorima razli¢itim fazama projekta
Standardi
Politicko okruZenje Fizi¢ko okruZenje

Slika 25. KonceptualfCSFmodel za grdevinske projekte (Gudiéa, Banaitisa,
Banaitierta, & Lopes, 2013)

Razlrite perspektive uspeha projekta omémaju da usmerimo krithe faktore uspeha na
razlicite oblasti, bilo da su to zainteresovane strarezef Zivotnog ciklusa projekta ili
vrednost koju projekat ima za nafaca (organizaciju u kojoj se realizuje). Moze sé da

je pristup sltan PMI pristupu, po kome se definiSe devet funlation oblasti upravljanja
projektima. Za svaku od tih oblasti se definiSecpsy upravljanja, metode, tehnike i alati
koji se koriste(PMI, 2004)Prikaz uspeha kroz razlte perspektive jeste korak napred u
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odnosu na razvijanje liste krithih faktora uspeha, ali i pored prednosti ima i ednih
nedostataka. Nedostaci se odnose nacstatsagledavanje projekta i ignorisanfejenice
da su neki faktori u ode#z=noj fazi viSe, a u nekoj drugoj fazi manjecajai. Kao iskorak u
razvoju pristupa kriiénih faktora uspeha, Fortune i Whi¢2006)prvi put opisuju formalni
sistemski model za integrisanje kfitih faktora uspeha, koji prevazilazi nedostatakelis
CSF ukazujd na melusobnu povezanost ketiih faktora uspeha i dina@ko okruzenje
projekta. U ovom modelu ipak nedostaje podsistemremee performansi. Pored toga,
model ne utvfuje i ne opisuje na adekvatandmradinamiko okruzenje projekta. U daljem
nastavku rada, lde prikazani néini za merenje uspeha projekta i karakteristikejgktnog

okruzenja.
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7. Merenje uspeha projekta

Da bi se upravljalo igm moramo znati to i da izmerimo. U daljem teksiéebukazano na
naine na koje mozemo izmeriti uspeh projekta i igpitekakva veza postoji iznde
faktora uspeha QSH i merenja uspeha projekta. Poseban aspekt ovagayp@
predstavljaju mere u projektnom menadzmentu, sugwdrebe mera, koristi koje se mogu
ostvariti od upotrebe mera, vrste i kategorije métalazéi od ovako definisanih mera
dolazi se do pitanja kako se definiSu Ehuindikatori performansiKPI). Koja je uloga

KPI-a u oceni uspeha projekta.

7.1. Utvrdivanje pokazatelja statusa (uspesnosti) projekta

Cooke-Davies (2002) su ukazali na razliku izmneriticnin faktora uspeha i kriterijuma
uspeha projekta. Krithi faktori su faktori koji doprinose ostvarenju esia projekta. Sa
druge strane, kriterijumi uspeha su mere po kogmacenjuje uspeh ili neuspeh projekta.
Faktori kojecine kriterijume uspeha se zajetkii zovu kljucni pokazatelji performansi
(KPI). (Cooke-Davies, 2002) Klini pokazatelji performansi su veoma korisni u dergu
ostvarenog i planiranog u pogledu efektivnostkagnosti i kvaliteta rada i proizvoda.
Westerveld (2003) na joS jednostavnijicimau definisanju dve komponente projektnog
uspeha kao ,STA" i ,KAKO*.

Kriterijumi
uspeha

Faktori
uspeha

Oblast
rezultata

Oblast
organizacije

USPEH
PROJEKTA

STA KAKO
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Slika 26. ,STA" i ,KAKO* u definisanju uspeha prdjea
Ukratko, faktori uspeha predstavljaju neophodnevesiza ostvarenje ciljeva projekta i
strategiju kako bi se dostigli ciljevi projektaP| predstavljaju skup merljivih podataka koji
se koriste za pristup merenje performansi u famdenja. (Wasioyo, 201PI sluze i kao
signali, jer ukoliko dolazi do odstupanja u odnosudefinisan&PI i ukoliko ta odstupanja

nisu tretirana, izvesne su slabije performansecgtaj (Kerzner, 2011)

Toor i Ogunlana (2010) su istrazivali percepcijju&hinh indikatora performansi od strane
razlicitin stakeholdesa. Isti autori 2008-e godine prikazuju konceptuahodel po kome
dele projektne procese od projektnih performansi.ddimen procesa spadaju sistem
upravljanja i ciklus projekta, uklfwjuc¢i faze ulaza, procesa izrade i izlaza. Sa drugesir

u domen proizvoda spadaju performanse (postigregultati) u odnosu na ciljeve,
usvajanje strategije unajenja performansi, merenje performansi kroz fazeajlprocesa

i izlaza. (Toor & Ogunlana, 2010) Kod ovog modetansoze videti jasna zasnovanost na
EFQM modelu i njegovim modifikacijamaPMPA i Modelu projektne izvrsnosti), koje
razdvajaju oblast rezultata i oblast organiza@@nosno Sta se postize i na kojcimase
ostvaruju ti rezultati. Na istoj osnovi i Westerdg|2003) definiSe uspeh projekta kroz
komponente ,STA" i ,KAKO*.

7.2. Mere u projektnom menadzmentu

Jedan od n#na za préenje i kontrolu projekta jeste koégnje metode ostvarene vrednosti
(Earned Value Methgdd Osnovni razlog za kreiranje ove metode je biandardizovanje
izvestavanja o statusu projektak i ukoliko su organizacije koristile neke drugetrike

za praenje i kontrolu projekta, to je bilo i ostalo sam@nternoj upotrebi. Méutim, ovom
metodom obuhwgni su samo vreme i troSkovi projekta. DanaSnjzaxa projektnog
menadzera je da utvrdi koja su to Kmta mere koje predstavljaju uspeh projekta za sve

stakeholdete. Projektni menadzer treba da definiSe mereuthk§ pokazatelje performansi
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(KPIs) iz ugla partnerskog odnosa iztueprojektnog menadzera, Klijenta i ostalih
stakeholdera. Ono Sto se talde iste jeste da se uidene mere menjaju tokom realizacije
projekta, a posebno razlikuju od projekta do prigieBmatra se da:

» ako nesto ne moZe da se meri, onda time ne maiae se upravlja,

* 0no Sto se meri biva i utano,

* ne moZze se nesto razumeti u potpunosti ukoliko oEenda se izmeri.

Mere mogu biti izraZzene u novcu, procentu, brogaligdobro, neutralno, lose), kvatativho
VS kvantitativno. Uspostavljanje odienih mera vodi kao proaktivnom upraviljanju
projektima, a neke od koristi uspostavljanja meraledée:
* Mere nam govore da li postizemo zactrane rezultetpredujemo ili nazadujemo;
* Mere nam omogtavaju da udimo gresku pre nego Sto nas ona dovede do&dede
greske i niza negativnih posledica;
» Dobro merenje dovodi do efikasnijeg donoSenja catluk
» Dobre mere mogu da ocene performanse;
* Mere vode ka proaktivhom upravljanju;
» Mere doprinose unaptenju budiih procena;
* Mere doprinose unaptenju budidih performansi;
* Mere omogudavaju lakSu validaciju baznog plana i pridrzavaigna uz minimalna
odstupanja;
* Mere mogu precezno da odrede nivo uspesnosti pegjek
» Mere predstavljaju sustinu ocene projeknog “zdegvlj
* Mere mogu da poboljSaju zadovoljstvo klijenta;
* Mere omogudavaju préenje verovatné da se ispune kréi faktori uspeha;
* Dobre mere omodiavaju da se definiSe projektni uspeh u terminink@f@, a ne u

kontekstu tradiscionalnih ogr&enja. (Kerzner, 2011)
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Pored toga mere se koriste i za divanje najbolje prakse, a usvajanje najboljin praks

nawenih lekcija je osnova za dugdérm kontinualno unapdenje. U skladu sa ovim, mere

su neophodne zbog toga Sto:

» Odobrenja projekta stesto bazirana na nepotpunim informacijama i procena

* Odobrenja projekta stesto bazirana na nerealnim procenama p@ayaanvesticije

(ROI), neto sadasnje vrednosti (NSV) i rokacarja.

» Odobrenja projekta stesto bazirana na principu najboljeg scenarija.

* Realno potrebno vreme i troSkovi mogu biti skrivénneshva&eni u potpunosti u

toku procesa odobravanja projekta.

Da se formirale mere neophodno je znati potrebyihowu svrhu, imati cilj, plan i

definisanu svrhu merenja, svrhu interpetacije nmjarestrukturu izveStavanja. Svakako da

same mere ne garantuju dobar efekat, odnosno postbgieni razlozi kao 5to su loS

sistem kontrole, spor proces donoSenja odluka, ifEewptimisttni planovi, loSa

metodologija upravljanja projektima, slabo razunmggasvrhe metrika. Poseban uzrok za

loSe rezultate upotrebe mera se odnosi na loSeligmj@ odnosimatakeholdesa.

Uspostavljanje ovakvog tima pr&enja projekta zahteva odienu podrsku, a n&gXa

pitanja koje se postavljaju jesu vezana za:

» Prikupljanje informacija

o

o

o

Ko ¢e prikupiti informacije?
Kadace informacije biti prikupljene?

Kada i kakoce se izveStavati o prikupljenim informacijama?

* Merenje

o

0]
0]
0]

Sta treba meriti?
Kada treba meriti?
Kako treba meriti?

Ko ¢e izvrSiti merenje?
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Podrska moze izostati iz razloga Sto se ne mozangarati izbor pravih nra i zato Sto

ovakav nain pratenja stvara troSkov

Postoji nekoliko tipova metrika, ali one mogiti Sire obuhvéene u sledie dve kategorije
* Pokatelji rezultataRI — Result Indicatorskoji govore Sta je postignu

* Pokazatelji performansiKPIs — Key Performance Indicatc), metrike koje

predstavljaju kljédne pokazatelje performansi, koje mogusticno da povéaju

performanse ili dostizanje projektnih cilje

Kategorije i tipovi mera

Do sadu su pomenute samo dve kategorijra, one koje se odnose na poslovanje i
koje se odnose na projekat,da&m tu listu mozemo prosSiriti ukljtujuci viSe kategorija:

» Poslovne ili finansijske nre;

* Mere vezane za uspt¢

* Mere vezane za projek

* Mere vezane za proces upravljanja projek

Posmatrano istorijski, n&@<e kori¥ne poslovne/finansijskeere su:

ROI (return on investment) je mera performangnvesticije koja ocenjuje njenu efikasnc

Izratunavanje ovog kriterijuma vrsi se kamhjem sledée formule

SV Prihoda od investicije — SV Investicionth ulaganja

ROI - —— -
SV Investicionih ulaganfa

Neto sadasnja vrednost (NSV- Kriterijum neto sadaSnje vrednosti se definiSe kaw
vrednosti godiSnjih neto priliva, svedenih na nyihcvrednost u péetnoj godini veke
projekta, odnosno u nultoj godini. Kvantitativnigaei potrebni za ovaj kriterijum ¢

- inicijalna vrednost investicionih ulaganja u pragé
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- cena kapitala potrebnog za realizaciju investiogpprojekta;

- vrednost budtih priliva;

- vek trajanja projekta.

Formula za izréunavanje neto sadasnje vrednosti glasi:
_NR , NR_, , NR

(1+i)" (1+i)° (L+)"
- NP,
= (1+)"

NSV = =3 NP, *a,
k=0

gde su:

NSV - kriterijum neto sadasnje vrednosti

NPy - razlika no¥anog priliva i no¢anog odliva na projektu investicionog projekta tok-
godini perioda eksploatacije

i - diskontna stopa

a - diskontni faktor

n - period eksploatacije (vek trajanja) investiagrprojekta.

Investicioni projekat je opravdan ukoliko je vreghdriterjuma neto sadasnje vrednosti

pozitivha, odnosno ukoliko j&ISV=0.

Rok vrac¢anja - Primenom tehnike diskontovanja rok &aaja se moze prevesti u
dinamiki oblik. Kao dinaméki kriterijum rok vatanja predstavlja vremenski period za koji
¢e ukupni diskontovani prilivi da povrate ukupnakaistovana ulaganja. Rok \é@nja se
moze predstaviti formulom:

gde su:

Ik - ulaganja u k-toj godini perioda ulaganja

NP - neto priliv od investicionog projekta u k-tojdjoi perioda eksploatacije, gde nisu
uzeta u obzir ulaganja.
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Investicioni projekat se smatra opravdanim ukojiarednost ovog kriterijuma manja od

nekog maksimalno prihvatljivog roka.

Interna stopa rentabilnosti (ISR) predstavlja godiSnju stopu prinosa na investiciona
ulaganja u neki projekat. To je ona kamatna stapa izjedn&ava vrednost neto koristi sa
neto troskovima. Matem&ki izraz ovog kriterijuma je predstavljen slédw izrazom:
NSV:iNPk @, =0

k=0
Interna stopa rentabilnosti predstavlja onu diskonstopu pri kojoj realizacija nekog

projekta ne donosi ni dobitke ni gubitke.

Pored navedenih postoji niz drugih finansijskih ankao Sto su:
* Smanjenje trosSkova,
* Pove&ana efikasnost,
* Smanjenje administracije,
* Budue mogiénosti,
* Pravovremene i odogovaragiinformacije,
* Profitabilnost,
* TrziSni udeo,
* Rast prodaje,
* Broj novih kupaca,

* Broj ponovljenih poslova.

Slede€a grupa mera se odnosi na uspeh projekta:
» Postignute Koristi,
» Ostvarena vrednost,
» Ostvareni ciljevi,
» Zadovoljstvo stakeholder-a,

» Zadovoljstvo korisnika.
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Mere vezane za projekat su:
* Vreme,
» Troskovi,
* Obuhvat i broj promena u obuhvatu projekta,
* Kvalitet,
» Zadovoljstvo klijenta performansama projekta,
* Bezbednost,

* lzbegavanije rizika.

Jedna od najzastupljenijih metoda (tehnika) zaiamgbostignutin rezultata projekta je
metod ostvarene vrednosEdrned Value Methqgd

7.3.Metoda ostvarene vrednosti EVM

Earned Value Metho(EVM) ili metod ostvarene vrednosti, predstavlja mat&djom se
vrSi kontrola obima, vremena i troSkova na projekiteéenje napredovanja radova kao i
sagledavanja ukupne uspesSnosti projekta. dojem planiranih i ostvarenih radova

mogue je utvrditi kako projekat napreduje na operatimnavou.

Metoda ostvarene vrednosti predstavlja @dii alat za pkgenje i kontrolu vremena i
troSkova na projektu i u sebi sadrzi veliki brojkppatelja. Najvazniji pokazatelji su
prikazani na slici 21. Ova metoda upduge planiranu vrednost za odexnu koltinu posla

i ostvarenu vrednost za izvedenu Ewmlu posla sa ciliem da oceni uspesSnost projekta.
Ukoliko je varijansa troSkova pozitivna vrednoshaoukazuje da se u trenutku preseka
stanja stvarni troskovi manji od planiranih tros&pvdok negativha vrednost ovog

parametra ukazuje na prekéeaje planiranih troSkova.
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EAC (realna procena radova)

Troskovi

VAC

BAC (planirani troskovi)

ETC

VAC

cv

SV

Ocekivano
zakasnjenje
na kraju

Statusni Vreme
datum Tp Ts

Slika 27. Metod ostvarene vrednosti (PMI, 2004)

Uspeh projekta zavisi od efikasno dizajniranog,vijanog i implementiranog sistema
praenja i kontrole koji obezlieije neophodne informacije menadzmentu o nastalim
devijacijama u okviru vremenskog i troSkovnog aspgbrojektnog ciklusa. Patenjem
ostvarenog rada i njihovih troSkova u odnosu naiao vreme i budzet, mogel je pratiti
napredak projekta u okviru tri kategorije: ostvarebim rada u odnosu na planirani,
projekcija predwienog rasporeda projekta i njegov trend troSkovgdssbnost da se
preduzmu korektivne akcije kako bi se sfiee nepoZeljna odstupanja. Na osnovu ovih
moguenosti, projektni menadzer i njegov tim mogu prildgostrategiju projekta i uskladiti
razmenu izméu projektnih ciljeva, postignutih rezultata projekt njihovog kretanja.
(Anbari, 2003)

7.3.1. UlogaEVM

Ostvarena vrednosE&rned valug je alat za préenje i prikazivanje statusa projekta.
Metod ostvarene vrednosti omd@gwa préenjem vremena i troSkova projekta sa ciljem da
se oceni i kontroliSe rizik i prati napredovanjalizacije projekta. Utdivanje postignutih
performansi projekta u odnosu na planirane ontagal se preduzimanje akcija neophodnih

za zavrSetak projekta na vreme i u okviru planicgabodzeta.
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Primena metode EVM

Primena metode ostvarene vrednosti podrazumevajampost niza predusova. Prvo, posao
na projektu mora biti struktuiran. odnosno formaaarganizaciono-tehtka struktura
projekta WBS — Work Breakdown Structur®rganizaciono teh&ka struktura projekta je
grupisanje elemenata koji definiSu obim projektatizi je neophodno identifikovati
aktivnosti i njihov rasporeda u toku projekta. Foana organizaciono tehtka struktura
projekta obezh#ije okvir za identifikaciju komponenti projekta. M@novu toga, svaku
komponentu je mode prikazati kroz listu aktivnosti. Pored definisaliste aktivnosti,
njihovog trajanja i tipa zavisnosti izahe aktivnosti dobija se raspored aktivnosti u
projektu. Sledé korak je alociranje troSkova po aktivnostima. Bzioom da svaka
aktivnost predstavlja odden rad u okviru projekta, ono ima svoje vremensiaahje i
zahteva troSenje pojedinih resursa. Raspodelas@sahteva i donoSenje odluke koliko
detaljno ¢e se vrsiti njihova alokacija na aktivnosti. Ragdoranje aktivnosti tokom
vremena, ol#ino pruza pregled upotrebe resursa u okviru celobgprajanja projekta, na
osnovucijeg angazovanjase predstavlja kriva planiraniBkowa aktivnosti ili projekta. Na
osnovu ovih koraka treba izvrsiti analizu podatkéko bi se potvrdila prihvatljivost plana.
Korekcija bilo koje nepravilnosti wene tokom ovog koraka, podrazumeva se da postaje

deo njega.

Kada se u toku realizacije projekta stvori potrefaapra&enje postignutih performansi
potrebno je inovirati raspored na osnovu izveStajaapretku aktivnosti. U okviru ovog
koraka raspored projektnih aktivnosti moze bitijguijen kao zapéet, zavrSen ili sa
odreienim kasSnjenjem, ali je u toku njegovo izvrSenjeod@nat nedovrSenih aktivnosti
takaie bi trebao biti prijavlijen. Za figki rad se, na jednostavandng moze odrediti
procenat izvrSenosti Na primer, ukoliko je planoaproizvesti 1.000 komada nekog
proizvoda, a proizvedeno je 300 komada do sada ndktivnost 30% zavrSena. Da bi se
izbegle subjektivne procene o procentualnom napraktivnosti koje nisu lako merljive,

projektni menadzer i njegov tim mogu primeniti guavila. Jedno od n&g&ih pravila je
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da se aktivnost prikaze kroz faze koje su potrethmebi se zapteta aktivhost zavrsila.

Svaka naredna faza ozia@a veéi stepen zavrSenosti. Drugidma izveStavanja o napretku

aktivnosti podrazumeva upotrebu pravila 50% : 50@vom pravilu, svaka aktivnost se

smatra 50% zavrSenom sa danomigbka aktivnosti, a 100% je zavrSena kada je pieavl
dan zavrSetka aktivnosti. Remje projekta podrazumeva:

1. Unos stvarno nastalih troSkova aktivnosti. U okwnog koraka, bitno je odrediti koji
¢e trosSkovi biti alocirani na koje aktivnosti. Premm integracijom finansijskog i
projektno rgéunovodstvenog sistema, ovaj proces je dovedendtte tutomatizacije.

2. Izraunavanje ostvarene vrednosti, Stampati i prikazeg&Staje i grafikone.

3. Napraviti analizu i izveStaj o performansama. Finakorak u procesu ostvarene

vrednosti je analiza podataka i izveStaj o rezuftatanalize.

7.3.2. Komponente metode ostvarene vrednosti

Radi ocenjivanja performansi projekta potrebnogernavati sledee kljucne elemente:

* Planirani troSkovi planiranog rad8QCWS - budgeted cost of work plannpdedstavlja
planirane troSkove za rad koji je po planu trelzalorsSiti.

* Budzet projekta BEAC — budget at completiprpredstavlja ukupan budzet aktivnosti,
radnog zadatka ili projekta.

* Planirani troskovi izvrSenog radBCWP - budgeted cost of work performededstavlja
planirane troSkove za rad koje je stvarno izvrestdtusnog datuma.

* Stvarni troskovi izvrSenog radACWP — actual cost of work perform)epredstavljaju

stvarne troSkove aktivnosi i zadataka koji su stearvrSeni do statusnog datuma
Na osnovu navedenih kfnih elemenata moge je izr&unati varijansu troSkova (CV —
cost variancg i varijansu rasporeda (SV schedule variange Varijansa troSkova

predstavlja razliku izmiu planiranih i ostvarenih troSkova za izvrSeni rad:

CV = BCWP-ACWP
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Vremenska varijansa predstavlja razliku izimézvrSenog i planiranog rada:

SV = BCWP-BCWS

Varijansa troskova predstavlja meru budzetske asSagbsti ostvarenih troSkova sa
izvedenim radom, a vremenska varijansa meru usagba§ napretka projekta prema
rasporedu. Rezultat moze biti nula, pozitivan dgativan. Kada j&V = 0 to znai da su
izvrSene aktivnosti koje su po planu trebale daubzalvrSene do statusnog datuma, ako je
SV< 0 zn&i da je projekat u zaostatku u odnosu na planirakj dokSV> 0 ukazuje na
realizaciju posla unapred, odnosno pre roka. Rultiteo projektace teziti da varijanse
budu nula ili vée, jer pozitivhe varijanse ukazuju na uStedu trudko efikasnost u

vremenskom smislu.

Slicno vazi i za troSkovnu varijansu, odnosno akoCj¢=0O, to zn&i da su izvrSene
planirane aktivhosti bez odstupana u troSkovimao fkCV < 0, to znai da je doSlo do

prekor&enja troskova, £V > 0 ukazuje na nastale uStede u troSkovima.

Merenje performansi projekta omagie identifikovanje raspolozivih ekonomskih resyrsa
sagledavanje klgnih faktora od uticaje na performanse i pronalaZemgjoptimalnijin
naina delovanja. U okviru merenja napretka projektapphodno je utvrditi indeks
troSkovne efikasnostQPI — cost performance indekindeks vremenske efikasnosiR| —
schedule performance indeXoji su objektivni indikatori prilikom ocene stsa projekta.
Svaki indeks predstavlja procenat ostvarenih perémisi u odnosu na budzet ili raspored.

Indeks troSkovnih performansi se iguaava na sledenatin:

BCWP

CPL= Zowp
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Prilikom pregleda ovih rezultata, indeksi trebajti Bto blize 1 ili v&i. Ako je rezultat
jednak 1, tada se projekat realizuje prema plamkoge rezultat @ od 1, ondae projekt

biti zavrSen pre roka.

Vremenski indeks efikasnosti se ituaava na sledenadin:

BCWP

SPI =
BCWS

Rezultat moze biti jednak, &eili manji od jedinice. Ukoliko je rezultat jedngkdinici,

ostvarene performanse projekta su jednake planirgrerformansama. Kada je rezultat
veci od jedinice, ostvarene performanse projekta sie @ planiranih i obratno, ako je
rezultat manji od jedinice, ostvarene performansgefta nisu dostigle nivo planiranih

performansi.

Pored navedenih pokazatelja mégye proréunati i ETC (estimate to complet&dnosno
procenu troskova od statusnog datuma do krajakieoje

BAC- BCWP
CPI

ETC=

pri ¢emu je:
BAC (budget at completign- planirani troSkovi projekta odnosno ukupna kaida suma

alocirana za projekat.

Kada saberem&TC i ACWP dobijamo realnu procenu radova koji treba da ses&na

projektuEAC (estimate at completign

Na osnovu svih prethodno izinatih veléina moze se proceniti varijanseAXC) za ceo
projekat na sled® n&tin:
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VAC = BAC - EAC, ili

gde jeVAC (eng. variance at completipmkupna razlika izm#u planiranih i prognoziranih

veli¢ina.

Efikasna upotreba metode ostvarene vrednosti podraza, integralno koré&nje ove
metode u sklopu metodologije upravljanja projektinrdao nosilac projekta, neophodno je
da projektni menadzer razume kako sedanavaju i gde se nalaze podaci i koji ddgja
uticu na trenutno stanje projekta. Na tafinainformacije se mogu tunigi ispravno, a
akcije biti preduzete u cilju osiguranja uspehgegkia. Pored toga, neophodno je osigurati
pravilno izveStavanje o statusu projekta. lzveSigveo statusu projekta i ostvarenoj
vrednosti u nadleznosti su menadzZera pojedinih takda a da bi uspeo u toj nameri
projektni menadzer je u obavezi osiguranja orgamzeng okruZzenje u kojem se mogu

prikazivati stvarna dostigia projekta.

Od svog prvog pojavljivanja ova metoda je dozivethelene modifikacije, koje su se
uglavno odnosile na kombinovanje ovog pristupa gaawjanjem rizikom projekta
(Vanhoucke, 2011) i (Pajares & Lopez-Paredes, 20Rfgma Pasjares i Lopez-Paredes
(2011) povezivanje ovih oblastiak rezultuje uvdenjem joS dva parametr&Cl (cost
control indey i SCI (schedule control indgxLipke i drugi (2009) u cilju bolje procene
vremenskog zavrSetka projekta predlazu Kemge matematkih i statisttkih metoda,
nar@ito kod izr&unavanja stvarno izvrSenog rada. Plaza i Turetk&®09) predstavljaju
metod ostvarene vrednosti kao sredstvo Zenje na osnovu postignutin performansi.
Njihov proSireni model se zovEeVM/LC, gde akronimLC predstavlja krivu &enja (eng.
Learning Curvé.

Pored navedenih, postoje joS i metrike vezane maegsrupravljanja projektom, koje su
direktno povezane sa n@nim lekcijama i najboljom praksom i ukdjuju:
» Kontinualna unapken;j;

» Benchmarking,
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» Ostvarivanje procena/pretpostavki;
» Ostvarivanje mera,
» Ostvarenje zacrtanih cilieva odenih merama i kljgnim pokazateljima

performansi. (Kerzner, 2011)

7.4. Kljuéni pokazatelji performansi —KPI

7.4.1. Karakteristike KPI

KPI su mere koje prikazuju koliko dobro organizacijaindividualac obavlja operativne,
takticke i strateSke aktivnosti koje su kite za sadasnji i buduuspeh organizacije.
(Eckerson, 2006) U cilju postizanja viSeg stepénaStvene odgvornosti, sve se vise
paznje poklanja transparentnosti poslovnih aktitin&akeholde# imaju sve vée zahteve
za informacijama o poslovnim aktivnostima, poredafisijskin performansi. Investitori
traze dokaz o dobrom &iau upravljanja, nardto o upravljanju rizicima; kupci traze dokaz
o poreklu proizvoda i njegovom sadrzaju; zapostemie druStveno odgovorno ponaSanje
organizacije; Vlada i civilno drustvo informacijeuticaju na prirodnu i drustvenu sredinu.
Iz ovoga proistie potreba da se usklade ciljevi organizacije sar@simastakeholdesa.
Glavni izazov jeste kako odrediti za Sta je sveanizacija odgovorna, jer je poslovanje
organizacije uslovljeno i eksternim faktorima ngekaema uticaj. Pored ovoga, merenje
performansi je kompikovano i iz razloga Sto mnoggaaizacije imaju kompleksu
strukturu, sa razitim poslovnim jedinicama, funkcijama i projektimilju¢na pitanja u
odreafivanju KPI su: 1) na koji n&in se mogu odrediti indikatori? 2) Kako se moZzeealitr
efektivnost svakog dela organizacije? 3) Kako seemperformanse na operativhom nivou,
kao Sto su projekti? Indikatori treba da prikazuslpenu realnost , vrednosti i
organizacionu kulturu. Koai skup indikatora treba da predstavlja balans nosd na
razaltite stakeholdete. Prema Keeble i drugi (2003) pristup za ditxanje seta indikatora
podrazumeva sleda pitanja:

« Sta je kriténo i relevantno za organizaciju?

» Koje obaveze organizacija mora da ispuni?
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» Kako ¢e se porediti performanse?

« Sta stakeholder-ic@kuju?

Ova pitanja predstavljaju osnovu za dativanje seta indikatora. Pored indikatora za
odraienu vrstu posla (projekat) tu su ukdgni i indikatori koje organizacija standardno
koristi.

Definisanje indikatora za projekat moZze stvoriBestruke koristi: prvo, moze se integrisati
u proces planiranja projekta Sto donosi viSi steyg@enatosti sacekivanjima na projektu;
drugo, odnosi se na bughost i podrazumeva predwnje rizika Sto olakSava proces

odlwivanja;. Pored toga, podrazumeva uvazavanje irdezasiteresovanih strana.

U osnovne karakteristikéPl spadaju:

[0 Odgovornost- odrazumeva se da za sv&R| postoji osoba koja snosi odgovornost za
rezultate, odnosno da bez dodeljene odgovornosgnjenema svrhu.

[0 Ovlastenje — zaposlenima se tate mora dati odogovaraja ovlagenje kako bi
reagovali na informacije o performansama.

Pravovremenost— KPI zahtevaju pravovremene informacije.
Klju ¢ne tatke — efektivni KPl odrazavaju performanse koje nastaju u preseku
viSestrukih procesa, i ukoliko su dostignuti obelzje izuzetan uspeh organizacije.

[0 Razumljivost — Zaposlenima mora biti jasno Sta se, kada i naratjn meri i joS
vaznije Sta treba da urade kako bi uticali na perémse u pozitivnhom smislu.

[0 Svrsishodnost— veoma je tesSko izmeriti na pravida rezultat aktivnosti. Npr. rast
produktivnosti ne zna uvek interno poboljSanje performansi radnika¢ weoze biti
rezultat promena prihoda jer produktivnost predgiandnos prihoda i broja radnika.

[0 Relevantnost- KPI imaju zivotni ciklus, odnosno vremenom se menjéjse bar

njihov zn&aj menja. (Kerzner, 2011)

Za projektno-orijentisankPIl najvaznije karaktersitke su:
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Predvidljivost-KPI treba da omogie predvidanje budaeg trenda.
Merljivost —KPI1 mogu biti kvantitativno izrazeni.
Pokretanje na delovanje/akcijukPI prikazuju promene koje mogu biti neophodne
kako bi se postilgli @ekivani rezultati
[0 Relevantnost KPI su direktno povezani sa uspehom ili neupsehom ltenje
[0 Automatizovanost — IzveStavanje svodi ljudsku gues& minimum.

Mali broj: KPI predstavljaju samo ono Sto je neophodno.

Primena ovih atributa na mere je subjektivna i tzage na prethodno odenoj definiciji

uspeha, definisanoj listi kriinih faktora uspeha.

7.4.2. KategorijeKPI

Slicno kao i kod kategorizacije metrikKPI mogu biti klasifikovani prema tome Sta se
njima zeli prikazati:
[0 Kvantitativni KPl — numer¢ka vrednost;
Prakticni KPI — povezanost sa procesima organizacije;
Direktni KPI — poboljSanje ili pogorSanje u odnosu na reperdkuta

KPI koji pokretu na delovanje/akciju— izaziva promene;

O 0o 0o d

FinansijskiKPl — merenje performansi.

Izbor KPI iz skupa mera je lak posao, ali je izbor prakPl veoma tezak. Naime, sve Sto
je merljivo se mozZze smatrati pokazateljem, ali palg se pitanje relevantnosti merenih
rezultata i znéaj odreienih rezultata za razlte stakeholdete. Kriticni faktor za ocenu
uspeha bilo kog procesa nije u definisanju mera weutvidivanju kljuénih pokazatelja
performansi —KPI. Tri klju¢na parametra svakog kéjnog pokazatelja performansi su:
definicija indikatora, razumljivost i prih¢anost od strane zaposlenih i menadzera, njihova

sledljivost i verifikovanost. Talde, indikatore mozemo posmatrate kao inicijalne keji
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odnose na dostupne resuregina rada i sve ono Sto sluzi kao input procesu;rpaecesne
indikatore, koji mere konzistentnost izdwerezultata procesa i specifikacije; indikatore
rezultata, koji mere krajnji rezultat procesa, stefspunjenosti ciljeva, zadovoljena potreba
narwioca i odnos troSkova i koristi. Franceschini i glfu(2007) U kontekstu projekta,
svaka mera moze biKPl, meiutim mogue je da odréena mera jest&PIl za jednog

stakeholdea, a za nekog drugog samo @ia mera.

Pretvaranje mera KIPl se moze izvesti preispitivanjem da li mera zadjawval kriterijume
KPI (predvidljiv, merljiv, pokretd na delovanje/akciju, relevantan, automatizovan).
Ukoliko su svi kriterijumi zadovoljeni mozemo dieda metrika jesteKPIl. Treba
napomenuti da ocene koje zadovoljavaju ove kriterg daju kljgne odgovore u dolazenju
do liste najvaznijinkKPI. U toku projekta, mnoge stvari se ne mogu precizneeriti ve
samo utvrditi prihvatljivi stepen deSavanja. Zboga se pridaje veliki ztaj procesima za
prikupljanje podataka kako bi se izvrSilo mereijenekad se metod prikupljanja podataka
razvija u toku realizacije projekta.
Prema Hubbard (2007) smatra se da je potrebnadgtivore na sleda pitanja pre nego
Sto se uspostaweP| za merenje:

0 Koju vrstu odluke podrzavidP1?
Sta se t&no meri ovimKPI?
U kojoj meriKPI utice na odluku koju podrzava?

Sta se o tome zna u ovom trenutku?

O 0O 0o d

Koja je svrha/vrednost meriti to i dalje?

7.4.3. Mere i KPI

Red mera koristimo kada pod tim podrazumevamo nutkermeru koja predstavlja deo
poslovnog rezultata u odnosu na jednu ili viSe dinija. Primer mere je: ukupan nedeljni

prihod. Mera u ovom stiaju bice prihod izrazen u n@anoj jedinici, a dimenzija je vreme

(nedelja dana).
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KPI je metrika koja je usko povezana sa ciliem (tgrgdbgese KPI prikazuje koliko
premaSena mera u odnosu na unapred definisarKEilj.se ob¢no prikazuju kao odnos
zacrtanog i ostvarenog, ukazéyuda li se i koliko odstupa od plana, bez potrehesd
osoba koja prati fokusira na samu meru. Npr. akacgkivana prodaja 10.000 nj., a

ostvarena 8.000 nKPI ¢e prikazati 80% ispunjenje cilja. (Kerzner, 2011)

Tabela 17. Kategorije mera premgsnicima

Kategorije metrika Korisnik

Tradicionalne mre Projektni menadzer, projtni tim, interni sponsac
projekta

KPI Interna upotreba, ali se uglavhom Kkoriste

iszveStavanje klijenta i drugih stakeholder-a o
statusu projekta
Vrednosne nre Mogu ih svi koristiti, ali najviSe klijer

Vrednost se viSe ne posmatra samo kroz kvaliteizypoda/usluge we kroz odreéiene

meriti (zadovoljstvo klijenta, goodwill, reputaciigl.)

S obzirom da je broj mera veliki, postoji opasnpstteranog fokusiranja na konstantna
merenja i poréenja, zbogtega je jako bitno izdvojiti kljetne metrike iliKPI. Da bi smo
razumeli t&no definicijuKPI, polazi se od objasnjenja svekeéire

0 Kljuéni — sustinski doprinos uspehu/neuspehu projekta.

[0 Performanse — merljivi, kvantifikovani prilagodljivi i kontrakani elementi.

O Indikator — razumljiv reprezentacija sadasnjih i béithuperformansi.

N\ et Defin.
ostavljanj Razvijanj Izbor Izbor vrednos.
targeta mera UL KPI metrika

Slika 28. Proces merenja performansi (Kerzner, 011
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Na paetku procesa merenja performansi projekta moraojaistsaglasnost ukljienih
stakeholdera o tome kakde se Koristiti mere za prikaz uspesnosti projektor mera
mora da obuhvati ceo projekat, Sto se moze gaskiorom kljucnih mera u kombinaciji sa
vrednosnim merama. LoSe upravljanje metrikama, d@rorednosnim moze dovesti do

gubitka kredibiliteta kod klijenta i niz drugih izava.

7.4.4. MaluzavisnostKPI

KPI je set mdusobno povezanih mera performansi koje su nepohkake bi se ostvarili
kriti¢ni faktori uspeha projekta. Posmati@jusamo jedan indikator ne moze se sa
sigurnosu reii Sta je uzrok loSih performansi, odnosno potrelmagroveriti nekoliko
medusobno povezanih indikatora. Npr. ako je vremenskajansa SV negativha a
troSkovna varijans&V pozitivha, to moze zréi da ste radili prekovremeno i koristili
skuplju radnu snagu. A ako je vremenska varijaB8megativna, a troSkovna varijanS¥
pozitivha, to moze zi#i da imate nedovoljan broj resursa na projekiiakaie, ako je
SV= -100.000 nj. a CV=-250.000 nj. performanse gktg su jako loSe, ali ako se
pogledaju i druge mere kao Sto su: broj promenauhwatu projeka = 34 i promena
kljuénih radnika = 9, moze se zakljti da performanse projekta i nisu toliko loSe. d&ie
primer jeCV (jun) = -10.000 nj., &V (jul) = -20.000 nj. Ali ukoliko je ostvarena vreoist
EV (jun) = 100.000 nj.,&V (jul) = 400.000 nj. onda performanse projekta \@aom ne
postaju loSije vé bolje Sto se moze videti ako €3/ prikaze u procentimeCV (jun) = -
10%, a CV (jul) = -5%.

7.5. Sistem integrisanog merenja performansi projeia

Pillai i drugi (2002) su na osnovu aktivhogéaga i istrazivanja sprovedenih na
istrazivatko-razvojnim projektima predlozili integrisani pup merenju performansi
projekta. Njihova ideja je potekla od davanja uticaja iz okruzenja, koja uglavhom {oti

iz organizacije u kojoj se projekat realizuje, prekekivanja i uticaja razlitirstakeholder
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a, u toku zivotnog ciklusa projekta. U ovom prisiuge izdvaja pojarmtegrisani indeks
performansi (IPl - Integrated Performance Indexkoji treba da adekvatno prikaze
performansu projekta u bilo kojoj fazi zivotnog laika, integriséi kljucne faktore iz svake
faze zivotnog ciklusa projekta. Integrisani indglerformansi se moze iznanati kroz
sledea tri koraka:

1. Identifikovanje faza zivotnog ciklusa projekta;

2. ldentifikovanje kljwnih faktora u okviru svake faze;

3. Integrisanje svih kljénih faktora u integrisani indeks performansi.

Integrisani indeks performasni se moze predstkadi

Zi = f(Xqi - Xnids

Gde su:
Z; — integrisani indeks zati projekat;
X1i - Xpi - Kljuéni faktori koji su domintni u razitim fazama Zivotnog ciklusa-tog

projekta.

Kroz mere projekta se izrazavajéesivani rezultati. Ako je mera nula onda i rezultszba
da izostanu. Naravnocekivane koristi od projekta treba da budu onakvkv&asmo i
predvideli ili da se pov@vaju kako se projekat ke od pdetka ka zavrSetku. Tako da

kako mera projekta raste ili opada, ona direktm@euta ukupne performanse:

Z = (Mera)® x f(drugi faktori)

Tradiocionalne mere projekta su NSV, ISR itd. ddem uspeh projekta se ne moze
posmatrati samo kroz jedan parametar, naprotivuacgh se ol@no vrSi prema vise
razlicitih kriterijuma, koji mogu biti kombinovani na riagite naine. Neki od zn&ajnih
kriterijuma mogu biti neopipljivi kao Sto sucekivana korisnost, strateSka potreba,

inovativnost, potencijalna tehnoloSka interakcija trziSna interakcija sa postdjen
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proizvodima, dostupnost tehnologije, resursa, znangstina itd. Sa druge strane javljaju
se faktori iz opSteg eksternog okruzenja, kao 8t&amkurencija, vedina trzista, politika

Vlade, ekonomska i pravna regulativa, zaStita hgaredine.

U toku evaluacije, svaki kriterijum ima svoju tedinrang koji predstavlja tezinsku sumu

svih pojedinanih tezina.

Rang mera projekta#n = ¥~ W; S;
Gde je:

n - broj kriterijuma koji se koriste,
Wi — tezina-tog kriterijuma

Si — zbiri-tih kriterijuma.

Integrisani indeks uzima u obzir faktore koji segstavljeni u nastavku:

Rizik projekta. Kada se uticaj rizika po¢ava performase projekta se smanjuju, odnosno

ako je uticaj negativnog rizika potpun, performaésiti jednake nuli.

Performanse projekta i rizik se mogu povezati rdei nacin:

Z = (1 —rizik)? x f(drugi faktori)

Kategoriju projekta. Kategorija projekta se moze smatrati jednim gdckiih faktora
uspeha projekta jer nisu svi projekti podjednakdnvaa organizaciju, odnosno neki su
vazniji i imaju automatski prioritet. U druge ,zagiavljene“ projekte tada se mora uloziti

viSe truda da bi se postigao isti indeks performprggekta.

Performanse projekta i kategorija projekta se npanezati na sleg¢enacin:
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Z = (1 + kategorija)¢ x f(drugi faktori)

Status projekta. Tradicionalno posmatrano status projekta je sinomamperformanse
projekta.U prethodnom delu ovog poglavija predgtavie najeke kori¥en metod za
pracenje i prikazivanje statusa projekta — metod ostvavrednosti. U okviru ovog sistema
za integrisano merenje performansi koristi se nikalina verzija metode ostvarene
vrednosti koja izdvaja dva parametra: devijacijogoesa §p) i troSkovnu devijaciju&c).
Ova modifikacija je prevashodno izazva&iajenicom da se, kod tradicionalne metode
ostvarene vrednosti, vremenska varijanS¥BCWP-BCWSizrazava u troSkovima, Sto
zn&i da svako kaSnjenje zahteva odstupanje u troSkadanbi se projekat vratio na pravi
put. Kako svako vremensko odlaganje i prekerge u troSkovima ostavlja negativne
posledice na projekat, devijacija progresa i treskodevijacija treba da teze nuli. U skladu
sa navedenim veza izkhe performansi projekta i parametra statusa projektdge biti

predstavljena na sle@ien&in:

Z =[1/((1 +8p)4(1 + 8¢c)¢] x f (drugi faktori)

Efektivnost odluc¢ivanja. Efektivne odluke su rezultat sistema za upravljgmegektom
koje treba da doprinesu uspesnosti projekta. Bfe&tiodluke treba da imaju pozitivan
efekat na performanse projekta, Sto se moze prgtista sledéi nain:

Z = (1 + efektivnost odlutivanja)’ x f(drugi faktori)

Efektivnost odldivanja mozZe da se izfana kao tezinska suma svih faktora kojcutna

donosenje odluka.

Efektivnost odldivanja=1/n = }>1*, W; S;

Gde su:

n - broj kriterijuma koji se koriste,
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Wi — tezina-tog kriterijuma
Si — zbiri-tih kriterijuma.

Posveéenost klijenta. Ukoliko se projekat realizuje za poznatog klijerdada se moze ée
da od uklj¢enosti i posvéenosti klijenta zavisi i uspeh projekta. Za uspebjgkta,
uklju¢enost klijenta bi trebala da raste u toku vremena.

Z = (1 4+ posvecenost klijenta)? x f (drugi faktori)

Slicno kao i kod efektivnosti oddivanja ukljuwtenost klijenta se moze, ukoliko je

predstavljena kroz viSe faktora, predstaviti steandeksom:

Indeks ukljuienost klijentat/n = Y7, W; S;

TroSkovnu efektivnost. Prema (PMI, 2004) jedan od funkcionalnih oblastravfjanja
projektima je upravljanje troSkovimdioject cost manageménit ona se bavi pitanjima
troSkova resursa koji su angazovani na projektuedPtoga, za upravljanje troSkovima na
projektu treba uzeti u obzir i efekat donoSenjaukadlo troSkovima projekta. Efektivnost
troSkova se odnosi ha potrebu da se procena trasksdv kontinualno po fazama projekta,
a troskovna efektivnost i performanse projekta séeprikazati na sledenacin:

Z = (1 + efektivnost troskova)™ x f (drugi faktori)

Ukoliko je troSkovna efektivnost predstavljena gsevfaktora imamo da je:

Indeks troSkovne efektivnostizn = Y1-; W; S;

Pripremljenost za proizvodnju. Razvojni projekti, koji se odvijaju u konkurentnom

okruzenju, koje se brzo menja, zahtevaju visok esteppripremljenosti/spremnosti

proizvodnje. Pripremljenost proizvodnje ima poztivefekat na performanse projekta:
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Z = (1 + pripremljenost proizvodnje)’ x f(drugi faktori)

Faktori koji prikazuju pripremljenost proizvodnje:Sormiranje multifunkcionalnog tima,
institucionalni mehanizmi za transfer tehnologijayjsvojen zajedwki format

dokumentacije, kao i tokovi informacija, dizajndehnologije, planiranje i postavljanje
opreme, uspostavljanja sistema obeéeoga i kontrole kvaliteta itd. Ukoliko je

pripremljenost proizvodnje predstavljena sa vidédiaa imamo da je:
Pripremljenost proizvodnjeizn = Y, 1=, W; S;
Na osnovu prethodno navedenog magje izr&unati integrisani indeks performansi:

_ [(xu')a (=20 A+ 23) (A +x6)" (L +x7)9 (L +x)" (1 + x9i)j]
B [20eHT+G+R+D (1 + 24) (1 + x5)° ]

Z

Gde su:

Z; — Integrisani indeks performansi

X1i— normalizovane promenljive koje predstavljaju aeelprojekta;

Xsi- normalizovane promenljive koje predstavljajukiprojekta;

Xsi- normalizovane promenljive koje predstavljaju kmeju projekta;

X4i- normalizovane promenljive koje predstavljaju gsiju progresa projekta;

Xsi- normalizovane promenljive koje predstavljaju keéu devijaciju projekta;

Xei- normalizovane promenljive koje predstavljaju ¢ifekost odiivanja na projektu;
X7i- normalizovane promenljive koje predstavljaju uk§nost klijenta na projektu;
Xsgi- normalizovane promenljive koje predstavljaju kméu efektivnost projekta;

Xoi- normalizovane promenljive koje predstavljaju peimljenost proizvodnje projekta;

Parametri od Xdo Xgimaju vrednosti od 0 do 1. Koeficijenti a,b,c,dgM,j predstavljaju

relativnu zndajnost razlkitih faktora i zavisi od percepcije sponzora pregek/rednosti

157



ovih koeficijenata variraju od 0 do 1. Fak@f*/+9+"+)) predstavljen u imeniocu kako bi
se normalizovala vrednost Z izthe O i 1. Ukoliko neki faktor nije primenljiv,
odgovarajudi koeficijent je 0 i u brojiocu i u imeniocu. U kst relativna zn&jnost faktora

se menja od faze do faze projekta.

Primena ovog indeksa se mozZe javiti u svim fazamtrfiog ciklusa. U fazi
implementacije koeficijenti d,e,f,j mogu uzeti vrexbti O i tada se dodnosi odluka o izboru
projekta. U fazi implementacije se moze koristéi gr&enje u odnosu na postavljene
parametre. U fazi zatvaranja projekBl se moze koristiti kao input za budguprojekte.
(Pillai i drugi 2002)

Kroz ovo poglavlje, pored prikaza opSte pribeaih mera i definsanja w@ma za
utvrdivanje KPI, odnosno koje kriterijume mora da zadpwoera da bi je odredili kao
KPI i kojim postupkom to mozemeiniti, ukazano je na mi&izavisnost KPI. Prikazan je
sistem za integrisano merenje performansi projekéa, prvi razvijeni sistem za merenje i
kvantitativno predstavljanje faktora uspeha progekt Predstavljanje ovog sistema je
zana‘ajan iskorak u pokusSaju da se vrednuju faktori tgpprojekta i integriSu sa Klginim
indikatorima performansi. Odrvanjem nd@ina merenja uspeha projekta teorijski se
potviduje joS jedna od definisanih getnih hipoteza ovog istrazivanja, a to je da selizaa
uspesnosti projekta, merenjem performansi projektaze sprovesti na sistemski dee

nacin.
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8. Empirijsko istrazivanje
8.1. Opis istrazivanja

Projektni menadzeri danas se sdsgrsa brojnim izazovima procesu upravljanja projekto
kao Sto su potreba za brzim donoSenjem odluka orizbdgovarajéeg projekta i kako
najbolje iskoristiti postojge znanje i informacije sa prethodnih projekata daebizbeglo

rasipanje resursa i postigli Sto bolji rezultatiednih projekata.

Jedan od n&egih naiina prikupljanja informacija o projektu jeste amalipostignutih
rezultta odnosno postignutog uspeha projektaduMm, najve€i izazov kod merenja i
analize uspesnosti projekta jeste prenoSenje oBtm@e definisano kao uspeh ili faktor
uspeha, na operativni nivo, kroz merljive pokajatkbji ce omoguiti evaluaciju projekta
u toku i nakon realizacije. Polazna osnova ovogasija posmatranje organizacije kroz
njene cetiri perspektive (prema metodSC postoje cetiri perspektive organizacije:
finansijska perspektiva, perspektiva poti@gaperspektiva denja i razvoja i perspektiva
internih procesa) gde se tek upotrebom strateSkapandolazi do targetiranih ciljeva i
konkretnih mera za analizu i ocenu erformasni aggamje. Analogno tome, moze se
zakljuwiti da se definisani faktori uspeha moraju prenei operativni nivo i &initi
merljivim kako bi se analizirala uspesSnost projel&o se posmatraju npr. istrazika-
razvojni projekti moze se ¢eda od inicijalne faze koja podrazumeva dizajnzlbar
tehnologije zavisi uspeSnost faze razvoja (proioy@d nakon koje nastupa faza
implementacije (marketing i prodaja) kroz koju semnifestuju koristi od postignutih
rezultata projekta. U ovom procesu, performansekesvad navedenih faza su osnova

uspeha narednih faza, ali ne i jedini preduslousgzeh projekta. (Pillai, Joshi, i Rao, 2002)
U nastavku su prikazani razvoj i upotré®&- i KPI u analizi i oceni uspesSnosti projakata,
kroz empirijsko istrazivanje koje ispituje povezahaipotrebeCSF i KPI i postignutih

rezultata projekta/uspesnosti projekta.
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8.2. Istrazivatka pitanja

Osnovna pitanja od kojih se polazi u ovom istradjuesu:

1.
2.

Na koji n&in je ureien proces upravljanja projektima u organizacijama?
Da li i na koji n&in organizacioni procesi i procedure uslovljavajioges

upravljanja projektom?

3. Dali se u procesu upravljanja projektom definiss?

Kako se uspeh projekta meri i ocenjuje?

a) Koji su nage&e zastupljeni nani za evaluaciju performansi projekata?

b) Da li se odréuju KPI projekta?

c) DaliseKPI koriste prilikom analize uspesnosti projekta?
Da li postoje varijacije u definisanju i merenjupeba projekta, u odnosu na
projekte iz razlitih oblasti?
Da li su zastupljenost definisanf2&F i KPI u korelaciji sa ostvarenim uspehom
projekta?

7. Da li oni koji definiSuKPI smatraju da izmi# njih postoji méuzavisnost?

8. Da li organizacije koji sprovode evaluaciju perfamsi dokumentuju ostvarene

9.

rezulate, nastale promene i probleme na projektu?

Da li i na koji je ndin regulisano izveStavanje o toku i zavrSetku @@

10.Da li se i kako se prenosi znanjecgtieo na projektu na naredne projekte?

11.Kakav efekat ima steno znanje na prethodnim projektima na naredneltes}

12.Da li postoji zavisnost izn@ primene koncepta analize uspeSnosti projekta kroz

najzn&ajnije elemente i n@na sticanja znanja u projektnom okruzenju?

13.Da li postoji zavisnost izndel primene koncepta analize uspeSnosti projekta i

ostvarenih koristi od upotrebe znanjacsteog na prethodnim projektima?

Ova anketa predstavlja vid neeksperimentalnogZsiaja, imajéi za cilj predstavljanje

¢injenicnog stanja vezanog za proces analize uspeSnogeékata u srpskoj privredi.

Rezultati ankete treba da doprinesu kreiranju m¢agog koncepta za analizu uspesnosti
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projekata kojice omoguiti da ovaj proces, sproveden na sistemski@nen&in, doprinese

efektivnijem i efikasnijem upravljanju znanjem wm@ktnom okruzeni

8.3.0pis i demografske karakteristike uzorka u istrazivanju

U istraZivanju su testvovala 103 ispitanika iz raglih privrednih oblasti. Od ukupnc
broja ispitanika 54% je na poziciji projektnog mébera ili koordinatora viSe projeka
dok su ostali uglavnordlanovi projektnog timaCak 45% nijih je @estvovalo na preko 1
projekata, a 93,2% ispitanika ima visoko obrazowarjored navedenih Prilogu 2
prikazani su podaci o demografskim karakteristikaspétanika kao Sto su: godine radr
staza, godine provedene u organizaciji u kcrenutno rade, pozicija u organizaciji, obl

strene spreme, oblast poslovanja organizacije u keogalizuju projekt

Skolska sprema Srednja sténa
spre

ViSa striéna
% sprema
5%

Doktor nauka
4%

Magistratur:
11%

a stréna
rema
40%

Visoka str
sprema - Mas
38%

Slika 28. Skolska sprema ispitanika
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Broj projekata na kojim ste uc¢estvovali do
sada

35+

0,
26-35 13% 0-5

35%

6-15
30%

Slika 3Q Broj projekata na kome su ispitanicestvovali do sac

Vasa pozicija na projektu

Drugo
5%

Koordinator
21%

Projektni
menadzer
33%

Clan tima
41%

Slika Z1. Pozicija ispitanika na projektu
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8.4.Najznacajniji rezultati istrazivanj a

Drugi deo akete se odnosi na ispitivanje da li se i u koj@rindefiniSuCS- i sprovodi
merenje uspesnosti projekata. U okviru segmenta $®jodnosi na definisanjCSF
postavljena su pitanja:
v' Da li organizacioni prcesi i procedure utu na procs upravljanja projektom i
kojoj meri?
v" Da li u organizaciji postoje dokumentovane procedza upravljanje projektom?
kojoj meri su tim procedurama diene odréene oblasti upravljanja ojektima?
v Da li faktori iz okruZenja mogu uticati naVas prkgé?
v' Da li definiSeteCSF za Vas projekat uzimagu u obzir organizaciju i faktore i
spoljasSnjeg okruzen;j
v" Ko je odgovoran za definisarCSF na projektu?

v (deskriptivna statistikna osnovu ovih podataka ptikazana u Prilogu Z

Na pitanje da li se definiSu keti faktori uspeha, uzimaguu obzir organizaciju i faktor
iz eksternog okruzenja sar36% ispitanika je odgovorilo potvrdn®,£% je odgovorilo da

se kriténi faktori uspeha ne dnisu, dok 61,2 nije znalo odgovor na ovo pitan

Da li definiSete kriti¢éne faktore uspeha za Va
projekat, uzimajuéi u obzir organizaciju i
faktore iz eksternog okruzenja’

Ne
3%

Ne znan
61%

Slika 2. DefinisanjeCSF na projektu
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Sledé€a grupa pitanja se odnosi ha merenje uspeha pac
v' Da li postoji definisan n#n evaluacije performansi projekata, na projektr
nivou?

Da li koristite loncept zZivotnog ciklusa projekta u procesu upraydjgrojektima

Da li utvrdujete mere performansi u procesu evaluacije ptaf

Koje mere performansi ngg&e koristite u procesu evaluacije projek

Da li odretujeteKPI za Vas projekat?

Ko je zaduza za odrédivanje KPI?

SN NN NN

Sta predstavlja osnovu za odire@anje KPI na projektuZdeskriptivna statistik

prikazana u Prilogu z

KPI odreiuje 48% ispitanika, ali je samo 10% ispitanika odgdo da ne definiSKPI za

svoj projekat, dok je 42% njih odgovot da ne na odgovor na ovo pitar

Da li odredujete klju ¢ne indikatore
performansi?

Ne znam
42%_\
Da

48%

Ne
10%

Slika 33. Definisanj&PI na projektu

Od ukupnog brojaspitanika koji su odgovorili da definiSu kijoe indikatore performans

91% nijih iste koristi za ocenu uspesnosti proje
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Da li merenjem i ocenom performansi, preme
definisanim KPI, ocenjujete uspesnos
projekta?

Ne znan

Da
63%

Slika 34 Upotreba definisaniKPI u oceni uspeha projel

Da li se ocene performansi, prema definisanir
klju é¢nim indikatorima
performansi, dokumentuju?

Ne znam
20%

0%

Da
80%

Slika 35. Di&umentovanje ocene uspeha projektima prema deriimeKPI

Ocene performansi prema definisanKPl se u najvéem broju sldajeva dokumentu;
(80%), uz napomenu da su ovde razmatrani samo odg@mtanika koji u izjavili da

definiSuKPI za svoje projekte
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Statisttki podaci vezani za pitanja postojanjadueavisnosti izméu definisanihKPI su
dati u Prilogu 2.

Naredna grupa pitanja se odnosi na izveStavanjeko t zavrSetku projekta idu se
procene frekviecije sastavljanja izveStaja o zavrSenom projekpostojanja procedurza
izveStavanje (prikazano u prilogu :

IzvesStaj o zavrSenom projektu

Nije sastavni de
upravljanja Q\
projektom
9%

Uvek se izrduje
38%

Izraduje se samo
kada to zahtevaju
finansijeri/poslovnj
partneri/pravna
regulativa ili
direktor
organizacije...

Slika 6. Izrada izveStaja o zavrSenom projektu

IzveStaj o zavrSenom projektu se radi uvek samo38% slutajeva, dok ostali izvest
izraduju po potrebi ilicak izrada izveStaja 0 zavrSenom projektu uopSte nijesaaistiec
upravljanja projektom.

U cilju ispitivanja n&ina vaienja projekta ispitano i da li se nakon i u tokalimacije

projekta razmatraju problemi, rizici nastale prine na projektu (prilog 2

Jedno od kljanih pitanja ovog istrazivanja bilo je i kako se gjgasa prethodnih projeka

prenosi na naredne projek
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Kako se iskustveno znanje sa jednog projeki
prenosi na drugi projekat?

H |zveStaji sa prethodni
projekata predstavljaj
ulazni element i izvo
informacija u planiranjt
budutih projekati

® Znanje se prenosi uglavnc
preko ljudi koji su
angazZovani na naredni
projektima

2%

Bez odgovor

Slika 7. N&in prenoSenja iskustvenog znanja

Odgovori na ovo pitanje ukazuju &anjenicu da je zmnje stéeno u toku izrade projek
uglavnom implicitnog karaktera, odnosno da se uglav prenosi usmenim putem i pre
ljudi koji su angazovani na narednim projektimas&mo31% slutajeva, izvesStaji i drug
dokumentacija sa projekta predstavljaju ulaiparametre i izvor informacija prilikor

planiranja narednog projeki

Pored ovog pitanja koje se odnosi n&imgorenosenja znanja u projektnom okruze
ispitanici su imali mogénost da ocene uticaj znanjacgrog na prethodnim projektima
budute prgekte, prema odienim kategorijamal grafickom prikazu navedensu
frekvencije ocena uticaja znanja sa prethodnodiptetin projekata na naredni proje,

grupisane u tri kategorije:
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Stefeno i dokumentovano znanje sa projekt:
doprineée buduéim projektima na sled&ti nacin

WA JIO~I00
OO0

ESlazems ®Ne slazem se ® Nemam misSljenje

Slika 38 Efekti od stéenog znanja na prethodnim projekt

Konano u narednongrafickom prikazu navedsd su kriterijumi za @eru uspeha projekata
Ispitanici su za ocenmastupljenosti svakog kriterijunmuspehaprojekata imali pondenu

skalu od 1 do 5, abu radi preglednos ocenegrupisane u tri kategorij

Ocenite prema sopstvenom misljenju, uspe
projekta u odnosu na sledée parametre
90 -
80 -
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60 -
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‘\\Q < } > s ,QQJ gb'
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'\Q\ . (DS' \z\)&,‘b Q&QQJ oga&, %‘b‘
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ESlaZems ®Ne slazem se ® Nemam misljenje

Slika 39 Ocena uspeha projekta prema gtz kriterijumima
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Prema ovim rezultatima moze se zaijuda su projekti ocenjeni kao uspesni najvise u
odnosu na doprinos projekténiom razvoju gesnika na projektu i izgradnji organizacionih

sposobnosti kompanije nakoéaga slede zavrSetak projekta na vreme i u okvidzéta.

8.5. Prikaz analize uspeSnosti projekata na projekina u razli¢itim

privrednim granama

8.5.1. Primer projekta u proizvodnoj industriji

Naziv projekta: Adaptacija dve livne baterije u livnici IMPOL SEVAa.d. zamenom

petiju za topljenje

Naziv projekta u studiji EBDR: Energy Efficiency Project for Impol Seval a.d.y8@o

Organizacija: Impol Seval a.d.

Valjaonica aluminijuma Impol Seval a.d. Sevojnongvei prerativa¢ aluminijuma u
Republici Srbiji i jedini proizvda¢ valjanih proizvoda od aluminijuma. &&a je sa radom
1975. godine sa instaliranim kapacitetima od 35.@60a valjanih aluminijumskih
proizvoda. ZavrSetkom druge faze od 16.500 tongrproa tankih traka postavljen je
projektovani kapacitet od 51.500 tona hladno vé#laproizvoda. Do 1989. godine
poslovali su u sastavu SOUR Valjaonica Sevojno,otom, godinu dana (1990) kao
jedinstveno preduZe Valjaonica bakra i aluminijuma Sevojno. ¢Btkom 1991.
Valjaonica aluminijuma nastavlja da posluje samostasa pogonom Finalizacije u svom
sastavu. Svojinska transformacija prediazévrsena je tenderskom prodajom u oktobru
2002. godine, a vlasnik 70% kapitala postaje IMP@U. Slovenska Bistrica. Od tada

nastupaju na trzistu pod imenom IMPOL SEVAL Valjaanaluminijuma a.d. Sevojno.

169



Tip projekta: Proizvodi i razvojni projekat

Kratak opis projekta: Projekat podrazumeva modernizaciju livnice, odnoadaptaciju
dve livne baterije. Krajnji cilj je dobijanje kv&dtnijeg liva, poboljSanje energetske
efikasnosti i zaStita radne i zivotne sredine. @b# za topljenje aluminijjuma SAMF — 25
Sistem Teknik iz Turske imaju kapacitet od po 2ktmanijuma po Sarzi, sa brzinom
topljenja od 4t/h. Proces topljenja grge punjenjem odlivcima, profilima, otpadom iz
procesa rada i sekundarnim sirovinama Sarznim ikedic Kada se punjenje materijala
zavrSi, vrata se zatvaraju i gioje zagrevanje @ i materijala pomoéu regenerativnih
gorionika na prirodni gas. Efikasno meSanje toglgealuminijuma ostvaruje se sistemom
za elektro-magnetno meSanj@me se ubrzava energija reakcije, poboljSava zagjevi
sjedninjavanje i kongno unapréuje produktivnost. Dimni gasovi koji izlaze kadaateore
vrata za punjenje pepreko haube odvode se u postojsistem za odwienje otpadnih
gasova sa dimnjakom. Adaptacija dve livne batesgkki je posao cijem obimu, pored
vrednosti investicije, svedoi to da je ¢elicna konstrukcija teSka oko 100t, a da je za
potrebe ozida p@e ugraieno 240t vatrostalnog materijala. Prva Sarza naemmi@bvanoj
livnoj peci izlivena je sredinom nevembra 2010. godine, a&gué u probni rad druge se
oc¢ekuje do kraja februara 2011. godine. Delta Inzemgge odgovorni izvda¢ masinskih i

elektro-radova, a uradio je i kompletnu projektmkumentaciju.

Trajanje projekta: 19 meseci

Budzet 2.275.200 evra

Stakeholder-i: Rukovodstvo Impol Seval, Upravni odbor, Ministaosenergetike, razvoja

i zastite zZivotne sredine, Ministarstvo prirodnésursa, rudarstva i prostornog planiranja,
Direkcija za grdevinske dozvole, Ministarstvo unutrasnjin poslowlJP - sektor za

vanredne situacije, dobawjeopreme Sistem Teknik iz Turske, izdias radova Delta

inZenjering, podizvéaci, ¢erka firma takde izvada¢ dela radova, nezavisni nadzorni odbor
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koji je angazovao Impol Seval a.d., stta komisija odréena od strane EBDR za

verifikaciju zavrSenog projekta.

Korisnici: Impol Seval a.d. kao direktni korisnici efekatajpkta (u kontekstu uSteda u
proizvodnji). Pored nijih, korisnici usluga su stanci podrija Sevojno, jer projekat
ostvaruje pozitivhe efekte koji se manifestuju kssranjenu zagenost vazduha (glavni
efekat projekta je smanjena emisija izduvnih gastavd3%). Projekat ostvaruje indirektne
efekte i na razvoj turizma na polanini Zlatibor &¢¢ samo 21 km udaljena od industrijeske

zone Sevojno.

Izvor finansiranja: Evropska banka za obnovu i razvoj (EBDR). EBDRIzdvojila
10.000.000 evra za ulaganje u projekte energetkaseosti u Srbiji. Véina preduzéa
koja se bave ovom delatrd@8nije imala razvijen predlog projhekta, dok je hiseval
ponudiocetiri predloga. Predstavnici EBDR su se @diwa projekat Adaptacija dve livhe
baterije u livnici IMPOL SEVAL a.d. zamenom @@ za topljenje iz razloga Sto, po
prikazanim procenama, projekat ostvaruje ¢ajrsu energetsku efikasnost i po tome
zadovoljava osnovni kriterijum EBDR za finansirarijakon ove inicajalne faze projekta,
EBDR izraiuje svoju studiju izvodljivosti u cilju oddvanja iznosa planiranih finansijskih

sredstava.

Ocekivani i ostvareni efekti od projekta: prema investicionoj studiji do 40% smanjene
emisije izduvnih gasova. EBDR finansira sve initya koje efektima ostvaruju preko 15%

smanjenja emisije izduvnih gasova. ZavrSenim ptojakpostignuto je smanjenje emisije
izduvnih gasova od 23%, uz Ziagne finansijske usStede za orgaizaciju. Finans{feBDR)

su izuzetno zadovoljni, Impol Seval a.d. dobija ngraad EBDR od 345.000 evra

(bespovratnin sredstava). Impol Seval a.d. dobiggradu za DruStveno odgovorno
poslovanje, koja se dodeljuje jednom godiSnje cahst Privredne komore Srbije.

Softver za upravljanje projektom: U organizaciji koriste interni softver koji se jogek

razvija. Softver sluzi prvenstveno za razmenu dakuga izméu uesnika na projektu i
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korsiti se samo za internu upotrebu, odnosno neagadeva komunikaciju sa ostalim

partnerima (izvdacima i podizvalacima)

Radno okruzenje Projekat se realizovao na viSe lokacijacvedelom u Impol Seval a.d.

ali deo projekta je realizovan od strane i&f@, pri cemu su odréeni delovi samo

isporweni firmi IMPOL.

Tabela 18. Evaluacija projekta u oblasti proizvedmjodnosu na n&gse definisan€CSF

Kritiéni faktor

Komentar

Jasna poslovna orijentacijaNa osnovu strategije razvoja 2008-2012. Godine

projekta

Jasni i realni ciljevi

Efektivno pra@enje/kontrola

Planiran zavrsni
izveStaj/prihvatljivost mogteg
neuspeha

definisani su proizvodni i razvojni projekti, sasfeom
poslovnom orijentacijom.

Postoje jasno i realni oifjekoji su odobreni od strane
direktora i upravnog odbora.

S obzirom da je u pitanju proizvogmjekat, osnova
za pr@enje izvrSenja radova i kontrolu jeste tetkai
dokumentacija i unapred definisani parametri u edgl
funkcionalnosti kapaciteta i uslova rada, koje #@reb
dostki. Svi pomenuti parametri su regulisani ugovorom
(ugovorima) sa  dobavkama, izvaiatima,
podizvaiatima, nadzornim organom.

Na kraju projekta se sastavlja izvesStaj koji prikazu
kojoj meri su ispunjene ugovorne obaveze u pogledu
tehnickin karakterteristika i funkconalnosti proizvoda
projekta. Svaki projekat podleze FAT-u (Final
Acceptance Test) kojim se proverava funkcionalnost
proizvoda. ZavrSni izveStaj se poziva na iz tékai
dokumenata i odluke, gde tek nakon prihvatanjagisto
Upravni odbor donosi odluku kojom se projekat
prihvata i okodava.

Podrska vrhovnog rukovodstva Projekat mora da bodebren od strane Upravnog

odbora i generalnog direktora. Svaka izmena u ktoje
mora da bude dokumentovana i potpisana od strane
odgovornog lica (koordinatora projekata/direktora).
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Kompetentnost projektnog
menadzera

Detaljan plan za ceo projekat

Realan vremenski raspored

Dobro liderstvo

Pravi izbor metoda i alata za
upravljanje projektima

Projekat je zahtevao i imao visoku po&seost
rukovodstva organizacije.

Projektni menadzer je izabran od strane direktora,
skladu sa potrebama projekta. Projektni menadzar im
vrlo mala ovladenja, odnosno samo izvrSnu
odgovornost, ali ne i punorje za donoSenje odluka
vezanih za promene na projektu, izbor dobaslja
izvodaca i sl. Moze se @ da je sa aspekta projektne
organizacije zastupljena forma projektnog ekspealito
gde je uloga projektnog menadzera uglavnom
izvrSavanje unapred dodeljenih zadataka.

Nakon potpisanih ogavsa bankom, dobawjaa i
izvodatima, kao i dobijanja dozvoje od Ministarstva
energetike, razvoja i zaStite Zivotne sredine,
Ministarstva prirodnih resursa, rudarstva i prasogy
planiranja, Direkcija za gdsvinske dozvole, MUP-a
izraduje se detaljan plan projekta. Plan podrazumeva
vremenski plan, a Sto s&di resursa uzima se u obzir
postojei broj radnika u fabrici, broj smena, odnosno
broj radnih sati i kapaciteti postéja maSina na osnovu
¢ega se dobija potrebno vreme za realizaciju prajdit
investicionoj studiji dat je plan troSkova, a dgtal
studija od strane EBDR sadrzi planirani cash-flow
projekta.

Na osnovu po&egjdroj radnika u fabrici, broj smena,
odnosno broj radnih sati i kapaciteta posttjemasina
dobija se potrebno vreme za realizaciju projekigj k
tezi realnom vremenu.

Tip projekta i && pripreme projekta, dovode do toga
da on po svojim karaketristikama postaje jasno usme
Sto umanijuje lidersku ulogu projektnog menadzera.

U organizaciji se koriste standardni metode za
vremenski plan projekta, procedure za izbor dob&alj
izvodaca radova, potpisivanje ugovora. Posto@ati i
metode nisu ispitivani i nove metode i alati nisu
primenjivani.
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Potreban broj
zaposlenihflanova tima sa
odogovarajdim
kvalifikacijama i
kompetentnaodu

Dobra komunikacija/povratna
informacija

Uticaji iz okruzenja

Organizacija posluje skoro 40 godina i ima
kompetentne i kvalifikovane kadrove. Proces izbora
¢lanova projektnog tima od strane direktora zasns@o
na izboru kompetentnih ljudi u odnosu na karakkéit
projekta. Novi ljudi nisu zapoSljavani, a za pogdoji
nisu u opisu delatosti organizacije ili za koje
organizacija nema licencu, angazovani su daip
radova.

Na projektu su zastupljena tridmaa komunikacije: Prvi

je pisana dokumentacija u vidu odluka o odobravanju
projekta, formiranju tima, ugovora, prihvatanja mpena
na projektu i zavrSenim delovima projekta i zavan
projektu, kao i tehika dokumentacija, otpremnice,
prijemnica, nalozi za rad. Drugi vid komunikacije j
usmena komunikacija, na sastancima, u pogonu
Tre¢i vid komunikacije je komunikacija elektronskom
poStom. Navedeni vidovi komunikacije, su prema
re¢ima direktora, potpuno odgovarédju i nisu
preispitivani niti su kori&ni drugi naini.

Uticaji iz okruzenja, naito uticaji nadleznih
ministarstva i drugih javnih upravéije su dozvole
neophodne za realizaciju projekta i puStanje u rad
proizvoda projekta imaju izuzetno veliki ziag, cak i
opredeljuj¢e deluju na projekat. Metim, u okviru
pripreme, a ni realizacije nisu analizirani i nije
procenjen njihov uticaj, \eje primenjena strategija
prihvatanja.

Prethodno iskustvo (odakle se Dokumentacija sa prethodnih projekata je arhivirana

uci)

papirnom obliku i dostupna zaposlenima. Kao takva
sluzi kao izvor informacija prilikom planiranja djin
projekata, uglavnom za formiranje planova projekta
uotavanja izvesnih problema koji su postojali u radu s
dobavlj&ima i izvadatima. Iskustvo sa projekata se
uglavhom prenosi preko ljudi koji sucestvovali u
prethodnim projektima. Nije razvijen nikakav sistem
prikupljanje znanja, skladiStenje i deljenje znamja
organizaciji.
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Organizaciona

Nekada je bila razvijena jedinica za upravljanje

prilagadenost/kultura/struktura projektima, ali kako su se projekti u proSlostidee

Veli¢ina projekta/Nivo
kompleksnosti/Broj ukljtenih

izvodili, zaposleni nisu bili dovoljno anagazovantiog
cega je rasformirana. Danas se iniciranje projekta i
njegovo odobravanje vSi na najviSem organizacionom
nivou dok je projektni tim angazovan samo na daigu
projekta, a projektni menadzer ima samo izvrSnu
odgovoronost. Organizacija ima dugu tradiciju ¢iva
zaposlenih je dugo u organizaciji, zbotega je
zastuplien i razvije timski duh, dobra kolektivha
atmosfera, a manje prisutan individualizam.

Projekat je trajao 19 meseci, cumajwi od faze
inicijacije i pripreme. Sama realizacija nije bgavise

ljudi/Trajanje (preko 3 godine) kompleksna, ali je projekat imao strateSki cajaza

Adekvatan budzet

organizaciju, jer se kroz njega manifestovala deersa
odgovornost organizacije, ostvarila dobra reput&og
EBDR i dodatno unapredile performanse organizacije
Sto je rezultovalo finansijskim dobitkom u odnosa n
prethodno stanje.

Projekat je finansiran od str&fBRD, a potrebna
sredstva su procenjena od strane Banke, tako rua tigg
n&in obezbéden optimal budzet.

Potreban broj i dobro alocirani Organizacija u sklopu svoje delatnosti ima potrebne

resursi

Dokazana/poznata tehnologija

Dobre performanse
dobavlja&a/ugovaraa/podugov
araa

resurse, a za aktivnosti i opremu koje nisu u opisu
njihove delatnosti angazuju druge organizacijemare
utvrdenim procedurama.

U toku realizacije jgktaa se Kkoristila poznata
tehnologija, ali su procesi bili optéeni saradnjom sa
drugim organizacijama Sto je zZf@no uticalo na
tehnoloski proces izvienja projekta.

Izbor dobavljga i izvaiata se vrSi prema unapred
utvrdenim standardima (tehikim, organizacionim i u
pogledu kapaciteta i licenci za odeme poslove), zatim
reputaciji i dosadasnjoj saradnji. Svaki vid sajade
regulisan ugovoromgak i sa firmom ¢erkom koja
predstavlja jednog od izdeca.

175



Analiziran/ocenjen rizik i
upravljanje rizikom

Ukljucenost klijenta

Projektni sponzor

Efektivno upravljanje
promenama

Rizici se nisu posebno metodom analizirali. Nakez
vezane za poslovne partnere, odnosno doliavlja
izvodace se deluje prevetivno kroz ugovorne klauzule o
tome ko snosi odgovornost za potencijalnu Stetu.
Takade, postoji procedura o &au prijema robe od
dobavlj&a ili delova od strane podizdata, kako bi se
uacio svaki nedostatak i odmah reagovalo. Rizici vezan
za rad javnih ustanova od kojih se dobijaju potesbn
dozvole za rad se prihvataju uz preventivnu meru
pravovremenog dostavljanja zahtevanih dokumenata.
Rizici vezani za proizvodnju i bezbednost na raslu,
tretirani po strogo definisanoj proceduri i njenoj
preventivnoj primeni. U sktaju nastupanja negativnog
rizicnog dogdaja vrSe se procene odrazavanja tog rizika
na dalji tok projekta, ali se to vrS§i usmenim pote
Obavestavaju se direktor i Upravni odbor, ali netpp
dokumentovana evidencija o ovakvim procenama.

Klijent je sama organizacija, kad jnicirala i odobrila
projekat.

Projektni sponzor je Upravni adloal koga je projekat
dobio punu podrsku.

Vecih izmena u projektu nije bilo, zbog prethodno
izradene investicione studije od strane organizacije,
zatim studije od strane EBDR, i dobre pripreme
projekta. Nastale promene su dovele do manjeg
odstupanja od plana i nailazile su na otpor kodilju
Dug radni vek i lojalnost prema organizaciju, zbog
strateSkog zr@ja projektas su prevazisli otpor
promenama i projekat nije pretrpeo Zajme posledice.

U toku pripreme realizacije projekta ufeni su indikatori performansi. Indikatori

performansi se odnose tetke karaketristike proizvoda projekta (delova prtggk

dimenzije, kolinu i td., kao i na rokove u okviru kojih deo prkia i ceo projekat treba da

bude zavrSen. Definisani kijni indikatori performansi se dokumentuje ugovordiji

potpisuju sve ugovorne strane i/ili odlukom kojom sve navedeno odobrava od strane
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direktora i/ili Upravnog odbora. Ono Sto je karaidsticno jeste da su utgeni KPI

definisani prema procesima koji se sprovode, auniumereni na merenje efikasnosti
procesa, odnosno ne postoje definidaRl za produktivnost rada, smanjen broj greSaka i
ponavljanja, procenat iskoé8nosti opreme, uStede u troSkovima, poboljSanje
organizacionih sposobnostiéii razvoj ¢lanova projektnog tima, stepen inovativnosti,
sposobnost reagovanja na promene, rdogst dobijanja sredstava za druge projekte

druStvena odgovornost i sl.

| pored toga Sto oWKPI nisu definisani, postignuti su zZigni pozitivni rezultati u pogledu
ovih oblasti ocemu svedédi i dobijanje granta (bespovratnih sredstva) odre#rEBDR bez
prethodnog projektnog predloga, kao i dobijanjeradg od strane Privredne komore Srbije
za druStveno odgovorno poslovanije, visok stepeazangnja zaposlenih i pozitivan uticaj

na zastitu zivotne sredine.

Takade, KPI se ne odrduju prema definisanim krithim faktorima uspeha, a metodologija
za analizu faktora iz okruzenja kako su¢vengazovani poslovni partneri i realzacija
projekta zavisi od javnih uprava, nije uopSte zplgtma. Isto se odnosi i na analizu
specifénog okruzenja projekta, odnosno analizu procesadgulura u organizaciji u kojoj
se projekat realizuje. To se moze pripisatienici da projektni menadzer i projektni tima
imaju samo izvrSnu odgovornost, dok najviSi hijhaigki nivo u organizaciji ima

upravljatku odgovornost, za koju je analiza ovih uticajaptemna.

Ono Sto je evidentno jeste da se uspeSnost progaldnjuje prema unapred definisanim
KPI, Sto je u potpunosti dokumentovano, kao i da demavakog zavrSenog projekta
sastavlja izveStaj koji prihvata i odobrava najvifiravni organ u predu&e, odnosno

Upravni odbor. IzveStaj o zavrSenom projektu sademo tehrike detalje, vremenske
rokove i novane iznose, ali ne i listu nastalih problema sardetvm uzrocima i

preduzetim merama. Evidencija o nastalim promenamarojektu je dokumentovana u
potpisanim odlukama o potrebama da se d&ira aktivnosti (aktivnosti) ponovi, ili da se

dodatna sredstva ili resursi odobre. Zbog prirodgegta, ove odluke s&sto pozivaju na

177



druga dokumenta (tehikiu dokumentaciju, druge odluke ili ugovore) na osné&ojih se
odobrava se izmena. S obzirom na ustaljenu forndemna evidencije o toku projekta i
njegovom zavrSetku, ovakav vid dokumentovanja igaledstavlja odrenu bazu znanja

za druge projekte u organizaciji.

Ukupan uspeh ovog projekta je, prem&ima direktora za investicije i razvoj, kao
odgovornog lica, ocenjen najviSom ocenom i to preted€im kriterijumima:

- Narwioci su zadovoljni rezultatima projekta;

- Rezultati projekta odgovaraju projektnoj dokumeijtac

- Inicijalni ciljevi su postignuti;

- Projekat je zavrSen na vreme (uz manja odstupanja);

- Projekat je zavrSen u okviru budzeta;

- Projekat doprinosu zastiti zivotne sredine i enteskyg efikasnosti

- Projekat ima dobru reputaciju kod EBDR kao finagrsij

- Projekat ima dobre Sanse da dobije dodatna sredstwde proSiren

- Projekat je stvorio vidljive koristi za organizagij

- Projekat je doprineodnom razvojwlanova tima;

- Projekat je doprineo sticanju znanja za bigdprojekte.

8.5.2. Primer projekta u oblasti obrazovanja

Naziv projekta: Istrazivanje savremenih tendencija strateSkog Ujprget primenom

specijalizovanih menadzment disciplina u funkcgnkurentnosti srpske privrede

Organizacija: Ministarstvo prosvete, nauke i tehnoloSkog razvoja

Ministarstvo prosvete, nauke i tehnolosSkog razwatjavlja poslove: istrazivanje, planiranje
i razvoj osnovnog, srednjeg, viSeg i visokog obvarga i Wenickog i studentskog
standarda; dopunsko obrazovanjéesie u izgradnji, opremanju i odrzavanju objekata

osnovnog, srednjeg, viSeg i visokog obrazovanjaisb-pedagoski nadzor; nostrifikaciju i
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ekvivalenciju javnih isprava stenih u inostranstvu itd. Pored navedenih, Ministars

prosvete, nauke i tehnoloSkog razvoja obavlja peskoji se odnose na: sistem, razvoj i
unapréenje nadno-istrazivake delatnosti u funkciji namog, tehnoloSkog i privrednog
razvoja; utvdivanje i realizaciju programa, néuh, tehnoloskih i razvojnih istrazivanja,

usavrSavanje kadrova za kao-istraziv&ki rad i td.

Tip projekta: Nawno-istrazivéki projekat

Kratak opis projekta: U izveStaju Svetskog ekonomskog foruma za 20092§ddinu
Srbija se na uporednoj listi najkonkurentnijin e&omja nalazi na 93. mestu (od 133
zemlje). Po najw&m broju parametara, na osnovu kojih se meri karknost, Srbija se
nalazi ispod svetskog proseka. Svetski ekonomkinfoije podelio razvoj u tri fazi i
tranziciona perioda. Prva faza se bazira na osnowzahtevima gde se nalagetiri stuba
konkurentnosti: institucija, infrastruktura, makkoeomska stabilnost i zdravlje i osnovno
obrazovanje. Srbija se nalazi u drugoj fazi polaoijgd efikasnosti koju karakteriSu
poboljSanje kvaliteta visokog obrazovanja, i obuaposlenih, unapdenje efikasnosti
trziSta robe i usluga, unageenje efikasnosti trzista radne snage, sofistics&no
finansijskog trzista, tehnoloSka spremnost privredevetanje trziSta. Naredna faza u koju
Srbija Zeli da prée je faza u kojoj se privreda bazira na inovacijakaju karakteriSu dva

stuba konkurentnosti: poslovna sofisticiranosowiacije.

Cilj projekta je da se istraze i analiziraju mégasti primene specijalizovanih menadzment
disciplina u funkciji unapr@enja konkurentnosti srpske privrede i time stvanava za

adekvatno strateSko upravljanje organizacijama.

Celokupan projekat je podeljencetiri faze: 1) Istrazivanje faktora konkurentnastpske
privrede; 2) Istrazivanje i analiza povezanostinpamne specijalizovanih menadzment
disciplina 1 konkurentnosti srpske privrede; 3) rdgtvanje i analiza primene
specijalizovanih menadzment disciplina u srpskigaaizacijama; 4) Predlog unagenja

procesa upravljanja u cilju unagenja konkurentnosti srpske privrede.
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Trajanje projekta: 4 godine (period od 2011-2014)

Budzet 20.000 evra

Stakeholder-i: Ministarstvo prosvete, nauke i tehnolosSkog razvBgkultet organizacionih
nauka u Beogradu i Ekonomski fakultet u NiSu, kealizatori projekta (Dekani fakulteta,
zaposleni na Fakultetu kaatesnici na projektu), dva istraziée iz Slovenije, Drzava

svojim zakonskim propisima, privredni subjeksti k&esnici u istrazivanju.

Korisnici: Korisnici rezultata ovog projekta se mogu podaelitiri grupe: 1) Ministarstvo
prosvete, nauke i tehnoloSkog razvoja: projekatsgstavani deo Programa osnovnih
istrazivanja i Programa obezidganja i odrzavanja n&noistraZivéke opreme i prostora
za nadno istrazivgki rad za ciklus istrazivanja u period 2011-201ddige; 2) Fakulteti
odnosno realizatori projekta: reference zaposlemigazovanih na straterSkom projektu
oslikavaju kvalitat rada ustanove i doprinose njanoaknom rejtingu; 3) Univerzitet u
Beogradu i Univerzitet u NiSu: autori radova, kaesnici na projektu imaju obavezu koja
proistice iz ugovora sa Ministarstvom, da prilikom svogpied navedu i ustanovu u kojoj
su zaposleni i naziv Univerziteta. To direktnocetina rejting Univerziteta u n&owom
smislu (jedan od osnovnih kriterijuma za rangirafiajeulteta na svetskom nivou jeste broj
objavljenih nadnih radova u relevantnimasopisima); 4) &esnici na projektu: desnici
rezultate projekta ostvaruju rezultatima profesioog rada koji se meri njihovim
referencama odnosno objavljenim tiaun radovima. Ostvarenim referencama ispunjavaju
uslove za izbor u viSe zvanje i stvaraju doprisesjoj karijeri; 5) Drzava: rezultati
projekta doprinose obrazovanju i usavrSavanju depsu visokoSkolskim ustanovama, a

primenjivi rezultati projekta doprinose konkurengticsrpske privrede.

Izvor finansiranja: Projekat se finansira od strane Ministarstva petesv nauke i

tehnoloskog razvoja.
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Ocekivani i ostvareni efekti od projekta: Ocekuje se da predloZena istrazivanja dovedu
do definisanja opSteg strateSkog metodoloSkog akvirodgovarajéih upravljakih
procedura za efikasno menadzersko delovanje uimeadituacijama. To se odnosi na
definisanje metodoloskih i praktiih procedura reSavanja savremenih uprakifa
problema, kao Sto je upravljanje kompleksnim ingstim projektima i manjim biznis i
drusStvenim projektima, uv®nje poslovnih strategija, udenje promena i inovacija,
postupanje u uslovima rizika, kreiranje organizaéipja @i i td. Svi ovi rezultati treba da
dovedu do j&anja konkurentnosti srpske privrede. Projekat fekw i deo istrazivanja koja
treba da doprinesu ostvarenju navedenih efekatgelpeo je sproveden uz ostvarene

ocekivane rezultate za zavrSene faze projekta.

Softver za upravljanje projektom: MS Project softver za upravljanje projektima.

Radno okruzenje Projekat se realizuje na Fakultetu organizaciordbka u Beogradu i
Ekonomskom fakultetu u NiSu. Matim, kako je projekat n&ao-istraziv&kog tipa, to

zn&i da se jedan deo istrazivanja izvodi na terenugilp prikupljanja relevantnih

podataka, obavljanja intervjua i analize primenmadgunosti primene specijalizovanih
menadzment disciplina u srpskoj privredi.

Tabela 19. Evaluacija projekta u oblasti obrazozanpdnosu na ngse definisane€CSF

Kriti¢ni faktor Komentar

Jasna poslovna orijentacij@rojekat je predloZzen na osnovu analize okruzenja,

projekta postojéeg trenda na polju razvoja nauke i tehnologije u
zemlji i analize internih kapaciteta da se reaBzuj
Projekat je odobren od strane nadleznog Ministarstv
kao satavni deo Programa osnovnih istrazivanja za
period 2011-2014. godine. U skladu sa tim, vidjasma
poslovna orijentacija projekta.

Jasni i realni ciljevi Na osnovu prethodno pomdmanaliza i predvenog
veka trajanja projekta, formirani su konkretni snpa
ciljevi, kao i pojedinani rezultati projekta.
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Efektivno praenje/kontrola

Planiran zavrsni
izveStaj/prihvatljivost mogteg
neuspeha

Praenje i kontrola projekta se vrSi na dva nivoa: na
nivou Ministarstva, tako Sto se ugovorom definiSu
obaveze rukovodioca projekta u pogledu konkretnih
rezultata na godiSnjem nivou koji se dostavljaju u
predvitenoj formi: na nivou projekta, gde rukovodilac
projekta odréuje projektne zadatke na ¢miku svake
faze projekta i definiSe spedifie ciljeve koje svaki od
ucenika treba da ostvari u, za to, pretdviom periodu.

ZavrSni izveStaj je obavezan deo projekta, Sto je
ugovorom izméu nadleznog Ministarstva i realizatora
projekta utvdeno. Jedna od predi@nih formi izveStaja

projekta.

Podrska vrhovnog rukovodstva PodrSka vrhovnog raldletwa realizatora projekta je

Kompetentnost projektnog

menadzera

Detaljan plan za ceo projekat

Realan vremenski raspored

Dobro liderstvo

Pravi izbor metoda i alata za
upravljanje projektima

prisutna i ostvaruje se ufivanjem zahteva za
podrskom.

Rukovodilac projekta ima dugogodiSnje iskustvo u
nano-istrazivékom radu i @eXu na strateSkim
projektima, finansiranim od strane nadleznog
Ministarstva.

Postoji razvijen kta plan projekta, po fazama
projekta, uklj@uju¢i vremenski raspored aktivnosti,
kljuéne dogdaje, raspodelu operativnih zadataka prema
ucesnicima.

Rok trajanja projektaunapred odiden od strane
nadleznog Ministarstva i u odnosu na definisan@amje
odraeien je cilj projeta, specifni ciljevi i pojedin&ni
rezultati koji se za to vreme mogu posti

Usledtestih promena i neizvesnosti rezultata procesa
istrazivanja, projekat zahteva dobro liderstvo kege
manifestuje kroz prepoznavanje Sansi koje treba
iskoristiti i konstruktivna reSenja za nastaledgtvatke
probleme.

U toku pripreme i planiranja projekta koriste se
savremeni alati i metode za analizu okruzenja,
stakeholder-a i rizika, uz metode planiranja vreajen
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Potreban broj
zaposlenihflanova tima sa
odgovarajdim kvalifikacijama
i kompetentno&u

Dobra komunikacija/povratna
informacija

Uticaji iz okruzenja

alociranja resursa itd.

Rukovodilac projekta oddelje clanove tima u skladu sa
kvalifikacija u potrebnoj nainoj oblasti i dosadasnjim
referencama. Tim je formiran od adekvatnog broja
kompetentnih ljudi.

Projektni tim ¢ini tim od 16 ljudi, koji su ukljdeni u
zajednéki rad na drugim aktivnostima koje nisu
projektne, Sto zn@ da ve& komuniciraju na ustaljen
nain koji se smatra odgovardjm za ovaj projekat.
Zastupliena je direktna usmena komunikacija,
organizovanje sastanaka, prepiska mail-om i pisana
komunikaciju u vidu odluka, izveStaja, objavljenih
radova, referencetasnika na projektu.

Uticaji iz okruzenja su ztagno opredelili cilj projekta i
plaan rada na projektu. Posebno su analiziranizu fa
pripreme projekta, u cilju definisanja potreba uash
edukacije i privrede koje rezultati projekta moga d
zadovolje.

Prethodno iskustvo (odakle seU toku dugogodisnjeg rada fakulteta i angazovanja

uci)

Organizaciona

zaposlenih  na  strateSkim  projektima,  postoji
dokumentacija arhivirana u papirnom obliku o toku
rada, promenama i rezultatima projekata ovog tipa.
Dokumentacija je obimna i retko se koristi u planju i
realizaciji tekdeg projekta, a formalna procedura
upravljanja znanjem na projektu nije uspostavljena.
Znanje se nag&e crpi iz¢estih sastanaka gde iskusniji
¢lanovi tima prenose svoje znanje na ostdéove |
gde se zajeddki reSavaju problem i planiraju buéki
aktivnosti.

Sa aspekta realizatora projekta, organizacion&tsiiaui

prilagaienost/kultura/struktura kultura su u potpunosti na odgovakgm nivo.

Veli¢ina projekta/Nivo
kompleksnosti/Broj ukljtenih

Projekat trajecetiri godini i ima niz specifinih ciljeva,
za cCije dostizanje je neophodan za@n nauni i

ljudi/Trajanje (preko 3 godine) straziv&ki napor svih¢lanova tima. Pored toga, od

projekta se &ekuju efekti koji ¢e doprineti j&anju
konkurentnosti srpske privrede, Sto ¢ai veoma
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kopmleksnim i sadrzajnim.

Adekvatan budzet Utiten budzet je adekvatan za potrebe projekta i
ugovorom je pretden nd&in finansiranja dodatnih
troSkova.

Potreban broj i dobro alocirani Projekat raspolaze dovoljnim brojem resursa koji su
resursi veoma dobro raspateni.

Dokazana/poznata tehnologija dWa odnosno tehnologija rada su poznati, ali s&kuve
teZi unapréenju u procesu rada, inoviranju procesa rada
u cilju podizanja nivoa efikasnosti.

Dobre performanse Realizacija projekta ne zahteva ce&e
dobavlj@&a/ugovaraa/podugov dobavlj@al/izvaiaca, ali ima partnerski odnos sa
araa Ekonomskim fakultetom u NiSu. Prema dosadaSnjim
rezultatima, performanse partnera su jako dobre.
Analiziran/ocenjen rizik i U toku inicijacije projekta i predlaganja plana aad
upravljanje rizikom evidentirani su rizini dogataji, procenjen njihov uticaj

na projekat i odrdene preventivne i reaktivne mere za
najzna&ajnije rizicne dogdaje.

Ukljucenost klijenta Klijent odnosno nafilac projekta je nadlezno
Ministarstvo. Cinjenice da je projekat prihgan i
odobren za realizaciju na osnovu prethodno objastje
konkursa od strane Ministarstva, kao i da se ugmwor
preciziraju obaveze rukovodioca projekta na goei$nj
nivo, ukazuje na aktivnu ukljgnost Kklijenta u
realizaciju projekta.

Projektni sponzor Direktni projektni sponsor je &kt organizacionih
nauka, kao realizator projekta. Projekat ima punu
podrSku za sve planirane aktivnosti.

Efektivno upravljanje Promene na projektu steste, ali ne i radikalne. Ne

promenama ostvaruju zné&ajan uticaj na tok projekta i reSavaju se na
operativan n&n direktnom komunikacijom i/ili
odrZzavanjem sastanaka. Nastale promene se evajantir
donosSenjem internih odluka.

U toku pripreme realizacije projekta ufeni su Kklj&ni indikatori performansiKPI su

definisani ugovorom o realizaciji i finansiranjawno istraziv&kog projekta, potpisanom
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od strane Ministarstva za prosvetu, nauku i tehsloloavoj i Fakulteta organizacionih
nauka, kao realizatora projekta. Ugovorom su d@ene indikatori postignutih rezultat u
vidu: informacija o primeni rezultata istrazivargatvarenih u okviru projekta; podataka
koji omoguavaju identifikaciju, evaluaciju i zaStitu inteleline svojine; potpisanih
dokumenta istraziva da su primili naknade u skladu sa ugovorom; kopgovora koje
dokazuju nabavku usluga za projekat; faktura zavialbopreme; dokumentacije vezane za
putovanja istrazivéa i td. Detaljnije indikatore performansi odwge rukovodilac projekta,
koji planira i organizuje rad, usmerava istrazieanj preduzima mere za realizaciju
planiranih rezultata. Rukovodilc projekta definEatke koje treba obaviti za svaku fazu
projekta i rezultate za koje postoje definis&fl. KPI su uglavnom kvalitativnog tipa i
odnose se na indikatore koji pokazuju ugklaost rada sa specifim ciljevima projekta,
sadrzajni kvalitet rada, n&oi doprinos, kvalitet istrazivanja itd. Take, definisani su i
KPI vremenskog tipa, koji se ogledaju u krajnjem rakwm koga je potrebno izvrSiti
aktivnost/i. KPI se definiSu i kroz procenattega privrednih subjekata u istrazivanju
odnosno ostvarenu saradnju sa njima. Ipak, najmanjalefinisaniKPIl koji se ttu
produktivnosti i efikasnosti u radu, inovativnosgfikasnoosti reSavanja problema,
individualnog i grupnog ¢enja. Takde, KPI se ne definiSu u odnosu na sve, u tabeli

prikazane, kritine faktore uspeha.

Pratenje i kontrola se, kao Sto jedvprikazano u tabeli iznad vrSe na dva nivoa, odaasn
aspekta rukovodioca projekta i sa aspekta nadlekfiagptarstva. Postoji utdena forma
zavrSnog izveStaja od strane naleznog Ministratalia,nedostaje utdena procedura
satsavljanja internog zavrsnog izveStaja i zavrénieStaja svake faze projekta kako bi se
omoguio laksi pregled trenutnog stanja,cilonedostaci i natilo iz iskustva iz prethodnih

faza projekta.

Ukupan uspeh ovog projekta je, premémea rukovodioca strateSkog projekta i za period
od tri godine koliko projekat do ovog istrazivartfaje, ocenjen visokom ocenom i to
prema sled@m kriterijumima:

- Efikasnost procesa rada;
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- Motivacija¢lanova tima i rukovodioca projekta;
- N&tinu organizovanja posla;
- Doprinos sticanju znanja za bu@uprojekte;
- Inicijalni ciljevi su postignuti;
- Rezultati projekta odgovaraju projektnoj dokumeijtac
Jos uvek nije mogdie predvideti nivo uspesnosti projekta prema:
- Zadovoljstu nartioca (nadleznog Ministarstva) sa rezultatima prgigk
- Roku zavrSetka projekta;
- ZavrSetku projekta u okviru budzeta;

- Vidljivim koristima za organizaciju.

8.5.3. Primer projekta u oblasti telekomunikacija

Naziv projekta: Network Inventory System

Organizacija: Telekom Srbija a.d.

Telekom Srbija a.d. je telekomunikaciona komparkga ve& 15 godina ima ulogu lidera
iz oblasti fiksne i mobline telefonije, internetanultimedije kako u zemlji tako i u regionu.
Osnovan je 1997. godine kao prvi korak u procestruktuiranja PTT sistema Srbije.
Telekom Srbija kontinuirano razvija nova tehnolog&denja u korist korisnika i prirodne
sredine, brine o visokom kvalitetu neometane kokagije kroz bogatu ponudu kanala
odnosno uréaja za prenoSenje poruka i svojim drusStveno odgoroponasanjem pomaze
zajednici da udruzenim resursima ublaze slabostnaglgice. Telekom Srbija
Grupa obuhvata ma&to privredno drustvo ,Telekom Srbija“ a.d. i njegowavisna
privredna drustva: ,Telekom Srpske* a.d., ,m:telod., ,Telus" a.d., ,FiberNet ,d.o.o.,
TS:NET BV i HD WIN (Cetiri TV kanala Arena Sport). Oko 99,8% korisnila dalo
prednost nasim uslugama fiksne telefonije, u ketlisluga mobilne telefonije veruje oko

56,0% korisnika i oko 76,7% korisnika ima pristapernetu putem naseg ADSL-a.
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Tip projekta: Komercijalni projekat

Kratak opis projekta: Telekomunikacione mreze i mrezni degi su automatizovani uz
poma OSS (Operational Support System), a kao rezultat razvoj@SS javlja se funkcija
Inventory System. Network Inventory System je reSenje koje se integriSe QSS sistem
preduzéa pom@u standardnih interfejsa, pruzéjotvoren pristup prostornom, fidiom

i logickom modelu. Za realizaciju ovog projekta angazoversiT kompanija kao zvami
distributer AmdocsOSS. Na ovaj nain bili su zamenjenOSS tri kompanije. Projekat je
obuhvatio raspisivanje tendera za nabavku Netwavéntory OSS sistema, nakotiega su
usledili izbor dobavljga, potpisivanje ugovora sa dobavga definisanje plana rada sa
izvodacem, realizacija projekta u vidu postavke sistengstitanja sistema i puStanja

sistema u rad.

Trajanje projekta: 6 meseci.

Budzet 200.000 evra

Stakeholder-i: Rukovodstvo Telekoma Srbija a.d., odnosno direldoekcije koji je
narw&ilac projekta; direktor sektora u kome se projekedlizuje kao vlasnik projekta
(vlasnik projekta - rukovodilac organizacione jede koji je zaduzen i posebno
zainteresovan za realizaciju i uspeh projekta, p ébezb@uje komunikaciju izméu
funkcionalnog menadzmenta i rukovodioca projektan&opruza svu potrebnu poto
podrsSku pri reSavanju problema); rukovodilac timaseba koja je odgovorna za odieae
delove projekta, odnosno obim posla, koji mu dekegikovodilac projekta u zavisnosti od
obima i sloZzenosti projektailanovi tima - osobe koje izvrSavaju aktivnosti zajek je
zaduzena u skladu sa ciljnim planom projekta i$tarea o rezultatima rada i angazovanju
na aktivnostima; Sektor za upravljanje programiP®IQ) - Obaveze i odgovornosti PMO
Telekoma Srbija u metodologiji su definisane u gdllaa Pravilnikom o organizaciji, i
podrazumevaju pripremu predloga godiSnjeg plangekata koji¢e se realizovati prema

metodologiji, pruzanje sttme, metodoloSke i softverske podrSke vlasniku ptaje
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rukovodiocu projekta, rukovodiocima timova i svimieresovanim stranama prilikom
iniciranja, planiranja, izvrSenja, kontrole i zatsaja projekta, administriranje softverskog
sistema PMIS (Primavera/SharePoint portal) i sikfiionalni rukovodioci - zainteresovane
strane koje &estvuju u projektu i obezhigju resurse (finansijske, ljudske, opremu i drugo)
za realizaciju projekta, identifikuju poslovne pie i podnose zahtev za iniciranje
projekta, odobravaju ciljni plan projekta i njegonenene, zaposleni u drugim sektorima

koji su povremeo ukljgeni u projekat, SiT kompanija kao izl projekta, Drzava.
Korisnici: Telekom Srbija a.d. kao direktni korisnici efekgtaojekta. U indirektne
korisnike spadaju korisnici usluga Telekoma Srbije; imaju mogdnost dobijanja
efikasnije i kvalitetnije usluge.

Izvor finansiranja: Projekat se finansira od strane Telekoma Serhije a

Ocekivani i ostvareni efekti od projekta: Uspostavljen novi Inventory Network OSS
System (zamenjeni prethodno kégai OSS), ostvarene ustede za kompaniju zbog bbljeg
efikasnijeg rada.

Softver za upravljanje projektom: Primavera softver za upravljanje projektima.

Radno okruzenje Projekat se realizovao na mrezi Telekoma Srbga a

Tabela 20. Evaluacija projekta u oblasti IT-a uaglnna nd@e&e definisan&CSF

Kriti¢ni faktor Komentar

Jasna poslovna orijentacijaNatelno projekti se iniciraju u skladu sa strategijom

projekta organizacije. U okviru organizacije postoji nekalik
organizacionih nivoa: prvi nivgini generalni direktor,
zatim slede izvrSni direktori (Telekom Srbija aicha
Sest direkcija i 6 izvrSnih direktora); na sléee nivou
su Funkcije, nivo ispod funkcijéine odeljenja u okviru
kojih postoje sektori. Projekat n&mje izvrSni direktor,
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Jasni i realni ciljevi

Efektivno pra@enje/kontrola

Planiran zavrsni
izvesStaj/prihvatljivost mogteg
neuspeha

a vlasnik projekta je direktor sektora koji formira
projektni tim.

Telekom Srbija a.d. imavgen sektor za upravljanje
programima BPMO) u cilju boljeg strateSkog
usklativanja i uspostavljenu “Metologiju za upravljanje
projektima u Preduze”. U skladu sa datom
metodologijom definiSe se obuhvat projekta i projek
ciljevi.

Prema usvojenoj Metodologiji, razvijen je sistem za
izveStavanje. Za ovaj projekat su po fazamademna
izveStaji 0 statusu projekata, izveStaji o tokucesa u
¢ijem izvrSenju destvuje viSe zainteresovanih strana.
Kontrola realizacije projekata zasniva se na izaeju

o toku realizacije projekta i njegovom zavrsetku.

Prema Metodologiji se izdaju i specifeéni izvestaji,
pored gore navedenih. Matim zavrSni izveStaj je
tehnitke prirode, bez analize procesa rada, nastalih
izmena, eventualnog neuspehai sl.

Podrska vrhovnog rukovodstva Vlasnik projekta jecklior sektora koji je zaduzen za

Kompetentnost projektnog
menadzera

Detaljan plan za ceo projekat

Realan vremenski raspored

efikasnu sektorsku i ndesektorku komunikaciju,
funkcionisanje projektnog tima i pruzanje podrske
projektnom timu.

Projektni menadZer je izabran od strane direktora
sektora, u skladu sa potrebama projekta. Projektni
menadzer ima izvrSnu odgovornost, ali i méust
predloga potrebnih izmena na projektu ili reSenja
nastalih problema.

Nakon definisanoghehta projekta, sledi formiranje
vremenskog i resursnog plana projekta. au ovog
projekta, za koji je karakterigha saradnja sa
izvodacem, doslo je do zajedidog pravijenja plana.
Izvodac je dostavio nepotpun i loSe definisan plan koji
je ve&t na pd@etku projekta stvorio problem i potrebu za
dodatnim angazovanjganova tima.

Veliki problem natgtku projekta predstavljao je
vremenski plan izw#eca, koji je bio formiran na osnovu
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procenjenog trajanja aktivnosti, ali bez uspostant)
logi¢kih i resursnih veza izndg.

Dobro liderstvo Dobro liderstvo i postenost rukovodioca projekta bilo
je klju¢no, nargito u patetnoj fazi projekta.

Pravi izbor metoda i alata za Uspostavljenja Metodologija za upravljanje projeidi

upravljanje projektima se zasniva naPMBOK-u, premacemu se Koriste
standarne metede i alati za planiranje vremena |
troSkova projekta, analizu rizika, Benje, kontrolu i
izveStavanje. Mdutim, primetan je nedostatak metod
alata za upravljanje kvalitetom projekta. Telekornija
a.d. nemaak ni usvijen standard ISO 9001, ni sistem
menadzmenta kvalitetom na nivou organizacije, &to s
odrazilo i na ovaj projekat.

Potreban broj Na projektu je bio angazovan dovoljan broj ljudi
zaposlenihflanova tima sa odgovarajdih kvalifikacija. Projektni tim su ¢inili
odogovarajdim zaposleni iz tri sektora, koji su morali da usklayeje
kvalifikacijama i tekute aktivnosti sa projektnim aktivnostima. Telekom
kompetentnao&u Srbija ima funkcionalnu organizacionu strukturuo St

nije idealna forma za  projektno-orijentisanu
organizaciju kakva Zeli da bude (prema strateghi z
period 2008-2012) i tendenciji koju pokazuje
osnivanjem sektora za upravljanje programiiislQ).

Dobra komunikacija/povratna Komunikacija na projektu je omogena korigenjem

informacija share point portala koji omogava direktnu ramenu
informacija izméu wesnika na projektu, po pitanju
planiranih i izvrSenih aktivnosti, ali i potpisanddluka
koje odreiuju tok projekta. Najv@ pristup
dokumentaciji svih projekata imaPMO. Pored
navedenog n@na komunikacije, prisutna je usmena
komunikacija i prepiska-mail-om.

Uticaji iz okruzenja Najvé uticaj iz okruzenja ostvaruje RATEL
(Republtka agencija za elektronske komunikacije), koja
svojim aktivnosti obezhkije uslove za razvoj
elektronskih komunikacija kor&njem savremenih
IKS, primenom pravne regulative. U organizaciji {ofis
jedinica koja se bavi analizom i saradnjom sa RATEL
om i na taj n8in su najvazniji uticaji iz okruzenja
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analizirani u uvazavani prilikom planiranja izdenja
projekta.

Prethodno iskustvo (odakle se Prema uspostavljenoj metodologiji, jedan o sastavni

uci) delova upravljanja projektom su i popunjavanje ferm
za nadene lekcije. Mdutim to ¢esto ne predstavlja
izvor informacija za budit projekat, odnosno za ovaj
projekat nisu kori&ne natiene lekcije sa prethodnih
projekatata. Jedini @& na koji se znanje prenosilo
jeste iskustveno (implicitno) znanje koje imaju
pojedninci angazovani na projektu.

Organizaciona Organizaciona  struktura  Telekoma  Srbija je

prilagadenost/kultura/struktura funkcionalna, a za realizaciju projekta bilo je nebho
uspostaviti tim kojicine zaposleni iz tri sektora, Sto nije
predstavljalo najpovoljnije okolnosti. Ali organ@ana
kultura i vrednosti su imali pozitivan uticaj neojkat.
Dobri metuljudski odnosi, dobra komunikaciji, osnovni
principi i vrednosti su doprineli operativnijem a&&nju
problema.

Velicina projekta/Nivo Prema broju ukljgenih ljudi, budZetu projekta i

kompleksnosti/Broj ukljgenih  vremenskom trajanju projekat se ne moze tretirat k

ljudi/Trajanje (preko 3 godine) kompleksan. Dok je prema tezini realizacije, hitind
koristima koje treba da proizvede izuzetno ¢ajpan i

kompleksan.

Adekvatan budzet Projekat je finansiran iz sopsh sredstava
organizacije i finansijska sredstva nisu predssdal]
ograntenje.

Potreban broj i dobro alocirani Projekat se izvodio sa izdatem, za ciji izbor je

resursi predhodno raspisan tender u skladu sa Zakonom o
javnim nabavkama RS. Prema uenim kriterijjumima
izabran je najkompetentniji podat i na taj ndin
obezbédeni najbolji postojé resursi za projekat, koji
postoje van organizacije. U okviru organizacije tpps
kompetentan kadar i tehnologija za sprismje ovog
projekta.

Dokazana/poznata tehnologija U toku realizacije jgktaa se koristila poznata
tehnologija, ali su procesi bili optéeni saradnjom sa
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Dobre performanse
dobavlja&a/ugovaraa/podugov
araa

Analiziran/ocenjen rizik i
upravljanje rizikom

Ukljucenost klijenta

Projektni sponzor

Efektivno upravljanje
promenama

drugim organizacijama Sto je zZgno uticalo na
tehnoloski proces izvienja projekta.

Izvodad je otezao rad na projektu u fazi planiranja, ne
postupajdi prema @ekivanjim  Telekoma Srbija.
Glavni razlog jeste nedefinisanje c¢ekivanih
pojedin&nih rezultata projekta od strane id&da, ve
samo definisanje krajnjeg roka za zavrSetak prajekt
fiksne cene.

Najveti rizik na projektu koji se tie izvalenja se desio
u patetnoj fazi i odrazio na rad na projektu. Primenjena
reaktivna mera bila je prekovremeni ratlanova
projektnog tima i PMO jedinice. Ostali rizici su
navedeni u registru rizika, ali nisu procenjeni k&moko
zna&ajni.

Nartilac projekta je izvrSni direktor, koji je ujedno i
sponzor projekta.

Projektni sponzor je izvrSni HKioe. Njegova
ukljucenost se manifestovala kroz odbrene potrebne
izmene i odobravanje sredstava, ali i kroz iniggan
promena u obuhvatu projekta.

U toku realizacije ovog projekta, nije bio uspogm@v
adekvatan sistem za upravljanje promenama. Najve
promene su bile inicirane od strane izvrSnog dmekt
kao nardioca projekta i usvajane su bez prethodne
procene odigravanja istih na tok projekta, njegouZet

i trajanje.

U toku pripreme realizacije projekta uteni su kljni indikatori performansi. Ponekad se

uspeh meri u odnosu na strateSke cilievéesto se meri samo napredak u ostvarenju

operativnih ciljeva. Za&KPI se definiSu ciljne vrednosti koje treba da se igost da bi

kompanija postigla Sto v¢e napredak. U skaju projekta Network Inventory System,

definisani kljueni indikatori performansi se odnose na performanseidu vremena,

troSkova projekta i uspostavljene funkcionalanodtiosno ako bi se kategorisali, to bi bili

tehnigki, troskovni i vriemenskKPI.
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Uloga Sistema za kontrolu projekata je da obezbediizaciju projekata u skladu sa
Metodologijom, i ostvarivanje projektnih ciljeva.oltrola realizacije projekata zasniva se
na izveStavanju i vrSi na dvadnaa:

» kontrola realizacije pojedigaih projekata od strane rukovodilaca projekatenpoiia;

» kontrola realizacije svih projekata koji se regjizprema Metodologiji od strane

Sektora za upravljanje programima (PMO).

Kontrola projekata u opStem ghju podrazumeva kontinuirano i ciktio preduzimanje

sledeih postupaka:

» praenje i merenje indikatora koji pokazuju stepen 3enja projektnih i upraviikin
aktivnosti;

» uporetivanje izmerenih vrednosti sa planiranim referamtmrednostima,

* analizu i odrdivanje osnovnog uzroka odstupanja;

» odralivanje i preduzimanje korektivnin i/ili preventivmi mera, kao i pkgenje

efektivnosti preduzetih mera.

Po zavrSetku projekta analiziran je efekat projek#arazvoj cele organizacije, dok su
kvalitet saradnje sa izdacem, efikasnost sprovedenih procesaimangazovanja resursa
na projektu, motivacija i zadovoljstvo zaposlergkian definisanitKPI. Jedan od budih
napora PMO je uspostavljanje sistema za ocenu uspeSnostiektegfScoreboard).
Scoreboard je upravijai sistem za ocenu uspesnosti projekta i okvir elantsanjeKPI
pomaiu kojih se mere performanse projekta. Definisati se vrSi na nivou projekta, od
strane vlasnika i rukovodioca projekta i dokumentngllukama i kroz radne zadatke. Pored
toga, konkretneKPl prema kojima se analizira uspeSnost projekta szekés cele
organizacije, odrduje izvrsSni direktor, kao natilac projekta i projektni sponzor. Moze se
re¢i da se na taj @& uvazava eksterno okruzenje organizacije, odndshtori iz
okruzenja koji uu na uspeh projekta. Ovaj projekat je rezultat digeaviSe sektora i
zna&ajnu ulogu jednica koja se bavi analizom uticaja TER-a i drugih zna&ajnih
stakeholder-a na uspeh projekta. S obzirom da je Telekom &#bijl. javno preduze koje
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je pod zn#&ajnim uticajem drzave, neophodna je analiza utibajaktora iz okruzenja i

merenje uspeha projekta za organizaciju kroz tefak

Prema usvojenoj Metodologiji za upravljanje projekt, razvijen je sistem za izveStavanje,
kao centralizovan sistem na nivou prediazekoji omogdava svim zainteresovanim
stranama da shodno svojim potrebama, odnosno pmojek funkcionalnim ulogama,
blagovremeno dobiju odgovarapi informacije o projektima koji se realizuju prinoen
metodologije.
Sistem za izveStavanje obegbge sledée vrste izvestaja:
* izveStaji o statusu projekata (izvrSenje aktivnaatkoje je zaduzen projektni tim);
* izveStaji o primeni metodologije (izvrSenje upradkih aktivnosti za koje su
zaduzeni rukovodioci projekata i timova);
* izveStaji o toku procesa ¢&ijem izvrSenju destvuje najSiri krug zainteresovanih
strana (rukovodilac projekta, vlasnik projekB\O, funkcionalni menadzment i
td.).

Osim navedenih, po potrebi, sistem za izveStavamegitava izradu specifnih izvesStaja.

Ukupan uspeh ovog projekta je, premémea ¢lanaPMO, ocenjen visokom ocenom i to
prema sled@m kriterijumima:

- Narwioci su zadovoljni rezultatima projekta;

- Rezultati projekta odgovaraju projektnoj dokumeijitac

- Inicijalni ciljevi su postignuti;

- Projekat je zavrSen na vreme;

- Projekat je zavrSen u okviru budzeta;

- Projekat je stvorio vidljive koristi za organizacij

Medutim projekat nije ocenjen izuzetno pozitivho akogp®smatraju

- Efikasnosti procesa rada;

- Motivaciji ¢lanova tima i rukovodioca projekta;
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- Nacinu organizovanja posla i

- Doprinos sticanju znanja za bu@uprojekte.

8.6. Diskusija i zaklju¢ci istrazivanja

U odnosu prikazane rezultate istrazivanja mogust#i inajvaznijecunjenice na osnovu
kojih je izvrSen predlog integrisanog koncepta aealuspesSnosti projekata u funkciji

unapréenja upravljanja znanjem u projektnom okruzenju.

Rezultati ukazuju da je od strane ispitanika (96,1%repoznat uticaj organizacionih
procesa i procedura na proces upraviljanja projektifteko 70% ispitanika je odgovorilo
da u njihovim organizacijama postoji procedura geauljanje projektima. (Prilog 2) Prema
rezultatima istrazivanja moze secireda je prepoznata potreba za postojanjem takve
procedure, ali da je realna upotreba procedureughsha u mnogo manjoj meri. Kroz
struktuirane intervjue Weno je da organizacije koje imaju uveden sistemadi&menta
kvalitetom svoje procedure, a time i procedure vpgaja projektima zasnivaju upravo na
standardima 1SO, @gev od serije ISO 9001 kao najzastupljenije pa rge.denajuéi ovo u
vidu, moze se zakljiiti da je procedura za upravljanje projektima rgava u mnogom
manjem broju sléajeva nego Sto to procenat pozitivnih odgovoragaie. Na osnovu
datog prikaza rezultata vidi se da su ptoseocene udenosti kljuenih podprocesa procesa
upravljanja projektima (progea ocena na skali od 1 do 5 je 3,47) 5to mozeatkaa dve
stvari, da postoga procedura nije dovoljno primerena organizacijjenim projektima ili

da se nedovoljno primenjuje.

Izuzetno visok procenat ispitanika smatra da stajitiz eksternog okruzenja organizacije
u kojoj se izvodi projekat ima veoma zafi za projekat. Méutim, i pored uéenog
uticaja iz eksternog i internog okruzenja na saojgiiat, samo 36% ispitanika kaze da se
na za njihove projekte definiSSF uvazavajdi navedene faktore. Pored toga, viSe od 1/3

ispitanika nacijim projektima su definisanCSF izjavilo je da su za njihovo definisanje
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odgovorno rukovodstvo organizacije, pre nego ptojeknenadzer iklanovi projektnog

tima.

Vise od 90% ispitanika je odgovorilo da se sprovedaluacija performansi projekta, od
¢ega se ona vrsi na nivou projekta u 42,7%eagkva, dok je 54,4% ispitanika odgovorilo
da evaluaciju ne sprovode na nivou projekta; e ona sprovodi na visem nivou u
organizaciji. Mere koje se n@&e koriste u procesu evaluacije projekata su tradaine
mere vezane za rezultate projekta (utroSeno vreostyareni troskovi, tehtke
karakteristike proizvoda itd.), na drugom mestufiransijske mere (NSV; rok véanja,
ROI i td.) dok su na téem mestu po zastupljenosti mere vezane za proceyljanja

projektima, odnosno efikasnosti produktivnost psec

Bez obzira na visok procenat ispitanika koji vr$aleaciju performansi projekta, samo
48% definiSe kljdne indikatore performansi. U naj@m broju sldajeva odgovorno lice/a
za definisanjeKPI su ¢lanovi projektnog tima. Imajgii u vidu odogvore na pitanja ko je
odgovoran za definisanfeSF i KPI, moze se zakljiiti da je, prema dobijenim rezultatima
istrazivanja, definisanj&PI viSe operativno pitanje, dok je odreanje CSF viSe pitanje
koje se posmatra sa aspekta cele organiza€ié.se najeke definiSu prema unapred
postavljenim ciljevima projekta, a zatim prema ugovm obavezama (odnosno zahtevima
klijenta/nargioca projekta). U najmanjem broju sajevaKPI se odrduju u odnosu na
prethodno definisan€SF.

Zanimljivo je i da je utwtena zavisnost iznde definisanjsaCSF i definisanjakPI, Sto znai

da se na projektima na kojima su demi CSF, uglavnom i definiSuKPI.

Posmatrajéi projekte iz razkitih privrednih grana ugeno je da je naja zastupljenost
definisanjaKPI na projektu u oblastima proizvodnje i geainarstve. Ono Sto je zajedko

za projekte iz ovih privrednih grana je to Storeaultati ovih projekata opipljivi i lako
merljivi, karakteriSe ih obimna tehika domumentacija, zbotega se lakSe i preciznije

utvrduju indikatori performansi nego Sto je to & u oblasti obrazovanja, né&og
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istrazivanja, javnog sektora itd. Do istog zakka se doSlo kroz prethodno prikazane
intervjue i analize projekata u proizvodnoj i ITdirstriji, s’ tim Sto je u proizvodnoj

industriji zapazeno da ukoliko organizacije imapeden sistem kvaliteta, one uglavnom i
indikatore performansi projekata odvgu u odnosu na standarde koje primenjuju u

organizaciji.

Medu ispitanicima koji definiSlKKPI je uateno je da su oni ndesobno zavisni (83%

ispitanika smatra d€PI iz jedne faze uslovljaviiPI iz narednih faza).

Ocene performansi projekta prema definisaKirh se dokumentuju u 80% slajeva, ali se
isto ne moze 1@ za dokumentovanje nastalih promena (problemaikaikoji su izazvali
promene), jer se one dokumentuju u samo 36,9%ajelva. IzvesStaj o zavrSenom projektu
se uvek radi u samo 38% &#jeva, dok se u 53% shjeva radi ponekad, odnosno kada se
izveStaj posebno zahteva od strane &iaoa projekta, nadienog u organizaciji ili postoji
zakonska obaveza. Blizu 9% ispitanika je odgovatdazveStaj o zavrSenom projektu nije
sastavni deo procedure upravljanja projektima.iSigtom obradom podataka uiano je

da postoji jaka zavisnost izihe sastavljanja izveStaja o zavrSenom projektu igjasja

procedure za satavljanje izveStaja o zavrSenoneltj

Znanje stéeno na prethodnim projektima se u nagm broju sldajeva prenosi usmenim
putem, odnosno preko ljudi koji su angazovani need@m projektima (67%), dok se
izveStaji i dokumentacija sa prethodnih projekataidte kao ulazni paramteri prilikom
planiranja budéih projekata koriste u 31% slajeva. Ispitanici su visoko ocenili (ocenama
415 na skali od 1-5) pozitivan uticaj znanjatsteog na prethodnim projektima na naredne
projekte, gde u naznajnije doprinose znanja spadaju efikasnije plapramnemena i bolja
kontrola procesa rada. Slede efikasnija komunikadgiok se najmanji pozitivan uticaj
odnosi na potrosSnju resursa i brze obavljanje pddlama ocenama ukupnog postignutog
uspeha projekta, moze se zaé&ifuda su projekti ocenjeni kao uspesni najviSednasu na

doprinos razvoju organizacionih sposobnosti kompani
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Integrisani koncept analize uspesnosti projekata u
funkciji unapre denja upravljanja znanjem u

projektnom okruzenju
9.1. Postupak analiza uspesSnosti projekata

U okviru predlozenog koncepta polazi se od pregpds da svaki projekta ima svoje
speciféno okruzenje koje&ini organizacija u kojoj se projekat realizuje (Eradl, 2003)
(objasnjeno u poglavlju 3.) i svoje Sire okruzew@akle pottu uticaji iz spoljasnjeg
okruzenja na koje nemamo uticaj, ali na koje reufirojekta kasnije mogu ostvariti isti.
(Fortune i White, 2006) (objasnjeno u poglavlju Gi)j predstavljanja koncepta analize
uspesnosti projekta jeste ukazivanje na korake d@jomoguiti efikasno i konzisteno
praenje i merenje uspeha projekta tokom celog Zivotaidusa i omogtiti sistemsku
analizu uspeha celokupnog projekta sa namerom daag®edi proces upravljanja znanjem

u projektnom okruzenju.

Korak 1. U ovom koraku potrebno je otvoreno razmotri Sikeudenje projekta, odnosno
sve uticaje iz okruzenja koje postoji izvan orgagie u kojoj se projekat izvodi. Visok
procenat ispitanika (97,1%) je odgovorio pozitivma pitanje da li smatraju da faktori iz
okruZenja organizacije @ti na uspeh projekta. Ono Sto je tékoveoma zn&jno jeste da
projekti koji se smatraju uspeSnim upravo definigiticne faktore uspeha uzimdju
eksterne uticaje u obzir. Na osnovu analize utibajaktora iz okruzenja, potrebno je
izdvojiti klju¢ne faktore koji opredeljufie utcu na uspeh projekta. Istrazivanje ukazuje da
kod projekata koji se smatraju izuzetno uspeSninticke faktore uspeha odhge
rukovodstvo organizacije, a u mnogo manjem broj@ageéva je to projektni menadzer.
Ovo se moze pripisatinjenici da organizacije ne sprovode standardndizznakruzenja

na nivou projekta wese to uglavnom radi na nivou organizacije, zbega je i preporuka
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da odgovornost za ovaj korak preuzima rukovodstgamizacije. Na ovaj rin se definiSe

prva grupa kritinih faktora uspeha projekt€%B.

Korak 2. Ovaj korak podrazumeva analizu speciig okruzenja projekta, osnosno
organizaciju u kojoj se projekat realizuje. Reziltstrazivanja pokazuju da postoji
nedvosmislen uticaj organizacionih procesa i rami) procedura na projekat. Pri tome se
pre svega misli na uticaj vezan zacinaupravljanja projektom. Potrebno je sagledati
dogataje u organizaciji koji predstavljaju kontekst mrkia, procese, procedure, pravilnike
i specifikacije koji predstavljaju osnovu za prdjgk dokumentaciju, rasposlozivost
ljudskih i drugih resursa, tehnologiju, potrebnugiku i sl. Zanimljivo je da je uticaj ovih
faktora ocenjen uvek najviSim ocenama kod orgafadmje svoje projekte smatraju
uspesnim. Ovi elementi z&gno uttu na inicijalnu fazu projekta, opredeljdjuizbor
projekta kao i njegov rn razvoja i implementacije. Rezultat ovog kordkeba da bude

formirana lista krittnih faktora uspeha iz perspektive organizacionagzenja.

Korak 3. Na nivou projekta, fokus je na razvoju ideje, foanju planova, organizaciji i
vodenju tima, organizaciji izutenju posla, realizaciji projektnih aktivnosti, ispoi
rezultata, donoSenju odluka, reSavanju konfikataraudjanju rizikom i td. Kroz
sagledavanje elemanata procesa upravljanja projekt@inosno njegovih oblasti (PMI,
2004) mogu se jasno odrediti faktori koji su Ehuza uspeh projekta, Sto dovodi docae

grupe kritenih faktora uspeha projekta

Korak 4. Kao Sto prethodno ¢eprikazano, problem koji se javlja kod merenja Uspgeste
merljivo sagledavanje faktora uspeha, odnosno wihdekomponovanje do konkretnih
mere uz pomo kojih se mogu oceniti performanse projekta. Kalkosvi kriténi faktori
uspeha ne pojavljuju i ne ostvaruju u svim fazam@efta, potrebno je odrediti &ia za
efikasno préenje i merenje uspeha, kojiée se izbéi rizik od neobuhvatanja svih kritiih
faktora uspeha. Kao Sto je prikazano u preglederalitire, mnogi autori ukazuju na
svrsishodnu upotrebu koncepta Zzivotnog ciklusa gitaj prilikom merenja i analize

uspesnosti projekta. 1z tog razloga se u ovom korakojekat moze prikazati kroz faze
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Zivotnog ciklusa, nakorgega se prethodno definisa@iSF mogu povezati sa fazama u
kojima se pojavljuju. Povezivanjem kutiih faktora uspeha sa odgovarkam fazama
zivotnog ciklusa projekta se dalje omdégua lakSe definisanje mera koje mogu sluziti za

ocenu performansi projekta i analizu uspesnostigcptojekta.

Korak 5. Za svaku fazu zivotnog ciklusa projekta, premaedeinim kriticnim faktorima
uspeha za tu fazu, potrebno je definisati mere damwvne parametre koje sluziti za
ocenu uspeha projekta. Za svaku definisanu merate odréuje targetirani nivo, Kkoji

treba dostii realizacijom projektnih aktivnosti.

Korak 6. S obzirom na veliki broj mera koje se koriste ojgkthnom menadzmentu, kao i
na veliki broj onih koje mogu predstavljati slikspeha projekta, neophodno je fokusirati
se na kljgne indikatore performansi KPI. Pretvaranje mera &Pl se moZe izvesti
preispitivanjem da li mera zadovoljava kriterijutdBl(objaSnjeno u poglavlju 7.). Ukoliko
su svi kriterijumi zadovoljeni mozemodieda mera jest&PI. Treba napomenuti da ocene
koje zadovoljavaju ove kriterijume daju kijue odgovore u dolazenju do liste najvaznijih
KPI. Potrebno je odrediti odgovorno lice kaje u pisanoj formi dostaviti listu KPI, sa
prikupljenim saglasnostimédanovima tima oko formirane liste KPI. Nakon defiaine liste
KPI u projektu, treba razmotriti mdazavisnostKPI. Izmeiu ostvarenih performansi uvek
postoji veza, ali da se ona ogleda odnosno postpsparentna kroz sagledavaijel.
Prema Khang i Moe (2008) ostvardi?l iz prethodne faze postaju kémii faktori uspeha

za narednu fazu, zba@gga je neophodno vratiti se na korak 3.

Korak 7. U ovom koraku treba izvrSiti merenje. Odnosnodeutirati dostignuti nivo
svakogKPI. U toku projekta, mnoge stvari se ne mogu precizneeriti v&& samo utvrditi
prihvatljivi stepen deSavanja. Zbog toga se pridajeki znataj procesima za prikupljanje
podataka kako bi se izvrSilo merenje. Ponekad s@dngrikupljanja podataka razvija u
toku realizacije projekta, ali je potrebno u fazarpranja definisati nan prikupljanja,

analize i distribucije podataka.
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Nejednak zn&aj svih utvdenih KPI, kao i mogdnost da prevaden targetirani nivo
(odnosno visoka vredno#$tPl) ima ustvari negativhu posledicu za projekat, ukaza
potrebu da se utvrdi B za njihovo zajeditko sagledavanje prilikom ocene performansi
projekta i analize uspesnosti celog projekta. SwakPIl se dodeljuje dodeljuje ocena u
odnosu na ostal&PIl, u odrelenoj fazi projekta nakortega se odrje ponderisani
tezinski koeficijent svakog pokazatelja. Posebraon@triti svaki pokazatelj koji prevazilazi
targetirani nivo (odnosno ima visoku vrednost)na inegativnu posledicu za projekat (kao

Sto su: broj reklamacija, kélna Skarta, broj rizinih dogataja itd.).

Korak 8. Merenjem uspesnosti projekta prema definisakPh mozemo dé do potpunije
evaluacije projekta, ali i dginjenica koje ukazuju na to da li je na projektcSlidodo
odstupanja, u kojim oblastima, procesima i/ili kjan rezultatima i da li u tim
odstupanjima postoji oddeni trend. Kako se merenje postignutih rezultai wdoku
realizacije projekta, mod@e je na osnovu tih podataka preduzeti ddne korektivhe mere
i time smanjiti projektovana odstupanja na krajwjgkta. Drugim réima, podaci
prikupljeni iz prethodnog korakée omoguiti da se utvrdi da li potrebno unaprediti
performanse i/ili procese kao i da li je definis&®I validan u odréenom sldaju. O
realizaciji svakog koraka potrebno je voditi pismevidenciju, prema unapred utenoj

formi.

Na kraju projekta potrebno je sastaviti post-prijekzvestaj, odnosno potrebno je prvo
utvrditi formu post-projektnoj izveStaja kofie obuhvatiti prethodne korake i odrediti

odgovornu osobu/osobe za formiranje i dostavljpogt-projektnog izvesStaja.

Primena koncepta analize uspesnosti projekata witzsikazan kroz algoritam (slika 39).
Preduslov za sprodenje predstavljenih koraka wenost procesa upravljanja projektom,
odraien n&in izveStavanja o toku i zavrSetku projekta, kaorima projektnih izveStaja,
definisana podela odgovornosti, uten n&in prikupljanja podataka, analize i distribucije
podataka.
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Glavna hipotezaistrazivanja:

HO. Analiza uspeSnosti projekata merenjem perfosmaprovedena na sistemski dea
n&ain, doprinosi efektivnhom i efikasnom upravljanjuazjemu projektnom okruzenju, Sto

ima za cilj unapréenje performansi budih projekata i znanja cele organizacije.

Na osnovu glavne hipoteze definisane susiegesebne hipoteze:

H1. Postojéi pristupi za merenje performansi projekta mogudptavljati osnovu za
kreiranje novog integrisanog koncepta analize uspsg projekata kojice predstavljati
vezu faktora uspeha, kriterijuma uspeha, d&ijb pokazatelja performansi i dinatkog
projektnog okruzenja, omogavajii konzistentniju evidenciju i ocenu performansi

projekta.

Na osnovu prikazanom pregleda literatureemmm je da su postdjepristupi i tehnike za
predstavljanje i merenje uspeha projekta povezdok,je istrazivanje potdena i njihova

zastupljenost prilikom realizacije projekata.

H2. Analiza uspesSnosti projekata merenjem perfosngorojekata, moze da bude

sprovedena na sistemski de& n&in.

Za potvrdu ove hipoteze primenjena je faktorskalizmakako bi se potvrdila korelacija
izmedu elemenata kojtine sistemski urdenu analizu uspeha projekt&MO iznosi 0,805
Sto potviduje adekvatnost podataka (>0,6). Za navedene pedatinbach's Alpha iznosi
0,825 (>0,6). Sve vrednosi u tabeli su iznad M3Jpstviduje korelaciju izméu elemenata i
to u pozitivnom smeru. To ztiada se véom zastupljenadl jedne komponente poieva

zastupljenost druge komponente.

Prikazanom analizom protigna je hipoteza da se anliza uspeha projekta npoaeesti na

sistemski uréen n&in.
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Tabela 21. Faktorska analiza elemenata analizéhagpejekta

1 2 3 4 5

Definisanje CSF 1
Definisanje KPI 628" 1
M j h jekt " .

e.re.nje L_‘Spe a projekta prema 481 307 1
definisanim KPI
Dokumentovanje merenja uspeha . . .

. J ja usp 453" 537 ,488 1

projekta prema KPI
Izrada izveStaja o zavrSenom projek 449" 540 385" 581 1

**_Correlation is significant at the 0.01 leveH@&iled).

9.2. Povezanost analize uspesnosti projekata sa upraah)jjem znanjem

u projektnom okruzenju

U okviru poglavlja 3. prikazan je proces upravilgananjem na projektu koji se zasniva na
disciplini upravljanja znanjem u organizacijamaodpazumeva procese kreiranja znanja,
osvajanja znanjacuvanje znanja, deljenje znanja i primenu znanja.o 8o je
karakteristtno za projekat i prepoznato kao jedan od nedosjati& slabo ¢enje u toku
realizacije projekta, slabo prikupljanje informacg dobrim i loSim stranama projekta koje
bi moglo da upotpuni bazu znanja za celu orgarjizatipravo zbog ovih nedostataka
veliki deo znanja ostaje u glavama angazovnih Ipalprojektu odnosno u formi tacitnog
(pretutnog) znanja. Uprkos sveée&oj praksi prenoSenja tima na koji organizacija
funkcioniSe u eksplicitan oblik, odnosno zapisiwargpisa organizacionih procesa, ti
dokumenticesto ne odrazavaju kako se zadaci stvarno obavlrjog ¢ega je njihova

svrsishodnost pod znakom pitanja. (Bou & Sauqu@a4p

Prikazani rezultati istrazivanja su nedvosmislen&gzali da je doprinos znanja &eog
na projektima koji su zavrSeni veoma &aman kada su u pitanju planovi narednih
projekata, brzina reSavanja problema i proces kdkagcije na novim projektima, Sto i&é

zna&aj procese osvajanja (sticanja) i transfera zngegian od kljgnih u unapréenju
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procesa upravljanja znanjem u projektnom okruzeRjo.svojim karakteristikama ovaj
proces zahteva upotrebu odieaih sredstava za prikupljanje informacija od ljudi
angazovanih na projektu. Prikazani postupak analsggesnosti projekata sadrzi korake
kojima se prikupljaju informacije kako bi se izuyeSevaluacija performansi projekta prema

definisanimKPI.

Na osnovu toga se moze zaklju da proces analize uspesSnosti projekta trebdutie
povezan za procesom upravljanja znanjem u projektakruzenju, kako bi se obezbedilo
efikasnije prikupljanje pravih informacija koje skalje mogu deliti i uticati da se baza

Znanja povéava.

Projekti imaju nekoliko glavnih rezultata: proizyddhntko znanje, proceduralno znanje u
vezi proizvoda, projektno znanje Sto Znda organizacija mora imati projektni plan kojim
se definiSe projekat, aktivnosti i rezultati, altimski ugovor koje sadrzi organizaciono
znanje u smislu iskustava i kapitalizacije &enih lekcija (Kasvi, Vartiainen, & Hailikari,
2003).

Identifikacija i dokumentovanje kreiranog znanjal@zumeva da se mikro znanje projekta
evidentira, a za to je neophodno da osoba bud@aves/og znanja kao i &iaa i forme da
se ono dokumentuje. U ovom koraku gajau ulogu ima razvijena kultura ¢enja i uoSte
nain generisanje i evidenciju kreiranog znanja. (Re&8cSauer, 2012) Nonaka i Takeuchi
u svojim radovima zastupaju pristup da tacitno mmanora biti izrazeno u eksplicitnom
obliku kako bi moglo da se prenesi u organizaafinosno da se upravo préemjem
tacitnog znanja u eksplicitni oblik dovodi do stwaja novo znanja (Nonaka & Toyama,
2003). Sa druge strane, Haldin-Herrgard (2000) ¢eB@-Fernandez i Sabherwal (2001)
smatraju da tacitno znanje treba da ostane u tawitobliku kao i da se moze stvarati i
prenositi obavljanjem nekih aktivnosti, jer se puim konverzacijama se mogu izgubiti
zn&ajne informacije, zbogega se ponekad prednost daje usmenom prenoSemjiazna
Drugim r&ima, prvi pristup je baziran na kodifikaciji, a ditna personalizaciji (Hansen,

Norhia & Tierney, 1999; Bredillet, 2004) Upravlj@ngznanjem u svakoj organizaciji
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podrazumeva i eksplicitno i tacitno znanje, odnokarakterisitne su metode prenosSenja
znanja i preko ljudi, kao i prenoSenje znanja prekmkumentovanih, prikupljenih

informacija. (Carillo, 2004).

Integrisani koncept analize uspesSnosti projekataviSe odnosi na prvi od prethodno
prikazana dva stava jer i& prenoSenje tacitnog znanja u eksplicitini oblikai taj nain

doprinosi osvajanju pfetnog znanja. Ovo omogava da analiza uspesSnosti bude
integrisane u sisteme upravljanja, Sto predstangén da se akcenat sa odgovornosti

prenese na razvoj i ulogu znanja kao ddiog pokretda promene.

Prema (Gasik, 2011) identifikacija potrebnog znargsprojektnom nivou je moga kada
projektni menadzer prenosi opis potrebnog znanjadma sa definisanim aktivnostima
¢lanu tima koji ih izvodi. Ukoliko se sina ili ista aktivnost prethodno realizovala propekt
tim moze prikupiti (osvojiti) znanje za izvrSenjktianosti ili reSavanje problema. Ukoliko
se mora st@ mikro znanje iz organizacionog okruzenja, tadargeaju ukljiti ¢lanovi
projektnog tima jer oni jedini imaju autoritet zaihvatanje aktivnosti koje prevazilaze
obuhvat projekta. U tom smislu, prepoznavanju fwtog znanja na projektu mogu
doprineti utvdeni CSF. Clanovi projektnog tima ili ceo tim mogu biti primeioznanja u
procesu prenoSenja (transfera) znanja. U timu kedéamoze kreirati znanje (5to je
posebno karakterigtio za timove koji istiu neopipljivu vrednost znanja). U te svrhe
nagee se koriste sastanci, diskusije i grupne tehnée &lati za prikupljanje kreiranog
znanja. Projektno znanje se primenjuje na projektnoivou jer je njegova primena
integrisana sa izvrSavanjem aktivnosti, kojima peaulja tak@e na projektnom nivou.
Kulkarni i drugi (2007) razvijaju svoju ideju o meld upravlja zanjem na hipotezi da viSi
nivo kvaliteta znanja, odnosno sadrzaj raspolozZimognja, pozitivno ute na prenosenje
znanja. Smatra se da ukoliktanovi tima imaju percepciju 0 znanju kao ocemu
vrednom i visoko kvalitetnom, viSée ulagati napora u process prenosSenja i &eni&
znanja. Dalje ukoliko se preneto znanje smatraskom u procesu rada i ako postoji
percepcija da moze pozitivno uticati na postignpgeformanse, tae dovesti do v

upotrebe st&nog znanja. 1z ovoga kao i iz prethodno prikazapaggleda literature se
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moze zakljditi da organizaciona kultura, ponaSanje i stlanova tima prema procesima
sticanja, kreiranje i upotrebe znanja predstaviguticajniji faktor na efikasnost i

efektivnost upravljanja znanjem u projektnom okmnjae (Arumugam i drugi, 2013)

(Kulkarni i drugi, 2007; Ajmal & Koskinen, 2008; Adlawin i drugi, 2007; Berends, 2005;
Brooks i drugi, 2006; Cook & Brown, 1999; Loverudi, 2005; Lee & Choi, 2003; Zhu,
2008)

Nakon primene znanja&lanovi tima mogu deklarisati da je novo mikro zmakyeirano.
Projektni tim moze biti poSiljalac u procesu preziga znanja. Prema navednom moze se
zakljuéiti da su na projektnom nivou zastupljeni sl@dpodprocesi procesa upravljanja
znanjem:

» |dentifikovanje potrebnog znanja;

» Sticanje znanja;

* Kreiranje znanja;

» Transfer znanja;

* Primena znanja;

» Identifikovanje i dokumentovanje kreiranog znanja;

» Eksterno sticanje znanja. (Gasik, 2011)

Imaju¢i u vidu prethodno navedeno i ukupan teorijski pedgoblasti, u narednom delu
prikazana je veza iznda integrisanog koncepta analize uspesSnosti pragekapravljanja

znanjem u projektnom okruzenju.

9.2.1. Maluzavisnot izmalu analize uspesSnosti projekta i n&ina prenoSenja
znanja u projektnom okruzenju

Istrazivanje je obuhvatilo pitanja vezana za deéinje i merenje uspeha projekata, kao i
natin dokumentovanja prikupljenih podataka kroz meszenj cilju dokazivanja hipoteze
H3. Sprovdenje adekvatne analize uspesSnosti projekta mozendtipsticanju i dijagnozi

znanja za budie projekte i predstavljati bazu za transfer znangaganizaciji.
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Postojéa veza je formirana na osnovu slégl@ipoteze i njenih podhipoteza:

H3.1. DefinisanjeCSFdoprinosi upravljanju znajem u projektnom okruzenj

H3.2. Definisanj&kPI doprinosi upravljanju znajem u projekthnom okruzen]

H3.3. Dokumentovanje rezultata merenja uspeha lge@rema definisanirKP1 doprinosi
upravljanju znajem u projektnom okruzenju.

H3.4. IzveStavanje o kowtaoj oceni uspeha projekta doprinosi upravljanju jema u

projektnom okruzenju.

Za ispitivanje navedenih hipoteza izdvojeno je p§ticnih nezavisnih varijabli: 1)
Definisanje CSF2) Definisanje KPj 3) Dokumentovanje merenja uspeha projekta prema

KPI; 4) Izrada izveStaja o zavrSenom projektu

Daljim istrazivanjem potrebno je utvrditi da li $vaod navedenih elemenata ostvaruje
pozitivan efekat na upravljanje znanjem u projekinokruzenju. Anketirani ispitanici su
odgovarali na pitanja da li znanje sa prethodnajgiata stiu i prenose koriste izveStaje

i drugu dokumentaciju o postignutim rezultatimapsathodnih projekata. Ovo pitanje je
uzeto u analizu kao zavisna varijabla koja je pdsma u odnosu na prethodno prikazane
nezavisne varijable. U tabeli 18 su prikazane lemigd izmelu navedenih nezavisnih i
zavisnih varijabli. Na osnovu prikazanih rezulta@a vidi pozitivna korelacija iznde
promenljivih (koeficijent korelacije treba da bud®ad 0,3 da bi bio zgajan), Sto zn&a

kada se jedna promenljiva menja i druga se u odnasyu menja u pozitivnom pravcu.

Tabela 22. Korelacije iznde zavisne varijable i elemenata analize uspeha kaitg

1 2 3 4 5
Definisanje CSF 1
Definisanje KPI 628 1
Dokumentovanje merenja uspeha projekta prema ,453° 532" 1
Izrada izvestaja o zavr$enom projektu 449" 5407 581 1

*

Sticanje i prenoSenje znanja koristdokumentaciju ,634° 775,604 612" 1

0 postignutim rezultatima sa prethodnih projekata
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** Correlation is significant at the 0.01 leveH@iled).

U odnosu na zavisnu varijabl8ticanje i prenoSenje znanja korigtezvestaje i drugu
dokumentaciju o postignutim rezultatima sa prethlogmojekatasprovedena je regresiona
analiza. Ispitivanjem kolinearnosti uz poénparametara Tolerance i Variance Inflation
Factor (VIF), prikazanim u posledne dve kolone kab#8, utvideno je da ne postoji
multikolinearnost izméu promenljivin. Regresiona analiza prikazuje da zevisnu
varijablu Sticanje i prenoSenje znanja kori&teizveStaje i drugu dokumentaciju o
postignutim rezultatimasa prethodnih projekatazna&ajno uttu sve cetiri nezavisne
varijable (visoke vrednosti®R.693 i Adjusted B=.681, prikazano ispod tabele regresione
analize). Najvéi beta koeficijent je 0,479, Sto zhala Definisanje KPlima najvéi uticaj

na predwvianje zavisne varijeble. Slede varijallefinisanje CSFSastavljanje izveStaja o
zavrSenom projekty Dokumentovanje merenja uspeha projekta prema definn KPI
(znatajnost navedenih varijabli je <0.05).

Tabela 23. Regresiona analiza u odnosu na eleraaatize uspeha projekata

Unstandardized Standardized t Sig. Collinearity
Coefficients Coefficients Statistics
B Std. Error Beta Tolerance VIF

(Constant) ,205 ,082 2,488 ,015
CSF ,167 ,069 179 2,431 ,017 ,580 1,726
KPI 411 ,068 479 6,037 ,000 ,497 2,013
DokKPI ,126 ,055 ,167 2,282 ,025 ,586 1,706
Izvestaj ,141 ,059 176 2,391 ,019 ,581 1,720

a. Dependent Variable: Sticanje i prenoSenje znanjestiedi izveStaje i drugu
dokumentaciju o postignutim rezultatima sa prethiognojekata
b. R?=.693 i Adjusted B=.681

Ovi rezultati potvduju hipoteze H3.1, H3.2. H3.3 i H3.4, odnosno dakswd elementa
koncepta za analizu uspeha projekata ostvarujeiyaziuticaj na sticanje i prenosenje
znanja u projektnom okruzenju. Time se pdtye i opSta polazna hipoteza HO, odnosno da
sprovaienje adekvatne analize uspeha projekata moze ddipupravljanju znajem u

projektnom okruzenju.
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Osnovni doprinos predlozenog konceta za upravljangnjem u projektnom okruzenju je
efikasnije sticanje znanje (posebno osvajanje rtagitznanja) i kodifikacija znanja.
Koncept se oslanja na kodifikaciju znanja koju jm2d Nonaka i Takeuchi zastupéju

pristup da tacitno znanje mora biti izrazeno u ek&gpom obliku kako bi moglo da se

prenesi u organizaciji.

9.2.2.Maluzavisnost izm@u nacina prenosSenja znanja izmeéu projekata i
ostvarenih koristi od znanja sa prethodnih projekat

U okviru ovog istrazivanja ispitano je i da li seristi koje projektni menadzeridlanovi
tima imaju od upotrebe znanja &eog na prethodnim projektima mogu dovesti u vezu s
predloZzenim n&nom sticanja i prenoSenja znanja. Kao zastupljeoesti od upotrebe
znanja stéenog na prethodnim projektima ispitanici su ¢edje navodili Efikasnije
planiranje vremena projektaBolja kontrola procesa radeEfikasnija komunikacijaBrze
obavljanje poslaUnaprafeno reSavanje problemaManja potroSnja resursakoje su u
ovom delu istrazivanja posmatrane kao nezavisngalsbe. Zavisna varijabla jSticanje i
prenoSenje znanja sa prethodnih projekda. osnovu rezultata u tabeli ispod vidi se jaka

korelacija izmdu promenljivih i to isklj&ivo u pozitivnom smeru.

Tabela 24. Korelacije iznde zavisne varijable i koristi od si&nog znanja sa prethodnih
projekata

1 2 3 4 5 6 7
Efikasnije planiranje vremena projekta 1
Bolja kontrola procesa rada 740" 1
Efikasnija komunikacija 669" ,633" 1
BrZe obavljanje posla 374" 514" 529" 1
Unapreleno reSavanje problema 488" 449" 6127 584" 1
Manja potro3nja resursa 261" 359" 537" ,495 508" 1
Sticanje i prenoSenje znanja sa prethodni 374 304" 393 550 593 504" 1

projekata
**_Correlation is significant at the 0.01 leveH@iled).
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Regresionom analizom je ufiano da na zavisnu varijablticanje i prenoSenje znanja
koriste’i izveStaje i drugu dokumentaciju o postignutim utetima sa prethodnih
projekatauticu prikazane nezavisne varijable’&478 i Adjusted B=.446). Najvéi uticaj
na preduianje zavisne varijable imdnapreZeno reSavanje problemaatim sledeBrze
obavljanje posla Manja potroSnja resursa Efikasnije planiranje vremena realizacije
projekta

Medutim, analizom je utvfeno da se zavisna varijabla ne moze povezakfgasnijom

komunikacijomkao ni saBoljom kontrolom procesa radaa tekdéem projektu (zn&ajnost

navedenih varijabli je >0.05). Ovo naglaSava ulpgenoSenja znanja usmenim putem i

navodi na zakljtiak da drugi organizacioni procesi, organizacionéuka i vrednosti mogu
imati uticaj na proces upravljanja znanjem u prisjekn okruzeniju.

Tabela 25. Regresiona analiza u odnosu na kodsti@enog znanja sa prethodnih
projekata

Model Unstandardized Standardized t Sig.  Collinearity
Coefficients Coefficients Statistics
B Std. Error Beta Tolerance VIF
(Constant) ,173 ,169 1,018 ,311
Efikasnije planiranje vremen
. ,125 ,056 ,280 2,255 ,026 352 2,842
projekta
Bolja kontrola procesa rada -,082 ,063 -157 -1,300 ,197 374 2,675
Efikasnija komunikacija -,092 ,053 -213 -1,744 084 366 2,735
Brze obavljanje posla ,129 ,043 ,304 3,006 ,003 ,5632 1,880
Unapreieno reSavanje
,127 ,039 ,339 3,231 ,002 495 2,022
problema
Manja potroSnja resursa ,125 ,043 277 2,917 ,004 ,601 1,663

a. Zavisna varijabla: Sticanje i preno3enje znanjarsthodnih projekata
b. R%*=.478 and Adjusted R.446
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Identifikovati CSF iz eksternog
okruZenja organizacije

Eksterno sticanje znanja znanja F

’ Identifikovati CSF iz organizacije

. Identifikovati CSF u odnosu na
oblasti upravljanja projektima

Definisanje faktora uspeha
projekta

Odrediti faze Zivotnog ciklusa
projekta

Identifikacija potrebnog znanja L»

’ Povezati definisane CSF sa fazama

projekta u kojima se pojavljuju
T
1
) J
Odrediti mere koje ¢e se koristiti za
evaluaciju performansi projekta Li

Sticanje znanja
‘ FH2.2.

T TH

Odrediti targete za mere iz
prethodnog koraka

1z skupa mera odrediti KPI za svaku
fazu projekta

projekta

A

Kreiranje znanja

A

Definisanje kriterijuma uspeha

Da li KPI iz jedne faze
mogu biti CSF u narednoj
fazi projekta?

J_ Ne
A J
Izvrsiti merenje performansi
projekta prema definisanim KPI

y

’ Primena znanja L:

Merenje uspeha projekta

4
7 ’ Transfer znanja ‘

a li postoji odstupanje U
perf

rojekta u odnosu na ciljne
mere?

1
¥ Ne Pod
Uspostaviti korelaciju izmedu KPI ‘

‘ # Identifikovanje i dokumentovanje

<

kreiranog znanja

Formirati konaénu ocenu uspe$nosti
projekta

!

’ Dokumentovati dobijene rezultate

4
‘ ’ Deljenje znanja ‘

Sumiranje rezultata i kona¢na
ocena uspesnosti projekta

Sastaviti izvestaj o zavrSenom
projektu i prikupiti dokumentaciju iz
prethodnih koraka

Slika 41. Integrisani model analize uspesnostigiaija u funkciji unapenja upravljanja
znanjem u projektnom okruzenju
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9.3.Varijacije u definisanju i merenju uspeha proj&kta, u odnosu na

projekte iz razli¢itih oblasti

Regresionom analizom je ufieno da ne postoji nikakva veza iztne elemenata
Definisanje CSF Definisanje KP)] Merenja uspeha projekta prema definisanim KPI
Dokumentovanja merenja uspeha projekta prema defimnKPI i Sastavljanja izveStaja

0 zavrSenom projektu odnosu na oblast u kojoj organizacija posluje.

Tabela 26. Zavisni elementi u odnosu na oblasiopasija organizacija

Model Unstandardized Standardized t Sig.
Coefficients Coefficients
B Std. Error Beta
(Constant) 6,267 1,021 6,139 ,000
Definisanje CSF -,978 ,885 -,151 -1,106 272
Definisanje KPI 1,126 ,840 ,189 1,341 ,183
Merenje uspeha projekta prer
. ,692 ,615 136 1,125 ,263
definisanim KPI
Dokumentovanje merenja
_ ,006 712 ,001 ,009 ,993
uspeha projekta prema KPI
Izrada izveStaja o zavrSenom
=777 ,728 -,140 -1,067 ,289

projektu
a. Zavisna varijabla: Oblast u kojoj organizacifslipje.
c. R=.037 and Adjusted &-.12

Na ovaj nain je potvidena hipoteza H4. PredloZeni integrisani koncephsge primeniti

na razltite vrste projekata.
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10. Testiranje predlozenog koncepta analize uspessto
projekata u funkciji unapre denja upravljanja znanjem
u projektnom okruzenju — primer IT projekta

U narednom delu prikazan je projekat “Analiza nivoazvijenosti informaciono-
komunikacione mreze i nivoa interoperabilnosti wefa koji se koriste u ustanovama
primarne zdravstvene zastite”, na kome je testiranmena predlozenog koncepta. U
uvodnom delu je dat kratak prikaz projekta, dokujedrugom delu prikazana analiza
primene koncepta.

10.1. Cilj i rezultati projekta

Osnovni cilj projekta je analiza trenutnog stanpdoimaciono-komunikacione mreze i
stepena interoperabilnosti softvera u ustanovarimepne zdravstvene zastite, kako bi se
utvrdila odstupanja u odnosu na postajedokumentaciju i problemi koji utii na

efikasnost upotrebe primenjenih informacionih i pme infrastrukture, u ugovorom

predvidenom roku.

Ocekivani rezultati projekta:

 Da se utvrdi nivo razvoja ¢anarske mreze;

» Da se utvrdi koliina i kvalitet nabavljenog hardvera i IT opreme;
 Da se utvrde mog@unosti isporgenog softvera za integraciju u IHIS;
 Da se utvrdi nivo kort&enja ispordene opreme i softvera

» Da se utvrdi nivo efektivnosti i efikasnosti isp&ene opreme i softvera.

U analizi stanj&e biti sprovedeno slede:
* Kreiranje plana projekta analize;
* Mrezna infrastruktura analize prema ISO OSI efignom modelu;

* Analiza opreme ispotene i instalirane i radova u skladu sa izvrSenitvenkama,;
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* Analiza upotrebe opreme i softvera u sekundamdrmavstvenim ustanovama,

» Formulisanje analize metodologije predloZzenegrdeije postojéh sistema u 1ZIS

» Potpuno obezldenje obavljanja ovih aktivnosti kroz: izgradnje éirpa analizu, posete
organizacionom timu za analizu, pripremu i upotrepteme za analizu, gienje i

kontrolu aktivnosti obavljenih, dokumentovanje za&hka na osnovu analize, dostavljanje

rezultata projekta.

Rezultati koji se dostavljaju u skladu sa projektrziadacima su:

» Metodologija za obavljanje analize;

* Merljivi kriterijumi za dodelu procena;

* Nedeljni izveStaj o napretku projekta;

* IzvesStaj 0 nivou razvoja éanarske mreze;

* IzvesStaj o broju i kvalitetu kupljenog hardverd iopreme;

* IzveStaj 0 mogénostima integracije prilozenog softvera IZIS;

* IzvesStaj o kori&enju opreme i softvera u sekundarnoj zdravstveasijtz,

* Zavrsni izvestaj.

10.2. Primena koncepta za analizu uspesSnosti projata u funkciji

unapredenja znanja u projektnom okruzenju

Realizacija projekta »Analiza trenutnog stanja tinfaciono-komunikacione mreze i
stepena interoperabilnosti softvera u ustanovanmepne zdravstvene zastite” se zasniva
na tri osnovne pretpostavke:
» Ustanove primarne zdravstvene zastiee obezbediti pristuglanovima tima za
Analizu svoj dokumentaciji i neophodnim informaaija za izvdenje Analize.
» Firma izvaia¢ ¢e imati pristup svim prostorijama ustanove primerzdeavstvene
zastite.

» Firma izvaia¢ ¢e imati pristup svim kompletnoj IC opremi i softiraa.
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Pored toga, projekat sadrzi odeme elemente, koji uslovljavaju i zZf@gno uttu na
uspesnu realizaciju projekta. To mogu biti vaznigalaji koji su kriticni u pogledu
zavrSetka celokupnog projekta, pa su zbog togahritu pogledu upravljanja realizacijom
projekta. Prvi korak u primeni predloZzenog koncepaanalizu uspesnosti projekata jeste
definisanjeCSF u odnosu na Sire i uze projektno okruzenje i samuegse u okviru
projekta. Drugi korak je oddévanje mera performansi u odnosu na faze zivotnkigsa
projekta, dok je tr@ korak izdvajanjeKPI iz skupa definisanih mera performansi.
Prikazani postupak je predstavljen na primeru paaje»Analiza nivoa razvijenosti
informaciono-komunikacione mreze i nivoa interopdreosti softvera koji se koriste u

ustanovama primarne zdravstvene zastite”, u tedymbd.

216



Tabela 27. Prika€SF i KPI na projektu — faza testiranja koncepta

Kriti €ni faktor uspeha Faza Mere performansi Klju éni indikatori performansi % ostvarenja
projekta KPI

Postavljeni jasni i realni ciljevi Usvojen cilj projekta od strane swilanova | Usvojen cilj projekta od strane | 100%
projekta. tima za analizu. svih ¢lanova tima za analizu.
Izbor adekvatne metodologije za Pozitivha ocena izabrane metodologije na| Pozitivha ocena izabrane 100%
izvodenje projekta. osnhovu komparativne analize alternativninl metodologije na osnovu

metodologija komparativne analize

alternativnih metodologija

Sertifikat izvaiata za obavljanje poslova

Analize (koji potvduje kompetentnost

izvodata Analize, opravdanost koégne

metodologije)
Precizno dodeljeni zadaci Formirana list&lanova tima i tabela sa Dodeljene odgovornosti i izvrSilac100%
¢lanovima projektnog tima i dodeljenim zadacima svakattanu tima. (izvrSioci) za svaku projektnu
dodeljene odgovornosti. aktivnost.

Formirana matrica odgovornosti.

Dobijena saglasnostanova tima o

Priprema | preuzimanju dodeljenih zadataka i
projekta odgovornosti.

Formiran realan raspored resursg Formirana lista aktivnosti neophodnih za | Formiran raspored resursa u 100%

na projektu, realan vremenski pla|
i budZet projekta.

=)

postizanje rezultata projekta.
Prikupljeni podaci o trajanju aktivnosti.

Prikupljeni podaci o logkim vezama
izmedu aktivosti.

Prikupljeni podaci o potrebnim resursima ;
svaku aktivnost.

Formiran raspored resursa u vremenu, za|
definisane aktivnosti, bez resursnih
konflikata.

vremenu za definisane aktivnost|
bez resursnih konflikata.

ra

Izra¢unati troSkovi resursa za svaku
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Uspostavljen sistem pfanja,
kontrole i izveStavanja.

Funkcionisanje opreme za
sprovaienje Analize.

Uspostavljen  efektivan  sistem
komunikacije sa zdravstvenim
ustanovama

Definisan plan za reagovanje na
potencijalne rizine dogdaje.

aktivnost.

Izradena i procesna dokumentacija u sklag
sa procedurom rada koju propisuje idsdi
dostavljenalanovima tima.

Definisana forma izvestaja za svaku fazu
realizacije projekta.

Odreiena odgovorna osoba za nastala
pitanja i probleme u toku realizacije
projekta.

WDefinisana forma izvesStaja za
svaku fazu realizacije projekta.

100%

Specifikacija opreme koja se koristi za
Analizu (prevozna sredstvagumarska
oprema i mrezna oprema, alat i pribor i sl.

Izvestaj o proverenoj funkcionalnosti
opreme kojae se koristiti u procesu
Analize.

IzveStaj 0 proverenoj
funkcionalnosti opreme kojee se
koristiti u procesu Analize.

100%

Upuwéen zahtev zdravstvenoj ustanovi za
pripremu potrebne dokumentacije za anal
i najvaljena poseta tima za Analizu od strg
izvodaca.

Dobijena saglasnost od zdravstvene
ustanove za sprodenje analize u
predloZzenom terminu.

Odreiena kontakt osoba iz zdravstvene
ustanove, za dostavljanje trazene
dokumentacije i uptivanje u prostorije od
zn&aja.

Odraiena osoba u projektnom timu kao
odgovorna za stalnu komunikaciju sa
predstavnikom zdravstvene ustanove.

Dobijena saglasnost od
zedravstvene ustanove za
nEprovaienje analize u

predloZzenom terminu.

100%

Definisana lista rizinih dogaaja.

Definisan plana preventivnih
mera za rizZine dogdaje.

100%
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Procenjena verovatia nastupanja rizika.

Procenjena vrednost gubitka uddju
ostvarenja negativnog riziog dogdaja.

Definisan plana preventivnih mera za ¢ig
dogataje.

Definisan plan reaktivnih mera za tne
dogataje.

Definisan plan reaktivnih mera z
rizicne dogdaje.

Sprovedena analiza topologije
mreZe na svim radnim stanicama
status mreZne infrastrukture,
topologija mreZe, instalacija i
kablova na svim mestima gde se
oprema nalazi u ustanovi.

Fizi¢ki sprovedena analiza
postavljanja i povezivanja kablova
od paetne do krajnje tke,
opcione veze i sistem
obeleZavanja, prema
ISO/IEC11801

Utvrdeno da li standardi koji se
primenjuju za povezivanje
(Ethernet, WiFi) odgovaraju
potrebama ustanove.

Analiza
mrezne
infrastrukture

Utvrden tip topologije mreze

Odredjeni kriterijumi ocenjivanja

Fizi¢ki obilazak objekata, fotografisanje
kabliranja, pasivne opreme i prostora u
kome se nalazi aktivna oprema.

Ocena izvedenih radova

IzveStaj 0 oceni topologije mreze,
verifikovan od strane odgovornog lica.

IzvesStaj 0 oceni topologije mrezg
verifikovan od strane odgovorno
lica.

,100%

Definisan skup potrebnih elemenata
strukturnog sistema kabliranja

Utvrdeni kriterijumi ocenjivanja
saobraznosti sa ISO/IEC11801

Identifikovani elemenati SSK

IzvesStaj 0 oceni izvedenog kabliranja,
verifikovan od strane odgovornog lica.

IzveStaj 0 oceni izvedenog
kabliranja, verifikovan od strane
odgovornog lica.

100%

Formiran spisak standarda koji se koriste

Utvrdene potrebe zdravstvene ustanove i
formulisani zakljuci o potrebama za

IzveStaj 0 oceni saobraznosti
komunikacionih potreba i
upotrebljenih standarda,

100%

verifikovan od strane odgovorno
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Utvrden status mreze i dodatne
potrebe za mreznom
infrastrukturom.

izmenom primene standarda iz grupe 802

IzvesStaj 0 oceni saobraznosti

komunikacionih potreba i upotrebljenih
standarda, verifikovan od strane odgovorri
lica.

Jica.

og

Sprovedena i dokumentovana
analiza otpornosti na otkaz

Sprovedena analiza adresnog
prostora LAN i pripadajte
tehnicke dokumentacije.

Softverski generisana Sema lokalne mrez¢ lzveStaj o oceni trenutnog stanjal 100%
u odnosu ha dodatne potrebe za

Evidentirane izjave o dodatnim potrebamamreznom infrastrukturom,
mrezZne infrastrukture, verifikovane od verifikovan od strane odgovornog
strane odgovornog lica: lica.

* Potreba za dodatnim vezama

» potreba za udaljenim napajanjem

e potreba za pasivhom ogkiom

mrezom.
IzveStaj 0 oceni trenutnog stanja u odnosp
na dodatne potrebe za mreznom
infrastrukturom, verifikovan od strane
odgovornog lica.
Izvestaj o vrsti i kapacitetu redundantnih | IzveStaj o n&inima automatskog | 100%
veza, verifikovan od strane odgovornog liggoreusmeravanja saoléea u
slucaju otkaza delova mreze,

IzvesStaj 0 néinima automatskog verifikovan od strane odgovornog
preusmeravanja saoldega u sldaju otkaza | lica.
delova mreZe, verifikovan od strane
odgovornog lica.
Opis postojéih virtualnih topologija po IzveStaj 0 oceni idna 100%

standardu 802.1

Opis postojéih bezbednosnih mehanizamd
u upotrebi

Spisak kriterijuma za ocenu sigurnosti
prenosa podataka unutar lokalne mreze

obeleZavanija, verifikovan od
strane odgovornog lica.
|

Softverski generisan izveStaj o snimljenonp
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Sprovedena analiza  adresn

prostora WAN mreze

Utvrden n&in zaStite mreze,
upravljanja saobiajem i
koristenja demilitarizovanih zona.

Analizirano automatsko
prosletivanje/adresiranje

stanju privatnog adresnog prosotora,
verifikovan od strane odgovornog lica.

Ocena adekvatnosti adresiranja u lokalnoj
mrezi.

Ocena nivoa dokumentovanosti stanja i
izmena

IzveStaj 0 oceni ndna obeleZzavanja,
verifikovan od strane odgovornog lica.

Izvestaj o upotrebljenim javnim IP adresamlzvestaj o upotrebljenim javnim | 100%
unutar ustanove, verifikovan od strane IP adresam unutar ustanove,
odgovornog lica. verifikovan od strane odgovornog
lica.
Formirana blok Sema WAN mrezZe
analiziranih ustanova
Definisani kriterijumi bezbednosti, pravila | 1zveStaj o néinima preslikavanja,| 100%
upravljanja saobiajem, pravila upotrebe | upravljanja saobtjem i nivou
DMZ i pravila dokumentovanja bezbednosti LAN
Ocena bezbednosti mreZe, verifikovana ogd
strane odgovornog lica.
Ocena nivoa dokumentovanosti aktivnosti
na programiranju Router-a, verifikovana of
strane odgovornog lica.
IzveStaj o néinima preslikavanja,
upravljanja saobi@ajem i nivou bezbednosti
LAN, verifikovan od strane odgovornog
lica.
Definisani kriterijumi ocene automatizacijg IzveStaj o oceni stanja 100%
adresiranja/uptivanja, verifikovai od strang automatskog
odgovornog lica. prosletivanja/adresiranja,
verifikovan od strane odgovornog

Izvestaj o0 stanju automatizacije

lica.
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Analiziran sistem kontrole pristup
sistemu

D

Analiza nadzora mreze

Sprovedena analiza
interoperabilnosti aplikacija.

adresiranja/uptivanja, verifikovan od
strane odgovornog lica.

Izvestaj 0 oceni stanja automatskog
prosletivanja/adresiranja, verifikovan od
strane odgovornog lica.

Definisani kriterijumi ocenjivanja IzvesStaj 0 oceni bezbednosti 100%

bezbednosti pristupa sistemu sistema, verifikovan od strane
odgovornog lica.

Softverski generisan izvestaj o stanju

bezbednosti sistema, verifikovan od strane

odgovornog lica.

Izvestaj o oceni bezbednosti sistema,

verifikovan od strane odgovornog lica.

Utvrdeni kriterijumi ocenjivanja nadzora | IzveStaj o oceni nadzora mreze,| 100%

mreze.

Ocena saobraznosti Seme integrisane WA
mreZe sa dokumentacijom i stanjem na
terenu

Ocena automatizovanosti obaveStavanja ¢

havarijama

Ocena upotrebljivosti i bezbednosti sisten
e-poste

Izvestaj o nivou kori&nja automatskog
upravljanja uréajima na mrezi, verifikovan
od strane odgovornog lica.

IzvesStaj 0 oceni nadzora mreze, verifikovg
od strane odgovornog lica.

verifikovan od strane odgovorno
lica.
N

a

n

Pregled poslovnih zahteva i uloga koje
igraju komunikacioni interfejsi u realizacijy
tih zahteva

IzvesStaj 0 oceni nivoa
integrisanosti aplikacija,
verifikovan od strane odgovorno

100%
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Pregled aplikacija koje su integrisane ili
treba da budu integrisane u skladu sa
poslovnim potrebama ustanove.

Uspostavljena saradnja sa proids&gima
softvera.

Opis kako je izvrSena integracija aplikacija i

upotrebljeni standardi.
Utvrdeni kriterijumi ocenjivanja integracije
IzvesStaj 0 oceni nivoa integrisanosti

aplikacija, verifikovan od strane odgovorn
lica.

lica.

P9

IzvrSeno poréenje snimljenog Formiran izvestaj o snimljenom stanju Evidentirana odstupanja 5%
stanja mreZne infrastrukture sa mreZene infrastrukture, verifikovan od snimljenog stanja u odnosu na
postojéom tehnékom strane projektnog menadzera tehnicku dokumentaciju u
dokumentacijom u ustanovi. zdravstvenoj ustanovi.

Evidentirana odstupanja snimljenog stanja u

odnosu na tehtku dokumentaciju u

zdravstvenoj ustanovi, verifikovan od strane

projektnog menadZera
Pravovremeno obeztbena Broj objavljenih tendera o nabavci Utvrdena kolEina nabavljene 100%

dokumentacija i informacije od
strane ustanove, vezanih za IC
opremu i mreznu infrastrukturu i
softvere. Ustanove su dale sve
neophodne informacije na vreme|
» Tenderi o nabavci tainarske
ili mrezne opreme
* Inventarska lista za nabavljen
opremu
* Projekat mreze
« Korisni¢tka uputstva i garancijel
* Organizacioni dokumenti koji

I}

Analiza
isporuwsene i
ugraiene
opreme i
obavljenih
radova u
skladu sa
sprovedenim
nabavkama

ratunarske ili mrezene opreme u odnosu 1
broj dobijenih tenderskih dokumenata u
predvidenom roku

Utvrdena kolEina nabavljene opreme u
odnosu na dobijene inventarske liste u
predvidenom roku

Dostavljen projekat mreze u predenom
roku

Utvrden broj korisnikih uputstava i

apreme u odnosu na dobijene
inventarske liste u prediénom
roku

Utvrden broj korisnikih
uputstava i garancija za svu
opremu u odnosu na broj
dostavljenih korisriika uputstva i
garancija u preddienom roku

garancija za svu opremu u odnosu na broj
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reguliSu oblast korienja
opreme i softvera

* Spisak zaposlenih angazovan
za podrsku upotrebe opreme i
softvera i njihovo odrZzavanje

* Zastupljeno i u fazamAnaliza
mrezne infrastructure i Analiza
koriSéenja opreme i softvera u
ustanovama zdravstvene zas

IzvrSeno poréenje ugovorne sa
tenderskom dokumentacijom za
nabavku réunarske i mrezne
opreme i softvera

IzvrSena analiza informale
pismenosti osoblja koje koristi
ratunarsku opremu

>

dostavljenih korisriika uputstva i garancija
u predvidenom roku

Evidentirani rezultati podenja ugovorne sg
tenderskom dokumentacijom za nabavku
ratunarske opreme u formi izveStaja i
verifikovani od strane odgovornog lica

Evidentirani rezultati podenja ugovorne sg
tenderskom dokumentacijom za nabavku
mrezne opreme u formi izveStaja i
verifikovani od strane odgovornog lica

Evidentirani rezultati podenja ugovorne sg
tenderskom dokumentacijom za nabavku
softvera u formi izvestaja i verifikovani od
strane odgovornog lica

Evidentirani rezultati podenja
ugovorne sa tenderskom
dokumentacijom za nabavku
softvera u formi izvestaja.

Evidentirani rezultati podenja
ugovorne sa tenderskom
dokumentacijom za nabavku
ratunarske opreme u formi
izvestaja i verifikovani od strane
odgovornog lica

Evidentirani rezultati podenja
ugovorne sa tenderskom
dokumentacijom za nabavku
mrezne opreme u formi izvestajg
verifikovani od strane
odgovornog lica

i

100%

Formiran spisak zaposlenih u zdravstveng
ustanovi koji koriste raunare

Formirana skala za objektivho ocenjivanjg
informaticke pismenosti osoblja.

Prikupljeni podaci anketnog istrazivanja o
nivo kori&enja r&unara od strane

zaposlenih u zdravstvenoj ustanovi

j Formulisana kon@a ocena o
osposobljenosti zaposlenih
zdravstvene ustanove za
kjoriS¢enje r&unara i davanje
preporuka za obuku

100%
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Formulisana konma ocena o
osposobljenosti zaposlenih zdravstvene
ustanove za kjoré&nje r&unara i davanje
preporuka za obuku

IzvrSena analiza stepena kdéggja
i efekata kori§enja ispordgene
opreme i instaliranog softvera |u
skladu sa zakonskim propisima

IzvrSena analiza organizacione
sposobnosti za primenu opreme i
softvera u zadravstvenoj ustanovi

IzvrSena analiza horizontalne
vertikalne integracije podataka

Efikasno i efektivno sproveden
proces analize tanarske i mrezng
opreme, softvera i mrezn
infrastrukture

*Zastupljeno i u fazamainaliza
mrezne infrastrukture i Analiza
isporucene i ugralene opreme

obavljenih radova u skladu sa
sprovedenim nabavkama

[¢)

Analiza
kori&enja
opreme i
softvera u
ustanovama
zdravstvene
zastite.

Definisani nivoi korigenja ispordene Dokumentovan utwen nivo 100%
opreme i instaliranog softvera kori&tenja opreme i softvera.
Dokumentovan utvten nivo korigenja

opreme i softvera.

Izvestaj o0 eventualnim nedostacima u Lista eventualnih neispunjenih | 100%
odnosu na postoja organizaciona ugovornih obaveza ispofioca
dokumenata koji udiju n&in kori&enjai | hardvera i softvera

primenu opreme i softvera u ustanovi

zdravstvene zasStite

Lista eventualnih neispunjenih ugovornih

obaveza isportioca hardvera i softvera

Izvestaj o vertikalnoj integraciji podataka. | Izvestaj o vertikalnoj integraciji | 100%

verifikovan od strane odgovornog lica

Izvestaj 0 horizontalnoj integraciji podatak
verifikovan od strane odgovornog lica

podataka. verifikovan od strane
odgovornog lica

j)

IzveStaj o horizontalnoj integraci
podataka. verifikovan od strane
odgovornog lica

Formalna potvrda sttme podobnost
¢lanova tima za izutenje Analize

Sertifikati ¢lanova tima
Reference&lanova tima

Saglasnost ¢lanova tima o prihvatanj
radnih zadataka i postavljenih rokova
uslova rada

Verifikacija svakog radnog zadatka,
skladu sa procedurom koju propisu

Verifikacija  svakog radnog 100%
zadatka, u skladu sa procedurom
koju propisuje izvdag.

u
je

izvodag
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Prihvatanje dostavljene
dokumentacije od strane
projektnog menadzera.

Formiranje kon&ne ocene
trenutnog stanja razvijenosti
informaciono komunikacione
mreze i nivoa interoperabilnosti
softvera korigenog u ustanovama

Isporuka rezultata projekta
narwgiocu.

Zatvaranje
projekta

Formiran izveStaj o zavrSenom projekty Prikupljeni izvestaji o analizj 100%

verifikovan od strane projektnog menadzefranreZzne infrastrukture, analizi
isporwiene i ugrdene opreme

Prikupljeni izvestaji o analizi mrezne obavljenih radova u skladu sa

infrastrukture, analizi ispotiene i ugrdene | sprovedenim nabavkama i analigza

opreme i obavljenih radova u skladu sa | koris&enja opreme i softvera u

sprovedenim nabavkama i analiza kéei§ja | ustanovama primarne zdravstvene

opreme i softvera u ustanovama primarne| zastite

zdravstvene zasStite

Provera integriteta ocenjivanja

Odralen zn&aj kriterijuma definisanim U Formirana konéna oceng 100%

prethodnim fazama analize razvijenosti kao kvantitativni
kvalitativni  pokazatelj  nivog

Definisana metoda ocenjivanja razvijenostirazvijenosti

minimalna zadovoljavajta ocena

Formirana konéna ocena razvijenosti kgo

kvantitativni i kvalitativni pokazatelj nivoa

razvijenosti

Potpisan dokument o priem rezultaPotpisan dokument o prijem100%

projekta bez zahtevanih izmena, od stamezultat projekta bez zahtevanih

narwioca projekta. izmena, od stane natioca
projekta
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10.3. Efekti primene koncepta za analizu uspesnogirojekta

b) Vremenski plan projekta

S obzirom da projekat podrazumeva spdmrge Analize na 16 zdravstvenih ustanova u
Srbiji, to zn&i da ¢e se faza projekta “Analiza nivoa razvijenosti mfaciono
komunikacione mrezelije je trajanje 24h izvrSiti joS 15 puta.

U ustanovama zdravstvene zastite se koristi ukugzaon sosftvera, Sto ztiada ¢e se
faza projekta “Analiza nivoa operabilnosti softvepanoviti jo5 sedam puta (odnosno
navedene aktivnosti su aktivnosti kaje se ponavljati za analizu svakog softvera -
izvesti ukuno osam puta u toku ovog projekta). dmpg ove faze iznose 24h i odvija se
paralelno sa fazom “Analiza nivoa razvijenosti mf@ciono komunikacione mreze”.
Ukupno planirano trajanje projekta, pre primenedfm&enog koncepta iznosilo je 512h.
Primenom koncepta doSlo je do proSirenja obuhvetgekta, koje se manifestovalo u
fazi Priprema projekta. Pored toga, aténee aktivnosti u narednim fazama projekta
zahtevale dodatno vreme za realizaciju Sto je tieald produZenjem vremenskog
trajanja projekta. Uvazavajunavedene okolnosti novo vreme projekta je prodozaa
3%. U tabeli ispod prikazane su projektne aktivhdstdrugog nivoa WBS-a.

WBS Naziv aktivnosti Trajanje Trajanje 2
AnalizaStanjaPrimarV2007 128 hrs 144.,8 hrs
Odluéivanje o otpatinjanju projekta i odre divanje

1 ARSI 24 hrs 24 hrs
klju énih uéesnika
1.1 Pribavljanje ovla®nja za rad na projektu 0 hrs 0 hrs
1.2 Odreivanje rukovodioca projekta 16hrs 1,6 hrs
1.3 Odreivanje potrebnog broja rukovodilaca nizeg ni2,4 hrs 2,4 hrs
14 Odreivanje potrebnog broja izvrSilaca 4 hrs 4 hrs
Odreivanje kontakt osoba na strani izvrSioca i ha
1.5 strani 16 hrs 16 hrs
nargioca
16 _Odrdivanje osobe odgovorne za nadzor rada na 8 hrs 8 hrs
projektu
17 Odrdivanje _(_)sobe odgovorne za tetk pripremu 8 hrs 8 hrs
dokumentacije
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1.8

2.1
2.2
2.3

2.4

2.5
2.6
2.7
2.8

3.1
3.2
3.3
3.4
3.5
3.6
3.7

4.1

4.2
4.3
4.4
4.5

4.6
4.7

5.1
5.2

Formalna odluka o otpimjanju projekta 0 hrs

Priprema za realizaciju projekta 32 hrs
Definisanje organizacione strukture projekta 6,4 hrs
Definisanje uslova rada 9,6 hrs

Testiranje metodologije u kontrolisanim ushoa 4 hrs
Preuzimanje spiska zdravstvenih ustanovgimicse

VISi oh
Analiza i informacija o ustanovama od Ministaa s
zdravlja
Odrdivanje rasporeda odlazaka tima za Analizu p 8 hrs
ustanovama

Uspostavljanje komunikacije sa ustanovama 8 hrs
Uspostavljanje komunikacije sa dobatiljaa opremeg
i softvera.

Definisanje kontrolnih aktivnosti i njihovilvrsSilaca 4 hrs

Analiza nivoa razvijenosti informaciono
komunikacione mreze

Analiza mrezne infrastrukture 22.4 hrs

Objedinjavanje dokumentacije analize mrezne
infrastrukture

Ocena mrezne infrastrukture 0 hrs

Analiza isporéene i ugrdene opreme i obavljenih 10.4 hrs
radova u skladu sasprovedenim nabavkama '

Formiranje ukupne ocene sprovedenih nabavki 0 hrs
Analiza korigenja opreme i softvera u ustanovame
) o 20 hrs
primarne zdravstvene zastite
Formiranje ukupne ocene ka@e#ja opreme i softvelO hrs
Analiza nivoa interoperabilnosti softvera 24 hrs

Analiza upotrebe standarda Pravilnika o blizoj zewl
tehnoloskih i funkcionalnih zahteva za uspostayjar0,8 hrs
integrisanog zdravstvenog informaci onog sistema

24 hrs

1,6 hrs

Analiza horizontalne integracije podataka 11,2 hrs
Analiza vertikalne integracije podataka 8 hrs
Analiza mogénosti integracije sa CIS i RFZO 1,6 hrs
Analiza komunikacionih interfejsa 2,4 hrs
Kontrola | nadzor sprovedenih aktivnosti nal&i
nivoa interoperabilnosti softvera 4 hrs
Ocena interoperabilnosti softvera 0 hrs
Kontrolne aktivnosti 8 hrs
Kontrola integriteta ocenjivanja 4 hrs
Kontrola kompletnosti dokumentacije 4 hrs
Izrada projektne dokumentacije 32 hrs

Formiranje ukupne ocene razvijenosti informaoion

R . . . ) - 8hrs
komunikacione mreze | nivoa interoperabilnosti
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0 hrs
44,8 hrs
6,4 hrs
22,4 hrs
4 hrs

0 hrs

8 hrs

8 hrs

8 hrs

4 hrs
28 hrs
24,4 hrs
1,6 hrs
0,2 hr
10,4 hrs
0,2 hr
20 hrs
0,2 hr
25 hrs
0,8 hrs

11,2 hrs
8 hrs
1,6 hrs
2,4 hrs

4 hrs

0,2 hr
8 hrs
4 hrs
4 hrs
32 hrs

8 hrs



softvera koji se koriste u ustanovama primarne
zdravstvene zastite i tufenje rezultata analize

b) BudZet projekta

U tabeli ispod su prikazani troSkovi po sumarnintivadostima projekta. Prikazani

troSkovi su troskovi angazovanja zaposlenih | ppain@evaju pripremene i zavrSne faze

projekta, kao i fazu implementacije Analize za jedrdravstvenu ustanovu. Suma

navedenih troSkova iznosi 15.080,6 €.

S obziromée se faza projekta “Analiza nivoa razvijenosti infiaciono komunikacione

mreze” ¢iji troSkovi iznose 628€ izvesti joS 15 puta, zb&Epga se u okviru ove faze

dodaje iznos od 9.420€ u koloni fiksni troSkoviustanovama zdravstvene zastite faza

projekta “Analiza nivoa operabilnosti softverég se ponoviti joS sedam puta, tako da

troSkovi ove faze iznose 294,40€, Sto @nda se na iznos iz tabele dodaje iznos za

analizu preostalih sedam softvera od 2.060,8€.

WBS

11
1.2
1.3
1.4
15

1.6

1.7

1.8

2.1

Naziv aktivnosti

AnalizaStanjaPrimarV2007
Odlucivanje o otpcatinjanju projekta i
odredivanje klju ¢nih u¢esnika
Pribavljanje ovla®nja za rad na
projektu
Odréivanje rukovodioca projekta

Odrdivanje potrebnog broja
rukovodilaca nizeg nivoa

Odreivanje potrebnog broja izvrsilac

Odrdivanje kontakt osoba na strani
izvrSioca i na strani naéioca

Odréivanje osobe odgovorne za
nadzor rada na projektu

Odrdivanje osobe odgovorne za
tehnitku pripremu dokumentacije
Formalna odluka o otpimjanju
projekta
Priprema za realizaciju projekta
Definisanje organizacione strukture

Fiksni  Ukupni

troskovi troskovi
15.080,6 |
0,00€ 284,00¢
0,00 £ 0,00 £
0,00€ 128,00¢
0,00 £ 28,00 £
0,00 £ 24,00 £
0,00 ¢ 80,00 ¢
0,00 £ 12,00 £
0,00 £ 12,00 £
0,00 ¢ 0,00 £
0,00€ 915,80¢
0,00 £ 56,80 £
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Fiksni  Ukupni
troskovi 2troskovi 2
16.287,0 €
0,00€ 284,00 €
0,00 £ 0,00 €
0,00€ 128,00 €
0,00 £ 28,00 €
0,00 € 24,00 €
0,00 £ 80,00 €
0,00 £ 12,00 €
0,00 € 12,00 €
0,00 £ 0,00 €
0,00€ 915,80 €
0,00 € 56,80 €



2.2
2.3

2.4

2.5

2.6

2.7

2.8

3.1
3.2
3.3

3.4

3.5

3.6

3.7

4.1

4.2
4.3
4.4

4.5
4.6

projekta

Definisanje uslova rada

Testiranje metodologije u kontrolisan
uslovima

Preuzimanje spiska zdravstvenih
ustanova u kojima se vrSi Analiza i
informacija o ustanovama od
Ministarstva zdravlja

Odretivanje rasporeda odlazaka tima
Analizu po ustanovama

Uspostavljanje komunikacije sa
ustanovama

Uspostavljanje komunikacije sa
dobavlj@&ima opreme i softvera.

Definisanje kontrolnih aktivnosti i
njihovih izvrsilaca

Analiza nivoa razvijenosti
informaciono komunikacione mreze

Analiza mreZne infrastrukture

Objedinjavanje dokumentacije analiz
mrezne infrastrukture

Ocena mrezne infrastrukture

Analiza isporéene i ugrdene opreme
obavljenih radova u skladu
sasprovedenim nabavkama

Formiranje ukupne ocene sproveder
nabavki

Analiza korigenja opreme i softvera
ustanovama primarne zdravstvene za

Formiranje ukupne ocene kaiéhja
opreme i softvera
Analiza nivoa interoperabilnosti

softvera

Analiza upotrebe standarda Pravilnik
blizoj sadrzini tehnoloskih i
funkcionalnih zahteva za uspostavljar
integrisanog zdravstvenog informaci
onog sistema

Analiza horizontalne integracije
podataka

Analiza vertikalne integracije podata

Analiza mogénosti integracije sa CIS
RFZO

Analiza komunikacionih interfejsa

Kontrola | nadzor sprovedenih

0,00 €
0,00 €

0,00 €

0,00 €

0,00 €

0,00 €

0,00 €

9.420,0(

€
0,00 €

0,00 €
0,00 €

0,00 €

0,00 €

0,00 €

0,00 €

2.060,¢
€

0,00 €

0,00 €
0,00 €
0,00 €

0,00 €
0,00 €

566,00 4
172,00 4

0,00 €

17,00 £
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aktivnosti na analizi nivoa
interoperabilnosti softvera

4.7 Ocena interoperabilnosti softvera 0,00 € 2,40€ 0,00 ¢ 2,40 €
5 Kontrolne aktivnosti 0,00€ 116,00t O0,00€¢ 116,00€
5.1 Kontrola integriteta ocenjivanja 0,00€ 48,00¢ 0,00€¢ 48,00€
5.2 Kontrola kompletnosti dokumentacije 0,00€ 68,00€ 0,00€ 68,00 €
6 Izrada projektne dokumentacije 0,00€ 1.312,00¢ 0,00 1.312,00 €

Formiranje ukupne ocene razvijenosti
informaciono-komunikacione mreze |
nivoa interoperabilnosti softvera koji se
koriste u ustanovama primarne
zdravstvene zastite i tudenje rezultata
analize

0,00 € 408,00¢ 0,00€¢ 408,00¢€

Pored navedenih troSkova, u okviru budzeta projeltaredvieni troSkovi za smestaj
¢lanova tima u skaju zdravstvenih ustanova koje nisu u Beogradu. K#mw je
prikazano u vremenskom planu projekta, préerb vreme za analizu jedne ustanove je
tri dana, Sto zna da analiza jedne ustanove koja se izvodi van Betagpodrazumeva i
troSkove smesStaja 10 ljudi za dva dana. Procenjeo$kovi smeStaja iznose
2.000€.I1zvadenje aktivnosti projekta podrazumeva i prewdanova tima do i od
ustanove. U odnosu na brianova tima preddiena je upotrebaetiri automobile, dok
su proseéni troSkovi prevoza, uklguju¢i gorivo za potrebe ovog projekta 2.500€.
Ukupan budzet projekta @anajwi porez i doprinose iznosi 25.454,78€. Usled
navedenih promena koje su ostvarile efakat nanj@jarojekta, doslo je i do promena u
strukturi troSkova projekta. Naime, odeme aktivhosti u fazama direktnog spréenja
Analize na terenu imaju duZe trajanje, a kako sgaaovaniclanovi tima ¢lanovi
placeni po satu rada, troSkovi iz#enja aktivnosti su povani za 4%. Pouvanje
troSkova iznosi 1.206,4€.

c¢) Uticaj na definisanje projektnog zadatka

Jedna od koristi od primene predloZzenog konceptaojge definisanje projektnog
zadatka, Sto se manifestuje kroz bolju raspodellatzka clanovima tima, jasno
predstavljanje &kivanih rezultata pojedincima i bolju komunikacifrikazani n&n
vodenja projekta omoguava i jasnije sagledavanje odemih neloginosti u
prvobitnom planu. Detaljno sagledavanjéekivanih rezultata projekta, kro2SF i

njihovo merenje prema utienimKPI stvorili su dodatnu potrebu za informacijama od
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strane nartioca projekta, ali su i omodii su preciznije sagledavanje zahteva
narwioca i obezbedili sigurnije zadovoljstvo n&ieca rezultatima projekta.

d) Uticaj na upravljanje rizikom projekta

Kao Sto je prikazano, primena redlozenog konceptagzvala dodatne troskove koji
su nasli svoju opravdanost u smanjenju neizvesnostoku realizacije projekta.
Analizom rizika utvdeno je da u posebno rime dogdaje spadaju: dobijanje
nepotpune dokumentacija od zdravstvenih ustanodlganje dostavljanja trazene
dokumentacije od strane zdravstvene ustanove, n&mogt pristupa svim
prostorijama od zri@ja u za to preddenom vremenskom periodu, greske i kasnjenja
u raduclanova tima za Analizu, neslaganje zaposlenih avalvenoj ustanovi sa ¢ia

sprovatenja Analize i kvar opreme za Analizu.

Procenom gubitka za rian dogdaj dobijanje nepotpune dokumentacija od
zdravstvenih ustanova, utieno je da se faze “Analiza nivoa razvijenosti infaciono
komunikacione mreze” i “Analiza nivoa operabilnostiftvera” moraju u oddenim
delovima ponoviti. Ove dve faze se odvijaju paratel traju 24h. Prema oceni
strinjaka, proséno vreme za ponavljanje kijnih aktivnosti u sltiaju ne dobijanja
potpune dokumentacije od strane ustanove iznosPB8is€na cena rada angazovanih
¢lanova tima iznosi 7,33€, dok je broj potreban Wjaji za izvaienje ovih aktivnosti
10. Od 16 ustanova u kojima se sprovodi Analizastanove se nalaze u Beogradu
(odakle je tim izvdaca), dok se preostalih 12 ustanova nalazi u unytssiSrbije.
To zn&i da je u sldaju potrebe za dodatnim ossasovnim angaZovanjekianova
tima, potrebno platiti jednodnevni smestaj za 1@ilj sa verovatnamm od 75%.
TroSak tog smestaja iznosi minimalnih 200€. Daldeopenjeni gubitak usled nastanka
ovog rizénog dogdaja iznosi 8h*7,33*10 ljudi+200*0,75=736,4€ (u &u da se
ovaj rizik odigra samo jednom u toku celog projgktsti gubitak donose rizni
dogalaji odlaganje dostavljanja trazene dokumentacijstoghe zdravstvene ustanove,
nemogugnost pristupa svim prostorijama od Zag u za to predgenom vremenskom
period. Gubitak u sktaju nastupanja rizika greSke u raglanova tima i kasnjenje u

raduclanova tima su procenjeni u vremenskim jedinicama.
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Tabela 28. Analiza rizika na projektu — faza testja koncepta

L - . Posledice nastanka riainog - - . Procenjeni
Opis rizika Uzrok nastanka riziénog dogalaja dogadaja Reagovanje narizik ~ Odgovorno I'Cegubitak
Dobijanje nepotpune Dostavljene nepotpune informacije DonoSenje zakljgaka na  Preventive mere: Projektni 736,4€

1 dokumentacija od nadleznoj sluzbi u ustanovi za

zdravstvenih ustanovalokumentaciju ovog tipa ili
neefikasnot rada nadlezne sluzbe.

oshovu nepotpunih Obavestiti predstavnika menadzer
informacija, Sto direktno uté ustanove o potrebama za
na kvalitet rezultata projekt: tenderskom
Ponovno izvdenje aktivnost dokumentacijom,
usled ovog nedostatka ugovorima, inventarskoj
produzava rok zavrSetka listi, organizacionim
projekta ili zahteva dodtano dokumentima vezanim za
angazZovanje resursa. primenu IC opreme i

softvera.

Reaktivne mere:
Kontaktiranje
predstavnika ustanove u
cilju prikupljanja komplet
traZzene dokumentacije u
Sto kr&em roku.
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Odlaganje dostavljanj; Ne blagovremeno obaveStavanje Odlaganje izvdenja Preventive mere Projektni 736,4€

traZzene dokumentacijmadleZne sluZbe u ustanovi o aktivnosti, 5to direktno ute Ukazati predstavniku  menadzer
od strane zdravstvenepotrebama projekta ili nedovoljna na rok zavrSetka projekta i ustanove na ziaj
ustanove efikasnost nadlezne sluzbe u ustanalddatno angazovanje resursblagovremenog dobijanja

odnosno pouanje troSkova. kompletne dokumentacije.

Reaktivne mere:
Kontaktiranje
predstavnika ustanove, u
cilju prikupljanja komplet
trazene dokumentacije u
Sto kr&em roku.

Nemogunost pristupaZauzetost odienih prostorija usled Odlaganje izvdenja Preventive mere: Projektni 736,4€
svim prostorijama od sprovatenja tekidih aktivnosti aktivnosti, 5to direktno ute  Obavestiti predstavnika menadzer
zn&aja u za to ustanove ili je pristup dozvoljen samea rok zavrSetka projekta i ustanove o potrebama za
predvidenom odreienim osobama, tflanovi tima dodatno angaZovanje resurséizi ckim pristupom
vremenskom periodu za Analizu nisu najavljeni odnosno pouvianje troskova. prostorijama u kojima

odogovrnom licu ustanove z ate postoji IC oprema, radni

prostorije. stanicama, razvodnicime

kablovima.

Reaktivne mere:
Kontaktiranje
predstavnika ustanove,
kako bi se obezbedio
pristup prostorijama od
znaaja u Sto kréem roku
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Pored smanjene neizvesnosti i boljeg upravljamgdkam na projektu, nan planiranja,
praenja i evaluacije projekta na prikazancimaje stvorio dobru reputaciju firme
izvodac¢a kod nargioca projekta, ostvarivsi mognost za realizaciju drugih projekata i
Sirenje poslovanjaClanovi tima za Analizu su bolje upoznati sa tokonojgkta i
udelom njihovog rada u postizanju cilja projektaavi\n&in rada je unapredio njihovu

struenost i stvorio bolju pripremeljenost za narednggkie.

Jedna od glavnih implikacija primene predloZzenogndepta za analizu uspesSnosti
projekata jeste&injenica da primena koncepta nije Zapgno uticala na vreme trajanja
projekta, ni troSkove jer se primenjena metododgg Analizu ne menja u odnosu na
nain vodenja projekta, odnosno radni procesi su standardida prethodno znanje i

iskustvo u izvdenju aktivnosti kao ni ri@n upravljanja projektom ne mogu skratiti

vreme trajanja projekta, ¥aiticu samo na efikasnost.

e) Uticaj na upravljanje znanjem u projektnom okruzenju

Projektni tim je koristi Google Drive kao kolabormaai alat koji obuhvata sve
informacije o projektu i izvestaji sa projekta. digeba web baziranog alata omoégua
brzu i laku razmena informacija o projektu, ngim kada se sprovode aktivnosti analize
na terenu. Pienjem projekta prema prethodno definisankK®l prikupljene su
zn&ajne informacije o toku i napredovanju projektaf@pama projekta. Iz prikupljenih
informacija se mogu iz\di Sabloni koji bi predstavljali ziiajne nadene lekcije za
naredne stine eprojekte. Firma izvda¢ je u prethodnom period realizovalacak
projekte, ali nikad u ovom obimu zbd@gga su sve struktuirane informacije o ovom

projektu zn&ajne za budée projekte.

Jedan od osnovnih ciljeva ovog projekta je da sedat mogénosti ispordenog
softvera za integraciju u IHIS (Integrisani zdraesti informacioni sistem), Sto zéiada
je projekat Analize samo jedan od projekat u sklggnnog programa zdravstvenog
sistema. Iz tog razloge sve informacije vezane eaultate faze Analiza nivoa
razvijenosti informaciono komunikacione mreze ifamaliza nivoa interoperabilnosti

softvera, ulazni parametri za projekat denja IHIS-a.
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11. Softverska podrska upravljanju znanjem u
projektnom okruzenju

Prikupljanje i deljenje znanja se moZe obaviti orgfano, ali je efikasnost ovih procesa
daleko efikasnija kada su organizovani gamzbogcinjence Sto znanje treba da bude

integrisano u kontekst organizacije kako bi bilossshodno.

Znanje u organizaciji postoji u svojim raztim formama, uklj@uju¢i uputstva,

korespondenciju, informacije o korisnicima, dokumaerju o poslu koji se obavlja
(planovi, izvesStaji, ugovori i sl.). Zbog velike lk&ine razltitih informacija i potrebe da
se one brzo dele iznie wesnika koje su na ragitim lokacijama upotreba
informacionih tehnologija u procesu upravljanjagean vise nije opcija, \epotreba.

(Lindvall i drugi, 2003)

Kategorije u koje se mogu svrstati softverski edatsledée:
= Softverski alati za komunikaciju i virtuelne sastartima;
= Softverski alati za distribuciju informacija;
= Softverski alati za prikuplanje informacija;
= Softverski alati za razmenu informacija;
= Wiki;
» RSSi,push”tehnologije (Brown i drugi, 2007)

Softverski alati za komunikaciju i odrzavanje vehliih sastanaka omo¢avaju
¢lanovima projektnog tima da komuniciraju putem &vit, pisanih ili video poruka.
Vecina ¢lanova mora da poseduje kompatibilne programe depodrzati ovakav ra

komunikacije. U ovu kategoriju softverskih alatadaju:

Aplikacije za neposrednu komunikacijugtant messaging applicatipniwindows Live
Messenger, Yahoo Messanger, Skype, I@Q Programi za on-line sastanké/éb-

based Meeting Program#ioji predstavljaju programe koji omo¢avaju odrzavanjen-
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line sastanaka projektnog tima. U ovu grupu spadajdeSleprogrami: WebEX,
GoToMeeting, Elluminate, Microsoft Office Live Megt Adobe Breeze and Hewlett
Packard Virtual RoomsOvakvi tipovi virtuelnih sastanaka @¢bo imaju moderatora,
koji kontroliSe préenje agende koja je tadk® neophodna. Ovi programi kao i instant
messagingaplikacije, omogéavaju korisniku da sam prilagodi sastanak potrebama
zahtevima samog projekta. Taley menadzer projekta na vrlo efikasan i bramarati

kakvo je angaZzovanjetasnika na sastanku, ko Salje a ko prima poruke.

Softverski alati za distribuciju informacija se yashodno koriste da bi se dostavile
informacije ¢anovima tima ili drugim zainteresovanim stranamaowi grupu alata
spada blog, koji omogavaclanovima tima da dele informacije raznog tipa, ams sa
drugim¢lanovima vé i sa drugim gesnicima na internetu. ¥ima blogova omogtava
autoru da svrsta informacije u odemu kategoriju, Sto kasnije omdgwa laksSi
pronalazak istog. Takie, postoji mogénost da se hostuje blog na server kompanije i
da na taj néin zaposleni komuniciraju i dele informacije vezaaerad same kompanije.
Za projektni tim od posebne poiomoZze biti unutrasnji (interni) blog. Ovaj vid
komunikacije naje¥e dozvoljava unoslanovima projektnog tima posto je njegov cilj
unutrasnja komunikacija, kohezija i Sirenje zajéHai vizije. Odrzavanje sastanaka
menadzera Elanova projektnog tima zahteva da se suwiuna odréeno vreme na
dogovorenom mestu. Razmena podataka i dogovarangempbloga omodiavaju
prilagaiavanje svakome ponaosob posto je sadrzaj uvek mhstua pristup
informacijama nije ograten na odréenu kancelariju, ili salu. Zapis sastanaka je
automatski prisutan i uvek dostupan. Rokovi za @redzvestaja i dalje postoje, ali su
predhodno navedene prednosti omalguvecu fleksibilnost koja je nezamenijliva u

oStroj konkurenciji danasnjeg poslovanja.

Moguénost linkovanja ka uvek dostupnim dokumentima sé& edrzanih sastanaka
zn&i da se viSe ne moraju donositi i predhodno tradmtkumenta koja se nalaze po
arhivama. Takva dokumenta mogu biti i na mestim&ajana ne bi trebala da budu
posSto su recimo predhodno pozajmljena nekome kantiep®daci bili potrebni, ali nisu

vracena. Sve to naravno Stedi i prostor za arhivirgogsto je elektronski dokument

jednako validan, kao i Stampani.
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Pored toga, nakon zavrSetka svakog sastanka sugye iicbdluka, kao i definisani
zadaci, mogu se postaviti zasebno kako bi bili §oegrecizno predstavljeni i jednako
dostupni svima. Ovo je veoma korisna opcija za&gmge realizacije projekta od strane

projektnog menadzera.

Nedostatak ovog tipa projektnog bloga moze bitiugidproces donoSenja odluka
ukoliko ljudi ne koriste sve njegove prednosti ndgavarajéi natin, pa se recimo
citanje izveStaja pretvori u zadatak koji zahtevaguadno vreme, dok bi sustinu istog
neka od osoba koja je bila prisutna na Kiasm sastanku mogla da prefriza manje
od pola sata. Takie obuka novihtlanova projektnog tima u kotiénju ovog n&ina
komunikacije i njegovim specifnostima moze potrajati, dok za to vreme proj€ka.
Pored bloga postoje i podcast (audio i video zamisioguiavaju distribuciju audio i
video zapisa izm# ¢lanova tima putem Interneta. Na ovagimamenadzer projekta
moze da, ukoliko nije u mognosti da organizuje virtuelni sastanak, jednostavmao

putem snimaka da prezentuje informacije bitne ngejat.

Softverske alate za razmenu informacija koristeotinkoji moraju da dele oddene
informacije, fajlove, slike jer bez takvog vida @&dnje nema ni timskog rada na
projektu. U osnovne softvere za saradnju spadaplenklari ¢alendar$ sluze
¢lanovima projektnog tima da ozteavazne datume realizacije projekta. Upravljanje
sastancima, datumima, rokovima za zavrSetak aldiyrjesu neke od osnovnih namena
kalendara. Kalendari ne zahtevaju ne zahtevajkivaemorijski prostor, pa samim tim
korisnik moZe da im pristupi na brz i lakdra Softveri za razmenu fajloveFi(e
Sharing Softwareomoguavaju korisniku daiploaduje razltite vrste fajlova, kako bi
¢lanovi tima mogli da pogledaju iste, izmene i pomqukace”. Koriste&i ove softvere
mogu se putem Interneta slati dokumenta, slikefikgnai, tabele, nacrti, skice. Svaki
¢lan koji ima pristup moZze daih download-uje.Ovakain omogitava da kada jedan
¢lan unese promene s¥lanovi mogu momentalno da se informiSu o promenama.
takaie, prednost ovih softvera je u tome Sto viSe nemaajas mail-om velikih
dokumenata, a informacije stizu mnogo brze i bealpedForumi forumg se koriste u

svrhu diskusije i razmene misljenfanova projektnog tima o ragiiim temama.
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Ovakva podrgja razmene informacija dozvoljavagianovima tima da odte koju
informaciju dodatno proveriti, a koju ne. Ovakvatdgorija alata za razmenu
informacija ukljituje kreiranje prostora gd#ganovi tima mogu da postavljaju pitanja i
daju odgovore. Ovaj g komunikacije uslovljav&e&e provere, jer sdlanovi tima ti
koji definiSu dinamiku postavljanja pitanja i dayaodgovora. 1z tog razloga, forumi se
koriste kao poména sredstava u komunikaciji i saradnji prilikomlizecije projekta.

Softverski alati za prikupljanje informacija. Ciyvih alata je da se na efikasartina
obezbede podaci za planiranje i @aje realizacije projekta, u pogledu vremena,
troSkova i resursa. Softveri za upravljanje prajakt omoguéavaju préenje progresa
realizacije projekta. Kor&enjem ovih alata menadZer projekta dtye snage i slabosti,
svakogclana projektnog tima, jer ovi softveri omd@vaju menadzZeru da utvrdi koje se
aktivnosti planirano realizuju, koliki je procenatrsenja, préenje klenih dogaaja,
prekor&enja troSkova itd. Softverski alati za @eaje vremenske realizacijginje
tracking softwarg cesto predstavljaju deo paketa za upravljanje ptiojek a mogu se
nati i kao samostalne aplikacije. Softveri za damaje vremenske realizacije
omoguavaju da se utvrdi koliko je vremena utroSeno zdizacuju aktivnosti ili datog
projekta, kao i da se na osnovu datih podatakatifdenu uzroc¢nici mogueg
kasnjanja, pre nego Sto se ostvari njihovuticgprugekat.

11.1. Enterprise Content Management (ECM)

Predstavljeni softerski alati sluze kao podrSkaaljnju zanjem u organizaiji, ali ono
Sto je od presudnog z¥sga kod upravljanja znanjem jeste njegova integaaic
postojeéi kontekst kroz formu i sadrzaj koji moze biti upailjiv od strane razlih
ljudi. Tokom poslednjin nekoliko godina organizacipu kreirale veliku katinu
nestrukturiranog sadrzaja koji obuhvata dokumemtppruke, video zapise, hitne
poruke, Web stranice i drugo. Ovaj sadrZajsto nije kontrolisan, Sto sgeva
organizaciju da ispravno koristi ta korisna sredstadi bolje razmene znanja,

poboljSane komunikacije sa klijentima i¢éeeefikasnosti procesa. Prema istrazivanjima
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kompanije Microsoft, samo 20% podataka ostajgngano u struktuiranim sistemima,
dok je 80% podataka u nestruktuiranim sistema,nkogie veoma slabo upravlja.
Inovacije u informacionim tehnologijama donele sawven mogénosti za skladisStenje i
razmenu informacija. Upravljanje poslovnim sadriaajéeCM — Enterprise Content
Management predstavlja strategije, metode i alate koji seidte za prikupljanje,

skladiSetenje, i isporuku sadrzaja i dokumenatazand za poslovne procese.
(Tyrvéainen, Paivarinta, & Livari, 200gMunkvold, Paivarinta, & & Kristine, 2006)

Moguénosti za upravljanje dokumentima u integrisanomrbBoft ECM reSenju mogu
da pomognu organizacijama da usklade ¢#azBadrzaj iz viSe datoteka u centralno
kontrolisanom skladiStu sa us&nom kategorizacijom. Integrisane mogasti
pretraZzivanja mogu da pomognu ljudima da pdonadele ove informacije. Integrisane
mogutnosti za saradnju kao Sto je automatizovani tokgppemazu ljudima da bolje
zajednéki rade da bi organizovanije kreirali i odobravdtikumente. Na taj &an viSe

ne moraju da se oslanjaju iskljuo nae-posStu da bi delili dokumente. Pored toB&M
omogava ispunjavanje zahteva vezanih za usaglasemostn&e o roku vazenja koje
Su primenjene na ove zapise osiguravaju da seizaguszavaju tokom odgovardgeg
perioda kako bi se ispoStovale regulative ili pesl® smernice preduéa i time se
umanjio pravni rizik za organizaciju. Integrisaneogunosti za upravljanje Web
sadrzajem omogdiavaju ljudima da objavljuju Web sadrzaj patunalatke za kreiranje
sadrzaja koja se lako koristi i ugemog procesa odobravanja. Ovim se osigurava
otpremanje sadrzaja na Web lokacije na vreme, ledikog opteréenja IT osoblja.
ECM reSenje omogiava organizacijama da unaprede poslovne procesalrgar
zasnovane na sadrzaju obehljaci alatke i platformu za automatizovanje zadataka ti
procesa. ReSenja elektronskih obrazaca oldeglbemehanizam za prikupljanje i
proveru valjanosti tih poslovnih procesa na Webatdjama, mobilnim urdajima i u
programima iz sistema Microsoft Office. Maguje kreirati obrasce jednom, a alatke za
upravljanje omogéavaju IT osoblju da lako primeni i prati upotrelitu @brazaca u vise

kanala.
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11.2.Microsoft ECM reSenje

Od pojave tehnike izrade gantogramacgikom XX veka, preko razvoja mreznih
dijagrama, metode ostvarene vrednosti, PRINCE t2hmika portfolio menadzmenta,
disciplina upravljanja projektima razvijala kako kadovoljila zahteve razitih
industrijskih grana i iskoristila prednosti novikehnhologija. Danas upravljanje
projektima omogéava ostvarenje strateskih ciljeva, obeulje kontrolu poslovanja
kroz razvoj portfolia. Jedan od gefe kori¥enih softverskih alata za upravljanje
projektima jesteMicrosoft Project Novija generacijaMicrosoft Project 2010 (sa
proizvodimaProject Server2010,Project ProfessionaR010 iProject Standard2010)
nudi fleksibilnost projektnim timovima i organizgmina, odnosno mognost
prilagaiavanja konkretnim potrebama korisnika, obeizipai unapreéienje u radu u
sled€im oblastima:

= Unificiranost projektnog i portfolio menadzmenta;

» Jednostava upotreba i uskégost sa drugim Microsoft alatima;

= Kolaboracija i izveStavanje;

» Uskladena platforma. (Microsoft, 2010)

Ujedinjeno reSenje omogava da se pojednostavi inicijativa i razvoj progk®roject
Server 2010 sa svojim modulima centralizuje radnecgse kako bi se obezbedilo
vodenje i kontrola projekta tokom celog zivotnog c#du Razvijeni moduli
podrazumevaju udenje sledéh oblasti:
e Upravljanje zahtevima — zadrzava sve zahteve uraeom repozitorijumu i
upravlja sa njima u skladu sa ustanovljenim nivopriatupa;
e lIzbor portfolio i analitika — objektivno vrSi pritetizaciju, optimizaciju i
selekciju projektnog portfolio koji je najviSe uziesa strategijom organizacije;
e Upravljanje resursima - proaktivnho i reaktivno aydja resursima u toku
Zivotonog ciklusa projekta;
e Upravljanje rasporedom projekta — lako kreira inestavne i slozene rasporede

projekata;
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» Upravljanje finansijama — meri i kontroliSe finajske performance projekta i
portfolio;

* Upravljanje vremenom i zadacima — pojednostavljpnkupljanje o trenutnom
status aktivnosti u vrmenu @thnova projektnog tima;

» Kolaboracija tima — dobro povezivani¢ganova tima koji ne rade na jednom
mestu, radi bolje razmene informacija i saradnje;

e Problemi i upravljanje rizikom — identifikuje, izQava i prikazuje problem i
rizike koji mogu uticati na uspeh projekta;

* Poslovna inteligencija i izveStavanje - efektivmeri performansce projekta i
postize transparentnost i kontrolu za svaki padfol

e Upravljanje programom - inicira, planira i ispduje strateSke programe.
(Microsoft, 2010)

Pored toga, omogeno je odréivanje prioriteta uz pomiowhat-if analize, dok se uz
poma: modula za planiranje kapaciteta korisnicima ¢ap@o olakSava planiranje
resursa i proaktivno delovanje u &ju pojave manjka ili viSka resursa. Sinhronizacij
sa drugim Microsoft alatima (nprMicrosoft Exceél pruza mogénost korigenja

dodatninh podataka i ragite kalkulacije, dok usklkenost Timeline prikaza sa
aplikacijama MS Office-a, kao Sto sMicrosoft Outlook Microsoft Power Point
zn&ajno olakSava komunikaciju. Drugi prikazi pruzajakdde jasnu vizuelizaciju
rasporeda projektnih aktivnosti u vremenu, raspotkohova projektnog tima po

aktivnostima kao i ostalih resursa.

Project 2010 prepoznaje ulogu kolaboracije u uspeSizvaienju projekata i ulogu
izveStavanja u odrZavanju transparentnosti devja projekata. Ovo se najviSe postize
kroz sinhronizaciju s&harepoirom. Microsoft Project ServeP010 sa sagdan na
Microsoft Sharepoint Serverusto znai da kombinuje platformu za poslovno
usklaiivanje (kolaboraciju) sa struktuiranim reSenjemugaavljanje projektima. MS
Project 2010 integriSe snagu platforme poslovne inteligen@usiness Intelligenge
kako bi se kreirali izveStaji, tabele i grafikompatrebomMicrosoft Excela, Visio, SQL
Servera itd.
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Usklaiena platforma podrazumeva pojednostavljenu admaaigh | efektivno
upravljanje, s obzirom na uskienost saDffice 2010, Excange Server proizvodima

SharePoint

11.3.Microsoft Sharepoint Server 2010

Microsoft Project ServeR010 dakle predstavlja kombinaciju poslovne kotabipe
Microsofot SharePoint Server-2010 sa struktuiranim sposobnostima za fleksbilno
upravljanje projektima. Prva verzija je objavlje@800. godine —Project Central
Microsoft Project ServeR010 pruza inovativhe moguosti u celom zivotnom ciklusu
projekta kako bi pomogao organizacijama da efektiiniciraju, biraju, planiraju i
isporuwtuju projekte na vreme i u okviru planiranog budzé&arah, 2010) Vazni aspekti
ECM sistema koje podrzav&harepointsu: razl€iti nivoi pristupa dokumentima;
setovanje arhiviranja dokumenata; zadrzavanje risainje dokumenata; upravljanje
oznakama i drugim lokalnim nazivima; upravljan@bjavljivanje javnih informacija sa
alata i vé otvorenih Web strana ali bez neopravdanih ogeama za osobe koje
pristupaju  tim informacijama. Clanovi tima mogu povati produktivnost
preusmeravajti promene statusa projekta Beoject Professiona010 naSharePoint
Menadzeri mogu savati listu aktivnosti naSharePoint Serveru zatim dodeljivati
resurse koji su zajediki svim korisnicimaSharePoira, a korisnici mogu izabrati
opciju da dobiju obavestenje o svakoj promeni najebtu koju je neki od tenika
napravio. Sve promene vezane za vreme, resurseSkotre mogu biti dostupne
ucesnicima sa jednog mesta, dalesnici u zavisnoti od ovla8nja mog imati raziite

nivoe pristupa projektima.

Jedan ovakav alat je neophodan za upravljanje kinoj@ u organizaciji, i pored
navedenih funkcionalnosti z&&no moZze doprinetu upravljanju znanjem u orgarijizac
Microsoft Office SharePoint Serv&010 je integrisani programski paket serverskih
mogunosti koji obezbéuje sveobuhvatno upravljanje sadrzajem i pretragéeva
poslovnih podataka, olakSava deljenje informacijatar i izvan granica organizacije
kako bi se stekao bolji uvid u poslovanigharePointe dizajniran kao centralizovana

zamena viSestrukin web aplikacija i podrzava &deli kombinacije zahteva. Ona
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olakSava ljudima da zajedtki rade, sami korisnici mogu da podese sajtovalela
informacije sa ostalima, upravljaju dokumentima pmtetka do kraja i da objavljuju

izveStaje koje mogu svima poiala donose bolje odluke.

Microsoft Office SharePoint Serve2010 omogtava centralno skladiStenje
dokumenata, odnosno organizacija moze da skladiddrganizuji sve poslovne
dokumente i sadrzaj na jednoj centralnoj lokacipk je korisnicima na raspolaganju
usaglasen mehanizam za navigaciju i pronalazerjrilvanformacija. Aktivnosti kao
Sto su odobravanje dokumenta, qaje problema i prikupljanje potpisa se mogu

iskoristiti sticanje uvida u uodajene poslovne aktivnosti.

Upotrebom portala se & na efikasnost donoSenja odluka, jer se poslovhgke
baziraju na preciznim i pravovremenim informacijarNa to utéu sledée prednosti od
koris¢enja portala:

« Predstavljanje informacija bitnih za posao na j¢doentralnoj lokaciji. Na
jednom mestu je moge predstaviti poslovne informacij8I) koji prikupljaju i
prikazuju poslovne informacije iz ragiiih izvora koristéi integrisane
mogutnosti poslovnog informisanja kao Sto su instruntabte, Web segmenti,
klju¢ni indikatori performansi KPI) i tehnologije za povezivanje poslovnih
podataka. Objedinjene lokacije centra za izveS§avabezbéduju korisnicima
jedinstveno mesto na kome mogu da pdonarajnovije unakrsne tabele,
izvesStaje ili glavne indikatore performansi.

« Jednostavno deljenje poslovnih podataka uz zagtgetljivih informacija.
Tehnologija Excel Servicesu sistemuOffice SharePoint Serveomogitava
pristup podacima i analizama u realnom vremenu &b \Wregledéa pomau
interaktivnihMicrosoft Office Excelinakrsnih tabela.

+ Povezivanje ljudi sa informacijama i strum misljenjima. Brz i lak pristup
vaznim informacijama i stiim misljenjima omogéava donoSenje boljih
odluka i rigoroznije izvrSavanje.

« Prilagodljiva arhitektura promenljive véine podrzava éne lokacije, lokacije
za deljenje, lokacije interne i eksterne mrezdermet lokacije.
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+ Integrisano upravljanje Web sadrzajem olakSavagailavanje izgleda lokacije.
Moguénosti za upravljanje dizajnom lokacije, objavljiyam primenu na jednom
mestu bez problema integriSu moderno upravljanjeb WadrZzajem u opStu
platformu portala.

+ Moderne tehnologije za druStveno umrezavdimpe pronalazenje i upravljanje
strienim misljenjima lakSim nego ranije.

+ Moguce je proSiriti pretragu na nezavisne izvore i tip@odataka.

+ Obezbdena je mogénosti za ,pretrazivanje ljudi“ da bi se pronalajlidi ne
samo po odeljenju ili radnom mestuugo strnosti, socijalnoj udaljenosti.

« Koris¢enje nestrukturiranih poslovnih mreza radi donagebpljin odluka.
Zaposleni mogu da koriste nove alatke za upradjamanjem kako bi na
najbolji n&in iskoristili jake nestrukturirane poslovne mredeutar i izvan
organizacija i tako se povezali sa ljudima brzefikasnije. Istrazivanjem
nestrukturiranih poslovnih veza i pronalazenjenucéstjaka iz oblasti, pojedinci
mogu brze da donesu bolje odluke.

+ Povezivanje i deljenje znanja. Nove alatke za Ufaje znanjem omogavaju
zaposlenima da kreiraju i koriste mreze ljudi unutavan organizacija kako bi

mogli brze i efikasnije da se povezu i dele znaaj®stalim ljudima.

Pretrazivanje poslovnih podataka u siste@ifice SharePoint Servend velikog je
zn&aja i ukljuiuje poslovni sadrzaj kao Sto su ljudi i poslovndaoi, kao i dokumente

I Web stranice u cilju pruzanja sveobuhvatnijih uleata. Pretrazivanje poslovnih
podataka je sveprisutno u sister@ffice SharePoint Servanz ¢vrstu integraciju sa
SharePointokacijama, Web segmentim&harePointistama, profilima ljudi i td. Ovo
omogu«ava ljudima da proma potrebne informacije bilo gde unutar portala.
Pretrazivanje poslovnih podataka oméaya pretrazivanje poslovnih podataka, a
rezultati pretrage mogu da se prilagode - na pripgkazivanjem odrdenih elemenata
metapodataka i zapisa. Funkcija pretraZzivanja pogh podataka integrisana je sa
funkcijama za saradnju, portale, upravljanje sgdmia obrasce i poslovno
obavesStavanje sisten&harePoint Serva moze da se integriSe sa drugim proizvodima
sistemaOffice da bi korisnici lakSe pronalazili, koristili i delinformacije i da bi se
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poveala produktivnost. Rezultati mogu da pokrenu radnjaogute ih je dodatno
poboljSati ako se integriSu sa alatkama kao Skofeunikacija u realnom vremenu.

Koris¢enjem softvera se moze Zagno unaprediti upravljanje dokumentima i to kroz
usStedu vremena i lako ponovno koristite informackeoz organizaciju i klasifikaciju
dokumenata se moze obezbediti dosledan metod zaninoyanje, kategorizaciju,

kretanje i brzu pretragu u potrazi za pravim infaofama.

Prava korisnikog pristupa mogu se navesti za pojediigatimove, a metapodaci se
mogu ukloniti iz dokumenata pre kameg objavljivanja. Sa ugdanim tokovima posla

dokumenata mogu se zajdi i pratiti procesi vezani za dokumente.

Office SharePoint Serveomogiava podrSku za konverziju dokumenata iz jednog
formata u drugi na serveru. Pojedinci i automataovsistemi su u moguosti da
sadrzaj jednostavno prodlgu u centar za prikupljanje zapisa, a da pri tar@emoraju
obavezno imati pristup sadrzaju lokacije ili doavah njegovo pregledanje. Sadrzaj se
moze prosléivati putem neke Web usluge karehjem odrdenog protokola, ili putem
e-poste kori&njem protokolé&SMTP.Kontrolna tabla je fleksibilna stranica na kojaj s
prikazani podacKPI i Excel radnih listova. Na primer, odeljenje za ljudsksurse
moze dizajnirati kontrolnu tablu koju zaposleni mogoristiti da bi videli IEne

informacije, kao Sto su plata ili istorija bengfci

Kontrola dokumenata se moze obezbediti kroz detaljproSirivo upravljanje
smernicama. Definisanjem prilatgnih smernica za upravljanje dokumentom je
mogute kontrolisati prava pristupa na nivou pojedima stavke, odredili period
zadrzavanja 1 radnje vezane za rok vazenja i prafilrzaj poméu postavki za

nadgledanje dokumenta.
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Zakljucak

Stalne promene stvaraju takvo okruzenje u komenizgaije sve viSe imaju potrebu za
razvojem sposobnosticenja, prikupljanja znanja iz ragiiih poslovnih poduhvata i
koris&¢enja stéenog znanja u budim poduhvatima i svakodnevnim poslovnim
procesima. Iz te perspektive, unajaeje i inoviranje postofeg znanja predstavlja
osnovu za dalja unaptenja, a znaje izvor kompetitivne prednosti orgacijea U
projektno orijentisanim organizacijama kreiranjeazja predstavlja vrlo komplikovan
zadatak, zbogtinjenice da projektni tim¢ine ljudi sa razliitim veStinama i to u
odrelenom vremenskom periodu, uldjyuéi ¢esto ljude koji nikad pre nisu radili

zajedno niti éekuju dace nakon projekta raditi zajedno.

Pregledom literature i dosadasnjih istrazivanjardgmo je da samo mali broj
organizacija sistematski uspeva da identifikujeengse dragoceno znanje iz projekata
u sledée projekte, ali i da su performanse projekta ujjakoezi sa elementima znanja
zato Sto povéano znanje we na to da se ne ponavljaju stare greske, kase e gubi
vreme za pronalazenje reSenja za neke problemeskae vé deSavali. Pored toga Sto
upravljanje projektnim znanjem ima pozitivan utica performanse projekta, moze se
zakljwiti i da se projektno znanje kreirgenjem u okviru projekta idenjem od drugih
projekata, kao i da upravljanje projektnim znanjeetba da bude integrisano sa ostalim

procesima upravljanja projektima.

Polazeéi od ovih brojnih izazova moze se d@odo glavnih uzroka neefikasnog
upravljanja znanjem u projektnom okruzenju, a toc¢syenica da su organizacije
orijentisane na zadatak i nisu usmerene né&nje, kao i slaba analiza uspeSnosti
projekta i evidencija postignutih rezultata. ddoa je jasna potreba za prikupljanjem
informacija o uspeSnosti projekta, o postignutinrfgenansama projekta u cilju
formiranja baze znanja, koja bi unapredila procpgwjanja budéim projektima i
obezbedila bolje projektne rezultate u bérthsti. Kada se govori o analizi uspesnosti i
postignutim rezultatima o&mo se misli na ocenu performansi projekta u postgdazi
projekta, koja treba da bude proces Koy pregleda, natim evaluacija treba da

obuhvati sve kljine dogdaje tako da sedenje moze razvijati u skladu sa napretkom

248



projekta. Analizirajdi modele za upravljanje performansama projekta nzekgwiti je

da PMPA model omogtava procenu da li perfomanse dobre ili loSe, ali séepen
uspesnosti izmi ta dva nivoa, kao i dBMPA model ne uzima u obzir razii znaiaj
pojedinih oblasti modela. Model projektne izvrsmdstji ukazuje na direktnu vezu
izmedu kriticnih faktora uspeha i kriterijuma uspeha, Sto jedogei joS jedna od
pretpostavki za kreiranje novog integrisanog koteepnalize uspesSnosti projekta.
Autori ovih modela su istrazivanjem pokazali datppsozitivan efekat od primene
modela za upravljanje performansama projekta na sgrformanse, ali evidentno je da
suPMPA model i Model projektne izvrsnosti st&ki modeli, Sto zn& da ne uzimaju u
obzir promenljivo projektno okruzenje, promene meen projektu i izvan projekta.
Primena modela nije uslovljena vrstom projekta, @tedstavlja jedan od pokazatelja

njihove univerzalnosti.

U prikazu teorija koje se bave uspehom projekta sedda razliite perspektive uspeha
projekta polaze od pretpostavke da svaki projeRat razlEite potrebe i ciljeve, na
osnovucega se odrje i n&in merenja uspeha projekta. Prikaz uspeha kroxéiaz|
perspektive jeste korak napred u odnosu na razvljste kritcénih faktora uspeha, ali se

I pored prednosti prepoznaje nedostatak koji s@sidma statino sagledavanje projekta

I ignorisanjecinjenice da su neki faktori u odfenoj fazi viSe, a u nekoj drugoj fazi
manje zndajni. Prikazane perspektive se mogu posmatratikpe komplementarne
nego kao méusobno iskljdive. Tek sa primenom formalnog sistemskog modela se
prevazilazi nedostatak list€S- ukazujiéi na meiusobnu povezanost kitiih faktora

uspeha i na dinatko okruzenje projekta.

Prema jednom od pristupa, uspeh projekta se med kive komponente ,Sta" je
postignuto i ,kako“ je postignuto. U tom shju CS su faktori koji doprinose
ostvarenju uspeha projekta, kriterijumi uspeha nmyekojima se ocenjuje uspeh ili
neuspeh projekta, KPI faktori koje cine kriterijume uspeha. Kod ovog pristupa se
moze videti njegova jasna zasnovanostBEr&®M modelu i njegovim modifikacijam
(PMPA i Modelu projektne izvrsnosti), gde razdvajaju adtl rezultata i oblast
organizacije koja oddrije kako se upravlja projektom i na koji¢ita se ostvaruju ti

rezultati. Za merenje uspeha projekta postoji Sspk&ktar razvijenih mera, kao Sto su
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finansijske mere; mere vezane za uspeh; mere vezanwojekat; mere vezane za
proces upravljanja projektom. Mietim merenje svih ovih kategorija ne treba da bude
bude samo po sebi cilj, zb@gga je nephodno udivanje KPI. Takaie, posmatrajti
samo jedan indikator ne moze se sa siguuno&i Sta je uzrok loSih performansi,
odnosno potrebno je proveriti nekoliko dosobno povezanih indikatora, zb&gga je u
literaturi predstavljen sistem za integrisano mgreperformansi projekta kao prvi
razvijeni sistem za merenje i kvantitativno predgsémje faktora uspeha projekta.
Predstavljanje ovog sistema je Zamn iskorak u pokuSaju da se vrednuju faktori

uspeha projekta i integriSu sa Kljum indikatorima performansi.

Na osnovu teorijskog pregleda pristupa, koncepataodela za analizu uspesSnosti

projekta moze se zakliiti sledee:

» Uspeh projekta se odhgje kroz oblasti u kojima zadovoljavéju rezultati
obezbduju uspeh projekta. Iz tog razloga se formira li€&&F, koja u kasnijim
fazama predstavlja sredstvo zademge i kontrolu projekta. Uspeh projekta se moze
posmatrati kroz raalite perspektive, ali to ne daje ziagan doprinos merenju i oceni
uspeha projekta i ne obedlogu potpuno sistemski uieno sprovdenje analize
uspesnosti projekta. Razvijeni formalni sistemslaodel omogdava konceptualni
prikaz CSF. Kroz prikaz veza izm& komponenti projekta, omogeno je
prikazivanje veza iznd kriticnih faktora uspehaime se prevazilazi jedan od
navedenih nedostataka postojanja liste diki faktora uspeha. Ovaj model talo
prikazuje i vezu sa okruzenjerime se utie na smanjenje nedostatka stabisti
prethodnih prikazaCSF-a. Jedan od nedostataka ovog modela je nepostojanj

podsistema za merenje performansi.

» Kroz odrelivanje kriterijjuma uspeha i kljumih pokazatelja perfomansi mogje
izmeriti uspesnost projekta po odemim oblastima. Model projektne izvrsnosti koji
ukazuje na direktnu vezu izihe kriticnih faktora uspeha i kriterijuma uspeha,
prikazuje oblasti u kojima se mozZe meriti uspehgkia, ali je pre svega stétog
karaktera, ne uzima u obzir dinatk okruzenje projekta. Pored toga, modelom se

odreiuju oblasti rezultatakPl), ali se ne prikazuje njihova mhegzavisnost, kao ni
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razlike u zna&aju performansi projekta pojedifreo. Sistem koji reSava problem
nejednakog zr@ja svakogKPl u projektu je sistem za integrisano merenje

performansi.

Iz svega ovog se moze zakiji da postojéi pristupi za merenje performansi projekta
mogu predstavljati osnovu za kreiranje novog ingagrog koncepta analize uspesnosti
projekta koji¢e predstavljati vezu krithih faktora uspeha, kriterijjuma uspeha, &ijiln

pokazatelja performansi ukfujuci dinamicko projektno okruzenja, Sto predstavlja

potvidivanje hipoteze H1.

U cilju istrazivanja veze iznd@l navedenih pristupa sprovedeno je istraZivatije
rezultati prikazuju jasnu vezu izihe definisanjaCSF, definisanjakPI, upotrebeKPI u
procesu merenja uspeha projekta, dokumentovanfavegene analize i ocene uspeha
prema KPI, formulisanja izveStaja o zavrSenom projektu. Nsanoawu prikupljenih
podataka od 103 anketiranatesnika na projektima u ragiim industrijama,
regresionom analizom je potiana hipoteza H2, koja glasi da se analiza uspasnost
projekta moze sprovesti na sistemskidere n&in. Bazirano na prikazanim rezultatima

u radu je predstavljen koncept analize uspeha katge koji se sastoji izetiri kljucna
elementa: DefinisanjeCS, Definisanje KPI, Merenje uspeha projekta prema
definisanim KPI i dokumentovanje rezultata merargpeha, lzveStavanje o zavrSenom
projektu. Ispitivanjem veze iznda elemenata predlozenog integrisnaog koncepta za
analizu uspesnosti projekata i oblasti u kojoj ealizuje projekata, utdeno je da ne
postoji zné&ajnja korelacijagime je hipoteza H4 koja glasi da se predlozeniginsani

koncept moze primeniti na ragle vrste projekata, pot#ena.

Fokus ovog istrazivanja je bilo ispitivanje da Iprevaienje adekvatne analize
uspesnosti projekta moze doprineti sticanju i difg znanja za bude projekte i
predstavljati bazu za transfer znanja u organizatgj tog razloga analizirani su
podprocesi procesa upravljanja znanjem u projektakmzenju sa ciljiem da se prikaze
opravdanost upotrebe navedenog koncepta za anadigaha projekata, sa aspekta
upravljanja znanjem. Regresionom analizom je d&na visoka statistka zn&ajnost
svih kljucnih elemenata predlozenog koncepta za analizu aspaiojekta na
prikupljanje i transfer znanja u organizaciji. Nanovu toga se moze zakijti da
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ukoliko se primeni sistemski pristup analize uspginajekta, odnosno odredi Sta
predstavljaCSF projekta, koje su najziajnije mere na osnhovu kojih ocenjujemo
performanse projekta, Sta izdvajamo k&, kako sprovodimo proces merenja uspeha
i kako prikupljamo podatke o izvrSenom merenju bsperojekta, utie se na
prevazilazenje jednog od koih problema u oblasti upravljanja znanjem u prisjekn
okruzenju, a koji se de slabe evidencije rezultata sa prethodnih progel&d potuiuje
hipotezu H3. Ovi rezultati takie potvduju polaznu hipotezu HO koja glasi da
sprovaienje adekvatne analize uspeha projekata moze @dpupravljanju znajem u

projektnom okruzenju.

Imajwéi u vidu razltite stavove autora po pitanju kodifikacije tacitroganja, moze se
re¢i da predloZeni koncept podrzava pristup da znsigeno na projektu treba da bude
kodifikovano da bi se prenelo na naredne projektealizom povezanosti kaa
sticanja i prenoSenja znanja i koristi koje propekhenadzeri klanovi tim imaju od
upotrebe znanja sa prethodnih projekata, d&vo je da dokumentovano prethodno
ste&eno znanje doprinosi planiranju vremena realizagifgekta, reSavanju problema,
manjoj potrosnji resursa, brzem obavljanju postik se ovakav stav ne moze pripisati
kada su u pitanju efikasnost komunikacije i uadera kontrola procesa rada na
tekucem projektu. To ukazuje da su koristi od predlozenaina sticanja i prenoSenja
Zznanja viSestruke, s tim Sto se uloga tacitnog janamekih komponenti upravljanja ne

moze zanemariti kada se upravlja znanjem u projektakruzenju.

Rezultati ovog rada doprinose prethodnim istrajiwzaiz ove oblasti. Raaliti autori

su se bavili predstavljanjem modela upravljanjanpma (Gasik, 2011; Reich i drugi,
2012; Disterer, 2002); problemima i izazovima oudasti (Hanisch i drugi 2009;
Desouza & Evaristo, 2006; Williams, 2007) i td;itsanjem uticaja upravljanja znajem
u projektnom okruzenju na performanse projeKtaraj & Sproull, 200Q) Quigley i
drugi, 2007; Lee & Choi, 2003; Barber & Warn, 20@&ptnour, 2000) i td. Kljani
doprinos ovog rada je predstavljanje koncepta amalspeha projekta kaodnsa da se
unapredi proces upravljanja znanjem u projektnommuzdnju, kroz kodifikaciju
ste&€enog znanja koja omogava efikasno i efektivho sticanje i transfer znanja

Statisttkom obradom podataka je pateno da sproutenje adekvatne analize uspeha
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projekata moze doprineti upravljanju znajem u kimjem okruzenju, kao osnovna

hipoteza rada.

Jedno od glavnih ografénja ovog istrazivanja jeste nejednaka zastupljepaxesa
upravljanja znanjem u projektnom okruzenju u orgacijama ispitanika. 1z tog razloga
istraziva&ka pitanja su bila fokusirana na procese sticanpenoSenja znanja sa i
izmedu projekata, kao najzastupljenije procese u orgaijema ispitanika. Ovaj rad
predstavlja prvi korak u analizi predstavljenog éepta analize uspeha, koji je baziran
na znanju. Dalje istrazivanje bi trebalo biti onifisano na ispitivanje uticaja
predstavljenog koncepta na proces identifikacijania za budée projekte i proces

kreiranja znanja.

Novi integrisani koncept analize uspesnosti prdikafunkciji unapréenja upravljanja
znanjem u projektnom okruzenju je testiran na ptojeiz oblasti informacionih
tehnologija u sistemu zdravstvene zastite. Tegémarje utvdeno da se najzdajniji
efekti odnose na: predianje rizEnih dogaaja i preduzimanje mere za smanjenje
uzroka potencijalnih rizika; prikupljanje informgc o toku projekta, utavanje
odstupanja i preventivno delovanje na smanjanje itgkd prouzrokovanim
odstupanjima u ranijim fazama projekta; prikupl@njnformacija o nastalim
promenama na projektu, problemima ucina rada koji su vezeni za dostizanje
planiranih rezultata i njihovim reSenjima, problemai u saradnji iznd wesnika na

projektu.

Primena integrisanog koncepta je izazvala i negatiposledice na projektu koje se
ogledaju u produzenom vremenskom trajanju projeke&tim troSkovima (u odnosu na
prvobitni plan izvdaca projekta), zbog toga Sto su aktivnosti pripremiaze zahtevale
viSe vremena i dodatno angazovanje resursa.daojesu u oba staja iznosila do 3%.
Ostvareni rezultati su zadovoljilicekivanja nartioca projekta. Pored toga, kvalitetni
rezultati i prikupljene informacije u toku i nakaavrSetka projekta predstavljaju bazu
znanja za budii projekat koji se nadovezuje na ovaj, kao i zeedae skne projekte

koje ¢e isti izvaiat realizovati.
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Testiranjem je potdeno da je predlozeni koncept primenljiv u praksi,samo uz
primenu koncepta u celosti. Primena koncepta jeaoéh aiekivane koristi, koje
zn&ajno prevazilaze negativne posledice koje su $avipe, ali zahteva promene u
projektnom okruzenju, odnosno promene u radnomzekiju organizacije u kojoj se
projekat izvodi, kao i promene u shvatanjima i etama projektnog menadzera,
projektnog sponzora icesnika na projektu.
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Prilog 1

Anketa,Analiza uspesnosti projekta i u funkciji unapredenja

upravljanja znanjem u projektnom okruzenju®

DEO |

R. br.

4.

Pitanje

Godine provedene u organizaciji u kojoj trenutadite

Godine ukupnog radnog staza

Skolska sprema

Oblast stréne spreme

Srednja stréna sprema

Visa strigna sprema

Visoka stréna sprema

VSS-master

Magistratura

Doktorat

Tehnitko-tehnoloska

Pravno-ekonomska

274

Odgovor




Drustveno-humanistka

Prirodno-matematka

Drugo

5. Vasa pozicija u organizaciji

Direktor

Srednji nivo menadzZera

Operativni nivo menadzera

Zaposleni

Drugo

6. Oblast u kojoj posluje VaSa organizacija

Informacione tehnologije

Telekomunikacije

Finansije/bankarstvo

Energetskisektor

Gratevinarstvo

Javnauprava

Proizvodnja
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Saobréaj

Trgovina
Prosveta
NVO
NIR
7. Broj projekata na kojima stéestvovali
do sada
8. VaSa pozicija na projektu/projektima

Projektni menadzer

Clan tima

Koordinator viSe projekata

Drugo

DEO I
1. Dalli organizacioni procesi i proceduretutna process upravljanja
projektom?

Da

Ne
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Ne znam

2. Na skali od 1 do 5 ocenite stepen uticaja naviedaocedura/procesa na projekat:

1 — Nema zn&j — Veoma mali zn@j 3 — Mali zndaj 4 — Zng&ajno 5 — Veoma

zna&ajno, opredeljujte

Strategija razvoja

Poslovna politika

Kadrovska politika

Postojéa tehnologija

Projekti/poduhvati kojisu u toku

3 Dalli u organizaciji postoje dokumentovane procedia upravljanje projektom?

Ne znam

4. Na skali od 1 do 5 ocenite u kojoj meri su narexoblasti udene kroz postoje

procedure:

1 — Nije uopSte udeno — Minimalno je uréeno 3 — Delimino je uréeno 4 — U véoj

meri je urgeno 5 — U potpunosti je uteno

Iniciranjeprojekta

Selekcijaprojekta

Pokretanjeprojekta

Planiranjeprojekta

Pratenje i kontrolaprojekata

IzveStavanje o toku i zavrSetkuprojekta

5. Da li mislite da faktori iz okruZzenja mogu uticaiVas projekat?

Da
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Ne L1
Ne znam [ |

6. Da li definiSete kritine faktore uspeha zaVas projekat, uzirfiajuobzir
organizaciju i faktore iz eksternog okruzerja?
Da
Ne
Ne znam
7. Ko je zaduzen za odiiganje kriticnih faktora uspeha projekta?

Projektni menadzer

Svi¢lanovi projektnog tima

Rukovodstvo organizacije

Ostalo (dopisati odgovor):

8. Koja od sled&h izjava najbolje opisuj e evaluacije performansi

projekta u Vasoj organizaciji?

Postoji jasno definisan tia za evaluaciju performansi projekata na

nivou projekta, nakodega se evaluacija vrSi na nivou organizacije

'Kriti ¢ni faktori uspeha su faktori atjeg uticaja zavisi uspeh projekta
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Ne postoji definisan & za evaluaciju performansi projekata na nivou

projekta, vé se ona vrSi na nivou organizacije prema denej

proceduri

Ostalo (dopisati odgovor):

9. Da li koristite koncept zivotnog ciklusa projekt procesu upravljanja
projektom?
Da
Ne
Ne znam
10. Da li utvrdujete mere performansikoje se koriste u procesu
evaluacije projekta?
Da
Ne
Ne znam
11. Koje mere performansi ngse koristite u procesu evaluacije

projekta?

Finansijske mere (ROI, NSV, rokwianja i sl.)

Mere vezane za upravljanje projektom (stvarnikoo§ vreme,
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tehnicke karakteristike, nivo kvaliteta i sl.)

Mere vezane za process upravljanja projektom (fkibpehost,

efikasnost, i sl.

Ostalo (dopisati odgovor):

12.  Da li odretujete kljuine indikator performansi?

Da

Ne

Ne znam
13. Ko je zaduzen zaodiiganje kljutnih indikatora

performansi?

Projektni menadzer

Svi ¢lanovi projektnog tima

Rukovodstvo organizacije

Ostalo: (dopisati odgovor):

14. Na skali od 1 do 5 ocenite u kojoj meri naved&gmenti predstavljaju osnovu za
odredivanje kljucnih indikatora performansi
1 — Nema zn&j — Veoma mali znsmj 3 — Mali zngaj 4 — Zngajno 5 — Veoma

znaajno, opredeljujte

’Klju¢niindikatoriperformansi  (KPI) predstavijajukvantitme i kvalitativnepokazatelje, koji se
koristezamerenje, péanje i upravljanjeposlovnimrezultatima. @nikazuju koliko dobro
organizacija ili osoba obavlja aktivnosti koje su kriticne za sadasnji i budu¢i uspeh projekta.
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Klju¢ni indikatori performansi koji se koriste na nivoeie
organizacije

Zahtevi klijenata (ugovorneo baveze)

Ciljevi projekat

Prethodno definisani krithi faktori uspeha

15. Da li smatrate da postoji thezavisnost izmdu definisanih klj@nih

indikatora performansi?

Da

Ne,

Ne znam

16. Ukoliko je odgovor na prethodno pitanje DA kaginacin se to moze

opisati?

Kroz jedan klj¢ni indicator performansi procenjujemo ostale

performance projekta

Klju¢ni indikatori performansi iz jedne faze projektdougavaju

klju¢ne indikatore performansi iz sletlle faza

Pravi se korelacija iznde klju¢nih indikatora performansi prema

utvrdenom sistemu

17. Da li merenjem i ocenom performansi projektanp definisanim kljénim
indikatorima performansi, ocenjujete uspesnostghitaj?
Da
Ne
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Ne znam

18. Da li se ocene performansi, prema definisarju¢kim indikatorima,
dokumentuju?
Da
Ne
Ne znam
19. Koja je od sledéh izjava karakteristina zaVasSu organizaciju?

IzvesStaj o zavrSenom projektu se uvekdmoja

IzveStaj 0 zavrSenom projektu se dupe samo kada to zahtevaju

finansijeri/poslovni partner/pravna regulativedirector organizacije

Izvestaji 0 zavrSenom projektu nisu sastavni deavdanja projektom

20. Da li u VaSoj organizaciji postojidiao utvidena procedura za

sastavljanje izveStaja o zavrSenom projektu?

Da

Ne

Ne
znam
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21. Na koji ndin se u toku i nakon realizacije projekta razmatiajoblemi,

rizici i nastale promene na projektu?

Organizuju se sastanci u toku realizacije projekt&ojima se razmatraju

tekuta pitanja, ali se ne dokumentuju svi problemi iergg ukoliko ih

ima

Organizuju se sastanci u toku realizacije projekt&ojima se razmatra*u

tekuta pitanja, i dokumentuju svi problem i reSenja ikamih ima

Ostalo: (dopisati odgovor)

22. Kako se iskustveno znanje sa jednog projeldaqsi na ostale projekte?

Znanje se prenosi uglavnhom preko ljudi Kkoji su gaimvani ng

narednim projektima

IzvesStaji i druga dokumentacija sa prethodnih giafa, pretstavljajt

1S

ulazni element i izvor informacija u planiranju luddh projekata

Ostalo: (dopisati odgovor)

23. Na skali od 1 do 5 ocenite, prema sopstvenac$tjenju, sledée izjave koje opisuju
doprinos st&enog i dokumentovanog znanja sa prethodnog proje&tdoudde
projekte:

1 - Potpuno se ne slazem 2 - Ne slazem se 3 — Nems§ljgnje 4 — Slazem se 5-U

potpunosti se slazem

Efikasnije planiranje vremena
Bolja kontrola procesa rada
Efikasnija komunikacija
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Brze obavljanje posla
Unapreteno reSavanje problema
Manja potroSnja resursa

24. Na skali od 1 do 5 ocenite, prema sopstvenadsijemju, uspeh projekta u
odnosu na slede parametre:
1 - Potpuno se ne slazem 2 - Ne slazem se 3 — Nems&ljgnje 4 — Slazem se 5-U

potpunosti se slazem

Korisnici su zadovoljni rezultatima projekta
Projekat je zavrSen na vreme
Projekat je zavrSen u okviru budzeta
Projekat doprinosi izgradnji organizacionih
sposobnosti kompanije

Projekat je doprineo momthom razvoju
Projekat je doprineodnom razvoju
¢lanova tima

Nacin vodenja i pr&enja projekta je
doprineo sticanju znanja za buéyprojekte
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Prilog 2
Deskriptivna statistika

U nastavku su prikazane demografske karakterigpeanika

Godine provedene u organizaciji u kojoj
trenutno radite

26+ godini
10%

16-25 godina
6%

0-5 godini
53%

Slika 41.Broj godina provedenih u organizaciji u kojoj trémoi rads

Godine radnog staza

26+ godini
12%

0-5 godini
41%

16-25 godi
18%

6-15 godini
29%

Slika 42. Broj godina radnog staza
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60 -

50 -

40 - B Godine provedene
organizaciji u kojo

30 1 trenutno radit

20 - ® Godine radnog sta

10 A

0 T T T T

0-5 6-15 16-25 26+
godina godine godina godina

Slika 43. Odnos broja godina provedenih u orgatfijiaa&ojoj trenutno rade i godin

ukupnog radnog staza

Oblast stru¢ne spreme

Prirodno-

Drugo
2%

matemattka
8%

DrusStveno-
humanisttka

Slika 44. Oblast stine spreme

286



Vasa pozicija u organizaciji

Direktor
15%

Zaposleni
27%

Srednji ni
27%

Operativni nivo
31%

Slika 44. Pozicija u organizaciji

Oblast u kojoj posluje Vasa organizacija
Trgovina ICT
11%

6%

Prosveta
8%

Proizvodnja
20%

NVO

11%
' NIR

5%

Javna uprava
8%

Gra?evinarstvo
12%
ankarstyelekomunikacije
Energetski sektor o 10%
3% 6%

Slika 45. Oblast poslovanja organiza
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Prema rezultatima istrazivanja 96,1% ispitanikaggovorilo da organizacioni procesi i
procedure uiu na proces upravljanja projektom, dok su u prikespod date ocene
uticaja pojedinénih opstih zastupljenih procedura i procesa u dmgaijama nha
proceduru upravljanja projektima. Ispitanicima geacenu uticaja bila podana skala
od 1 do 5, na osnovéega se u tabeli mogu videti srednje vrednosti sizpeéicaja i

varijansa.

Da li organizacioni procesi i procedure uttu na
proces upravljanja projektom?

3%__ 1%

EDa
®Ne znam
Ne

Slika 46. Uticaj organizacionih procesa i proceduaigrojekat

Iz tabele ispod se vidi da nafreuticaj na procedure upravljanja projektima ima
postojéa tehnologija u organizaciji (srednja vrednost 833 cak je i varijanasa u
ovom sl#aju najniza u odnosu na ostale organizacione pureedSlede poslovna
politika (srednja vrednost 3,81), strategija raav(grednja vrednost 3,71), projekti koji
su u toku (srednja vrednost 3,69) i kadrovska jalisrednja vrednost 3,61).
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Tabela 29 Prikaz srednjih vrednosti ocena uticaja pojédihi procedura i procesa

organizaciji na proces upravlja projektima

Org. procesi Strateg. |Poslovne| Kadr. Postojéa | Projekti koji
I procedur |razvoja [politika |politika |tehnolo¢. |su u toku
Valid 103 103 103 103 103 103
N Missin
0 0 0 0 0 0
g
Mean 3.74 3.81 3.61 3.83 3.69
Median 4.00 4.00 4.00 4.00 4.00
Std. Deviation 1.038 | .919 1.022 | .879 1.039
Variance 1.078 | .844 1.044 | 773 1.079

U grafickom prikazu navedene ocene su, radi preglednaspjsane u tri kategorije

Stepen uticaja razlkitin
procedura/procesa na projeka

70
60 -
50 -
40 ~
30 -
20 -
10 -

0

Strategija razvo

Kadrovska politika

B Znaajano ili veoma zn@janc ®Veoma mali ili mali znaaj

Projekti/poduhvat
koji su u tokt

Nema zn&aj

Slika 47. Stepen uticaja organizacionih procedura i proesprojeks
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Da li u Vasoj organizaciji postoji dokumentovana
procedura(e) za upravljanje projektom?
Ne znam
6%

Slika48. Postojeanje procedure za upravljanje projekobrganizaci

71,8 % ispitinika je odgovorilo da u njihovim orgaacijama postoji dokumentoval
procedura za upravljanje projektom, dok 5,8% nipala odgovor na ovo pitan;
Medutim kada im je bila pnudenja skala od 1 do 5 za ocenu stepenaem@sti
pojedin&nih podprocesa procesa upravljanja projektom, gres@cene su se krete
izmedu 3 i 4. Zanimljivo je da su viSim ocenama ocengtepen uréenosti proces
planiranje projekta, pt&nje projekt i izveStavanje o toku i zavrSetku projekta, dok
procesi iniciranja, selekcije i pokretanja projekteenjeni nizim ocenama (prése

ocene se ki@l od 3 do 3,5)

U grafickom prikazu navedene ocene su, radi preglednogpjgane u tri kategorij
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Stepen u komi sunevedene oblasti urdene kroz
postojete procedure

70
60
50
40
30
20
10

[N IR N |

Iniciranje Selekcija Pokretanje Planiranje Praenjei lzveStavanje o
projekta projekte projekta projekta kontrola  toku i zavrSetku
projekta projekta

= U vecoj meri ili potpuno je urdenc ® Minimalno ili delimi¢no je uraenc
= Nije uopSte uréenc

Slika 49. Stepen utdenosti pojedinénih procesa upravljanja projekt:

Na pitanje @ li faktori iz eksternog okruZenja &ii na supesnost projekta, 97,
ispitanika je odgovorilo potvrdn

Da li mislite da faktori iz spoljasnjeg okruzenja
organizacije mogu uticati na Vas projekat’

Da
97%

Slika 50. Uticaj faktora iz spoljasSnjeg okruzengprojeka
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CSF se definiSu u 36% skajevo (prikazano u okviru 8.3U najv&em broju sldajeva
(kod ispitanika koji su na prethodno pitanje odgdwopotvrdno), krittne faktore
uspeha odruje rukovodstvo organizacije (40,5%), projekini meber u 29,79

situacija, @k se krittni faktori uspeha definiSu timski u 13,5% situac

Ko je zaduzen za odrdivanje kriti ¢nih
faktora uspeha projekta®

Ostalc
16%

Rukovodstvc
organizaciji
41%

Svi ¢lanovi
projektnog tim
13%

Projektn
menadze
30%

Slika 51. Odgovorno lice za odiiganje CSF na projekt

Da li postoji definisan n&in evaluacije performansi

projekta na nivou projekta?

Ostalo
3%

Postoji definisar
n&in evaluacije
performansi na
nivou projekta
43%

Ne postoji, v

evaluacij

performan

projekta vrSi

nivou organizacij
54%
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Slika 52. Evaluacija projekta

U najve&em broju sldajeva (54,4%) ne postoji definisanc¢imaevaluacije performan:
na nivou prgekta v& se ona vrSi na nivou organizacije, dok je 42,7%itamika
odgovorilo da u njihovim organizacijama postojiidefan n&in evaluacije performan:
na nivou projekta. Na osnovu ovih rezultata se medkljwiti da se evaluacij

performansi projektarsi u 97,1% sltajeve.

Da li koristite koncept zivotnog ciklusa projekta u
procesu upravljanja projektima?

Da
52%

Slika 53.Primena koncepta Zivotni ciklus projekta u procegravljanja projektot

Koncept zivotnog ciklusa projekta se koristi u 32,4lutajeva
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Da li utvr dujete mere performansi u procesu
evaluacije projekta?

Ne znam
7%

Ne
35%

Da
58%

Slika 54.Utvrdivanje mera performansi projekta u procesu evaje

Nesto ¥Se od polovine ispitanika je odgovorilo da utvje mere performansi u proce
evaluacije dok je 35% ispitanika odgovorilo da &xime.

Koje mere performansi najese koristite u procesu
evaluacije projekta?
Ostalc
Mere vezane za 14%
proces upravljanj

projektom
1%

Finansijske mere

16% Tradicionalne

mere vezane za
rezultate projek
69%

Slika 55. Naje&e zastupljene mere performani proje
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Za evaluaciju performansi projekta éece se koriste lere kojima se prikazuju stvar
troSkovi, stvarno utroSeno vreme, telk@ karakteristike proizvoda projekta, ni
kvaciteta i sl.). U dosta manjoj meri (samo 16%) sddterfinansijske mere kao Sto
NSV, ROI, rok vréanja itd., dok se mere vezane zocess upravljanja projektom k
Sto su efikasnost procesa rada i produktivnost kadliste samo u 1% siajeva. Okc
14% ispitanika je napisalo sopstveni odgovor.ceda je najvé broj njih naglasio di
koriste i mere vezane za projekat (stvarni tro§/ vreme, kvalitet i dr. i finansijsk

mere, odnosno kombinaciju patenih odgovora

Ko je zaduzen za odrdivanje klju énih indikatora

performansi projekta?

Rukovodstvo

Bez odgovor 14%

12%

Projektni
menadze
34%

Clanovi
40%

Slika 56. Odgovorno lice za odiiganje KPI na projekt

Za razliku od odgovornih lica za odieanje kriticnih faktora uspeha, odgovorno lice
za definisanje kljonih indikatora uspeha su u 40% situadjanovi projektnog tima,

oko 34% situacija je to projektni menadzer, dokujese rukovodstva organizaci
zastupljeno u mnogo manjem procentu (14%). Na aspoveienja dobijenih odgovor
na ova dva pitanja moze gakljiti i da je odréivanje KPI viSe operativno i tehtko
pitanje i nafege je u domenu nadleznosti projektnog menadzéla@nova tima, dok j
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odrefivanje CSF viSe pitanje kojim se posmatra sa aspekta celen@ageije, od stran

rukovodstva.

Ocenite u kojoj meri navedi segmenti predstavljaju osnovu z
odredivanje klju ¢nih indikatora performansi projekta
30
25
20
15
10 B Znaiajno ili veoma zn&jnc
®Veoma mali ili mali zna&aj
5 Nema zndaj
0
KPI koji se  Zahtevi Ciljevi Prethodno
koriste na  klijenta projekta  definisani
nivou cele (ugovorne Kriti ¢ni
organizacije obaveze faktori
uspeh

Slika 57. Osnova za odievanje KPI

Ispitanici smatraju da najgeznaaj na definisanjeKPl imaju ciljevi projekta, zatin
ugovorne obaveze, pa tek onKPI koji se koriste na nivou cele organizacije, dok
prethodno definisarCSF na poslednjem mestu k osnova za odtvanje KPI.
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Da li smatrate da postoji meluzavisnost
definisanih KPI1?

Ne znam
17%

Ne
0%

83%

Slika 58. Me@uzavisnosKPI

82,9% ispitanika od ukupnog broja onih koji su odydi da definiSu KPI je
odgovorilo da smatra da izuhe definisanirKPI postoji meuzavisnos

Na koji nacin se moze opisati m@uzavisnost

KPl iz jedne KPI?

faze projekta Pravi se
uslovljavaju KPI korelacija
iz sledéih faza izmedu KPI

51% prema
utvréenom
sistemu
23%

roz jedan KPI
procenjujemc
ostale
performanse
projekta
26%

Slika 59. N&in definisanja méuzavisnos KPI

Pre dobijenim rezultatima n#&i slu¢aj KPI iz jedne faze projekta uslovljavaKPI iz

narednih faza projekta.
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Da li u VasSoj organizaciji postoji tano utvrdena
procedura za sastavljanje izveStaja o zavrSeno
projektu?

Ne znam

6%

Da
48%

Ne
46%

Slika 60. Procedura za sastavljane izveStaja Gseaem projeki

Zanimljivo je da proceduru za izradu izveStaja wrzanom projektinemaskoro 50%
organizacija, Sto se u odenoj meri poklapa sa odgovorima na prethodno pat
odnosno primenom Hivadrat testa utdeno je da postoji izuzetno jaka zavisn
izmedu sastavljanja izveStaja o zavrSenom projektu itqjasja procedure 2z

sastavljanje izveStaja o zavrSenom proje

Tabela 30. Korelacija iznde frekvencije sastavljanja izveStaja o zavrSenoajetu i

postojanja procedure za sastavljanje izve

Value df Asymp. Sig
(2-sided)
Pearson Chi
27172 |4 .000
Square
Likelihood Ratio |28.76¢ (4 .000
N of Valid Cases | 103

a. 5 cells (55.6%) have expected count less thdiné&

minimum expected count is .«

298



Asimptotska zn&jnost ima vrednost manju od 0.05 Sto ukazuje rsmkvistepen
zavisnosti izméu promenljivih. Visoka vrednost Hi-kvadrat testdikelihood Ratio
(LR) dovode do istog zaklika.

Na koji nac¢in se nakon i u toku realizacije projekta
razmatraju problemi, rizici i nastale promene na
projektu?

Ostalo
3%

Organizuju se
sastanci u toku
realizacije projekt

Organizuju se

na I:OJl_mtsiélal sastanci u toku
razmatraju te realizacije projekta
pltanja |

na kojim se
razmatraju tekéa
pitanja, ali se ne
dokumentuju svi
problemi i reSenjz
ukoliko ih ima
60%

dokumentuju svi
problemi i reSenja
ukoliko ih ima
37%

Slika 61. N&in razmatranja problema, rizika i promena na prinjek

60% ispitinika je izjavilo da se u toku realizaggmjekta organizuju sastanci na kojima
se razmatraju nastali problemi, izazvane promes&jaceni rizici i sl. ali da se ne

dokumentuju svi problemi i predloZena i izglasaggenja.
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80
70 A
60 -
50 -
40 -
30 -
20
10 -

Stefeno i dokumentovano znanje sa projekta doprinée
buduéim projektima na sled&ti naéin

Efikasnije Bolja Efikasnija Brze Unapreleno Manja
planiranje kontrola  komunikacija obavljanje  reSavanje  potroSnja
vremena procesa rac posla problema resursa

ESlazems ®Ne slazem se = Nemam miSljenje

Slika 62 N&in sticanja znanja sa prethodnih projakata
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Udée&e na projektima

2013 — trenutno

2012 -

2011 -

2011 - trenutno

2010 -2011

2010 -

Stru¢no usavrSavanje

2009

2007

2007

Projekat ,Unagenje profesionalnih kapaciteta civilnog
druStva u pruzanju usluga socijalne zaStite nalhaia nivod
koji finansira Evropska unija i Kancelarija za saradspi
civilnim drustvom, ocenjivaprojekta.

Projekat ,Analiza efikasnosti usluga soogakastite za stara
lica — analiza usluge pordou kuwi za stara lica“, u
organizaciji UdruZzenja gdana "Snaga prijateljstva” — Amity,
saradnik na projektu.

Projekat ,Analiza efikasnosti usluga soogakastite za stara
lica — analiza usluge smestaja starih lica u ustarsmcijalne
zastite", u organizaciji UdruZzenja giana "Snaga prijateljstva”
— Amity, saradnik na projektu.

Projekat osnovnih istrazivanja ré8sitvanje savremenih
tendencija strateSkog upravljanja primenom speézngaanih
menadZzment disciplina u funkciji konkurentnosti sk
privrede”, evidencioni broj - 179081, Kkoji finareir
Ministarstvo za prosvetu i nauku Republike Srbiggraziva-
pripravnik.

Projekat osnovnih istrazivanja ,lIstrapje, povezivanja i
primene menadzmenta i specijalizovanih menadzment
disciplina u naSim preduziena®, evidencioni broj — 149044,
istraziva-pripravnik.

Projekat izrade studije izvodljivosti zaojpkta ,ZasStita od
buke na putevima Srbije” izvedene od strane Labdiatza
akustiku i preduze ,Javni putevi Srbije“, saradnik na
projektu.

IMTA 2009 témational Management Teachers Academy -
Internacadm sertifikat za predava iz oblasti Strateski
menadzment

ECCH - Obuk&mpastenje posebnih metoda nastave ,Case

Method Theny: Bringing the real world into your
classroom*

YUPMA - Udrujeza upravljanje projektima Srbije -
Sertifiked softverski paket “MS Project Professional”

Objavila je preko 30 radova na m@unarodnim i domaéim konferencijama i

¢asopisima.
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trajno arhiviranje.
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