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INTEGRISANI MODEL ZA OCENU ZRELOSTI
U UPRAVLJANJU IT PROJEKTIMA

Apstrakt

Informacione tehnologije (IT) predstavljaju pokretace razvoja savremenog drustva i
poslovanja. U danasnjem poslovnom okruzenju, informacione tehnologije kreiraju
promene u sistemima poslovanja i oblicima funkcionisanja organizacija. Sa druge strane,
ekspanzija primene vestina, metoda i tehnika u upravljanju projektima, doprinela je da
organizacije unapreduju sisteme upravljanja u cilju ostvarivanja konkurentske prednosti

na trzistu.

Upravljanje projektima informacionih tehnologija u organizacijama ukljucuje proces
uskladivanja IT i poslovne strategije, sa ciljem zadovoljenja potreba internih i eksternih
stejkholdera. Nivo sofisticiranosti i primene IT tehnologija zavisi od organizacionih
kapaciteta i pristupa koji se primenjuju u procesu implementacije poslovne strategije.
Razvoj uspesne IT strategije podrazumeva okvir koji obezbeduje efikasnu i efektivnu
upotrebu tehnologija. Shodno tome, primena sistema za evaluaciju kompetencija i
kapaciteta omogucuje organizacijama da postave dobre polazne osnove za generisanje

vrednosti kroz primenu informacionih tehnologija.

Modeli zrelosti predstavljaju savremene alate za evaluaciju organizacionih kompetencija
1 kapaciteta u upravljanju projektima. Dosadasnji rezultati istraZivanja, kao 1 razli¢ita
razmatranja strune i akademske zajednice, ukazuju na dva pravca analize zrelosti
organizacija. Primenom opS$tih modela za ocenu zrelosti, primenljivih na razli¢itim
kategorijama projekata, zanemaruju se specificne kompetencije u datoj industrijskoj
grani. Takode, modeli zrelosti koji su implementirani u IT industriji, ne uklju¢uju analizu
projektnih i organizacionih kompetencija i kapaciteta. Cilj disertacije predstavlja
kreiranje integrisanog modela za ocenu zrelosti organizacija, koji ¢e obuhvatiti oba

sistema evaluacije.

U svrhu kreiranja integrisanog modela za ocenu zrelosti organizacija u upravljanju IT

projektima, koriS¢eni su primarni podaci dobijeni empirijskim istraZivanjem,
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kvalitativnog i kvantitativnog karaktera. Istrazivanjem su obuhvaéene organizacije koje
u svojoj poslovnoj strategiji imaju definisanu IT komponentu. Istrazivacki proces
obuhvatio je analizu od 360 stepeni, koja ukljucuje procenu organizacije iz razliitih
uglova gledista: IT stru¢njaka, projektnih menadzera, direktora kompanija, narucilaca
projekata 1 krajnjih korisnika. Ovakav tip istrazivanja je prvi put realizovan u Republici
Srbiji, dok na internacionalnom nivou postoje parcijalni rezultati za opste ili specificne

aspekte evaluacije.

Rezultati istrazivanja potvrduju glavnu hipotezu, da je moguce kreirati model baziran na
oceni kompetencija, procesa, dokumentacije, sistema upravljanja i metrika za upravljanje
IT projektima. Ove komponente uticu na isporucenu vrednost, upravljanje znanjem,
performanse projekta i organizacioni sistem za upravljanje projektima. Na osnovu
predlozenog modela kreirane su referentne mere za Sest nivoa zrelosti, koje omogucavaju
poredenje organizacija u upravljanju IT projektima u Srbiji u skladu sa najboljim
praksama. Takode, predlozeni model se moze primenjivati i modularno, u zavisnosti od

potreba organizacije i zahteva trzista.

Integrisani model za ocenu zrelosti organizacija u upravljanju IT projektima, koji je
predlozen u disertaciji, moze biti od koristi akademskoj i stru¢noj zajednici, prilikom
unapredenja i1 proSirenja teoretskih pristupa i okvira u oceni zrelosti, evaluaciji
organizacionih kompetencija i kapaciteta u upravljanju IT projektima, i definisanju

strateskih pravaca razvoja organizacije.

Kljuéne reci: upravljanje projektima, informacione tehnologije (IT), analiza zrelosti,
organizacija, integralni sistem, model

Naucna oblast: Menadzment

UZa nau¢na oblast: Upravljanje projektima

UDK broj: 005.8
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AN INTEGRAL MODEL FOR IT PROJECT
MANAGEMENT MATURITY ASSESSMENT

Abstract

Information technologies (IT) are the drivers of modern society and business
development. In today’s business environment, information technologies create changes
in business systems and the ways organizations work. The growing application of skills,
methods and techniques in project management has contributed to the improvement of
management systems in organizations with the purpose of creating competitive

advantages on the market.

IT project management in organizations includes the process of IT and business strategy
harmonization, with the aim of satisfying the needs of internal and external stakeholders.
IT application and sophistication level depend on the organizational capacity and the
approaches used in business strategy implementation process. A successful IT strategy
development requires a framework for an effective and efficient technology
implementation. Therefore, the employment of competency and capacity evaluation
systems enables organizations to establish a quality base for value creation with the use
of IT.

Maturity models represent modern tools for organizational competency and capacity
evaluation in project management. Both past research results and studies performed by
the academic and the professional community indicate two directions in organizational
maturity analysis. The application of general maturity assessment models on various
project types has resulted in the disregard of competencies specific to a particular
industry. Moreover, maturity models implemented in IT industry do not include the
analysis of project and organizational competencies and capacities. The aim of this thesis
is to create an integral model for organizational maturity assessment that will include both

evaluation systems.

With the purpose of creating an integral model for IT project management maturity

assessment, primary data have been used, gained through quantitative and qualitative

Vi
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empirical research. The research has included organizations whose business strategy
contains a well-defined IT component. The research process has included a 360 degree
analysis and assessment of the organization from the perspectives of IT experts, project
managers, directors, investors and end users. This is the first time this type of research
has been conducted in the Republic of Serbia, while internationally there are only partial

results for some general and specific aspects of the evaluation.

The research results confirm the main hypothesis, i.e. that it is possible to create a model
based on competencies, processes, documentation, management systems and metrics for
IT project management. These components affect the delivered value, knowledge
management, project performance and project management organisational system. Based
on the proposed model, we have created referent measures for six maturity levels. These
measures enable us to compare Serbian organizations according to their best-practice IT
project management. In addition, the recommended model can be implemented

modularly, depending on the organizational needs and the market demand.

The integral model for IT project management maturity assessment proposed in this thesis
can be beneficial to both academia and professional community. This is due to the fact
that the proposed model can contribute to the improvement and the expansion of
theoretical approaches and frameworks to maturity assessment, to the evaluation of
organizational competencies and capacities in IT project management, as well as to the

defining of the strategic direction of organizational development.

Key words: project management, information technology (IT), maturity analysis,

organisation, integral system, model

Scientific field: Management
Specific field: Project management

UDK No: 005.8

vii
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1. UvOD

Modeli zrelosti obezbeduju struktuirani okvir za prikupljanje znanja i najboljih praksi
sa ciljem da se unaprede procesi odlu¢ivanja i poboljSa stepen upravljanja sistemima i
procesima u organizaciji. Organizacije na viS§im nivoima zrelosti imaju uspostavljen
organizacioni sistem za upravljanje projektima koji im pomaze da na struktuiran i
sistematizovan nacin upravljaju IT projektima. Takode, opSteprihvaceno je misljenje da
zrelije organizacije optimalnije koriste raspolozive resurse i ostvaruju bolje performanse
na projektima koje realizuju. Naime, posto se danasnji poslovni kontekst ne moze
zamisliti bez informacionih tehnologija, postoji teznja da se sistemi za upravljanje IT

projektima konstantno unapreduju.

Dosada$nja istrazivanja pokazala su da se uspeh IT projekata mora posmatrati
viSedimenzionalno i da se postize sistematskom primenom projektnih metoda, alata i
metodologija. Organizacije Sirom sveta teze da realizuju projekte koji uskladuju
informacione tehnologije i sveukupno poslovanje kompanije. Kada se IT projektima
upravlja sa nedovoljno razumevanja poslovne strategije, kompanije ne ostvaruju
maksimum vrednosti od IT ulaganja. U skladu sa tim modeli zrelosti sistematizuju
prethodno pomenute komponente, struktuirajuéi kljuéne procese i1 neophodne
kompetencije za svaki nivo zrelosti. Sa druge strane, organizaciono znanje i iskustvo su
implementirani kroz baze podataka, procedure, rutine i smernice ka dostizanju viSih nivoa
zrelosti. Kao takvo, organizaciono znanje i iskustvo, kao i menadZment vrednosti

predstavljaju neke od najznacajnijih komponenti razvoja organizacije.

Odluke o finansiranju 1 ulaganju u IT projekte bazirane su na vrednostima koje ¢e
zavrseni projekti doneti organizaciji. U suprotnom nije svrsishodno troSiti novac, vreme
I energiju. U vezi sa ulaganjem u informacioni sistem preduzeca, Cesto se postavlja
pitanje: da 1i uspe$no implementirana informaciona tehnologija donosi vrednost
organizaciji, kao i da li se informacionim tehnologijama upravlja na adekvatan nacéin u
organizaciji. Takode odluke o ulaganju u informacioni sistem baziraju se na budzetu koji
organizacija ima, konkurentskim reakcijama u okviru grane ili oblasti, strateSkog plana
organizacije, dostupnih resursa, itd. Zato je odluka o finansiranju IT projekata ¢esto vazna

upravljacka odluka koja moze imati zna¢ajan uticaj na organizacione performanse.
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Predmet istraZivanja doktorske disertacije predstavljaju modeli za ocenu zrelosti IT
projekata i organizacije na osnovu evaluacije kompetencija, procesa, dokumentacije,
sistema upravljanja i metrika. Pored modela zrelosti predmet istrazivanja predstavljaju IT
projekti, standardi i pristupi u upravljanju IT projektima, upravljanje vrednos$¢u, znanjem

i performansama.

Opsti cilj istrazivanja je u skladu sa predmetom istrazivanja, da se na osnovu analize
razli¢itih modela zrelosti, kako opstih koji se primenjuju u svim oblastima, tako i
posebnih koji se primenjuju isklju¢ivo na IT projektima, kao i prema specificnostima IT
projekata kreira jedinstveni okvir za ocenu zrelosti organizacije i IT projekata koje

organizacija realizuje.

Nauéni cilj istrazivanja primarno se fokusira na analizu i pregled savremenih modela
zrelosti u upravljanju IT projektima i sistematizaciju znanja u okviru oblasti. Analizom
karakteristika nivoa zrelosti, komparacijom sa postoje¢im modelima i na osnovu rezultata
istrazivanja bice kreiran sistem za kvantifikaciju modela zrelosti u upravljanju IT
projektima. Na ovaj nacin analizira se trend 1 karakteristike nivoa zrelosti, kreira se sistem
odlucivanja 1 proSiruje postoje¢a baza saznanja u oblasti upravljanja IT projektima.
Naucni doprinos se paralelno sagledava 1 kroz prakticnu primenu modela u projektnom
okruZenju, §to doprinosi razvoju novih pristupa u upravljanju IT projektima 1 podizanju

nivoa opste stru¢ne svesti 0 mogu¢nostima primene modela zrelosti.

Praktic¢ni cilj istrazivanja odnosi se na unapredenje poslovanja i sistema za
upravljanje IT projektima u profitnom, neprofithom i javnom sektoru u Republici Srbiji.
Evaluacijom individualnih, projektnih i organizacionih performansi omogucava se
koriS¢enje integrisanog modela za ocenu zrelosti IT projekata u projektnom okruzenju,
gde se uspostavlja sistem za upravljanje znanjem i nauc¢enim lekcijama u organizacijama,
koji ¢e biti koriS¢eni prilikom definisanja strategije, akcionih planova i metrika za IT

projekte.
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Na osnovu definisanog cilja istrazivanja definisane su sledece hipoteze:

Opsta hipoteza: Moguce je kreirati integrisani model za ocenu zrelosti u upravljanju IT
projektima baziran na oceni kompetencija, procesa, dokumentacije, sistema upravljanja i

metrika koji ¢e unaprediti organizacione rezultate u upravljanju IT projektima.

Posebne hipoteze:

e Predlozeni model ¢e biti pozitivho povezan sa sistemom odlucivanja i ¢uvanja
znanja u upravljanju IT projektima;

e Predlozeni model ¢e unaprediti sistem za upravljanje IT projektima, programima
i portfoliom projekata;

e Predlozeni model ¢e biti pozitivno povezan performansama u upravljanju IT
projektima;

e Predlozeni model ¢e uticati na unapredenje sistema menadZmenta vrednosti u

organizaciji.

U disertaciji ¢e biti koriS¢eni primarni i sekundarni izvori podataka radi kreiranja
integrisanog modela zrelosti u upravljanju IT projektima. Takode, u disertaciji ¢e biti
koriS¢en veéi broj nau¢nih metoda koje ¢e omoguditi da se prouce dosadasnji doprinosi
na polju izu€avanja primene modela zrelosti u upravljanju IT projektima, da se formulise
originalni model ocene zrelosti organizacija u upravljanju IT projektima, kao i da se
verifikuje predlozeni model. Metode koje ¢e biti koris¢ene Se mogu grupisati na:

1) Metode sistematizacije i klasifikacije, koje ¢e biti koris¢ene prilikom pregleda
naucne grade i1 informacija u vezi oblasti primene modela zrelosti i analize
pristupa u upravljanju IT projektima;

2) Metode analize i sinteze, koje ¢e biti koriséene u kreiranju teorijskog modela, kroz
elementarne aspekte (traganje za delovima celine), kauzalne aspekte
(rasvetljavanje uzro¢no-posledi¢cnih veza delova) 1 funkcionalne aspekte
(sagledavanje funkcija pojedinih delova u okviru odredene celine);

3) Metode apstrakcije i konkretizacije, koje ¢e biti koris¢ene prilikom izdvajanja i
analiziranja, odnosno povezivanja opstih, posebnih 1 pojedina¢nih bitnih

svojstava komponenti predlozenog modela za ocenu zrelosti;
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4)

5)

6)

7)

8)

9)

Metode generalizacije i specijalizacije, kojim ¢e biti uocene opste kao bitne za
odredenu klasu i rastavljene opste na posebne komponente predlozenog modela
za ocenu zrelosti;

Metoda komparacije, koja ¢e biti koris¢ena u postupku poredenja kojim se
utvrduju istovetnosti, sli¢nosti, razlike i suprotnosti sa sliénim rezultatima iz
domace i svetske prakse u oceni zrelosti organizacija i primeni modela zrelosti;
Statisticke metode, koje ¢e biti koris¢ene za deskriptivnu statistiku, analizu veza
I razliku izmedu varijabli modela. Takode, bi¢e koriséene i statisticke metode za
opisivanje karakteristika razli¢itih grupa, odnosno organizacija koje se nalaze na
viS$im 1 niZim nivoima zrelosti.;

Metode modelovanja i simulacije, koje ¢e biti koris¢ene u saznanju strukture,
funkcija i ponasanja komponenti modela prilikom verifikacije modela;

Metode indukcije i dedukcije, koje ¢e biti primenjene u cilju definisanja problema
1 predmeta istrazivanja na osnovu pojedinacnih slucajeva, ali i zakljucivanje 1
prognoziranje na osnovu opstih saznanja;

Metod analize sadrzaja, koje ¢e biti koris¢ene u empirijskom istrazivanju,
kvalitativnog karaktera, za razvrstavanje jedinica analize u kategorije i

konstruisanje komponenti modela za ocenu zrelosti.

Disertacija je podeljena na sledece segmente: pregled oblasti (poglavlja 2, 3,4, 5,6 i

7), predlog istrazivackog modela disertacije (poglavlje 8), rezultate istrazivanja

(poglavlja 9, 10, 11, 12) i diskusiju, validaciju i zaklju¢na razmatranja (poglavlja 13, 14

i 15). U nastavku je dat pregled disertacije po poglavljima.

U okviru drugog poglavlja prikazan je opsti kontekst upravljanja projektima i
razvoja discipline, sa analizom karakteristika projekata informacionih tehnologija
(IT) 1 njihovim istorijskim razvojem. Takode, predstavljena su istrazivanja u vezi
analize faktora uspeha i pristupa u upravljanju IT projektima. Tu se izdvajaju:
vrednosno baziran pristup, socio-tehnoloski pristup, projektno baziran pristup,
pristup baziran na znanju i pristup baziran na performansama. Nakon toga
objasnjeni su zivotni ciklus projekta i Zivotni ciklus razvoja sistema, pri ¢emu su
naglaSena dva pristupa u implementaciji ciklusa razvoja sistema: struktuirani

razvoj sistema i iterativni razvoj sistema.
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Modeli i standardi u vezi sa informacionim tehnologijama su objasnjeni u tre¢em
poglavlju. Predlozeni modeli su inkorporirani u okviru postoje¢ih modela zrelosti
u celosti ili delimi¢no. Shodno tome, u cilju kreiranja integrisanog okvira za ocenu
zrelosti organizacija u upravljanju IT projektima u okviru disertacije su analizirani
slede¢i modeli i standardi: Amsterdam model za upravljanje informacijama, Cobit
5, Evropski okvir kompetencija, 1ISO 20000, 1SO 38500, ITIL okvir i Lean IT.

U cetvrtom poglavlju su prikazani modeli i standardi koji se ticu oblasti
upravljanja projektima, a takode su sastavni deo modela zrelosti. Organizacije
koje su dale izuzetan doprinos svetskoj strucnoj i akademskoj praksi u oblasti
upravljanja projektima su: Axelos, Svetska asocijacija za upravljanje projektima
— IPMA i Institut za upravljanje projektima — PMI. U disertaciji su prikazani:
IPMA okvir kompetencija, 1SO 21500, ISO 31000, Okvir za upravljanje
portfoliom, Okvir za upravljanje rizikom, Menadzment vrednosti, Okvir za
uspesno upravljanje programima, Biro za upravijanje portfoliom, programima i
projektima, PMBOK — Vodic za upravijanje projektima, PRINCE 2, kao i P2M
model za korporativne inovacije.

U petom poglavlju su objasnjene karakteristike zrelosti i kompetencija kao osnove
za ocenu zrelosti. Takode, dat je prikaz nacina za merenje zrelosti, prednosti i
nedostataka koji se primenom odgovarajuéeg pristupa mogu javiti.

Pregled modela zrelosti sa komponentama i objasnjenjem karakteristika dat je u
Sestom poglavlju. Modeli zrelosti koji su uzeti u razmatranje su: CMMI, IT-CMF,
P3M3, IPMA Delta, OPM3, COBIT, PM2, PRINCE2, Gartner model zrelosti u
upravljanju programima i portfoliom, PMMM, PricewaterhouseCoopers model
zrelosti, i Kerznerov model za ocenu zrelosti. Na oshovu pregleda modela zrelosti
analizirani su nivoi zrelosti 1 prikazane su zajednicke karakteristike.

U sedmom poglavlju kao rezultat prethodne analize obrazlozeni su nedostaci 1
ograni¢enja modela zrelosti, S$to predstavlja polaznu osnovu u kreiranju
integralnog modela zrelosti u upravljanju IT projektima.

U osmom poglavlju disertacije predstavljen je istrazivacki model disertacije, kao
1 polazne hipoteze rada. Na osnovu pregleda dostupne strucne literature i
empirijskog istrazivanja, kvalitativnog karaktera, identifikovane su varijable u

istrazivanju. Kao najznacajnije komponente isti¢u se individualni, projektni i
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organizacioni okvir kompetencija, kao i demografske individualne i
organizacione karakteristike.

Opis empirijskog istrazivanja kvantitativnog karaktera i sumarna deskriptivna
statistika predstavljeni su u devetom poglavlju. Ovakav tip istrazivanja primenjen
je u organizacijama koje imaju definisanu IT strategiju i koje implementiraju IT
projekte. DosadasSnji rezultati istrazivanja upucivali su na kvalitativne aspekte
ocene zrelosti koji pretezno zavise od iskustva eksperata i njihove upoznatosti sa
poslovanjem kompanije. Postoji 1 odreden broj istrazivanja koji se oslanjaju na
kvantitativne procene zrelosti organizacije, koje su uglavnom bazirane na
optimisti¢koj proceni. Na osnovu kritickog razmatranja predlozen je metod za
procenu zrelosti organizacije koji je primenjen u disertaciji, kroz proraun
pesimisticke, optimisticke 1 najverovatnije procene zrelosti.

U desetom, jedanaestom i dvanaestom poglavlju sledi prikaz najznacajnijih
rezultata empirijskog istrazivanja, kvantitativnog karaktera. Kroz deseto poglavlje
analiziran je uticaj predlozenih varijabli modela i medusobna povezanost
komponenti modela.

U jedanaestom poglavlju predstavljena je uporedna analiza nivoa zrelosti. Na taj
nacin identifikovane su razlike izmedu predloZenih nivoa zrelosti sa referentnim
grani¢nim vrednostima.

U dvanaestom poglavlju identifikovane su najznacajnije karakteristike
organizacija koje pripadaju svim nivoima zrelosti. Analiza je pripremljena kroz
prizmu percepcije zrelosti iz ugla IT struénjaka, projektnih menadzera, top
menadzera 1 narucilaca projekta.

Trinaesto poglavlje obuhvata validaciju predlozenog koncepta sa predstavljenim
domenskim uticajem varijabli modela.

U Cetrnaestom poglavlju bic¢e diskutovani rezultati istraZivanja kroz uporednu
analizu sa drugim rezultatima istrazivanja iz svetske prakse. Aspekti koji su uzeti
u razmatranje u diskusiji su: a) faktori koji uti¢u na odredivanje nivoa zrelosti u
odnosu na rezultate koje kompanija ostvaruje, b) ograniceno postovanje faznih
procesa, ¢) ukljucivanje stejkholdera u sistem ocenjivanja, d) kompleksnost
projekata, ) menadzment vrednosti, 1 f) komparativna analiza zrelosti sa drugim

industrijskim granama.
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U petnaestom poglavlju predstavljeni su kljucni rezultati, ostvareni klju¢ni
doprinosi, implikacije, ograni¢enja i zaklju¢na razmatranja disertacije. Takode, u
ovom poglavlju dati su predlozi buducih pravaca istrazivanja.

U Sesnaestom poglavlju dat je pregled koris¢ene literature u izradi doktorske
disertacije.

U sedamnaestom poglavlju dat je spisak tabela u doktorskoj disertaciji.

U osamnaestom poglavlju dat je spisak slika u doktorskoj disertaciji.

S obzirom na znacaj sumarnih rezultata istrazivanja koji su objasnjeni u
disertaciji, u devetnaestom poglavlju, kao prilozi su prikazani: rezultati
kvalitativnog istrazivanja sa citatima ispitanika koji su ucestvovali u istrazivanju,
zatim analiza Kklastera i deskriptivna statistika, kao i upitnici koji su kori§¢eni za
prikupljanje podataka.

Dvadeseto poglavlje sadrzi biografiju i bibliografiju autora.

Dvadeset prvo poglavlje sadrzi izjavu o autorstvu, izjavu o istovetnosti Stampane

i elektronske verzije doktorskog rada i izjavu o koris¢enju.
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2. UPRAVLJANJE IT PROJEKTIMA

Upravljanje IT projektima predstavlja jedan od segmenata upravljanja projektima gde
se projekti informacionih tehnologija iniciraju, planiraju, realizuju i kontrolisu. U ovoj
kompleksnoj bransi zahtevi i potrebe trziSta su sve intezivniji. Kroz prizmu
implementacije IT projekata u svim industrijskim granama i poslovnim funkcijama u
drugom poglavlju disertacije predstavljen je opsti kontekst i istorijski razvoj projekata,
kategorizacija IT projekata, zivotni ciklus projekta i razvoja sistema, kao i pristupi u

upravljanju IT projektima.

2.1. Kontekst upravljanja projektima

Pocetkom dvadestog veka pocinje razvoj oblasti upravljanje projektima preko prvih
oblika razvoja vremenskih planova, nazvanih gantogrami, po autoru Henriju Gantu.
Moderniji pristupi upravljanju projektima se ¢esto pripisuju ameri¢koj mornarici i
njihovom pokretanjem projekta Polaris, koji je nastao kao odgovor na potencijalne pretnje
Sovjetskih nuklearnih planova pocetkom pedesetih godina proslog veka. Kompleksnost
ovog projekta uticala je na odluku da ameri¢ka mornarica koristi pristup upravljanju
projektima od faze koncipiranja do faze razvoja proizvoda. Percipirani uspeh doprineo je
tome da organizacije u drugim industrijama po¢nu da primenjuju upravljanje projektima
kao nacin definisanja, upravljanja i realizacije posla, kako bi se realizovali postavljeni
ciljevi. Tada se pojavljuju i prvi oblici mreznog planiranja, poput CPM i PERT metoda,
koji su krajem dvadesetog veka dobili na popularnosti u primeni informacionih
tehnologija u upravljanju projektima. Sve do 1980. godine, upravljanje projektima je
primarno bilo orijentisano na pruzanje informacija top menadZerima u vezi sa vremenom,
resursima 1 troSkovima u IT, vojnoj 1 gradevinskoj industriji. Danas ova disciplina

povezuje ljude u razli¢itim industrijama i drzavama (Schwable, 2012).

Savremenom razvoju upravljanju projektima u poslednjih pedeset godina doprinele
su i organizacije koje su se specijalizovale i razvijale uporedo sa razvojem pristupa,
metoda i tehnika u upravljanju projektima. Kao najznacajnije u svetskoj praksi se isticu
Internacionalna asocijacija za upravljanje projektima (International Project Management

Association — IPMA), osnovana 1965. godine, Institut za upravljanje projektima (Project
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Management Institute — PMI), osnovan 1969. godine i organizacija Axelos, osnovana od
strane Vlade Velike Britanije 2013. godine. Danas pomenute organizacije promovisu
oblast upravljanja projektima kroz razvoj discipline, proces sertifikacije i ocene zrelosti

organizacije.

Nema sumnje da se organizacije danas suoc¢avaju sa visokim stepenom konkurencije,
ali i sa povec¢anjem fokusa na operativnu efektivnost i efikasnost. Upravljanje projektima
se fokusira na smanjenje troSkova i vremena razvoja proizvoda, obezbedujuéi vaznu vezu
izmedu organizacione strategije i razvoja te strategije. Sa druge strane, opsti je stav u
poslednjoj dekadi da se fokus upravljanja projektima polako pomera sa standardnih
projektnih parametara performansi (kao $to su vreme, resursi i troskovi) ka merenju
izvrsnosti, odnosno sagledavanju isporucenog kvaliteta i vrednosti. Kao takvo,
upravljanje projektima se koristi kao efikasan pristup koji se ti€e organizacionog

upravljanja i odgovora na snage i slabosti organizacije.

Prema istaknutoj publikaciji organizacije Project Management Institute (2013a)
projekat se definise kao ,,jedinstveni poslovni poduhvat koji se preduzima kako bi se
kreirao jedinstveni proizvod, usluga ili rezultat”. Jedinstvena priroda projekta ukazuje na
to da projekat ima svoj definisan pocetak i kraj, sa ciljevima i svrhom koji se Zele postici.
Upravljanje projektima podrazumeva primenu znanja, veStina, alata 1 tehnika na
aktivnostima projekta kako bi se ispunili zahtevi projekta. Prema petom izdanju PMBOK-
a, upravljanje projektima se ostvaruje odgovaraju¢om primenom i integracijom 47 logicki
grupisanih procesa za upravljanje projektima, koji su kategorisani u pet procesnih grupa:
inicijacija, planiranje, realizacija, nadgledanje i kontrola i zatvaranje. Menadzeri
informacionih tehnologija su odavno prepoznali znacaj upravljanja projektima u razvoju
sistema. Istrazivanje sprovedeno na 186 projektnih timova pokazuje da predprojektne
aktivnosti projekta uti¢u i na uspeh projekta i na funkcionisanje tima (Jiang et al, 2002).

Ovakva konstatacija implicira da rad na projektu pocinje i pre samog projekta.
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2.2. Istorijski razvoj i karakteristike I'T projekata

Oblast informacionih tehnologija se paralelno razvijala sa oblas¢u upravljanje
projektima. Utoliko pre, ove dve oblasti su medusobno uticale na razvoj kako metoda i
tehnika u upravljanju projektima, tako i informacionih tehnologija sa druge strane. Nolan
(1995), u svojoj knjizi “Kreativna destrukcija: Sest faza transformacije organizacija”
prikazuje tri ere u razvoju racunara: era elektronskog procesiranja podataka (DP era),
mikro era i era mreza. Naime, novije analize sugeri$u da smo usli u novu eru globalizacije.
Veoma je bitno da se sagledaju sve tri prethodne ere, kako bismo dobili saznanja o
pristupu upravljanja projektima u svakoj od njih. Projekti informacionih tehnologija (1T)
predstavljaju organizacione investicije. Kada se organizacija opredeli da implementira IT
reSenje, zainteresovane strane razmatraju vreme, novac i resusre koji ¢e biti angazovani
na projektu, oéekujuci povracaj investicije (Marchewka, 2012). U nastavku su objasnjene

osnovne karakteristike za svako razdoblje.

DP era (data processing) pocela je u ranim Sezdesetim godinama proslog veka i
odlikuje je kupovina prvih mini kompjutera u organizacijama. IT projekti tokom ove ere
fokusirali su se na automatizaciju razli¢itih organizacionih transakcija kao Sto su opsti
ratunovodstveni poslovi i1 upravljanje zalihama i proizvodnjom. Cilj koris¢enja
tehnologije bio je da se poboljSa efikasnost i smanje troSkovi automatizacijom poslova.
Primera radi, IBM 7090 kompjuter kostao je 2.94 miliona dolara i zahtevao je da 25
pojedinaca radi 8 sati na tom racunaru. S obzirom na pristup, u ovom periodu je
predlozeni sistem iziskivao dosta vremena za rad sa informacionim tehnologijama.
Buduc¢i da su zahtevi ili poslovni procesi na IT projektima bili veoma malo promenljivi,
promena istih nije uzrokovala vece probleme. IT projekti za vreme ove ere su bili
segmentirani, te je tada i po¢eo da se koristi pristup struktuiranju projekta. Liang i
koautori (2001) sugeriSu da se rezultati rada u ovoj eri multiplikuju i u kasnijim
razdobljima, kreirajuci specifi¢ne informacione sisteme preko kojih se upravlja dnevnim

poslovnim transakcijama na sofisticiran nacin.
Zahtevi za resursima koji ¢e upravljati informacionim tehnologijama su postali
intezivniji u ranim osamdesetim godinama proslog veka. Medutim, revolucionarnom

pojavom IBM personalnih ra¢unara (IBM 5150), trendovi na trziStu se menjaju i pocinje
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nova era, nazvana mikro era. IT se u ovom periodu posmatra u vecoj meri kao alat za
prikupljanja znanja, za razliku od prethodnog perioda, u kojem je fokus bio na
automatizaciji operacija. Mikro eru karakterisu asimiliacija informacija i iskustava u
oblasti informacionih tehnologija, isticu¢i pre svega holisti¢ki pristup ispred
individualnog (Brady et al, 2002). Kompjuteri nisu vise bili pod direkthom kontrolom IT
funkcije, dok se projektni menadZeri vise nisu mogli oslanjati na stabilnost poslovnih
procesa, zahteva ili tehnologije koju su koristili za kreiranje rasporeda projekata. Kraci
projektni horizonti koji su obuhvatale sve funkcionalne oblasti postali su norma, a kraci

zivotni ciklus postao je jedna od glavnih karakteristika u razvoju softvera.

Pojavom interneta, krajem osamdesetih i po¢etkom devedesetih godina proslog veka,
era mreza je donela revolucionarne promene u informacionim tehnologijama, koje su
uticale na oblike poslovanja u drugim industrijama. Aplikacije koje su omogucile video
konferencije i kreiranje virtuelnih timova doprinele su efikasnijem sistemu za upravljanje
timovima i razmeni znanja. Dok se mikro era fokusirala na kreiranje internih mreza u
organizaciji, u eri mreza taj okvir se prosiruje i na eksterno okruzenje. Era mreze se
suocava sa izazovima ne samo koordinacije i kontrole nego i sa podr§kom dinami¢nim
poslovnim strategijama i novim organizacionim strukturama. U ovoj eri IT projekti su
fokusirani primarno na kreiranje IT infrastrukture kako bi se omogucile nove metode za
stvaranje vrednosti preko strateskih alijansi, dugoro¢nih ugovora i autsorsinga. Koristi i
rizici u upravljanju IT projektima od 1990. godine, pojavom dot com sistema, postali su
znatno visi nego u prethodne dve ere, gde su se, uzro¢no posledi¢no gledano, od IT
projektnih menadZera zahtevali viSi nivoi kompetencija u vezi tehnologije,
organizacionih strategija i konkurentskog okruZenja. Kreiranje vrednosti zahtevalo je
promenu paradigme organizacije, od tradicionalno spore ,,napravi i prodaj” strategije ka
strategiji koja je orientisana na brzi odgovor na potrebe korisnika ,,oseti i proda;j” (Bradley
& Nolan, 1998). Dva tipa ponaSanja su bila karakteristicna za ovu eru: ponavljajuce
ponaSanje sa velikim brojem ucesnika i specificno ponaSanje sa ograni¢enim brojem

udesnika (Moller &Halinen, 1999).

Sa novim milenijumom IT je dobio sve ve¢i znacaj u medijima i edukativnom dobu.

Elektronska trgovina, upravljanje resursima na nivou organizacije i upravljanje odnosima
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sa kupcima nalaze se na vrhu IT liste projekata za mnoge organizacije. Potrebe za IT
strucnjacima su sve izraZenije, Sto govori o tome da danasnji univerziteti ne mogu da
edukuju toliko stru¢nog kadra kolike su potrebe trzista. Veliki broj autora sugerise da smo
usli u novu eru globalizacije. Projektni menadzer i ¢lanovi projektnog tima ukljuceni su
nego ranije. Rizik i koristi su sada dosta izraZeniji nego $to je to pre bio slu¢aj. Zbog toga
je potreban i visi nivo tehnickih, bihejvioralnih znanja i vestina iz oblasti upravljanja
projektima kako bi se u novom okruzenju uspesno upravljalo projektima (Marchewka,

2012).

2.3. Klasifikacija IT projekata

Klasifikacija IT projekata u stru¢noj i akademskoj zajednici razli¢ito je percipirana i
uglavnom je bazirana na internim potrebama organizacije i eksternim zahtevima
narucilaca projekata. Premda postoje jasne klasifikacije projekata, u koje se svrstavaju i
IT projekti u okviru razlic¢itih kategorija, u samoj oblasti postoje razli¢ita misljenja u vezi

kategorizacije. U nastavku su predstavljene razli¢ite percepcije klasifikacija IT projekata.

Na osnovu kategorizacije projekata koju su prikazali Russell i Voropaev (2004), IT
projekti se mogu svrstati u vecinu navedenih kategorija: vojno-odbrambeni projekti,
projekti poslovnih i organizacionih promena, komunikacioni sistemi, projekti specijalnih
dogadaja, projekti informacionih sistema, gradevinski projekti, internacionalno razvojni
projekti, medijski i zabavni projekti, projekti razvoja novog proizvoda i usluge,
istrazivacko razvojni projekti. Svaka od ovih kategorija direktno ili indirektno obuhvata

IT komponentu u implementaciji projekata.

Crawford i koautori (2004) navode listu atributa na osnovu kojih se vrsi klasifikacija
projekata: oblast primene ili proizvod koji se plasira, faza Zivotnog ciklusa, medusobna
povezanost, strateSka znacajnost, strateSki kriterijumi selekcije, geografska lokacija,
opseg, vreme, neizvesnost, rizik, kompleksnost, korisnici, vlasnistvo i tipovi ugovora.
Dudycz i Dyczkowski (2006) su sugerisali slicnu klasifikaciju zasnovanu na razli¢itim
aspektima upravljanja projektima koje obuhvata sledeCe aspekte: opseg realizacije

(osnovni i dopunski), tip informacionog sistema (implementacija standardnog
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informacionog sistema i izgradnja potpuno novog informacionog sistema), veli¢ina
projekta (mikro projekti, mali projekti, projekti srednje velicine, veliki projekti, obimni
projekti), strategija (trziSno prezivljavanje, platforma za kreiranje promena Strategija
trenutnih inovacija), zivotni ciklus projekta (dijagnosticka faza, dizajn i1 analitika,
kreiranje ili adaptacija softvera, implementacija, plasiranje, operativna faza), poslovni
model projekta (cloud model — virtuelni, investicije u hardver i instalaciju, kombinovani
cloud i investicioni model), tip informacionog sistema (sistemi za podrSku, transakcioni
sistemi, sistemi za poslovno odlucivanje, kompleksni sistemi — sve prethodno ukljucuju),
metod realizacije (interni timovi, eksterni timovi, kombinovani timovi — interni i

eksterni).

Association for Computing Machinery (2012) predstavlja najobimniju klasifikaciju
IT sistema koja obuhvata sledece kljuéne kategorije: hardver, organizaciju kompjuterskih
sistema, mreze, softvere i inZenjering, modele izracunljivosti, matematicke softvere i
analize, informacione sisteme, sigurnost i privatnost, sisteme orijentisane na ljude,
kompjuterske metodologije, primenjene kompjuterske sisteme drustveno i profesionalno

povezanih oblasti.

Kompanija Gartner (2014) prikazuje dvojaku klasifikaciju IT projekata razmatrajuéi
uloge pojedinaca i strateSku 1 programsku orijentaciju kompanije. Na osnovu programske
klasifikacije IT projekti se dele na: projekte inicirane od strane menadZera na nizim
nivoima, orijentisane ka promenama, politicki usmerene, rezultatski orijentisane i
transformacione. Sa druge strane, na osnovu uloga koje pojedinci imaju, kategorizacija je
sledeca: aplikacije, poslovna inteligencija 1 izveStavanje, unapredenje poslovnih procesa,
digitalni marketing, arhitektura preduzeca, upravljanje rizikom 1 bezbednoscu,
infrastruktura i operacije, upravljanje portfoliom projekata i veze sa dobavlja¢ima i
spoljnim partnerima. MozZe se primetiti da je ovakav nacin klasifikacije podstaknut

internim potrebama kompanija.
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2.4. Faktori uspesSnosti IT projekata

Godinama unazad, akademska i stru¢na zajednica pokuSavaju da analiziraju nacine
za uspesno upravljanje IT projektima. Istrazivanje sprovedeno od strane Standish grupe
(1994) skrenulo je paznju na tzv. ,,softversku krizu”. Rezultati istrazivanja studije Chaos
su pokazali da je samo 16,2% IT projekata bilo realizovano na vreme i u okviru budzeta,
sa specifikacijama i funkcijama koje su inicijalno dogovorene. Povrh svega, 31,1%
projekata je bilo prekinuto pre zavrSetka, dok je 52,7% projekata prekoracilo budzet,

vreme i originalne specifikacije.

Sa druge strane, postoje istrazivanja koja drugacije razmatraju uspeh ili neuspeh IT
projekta. Chaos istraZivanje navodi da je projekat uspesan ako je realizovan na vreme, u
okviru budzeta i ukoliko ukljucuje sve planirane funkcionalnosti i dodatke. Glass (2005)
postavlja sledece pitanje — Kako se projekti mogu klasifikovati kao neuspesni, iako su
,,funkcionalno briljantni” sa prekoracenjem budzeta i troskova za 10%? 1z ugla Chaos
istrazivanja ovaj projekat bi bio neuspeSan, dok je u stvarnosti veoma uspeSan za
organizaciju. Naime, iako su prekoracili budzet i vreme, ti projekti su doneli veliku
vrednost organizaciji. Takode, projekat New York City Automated Payroll System, koji je
prekoracio i vreme i troSkove, mogao bi se svrstati u neuspesne prema Chaos analizi
uspes$nih projekata (Standish Group, 2013a; Standish Group, 2013b). Medutim,
razmatrajuci veli¢inu projekta i kompleksnost, dobija se suprotan zakljucak. Na osnovu
pocetnih analiza i suprostavljenih stavova u vezi sa faktorima uspeha Karlsen i koautori
(2005) navode pet najvaznijih faktora uspesnosti IT projekata:

e IT sistem radi kao §to je oCekivano i reSava probleme;

e T sistem zadovoljava potrebe korisnika;

e |IT sistem ima visok stepen realne izvodljivosti;

e Predlozeno reSenje doprinosi viSem stepenu efikasnosti i1 poboljSanoj

konkurentskoj snazi.
Standish grupa u svojim istrazivanjima analizira projekte naspram troSkova,

vremena i funkcionalnosti. Nasuprot tome, pored menadzmenta vrednosti, Koji je

prethodno pomenut, istiCe se i pouzdanost jedinice procene. Stoga, Eveleens i Verhoef
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(2010) sugerisu da pojedinci koji vrSe procene vremena i troskova ne mogu u poc¢etnim
fazama projekta odrediti tacne mere sa kojima ¢e se kasnije porediti uspeh. Primena
parametarskih tehnika (koriS¢enje formalnih modela), tehnika odozdo navise (procena
troskova, vremena i ostalih segmenata na pojedina¢nim aktivnostima) i saveta eksperata
doprinosi ve¢em stepenu uspeha projekta (Henry et al, 2007). Ovakvi stavovi govore u
prilog ¢injenici da struktuiran sistem inicijacije i planiranja projekta, kao i adekvatna
primena metoda i tehnika u upravljanju projektima uti¢u na utvrdivanje adekvatnih

referentnih mera sa kojima ¢e se porediti uspeh projekta.

Chaos studija iz 1994. godine predstavljala je osnovu za dalja istrazivanja za
akademsku i struénu zajednicu, iako je Standish grupa svake godine kreirala nove Chaos
izvesStaje. Najnovija istrazivanja Standish grupe iz 2015. godine pokazuju da se uspesnost
IT projekata povecala u odnosu na prvobitno istraZivanje i da respektivno po godinama
iznosi — 29% (2011), 27% (2012), 31% (2013), 28% (2014) i 29% (2015). Chaos studija
takode izvestava 1 o kljuénim faktorima uspesnosti projekata u poslednje dve dekade
(Standish Group, 2015). U nastavku su navedeni klju¢ni faktori uspeha prema Chaos
izvestaju iz 2015. godine:

1. Podrska rukovodstva (znacajnost — 15%) — Podrska rukovodstva je znacajna u
kontekstu sticanja i odrzavanja finansijske podrske projektu, kao i sa emocionalne
taCke gledista, prilikom podrSke 1 pregovaranja u reSavanju organizacionih
konflikata;

2. Emocionalna zrelost (znaajnost — 15%) — Skup bazi¢nih ponasanja na
zajednickom poslu projektnog tima;

3. Ukljucivanje korisnika (znacajnost — 15%) — Ukljucivanje korisnika u proces
donoSenja odluka 1 prikupljanja informacija;,

4. Optimizacija (znacajnost — 15%) — Upravljanje opsegom bazirano na relativnoj
poslovnoj vrednosti;

5. Obuceni radnici (znacajnost — 10%) — Razumevanje poslovanja i tehnologije od
strane radnika;

6. Standardna arhitektura upravljackog okruzenja (znacajnost — 8%) — Integracija

praksi, usluga i proizvoda u procesu razvoja i implementacije IT resenja;,
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7. Agilna struénost (zna¢ajnost — 7%) — Projektni tim je obucen za agilno upravljanje
projektima;

8. Jednostavna realizacija (znacajnost — 6%) — jednostavno i umereno koris¢enje
metoda i tehnika za upravljanje projektima;

9. Struénost u upravljanju projektima (znacajnost — 5%) — Primena znanja, vestina i
tehnika na projektnim aktivnostima kako bi se ispunila ocekivanja stejkholdera i
isporucila vrednost organizaciji;

10. Jasni poslovni ciljevi (znacajnost — 4%) — Projekti su uskladeni sa organizacionim

ciljevima i strategijom.
2.5. Pristupi u upravljanju IT projektima

U prethodnom odeljku uzeti su u razmatranje faktori uspesnosti IT projekata sa
moguéim implikacijama. Kao najznacajniji pristupi u literaturi se isti¢u: socio-tehnoloski
pristup, projektno baziran pristup, pristup baziran na znanju i vrednosno baziran pristup
(Marchewka, 2012). Na osnovu analize faktora uspesnosti moguce je izdvojiti i pristup
baziran na performansama. U nastavku su prikazane osnovne karakteristike svakog

pristupa.

Vrednosno baziran pristup — najpriblizniji je pristupu upravljanja koristima i
razmatranju dugoroc¢nih efekata za organizaciju. Galvni fokus je na isporucenoj vrednosti
klijjentima 1 uskladenosti predloZenih IT reSenja sa potrebama 1 zahtevima narucilaca
projekta. Uskladenost informacionih tehnologija se definiSe kao stepen u kome su
rezultati IT projekata konzistentni sa ciljevima i vrednostima organizacije (Jenkin &
Chan, 2009).

Socio-tehnoloski pristup — bazira se na svrsishodnoj primeni tehnologije i aktivhom
ukljucivanju korisnika u realizaciju IT projekta. Komunikacija, zajednicko razumevanje
problema, podrska menadzmenta i1 evaluacija ulaganja u IT investicije predstavljaju

klju¢ne parametre prilikom uskladivanja IT projekata i strategije organizacije (\Vermerris
et al, 2013).
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Projektno baziran pristup — sugerise primenu principa i alata, kao i metodologije
u upravljanju organizacionim projektima, medu koje se svrstavaju i IT projekti.
Organizaciona metodologija za upravljanje projektima obezbeduje zajednicko
razumevanje projekata u fazi planiranja i implementacije od strane svih ucesnika.
Zimmermann i koautori (2012) isti¢u da uspostavljena metodologija za upravljanje
portfoliom IT projekata utiCe na pravilno alociranja sredstava i resursa. Medutim,
ograni¢enja koja se postavljaju za IT projekte konstantno se menjaju u procesu
pregovaranja sa naru¢iocima projekata i bazirana su na prethodnim iskustvima primene
metodologije u praksi (Elbanna, 2010). Na osnovu izloZzenog se moze zakljuciti da
organizacije koje preferiraju ovaj pristup konstantno unapreduju ve¢ postojece svetske

metodologije za upravljanje projektima i prilagodavaju ih sopstvenim potrebama.

Pristup baziran na znanju — lzvrsnost u upravljanju IT projektima za pojedinca i
organizaciju bazira se na iskustvu i vremenu, gde se akcenat stavlja na prikupljanje,
kreiranje, sintetizaciju, podelu i kori§¢enje informacija, saznanja i iskustava. Institut za
upravljanje projektima je predlozio OPM3 model zrelosti, fokusiraju¢i se na pristup
baziran na znanju, gde se kroz naucene lekcije i najbolje prakse konstantno vrsi
unapredivanje predlozenog modela. Bjelica i Jovanovi¢ (2016) su utvrdili da je
efektivnost institucionalnog evaluacionog sistema u direktnoj vezi sa znanjem i
programom edukacije koji su implementirani u organizaciji. Haapio i Eerola (2010) isticu
da ucenje na osnovu iskustva sa prethodnih projekata uti¢e na uspeh i preciznost procene
bududih projekata. Uspesno kreiranje IT proizvoda i procesa zavisi od sposobnosti
menadZmenta da integriSe specijalizovana znanja u razli¢itim fazama Zivotnog ciklusa
projekta, uz integraciju eksternih pristupa znanju i interno prikupljenog znanja (Mitchell,
2006).

Potreba za razlicitim tipovima organizacione kulture predstavlja determinantu koja
utice 1 na podelu znanja u organizaciji, posebno u projektno orijentisanim organizacijama
(Wiewiora et al, 2013). Analiza projektnog uspeha ima pozitivan uticaj na prikupljanje
znanja i podelu znanja u skladu sa rezultatima sa prethodnih projekata (Todorovi¢ et al,
2015). U toku projekta razvoja informacionog sistema postoji pozitivna veza izmedu

deljenja znanja ucesnika na projektu i performansi projektnog tima (Park & Lee, 2014).
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Pristup baziran na performansama — Ovaj pristup se fokusira na ostvarene
vremenske 1 troSkovne rezultate rada, kao i konzistentnost isporucene i ugovorene
specifikacije proizvoda. Naime, dva odvojena sporna pitanja koja je neophodno
integrisati su: dodela projekata projektnim menadzerima i evaluacija performansi.
Barclay (2008) je predlozio integraciju postoje¢ih modela razvoja sistema koji su
doprineli uspehu IT projekata, liste uskladenih merila (Balanced Scorecard) i praksi u
upravljanju projektima, kreirajuci pritom listu uskladenih merila projektnih performansi.
Park i koautori (2008) isticu ,,efekat mame”, gde kao glavne pokretace neuspeha projekta
navode prikrivanje loSih informacija od strane projektnih menadzera u vezi sa
problemima na projektu. ,,Efekat mame” je postao izuzetno vazan u danasnjem okruzenju
razvoja softvera iz dva razloga:

1. Softveri se brze razvijaju i kreiraju u odnosu na realan opseg vremena potreban za
razvoj tog softvera;

2. Dolazi do pogresno dodeljene odgovornosti, gde projektni menadzer ne Zeli da

prizna gresku i samim tim ne pruza informacije spoljnim ucesnicima.

2.6. Zivotni ciklus projekta

Upravljanje projektima se bazira na ideji da projekat prolazi kroz odredene faze, koje
karakteriSu razli¢iti setovi aktivnosti, od koncipiranja do zatvaranja. Bez obzira na
industriju u kojoj se primenjuju metode i tehnike upravljanja projektima, zivotni ciklus
obezbeduje okvir za upravljanje projektima. Prema petom PMBOK izdanju postoji pet
klju¢nih faza projekta: iniciranje, planiranje, realizacija, nadgledanje i kontrola i
zatvaranje projekta (Project Management Institute, 2013a). U nastavku su data

objasnjenja navedenih faza.

Faza iniciranja projekta je prva faza u Zivotnom ciklusu projekta koja ukljucuje
pokretanje novog projekta. U fazi iniciranja projekta se identifikuju poslovni problemi i
Sanse 1 formalno se vrsi autorizacija projekta. Kod IT projekata u ovoj fazi se prikupljaju

zahtevi narucilaca projekata i realizuju se pocetne analize.

Faza planiranja projekta predstavlja drugu fazu u zivotnom ciklusu projekta, u kojoj

se kreiraju pojedinacni planovi projekta, kao Sto su plan troskova, plan resursa, plan
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vremena, plan kvaliteta, opseg projekta i upravljanje komunikacijama i rizikom. Klju¢ne
aktivnosti koje obuhvata ova faza su: kreiranje WBS-a, razvoj rasporeda projekta,
kreiranje gantograma, procena i dodeljivanje resursa, planiranje modaliteta komunikacija
sa stejkholderima baziranog na kljuénim dogadajima i planiranje klju¢nih rezultata

projekta.

Faza realizacije projekta, kao tre¢a faza projekta, ukljucuje realizaciju planiranih
projektnih aktivnosti, na efikasan i efektivan nacin, obezbedujuc¢i uskladenost mera sa
projektnim planovima, specifikacijama i originalnim konceptom projektne izvodljivosti.
Bez definisanja procesa realizacije, projektni tim ¢e pristupiti ovoj fazi koristec¢i

sopstvene najbolje prakse, iskustvo i metode.

Faza nadgledanja i kontrole projekta je paralelna sa fazom realizacije projekta, a
ukljucuje merenje projektnih performansi i napretka projekta u odnosu na inicijalno
postavljene planove. Takode, u ovoj fazi se realizuju neophodne korekcije, upravlja

promenama nastalim na projektu i reguliSu progres i performanse projekta.

Faza zatvaranja projekta je poslednja faza u zivotnom ciklusu projekta u kojoj se
formalno zavrSava projekat 1 podnose izvestaji o ukupnom uspehu projekta. Faza
zatvaranja projekta ukljucuje aktivnosti kao Sto su verifikacija kriterijuma prihvatljivosti
projekta, prikupljanje i arhiviranje naucenih lekcija na projektu i kreiranje zavr$nog
izvestaja projekta. Prema Anbari i koautorima (2008) post-projektni izvestaji
predstavljaju znacajnu bazu podataka za razvoj buducih projektnih planova kroz zivotni

ciklus projekta.

2.7. Zivotni ciklus razvoja sistema

Zivotni ciklus razvoja sistema je procesno orijentisan pristup koji se koristi u IT
industriji 1 opisuje faze razvoja IT projekta, od inicijalne studije izvodljivosti do
odrzavanja isporu¢enog proizvoda. Postoje razli¢ite metodologije u okviru Zivotnog
ciklusa razvoja sistema, medu koje se ubrajaju: model vodopada, V-model razvoja
sistema, model velikog praska, iterativni razvoj sistema, ubrzani razvoj aplikacija,

kreiranje prototipa, spiralni razvoj, agilni model razvoja sistema, itd. Kako projekti prate
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zivotni ciklus projekta, tako i razvoj novih proizvoda, usluga ili informacionih sistema
prati Zivotni ciklus proizvoda. Zivotni ciklus razvoja proizvoda u IT industriji predstavlja
zivotni ciklus razvoja sistema i obuhvata sledece faze:
1. Prikupljanje i analizu zahteva
Dizajn sistema
Implementaciju

2

3

4. Integraciju i testiranje

5. Razvoj sistema i plasiranje na trziste
6

Odrzavanje

2.7.1. Model vodopada

Model vodopada je sekvencijalni proces dizajna IT reSenja, koji se sastoji od osam
faza: koncepcija, inicijacija, analiza, projektovanje, izgradnja, testiranje, implementacija
i odrzavanje (slika br. 1). Prvobitno dizajniran od strane Royce (1970), ovaj model je
ostvario sa jedne strane Siroku primenu, a sa druge strane veliki broj kritika i unapredenja.
Kljucna ideja bazira se na kaskadnom postavljanju aktivnosti, gde slede¢a faza moze
poceti tek kada je prethodna u potpunosti zavrsena. Dakle, dizajn informacionog sistema
moze poceti nakon §to je specifikacija zahteva u potpunosti definisana. Uzroc¢no-
posledicno gledano, kreiranje moze poceti tek nakon $to je zavrSena aktivnost dizajna.
Prema Boehm (1996) standardni klju¢ni dogadaji u okviru modela vodopada ukljucuju
zavrSetak zahteva sistema, zahteva softvera, preliminarni dizajn, detaljni dizajn,

kodiranje, test prihvatljivosti softvera i test prihvatljivosti sistema.

Ovaj model je koristan za primenu u dizajnu vecih sistema, gde su definisani zahtevi
u ranim fazama projekta i ne menjaju se u velikoj meri u kasnijim fazama. Prednosti
koris¢enja ovog modela su: jednostavan naCin primene i razumevanja, faze se zavrsavaju
jednom u toku realizacije projekta, jasno definisanje faza i kljucnih dogadaja, procesi i
rezultati su dobro dokumentovani, kao i visok stepen departmentalizacije i kontrole. U
toku realizacije projekta nije moguée menjati opseg na osnovu novih zahteva klijenata,

Sto predstavlja nedostatak upotrebe modela vodopada.
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Analiza
zahteva

Dizajn
sistema

Implementacija

Testiranje

Odrzavanje

Slika 1: Model vodopada (Royce, 1970)

2.7.2. Agilni model razvoja sistema

Primena i razvoj agilnog okvira za upravljanje IT projektima bazira se na
vrednostima koje se isporucuju, iterativnom postupku, kontinualnim 1 faznim
poboljsanjima, izboru najboljih praksi, adaptaciji, oceni, retrospektivi 1 prilagodavanju
(Gandomani & Nafchi, 2015). Agilno upravljanje predstavlja alternativni model
upravljanja u odnosu na tradicionalno upravljanje projektima. Agilni pristupi se koriste
naj¢e$¢e u industriji razvoja softvera, kako bi pomogli preduze¢ima da odgovore na
nepredvidivosti koje se javljaju u okruzenju. Agilni razvoj softvera predstavlja set tehnika
koji je baziran na iterativnom razvoju sistema. Softverski zahtevi evaluiraju kroz
kolaboraciju izmedu samoorganizujué¢ih i multifunkcionalnih timova. Agilni razvoj
softvera podrzava adaptivno planiranje, evolutivni razvoj i isporuku, kao i vremenski
ograniCeni iterativni pristup (Douglass, 2013). Veéina istrazivanja u vezi agilnih metoda
odnosi se na unapredenje neke od tehnika, ali i na prilagodavanja koja su implementirana
na odabranoj studiji slucaja, kao i na validaciji tih podataka (Campanelli & Parreiras,
2015).

Koriste¢i agilni pristup MyYahoo je povecao ucesce u globalnim timovima za razvoj
proizvoda za 30% i stavio akcenat na globalizaciju projekata predlazu¢i okvir za

softversko globalno upravljanje projektima koris¢enjem dislociranog agilnog pristupa
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(Lee & Yong, 2009). Agilne prakse su korisne u razvoju deljenja zajednickog
razumevanja aktivnosti koje bi trebalo da budu zavrSene, ali isto tako agilne prakse
kreiraju zajednicke mentalne modele koji se odnose na interakciju i timske procese u
razvoju softvera (Yu & Petter, 2014). Mnogi poznavaoci ove metodologije znaju da je
agilni sistem bio direktan odgovor zagovornicima dominantnoj paradigmi projektnog
menadzmenta — model vodopada, pozajmljuju¢i mnoge principe iz lean menadzmenta.
Agilno upravljanje projektima podrazumeva sledece pristupe: Kanban, Crystal Clear,
Extreme Programming, Feature Driven Development, Dynamic Systems Development
Method (DSDM), Scrum, itd.

Kontekst razvoja IT projekta u velikoj meri zavisi od performansi tima, kao i svaki
drugi proces koji ukljucuje interakciju medu ljudima. Prelazak sa pojedinacnog posla u
samoorganizujuce timove zahteva reorijentaciju ne samo pojedinaca agilnih timova koji
su uklju¢eni u razvoj softvera nego i menadzmenta kompanije (Moe et al, 2010).
Kolaboracija sa stejkholderima je jedna od kljuénih ta¢aka u primeni agilnog sistema za
upravljanje IT projektima, gde kolaborativni paterni imaju sledeée implikacije: pracenje
napretka timske kolaboracije, bolja timska orijentacija u donosenju odluka, poboljsanje
kolaborativne infrastrukture u timovima koji su geografski diverzifikovani i unapredeni

sistem za dizajn reSenja (Inayat & Salim, 2014).

Gligor i koautori (2014) sugerisu da bi agilni pristup trebalo primeniti u neizvesnim
uslovima, dok bi lean strategije trebalo primenjivati u stabilnijim uslovima. Agilne
metode su vise adaptivne nego prediktivne (Mishra & Mishra, 2011). Agilni timovi
zahtevaju stru¢nu podrsku u svim fazama od strane poslovnog analiti¢ara u organizaciji,
kako bi se jasnije definisale i prenele ,,korisni¢ke pri¢e” i preciznije definisali zahtevi

proizvoda (Gregorio, 2012).

Scrum metodologija je najpopularniji nacin uvodenja agilnosti, zbog svoje
jednostavnosti i fleksibilnosti. Pikkarainen i koautori (2008), analizirajuci teoriju
koordinacije aktivnosti na softverskim projektima, dosli su do zakljucka da Scrum pristup
doprinosi poboljsanju formalne i neformalne komunikacije u organizaciji, boljoj

specifikaciji proizvoda i efektivnijem planu aktivnosti projekta. U skladu sa popularno$éu
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koju ova metodologija ima u svetu, mnoge organizacije tvrde da se ,,radi ubrzano”. Scrum
metodologija isti¢e empirijske povratne informacije ili ucenje iz iskustva, samoupravno
vodenje timova i nastoji da kreira proizvod u pravilno kreiranim koracima u vidu krac¢ih
iteracija, u tzv. sprintevima. Sprintevi obi¢no traju od nedelju do tri nedelje. Na kraju
svakog sprinta sve zainteresovane strane imaju sastanak u vezi daljih koraka i pregleda
ocene dosadasnjih rezultata (slika br. 2). Ovo omogucava da se projekat prilagodi i
preorijentiSe na osnovu zavrSenog posla, a ne na osnovu Spekulacija i razlicitih
predvidanja. Isticanje stalne procene zavrSenog rada i ocene dosada$njih rezultata u
poslednjoj deceniji dovelo je do popularnosti 1 primene ove metode kod menadzera 1 ljudi
koji su zaduzeni za razvoj softvera. Primenjivati Scrum metodologiju cesto je
kontradiktorno navikama koje imaju zaposleni u neagilnim organizacijama. Kao jedan od
glavnih nedostataka Scrum pristupa u malim softverskim kompanijama Pino i koautori

(2010) navode internu organizaciju posla i kreiranje inicijativa.

Serum

Master

- 1. Aktivnost A |
2. Aktivnost B
3. Aktivnost C

‘ Planiranje

Zahtevi r!arl._liioca ili sprinta Prioritetizovana Dnevm scrum
korisnika lista aktivnosti i
- karakteristika
] proizvoda ™
E— SPRINT
. 1. Aktivnast A Potepcua.lm
oy segmer.m proizvoda
y 3. Aktivnost C za isporuku

w 0 Tim
Vlasnik m

o @

Q0 Retrospektiva Revizijasprinta | QQ) @
(m ‘ sprinta ‘ ‘ (m

Slika 2: Scrum okvir (prilagodeno prema: Rubin, 2012)

Chow i Cao (2008) isti¢u tri kriti¢cna faktora za agilno upravljanje softverskim
projektima: strategiju realizacije u vezi isporuke rezultata, tehnike agilnog upravljanja

softverskim projektima i mogucnost tima da odgovori izazovima. Salo i Abrahamsson
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(2008) su priredili istrazivanje na 35 razvojnih softverskih projekata u 13 razli¢itih
organizacija, pri ¢emu su dosli do zaklju¢ka da prvobitnom primenom agilnih praksi
zaposleni u kompaniji imaju viSu svest o realizaciji projekata i vecu privrzenost

organizaciji i obavljanju posla.

Uprkos popularnosti metodologije agilnog upravljanja projektima u IT industriji, ona
jos uvek nije uspostavljena u drugim industrijskim granama. Razlozi zbog kojih se
implementacija ove metodologije za sada jo§ uvek moze videti najces¢e u okviru IT
sektora su sledeci: Ceste promene su previse skupe, parcijalna isporuka ne moze biti u
prometu ili od koristi, pojedinci u¢estvuju na viSe projekata, itd. Danas organizacije u
razli¢itim industrijama razvijaju sopstvene softverske alate, pa se prema tome i sam fokus
moze usmeriti i na druge sfere, izvan IT industrije, kako bi se pomoglo organizacijama

da dostignu zacrtane ciljeve.

2.7.3. V-model razvoja sistema

V model razvoja sistema je klasi¢ni model softverskog inzenjerstva, koji je baziran
na modelu vodopada i povezano$c¢u sa fazom testiranja za svaku fazu razvoja. Kao jedan
od najstarijih modela primarno je koris¢en u javnom sektoru i u ve¢im kompanijama. Za
razliku od modela vodopada, ovaj model je karakteristican po konstantnom testiranju i
integraciji komponenti. Takode, ovaj model podrazumeva verifikaciju sa jedne strane, i
validaciju sa druge strane. Naime, posto su u ovom sekvencijalnom pristupu zahtevi
projekta definisani pre pocetka projekta, u vecini situacija je poprili¢no skupo vracanje
korak unazad (Munassar & Govardhan, 2010). Osnovne karakteristike V-modela su:
projekti su kratki, zahtevi projekta su dobro definisani, jasno dokumentovani i fiksirani,

i tehnologija koja se koristi nije dinami¢na i vrlo je razumljiva ¢lanovima projektnog tima.

2.7.4. Model velikog praska

Model velikog praska nije baziran na formalnom razvoju proizvoda i veoma malo je
povezan sa planiranjem projekta. Razvoj projekta pocinje sa potrebnim finansijskim
ulaganjima i naporom razvojnog tima, dok rezultira softverskim proizvodom koji moze,

ali i ne mora biti po zahtevu kupca. Korisnici ¢esto nisu sigurni §ta tacno Zele i zahtevi se
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implementiraju ,,u letu®, bez mnogo analiza. Implementacija modela velikog praska
karakteristi¢na je za male timove koji rade na malim projektima. Ahonen i koautori (2015)
istiCu da postoji pozitivna veza izmedu napora koji bi trebalo da se ulozi na projektu,
veliine tima i veli¢ine projekta, dok se sa druge strane moraju uzeti u razmatranje zahtevi

narucilaca projekta i isporuceni rezultati.

2.7.5. Iterativno inkrementalni razvoj sistema

Iterativno inkrementalni razvoj sistema se fokusira na kraéi zivotni ciklus sistema.
Glavna karakteristika ovog modela je bazirana na ideji da je sve zahteve tesko definisati
na poCetku i da ¢e se isti menjati tokom razvoja sistema. Razvoj IT projekta se
implementira kroz ponavljaju¢e cikluse (iterativno) i manje segmente vremenskih
intervala (inkrementalno). Markus (2004) ukazuje na iterativno inkrementalni pristup u
implementaciji IT projekata, pri ¢emu,u svakoj fazi zivotnog ciklusa projekta, nove IT
funkcionalnosti prate i povezane organizacione promene, kao §to su redizajn poslovnih

procesa, metrike novih performansi i trening zaposlenih.

2.7.6. Ubrzani razvoj aplikacija

Ubrzani razvoj aplikacija (Rapid applications development — RAD) je baziran na
iterativnom kreiranju prototipova proizvoda bez izrazenog specificnog planiranja. RAD
metodologija pokusava da kompresuje analizu, dizajn, kreiranje i testiranje u serije kracih
iteracija. Aktivnost razvoja se mnogo vise istice u odnosu na aktivnost planiranja. Ovaj
pristup je dobar za primenu kada je razvoj softvera ,,korisnicki voden”. Prema Beynon-
Davies (1998) kljucni ciljevi RAD pristupa su visok kvalitet sistema, brz razvoj i isporuka

sa niskim troSkovima.

2.7.7. Kreiranje prototipa

Kreiranje prototipa je iterativan pristup u razvoju sistema gde korisnici i programeri
rade zajedno prilikom dizajniranja i kreiranja sistema, pocevsi od inicijacije projekta i
definisanja proizvoda koji ¢e biti rezultat rada na projektu. Faze u ovom modelu su:
identifikacija osnovnih zahteva, razvoj inicijalnog prototipa, revizija i unapredenje

prototipa. Buchenau i Suri (2000) isticu iskustveno kreiranje prototipa koje omogucuje
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¢lanovima dizajnerskih timova, korisnicima i klijentima da dobiju informacije iz ,,prve

ruke” o postoje¢im i budu¢im uslovima kroz aktivno ukljucivanje u kreiranje prototipa.

2.7.8. Spiralni model

Spiralni model uskladuje ideje iterativnog razvoja sa sistematskim i kontrolisanim
aspektima modela vodopada. Primenom ovog pristupa projekat se deli na nekoliko mini
projekata kojima se dodeljuju specifi¢ni rizici za svaki od njih. Osnovna ideja bazira se
na razvoju sistema kroz manje delove u kojima mogu biti identifikovani rizici. Razvojni
tim kreira plan i evaluira potencijalne alternative na osnovu identifikovanih rizika.
Rezultati svake iteracije se identifikuju i verifikuju pre prelaska u narednu fazu
(Marchewka, 2012).
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3. IT STANDARDI I PRISTUPI

Organizacije koriste IT standarde, pristupe i nabolje prakse kako bi unapredile proces
upravljanja IT projektima. Razumevanje informacionih tehnologija u kontekstu opsteg
poslovanja i primena u praksi doprinosi veéem stepenu strateSke uskladenosti IT
projekata i organizacionog planiranja. Nesumnjivo je da predstavljanje osnovnih
standarda 1 pristupa u tre¢em poglavlju pruza dovoljno argumenata o velikoj vaznosti za
razvoj i implementaciju u okviru integrisanog pristupa za ocenu zrelosti. U nastavku su

izloZeni najznacajniji IT standardi i pristupi.

3.1. IT ISO standardi

Internacionalna organizacija za standardizaciju publikovala je veliki broj standarda
iz oblasti informacionih tehnologija. U disertaciji su predstavljeni 1SO 20000, koji
predstavlja sponu izmedu organizacije i narucilaca projekta, kao i 1ISO 38500 koji se
odnosi na korporativno upravljanje informacionim tehnologijama. U nastavku sledi

detaljnije objasnjenje ova dva standarda.

3.1.1. ISO/IEC 20000

ISO/IEC 20000 predstavlja standard za upravljanje IT uslugama koji specifikuje
zahteve pruzaocima IT usluga da planiraju, uspostave, implementiraju, nadgledaju,
revidiraju, odrZavaju i poboljSavaju sistem za upravljanje uslugama. Nastojanje da
procesi u okviru korporativnog sistema za upravljanje IT uslugama budu uskladeni sa
potrebama poslovanja i internacionalnim najboljim praksama jedno je od klju¢nih
prednosti primene ovog standarda (International Organization for Standardization, 2011).
Pored toga, Buchsein i Dettmer (2008) kao razloge sertifikacije prema ISO/IEC 20000
standardu navode:

v' Dokaz da su IT usluge isporufene na bazi internacionalno prepoznatljivih

standarda;

v Obezbedenje, gde su zahtevi korisnika u potpunosti ispunjeni;

<

Upravljanje rizikom, sa razumevanjem procesa i kontrole rizika;

v Konstantna optimizacija kvaliteta usluga;
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v' Pomo¢ organizacijama da urade ben¢marking isporuke usluga sa kojim

upravljaju, uz merenje nivoa usluga i njihove performanse.

Standard se sastoji od dva glavna dela, odnosno od specifikacije (ISO/IEC 20000-
1:2011) i kodeksa poslovanja (ISO/IEC 20000-2:2005). Specifikacijom se obezbeduju
zahtevi za upravljanje IT uslugama 1 utvrduju se odgovornosti za inicijaciju,
implementaciju i odrzavanje sistema za upravljanje IT uslugama. Kodeks poslovanja
predstavlja konsenzus u okviru IT industrije kao vodi¢ za revizore i kao pomo¢
pruzaocima usluga u planiranju poboljSanja usluga, ali i revizorska uskladivanja usluga

sa ISO/IEC 20000-1:2011 (Van Haren Publishing, 2015).

Uporednu primenu ISO standarda potvrduju i svetske prakse. Npr. 1SO 27001 i ISO
20000 su implementirani u okviru kompanije Fujitsu kako bi se unapredila bezbednost
sistema, pri ¢emu su Hasegawa i Honda (2008) uveli sisteme i strukture za podrSku
korisnicima. Ovo govori u prilog ¢injenici da je 1ISO 20000 Siroko uskladen sa drugim
standardima. Takode, ISO 20000 je baziran na ITIL okviru §to kroz primenu potvrduju i
brojna istrazivanja (Sahibudin, 2008; Dugmore&Taylor, 2008; Van Haren Publishing,
2011). Znacaj objasnjenja ovog standarda u disertaciji ogleda se u Cinjenici da je u
procesu kreiranja modela zrelosti kori§¢en pristup 360 stepeni u oceni zrelosti
organizacije, tj. da je uzeto u razmatranje glediste IT stru¢njaka, projektnih menadzera,
direktora kompanija i narucilaca projekta. Nasuprot tome, Garzas i koautori (2013) su u
kreiranju organizacionih modela zrelosti, u Spanskoj industriji softvera, koristili ISO

standarde.

3.1.2. ISO/IEC 38500

ISO/IEC 38500 predstavlja medunarodni standard za korporativno upravljanje
informacionim tehnologijama koji obezbeduje smernice za rukovodstvo organizacije
(ukljucujuci vlasnike, €lanove borda direktora, direktore, partnere, vise rukovodstvo, itd.)
da na efikasan, efektivan 1 prihvatljiv nacin koriste informacione tehnologije u
organizaciji. Klju¢na ideja primene 1SO 38500 standarda se objaSnjava ¢injenicom da
upravljanje informacionim tehnologijama pocinje od rukovodstva organizacija i da se

kaskadno spusta ka nizim hijerarhijskim nivoima (International Organization for
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Standardization, 2008). Mnoge organizacije koriste informacione tehnologije kao osnovu
poslovnih alata i veoma mali broj funkcija u kompaniji moze da implementira svoje
aktivnosti bez podrske informacionih tehnologija. ISO 38500 je primenljiv na sve tipove
organizacija (javni i privatni sektor), kao i na organizacije razlicitih veli¢ina (mikro, mala,

srednja i1 velika preduzeca).

Menadzment kompanije bi trebalo da upravlja informacionim tehnologijama kroz tri
klju¢ne aktivnosti: evaluaciju trenutnog i buduceg koris¢enja informacionih tehnologija,
zatim direktnu pripremu i realizaciju planova i politika kako bi se utvrdilo da koris¢enje
informacionih tehnologija doprinosi ispunjavanju poslovnih ciljeva i, na kraju, kroz
nadgledanje uskladenosti sa politikama i performansama naspram planiranih rezultata. U
cilju povecanja vrednosti usluga koje organizacija kroz IT projekte plasira na trziste, kao
i prethodno pomenute integracije poslovne i tehnoloske podrske, Camara Delgado i
koautori (2012) predlazu kombinovan pristup primene PRINCE 2 metodologije u
upravljanju projektima i ISO 38500 standarda. Ovakav pristup doprinosi
multidisciplinarnoj analizi primene standarda i pristupa u upravljanju IT projektima, u
cilju efikasnije i efektivnije isporuke rezultata. Na osnovu toga, standard 1SO 38500
prikazuje Sest principa dobrog korporativnog upravljanja informacionim tehnologijama,
medu koje se ubrajaju (International Organization for Standardization, 2015):

e Odgovornost — Pojedinci i grupe u organizaciji razumeju i prihvataju

odgovornosti u vezi ponude i potraznje za informacionim tehnologijama;

e Strategija — Organizaciona poslovna strategija obuhvata razmatranje trenutne i

buduce IT strategije kroz kreiranje strateSkog plana;

e Nabavka — IT nabavka se realizuje na bazi odgovarajucih analiza, sa jasnim i

transparentnim procesom donosenja odluka;

e Performanse — IT omogucuje podrsku organizaciji, obezbedujuci kvalitet usluga

kako bi se ostvarili trenutni 1 budu¢i poslovni zahtevi,

e Usaglasenost — IT sistemi bi trebalo da omoguce da politike 1 prakse budu jasno

definisane i implementirane u skladu sa zakonima i propisima;

e Ljudsko ponasanje — IT politike, prakse 1 odluke bi trebalo da budu uskladene sa

potrebama ljudi u procesu, ukljucujuéi trenutne 1 buduce potrebe.
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3.2. COBIT 5

COBIT 5 predstavlja globalno prepoznatljiv poslovni okvir za upravljanje i vodenje
korporativnih IT reSenja. U vlasniStvu je organizacije ISACA. Trenutna peta verzija
kreirana je na osnovu verzije COBIT 4.1. COBIT 5 ukljucuje principe, prakse i analiticke
alate i modele (slika br. 3). Pomenuti principi i prakse su genericki i korisni za sve tipove
preduzeca, bilo da pripadaju profitnom, neprofitnom ili javnom sektoru. Takode, znacaj
objasnjenja ovog okvira leZi u €injenici da je na osnovu njega kreiran COBIT 5 model
zrelosti koji organizacije Sirom sveta primenjuju u oceni zrelosti u upravljanju IT

projektima.

Veéi broj studija je pokazao efektivnu primenu Cobit sistema u poboljSanju
efektivnosti procesa i sigurnosti sistema, medu kojima je za evaluaciju znacajan okvir
kreiran od strane Ridley i koautora (2008), a za sigurnost okvir kreiran od strane Morimoto
(2009). Primenom Cobit modela u obrazovnim institucijama u javnom sektoru utice se
na kontrolu informacionog sistema i tehnologija, gde Ribeiro i Gomes (2009) navode
sledece rezultate: smanjenje vremena za realizaciju aktivnosti za 25%, smanjenje broja
incidenata i spornih situacija za 30% i smanjenje ponovo pokrenutih incidenata i spornih
pitanja za 10%.

Von Solms (2005) ukazuje na sisteme integracije Cobit modela i ISO 17799 standarda
I njihovu komplementarnu upotrebu u obezbedivanju sigurnosti sistema. IT metrike
postavljene preko Cobit sistema su generi¢ke i primenljive na programe, dok su, sa druge
strane, nedovoljno jasno definisane za upravljanje projektima (Bernroider & lvanov,
2011). Cobit kontrolni okvir prema ISACA (2007) obezbeduje:

e vezu sa poslovnim zahtevima narucilaca projekta,

e organizaciju IT aktivnosti u okviru generalno prihvatljivog procesnog modela,

e identifikaciju klju¢nih IT resursa i

¢ definisanje kontrolnih ciljeva koje bi trebalo razmotriti.
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COBIT 5 se bazira na pet kljucnih principa prilikom vodenja i upravljanja IT

reSenjem na nivou preduzeéa (ISACA, 2012):

Princip 1: Zadovoljenje potreba zainteresovanih strana

Preduzeca nastoje da zadovolje potrebe svojih klijenata uskladujuci ostvarivanje
benefita sa optimalnim nivoom rizika i koris¢enja resursa. COBIT 5 obezbeduje sve
neophodne procese i druge pokretace kako be se podrzalo stvaranje poslovnih vrednosti
koris¢enjem IT reSenja. Svako preduzece ima svoje specificne ciljeve, pa je moguce i
prilagodavanje COBIT-a kroz kaskadno postavljanje ciljeva, prevodenjem ciljeva
preduzecéa u upravljive, specificne IT ciljeve sa kojima su u direktnoj vezi, kao i kroz
mapiranje specifi¢nih prateéih procesa i praksi. Postavljeni ciljevi moraju biti u direktnoj

vezi 1 sa ocekivanjima i potrebama zainteresovanih strana.

Princip 2: Integrisanje vodenja iz domena IT resenja kompanije u sistem vodenja cele

kompanije

COBIT 5 pokriva sve procese i funkcije u okviru preduzeca. Takode, ne fokusira se
samo na IT funkcionalnu oblast, nego sagledava pokretace, informacije i povezane
tehnologije kao sredstvo koje koriste svi zaposleni u kompaniji.
Princip 3: Primena jedinstvenog integrisanog okvira

Na trzistu postoje mnogi IT standardi i najbolje prakse, koje obezbeduju priru¢nike i

smernice u vezi IT reSenja. COBIT 5 je kreiran u skladu sa najvaznijim standardima i

okvirima za vodenje i upravljanje IT reSenjima u okviru kompanije. Neki od standarda 1
pristupa sa kojima je uskladen COBIT 5 su: ISO/IEC 385000, ISO/IEC 310000, ISO/IEC
27000, CMMI, TOGAF, PRINCE 2, PMBOK, itd.

Princip 4: Primena holistickog pristupa

Efikasan i1 efektivan sistem upravljanja i vodenja korporativnog IT reSenja zahteva
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holisti¢ki pristup, uz razmatranje nekoliko povezanih komponenti i pokretaca koji sluze
kao podrska celokupnom sistemu. Pokretaci su Siroko definisani kao neSto Sto pomaze
preduzec¢u u dostizanju ciljeva. COBIT 5 definiSe sedam kategorija pokretaca:

e Principi, politike, okviri

e Procesi

e Organizaciona struktura

e Kaultura, etika i ponasanje

e Informacije

e Usluge, infrastruktura i aplikacije

e Ljudi, vestine i kompetencije

Svaka od navedenih kategorija pokretaca ima sledece Cetiri zajednicke dimenzije:

e Zainteresovane strane (zainteresovane strane uglavnom imaju razlicite interese, te
je neophodno uskladiti ih sa korporativnim i IT povezanim ciljevima);

e Ciljeve (ciljevi mogu biti grupisani prema kategorijama u odnosu na: 1. pristup i
sigurnost; 2. kontekstualni kvalitet — konzistentni i ogovarajuéi; i 3. interni
kvalitet — ta¢nost i objektivnost);

e Zivotni ciklus (planiranje, dizajn, kreiranje/implementacija, koriiéenje,
evaluacija, aktuelizacija);

e Primere dobre prakse (primeri i sugestije kako da se na najbolji nac¢in iskoriste

pokretaci).

Princip 5: Razdvajanje vodenja i upravijanja

COBIT 5 pravi jasnu razliku izmedu vodenja i upravljanja. Ova dva segmenta su
podrZana razliCitim tipovima aktivnosti, a zahtevaju razli¢ite organizacione strukture i
razliCite svrhe za ostvarivanje rezultata. Vodenje podrazumeva da se analiziraju opcije,
potrebe i zahtevi zainteresovanih strana, kako bi se uskladili sa ciljevima preduzeéa. Kao
kljuéni aspekti u okviru vodenja razmatraju se postavljanje pravaca kroz prioritetizaciju
1 donoSenje odluka, nadgledanje performansi i postizanja saglasnosti u vezi pravaca
razvoja i postavljanja ciljeva. Uglavnom je top menadzment zaduzen za segment vodenja.

U okviru vodenja neophodno je:
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o > e

uspostaviti okvir za vodenje,

obezbediti optimizaciju vrednosti,
obezbediti optimalan nivo rizika,

obezbediti optimalno koris¢enje resursa i

obezbediti transparentnost za sve zainteresovane strane.

Sa druge strane, pod upravljanjem se podrazumeva planiranje, kreiranje, pokretanje

I nadgledanje aktivnosti koje su u skladu sa prethodno postavljenim korporativnim

ciljevima. Kako bi se IT ciljevi uskladili sa korporativnim ciljevima neophodno je

sprovesti sledece aktivnosti:

Nadgledanje,
evaluacija i
procena

Performanse
i
usagladenost

Sistem
interne
kontrole

Usaglasenost
sa eksternim
zahtevima

1. uskladiti, planirati i organizovati,
2. kreirati i implementirati,

3. isporuciti i pruziti podrsku,

4. nadgledati, evaluirati i proceniti.

Evaluacija, vodenje i nadgledanje Upravljanje procesima IT resenja na nivou kompanije
Postavljanje Isporuka Upravljanje Optimizacija Transparentnost
okvira benefiti rizikom resursa stejkholdera

Uskladivanje, planiranje i organizovanje
Upravljanje IT Upravljanje Upravljanje Upravljanje Upravljanje Upravljanje Upravljanje
okvirom strategijom arhitekturom inovacijama portfoliom troskovima ljudskim resursima
Upravljanje Upravljanje Upravljanje Upravljanje Upravljanje Upravljanje
odnosima ugovaranjem dobavljadima kvalitetom rizikom bezbednoicu
lzgradnja, nabavka i implementacija
o o e Upravljanje Upravljanje
Upravljalnje . dU ggvhame Id?:tlzzfga I Upravljanje pokretatima Upravljanje prihvatanjem
proglram,mal elinisanjem Itg t‘l kapacitetima arganizacionih promenama promenama i
projektima zahteva alternativa promena transformacijom
Upravljanje Upravljanje Upravljanje Upravljanje Upravljanje Upravljanje
odnosima ugovaranjem dobavljacima kvalitetom rizikom bezbednoicu
Isporuka, usluge i podrika
- - - - Upravljanje Upravljanje
Upravl!lanje Up:avljanje Up{jvhalme k:thlrewlljtazje bezbednosnim kontrolom
operacijama uslugama prodiemima inutetom uslugama poslovnih procesa

Upravljanje procesima IT resenja

Slika 3: COBIT 5 model (ISACA, 2012)
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3.3. Evropski okvir kompetencija — e-CF

Evropski okvir kompetencija — e-CF (European e-Competence Framework) je okvir
koji se primenjuje u informaciono komunikacionom sektoru u analizi kompetencija,
odnosno znanja, vestina i stavova u IT industriji. Evropski okvir kompetencija obuhvata
40 kompetencija koje su potrebne za rad u informaciono komunikacionom okruzenju.
Prema Council of European Professional Informatics Societies (2016) kompetencije se
definiSu kao ,,sposobnost primene znanja, veStina i stavova u postizanju vidljivih
rezultata”. Ovo je holisti¢ki pristup koji razmatra direktno radno okruzenje pojedinca i
inkorporira kompleksno ljudsko ponasanje izrazeno kroz stavove. Rezultati istrazivanja
Council of European Professional Informatics Societies (2016) su pokazali da 79%
pojedinaca ne poseduje e-kompetencije koje su zahtevane za njihovo radno mesto. Prema
tome, e-CF je kreiran kao pokretacki alat za pojedinca, ali nikako kao restriktivni.
Primenjuje se i u profithom, neprofitnom i javnom sektoru. Znac¢aj objasnjenja e-CF
okvira u disertaciji podrzan je ¢injenicom da trenutno predstavlja jedan od retkih okvira
za analizu pojedina¢nih IT kompetencija u Evropi, kao 1 za poredenje najboljih praksi. U
kontekstu kreiranja modela zrelosti posebno je vazno ista¢i individualni aspekt IT
kompetencija koje organizacija poseduje. Ovu konstataciju potvrduje i istrazivanje
Crawford i koautora (2011), koji isticu da kompetencije IT struénjaka i upravljanje
razli¢itim tipovima IT stru¢njaka uti¢u dugoro¢no na organizacione rezultate.

e-CF okvir se sastoji od 40 kompetencija struktuiranih kroz ¢etiri dimenzije:

e Prva dimenzija: Pet oblasti IT kompetencija se analizira iz ugla IT poslovnih

procesa: planiranje — kreiranje — pokretanje — omogucavanje — upravljanje;

e Druga dimenzija: Genericki opis kompetencija;

e Treca dimenzija: Nivo strucnosti za svaku kompetenciju na skali od el do e5;

o Cetvrta dimenzija: Primeri znanja i veStina koji mogu biti relevantni za

performanse kompetencija u vezi sa drugom dimenzijom.

Detaljniji prikaz kompetencija na osnovu e-CF okvira moguée je videti u trecem
prilogu u tabeli br. 51, kao i u okviru ¢etvrtog priloga (upitnik namenjen IT stru¢njacima,
tre¢i deo). Na slici br. 4 je prikazan alat na osnovu koga se za svaku IT poziciju definise

specifican set IT kompetencija.
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‘ European
ﬂ E-COr‘antEnCE ICT profile none
ramewor,
e-CF view - ICT profile - Compare Printlexport Language - Select all Clear
+ A1.15 and Business Suateqy Al L e
» A.2. Service Level Management I:I:_:l
» A.3. Business Plan Development I:I:_
» A4, Product/ Service Planning l:_:l
» A.5. Architecture Design I:I:_
» A.6. Application Design _:I:l
» A.7. Technology Trend Monitoring I:I:I:_
» A.8. Sustainable Development I:I:_:l

» B.1. Application Development

» B.2. Component Integration

+ B.3. Testing

+ B.4. Solution Deployment

» B.5. Documentation Production

+ B.6. Systems Engineering

» C.1. User Support ‘ ‘ ‘ I
v C.2. Change Support ‘ I ‘ ‘ I |
v C.3. Service Delivery ‘ ‘ ‘ ‘ | |
» C.4. Problem Management I ‘ ‘ ‘

- D. ENABLE » D.1. Information Security Strategy Development I:I:I:_
» D.2. ICT Quality Strategy Development I:I:I:_
» D.3. Education and Training Provision :—::l

Slika 4: Utvrdivanje profila e-kompetencija (Council of European Professional
Informatics Societies, 2016)

3.4. ITIL okvir

ITIL okvir (Information Technology Infrastructure Library) je Siroko prihvacen
pristup u svetu u upravljanju IT uslugama. ITIL se zalaze da IT usluge moraju biti u skladu
sa potrebama poslovanja i da podupiru osnovne poslovne procese. Trenutno je u
vlasniStvu kompanije Axelos, koja takode predlaze nekoliko metodologija za upravljanje
projektima, ali i za ocenu zrelosti organizacija. Ovaj okvir daje smernice organizaciji
kako da koristi informacione tehnologije kao alat za upravljanje poslovnim promenama,
transformacijom i razvojem. Takode, ovaj okvir definiSe upravljanje uslugama kao set
organizacionih sposobnosti, preko kojih se obezbeduje vrednost krajnjim korisnicima

preko pruzenih usluga (Axelos, 2013c; Axelos, 2016).

ITIL najbolje prakse opisane su u pet klju¢nih publikacija, odnosno pet segmenata
analize poslovanja, kroz zivotni ciklus razvoja usluga: strategija usluge, dizajn usluge,

tranzicija usluge, isporuka usluge i kontinuirano poboljSanje usluge (slika br. 5). Segment

N
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strategije usluge ukljucuje analizu i razumevanje korisni¢kih potreba, dostupnih resursa i
mogucnosti da se obezbedi predvideni nivo IT usluge. Dizajn usluge obezbeduje da se
nove usluge konstruisu efektivno kako bi zadovoljile ocekivanja korisnika, ukljucujuéi
tehnologiju, arhitekturu i procese koji su zahtevani. Nadalje, predlozena reSenja se
testiraju 1 usaglaSavaju sa zahtevima korisnika, gde se u segmentu tranzicije usluge
obezbeduje da korisnici dobiju Zeljenu vrednost. Na osnovu toga se mere i unapreduju
usluge, tehnologije i procesi u fazi kontinuiranog pobolj$anja usluge (Cartlidge et al,
2012). Na osnovu ITIL okvira, organizacija Axelos je kreirala ITIL model zrelosti koje na
osnovu standardizovanog CMMI pristupa meri unapredenje procesa kroz pet nivoa
zrelosti. Ovim okvirom se dodatno istice isporucena vrednost klijentu u upravljanju IT

uslugama.
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Slika 5: ITIL okvir za upravljanje IT uslugama (Axelos, 2016)

ITIL okvir ne predlaze redosled izvrSenja operacija u organizaciji. Redosled procesa
se razlikuje u zavisnosti od veli¢ine organizacije. Lema i koautori (2015) su utvrdili da su

procesi upravljanja incidentima i spornim pitanjima najvazniji u pocetku projekta
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primenom ITIL okvira i time daju na znacaju poCetnim fazama u zivotnom ciklusu
upravljanja uslugama. Sa druge strane, ukljuc¢enost viSeg menadzmenta, organizaciona
privrzenost i grupna efikasnost imaju pozitivan uticaj na ostvarivanje benefita primenom
ITIL sistema (Iden & Eikebrokk, 2014), sto je od klju¢nog znacaja u fazi isporuke usluga.
ASL je primarno fokusiran na procese i na upravljanje aplikacijama, dok ITIL pretezno

opisuje faze zivotnog ciklusa usluge i aplikativnog razvoja (Meijer et al, 2008).

3.5. Lean IT

Lean IT predstavlja nadogradnju principa Lean proizvodnje i Lean usluga,
primenjeno na IT proizvodima i uslugama. Inicijalno razvijen za poboljSanje kvaliteta,
smanjenje kompleksnosti 1 redukciju troskova u proizvodnji, ovaj pristup je nasao
primenu i u kontekstu IT projekata. Centralno razmatranje primenjeno u IT kontekstu je
eliminacija otpada, gde je otpad rad koji ne dodaje vrednost proizvodima i uslugama. Sa
druge strane fokus je i na maksimiziranju vrednosti za kupce (Van Haren Publishing,
2015). U procesu implementacije Lean reSenja obuhvaceni su slede¢i segmenti:
identifikacija i definisanje vrednosti, mapiranje lanca vrednosti, kreiranje toka aktivnosti,
obezbedivanje povratnih informacija i teZnja ka izvrsnosti u predloZzenom resenju (Bell
& Ozren, 2011; Schume, 2013). Istrazivanje sprovedeno od strane Infosys Lodestone
(2012) pokazuje da su IT kapaciteti u organizaciji povezani sa primarnim aktivnostima

lanca vrednosti, odnosno sa aktivnostima koje u najve¢oj meri isporucuju vrednost.

Ghavami (2013) navodi 12 aksioma na kojima se baziraju Lean, agilno i Six Sigma
upravljanje. Naredni set aksioma pruza smernice menadZerima za efikasnije upravljanje
informacionim tehnologijama:

1. Eliminacija otpada — Primenom Kaizen pristupa identifikuju se izvori otpada i
eliminisu se aktivnosti koje ne dodaju vrednost;

2. Isporuka izvrsne vrednosti podrazumeva identifikaciju pokretaca vrednosti i
isporuku vrednosti koja je iznad ocekivanja korisnika,
Redukcija kompleksnosti primenom 5s Just-In-Time metoda;

4. Razvoj procesa za svaku IT aktivnost podrazumeva kaskadno kreiranje nivoa
kvaliteta na vi§im i nizim hijerarhijskim nivoima u organizaciji;

5. Redukcija vremena kroz brze cikluse isporuke IT reSenja;
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6. Kreiranje konzistentnog procesa za kontinuiranu isporuku komponenti IT resenja
1 razvoj reSenja u predvidenim intervalima,

7. Kontinuirano merenje i testiranje procesa, aplikacija i usluga kroz razvoj
organizacione kulture u prikupljanju i analizi podataka;

8. Kontinuirana identifikacija i upravljanje rizikom projekta;

9. Uvazavanje ljudi i dodela odgovornosti u procesu odlucivanja;

10. Kontinuirano ucenje kroz cuvanje i primenu ste¢enih znanja na budué¢im IT
projektima;

11. Dugoroc¢ni fokus donosSenja odluka na osnovu pripremljenih analiza i prikupljenih
podataka;

12. Kreiranje relevantnih i kolaborativnih informacija za zaposlene u cilju

optimizacije poslovnih procesa.

Middleton (2001) isti¢e da u procesu isporuke softvera krajnjim korisnicima, kroz
primenu Lean pristupa, organizacija tezi da promeni sistem organizovanja, upravljanja i
struktuiranja procesa. Znacaj analize ovog pristupa u disertaciji obja$njava se ¢injenicom
da je u bliskoj vezi sa inicijalno primenjivanim modelima zrelosti i teznje za konstantnim

unapredenjima i dostizanju izvrsnosti, poput CMMI modela.

3.6. Amsterdam model za upravljanje informacijama

Amsterdam model za upravljanje informacijama mapira vezu izmedu organizacije i
informacija, a Cesto se naziva devetocelijski model. Ovaj model je razvijen od strane
Maes, Truijens and Abcouwer-a na Amsterdam Univerzitetu 1997. godine i predstavlja
nadogradnju SAM modela koji je inicijalno razvio Maes. Kao takav, omogucuje podrsku
u strateSkom odluc¢ivanju i Koristi se kao alat za pozicioniranje sistema i povezivanje
razli¢itih funkcija u preduzecu. Takode, ovaj okvir prikazuje mapu celokupnog domena
upravljanja informacijama i moZe se koristiti za pozicioniranje specificnih procesa
upravljanja informacijama u organizaciji. Nadalje, okvir se moze koristiti i za
reorganizaciju sistema za upravljanje informacijama u kontekstu utvrdivanja
odgovornosti IT menadzera i za odlucivanje o0 dodatnim potrebama za spoljnim
saradnicima, kao dijagnosticki instrument u analizi nedostataka organizacionog sistema

za upravljanje informacijama, uz ciljano identifikovanje nedostatka povezanosti razlicitih
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komponenti u sistemu (Maes, 1999; Maes et al, 2000; Van Haren Publishing, 2015).

Komponente modela obuhvataju strategiju (definisanje opsega, kljucnih
kompetencija i nacina upravljanja), zatim strukturu arhitekture i kompetencija i operacije
kroz definisanje procesa i1 vestina. Sa druge strane, model ukljucuje poslovni domen gde
su osnovne poslovne funkcije: menadzment, upravljanje ljudskim resursima, analiza
resursa, upravljanje procesima, zatim informaciono komunikacioni domen, odnosno
nacin na koji informacije i komunikacija sluze kao podrska poslovanju i, na kraju,

tehnologija, za opisivanje razvoja i upravljanje IT alternativama (slika br. 6).

Poslovanje
Informacije /
Komunikacija
Tehnologija

Strategija
(Pravac)

Struktura
(Implementacija)

Operacije

Slika 6: Amsterdam model za upravljanje informacijama (Maes, 1999)

3.7. ASL 2 okvir

ASL okvir (Application Services Library — ASL) inicijalno razvijen od strane
holandske IT kompanije PinkRoccade 1990. godine, predstavlja procesno orijentisan
okvir za upravljanje aplikacijama. Postojeca verzija ASL 2 primarno je testirana u
Holandiji 2009. godine od strane ASL BiSL fondacije, dok je u kasnijem periodu dozivela
ekspanziju primene i u drugim evropskim zemljama. Ovaj okvir je orijentisan ka
naruciocima IT projekata i uskladen sa ITIL okvirom za upravljanje uslugama. Paralelno
sa razvojem ASL2 okvira doslo je do razvoja i ASL 2 modela zrelosti koji se sastoji od
Sest nivoa zrelosti (nepostojanje procesa, inicijalni nivo, ponavljaju¢i nivo, nivo
definisanosti i upravljivosti, optimizovani nivo i nivo uspostavljenog lanca vrednosti),
baziranih na prethodnom okviru. Kao kljucni razlozi primene ASL2 okvira navode se:

v Zivotni ciklus aplikacije
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v" Lanac vrednosti u upravljanju aplikacijama
v Povecan stepen konkurencije

v' Diferencijacija u pruzanju usluga

v Smanjenje troskova

ASL 2 nije samo procesno orijentisan, kao $to su ITIL i Cobit, nego razmatra i
upravljanje podrskom, odrzavanjem, obnovom i aplikativhom strategijom na ekonomski
prihvatljiv nac¢in (Van der Pols, 2012; APMG International, 2013). Na slici br. 7 su
prikazani osnovni elementi okvira, grupisani na tri nivoa (operativni, upravljacki i
strateSki) 1 Sest klastera (podrska, povezujuci procesi, odrzavanje 1 inovacije, upravljacki
procesi, strategija za upravljanje aplikacijama i organizaciona strategija). U nastavku su
objasnjeni klasteri prema Van der Pols (2012) i APMG International (2013).

Klaster za podrSku u upravljanju aplikacijama ukazuje na to da se postojece
aplikacije koriste na najefektniji nacin kako bi podrzale poslovne procese, koristeci
minimum resursa, §to dovodi do minimalnih operativnih prekida (Van Haren Publishing,
2002). Kroz korisni¢ku podrsku obezbeduje se komunikacija od/ka krajnjim korisnicima
u vezi sa upravljanjem konfiguracijom, koja obuhvata snimanje i zadrzavanje informacija
o korisc¢enju razli¢itih objekata koji su deo informacionog sistema ili aplikacija. Zatim,
upravljanje IT operacijama se razmatra u skladu sa pouzdanoséu, dostupnoséu i
kapacitetom aplikacija, kao i upravljanje kontinuitetom, gde se procenjuju sve mere koje
moraju biti preduzete da bi se obezbedio kontinuitet funkcionisanja informacionog

sistema (back-up seme, fizicka sigurnost, itd.).

Povezujuci procesi obezbeduju sinhronizaciju izmedu procesa podrske upravljanju
aplikacijama i1 odrzavanja i obnove iste. Upravljanje promenama rezultuje izmenama u
okviru ugovora, datuma isporuke 1 sadrzaja, dok kontrola i distribucija softvera
obezbeduju definisanje, snimanje i distribuciju svih objekata aplikacija ka razvoju i
kontroli aplikativnih objekata (objekti mogu biti: programi, moduli, definisanje podataka,
dizajni, itd).

Klaster za odrzavanje i obnovu obezbeduje da se aplikacije modifikuju u skladu sa
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promenljivim zahtevima, obi¢no kao rezultat poslovnih procesa, odrzavajuci aplikacije
savremenim i azuriranim. Analiza uticaja ukazuje na posledice predloZenih promena, dok
je segment dizajna orijentisan na prenoSenje zahteva korisnika u funkcionalnu
specifikaciju. Nadalje se realizacijom, testiranjem i implementacijom prevode
specifikacije dizajna u konkretne promene u informacionom sistemu, na osnovu ¢ega se
obezbeduje validacija, ali i migracija, edukacija i daju/dobijaju se instrukcije u vezi nove

verzije aplikacija.

Upravljacki procesi obezbeduju da se operativnim procesima upravlja na integrisan
nacin, u skladu sa ciljevima, ugovorima i izabranom strategijom. U ovom klasteru se
izdvajaju procesi upravljanja ugovaranjem, planiranje i kontrola, upravljanje kvalitetom,

upravljanje finansijama i upravljanje dobavljacima.

Strateski nivo se sastoji od dva klastera — aplikativne strategije klastera i dugorocne
strategije upravljanja aplikacijama. Cilj aplikativne strategije klastera je da se odredi
dugorocna strategija za aplikacije, kao i zivotni ciklus aplikacije. Sastoji se od strategije
IT unapredenja, koja obuhvata analizu buduc¢ih tehnoloskih IT trendova i razvoja, zatim
strategije korisnickih organizacija kojom se identifikuje postojeci i bududi uticaj razvoja
na projektni portfolio, kao i strategije korisnickog okruzenja. Na osnovu pomenutih
strategija definiSu se nove aplikacije. Takode, u ovom klasteru se definiSe strategija
aplikacija i prevodi u konkretne akcije koje bi trebalo preduzeti, a na osnovu kojih se
identifikuje znacaj razlicitih aplikacija za korisnicku organizaciju i usmeravaju sredstva

za buduci razvoj aplikacija.

Sa druge strane, procesi koji su neophodni za dugoro¢nu strategiju upravljanja
aplikacijama opisani su u klasteru organizacione strategije upravljanja aplikacijama, a
fokus je na wvrsti usluga, tehnologijama i kompetencijama koje ¢e organizacija
obezbedivati u buduénosti (Van der Hagen et al, 2013). Inicijalnim prepoznavanjem
potreba trzista za budu¢im aplikacijama i uspostavljanjem dvosmerne komunikacije sa
korisnicima obezbeduje se pravovremeno definisanje uloga i ukljucenost narucilaca IT

projekata, ali i prevodenje opcija i ogranicenja u koherentnu organizacionu politiku.
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Organizaciona
strategija

Upravljanje
ugovaranjem

Operativni procesi

Planiranje i
kontrola

Stratetki procesi

Strategija za
aplikacije

Upravljanje Upravljanje Upravljanje
kvalitetom finansijama dobavljaéima

Povezujuci
procesi \ inovacije
A l

Implementacija

Odriavanje i

Slika 7: Biblioteka aplikativnih usluga (APMG International, 2013)
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4. STANDARDI | PRISTUPI U UPRAVLJANJU
PROJEKTIMA

Metodologije i1 standardi za upravljanje projektima su u vecini situacija genericke
prirode, sa mogu¢noséu primene u razli¢itim privrednim granama i u razli¢itim drzavama.
U cetvrtom poglavlju disertacije prikazani su najistaknutiji svetski pristupi i standardi u
upravljanju projektima, koji ¢e biti u nastavku analizirani prilikom kreiranja integrisanog
pristupa za ocenu zrelosti IT projekata. Medu najistaknutije organizacije koje su
uklju¢ene u razvoj standarda i pristupa u upravljanju projektima ubrajaju se:
Internacionalna asocijacija za upravljanje projektima — IPMA, Institut za upravljanje

projektima — PMI, zatim Axelos i Internacionalna organizacija za standardizaciju.

4.1. IPMA okviri u upravljanju projektima

Internacionalna asocijacija za upravljanje projektima (IPMA) u svom portfoliu
proizvoda koje plasira na trziSte ima tri okvira: IPMA okvir kompetencija, IPMA model
projektne izvrsnosti i IPMA organizacioni okvir za ocenu kompetencija. Kao §to se moze
primetiti i po nazivima okvira, IPMA svoj fokus ocene i rada bazira na kompetencijama.
Na osnovu ova tri okvira, IPMA je kreirala IPMA Delta model za ocenu zrelosti. Ovi
okviri predstavljaju osnovu za izradu integrisanog modela za ocenu zrelosti, predloZzenog

u disertaciji. U nastavku sledi objasnjenje za svaki od njih.

4.1.1. IPMA okvir kompetencija

IPMA okvir kompetencija (IPMA Competence Baseline — ICB) je okvir kompetencija
za upravljanje projektima koji je publikovala Internacionalna asocijacija za upravljanje
projektima — IPMA, koja broji 60 ¢lanica asocijacija. ICB u najveéem broju slucajeva
koriste projektni menadzeri za analizu kompetencija u upravljanju projektima,
programima i portfoliom. Takode ICB moze biti koris¢en u svrhe pripreme materijala za
edukativne treninge, u istrazivacke svrhe i kao referentni dokument za sve zainteresovane
strane za oblast kompetencija u upravljanju projektima (IPMA, 2006). Primera radi,
Varajao i Cruz-Cunha (2013) predlazu kombinovanu upotrebu 46 kompetencija prema

IPMA okviru kompetencija i AHP pristup u selekciji najpodobnijih menadZera za
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upravljanje projektima. Do sada su publikovane Cetiri verzije ICB-a, od kojih je poslednja
publikovana 2016. godine. Centralni koncept predstavlja ,,oko kompetencija”, koje Cini
integraciju svih kompetencija u upravljanju projektima, uz sagledavanje situacije iz ugla

projektnog menadzera.

Prethodnim istrazivanjima u oblasti potvrden je pristup analizi kompetencija prema
ICB-u. Sli¢ne rezultate su dobili Loufrani-Fedida i Missonier (2015), koji su se fokusirali
na razumevanje kriticnih kompetencija u projektno orijentisanim organizacijama, kako
funkcionalnih tako i integrativnih, kreiraju¢i pritom okvir sa tri nivoa kompetencija:
individualnim, kolektivnim i organizacionim. Bredin (2008) isti¢e slede¢e kompetencije
u projektno orijentisanim organizacijama: funkcionalne, projektne i strateske
kompetencije. Zanimljivo zapazanje u vezi individualnih kompetencija predstavljaju
Blomquist i koautori (2016), prikazujuci pozitivnu vezu domensko specifi¢nih mera
samoefikasnosti (komunikacija sa stejkholderima, razvoj projektne povelje, definisanje
poslovnih koristi, itd) i performansi projektnih menadzera. Takode, istrazivanje koje je
realizovao Jani (2011) povezuje uspeh IT projekta sa smoefikasno$¢u i adekvatnom
analizom rizika koju nosi dati projekat. U nastavku sledi objasnjenje tri segmenta

kompetencija.

Prema IPMA (2016a) u ICB-u 4.0 definise se 29 elemenata kompetencija, koji
obuhvataju interpersonalne kompetencije, tzv. ,,kompetencije ljudi® (deset elemenata),
kompetencije u vezi sa praksom (14 elemenata) i perspektivne kompetencije u
upravljanju projektima, programima i portfoliom projekata (pet elemenata). Pod
kompetencijama u vezi sa ljudima (individualnim kompetencijama) podrazumevaju se
elementi koji obuhvataju li¢ne i interpersonalne kompetencije koje su zahtevane za
ucesce i vodenje projekata, programa i portfolia. U okviru ovih kompetencija sagledavaju
se slede¢i elementi: 1. samorefleksija i samoupravljanje; 2. integritet i pouzdanost; 3.
komunikacija; 4. veze 1 odnosi sa okruzenjem; 5. liderstvo; 6. timski rad; 7. konflikti 1
krize; 8. snalaZljivost; 9. pregovaranje i 10. orijantacija prema rezultatima. Kompetencije
u vezi sa praksom isti¢u specificne metode, alate i tehnike u upravljanju projektima,
programima i portfoliom kako bi se ostvarili zacrtani ciljevi i rezultati. U okviru ovih

kompetencija sagledavaju se slede¢i elementi: 1. dizajn; 2. opsti i specifi¢ni ciljevi i
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koristi; 3. opseg; 4. vreme; 5. organizovanje i informisanje; 6. kvalitet; 7. finansije; 8.
resursi; 9. nabavka; 10. planiranje i kontrola; 11. rizici i Sanse; 12. stejkholderi; 13.
promene i transformacije; 14. izbor i uskladivanje. Perspektivne kompetencije ukljucuju
metode, tehnike i alate upravljanja projektima, programima i portfoliom, u cilju
povezivanja sa korporativhom strategijom i ciljevima. U okviru ovih kompetencija
sagledavaju se slede¢i elementi: 1. strategija; 2. vodenje, struktura i procesi; 3.

usaglasavanje, standardi i regulative; 4. mo¢ i interes; 5. kultura i vrednosti.

IPMA ne preporucuje i ne ukljucuje specificne metodologije. Oblasti su opisane
zajedno sa metodama za odredivanje aktivnosti, pri ¢emu se metode prikazuju kao dobri
primeri koji ih kasnije opisuju. Metode i alati mogu biti definisani od strane organizacije.
Na projektnom menadZeru je da odabere odgovaraju¢u metodu ili alat za specifican
zadatak. IPMA nudi cetiri nivoa sertifikacije, koja su bazirana na IPMA okviru
kompetencija, respektivno od nivoa D ka nivou A (IPMA, 2006):

e [IPMA nivo A (sertifikovani projektni direktor): Osoba je spremna da upravlja

programima 1 portfoliom projekata, sa odgovaraju¢im resursima, metodologijom
i alatima;

e IPMA nivo B (sertifikovani program menadzer ili sertifikovani visi projektni

menadzer): Osoba je spremna da upravlja kompleksnim projektima;

e [PMA nivo C (sertifikovani projektni menadzer): Osoba je spremna da vodi

projekat ograni¢ene kompleksnosti;

e |IPMA nivo D (sertifikovani saradnik za upravljanje projektima): Osoba je

spremna za primenu znanja iz oblasti upravljanja projektima.

Komponente za ocenjivanje su: ulazni zahtevi (broj godina iskustva, samoprocena),
pismeni test u skladu sa ICB, izvestaj (opis projekta, programa i portfolia na
odgovaraju¢em broju strana, u zavisnosti od nivoa za koji se aplicira), radionica
(resavanje problema u manjim projektnim timovima — simulacija), intervju (bazira se na
izvestaju koji je kandidat predao, kao i na prethodnim aspektima ocenjivanja). Za svaki
element kompetencija ocenjuju se znanje i iskustvo na skali od 0 (bez kompetencija) do
10 (maksimum). Znanje ne podrazumeva Ccisto reprodukovanje cinjenica nego

razumevanje veza, primene u prakti¢nim situacijama i interpretaciju metoda. Projektni
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menadzer ne dobija na iskustvu ako godinama radi na istom tipu projekata. Primena
znanja bi trebalo da bude u razli¢itim realnim situacijama koje podrazumevaju ucesée na
projektima razli¢itog obima, razli¢itim tipovima projekata, razli¢itim organizacijama,
bransama, Kulturama, itd. Moze se re¢i da je ovakav sistem ,karijerno fokusiran na

sertifikaciju.

4.1.2. IPMA model projektne izvrsnosti

IPMA model projektne izvrsnosti (IPMA Project Excellence Model — PE) je
prvobitno bio baziran na EFQM modelu (European Foundation of Quality Management)
I principima totalnog upravljanja kvalitetom. Istrazivanje koje su realizovali Calvo-Mora
i koautori (2015) na 225 kompanija sa iskustvom u primeni EFQM evaluacije, istice
¢vrstu vezu modela sa sistemom za upravljanje znanjem, $to utiCe na znacajno
unapredenje poslovnih rezultata. IPMA model projektne izvrsnosti je primenjen u
mnogim nacionalnim i internacionalnim asocijacijama za sistem nagradivanja u okviru
IPMA mreze. Ovaj ben¢marking alat se koristi za merenje projektne izvrsnosti i sastoji se
od segmenata koji se ti¢u zaposlenih, resursa, procesa, liderstva i projektnih ciljeva

(IPMA, 2016c).

Pocetkom 2016. godine IPMA se odlucuje da plasira sopstveni model projektne
izvrsnosti (prikazan naslici br. 8) i na taj na¢in zaokruZi celinu sopstvenih proizvoda koje
koristi u oceni zrelosti organizacije. Dok se IPMA okvir kompetencija (IPMA ICB) odnosi
na ocenu kompetencija pojedinaca u upravljanju projektima, a IPMA organizacioni okvir
kompetencija (IPMA OCB) na ocenu kompetencija organizacije koja realizuje projekte,
IPMA model projektne izvrsnosti (IPMA PE) je dizajniran kao vodi¢ za ocenu projekata

I programa.

Prema IPMA (2016b) izvrsnost se definise kao ,,set karakteristika koje su prikazane
na projektima koje organizacija trenutno realizuje, rezultujuéi izvrsnim performansama u
svim projektnim aspektima ukljucujuéi ljude, svrhu, procese, resurse i rezultate. Ideja
projektne izvrsnosti podrzava prethodna dva standarda, obezbeduju¢i mehanizam koji
vodi ka kontinuiranom razvoju kompetencija kroz zivotni ciklus projekta®. Wikstrom i

koautori (2010) predlazu paralelnu upotrebu razlicitih poslovnih modela u projektno
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orijentisanim organizacijama u dostizanju viSeg stepena zrelosti. Nadovezujuc¢i se na
prethodnu konstataciju, Badewi i Shehab (2016) isti¢u da institucionalizacija praksi u
upravljanju IT projektima poveéava uspeh transformacionih projekata, $to je od izuzetnog
znaaja za povecanje stepena zrelosti 1 unapredenje procesa u organizaciji. Xu i Yeh
(2014) su, koriste¢i DEA metod u analizi performansi projekata i projektnih menadzera,
primenili proaktivni pristup u usmeravanju novih projekata ka projektnim menadzerima,
u zavisnosti od prethodnih performansi. Ovakav pristup objedinjuje oba okvira — IPMA
ICB i IPMA PE.

A. Ljudi i svrha B. Procesi i resursi
poslovanja

B.1. Procesi upravljanja
A.l. Liderstvo projektom i resursima

A.2. Ciljevi i strategija B.2. Upravljanje drugim
kljuénim procesima i

A.3. Projektni tim, partneri X
resursima

i dobavljaci

C.1. Zadovoljstvo korisnika
C.2. Zadovoljstvo projektnog tima
C.3. Zadovoljstvo drugih stejkholdera
C.4. Rezultati projekta i uticaji na
okruzenje

C. Rezultati projekta

Slika 8: IPMA model projektne izvrsnosti (IPMA, 2016b)

4.1.3. IPMA organizacioni okvir za ocenu kompetencija

Termin kompetencije se ne mora primenjivati samo na pojedinca, ve¢ se moze
primenjivatii na organizaciju pri proceni sposobnosti da se odgovori zahtevima u procesu
razvoja organizacije. IPMA organizacioni okvir kompetencije (IPMA Organizational
Competence Baseline — IPMA OCB) definiSe organizacione kompetencije kao
sposobnost integracije ljudi, resursa, procesa, struktura i kultura u projektima,
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programima i portfoliu sa podrskom sistema u upravljanju i vodenju (IPMA, 2013).
Organizacione kompetencije u upravljanju projektima bi trebalo da su specificno
uskladene sa misijom, vizijom, organizacionom strategijom i da su usmerene u cilju
postizanja rezultata kako bi se obezbedio kontinualni organizacioni razvoj (slika br. 9).
Aubry i koautori (2012) potvrduju konstataciju da bi organizaciono upravljanje
projektima trebalo uspostaviti kao posebnu funkciju u organizaciji i na taj nacin analizirati
ovaj okvir kompetencija.

Eksterni kontekst

Interni kontekst

Siste"m Organizacione kompetencije u upravijanju projektima
odluéivanjp -~
i upravljanja I_

| Odlucivanje u projektu, programu, portfoliu

| Upravljanje projektom, programom, portfoliom I

MISLA Usaglagavanje organizacije sa projektom, I

VIZIJA | programom ili portfoliom I REZULTATI
STRATEGUA |

| Resursi projekta, programa ili portfolia I

Kompetencije ljudi na projektu, programu ili
portfoliu

Slika 9: IPMA model organizacione izvrsnosti (IPMA, 2013)

4.2. PMBOK - Vodi¢ za upravljanje projektima

Vodi¢ za upravljanje projektima (A Guide to the Project Management Body of
Knowledge — PMBOK Guide) predstavlja formalni dokument koji opisuje uspostavljene
norme, metode, procese i prakse u oblasti (PMI, 2013a). Publikovan je od strane Instituta
za upravljanje projektima (Project Management Institute — PMI) i globalno je
prepoznatljiv kao vodi¢ za disciplinu upravljanje projektima. Za razliku od IPMA okvira
koji je orijentisan ka kompetencijama, PMBOK je procesno baziran vodi¢, odnosno
opisuje rad koji se realizuje kroz procese. Ovaj pristup je konzistentan sa drugim
menadzment standardima, kao Sto je I1SO 21500 za upravljanje projektima, ISO/IEC
9001: 2008 i CMMI modelom za ocenu zrelosti (Van Haren Publishing, 2015). Project
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Management Institute (2013b) istice i oblasti upravljanja portfoliom i programima, kao
kolekciju komponenti za dostizanje strateskih ciljeva organizacije. Zajedno sa PMBOK
izdanjem, publikacije u vezi sa upravljanjem programom i portfoliom ¢ine osnovu za

objasnjenje OPM3 modela zrelosti.

Project Management Institute (2013a) u PMBOK-u identifikuje 47 procesa koji
pripadaju grupama od pet procesa ili deset oblasti znanja karakteristicnih za sve projekte.
Pet grupa procesa su: inicijacija, planiranje, realizacija, nadgledanja i kontrola i
zatvaranje. Svaka od deset oblasti sadrzi procese koji su sugerisani u okviru oblasti kako
bi se efikasno upravljalo projektom. Takode, svaki proces se uvrStava u jednu od pet
grupa procesa, kreiraju¢i matri¢nu strukturu tako da je svaki proces povezan sa jednom
oblasti znanja i jednom grupom procesa (tabela br. 1). Deset oblasti znanja su:

1. Upravljanje integrisanjem (I1)

1. Kreiranje povelje projekta
2. Kreiranje plana projekta
3. Upravljanje i vodenje radnih zadataka na projektu
4. Nadgledanje i pracenje realizacije rada na projektu
5. Sprovodenje integrisane kontrole promena
6. Zatvaranje projekta i/ili faza
2. Upravljanje opsegom projekta (12)
1. Planiranje opsega
2. Prikupljanje zahteva
3. Definisanje opsega
4. Kreiranje WBS-a
5. Validacija opsega
6. Kontrola opsega
3. Upravljanje vremenom (13)
1. Planiranje rasporeda
2. Definisanje aktivnosti
3. Povezanost aktivnosti
4. Procena potreba za resursima na aktivnostima
5

Procena trajanja aktivnosti
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6. Kreiranje rasporeda aktivnosti
7. Kontrola rasporeda aktivnosti
4. Upravljanje troskovima (14)
1. Plan upravljanja troskovima
2. Procena troskova
3. Odredivanje budzeta projekta
4. Kontrola troskova
5. Upravljanje kvalitetom (15)
1. Plan upravljanja kvalitetom
2. Obezbedenje kvaliteta
3. Kontrola kvaliteta
6. Upravljanje ljudskim resursima (16)
1. Planiranje ljudskih resursa
2. Prikupljanje ¢lanova
3. Razvoj kompetencija projektnog tima
4. Upravljanje projektnim timom
7. Upravljanje komunikacijama (17)
1. Plan komunikacija
2. Upravljanje komunikacijama
3. Kontrola komunikacija
8. Upravljanje rizikom (18)
1. Plan upravljanja rizikom
2. ldentifikacija rizika
3. Kvalitativna analiza rizika
4. Kvantitativna analiza rizika
5. Planiranje odgovora na rizike
6. Kontrola rizika
9. Upravljanje nabavkama (19)
1. Plan za upravljanje nabavkama
2. Realizacija nabavki
3. Kontrola nabavki
4. Zatvaranje nabavki



Dragan Bjelica (2017). Integrisani model za ocenu zrelosti u upravljanju IT projektima,
doktorska disertacija. Univerzitet u Beogradu, Fakultet organizacionih nauka

10. Upravljanje zainteresovanim stranama (110)
1. Identifikacija zainteresovanih strana
2. Plan upravljanja zainteresovanim stranama
3. Upravljanje angazovanjem zainteresovanih strana
4

Kontrola angazovanja zainteresovanih strana

Tabela 1: Prikaz 47 procesa prema PMI metodologiji u okviru 10 funkcionalnih oblasti
(Project Management Institute, 2013a)

Grupe procesa

Funkcionalne Inicijacija | Planiranje | Realizacija Pracenje i Zatvaranje | Ukupno
oblasti kontrola
1.U ljanj 0
L. Upravijane 11.1 11.2 1.3 11.4, 11.5 11.6
integrisanjem
2. Upravljanje 6
opsegom Ilzz'é’ Ilzzli’ 12.5, 12.6
projekta R

. 13.1, 13.2, 7
S're%f’gzg'r{]ame 13.3, 13.4. 13.7

13.5, 13.6

4. Upravljanje 14.1, 14.2, 14.4 4
troskovima 14.3 )
5. Upravljanje 15.1 15.2 I5.3 3
kvalitetom
6. Upravljanje 4
ljudskim 16.1 '6'%"?'3’
resursima '
7. Upravljanje 17.1 17.2 17.3 3
komunikacijama

. 18.1, 18.2, 6
ﬁ;{(‘i’)ﬁ"”ame 18.3, 18.4. 18.6

18.5

9. Upravljanje 19.1 19.2 19.3 19.4 4
nabavkama
10. Upravljanje 4
Zainteresovanim 110.1 110.2 110.3 110.4
stranama
Ukupno 2 24 8 11 2 47
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4.3. P2M model za korporativne inovacije

P2M model za korporativne inovacije (A Guidebook for Project and Program
Management for Enterprise Innovation) publikovan je 2001. godine od strane Asocijacije
Japana za upravljanje projektima i konstantno je unapredivan do 2005. godine. Ovaj
model pruza smernice za korporativne inovacije kroz upravljanje programima i
projektima i sluzi kao vodi¢ za korporativni rast i razvoj. P2M je hibridni model
profesionalne prakse i prakticno primenjene nauke koji ukljucuje preporucene prakse
bazirane na menadzmentu, sistemskim, informacionim i kadrovskim pristupima. P2M
model za korporativne inovacije se sastoji od Cetiri segmenta. Prvi, ulazni deo odnosi se
na postizanje misije u okviru upravljanja projektima, a tice se prethodno pomenutog
razvoja sposobnosti. Drugi segment pruza okvir za upravljanje projektima, tre¢i daje
smernice za upravljanje programima, a Cetvrti se odnosi na 11 domena upravljanja

programima i projektima (slika br. 10).

Misija

Upravljanje projektima
Definisanje, osnovne karakteristike, okvir
Zajednitki pogled na upravljanje projektom
Upravljanje integracijom
Upravljanje funkcionalnim oblastima
Vestine za upravljanje integrisanjem

R e

Upravljanje programom
Definisanje, osnovne karakteristike, okvir
Platforma programa
Upravljanje profilima
Strategija upravljanja programom
Menadzment arhiteture
Upravljanje platformom
Upravljanje Zivotnim ciklusom programa
Menadzment vrednosti

e e

Funkeionalni okvir
Strategija upravljanja projektom Upravljanje finansijama
Sistemi za upravljanje projektom Upravljanje organizacijom
Upravljanje ciljevima Upravljanje resursima
Upravljanje rizikom Upravljanje informacijama
Upravljanje odnosima Menadiment vrednosti

Upravljanje komunikacijama

Slika 10: P2M model za korporativne inovacije (Ohara, 2005)
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Prema P2M modelu, neophodno je da struénjaci u oblasti upravljanja projektima
razviju tri aspekta sposobnosti: sistemsko znanje, prakticno iskustvo i stavove koji se
baziraju na profesionalnim etickim principima. P2M ima za cilj da predstavi osnovu za

izgradnju organizacionih kapaciteta za uspesno upravljanje projektima (Ohara, 2005).
4.4. HERMES

HERMES predstavlja metod u upravljanju IT projektima, razvijen od strane
Svajcarske federalne administracije, a dostupan je online kao standard. Mnogi gradovi,
kantoni, edukativne institucije i kompanije u privatnom sektoru u Svajcarskoj ubrzano su
pocele da primenjuju ovaj metod. Hermes moze biti primenjen na konkretnim scenarijima
projektnih procesa, a moze se koristiti i kao web alat za metodolosku podrsku. Cekliste i
obrasci mogu unaprediti efikasnost u upravljanju projektima, a moze biti od koristi i U
treninzima, razmeni iskustava i tekué¢im razvojnim aktivnostima iniciranim od strane
krajnjih korisnika. U skladu sa ulogama, aktivnostima i rezultatima isticu se tri
perspektive (Federal IT Steering Unit FIT SU, 2016):

1. Perspektiva partnera— Ova uloga se dodeljuje jednom projektnom partneru ili ve¢em
broju projektnih partnera; odgovorna osoba za ulogu na projektu koja joj je dodeljena
predstavlja svoju organizaciju;

2. Hijerarhijska perspektiva — Regulise odgovornosti unutar projekta i predstavlja
podrsku sistemu upravljanja i vodenja;

3. Hronoloska perspektiva — Struktura faznog modela Zivotnog ciklusa projekta

ukljucuje zajednicko razumevanje svih aspekata projekta u toku Zivotnog ciklusa.

4.5. AXELOS okviri za upravljanje projektima

Axelos je organizacija koja je nastala 2013. godine kao zajednicko ulaganje od strane
Vlade Ujedinjenog Kraljevstva i Capita PLC-a, u cilju pripreme, razvoja i promovisanja
metodologija najboljih praksi koje se globalno koriste u upravljanju projektima,
programima i portfoliom, kao i IT uslugama. Prethodno razvijane standarde od strane
Vlade Ujedinjenog Kraljevstva, Axelos je nastavio da unapreduje, tako da danas imamo
slede¢e najpoznatije standarde publikovane od strane Axelos-a: Okvir za upravljanje
portfoliom, Okvir za upravljanje rizikom, Menadzment vrednosti, Okvir za upravljanje

programima, Okvir za uspesno upravljanje projektima, programima i portfoliom, Biro za
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upravljanje projektima, programima i portfoliom, PRINCE 2, ITIL i RESILIA. Na slici
br. 11 je moguce videti medusobnu povezanost pomenutih standarda i modela. U

narednim poglavljima ¢e biti objasnjeni pomenuti okviri u upravljanju projektima.

AXELOS pristup

Modeli Okviri/vodici

el Biro za
Model za ocenu : .
upravljanje
zrelosti u Ok‘"fza. MenadZment p J_ .
upravljanje R portfoliom,
L vrednosti T
‘ rizikom projektima i
portfoliom, programima
programima i
projektima

upravljanju

(P3M3)

Okvir za upravljanje portfoliom

PRINCE 2 model | | | | | |
zrelosti (P2MM) Okvir za uspeino upravljanje programima

PRINCE 2 metodologija za upravljanje projektima

Slika 11: Axelos modeli i okviri - medusobna povezanost (Axelos, 2014)

4.5.1. Okvir za upravljanje portfoliom

Upravljanje portfoliom predstavlja proces u kome organizacije implementiraju
svakodnevne promene u poslovanju kroz projekte i programe. Okvir za upravljanje
portfoliom (Management of Portfolios) predstavlja koordinisan skup strateskih procesa i
odluka koji zajedno omoguéavaju najefektivniji balans izmedu organizacionih promena i
svakodnevnog poslovanja, uklju¢ujuéi razumevanje, prioritetizaciju i planiranje
inicijativa portfolia poslovnih promena (Jenner, 2011). Okvir pomaze organizacijama da
odgovore na klju¢no pitanje: Da li smo sigurni da je predlozena investicija prava za nas
i da li moze doprineti dostizanju strateskih ciljeva? OKvir se sastoji od dve faze za
upravljanje portfoliom — definisanje portfolia i isporuka portfolia, i pet principa za
upravljanje portfoliom: posvecenost viSeg menadzmenta, uskladenost upravljanja,

strateSka uskladenost, portfolio kancelarija i energi¢na kultura upravljanja promenama
(slika br. 12).
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Podrika top
menadZmenta
Energiéna Uskladenost
kultura Definisanje portfolia sa sistemom
romena vodenja i
¢ upravljanja
Sinrgetski efekat
Portfolio rezultati
Portfalio biro Strateska

uskladenost

Slika 12: Okvir za upravljanje portfoliom projekata (Jenner et al, 2011)

U okviru multikriterijumskog odlucivanja primarno se koristi portfolio pristup u
implementaciji softverskih projekata (Kremmel et al, 2011), kao i u kontekstu
razmatranja kompleksnosti medusobno povezanih projekata (Bardhan et al, 2010).
Portfolio selekcija i izbor projekata su od strateskog znacaja za organizaciju, gde Lin i
Hsieh (2004) isti¢u finansijske aspekte, lini razvoj i korporativnu sliku kao bitne
parametre za izbor projekata. U manjim organizacijama primena portfolia doprinosi
veCem diverzitetu poslova i veem stepenu odgovornosti koje zaposleni imaju u

svakodnevnom poslovanju (Vahaniitty et al, 2010).

4.5.2. Okuvir za upravljanje rizikom

Svaka organizacija upravlja rizicima na specifi¢an naéin, ali ne uvek na nacin koji
eksterni posmatraci mogu zapaziti, niti na nacin koji se ponavlja ili je konzistentan sa
prethodnim praksama. U cilju efektivnijeg donoSenja odluka, upravljanje rizikom
podrazumeva jasno definisan set koraka. Okvir za upravljanje rizikom je struktuiran okvir
I predstavlja proces za pruzanje informacija na strateSkom, programskom, projektnom i
operativnom nivou. U skladu sa ovim okvirom, upravljanje rizikom ukljucuje sledece

aktivnosti: identifikaciju rizika, procenu rizika i kontrolu rizika (Axelos, 2012).
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Okvir za upravljanje rizikom je baziran na Cetiri klju¢na koncepta (Axelos, 2012):

1. Principi (univerzalno primenljive izjave koje su u skladu sa ISO 31000: 2009 i
koje definiSu odgovarajuci pristup internoj kontroli);

2. Pristupi (prethodno postavljeni principi bi trebalo da budu prilagodeni i
prihvaceni, na osnovu ¢ega se kreira politika za upravljanje rizikom, vodici za
procese i strategije);

3. Procesi (ukljucuju identifikaciju, procenu, planiranje i implementaciju, sa opisom
ulaza, izlaza, aktivnosti i metoda i tehnika koje obezbeduju da se proces efektivno
realizuje);

4. Uspostavljanje i revizija sistema za upravljanje rizikom (primena procesa,
pristupa i principa kroz kontinualna unapredenja efektivnosti i efikasnosti

sistema).

45.3. Menadzment vrednosti

Vrednost je subjektivan ose¢aj kod ljudi, gde pojedinci primenjuju razlicite
kriterijume u oceni vrednosti koja im je isporucena. Menadzment vrednosti obezbeduje
set principa, procesa 1 tehnika koje omogucavaju organizaciji 1 pojedincima da
maksimiziraju koristi od portfolia, programa i projekata. Fundamentalno pitanje koje se
postavlja je: Da [li ostvarujemo optimalne koristi, sa prihvatljivim troskovima i
prihvatljivim nivoom rizika?

Zadovoljenje potreba (koristi)
(novcane i nenovcane)
Koriscenje resursa (troskovi)
(novac, ljudi, vreme, energija i materijali)

Vrednost =

Sto je veéa vrednost koristi za manje utro$enih resursa, veéa je vrednost koeficijenta.
Stvaranje vrednosti u velikoj meri se razlikuje u percepciji internih i eksternih
stejkholdera, ukljucujuc¢i i njihove interese (Oliveira & De Mylder, 2012), kao i
percepcije rizika na IT projektima od strane korisnika i projektnih menadzera (Keil et al,
2002). Menadzment vrednosti se bazira na Cetiri integrisana koncepta (Axelos, 2014):

1. Principi (faktori koji podupiru menadzment vrednosti);
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2. Procesi i tehnike (metode i alati koji se koriste za primenu menadzmenta
vrednosti);

3. Pristup (kako primenjivati menadzment vrednosti u pokretanju poslovanja i
promeni poslovanja);

4. Okruzenje (kako odgovoriti internim i eksternim uticajima).

Menadzment procesa |\ menadzment ciljeva su vremenom evoluirali u menadzment
vrednosti (Buhl et al, 2011). Sedam principa predstavlja najznacajnije faktore u uspesnoj
isporuci rezultata, ali i osnovu za kreiranje efekata koje ¢e model koji je predloZzen u
disertaciji ostvariti. Ti principi su (Axelos, 2014):

1. Uskladivanje sa organizacionim ciljevima,

2. Fokus na funkcije i zahtevane izlaze (sagledavanje benefita i zahteva koji su

potrebni);

3. Uskladivanje varijabli prilikom maksimizacije vrednosti (uskladivanje zahteva i
potreba zainteresovanih strana sa resursima ko $to su novac, ljudi, vreme,
energija, materijal);

4. Primena u svim fazama investicionog donoSenja odluke;

5. Prilagodavanje konkretnoj situaciji (kompleksnost, veli¢ina, kultura, ukljuceni
rizici, itd. utica¢e na nivo primene menadZmenta vrednosti);

6. Ucenje bazirano na iskustvu;

7. Dodeljivanje jasnih uloga i odgovornosti i izgradnja kulture podrske.

Na slici br. 13 je prikazan okvirni plan primene menadzmenta vrednosti. IT projekti
mogu imati viSestruke koristi od primene menadzmenta vrednosti. Menadzment vrednosti
se primenjuje na programima i projektima kroz sedam klju¢nih procesa (Axelos, 2014):

1. Odredivanje okvira programa i projekata (razumevanje racionalne osnove na
kojima su bazirani projekti i programi, kao i ciljevi koje je potrebno ostvariti);

2. Prikupljanje informacija (koja su ocekivanja od istrazivanja menadzmenta
vrednosti, kome je potreban menadzment vrednosti, ko su zainteresovane strane,
koje su njihove potrebe);

3. Analiza informacija (koriS¢enjem tehnika funkcionalne analize sistema prikazati

informacije u kontekstu boljeg razumevanja problema i svrhe);
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4. Procesuiranje informacija (analiza alternativa i kreiranje inovativnog predloga);

5. Evaluacija i selekcija (uskladivanje zahteva zainteresovanih strana, dostupnih
resursa, ostvarivanja benefita po prihvatljivim troskovima u cilju maksimizacije
vrednosti);

6. Razvoj predloga za poboljsanje vrednosti;

7. Implementacija i razvoj izlaza (razvoj plana, implementacija, nadgledanje

napretka i prikupljanje i distribucija naucenih lekcija).

1. Definisanje ciljeva studije

2. Identifikacija ljudi koje bi trehalo
ukljuiti u kontekstu znanja, vestina
uloga

3. Definisanje procesa kaji e se koristiti

4, Obzbedivanje treninga za ufesnike

13. Naucene lekcije i povratne

5. Prikupljanje i analiza informacija
informacije

8. Identifikacija merenja performansi

6. Identifikacija ,pokretaca vrednosti definisanih pokretata viednasti

7. Prioritetizacija pokretata vradnosti i

i . 9. Postavljanje ciljeva za povecanje
razvoj profila vrednosti

oristi i optimizaciju resursa

10. Primena pracesa i razvoj predloga za
unapredenje vrednosti

11. Saglasnost sa planom
implementacije

12. Nadgledanje i merenje predloga

implementacije

Slika 13: Genericki plan menadzmenta vrednosti (Axelos, 2014)

4.5.4. Okvir za uspesno upravljanje programima

U kontekstu upravljanja projektima, program se definiSe kao set povezanih projekata

I aktivnosti koji imaju zajednicki cilj (Jovanovi¢ et al, 2007). Lycett i koautori (2004)
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istiCu da se program menadzment primenjuje kao spona izmedu projektnih rezultata i
organizacione strategije. Okvir za uspesno upravljanje programima (Managing
Successful Programmes — MSP) je sistemski pristup za upravljanje programima poslovnih
promena u dostizanju rezultata i ostvarivanju koristi od strateske vaznosti. Detaljniji

prikaz dat je na slici br. 14.
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Slika 14: Okvir za uspesno upravljanje programima (Office of Government Commerce,
2011)

MSP okvir je baziran na tri koncepta (Office of Government Commerce, 2011):

1. MSP principi (spoljni krug) izvedeni su na osnovu naucenih lekcija iz programa
sa pozitivnim i negativnim rezultatima. Predstavljaju zajednicke faktore koji
podupiru uspeh programa transformacionih promena.

2. MSP teme upravljanja (srednji krug) prikazuju kako bi trebalo definisati, meriti i
kontrolisati organizacioni pristup za upravljanje programima. Teme upravljanja
pruzaju organizaciji moguénost da primeni odgovarajuci stil liderstva, tim koji ¢e
biti ukljuen u realizaciju, organizacione strukture, kontrole i kontrolne

informacije (poslovni slucaj, kvalitet, strategiju).
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3. MSP transformacioni tok (unutras$nji krug) obezbeduje tok kroz zivotni ciklus
programa od njegovog koncipiranja do dostavljanja novih moguénosti, tranzicije

ka zeljenim izlazima, ostvarivanja koristi i, na kraju, zatvaranja programa.
4.5.5. Biro za upravljanje portfoliom, programima i projektima

Biro ili jedinica za upravljanje projektima je odeljenje u organizaciji koje definiSe
pristupe 1 procese upravljanja projektima u organizaciji. Ova jedinica moZze poprimiti
razli¢ite forme u zavisnosti od veli¢ine organizacije i broja i kompleksnosti projekata koje
organizacija realizuje. Biro za upravljanje portfoliom, programima i projektima
(Portfolio, Programme and Project Offices — P30) je vodi¢ koji omogucéuje podrsku
poslovnim promenama u organizaciji, obezbedujuci podrsku kroz portfolio biro, biro za
upravljanje programima i biro za podrsku projektima ili neku kombinaciju prethodno
navedenih funkcija (Axelos, 2013e). Uloga IT projektnog portfolia ogleda se u pruzanju
podrske kroz biro za upravljanje projektima u dostizanju strateskih ciljeva i
implementaciji korporativne strategije (Petrovic et al, 2009). U istrazivanju sprovedenom
na 278 portfolia projekata Unger i koautori (2012) su identifikovali pozitivan uticaj
projektnih portfolio biroa na kvalitet projekta, koji je znacajan prediktor uspeha projekta.
Takode, lideri u okviru projektnih biroa u organizaciji sebe dozivljavaju kao pokretace

promena u organizaciji (Pellegrinelli & Garagna, 2009).

Glavne funkcije P30 prema Axelos (2013e), koje su prikazane i na slici br. 15 su:

v Informisanje viSeg rukovodstva u procesu donoSenja odluka — kroz
prioritetizaciju, upravljanje rizikom, analize resursa u organizaciji kako bi se
uspesno dostigli poslovni ciljevi (upravljanje portfoliom);

v Identifikacija i isporuka rezultata i koristi kroz programe i projekte;

v' Realizacija programa i projekata u okviru vremena, tro§kova, kvaliteta i drugih

organizacionih ogranicenja.

Projektni biroi najcesce ucestvuju u prikupljanju eksplicitnog znanja, dok su dosta
ograni¢eni u prikupljanju tacitnog znanja (Pemsel & Wiewiora, 2013). U daljim
istrazivanjima, Pemsel i koautori (2014) isticu kontigencijsku prirodu upravljanja

znanjem u projektno orijentisanim organizacijama. Glavna svrha sistema za podrsku
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odluc¢ivanju je da pruzi pravovremene, tacne, relevantne i razumljive informacije
zaposlenima na razli¢itim hijerarhijskim nivoima. U skladu sa tim, Popovi¢ 1 koautori
(2009) naglasavaju vezu zrelosti sistema poslovne inteligencije i kvaliteta informacija

koje dobijaju zaposleni.

Organizacija portfolio biroa

(trenutna) <

Podrika strategiji, Prioritetizacija,
Upravljanje koristima, Kontrolne table

Centar za
izvrsnost
Program s .
. . tandardi
Program hiro/Portfolio biro/Portfolio 1arc
segment Treninzi
segment M .
{trenutnao) L Poducavanje
trenutno I’ - .
Ispitivanje i izazovi, ( ) Osiguranje
lzveEtavanje, Planiranje, Ispitivanje i izazovi, Dobre prakse
Osiguranje, Prilagodeni |8V_95taVafl1ie;PPI||&m:2"J' e Znanje
standardi, Fleksibilna siguranje, Prilagodeni . .
baza resursa standardi, Fleksibilna MenadZment allatl
baza resursa Konsultantski
poslovi
Program biro Projektni biro
(trenutno uspostavljen za (trenutno uspostavljenza ™|
podriku specifiénim podriku specifiénim
inicijativama) inicijativama

Slika 15: Organizacija portfolio biroa (Axelos, 2013e)

KoriS¢enje istorijskih informacija na projektima od stane projektnog biroa pozitivno
je povezano sa projektnim performansama (Dai & Wells, 2004). Kao model koji sluzi kao
podrska prilikom donoSenja odluka, P30 mozZe imati jednu stalnu kancelariju, npr.
portfolio biro (strateski fokusiranu), jedinicu za stratesko ili poslovno planiranje, centar
izvrsnosti ili korporativni programski biro. Moze takode imati i nekoliko kancelarija, npr.
portfolio biro, program i projektne biroe. Takode, moze biti stalnog ili privremenog

karaktera, kao kombinacija centralnih i lokalizovanih usluga (slika br. 18).

45.6. PRINCE 2

PRINCE 2 (PRojects IN Controlled Environments) je procesno baziran pristup za

upravljanje projektima. Prvobitno je razvijen za IT projekte od strane Centralne
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kompjuterske i telekomunikacione agencije u Velikoj Britaniji, dok su kasnije verzije bile
prilagodene svim tipovima projekata. PRINCE 2 je integrisani okvir procesa i tema koje
su usmerene na planiranje, delegiranje, nadgledanje i kontrolu projektnih performansi.
(Office of Government Commerce, 2009).

Kljuéne karakteristike PRINCE 2 su:

v’ Fokusiranost na opravdanost poslovanja;

v" Definisana organizaciona struktura za tim koji upravlja projektom;

v" Proizvodno baziran pristup planiranju;

v’ Isticanje podele projekta na merljive i kontrolabilne faze;

v" Fleksibilnost primene na nivou projekta, obuhvatajuci skup principa, kontrolnih

tema, zivotnih ciklusa procesa i vodi¢a za primenu metoda koje odgovaraju

projektnom okruzenju.

PRINCE 2 metod u upravljanju projektima se sastoji od Cetiri integrisane grupe
elemenata, kao §to je prikazano na slici br. 16 (Portman, 2009):

1. Principi (predstavljaju vodeée smernice najboljih praksi u upravljanju projektima
koris¢enjem PRINCE 2 metodologije);

2. Teme (opisuju aspekte upravljanja projektima koji moraju biti kontinualno i
paralelno realizovani na projektu);

3. Procesi (opisuju napredak kroz Zivotni ciklus projekta, od pocetka do zatvaranja;
svaki proces ima cekliste sa preporucenim aktivnostima, izlazima i povezanim
odgovornostima);

4. Prilagodavanje PRINCE 2 projektnom okruzenju (PRINCE 2 je fleksibilan okvir

koji se moze prilagodavati razli¢itim tipovima projekata).
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Priprema Inicijacija Povezane faze isporuke Finalna faza isporuke
Vod‘enje Vodenje
retan
Upravljanje Upravljanje T iEETE
faznim faznim projekta
. . prelazima prelazima
Upravljanje
Inicijacija projekta Kontrola faze Kentrola faze
|5P0rl-lka Upravljanje isporukom proizvoda Upravljanje isporukom preizvoda
Poslovni - . . . Pracenje
Teme . Organizacija Kvalitet Planovi Rizik Promene !
sluéaj napredka
- T SIS Uskladivanje
Kontinuirano Uéenje na Definisanje .. "
.. . Upravljaj po | Upravljaj po Fokus na sa
Principi poslovno osnovu uloga i . . . .
. . . fazama izuzecima | promenama | projektnim
opravdanje iskustva odgovornosti .
okruzenjem

Slika 16: PRINCE 2 metodologija (Portman, 2009)

4.6. 1SO standardi u upravljanju projektima

Internacionalna organizacija za standardizaciju publikovala je dva standarda iz
oblasti upravljanja projektima — 1ISO 21500 i ISO 31000. Kroz dugogodi$nji razvoj ova
dva standarda bilo je ukljuceno hiljade projektnih menadzera, brojni komiteti za razvoj
standarda iz preko 30 zemalja, kao 1 asocijacije za upravljanje projektima kao Sto su
Internacionalna asocijacija za upravljanje projektima (International Project Management
Association — IPMA) i Institut za upravljanje projektima (Project Management Institute
— PMI). U nastavku su opisani standardi.

4.6.1. 1SO 21500

ISO 21500 pruza sveobuhvatan i struktuiran niz koncepata procesa koji su u skladu
sa dobrim praksama u upravljanju projektima. Standard je publikovan 2012. godine.
Prema 1SO 21500 standardu upravljanje projektima se definise kao primena metoda,
alata, tehnika i kompetencija na projektima. Upravljanje projektima ukljucuje integraciju
razlicitih faza u zivotnom ciklusu projekta kroz procesno baziran pristup. 1SO 21500 se
najviSe bazira na PMI pristupu u upravljanju projektima, odnosno na procesnim
oblastima, premda postoje i aspekti kompetencija na kojima se bazira IPMA okvir
kompetencija. Ovaj vodi¢ identifikuje 39 procesa u okviru pet grupa procesa (sagledavano

iz ugla upravljacke perspektive projekta) i deset funkcionalnih oblasti (u skladu sa
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funkcionalnim oblastima prema PMBOK vodi¢u) koje pokrivaju sve menadZerske

aspekte upravljanja projektima (International Organization for Standardization, 2012).

Projekti se stavljaju u kontekst upravljanja programima i upravljanja portfoliom
projekata. Oblasti koje se ticu opSteg menadzmenta se preusmeravaju ka kontekstu
upravljanja projektima. Organizacije ne percipiraju osnhovne Kkriterijume uspeha
organizacionih projekata kao bitne determinante u dostizanju ciljeva projekta, te stoga na
bazi ovih kriterijuma, analiziraju¢i 1SO standarde, Lech (2013) predlaze set novih
kriterijuma koji su primenljivi za IT projekte. U nekim zemljama, kao $to je npr. Juzna
Koreja, 1ISO 21500 je ve¢ proglasen kao standard za upravljanje projektima po kome bi
svi projekti morali da ispune uslove za drzavne tendere. Sa druge strane, kako bi primenili
okvir za kolaborativno upravljanje projektima Otero-Mateo i koautori (2014) predlazu
ISO 21500 standard, u cilju unapredenja upravljanja troskovima, rezultatima i

stejkholderima.

U standardu su prikazani koncepti koji imaju vaznu ulogu u realizaciji vecine
projekata. U sustini, koncepti su koncentrisani oko stvaranja vrednosti za organizaciju.
Organizaciona strategija predstavlja osnov za upravljanje portfoliom projekata. Poslovni
slucajevi koji su odabrani mogu doneti odgovarajuce rezultate kroz projekte koji ¢e biti
realizovani. Ovi rezultati se koriste dalje kroz operacije da se ostvare koristi i kreira
vrednost za organizaciju. Koristi se mogu dalje koristiti kao ulaz za realizaciju i razvoj
buduce strategije (Zandhuis & Stellingwerf, 2013). Koncept upravljanja projektom je
prikazan na slici br. 17.

Ovaj pristup je konzistentan sa drugim menadzment standardima kao $to je ISO/IEC
9001: 2008 i CMMI model za ocenu zrelosti od Instituta za softversko inZenjerstvo.
Procesi su medusobno povezani 1 preplicu se kroz projekte 1 faze. Procesi se opisuju kroz
svrhu, opis i primarne ulaze (dokumenta, planove, dizajn, itd.) i izlaze (dokumenta,

proizvode, itd.).
ISO 21500 se moze koristiti u slede¢im situacijama, tj. kao:

e Referentni okvir za ocenu projekata;
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e Sistem za proveru znanja i veStina projektnih menadzera i svih zaposlenih na
projektu;

e Veza izmedu poslovnih procesa i upravljanja projektima,

e Referentni okvir izmedu razli¢itih metoda, praksi i modela;

e ZajedniCka terminologija u upravljanju projektima.

Eksterno okruZenje

QOrganizacija

»> Organizaciona strategija

Koristi =
Sanse
Projektno okruzenje
Vodenje projekta
Poslowni sluéaj
Organizacija projekta
v
Operacije Projekat

Procesi za upravljanje projektom

Rezultati —
Proizvodni procesi

Procesi podrike

Slika 17: Koncept upravljanja projektima u organizaciji u odnosu na stejkholdere
(Zandhuis & Stellingwerf, 2012)

4.6.2. 1SO 31000

ISO 31000 je standard za upravljanje rizikom. Prema ISO 31000 standardu, rizik se
definise kao ,,uticaj efekta neizvesnosti na ostvarivanje ciljeva”. Prema tome, primena
standarda za upravljanje rizikom moze biti implementirana tek kada su jasno postavljeni
i definisani organizacioni ciljevi. ISO 31000 ukljucuje slede¢e komponente:

v/ 1SO 31000:2009 — Principi i smernice za implementaciju;
v ISO/IEC 31010:2009 — Upravljanje rizikom — Tehnike za procenu rizika;
v IS0 vodi¢ 73:2009 — Upravljanje rizikom — Re¢nik pojmova.
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ISO 31000 se sastoji od tri segmenta. Prvi segment, infrastruktura upravljanja
rizikom, navodi da bi upravljanje rizikom trebalo da se bazira na principima kreiranja
vrednosti, zatim integralnosti organizacionih procesa i donosenje odluka, te da se
eksplicitno ti¢e neizvesnosti, na osnovu ¢ega Se sistemati¢no, struktuirano i vremenski
ograniceno oslanja na najbolje dostupne informacije, prilagoden je organizaciji, uzima u
razmatranje ljudske 1 kulturoloske faktore, transparento, inkluzivno, dinamicno 1
iterativno omogucava stalno unapredenje u organizaciji. Drugi segment, okvir za
upravljanje rizikom, odnosi se na ukljucivanje i posvecenost menadzmenta kompanije u
kreiranju okvira. Kada je obezbedena ukljuCenost menadzmenta kompanije, onda se
prelazi na akcije koje ukljucuju sledec¢e korake: dizajn, implementaciju, nadgledanje i
reviziju 1 kontinualna poboljSanja. Tre¢i segment, procesi upravljanja rizikom,
obezbeduju uspostavljanje komunikacije i nadgledanje kroz procese (AIRMIC, 2010). Na

slici br. 18 su prikazane osnovne komponente modela 1SO 31000.

Postizanje saglasnosti i
dodeljivanje mandata

Dizajn okvira za upravljanje
rizikom projekta

Okvir za
upravljanje
rizikom
projekta

Proces
upravljanja
Kontinualna poboljfanja rizikom
okvira

Implementacija sistema za
upravljanje rizikom projekta

Infrastruktura
upravljanja rizikom
projekta

Nadgledanje i revizija okvira

Slika 18: Komponente standarda 1SO 31000 (International Organization for
Standardization, 2009)

Rezultati istrazivanja sprovedenog na 415 projekata u Brazilu od strane Rabechini

Junior i Monteiro de Carvalho (2013) pokazuju da prihvatanje praksi za upravljanje
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rizikom ima pozitivan uticaj na uspeh projekta, gde se isticu neke vestine projektnih
menadzera kao dominantne. Analizirajuci rizike na IT projektima Peters i Verhoef (2008)
su se fokusirali na analizu scenarija u zavisnosti od gubitka i raspodele u okviru
projektnog portfolia i time doprineli da se kreiraju odgovarajuci paterni ponaSanja u

oblasti.

Takode, bitno je napomenuti da je percepcija rizicnih dogadaja Cesto precenjena od
strane IT projektnih menadzera sa vis§im nivoom efikasnosti (Jani, 2011). Hu i koautori
(2013) predlazu okvir za upravljanje rizikom koji obezbeduje sistem za podrSku
odlucivanju projektnim stejkholderima u kontekstu integrisane analize i planiranja rizika
softverskih projekata, dok Taylor i koautori (2011) isti¢u ukljucenost projektnog biroa u
analizi rizika projekta. Primena ISO 31000 u istrazivanju koje su sproveli Sepp Neves i
koautori (2015) imala je za cilj transparentnost u komunikaciji prilikom upravljanja

rizikom kao i postavljanja nivoa tolerantnosti rizika i isticanja prioritetnih oblasti.
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5. KARAKTERISTIKE MODELA ZRELOSTI

Razvojem informacionih tehnologija razvijali su se istovremeno i drugi segmenti
poslovanja. Mnoge organizacije implementiraju aktivnosti unapredenja poslovnih
procesa, kompetencija, metrika, dokumentacije i sistema upravljanja sa ciljem
ostvarivanja ve¢eg poslovnog uspeha. S obzirom na primenjivane pristupe, moze se uociti
da su uglavnom u pitanju unapredenja u vezi sa trenutnom potrebom i ad hoc pristupom
organizacije. Savremeni uslovi poslovanja zahtevaju struktuiran i sistematski pristup, sto
govori u prilog teznji za merenjem stepena zrelosti, odnosno stepena do koga organizacija
upravlja pomenutim aspektima. U petom poglavlju disertacije predstavljeni su

najznacajniji aspekti i komponente ocene zrelosti organizacija.

5.1. Definisanje modela zrelosti

Zrelost ima razli¢ite definicije u pravnom, socijalnom, verskom, politickom,
emotivnom i intelektualnom kontekstu, pa su pojam i definicija zrelosti i nezrelosti ¢esto
subjektivno objasnjavani. Sredinom proslog veka, Wechsler (1950) ukazuje na odliku
zrelosti, kao umec¢a ponasanja, na datom mestu i u odgovarajuce vreme, U skladu sa
okolnostima i kulturom okruZenja. U svetskoj i domacoj praksi i teoriji, razli¢ito su
percipirani koncepti razvoja zrelosti. Objasnjavajuéi teorije razvoja i zrelosti Coveka,
Adler (1997) isti¢e koncept svrhe Zivota, u kome zrelost upucuje na Smisao zivota, pravac
i intenciju ljudskog bivstvovanja. U drustvenim naukama, zrelost se posmatra kao
spremnost da se odgovori izazovima zivotne sredine na odgovaraju¢i nacin. Ovakva
reakcija se uglavnom uci i manje je instinktivna, ali takode nije uslovljena necijim brojem

godina (Talukdar & Das, 2013).

Modeli zrelosti definisu set nivoa ili faza opisujuci razvoj posmatranog objekta na
jedinstven i hijerarhijski struktuiran nacin. Jo§ od kada je Institut za softversko
inzenjerstvo plasirao prvi model zrelosti, Capability Maturity Model (CMM), proslo je
viSe od dvadeset godina, a objavljeno je nekoliko stotina modela zrelosti predlozenih od
razli¢itih istrazivaca u celom svetu. Kasnije je ovaj model zamenjen CMMI modelom
(Capability Maturity Model Integration). Postojanje CMMI modela vodilo je i ka razvitku

drugih modela. Prema Harpham (2013), model zrelosti poseduje metode i procese za
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ocenjivanje u skladu sa najboljim praksama. Zrelost je nagradena odgovarajucim
,nivoom zrelosti” i odnosi se na sekvencijalno poboljsanje performansi. lako je
objavljeno na stotine modela zrelosti, veliki broj njih je ostao bez primene, sa primarnom
svrhom da istrazivaci kreiraju neki novi pristup. CMM model zauzima vazno mesto, a na

osnovu ovog modela su kasnije kreirani razli¢iti modeli u drugim industrijskim granama.

Model zrelosti u upravljanju projektima je formalni alat za procenu, merenje i
poredenje organizacionih praksi sa najboljim praksama u industrijskoj grani, sa ciljem
mapiranja struktuiranog procesa poboljsanja (Dos Santos et al, 2008). Modeli koji se
naj¢esce isticu u proceni zrelosti projekata, programa i portfolio koje organizacija
realizuje su Capability Maturity Model Integration — CMMI (razvijen od strane Software
Engineering Institute SEI: Carnegie Mellon University), Organizational Project
Management Maturity Model — OPM3 (razvijen od strane Project Management Institute),
i Portfolio, Programme, and Project Management Maturity Mode — P3M3 (razvijen od
strane Office of Government Commerce UK). Sa jedne strane, teznja velikog broja autora
u vezi modela zrelosti je da se pojedini modeli suze na specificne oblasti, poput
informacionih tehnologija ili gradevinarstva, dok sa druge strane, postoji teznja da se od
postojecih specificnih modela u konkretnoj oblasti ili firmi kreiraju opstiji modeli koji ¢e

vaziti za veci broj projekata u razli¢itim oblastima.

Evaluiranje performansi i analiza zrelosti organizacija postala je popularna u
poslednjih deset godina, gde se oblast IT projekata istiCe kao primarna za kori$¢enje
modela zrelosti. Koncept zrelosti je za veéinu ljudi povezan sa potpunim razvojem. Slicno
je 1 u kontekstu upravljanja projektima. Postoje razli¢ite definicije koncepta zrelosti u
upravljanju projektima u naucnoj literaturi. Analiza razli¢itih koncepata zrelosti pokazala
je da su ponovljeni projektni uspesi i dimenzije strateSkih ciljeva organizacije najcesce
povezani sa zreloS¢u u upravljanju projektima i uglavnom se posmatraju kao:

e Primena metodologije standarda upravljanja projektima i povezanih procesa tako

da se oni ponavljaju sa ve¢om verovatno¢om uspeha (Kerzner, 2001);
e Sposobnost organizacije da ponovi uspeh i na slede¢im projektima (Dooley et al,

2001);
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e Sveukupna sposobnost organizacije da odabere i upravlja projektima na nac¢in koji

oni podrzavaju strateske ciljeve organizacije (IPMA, 2014a).

Osnovni koncept modela zrelosti bazira se na nivoima i putanji zrelosti. Svaka faza
ima odgovarajuce karakteristike koje podrazumevaju poboljSanje poslovanja. Svrha
primene modela zrelosti odnosi se na sledece aspekte (Bjelica et al, 2016):

e Deskriptivni: Model zrelosti kreiran je kako bi se opisao proces gde se trenutne
kompetencije organizacije ocenjuju prema unapred postavljenim kriterijumima i
samim tim se koriste kao dijagnosticki alat. Nakon ocene zrelosti neophodno je
obavestiti interne i eksterne zainteresovane strane o proceni;

e Davanje smernica: Modeli zrelosti na osnovu dostignutih nivoa zrelosti
obezbeduju smernice i vodice za poboljSanje performansi;

e Komparativni: Modeli zrelosti se koriste u komparativne svrhe kako bi se
obezbedio ben¢marking za interne i eksterne zainteresovane strane. Organizacija
se poredi sa prethodnim stanjem u njoj na osnovu istorijskih podataka, zatim se
poredi sa industrijskim normama i prosekom iz grane, konkurentima i

postavljenim ciljevima u dostizanju odgovarajuceg nivoa zrelosti.

5.2. Teorije kompetencija

Pojam kompetencija ukorenjen je u okviru tri teorije: pristup baziran na resursima,
pristup dinamickih sposobnosti i teorije bazirane na znanju. Razvoj ljudskih resursa u
organizaciji kroz stadijume zrelosti podrazumeva prvobitnu orijentaciju ka aktivnostima,
a tek onda ka razvoju kompetencija zaposlenih (Soderquist et al, 2010). Glavni fokus
pristupa baziranog na resursima je sposobnost firme da odrzi kombinaciju sredstava koja
ne mogu biti u posedu ili se ne mogu lako kreirati od strane konkurenata, gde se kao
glavne karakteristike za evaluaciju resursa isticu komponente: vrednost, retkost,
nemoguc¢nost da se imitiraju i nezamenljivost, kako bi se poboljsale performanse
kompanije (Barney, 1986; Peteraf, 1993; Wernerfelt, 1984), odrzala konkurentska
prednost 1 inkorporirao pristup u okviru ve¢ postoje¢ih heterogenih modela u kompaniji
(Barney, 2001; Priem & Butler, 2001). Kako se pristup baziran na resursima razvijao, on

nije samo podrazumevao sredstva organizacije nego i sposobnosti.
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Winter (2003) definiSe organizacionu sposobnost kao ,,Vvisok nivo rutine (ili skupa
rutina) koje zajednicki sa ulazima i upravljackim odlukama obezbeduju izlaze sa
odgovaraju¢om vrednoséu”. Helfat 1 Peteraf (2003) klasifikuju sposobnosti firme na
dinamicke i operativne (trenutne operacije u organizaciji), jer se sposobnosti firme mogu
menjati u zivotnom ciklusu razvoja proizvoda, ali isto tako i u dostizanju veceg stepena
zrelosti. Dok pristup baziran na resursima u prvi plan stavlja kompetetivnu prednost,
pristup dinamickih sposobnosti koristi realniji poslovni koncept, odnosno ,,konkurentsko
prezivljavanje”. Helfat i koautori (2007) definiSu dinamicke sposobnosti kao ,, kapacitet

organizacije da svrsishodno kreiraju, prosiruju i modifikuju postojecu bazu znanja”.

Sa intezivnijim koriS¢enjem informacionih sistema, na zna¢aju dobija teorija koja, za
razliku od pristupa dinamickih sposobnosti, isti¢e znanje kao posebnu stavku sa
specifi¢nim karakteristikama (Grant, 1996), ali sa druge strane i efekat prenosenja znanja
kako interno tako i eksterno (Sveiby, 2001). Sve ove teorije objasnjavaju projektne
kompetencije (kao $to su tehnicke) i kreiraju kompetetivnu prednost na trzistu. Suikki i
koautori (2006) su razvili okvir za razvoj kompetencija povezujuéi organizaciono ucenje
i upravljanje znanjem. Pored kompetencija ljudi iz organizacije, prilikom implementacije
softverskih reSenja u kompaniji, Wang i koautori (2008) isticu i kompetencije
konsultanata, kao Sto su kompetencije prilikom uvodenje ERP reSenja. Takode, projektni
menadzeri vrednuju ocekivanja i kompetencije internih i eksternih stejkoholdera
(Bernroider & lvanov, 2011), jer proces aktivnog ucenja i razvoja kompetencija uti¢e na

uspesnu implementaciju reSenja (Eskerod, 2010).

5.3. Analiza kompetencija u upravljanju IT projektima

Preduslov za uvodenje modela zrelosti u kompaniju je razvoj kompetencija u
upravljanju projektima i vestina koje se koriste u specificnim odeljenjima, koja su
odgovorna za projektno planiranje, realizaciju i razvoj (Backlund et al, 2014).
Kompetencije se ¢esto pominju u kontekstu poboljSanja performansi, ali i kao znacajni
prediktori buducih rezultata koje kompanija postize. Obi¢no se pod kompetencijama
podrazumevaju znanja, vestine, stavovi i ponaSanja koje pojedinac ispoljava kako bi

zavrsio odgovaraju¢i posao. Takode, kompetencije predstavljaju sposobnost
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transformacije znanja i veStina na kvalifikovan nacin, gde organizaciono ucenje
predstavlja klju¢ razvoja kompetencija (Drejer, 2000). U tom kontekstu, Ley i Albert
(2003) prikazuju teoriju kompetencija baziranu na performansama kao pristup za
pojasnjenja losih performansi na osnovu procene kompetencija. Kreemmergaard (2002)
istice da su u razli¢itim fazama razvoja informacionog sistema potrebne razlicite
kompetencije menadZera, naglasavaju¢i neophodan miks li¢nih, poslovnih i1 tehnic¢kih
kompetencija u svakoj fazi. Sa druge strane, nesto $to se u kompaniji sagledava kao vrlina
pojedinca, mora se sagledati i iz ugla njegove kompetentnosti (Macaulay & Lawton,
2006).

Kao najvaznije kompetencije, u piramidi od sedam nivoa kompetencija u softverskoj
industriji, Rose i koautori (2007) isticu tehnicke kompetencije projektnih menadZera.
Grant i koautori (1997) ukazuju da percepcija tehni¢kih kompetencija projektnih
menadZera zavisi od tehnickog obrazovanja, a manje od nivoa iskustva. Razvoj tehnickih
kompetencija i portfolio menadzment su u pozitivnoj korelaciji sa performansama razvoja
novog proizvoda (Acur et al, 2010), gde se informacione tehnologije koriste u kontekstu
integracije poslovnih procesa i kolaboracije (Li et al, 2005). Palacios-Marqueés i koautori
(2013) isticu da projektni menadZzeri moraju da modifikuju postojeée kljucne
kompetencije (pedagoske, upravljacke, tehni¢ke) i da razviju nove, bazirane na

upravljanju znanjem u projektnom okruzenju.

Visi nivo institucionalizacije uloge projektnih menadZera u sektoru telekomunikacija
u razvoju novog proizvoda doprinosi ve¢em stepenu uspeha projekata u kontekstu boljeg
predvidanja rasporeda, kvaliteta, i trajanja projekta (Ebert, 2007), $to je u direktnoj vezi
sa tehnickim kompetencijama projektnih menadZera. U razvoju modela za projektnu
portfolio selekciju, Stummer i koautori (2009) naglasavaju kao kljucni element adekvatnu
dodelu stru¢njaka projektima, §to se kratkorocno odrazava na definisanje vremena i

rasporeda projekata, a dugoroc¢no gledano na razvoj kompetencija.
Timovi koji uzimaju ucesée na IT projektima u velikom broju situacija poprimaju

oblik virtuelnih timova, gde se kao izazovi isti¢u prihvatanje tehnologije, identifikacija

sa timom, poverenje i motivacija (Rezgui, 2007). Sa druge strane tu je i teZnja da se
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podrze aktivnosti u svim fazama zZivotnog ciklusa proizvoda u virtuelnom kolaborativhom
okruZenju razvoja novog proizvoda (Molina et al, 2005). Kao rezultat viSeg nivoa IT
kompetentnosti menadzera prema Bassellier i koautorima (2001) javljaju se dva nac¢ina
ponasanja — povecana spremnost da se kreiraju partnerstva sa IT stru¢njacima i poveéane
sklonosti da se uzima uces¢e na IT projektima i da se IT projekti vode. Adekvatna
primena informacionih tehnologija i realizacija IT projekata se odnosi i na druge
industrije. Primera radi, u cilju efikasnijeg planiranja rizika u gradevinskoj industriji, Han
i koautori (2008) predlazu web bazirani integrisani interni informacioni sistem, koji ¢e

unaprediti proces odlucivanja u svim fazama zivotnog ciklusa projekta.

Jedna od stavki u izvrSavanju zadataka je i ,,izvrsnost”, kako za pojedinca tako i za
njegovo radno okruzenje. Izvrsnost nastaje kao rezultat kooperativnih aktivnosti, gde za
pojedinca data aktivnost predstavlja potencijal razvoja, dovoljno je izazovna i smislena
(Nahapietig et al, 2005). Besner i Hobbs (2013) ukazuju na nov koncept ,,dostizanje
zrelosti”, gde koris¢enje tehnika i alata upravljanja projektima uti¢e i na nivo zrelosti
organizacije. Organizaciona dinamika kao $to su struktura, sistemi i nivo zrelosti uti¢u na
stil upravljanja, nivo inovativnosti i promena, monitoring, ali i na ishode projekta (Creasy
& Anantatmula, 2013). Proucavajuéi organizacije sa najvisim stepenom zrelosti, Hall i
koautori (2007) isticu da najvi$i stepen uticaja na uspeh projekta u industriji softvera

imaju tehni¢ke kompetencije, interpersonalne vestine 1 privrZzenost organizaciji.

Sa stanovi$ta organizacije, u okviru industrije softvera primetan je trend sve kraceg
zivotnog ciklusa tehnologije i proizvoda, $to uti¢e, prema Ethiraj i koautorima (2005), na
dva nivoa organizacionih kapaciteta — klijentski orijentisane sposobnosti ($to je povezano
sa ponavljajuéom interakcijom sa klijentima kroz vreme na viSe projekata) i
sposobnostima u upravljanju projektima ($to je povezano sa proaktivnim investicijama u
infrastrukturu i obuku radi pobolj$anja procesa). TrziSno orijentisane kompanije moraju
da uskladuju zahteve za novim proizvodima sa kompetencijama koje poseduju, Sto istice
i Danneels (2002) u kontekstu ,,prebacivanja kompetencija” na inovacije koje imaju veci
prioritet. Pristup kompetencijama polazi i od operacionalizacije strategije, gde se kao
mere procene uzimaju transakcioni troskovi u okviru poslovanja i kriterijum efikasnosti

(Williamson, 1999).
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Generi¢ki okvir za upravljanje informacionim tehnologijama (u osnovi je zasnovan
na razvoju kompetencija i kapaciteta) se koristi za strateSku analizu zrelosti na tri razli¢ita
nacéina (Aarnoudse, 2009):
1. Deskriptivni (orijentacioni) — Mapiranje informacionih tehnologija u poslovnom
kontekstu;

2. Specifi¢ni (dizajn) — Okvir se Koristi za reorganizaciju sistema za upravljanje
informacijama;

3. Preskriptivni (normativni) — koristi se kao dijagnosticki alat za pronalaZenje

nedostataka i mogucnosti za poboljsanje.

5.4. Sistem ocenjivanja i odredivanja zrelosti

Procena zrelosti kompanije u upravljanju projektima zavisi od osobe koja vrsi
ocenjivanje i njene sposobnosti da dobije znacajne informacije o upravljanju projektima,
kao i od sistema evaluacije podataka kako bi se prikazali smisleni zakljuéci. U veéini
situacija, ocenjivaci su angazovani kao konsultanti koji ne rade niti su u bilo kakvoj vezi
sa organizacijom koju ocenjuju, a angazovani Su zbog svog iskustva i stru¢nosti. Ovo

doprinosi nepristrasnosti i objektivnosti prilikom ocenjivanja.

Jaafari (2007) predlaze pristup ceklista u oceni zrelosti projekta kroz Zivotni ciklus
projekta, tzv. ,,PH-cek (zdravstveno stanje projekta)®, koji je nesto drugaciji od pristupa
intervjuisanja, a koji sa jedne strane, kroz pristup najboljih praksi, predlaze Project
Management Institute (2003) i sa druge strane, kroz ocenu kompetencija, IPMA (2014a).
Takode, ocena procesa koju predlaze Software Engineering Institute and Carnegie
Mellon University (2010) bi trebalo da doprinosi uskladivanju ciljeva procesa i
organizacionih ciljeva. Medutim, takvu konstataciju opovrgava istrazivanje Lepmets i
koautora (2012), koji sugeriSu prisutnost takvog pristupa isklju¢ivo u teoriji, ali ne i u
praksi. Sa druge strane, organizacije se u poslednjih par godina oslanjaju na ova tri
pristupa i kroz ankete ocenjuju zrelost. Kujala i Ahola (2005) sugerisu da ankete u vezi
sa zadovoljstvom korisnika u projektno orijentisanim organizacijama ne donose tehnicke
koristi za organizaciju, vec¢ su isklju¢ivo simbolicke vrednosti, §to jednim delom ukazuje
na sustinsko pitanje evaluacije zrelosti: Da li procena zrelosti doprinosi unapredenju

procesa i kompetencija ili je samo marketinski orijentisana? Odgovor na ovo pitanje je
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verovatno negde izmedu, jer prepoznatljivost kompanije u javnosti utice na veci stepen

zalaganja 1 unapredenja. Na osnovu toga moze se zakljuciti da se kombinovanim

pristupima u oceni zrelosti dobijaju relevantne informacije za ocenjivaca u vezi trenutnog

stanja organizacije. U tabeli br. 2 su objasnjeni metodi za procenu zrelosti.

Tabela 2: Prednosti i nedostaci sistema evaluacije zrelosti (prilagodeno prema Holmes

& Walsh, 2005)

Alati za ocenu

Razlog koris¢enja alata od
strane ocenjivaca

Prednosti koriSéenja

Nedostaci koriséenja

Ocena kompanije
na osnovu
zahteva sponzora

Sticanje uvida u
aktivnosti koji su doveli
do Zelje za ocenom
zrelosti;

Analiza rezultata koje je
organizacija ostvarila
kako bi identifikovala
potencijalne slabosti i
potrebu za primenom
modela zrelosti.

e Identifikovati
saveznike u studiji;

e Analizom
osetljivosti
prikazuju se
kriti¢ni faktori koji
Se zanemaruju u
ostvarivanju
poslovnih
rezultata.

e Studija moze biti
bazirana na
predrasudama
sponzora ili
kompanije koja se
ocenjuje;

e Organizacija koja
se ocenjuje, ¢esto
ne zeli da prikaze
relevantne
informacije
prilikom ocene
zrelosti.

Ocena priru¢nika

Razumevanje

e Politike i procesi

e Dokumentacija ne

dokumentacije

dokumentacije, njihove
svrhe, nivoa i stepena
primene u organizaciji.

za politiku / organizacionih su vodedi principi moze reflektovati
procese/ instrukcija u odnosu na koji opisuju kako »Stvarne prakse”
procedure upravljanje projektima; bi trebalo projektnog tima;

e Poboljianje kvaliteta upravljati e Postojanje
osnovnih organizacionih poslovanjem i dokumenata ne
dokumenata doprinosi projektima. garantuje njihovo
uniformnoj primeni od koris¢enje.
strane zaposlenih.

Ocena standardne | ¢  Razumevanje tipova e Obezbeduje se e Dokumenti koji su
projektne kori§¢ene lista stvarno obezbedeni od

kori$¢enih
dokumenata od
strane projektnog
tima;

e Sabloni
dokumenata
predstavljaju
osnovu za predlog
promena koje je
potrebno sprovesti.

strane organizacije
mogu prikazivati
»izvrsne” primere i
biti netipi¢ni od
onih koji se
primenjuju;

e Postojanje
dokumenata ne
garantuje njihovo
koriSéenje.

Posmatranje
sastanaka u

praksi upravljanja
projektom

Posmatranje
korporativne kulture i
povezanosti sa
upravljanjem
projektima.

e  StiCe se osecaj
postovanja za
projektne
menadZere i za
uspostavljene
procese
upravljanja
projektima.

e Sastanci na kojima
se prisustvuje
mogu prikazivati
najjace timove i
biti netipi¢ni;

e Prikazuju se
najbolje moguce
prakse, dok se
nedostaci u
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poslovanju
zanemaruju i
izbegavaju.
Intervju Razgovor sa velikim Alat koji je Potreba da se
brojem zaposlenih orijentisan na ljude uspostavi
angazovanih na projektu kroz poslovanje; kredibilitet
na dnevnoj bazi; Prikazuje stvarna, ocenjivaca;
Dobijanje stvarnih kao i planirana Potreba da se
operativnih informacija. ponasanja; obezbedi
Obezbeduje kooperacija
mogucnost analize ucesnika;
korporativne Potreba da se
kulture; pripreme temeljno;
Obezbeduje Dobijene
mogucénost informacije su
povezivanja sa subjektivne;
kompanijom i Informacije nisu
zaposlenima. spremne za
kvantifikaciju;
Prikupljene
informacije nije
lako podeliti i
sintetizovati.
Sprovodenje Obezbedivanje Moze da se Bezli¢ni;

upitnika medu
ucesnicima na

nepristrasne, anonimne
ocene za specificne

obezbedi velika
baza ucesnika;

Gube se ,,nijanse”
u odgovorima;

projektu oblasti upravljanja Svi uCesnici Ispitanici mogu
projektima od velikog ocenjuju dati odgovore koje
broja zaposlenih. kompaniju po oni percipiraju kao
Isti nadin ocene zrelosti istim ispravne, a ne one
za sve ucesnike. kriterijumima; koji su zaista ta¢ni;
Odgovori su Preferencija ka
merljivi podaci; boljem
Odgovori su predstavljanju
uporedivi sa rezultata.
drugim
kvantitativnim
istrazivanjima.
Posmatranje Posmatranje Moguénost zaloga Komunikacija sa
korporativne komunikacije i organizacionih zaposlenima u
kulture interakcije medu potencijala kako bi kompaniji ima
zaposlenima. se prihvatile ograni¢eno
Dobijanje stvarnih promene. trajanje, tako da

operativnih informacija.

slika o kompaniji
moze biti
nekompletna.
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5.5. Modeli zrelosti u upravljanju projektima

Istrazivanja pokazuju da organizacije koje su povecale nivo zrelosti u upravljanju

projektima imaju ustede u troskovima, povecale su mogucénost predvidanja vremenskog

rasporeda projekta i povecale nivo kvaliteta isporucenih proizvoda. Ovo implicira da

povecanje zrelosti u upravljanju projektima pozitivno utice na poboljSanje performansi

projekta (Bjelica et al, 2016). U radu su razmotreni modeli prikazani u tabeli br. 3, kao i

njihove prednosti, nedostaci, oblast primene i1 nacin procene zrelosti (objasnjeni u Sestom

i sedmom poglavlju). U slede¢em, Sestom poglavlju, bi¢e detaljnije objasnjeni navedeni

modeli zrelosti.

Tabela 3: Pregled modela zrelosti

Model

Organizacija

Capability Maturity Model Integration —
CMMI model

Carnegie Mellon University

Information ~ Technology  Capability
Maturity Framework — IT CMF model

Innovation Value Institute

Portfolio, Programme and Project
Management Maturity Model — P3M3
model

OGC i Axelos

IPMA Delta model

International Project Management

Association - IPMA

Organizational  Project Management
Maturity Model — OPM3 model

Project Management Institute - PMI

COBIT model zrelosti

IT Governance Institute - ITGI

Project Maturity Model — PM? model

Interthink

PRINCE 2 model zrelosti - P2ZMM model

APMG International

Gartner model zrelosti u upravljanju
programima i portfoliom

Gartner

Project Management Maturity Model —
PMMM model

Project Management Solutions
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6. PREGLED MODELA ZRELOSTI

U okviru Sestog poglavlja disertacije predstavljeni su najznacajniji modeli zrelosti u
svetskoj praksi. Prethodno objasnjeni standardi i pristupi predstavljali su osnovu za
kreiranje modela zrelosti, koje su organizacije poput Internacionalne asocijacije za
upravljanje projektima (IPMA), Instituta za upravljanje projektima (PMI), Axelos-a i dr.
plasirali na trziSte u poslednjoj dekadi. Naj¢vrs¢a spona izmedu modela zrelosti i
standarda i pristupa ogleda se u tome $to su prethodno objasnjeni standardi i pristupi
sastavni deo modela zrelosti. Naime, povezanost ovih aspekata uti¢e na integralnost

razmatranja u oceni zrelosti organizacija i upravljanja projektima.

6.1. CMMI model

CMMI model (Capability Maturity Model Integration) predstavlja skup najboljih
praksi koji pomaZe organizacijama u unapredenju poslovnih procesa. Ovaj model je
razvijen od strane Instituta za softversko inzenjerstvo na Univerzitetu Carnegie Mellon.
Prvobitno kreiran CMM model pokazao se kao dobar alat za inicijaciju unapredenja
softverskih procesa (Mcguire, 1996). Iako se u pocetku koristio na IT projektima, dalji

razvoj i primena bili su usmereni na sve oblasti poslovanja.

U poslednjoj dekadi ovaj model predstavljao je osnovu za razvoj drugih modela
zrelosti, ali isto tako, unapredenja su bila bazirana i na razvoju metodologija i pristupa u
oblasti. Primera radi, Cheng i koautori (2011) predlazu fuzzy pristup u primeni CMMI
metodologije, sa ciljem da se izbegne subjektivnost ocenjivaca. Takode, intenzivna
upotreba Lean i agilnog pristupa dovela je do toga da organizacije sve vise koriste vec¢
oprobane modele zrelosti kao $to je CMMI i prilagodavaju ih sopstvenim potrebama u
zavisnosti od tipa projekta i industrije (Astromskis et al, 2014). Prilikom ekspanzije
kompanije u kontekstu veli¢ine, broja zaposlenih i razvoja kompetencija Lester i koautori
(2010) predlazu CMMI model zrelosti. Pristup ocene procesa i zrelosti zavisi i od zemlje
u kojoj se primenjuje. Na primer, barijere za unapredenje procesa u softverskim
kompanijama u Vijetnamu u vezi su sa upravljanjem projektima, upravljanjem resursima
1 upravljanjem troskovima, dok su u Australiji u vezi sa organizacionim politikama i

nedostatkom podrske menadzmenta (Niazi et al, 2010).
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CMMI model predstavlja vodi€ za razvoj procesa, koji se sastoji od Cetiri publikacije
koje se odnose na (Van Haren Publishing, 2015):

v' CMMI model za akvizicije — Obezbeduje modele za upravljanje lancima
snabdevanja kako bi se zadovoljile potrebe korisnika;

v" CMMI model za razvoj — Podrzava poboljsanja razvoja proizvoda i usluga u
kontekstu efektivnosti, efikasnosti i kvaliteta;

v" CMMI model za usluge — Pruza smernice za uspostavljanje, upravljanje i isporuku
usluga koje zadovoljavaju potrebe krajnjih korisnika;

v" CMMI model za upravljanje ljudskim resursima — Obezbeduje smernice za

upravljanje i razvoj radnika u organizaciji.

CMMI definise pet nivoa zrelosti procesa, gde se u svakom koraku zahtevaju manja
inkrementalna pobolj$anja. Ovi nivoi pomazu organizacijama da ocene trenutni nivo
zrelosti procesa i da prioritetizuju teznje za poboljSanjima u cilju dostizanja viSeg nivoa
zrelosti. Sa izuzetkom prvog nivoa, svaki nivo ima nekoliko klju¢nih oblasti procesa koje
organizacija mora razmotriti kako bi dostigla visi nivo zrelosti (Software Engineering
Institute and Carnegie Mellon University, 2010). Na slikama br. 19 i 20, i u daljem tekstu
prema Curtis i koautorima (2001), Chrissis i koautorima (2011), kao i prema Software
Engineering Institute and Carnegie Mellon University (2010), prikazane su osnovne
karakteristike nivoa zrelosti.

5 Fokus na unapredenju procesa. Optimalan nivo

4  Procesi se mere i kontrolidu. Kvantitativno upravljanje

3 Procesi su karakteristi¢ni za organizaciju i proaktivni su. Definisani nivo

2 Procesi su karakteristiéni za projekat i €esto su reaktivni.  [Hekad upravljanja

Inicijalni ili haotiéni nivo

1 Procesi su nepredvidljivi, loe kontrolisani i reaktivni.

Slika 19: CMMI nivoi zrelosti (Software Engineering Institute and Carnegie Mellon
University, 2010)
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Prvi nivo: Inicijalni nivo obezbeduje polaznu osnovu za mnoge softverske
organizacije. Ovaj nivo karakteriSe nezrela softverska kompanija koja realizuje IT
procese ad hoc, kao odgovor na krizne situacije. IT organizacije koje se nalaze na prvom
nivou nemaju stabilno okruzenje za IT projekte, pri cemu uspeh projekta u najvecoj meri
zavisi od ljudi koji su angazovani na njima, a ne od procesa koje ti ljudi prate. Kao rezultat
toga javlja se da je teSko ispratiti uspesan rezultat i na drugim projektima u organizaciji.

Kjucna procesna oblast ne postoji.

Drugi nivo: Ponavljajuéi nivo — Na ovom nivou su uspostavljene bazi¢ne politike,
procesi 1 kontrole za upravljanje softverskim projektima. Projektni rasporedi i budzeti su
softverski procesi izmedu projekata na ovom nivou mogu biti razli¢iti, kompetencije
organizacije 1 pojedinaca su na viSem nivou zato S§to su ti softverski procesi
dokumentovani i unapredeni. Kao rezultat toga deSava se da prethodni uspesi mogu biti
ponovljeni i od strane drugih projektnih timova na drugim projektima. Prilikom
proucavanja Scrum praksi za CMMI drugi i tre¢i nivo utvrdeno je da se zajednickom
primenom agilnih metoda i modela zrelosti doda oko 60% novih praksi u razvoju softvera
(Lukasiewicz & Miler, 2012), Sto uti¢e na povecanje baze znanja i kreiranja referentnih
mera. Medu kljuc¢ne oblasti procesa ubrajaju se:

e Upravljanje konfiguracijom softvera — Podrzava se kontrola i upravljanje
promenama razli¢itih projektnih rezultata i1 softverskih proizvoda kroz Zivotni
ciklus softvera i projekta;

e Obezbedenje kvaliteta softvera — Zainteresovanim stranama se obezbeduje bolje
razumevanje standarda 1 procesa koji se koriste za podrSku planu kvaliteta
projekta;

e Upravljanje ugovaranjem — Podrzava se selekcija i upravljanje kvalifikovanim
podizvodacima koji su angazovani u razvoju softvera,

e Planiranje softverskih projekata — Predstavlja kreiranje realnih planova za razvoj
softvera i upravljanje istim;

e Pracenje i nadzor softverskih projekata — Predstavlja uspostavljanje adekvatne
kontrole za upravljanje softverskim projektima tako da aktivno donoSenje odluka

moze do¢i do izrazaja kada se pojave odstupanja od planiranih performansi
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projekta;
Upravljanje zahtevima — Uspostavlja se zajedni¢ko razumevanje zahteva

korisnika, postizanje saglasnosti i osnova za planiranje.

Treéi nivo: Nivo definisanosti — Svi upravljacki i softverski procesi su definisani,

dokumentovani i usvojeni kao organizacioni standardi. Aktivnosti, odgovornosti i uloge

su dobro definisane u celoj organizaciji. Karakteristike kompetencija softverskih procesa

na ovom nivou su: konzistentnost, stabilnost, standardizovanost i ponavljanje procesa.

Takode, softverski procesi mogu biti prilagodeni pojedinacnim karakteristikama

projekata. Vecina istrazivanja, proucavajuéi proces razvoja softvera, u velikoj meri

potpuno ignorise ljudski faktor. U istrazivanju u kojem je ucestvovalo 736 IT stru¢njaka

iz 10 organizacija na razli¢itim nivoima CMMI pristupa, Ply i koautori (2012) izvestavaju

o znacajno manjoj profesionalnoj efikasnosti i nizem stepenu zadovoljstva poslom na

tre¢em nivou, gde je bihejvioralna kontrola dominantni oblik formalne kontrole. U okviru

klju¢nih oblasti procesa su sledec¢e komponente:

Inicijalna recenzija — obezbeduje prevenciju i uklanjanje nedostataka softvera u
najranijim fazama;

Koordinacija izmedu razli¢itih grupa — obezbeduje se multidisciplinarni pristup,
gde grupe za softversko inZenjerstvo aktivno ucestvuju sa drugim projektnim
grupama u cilju kreiranja najefikasnijeg i najefektnijeg softverskog proizvoda;
Inzenjering softverskih proizvoda — definiSe se konzistentan i efektivan skup
integrisanih aktivnosti 1 procesa softverskog inzenjerstva kako bi softverski
proizvodi ispunili zahteve klijenata koji su prethodno ustanovljeni;

Integrisano  upravljanje softverima — podrzava integraciju softverskog
inZenjerstva sa upravljackim aktivnostima u okviru dobro definisanih 1
razumljivih softverskih procesa koji su prilagodeni samoj organizaciji;

Trening programi — obezbeduje se razvoj individualnih vestina i znanja tako da se
uloge i zadaci mogu efikasno i efektivno obavljati;

Definisanje organizacionih procesa — podrzava se identifikacija i razvoj
primenjenih softverskih procesa koji unapreduju sposobnosti organizacije kroz
softverske projekte;

Fokus na organizacionim procesima — uspostavljanje organizacione odgovornosti
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za implementaciju softverskih procesa koje poboljsavaju kompetencije u oblasti.

Cetvrti nivo: Nivo upravljanih procesa — Na ovom nivou su uspostavljene
kvantitativne metrike za merenje i povecanje produktivnosti i kvaliteta za softverske
proizvode i1 procese. Ove informacije su prikupljene i1 skladiStene u organizacionim
bazama podataka kako bi bile iskori$¢ene za analizu i evaluaciju softverskih proizvoda i
procesa. Kontrola projekata se ostvaruje kroz redukciju odstupanja projektnih
performansi, tako da ostaju u dozvoljenim okvirima prekoracenja. Implementacija
kvantitativne kontrole, kako bi se analizirala realizacija procesa u okviru operativnih
ogranicenja, predstavlja jednu od osnovnih karakteristika ovog nivoa. Ali iznad svega, u
ovom koraku se vrsi predvidanje trendova i identifikacija pojava koje mogu uticati na
razvoj softvera i organizacije. U okviru klju¢nih oblasti procesa imamo:

e Upravljanje kvalitetom softvera — Uspostavljanje skupa procesa za podrsku

projektnim ciljevima kvaliteta i aktivnostima projektnog upravljanja kvalitetom;

e Upravljanje kvantitativnim procesima — Obezbeduje se set kvantitativnih i

statistiCkih kontrola procesa kako bi se upravljalo performansama projekta,

identifikujuci potencijalne varijacije uzroka.

Peti nivo: Nivo optimizovanosti — Na najvisem nivou softverske zrelosti procesa,
celokupna organizacija je fokusirana na kontinualna poboljSanja softvera. Ova
poboljSanja rezultuju ve¢im stepenom inovacija kori§¢enjem novih tehnologija i metoda
1 inkrementalnih poboljSanja procesa. Iznad svega, organizacija moze da identifikuje
oblasti u kojima poseduje snagu i slabost. Inovacije i najbolje prakse, bazirane na
nauc¢enim lekcijama, su identifikovane i podeljene u celoj organizaciji. U okviru klju¢nih
oblasti procesa su:

e Upravljanje promenama procesa — Podrzavaju se kontinualna i inkrementalna
poboljsanja softverskih procesa kako bi se poboljsali kvalitet i produktivnost, a
smanjilo vreme za razvoj softvera;

e Upravljanje tehnoloSkim promenama — Podrzava se identifikacija novih
tehnologija (npr. procesi, metode, alati, najbolje prakse) koje ¢e Kkoristiti
organizaciji 1 obezbeduje se efektivna i efikasna integracija u celoj organizaciji;

e Prevencija nedostataka — Podrzava se proaktivni pristup identifikacije i prevencije
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softverskih nedostataka.

Procesna oblast l l

; ~ Uvodne _"‘“‘\I ap Povezane -.
" _napomene - "x_____j_,_r?.oesne oblais_t_ir____.-"'

‘ Specifi¢ni ciljevi ‘ ‘: Genericki ciljevi :‘
| / \ - / \ )
prakse o - prakse _ o
e e R N P
Legenda: | Zahtevano | Dﬁeklvaﬂﬂ ¢ Ir;h;m;u:r:o)

Slika 20: CMMI komponente modela (Software Engineering Institute and Carnegie
Mellon University, 2010)

6.2. IT-CMF okvir za ocenu zrelosti

IT-CMF (Information Technology Capability Maturity Framework) okvir za ocenu
zrelosti kljuénih IT kompetencija je kreiran 2008. godine od strane Instituta za
vrednovanje inovacija. Ovaj okvir se sastoji od Cetiri integrisane IT strategije i 34
kompetencije, koje su grupisane po strategijama (slika br. 21). Procena zrelosti je
bazirana na setu upitnika ili intervjua koje realizuje ekspertski tim (Innovation Value
Institute, 2016).

Carcary i Zlydareva (2014) povezuju IT-CMF sa strateSskim modelom zrelosti
organizacije, sa ciljem da se prepoznaju strateSke kompetencije iz oblasti IT-a u
organizaciji. Curley i Kenneally (2011) isti¢u da tradicionalne metrike u oblasti IT
projekata uticu negativno na poslovne performanse, dok komponente IT CMF-a uticu na
ispravno definisanje poboljSanja poslovne vrednosti, gde su na primeru Intela, Curley &
Kenneally (2007) sintetizovali najbolje prakse performansi u Cetiri IT perspektive. IT-
CMF predstavlja plan za poboljsanje pomenute Cetiri makro strategije kroz pet nivoa

zrelosti, objasnjenih u nastavku (Carcary, 2011):
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1. Pocetni — Na prvom nivou zrelosti postoji odsustvo formalne efikasnosti praksi i
procesa u IT strukturama upravljanja. Efikasnost praksi bazira se na ad hoc i
neformalnim uspesima pojedinaca;

2. Osnovni — Na drugom nivou zrelosti uspostavlja se formalna upravljacka
struktura, sa osnovnim razumevanjem IT funkcije, ali bez razmatranja celokupnog
poslovanja;

3. Srednji — Trec¢i nivo zrelosti podrazumeva da su IT strukture i upravljacki pristupi
koordinisani i u firmi i sa stejkholderima, na osnovu ¢ega se postavljaju formalne
metrike 1 sistem izveStavanja;

4. Napredni — Cetvrti nivo zrelosti karakterisu konzistentni i koordinisani pristupi
koji doprinose kontinualnim unapredenjima koja su iznad industrijskog proseka;

5. Optimizovani — Peti nivo zrelosti ukljuCuje definisanje politika, procedura i
standarda za dostizanje maksimalne moguce efikasnosti, koja je ¢vrsto povezana sa
internim i eksternim stejkholderima. Na ovom nivou, organizacija je prepoznata

kao industrijski lider.

1. Procena i realizacija

'1. Upravljanje i procena
{ benefiti

kapaciteta

Rafunovedstvo i " [ 1. Upravljanje budietom

10.
11.

12.

14.

alociranje sredstava
Poslovno planiranje
Upravljanje poslovnim
procesima

Predvidanje i planiranje

Analiza performansi i
prekoracenja budzeta
lzvori finansiranja
Portfolio planiranje i
prioritetizacija

Upravljanje
korporativnom
arhitekturom
Upravljanje IT

kapaciteta bezbednoscu
Upravljanje ponudom i 4.  Upravljanje bazama
potraZnjom znanja

Upravljanje 5. Upravljanje ljudskim
korporativnim kapacitetima
informacionim sistemom 6. Upravljanje programima
Upravljanje inovacijama i projektima

IT korporativno 7. Upravljanje povezanoicu

sredstava

upravljanje
Organizacioni dizajn i 8. IstraZivanje, razvoj i
planiranje inZenjering

Upravljanje rizikom
Analitika i poslovna

tehnologija S/

9.

10.

14,

Obezbedenje usluga
Isporuka solucija

Trening korisnika

Upravljanje portfoliom
Ukupni troskovi za
vlasnigtvo nad
proizvodom/uslugom

Svaka sposcbnost

ima pet nivoa zrelosti

inteligencija 11. Upravljanje Visoko I:l

MNabavka dobavljatima b |:|

. Stratesko planiranje 12. Upravljanje tehnickom % |:|

Odriivost informaciono infrastrukturom i m
komunikacionih | | 13. Korisnitko iskustvo .

, VRS inicijalni |

Slika 21: IT-CMF okvir za ocenu zrelosti (Innovation Value Institute, 2016)
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6.3. P3M3 model za ocenu zrelosti

P3M3 model za ocenu zrelosti (Portfolio, Programme and Project Management

Maturity Model — P3M3) se sastoji od tri podmodela za ocenu zrelosti: Upravljanje

portfoliom, Upravljanje programom i Upravljanje projektom. Fleksibilnost modela

dopusta organizacijama da kroz ova tri segmenta sagledaju sve procese i kreiraju sistem

unapredenja. Takode, podloZan je i modularnoj primeni i analizi rezultata. Ocena zrelosti

se prema tome moze vrsiti nezavisno u okviru modela (Harpham, 2013). P3M3 se

fokusira na sedam procesnih perspektiva (slika br. 22) koje postoje u sva tri modela i

mogu biti ocenjene na svih pet nivoa prema Axelos (2015):

1.

N oo g bk~ DN

Menadzment kontrole

Upravljanje benefitima

Upravljanje finansijama
Ukljucivanje zainteresovanih strana
Upravljanje rizikom

Organizaciono vodstvo

Upravljanje resursima

Slika 22: P3M3 model (Axelos, 2015)
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P3M3 koristi petostepeni okvir za ocenu zrelosti, a u nastavku su objas$njene
karakteristike svakog pojedina¢nog nivoa (Axelos 2013a; Axelos, 2013d; Axelos, 2015):
v" Prvi nivo — Svest o procesu: Procesi nisu dokumentovani i ne postoji opis
procesa. Stvarna praksa je odredena pojedina¢nim preferencijama menadZera.
Terminologija koja se koristi nije standardizovana, te mozZe postojati veéi broj
uspesnih inicijativa kao rezultat kompetencija nekoliko klju¢nih pojedinaca. Na
prvom nivou postoji vrlo malo planiranja, gde je prihvatanje procesa veoma
ograni¢eno. Ponovljeni uspesi predstavljaju retke pojave.

v Drugi nivo — Ponovljiv proces: Uspostavljaju se osnovne prakse upravljanja i
organizacija je sposobna da ponavlja ranije uspehe i da se poziva na ranije
inicijative. U organizaciji postoje pojedinci koji mogu da se pokazu uspe$nim u
realizaciji aktivnosti. Sa druge strane, top menadzment preduzima inicijative, ali
moze biti nedosledan u nivoima angazovanja i performansama. Osnovna obuka je
namenjena samo kljuénom osoblju. Na drugom nivou jos se javlja i znacajan rizik
od prekoracenja troSkova, nejasne odgovornosti, ali i nedostatak komunikacije i
integracije i nedostatak iskustva u vezi sa upravljanjem promenama.

v Treéi nivo — Definisan proces: Upravljacki i tehni¢ki procesi za ostvarivanje
svrhe poslovanja su dokumentovani, standardizovani i integrisani sa drugim
procesima. Na osnovu toga, dodeljuju se odgovornosti pojedincima za procese,
gde je top menadzment aktivno uklju¢en u davanje podrske. Takode, obezbeden
je razvojni program obuke za zaposlene kroz treninge i seminare, a podrzava se i
kritika rada na svim hijerahijskim nivoima kako bi se uklonili nedostaci. Klju¢na
razlika izmedu drugog i treCeg nivoa je opis opsega standarda, procesa i procedura
kroz sledece aspekte — ulaz, svrha, aktivnosti, uloga, verifikacije koraka, izlaz i
kriterijumi prihvatljivosti. Na osnovu prethodnih karakteristika, procesima se na
treCem nivou upravlja proaktivno kroz razumevanje medusobnih veza i mera u
procesu.

v Cetvrti nivo — Upravljiv proces: Cetvrti nivo karakterisu zrelo ponasanje i
kvantitativno upravljanje — upravljanje pomoc¢u metrika i kvantitativnih tehnika.
Na osnovu toga se postavljaju kvantitativni ciljevi za performanse procesa, kao i
kriterijumi za upravljanje procesima. Prikupljeni podaci se razmatraju u analizi

portfolia projekata organizacije. Zatim, top menadzment razmatra inovativne
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naéine za postizanje ciljeva, koriste¢i metrike procesa na osnovu kojih se
kontroliSu procesi i prilagodavaju odredene inicijative bez gubitka kvaliteta.
Organizacije koje su dostigle cetvrti nivo imaju mogucnost da predvidaju
performanse.

v’ Peti nivo — Optimizovan proces: Na petom nivou organizacije nastoje da usklade
kvantitativno upravljanje procesima i potrebe okruzenja. Uglavnom se priprema
analiza i revizija portfolia. Top menadZzeri uzivaju ugled i smatraju se ,,primerima
dobre prakse” kroz jac¢anje sposobnosti i poboljSanje performansi. Ovakav vid
organizacije Cesto se nazivai,,organizacija koja uc¢i (eng. learning organization),
odnosno organizacija koja propagira naucene lekcije 1 brzo reaguje na promene
kroz deljenje znanja u organizaciji. Organizacija se na ovom nivou bavi pitanjima
organizacione kontrole i upravljanja ufinkom. Samim tim, organizacija je u

mogucnosti da kroz kaskadno postavljanje ciljeva uskladuje poslovne planove.

6.4. IPMA Delta model

IPMA Delta model integriSe najnovije aspekte upravljanja znanjem, sagledavajuéi
kompetencije u upravljanju projektima iz svih aspekata, tzv. ,360° procenu
kompetencija”. Kreiran je od strane Internacionalne asocijacije za upravljanje projektima.
IPMA Delta model u osnovi definise tri aspekta posmatranja i na osnovu njih bazira
sistem evaluacije: individualni nivo procene (baziran na IPMA Competence Baseline 3.0
— ICB), projektni nivo procene (baziran na IPMA Project Excellence Model) i
organizacioni nivo procene (baziran na IPMA Organisational Competence Baseline —
OCB). Na osnovu ovog modela nadalje su razvijani koncepti ocene organizacione
programske 1 projektne zrelosti, Sto potvrduje istrazivanje koje je realizovao Gorog
(2016). Primena modela potvrdena je u drugim oblastima, poput energetskog sektora i

ocene kompetencija na tri prethodno pomenuta okvira (Obradovic et al, 2016).

Sertifikacija sistema organizacije obezbeduje potvrdu da je organizacija
implementirala sistem sa svim relevantnim aspektima procene koja je u skladu sa
politikom kompanije. Organizacije, na osnovu procene svoje pozicije i stanja, mogu da
uspostave i jacaju sisteme za upravljanje projektima. IPMA Delta model definiSe pet klasa

organizacionih kompetencija u upravljanju projektima, prikazujuc¢i aktuelno stanje
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organizacije, sa oblastima u kojima su potrebna pobolj$anja. Organizacije ne moraju da
dostignu petu klasu kompetencija IPMA Delta modela. Na menadZzmentu kompanije je
da odluéi koje su potrebe organizacije i da prema tome postavi ciljeve koje zeli da
postigne. Odluka se moze bazirati u zavisnosti od razli¢itih faktora, kao $to su situacija u
kojoj se nalazi organizacija, teznja za poboljSanjima, ambicija menadZmenta kompanije,
itd. Organizacija se ocenjuje prema sledecih pet klasa IPMA Delta modela (IPMA,
2014a):

1. Klasa 1 - Inicijalna: Dostignuéa u okviru upravljanja projektima su na liénom
nivou; postoje pojedinci koji dobro obavljaju posao, ali performanse su slucajne;
Organizacija nema definisane formalne standarde, strukture i procese za
upravljanje projektima;

2. Klasa 2 — Definisana: Postoje delimi¢no definisani standardi, strukture i procesi
za upravljanje projektima koji se delimi¢no primenjuju;

3. Klasa 3 — Standardizovana: Standardi, strukture i procesi za upravljanje
projektima su u potpunosti definisani i u veéini situacija se primenjuju;

4. Klasa 4 — Upravljana: Standardi, strukture i procesi za upravljanje projektima su
u potpunosti definisani i u potpunosti se primenjuju; Menadzment kompanije
aktivno kontrolise standarde;

5. Klasa 5 - Optimizovana: Standardi, strukture i procesi za upravljanje projektima
su u potpunosti definisani i u potpunosti se primenjuju; Menadzment kompanije
aktivno kontroliSe i kontinualno razvija standarde, strukture i procese za

upravljanje projektima.

Organizacija

S——
Pojedinac \ ’ Projekat

Slika 23: Delta efekat u IPMA modelu (IPMA, 2014b)

U svrhu utvrdivanja klase koju organizacija zeli da dostigne, IPMA Delta model pruza

informacije bazirane na Delta efektu gde su moguca unapredenja kompetencija (slika br.
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23). Na osnovu analize individualnih, projektnih i organizacionih kompetencija,
organizacija ima uvid u snage i slabosti kompetencija za upravljanje projektima. Prema
tome, IPMA Delta pokazuje ,,delta efekat” izmedu postojeéih i zeljenih kompetencija u
upravljanju projektima (IPMA, 2014b).

6.5. OPM3 model

OPM3 model (Organizational Project Management Maturity Model) je jedan od
najpriznatijih standarda u svetu za ocenu zrelosti organizacija publikovan od strane
Instituta za upravljanje projektima (Project Management Institute — PMI). Sam model
dizajniran je 1998. godine. Njemu su prethodila i izdanja PMI-a — Specijalni izvestaj
etike, standarda i akreditacije objavljenog 1983, zatim PMBOK standard objavljen 1987.
I PMBOK vodic, objavljen 1996, kao i Okvir za razvoj kompetencija projektnih
menadzera, objavljen 2002. OPM3 je dizajniran sa ciljem da prevede strategiju u uspesne

rezultate, kako bi razultati bili konzistentni i predvidljivi.

Naucene lekcije predstavljaju bazu u kojoj su navedeni razlozi uspeha i neuspeha, a
koja moze koristiti organizacijama u ponovnim implementacijama projekta. Za osobu
koja ima viSe iskustva kazemo da je zrelija. Isto tako se za organizaciju koja ucenje bazira
na iskustvu moze reéi da je zrelija. Sli¢no tome, organizacija koja u¢i na osnovu iskustva
moze biti na viSem stepenu zrelosti procesa, dok sa druge strane, u sistemu naucenih
lekcija, kreira najbolje prakse (Duffield & Whitty, 2016). Bassi (2015) istiCe poznavanje
procesa, najbolje prakse, naucene lekcije i istorijske informacije kao osnovne ulazne

podatke za poboljsanje poslovnih procesa.

Organizaciono upravljanje projektima predstavlja sistematicno upravljanje
projektima, programima i portfoliom koji su u skladu sa strateSkim ciljevima
organizacije. Koncept organizacionog upravljanja projektima baziran je na ideji da
postoji korelacija izmedu sposobnosti u okviru upravljanja projektima, programima i
portfoliom i njihove efektivnosti u implementaciji strategije. Stepen do koga organizacija
primenjuje ovakav sistem za upravljanje projektima zove se organizaciona zrelost u

upravljanju projektima (Kodukula, 2014).
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OPM3 je inicijalno dizajniran bez sagledavanja ukupnog sistema zrelosti.
Uspostavljanje specificnih nivoa zrelosti bi podrazumevalo da se zrelost posmatra
jednodimenzionalno. Nasuprot tome, OPM3 je multidimenzionalan. Ovaj model zrelosti
kategoriSe sposobnosti u okviru pet grupa procesa za upravljanje projektima (inicijacija,
planiranje, realizacija, kontrola i zatvaranje), pruzaju¢i mogucnost evaluacije kroz Cetiri

nivoa zrelosti, za svaki pojedinacni proces (slika br. 24).

Nivoi ] Organizaciono
zrelosti upravljanje projektima,
o zrelo?t OII’gaI’IIZ‘aCIjIE u
o upravljanju projektima,
unapredivanje relevantne najbolje
prakse, i nadin
koris¢enja modela
Kontrolisan
Koraci za razvoj
kapaciteta i Poboljsanje
kompetencija
" R Metode za evaluaciju
Merljiv Iagrﬁ‘glramh u e iCl)
najboljim praksama najboljih praksi i
kompetencija
Standardizovan

Integrisanje Opseg Vreme Troskovi Kvalitet  Ljudski Komunikacije Rizik Stejkholderi  Nabavka Domen

Projekat Program Portfolio

Slika 24: OPM3 model za ocenu zrelosti (prilagodeno prema: Project Management
Institute, 2003)

OPM3 standard ima tri klju¢na elementa (Project Management Institute, 2003):

1. Znanje — opisuje organizaciono upravljanje projektima i organizacionu zrelost u
upravljanju projektima, objasnjavajuci zaSto im je to potrebno i kako zrelost u
upravljanju projektima moZe biti prepoznata u organizaciji. U ovom segmentu je
klju¢na povezanost sa PMBOK izdanjem.

2. Procena — predstavlja metode, procese i procedure koje organizacija moze
koristiti kako bi realizovala samoprocenu. Procena se vr$i pomocu interaktivnog
alata najboljih praksi koji sugeriSe dalje detaljno razmatranje kompetencija koje
su im potrebne.

3. Poboljsanje — obezbeduje procese, odnosno listu sposobnosti koje su im potrebne

da predu sa nizeg nivoa zrelosti na vise nivoe zrelosti.
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Proces analize zrelosti zavisi od dosta faktora kao $to su veli¢ina, industrijska grana,
broj godina poslovanja, inicijalna zrelost organizacije, itd. Napredak u nivoima zrelosti u
OPM3 modelu sastoji se od nekoliko dimenzija, ili nekoliko uglova gledista
organizacione zrelosti. Jedna dimenzija ukljucuje najbolje prakse koje su u vezi sa
progresivnim napredovanjem u poboljSanju procesa — od standardizacije ka merenju,
zatim kontroli, i na kraju ka kontinualnim poboljSanjima. Za razliku od CMMI modela
koji je pretezno deskriptivni model, OPM3 je industrijski nezavisan i orijentisan ka
pristupu organizacionih najboljih praksi (Nazar & Abbasi, 2008). Druga dimenzija
ukljucuje napredak najboljih praksi koji je u vezi sa domenima upravljanja projektima,

programima i portfoliom zasebno i respektivno.

Organizaciona zrelost u upravljanju projektima je u okviru OPM3 modela opisana
kroz postojanje najboljih praksi. Najbolje prakse predstavljaju optimalan nacin da se
prepoznaju postavljeni ciljevi u okviru grane. Za organizaciono upravljanje projektima,
ovo ukljucuje uspesniji nacin implementacije organizacionih strategija. Najbolje prakse
se efektivno dostizu tako $to se uzro¢no-posledi¢no razvijaju sposobnosti, kroz merljive
izlaze. OPM3 standard ukljucuje tri direktorijuma (Project Management Institute, 2003):

1. Direktorijum najboljih praksi — prikazuje listu od 600 najboljih praksi koje
predstavljaju osnovu OPM3 standarda. Organizacija koristi ovaj direktorijum u
fazi ocene kako bi identifikovala najbolje prakse koje zahtevaju poboljsanja.
Takode ukazuje na domene organizacionog upravljanja projektima kao i na Cetiri
faze poboljSanja procesa.

2. Direktorijum sposobnosti — obezbeduje detaljan pregled svih sposobnosti u
modelu, struktuiranih prema najboljim praksama kojim pripadaju. Ovaj deo je
centralni segment drugog dela ocene, gde bi korisnici trebalo da prepoznaju koje
sposobnosti postoje, a koje nedostaju u najboljim praksama u organizaciji kako bi
se predlozila unapredenja. Svaka sposobnost je povezana sa odgovaraju¢om
pozicijom u okviru Direktorijuma najboljih praksi. Takode, prikazuje kako je
sposobnost kategorisana u domenu, nivou pobolj$anja procesa, i prema PMBOK
procesnoj grupi. Svaka sposobnost ima odgovarajuée izlaze i kljucne indikatore

performansi.
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3. Direktorijum planiranih poboljSanja - prikazuje veze izmedu pobolj$anja, koje su

kljucne u fazi procene koraka poboljSanja u okviru OPM3 ciklusa.

6.6. COBIT modeli zrelosti

Institut za upravljanje informacionim tehnologijama (IT Governance Institute —
ITGI) osnovan je 1998. godine kako bi unapredio internacionalna razmisljanja i standarde
u vodenju i kontroli organizacionih sistema za upravljanje informacionim tehnologijama.
ITGI je dizajnirao i kreirao publikaciju nazvanu CobiT (Control Objectives for
Information and Related Technology) 4.1. kao edukativno sredstvo namenjeno viSem
rukovodstvu, IT menadzmentu i kontrolorima. Nivoi zrelosti su u okviru CobiT modela
kreirani kao hijerarhijski struktuiran set nivoa sa odgovaraju¢im zahtevima za dostizanje

zrelosti, gde se ispunjenjem zahteva na nizim nivoima prelazi na vise nivoe zrelosti.

Zarazliku od CMMI modela, u okviru CobiT modela ne postoji teznja da se precizno
meri nivo zrelosti ili da se pak sertifikuje organizacija da je dostigla taj nivo zrelosti. Kod
CobiT modela zrelost organizacije se sagledava kao profil zrelosti u okviru svakog nivoa
koji je dostignut, odnosno sagledava se koliki su mogucéi nivoi zrelosti za IT procese na
svakom nivou. Na primer, neki procesi mogu biti dobro definisani, ¢ak iako su
nekompletni. U ovom slu¢aju se ne bi moglo re¢i da dati procesi nisu definisani uopste

(Alfaraj & Qin, 2011).

Koris¢enjem modela zrelosti razvijenim za svaki od 34 CobiT IT procesa
menadzment kompanije moze identifikovati:

v Ostvarene performanse kompanije — gde se kompanija nalazi danas;

v Trenutni status grane — poredenje sa normama u grani;

v Organizacione ciljeve za poboljSanja — gde bi organizacija Zelela da bude;

v

Planirani razvojni put;

U okviru modela zrelosti meri se stepen razvoja upravljackih procesa, odnosno u
ovom kontekstu stepen postizanja IT ciljeva 1 uskladivanja poslovnih potreba sa IT
ciljevima. Bez obzira koji pristup koristi organizacija u upravljanju IT projektima, bilo

da je ITIL ili COBIT, neophodno je uspostaviti mehanizam koji garantuje efikasnost
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performansi. Lucio-Nieto i koautori (2012) kao reSenje ovog spornog pitanje predlazu
uspostavljanje biroa za upravljanje uslugama, nalik projektnom birou, koji definise
ciljeve i metrike. Ciljevi i metrike su u okviru CobiT modela definisani na tri nivoa:
1. IT ciljevi i metrike, koji opisuju poslovna ocekivanja od IT i nacin merenja
ostvarenja istih;
2. Procesni ciljevi i metrike, koji opisuju neophodne IT procese za podrsku IT
ciljevima i na¢in merenja istih;
3. Ciljevi aktivnosti i metrike, koji opisuju $ta je potrebno uraditi u okviru procesa

kako bi se postigle zacrtane performanse 1 nac¢in merenja istih.

Nepostojanje Ponavljajuci Definisani Upravljanii | Optimizovan
procesa Procesi merljivi

Nivo 0 Nivo 3 Nivo 4

Komunikacija i Politike, Alati i Veitine i MenadZerska | Postavljanje
svest o planovii automatizacija stru¢nost i operativna ciljeva i
procesima procedure odgovornost merenje

Kontrole procesa ’T‘
4,

5. Slika 25: Cobit 4.1 model zrelosti (ISACA, 2007)

Riascos Erazo (2008) je razvio model za ocenu efektivnosti informacionih
tehnologija u poslovnom okruzenju, koji je baziran na 1SO 9126, 1SO 9001, 1SO 15939,
ISO 25000 standardima i COBIT i CMMI standardima. Primenom Cobit 4.1. modela
zrelosti procenjuje se zrelost procesa, definiSe ciljani nivo zrelosti i1 identifikuju se
nedostaci (slika br. 25). Cobit 4.1. model se sastoji od slede¢ih komponenti (ISACA,
2007):

1. Procene da li su ostvareni ciljevi kontrole;

2. Model zrelosti ukljucuje vodi¢ za upravljanje procesima kako bi se procenio profil

zrelosti procesa;
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3. Genericki model Cobit 4.1. obezbeduje Sest atributa koji su primenljivi na svim
procesima 1 koji obezbeduju detaljniji pregled nivoa zrelosti procesa,

4. Kontrole procesa predstavljaju opste ciljeve kontrole — neophodno ih je
uspostaviti kada su uspostavljeni sistemi za ocenu procesa. Kontrole procesa se

preklapaju sa generickim atributima modela zrelosti.

Cobit 5 je zasnovan na internacionalnom standardu ISO/IEC 15504. Pored modela
4.1. ukljucuje i okvir za ocenu vrednosti IT investicije i upravljanje rizikom u IT. Cobit
5 je procesno baziran pristup ocene sposobnosti koji se koristi u svrhu unapredenja
poslovanja i povecanja stepena IT inovacija. Uskladenost IT projekata i organizacionih
potreba direktno rezultuje ostvarivanjem i isporukom vrednosti. Za razliku od Cobit 4.1.
postoji Sest nivoa ocene sposobnosti (slika br. 26). Yoon-Sung Jo i Jung-Hoon Lee (2010)
isti¢u nedostatke COBIT podrske internim strukturama u kompaniji, $to utice na stepen
prihvatanja okvira u organizaciji i na sistem za upravljanje promenama. Samim tim,

vrednost koja se o¢ekuje interno u kompaniji nije na prihvatljivom i o¢ekivanom nivou.

Upravljanje Definisanje

Merenje procesa | Inovacija procesa
Performanse performansama procesa

b Upra\:'ljanje Razvoj procesa Kontrola procesa O =
rezultatima rada procesa
Nezavrieni Realizacija Upravljanje ~ Uspostavljeni  Predvidanje Optimizovani
procesi procesa procesima procesi procesa procesi

Nivo 0 Nivo 1 Nivo 2 Nivo 3 Nivo 4 Nivo 5

B ksi i . - — —
vodenije) (ulazi / izlazi) prakse resursi proizvodi rada

Slika 26: Cobit 5 model zrelosti (ISACA, 2012)
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6.7. PM2 model zrelosti

U cilju razvoja okvira za razumevanje, definisanje i planiranje pobolj$anja u okviru
funkcije upravljanja projektima, konsultantaska kompanija Interthink iz Kanade kreirala
je 1993. godine PM? model zrelosti (Project Maturity Model). Ovaj model zrelosti
definiSe nivoe evolucije funkcije za upravljanje projektima u organizacionom kontekstu.
Prvobitno se koristio kao ben¢marking alat procesa, struktura i sposobnosti u preko 550
kompanija Sirom sveta. Razvoj samog modela bazirao se na CMM modelu i Trillium
modelu procene zrelosti. Interthink je 1997. godine publikovao istrazivanje u vezi sa
organizacionim upravljanjem projektima pod nazivom ,,Organizaciono upravljanje

projektima — osnovno istrazivanje”.

Organizacija se ocenjuje u okviru 12 oblasti koje su podeljene u dve grupe. Prvu
grupu ¢ine elementi koji se odnose na zivotni ciklus upravljanja projektima: inicijacija
programa, inicijacija projekata, planiranje projekata, kreiranje rasporeda i budzetiranje,
upravljanje projektima, pracenje projekata i izveStavanje projekta. Druga grupa
elemenata odnosi se na strukturu, okvir i okruzenje organizacije: upravljanje rizikom,
tehnologija, organizacija, okruzenje i upravljanje resursima. PM? model zrelosti koristi
petostepenu skalu za ocenu zrelosti (Interthink Consulting, 2001):

e Prvi nivo: Ad hoc upravljanje kompetencijama i kapacitetima; Nepostojanje

konzistentnosti i mogucénosti za ponavljanje procesa;

e Drugi nivo: Neke kompetencije za upravljanje projektima su definisane, ali nisu
konzistentno primenjene;

e Tre¢i nivo: Konzistentni, definisani i integrisani procesi u okviru upravljanja
projektima;

o Cetvrti nivo: Zreli procesi za upravljanje projektima primenjeni konzistentno na
svim projektima, sa projektnim menadzmentom kao formalno priznatom
menadzment disciplinom;

e Peti nivo: Potpuno zrela organizacija za upravljanje projektima sa procesima koji
su konzistentno primenjeni u celoj organizaciji kao deo celokupnog upravljackog

procesa.
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6.8. PRINCE2 model zrelosti

PRINCE2 model zrelosti (PRINCE2 Maturity Model — P2MM) kreiran je na osnovu
P3M3 modela zrelosti i na osnovu CMM nivoa zrelosti. U vlasniStvu je organizacije
Axelos. Ovaj model koriste organizacije koje upravljanje projektima baziraju na
PRINCE2 metodologiji. Sli¢no P3M3 modelu, sastoji se od tri pojedina¢na modela:
e Modela zrelosti za upravljanje portfoliom (Portfolio Management Maturity Model
— PfM3);

e Modela zrelosti za upravljanje programom (Programme Management Maturity
Model — PgM3);

e Modela zrelosti za upravljanje projektom (Project Management Maturity Model
— PjM3).

P2MM Koristi petostepeni okvir za ocenu zrelosti koji je prethodno objasnjen u okviru
P3M3 modela:

e Prvi nivo — svest 0 procesu;

e Drugi nivo — ponavljanje procesa;

e Treci nivo — definisan proces;

e Cetvrti nivo — upravljiv proces;

e Peti nivo — optimizovan proces.

P2MM se fokusira na sedam kljuénih perspektiva procesa, koje ukljucuju analizu sva
tri modela. Fleksibilnost ovog modela lezi u ¢injenici da se primena ovog modela moze
odnositi pojedinacno na projekat, program ili portfolio. Ovo moZze uticati na bolje
sagledavanje odredenih parametara na svim aspektima. Na primer, upravljanje rizikom
ili upravljanje resursima moze se sagledavati iz ugla projekta, ali i iz ugla programa ili
portfolia. Nivo dostignute zrelosti nekad nije isti za ova tri aspekta. Oblasti koje se
ocenjuju u okviru ova tri segmenta su: kontrola, upravljanje benefitima, upravljanje
finansijama, analiza zainteresovanih strana, upravljanje rizikom, organizaciono vodenje,
upravljanje resursima (Office of Government Commerce, 2009). Analiza zrelosti se vrsi

preko P2MM upitnika za samoocenjivanje, u kome mogu ucestvovati (Axelos, 2013b):
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v pojedinci sa znanjem u vezi sa praksom i procesima u okviru organizacionog
portfolia, programa i projekata,

v' grupa ljudi kao tim koji konsenzusom daje ocene za svaki parametar i

v’ interni ili eksterni koordinator, koji ¢e izvrSiti izbor osoba (projektnog menadzera

ili menadzera programa) adekvatnih za evaluaciju stanja u organizaciji.

6.9. Gartner model zrelosti u upravljanju programima i portfoliom

Gartner model zrelosti u upravljanju programima i portfoliom je dizajniran kako bi
pomogao rukovodiocima programa i portfolia da razumeju najbolje prakse na veéim
projektima, odnosno da razumeju nacin na koji programi i portfolio kreiraju strateSku
vrednost za organizaciju. Ovaj model pretpostavlja da se organizacija razvija kroz krivu
zrelosti 1 da na svaki nivo organizacione zrelosti uti€u nivo investicija i pristup za

upravljanje programima i portfoliom (slika br. 27).

Gartner model zrelosti u upravljanju programima i portfoliom ima Sest nivoa zrelosti
(na slici br. 27 je prikazano pet, dok nulti nivo podrazumeva nepostojanje definisanja
dimenzija objasnjenih u nastavku). Svaki nivo ima odredene karakteristike upravljanja
programima i portfoliom i kumulativno je baziran na prethodnim nivoima. U okviru ovog
modela postoji pet kljuénih dimenzija (Mieritz et al, 2007):

v Ljudi: U okviru ovog segmenta analizira se dostupnost, njihove vestine, doprinos
poslu na kome su angazovani, motivacija za razvoj karijere u toj oblasti i liderske
karakteristike;

v Program i portfolio prakse i procesi: Ovaj segment uklju¢uje standardne procese
u okviru upravljanja projektima, programima i portfoliom, kao $to su upravljanje
rizikom ili upravljanje resursima. Jedan od klju¢nih elemenata u okviru ovog
segmenta je uspostavljanje projektnog, programskog ili portfolio biroa;

v Upravljanje vrednostima i finansijama: Ova dimenzija se fokusira na aspekte koji
se ticu kvalitetnog investiranja (,,najbolja kupovina”), odnosno da se za manje
utroSenih sredstava dobiju vece vrednosti koje su isporufene programima i

projektima;
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v Tehnologija: Primena tehnologije zavisi i od dostignutog nivoa zrelosti, tako da
se potrebe organizacije koncipiraju u skladu sa zacrtanim ciljevima koji su u vezi
sa tim nivoom zrelosti;

v Povezanost: U okviru ovog segmenta potrebno je odrediti koja osoba ¢e biti

informisana, ko je odgovoran za posao, ko ¢e pomo¢i da se isporuce dobijeni

rezultati.
Nivo 1 Nivo 2 Nivo 3 Nivo 4 Nivo 5
Reaktivno Razvoj Inicijalna Efektivna Efektivne
discipline integracija integracija inovacije
o Centri kompetentnosti Promenljive
Svi interni Spec;]t:afll.lz_o\.rls.:;a ul_oga unapreduju upravljanje operacije
procesi su p? ° "ﬁ 1aers je kapacitetima obezbeduju
. ormalizovana
usmereni na Procesi o konstantan protok
upravljanje projekta su Portfolio je “mini projekata”
kriti¢nim ctandardizovani Multifunkcionalni modeliran i
projektima timovi su kreiranii optimizovan, u
kolaboracija je skladu sa rizikom
Projektni norma l
Projekti imai biro je -
rojextiimaju uspostavljen sl
budietske postavl "
procene Ubrzana strategija
Visestruke realizacije je
metode se fokusirana na
koriste od strane korporativne
_ projektnih programe
\ Programima menadiera
T se upravlja u Upravljanje
Projektni okviru firme Koristi od promenama i
su uskladeni implementacije komunikacijama su
Bez formalnih sa strategijom Karijerne se prate kljuéne sposobnosti
upravijagkih Projekti i puta_nje su ko-rporativn-og
alata programi su kreirane projektnog biroa

prioritetizovani

Slika 27: Analiza nivoa zrelosti prema Gartner modelu (Tay & Chin, 2011).

6.10. PMMM model zrelosti

PMMM model zrelosti (Project Management Maturity Model — PMMM) je alat
razvijen od strane americke kompanije Project Management Solutions, a Koristi se za
merenje zrelosti organizacionog upravljanja projektima. Ovaj model je baziran na CMM
modelu od pet nivoa zrelosti i devet oblasti znanja za upravljanje projektima prema
PMBOK4 izdanju (slika br. 28). PMMM model omogucuje organizacijama da kroz Cetiri
koraka unaprede zrelost u upravljanju projektima (Project Management Solutions, 2008):

1. Ocena zrelosti u upravljanju projektima;
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2. Kreiranje plana poboljSanja;

3. Tekuca podrska u razvoju 1 primeni plana;

4. Ponovna ocena zrelosti u upravljanju projektima.

lako je model baziran na dva teorijska okvira, on pospeSuje uticaj integralne primene

modela u oceni zrelosti organizacija. Takav pristup je objasnjen i u disertaciji. Postoje tri

oblasti u kojima je kompanija Project Management Solutions prepoznala znacajan uticaj

na upravljanje projektima:

v" Projektni biro — Pruza pomo¢ ¢lanovima projektnog tima u vezi sa metodama i

tehnikama upravljanja projektima, kreiranja rasporeda, statusnog izveStavanja,

treninga, itd. Primena procesa i metodologija za upravljanje projektima zavisi od

projektnog biroa, odnosno od njegove ukljucenosti u dostizanju visih nivoa

zrelosti;

v Dobro vodenje — Veoma je bitno da klju¢ni ljudi u organizaciji budu lideri i

projektni menadzeri, zato Sto okruZenje prepoznaje vrednosti koje se isporucuju

projektom;

v" Profesionalni razvoj — Disciplina kao $to je upravljanje projektima se konstantno

razvija, te se tehnicke, upravljacke i liderske vesStine moraju konstantno razvijati.

Nivo 1:
Inicijalni
procesi

Nivo 2:
Struktuirani
procesi

Nivo 3:
Institucionalizovani
procesi

Nivo 4:
Upravljivi
procesi

Nivo 5:
Optimizovani
procesi

Integrisanje

y N

Nivoi zrelosti prema
Institutu za softversko
inZenjerstvo

Svaka oblast znanja je podelijena na
specifiéne komponente, koje se koriste za
merenje zrelosti. Model je kreiran prema
PMBOK-u sa 9 funkcionalnih oblasti.

Opseg

Vreme

Troskovi

Kvalitet Oblasti znanja
Ljudski resursi {___| prema
Komunikacije S :Jn:rt;':::;:n;:
Rizik projektima
Nabavka

Slika 28

: PMMM model zrelosti (Project Management Solutions, 2008)
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6.11. PricewaterhouseCoopers okvir za ocenu zrelosti

PricewaterhouseCoopers (PwC) okvir za ocenu zrelosti kreiran je u odnosu na
rezultate prvog PwC istrazivanja o zrelosti kompanija iz 2004. godine. U odnosu na tu
godinu, kasnije su se poredili svi rezultati koji su dobijeni na osnovu anketiranja,
koris¢enjem Sestostepene skale za ocenu zrelosti organizacija. Klju¢ni rezultati globalnog
istrazivanja u oblasti organizacionog upravljanja projektima, programima i portfoliom
odnose se na sledeCe aspekte zrelosti organizacije (PricewaterhouseCoopers, 2004;
PricewaterhouseCoopers, 2012):

v Povecao se broj organizacija koje se nalaze na vi§im nivoima zrelosti;

v Kao $to je pokazano i u istrazivanju iz 2004. godine, visi nivo zrelosti povezan je

sa boljim organizacionim performansama;

v Organizaciona zrelost je direktno povezana sa organizacionim uspehom;

v' Slaba procena tokom faze planiranja najéesée je najveci pokreta¢ projektnog
neuspeha;

v’ Sertifikacija i primena projektnih metodologija je postala konstantni deo obuka i
posla u kompanijama, §to uti¢e na visi nivo kompetencija zaposlenih;

v’ Koris¢enje standardnih metodologija za upravljanje projektima poveéava uspeh u
okviru klju¢nih indikatora performansi kvaliteta, opsega, budZeta, vremena i
poslovnih benefita;

v U poslednjih deset godina postoje sve izraZeniji zahtevi organizacije da dobavljaci
primenjuju standarde kvaliteta, §to je u pozitivnoj vezi sa ukupnim kvalitetom
projekta;

v" Uspostavljanje jedinice za upravljanje projektima uti¢e na visi nivo kvaliteta i
poslovnih benefita;

v’ Ukljuéivanje i iskustvo klju¢nih ljudi doprinosi uspehu projekta;

v’ Trening i razvoj zaposlenih u oblasti upravljanja projektima se drasti¢no povecao
kroz razliCite nacine ucCenja (online ucenje, skolovanje, priprema istrazivanja,
kursevi, itd.);

v/ Scrum procesi su dominantni u primeni agilne metodologije za upravljanje

projektima.
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Kroz Cetiri istrazivanja (pocevsi od 2004) PricewaterhouseCoopers (2014) je
identifikovao kljuéne razloge neuspeha projekta, gde su se kao kljucni aspekti neuspeha
navodili slede¢i razlozi: loSe procene, promene u okruZenju, promene u opsegu,
nedovoljno resursa i slaba podrska rukovodstva kompanije. Na osnovu toga, kreiran je
okvir za dostizanje izvrsnosti u poslovanju, koji se sastoji od 12 elemenata prikazanih na
slici br. 29.

F - h \,\.
I [/ Vodenje B
. e - . I- kﬂ‘jve ] ) P - .
’ | Pospesuje | \
| Uldjutivanje odlucivanje | Fokusirano
| stejlcholdera | . S | upravljanje |
— | koristima

o

| Jasan opseg

) y s % . } ) y s
/' Upravljan je
[ | rizicima1 |
X |\ iamsama |

/" Utenjei

)

| osiguranjem | : s
| svim fazama | | I.]uShIan‘]F | Pamptnn_ |
zivotnog | | IZvrsnosti finansiranje |
t,  ciklesa
YN \ 7N\
[ visokim ' / proagle |
| performans | \ | dnl:snznll |
\ ama \ | plamovi
) . Aktivno |
| Intesrisamost | 7 ™, | upravljanje |
dobavljaca A kvalitetom
Alktivna !
. rd [ kontrola [ AN S
~— | promema | ~—

Slika 29: 12 elemenata za dostizanje izvrsnosti u poslovanju (prilagodeno prema:
PricewaterhouseCoopers, 2014)
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6.12. Kerznerov model za ocenu zrelosti

Kerzner (2001) je svoj istrazivacki fokus bazirao na strateSkom planiranju i
povezivanju sa modelima zrelosti u upravljanju projektima. Kerznerov model za ocenu
zrelosti se koristi kao dijagnosticki alat strateSkih snaga i slabosti organizacije. I sam autor
je Cesto govorio: ,,Ono Sto sam primetio u poslednjih pet decenija je da se projektna
izvrsnost bazira na Cetiri kriticne komponente: komunikacija, efektivna kooperacija,
efektivan timski rad i poverenje”. 1z ovog ugla gledista Kerznerov model je vise
bihejvioralni nego kvantitativni. Zrelost u upravljanju projektima se postize kada ljudi
zajedno rade u dostizanju istih ciljeva. Zbog toga se Kerznerov model zrelosti vise

fokusira na ljude, a manje na alate. Na slici br. 30 su prikazani nivoi zrelosti.

e
0\.&;&0\
?0‘0 (oce"a
Nivo 5
Q@ Kontinualna
(\\‘( 2 St
O e unapredenja
\
: ° Nivo 4
‘\s'a'“\e’ Benémarking
e .3
0% &
o Nivo 3
Jedinstvena
\[{‘0 .
a0 metodologija
0:_, ’B“\e
1° Nivo 2
Zajednicki proces
Nivo 1

Zajednicki jezik

Slika 30: Nivoi zrelosti prema Kerzneru (Kerzner, 2001)
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7. UPOREDNA ANALIZA MODELA ZRELOSTI

Longitudinalni aspekti performansi primene modela zrelosti impliciraju ka
sistematizaciji i kritickom proucavanju sistema i komponenti za ocenu zrelosti
organizacija u upravljanju IT projektima. Pre svega, svaki od modela ukljucuje
ogranicenja u primeni, koja uti¢u na mogucnost adekvatne implementacije predlozenih
koncepata u praksi. U sedmom poglavlju disertacije objas$njeni su najznacajniji nedostaci
primene pomenutih modela zrelosti u upravljanju IT projektima. Takode, definisani su i

kljuéni problemi od kojih se poslo pri razmatranju novog sistema za ocenu zrelosti.

7.1. Ogranicenja i nedostaci modela zrelosti

Globalno istrazivanje u upravljanju projektima, programima i portfoliom koje je
sprovedeno od Wagner i koautora (2014) ukazuje da se organizacije najce$ce oslanjaju
na sledece standarde: IPMA ICB 3.0, IPMA Organizational Competence Baseline, IPMA
Delta, PMI Project Management Body of Knowledge, PMI Practice Standard, PRINCE
2. Projektna zrelost se moze koristiti kao mera organizacionih sposobnosti da kompanije
koriste projekte u razlicite svrhe, gde se zrelost izraZzava kao suma akcija, znanja i stavova
(Andersen & Jessen, 2003). Kao prvi nedostatak analize zrelosti isti¢e se nedovoljno jasna
granica izmedu pocetnih nivoa zrelosti (od prvog do tre¢eg nivoa). Vecina teorija u vezi
sa modelima zrelosti obezbeduje iste principe 1 podrSsku na prva tri nivoa, pri cemu Se
pojavljivanje vecih razlika javlja tek na tre¢cem nivou procene (Mcbride, 2010). Takav
pristup moZe biti poprilicno troSkovno neefikasan za organizacije, koje su uslovljene da

unapredenja sprovode u vecini funkcionalnih oblasti.

Kao sporna pitanja kod primene modela zrelosti u industriji softvera javljaju se:
prakti¢na primena modela zrelosti i nedostatak najboljih praksi za organizacije koje se
nalaze na viSim nivoima zrelosti (Liou, 2011). Stoga Jin i koautori (2014) u okviru
modela zrelosti za razvoj novih usluga grupisu faktore uspeha u cCetiri kategorije
upravljanja procesima: strateSko upravljanje procesima, formalizacija procesa,
menadzment znanja, i ukljuéivanje korisnika. Kako bi u obzir uzeli sve parametre
prilikom procene zrelosti i otklonili probleme koji su karakteristi¢ni za modele zrelosti

(ponovno kori$¢enje 1 upotreba najboljih praksi), organizacije moraju sagledati i Zivotni
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ciklus proizvoda u razvoju zrelosti, gde se ocenjuje relativna pozicija kompanije na putu

plasmana proizvoda na trziste (Vezzetti et al, 2013).

Dok su CMMI, OPM3 i P3M3 modeli orijentisani na sprovodenje strategije putem
projekata, IPMA Delta model, koji je razvila Internacionalna asocijacija za upravljanje
projektima (IPMA), u ¢ijoj osnovi se nalazi i najnoviji standard 1SO 21500, kao i IPMA
Project Excellence Model i IPMA Competence Baseline, fokusirani su na organizacionu
perspektivu upravljanja projektima. Iako su pomenuti modeli poprili¢éno popularni,
vecina njih ne razmatra organizacioni sistem za upravljanje projektima (izuzev IPMA
Delta modela) i nedovoljno paznje posvecuje prilagodavanju u datoj industrijskoj grani,
na osnovu specificnosti posla i kompetencija. Takode, krajnja ekspertska ocena bazira se
u vecini slucajeva na kvalitativnim komentarima, bez referentnih numerickih vrednosti

za svaki nivo zrelosti i oblast ocenjivanja.

Pokusaj kvantifikacije varijabli u oceni zrelosti se u najve¢oj meri svodio na ocenu
zrelosti pojedinacnih projekata. Primera radi, Lianying i Xinxing (2012) su kreirali
kvantitativni evaluacioni indeksni sistem baziran na PRINCE 2 metodi. Sli¢na
istrazivanja su realizovana primenom PMI pristupa u oceni procesa i funkcionalnih
oblasti upravljanja projektima (Ibbs & Hoon Kwak, 2000; Yazici, 2009; Khalema et al,
2015). Ovi pristupi nisu ukljucivali ocenu individualnih 1 organizacionih kompetencija,

kao ni kreiranje kvantitativnog organizacionog indeksa zrelosti.

Kao Cetvrti segment analize zrelosti istiCu se 1 veze sa rezultatima koje kompanija
ostvaruje. Neretko se deSava da organizacije na viSim nivoima zrelosti imaju nisko
ocenjene neke od aspekata upravljanja projektima. Zrelost u upravljanju projektima u
ve¢oj meri je povezana sa poslovnim performansama, a manje sa projektnim
performansama (Yazici, 2009), medutim, nedvosmisleno postoji 1 znacajan broj
istrazivanja koja potvrduju pozitivhu vezu izmedu uspeha projekta i projektne zrelosti
(Besner & Hobbs, 2008; Dooley et al, 2001). Klju¢ni segment ovog razmatranja upucuje
na sistem 1 pristup za ocenu zrelosti organizacije, na osnovu kojih se kasnije i mere
rezultati. Ukoliko se daju optimisticne procene zrelosti organizacije, rezultati koje

organizacija ostvaruje na trziStu ¢e biti ispod ocekivanih. Sa druge strane, ukoliko je
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ocena bila poprili¢no ,,stroga®“, zanemarice se aktivnosti u kojima organizacija postize

vise nivoe optimizacije i zrelosti.

Troskovi projekata koje ¢e organizacija realizovati u buduc¢nosti zavise od nivoa
zrelosti u upravljanju projektima i industrije u kojoj posluje (Spalek, 2014). Carvalho i
koautori (2015) isticu i uticaj kompleksnosti projekta na proces planiranja i
implementacije projekta, jer se sa pove¢anjem kompleksnosti javlja i vece odstupanje u
proceni vremena, troskova i resursa projekta. Organizacije u najve¢em broju slucajeva
teze visSim nivoima zrelosti, Sto za posledicu ima i veca ulaganja u kadrove, tehnologiju i
procese. U skladu sa tim, modularna primena analize zrelosti je nesto §to organizacije
preferiraju, dok sa druge strane postoje suviSne analize i procene po razliitim
metodologijama, koje im u tom trenutku nisu potrebne. Postoje¢i modeli ne razmatraju
analizu zrelosti organizacija po segmentima, nego se uglavnom daju sumarne ocene
dostignutog nivoa zrelosti cele organizacije. Klasi¢ni projektni trougao koji ukljucuje
vreme, resurse, troSkove, opseg i kvalitet bi trebalo da bude redizajniran i da ukljucuje i
komponentu vrednosti, na osnovu kojih se donosi odluka o troSkovima i1 pravcima

unapredenja (Winter & Szczepanek, 2008).

Garzas i Paulk (2013) su nastojali da integrisu scrum pristup koris¢enjem CMMI
modela zrelosti. U tom nastojanju utvrdili su da primena scrum pristupa najvise doprinosi
povecanju zrelosti organizacije na drugom nivou. Vecina organizacija se zaustavlja na
tre¢em nivou zrelosti, razmatrajuci pritom ROI, organizacije sa kojima saraduje 1 mnoga
druga sporna pitanja (Grossi et al, 2014). U nastavku je u tabeli br. 4 dat sumarni prikaz

komponenti, nedostataka 1 ogranienja po pojedinacnim modelima zrelosti.
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Tabela 4: Nedostaci i ogranicenja modela zrelosti

Modeli Nedostaci i ogranicenja Komponente
e Cilj je da se dostigne
najvisi nivo zrelosti, koji
necée doneti povecanje
poslovne vrednosti;
. foaggaiﬁisﬁggegjwvanie «  CMMI za akvizicije
pokusavajuci da svaki , lamesne Egj\‘/’gjﬂja)
1. CMMI projekat u organizaciji e CMMI za usluge
dovedemo do sledeceg IS1Ug
nivoa, moze biti skupo i * CMMI zaljudske
dugotrajno; resurse
e Nemoguénost da se
tumace genericki opisi
za specifine potrebe
organizacije.
e Okuvir bi trebalo da bude
prihvacéen od strane
najviseg rukovodstva,
e  Okuvir prikazuje
kreiranje vrednosti kroz
promene, medutim,
promene mogu da
rezultuju manje e Poslovanje
ocekivanim rezultatima; e IT budzet
2. IT-CMF e  Odredivanje pogresnih e |T sposobnosti
kriti¢nih sposobnosti; e Kreiranje poslovnih
e Nedostaje prikaz vrednosti
kompetencija za
upravljanje projektima;
¢ Nedostaje analiza
primene metoda i
tehnika projektnog
menadZmenta i ocena
projektne zrelosti.
e Revizija projekata se ne
radi prema unapred
postavljenim _ e Kontrola
eriunin WOlko | L Uptauane orising
e Delimi¢no su definisane * Uprg \/JJ an ? finansijama
3. P3M3 uloge i kompetencije ° Ukljumvanje :
projektnog portfolio zamtergsoyan_lh_ strana
menadzera: e Upravljanje rizikom
e Delimi¢no je definisano * Orgam_zac_l ono Vod_en] €
upravljanje projektima u e Upravljanje resursima
kontekstu opsteg
poslovanja.
e Ograni¢enja u vezi sa e Individualna analiza
kvantifikacijom zrelosti, kompetencija
4. IPMA Delta i kvalitativne ocene * Projektna analiza
projektnih i kompetencija
organizacionih Organizaciona analiza
komponenti; kompetencija
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Subjektivnost ocenjivaca
u davanju odgovarajuéeg
nivoa zrelosti
organizaciji.

Okvir bi trebalo da bude
prihvacen od najviseg
rukovodstva;

Isticanje vremena,
troskova, a manje
vrednosti koja se

Znanje (organizaciono
upravljanje projektima,
zrelost i najbolje prakse
bazirano na 47 procesa
PMBOK-a)

Procena (metode za

5. OPM3 isporucuje; L
Nedovoljno isticanje e\r/:II(g%cuu najboljin
kompleksnosti, P N
kontinuiranog ucenja, * POb(.).IJ sane (redosled_za
drustvenih procesa, razvijanje ,S.D.O sobnosti
kreiranja vrednosti, ag.rggFaJuCIKIh u
Siroke konceptualizacije. najholje prakse)
Analiza zrelosti se
sprovodi na nivou cele
organizacije, kako bi se
identifikovale oblasti u
kojima su neophodna
poboljsanja. Zrelost se
prikazuje preko
jedinstvene vrednosti za
celu organizaciju, ali
nikako po pojedina¢nim
Ne seglodava se + Svesti komunilacija
potpunosti performanse *  Politike, planovi i
procesa; proce Sjure -

6.1. COBIT 4.1 Ne analizira se inovacija * Alaft', ! agtome}tlzacua
procesa: e  Vestine 1 strucnost
Ne analizira se * Odgovorost
optimizacija procesa; * Postavljanje ciljeva i
Upravljanje merenje
performansama tice se
samo postavljenih
ciljeva;

Nedostaje fokus na
kompetencijama;
Nedostaje analiza
primene metoda i
tehnika projektnog
menadzmenta i ocena
projektne zrelosti.
Ciljevi kontrole su e  Performanse procesa
nestruktuirano prikazani; e Upravljanje
Obezbeduje sumaran performansama
prikaz IT procesa u IT e Upravljanje
organizaciji, ali je komponentama

6.2. COBITS fokusiran samo na proizvoda
kontrolu i metrike; e Definisanje procesa
Nedostaje fokus na e Razvoj procesa
kompetencijama; e Merenje procesa
Nedostaje analiza  Kontrola procesa
primene metoda i e Inovacija procesa
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tehnika projektnog
menadZmenta i ocena
projektne zrelosti.

Optimizacija procesa

7. PM?

Ne razmatraju se
kompetencije;

Ne analiziraju se
vrednosti koje se
isporucuju projektom;
Fokus je na
pojedina¢nim
projektima, dok se
programi i portfolio
razmatraju odvojeno.

Inicijacija programa
Inicijacija projekata
Planiranje projekata,
kreiranje rasporeda i
budzetiranje
Upravljanje projektima
Pracenje projekata
Izvestavanje projekta
Upravljanje rizikom
Tehnologija
Organizacija
Okruzenje
Upravljanje resursima
Ugovaranje

8. PRINCE2 model zrelosti

Okvir bi trebalo da bude
prihvacéen od najviseg
rukovodstva;

Isticanje vremena,
troskova, a manje
vrednosti koja se
isporucuje;

Nedovoljno isticanje
kompleksnosti,
kontinuiranog ucéenja,
drustvenih procesa,
kreiranja vrednosti,
Siroke konceptualizacije.

Modela zrelosti za
upravljanje portfoliom
Modela zrelosti za
upravljanje programom
Modela zrelosti za
upravljanje projektom

9. Gartner model zrelosti u
upravljanju projektima i
portfoliom

Isticanje IT
kompetencija i analize
projekata, gde se veza sa
strateskim ciljevima
organizacije zanemaruje;
Nedovoljno isticanje
kompleksnosti,
kontinuiranog uéenja,
drustvenih procesa,
kreiranja vrednosti,
Siroke konceptualizacije.

Ljudi

Program i portfolio,
prakse i procesi
Upravljanje vrednostima
i finansijama
Tehnologija

Povezanost

10. PMMM model zrelosti

Ne uzimaju se detaljno
svi procesi OPM3
modela nego samo
sumarni, koji se ocenjuju
prema prvobitno
osmisljenoj petostepenoj
skali zrelosti koja se
koristi i u okviru CMMI
modela;

Ne analiziraju se
vrednosti koje se
isporucuju projektom.

Planiranje i upravljanje
opsegom

Definisanje poslovnih
zahteva

Definisanje tehnickih
zahteva

Struktuiranje

Kontrola opsega
promena
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e Bazira se na istrazivanju
sprovedenom 2004.
godine_, gde_je analiza e Procesi

11. PricewaterhouseCoopers zrelosti prolekat.a}. e Organizaciona struktura
model zrelosti razmatrana sa nizim e Ljudi

stepenom razvoja " A
tehnologije i tada ve¢ e Sistemii alati
uspostavljenim merama
za svaki nivo zrelosti.

e Vise je bihejvioralno
orijentisan, a manje
kvantitativno; e Osnovno znanje

12 Kerznerov model . Mapjak fokusa na o Definisanje procesa

alatima za upravljanje e Kontrola procesa
projektima; e Poboljsanje procesa

e Fokus na pojedinacnim
projektima.

7.2. Poredenje nivoa zrelosti

Prvobitno, koncept procesne zrelosti zasnovan je na unapredenjima u okviru totalnog
upravljanja kvalitetom, gde je cilj bio smanjenje greSaka baziran na statistickim
prora¢unima. Po¢etkom 90ih, sa namerom da se meri kapacitet organizacija koje imaju
razvojne projekte, razvijen je CMM model (Capability Maturity Model). Na osnovu CMM
modela razvijen je i niz drugih modela, kojima se meri projektna i organizaciona zrelost

u razli¢itim poslovnim oblastima, najéesce preko pet nivoa zrelosti.

U proceni nivoa zrelosti struénjaci se pre svega odlucuju za ve¢ oprobane modele,
koriste¢i kao metode validacije studije slucaja 1 uporedujuci ih sa svojim stanjem u
organizaciji (Wendler, 2012). Prethodno su u okviru poglavlja 5.4. prikazani sistemi
ocenjivanja i odredivanja zrelosti. Isto tako u razvoju softvera ukoliko postoje odstupanja
I jazovi u znanju u vezi sa razvojem softvera i upravljanjem istim tim procesima, dolazi i

do neadekvatne primene modela za procenu zrelosti (Shang & Lin, 2009).

Organizacije sa najvisim stepenom zrelosti u industriji softvera postizu unapredenje
procesa preko redukcije ocekivanih softverskih rezultata (Agrawal & Chari, 2007).
Percepcija korisnika o provajderima softvera, merena CMMI modelom, ukazuje na visok
nivo ocekivanja u pogledu tehnickih solucija i integracije projekta (Dos Santos et al,
2008), a samim tim i tehnickih kompetencija projektnih menadzera. U tabeli br. 5

navedeni su nivoi zrelosti svih pojedina¢nih modela obradenih u disertaciji.
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Tabela 5: Poredenje nivoa zrelosti

Nivo 0 Nivo 1 Nivo 2 Nivo 3 Nivo 4 Nivo 5
1. CMMI - Inicijalni Ponavljajuéi Definisan Upravljivi procesi Optimizovan
2. IT-CMF - Ad hoc Osnovni Srednji Napredni Optimizovan
3. P3M3 - Inicijalni Ponavljajuéi Definisan Upravljivi procesi Optimizovan
4. IPMA Delta - Inicijalni Definisano Standardizovan Upravljan Optimizovan
5. OPM3 - Standardizovan Merljiv Kontrolisan Kontinualno
unapredivanje
6.1. COBIT 4.1 Nepostojanje procesa Inicijalni/Ad hoc Ponavljajuci Definisani procesi Upravljani i Optimizovani
bazirani na merljivi procesi
intuiciji
6.2. COBIT 5 Nezavseni procesi Realizacija procesa Upravljanje Uspostavljeni Predvidanje Optimizovani
procesima procesi procesa procesi
7. PM? Osnovni Planiran Upravljano na nivou Upravljano na Kontinualno
projekta korporativnom ucenje
nivou
8. PRINCE?2 model zrelosti Svest 0 procesima Ponavljajuci Definisan Upravljivi procesi Optimizovan
9. Gartner model zrelosti Razvoj Inicijalna integracija Efektivna Efektivne
Reaktivni discipline integracija inovacije
upravljanja
projektima
10. PMMM model zrelosti Inicijalni Ponavljajuci Definisan Upravljivi procesi Optimizovan
11. PricewaterhouseCoopers | Nepostojanje procesa Sporadi¢no Inicijalno Implementirano Nadgledano Optimizovano
model zrelosti
12. Kerznerov model Zajednicki jezik Zajednicki Jedinstvena Benémarking Kontinualna
procesi metodologija poboljsanja
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U skladu sa informatickom orijentacijom, u radu je primenjena Sestostepena skala

(tabela br. 6) u krajnjem definisanju nivoa zrelosti, uz uvazavanje karakteristika modela

u upravljanju projektima i1 njihovu primenu u ras¢lanjivanju nivoa zrelosti.

Tabela 6: Prikaz nivoa zrelosti (prilagodeno prema: Software Engineering Institute and
Carnegie Mellon University, 2010; IPMA, 2014a; ISACA 2012)

Nivo Procesi Dokumentacija Upravljanje Metrike
Nema Ne postoji prikupljena | Menadzment ne Metrike se ne
. uspostavljenih dokumentacija. koristi projektni prikupljaju.
Nivo O | praksi i standarda. pristup.
Prakse i standardi | Dokumentacija se MenadZment Prikupljaju se
) se razmatraju prikuplja na ad hoc razume i svestan je neformalno na ad
Nivo1 | sporadi¢no. bazi. potreba projekta. hoc bazi.
Procesi postoje, ali | Dokumentacija postoji | Veliki projekti se Postoje osnovne
se ne razmatraju samo za oshovne realizuju na metrike za pratenje
. kao organizacioni | procese. sistemati¢an nacini | troskova, vremena i
Nivo 2 . N . v
standardi. menadZment je tehnicke
ukljucen na takvim | specifikacije.
projektima.
Svi procesi za Dokumentacija postoji | Menadzment je Metrike se formalno
upravljanje za sve projekte. ukljucen u kljuéne prikupljaju i svaki
projektima postoje odluke, koje su u projekat se evaluira i
i uspostavljeni su vezi sa ulazima i njime se upravlja u
kao organizacioni odobrenjima. kontekstu drugih
. standardi. Ovi projekata.
Nivo 3 R
procesi ukljucuju i
klijente kao deo
projektnog tima.
Skoro svi projekti
koriste ove
procese.
Procesi, standardi | Procesi i MenadZzment Efektivnost i
i sistemi se koriste | dokumentacija su razume svoju ulogu | efikasnost se koriste
za podrsku dokumentovani kao u procesima u kao metrike, na
Nivo 4 | upravljanja podrska koris¢enju upravljanju osnovu ¢ega se vrsi
projektima. metrika u procesu projektima. evaluacija.
odlucivanja na
projektu.
Uspostavljeni Naucene lekcije se MenadZment nije Prikupljene metrike
procesi se aktivno | stalno razmatraju i samo fokusiran na za vreme realizacije
koriste za koriste se za upravljanje projekta se koriste
poboljsanje poboljsanje standarda, | projektima negoina | zaanalizu
Nivo 5 | aktivnosti za procesa i kontinualna performansi projekta
upravljanje dokumentacije u unapredenja. i kao pomoc¢ za
projektima. upravljanju organizaciono
projektima. donosenje odluka u
buducénosti.
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8. OPERACIONALIZACIJA VARIJABLI | OPIS MODELA

Na osnovu pregleda dostupne strucne literature (poglavlja dva, tri, Cetiri, pet i Sest) i
definisanih kljuénih nedostataka i ograni¢enja (poglavlje sedam) definisana su
istrazivacka pitanja u disertaciji i implementirano je empirijsko istrazivanje kvalitativnog
karaktera. U formulisanju i kreiranju modela zrelosti, sprovedeno istrazivanje, zajedno sa
ve¢ postojecim teorijskim 1 prakticnim okvirima, predstavlja polaznu osnovu u selekciji
komponenti modela. Takode, na kraju poglavlja predstavljen je istrazivacki model

disertacije.

8.1. Metodologija kvalitativnog istraZivanja

Kvalitativno istrazivanje ocene zrelosti kompanija u upravljanju IT projektima
realizovano je u periodu od novembra 2015. do marta 2016. godine u Republici Srbiji.
Ovakav tip istrazivanja u disertaciji podrazumevao je heuristiCko kodiranje u kome
kodovi mogu biti reci, reCenice ili komentari. Kategorije predstavljaju grupe u koje se
razvrstavaju jedinice analize, a kodiranje je proces razvrstavanja. Kodiranje obuhvata dva
klju¢na procesa:

1. podelu kvalitativnih podataka na jedinice analize i

2. dodeljivanje oznaka, labela, etiketa ili kodova jedinicama analize (Fajgelj, 2010).

Prikupljeni podaci su obradeni induktivnim pristupom i prikazani primenom teorije
kodiranja kvalitativnih podataka (eng. grounded theory), koja se koristi za razvoj teorije
i objasnjenja. Ovakav tip istrazivanja primenili su i Dillon i Taylor (2015), proucavajuéi
bihejvioralne kompetencije projektnih menadzera. U identifikaciji koncepata primenjeni
su sledeci koraci:

1. prikupljanje podataka (elektronska poSta poslata ucesnicima, intervjui,
dokumenti politike kompanije, fokus grupe, pisanje kljuénih podsecanja na
pojmove, itd.),

2. generisanje podataka (identifikacija koncepata — otvoreno kodiranje,
identifikacija kategorija — aksijalno kodiranje, identifikacija kljuénih kategorija
— selektivno kodiranje, verifikacija klju¢nih kategorija),

3. sazimanje podataka (predstavljaju se najbitniji koncepti i kategorije),
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kreiranje uslovne matrice (identifikacija veza izmedu predstavljenog fenomena i
koncepata i kategorija),

formulacija modela (sistematsko predstavljanje fenomena identifikacijom
paterna i veza izmedu varijabli) i

finalizacija i diskusija modela (objaS$njenje dobijenih rezultata i odabranih

otvorenih, selektivnih i aksijalnih kodova).

Za potrebe operacionalizacije varijabli modela zrelosti u upravljanju IT projektima

kreirano je Sest segmenata intervjua, sa ciljem da se utvrde najznacajnije kompetencije.

Klju¢na pitanja koja su razmatrana kvalitativnim istrazivanjem, a koja predstavljaju i

klju¢na pitanja od kojih se poslo u disertaciji su:

1.
2.
3.

Koji faktori uti¢u na stepen zrelosti u upravljanju IT projektima?

Koje su karakteristike nivoa zrelosti u kontekstu implementacije IT projekata?
Koji organizacioni rezultati u upravljanju IT projektima uticu na zrelost
organizacije u upravljanju IT projektima?

U kojoj meri IT projekti omogucavaju organizaciji dostizanje strateskih ciljeva?
U kojoj meri poslovanje kompanije dobija maksimum vrednosti od ulaganja u IT
investiciju?

U kojoj meri nove metode i pristupi u upravljanju IT projektima uti¢u na nivo

zrelosti na kome se nalazi organizacija?

8.2. Deskriptivna statistika kvalitativnog istraZivanja

Ukupan uzorak u empirijskom istrazivanju kvalitativnog karaktera obuhvatao je 17

pojedinca iz 16 razli¢itih kompanija u Srbiji. Istrazivanje obuhvata tri organizacije iz

javnog sektora i 13 organizacija iz profitnog sektora. Ispitanici koji su uzeli u¢esce su bili

na slede¢im pozicijama: direktor IT odeljenja, IT projektni menadzer, vlasnik IT firme i

narucilac IT projekata. Prosecno trajanje intervjua bilo je jedan sat. U istrazivanju je

prikupljeno 20 sati snimljenog materijala, koji je kasnije obradivan i prikazan u

rezultatima istrazivanja. Vise od 50% ispitanika radi u kompanijama koje imaju vise od

250 zaposlenih (slika br. 31).
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B Malo ®Srednje ®Veliko

Slika 31: Deskriptivna statistika kvalitativnog istrazivanja u odnosu na tip preduzeéa

Najveci broj ispitanika pripada informatickoj industrijskog grani, dok je ostatak u
bliskoj vezi sa implementacijom IT strategije i reSenja u kompanijama u kojima su

zaposleni (slika br. 32).

Telekomunikacije
Kreativna industrija

Obrazovanje

Hemijska industrija

Gradevinska industrija

|
|
|
Informatika N
|
|
|

Bankarstvo, osiguranje i investicione
usluge

Slika 32: Deskriptivna statistika kvalitativnog istraZivanja u odnosu na industrijsku
granu
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8.3. Rezultati kvalitativnog istrazivanja

Najznacajniji rezultati kvalitativnog istrazivanja podrazumevali su identifikaciju
konstrukata modela, kao i uticajnih domena predlozenog modela. Kroz selektivne
kodove, kao i kroz teorijski pregled oblasti, identifikovana su klju¢na polja konstrukata
modela, odnosno IT, projektne i organizacione kompetencije, kao i demografske
karakteristike pojedinaca i organizacija. Takode, polja uticaja (zavisne varijable) koja su
identifikovana kroz aksijalne kodove su: menadZment vrednosti, upravljanje
performansama, organizacioni sistem za upravljanje projektima i menadZzment znanja.
Nezavisne varijable obuhvataju prva tri selektivna koda i demografske karakteristike
pojedinaca i organizacija, dok zavisne varijable ukljucuju Cetvrti, peti, Sesti i sedmi

selektivni kod.

Prvi selektivni kod isti¢e potrebu za evaluacijom IT kompetencija i znanja kroz
razli¢ite faze IT projekta, $to je u skladu i sa IPMA okvirom za ocenu kompetencija,
odnosno ocenom kompetencija pojedinaca (IPMA Competence Baseline 4.0). Detaljniji
prikaz citata, otvorenih i aksijalnih kodova za IT kompetencije u upravljanju projektima

moguce je videti u prvom prilogu u tabeli br. 25.

Drugi selektivni kod ukazuje na potrebu analize projektnih kompetencija kroz
procese i funkcionalne oblasti u upravljanja IT projektima, §to je u skladu sa PMI
metodologijom, odnosno sa OPM3 modelom za ocenu zrelosti. Detaljniji prikaz citata,
otvorenih i aksijalnih kodova za projektne kompetencije moguce je videti u prvom prilogu
u tabeli br. 26.

Tre¢i selektivni kod razmatra organizacione kompetencije kroz analizu resursa,
organizacionu uskladenost, korporativno upravljanje, analizu kompetencija i doprinose
projekata, programa i portfolia, §to je u skladu sa IPMA Delta okvirom za ocenu
kompetencija, odnosno ocenom kompetencija organizacije (IPMA Organizational
Competence Baseline). Detaljniji prikaz citata, otvorenih i aksijalnih kodova za
organizacione kompetencije u upravljanju projektima moguce je videti u prvom prilogu
u tabeli br. 27.
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Cetvrti selektivni kod isti¢e potrebu za analizom sistema menadZmenta znanja u
organizaciji kroz proces razumevanja opSteg okruzenja, primene znanja i cuvanja
naucenih lekcija, Sto je u skladu sa CRISP-DM metodologijom. Detaljniji prikaz citata,
otvorenih i aksijalnih kodova za menadzment znanja moguce je videti u prvom prilogu u
tabeli br. 28.

Peti selektivni kod ukazuje na potrebu analize vrednosti koja se dobija realizacijom
projekta kroz fokus ka izlazima i benefitima, uskladivanjem varijabli kako bi se
maksimizirala vrednost i kroz primenu menadzmenta znanja u svim fazama projekta, Sto
je u skladu sa Axelos metodologijom menadzmenta vrednosti. Detaljniji prikaz citata,
otvorenih i aksijalnih kodova za menadzment vrednosti moguce je videti u prvom prilogu
u tabeli br. 29.

Sesti selektivni kod razmatra potrebu za analizom organizacionog sistema za
upravljanje projektima kroz investiranje u prave oblasti, uskladivanje projekata sa
poslovnom strategijom, efikasnost i efektivnost sistema za upravljanje projektima.
Detaljniji prikaz citata, otvorenih i aksijalnih kodova za organizacioni sistem za

upravljanje projektima moguce je videti u prvom prilogu u tabeli br. 30.

Sedmi selektivni kod istiCe potrebu za analizom performansi u organizaciji kroz
analizu troSkova, resursa, vremena realizacije, kvaliteta, rizika, poverenja klijenata.
Detaljniji prikaz citata, otvorenih i aksijalnih kodova za upravljanje performansama

moguce je videti u prvom prilogu u tabeli br. 31.

8.4. Prikaz i objasnjenje modela

Na osnovu teorijskog pregleda oblasti u vezi sa upravljanjem IT projektima (drugo
poglavlje), standardima i pristupima u oblasti informacionih tehnologija (trec¢e poglavlje),
modelima zrelosti (Cetvrto poglavlje) i realizovanim kvalitativnim istrazivanjem, u okviru
ovog poglavlja dat je predlog integrisanog modela za ocenu zrelosti u upravljanju IT
projektima. Dosadasnja istraZzivanja su pokazala da analiza zrelosti podrazumeva
viSeetapni proces, koji je kaskadno pracen kroz razlicite nivoe u organizaciji. U skladu sa

tim, predloZeni model obuhvata tri ugla gledista, kako bi se dobila sveobuhvatnija slika o
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trenutnoj poziciji organizacije na trziStu. Analiza zrelosti organizacije predstavlja sumarni
skor u odnosu na kaskadno postavljene komponente, odnosno komponente koje se ti¢u
IT, projektnih i organizacionih kompetencija, procesa, dokumentacije, metrika i sistema
upravljanja, kao i demografskih karakteristika organizacije i pojedinaca koji se nalaze na
pozicijama IT stru¢njaka, projektnih menadzera, direktora kompanija i narucilaca
projekta. Model ukljucuje i zavisne promenljive — menadZzment vrednosti, menadzment

znanja, organizacioni sistem za upravljanje projektima i upravljanje performansama.

Model se sastoji od dva dela, odnosno od elemenata na osnovu kojih se odreduje
zrelost (individualnih, projektnih i organizacionih kompetencija) i demografske
karakteristike pojedinaca i organizacije, kao i od komponenti na kojima se analizira uticaj,

odnosno organizacioni rezultati u upravljanju IT projektima.

OpSta hipoteza istraZivanja glasi:

H(0) Moguce je kreirati integrisani model za ocenu zrelosti u upravljanju IT projektima
baziran na oceni kompetencija, procesa, dokumentacije, sistema upravljanja i metrika

koji ¢e unaprediti organizacione rezultate u upravljanju IT projektima.

8.4.1. Operacionalizacija nezavisnih varijabli

IT segment u okviru modela za ocenu zrelosti ukljucuje IT kompetencije, procese,
dokumentaciju, metrike i sistem upravljanja (u daljem tekstu IT kompetencije). IT
kompetencije su analizirane koris¢enjem Evropskog okvira kompetencija (European e-
Competence Framework 3.0), predstavljenih u preko 40 IT kompetencija kroz pet faza IT
projekta 1 18 razli¢itih uloga koje mogu imati IT stru¢njaci. Detaljniji prikaz IT

kompetencija i deskriptivnu statistiku moguce je videti u tre¢em prilogu u tabeli br. 46.

Komponenta upravljanja projektima u okviru modela za ocenu zrelosti ukljucuje
projektne kompetencije, procese, dokumentaciju, metrike i sistem upravljanja (u daljem
tekstu projektne kompetencije). Projektne kompetencije su analizirane koris¢enjem PMI
procesno/funkcionalnog okvira (Project Management Body of Knowledge 5), a
obuhvataju deset funkcionalnih oblasti, pet grupa procesa i 47 komponenti koje su
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analizirane u istrazivanju. Detaljniji prikaz projektnih kompetencija i deskriptivnu

statistiku moguce je videti u trecem prilogu u tabeli br. 48.

Organizaciona komponenta u okviru modela za ocenu zrelosti ukljucuje
organizacione kompetencije, procese, dokumentaciju, metrike i sistem upravljanja (u
daljem tekstu organizacione kompetencije). Organizacione kompetencije su analizirane
koris¢enjem IPMA organizacionog okvira kompetencija u upravljanju projektima (IPMA
Organizational Competence Baseline), koji definiSe pet organizacionih komponenti
podeljenih na 18 elemenata kompetencija. Detaljniji prikaz organizacionih kompetencija

i deskriptivnu statistiku moguce je videti u trecem prilogu u tabeli br. 49.

Demografske organizacione karakteristike ukljucuju osnovne karakteristike
organizacije, od kojih su u istraZivanju obuhvacene sledece: starost organizacije,
metodologija koju organizacija koristi u upravljanju IT projektima, kategorija IT
projekata, namena krajnjeg proizvoda, broj krajnjih korisnika, sektor, industrija, tip
preduzeca, postojanje jedinice za upravljanje projektima (project management office —
PMO), vrednost IT projekata, trajanje IT projekata, broj ¢lanova projektnog tima i
angazovanje eksternih ucesnika. Detaljniji prikaz demografskih organizacionih
karakteristika i deskriptivnu statistiku moguce je videti u trecem prilogu u tabelama br.
45, 47.149.

Demografske individualne karakteristike ukljucuju osnovne karakteristike
pojedinaca, od kojih su u istraZivanju obuhvacéene sledece: pol, starost, godine radnog
staza, godine provedene u organizaciji, godine rada na projektima, pozicija, obrazovanje,
status zaposlenja i sertifikacija. Detaljniji prikaz demografskih individualnih
karakteristika i deskriptivnu statistiku moguce je videti u treCem prilogu u tabelama br.
45, 47. 1 49.
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8.4.2. Operacionalizacija zavisnih varijabli

Prema PMI (2003), organizaciono upravljanje projektima podrazumeva ,,0kvir za
realizaciju strategije koris¢enjem projekata, programa i portfolija, kroz unapredenje
organizacionih praksi u svrhu unapredenja rezultata”. Pored ovakvog stava u vezi
organizacionog sistema za upravljanje projektima i struktuiranog pristupa upravljanju
znanjem, IPMA (2016b) predlaze projektni okvir izvrsnosti, u kome posebno istice
rezultate kao nacin merenja zadovoljstva korisnika, projektnog tima, drugih ukljuc¢enih
zainteresovanih strana i uticaja na projektno okruzenje. Na osnovu toga se moze zakljuditi
da percepcija rezultata zavisi ne samo od internih ucesnika, nego i od eksternih ¢inilaca
u procesu implementacije strategije u upravljanju projektima. Organizacioni rezultati u
upravljanju IT projektima se na osnovu pregleda oblasti i sprovedenog kvalitativnog
istrazivanja mogu grupisati u Cetiri segmenta: unapredenje sistema za upravljanje
znanjem, unapredenje sistema za upravljanje projektima, poboljSanje performansi koje

organizacija ostvaruje na IT projektima i unapredenje sistema menadZzmenta vrednosti.

MenadZzment znanja predstavlja proces kreiranja, podele, koriS¢enja 1 upravljanja
znanjem 1 informacijama u organizaciji. Organizacije sa viSim stepenom informacija 1
znanja postaju konkurentnije na trziStu, te se prema tome i stepen zrelosti i uticaja

komponenti modela postavlja kao prvi bitan uticajni faktor.

Na osnovu toga kreirana je prva hipoteza istrazivanja, koja glasi:
H(1) PredloZeni model ce biti pozitivno povezan sa sistemom odlucivanja i cuvanja

znanja u upravljanju IT projektima.

Komponenta menadzment znanja u okviru modela ocenjena je iz tri ugla glediSta
(ugao gledista IT stru¢njaka, projektnog menadzera i narucioca projekta), prema CRISP-
DM (Cross Industry Standard Process for Data Mining) procesno orijentisanoj
metodologiji koja se sastoji od Sest faza (Chapman et al, 2000). Detaljniji prikaz
komponenti menadZmenta znanja i deskriptivnu statistiku za sva tri ugla gledista moguce

je videti u tre¢em prilogu u tabelama br. 46, 48. i 50).
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Efikasnost 1 efektivnost sistema za upravljanje projektima pruza organizaciji
mogucnost da univerzalno primeni i isporuci kvalitetne izlaze koje su narucioci zahtevali.
Organizacija sa povecanjem nivoa zrelosti optimizuje i standardizuje procese u okviru

sistema za upravljanje projektima.

Na osnovu toga kreirana je druga hipoteza istrazivanja, koja glasi:
H(2) PredloZeni model ¢e unaprediti organizacioni sistem za upravljanje IT projektima,

programima i portfoliom projekata.

Komponenta sistem za upravljanje projektima u okviru modela ocenjena je iz tri ugla
gledista (ugao gledista IT stru¢njaka, projektnog menadzera i narucioca projekta), prema
Axelos (2013e) metodologiji za uspesno upravljanje projektima, programima i portfoliom
koja se sastoji od devet komponenti. Detaljniji prikaz komponenti organizacionog sistema
za upravljanje projektima i deskriptivnu statistiku za sva tri ugla gledista moguce je videti

u tre¢em prilogu u tabelama br. 46, 48. i 50).

Visi stepen zrelosti organizacije podrazumeva i brzu i efikasniju realizaciju projekata
u pogledu vremena, troSkova, kvaliteta, upravljanja rizikom, sigurnosti, jasnijeg

definisanja opsega projekta, poverenja klijenata i estetske vrednosti.

Na osnovu toga kreirana je trec¢a hipoteza koja glasi:
H(3) PredloZeni model ée biti pozitivno povezan performansama u upravljanju IT

projektima.

Komponenta analiza performansi u okviru modela ocenjena je iz tri ugla gledista
(ugao gledista IT struénjaka, projektnog menadzera i narudioca projekta), prema
Pricewaterhousecoopers istrazivanju (2014) koje se sastoji od devet komponenti.
Detaljniji prikaz komponenti analize performansi i deskriptivnu statistiku za sva tri ugla

gledista moguce je videti u treCem prilogu u tabelama br. 46, 48. i 50.

MenadZzment vrednosti ukazuje na maksimizaciju vrednosti koja je u skladu sa

postavljenim organizacionim ciljevima i zahtevima klju¢nih stejkholdera, kako bi se
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napravio balans izmedu potreba stejkholdera i upotrebe resursa da bi se isporucio
proizvod. Visi stepen zrelosti dovodi i do viSeg stepena optimizacije resursa i viseg

stepena razumevanja i komunikacije sa klju¢nim stejkholderima.

Na osnovu toga kreirana je Cetvrta hipoteza koja glasi:
H(4) PredloZeni model ée uticati na unapredenje sistema menadimenta vrednosti u

organizaciji.

Komponenta menadzment vrednosti u okviru modela ocenjena je iz tri ugla gledista
(ugao gledista IT stru¢njaka, projektnog menadZera i narucioca projekta), prema Axelos
(2014) metodologiji menadzmenta vrednosti koja se sastoji od sedam komponenti.
Detaljniji prikaz komponenti menadzmenta vrednosti i deskriptivnu statistiku za sva tri

ugla gledista moguce je videti u treCem prilogu u tabelama br. 46, 48. i 50.
PredlozZeni istrazivacki model u disertaciji obuhvata sve prethodno navedene

hipoteze i uglove razmatranja organizacionih rezultata u upravljanju IT projektima (slika
br. 33).
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Slika 33: Prikaz integrisanog modela za ocenu zrelosti u upravljanju IT projektima
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9. METODOLOGIJA KVANTITATIVNOG ISTRAZIVANJA 1
DESKRIPTIVNA STATISTIKA

U pogledu sveobuhvatnije analize i validacije prethodno definisanog istrazivackog
modela u disertaciji (osmo poglavlje) koris¢eni su primarni podaci dobijeni na osnovu tri
empirijska istrazivanja, kvantitativnog karaktera. U devetom poglavlju prikazana je
sumarna deskriptivna statistika sa objasnjenjima za tri kvantitativna istrazivanja, kao i
koraci u proceni zrelosti organizacije. Prilikom analize zrelosti organizacije uzete su u
razmatranje interna i eksterna percepcija zainteresovanih strana, §to je prema Backlund i
koautorima (2015) klju¢ efikasne i efektivne procene kompetencija u upravljanju
projektima. Sa druge strane, postoje razli¢ite percepcije razumevanja kompetencija i
unapredenja procesa na IT projektima, na osnovu kojih Badoo i koautori (2002) predlazu
kaskadnu analizu strategije koja ¢e omoguciti ostvarivanje koristi za sve zainteresovane

strane.

9.1. Opis istrazivanja i sumarna deskriptivna statistika

Istrazivanje u vezi ocene zrelosti kompanija u upravljanju IT projektima realizovano
je u periodu od marta do juna 2016. godine u Republici Srbiji. Ukupan uzorak prilikom
kvantitativnog istrazivanja sacinjen je od 233 pojedinca. U istraZivanju je ucestvovalo
124 1T stru¢njaka, 64 projektna menadZera i1 45 pojedinaca koji su se nalazili u ulozi
narucioca projekta. Za potrebe kreiranja integrisanog modela zrelosti u upravljanju IT
projektima kreirana su tri upitnika, namenjena specifiénim ciljnim grupama (Cetvrti
prilog). Prvi upitnik u vezi IT kompetencija i organizacionih rezultata bio je namenjen IT
ekspertima, zatim drugi upitnik, koji se odnosio na projektne i organizacione
kompetencije i rezultate, bio je namenjen projektnim menadzerima i direktorima
kompanija i, na kraju, tre¢i upitnik, koji se odnosio na organizacione rezultate, bio je
namenjen naru¢iocima projekata. Rezultati istraZivanja su upareni i objedinjeni na osnovu
sifre koja je data ispitanicima pre popunjavanja upitnika. Broj uparenih slucajeva iznosio
je 169, od ¢ega su u oceni zrelosti analizirane 154 razli¢ite organizacije. Stopa odgovora
na upitnik je iznosila od 10% do 15%. Ukupan broj organizacija koji je ocenjen na osnovu
IT, projektnih i organizacionih komponenti modela je 52, zatim, na osnovu projektnih i
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organizacionih komponenti modela ocenjene su 22 organizacije i, na kraju, na osnovu IT

kompetencija ocenjene su 82 organizacije.

Prosecan broj projekata u organizacijama u kojima rade ispitanici na godiSnjem
nivou je 45, od ¢ega IT projekti predstavljaju 50% svih projekata. U proseku, organizacije
angazuju od Cetiri do pet spoljnih organizacija za realizaciju projekata. Broj ¢lanova
projektnog tima je u 32,8% slucajeva od jedan do pet, u 40,6% slucajeva od Sest do deset,
u 21,9% slucajeva je od 11 do 50, a u 4,7% slucajeva veéi od 50. Za realizaciju IT
projekata u 40,6% slucajeva su angazovani iskljucivo interni timovi, dok su u 59,4%
angazovani kombinovano interni i eksterni timovi. Vrednost IT projekata je u 15,6%
sluc¢ajeva do 10.000 evra, u 28,1% slucajeva od 10.000 do 50.000 evra, u 25% slucajeva
od 50.000 do 100.000 evra i u 31,3% slucajeva veca od 100.000 evra. Organizacije
realizuju IT projekte u trajanju do tri meseca u 14,1% slucajeva, od tri do Sest meseci u
28,1% slucajeva, od 6 do 12 meseci u 42,2% slucajeva, od 12 do 36 meseci u 12,5%

slucajeva, a u trajanju koje je duze od 36 meseci u 3,1% slucajeva.

9.2. Deskriptivna statistika - analiza kompetencija iz ugla IT eksperata

U delu istrazivanja koje se odnosilo na IT kompetencije ucesée je uzelo 124 IT
strucnjaka iz razli¢itih oblasti. Najve¢i broj ispitanika ¢ine zaposleni na poziciji software
developer (42,7%), zatim IT menadzeri (11,3%) i IT tehni¢ki menadzeri (10,5%). Ucesce
u istrazivanju su uzeli jo§ inZenjeri za integraciju (1,6%), IT administratori (4%), IT
aplikativni konsultanti (7,3%), IT inzenjeri sistema (4%), IT menadzeri kvaliteta (0,8%),
IT prodavci i marketing konsultanti (1,6%), IT sistemski analiti¢ari (1,6%), IT sistemske
arhitekte (3,2%), IT treneri (0,8%), menadZzeri za baze podataka (3,2%), menadzZeri za
podrsku uslugama (2,4%) i poslovni analiti¢ari (4,8%). Od 124 ispitanika, za 71%
karakteristi¢no je Sto informacione tehnologije predstavljaju glavni fokus prethodnog
obrazovanja, dok sporedni fokus IT obrazovanja ¢ine 23,4% ispitanika i 5,6% Ccije
obrazovanje nije povezano sa IT. U poljima dodatne edukacije i verifikovanja iste, 75%
ispitanika ne poseduje sertifikat u oblasti IT, sto ukazuje na to da se veliki broj IT
strucnjaka opredeljuje za druge nacine edukacije i1 usavrSavanja. ProseCna starost IT

ispitanika je 34 godine, sa prose¢nih devet godina radnog staza, Sest godina provedenih u
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organizaciji i sedam godina rada na projektima. Najveci broj ispitanika radi na projektima

informacionih sistema (25,8%) i softvera i inzenjeringa (40,3%) — slika br. 34.

Softveri i inZenjering

Sistemi orijentisani na ljude

Primenjeni kompjuterski sistemi

MreZe

Modeli izracunljivosti

Matematicki softveri i analize
Kompjuterski sistemi organizacije -...

Kompjuterske metodologije

Informacioni sistemi

Hardver

HI‘H‘[[[I

Drustvene i profesionalne povezane oblasti

o

10 20 30 40 50 60

Slika 34: Broj ispitanika po kategorijama IT projekata

U cilju utvrdivanja odrzivosti konkurentske prednosti koris¢enjem IT tehnologije

analizirana su tri segmenta:

1. Da li IT reSenje stvara vrednost? — Ukoliko je odgovor da, analizira se sledece
pitanje, dok ukoliko je odgovor ne, organizacija ima konkurentski nedostatak.

2. Da li se IT resenje razlikuje od IT reSenja konkurentske firme? — Ukoliko je
odgovor da, analizira se sledece pitanje, dok ukoliko je odgovor ne, organizacija
ima konkurentski paritet.

3. Da li postoje poteskoce oko kupovine/kopiranja predlozenog IT reSenja? —
Ukoliko je odgovor da, organizacija poseduje odrzivu konkurentsku prednost, dok

ukoliko je odgovor ne, organizacija ima privremenu konkurentsku prednost.

Ispitanici u najvecem broju slucajeva (96%) smatraju da IT reSenje koje oni predlazu
stvara vrednost, u 71% slu¢ajeva smatraju da se razlikuje od konkurentskog reSenja, dok
u 50,8% slucajeva smatraju da postoje poteskoce oko kupovine/kopiranja predlozenog IT
reSenja. Na osnovu stavova ispitanika i algoritma Kkoji su predstavili Mata i koautori
(1995), u odnosu na ove tri opcije utvrdene su karakteristike organizacija u kojima rade
ispitanici. Najvec¢i broj organizacija u istrazivanju poseduje odrzivu konkurentsku

prednost (41,1%), dok privremenu konkurentsku prednost ima 25,8% organizacija, zatim,
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konkurentski paritet ima 29% organizacija, a konkurentski nedostatak ima 4%

organizacija (slika br. 35).
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Konkurentski ~ Konkurentski paritet Odrziva Privremena
nedostatak konkurentska konkurentska
prednost prednost

Slika 35: Odrzivost konkurentske prednosti koris¢enjem IT tehnologije iz ugla IT
strucnjaka

Novije tendencije prikazuju da se organizacije opredeljuju za agilne metode u
upravljanju IT projektima sa akcentom na performansama, odnosno u fokusu je da
projekti budu zavrSeni u ugovorenim rokovima, sa ugovorenim budzetom, kvalitetom 1
bez odstupanja u opsegu projekta. Primetan je trend da jedan broj organizacija svoju
teZnju usmerava na isporuc¢enu vrednost, odnosno preferira vrednosno baziran pristup. U
istrazivanju, 73,4% organizacija se opredeljuje za agilni pristup, dok se za tradicionalni
pristup opredeljuje 26,6% organizacija. Sa druge strane, 37,9% ispitanika smatra da im je
pristup, 16,1% za pristup baziran na znanju, 10,5% za projektno baziran pristup i 10,5%

za socio-tehnoloski pristup (slika br. 36).

137



Dragan Bjelica (2017). Integrisani model za ocenu zrelosti u upravljanju IT projektima,
doktorska disertacija. Univerzitet u Beogradu, Fakultet organizacionih nauka

Model vodopada I

Agilni pristup =

0 5 10 15 20 25 30 35 40
B Vrednosno baziran pristup B Socio-tehnoloski pristup
B Projektno baziran pristup B Pristup baziran na znanju

B Pristup baziran na performansama

Slika 36: Primena metodologije i pristupa na IT projektima

U osmom poglavlju, prikazane su IT kompetencije koje su ukljucene u istrazivanje.
Na narednim graficima analizirane su kompetencije po fazama projekta u odnosu na
pristupe i metodologije. U okviru vrednosno baziranog pristupa visi stepen kompetencija
za fazu planiranja je karakteristian za agilni pristup. Isti rezultati su zapazeni kod socio-
tehnoloskog pristupa, projektnog pristupa i pristupa baziranog na performansama, dok je
kod pristupa baziranog na znanju vi$i nivo znanja primetan ukoliko se Kkoriste
tradicionalni pristupi (slika br. 37). Detaljniji rezultati su dati u tre¢em prilogu, u okviru

deskriptivne statistike.

Vrednosno baziran pristup | 1
. - . | 1
Socio-tehnoloSki pristup | 1
Projektno baziran pristup : 1 1
Pristup baziran na znanju : 1 l
Pristup baziranna [ 1
performansama | |
0.00 0.50 1.00 1.50 2.00 2.50
Pristup . . .
. Pristup Projektno Socio- Vrednosno
baziran na . . o .
baziran na baziran tehnoloSki baziran
performansa . . . .
A znanju pristup pristup pristup
O Model vodopada 1.70 2.03 1.17 1.72 1.38
O Agilni pristup 1.77 1.96 1.75 1.81 1.71

Slika 37: Poredenje kompetencija planiranja kroz pristupe i metodologije
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Za razliku od faze planiranja, kompetencije faze kreiranja su vise izrazene kod
tradicionalne metodologije za vrednosno baziran pristup, projektno baziran pristup i
pristup baziran na performansama, dok su za agilne metodologije vise izrazene kod

pristupa baziranog na znanju i socio-tehnoloskog pristupa (slika br. 38).

Vrednosno baziran pristup | 1
Socio-tehnoloski pristup } =l
Projektno baziran pristup | 4 1
Pristup baziran na znanju | —
Pristup baziran na performansama | 5
0.00 0.50 1.00 1.50 2.00 2.50
Pristup . . .
. Pristup Projektno Socio- Vrednosno
baziran na . . o .
baziran na baziran tehnoloski baziran
performansam . . . .
N znanju pristup pristup pristup
O Model vodopada 1.89 2.21 1.06 2.08 1.59
O Agilni pristup 1.95 2.04 1.82 2.01 1.74

Slika 38: Poredenje kompetencija kreiranja kroz pristupe i metodologije

Faza pokretanja ima sli¢no poredenje kao i faza planiranja, odnosno vrednosno
baziran pristup, socio-tehnoloski pristup, projektni pristup i pristup baziran na
performansama imaju vise izrazen stepen kompetencija za agilni pristup, dok je kod
pristupa baziranog na znanju vi$i nivo kompetencija primetan ukoliko se koriste

tradicionalni pristupi (slika br. 39).

Vrednosno baziran pristup | 4 1
Socio-tehnologki pristup } —
Projektno baziran pristup | 1 1
Pristup baziran na znanju } T 1
Pristup baziran na performansama | .|
0.00 0.50 1.00 1.50 2.00 2.50
Pristup . . .
. Pristup Projektno Socio- Vrednosno
baziran na . . . .
baziran na baziran tehnoloski baziran
performansam . . . .
A znanju pristup pristup pristup
O Model vodopada 1.89 2.16 1.13 1.97 1.56
B Agilni pristup 1.90 1.87 1.33 2.15 1.80
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Slika 39: Poredenje kompetencija pokretanja kroz pristupe i metodologije

Fazu omogucavanja karakteriSe visi stepen kompetencija u agilnoj metodologiji za
socio-tehnoloski pristup 1 projektno baziran pristup, dok je kod tradicionalne
metodologije visi stepen kompetencija karakteristiCan za vrednosno baziran pristup,

pristup baziran na znanju i pristup baziran na performansama (slika br. 40).

Vrednosno baziran pristup | |

Socio-tehnoloski pristup | |

Projektno baziran pristup | |

Pristup baziran na znanju | 1

Pristup baziran na performansama |

0.00 0.20 0.40 0.60 0.80 1.00 1.20 1.40 1.60 1.80

Prllstup Pristup Projektno Socio- Vrednosno
baziran na . . ol .
baziran na baziran tehnoloski baziran
performansa . . . .
A znanju pristup pristup pristup
O Model vodopada 1.54 1.37 1.35 1.63 1.12
O Agilni pristup 1.55 1.66 1.20 1.59 1.24

Slika 40: Poredenje kompetencija omogucavanja kroz pristupe i metodologije

Fazu upravljanja karakteriSe visi stepen kompetencija u agilnoj metodologiji za
socio-tehnoloski pristup, pristup baziran na performansama i projektno baziran pristup,
dok je kod tradicionalne metodologije visi stepen kompetencija karakteristican za

vrednosno baziran pristup i pristup baziran na znjanju (slika br. 41).

Vrednosno baziran pristup | - 1
Socio-tehnolo$ki pristup T 1
Projektno baziran pristup | T 1
Pristup baziran na znanju —
Pristup baziran na performansama | —
0.00 0.50 1.00 1.50 2.00 2.50
Pristup . . .
. Pristup Projektno Socio- Vrednosno
baziran na . . o .
baziran na baziran tehnoloski baziran
performansa . . . .
a znanju pristup pristup pristup
O Model vodopada 1.68 1.71 1.89 2.25 1.12
O Agilni pristup 1.55 1.83 1.40 1.69 1.50

Slika 41: Poredenje kompetencija upravljanja kroz pristupe i metodologije
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9.3. Deskriptivna statistika - analiza kompetencija iz ugla projektnog menadzera

Drugi deo kvantitativnog istrazivanja obuhvatio je analize parametara upravljanja I'T
projektima iz ugla gledista projektnog menadzera. Dok je prvi deo analize bio orijentisan
na IT glediste i IT kompetencije kroz definisane faze, drugi deo analize prikazuje poseban
osvrt na kompetencije u upravljanju projektima, grupisane kroz procese i funkcionalne
oblasti. U ovom delu istrazivanja su ucestvovala 64 projektna menadzera, od kojih je 59
ispitanika u stalnom radnom odnosu, tri ispitanika su vlasnici firmi i dva ispitanika su
zaposlena po ugovoru. Najveci broj projektnih menadZera koje pokriva ovo istraZivanje
radi u privatnom sektoru (82,8%), dok ostatak radi u javnom sektoru (17,8%). Prose¢na
starost ispitanika je 33 godine, sa prosecnih devet godina radnog staza, Sest godina
provedenih u organizaciji i $est godina rada na projektima. Takode, anketirani ispitanici
su u velikoj meri visokoobrazovani, odnosno 32,8% ispitanika je zavrsilo osnovne studije,
59,4% ispitanika je zavrSilo master studije, 4,7% ispitanika je zavr$ilo doktorat i 3,1%
ispitanika nije zavrsilo nista od prethodno navedenog. Obrazovanje u domenu sertifikata
iz oblasti poseduje samo 18,8% ispitanika i uglavnom su to svetski priznati sertifikati
PMI, IPMA, PRINCE 2 i sertifikati koji se dobijaju kroz obuke koje na lokalnom trzistu

organizuju mnoge konsultantske kuce.

Rezultati istrazivanja pokazuju da se utvrdivanje odrzivosti konkurentske prednosti
koris¢enjem IT tehnologije u velikoj meri poklapa kod projektnih menadzera i IT
strucnjaka, Sto govori da organizacija ima isti pogled na IT strategiju koju implementira
na trziStu 1 na kaskadno prenoSenje od viSih ka operativhim nivoima. Ispitanici U
najvecem broju slucajeva (96,9%) smatraju da IT reSenje koje oni predlazu stvara
vrednost, dok u 67,2% slucajeva smatraju da se razlikuje od konkurentskog resenja, a u
53,1% slucajeva da postoje poteskoce oko kupovine/kopiranja predlozenog IT reSenja.
Na osnovu stavova ispitanika i algoritma koji su predstavili Mata i koautori (1995), u
odnosu na ove tri opcije, utvrdene su karakteristike organizacija u kojima rade ispitanici.
Najve¢i broj organizacija u istrazivanju poseduje odrzivu konkurentsku prednost
(45,3%), dok privremenu konkurentsku prednost ima 21,9% organizacija, konkurentski

paritet ima 29,7% organizacija i konkurentski nedostatak 3,1% organizacija (slika br. 42).
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Slika 42: Odrzivost konkurentske prednosti koris¢enjem IT tehnologije iz ugla
projektnih menadzera

Pristup u upravljanju projektima koji primenjuju projektni menadzeri u direktnoj je

vezi sa uspostavljanjem jedinice za upravljanje projektima. Na slici br. 43 se moze

primetiti da je pristup baziran na performansama uvek visoko kotiran. VVrednosno baziran

pristup 1 projektno baziran pristup karakteristicni su za organizacije koje imaju jedinice

za upravljanje projektima. Sa druge strane, ukoliko organizacija nema uspostavljenu

jedinicu za upravljanje projektima, do izrazaja dolaze socio-tehnoloski pristup i pristup

baziran na znanju. U nastavku ¢e biti analizirane projektne i organizacione kompetencije

u odnosu na ova dva segmenta.

Ne
Da
0 2 4 6 8 10
® Vrednosno baziran pristup | Socio-tehnoloski pristup
H Projektno baziran pristup B Pristup baziran na znanju

B Pristup baziran na performansama

Slika 43: Analiza pristupa u upravijanju projektima i definisanje sluzbe za upravljanje

projektima - PMO
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Kompetencije funkcionalne oblasti upravljanje integrisanjem kod svih pristupa su
viSe izrazene ukoliko je u organizaciji uspostavljena sluzba za upravljanje projektima
(slika br. 44). To ukazuje na potrebu za uspostavljanjem jedne takve jedinice u
organizaciji, kako bi se obezbedila koordinacija svih aspekata projekta (priprema
projektne povelje, opseg projekta, projektni plan, vodenje i nadgledanje realizacije,

kontrolisanje promena koje su Kkarakteristicne za projekat i zatvaranje projekta).

Vrednosno baziran pristup | 1

Socio-tehnoloski pristup | 1

Projektno baziran pristup | 1

Pristup baziran na znanju | 1

Pristup baziran na performansama | 1

0.00 050 1.00 150 200 250 3.00 350 4.00

Pristup baziran na Pristup baziran na Projektno baziran Socio-tehnoloski Vrednosno
performansama znanju pristup pristup baziran pristup
ONe 3.26 3.02 3.33 3.26 3.06
ODa 3.69 3.50 3.80 3.43 3.60

Slika 44: Analiza kompetencija funkcionalne oblasti upravljanje integrisanjem u odnosu
na pristupe i uspostavljanje PMO

Kompetencije funkcionalne oblasti upravljanje opsegom kod svih pristupa su vise
izrazene ukoliko je u organizaciji uspostavljena sluzba za upravljanje projektima, izuzev
socio-tehnoloskog pristupa U kome su primetne priblizne vrednosti bez obzira na

postojanje jedinice za upravljanje projektima (slika br. 45).

Vrednosno baziran pristup | 1

Socio-tehnoloski pristup | I

Projektno baziran pristup 1

Pristup baziran na znanju | |

Pristup baziran na performansama | - 1

0.00 050 1.00 1.50 2.00 250 3.00 350 4.00 4.50

Pristup baziran na Pristup baziran na|Projektno baziran Socio-tehnoloski Vrednosno
performansama znanju pristup pristup baziran pristup
ONe 3.31 2.83 3.07 3.26 2.83
ODa 3.88 3.43 3.65 3.17 3.33

Slika 45: Analiza kompetencija funkcionalne oblasti upravljanje opsegom u odnosu na
pristupe i uspostavljanje PMO
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Kompetencije funkcionalne oblasti upravljanje vremenom kod svih pristupa su vise
izrazene ukoliko je u organizaciji uspostavljena sluzba za upravljanje projektima, izuzev
socio-tehnoloskog pristupa, u kome su primetne priblizne vrednosti bez obzira na

postojanje jedinice za upravljanje projektima (slika br. 46).

Vrednosno baziran pristup | - 1
Socio-tehnolo$ki pristup .
Projektno baziran pristup | . 1
Pristup baziran na znanju | - 1
Pristup baziran na performansama | —

0.00 0.50 1.00 150 2.00 250 3.00 3.50 4.00 4.50

Pristup baziran na Pristup baziran na Projektno baziran  Socio-tehnoloski Vrednosno
performansama zZnanju pristup pristup baziran pristup
ONe 3.59 2.73 3.34 3.33 2.86
ODa 3.86 3.40 3.86 3.20 3.48

Slika 46: Analiza kompetencija funkcionalne oblasti upravljanje vremenom u odnosu na
pristupe i uspostavljanje PMO

Kompetencije funkcionalne oblasti upravijanje troskovima kod svih pristupa su vise
izrazene ukoliko je u organizaciji uspostavljena sluzba za upravljanje projektima (slika
br. 47). Posebno je primetna velika razlika kod pristupa upravljanje znanjem, §to govori

da organizacija pristupa na sistematicniji nacin prikupljanju, sistematizovanju i analizi

znanja.
Vrednosno baziran pristup | . 1
Socio-tehnoloski pristup | —
Projektno baziran pristup } —
Pristup baziran na znanju | . 1
Pristup baziran na performansama | . 1
0.00 0.50 1.00 1.50 2.00 2.50 3.00 3.50 4.00 4.50
Prlstu;;;)amran Pristup baziran Projektno Socio-tehnolo3ki Vrednosno
performansama na znanju baziran pristup pristup baziran pristup
ONe 3.32 1.75 3.05 2.86 3.33
OdDa 4.12 3.15 3.42 3.15 391

Slika 47: Analiza kompetencija funkcionalne oblasti upravljanje troskovima u odnosu
na pristupe i uspostavljanje PMO
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Kompetencije funkcionalne oblasti upravljanje kvalitetom kod svih pristupa su vise
izrazene ukoliko je u organizaciji uspostavljena sluzba za upravljanje projektima, izuzev
kod projektno baziranog pristupa (slika br. 48). Posebno je primetna velika razlika kod
pristupa baziranog na performansama. Zahtevi naruc¢ioca projekta ¢esto su nejasni i izlaze
van okvira onoga $to je definisano ugovorom i opsegom projekta. Shodno tome, kvalitet
krajnjeg IT proizvoda uti¢e na vreme i troSkove projekta, Sto govori u prilog ¢injenici da
postojanje jedinice za upravljanje projektima utice na uskladivanje zahteva za kvalitetom

I krajnje performanse projekta.

Vrednosno baziran pristup | 4 |
Socio-tehnolo$ki pristup —
Projektno baziran pristup | —
Pristup baziran na znanju | 1 1
Pristup baziran na performansama | 1 1
0.00 1.00 2.00 3.00 4.00 5.00
Pristup baziran Pristup baziran Projektno SOCIO: . Vrednosno
na : . . tehnoloski . .
naznanju | baziran pristup : baziran pristup
performansama pristup
ONe 3.29 2.52 3.40 3.19 3.11
ODa 4.29 3.20 3.11 3.60 3.63

Slika 48: Analiza kompetencija funkcionalne oblasti upravljanje kvalitetom u odnosu na
pristupe i uspostavljanje PMO

Vrednosno baziran pristup | |
Socio-tehnoloski pristup : : |
Projektno baziran pristup : . ]
Pristup baziran na znanju : . |
Pristup baziran na performansama : ! 1|

0.00 0.50 1.00 1.50 2.00 2.50 3.00 3.50 4.00 4.50

Pristup baziran

A Pristup baziran Projektno Socio-tehnoloski| Vrednosno
performansama na znanju baziran pristup pristup baziran pristup
ONe 3.25 2.79 3.20 3.11 2.83
ODa 4.03 3.35 3.53 3.75 3.75

Slika 49: Analiza kompetencija funkcionalne oblasti upravljanje ljudskim resursima u
odnosu na pristupe i uspostavljanje PMO

145



Dragan Bjelica (2017). Integrisani model za ocenu zrelosti u upravljanju IT projektima,
doktorska disertacija. Univerzitet u Beogradu, Fakultet organizacionih nauka

Kompetencije funkcionalne oblasti upravljanje ljudskim resursima kod svih pristupa
su viSe izrazene ukoliko je u organizaciji uspostavljena sluzba za upravljanje projektima
(slika br. 49). Posebno je primetna velika razlika kod vrednosno baziranog pristupa, $to
govori da angazovani ljudski resursi direktno uti¢u na krajnju vrednost koja je isporuc¢ena

naruciocu projekta.

Kompetencije funkcionalne oblasti upravljanje komunikacijama kod svih pristupa su
viSe izrazene ukoliko je u organizaciji uspostavljena sluzba za upravljanje projektima,
izuzev socio-tehnoloSkog pristupa, u kome su primetne vece razlike bez obzira na

postojanje jedinice za upravljanje projektima (slika br. 50).

Vrednosno baziran pristup | 1

Socio-tehnoloski pristup T

Projektno baziran pristup | 1

Pristup baziran na znanju | 1

Pristup baziran na performansama | 1

0.00 0.50 1.00 1.50 2.00 250 3.00 3.50 4.00 4.50

Pristup baziran

A Pristup baziran Projektno baziran| Socio-tehnoloski Vrednosno
performansama na znanju pristup pristup baziran pristup
ONe 3.38 2.52 2.67 3.14 3.00
ODa 3.79 3.13 3.85 2.40 3.67

Slika 50: Analiza kompetencija funkcionalne oblasti upravljanje komunikacijama u
odnosu na pristupe i uspostavljanje PMO

Kompetencije funkcionalne oblasti upravljanje rizikom kod svih pristupa su vise
izrazene ukoliko je u organizaciji uspostavljena sluzba za upravljanje projektima, izuzev
socio-tehnoloskog pristupa, u kome su primetne priblizne vrednosti bez obzira na
uspostavljanje jedinice za upravljanje projektima (slika br. 51). Kod pristupa baziranog
na znanju i projektno baziranog pristupa znatno su vece razlike, jer postojanje jedinice za

upravljanje projektima uti¢e na proces identifikacije, sistematizacije i analize rizika.
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Vrednosno baziran pristup | |
Socio-tehnologki pristup | r
Projektno baziran pristup } . |
Pristup baziran na znanju | . 1
Pristup baziran na performansama | . 1

0.00 0.50 1.00 1.50 2.00 250 3.00 3.50 4.00

Pristup baziran

A Pristup baziran Projektno Socio-tehnoloski  Vrednosno
performansama na znanju baziran pristup pristup baziran pristup
ONe 2.74 1.76 2.43 2.90 2.89
ODa 3.54 2.73 3.41 2.77 3.60

Slika 51: Analiza kompetencija funkcionalne oblasti upravljanje rizikom u odnosu na
pristupe i uspostavljanje PMO

Kompetencije funkcionalne oblasti upravljanje nabavkama kod svih pristupa su vise
izrazene ukoliko je u organizaciji uspostavljena jedinica za upravljanje projektima, izuzev
socio-tehnoloskog pristupa, u kome su iste vrednosti bez obzira na uspostavljanje jedinice
za upravljanje projektima (slika br. 52). Kod vrednosno baziranog pristupa i pristupa
baziranog na znanju znatno su vece razlike u vezi kompetencija, jer koordiniran pristup
potrebnih resursa za implementaciju IT projekata zavisi od prethodno definisane baze

znanja zasnovane na iskustavu sa naru¢iocima projekata.

Vrednosno baziran pristup | 1

Socio-tehnoloski pristup |

Projektno baziran pristup | |

Pristup baziran na znanju | 1

Pristup baziran na performansama | 1

0.00 0.50 1.00 1.50 2.00 2.50 3.00 3.50 4.00

Pristup baziran Pristup baziran'  Projektno SOC]OZ . Vrednosno
na . . . tehnoloSki . .
na znanju baziran pristup . baziran pristup
performansama pristup
ONe 3.04 1.79 2.85 2.50 2.67
ODa 3.63 2.75 3.56 2.50 3.63

Slika 52: Analiza kompetencija funkcionalne oblasti upravljanje nabavkama u odnosu
na pristupe i uspostavljanje PMO
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Kompetencije funkcionalne oblasti upravljanje zainteresovanim stranama kod svih
pristupa su viSe izrazene ukoliko je u organizaciji uspostavljena sluzba za upravljanje
projektima, izuzev socio-tehnoloskog pristupa, u kome su primetne priblizne vrednosti
bez obzira na postojanje jedinice za upravljanje projektima (slika br. 53). Na osnovu
prethodnih analiza se moze zakljuéiti da kompetencije u upravljanju projektima ne zavise
od uspostavljanja jedinice za upravljanje projektima ukoliko se primenjuje socio-

tehnoloski pristup.

Vrednosno baziran pristup | 1

Socio-tehnolo3ki pristup | 1

Projektno baziran pristup | 1

Pristup baziran na znanju | 1

. . |
Pristup baziran na performansama | 1

0.00 0.50 1.00 150 2.00 250 3.00 3.50 4.00

Pristup baziran

A Pristup baziran Projektno Socio-tehnoloski Vrednosno
performansama na znanju baziran pristup pristup baziran pristup
ONe 3.21 2.46 2.60 2.96 2.92
ODa 3.78 3.10 3.75 2.60 3.44

Slika 53: Analiza kompetencija funkcionalne oblasti upravljanje zainteresovanim
stranama u odnosu na pristupe i uspostavljanje PMO

Rezultati istrazivanja pokazali su da su organizacioni parametri kompetencija u
upravljanju IT projektima najvisi stepen zrelosti dostigli u sektoru telekomunikacija.
Medutim, rezultati i u drugim poljima i oblastima su sli¢ni sa rezultatima iz oblasti
informatike, tako da se prema tome ova analiza na sli¢an na¢in moZe primeniti i u drugim
oblastima i na drugacijim tipovima projekata. U trgovini je najvisi stepen organizacionih
kompetencija u vezi sa upravljanjem resursima, zatim u telekomunikacijama, kreativnoj
industriji i gradevinskoj industriji je u vezi sa korporativnim upravljanjem, u obrazovanju
je u vezi sa upravljanjem resursima i doprinosima projekata, programa i portfolia, u
informatici i bankarstvu, osiguranju i investicionim uslugama u vezi sa doprinosima
projekata, programa i portfolia, a u energetici u vezi sa korporativnim upravljanjem i

upravljanjem resursima (slika br. 54).
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Trgovina [3.7Z5703.5601 3.33 11425 3.58
Telekomunikacije 4.50 4.00 3.50 [ 350 3.75
Obrazovanje 331000387500 3.17 113.75°" 3.31
Kreativna industrija 3.78 350 3.33 [ 350 3.56
Informatika [3:61°003:68°" 3.41 [13.53° 3.45
Gradevinska industrija 37500031670 3.17 13.25° 3.25
Energetski sektor 4.00 317 3.33 | 4.00 3.63
Bankarstvo, osiguranje i investicione usluge 3.81 4.05 3.69 | 385 3.38

0.00 5.00 10.00 15.00 20.00 25.00

Korporativno upravljanje - ORG

Dopinosi pprojekata, programa I portfolia - ORG
Organizaciona uskladenost - ORG

Upravljanje resursima - ORG

Upravljanje kompetencijama - ORG

Slika 54: Poredenje zrelosti organizacionih parametara u odnosu na industrijsku granu

9.4. Deskriptivna statistika - analiza kompetencija iz ugla narucioca projekta

Tre¢i deo kvantitativnog istrazivanja je obuhvatio narucioce IT projekata, a u ovom
delu istrazivanja ucesce je uzelo 45 pojedinaca iz 45 razlicitih organizacija, od kojih
28,9% organizacija pripada javnom sektoru, a 71,1% organizacija pripada privatnom
sektoru. Ispitanici koji rade u velikim preduze¢ima sacinjavali su 48,9% uzorka. Naime,
48,9% kompanija u istrazivanju ima preko 1000 zaposlenih, pri ¢emu 20% zaposlenih
radi u srednjim preduzeéima i 31,1% u malim preduzec¢ima. Svi ispitanici su u stalnom
radnom odnosu, sa punim radnim vremenom, od kojih je jedan i vlasnik firme. Prose¢na
starost ispitanika je 35 godina, sa prose¢nih deset godina radnog staza, sedam godina rada
u firmi i Sest godina rada na projektima. U 35,6% situacija glavni fokus njihove edukacije
predstavljale su informacione tehnologije, u 44,4% slucajeva informacione tehnologije
su predstavljale sporedni fokus obrazovanja i u 20% slucajeva njihovo obrazovanje nije
bilo u vezi sa informacionim tehnologijama. Uglavnom su ispitanici visokoobrazovani
kadrovi, od kojih je 44,4% zavrSilo osnovne studije, 42,2% zavrSilo master, 6,7% zavrsilo
doktorat, 4,4% srednju Skolu i 2,2% niSta od prethodno navedenog. Najveci broj
narucilaca projekata pripada sektorima bankarstvo, osiguranje i investicione usluge
(35,6%), informatika (22%) i1 obrazovanje (17,8%). Trebalo bi napomenuti da su
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zastupljeni svi sektori u istrazivanju, $to pruza moguénost poredenja po grupama (slika
br. 55).

Trgovina

Telekomunikacije
Saobracaj

Poljoprivreda

Obrazovanje

Metalska i elektroindustrija
Kreativna industrija
Informatika

Gradevinska industrija

Energetski sektor

Bankarstvo, osiguranje i investicione...

0 2 4 6 8 10 12 14 16 18

Slika 55: Analiza frekvencija narucioca projekata po industrijama

Rezultati istrazivanja U vezi utvrdivanja odrzivosti konkurentske prednosti
koris¢enjem IT tehnologije se razlikuju u odnosu na rezultate koji su prikazani za
projektne menadzere i IT stru¢njake. Ispitanici u najve¢em broju slucajeva (86,7%)
smatraju da IT reSenje koje im je isporuceno stvara vrednost, dok u 68,9% slucajeva
smatraju da se razlikuje od konkurentskog resenja i u 42,2% slucajeva da postoje
poteskoce oko kupovine/kopiranja predloZzenog IT reSenja. Podjednak broj organizacija
u istrazivanju, percipiran iz ugla narucioca, poseduje odrzivu konkurentsku prednost
(31,1%), dok privremenu konkurentsku prednost ima 31,1% organizacija, konkurentski
paritet ima 24,4% organizacija, a konkurentski nedostatak ima 13,3% organizacija (slika
br. 56). Na osnovu ovih rezultata se moze zakljuditi da sveobuhvatnost analize zavisi i od
eksterne percepcije i da se prilikom kreiranja modela zrelosti u upravljanju IT projektima

mora uzeti u obzir 1 percepcija narucioca projekta.

Rezultati istraZivanja su pokazali da narucioci projekta uglavnom koriste pristup
baziran na performansama i projektno baziran pristup u implementaciji projekata.
Najveca razlika izmedu naru¢ioca u privatnom i javnom sektoru primetna je u primeni

projektnog pristupa u korist privatnog sektora, dok se socio-tehnoloski pristup u
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potpunosti primenjuje u javnom sektoru, bez indicija primene u privatnom sektoru (slika

br. 57).

16
14

14

12

10

= I ——— |

Konkurentski ~ Konkurentski paritet Odrziva Privremena
nedostatak konkurentska konkurentska
prednost prednost

Slika 56: Odrzivost konkurentske prednosti koris¢enjem IT tehnologije iz ugla
narucioca projekata

Vrednosno baziran pristup
Socio-tehnolo$ki pristup
Projektno baziran pristup
Pristup baziran na znanju

Pristup baziran na performansama

[}

) I
S

(o)

[0}
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0 12

B Privatnom sektoru  ®Javnom sektoru

Slika 57: Analiza pristupa narucioca projekta u odnosu na sektore
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9.5. Koraci u analizi podataka

U procesu odredivanja nivoa zrelosti izuzetno je znacajno razmotriti sve pristupe u
definisanju i analizi zrelosti koji su objasnjeni u Sestom poglavlju, jer dodeljivanje
odgovarajuceg ranga organizaciji, odnosno nivoa zrelosti, moze biti ad hoc i nedovoljno
potkrepljeno. Veliki broj organizacija polazi od optimistickog polazista i kao nivo zrelosti
uzima prosecne vrednosti (aritmeticku sredinu). U nastavku su objaSnjeni predlozeni

pristupi i koraci.

Aritmeticka sredina predstavlja meru centraline tendencije koja odgovara vrednosti
koja kada se pomnozi sa brojem elemenata u skupu daje sumu svih elemenata
pojedina¢no. Sa druge strane, geometrijska sredina predstavlja vrednost koja daje isti
proizvod kao i proizvod svih elemenata tog skupa. Kao takva, geometrijska sredina je
veoma primenljiva u oblastima kao $to su informacione tehnologije, finansije i
bankarstvo, u kojima se koriste pojmovi koji su medusobno zavisni, kao §to su npr.
raGunanje kamate i odabir portfolia (Hodges & Schaefer, 1974). Imajuéi to u vidu,
intuituivno je jasno da u procesu upravljanja projektima svaka aktivnost unutar svakog
potprocesa, a i sami procesi upravljanja projektima (pa samim tim i upravljanja IT
projektima) ne mogu da se predstave sumom aktivnosti jer ¢e ta vrednost predstavljati
optimisticno ocekivanje uspeSnosti potprocesa. Realnija je tvrdnja da uspeSnost
potprocesa i samog procesa predstavlja proizvod svake aktivnosti, te je opravdanije
koristiti geometrijsku sredinu pre nego aritmeticku sredinu. Kao takva, geometrijska
sredina ima svoje prednosti i mane. Naime, geometrijska sredina je:

1. precizno definisana, te zbog toga rezultuje u jednoj vrednosti koja je nezavisna od

redosleda aktivnosti;

2. zasnovana na svim sluc¢ajevima, $to znaci da se svaka aktivnost uzima u obzir;

3. dobijena vrednost se lako tumaci i moze da se koristi u daljem racunu;

4. ekstremno visoke i niske vrednosti ne uticu mnogo na rezultat utvrdenog nivoa
zrelosti (u poredenju sa aritmetiCkom sredinom, S$to geometrijsku sredinu 1 ¢ini
boljom opcijom za ocenu zrelosti);

5. medutim, ukoliko je vrednost varijabli nula, nije moguce izraCunati geometrijsku

sredinu (Dorner, 2003).
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Geometrijska sredina ima Siroku primenu u procesu donosenja odluka (Xu, 2000),
otkrivanju zakonitosti u podacima (Tao et al, 2009), upravljanju portfoliom (Markowitz,
2012; DeSantiago & Estrada, 2013) i u analizi rizika u vodenju projekta (Asan et al,
2016). Takode, informacione tehnologije obezbeduju konceptualni okvir primene i

razvoja moderne portfolio teorije u upravljanju projektima (Zimmermann et al, 2012).

Kako bi proces odredivanja zrelosti bio §to efektivniji i sveobuhvatniji, u radu je
koriS¢ena beta distributivna raspodela. Funkcija gustine za nasumi¢no odabranu varijablu

Y sa beta distributivnom raspodelom, za a>0 i >0, je:

r(a+p) (y—a)* L(b-y)h-1
p(yla, B, a, b) = {F(a)F(B) (b-a)**+B-1 | ako je a<y<b
0 ostalo

Ukoliko definisemo da je k = a + B, onda su oc¢ekivanje, varijansa i modus respektivno:
ak, ap/(k® + k?) i (a-1)/(k-2). U kontekstu upravljanja projektima beta distributivna
raspodela je upotrebljena kroz PERT formulu, koja objedinjuje optimisticko, pesimisticko
i najverovatnije shvatanje (Hahn, 2008). Prvobitno kori$¢ena u izradi mreznih planova za
prognozu vremena u ameri¢koj vojnoj industriji, PERT metoda je danas nasla Siroku
primenu u drugim oblastima i odredivanju razli¢itih parametara projekta. PERT metoda
je zasnovana na formuli:

_a+4m+b

° 6

gde je,

a — pesimisticki scenario

m — najverovatniji scenario
b — optimisticki scenario

0 — oc¢ekivani scenario

Koraci koji su kori§¢eni u radu u odredivanju ukupnog relativnog indeksa zrelosti,

nivoa zrelosti, kao 1 proveri predloZzenog modela su:

Korak 1. — U okviru prvog koraka odredene su minimalne vrednosti svih

pojedina¢nih komponenti koje sacinjavaju IT, projektne i organizacione kompetencije.
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Na taj nacCin zanemarene su sve vrednosti koje su visoke, jer ukoliko je organizacija barem
po jednom parametru ostvarila nizu vrednost zrelosti, njoj ne moze biti dodeljen visi rang
od tog minimuma. Ovaj pristup se moze oznaciti kao veoma ,,Strog*, jer uzima u obzir
samo minimalnu vrednost, zanemarujuci sve ostale ocene. Posmatrajuéi istrazivanja,
poput Project Management Solutions (2008), evidentno je da je svetska praksa pokazala
da se najveci broj organizacija nalazi na prvom ili drugom nivou zrelosti. Ako uzmemo u
obzir preferencije ispitanika da evaluiraju kompetencije sa dodeljivanjem viSeg nivoa
zrelosti, onda kriterijum minimalne vrednosti moze znacajno da utice i na njihovu
percepciju dostignutog nivoa zrelosti. U disertaciji, pristup odredivanju nivoa zrelosti
zasnovanog na minimumu predstavlja pesimisticni scenario odredivanja ukupnog
relativnog indeksa zrelosti i nivoa zrelosti organizacije.

Minimum{al,a2,...,an}

Korak 2. — U drugom koraku izracunate su aritmeti¢ke sredine svih pojedina¢nih
komponenti koje sainjavaju IT, projektne 1 organizacione kompetencije. Dobijene
vrednosti predstavljale su prilicno visok nivo zrelosti, tako da se ovaj pristup u analizi
posmatra kao optimisti¢ni scenario.

al + a2+...+an
n

Aritmeticka sredina =

Korak 3. — U tre¢em koraku izracunate su geometrijske sredine svih pojedina¢nih
komponenti koje sacinjavaju IT, projektne i1 organizacione kompetencije. Ovim
pristupom su uzete u obzir maksimalne vrednosti, ali krajnji rezultat utvrdenog nivoa
zrelosti je blize minimalnoj vrednosti. Na ovaj nacin je odreden najverovatniji scenario.
Pre bilo kakvih analiza, nulte vrednosti varijabli koje su ispitanici uneli su korigovane sa

1E-59, zato §to nije moguce izracunati geometrijsku sredinu ako je vrednost nula.

Geometrijska sredina = Val+a2*...xan

Korak 4. — Prilikom odredivanja nivoa znanja i zrelosti za IT, projektne i
organizacione kompetencije koriS¢ene su razlicite skale. Za IT kompetencije koriS¢ena je
skala od nula do tri, dok je za projektne kompetencije koriS¢ena skala od nula do pet, a
za organizacione kompetencije koris¢ena je skala od jedan do pet. Da bi dobijene

vrednosti za svaki pojedinacni aspekt bile uporedive, koris¢ena je normalizacija podataka.
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U ovom koraku vrednosti pojedina¢nih modula su uporedivane sa najboljim rezultatima

u klasi i na taj na¢in su sve vrednosti svedene na raspon izmedu nula i jedan.

Korak 5. —Vrednosti koje su dobijene za IT, projektne i organizacione kompetencije
u Cetvrtom koraku (pesimisticke, najverovatnije i optimisticke) dalje su upotrebljene za
izraCunavanje ukupnog nivoa zrelosti za sva tri scenarija — pesimisticki, najverovatniji i
optimisticki. Koris¢enjem prethodno prikazane formule za PERT metodu, primenom beta
distributivne raspodele, izracunat je ukupni relativni indeks zrelosti koji ukazuje na

procenat zrelosti organizacije.

min{NITm,NUPmM,NORGm}+geom{NITg,NUPg,NORGg}+arit{NITa,NUPa,NORGa} *100
6

URIZ =

URIZ — ukupni relativni indeks zrelosti

NITm — normalizovana sumarna vrednost minimuma IT kompetencija

NITg — normalizovana sumarna vrednost geometrijske sredine IT kompetencija

NITa — normalizovana sumarna vrednost aritmeticke sredine IT kompetencija

NUPmM — normalizovana sumarna vrednost minimuma projektnih kompetencija

NUPg — normalizovana sumarna vrednost geometrijske sredine projektnih kompetencija
NUPa — normalizovana sumarna vrednost aritmeti¢ke sredine projektnih kompetencija
NORGmM — normalizovana sumarna vrednost minimuma organizacionih kompetencija
NORGg - normalizovana sumarna vrednost geometrijske sredine organizacionih
kompetencija

NORGa — normalizovana sumarna vrednost aritmeticke sredine organizacionih

kompetencija

Korak 6. — U sestom koraku diskretizovane su vrednosti ukupnog relativnog indeksa
zrelosti po binovima na Sest grupa i na taj na¢in su odredene grani¢ne numericke vrednosti

ukupnog relativnog indeksa zrelosti za svaki nivo zrelosti.
Korak 7. — U sedmom koraku testiran je predlozeni model zrelosti, u kome su uzete

u razmatranje kao nezavisne varijable relativni indeksi zrelosti IT, projektnih i

organizacionih kompetencija, demografske individualne i organizacione karakteristike,
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kao i zavisne kompozitne varijable — analiza performansi, menadZment vrednosti,
menadzment znanja i sistem za upravljanje projektima. Zavisne varijable su ocenjivane
iz tri ugla gledista (od strane IT stru¢njaka, projektnih menadzera i narucilaca projekata),
a u analizi su upotrebljene aritmeticke sredine za sva tri ugla posmatranja. Statisticke

tehnike koje su koris¢ene u ovom koraku su korelacija i linearna regresija.

Korak 8. — Na osnovu definisanih nivoa zrelosti i organizacija koje pripadaju
predlozenim nivoima zrelosti, analizirane su razlike nivoa zrelosti u odnosu na zavisne
kompozitne varijable — analiza performansi, menadZment vrednosti, menadZzment znanja
1 sistem za upravljanje projektima. Na ovaj nacin utvrdeni nivoi zrelosti oslikavaju
verodostojnost utvrdenih grani¢nih numerickih vrednosti ukupnog relativnog nivoa
zrelosti. Statisticka tehnika koja je koris¢ena u ovom koraku je jednofaktorska analiza

varijanse.

Korak 9. — U devetom koraku prikazani su klasteri kako bi se objasnile karakteristike
razli¢itih nivoa zrelosti. Sli¢nu analizu, primenom k-means klastera prikazali su Mihi¢ i
koautori (2015) u analizi zrelosti organizacija u energetskom sektoru. U disertaciji su u
razmatranje uzete sledeée promenljive: tip projekta, pristup, angazovanje spoljnih
organizacija, vrednost projekta, trajanje projekta, broj c¢lanova projektnog tima,
uspostavljanje jedinice za upravljanje projektima, utvrdeni nivoi zrelosti, relativni indeksi
IT, projektne i organizacione zrelosti, analiza performansi, menadZment vrednosti,
menadzment znanja i sistem za upravljanje projektima. Statisticka tehnika koja je

koris¢ena u ovom koraku je k-means klaster.

9.6. Deskriptivna statistika: Analiza zrelosti organizacija

Na osnovu analize IT kompetencija i indeksa zrelosti zasnovanog na pesimisti¢kim,
najverovatnijim i optimisti¢kim procenama, moze se zakljuciti da su pesimisticke procene
najpribliznije najverovatnijim ocenama indeksa IT zrelosti na nizim nivoima, dok su na
vis§im nivoima zrelosti optimisticke procene najpribliznije najverovatnijim procenama
(slika br. 58).
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= |T - a 0.00 0.14 0.75 1.00 1.08 2.00
o= |T - m 0.01 0.30 1.25 1.69 212 2.55
IT-b 1.32 1.36 1.82 1.81 2.22 2.60

Slika 58: Prosecni pesimisticki, najverovatniji i optimisticki indeks IT zrelosti
organizacije

Na osnovu analize projektnih kompetencija i indeksa zrelosti zasnovanog na
pesimistickim, najverovatnijim i optimistiCkim procenama moze se zakljuciti da su
pesimisti¢ke procene najpribliznije najverovatnijim ocenama indeksa projektne zrelosti
na najnizem nivou, dok su na viS$im nivoima optimisticke procene najpribliznije
najverovatnijim procenama (slika br. 59).
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e—PM - a 0.00 1.40 1.14 1.80 2.56 2.50
e PM - m 0.00 2.52 1.78 2.97 3.83 4.25
PM-b 2.13 3.15 3.23 3.08 3.91 4.31

Slika 59: Prosecni pesimisticki, najverovatniji i optimisticki indeks projektne zrelosti
organizacije
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Na osnovu analize organizacionih kompetencija i indeksa zrelosti zasnovanog na
pesimistickim, najverovatnijim 1 optimistickim procenama moze se zakljuciti da su
najverovatnije ocene indeksa organizacione zrelosti najpribliznije optimistickim

procenama na svim nivoima zrelosti (slika br. 60).

6.00
5.00
4.00
3.00
2.00
1.00

0.00
Nivo 0 Nivo 1 Nivo 2 Nivo 3 Nivo 4 Nivo 5

===(0RG -a 1.33 2.33 2.57 2.50 3.11 4.50
=== (RG - m 2.89 3.20 3.67 3.36 4.06 491
ORG-b 3.12 3.31 3.74 3.42 411 4.92

Slika 60: Prosecni pesimisticki, najverovatniji i optimisticki indeks organizacione
komponente zrelosti organizacije

Sumarna analiza po nivoima zrelosti relativnog indeksa IT, projektne i organizacione
zrelosti ukazuje da organizacione kompetencije postepeno rastu sa visim nivoima zrelosti,
dok projektne kompetencije imaju visok trend rasta na po¢etnim nivoima zrelosti, zatim
pad na drugom nivou zrelosti 1 nadalje rast na viSim nivoima zrelosti. Sa druge strane, IT
kompetencije imaju nizak nivo zrelosti na pocetnim nivoima, zatim kada projektne
kompetencije beleze pad, IT kompetencije beleze ubrzan rast na drugom nivou zrelosti 1
nadalje nastavljaju da prate trend rasta i projektnih i organizacionih kompetencija (slika
br. 61).
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Slika 61: Prosecne vrednosti po nivoima zrelosti relativnog indeksa IT, projektne i
organizacione zrelosti

Indeks zrelosti ocenjen na bazi pesimistic¢kih, najverovatnijih i optimisti¢kih procena
najvise varira na poc¢etnim nivoima, dok je mera preciznosti od treeg nivoa znatno veca.
To se moze pripisati ¢injenici da ve¢ od treéeg nivoa postoje sistemi standardizacije

procesa, metrika, kompetencija, dokumentacije i sistema upravljanja.

1.00
0.90
0.80
B 0.70
S
= 0.60
S
N 0.50
2
[} 0.40
<
g 0.30
0.20
0.10
0.00 . . ) ) ) .
Nivo 0 Nivo 1 Nivo 2 Nivo 3 Nivo 4 Nivo 5
B Zrelost - a 0.06 0.07 0.21 0.53 0.65 0.79
B Zrelost - m 0.15 0.28 0.42 0.59 0.73 0.88
m Zrelost-b 0.25 0.42 0.52 0.59 0.74 0.88

Slika 62: Pesimisticke, najverovatnije i optimisticke prosecne vrednosti indeksa zrelosti
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Granice za Sest nivoa zrelosti dobijene su primenom diskretizacije preko binova na
ukupnom relativnom indeksu zrelosti. Diskretizacija vrednosti se implementira u okviru
definisanih granica, odnosno granica minimalnih i maksimalnih vrednosti. Opseg
numerickih vrednosti je podeljen na segmente jednakih veli¢ina. Najveéi broj
organizacija se nalazi na po¢etnim nivoima zrelosti — nulti nivo i prvi nivo (tabela br. 7).
Najveca razlika prose¢nog ukupnog relativnog indeksa zrelosti je izmedu nultog nivoa i
prvog nivoa, $to potvrduju prethodne analize pojedinacnih komponenti €iji rezultati
pokazuju da su razlike i trend najvec¢i na pocetnim stadijumima (slika br. 62). Takode,

najvisi stepen zrelosti je primetan na projektima u vezi sa hardverom, a najnizi na

projektima kompjuterskih metodologija (slika br. 63).

Tabela 7: Diskretizacija po binovima u odredivanju nivoa zrelosti

Nivo zrelosti Interval Broj organizacija
Nivo 0 [-oc - 0,181] 53
Nivo 1 (0,181- 0,339 ] 30
Nivo 2 (0,339 - 0,498] 10
Nivo 3 (0,498 - 0,656] 19
Nivo 4 (0,656 - 0,814] 33
Nivo 5 (0,814 - 1] 10

Ukupni relativni indeks zrelosti

Softveri i inZenjering

Sistemi orijentisani na ljude

Primenjeni kompjuterski sistemi

Mreze

Modeli izracunljivosti

Matematicki softveri i analize
Kompjuterski sistemi organizacije -...

Kompjuterske metodologije

Informacioni sistemi

Hardver

Drustvene i profesionalne povezane oblasti

0.

o

0 010 020 030 040 050 060 0.70

Slika 63: Prosecan ukupni relativni indeks zrelosti po kategorijama projekata
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9.7. Interna konzistentnost podataka

Pouzdanost merne skale je ispitivana preko Kronbah alfa koeficijenta, odnosno

razmatrana je unutraSnja saglasnost skale. Vrednost koeficijenta Kronbah alfa trebalo bi

da bude vec¢a od 0,7 da bi se ispunio prethodno pomenuti preduslov (DeVellis, 2003). U

sprovedenom kvantitativnom istrazivanju sve skale su pokazale visok nivo interne

konzistentnosti, $to pokazuje veoma dobru pouzdanost i unutraSnju saglasnost skala za

ovaj uzorak (tabela 8 — 11).

Tabela 8: Interna konzistentnost podataka - kompetencije u upravljanju projektima

stranama

Kompetencije u upravljanju Kronbah alfa Broj Broj ispitanika
projektima varijabli

Upravljanje integrisanjem 0,839 6 64
Upravljanje opsegom projekta 0,845 6 64
Upravljanje vremenom 0,927 7 64
Upravljanje troskovima 0,933 4 64
Upravljanje kvalitetom 0,867 3 64
Upravljanje ljudskim resursima 0,832 4 64
Upravljanje komunikacijama 0,820 3 64
Upravljanje rizikom 0,944 6 64
Upravljanje nabavkama 0,918 4 64
Upravljanje zainteresovanim 0,761 4 64

Tabela 9: Interna konzistentnost podataka - IT kompetencije

IT kompetencije Kronbah alfa Broj Broj ispitanika
varijabli

Planiranje 0,867 9 124

Kreiranje 0,853 9 124

Pokretanje 0,909 8 124

Omogucavanje 0,938 13 124

Upravljanje 0,949 9 124

Tabela 10: Interna konzistentnost podataka - organizacione kompetencije

Organizacione kompetencije Kronbah alfa Broj Broj ispitanika
varijabli

Korporativho upravljanje 0,848 4 64

Doprinosi PPP 0,887 3 64

Organizaciona uskladenost 0,850 3 64

Upravljanje kompetencijama 0,834 4 64

Upravljanje resursima 0,869 4 64
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Tabela 11: Interna konzistentnost podataka - analiza performansi, menadzment
vrednosti, menadzment znanja, sistem za upravljanje projektima

Kronbah alfa Broj
varijabli

Projektni IT Narudioci

Zavisne varijable menadZzeri strunjaci projekata
n=64 n=124 n=45

Analiza performansi 0,857 0,814 0,913 8
Menadzment vrednosti 0,895 0,846 0,892 7
MenadZment znanja 0,895 0,902 0,895 6
Sistem za upravljanje projektima 0,875 0,863 0,889 7
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10. REZULTATI KVANTITATIVNOG ISTRAZIVANJA:
TESTIRANJE HIPOTEZA

U desetom poglavlju disertacije prikazano je testiranje predloZenog istrazivackog
modela. Podaci prikupljeni empirijskim istrazivanjem, kvantitativnog karaktera su

pripremljeni i analizirani kori§¢enjem softvera za statistiCku obradu podataka SPSS 20.0.

Veza izmedu nezavisnih varijabli (IT, projektnih i organizacionih kompetencija) i
zavisnih varijabli (upravljanje znanjem, upravljanje performansama, menadzment
vrednosti 1 organizacioni sistem za upravljanje projektima) utvrdena je pomocu
Pirsonovog koeficijenta korelacije. Obavljene su preliminarne analize da bi se utvrdilo
zadovoljenje pretpostavki o normalnosti, linearnosti i homogenosti varijanse. Prema
Cohen (1988) veli¢ina korelacije se tumaci na slede¢i na¢in: mala (r=0,1 do 0,29), srednja
(r=0,3 do 0,49) i velika (r=0,5 do 1).

Za ocenu moguénosti da nezavisne varijable (IT, projektne i organizacione
kompetencije), kao i demografske karakteristike organizacije (broj eksterno angazovanih
organizacija, godine poslovanja organizacije, broj IT projekata godiSnje) i1 pojedinaca
(godine rada na projektima, godine provedenih u organizaciji, starost, godine radnog
staza) predvide organizacione rezultate u upravljanju IT projektima upotrebljena je

standardna viSestruka regresija.
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10.1. Testiranje prve hipoteze

H(1) Predlozeni model ce biti pozitivno povezan sa sistemom odlucivanja i cuvanja
znanja u upravljanju IT projektima.

H(l.1.) Visi nivo IT kompetencija u upravljanju IT projektima utice na upravljanje
znanjem u kompaniji.

H(1.2.) Visi nivo projektnih kompetencija u upraviljanju IT projektima utice na
upravljanje znanjem u kompaniji.

H(1.3.) Visi nivo organizacionih kompetencija u upravljanju IT projektima utice na

upravljanje znanjem u kompaniji.

Korelacije izmedu nezavisnih i zavisnih varijabli su prikazane u tabelama br. 12, 14,
16 i 18. Analizirajuci iskljuc¢ivo nezavisne promenljive, primetna je jaka pozitivha veza
izmedu projektnih i organizacionih kompetencija r=0,658 (p<0,01), dok nije uoc¢ena veza
sa IT kompetencijama. Projektne i organizacione kompetencije u vezi su sa srednjim i

viS§im nivo menadZmenta, §to potvrduje jaka veza izmedu varijabli.

Tabela 12: Korelacija nezavisnih varijabli sa menadzmentom znanja

IT PM ORG MZ
IT kompetencije (1T) - -,106 -,057 ,210"
Projektne kompetencije (PM) - ,658™ ,520™
Organizacione kompetencije (ORG) - ,596™"

Menadzment znanja (MZ) -

**_ Korelacija je statisti¢ki zna¢ajna na nivou od 0,01 (2-tailed).

*. Korelacija je statisticki zna¢ajna na nivou od 0,05 (2-tailed).

Rezultati istraZivanja su pokazali da postoji slaba pozitivha veza izmedu IT
kompetencija (utvrdena preko relativnog indeksa zrelosti IT kompetencija) i upravljanja
znanjem (analizirano iz ugla gledista IT stru¢njaka, projektnog menadzera i narucioca
projekta), r=0,21 (p<0,05). Time je delimi¢no potvrdena hipoteza H(1.1). Zatim, rezultati
istrazivanja su pokazali da postoji jaka pozitivna veza izmedu projektnih kompetencija
(utvrdena preko relativnog indeksa zrelosti projektnih kompetencija) i upravljanja

znanjem (analizirano iz ugla gledista IT stru¢njaka, projektnog menadzera i narucioca
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projekta), r=0,52 (p<0,01). Time je potvrdena hipoteza H(1.2). Na Kkraju, rezultati
istrazivanja su pokazali da postoji jaka pozitivna veza izmedu organizacionih
kompetencija (utvrdena preko relativnog indeksa zrelosti organizacionih kompetencija) i
upravljanja znanjem (analizirano iz ugla gledista IT stru¢njaka, projektnog menadzera i

narucioca projekta), r=0,596 (p<0,01). Time je potvrdena hipoteza H(1.3).

Tabela 13: Regresiona analiza u odnosu na zavisnu varijablu menadzment znanja

Nestandardizovani Standardizovani
Model koeficijenti koeficijenti t 7Znaé.
B Stand. greska Beta

(Konstanta) -3,862 1,170 -3,299  ,002
IT kompetencije ,188 ,090 ,224 2,090 ,043
PRl Y 317 078 572 4078 000
upravljanju projektima
Organizacione
kompetencije ,673 122 721 5,526 ,000
Starost ,185 ,039 2,122 4,764 ,000
Godine radnog staza -,338 ,057 -3,571 -5,974 ,000
Gadine provedens u 075 023 621 3271 002
organizaciji
Godine rada na projektima ,147 ,029 1,158 5,132 ,000
Godln_e pqslovama 005 002 202 2,045 047
organizacije
Broj IT projekata godiSnje -,008 ,003 -,310 -2,684 ,011
Broj eksterno angazovanih -035 009 -,430 -3,760 ,001

organizacija

a. Zavisna varijabla: Menadzment znanja

b. Prediktori: (Konstanta), Demografske organizacione karakteristike (broj eksterno angazovanih
organizacija, godine poslovanja organizacije, broj IT projekata godi$nje), Demografske individualne
karakteristike (godine rada na projektima, godine provedenih u organizaciji, starost, godine radnog staza),
IT kompetencije (relativni indeks IT zrelosti), Kompetencije u upravljanju projektima (relativni indeks IT
zrelosti), Organizacione kompetencije

R?= 0,681, Prilagodeni R?>= 0,601, F=8,530, Zna¢.=0,000°

Predstavljeni model objasnjava 60,1% varijanse menadzmenta znanja (tabela br. 13),
odnosno sistema odlu¢ivanja i ¢uvanja znanja u upravljanju IT projektima. Ovakav
rezultat se moze oceniti kao visok. Sve varijable daju jedinstveni i statisticki znacajan
doprinos predikciji merenja upravljanja znanjem (p<0,05). Analizirajuéi koeficijente,
najve¢i koeficijent je primetan kod demografskih individualnih karakteristika, Sto
opravdava ukljucivanje ovih komponenti u model u okviru sistema, kao i ukljucivanje

demografskih organizacionih karakteristika. Sa druge strane, najveci koeficijent u okviru
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ocene kompetencija primetan je kod organizacionih kompetencija. Na osnovu rezultata

prvog regresionog modela, u potpunosti je potvrdena hipoteza H(1).

10.2. Testiranje druge hipoteze

H(2) Predlozeni model ¢e unaprediti sistem za upravljanje IT projektima, programima i
portfoliom projekata.

H2.1.) Visi nivo IT kompetencija u upraviljanju IT projektima utice na sistem za
upravljanje projektima na organizacionom nivou.

H(2.2.) Visi nivo projektnih kompetencija u upravijanju IT projektima utice na sistem za
upravljanje projektima na organizacionom nivou.

H(2.3.) Visi nivo organizacionih kompetencija u upravljanju IT projektima utice na

sistem za upravljanje projektima na organizacionom nivou.

Tabela 14: Korelacija nezavisnih varijabli sa organizacionim sistemom za upravljanje
projektima

IT PM ORG OSUP
IT kompetencije (IT) - -,106 -,057 224"
Projektne kompetencije (PM) - ,658™ ,535™
Organizacione kompetencije (ORG) - 702"

Organizacioni sistem za upravljanje projektima
(OSUP)
**_ Korelacija je statisticki zna¢ajna na nivou od 0,01 (2-tailed).

*. Korelacija je statisticki zna¢ajna na nivou od 0,05 (2-tailed).

Rezultati istraZivanja su pokazali da postoji slaba pozitivna veza izmedu IT
kompetencija i organizacionog sistema za upravljanje projektima, r=0,224 (p<0,05).
Time je delimi¢no potvrdena hipoteza H(2.1). Zatim, rezultati istrazivanja su pokazali da
postoji jaka pozitivna veza izmedu projektnih kompetencija i organizacionog sistema za
upravljanje projektima, r=0,535 (p<0,01). Time je potvrdena hipoteza H(2.2). Na kraju,
rezultati istraZivanja su pokazali da postoji jaka pozitivna veza izmedu organizacionih
kompetencija i organizacionog sistema za upravljanje projektima, r=0,702 (p<0,01).

Time je potvrdena hipoteza H(2.3).
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Tabela 15: Regresiona analiza u odnosu na zavisnu varijablu organizacioni sistem za
upravljanje projektima

Nestandardizovani Standardizovani
Model koeficijenti koeficijenti t 7Znaé.
B Stand. greska Beta

(Konstanta) -5,440 ,680 -8,000  ,000
IT kompetencije 276 ,052 ,333 5,268 ,000
Kompetencije uupravijanju. 5, 045 333 4,036 000
projektima
Organizacione kompetencije ,976 ,071 1,060 13,792 ,000
Starost 221 ,023 2,575 9,813 ,000
Godine radnog staza -,367 ,033 -3,929 -11,159  ,000
Cloalie provaee b 045 013 377 3373 002
organizaciji
Godine rada na projektima ,139 ,017 1,115 8,390 ,000
(Lol e 001 001 051 871 389
organizacije
Broj IT projekata godisnje -,010 ,002 -,368 -5,400 ,000
Broj eksterno angazovanih - 025 005 -304 4512 000

organizacija
a. Zavisna varijabla: Organizacioni sistem za upravljanje projektima

b. Prediktori: (Konstanta), Demografske organizacione karakteristike (broj eksterno angazovanih
organizacija, godine poslovanja organizacije, broj IT projekata godiSnje), Demografske individualne
karakteristike (godine rada na projektima, godine provedene u organizaciji, starost, godine radnog staza),
IT kompetencije (relativni indeks IT zrelosti), Kompetencije u upravljanju projektima (relativni indeks IT
zrelosti), Organizacione kompetencije

R?= 0,889, Prilagodeni R?= 0,862, F=32,120, Zna¢.=0,000°

Predstavljeni model objasnjava 86,2% varijanse organizacionog sistema za
upravljanje projektima (tabela br. 15). Ovakav rezultat se moze oceniti kao izuzetno
visok. Sve varijable daju jedinstveni 1 statistiCki znacajan doprinos predikciji merenja
organizacionog sistema za upravljanje projektima (p<0,05), izuzev godina poslovanja
organizacije u okviru demografskih organizacionih karakteristika. Analizirajuci
koeficijente, najve¢i koeficijent je primetan kod demografskih individualnih
karakteristika, $to opravdava uklju¢ivanje ovih komponenti u model u okviru sistema,
kao 1 ukljuc¢ivanje demografskih organizacionih karakteristika, iako je izuzet parametar
starosti organizacije. Sli¢ni rezultati, u odnosu na zavisnu promenljivu upravljanje
znanjem, se dobijaju i u okviru zavisne varijable organizacionog sistema za upravljanje
projektima, gde je najveci koeficijent u okviru ocene kompetencija primetan kod
organizacionih kompetencija. Na osnovu rezultata drugog regresionog modela, potvrdena

je hipoteza H(2).
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10.3. Testiranje trece hipoteze

H(3) Predlozeni model c¢e biti pozitivno povezan performansama u upravljanju IT
projektima.

H(3.1.) Visi nivo IT kompetencija u upravljanju IT projektima utice na upravljanje
performansama projekata koje organizacija realizuje.

H(3.2.) Visi nivo projektnih kompetencija u upravijanju IT projektima utice na
upravljanje performansama projekata koje organizacija realizuje.

H(3.3.) Visi nivo organizacionih kompetencija u upravljanju IT projektima utice na

upravljanje performansama projekata koje organizacija realizuje.

Tabela 16: Korelacija nezavisnih varijabli sa upravljanjem performansama

IT PM ORG PS
IT kompetencije (IT) - -,106 -,057 227"
Projektne kompetencije (PM) - ,658™ ,535™
Organizacione kompetencije (ORG) - ,600™

Upravljanje performansama (PS) -

**_ Korelacija je statisti¢ki zna¢ajna na nivou od 0,01 (2-tailed).

*. Korelacija je statisticki zna¢ajna na nivou od 0,05 (2-tailed).

Rezultati istraZivanja su pokazali da postoji slaba pozitivna veza izmedu IT
kompetencija i upravljanja performansama, r=0,227 (p<0,05). Time je delimi¢no
potvrdena hipoteza H(3.1). Zatim, rezultati istrazivanja su pokazali da postoji jaka
pozitivna veza izmedu projektnih kompetencija i upravljanja performansama, r=0,535
(p<0,01). Time je potvrdena hipoteza H(3.2). Na kraju, rezultati istrazivanja su pokazali
da postoji jaka pozitivna veza izmedu organizacionih kompetencija i upravljanja

performansama, r=0,6 (p<0,01). Time je potvrdena hipoteza H(3.3).
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Tabela 17: Regresiona analiza u odnosu na zavisnu varijablu upravljanje
performansama

Nestandardizovani Standardizovani
Model koeficijenti koeficijenti t Znad.
B Stand. greska Beta

(Konstanta) -2,686 ,643 -4,177  ,000
IT kompetencije ,182 ,049 ,281 3,682 ,001
OB U ST 043 650 6512 000
projektima
Organizacione kompetencije ,536 ,067 ,745 8,009  ,000
Starost 166 021 2,470 7,781,000
Godine radnog staza -,304 ,031 -4,169 -9,787  ,000
Godine provedene u 062 013 667 4926 000
organizaciji
Godine rada na projektima ,132 ,016 1,352 8,411  ,000
Godine poslovanja 001 001 067 950 348
organizacije
Broj IT projekata godisnje -,010 ,002 -,498 -6,042  ,000
Broj eksterno angazovanih -038 005 - 599 7347 000

organizacija
a. Zavisna varijabla: Upravljanje performansama

b. Prediktori: (Konstanta), Demografske organizacione karakteristike (broj eksterno angazovanih
organizacija, godine poslovanja organizacije, broj IT projekata godiSnje), Demografske individualne
karakteristike (godine rada na projektima, godine provedene u organizaciji, starost, godine radnog staza),
IT kompetencije (relativni indeks IT zrelosti), Kompetencije u upravljanju projektima (relativni indeks IT
zrelosti), Organizacione kompetencije

R?= 0,838, Prilagodeni R?>= 0,797, F=20,674, Zna¢.=0,000°

Predstavljeni model objasnjava 79,7% varijanse upravljanja performansama (tabela
br. 17). Ovakav rezultat se moze oceniti kao izuzetno visok. Sve varijable daju jedinstveni
i statisticki znacajan doprinos predikciji merenja upravljanja performansama (p<0,05),
izuzev godina poslovanja organizacije u okviru demografskih organizacionih
karakteristika. Analiziraju¢i koeficijente, najve¢i koeficijent je primetan kod
demografskih individualnih karakteristika, $to opravdava ukljucivanje ovih komponenti
u model u okviru sistema, kao i uklju¢ivanje demografskih organizacionih karakteristika,
iako je izuzet parametar starosti organizacije. Sli¢ni rezultati u odnosu na prethodna dva
regresiona modela se dobijaju i u okviru zavisne varijable upravljanje performansama,
gde je najveci koeficijent u okviru ocene kompetencija primetan kod organizacionih
kompetencija. Na osnovu rezultata treCeg regresionog modela, potvrdena je hipoteza

H(3).
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10.4. Testiranje ¢etvrte hipoteze

H(4) Predlozeni model ¢e uticati na unapredenje sistema menadzmenta vrednosti u
organizaciji.

H(4.1.) Visi nivo IT kompetencija u upravljanju IT projektima na unapredenje sistema
menadzmenta vrednosti u kompaniji.

H(4.2.) Visi nivo projektnih kompetencija u upravljanju IT projektima utice na
unapredenje sistema menadzmenta vrednosti u kompaniji.

H(4.3.) Visi nivo organizacionih kompetencija u upravljanju IT projektima na

unapredenje sistema menadzmenta vrednosti u kompaniji.

Tabela 18: Korelacija nezavisnih varijabli sa menadzmentom vrednosti

IT PM ORG MV
IT kompetencije (IT) - -,106 -,057 225"
Projektne kompetencije (PM) - ,658™ ,691™
Organizacione kompetencije (ORG) - ,826™

Menadzment vrednosti (MV) -

**_ Korelacija je statisticki zna¢ajna na nivou od 0,01 (2-tailed).

*. Korelacija je statisti¢ki zna¢ajna na nivou od 0,05 (2-tailed).

Rezultati istraZivanja su pokazali da postoji slaba pozitivna veza izmedu IT
kompetencija i menadzmenta vrednosti, r=0,225 (p<0,05). Time je delimi¢no potvrdena
hipoteza H(4.1). Zatim, rezultati istrazivanja su pokazali da postoji jaka pozitivna veza
izmedu projektnih kompetencija i menadzmenta vrednosti, r=0,691 (p<0,01). Time je
potvrdena hipoteza H(4.2). Rezultati istrazivanja su pokazali da postoji jaka pozitivna
veza izmedu organizacionih kompetencija i menadzmenta vrednosti, r=0,826 (p<0,01).

Time je potvrdena hipoteza H(4.3).
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Tabela 19: Regresiona analiza u odnosu na zavisnu varijablu menadzment vrednosti

Nestandardizovani

Standardizovani

Model koeficijenti koeficijenti t 7naé.
B Stand. greska Beta

(Konstanta) 1,874 827 2,265 ,029
IT kompetencije ,154 ,083 ,233 1,867  ,069
Kompetencije u upravljanju 037 056 095 671 506
projektima
Organizacione kompetencije ,540 ,101 ,763 5,328  ,000
Starost ,005 ,030 ,070 ,156 877
Godine radnog staza -,018 ,041 -,238 -,452 ,654
CREHS [Tl U 005 028 052 189 851
organizaciji
Godine rada na projektima ,028 ,023 221 1,229 226
Godine poslovanja 001 002 038 354 725
organizacije
Broj IT projekata godiSnje -,008 ,002 -,434 -3,281 ,002
Broj eksterno angazovanih -010 009 -157 41,004 281

organizacija

a. Zavisna varijabla: Menadzment vrednosti
b. Prediktori: (Konstanta), Demografske organizacione karakteristike (broj eksterno angaZovanih
organizacija, godine poslovanja organizacije, broj IT projekata godi$nje), Demografske individualne
karakteristike (godine rada na projektima, godine provedene u organizaciji, starost, godine radnog staza),
IT kompetencije (relativni indeks IT zrelosti), Kompetencije u upravljanju projektima (relativni indeks IT
zrelosti), Organizacione kompetencije

R?= 0,620, Prilagodeni R?= 0,525, F=6,521, Zna&.=0,000°

Predstavljeni model objasnjava 52,5% varijanse menadzmenta vrednosti (tabela br.

19). Ovakav rezultat se moze oceniti kao izuzetno visok. Organizacione kompetencije i

broj IT projekata koji godiSnje realizuje organizacija (demografska organizaciona

komponenta) daju jedinstveni i statistiCki znacajan doprinos predikciji merenja

menadzmenta vrednosti (p<0,05). Najveci koeficijent je primetan kod organizacionih

kompetencija. Na osnovu rezultata Cetvrtog regresionog modela, delimi¢no je potvrdena

hipoteza H(4), iako je prethodno utvrdena pozitivna veza sa nezavisnim varijablama. U

okviru Cetvrtog regresionog modela, demografske individualne karakteristike, ve¢i deo

demografskih organizacionih karakteristika, kao i IT i projektne kompetencije ne daju

jedinstveni i statisti¢ki zna¢ajan doprinos predikciji merenja menadzmenta vrednosti. Na

osnovu toga u predlogu krajnjeg modela bi¢e izvrSena modifikacija zona uticaja

nezavisnih na zavisne varijable.
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11. REZULTATI KVANTITATIVNOG ISTRAZIVANJA:
POREDENJE NIVOA ZRELOSTI U ODNOSU NA
HIPOTEZE

U okviru jedanaestog poglavlja prikazana je analiza poredenja prosecnih rezultata po
prethodno definisanim nivoima zrelosti. Sa ciljem da se istraze razlike u percepciji
zavisnih varijabli za organizacije koje se nalaze na razli¢itim nivoima zrelosti kori$¢ena
je statistiCka tehnika jednofaktorska analiza varijanse. PoSto jednofaktorska analiza
varijanse u obzir uzima samo jednu zavisnu promenljivu (faktor) podeljenu na vise nivoa,
odnosno grupa, u pojedina¢nim poglavljima je analizirana svaka od zavisnih
promenljivih. Organizacije koje su ucestvovale u istrazivanju su po nivoima zrelosti
podeljene na slede¢i nacin:

% Nivo 0: organizacije ¢iji je ukupni relativni indeks zrelosti do 0,181, n=53;

% Nivo 1: organizacije ¢iji je ukupni relativni indeks zrelosti od 0,182 do 0,339,
n=30;

% Nivo 2: organizacije ¢iji je ukupni relativni indeks zrelosti od 0,34 do 0,498, n=10;

% Nivo 3: organizacije ¢iji je ukupni relativni indeks zrelosti od 0,499 do 0,656,
n=19;

% Nivo 4: organizacije ¢iji je ukupni relativni indeks zrelosti od 0,657 do 0,814,
n=33;

% Nivo 5: organizacije ¢iji je ukupni relativni indeks zrelosti od 0,815 do 1, n=10.

Naknadna poredenja, u kojima su analizirane stvarna razlike izmedu grupa, prikazana
su pomocu Tekeyevog HSD testa. Takode, na osnovu analize homogenosti varijanse, nisu
prekrSene pretpostavke o homogenosti varijanse za sve cetiri zavisne promenljive.
Veli¢ina razlika izmedu srednjih vrednosti, odnosno jacina veze izmedu varijabli,
prikazana je pomocu eta kvadrata, $to se prema Cohen (1988) moze okarakterisati kao:

mali uticaj — 0,01, srednji uticaj — 0,06 i veliki uticaj — 0,138.
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11.1.

Poredenje nivoa zrelosti u odnosu na prvu hipotezu

Na osnovu dokazane prve hipoteze da ¢e predlozeni model biti pozitivno povezan sa

sistemom odluc¢ivanja i Cuvanja znanja u upravljanju IT projektima, analizirane su razlike

medu grupama, odnosno razlike u percepciji menadzmenta znanja po nivoima zrelosti

(tabela br. 20). Rezultati istrazivanja pokazali su da postoji statisticki znacajna razlika

(p<0,05) u percepciji upravljanja znanjem u rezultatima nivoa zrelosti: F(5,149)=2,577,

p=0,029.

Tabela 20: Visestruka poredenja organizacija po nivoima zrelosti u odnosu na zavisnu
promenljivu menadzment znanja

(A) Nivo|(B) Nivo| Razlika srednjih Standardna | Znacajnost | 95% interval poverenja
zrelosti zrelosti vrednosti (A-B) greska Donja Gornja
granica granica
Nivo 1 ,1789 ,1636 ,883 -,293 ,651
Nivo 2 -,0111 ,2468 1,000 -, 724 ,701
Nivo 0 Nivo 3 ,2031 ,1914 ,896 -,350 ,756
Nivo 4 -,1902 ,1588 ,837 -,649 ,268
Nivo 5 -,6111 ,2468 ,138 -1,324 ,101
Nivo 0 -,1789 ,1636 ,883 -,651 ,293
Nivo 2 -,1900 ,2614 ,978 -,945 ,565
Nivo 1 Nivo 3 ,0242 ,2099 1,000 -,582 ,630
Nivo 4 -,3691 ,1806 ,323 -,891 ,152
Nivo 5 -,7900" ,2614 ,034 -1,545 -,035
Nivo 0 ,0111 ,2468 1,000 -,701 724
Nivo 1 ,1900 ,2614 ,978 -,565 ,945
Nivo 2 Nivo 3 ,2142 2797 ,973 -,593 1,022
Nivo 4 -,1791 ,2584 ,982 -,925 ,567
Nivo 5 -,6000 ,3202 422 -1,524 ,324
Nivo 0 -,2031 ,1914 ,896 -, 756 ,350
Nivo 1 -,0242 ,2099 1,000 -,630 ,582
Nivo 3 Nivo 2 -,2142 2797 ,973 -1,022 ,593
Nivo 4 -,3933 ,2062 ,402 -,989 ,202
Nivo 5 -,8142" 2797 ,047 -1,622 -,007
Nivo 0 ,1902 ,1588 ,837 -,268 ,649
Nivo 1 ,3691 ,1806 ,323 -,152 ,891
Nivo 4 Nivo 2 1791 ,2584 ,982 -,567 ,925
Nivo 3 ,3933 ,2062 ,402 -,202 ,989
Nivo 5 -,4209 ,2584 ,581 -1,167 ,325
Nivo 0 6111 ,2468 ,138 -,101 1,324
Nivo 1 ,7900" ,2614 ,034 ,035 1,545
Nivo 5 Nivo 2 ,6000 ,3202 422 -,324 1,524
Nivo 3 ,8142" 2797 ,047 ,007 1,622
Nivo 4 ,4209 ,2584 ,581 -,325 1,167
* Statisti¢ki znacajna razlika srednjih vrednosti na nivou od 0,05
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Velicina razlike izmedu srednjih vrednosti grupa, izraZzena je pomocu eta kvadrat i
iznosi 0,08. Ovakva razlika se moze okarakterisati kao osrednja. Naknadna poredenja
pomocu Tukey testa ukazuju da se srednja vrednost prvog nivoa (M=3,54, SD=0,47)
znacajno razlikuje od srednje vrednosti petog nivoa (M=4,33, SD=0,79), kao i srednja
vrednost treceg nivoa (M=3,52, SD=0,55) od srednje vrednosti petog nivoa (M=4,33,
SD=0,79).

11.2. Poredenje nivoa zrelosti u odnosu na drugu hipotezu

Na osnovu dokazane druge hipoteze da ¢e predlozeni model unaprediti sistem za
upravljanje IT projektima, programima i portfoliom projekata, odnosno da ¢e uticati na
organizacioni sistem za upravljanje projektima, analizirane su razlike medu grupama,
odnosno razlike u percepciji organizacionog sistema za upravljanje projektima po
nivoima zrelosti (tabela br. 21). Rezultati istrazivanja pokazali su da postoji Statisticki
znacajna razlika (p<0,05) u percepciji organizacionog sistema za upravljanje projektima
u rezultatima nivoa zrelosti: F(5,149)=3,774, p=0,003. Veli¢ina razlike izmedu srednjih
vrednosti grupa, izrazena je pomocu eta kvadrat i1 iznosi 0,11. Ovakva razlika se moze
okarakterisati kao osrednja. Naknadna poredenja pomoc¢u Tukey testa ukazuju da se
srednja vrednost nultog nivoa (M=3,29, SD=0,72) znacajno razlikuje od srednje vrednosti
Cetvrtog nivoa (M=3,78, SD=0,58), kao i od srednje vrednost petog nivoa (M=3,95,
SD=1,02).
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Tabela 21: Visestruka poredenja organizacija po nivoima zrelosti u odnosu na zavisnu
promenljivu organizacioni sistem za upravljanje projektima

(A) Nivo|(B) Nivo| Razlika srednjih Standardna | Znacajnost | 95% interval poverenja
zrelosti zrelosti vrednosti (A-B) greska Donja Gornja
granica granica
Nivo 1 -,0875 ,1509 ,992 -,523 ,348
Nivo 2 -,5175 2277 ,212 -1,175 ,140
Nivo 0 Nivo 3 -,2391 ,1766 ,754 -,749 271
Nivo 4 -,4863" ,1465 ,014 -,909 -,063
Nivo 5 -,6575" 2277 ,050 -1,315 ,000
Nivo 0 ,0875 ,1509 ,992 -,348 ,523
Nivo 2 -,4300 2412 ,480 -1,126 ,266
Nivo 1 Nivo 3 -,1516 ,1937 ,970 -, 711 ,408
Nivo 4 -,3988 ,1666 ,165 -,880 ,082
Nivo 5 -,5700 2412 ,176 -1,266 ,126
Nivo 0 ,5175 2277 ,212 -,140 1,175
Nivo 1 ,4300 2412 ,480 -,266 1,126
Nivo 2 Nivo 3 ,2784 ,2581 ,889 -,467 1,024
Nivo 4 ,0312 ,2384 1,000 -,657 ,720
Nivo 5 -,1400 ,2954 ,997 -,993 713
Nivo 0 ,2391 ,1766 ,754 -,271 ,749
Nivo 1 ,1516 ,1937 ,970 -,408 711
Nivo 3 Nivo 2 -,2784 ,2581 ,889 -1,024 467
Nivo 4 -,2472 ,1902 ,785 -,796 ,302
Nivo 5 -,4184 ,2581 ,586 -1,164 ,327
Nivo 0 ,4863" ,1465 ,014 ,063 ,909
Nivo 1 ,3988 ,1666 ,165 -,082 ,880
Nivo 4 Nivo 2 -,0312 ,2384 1,000 -,720 ,657
Nivo 3 2472 ,1902 ,785 -,302 ,796
Nivo 5 -,1712 ,2384 ,979 -,860 ,517
Nivo 0 ,6575" 2277 ,050 ,000 1,315
Nivo 1 ,5700 2412 ,176 -,126 1,266
Nivo 5 Nivo 2 ,1400 ,2954 ,997 -,713 ,993
Nivo 3 ,4184 ,2581 ,586 -,327 1,164
Nivo 4 1712 ,2384 ,979 -517 ,860
*, Statisti¢ki znacajna razlika srednjih vrednosti na nivou od 0,05

11.3. Poredenje nivoa zrelosti u odnosu na trec¢u hipotezu

Na osnovu dokazane trece hipoteze da ¢e predloZeni model biti pozitivno povezan sa
performansama u upravljanju IT projektima, analizirane su razlike medu grupama,
odnosno razlike u percepciji upravljanja performansama po nivoima zrelosti (tabela br.
22). Rezultati istrazivanja pokazali su da postoji statisticki znacajna razlika (p<0,05) u
percepciji upravljanja performansama u rezultatima nivoa zrelosti: F(5,149)= 4,646,
p=0,001 Veli¢ina razlike izmedu srednjih vrednosti grupa, izrazena je pomocu eta kvadrat
I iznosi 0,14. Ovakva razlika se moze okarakterisati kao visoka. Naknadna poredenja

pomocu Tukey testa ukazuju da se srednja vrednost prvog nivoa (M=3,32, SD=0,45)

175



Dragan Bjelica (2017). Integrisani model za ocenu zrelosti u upravljanju IT projektima,
doktorska disertacija. Univerzitet u Beogradu, Fakultet organizacionih nauka

znacajno razlikuje od srednje vrednosti Cetvrtog nivoa (M=3,92, SD=0,57) i od srednje

vrednost petog nivoa (M=3,96, SD=0,69). Takode, primetna je statisticki znacajna razlika

srednje vrednosti tre¢eg nivoa (M=3,41, SD=0,63) i srednje vrednosti Cetvrtog nivoa
(M=3,92, SD=0,57).

Tabela 22: Visestruka poredenja organizacija po nivoima zrelosti u odnosu na zavisnu
promenljivu upravljanje performansama

(A) Nivo|(B) Nivo| Razlika srednjih Standardna | Znacajnost | 95% interval poverenja
zrelosti zrelosti vrednosti (A-B) greska Donja Gornja
granica granica
Nivo 1 ,3196 ,1380 ,194 -,079 ,718
Nivo 2 -,2804 ,2083 ,759 -,882 ,321
Nivo 0 Nivo 3 ,2291 ,1616 ,716 -,237 ,696
Nivo 4 -,2816 ,1340 ,292 -,668 ,105
Nivo 5 -,3204 ,2083 ,640 -,922 ,281
Nivo 0 -,3196 ,1380 ,194 -,718 ,079
Nivo 2 -,6000 ,2206 ,077 -1,237 ,037
Nivo 1 Nivo 3 -,0905 1771 ,996 -,602 421
Nivo 4 -,6012" ,1524 ,002 -1,041 -,161
Nivo 5 -,6400" ,2206 ,048 -1,277 -,003
Nivo 0 ,2804 ,2083 ,759 -,321 ,882
Nivo 1 ,6000 ,2206 ,077 -,037 1,237
Nivo 2 Nivo 3 ,5095 ,2360 ,264 -, 172 1,191
Nivo 4 -,0012 ,2181 1,000 -,631 ,628
Nivo 5 -,0400 ,2702 1,000 -,820 ,740
Nivo 0 -,2291 ,1616 ,716 -,696 ,237
Nivo 1 ,0905 1771 ,996 -,421 ,602
Nivo 3 Nivo 2 -,5095 ,2360 ,264 -1,191 ,172
Nivo 4 -,5107" ,1740 ,044 -1,013 -,008
Nivo 5 -,5495 ,2360 ,190 -1,231 ,132
Nivo 0 ,2816 ,1340 ,292 -,105 ,668
Nivo 1 ,6012" ,1524 ,002 ,161 1,041
Nivo 4 Nivo 2 ,0012 ,2181 1,000 -,628 ,631
Nivo 3 ,5107" ,1740 ,044 ,008 1,013
Nivo 5 -,0388 ,2181 1,000 -,668 ,591
Nivo 0 ,3204 ,2083 ,640 -,281 ,922
Nivo 1 ,6400" ,2206 ,048 ,003 1,277
Nivo 5 Nivo 2 ,0400 ,2702 1,000 -, 740 ,820
Nivo 3 ,5495 ,2360 ,190 -,132 1,231
Nivo 4 ,0388 ,2181 1,000 -,591 ,668
*. Statisti¢ki znacajna razlika srednjih vrednosti na nivou od 0,05

176



Dragan Bjelica (2017). Integrisani model za ocenu zrelosti u upravljanju IT projektima,
doktorska disertacija. Univerzitet u Beogradu, Fakultet organizacionih nauka

11.4. Poredenje nivoa zrelosti u odnosu na cetvrtu hipotezu

Na osnovu dokazane Cetvrte hipoteze da ¢e predlozeni model uticati na unapredenje

sistema menadzmenta vrednosti u organizaciji, analizirane su razlike medu grupama,

odnosno razlike u percepciji upravljanja performansama po nivoima zrelosti (tabela br.

23). Rezultati istrazivanja pokazali su da postoji statisti¢ki znacajna razlika (p<0,05) u

percepciji menadzmenta vrednosti u rezultatima nivoa zrelosti: F(5,149)= 5,265,

p=0,000. Veli¢ina razlike izmedu srednjih vrednosti grupa, izrazena je pomocu eta

kvadrat i iznosi 0,15. Ovakva razlika se moZe okarakterisati kao visoka.

Tabela 23: Visestruka poredenja organizacija po nivoima zrelosti u odnosu na zavisnu
promenljivu menadzment vrednosti

(A) Nivo|(B) Nivo| Razlika srednjih Standardna | Znacajnost | 95% interval poverenja
zrelosti zrelosti vrednosti (A-B) greska Donja Gornja
granica granica
Nivo 1 ,0822 ,1379 ,991 -,316 ,480
Nivo 2 -,4711 ,2081 ,216 -1,072 ,130
Nivo 0 Nivo 3 -,1390 ,1614 ,955 -,605 ,327
Nivo 4 -,4811" ,1339 ,006 -,868 -,095
Nivo 5 -,6211" ,2081 ,038 -1,222 -,020
Nivo 0 -,0822 ,1379 ,991 -,480 ,316
Nivo 2 -,5533 ,2204 ,128 -1,190 ,083
Nivo 1 Nivo 3 -,2212 ,1770 ,811 -,732 ,290
Nivo 4 -,5633" ,1523 ,004 -1,003 -,124
Nivo 5 -,7033" ,2204 ,021 -1,340 -,067
Nivo 0 4711 ,2081 ,216 -,130 1,072
Nivo 1 ,5533 ,2204 ,128 -,083 1,190
Nivo 2 Nivo 3 ,3321 ,2358 722 -,349 1,013
Nivo 4 -,0100 2179 1,000 -,639 ,619
Nivo 5 -,1500 ,2699 ,994 -,929 ,629
Nivo 0 ,1390 ,1614 ,955 -,327 ,605
Nivo 1 ,2212 ,1770 ,811 -,290 732
Nivo 3 Nivo 2 -,3321 ,2358 722 -1,013 ,349
Nivo 4 -,3421 ,1738 ,366 -,844 ,160
Nivo 5 -,4821 ,2358 ,323 -1,163 ,199
Nivo 0 ,4811" ,1339 ,006 ,095 ,868
Nivo 1 ,5633" ,1523 ,004 124 1,003
Nivo 4 Nivo 2 ,0100 2179 1,000 -,619 ,639
Nivo 3 ,3421 ,1738 ,366 -,160 ,844
Nivo 5 -,1400 2179 ,988 -,769 ,489
Nivo 0 ,6211" ,2081 ,038 ,020 1,222
Nivo 1 ,7033" ,2204 ,021 ,067 1,340
Nivo 5 Nivo 2 ,1500 ,2699 ,994 -,629 ,929
Nivo 3 4821 ,2358 ,323 -,199 1,163
Nivo 4 ,1400 2179 ,988 -,489 ,769
* Statisti¢ki znacajna razlika srednjih vrednosti na nivou od 0,05
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Naknadna poredenja pomoc¢u Tukey testa ukazuju da se srednja vrednost nultog nivoa
(M=3,51, SD=0,66) znacajno razlikuje od srednje vrednosti Cetvrtog nivoa (M=4,00,
SD=0,60) i od srednje vrednost petog nivoa (M=4,14, SD=0,67). Takode, isto poredenje
karakteristi¢no je i za prvi nivo, odnosno prvi nivo (M=3,44, SD=0,48) znacajno se
razlikuje od srednje vrednosti ¢etvrtog nivoa (M=4,00, SD=0,60) i od srednje vrednosti
petog nivoa (M=4,14, SD=0,67).

11.5. Zakljucna razmatranja poredenja nivoa zrelosti

S obzirom na potvrdene hipoteze i uspostavljen sistem kvantifikacije i utvrdivanja
relativnog indeksa zrelosti, u ovom poglavlju su analizirane stvarne razlike medu
uspostavljenim nivoima zrelosti u odnosu na zavisne varijable. U tabeli br. 24 sumarno
su prikazane komparativne razlike. Kada je re¢ o nivoima zrelosti, ista analiza je
pripremljena i za pet nivoa zrelosti, ali nije bila primetna razlika u nivoima zrelosti u
odnosu na zavisne varijable. Na osnovu pregleda oblasti i predlozenih nivoa zrelosti u
upravljanju IT projektima, utvrdeno je da se razlike javljaju kada se u razmatranje ukljuéi
I nulti nivo, koji podrazumeva da organizacije ne definiSu procese, dokumentaciju,
sisteme upravljanja i metrike. Rezultati ANOVA testa su prikazali da se razlike javljaju
izmedu nizih i visih nivoa zrelosti, gde nizi nivoi zrelosti uljucuju nulti, prvi i drugi nivo,
dok visi ukljucuju treéi, Cetvrti i peti nivo. Takode, zanimljiv je prelaz sa treCeg nivoa na
Cetvrti i peti Nivo za varijable menadzment znanja i upravljanje performansama. U ovom
stadijumu organizacija realizuje druga znaCajna poboljSanja, koja se javljaju nakon
perioda stagnacije na drugom nivou. Takode, na ovom nivou organizacija se opredeljuje

za veca ulaganja, koja ¢e rezultovati dostizanjem izvrsnosti u oblasti.
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Tabela 24:Uporedna analiza nivoa zrelosti u odnosu na zavisne varijable

(A) Nivo
zrelosti

(B) Nivo
zrelosti

MenadZment
Znanja

Organizacioni
sistem za
upravljanje
projektima

Upravljanje
performansama

MenadZment
vrednosti

Nivo 0

Nivo 1

Nivo 2

Nivo 3

Nivo 4

x

x

Nivo 5

Nivo 1

Nivo 0

Nivo 2

Nivo 3

Nivo 4

Nivo 5

Nivo 2

Nivo 0

Nivo 1

Nivo 3

Nivo 4

Nivo 5

Nivo 3

Nivo 0

Nivo 1

Nivo 2

Nivo 4

Nivo 5

Nivo 4

Nivo 0

Nivo 1

Nivo 2

Nivo 3

Nivo 5

Nivo 5

Nivo 0

Nivo 1

Nivo 2

Nivo 3

Nivo 4
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12. REZULTATI KVANTITATIVNOG ISTRAZIVANJA:
ODREDIVANJE KARAKTERISTIKA NIVOA ZRELOSTI

U dvanaestom poglavlju prikazana je analiza karakteristika organizacija u odnosu na
predlozene nivoe zrelosti. Rezultati istrazivanja su dobijeni koriS¢enjem softvera za
prediktivnu analitiku Rapid Miner 6.0. Kao metod u odredivanju karakteristika razli¢itih
grupa kori$¢en je klaster k-means, primarno namenjen za klasifikaciju podataka. Ovaj
metod obezbeduje efektivno grupisanje prema sli¢nostima srednjih vrednosti atributa,

odnosno kreira prirodne granice izmedu grupa.

Najpre su prikazane sumarne karakteristike klastera za kompozitne zavisne varijable
menadZment znanja, upravljanje performansama, menadzment vrednosti i organizacioni
sistem za upravljanje projektima. Zatim su kompozitne zavisne varijable razlozene na
varijable koje ih sacinjavaju 1 prikazane kroz klastere za sva tri ugla glediSta (ugao
gledista IT stru¢njaka, projektnog menadzera i narucioca projekta). Pored ve¢ prethodno
navedenih, u okviru analize klastera u obzir su uzete sledece varijable: relativni indeksi
IT, projektne i organizacione zrelosti, zatim metodologija, kategorija, broj krajnjih
korisnika, konkurentska prednost, sektor, industrija, tip preduzeca, jedinica za upravljanje
projektima - PMO, vrednost IT projekta, trajanje IT projekta, broj ¢lanova projektnog
tima, angazovanje i nivo zrelosti. Zatim su objasnjeni klasteri sa prikazima centroida
zavisnih promenljivih iz prethodnih analiza. Za svaki ugao gledista prikazano je Sest
klastera, kako bi se jasnije utvrdile granice i karakteristike nivoa zrelosti. Broj klastera je
utvrden na osnovu domenskog znanja iz oblasti, kao 1 na osnovu smanjenja greske (eng.
sum of squares error), jer se daljim povecanjem broja klastera nije uticalo na smanjenje

greske. Detaljnija deskriptivna statistika klastera data je u drugom prilogu.
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12.1. Odredivanje karakteristika nivoa zrelosti u odnosu na sumarnu analizu

Sumarna analiza klastera prikazuje sumarne karakteristike opservacija u odnosu na
zavisne promenljive (upravljanje performansama, menadZzment vrednosti, menadZzment
znanja i sistem za upravljanje projektima) i nezavisne promenljive (relativne indekse IT,
projektne i organizacione zrelosti). Prikazano je Sest klastera, za 154 organizacije,
koris¢enjem k-means algoritma. Poredenja ocena su prikazana u odnosu na vrednosti

centroida iz drugih klastera (drugi prilog, tabela br. 37).

Prvi klaster sacinjava 12 organizacija, od kojih se 34,29% nalazi na nultom nivou
zrelosti, zatim respektivno po nivoima, 11,43% na tre¢em nivou, 20% na ¢etvrtom nivou
i 17,14% na petom nivou. Vrednosti zavisnih varijabli (upravljanje performansama,
menadzment vrednosti, menadZment znanja i sistem za upravljanje projektima) su visoko
ocenjene u poredenju sa drugim klasterima. Sa druge strane vrednosti organizacionog i
projektnog relativnog indeksa zrelosti su osrednje ocenjene u prvom Klasteru, dok je IT
indeks relativne zrelosti u ovom klasteru visoko ocenjen. Organizacije u ovom klasteru
pretezno primenjuju agilni pristup na IT projektima, ¢ija je vrednost uglavnom preko
100.000 evra i trajanje duze od 36 meseci. Broj krajnjih korisnika, u najve¢em broju
slu¢ajeva, iznosi preko 1000, a projekti koji se pritom realizuju u privatnom sektoru
pripadaju kategorijama: informacioni sistemi i softveri i inZenjering. Organizacije u ovom
klasteru ne preferiraju uspostavljanje jedinice za upravljanje projektima i uglavnom

pripadaju srednjim preduze¢ima u informatickoj industrijskoj grani.

Drugi klaster sac¢injava 12 organizacija, od kojih se 9,52% nalazi na prvom nivou
zrelosti, zatim respektivno po nivoima, 7,14% na drugom nivou, 9,52% na treCem nivou,
57,14% na cCetvrtom nivou i 9,52% na petom nivou. Vrednosti zavisnih varijabli
(upravljanje performansama, menadZzment vrednosti, menadZment znanja i sistem za
upravljanje projektima) su visoko ocenjene u poredenju sa drugim klasterima. Sa druge
strane vrednosti organizacionog, projektnog i IT relativnog indeksa zrelosti su visoko
ocenjene u drugom Kklasteru. Organizacije u ovom klasteru pretezno primenjuju agilni
pristup na IT projektima, ¢ija je vrednost uglavnom od 10.000 do 50.000 evra i trajanje
od tri do Sest meseci. Broj krajnjih korisnika, u najve¢em broju slucajeva, iznosi od 100

do 1000, a projekti koji se pritom realizuju uglavnom u privatnom sektoru pripadaju
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pretezno svim kategorijama. Organizacije u ovom Kklasteru pretezno preferiraju
uspostavljanje jedinice za upravljanje projektima i uglavnom pripadaju srednjim
preduzecima, i to u slede¢im industrijskim granama: bankarstvo, osiguranje i investicione

usluge i informatika.

Tre¢i klaster sacinjava 45 organizacija, od kojih se 10% nalazi na nultom nivou
zrelosti, zatim respektivno po nivoima, 60% na prvom nivou, 20% na trecem nivou i 5%
na cetvrtom nivou. Vrednosti zavisnih varijabli (upravljanje performansama,
menadzment vrednosti, menadZzment znanja i sistem za upravljanje projektima) su nisko
ocenjene u poredenju sa drugim klasterima. Vrednosti organizacionog, projektnog i IT
relativnog indeksa zrelosti su nisko ocenjene u trecem klasteru. Organizacije u ovom
klasteru pretezno primenjuju tradicionalni pristup na IT projektima, ¢ija je vrednost
uglavnom veca od 50.000 evra i ¢ije trajanje je do 12 meseci. Broj krajnjih korisnika, u
najvecem broju slucajeva, iznosi preko 1000, a projekti koji se pritom realizuju,
uglavnom u privatnom (55%) i javnom (45%) sektoru, pripadaju pretezno kategorijama:
informacioni sistemi i softveri i inZenjering. Organizacije u ovom klasteru pretezno
preferiraju uspostavljanje jedinice za upravljanje projektima i uglavhom pripadaju
velikim preduze¢ima u slede¢im industrijskim granama: bankarstvo, osiguranje i

investicione usluge, informatika, telekomunikacije 1 gradevinska industrija.

Cetvrti klaster sadinjava 27 organizacija, od kojih se 16,67% nalazi na nultom nivou
zrelosti, zatim respektivno po nivoima, 44,44% na prvom nivou, 11,11% na drugom
nivou, 16,67% na tre¢em nivou i 22,22% na ¢etvrtom nivou. Vrednosti zavisnih varijabli
(upravljanje performansama, menadzment vrednosti, menadzment znanja i sistem za
upravljanje projektima) su nisko ocenjene u poredenju sa drugim klasterima. Vrednosti
organizacionog, projektnog i IT relativnog indeksa zrelosti su nisko ocenjene u ¢etvrtom
klasteru. Organizacije u ovom Kklasteru pretezno primenjuju agilni pristup na IT
projektima, ¢ija je vrednost uglavnom veca od 10.000 evra i ¢ije je trajanje od 6 do 12
meseci. Broj krajnjih korisnika, u najve¢em broju slucajeva, iznosi preko 1000, a projekti
koji se pritom realizuju uglavnom u privatnom sektoru pripadaju slede¢im kategorijama:
informacioni sistemi, softveri i inzenjering i primenjeni kompjuterski sistemi.

Organizacije u ovom klasteru pretezno ne preferiraju uspostavljanje jedinice za
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upravljanje projektima i uglavnom pripadaju malim i mikro preduze¢ima u kreativnoj

industriji, informatici i obrazovanju.

Peti klaster sacinjava 15 organizacija, od kojih se 61,54% nalazi na prvom nivou
zrelosti, zatim respektivno po nivoima, 26,67% na drugom nivou, 7,69% na trecem nivou
i 7,69% na cetvrtom nivou. Vrednosti zavisnih varijabli (upravljanje performansama,
menadzment vrednosti, menadZment znanja i sistem za upravljanje projektima) su
osrednje ocenjene u poredenju sa drugim klasterima. Vrednosti IT relativnog indeksa
zrelosti su nisko ocenjene, dok su vrednosti organizacionog i projektnog relativhog
indeksa zrelosti visoko ocenjene u petom klasteru. Organizacije u ovom Kklasteru
primenjuju i agilni i tradicionalni pristup na IT projektima, ¢ija je vrednost uglavnom
veéa od 50.000 evra i Cije je trajanje od 6 do 12 meseci. Broj krajnjih korisnika, u
najvecem broju slucajeva, iznosi preko 1000, a projekti koji se pritom realizuju uglavnom
u privatnom sektoru, pripadaju pretezno slede¢im kategorijama: softveri i inZenjering i
sistemi orijentisani na ljude. Organizacije u ovom klasteru delimi¢no preferiraju
uspostavljanje jedinice za upravljanje projektima i uglavnom pripadaju srednjim i velikim

preduze¢ima u kreativnoj industriji, informatici, trgovini i energetskoj industriji.

Sesti klaster sadinjava 28 organizacija, od kojih se 58,6% nalazi na nultom nivou
zrelosti, zatim respektivno po nivoima, 3,57% na drugom nivou, 8,06% na tre¢em nivou
i 12,9% na cCetvrtom nivou i 3,23% na petom nivou. Vrednosti zavisnih varijabli
(upravljanje performansama, menadZzment vrednosti, menadZzment znanja i sistem za
upravljanje projektima) su nisko ocenjene u poredenju sa drugim klasterima. Vrednosti
IT relativnog indeksa zrelosti su nisko ocenjene, dok su vrednosti organizacionog i
projektnog relativnog indeksa zrelosti visoko ocenjene u petom klasteru. Organizacije u
ovom Klasteru primenjuju agilni pristup na IT projektima. Broj krajnjih korisnika iznosi
preko 20, a projekti koji se pritom realizuju, uglavnom u privatnom sektoru, pripadaju
pretezno slede¢im kategorijama: informacioni sistemi i softveri i inZenjering (Slika br.

64).

183



Dragan Bjelica (2017). Integrisani model za ocenu zrelosti u upravljanju IT projektima,
doktorska disertacija. Univerzitet u Beogradu, Fakultet organizacionih nauka

5.00
4.50
4.00
3.50
3.00
2.50
2.00
1.50
1.00
I Tl
Upravijanje Menadzment = MenadZment S|sterT1 Zé IT relativni PM relativni = ORG relativni
performansa ; . upravljanje . .. .. .
vrednosti znanja S indeks zrelosti | indeks zrelosti | indeks zrelosti
ma projektima
M Klaster 1 4.21 4.30 4.44 4.19 0.46 0.51 0.67
M Klaster 2 4.13 4.26 4.23 4.16 0.44 0.66 0.77
M Klaster 3 3.20 3.12 3.31 3.18 0.22 0.48 0.62
Klaster 4 3.14 3.45 3.25 3.29 0.31 0.42 0.59
M Klaster 5 3.84 4.08 4.06 3.94 0.25 0.52 0.70
M Klaster 6 3.45 3.35 3.38 3.06 0.28 0.52 0.67

Slika 64: Analiza klastera po zavisnim varijablama i relativnim indeksima zrelosti

Sumarni zakljucci opservacija u odnosu na sumarne zavisne i nezavisne promenljive

primenom klaster analize su:

v Upravljanje performansama, menadzment vrednosti, menadZment znanja i
organizacioni sistem za upravljanje projektima, kao i IT, projektne i organizacione
kompetencije su nisko ocenjene na pocéetnim nivoima zrelosti (od nultog do
drugog nivoa), pri ¢emu je primetan rast sa promenom nivoa zrelosti. Nagli trend
rasta za pomenute varijable karakteristian je za pocetne nivoe zrelosti.

v Organizacije na viSem stepenu zrelosti (od treéeg do petog nivoa) u najvecoj meri
primenjuju agilni pristup u upravljanju projektima i imaju uspostavljenu sluzbu
za upravljanje projektima.

v Organizacije na viSem stepenu zrelosti u najve¢oj meri implementiraju IT projekte
u vrednosti od 10.000 do 50.000 evra, sa trajanjem do 36 meseci.

v Visi stepen zrelosti karakteristi¢an je za srednja preduzeca koja najvisi stepen
efikasnosti postizu kroz rad u projektnim timovima od Sest do deset ¢lanova, uz

primenu kombinovanih internih i eksternih timova.
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v' Postoji odredeni broj organizacija koje se nalaze na nultom nivou zrelosti (npr.
prvi klaster), ali ostvaruju visoke rezultate, kao i organizacije na vi$§im nivoima
zrelosti u vezi prethodno pomenutih zavisnih i nezavisnih varijabli. Ovakva
situacija ukazuje na primene specifi¢nih pristupa u okviru zivotnih ciklusa razvoja
sistema (objaSnjenih u poglavlju 2.7), gde nisu striktno definisane metrike,
dokumentacija, procesi i sistemi upravljanja, ali postoje evidentni rezultati koje
organizacija ostvaruje na trziStu. Ovakva situacija u objasSnjenjima klastera

nadalje ¢e biti podrazumevana, jer je ovo jedna od karakteristika IT industrije.

12.2. Odredivanje karakteristika nivoa zrelosti u odnosu na prvu hipotezu iz ugla

IT stru¢njaka

Analiza klastera iz ugla IT stru¢njaka prikazuje karakteristike opservacija u odnosu
na zavisnu promenljivu upravljanje znanjem, u kojoj su obuhvacene sledece
podkomponente: razumevanje opSteg konteksta poslovnog okruzenja, razumevanje
poslovnih podataka, priprema podataka za analizu, modeliranje, evaluacija i primena
znanja i Cuvanje naucenih lekcija. Prikazano je Sest klastera, za 154 organizacije,
kori$¢enjem k-means algoritma. Poredenja ocena opservacija prikazana su u odnosu na

vrednosti centroida iz drugih klastera (drugi prilog, tabela br. 44).

Prvi klaster sacinjavaju 34 organizacije, od kojih se 47,06% nalazi na nultom nivou
zrelosti, zatim respektivno po nivoima, 8,82% na prvom nivou, 5,88% na drugom nivou,
11,76% na tre¢em nivou, 20,59% na Cetvrtom nivou i 5,88% na petom nivou. Vrednosti
zavisnih varijabli (razumevanje opsteg konteksta poslovnog okruzenja, razumevanje
poslovnih podataka, priprema podataka za analizu, modeliranje, evaluacija i primena
znanja i cuvanje naucenih lekcija) su osrednje ocenjene u poredenju sa drugim klasterima.
Organizacije u ovom klasteru pretezno primenjuju tradicionalni pristup na IT projektima,
Cija je vrednost uglavnom manja od 50.000 evra i Cije je trajanje do Sest meseci. Broj
krajnjih korisnika, u najvecem broju slucajeva, je vec¢i od 20, a projekti koji se pritom
realizuju u javnom sektoru, pripadaju sledec¢im kategorijama: informacioni sistemi,

softveri i inZenjering, sistemi Orijentisani na ljude i mreze. Organizacije u ovom klasteru
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ne preferiraju uspostavljanje jedinice za upravljanje projektima i uglavnom realizuju

projekte u obrazovanju i informatici.

Drugi klaster sacinjava 39 organizacija, od kojih se 7,69% nalazi na nultom nivou
zrelosti, zatim respektivno po nivoima, 43,59% na prvom nivou, 15,38 na drugom nivou,
12,82% na tre¢em nivou, 17,95% na ¢etvrtom nivou i 2,56% na petom nivou. Vrednosti
zavisnih varijabli (razumevanje opsSteg konteksta poslovnog okruzenja, razumevanje
poslovnih podataka, priprema podataka za analizu, modeliranje, evaluacija i primena
znanja i ¢uvanje naucenih lekcija) su visoko ocenjene u poredenju sa drugim klasterima.
Organizacije u ovom klasteru pretezno primenjuju agilni pristup na IT projektima, Cija je
vrednost uglavnom manja od 100.000 evra i ¢ije je trajanje do 36 meseci. Broj krajnjih
korisnika, u najvecem broju slucajeva, je veci od 20, i projekti koji se pritom realizuju u
privatnom sektoru, pripadaju svim kategorijama IT projekata. Organizacije u ovom
klasteru delimi¢no preferiraju uspostavljanje jedinice za upravljanje projektima i
uglavnom realizuju projekte u slede¢im industrijskim granama: kreativna industrija,

telekomunikacije, bankarstvo, osiguranje i investicione usluge, trgovina i informatika.

Treéi klaster sa¢injava 29 organizacija, od kojih se 62,07% nalazi na nultom nivou
zrelosti, zatim respektivno po nivoima, 24,14% na cetvrtom nivou i 13,79% na petom
nivou. Vrednosti zavisnih varijabli (razumevanje opsteg konteksta poslovnog okruzenja,
razumevanje poslovnih podataka, priprema podataka za analizu, modeliranje, evaluacija
1 primena znanja i ¢uvanje naucenih lekcija) su veoma visoko ocenjene u poredenju sa
drugim klasterima. Organizacije u ovom klasteru preteZzno primenjuju agilni pristup na
IT projektima, Cija je vrednost uglavnom manja od 100.000 evra i trajanje duze od tri
meseca. Broj krajnjih korisnika, u najve¢em broju sluéajeva, je veci od 20, a projekti koji
se pritom realizuju u privatnom sektoru, pripadaju kategorijama: informacioni sistemi,
softveri i inzenjering, Sistemi orijentisani na ljude, primenjeni kompjuterski sistemi i
hardver. Organizacije u ovom Klasteru ne preferiraju uspostavljanje jedinice za
upravljanje projektima i najceSée pripadaju organizacijama u slede¢im industrijskim

granama: telekomunikacije i informatika.

186



Dragan Bjelica (2017). Integrisani model za ocenu zrelosti u upravljanju IT projektima,
doktorska disertacija. Univerzitet u Beogradu, Fakultet organizacionih nauka

Cetvrti klaster saginjavaju 24 organizacije, od kojih se 50% nalazi na nultom nivou
zrelosti, zatim respektivno po nivoima, 4,17% na drugom nivou, 20,83% na tre¢em nivou,
16,67% na cetvrtom nivou i 8,33% na petom nivou. Vrednosti zavisnih varijabli
(razumevanje opsteg konteksta poslovnog okruzenja, razumevanje poslovnih podataka,
priprema podataka za analizu, modeliranje, evaluacija i primena znanja i Cuvanje
naucenih lekcija) su visoko ocenjene u poredenju sa drugim klasterima. Organizacije u
ovom klasteru pretezno primenjuju agilni pristup na IT projektima. Broj krajnjih
korisnika, u najve¢em broju slucajeva, je veéi od 20, i projekti koji se realizuju pripadaju
slede¢im Kkategorijama: softveri i inzenjering, informacioni sistemi, drustvene i

profesionalno povezane oblasti i primenjeni kompjuterski sistemi.

Peti klaster saCinjava pet organizacija, od kojih se 60% nalazi na nultom nivou
zrelosti i 40% na prvom nivou zrelosti. Vrednosti zavisnih varijabli (razumevanje opSteg
konteksta poslovnog okruzenja, razumevanje poslovnih podataka, priprema podataka za
analizu, modeliranje, evaluacija i primena znanja i ¢uvanje naucenih lekcija) su nisko
ocenjene u poredenju sa drugim klasterima. Organizacije u ovom klasteru pretezno
primenjuju hibridni pristup na IT projektima, ¢ija je vrednost uglavnom manja od 100.000
evra i trajanje krac¢e od 12 meseci. Broj krajnjih korisnika, u najve¢em broju slu¢ajeva, je
veéi od 20, a projekti koji se realizuju pripadaju kategorijama: softveri i inzenjering,
informacioni sistemi i matematicki softveri i analize. Organizacije u ovom klasteru
delimi¢no preferiraju uspostavljanje jedinice za upravljanje projektima i uglavnom

realizuju projekte u bankarstvu, osiguranju i investicionim uslugama i trgovini.

Sesti klaster sadinjavaju 24 organizacije, od kojih se 4,17% nalazi na nultom nivou
zrelosti, zatim respektivno po nivoima, 33,33% na prvom nivou, 4,17% na drugom nivou,
20,83% na trecem nivou, 33,33% na Cetvrtom nivou i 4,17% na petom nivou. Vrednosti
zavisnih varijabli (razumevanje opSteg konteksta poslovnog okruZenja, razumevanje
poslovnih podataka, priprema podataka za analizu, modeliranje, evaluacija i primena
znanja i ¢uvanje naucenih lekcija) su visoko ocenjene u poredenju sa drugim klasterima.
Organizacije u ovom klasteru preteZzno primenjuju tradicionalni pristup na IT projektima,
¢ije je trajanje do 36 meseci. Broj krajnjih korisnika, u najvec¢em broju slucajeva, je veci

od 20, i projekti koji se pritom realizuju u privatnom i javnom sektoru, pripadaju
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kategorijama: softveri i inZenjering, informacioni sistemi i kompjuterski sistemi
organizacije — arhitektura i ostalo. Organizacije u ovom Kklasteru preferiraju
uspostavljanje jedinice za upravljanje projektima i realizuju projekte u svim industrijskim

granama (slika br. 65).

6.00
5.00
4.00 e — e
3.00 A T T
2.00 —
\/—
1.00
0.00 . .
Razumevanje Primena
opsteg Razumevanje Priprema znanja i
konteksta poslovnih podatakaza = Modeliranje Evaluacija cuvanje
poslovnog podataka analizu naucenih
okruZenja lekcija
= Klaster 1 3.15 3.06 2.79 2.88 3.09 3.12
= Klaster 2 4.15 4.08 4.03 3.95 4.05 4.18
Klaster 3 4.52 4.72 4.62 4.69 4.69 4.90
= Klaster 4 3.83 3.96 421 3.79 3.88 4.04
= Klaster 5 2.00 1.80 1.80 1.60 1.80 1.80
Klaster 6 3.63 4.08 3.71 3.79 3.63 4.12

Slika 65: Analiza klastera po podkomponentama zavisne varijable — menadZment

znanja (ugao gledista IT strucnjaka)

Sumarni zakljucci opservacija u odnosu na zavisnu promenljivu upravljanje znanjem

iz ugla glediSta IT stru¢njaka su:

v" Na pocetnim nivoima zrelosti organizacioni fokus je na razumevanju opsteg
konteksta poslovnog okruzenja, dok je na visSim nivoima zrelosti ovaj aspekt
podrazumevan u upravljanju znanjem.

v Sa porastom nivoa zrelosti primetan je trend rasta u vezi razumevanja poslovnih
podataka, kao i zna¢aja upotrebe procesa modeliranja i evaluacije.

v’ Svi nivoi zrelosti ukljuuju visok stepen primene znanja i cuvanja nauéenih
lekcija, jer se razvoj firme ogleda i u broju gresaka koje ona pravi u odnosu na

prethodni period poslovanja.
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12.3. Odredivanje karakteristika nivoa zrelosti u odnosu na prvu hipotezu iz ugla

projektnog menadzZera

Analiza klastera iz ugla projektnog menadzera prikazuje karakteristike opservacija u
odnosu na zavisnu promenljivu upravljanje znanjem, u kojoj su obuhvacéene sledece
podkomponente: razumevanje opSteg konteksta poslovnog okruzenja, razumevanje
poslovnih podataka, priprema podataka za analizu, modeliranje, evaluacija i primena
znanja i Cuvanje naucenih lekcija. Prikazano je Sest klastera, za 154 organizacije,
koris¢enjem k-means algoritma. Poredenja ocena opservacija prikazana su u odnosu na

vrednosti centroida iz drugih klastera (drugi prilog, tabela br. 45).

Prvi klaster sacinjava 18 organizacija, od kojih se 27,78% nalazi na nultom nivou
zrelosti, zatim respektivno po nivoima, 22,22% na prvom nivou, 5,56% na drugom nivou,
27,78% na tretem nivou i 16,67% na Cetvrtom nivou. Vrednosti zavisnih varijabli
(razumevanje opSteg konteksta poslovnog okruzenja, razumevanje poslovnih podataka,
priprema podataka za analizu, modeliranje, evaluacija i primena znanja i ¢uvanje
naucenih lekcija) su osrednje ocenjene u poredenju sa drugim klasterima. Organizacije u
ovom klasteru primenjuju hibridni pristup na IT projektima, ¢ija je vrednost uglavnom od
10.000 do 50.000 evra i trajanje od tri do Sest meseci. Broj krajnjih korisnika, u najve¢em
broju slucajeva, je veéi od 20, i projekti koji se pritom realizuju u privatnom i javnom
sektoru, pripadaju kategorijama: informacioni sistemi, softveri i inzenjering, sistemi
orijentisani na ljude, drustvene i profesionalne povezane oblasti, kompjuterske
metodologije i primenjeni kompjuterski sistemi. Organizacije u ovom klasteru ne
preferiraju uspostavljanje jedinice za upravljanje projektima i realizuju projekte u
industrijskim granama: obrazovanje, bankarstvo, osiguranje i investicione usluge,

gradevinska industrija i informatika.

Drugi klaster sa¢injavaju 82 organizacije, od kojih se 57,32% nalazi na nultom nivou
zrelosti, zatim respektivno po nivoima, 3,66% na drugom nivou, 10,98% na tre¢em nivou,
18,29% na cetvrtom nivou i 9,76% na petom nivou. Vrednosti zavisnih varijabli
(razumevanje opSteg konteksta poslovnog okruZenja, razumevanje poslovnih podataka,

priprema podataka za analizu, modeliranje, evaluacija 1 primena znanja i ¢uvanje
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naucenih lekcija) su osrednje ocenjene u poredenju sa drugim Klasterima, ali imaju nesto
nize vrednosti u odnosu na prvi klaster. Organizacije u ovom klasteru primenjuju agilni
pristup na IT projektima. Broj krajnjih korisnika, u najveéem broju sluc¢ajeva, je veci od

20, a projekti koji se pritom realizuju, pripadaju svim kategorijama IT projekata.

Tredi klaster sacinjava Sest organizacija, u kome se sve organizacije nalaze na prvom
nivou zrelosti. Vrednosti zavisnih varijabli (razumevanje opsSteg konteksta poslovnog
okruzenja, razumevanje poslovnih podataka, priprema podataka za analizu i primena
znanja i Cuvanje naucenih lekcija) su visoko ocenjene u poredenju sa drugim klasterima,
dok su varijable modeliranje i evaluacija osrednje ocenjene. Organizacije u ovom klasteru
primenjuju tradicionalni pristup na IT projektima, ¢ija je vrednost uglavnom veca od
50.000 evra i ¢ije je trajanje do 12 meseci. Broj krajnjih korisnika, u najve¢em broju
slucajeva, je veci od 100, i projekti koji se pritom realizuju u privatnom sektoru, pripadaju
kategorijama: informacioni sistemi i softveri i inzenjering. Organizacije u ovom Klasteru
preferiraju uspostavljanje jedinice za upravljanje projektima i pripadaju slede¢im

industrijskim granama: bankarstvo, osiguranje i investicione usluge i informatika.

Cetvrti klaster sa¢injava 18 organizacija, od kojih se 27,78% nalazi na prvom nivou
zrelosti, zatim respektivno po nivoima, 27,78% na drugom nivou, 11,11% na tre¢em
nivou, 22,22% na ¢etvrtom nivou i 11,11% na petom nivou. Vrednosti zavisnih varijabli
(razumevanje opSteg konteksta poslovnog okruzZenja, razumevanje poslovnih podataka,
priprema podataka za analizu, modeliranje, evaluacija i primena znanja i Cuvanje
naucenih lekcija) su visoko ocenjene u poredenju sa drugim klasterima. Organizacije u
ovom Klasteru primenjuju agilni pristup na IT projektima, ¢ije je trajanje do 12 meseci.
Broj krajnjih korisnika, u najve¢em broju slucajeva, je ve¢i od 100, a projekti koji se
pritom realizuju u privatnom sektoru pripadaju kategorijama: informacioni sistemi,
softveri i1 inZenjering, sistemi orijentisani na ljude, drustvene i profesionalne povezane
oblasti, matematicki softveri i analize, kompjuterski sistemi organizacije — arhitektura i
ostalo, 1 mreze. Organizacije u ovom klasteru preferiraju uspostavljanje jedinice za
upravljanje projektima i pripadaju industrijskim granama: kreativna industrija,

bankarstvo, osiguranje i investicione usluge, trgovina i informatika.
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Peti klaster sacinjava 17 organizacija, od kojih se 35,29% nalazi na prvom nivou
zrelosti, zatim respektivno po nivoima, 5,88% na tre¢em nivou i 58,82% na Cetvrtom
nivou. Vrednosti zavisnih varijabli (razumevanje opsteg konteksta poslovnog okruzenja,
razumevanje poslovnih podataka, priprema podataka za analizu, modeliranje, evaluacija
1 primena znanja i ¢uvanje naucenih lekcija) su visoko ocenjene u poredenju sa drugim
klasterima. Organizacije u ovom klasteru primenjuju hibridni pristup na IT projektima,
¢ije je vrednost u najvec¢em broju sluéajeva od 10.000 do 50.000 evra i Cije je trajanje do
36 meseci. Broj krajnjih korisnika, u najve¢em broju slucajeva, je veci od 100, a projekti
koji se pritom realizuju u privatnom i javnhom sektoru, pripadaju kategorijama:
informacioni sistemi, softveri i inZenjering, sistemi orijentisani na ljude, drustvene i
profesionalne povezane oblasti, matematicki softveri i analize, kompjuterski sistemi
organizacije — arhitektura i ostalo, i primenjeni kompjuterski sistemi. Organizacije u
ovom klasteru preferiraju uspostavljanje jedinice za upravljanje projektima i realizuju

projekte u svim industrijskim granama.

Sesti klaster sadinjava 14 organizacija, od kojih se 7,14% nalazi na nultom nivou
zrelosti, zatim respektivno po nivoima, 64,29% na prvom nivou, 7,14% na drugom nivou,
14,29% na tre¢em nivou i 7,14% na cCetvrtom nivou. Vrednosti zavisnih varijabli
(razumevanje opSteg konteksta poslovnog okruzenja, razumevanje poslovnih podataka,
priprema podataka za analizu, modeliranje, evaluacija 1 primena znanja i ¢uvanje
naucenih lekcija) su nisko ocenjene u poredenju sa drugim klasterima. Organizacije u
ovom klasteru primenjuju hibridni pristup na IT projektima, ¢ije je trajanje do 36 meseci.
Broj krajnjih korisnika, u najve¢em broju slucajeva, je veéi od 100, a projekti koji se
pritom realizuju u privatnom sektoru, pripadaju kategorijama: informacioni sistemi,
softveri 1 inZenjering, matematicki softveri i analize, primenjeni kompjuterski sistemi 1
mreze. Organizacije u ovom klasteru ne preferiraju uspostavljanje jedinice za upravljanje

projektima i realizuju projekte pretezno u informatici i kreativnoj industriji (slika br. 66).
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Razumevanje Primena
opsteg Razumevanje Priprema znanja i
konteksta poslovnih podatakaza = Modeliranje Evaluacija cuvanje
poslovnog podataka analizu naucenih
okruzenja lekcija
= Klaster 1 3.78 3.56 3.56 2.89 3.00 3.56
= Klaster 2 4.00 4.00 4.00 3.00 3.00 4.00
Klaster 3 5.00 5.00 4.17 3.00 3.33 4.17
= Klaster 4 4.06 4.44 4.67 4.28 4.11 4.78
== Klaster 5 4.18 4.18 4.18 4.29 4.00 4.24
Klaster 6 2.93 2.79 2.21 2.50 2.14 2.79

Slika 66: Analiza klastera po podkomponentama zavisne varijable — menadzment
znanja (ugao gledista projektnih menadzera)

Sumarni zakljucci opservacija u odnosu na zavisnu promenljivu upravljanje znanjem
iz ugla glediSta projektnog menadZera su:
v" Na pocetnim nivoima zrelosti organizacioni fokus je na razumevanju opsteg
konteksta poslovnog okruzenja, razumevanju i pripremi poslovnih podataka.
v' Na visim nivoima zrelosti organizacioni fokus se prebacuje na aspekte
modeliranja i evaluacije poslovnih podataka.
v" Svi nivoi zrelosti ukljuéuju visok stepen primene znanja i ¢uvanja naucenih

lekcija u okviru Kklastera.

192



Dragan Bjelica (2017). Integrisani model za ocenu zrelosti u upravljanju IT projektima,
doktorska disertacija. Univerzitet u Beogradu, Fakultet organizacionih nauka

12.4. Odredivanje karakteristika nivoa zrelosti u odnosu na prvu hipotezu iz ugla
narucdioca projekta

Analiza klastera iz ugla narucioca projekta prikazuje karakteristike opservacija u
odnosu na zavisnu promenljivu upravljanje znanjem, u kojoj su obuhvaéene sledece
podkomponente: razumevanje opSteg konteksta poslovnog okruzenja, razumevanje
poslovnih podataka, priprema podataka za analizu, modeliranje, evaluacija i primena
znanja i Cuvanje naucenih lekcija. Prikazano je Sest klastera, za 154 organizacije,
koris¢enjem k-means algoritma. Poredenja ocena opservacija prikazana su u odnosu na

vrednosti centroida iz drugih klastera (prilog 2, tabela br. 46).

Prvi klaster sac¢injava 30 organizacija, od kojih se 10% nalazi na nultom nivou
zrelosti, zatim respektivno po nivoima, 50% na prvom nivou, 10% na drugom nivou,
13,33% na trecem nivou, 13,33% na ¢etvrtom nivou i 3,33% na petom nivou. Vrednosti
zavisnih varijabli (razumevanje opSteg konteksta poslovnog okruzenja, razumevanje
poslovnih podataka, priprema podataka za analizu, modeliranje, evaluacija i primena
znanja i cuvanje nauc¢enih lekcija) su osrednje ocenjene u poredenju sa drugim klasterima.
Organizacije u ovom klasteru primenjuju agilni pristup na IT projektima, ¢ija je vrednost
veca od 10.000 evra i Cije je trajanje krace od 36 meseci. Broj krajnjih korisnika, u
najvec¢em broju slucajeva, je veci od 20, a projekti koji se pritom realizuju u privatnom
sektoru, u najve¢em broju slucajeva, pripadaju kategorijama: softveri i inzenjering,
sistemi orijentisani na ljude i primenjeni kompjuterski sistemi i mreze. Organizacije u
ovom Klasteru ne preferiraju uspostavljanje jedinice za upravljanje projektima i realizuju

projekte pretezno u informatici i kreativnoj industriji.

Drugi klaster sacinjava osam organizacija, od kojih se 25% nalazi na nultom nivou
zrelosti, zatim respektivno po nivoima, 12,5% na drugom nivou i 62,5% na cetvrtom
nivou. Vrednosti zavisnih varijabli (razumevanje opsteg konteksta poslovnog okruzenja,
razumevanje poslovnih podataka, priprema podataka za analizu, modeliranje, evaluacija
I primena znanja i ¢uvanje naucenih lekcija) su visoko ocenjene u poredenju sa drugim
klasterima. Organizacije u ovom klasteru primenjuju agilni pristup na IT projektima, ¢ija
je vrednost manja od 50.000eur i ¢ije je trajanje do 6 meseci. Broj krajnjih korisnika, u

najvecem broju slucajeva, je veci od 20, a projekti koji se pritom realizuju u privatnom i
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javnom sektoru, u najve¢em broju slucajeva, pripadaju kategorijama: matematicki
softveri i analize, informacioni sistemi 1 modeli izracunljivosti. Organizacije u ovom
klasteru delimi¢no preferiraju uspostavljanje jedinice za upravljanje projektima i
realizuju projekte pretezno u informatici, bankarstvu, osiguranju i investicionim

uslugama i kreativnoj industriji.

Treéi klaster sacinjava osam organizacija, od kojih se 12,5% nalazi na nultom nivou
zrelosti, zatim respektivno po nivoima, 50% na prvom nivou i 37,5% na ¢etvrtom nivou.
Vrednosti zavisnih varijabli (razumevanje opSteg konteksta poslovnog okruzenja,
razumevanje poslovnih podataka, priprema podataka za analizu, modeliranje, evaluacija
1 primena znanja i ¢uvanje naucenih lekcija) su nisko ocenjene u poredenju sa drugim
klasterima. Organizacije u ovom Kklasteru primenjuju tradicionalni pristup na IT
projektima, ¢ija je vrednost do 50.000 evra i trajanje do Sest meseci. Broj krajnjih
korisnika, u najvec¢em broju slucajeva, je veci od 20, a projekti koji se pritom realizuju u
privatnom i javnom sektoru, pripadaju u najvec¢em broju slu¢ajeva kategorijama: softveri
i inZzenjering, informacioni sistemi, sistemi orijentisani na ljude i hardver. Organizacije u
ovom klasteru ne preferiraju uspostavljanje jedinice za upravljanje projektima i projekte
realizuju preteZzno u informatici, bankarstvu, osiguranju i investicionim uslugama i

obrazovanju.

Cetvrti klaster sadinjava 79 organizacija, od kojih se 58.23% nalazi na nultom nivou
zrelosti, zatim respektivno po nivoima, 3,8% na drugom nivou, 11,39% na tre¢em nivou,
16,46% na cetvrtom nivou i 10.13% na petom nivou. Vrednosti zavisnih varijabli
(razumevanje opSteg konteksta poslovnog okruzenja, razumevanje poslovnih podataka, i
primena znanja i cuvanje naucenih lekcija) su osrednje ocenjene u poredenju sa drugim
klasterima, dok su varijable, poput, pripreme podataka za analizu, modeliranja i
evaluacije, nisko ocenjene. Organizacije u ovom Kklasteru primenjuju agilni pristup na IT
projektima. Broj krajnjih korisnika, u najve¢em broju slu¢ajeva, je veci od 20, a projekti
koji se realizuju, u najvecem broju slucajeva, pripadaju kategorijama: softveri i

inZenjering i informacioni sistemi.
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Peti klaster sa¢injava 20 organizacija, od kojih se 5% nalazi na nultom nivou zrelosti,
zatim respektivno po nivoima, 40% na prvom nivou, 5% na drugom nivou, 20% na tre¢em
nivou, 25% na cetvrtom nivou I 5% na petom nivou. Vrednosti zavisnih varijabli
(razumevanje opsteg konteksta poslovnog okruzenja, razumevanje poslovnih podataka, i
primena znanja i ¢uvanje naucenih lekcija) su osrednje ocenjene u poredenju sa drugim
klasterima, dok su varijable, poput, priprema podataka za analizu, modeliranje i
evaluacija, nisko ocenjene. Organizacije u ovom klasteru primenjuju tradicionalni pristup
na IT projektima. Broj krajnjih korisnika, u najve¢em broju slucajeva, je veci od 100, a
projekti koji se realizuju, u najve¢em broju slucajeva, pripadaju kategorijama: softveri i
inzenjering, informacioni sistemi, kompjuterski sistemi organizacije — arhitektura i ostalo
1 matematicki softveri i analize. Organizacije u ovom klasteru preferiraju uspostavljanje
jedinice za upravljanje projektima i projekte realizuju preteZzno u informatici, bankarstvu,
osiguranju i investicionim uslugama, telekomunikacijama, gradevinskoj industriji i

trgovini.

Sesti klaster saginjava deset organizacija, od kojih se 30% nalazi na prvom nivou
zrelosti, zatim respektivno po nivoima, 20% na drugom nivou, 20% na treCem nivou i
30% na cetvrtom nivou. Vrednosti zavisnih varijabli (razumevanje opsSteg konteksta
poslovnog okruzenja, razumevanje poslovnih podataka, modeliranje) su osrednje
ocenjene u poredenju sa drugim klasterima, dok su varijable, poput, pripreme podataka
za analizu i evaluacije, nisko ocenjene. Varijable, kao $to su, primena znanja i ¢uvanje
naucéenih lekcija, su visoko ocenjene. Organizacije u ovom klasteru primenjuju agilni
pristup na IT projektima. Broj krajnjih korisnika u najve¢em broju slucajeva je veéi od
100, a projekti koji se realizuju, u najveéem broju slucajeva, pripadaju kategorijama:
softveri 1 inZenjering, matematicki softveri 1 analize, kompjuterski sistemi organizacije —
arhitektura 1 ostalo, druStvene i profesionalne povezane oblasti, kompjuterske
metodologije 1 mreZe. Organizacije u ovom klasteru preferiraju uspostavljanje jedinice za
upravljanje projektima i realizuju projekte pretezno u informatici, bankarstvu, osiguranju

I investicionim uslugama, obrazovanju, energetskom sektoru i trgovini (slika br. 67).

Sumarni zakljucci opservacija u odnosu na zavisnu promenljivu upravljanje znanjem

iz ugla glediSta narucioca projekta su:
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v" Na pocetnim nivoima zrelosti organizacioni fokus je na razumevanju opsteg

konteksta poslovnog okruzenja i poslovnih podataka u okviru klastera.

v Na vi$im nivoima zrelosti organizacioni fokus se prebacuje na aspekte pripreme,

modeliranja i evaluacije poslovnih podataka.

v Svi nivoi zrelosti ukljuuju visok stepen primene znanja i ¢uvanja naucenih

lekcija u okviru Klastera.

v" Postoji odredeni broj organizacija, koje, iako se nalaze na vi§im nivoima zrelosti,

nedovoljno paznje posvecuju segmentu upravljanja znanjem (klaster 3).
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podataka za
analizu

3.00
4.38
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3.01
3.00
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Modeliranje
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3.03
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3.10

Evaluacija

3.07
4.12
2.00
3.04
3.05
3.70

/

Primena
znanja i
cuvanje
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3.93
5.00
2.75
4.01
3.85

4.60

Slika 67: Analiza klastera po podkomponentama zavisne varijable — menadzment

znanja (ugao gledista narucioca projekta)
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12.5. Odredivanje karakteristika nivoa zrelosti u odnosu na drugu hipotezu iz ugla
IT struénjaka

Analiza klastera iz ugla IT stru¢njaka prikazuje karakteristike opservacija u odnosu
na zavisnu promenljivu organizacioni sistem za upravljanje projektima, gde su
obuhvacene slede¢e podkomponente: uskladenost projekata sa poslovnom strategijom,
investiranje u prave oblasti, suvisni projekti se eliminiSu, resursi su alocirani optimalno,
sistem za upravljanje projektima doprinosi ustedama, sistem za upravljanje projektima
doprinosi povecanju profita i sistem za upravljanje projektima doprinosi brzini plasmana
proizvoda. Prikazano je Sest klastera, za 154 organizacije, koris¢enjem k-means
algoritma. Poredenja ocena opservacija prikazana su u odnosu na vrednosti centroida iz

drugih klastera (drugi prilog, tabela br. 47).

Prvi klaster sa¢injava 45 organizacija, od kojih se 17,78% nalazi na nultom nivou
zrelosti, zatim respektivno po nivoima, 26,67% na prvom nivou, 8,89% na drugom nivou,
11,11% na tre¢em nivou, 26,67% na ¢etvrtom nivou i 8,89% na petom nivou. Vrednosti
zavisnih varijabli (uskladenost projekata sa poslovnom strategijom, investiranje u prave
oblasti, suvisni projekti se eliminiSu, resursi su alocirani optimalno, sistem za upravljanje
projektima doprinosi uStedama, sistem za upravljanje projektima doprinosi povecanju
profita i sistem za upravljanje projektima doprinosi brzini plasmana proizvoda) su visoko
ocenjene u poredenju sa drugim klasterima. Organizacije u ovom klasteru pretezno
primenjuju agilni pristup na IT projektima, ¢ija je vrednost uglavnom veca od 10.000 evra
i trajanje do 12 meseci. Broj krajnjih korisnika, u najve¢em broju sluéajeva, je veéi od
20, i projekti koji se pritom realizuju u privatnom sektoru, pripadaju svim kategorijama
IT projekata. Organizacije u ovom klasteru delimi¢no preferiraju uspostavljanje jedinice
za upravljanje projektima i realizuju projekte u slede¢im industrijskim granama:
bankarstvo, osiguranje i investicione usluge, obrazovanje, kreativna industrija i

informatika.

Drugi klaster sa¢injavaju 34 organizacije, od kojih se 52,94% nalazi na nultom nivou
zrelosti, zatim respektivno po nivoima, 8,82% na drugom nivou, 14,71% na tre¢em
nivou, 17,65% na Cetvrtom nivou i 5,88% na petom nivou. Vrednosti zavisnih varijabli

(uskladenost projekata sa poslovnom strategijom, investiranje u prave oblasti, suvisni
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projekti se eliminiSu, resursi su alocirani optimalno, sistem za upravljanje projektima
doprinosi uStedama, sistem za upravljanje projektima doprinosi povecanju profita i sistem
za upravljanje projektima doprinosi brzini plasmana proizvoda) su osrednje ocenjene u
poredenju sa drugim klasterima. Organizacije u ovom klasteru pretezno primenjuju agilni
pristup na IT projektima. Broj krajnjih korisnika, u najve¢em broju slu¢ajeva, je veci od
20, a projekti koji se pritom realizuju, pripadaju kategorijama: informacioni sistemi,

softveri 1 inZenjering i primenjeni kompjuterski sistemi.

Tredi klaster sacinjava 18 organizacija, od kojih se 55,56% nalazi na nultom nivou
zrelosti, zatim respektivno po nivoima, 27,78% na prvom nivou, 11,11% na ¢etvrtom
nivou i 5,56% na petom nivou. Vrednosti zavisnih varijabli (uskladenost projekata sa
poslovnom strategijom, investiranje u prave oblasti, suvi$ni projekti se eliminisu, resursi
su alocirani optimalno, sistem za upravljanje projektima doprinosi uStedama, sistem za
upravljanje projektima doprinosi povecanju profita i sistem za upravljanje projektima
doprinosi brzini plasmana proizvoda) su nisko ocenjene u poredenju sa drugim
klasterima. Organizacije u ovom klasteru pretezno primenjuju agilni pristup na IT
projektima, ¢ija je vrednost uglavnom, ili ve¢a od 100.000evra, ili manja od 50.000 evra,
i ¢ije je trajanje do 36 meseci. Broj krajnjih korisnika, u najvec¢em broju sluéajeva, je veci
od 20, i projekti koji se pritom realizuju u privatnom i javnhom sektoru, pripadaju
kategorijama: informacioni sistemi, softveri i inzenjering, matematicki softveri i analize,
sistemi orijentisani na ljude, mreZe, hardver i sistemi orijentisani na ljude. Organizacije u
ovom klasteru delimi¢no preferiraju uspostavljanje jedinice za upravljanje projektima i
realizuju projekte u industrijskim granama: bankarstvo, osiguranje i investicione usluge,

obrazovanje, trgovina i informatika.

Cetvrti klaster saginjava 45 organizacija, od kojih se 9,38% nalazi na nultom nivou
zrelosti, zatim respektivno po nivoima, 21,88% na prvom nivou, 9,38% na drugom nivou,
21,88% na tre¢em nivou, 31,25% na Cetvrtom nivou i 6,25% na petom nivou. Vrednosti
zavisnih varijabli (uskladenost projekata sa poslovnom strategijom, investiranje u prave
oblasti, suvisni projekti se eliminiSu, resursi su alocirani optimalno, sistem za upravljanje
projektima doprinosi uStedama, sistem za upravljanje projektima doprinosi povecanju

profita i sistem za upravljanje projektima doprinosi brzini plasmana proizvoda) su
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osrednje ocenjene u poredenju sa drugim klasterima. Organizacije u ovom Kklasteru
pretezno primenjuju hibridni pristup na IT projektima, Cija je vrednost uglavnom od
10.000 do 100.000 evra i trajanje od 3 do 36 meseci. Broj krajnjih korisnika, u najvecem
broju slucajeva, je veci od 20, a projekti koji se pritom realizuju u privatnom sektoru,
pripadaju kategorijama: informacioni sistemi, softveri i inZenjering, kKompjuterski sistemi
organizacije - arhitektura i ostalo, modeli izracunljivosti i primenjeni kompjuterski
sistemi. Organizacije u ovom klasteru delimi¢no preferiraju uspostavljanje jedinice za

upravljanje projektima i realizuju projekte u svim industrijskim granama.

Peti klaster sac¢injava 17 organizacija, od kojih se 52,94% nalazi na nultom nivou
zrelosti, zatim respektivno po nivoima, 11,76% na prvom nivou, 11,76% na tre¢em nivou
3, 17,65% na cetvrtom nivou i 5,88% na petom nivou. Vrednosti zavisnih varijabli
(resursi su alocirani optimalno, sistem za upravljanje projektima doprinosi ustedama,
sistem za upravljanje projektima doprinosi poveéanju profita i sistem za upravljanje
projektima doprinosi brzini plasmana proizvoda) su visoko ocenjene u poredenju sa
drugim klasterima, dok su varijable, poput, uskladenosti projekata sa poslovnom
strategijom, investiranjem u prave oblasti, suvisni projekti se eliminisu, nisko ocenjene.
Organizacije u ovom klasteru preteZzno primenjuju agilni pristup na IT projektima, ¢ija je
vrednost uglavnom vec¢a od 100.000 evra i ¢ije je trajanje od 6 do 12 meseci. Broj krajnjih
korisnika, u najve¢em broju slucajeva, je veéi od 100, i projekti koji se pritom realizuju
u privatnom sektoru, pripadaju kategorijama: informacioni sistemi, softveri i inZzenjering,
mreze, drustvene 1 profesionalno povezane oblasti, kompjuterske metodologije, sistemi
orijentisani na ljude 1 matematicki softveri 1 analize. Organizacije u ovom klasteru
preferiraju uspostavljanje jedinice za upravljanje projektima i realizuje projekte u

industrijskim granama: bankarstvo, osiguranje i investicione usluge i informatika.

Sesti klaster sa¢injava devet organizacija, od kojih se 55,56% nalazi na nultom nivou
zrelosti i 44,44% na prvom nivou. Vrednosti zavisnih varijabli (resursi su alocirani
optimalno, sistem za upravljanje projektima doprinosi uStedama, sistem za upravljanje
projektima doprinosi povecanju profita i sistem za upravljanje projektima doprinosi brzini
plasmana proizvoda) su nisko ocenjene u poredenju sa drugim klasterima, dok su

varijable, poput, uskladenosti projekata sa poslovnom strategijom i investiranjem u prave
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oblasti, osrednje ocenjene. Varijabla koja je visoko ocenjena je suviS$ni projekti se
eliminisu. Organizacije u ovom klasteru pretezno primenjuju tradicionalni pristup na IT
projektima, ¢ija je vrednost uglavnom od 50.000 do 100.000 evra i ¢ije je trajanje do tri
meseca. Broj krajnjih korisnika, u najve¢em broju slucajeva, je veéi od 20, i projekti koji
se pritom realizuju u privatnom sektoru, pripadaju kategorijama: softveri i inZenjering i
sistemi orijentisani na ljude. Organizacije u ovom klasteru preferiraju uspostavljanje
jedinice za upravljanje projektima i realizuju se u industrijskoj grani bankarstvo,

osiguranje i investicione usluge (slika br. 68).
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. istem za
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sa u prave projektise = alocirani = projektima deJ rinosi doprinose
poslovnom oblasti eliminisu = optimalno | doprinosi ofe(:an'u brzini
strategijom uitedama P an) plasmana
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proizvoda
e Klaster 1 4.58 4.47 4.04 4.02 4.40 4.42 4.27
e Klaster 2 3.76 3.85 2.71 2.65 3.03 3.26 3.26
Klaster 3 3.06 2.50 1.89 2.06 1.94 2.17 1.94
e Klaster 4 3.97 3.88 3.00 291 291 2.94 2.97
e Klaster 5 3.41 2.65 2.82 3.29 3.94 3.82 4.24
Klaster 6 3.89 4.00 5.00 2.33 2.67 2.00 2.56

Slika 68: Analiza klastera po podkomponentama zavisne varijable — organizacioni
sistem za upravljanje projektima (ugao gledista IT strucnjaka)

Sumarni zakljucci opservacija u odnosu na zavisnu promenljivu organizacioni sistem
za upravljanje projektima iz ugla gledista IT stru¢njaka su:
v" Na svim nivoima zrelosti organizacije teze da usklade projekte sa poslovnom
strategijom i da investiraju u prave oblasti.
v" Organizacije na nizim nivoima zrelosti imaju nizak stepen optimizacije resursa i
povezivanja organizacionog sistema za upravljanje projektima sa brzinom

plasmana proizvoda, uStedama 1 profitom.
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12.6. Odredivanje karakteristika nivoa zrelosti u odnosu na drugu hipotezu iz ugla
projektnog menadZera

Analiza klastera iz ugla projektnih menadzera prikazuje karakteristike opservacija u
odnosu na zavisnu promenljivu organizacioni sistem za upravljanje projektima, gde su
obuhvacene slede¢e podkomponente: uskladenost projekata sa poslovnom strategijom,
investiranje u prave oblasti, suvisSni projekti se eliminisu, resursi su alocirani optimalno,
sistem za upravljanje projektima doprinosi ustedama, sistem za upravljanje projektima
doprinosi povecanju profita i sistem za upravljanje projektima doprinosi brzini plasmana
proizvoda. Prikazano je Sest Klastera, za 154 organizacije, koris¢enjem k-means
algoritma. Poredenja ocena opservacija prikazana su u odnosu na vrednosti iz drugih

klastera (drugi prilog, tabela br. 48).

Prvi klaster sacinjava 17 organizacija, od kojih se 17,65% nalazi na nultom nivou
zrelosti, zatim respektivno po nivoima, 23,53% na prvom nivou, 11,76% na drugom
nivou, 11,76% na tre¢em nivou i 35,29% na ¢etvrtom nivou. Vrednosti zavisnih varijabli
(uskladenost projekata sa poslovnom strategijom, investiranje u prave oblasti, suvisni
projekti se eliminiSu, resursi su alocirani optimalno, sistem za upravljanje projektima
doprinosi uStedama, sistem za upravljanje projektima doprinosi povecanju profita i sistem
za upravljanje projektima doprinosi brzini plasmana proizvoda) su osrednje ocenjene u
poredenju sa drugim klasterima. Organizacije u ovom klasteru pretezno primenjuju agilni
pristup na IT projektima, ¢ija je vrednost uglavnom manja od 100.000 evra i Cije je
trajanje do 12 meseci. Broj krajnjih korisnika, u najve¢em broju slu¢ajeva, je veéi od 20,
i projekti koji se pritom realizuju u privatnom sektoru, pripadaju kategorijama:
informacioni sistemi, softveri 1 inZenjering, mreze, druStvene i profesionalno povezane
oblasti i kompjuterski sistemi organizacije - arhitektura i ostalo. Organizacije u ovom
klasteru preferiraju uspostavljanje jedinice za upravljanje projektima i projekte realizuju

u obrazovanju i informatici.

Drugi klaster sa¢injavaju 82 organizacije, od kojih se 57,32% nalazi na nultom nivou
zrelosti, zatim respektivno po nivoima, 3,66% na drugom nivou, 10,98% na tre¢em nivou
3, 18,29% na cetvrtom nivou i 9,76% na petom nivou. Vrednosti zavisnih varijabli

(uskladenost projekata sa poslovnom strategijom, investiranje u prave oblasti, sistem za
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upravljanje projektima doprinosi ustedama, sistem za upravljanje projektima doprinosi
povecanju profita i sistem za upravljanje projektima doprinosi brzini plasmana proizvoda)
su osrednje ocenjene u poredenju sa drugim klasterima, dok su varijable suvisni projekti
se eliminiSu i resursi su alocirani optimalno, nisko ocenjene. Organizacije u ovom
klasteru pretezno primenjuju agilni pristup na IT projektima. Broj krajnjih korisnika, u
najveéem broju slucajeva, je veci od 20, a projekti koji se pritom realizuju, pripadaju svim

kategorijama IT projekata.

Tredi klaster sacinjava 14 organizacija, od kojih se 57,14% nalazi na prvom nivou
zrelosti, zatim respektivno po nivoima, 21,43% na tre¢em nivou i 21,43% na Cetvrtom
nivou. Vrednosti zavisnih varijabli (uskladenost projekata sa poslovnom strategijom,
investiranje u prave oblasti, suvisni projekti se eliminiSu, resursi su alocirani optimalno
su nisko ocenjene u poredenju sa drugim klasterima), dok su varijable, kao §to su, sistem
za upravljanje projektima doprinosi uStedama, sistem za upravljanje projektima doprinosi
povecanju profita i sistem za upravljanje projektima doprinosi brzini plasmana proizvoda,
visoko ocenjene u poredenju sa drugim klasterima. Organizacije u ovom klasteru pretezno
primenjuju tradicionalni pristup na IT projektima, ¢ija je vrednost uglavnom veca od
10.000 evra i ¢ije je trajanje do 12 meseci. Broj krajnjih korisnika, u najve¢em broju
slucajeva, je veci od 100, a projekti koji se pritom realizuju u privatnom sektoru, pripadaju
kategorijama: softveri i inzenjerin, matematicki softveri i analize, informacioni sistemi i
kompjuterski sistemi organizacije — arhitektura i ostalo. Organizacije u ovom Kklasteru
preferiraju uspostavljanje jedinice za upravljanje projektima i realizuju projekte u
industrijskim granama: bankarstvo, osiguranje i investicione usluge, obrazovanje,

telekomunikacije i informatika.

Cetvrti klaster sadinjava 20 organizacija, od kojih se 5% nalazi na nultom nivou
zrelosti, zatim respektivno po nivoima, 15% na prvom nivou, 20% na drugom nivou, 5%
na trecem nivou, 45% na cetvrtom nivou i 10% na petom nivou. Vrednosti zavisnih
varijabli (uskladenost projekata sa poslovnom strategijom, investiranje u prave oblasti,
suviSni projekti se eliminiSu, resursi su alocirani optimalno, sistem za upravljanje
projektima doprinosi uStedama, sistem za upravljanje projektima doprinosi povecanju

profita i sistem za upravljanje projektima doprinosi brzini plasmana proizvoda) su visoko
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ocenjene u poredenju sa drugim klasterima. Organizacije u ovom klasteru pretezno
primenjuju agilni pristup na IT projektima, ¢ija je vrednost uglavnom do 100.000 evra i
Cije je trajanje do 36 meseci. Broj krajnjih korisnika, u najveéem broju slucajeva, je veéi
od 20, a projekti koji se pritom realizuju u privatnom sektoru, pripadaju kategorijama:
softveri 1 inZenjering, sistemi orijentisani na ljude, matematicki softveri i analize, modeli
izracunljivosti 1 kompjuterske metodologije. Organizacije u ovom klasteru delimi¢no
preferiraju uspostavljanje jedinice za upravljanje projektima i realizuju projekte u svim

industrijskim granama.

Peti Klaster sac¢injava 14 organizacija, od kojih se 7,14% nalazi na nultom nivou
zrelosti, zatim respektivno po nivoima, 57,14% na prvom nivou, 7,14% na drugom nivou
I 28,57% na tre¢em nivou. Vrednosti zavisnih varijabli (uskladenost projekata sa
poslovnom strategijom, investiranje u prave oblasti, suvi$ni projekti se elimini$u, resursi
su alocirani optimalno, sistem za upravljanje projektima doprinosi uStedama, sistem za
upravljanje projektima doprinosi povecanju profita i sistem za upravljanje projektima
doprinosi brzini plasmana proizvoda) su nisko ocenjene u poredenju sa drugim
klasterima. Organizacije u ovom klasteru pretezno primenjuju kombinaciju
tradicionalnog i agilnog pristupa na IT projektima, ¢ija je vrednost uglavnom do 100.000
evra i trajanje od 3 do 36 meseci. Broj krajnjih korisnika u najve¢em broju slucajeva je
veéi od 100, a projekti koji se pritom realizuju, u javnom i privatnom sektoru, pripadaju
kategorijama: softveri i inZenjering, matematicki softveri i analize, informacioni sistemi,
kompjuterski sistemi organizacije — arhitektura i ostalo i mreZze. Organizacije u ovom
klasteru delimi¢no preferiraju uspostavljanje jedinice za upravljanje projektima i
realizuju projekte u industrijskim granama: bankarstvo, osiguranje i investicione usluge,

trgovina, Kreativnoj industriji, informatika, energetski sektor i gradevinska industrija.

Sesti klaster sa¢injava 0sam organizacija, od kojih se 12,5% nalazi na nultom nivou
zrelosti i 87,5% na prvom nivou. Vrednosti zavisnih varijabli (uskladenost projekata sa
poslovnom strategijom, investiranje u prave oblasti) su visoko ocenjene u poredenju sa
drugim Klasterima, dok su varijable, poput, suvisni projekti se eliminiSu, resursi su
alocirani optimalno, sistem za upravljanje projektima doprinosi usStedama, sistem za

upravljanje projektima doprinosi povecanju profita i sistem za upravljanje projektima
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doprinosi brzini plasmana proizvoda, nisko ocenjene. Organizacije u ovom Kklasteru
pretezno primenjuju agilni pristup na IT projektima, ¢ija je vrednost uglavnom veca od
50.000 evra i ¢ije je trajanje od 3 do 12 meseci. Broj krajnjih korisnika u najveéem broju
slucajeva je vec¢i od 1000, a projekti koji se pritom realizuju u privatnom sektoru pripadaju
kategorijama: softveri i inZenjering, sistemi orijentisani na ljude, modeli izraunljivosti i
primenjeni kompjuterski sistemi. Organizacije u ovom Kklasteru ne preferiraju
uspostavljanje jedinice za upravljanje projektima i realizuju projekte u industrijskim
granama: trgovina, kreativna industrija i informatika (slika br. 69).
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: Investiranje Suvisni Resursisu = upravljanje - projektima
uskladeni sa L L - projektima .
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poslovnom . o . S doprinosi L
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uStedama ) plasmana
profita .
proizvoda
e Klaster 1 4.00 4.00 3.65 3.71 3.71 3.65 3.65
e Klaster 2 4.00 4.00 3.00 3.00 4.00 4.00 4.00
Klaster 3 3.86 3.43 3.07 3.36 4.21 4.57 4.79
= Klaster 4 4.65 4.50 4.50 4.10 4.35 4.40 4.40
= Klaster 5 2.86 2.79 2.79 2.43 2.64 2.93 2.71
Klaster 6 4.38 412 2.13 2.38 2.75 2.88 2.88

Slika 69: Analiza klastera po podkomponentama zavisne varijable — organizacioni
sistem za upravljanje projektima (ugao gledista projektnih menadzera)

204



Dragan Bjelica (2017). Integrisani model za ocenu zrelosti u upravljanju IT projektima,
doktorska disertacija. Univerzitet u Beogradu, Fakultet organizacionih nauka

Sumarni zakljucci opservacija u odnosu na zavisnu promenljivu organizacioni sistem
za upravljanje projektima iz ugla gledista projektnog menadzera su:
v Na niZim nivoima zrelosti organizacioni fokus je na uskladivanju projekata sa
poslovnom strategijom i investiranju u prave oblasti.
v/ Sa porastom nivoa zrelosti organizacije viSe iskljucuju suviSne projekate iz
portfolia i programa, i razmatraju benefiti koje projekti donose, u kontekstu

ustede, profita i brzine plasmana proizvoda.

12.7. Odredivanje karakteristika nivoa zrelosti u odnosu na drugu hipotezu iz ugla
narucioca projekta

Analiza klastera iz ugla narucioca projekta prikazuje karakteristike opservacija u
odnosu na zavisnu promenljivu organizacioni sistem za upravljanje projektima, gde su
obuhvacene slede¢e podkomponente: uskladenost projekata sa poslovnom strategijom,
investiranje u prave oblasti, suvi$ni projekti se eliminisu, resursi su alocirani optimalno,
sistem za upravljanje projektima doprinosi ustedama, sistem za upravljanje projektima
doprinosi povecanju profita i sistem za upravljanje projektima doprinosi brzini plasmana
proizvoda. Prikazano je Sest klastera, za 154 organizacije, koriS¢enjem k-means
algoritma. Poredenja ocena opservacija prikazana su u odnosu na vrednosti iz drugih

klastera (drugi prilog, tabela br. 49).

Prvi Klaster sac¢injava osam organizacija, od kojih se 12,5% nalazi na nultom nivou
zrelosti, zatim respektivno po nivoima, 62,5% na prvom nivou i 25% na ¢etvrtom nivou.
Vrednosti zavisnih varijabli (uskladenost projekata sa poslovnom strategijom,
investiranje u prave oblasti, suvi$ni projekti se eliminiSu, resursi su alocirani optimalno,
sistem za upravljanje projektima doprinosi ustedama, i sistem za upravljanje projektima
doprinosi brzini plasmana proizvoda) su nisko ocenjene u poredenju sa drugim
klasterima, dok je varijabla, sistem za upravljanje projektima doprinosi povecanju profita,
osrednje ocenjena. Organizacije u ovom klasteru preteZzno primenjuju tradicionalni
pristup na IT projektima, ¢ija je vrednost uglavnom manja od 100.000 evra i Cije je
trajanje do 12 meseci. Broj krajnjih korisnika, u najvec¢em broju slucajeva, je veéi od 20,
a projekti koji se pritom realizuju u privatnom sektoru, pripadaju kategorijama:

informacioni sistemi, softveri i inzenjering i primenjeni kompjuterski sistemi.
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Organizacije u ovom klasteru ne preferiraju uspostavljanje jedinice za upravljanje
projektima i realizuju projekte u obrazovanju, informatici i bankarstvu, osiguranju i

investicionim uslugama.

Drugi Klaster sac¢injava 0sam organizacija, od kojih se 12,5% nalazi na nultom nivou
zrelosti, zatim respektivno po nivoima, 50% na prvom nivou i 37,5% na tre¢em nivou.
Vrednosti zavisnih varijabli (uskladenost projekata sa poslovnom strategijom,
investiranje u prave oblasti, suvi$ni projekti se eliminisu i resursi su alocirani optimalno)
su osrednje ocenjene u poredenju sa drugim klasterima, dok su varijable, kao §to su,
sistem za upravljanje projektima doprinosi ustedama, sistem za upravljanje projektima
doprinosi povecanju profita i sistem za upravljanje projektima doprinosi brzini plasmana
proizvoda, nisko ocenjene. Organizacije u ovom klasteru preteZzno primenjuju
tradicionalni pristup na IT projektima, Cije je trajanje do 36 meseci. Broj krajnjih
korisnika u najveéem broju slucajeva je veci od 20, a projekti koji se pritom realizuju u
javnom i privatnom sektoru, pripadaju kategorijama: informacioni sistemi i drustvene i
profesionalno povezane oblasti. Organizacije u ovom klasteru ne preferiraju
uspostavljanje jedinice za upravljanje projektima i realizuju projekte u obrazovanju,

gradevinskoj industriji, bankarstvu, osiguranju i investicionim uslugama.

Treéi klaster sacinjava 79 organizacija, od kojih se 56,96% nalazi na nultom nivou
zrelosti, zatim respektivno po nivoima, 3,8% na drugom nivou, 11,39% na tre¢em nivou,
17,72% na cetvrtom nivou i 10,13% na petom nivou. Vrednosti zavisnih varijabli
(investiranje u prave oblasti, suviSni projekti se eliminiSu, resursi su alocirani optimalno
I sistem za upravljanje projektima doprinosi brzini plasmana proizvoda) su osrednje
ocenjene u poredenju sa drugim klasterima, dok su varijable, kao $to su, uskladenost
projekata sa poslovnom strategijom, sistem za upravljanje projektima doprinosi
uStedama, i sistem za upravljanje projektima doprinosi povecanju profita, Visoko
ocenjene. Organizacije u ovom klasteru pretezno primenjuju agilni pristup na IT
projektima. Broj krajnjih korisnika, u najve¢em broju slucajeva, je veci od 20, a projekti

koje organizacija realizuje pripadaju svim kategorijama IT projekata.
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Cetvrti klaster sa¢injava 11 organizacija, od kojih se 18,18% nalazi na nultom nivou
zrelosti, zatim respektivno po nivoima, 18,18% na prvom nivou, 18,18% na drugom
nivou i 45,45% na ¢etvrtom nivou. Vrednosti zavisnih varijabli (uskladenost projekata sa
poslovnom strategijom, investiranje u prave oblasti, suvisni projekti se eliminiSu, resursi
su alocirani optimalno, sistem za upravljanje projektima doprinosi ustedama, sistem za
upravljanje projektima doprinosi povecanju profita i sistem za upravljanje projektima
doprinosi brzini plasmana proizvoda) su visoko ocenjene u poredenju sa drugim
klasterima. Organizacije u ovom klasteru pretezno primenjuju agilni pristup na IT
projektima, ¢ija je vrednost uglavnhom manja od 100.000 evra. Broj krajnjih korisnika, u
najvec¢em broju slucajeva, je veci od 20, a projekti koji se pritom realizuju u privatnom
sektoru, pripadaju kategorijama: informacioni sistemi, softveri i inzenjering, matematicki
softveri i analize, modeli izraCunljivosti, mreze i hardver. Organizacije u ovom klasteru
delimi¢no preferiraju uspostavljanje jedinice za upravljanje projektima i realizuju
projekte u slede¢im industrijskim granama: bankarstvo, osiguranje i investicione usluge,

informatika, energetski sektor i trgovina.

Peti Klaster sac¢injava 28 organizacija, od kojih se 7,14% nalazi na nultom nivou
zrelosti, zatim respektivno po nivoima, 53,57% na prvom nivou, 14,29% na drugom
nivou, 10,71% na trecem nivou, 10,71% na ¢etvrtom nivou i 3,57% na petom nivou.
Vrednosti zavisnih varijabli (investiranje u prave oblasti, suviSni projekti se eliminiSu,
resursi su alocirani optimalno i sistem za upravljanje projektima doprinosi brzini
plasmana proizvoda) su osrednje ocenjene u poredenju sa drugim klasterima, dok su
varijable, kao S$to su, uskladenost projekata sa poslovnom strategijom, sistem za
upravljanje projektima doprinosi ustedama, i sistem za upravljanje projektima doprinosi
povecanju profita, visoko ocenjene. Organizacije u ovom klasteru pretezno primenjuju
agilni pristup na IT projektima, ¢ija je vrednost uglavnom veca od 10.000 evra i Cije je
trajanje do 36 meseci. Broj krajnjih korisnika u najve¢em broju slucajeva je veéi od 100.
Projekti koji se pritom realizuju u privatnom sektoru pripadaju svima kategorijama IT
projekata. Organizacije u ovom klasteru delimi¢no preferiraju uspostavljanje jedinice za

upravljanje projektima i realizuju projekte u kreativnoj industriji i informatici.
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Sesti klaster sadinjava 21 organizacija, od kojih se 9,52% nalazi na nultom nivou
zrelosti, zatim respektivno po nivoima, 19,05% na prvom nivou, 4,76% na drugom nivou,
19,05% na tre¢em nivou, 42,86% na ¢etvrtom nivou i 4,76% na petom nivou. Vrednosti
zavisnih varijabli (investiranje u prave oblasti, suviSni projekti se eliminiSu, resursi su
alocirani optimalno i sistem za upravljanje projektima doprinosi brzini plasmana
proizvoda) su osrednje ocenjene u poredenju sa drugim klasterima, dok su varijable,
poput, uskladenost projekata sa poslovnom strategijom, sistem za upravljanje projektima
doprinosi ustedama, sistem za upravljanje projektima doprinosi povecanju profita, visoko
ocenjene. Organizacije u ovom klasteru pretezno primenjuju tradicionalni pristup na IT
projektima, ¢ija je vrednost uglavnom veca od 10.000 evra i ¢ije je trajanje do 36 meseci.
Broj krajnjih korisnika, u najvecem broju slu¢ajeva, je od 100 do 1000, a projekti koji se
pritom realizuju u javnom i privatnom sektoru, pripadaju kategorijama: informacioni
sistemi, softveri i inzenjering, kompjuterske metodologije i kompjuterski sistemi
organizacije - arhitektura i ostalo. Organizacije u ovom klasteru preferiraju uspostavljanje
jedinice za upravljanje projektima i realizuju projekte u svim industrijskim granama (slika
br. 70).

Sumarni zaklju¢ci opservacija u odnosu na zavisnu promenljivu organizacioni sistem
za upravljanje projektima iz ugla gledista narucioca projekta su:
v Na nizim nivoima zrelosti organizacioni fokus je na alokaciji resursa,
uskladivanju projekata sa poslovnom strategijom i investiranju u prave oblasti.
v' Sa porastom nivoa zrelosti, organizacije vi§e razmatraju benefiti koje projekti
donose, u kontekstu ustede i profita koje ostvaruju. Takode, organizacije koje se
fokusiraju isklju¢ivo na profit i ustede, Cesto zanemaruju ostale komponente

organizacionog sistema za upravljanje projektima (klaster 6).
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Slika 70: Analiza klastera po podkomponentama zavisne varijable — organizacioni
sistem za upravljanje projektima (ugao gledista narucioca projekta)
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12.8. Odredivanje karakteristika nivoa zrelosti u odnosu na trecu hipotezu iz ugla

IT struénjaka

Analiza klastera iz ugla IT stru¢njaka prikazuje karakteristike opservacija u odnosu
na zavisnu promenljivu upravljanje performansama, gde su obuhvacene sledece
podkomponente: analiza vremena, analiza troSkova, analiza resursa, analiza opsega
projekta, analiza kvaliteta, analiza rizika i analiza sigurnosti. Prikazano je Sest Klastera,
za 154 organizacije, koriS¢enjem Kk-means algoritma. Poredenja ocena opservacija
prikazana su u odnosu na vrednosti centroida iz drugih klastera (drugi prilog, tabela br.
38).

Prvi klaster sacinjavaju 33 organizacije, od kojih se 42,42% nalazi na nultom nivou
zrelosti, zatim respektivno po nivoima, 3,03% na drugom nivou, 15,15% na tre¢em nivou,
30,3% na ¢etvrtom nivou i 9,09% na petom nivou. Vrednosti zavisnih varijabli (analiza
vremena, analiza troSkova, analiza resursa, analiza opsega projekta, analiza kvaliteta,
analiza rizika i analiza sigurnosti) su visoko ocenjene u poredenju sa drugim klasterima.
Organizacije u ovom klasteru pretezno primenjuju agilni pristup na IT projektima, Cija je
vrednost uglavnom od 10.000 do 50.000 evra i trajanje duze od Sest meseci. Broj krajnjih
korisnika, u najveéem broju sluéajeva, iznosi preko 1000, a projekti koji se pritom
realizuju u privatnom sektoru, pripadaju kategorijama: informacioni sistemi i softveri i
inZenjering. Organizacije u ovom klasteru delimi¢no preferiraju uspostavljanje jedinice
za upravljanje projektima i uglavhom pripadaju mikro i srednjim preduzeéima, u

industrijskim granama: bankarstvo, osiguranje i investicione usluge, i informatika.

Drugi Klaster sacinjava 25 organizacija, od kojih se 12% nalazi na nultom nivou
zrelosti, zatim respektivno po nivoima, 52% na prvom nivou, 12% na drugom nivou, 12%
na tre¢em nivou, 8% na ¢etvrtom nivou i 4% na petom nivou. Vrednosti zavisnih varijabli
(analiza vremena, analiza troSkova, analiza resursa, analiza opsega projekta, analiza
kvaliteta) su osrednje ocenjene u poredenju sa drugim klasterima, dok su, analiza
sigurnosti i analiza rizika, visoko ocenjene u ovom klasteru. Organizacije u ovom klasteru
pretezno primenjuju agilni pristup na IT projektima, €ija je vrednost uglavnom veéa od
10.000 evra i cije je trajanje do 12 meseci. Broj krajnjih korisnika u najveéem broju

sluGajeva iznosi preko 1000, a projekti koji se pritom realizuju u privathom sektoru,
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pripadaju svim kategorijama IT projekata. Organizacije u ovom klasteru delimi¢no
preferiraju uspostavljanje jedinice za upravljanje projektima i uglavnom pripadaju malim
i srednjim preduzec¢ima u industrijskim granama: bankarstvo, osiguranje i investicione

usluge, kreativna industrija i informatika.

Treci klaster sacinjava osam organizacija, od kojih se 50% nalazi na nultom nivou
zrelosti, zatim respektivno po nivoima, 12,5% na prvom nivou, 12,5% na drugom nivou,
12,5% na tre¢em nivou i 12,5% na ¢etvrtom nivou. Vrednosti zavisnih varijabli (analiza
vremena, analiza troSkova, analiza resursa, analiza opsega projekta, analiza kvaliteta,
analiza rizika i analiza sigurnosti) su nisko ocenjene u poredenju sa drugim klasterima.
Organizacije u ovom klasteru pretezno primenjuju agilni pristup na IT projektima, Cija je
vrednost uglavnom do 100.000 evra i trajanje do 12 meseci. Broj krajnjih korisnika u
najvec¢em broju slucajeva iznosi od 100 do 1000, a projekti koji se pritom realizuju u
privatnom sektoru, pripadaju kategoriji informacionih sistema. Organizacije u ovom
klasteru pretezno ne preferiraju uspostavljanje jedinice za upravljanje projektima, i
uglavnom pripadaju velikim preduze¢ima u industrijskim granama: bankarstvo,

osiguranje i investicione usluge, obrazovanje i trgovina.

Cetvrti klaster sadinjavaju 34 organizacije, od kojih se 14,71% nalazi na nultom
nivou zrelosti, zatim respektivno po nivoima, 14,71% na prvom nivou, 8,82% na drugom
nivou, 17,65% na tre¢em nivou, 38,24% na Cetvrtom nivou i 5,88% na petom nivou.
Vrednosti zavisnih varijabli (analiza vremena, analiza troSkova, analiza resursa, analiza
opsega projekta, analiza kvaliteta) su visoko ocenjene u poredenju sa drugim klasterima,
dok je analiza sigurnosti osrednje ocenjena, i analiza rizika nisko ocenjena u ovom
klasteru. Organizacije u ovom klasteru pretezno primenjuju agilni pristup na IT
projektima, ¢ija je vrednost uglavnom veéa od 10.000 evra i Cije je trajanje duze od tri
meseca. Broj krajnjih korisnika, u najve¢em broju slucajeva, iznosi od 100 do 1000, a
projekti koji se pritom realizuju u privatnom sektoru, pripadaju svim kategorijama IT
projekata. Organizacije u ovom klasteru delimi¢no preferiraju uspostavljanje jedinice za
upravljanje projektima i pripadaju svim tipovima preduzeca u industrijskim granama:
bankarstvo, osiguranje i investicione usluge, informatika, energetski sektor,

telekomunikacije i gradevinska industrija.
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Peti klaster sacinjavaju 44 organizacije, od kojih se 61,36% nalazi na nultom nivou
zrelosti, zatim respektivno po nivoima, 4,55% na drugom nivou, 9,09% na trecem nivou,
15,91% na Cetvrtom nivou i 9,09% na petom nivou. Vrednosti zavisnih varijabli (analiza
vremena, analiza troSkova, analiza resursa, analiza opsega projekta, analiza kvaliteta,
analiza rizika i analiza sigurnosti) su osrednje ocenjene u poredenju sa drugim klasterima.
Organizacije u ovom klasteru pretezno primenjuju agilni pristup na IT projektima. Broj
krajnjih korisnika, u najve¢em broju slucajeva, iznosi preko 1000, a projekti koji se
pritom realizuju u privatnom sektoru, pripadaju kategorijama: informacioni sistemi,

softveri 1 inZenjering, mreze 1 primenjeni kompjuterski sistemi.

Sesti klaster sa¢injava 11 organizacija, u kome se sve organizacije nalaze na prvom
nivou zrelosti. Vrednosti zavisnih varijabli (analiza vremena, analiza tro$kova, analiza
opsega projekta, analiza kvaliteta, analiza rizika) su nisko ocenjene u poredenju sa drugim
klasterima, dok je analiza sigurnosti i analiza resursa osrednje ocenjena u ovom Klasteru.
Organizacije u ovom klasteru pretezno primenjuju tradicionalni pristup na IT projektima,
¢ija je vrednost uglavnom veca od 10.000 evra i ¢ije je trajanje do 36 meseci. Broj krajnjih
korisnika, u najveéem broju sluéajeva, iznosi preko 1000, a projekti koji se pritom
realizuju u privatnom sektoru, pripadaju kategorijama: informacioni sistemi, softveri i
inzenjering, i kompujterski sistemi organizacije (arhitektura i ostalo). Organizacije u
ovom Klasteru preferiraju uspostavljanje jedinice za upravljanje projektima i uglavnom
pripadaju velikim preduze¢ima u slede¢im industrijskim granama: bankarstvo, osiguranje

I investicione usluge i informatika (slika br. 71).
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= Klaster 1
= Klaster 2
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Klaster 6

R
-
—
Analiza Analiza Analiza Analiza Analiza Analiza Analiza
performansi performansi performansi performansi performansi performansi performansi
- vreme - troskovi - resursi - opseg - kvalitet - rizik - sigurnost
4.39 4.12 4.36 4.18 4.61 4.09 4.45
3.64 3.60 3.44 3.56 4.24 4.28 4.40
2.00 2.00 1.88 2.38 3.13 2.38 2.63
3.97 4.15 412 4.03 4.21 3.03 3.97
3.09 3.36 3.32 3.34 3.73 3.05 3.80
3.27 3.18 3.55 2.64 3.09 291 3.64

Slika 71: Analiza klastera po podkomponentama zavisne varijable — analiza

performansi (IT ugao gledista)

Sumarni zaklju¢ci opservacija u odnosu na zavisnu promenljivu upravljanje

performansama iz ugla gledista IT stru¢njaka su:

v Na pocetnim nivoima zrelosti organizacioni fokus je na analizi vremena, resursa,

troskova 1 rizika.

v Na vi$im nivoima zrelosti organizacioni fokus je usmeren na sigurnost plasmana

proizvoda.

v" Svi nivoi zrelosti ukljuéuju visok stepen analize kvaliteta u okviru klastera.
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12.9. Odredivanje karakteristika nivoa zrelosti u odnosu na trecu hipotezu iz ugla
projektnog menadZera

Analiza klastera iz ugla projektnih menadzera prikazuje karakteristike opservacija u
odnosu na zavisnu promenljivu upravljanje performansama, gde su obuhvacene sledece
podkomponente: analiza vremena, analiza troSkova, analiza resursa, analiza opsega
projekta, analiza kvaliteta, analiza rizika i analiza sigurnosti. Prikazano je Sest Klastera,
za 154 organizacije, koriS¢enjem Kk-means algoritma. Poredenja ocena opservacija
prikazana su u odnosu na vrednosti centroida iz drugih klastera (drugi prilog, tabela br.
39).

Prvi klaster sacinjava osam organizacija, od kojih se 37,5% nalazi na prvom nivou
zrelosti i 62,5% na tre¢em nivou. Vrednosti zavisnih varijabli (analiza vremena, analiza
troskova, analiza resursa, analiza kvaliteta, analiza rizika i analiza sigurnosti) su visoko
ocenjene u poredenju sa drugim Kklasterima, izuzev analize opsega projekta koja je
osrednje ocenjena. Organizacije u ovom klasteru pretezno primenjuju agilni pristup na IT
projektima, Cija je vrednost uglavnom do 100.000 evra i ¢ije je trajanje do 12 meseci.
Broj krajnjih korisnika u najve¢em broju slucajeva iznosi preko 100, a projekti koji se
pritom realizuju u javnom sektoru, pripadaju kategorijama: softveri i inZenjering, sistemi
orijentisani na ljude, druStvene i profesionalno povezane delatnosti i kompjuterske
metodologije. Organizacije u ovom klasteru ne preferiraju uspostavljanje jedinice za
upravljanje projektima i1 uglavnom pripadaju svim tipovima preduzeca u slede¢im
industrijskim granama: obrazovanje, energetski sektor, gradevinska industrija i

informatika.

Drugi klaster sacinjava 17 organizacija, od kojih se 11,76% nalazi na nultom nivou
zrelosti, zatim respektivno po nivoima, 76,47% na prvom nivou, 5,88% na drugom nivou
1 5,88% na ¢etvrtom nivou. Vrednosti zavisnih varijabli (analiza troSkova, analiza resursa,
analiza opsega projekta, analiza kvaliteta i analiza sigurnosti) su osrednje ocenjene u
poredenju sa drugim klasterima, dok su analiza vremena i analiza rizika nisko ocenjene u
ovom Klasteru. Organizacije u ovom klasteru pretezno primenjuju tradicionalni pristup na
IT projektima, ¢ija je vrednost uglavnom veca od 10.000 evra i Cije je trajanje do 12

meseci. Broj krajnjih korisnika, u najvec¢em broju slucajeva, iznosi preko 100, a projekti
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koji se pritom realizuju u privathom sektoru, pripadaju kategorijama: informacioni
sistemi, softveri i inzenjering, matematicki softveri i analize 1 modeli izracunljivosti.
Organizacije u ovom klasteru delimi¢no preferiraju uspostavljanje jedinice za upravljanje
projektima i pripadaju svim tipovima preduze¢ima u slede¢im industrijskim granama:

bankarstvo, osiguranje i investicione usluge, trgovina i informatika.

Tre¢i klaster sacinjava devet organizacija, od kojih se 11,11% nalazi na nultom nivou
zrelosti, zatim respektivno po nivoima, 55,56% na prvom nivou, 11,11% na drugom
nivou, 11,11% na tre¢em nivou i 11,11% na ¢etvrtom nivou. Vrednosti zavisnih varijabli
(analiza vremena, analiza troskova i analiza resursa) su nisko ocenjene u poredenju sa
drugim klasterima, dok su, analiza opsega projekta, analiza kvaliteta, analiza rizika i
analiza sigurnosti, osrednje ocenjene. Organizacije u ovom klasteru pretezno primenjuju
agilni pristup na IT projektima, ¢ija je vrednost uglavnom veéa od 50.000 evra i ¢ije je
trajanje duze od tri meseca. Broj krajnjih korisnika u najveéem broju slucajeva je veci od
100, a projekti koji se pritom realizuju u privatnom sektoru, pripadaju kategorijama:
informacioni sistemi, softveri i inzenjering, primenjeni kompjuterski sistemi i mreZze.
Organizacije u ovom Kklasteru pretezno ne preferiraju uspostavljanje jedinice za
upravljanje projektima i uglavnom pripadaju srednjim i velikim preduze¢ima u slede¢im
industrijskim granama: bankarstvo, osiguranje i investicione usluge, informatika,

telekomunikacije i kreativna industrija.

Cetvrti klaster sadinjava 36 organizacija, od kojih se 5,56% nalazi na nultom nivou
zrelosti, zatim respektivno po nivoima, 19,44% na prvom nivou, 13,89% na drugom
nivou, 11,11% na tre¢em nivou, 44,44% na Cetvrtom nivou i 5,56% na petom nivou.
Vrednosti zavisnih varijabli (analiza vremena, analiza troskova, analiza resursa, analiza
opsega projekta, analiza kvaliteta, analiza rizika, analiza sigurnosti) su visoko ocenjene u
poredenju sa drugim klasterima. Organizacije u ovom klasteru preteZzno primenjuju agilni
pristup na IT projektima, ¢ija je vrednost uglavnom veca od 10.000 evra i ¢ije je trajanje
do 36 meseci. Broj krajnjih korisnika, u najve¢em broju slucajeva, je ve¢i od 20, a projekti
koji se pritom realizuju u privatnom sektoru, pripadaju svim kategorijama IT projekata.

Organizacije u ovom klasteru delimi¢no preferiraju uspostavljanje jedinice za upravljanje
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projektima i realizuju projekte u slede¢im industrijskim granama: bankarstvo, osiguranje

i investicione usluge, kreativna industrija i informatika.

Peti klaster sacinjavaju 83 organizacije, od kojih se 57,83% nalazi na nultom nivou
zrelosti, zatim respektivno po nivoima, 3,61% na drugom nivou, 10,84% na tre¢em nivou,
18,07% na ¢etvrtom nivou i 9,64% na petom nivou. Vrednosti zavisnih varijabli (analiza
vremena, analiza troSkova, analiza resursa, analiza kvaliteta, analiza rizika i analiza
sigurnosti) su visoko ocenjene, izuzev analize opsega projekta, koja je nisko ocenjena u
poredenju sa drugim klasterima. Organizacije u ovom klasteru pretezno primenjuju agilni
pristup na IT projektima, ¢ija je vrednost uglavnom veca od 10.000 evra i ¢ije je trajanje
od tri do Sest meseci. Broj krajnjih korisnika, u najve¢em broju sluc¢ajeva, je veci od 20,
a projekti koji se pritom realizuju u javnom sektoru, pripadaju slede¢im kategorijama:
informacioni sistemi, softveri i inzenjering i mreze. Organizacije u ovom klasteru ne
preferiraju uspostavljanje jedinice za upravljanje projektima i realizuju projekte u

obrazovanju.

Sesti klaster sadinjavaju dve organizacije, od kojih se sve nalaze na prvom nivou
zrelosti. Vrednosti zavisnih varijabli u okviru ovog klastera najvise osciliraju, gde su,
analiza troskova, analiza resursa, analiza kvaliteta, analiza rizika i analiza sigurnosti,
nisko ocenjene, dok su analiza vremena i analize opsega projekta visoko ocenjene u
poredenju sa drugim klasterima. Organizacije u ovom klasteru preteZzno primenjuju
tradicionalni pristup na IT projektima, ¢ija je vrednost veca od 100.000 evra i Cije je
trajanje od 12 do 36 meseci. Broj krajnjih korisnika je vec¢i od 1000, a projekti koji se
pritom realizuju u javnom sektoru, pripadaju kategoriji kompjuterski sistemi organizacije
— arhitektura i ostalo. Organizacije u ovom klasteru preferiraju uspostavljanje jedinice za

upravljanje projektima i realizuju projekte u informatici (slika br. 72).

Sumarni zakljucci opservacija u odnosu na zavisnu promenljivu upravljanje
performansama iz ugla glediSta projektnog menadzera su:
v Na pocetnim nivoima zrelosti organizacioni fokus je na analizi vremena, resursa

1 troSkova, dok se pove¢anjem nivoa zrelosti akcenat stavlja 1 na kvalitet projekta.
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v Na vi$im nivoima zrelosti organizacioni fokus se zadrzava podjednako na svim
parametrima performansi, dok se istie visi stepen analize sigurnosti plasmana

proizvoda u okviru klastera.

6.00

5.00

4.00 =ev_ /\/

2.00
1.00
0.00 . . . . . . .
Analiza Analiza Analiza Analiza Analiza Analiza Analiza
performansi performansi performansi performansi performansi performansi | performansi
- vreme - troskovi - resursi - opseg - kvalitet - rizik - sigurnost
e Klaster 1 4.00 3.75 3.88 3.13 2.88 3.38 3.75
e Klaster 2 2.76 3.65 3.53 3.06 4.18 2.76 3.47
e Klaster 3 2.22 2.22 2.67 3.00 3.22 3.22 3.44
e Klaster 4 411 4.19 4.03 3.83 4.44 4.08 4.58
= Klaster 5 4.00 4.00 4.00 2.99 4.01 4.00 4.01
Klaster 6 5.00 1.00 2.00 4.00 1.00 1.00 1.00

Slika 72: Analiza klastera po podkomponentama zavisne varijable — analiza
performansi (ugao gledista projektnog menadzera)
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12.10. Odredivanje karakteristika nivoa zrelosti u odnosu na treéu hipotezu iz ugla
narucdioca projekta

Analiza klastera iz ugla narucioca projekta prikazuje karakteristike opservacija u
odnosu na zavisnu promenljivu upravljanje performansama, u kojoj su obuhvacéene
slede¢e podkomponente: analiza vremena, analiza troSkova, analiza resursa, analiza
opsega projekta, analiza kvaliteta, analiza rizika i analiza sigurnosti. Prikazano je Sest
klastera, za 154 organizacije, koris¢enjem k-means algoritma. Poredenja ocena
opservacija prikazana su u odnosu na vrednosti iz drugih klastera (drugi prilog, tabela br.
40).

Prvi klaster sadinjava pet organizacija, od kojih se 20% nalazi na nultom nivou
zrelosti, zatim respektivno po nivoima, 40% na prvom nivou i 40% na cetvrtom nivou.
Vrednosti zavisnih varijabli (analiza vremena, analiza troSkova, analiza resursa, analize
opsega projekta, analiza kvaliteta, analiza rizika i analiza sigurnosti) su nisko ocenjene u
poredenju sa drugim klasterima. Organizacije u ovom klasteru primenjuju hibridni pristup
na IT projektima (i tradicionalni i agilni), ¢ija je vrednost uglavnom do 50.000 evra i ¢ije
je trajanje do Sest meseci. Broj krajnjih korisnika, u najve¢em broju slucajeva, iznosi
preko 20, a projekti koji se pritom realizuju u javhom i privatnom sektoru, pripadaju
kategorijama: softveri i inzenjering, sistemi orijentisani na ljude i informacioni sistemi.
Organizacije u ovom klasteru ne preferiraju uspostavljanje jedinice za upravljanje
projektima i uglavnom pripadaju mikro i velikim preduzeé¢ima u industrijskim granama:

obrazovanje i informatika.

Drugi klaster sacinjava 81 organizacija, od kojih se 58,02% nalazi na nultom nivou
zrelosti, zatim respektivno po nivoima, 3,7% na drugom nivou, 11,11% na trecem nivou,
17,28% na cetvrtom nivou i 9,88% na petom nivou. Vrednosti zavisnih varijabli (analiza
vremena, analiza opsega projekta, i analiza rizika) su osrednje ocenjene u poredenju sa
drugim klasterima, dok su, analiza troskova, analiza resursa, analiza kvaliteta i analiza
sigurnosti, visoko ocenjene. Organizacije u ovom klasteru pretezno primenjuju agilni
pristup na IT projektima. Broj krajnjih korisnika, u najveéem broju sluc¢ajeva, iznosi
preko 20, a projekti koji se pritom realizuju, pripadaju kategorijama: informacioni

sistemi, softveri 1 inZenjering i mreze.
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Treci klaster sacinjava osam organizacija, od kojih se sve nalaze na prvom nivou
zrelosti. Vrednosti zavisnih varijabli (analiza vremena, analiza troSkova, analiza resursa,
analiza opsega projekta, analiza kvaliteta, analiza rizika i analiza sigurnosti) su osrednje
ocenjene u poredenju sa drugim klasterima. Organizacije u ovom klasteru pretezno
primenjuju tradicionalni pristup na IT projektima, ¢ija je vrednost uglavnom do 50.000
evra i ¢ije je trajanje do 36 meseci. Broj krajnjih korisnika, u najve¢em broju slucajeva,
je veci od 1000, a projekti koji se pritom realizuju, pripadaju kategorijama: informacioni
sistemi, softveri i inzenjering i primenjeni kompjuterski sistemi. Organizacije u ovom
klasteru pretezno preferiraju uspostavljanje jedinice za upravljanje projektima i uglavnom
pripadaju velikim preduzeéima u industrijskim granama: bankarstvo, osiguranje i

investicione usluge i informatika.

Cetvrti klaster sa¢injava deset organizacija, od kojih se 10% nalazi na nultom nivou
zrelosti, zatim respektivno po nivoima, 20% na prvom nivou, 30% na drugom nivou i
40% na Cetvrtom nivou. Vrednosti zavisnih varijabli (analiza vremena, analiza troSkova,
analiza resursa, analiza opsega projekta, analiza kvaliteta, analiza rizika, analiza
sigurnosti) su visoko ocenjene u poredenju sa drugim klasterima. Organizacije u ovom
klasteru pretezno primenjuju agilni pristup na IT projektima, ¢ija je vrednost uglavnom
do 100.000 evra i ¢ije je trajanje do 36 meseci. Broj krajnjih korisnika, u najveéem broju
slucajeva, je veci od 20, a projekti koji se pritom realizuju u privatnom sektoru, pripadaju
kategorijama: informacioni sistemi, softveri i inZzenjering, mreze, matematicki softveri i
analize, drustvene i profesionalno povezane oblasti, kompjuterske metodologije, i
hardver. Organizacije u ovom klasteru delimi¢no preferiraju uspostavljanje jedinice za
upravljanje projektima u slede¢im industrijskim granama: bankarstvo, osiguranje i

investicione usluge, obrazovanje, trgovina i informatika.

Peti klaster sacinjavaju 32 organizacije, od kojih se 9,38% nalazi na nultom nivou
zrelosti, zatim respektivno po nivoima, 12,5% na prvom nivou, 6,25% na drugom nivou,
28,13% na tre¢em nivou, 37,5% na ¢etvrtom nivou i 6,25% na petom nivou. Vrednosti
zavisnih varijabli (analiza vremena, analiza opsega projekta i analiza rizika) su osrednje

ocenjene u poredenju sa drugim klasterima, dok su, analiza troSkova, analiza resursa,
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analiza kvaliteta, analiza sigurnosti, visoko ocenjene. Organizacije u ovom klasteru
pretezno primenjuju hibridni pristup na IT projektima, ¢ija je vrednost uglavnom veca od
10.000 evra i ¢ije je trajanje do 36 meseci. Broj krajnjih korisnika, u najvecem broju
slucajeva, je veci od 100, a projekti koji se pritom realizuju u privatnom sektoru, pripadaju
kategorijama: informacioni sistemi, softveri i inzenjering, mreze, matematicki softveri i
analize, druStvene i profesionalno povezane oblasti i kompjuterski sistemi organizacije -
arhitektura 1 ostalo. Organizacije u ovom klasteru delimi¢no preferiraju uspostavljanje

jedinice za upravljanje projektima i realizuju projekte u svim industrijskim granama.

Sesti klaster sadinjava 19 organizacija, od kojih se 5,26% nalazi na nultom nivou
zrelosti, zatim respektivno po nivoima, 73,68% na prvom nivou, 10,53% na drugom
nivou, 5,26% na treCem nivou i 5,26% na cetvrtom nivou. Vrednosti zavisnih varijabli
(analiza vremena, analiza opsega projekta i analiza rizika) su osrednje ocenjene u
poredenju sa drugim klasterima, dok su analiza troSkova, analiza resursa, analiza
kvaliteta, analiza sigurnosti, visoko ocenjene. Organizacije u ovom klasteru pretezno
primenjuju agilni pristup na IT projektima, ¢ija je vrednost veé¢a od 50.000 evra i ¢ije je
trajanje od 6 do 12 meseci. Broj krajnjih korisnika je vec¢i od 1000, a projekti koji se
pritom realizuju u privatnom sektoru, pripadaju kategorijama: informacioni sistemi,
softveri i inzenjering, sistemi orijentisani na ljude, modeli izracunljivosti i primenjeni
kompjuterski sistemi. Organizacije u ovom klasteru ne preferiraju uspostavljanje jedinice
za upravljanje projektima i realizuju projekte u informatici, kreativnoj industriji,

energetici i trgovini (slika br. 73).

Sumarni zakljucci opservacija u odnosu na zavisnu promenljivu upravljanje
performansama iz ugla glediSta narucioca projekta su:

v Na pocetnim nivoima zrelosti organizacioni fokus je na analizi opsega, resursa i

troskova, dok se povecanjem nivoa zrelosti akcenat stavlja i na kvalitet projekta.

v Na visim nivoima zrelosti organizacioni fokus je na sigurnosti i odrzivosti IT

reSenja, kao 1 na upravljanju rizikom projekta.
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Analiza Analiza Analiza Analiza Analiza Analiza Analiza
performansi performansi performansi performansi performansi performansi performansi
- vreme - troskovi - resursi - opseg - kvalitet - rizik - sigurnost
= Klaster 1 1.20 2.00 1.80 1.80 2.20 2.20 2.80
= Klaster 2 3.02 4.02 3.99 2.99 4.01 2.99 3.99
Klaster 3 3.00 3.00 3.38 3.38 3.25 3.50 3.25
=———Klaster 4 4.70 4.60 4.20 4.40 4.70 4.30 4.80
= Klaster 5 3.06 391 4.00 3.09 4.00 3.06 4.03
Klaster 6 3.05 4.00 411 3.26 411 3.16 4.00

Slika 73: Analiza klastera po podkomponentama zavisne varijable — analiza
performansi (ugao gledista narucioca projekta)

12.11. Odredivanje karakteristika nivoa zrelosti u odnosu na Cetvrtu hipotezu iz
ugla IT stru¢njaka

Analiza klastera iz ugla IT stru¢njaka prikazuje karakteristike opservacija u odnosu
na zavisnu promenljivu menadzment vrednosti, U kojoj su obuhvacene sledece
podkomponente: uskladenost sa organizacionim ciljevima 1 prioritetima, fokus ka
izlazima i benefitima, uskladenost varijabli kako bi se maksimizirala vrednost, primena
menadzmenta vrednosti u svim fazama programa i projekata, prilagodavanje potrebama
projekata 1 programa, ucenje i poboljSanje bazirano na iskustvu, i dodeljivanje jasnih
uloga i odgovornosti i izgradnja kulture. Prikazano je Sest klastera, za 154 organizacije,
koris¢enjem k-means algoritma. Poredenja ocena opservacija prikazana su u odnosu na

vrednosti centroida iz drugih klastera (drugi prilog, tabela br. 41).

Prvi klaster sacinjava 30 organizacija, od kojih se 8,57% nalazi na nultom nivou

zrelosti, zatim respektivno po nivoima, 28,57% na prvom nivou, 8,57% na drugom nivou,
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20% na tre¢em nivou, 28,57% na Cetvrtom nivou i 5,71% na petom nivou. Vrednosti
zavisnih varijabli (uskladenost sa organizacionim ciljevima i prioritetima, fokus ka
izlazima i benefitima, ucenje i poboljSanje bazirano na iskustvu) su visoko ocenjene u
poredenju sa drugim klasterima, zatim, promenljive, kao S§to su, uskladenost varijabli
kako bi se maksimizirala vrednost, prilagodavanje potrebama projekata i programa, i
dodeljivanje jasnih uloga i odgovornosti i izgradnja kulture, su osrednje ocenjene, dok je
varijabla primena menadzmenta vrednosti u svim fazama programa i projekata, nisko
ocenjena. Organizacije u ovom klasteru primenjuju hibridni pristup na IT projektima, ¢ija
je vrednost ve¢a od 10.000 evra i Cije je trajanje krace od 36 meseci. Broj krajnjih
korisnika, u najve¢em broju slucajeva, je veci od 100, a projekti koji se pritom realizuju
u privatnom sektoru, pripadaju u najveéem broju slucajeva kategorijama: softveri i
inzenjering i informacioni sistemi. Organizacije u ovom klasteru delimi¢no preferiraju
uspostavljanje jedinice za upravljanje projektima i realizuju projekte u informatici i

bankarstvu, osiguranju i investicionim uslugama.

Drugi klaster sacinjava 21 organizacija, od kojih se 61,9% nalazi na nultom nivou
zrelosti, zatim respektivno po nivoima, 9,52% na prvom nivou, 9,52% na tre¢em nivou,
14,29% na cetvrtom nivou i 4,76% na petom nivou. Vrednosti zavisnih varijabli
(uskladenost sa organizacionim ciljevima i prioritetima, fokus ka izlazima i benefitima,
uskladenost varijabli kako bi se maksimizirala vrednost, primena menadZmenta vrednosti
u svim fazama programa i projekata, prilagodavanje potrebama projekata i programa,
ucenje i pobolj$anje bazirano na iskustvu, i dodeljivanje jasnih uloga i odgovornosti i
izgradnja kulture) su nisko ocenjene u poredenju sa drugim klasterima. Organizacije u
ovom klasteru primenjuju pretezno agilni pristup na IT projektima, ¢ija je vrednost do
50.000 evra i ¢ije je trajanje krace od Sest meseci. Broj krajnjih korisnika, u najvecem
broju slucajeva, je veci od 20, a projekti koji se pritom realizuju u privatnom i javnom
sektoru, pripadaju u najveéem broju slu¢ajeva kategorijama: softveri i inzenjering, sistemi
orijentisani na ljude, informacioni sistemi, primenjeni kompjuterski sistemi i
kompjuterske metodologije. Organizacije u ovom klasteru delimi¢no preferiraju
uspostavljanje jedinice za upravljanje projektima i realizuju projekte u obrazovanju i

bankarstvu, osiguranju i investicionim uslugama.
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Treé¢i klaster sacinjava 20 organizacija, od kojih se 5% nalazi na nultom nivou
zrelosti, zatim respektivno po nivoima, 40% na prvom nivou, 15% na drugom nivou, 10%
na trecem nivou I 30% na cetvrtom nivou. Vrednosti zavisnih varijabli (uskladenost
varijabli kako bi se maksimizirala vrednost, primena menadZmenta vrednosti u svim
fazama programa i projekata, prilagodavanje potrebama projekata i programa, ucenje i
poboljsanje bazirano na iskustvu, 1 dodeljivanje jasnih uloga i odgovornosti i izgradnja
kulture) su visoko ocenjene u poredenju sa drugim klasterima, dok su varijable,
uskladenost sa organizacionim ciljevima i prioritetima, koa i fokus ka izlazima i
benefitima, osrednje ocenjene. Organizacije u ovom klasteru primenjuju pretezno agilni
pristup na IT projektima, ¢ija je vrednost do 100.000 evra i ¢ije je trajanje krace od 12
meseci. Broj krajnjih korisnika u najvec¢em broju sluc¢ajeva je veéi od 100, a projekti Koji
se pritom realizuju u privathom sektoru, pripadaju svim kategorijama IT projekata.
Organizacije u ovom Kklasteru u velikoj meri preferiraju uspostavljanje jedinice za
upravljanje projektima i realizuju projekte u obrazovanju, kreativnoj industriji,

informatici i bankarstvu, osiguranju i investicionim uslugama.

Cetvrti klaster sainjava 25 organizacija, od kojih se 32% nalazi na nultom nivou
zrelosti, zatim respektivno po nivoima, 8% na prvom nivou, 4% na drugom nivou, 8% na
tre¢em nivou, 32% na ¢etvrtom nivou i 16% na petom nivou. Vrednosti zavisnih varijabli
(uskladenost sa organizacionim ciljevima i prioritetima, fokus ka izlazima i benefitima,
uskladenost varijabli kako bi se maksimizirala vrednost, primena menadzmenta vrednosti
u svim fazama programa i projekata, prilagodavanje potrebama projekata i programa,
ucenje i poboljsanje bazirano na iskustvu, i dodeljivanje jasnih uloga i odgovornosti i
izgradnja kulture) su visoko ocenjene u poredenju sa drugim klasterima. Organizacije u
ovom klasteru primenjuju pretezno agilni pristup na IT projektima, ¢ija je vrednost od
10.000 do 100.000 evra i ¢ije je trajanje od 3 od 12 meseci. Broj krajnjih korisnika, u
najvecem broju slucajeva, je veéi od 20, a projekti koji se pritom realizuju u privatnom
sektoru, pripadaju kategorijama: informacioni sistemi i softveri i inzenjering.
Organizacije u ovom klasteru ne preferiraju uspostavljanje jedinice za upravljanje
projektima i realizuju projekte u informatici i bankarstvu, osiguranju i investicionim

uslugama.

223



Dragan Bjelica (2017). Integrisani model za ocenu zrelosti u upravljanju IT projektima,
doktorska disertacija. Univerzitet u Beogradu, Fakultet organizacionih nauka

Peti Kklaster sa¢injava 45 organizacija, od kojih se 62,22% nalazi na nultom nivou
zrelosti, zatim respektivno po nivoima, 6,67% na drugom nivou, 11,11% na tre¢em nivou,
13,33% na cetvrtom nivou i 6,67% na petom nivou. Vrednosti zavisnih varijabli
(uskladenost sa organizacionim ciljevima i prioritetima, fokus ka izlazima i benefitima,
uskladenost varijabli kako bi se maksimizirala vrednost, prilagodavanje potrebama
projekata i programa, ucenje i poboljSanje bazirano na iskustvu, i dodeljivanje jasnih
uloga i odgovornosti i izgradnja kulture) su osrednje ocenjene u poredenju sa drugim
klasterima, izuzev varijable, primena menadzmenta vrednosti u svim fazama programa i
projekata, koja je nisko ocenjena. Organizacije u ovom klasteru primenjuju agilni pristup
na IT projektima, ¢ija je vrednost manja od 10.000 evra i Cije je trajanje krace od tri
meseca. Broj krajnjih korisnika, u najvecem broju slucajeva, je veéi od 20, a projekti Koji
se pritom realizuju u privatnom sektoru pripadaju u najveéem broju slucajeva
kategorijama: softveri i inzenjering i informacioni sistemi. Organizacije u ovom klasteru
ne preferiraju uspostavljanje jedinice za upravljanje projektima i realizuju projekte u

obrazovanju.

Sesti klaster sa¢injava devet organizacija, od kojih se 88,89% nalazi na prvom nivou
zrelosti i 11,11% na trecem nivou. Vrednosti zavisnih varijabli (uskladenost sa
organizacionim ciljevima i prioritetima, uskladenost varijabli kako bi se maksimizirala
vrednost, primena menadzmenta vrednosti u svim fazama programa i projekata,
prilagodavanje potrebama projekata i programa, i dodeljivanje jasnih uloga i
odgovornosti i izgradnja kulture) su osrednje ocenjene u poredenju sa drugim klasterima,
dok su varijable, fokus ka izlazima i benefitima, i ucenje i poboljSanje bazirano na
iskustvu, nisko ocenjene. Organizacije u ovom klasteru primenjuju pretezno tradicionalni
pristup na IT projektima, ¢ija je vrednost uglavnom veca od 50.000 evra i ¢ije je trajanje
do 36 meseci. Broj krajnjih korisnika, u najvecem broju slucajeva, je veéi od 1000, a
projekti koji se pritom realizuju u privatnom sektoru, pripadaju kategorijama: softveri i
inzenjering, informacioni sistemi, kompjuterski sistemi organizacije — arhitektura i
ostalo, primenjeni kompjuterski sistemi, modeli izraCunljivosti i drustvene i profesionalne
povezane oblasti. Organizacije u ovom klasteru u velikoj meri preferiraju uspostavljanje
jedinice za upravljanje projektima i realizuju projekte u obrazovanju, trgovini, informatici

i bankarstvu, osiguranju i investicionim uslugama (slika br. 74).
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Klaster 3 3.75 3.65 3.95 4.30 4.45 4.30 4.05
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e Klaster 5 3.80 3.91 3.53 3.16 3.53 4.11 3.69
Klaster 6 3.33 2.89 311 3.22 4.00 2.78 3.22

Slika 74: Analiza klastera po podkomponentama zavisne varijable — menadzment

vrednosti (ugao gledista IT stru¢njaka)

Sumarni zaklju¢ci opservacija u odnosu na zavisnu promenljivu menadzment

vrednosti iz ugla gledista IT stru¢njaka su:

v" Organizacije na nizim nivoima zrelosti se fokusiraju na izlaze i benefiti, kao i na
unapredenje aktivnosti dodeljivanja jasnih uloga 1 odgovornosti i1 izgradnju
korporativne kulture.

v Organizacije na vi§im nivoima zrelosti se fokusiraju na razli¢ita prilagodavanja
potrebama projekata i programa, kao i na ucenje i poboljSanje bazirano na

iskustvu.
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12.12. Odredivanje karakteristika nivoa zrelosti u odnosu na ¢etvrtu hipotezu iz
ugla projektnog menadzZera

Analiza klastera iz ugla projektnog menadzera prikazuje karakteristike opservacija u
odnosu na zavisnu promenljivu menadzment vrednosti, gde su obuhvacene sledece
podkomponente: uskladenost sa organizacionim ciljevima i prioritetima, fokus ka
izlazima i benefitima, uskladenost varijabli kako bi se maksimizirala vrednost, primena
menadzmenta vrednosti u svim fazama programa i projekata, prilagodavanje potrebama
projekata i programa, ucenje i poboljSanje bazirano na iskustvu, i dodeljivanje jasnih
uloga i odgovornosti i izgradnja kulture. Prikazano je Sest klastera, za 154 organizacije,
koris¢enjem k-means algoritma. Poredenja ocena opservacija prikazana su u odnosu na

vrednosti centroida iz drugih klastera (drugi prilog, tabela br. 42).

Prvi klaster sacinjava 19 organizacija, od kojih se 5,26% nalazi na nultom nivou
zrelosti, zatim respektivno po nivoima, 73,68% na prvom nivou, 15,79% na tre¢em nivou
i 5,26% na Cetvrtom nivou. Vrednosti zavisnih varijabli (uskladenost sa organizacionim
ciljevima i prioritetima, fokus ka izlazima i benefitima, uskladenost varijabli kako bi se
maksimizirala vrednost, primena menadzmenta vrednosti u svim fazama programa i
projekata, i dodeljivanje jasnih uloga i odgovornosti i izgradnja kulture) su osrednje
ocenjene u poredenju sa drugim klasterima, dok su varijable, prilagodavanje potrebama
projekata i programa, i ucenje i poboljSanje bazirano na iskustvu, nisko ocenjene.
Organizacije u ovom klasteru primenjuju hibridni pristup na IT projektima, Cija je
vrednost uglavnom vecéa od 50.000 evra i ¢ije je trajanje krace od 12 meseci. Broj krajnjih
korisnika, u najve¢em broju slucajeva, je veci od 100, a projekti koji se pritom realizuju
u privatnom sektoru, pripadaju u najveéem broju slucajeva kategorijama: softveri i
inzenjering, sistemi orijentisani na ljude i primenjeni kompjuterski sistemi. Organizacije
u ovom klasteru delimi¢no preferiraju uspostavljanje jedinice za upravljanje projektima i
realizuju projekte u slede¢im industrijskim granama: bankarstvu, osiguranju i

investicionim uslugama, informatici i kreativnoj industriji.
Drugi klaster sa¢injavaju 82 organizacije, od kojih se 57,32% nalazi na nultom nivou

zrelosti, zatim respektivno po nivoima, 3,66% na drugom nivou, 10,98% na tre¢em nivou,

18,29% na cetvrtom nivou i 9,76% na petom nivou. Vrednosti zavisnih varijabli
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(uskladenost sa organizacionim ciljevima i prioritetima, fokus ka izlazima i benefitima,
uskladenost varijabli kako bi se maksimizirala vrednost, primena menadzmenta vrednosti
u svim fazama programa i projekata, prilagodavanje potrebama projekata i programa,
ucenje i poboljsanje bazirano na iskustvu, i dodeljivanje jasnih uloga i odgovornosti i
izgradnja kulture) su visoko ocenjene u poredenju sa drugim klasterima. Organizacije u
ovom klasteru primenjuju pretezno agilni pristup na IT projektima. Broj krajnjih
korisnika, u najvec¢em broju slucajeva, je veéi od 20, a projekti koji se realizuju pripadaju

svim kategorijama IT projekata.

Treéi klaster sa¢injava devet organizacija, od kojih se 11,11% nalazi na nultom nivou
zrelosti, zatim respektivno po nivoima, 77,78% na prvom nivou i 11,11% na drugom
nivou. Vrednosti zavisnih varijabli (uskladenost sa organizacionim ciljevima i
prioritetima, fokus ka izlazima i benefitima, uskladenost varijabli kako bi se
maksimizirala vrednost, primena menadZmenta vrednosti u svim fazama programa i
projekata, prilagodavanje potrebama projekata i programa, ucenje i poboljSanje bazirano
na iskustvu, i dodeljivanje jasnih uloga i odgovornosti i izgradnja kulture) su nisko
ocenjene u poredenju sa drugim klasterima. Organizacije u ovom klasteru primenjuju
hibridni pristup na IT projektima, ¢ija je vrednost u najve¢em broju slu¢ajeva veca od
100.000 evra i ¢ije je trajanje od 3 od 36 meseci. Broj krajnjih korisnika, u najve¢em broju
slucajeva, je veci od 100, a projekti koji se pritom realizuju u javnom sektoru, pripadaju
kategorijama: informacioni sistemi, softveri i inZenjering, matematicki softveri i analize,
kompjuterski sistemi organizacije — arhitektura i ostalo, primenjeni kompjuterski sistemi
i mreze. Organizacije u ovom klasteru preferiraju uspostavljanje jedinice za upravljanje
projektima i realizuju projekte u trgovini, informatici, i bankarstvu, osiguranju i

investicionim uslugama.

Cetvrti klaster sa¢injava deset organizacija, od kojih se 30% nalazi na nultom nivou
zrelosti, zatim respektivno po nivoima, 30% na prvom nivou, 10% na tre¢em nivou i 30%
na cetvrtom nivou. Vrednosti zavisnih varijabli (uskladenost sa organizacionim ciljevima
I prioritetima, fokus ka izlazima i benefitima, uskladenost varijabli kako bi se
maksimizirala vrednost, prilagodavanje potrebama projekata i programa, i dodeljivanje

jasnih uloga i odgovornosti i izgradnja kulture) su osrednje ocenjene u poredenju sa
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drugim klasterima, gde je primena menadZmenta vrednosti u svim fazama programa i
projekata, nisko ocenjena, dok je sa druge strane, ucenje i poboljSanje bazirano na
iskustvu, visoko ocenjeno. Organizacije u ovom Klasteru primenjuju hibridni pristup na
IT projektima, ¢ija je vrednost do 50.000 evra i trajanje manje od 12 meseci. Broj krajnjih
korisnika, u najve¢em broju slucajeva, je veé¢i od 20, a projekti koji se pritom realizuju u
privatnom sektoru, pripadaju kategorijama: informacioni sistemi, sistemi orijentisani na
ljude i softveri i inzenjering. Organizacije u ovom klasteru ne preferiraju uspostavljanje
jedinice za upravljanje projektima i realizuju projekte u informatici, obrazovanju, i

bankarstvu, osiguranju i investicionim uslugama.

Peti klaster sacinjava devet organizacija, od kojih se 22,22% nalazi na prvom nivou
zrelosti, zatim respektivno po nivoima, 11,11% 