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informaciono komunikacionim projektima u poslovnim sistemima sa akcentom na
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EXTENSIVE ANALYSIS OF INFORMATION TECHNOLOGY PROJECT
MANAGEMENT

Summary: Today, businesses and business systems face the inevitability of introducing
modern information and communication technologies into their organizations in order to
improve their business processes and gain a competitive advantage. Theoretical researches as
well as researches carried out in practice unambiguously indicate that the undertaking of this
step is decided without the necessary expert analysis of business processes and in the
necessary and sufficient knowledge of the project management methodology, and that there is
a lack of adequate literature in the field of information technology management projects. This
paper provides a new approach to research in the field of project management, through a
studious analysis: the basis of project management, project management methodology,
strategic project management, resistance to changes in information communication projects,
risk in information communication projects and risk management and information and
communication projects. With the aim of confirming hypotheses, this paper has explored and
presented in detail concrete solutions for managing information communication projects in
business systems with emphasis on managing information communication projects in
business systems and organizations dealing with education aimed at improving business and
achieving positive business results
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1. UVOD

Projekti su danas neophodni i postali su sastavni deo poslovanja gotovo svakog
poslovnog sistema i preduzeéa. Na prvom mestu, cilj projekta je konacni rezultat koji
zadovoljava zahteve i potrebe klijenta. Tesko je zamisliti poslovni sistem i preduzece koje jos
nije upoznato sa projektnim radom. Dobar deo poslovanja poslovnih sistema i preduzeca
svoje poslovanje zasniva isklju¢ivo na projektima. Uprkos velikim investicijama i brojnim
inovacijama, stepen neuspeha uvodenja projekata i dalje je veoma visok. Nije neuobicajeno
da projekti imaju sve ve¢u ulogu i uticaj na poslovanje preduzeca.

Planiranje projekta obicno ukljucuje kljucne aktivnosti implementacije, jer se svi
detalji ne mogu unapred predvideti. Stoga, znanje i vestine iz oblasti upravljanja projektima
postaju sve vazniji resurs svake uspesne firme. Tokom realizacije projekta javlja se veliki
broj iznenadenja, $to moze dovesti do postepenog zamagljivanja pocetne vizije razvoja i
pretpostavki (Matt i Ashkenas 2003, str. 2).

Za nastanak upravljanja projektima u obliku u kojem ga poznajemo danas, vrlo je
znacajna pojava dva najpoznatija alata projektnog menadzmenta: CPM - Metoda kriti¢nog
puta (Critical path method) i PERT - Tehnika evaluacije projekta (Project Evaluation Review
Technique).

Upravljanje projektom razvilo se u samostalnu nau¢nu disciplinu i na taj nacin steklo
sopstvenu terminologiju, znanje i skup vesStina. Upravljanje projektima u savremenim
organizacijama podrazumeva veliki broj aktivnosti ukljucujuéi planiranje, koordinaciju i
kontrolu kompleksnih i raznovrsnih aktivnosti iz razlic¢itih oblasti poslovanja: prodaje,
marketinga, IT-a itd.

Po sadrzaju same definicije, projekti se ne razlikuju mnogo jedan od drugog. Svaki
autor pokusava da prikaze svoju viziju o projektu, jer Zeli da doda svoj deo u Siroku lepezu

definicija projekta.
Najrasprostranjenija i najprihvacenija definicija projekta data je u okviru standarda
PMBOK, koji izdaje Medunarodni institut za upravljanje projektima (PMI):

Projekat predstavlja jednokratni poduhvat, preduzet kako bi se stvorio jedinstven

proizvod, usluga ili neki drugi odredeni rezultat.



Ova definicija sama po sebi ima nekoliko nedostataka, ali ukazuje na neke od

osnovnih karakteristika projekta.

U jednom od najSire prihvacenih vodi¢a za upravljanje projektima, “A Guide to
Project Management Body of Knowledge ”, projekat se definise kao privremeni poduhvat ¢iji
je cilj da stvori jedinstveni proizvod ili uslugu. U navedenoj definiciji, izdvajaju se dve
klju¢ne tacke: privremenost, koja govori da je projekat aktivnost koja mora imati definisan

pocetak i kraj i jedinstvenost rezultata projekta (Project Management Institute, 2013).

Medutim, pored ove sazete definicije, koja akcenat stavlja na jednokratnost i
jedinstvenost projekta, postoji 1 pregrst drugih, opSirnijih definicija koje objasnjavaju sustinu
projekta iz drugih uglova. Jednu od takvih je dao i Kerzner (2003), koji projektom naziva bilo

koji skup aktivnosti koji:

ima odreden cilj koji treba da se dostigne pod izvesnim okolnostima;

ima definisan pocetak 1 kraj;

ima finansijska ogranicenja;

podrazumeva koris¢enje ljudskih i neljudskih resursa (npr. novac, ljudi, oprema);

obuhvata nekoliko funkcionalnih celina (multifunkcionalan je).

Kao jedan od poznatijih autora projektnog menadzmenta Harold Kerzner (2003, str. 2)
istice da se projekat moze predstaviti kao bilo koji niz aktivnosti i zadataka koji imaju
poseban cilj, imaju definisani pocetak i kraj, ogranic¢en budzet i konzumiraju ljudske i druge

resurse.

Poznati autor Lewis (2007, str. 2) je pri definisanju projekta takode ukazao na
jedinstvenost i jasno definisan vremenski okvir, troskove, budzet i obim. Projekat je jednom
realizovani posao. On mora imati jasan pocetak i kraj i opredeljen budzet i nacrt, prema

kojima ¢e biti realizovan (Lewis, 1998, str. §).

Eminentni autor Burke (1999, str. 2) definiSe projekat kao radni zadatak koji zahteva
organizaciju ljudskih, materijalnih i finansijskih resursa, §to omogucava ostvarivanje ciljeva

prema datim specifikacijama i u granicama, kao §to su troSkovi i vreme.

Medutim, pojedini autori traze¢i odgovor na pitanje od ¢ega se sastoji projekat i kada

se neki poduhvat moze smatrati projektom, poput Stewarda definisu sledece karakteristike:

delokrug (obim) zadatka;
neobi¢nost (nepoznavanje);

kompleksnost (slozenost);



podrska (podupiranje) projekta.

Poznati autor Visocki (2003, str. 3) je opisao projekat kao niz jedinstvenih, slozenih i
medusobno povezanih aktivnosti, sa jednim ciljem ili svrhom, koji se mora posti¢i u datom
vremenu i budzetu i u skladu sa specifikacijama.

Projekat je privremena radna obaveza sa predvidenim budZetom, koja zahteva odredene
izvore za zavrSetak i stvaranje konac¢nih proizvoda, usluga ili okoline (Phillips, 20086, str. 9).

U svojim radovima Young (2007, str. 9) definiSe projekat kao organizovani skup
interkonektivnih aktivnosti, koje imaju jasno definisanu pocetnu i krajnju tacku kako bi se
postigao odredeni cilj, koji zadovoljava potrebe organizacije i proizilazi iz teku¢eg poslovnog
plana.

Projekat je skup aktivnosti koje su medusobno povezane i koje proizvode kvalitetne
rezultate sa uklju¢enjem razli¢itih izvora (Dinsmore & Cabanis-Brewin, 2006, str. 3).

Turner projekat definiSe kao poduhvat u kome se ljudski, finansijski i materijalni
resursi organizuju kako bi obuhvatili jedinstvenu celinu posla sa definisanom specifikacijom,
u okviru ograni¢enja vezanih za vreme i troskove, a sa ciljem stvaranja pozitvne promene

definisane kvantitativnim i kvalitativnim ciljevima (Turner, 1999).

Imaju¢i u vidu pomenute i ostale definicije, prema Avlijas, R. (2009), mogu se

ukratko izdvojiti neke zajednicke osobine koje se odnose na sve vrste projekata:

projekat predstavlja sloZen poduhvat sa velikim brojem aktivnosti i ucesnika;

projekat ima sve elemente poslovnog procesa;

projekat je poduhvat koji se odvija u buduénosti;

projektu je svojstven rizik i neizvesnost;

projekat je jedinstven i neponovljiv poduhvat;

projekat je vremenski ograni¢en i jednokratan;

projekat sadrzi konacne ciljeve koje treba postici;

u projektu ucestvuju ograniceni ljudski i materijalni resursi;

projekat zahteva koordinaciju;

projekat zahteva upravljanje da bi se efikasno realizovao.
Mantel, Meredith, Shafer & Sutton (2011) opisuju projekat kao konaé¢ni zadatak koji se mora
zavrsiti, Koji moze biti kratkorocan ili dugorocan, veliki ili mali, a vazno je samo da se tretira
kao kompletna jedinica. Projekti su ¢esto multidisciplinarni i unutar njih dolazi nekada do

sukoba.



Studioznim istrazivanjem, sumirajuci rezultate 1 nalaze poznatih autora, konciznije se

moze prikazati da projekat ima sledece karakteristike:

ima jasno definisanu svrhu i cilj, koji proizlazi iz potreba preduzeca,

da je jedinstvena, neponovljiva i specificna aktivnost- zadatak,

rezultat je orijentisan,

ima pretplatnika ili klijenta,

sastoji se od slozenih, logicki povezanih 1 meduzavisnih aktivnosti,

ima jasno definisan vremenski okvir - pocetak i zavrsetak,

ima zivotni ciklus i po pravilu, sastoji se od faza i prekretnica,

finansijski je ogranicen,

ima problem ograniavanja resursa i alokacije,

zahteva specifi¢no znanje,

skala sloZenosti projekta se povecava,

tokom projekta dobijaju se izvesne, preciznije informacije koje ham pre nisu bile
dostupne,

projekat moze zahtevati uspostavljanje odgovarajuée organizacione strukture,
rezultat, proizvod ili usluga moraju biti u skladu sa standardima kvaliteta i
specificiranim specifikacijama,

karakteristi¢no konkurentno okruzenje, sukob interesa ucesnika,

sadrzi stepen neizvesnosti i rizika,

predstavlja alat za uvodenje promena.

Pored svega toga, pojedini autori isticu da svemu ovome, svakako treba dodati i

odredeni stepen neizvesnosti koji sa sobom nosi rizik. U realnom svetu, odluke su zasnovane

na nepotpunim informacijama, koje su u relaciji sa stepenom neizvesnosti — neizvesnost

jednako rizik. Zato je rizik ostao sastavni deo upravljanja projektima (Burke, 2003.).

Jedan od razloga §to se menadzment rizika u IT projektima gotovo ne koristi je

Cinjenica da ima vrlo malo uputstava o tome kako da se menadzment rizika u ovim

projektima primenjuje (Fairley, 1994, str. 57).

Cesto ovakvi projekti zapo€inju sa velikim optimizmom i entuzijazmom, §to dovodi

do toga da se previde jasni signali faktora rizika, za koje se u kasnijim analizama pokaze da

su bas oni bili uzrok njihovog neuspeha (Boehm, 1991.).



U Kanadi je 1997. godine uradeno istrazivanje koje je bilo usredsredeno na probleme
koji se javljaju u upravljanju IT projektima. Ovim istrazivanjem je bilo obuhvaceno 1.450
organizacija iz javnog i privatnog sektora (Whittacker, 1999.). Istrazivanje je pokazalo da su

tri najces¢a uzroka za raspad IT projekta:

- lose planiranje projekta, odnosno slabo pripremljen plan projekta i neadekvatan
projekat menadzmenta rizika,

- lo$ poslovni primer,

- nedostatak uceS¢a i1 podrSke top menadzmenta preduzeca pri uspostavljanju

projekta.

1.1. Predmet i cilj istrazivanja

Svaki projekat ima svoju svrhu i cilj. Svrha projekta obi¢no se zasniva na poslovnim i
strateSkim ciljevima poslovnih sistema 1 preduzeca. Upravljanje projektima zahteva

sistematski pristup i preciznu definiciju zadataka i odnosa.

Klasi¢ni pristupi implementaciji tehnoloSkih reSenja u visokokonkurentnom
poslovnom okruzenju, gde je neophodna stalna adaptacija, nisu urodili plodom, tako da
preduzeca 1 poslovni sistemi u Srbiji moraju da pronadu nova resenja. Pored koris¢enja novih
reSenja 1 inovativnih usluga, preduzeca treba da se posvete 1 unutraSnjoj organizaciji i

optimizaciji poslovnih procesa.

U situaciji kada je konkurencija zasnovana na znanju, klju¢ uspeha organizacije i
njene sposobnosti da se razvija su nematerijalna ulaganja. Preduzeée prvo mora temeljno da
analizira svoje poslovanje i vidi $ta su njegovi klju¢ni procesi koji daju najveci prihod, a
zatim da identifikuje procese koji donose nizi prihod ili ¢ak gubitak. Orijentisanost na
projekte se u praksi za veliki broj poslovnih sistema i preduzeca pokazala izuzetno korisno, te
danas najveci broj savremenih poslovnih sistema tezi da projektno organizuje sve aktivnosti
koje imaju karakteristike projekta.

Projekat je jednokratan i celovit proces, poseban i jedinstven (zbog razlicitih ciljeva,
obima, rokova, troskova, potrebnih kadrova i dr.), ciljno usmeren, sa odredenim pocetkom i
zahteva organizaciju izvodenja za vreme svog trajanja sve dok se ne postigne konac¢ni zadati

cilj. (Nebojsa Deni¢, Vesna Stevanovié, Boban Spasic, 2015).



Prema ISO standardu, projekat je jedinstven proces, sastavljen od niza koordinisanih
1 kontrolisanih aktivnosti, sa datumom pocetka i zavrSetka, preuzet kako bi ostvario rezultat u

skladu sa specificnim zahtevima unutar vremenskih, troSkovnih i resursnih ogranicenja.

Svaki projekat obavezno ukljucuje i rizik. Rizik od postepenog odstupanja od vizije

dodatno se povecava sa trajanjem projekta i brojem novog osoblja na projektu.

Prema globalnom istrazivanju Instituta za upravljanje projektima, rizik od
finansijskog gubitka na projektima u 2013.godini iznosi 13.5%, tj. na milijardu dolara
organizacije rizikuju gubitak od 135 miliona dolara (Project Management Institute, 2013).

Neadekvatno uvodenje moze u velikoj meri opteretiti osoblje i finansijski opteretiti
preduzece. U ovom delu disertacije se istrazuju klju¢ni elementi spremnosti za uvodenje
poslovne inteligencije, uvodenje na osnovu dugoronog uspeha, koji se povezuju sa
analitickim pristupima za uspe$no upravljanje rizicima. Sa strateSkim planiranjem moguca je

realizacija poslovnih ciljeva koji donose najvecu dodatu vrednost i konkurentsku prednost.

Osnovni problem u strateSkom planiranju je realizacija. Preduzeca su uglavnom
uspesna u prvom delu strateskog planiranja (analiza poslovnih i ekoloskih efekata, definisanje
klju¢nih ciljeva i poslovne strategije). Tesko¢e mogu da nastanu u planiranju sprovodenja.
Kontinuirano partnerstvo sa svim uticajnim ucesnicima je od kljuénog znacaja za dugoro¢ni

uspeh projekta.

Jedno od najboljih reSenja za poboljsanje efikasnosti realizacije je upravljanje
projektima. U ovoj tezi bih da se istakne pitanje primene efikasnosti analitiCkog pristupa u
svrhu uvodenja poslovne inteligencije, §to ¢e posebno istraziti ulogu klju¢nih pojedinaca u

projektima uvodenja poslovne inteligencije u preduze¢ima i poslovnim sistemima.

Termin analiticki pristup podrazumeva metodoloske pristupe za identifikaciju i
naknadno blagovremeno upravljanje projektima, znacaj zZivotne sredine i razvoj zahteva
korisnika. Mnoga istrazivanja su pokazala da je veliki broj uspe$nih kompanija prepoznao

znacaj projektne orijentacije, te efikasno upravljanje projektima smatra svojim prioritetom.

Prema pojedinim autorima, pod pojmom poslovni arhitekta podrazumeva se
sveprisutnost iskusnih pojedinaca sa relevantnim pristupom, alatima, odgovornostima koji se
stavljaju u funkciju projekta sa ciljem nadogradnje postojecih metodologija projekta (PMI-
Project Management Institute, 2013.) ili postoje¢e analitiCke osnove (IIBA-Medunarodni

institut za analizu poslovanja, 2015).



Danasnji vode¢i menadzment vidi reSenje vecine poslovnih problema u boljem
sistemu kontrole i eksploatacije postojecih internih resursa i rezervi $to znaci da resenje treba
traziti unutar, a ne izvan preduzeéa. Resenje je u menadzmentu, dakle paznja je fokusirana na
upravljanje poslovnim procesima u preduzecu. Upravljanje projektima je ponudeno kao jedna
od mogucih alternativa. Pored fokusa na unutrasnju strukuturu kompanije, neophodno je

pazljivo analizirati resurse spoljaSnje sredine 1 iskoristiti moguc¢nosti koje ona pruza.

Da li neka poslovna funkcija zaista ima smisla da se obavlja u okviru kompanije? Da
li se analitickom pripremom projekta postize potpuni prakti¢ni efekat ukoliko pripremu i
naknadnu implementaciju projekta obavlja strucni saradnik sa Sirokom unutraSnjom
druStvenom mrezom, sa utvrdenim unutrasnjim statusom profesionalne odgovornosti i
poznavanjem specifi¢nosti i pozadine lokalnog poslovnog okruzenja? Da li bi bilo bolje za
kompaniju da iskoristi spoljasnje resurse? Sve vise i vise preduzecéa i poslovnih sistema u

svetu prepoznaju znacaj upravljanja projektima za sticanje konkurentske prednosti.

Upravljanje projektima je kljucni faktor u sprovodenju poslovnih procesa. Projektni
pristup omogucéava realizaciju strateSkih planova i poboljSanje interne efikasnosti i
efektivnosti poslovanja. Upravljanje projektima je vodeéi alat izabran za sprovodenje
strategije 1 ostvarivanje kljuénih poslovnih ciljeva. Dakle, ovo vise nije iskljuciva
odgovornost pojedinca - rukovodioca projekta, veé ¢itave kompanije, uklju¢ujuci i vodece
rukovodstvo. Oko 60% vodeé¢ih rukovodilaca smatra da bi jaka disciplina upravljanja
projektima trebala biti medu tri najvaznija strateSka prioriteta za njihovu kompaniju u

budu¢nosti (McKinsey&Company, 2010).

Upravljanje projektima je veoma slozen i kompleksan zadatak koji polazi od pracenja
okruzenja i aktivnosti konkurencije, a sustina i srz problema je u samoj kompaniji, $to je i

preduslov za efikasno stratesko planiranje koje je upravo bazirano na upravljanju projektima.

Upravljanje projektima je naucna disciplina koja je tokom vremena evoluirala od
skupa procesa pozeljnih u organizaciji, pa sve do struktuirane metodologije koja se danas
smatra neophodnom za opstanak svake kompanije. Upravljanje projektom je efikasnije od
tradicionalnih vertikalnih struktura, jer je prirodnije i manje birokratsko, fleksibilnije i
omogucava brzi i laksi odgovor na uticaje iz poslovnog okruzenja povezanosti zadataka.
Ovako koncipirana definicija omogucava brzu detekciju greSaka, nedoslednosti izmedu

odeljenja i zaposlenih, nedostatak resursa, neizvodljivost strategija i sl.



Upravljanje projektima moze se opisati kao “zdrav” naéin poslovnog zivota u kojem
projekti predstavljaju izmedu 50% i 80% svih aktivnosti u kompaniji. Ako se pravilno
primeni to moze biti kljuéni instrument za sprovodenje strateskih planova. To zahteva dobru
organizaciju 1 disciplinu, inae postaje magnet za sve neuspehe i teSkoce u realizaciji

strateskih ciljeva.

Iako upravljanje projektima dobija na znacaju, mnogi projekti ne postignu postavljene
ciljeve. To naroCito vazi za projekte iz oblasti informatike. Projekti su neuspesni bez obzira

na nacin (napredni ili klasi¢ni) organizacije projekta.

Uspeh ili neuspeh projekta zavisi od spremnosti i znanja, koji se koriste u upravljanju
projektima. lako softverski alat sam po sebi ne mozZe da zameni OVO znanje, moze omoguciti
uStedu vremena i ujedno efikasno upravljanje obezbedujuéi alate, koji pojednostavljuju
slozene zadatke. Glavne prednosti koriS¢enja softverskih alata za upravljanje projektima se

odnose na povecanje efikasnosti.

Mnoge organizacije se odluce za kupovinu softverskih alata za upravljanje projektima
bez detaljnog razmatranja o njihovim specifi¢nim potrebama i zahtevima. Medutim, takvih

alata i provajdera na trzi$tu je mnogo, pa kupovina odgovarajuc¢ih nimalo nije jednostavna.

Neki softverski paketi ili softverski alati su namenjeni za velike, sloZene projekte, dok
se drugi fokusiraju na jednostavne projekte. Cesto jedan alat ili softverski paket ne
zadovoljava sve potrebe upravljanja projektima. Tako, kada projekti postaju sve slozeniji to
povecava potrebu za odgovaraju¢im softverom koji ¢e omoguciti ravnanje sa velikim
koli¢inama podataka nastalih tokom Zzivotnog ciklusa projekta. Kada projekti imaju IT
podrsku, to ¢e omoguciti prikupljanje, Cuvanje i obradu podataka za podrSku odlucivanju.

Softverski alati mogu znacajno da doprinesu boljoj komunikaciji.

Softverski alati koji se mogu naéi na trzistu se u velikoj meri razlikuju po tome sta i
koliko dobro mogu da urade. Svaki alat je dobar na svoj na¢in. Medutim, pri kupovini
potrebno je prilagoditi se potrebama konkretne kompanije, vrstama projekata, postojecih
procesa i alata i na kraju kulturi i politici kompanije. Prilikom odabira softverskog alata od
posebnog znacaja je metodologija ili metode koje se koriste u kompanijama u upravljanju
projektima. Sam softver ne garantuje uspeh u projektima, ve¢ je za njegovu efikasnu

upotrebu potrebno znanje upravljanja projektima.



Sam proces izbora softverskih alata moze biti dugotrajan. Ako je nesto
pojednostavljeno, obi¢no se sastoji od tri faze, odnosno identifikacije zahteva, procene i

izbora. U ovom doktorskom radu, fokus je na drugoj fazi, odnosno na proceni.

Mnogi autori u svojim delima su ve¢ pisali o problemu izbora pogodnih softverskih
alata za upravljanje projektima. Neki su fokusirani viSe na poredenje izmedu razli¢itih alata.
Svrha istrazivanja disertacije je da doprinese razumevanju pitanja vezanih za izbor
odgovarajucih softverskih alata za potrebe upravljanja projektom. Poseban fokus je na onim
softverskiim alatima koji su pogodni za upravljanje informacionim projektima (u daljem

tekstu IT projektima).

Informacioni projekti su doneli nove izazove u upravljanju projektima. Pored toga
imamo neprekidan rast slozenosti projekata, $to zahteva pazljivo i detaljno planiranje. Upravo
zato mnoga preduzeca, koja se bave IT projektima, polovinu sredstava troSe na projekat i
planiraju vreme izrade projekta pre nego Sto dode do implementacije projekta, tj. faze

izgradnje projekta.

Cilj istrazivanja disertacije izmedu ostalog je da odgovori na pitanje, koji su
softverski alati posebno pogodni za potrebe procesa upravljanja IT projektima. Ovo bi trebalo
da pomogne da se olaksa izbor ili bar dobije bolji uvid u tako Siroku ponudu alata za
upravljanje projektima. Takode, cilj je da se ispitaju kritina analiticka podrucja
implementacije za uvodenje projekata poslovne inteligencije u poslovno okruzenje, a zatim
da se efektivni analiticki instrumenti predaju na koris¢enje u ruke iskusnog i prodornog

poslovnog arhitekte za sva izloZena pitanja.

U disertaciji ¢e akcenat biti na procesu upravljanja IT projektima. U tom kontekstu
bi¢e pokuSano da se pruze odgovori na pitanje da li se razli¢iti alati mogu proceniti
koris¢enjem viseparametarskog modela procene. Na kraju, ali ne manje vazno, takav model

bi takode doprineo procesu donosenja odluka za izbor takvih softverskih alata.

Studioznim istrazivanjem, istrazi¢e se koji je softverski alat posebno pogodan za
koriS¢enje u upravljanju informacionim projektima i koje su one karakteristike koje ga
razlikuju od drugih softverskih alata dizajniranih za upravljanje razli¢itim vrstama projekata,

sa posebnim akcentom na proces upravljanja informacionim projektima.

Ne treba davati konkretne preporuke, koji alat treba da izabere odredena kompanija ili
korisnik, jer zahtevi korisnika se razlikuju, ve¢ treba uporediti alat koji treba uzeti u obzir

prilikom izbora.



Cilj ove doktorske disertacije je da se stvori koristan viSeparametarski model za
poredenje softverskih alata za potrebe upravljanja IT projektima. Zato treba istraziti
najvaznije kriterijume koji ¢e se koristiti kao poredenje izmedu razli¢itih softverskih alata
kroz detaljna proucavanja literature.

Svrha istrazivanja ove disertacije je da pruzi odgovor na pitanje koji su softverski alati
prikladni i adekvatni za specifi¢ne potrebe procesa upravljanja IT projektima. Istrazivanje bi
umnogome trebalo da pomogne da se olakSa ili barem pruzi bolji pregled performansi i

karakteristika Sirokog spektra takvih alata za upravljanje IT projektima.

Da bi se cilj postigao najpre je potrebno izvrsiti detaljni teorijski i analiti¢ki pregled
naucne literature, istrazivanje ¢lanaka, kako domacih tako i stranih autora iz ove oblasti. Ovo
¢e posluziti kao polazna tacka za empirijski deo disertacije.

Poznati autori Ashrafi i Hartman (2002) navode da su informacioni sistemi i
informacione tehnologije jedna od najbrze rastu¢ih industrija u razvijenim zemljama. Ali
vecina literature u vezi IT projekata, navodi poteskoce u upravljanju pre svega organizacione
prirode. Po njihovom misljenju, uspeh IT projekata povezan je sa jasno definisanim testovima
i strategijama kompanije. Sa uvodenjem upravljanja u projektima u IT sektoru, smanjuju se
vreme 1 troSkovi kompanije za projekte, Sto uti¢e na vecu dobit preduzeca.

U prvom delu disertacije fokus je na definiciji upravljanja IT projektima. U ovom
kontekstu treba rec¢i nekoliko re¢i 0 trendovima u upravljanju projektima u oblasti razvoja

softverske opreme.

U drugom poglavlju disertacije fokus je na podrsci za upravljanje projektima u vidu
projekta informacionog sistema, softverskih alata ili softverske opreme za oblast koja se
razmatra. Poglavlje ¢e biti zavrSeno analizom trziSta softverskih alata namenjenih upravljanju

projektima.

U trecem delu disertacije bi¢e definisane metode procene viseparametarskih procena i
opisane pojedine faze procene i sam proces donosenja odluka, kao teorijska potpora za dalju

analizu i istraZivanje.

U slede¢em delu doktorske disertacije ¢e biti predstavljena komparativna analiza,
zasnovana na hijerarhijskom viseparametarskom modelu za procenu kvaliteta softverskih
alata za upravljanje IT projektima. Pri tome, u disertaciji nece biti date konkretne preporuke o
tome koji alat da se izabere za odredeni poslovni sistem i preduzece u Republici Srbiji, jer se

zahtevi korisnika razlikuju. Bi¢e pokusano da se prikazu i uporede medu njima alati koji se
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mogu uzeti u obzir prilikom izbora. Istovremeno, postoji zelja da se istraze najvazniji
kriterijumi koji ¢e sluziti kao uporedivanje pojedina¢nih softverskih alata kroz detaljnu

studioznu analizu relevantne stru¢no-naucne literature koja pokriva ovu predmetnu oblast.

Prilikom odabira alata, uzete su tri tipi¢ne grupe alata namenjenih za upravljanje
projektima. To su alati koji se lako instaliraju na racunaru kupovinom licence ili je to server,
softverski alati i usluge i softver otvorenog koda (engl. open source) koji za razliku od prve

dve grupe obi¢no ide besplatno.

Poredenje izmedu softverskih alata se bazira na metodu odlucivanja. Za serijski model
se koriste dva razlic¢ita softverska alata, odnosno program za viseparametarske odluke DEX-i
i Microsoft Excel. Softverski alati se medusobno razlikuju, odnosno DEX-i ima kvalitativni

pristup, a Excel kvantitativni pristup.

Kori$¢enjem obimne literature na ovu temu U potrazi za informacijama,oba modela ¢e
biti pracena prezentacijom rezultata i obimnim analizama, $to ¢e omoguditi zakljuc¢ivanje o

glavnim nalazima i preporukama.

1.2. Polazne hipoteze

Polazne hipoteze su:

IT projekti imaju svoje specifi¢nosti. Konkretne aktivnosti upravljanja projektima bi
trebalo prilagoditi za svaku industriju, prema specifi¢nostima iste za Sta je neophodna
analiza novih koncepata i metodologija upravljanja projektima i utvrdivanje koji je
najpogodniji za svaku industriju 1 preduzece.

Neadekvatno planiranje projekta, nedovoljno pripremljen plan projekta i lo$ projekat
menadzmenta rizika dovodi do propasti IT projekata.

Za uspeSnu 1 efikasnu implementaciju strateskih planova preduze¢a vaznu ulogu ima
uvodenje strateSkog upravljanja projektima u preduzecu.

Upravljanje poslovnim procesima, percepcija menadZzmenta preduzeca i integracija i
podrska upravljanju projektima u implementaciji IT imaju znacajan pozitivan uticaj
na uspesno uvodenje IT projekata u preduzeca.

Neodgovarajuci poslovni primer, nedovoljna i slaba podrska top menadzmenta preduzeca

pri implementaciji IT projekta ¢esto dovodi do propasti IT projekata.
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Stru¢na upustva, smernice i preporuke za kontrolu vremena i troSkova u realizaciji IT
projekata znacajno uti¢u na smanjenje ukupnih troskova projekta.

IT projekti cCesto ne uspevaju zbog neispunjenja dogovorenog vremenskog roka i
probijanja predvidenog budzeta, jer se u njima koriste nove i neistrazene tehnologije i
lose definisani zahtevi u procesu planiranja projekta.

Primena softvera za kontrolu, pracenje i upravljanje troSkovima IT projekata pruza

znacajne pozitivne rezultate u poslovanju preduzeca.

Na osnovu ovih i sli¢nih studija lako mogu da se izdvoje razlozi zasto IT projekti ¢esce
od drugih zavrSavaju neuspehom. Prema pojedinim autorima, najvise informaciono-
tehnoloskih projekata propadne usled Cinjenice da organizacije ne prilagode svoj sistem
vodenja i podrike procesima vodenja mnogim nepredvidivim promenama tehnologije (Suhel,
Mertik & Tovsak, 2009, str. 73).

Uobicajeni razlog za neuspeh projekata je sve vise nekontorlisanih promena. Ovakve
studije mogu, ubuduce, pomo¢i u pravljenju prvih koraka ka smanjenju rizika od gresaka.
Neophodno da se uci na greSkama iz proslosti i da se unaprede tehnike menadzmenta
projektima, kako ne bi doslo do ugrozavanja kompanije ili organizacije usled nepredvidenih

troskova nastalih propadanjem IT projekata.

Sam proces planiranja projekata treba da obezbedi efikasno ostvarivanje ciljeva
projekta. Kontrola je svakako zna¢ajna funkcija u upravljanju projekta. Sastoji se iz pracenja,
dijagnosticiranja 1 reagovanja ili iz analize 1 reagovanja. Njen cilj nisu optimalna reSenja ve¢

realizacija planiranih aktivnosti.

Prema poznatom autoru Clelandu (1999, str. 325) pracenje kontrole procesa, procena i
poredenje stvarnih rezulata tekuceg plana projekta su najbitniji faktori. Cilj procesa kontrole
je odredivanje napredovanja projekta u smislu vremena, troSkova i tehnicke adekvatnosti
rezultata, kao i strateske svrsishodnosti projekata u poredenju sa poslovnim ciljevima

poslovnih sistema i preduzeca.

Govoriti 0 idealnom softverskom alatu ili softverskom reSenju je apsurdno, jer se
zahtevi i Korisnicke postavke razlikuju. Proizvodaci ili davaoci softverskih resenja
dizajniranih da podrze upravljanje projektima na svojim zvani¢nim sajtovima izlazu samo
svoje implementacije funkcionalnosti. Ako potencijalni kupac zeli da se dobro upozna sa
odredenim softverskim alatom, mora pronac¢i dodatne izvore informacija ili ¢ak testirati

odgovarajuc¢i softverski alat kako bi mogao da identifikuje eventualne nedostatke, koji su

12



gotovo uvek prisutni. Tako, postavlja se pitanje da li je softverski alat uprkos nekim
nedostacima dobar ili je bolje da se nade provajder-softversko resSenje od drugog

proizvodaca.

1.3. Naucne metode istrazivanja

U doktorskoj disertaciji bi¢e koris¢ena kombinacija konceptualnih i empirijskih
pristupa istrazivanja, s obzirom da predlozena tema ima multidisciplinarni karakter. Ona
obuhvata: informacione tehnologije, poslovnu inteligenciju, poslovno inteligentne sisteme,
ekonomiju, organizaciju, upravljanje, poslovno odlucivanje i jo$ drugih. Zato su i metode

koje se primenjuju prilagodene ovom istrazivatkom procesu. Radi se 0 slede¢im metodama:

M1. Metoda indukcije i dedukcije, u cilju usmeravanja istrazivanja od opSteg ka
pojedina¢nom, odnosno od pojedina¢nog ka opsStem u cilju dolaska do adekvatnih
zakljucaka.

M2. Metoda analize, dekompozicija sintetickih elemenata predmeta istrazivanja na
elementarne, analiticke delove koji se zatim analiziraju.

M3. Metoda sinteze, u smislu spajanja ras¢lanjenih i analiziranih elemenata pojave u
celinu, radi definisanja odredenih pravila u ponasanju pojave.

M4. Metoda istorijskog pristupa, na osnovu faktografije, istorijskih primera i njihove
analize uspostavlja se analogija sa predmetom istrazivanja.

M5. Komparativno-kvantitativna analiza, pomocu koje ¢e se vrSiti poredenje statistiCkih
podataka, kroz posmatrani period analize, a vezano za predmet istraZivanja.

M6. Metoda empirijskog istrazivanja trziSta omogucice stvaranje baze podataka i

adekvatne podloge za analizu.

1.4. Ocekivani nau¢ni doprinos

Sa strateskim upravljanjem projektima lakSe se identifikuju i biraju oni projekti koji
donose najve¢u dodatnu korist poslovnim sistemima i preduzeéima u Srbiji. Stratesko
planiranje za upravljanje projektima i implementaciju modela strategija sa projektima (sa
fokusom na dizajn i implementaciju programa strategija) ima odgovaraju¢i efekat sa

rezultatima. Samo transformacijom strategije u projekat i uspostavljanjem kulture projekta
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moze da se proceni izvodljivost i rizik svake strategije, §to omogucéava da se prave poredenja

izmedu razlicitih strategija.

Pripremu 1 dizajn strategije za implementaciju mozemo Kkoristiti kao pristup
upravljanja projektima. Uz pomo¢ tehnologije, metodologije i najbolje prakse upravljanja
projektima konkretna strategija moze efikasno da se pripremi za realizaciju,pa shodno tome i
ostvare strateski ciljevi. Takode je neophodno redovno pratiti realizaciju i obavljati

preventivne i korektivne mere.

Stratesko upravljanje projektima zahteva viSe napora i ulaganja, ali osigurava vecu
pouzdanost u implementaciji projekta i kontinuiranog otkrivanja odstupanja. Klju¢ resenja
nije metodologij. Nije bitno da li se preduzece odluc¢i za agilne ili klasi¢éne metode ili za
kombinaciju obe, ve¢ je bitno stratesko poslovno planiranje i postavljanje ciljeva, kao i

strategija kao sredstvo za postizanje istih.

Takode je veoma bitno da se izvrs$i izrada, implementacijai priprema za ostvarivanje
strategije programa. Posebno su bitna ukljucivanja klijenata, koji ¢e ucestvovati u realizaciji
strateskih ciljeva. lako su razlozi za neuspeh strateskih IKT projekata veoma razli€iti, analiza
je pokazala da je najce$ci uzrok nedostatak koordinacije. Takav projekat je unapred osuden

na neuspeh i moze uspeti samo slucajno.

Dodatne komplikacije nastaju u velikim kompanijama, gde se realizuju veliki projekti
koji ukljucuju razli¢ita odeljenja, koja tradicionalno imaju losu komunikaciju i saradnju (na
primer, IT i marketing). To je jo$ jedan razlog zasto treba ozbiljno pristupiti ovom problemu i

detaljno isplanirati ¢itav proces i koordinirati sve ucesnike.

1.5. Planistrazivanja i struktura rada

Ovaj istrazivacki rad bavi se upravljanjem projektima u oblasti informacionih i
komunikacionih tehnologija. Tu se isti¢e znacaj i uloga upravljanja projektima za uspesnu i
efikasnu implementaciju strateSkih planova. Naglasene su klju¢ne greske strateskih planova
IKT projektne organizacije i pokazano je da upravljanje projektima moze biti efikasan alat,

ako se pravilno i potpuno integrise u biznis ekosistema kompanije.

Osnovni cilj ove doktorske disertacije je da predstavi, objasni i opravda koncept
strateSkog upravljanja projektima za postizanje strateskih ciljeva u oblasti informacionih i

komunikacionih tehnologija. Sa konceptom strateskog upravljanja projektima uspostavljena
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je komplementarna saradnja izmedu vodeceg menadzmenta, koji priprema strateSki plan i
daje strategije za postizanje ciljeva i operativnog upravljanja, koje je zaduzeno za izvrSavanje
zadataka i1 projekta. Dobrom povezanosc¢u i saradnjom, menadzment dobija uvid u to kako se
njihove ideje sprovode u praksi i kakav je status realizacije svakog zadatka. S druge strane,
rukovodioci srednjeg nivoa (operativni menadzment) bolje shvataju znacaj pojedinih

zadataka i bolje organizuju rad.

U ovom radu pokazano je da je karika koja nedostaje izmedu rukovodilaca i srednjeg
nivoa menadzmenta kljucni uzrok losih statistickih podataka o performansama za upravljanje

projektima u oblasti informacionih tehnologija i rezultat neuspeha u biznisu.
Ova doktorska disertacija ima pored osnovnog i sekundarne ciljeve. To su slede¢i ciljevi:

isticanje specifi¢nosti upravljanja projektima u oblasti IKT,

isticanje razloga za neuspeh IKT projekata,

analiza novih koncepata i metodologija upravljanja projektima i1 utvrdivanje koji je
najpogodniji za preduzece,

predstavljanje slucaja uvodenja strateSkog upravljanja projektima u preduzece.

Doktorska disertacija se zasniva na kritickoj analizi naucne literature, prikupljenih

istrazivackih tekstova i internet evidencija.

Doktorska disertacija pocinje sa indikativnom prezentacijom osnovnih teoretskih
postulata upravljanja projektima za lakSe razumevanje sadrzaja problema. Prvi deo doktorske
disertacije obuhvata analizu upravljanja projektima u kojoj je prvo dat pregled Sto vise
struénih osnova za razvoj projektnog menadZmenta, vrsta projekata, projekta varijabli i
projektnih ciklusa. U nastavku disertacije su predstavljene razli¢ite organizacione strukture,
koje znacajno uti¢u na primenu upravljanja projektima i ulogu menadzera projekta. Prilikom
predstavljanja menadzera projekta treba istaci znanje, odgovornost 1 komunikacioni protokol

dizajna trendova i metodologije.

U drugom delu doktorske disertacije predstavljen je opis strategijskog menadzmenta.
Tu je prikazan razvoj strateskog planiranja i zasto je strateSko upravljanje vazno, Koji su
pristupi 1 modeli u sprovodenju strateskih planova u fazi implementacije strateskih planova,
kakva je veza izmedu strateskog planiranja i IKT-a, kao i realizacija projekata u oblasti

informatike.
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U poslednjem delu disertacije predstavljen je koncept strateSkog upravljanja
projektima, gde je dodat pregled prethodnih poglavlja sa prakti¢énim iskustvom projektnog

menadZzmenta strateskih projekata.

Naveden je i primer realizacije projekata u oblasti informatike sa klju¢nim
problemima u primeni. Javile su se komplikacije u prakti¢noj implementaciji zbog nedostatka
strateSkog projektnog planiranja i loSe komunikacije izmedu rukovodilaca i operatvnih
izvrsilaca. Ukazano je na nedostatak sveobuhvatnog upravljanja projektom u fazi planiranja i

u fazi implementacije strateskog planiranja.

U zavrsnom delu ove doktorske diseretacije dat je primer jedinstvene metodologije u

upravljanju projektima primenjen u preduzecu.

| na samom kraju, analizirane su pocetne hipoteze rada i prikazan njihov dokaz, uz

osvrt na celokupna razmatranja prikazana u radu sa teoretskog i prakticnog aspekta.

16



2. OSNOVE UPRAVLJANJA PROJEKTIMA

Upravljanje projektima je veoma kompleksan posao i zahteva sistematski pristup.
Prema Kerzneru (2003), zivotni ciklus uvodenja koncepta upravljanja projektom obuhvata

pet faza, koje su prikazane i razradene u tabeli 2.1.

Tabela 2.1. Zivotni ciklus uvodenja koncepta upravljanja projektom

Prihvatanje od strane

Faza . Prihvatanje od strane .
) vrhovnih . . Faza rasta Faza zrelosti
embriona . linijskih rukovodilaca
rukovodilaca
: Obezbedenje jasne  Obezbedenje podrske . . . Razvijanje sistema
Spoznaja 5 . . Spoznaja korisé¢enja
podrske vrhovnih linijskih .. ) za kontrolu
potrebe . . faza zivotnog ciklusa .
rukovodilaca rukovodilaca vremena i troskova
Razvijanje
Spoznaja Razumevanje procesa Postizanje posvecenosti metodologije
koristi  upravljanja projektima linijskih rukovodilaca upravljanja
projektima
Spoznaja Obezbedenje Obezbedenje edukacije Posvecivanje
primene  finansijske podrske  linijskih rukovodilaca planiranju Razvijanje
) o Minimiziranje ~ programa obuke i
Spoznaja Dopustanje odsustva .
. Spremnost da se . stepena jacanje vestina
posla koji . _ .. zaposlenima zbog obuke . . .
promeni dosadasnji L usloznjavanja upravljanja
treba da se . za upravljanje = L
. nacin rada N Odabir sistema za projektima
obavi projektima

pracenje projekata

U pocetnoj fazi, fazi embriona treba spoznati potrebu, koristi i primenu, ali i posao
koji treba da se obavi.

Druga i treCa faza su faze prihvatanja od strane vrhovnih, pa zatim i linijskih
rukovodilaca. Ovde treba obezbediti podrsku i posvecenost rukovodilaca ali i finansijska
sredstava. Treba pokazati spremnost da se promeni dosadasnji na¢in rada i obezbediti
edukaciju i obuku rukovodilaca i zaposlenih.

Nakon toga, sledi faza rasta u kojoj treba spoznati kori$¢enje faza zivotnog ciklusa,
razviti metodologiju upravljanja projektima, posvetiti se planiranju uz minimiziranje stepena
usloznjavanja 1 odabrati sistem za pracenje projekta.

U poslednjoj fazi, fazi zrelosti vr$i se razvijanje sistema za kontrolu vremena i
troSkova 1 razvijanje programa obuke i jaanje veStina upravljanja projektima. (NebojSa
Deni¢, Vesna Stevanovi¢, Boban Spasi¢, 2015).
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Da bi proces upravljanja projektima bio u potpunosti ostvaren, nije vazno samo uvesti

projekat vec¢ treba naroCitu paZnju obratiti na njegov opstanak, odnosno prezivljavanje.

Prema Kerzneru (1998) na slici 2.1. prikazane su komponente prezivljavanja.

Efikasnost i Kapitalni
efektivnost projekt

Ra:vg; novh ~ OPSTANAK Os“ch'r-'an};
proizvoda kijenata

Razumevanje

rukovodilaca Konkurentnost

Slika 2.1. Komponente prezZivljavanja

Komponente prezivljavanja su zapravo faktori koji uticu na to da projekat opstane.
Sinergijsko delovanje efikasnosti i efektivnosti, razvoja novih proizvoda, razumevanje
rukovodilaca, kapitalnih projekata, oc¢ekivanja klijenata i konkurentnost kao krajnji rezultat
ima opstanak projekta. Projektni pristup postaje sve prisutniji i znacajniji nacin organizovanja

rada i obavljanja zadataka. (Nebojsa Deni¢,Vesna Stevanovi¢, Momir Mili¢, 2015).

Prema PMI (Project Management Institute, 2013) upravljanje projektima predstavlja
primenu znanja, vestina, alata i tehnika na projektne aktivnosti, kako bi se ispunili zahtevi
projekta.

U jednom od najsire prihvacenih vodic¢a za upravljanje projektima ”AGuide to Project
Management Body of Knowledge” projekat se definise kao privremeni poduhvat ¢iji je cilj da
stvori jedinstveni proizvod ili uslugu. U navedenoj definiciji, izdvajaju se dve kljucne tacke:

privremenost, koja govori da je projekat aktivnost koja mora imati definisan pocetak i kraj i

jedinstvenost rezultata projekta (Project Management Institute, 2013).

Zajednicki cilj svih projekata je da budu uspesno zavrseni, bez obzira na slozenost i

broj ljudi koji bi zadovoljili potrebe i zahteve kupaca (Schvalbe 2010, str. 64).
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2.1. Vrste projekata

Okvir projektnog procesa mora biti odabran u skladu sa projektovanom kompleksnos¢u
projekta. Projekti se mogu klasifikovati u jednostavne, umereno slozene i vrlo slozene (Hass,

2009, str. 77-78).

S obzirom na slozenost samih projekata i njegovih komponenti postoje razlicite klasifikacije
projekata. Projekti se razlikuju u zavisnosti od predmeta projekta, rizika, sredine, industrije i
drugih faktora. Prema Luisu (2001, str. 13) projekti su podeljeni prema riziku, poslovnoj

vrednosti, trajanju, sloZenosti, tehnologiji, broju jedinica i troskova.

Kerzner na sistematski nacin tabelarno prikazuje Klasifikaciju projekata po

delatnostima i njihove karakteristike, sto je prikazano u tabeli 2.2.

Tabela 2.2. Klasifikacija projekata po delatnostima i njihove karakteristike

Delatnost IstrazZivanje i Gradevina Gradevina Vojna  Informacioni

- . " ... Tehnologija
razvoj niZi nivo visi nivo  industrija sisitemi

Potreba za

meduljudskim Niske Niske Niske Niske Visoke Niske
vestinama

;ifj::;s;orgamz' Niske Niske Niske Niske Visoke Niske
Poteskoce za

upravljanjem Niske Niske Visoke Visoke Visoke Niske
vremenom

Broj sastanaka Prevelik Nizak Prevelik Prevelik Visoko Srednji
Kontrolor Srednji Visoki Visoki Visoki Srednji Srednji

rukovodioca proj.  rukovodioci rukovodioci rukovodioci rukovodioci rukovodioci rukovodioci
Prisustvo sponzora

i Da Ne Da Da Ne Ne
projekta
Intezitet konfikta Nizak Nizak Visok Visok Visok Nizak
Nivo kontrole . . . ) ) )

. Nizak Nizak Visok Visok Nizak Nizak
troskova

) L Samo klju¢ni Samo kljuéni  Detaljan Detaljan  Samo kljuéni Samo klju¢ni
Nivo planiranja .. .. .. ..
dogadaji dogadaji plan plan dogadaji dogadaji

Iz tabele 2.2. se lako moze uociti koje vrste projekata u kojim delatnostima su
zastupljene na visokom, odnosno niskom nivou. Npr. u vojnoj industriji potreba za

meduljudskim vestinama je na niskom nivou, ali je nivo kontrole troskova u ovoj industriji
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visok. Takode, iz tabele se vidi i nivo planiranja po delatnostima, pa je tako za istrazivanje i
razvoj potrebno planirati samo klju¢ne dogadaje, dok je za vojnu industriju potreban detaljan

plan.

Projekte sa umerenom kompleksnos¢u karakteriSu promenjeni zahtevi, koriséenje
nove, jo$ uvek neverifikovane tehnologije i dve do tri ukljucene grupe zainteresovanih strana
kompanije razli¢itih politickih namera, pa ih je preporuéljivo sprovesti uz postepeno
uvodenje noviteta (Hass, 2009, str. 91- 96).

Vrlo slozeni projekti koji uklju¢uju mnogo aktera, kao i veliki broj razli¢itih podrucja
u okviru preduzeca, imaju jako dugo vreme uvodenja, kao i sistemski uticaj na
funkcionirsanje celog preduzeca. Plan resenja je neuhvatljiv ili je mogué, pa se preporucuje

uvodenje prototipa pristupa ( Hass, 2009, str. 103-108).

Nakon Kimball metodologija, zivotni ciklus uvodenja novih reSenja poslovne
inteligencije pocinje sa dizajnom okvira i sadrzaja programa i projekata. Proces se nastavlja
sa izvlaCenjem 1 ispitivanjem potreba korisnika. Pracenja reSenja dizajna uzimaju u obzir
aspekt tehnicke infrastrukture, aspekt modeliranja podataka i aspekt funkcionalnosti
aplikacija poslovne inteligencije.

Planiranje tehnicke infrastrukture ukljucuje definiciju tehnicke arhitekture, a onda od
arhitektonskih ciljeva dizajn kriterijuma za pretragu i sticanje relevantnih proizvoda poslovne
inteligencije. Modeliranje podataka ukljucuje dimenzije podataka o modelu i modeliranje
fizickog modela podataka, kao i pracenje planiranja i razvoja uvoznih procedura. Planiranje
funkcionalnosti kona¢ne aplikacije poslovne inteligencije se implementira dizajniranjem

izgleda i funkcionisanja reSenja za poslovnu inteligenciju.

Proces razvoja nastavlja sa razvojem aplikacija. Nakon zavrSetka razvoja sva tri
navedena aspekta, prati se proizvodno uvodenje poslovno-inteligentnog reSenja. Nakon
uspesnog pocetka, neophodno je nastaviti aktivnosti odrzavanja proizvodnje i aktivnosti

kontinuiranog poboljSanja uvodenja reSenja za poslovnu inteligenciju.

Svim ovim aktivnostima kroz Zzivotni ciklus uvodenja poslovne inteligencije
kontinuirano upravljaju rukovodilac projekta i program menadzer (Kimball, Ross,
Thornthwaite, Mundy, & Becker, 2008, str. 2-8).
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Slika 2.2. Kimballov zivotni ciklus uvodenja poslovne inteligencije

Izvor: R. Kimball i dr., The Data Wharehouse Lifecyle Toolkit Drugo izdanje, 2008, str. 3.

2.1.1. Koraci i faze

Metodologija 1IBA deli razvojni proces na tri smernice, odnosno na fazu predprojekta,

projekta i post-projekta (Medunarodni institut za analizu poslovanja, 2015, str. 2).

Kimball metodologija naglaSava vaznost planiranja projekata, definisanje i upravljanje
zahtevima, koordiniran razvoj infrastrukturnih resenja, baze podataka i logike primene, te
nakon implementacije obezbedenje stalnog poboljsanja ve¢ implementiranih resenja (Kimball
et al., 2008, str. 2-8).

Preporucljivo je podeliti projekat u nekoliko faza, uzimajuéi u obzir kompleksnost,
uticaj i veli¢inu projekta. Faze moraju biti dizajnirane na takav nacin da se unutar svake faze
od mogucih kombinacija pronadu logi¢ni ciljevi za razvoj u celini, §to ¢e biti mogucée nakon
zavrSetka svake faze i da se uvedu u proizvodnju (Project Management Institute, 2013, str.
40).

Zivotni ciklus svake faze po¢inje sa listom zahteva, nastavlja se u studiji izvodljivosti
sa zahtevima i obavljanju dizajna, zatim se razvijaju reSenja za testiranje i reSenja se na Kraju

uvode i snimaju se potencijalna poboljsanja (Project Management Institute, 2013, str. 43).
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2.1.2. Kljucni akteri

Nadzor nad projektom sprovodi sponzor projekta i projektna kancelarija (Institut za

upravljanje projektima, 2013, str. 30-32).

Metodologija pominje i projekt menadzera, sponzora, testera, kupca i dobavljaca

(International Institute of Business Analysis, 2015, str. 17-19).

Preporucuje se da organizacija projekta sistematizuje tim analiti¢ara, tim testera, tim

programera, tim arhitekata i tim korisnika (Hass, 2009, str. 62-64).

Metodologija Kimball navodi brojne profile projekata poslovne inteligencije. U tesnoj
vezi sa poslovnom inteligencijom je profil arhitekte, kao i profil program menadzera
(Kimball et al., 2008, str. 33-34). Metodologija Kimball medu upravljackim profilima
projekta Bl pominje i: projekt menadZera, menadZera korisnika, menadzera sigurnosti,
sponzora projekta i menadzZera testiranja. Medu stru¢nim profilima poslovne inteligencije
projekta Kimball metodologije istiCu odredene: poslovne analiticare, tehnicke arhitekte,

stru¢njake u rudarenju podataka i trenere (Kimball et al., 2008, str. 32-39).

Za uspes$nu realizaciju projekta, sponzor projekta je daleko najvazniji, a potom
suvazni ikorisnici za uvodenje i tehnicka izvodljivost predloZenog reSenja (Kimball i sar.,
2008, str. 16-17).

Projektne aktivnosti mogu se kombinovati u nekoliko grupa. Aktivnosti vezane za

inicijalizaciju projekta fokusiraju se na definiciju projektnih osnova, €¢iji je primarni cilj

formulisanje predloga za odobrenje projekta ili nastavak nove faze postojeceg projekta.

Aktivnosti vezane za planiranje se fokusiraju na planiranje implementacije projekta s

ciljem definisanja svrhe i taktike implementacije projekta.

Aktivnosti vezane za implementaciju projekta odnose se na implementaciju planova
implementacije. Tokom implementacije projekta obavljaju se aktivnosti posmatranja i
pracenja projekta. Na kraju projekta, projektna reSenja se prenose na linijsku organizaciju

(Institut za upravljanje projektima, 2013, str. 53-57).
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2.2. Karakteristike procesa upravljanja projektom

Upravljanje projektima predstavlja nezavisnu organizacionu formu na osnovu
specificnih karakteristika projekta (jedinstvenosti, slozenosti, vremenskih ogranicenja itd.).
Upravljanje projektom predstavlja primenu znanja, veStina, alata i tehnika u realizaciji
projektnih aktivnosti kako bi se ispunili svi zahtevi jednog projekta. Osoba koja je odgovorna
za postizanje projektnih ciljeva naziva se projektni rukovodilac, odnosno projektni menadzer.
(PMI, 2004).

Normalni projekti modernog doba, zbog sve veceg broja nepredvidivosti zahteva,
imaju fleksibilan pristup projektu, sto omogucava sazrevanje zaheva i reSenja, koja pruzaju

organizovani pristupi spontanu potragu za resenjima (Hass, 2009, str. 31-32).

Kerzner definiSe upravljanje projektima kao planiranje, organizovanje, usmeravanje i
kontrolisanje kompanijskih resursa za relativno kratkoro¢nu svrhu, koja je definisana radi

ispunjenja konkretnih ciljeva (Kerzner, 2009).

Pre pocetka projekta, vizija i korisna vrednost novog reSenja moraju biti jasno
definisani (Yayici, 2015, str. 241). Planiranje i procena ciljeva projekta moraju biti zasnovani

na sveobuhvatnoj oceni postizanja strateskih ciljeva kompanije (Yayici, 2015, str. 140).

Kako bi se osigurale inovacije i kvalitetan razvoj, preporucuje se da se ciljevi projekta
fokusiraju na dodatnu vrednost. Implementacija projekta ¢e poboljsati ponude za kupce,
zadrZavaju¢i ukupnu viziju o jednostavnim reSenjima i ocuvanje pozitivhog Stava prema
ucenju na proslim greSkama (Yayici, 2015, str. 84).

Na osnovu stru¢ne literature uopsteno se moze re¢i da proces upravljanja projektom
obuhvata:

identifikovanje zahteva;
postavljanje jasnih i realnih ciljeva;
uspostavljanje ravnoteze u pogledu kvaliteta, obima, vremena i troskova;

prilagodavanje planova i pristupa razli¢itim interesima i o¢ekivanjima stejkholdera.

Prilikom uvodenja novina u Vvelike projekte, potrebno je dosledno insistirati na

pripremi i evaluaciji poslovnog elaborata (Yayici, 2015, str. 252).

Vestland (2006, str. 2) u definisanju upravljanja projektima istice znanje, alat i

procese upravljanja, sto je prikazano na slici2.3.
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Alati

W

Procesi Znanje

Slika 2.3.Komponente upravljanja projektima
Izvor: J. Vestland, upravljanje projektom zZivotnog ciklusa, 2006, str. 3
Znanje: sa specijalistiCkim znanjem i iskustvom smanjuje se rizik i nesigurnost.
Alati: set razli¢itih alata povecava efikasnost i potencijal za uspeh projekta.

Procesi: predstavljaju pomo¢ u prevazilaZzenju razliCitih izazova tokom izrade

projekta. Oni omogucavaju transparentnost U upravljanju projektom.

Kada pratimo projekat, potrebno je imati u vidu: dugoro¢nu spremnost da se osiguraju
sredstva, stalnu koordinaciju aktera, prioritetizaciju aktivnosti za celo preduzece i stabilnu

viziju za upravljanje (Kimball et al., 2008, str. 54-55).

Na osnovu istrazivanja relevantne stru¢ne literature moze se zakljuciti da je cilj
upravljanja projektima efikasno i ciljano koris¢enje ograni¢enih resursa. U tom pravcu, da bi
se postigao cilj, moraju biti izbalansirane opre¢ne snage — idejna ogranicenja ili varijable,
koje se medusobno isklju¢uju. (Nebojsa Deni¢, Vuk Vujovi¢, Vesna Stevanovi¢, Boban

Spasi¢, 2016).
2.3.  Projektne varijable
Poznati autor Wysocki (2009, str. 7) iznosi da u projektne varijable spadaju: obim,

kvalitet, troskovi, vreme i resursi. Odnos izmedu varijabli je takav da promena jedne direkto

uti¢e na promenu svih ostalih.
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Sve varijable u okviru projekta su blisko povezane jedne sa drugima i1 ako dode do
promene bilo koje od njih, do¢i ¢e i do promene ostalih. Ako prioritet postane jedna varijabla,

projekat gubi kvalitet.

Wysocki (2009, str. 12) u svojim istrazivanjima ilustruje zavisnost promenljivih
projektnim trouglom. Projektni trougao predstavlja zavisnost promenljivih varijabli: vremena,
troSkova, raspolozivih resursa i obima i kvaliteta. U njegovoj Semi prikazane su klju¢ne

projektne varijable, $to vidimo na slici 2.4.

Vreme Troskovi

Raspolozivi resursi

Slika 2.4. Projektne varijable(Wysocki)
Izvor: R. Wysocki, Effective ProjectManagement: Traditional, Agile, Extrem, 2009, str.12.

Prema Guahu (2009, str. 315) neophodno je da se svaka promena u okviru projekta
uskladi sa budzetom, vremenom i resursima. Prema Kerzneru, vreme, troskovi i izvr§enje su
u direknoj meduzavisnosti sa resursima, a sve skupa uti¢e povratno na zadovoljstvo kupaca,

Sto je ilustrovano na slici 2.5.

Zadovoljstvo klijenta

Trodkovi

lzvrienje

Slika 2.5. Projektne varijable (Kerzner)

Izvor: H. Kerzner, Project management a systems approach to planning, scheduling, and controlling
20009, str. 5.
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Na sledecoj slici, prema Kerzneru (2006), predstavljeni su troskovi i koristi kao

klju¢ne varijable upravljanja projektima:

Dodatnl profiz ed balsg
upravijangs projeiktima

Trodak upravljsnjs
projektima

Mowac

\ Fllznl trodak

? Vreme
Slika 2.6. Troskovi i koristi u upravljanju projektima

Na slici 2.6. prikazano je da troSak od upravljanja projektima vremenom postaje fiksni

trosak, a bolje upravljanje projektima donosi dodatni profit.

Prema istrazivanju PMI (2001) u statistici iz 2001. godine, dokazano je da SAD svake
godine potrosi oko 2,3 triliona na realizaciju projekata razlicitog tipa, §to ¢ini oko 25% bruto
drustvenog proizvoda ove drzave; od ukupnog svetskog BDP koji iznosi $40,7 triliona, na
projekte razlicitog tipa u svetu se godiSnje potrosi blizu $10 triliona, §to se uklapa u americki
scenario; vise od 16 miliona ljudi u svetu kao svoju profesiju navode upravljanje projektima.

Pored vremena, resursa i troskova mnogi autori su se detaljnije pozabavili i obimom,

kao jednim od komponenti projekta.

Obim aktivnosti projekta se definiSe kao skup aktivnosti i neraskidivo je vezan za

vreme realizacije IT projekta (Snedaker i Hoenig, 2005, str. 14).

U samom procesu upravljanja obimom projekata ukljueni su planiranje,
implementacija i pracenje aktivnosti IT projekta. Na toj osnovi, treba se osigurati da
projektni tim i klijenti podjednako razumeju §ta su ciljevi, ocekivanja i merljivi rezultati IT

projekata 1 Sta je proces koji se implementira (Schvalbe 2010, str. 188).

Schvalbe (2010, str 188) identifikuje Sest glavnih procesa koji su ukljuceni u

upravljanje obimom, i to:
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Planiranje upravljanja obimom podrazumeva odredivanje kako obim upravljanja utice na
zahteve IT-projekta.
Zahtevi okupljaju definisanje i dokumentovanje moguénosti i funkcionalnosti u cilju
postizanja planiranog rada IT projekata. Projektni tim priprema potrebnu
dokumentaciju 1 sledljivost matrice u odnosu sa prikupljenim zahtevima.
Definicija obima obuhvata pregled plana menadZera, povelje projekta, potrebne
dokumentacije i sredstava potrebnih za organizaciju procesa.
Priprema strukture za raspored glavnih projektnih aktivnosti manje vise upravlja
projektnim aktivnostima.
Provera obima ukljucuje formalnu potvrdu rezultata projekta. Klijent razmatra i formalno
usvaja konacne rezultate projekta. Ako rezultati nisu prihvatljivi, klijent obicno
zahteva promenu. Glavni rezultati ovog procesa su: kupac, potvrda o rezultatima
projekta i informacije o projektnoj dokumentaciji performansi i azuriranja.
Nadzor obima obuhvata kontrolu nad promenama u obimu projekta kroz zivotni ciklus i
izazov je za veéi deo IT projekata. Zbog veli¢ine promena on diktira sposobnost
projektnog tima za ispunjavanje ciljeva definisanih u odnosu na vreme i troskove IT
projekata. Menadzeri projekta moraju pazljivo da izvagaju troskove i koristi od
promena u okviru IT projekta. Glavni rezultati ovog procesa su performanse rada,
zahtevi promene, dopuna plana za upravljanje projektima i projektne dokumentacije.
Medutim, kako je ve¢ napred konstantovano, sve komponente su medusobno povezane 1
zavisne jedne od drugih i ne treba davati prioritet ni jednoj, kako projekat ne bi izgubio na
razumevanje. (Nebojsa Deni¢,Vesna Stevanovi¢, Petar Petrovi¢, 2015).

Razumevanje predstavlja definiciju delokruga, kako se aktivnosti menjaju u vremenu i
kakav imaju uticaj na uspeh IT projekta. U praksi, to zna¢i da ¢e korisnik imati dodatne
zahteve koji mogu biti posledica promena u okviru projekta i znacajno ¢e povecati vreme ili

troskove projekta (Keyes, 2009, str. 28).

2.4. Zivotni ciklus

Zivotni ciklus projekta je skup logickih faza koje ilustruju Zivotni vek ovog projekta
od pocetka do kraja. Svi projekti podeljeni su u faze i bez obzira da li su veéi ili manji,

slozeni ili jednostavni, imaju slicnu strukturu zivotnog ciklusa. Pojedini isti¢u da bi
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prikladnija re¢ bila tok projekta, a ne ciklus, jer se projekat ne ponavlja. Svaki projekat u
najmanju ruku mora da ima pocetnu fazu, srednju fazu (ili vise njih) i zavrSnu fazu. Faze
zivotnog ciklusa projekta ne treba izjednacavati sa protokom upravljanja projektom, iako se
to moze pratiti za neke autore. Faze ilustruju implementaciju sadrzaja projekta. Rezultat

svake zavrSene faze je dokument ili proizvod.

Broj faza u projektu zavisi od slozenosti projekta, kao i privredne delatnosti kojoj
projekat pripada. Na primer, projekti u oblasti IT tehnologije, mogu obuhvatati faze kao $to
su: postavljanje zahteva, projektovanje, programiranje, testiranje i implemantiranje. Sve faze
koje obuhvata odredeni projekat, povezane u jednu celinu, nazivaju se zivotnim ciklusom

projekta.

PMI(2004, str. 20-21) u svom vodi¢u iznosi osnovne karakteristike Zivotnog ciklusa
projekta. Prva karakteristika je da se faze prate u nizu i obi¢no se definiSu prenoSenjem
tehnickih informacija ili primopredaje. JoS jedna karakteristika se odnosi na stepen troSkova 1
ljudskih resursa, koji je od poc¢etka mali i onda se naglo povecava dok ne dostigne vrhunac u
prelaznim fazama, u kojima pocinje da pada kada se projekat blizi kraju. Treca karakteristika
ogleda se u nivou neizvesnosti u poéetnim fazama projekta. Sto se veéi deo projekta zavrsi, to
je manja neizvesnost i rizik od neuspeha da se postignu postavljeni ciljevi. Slican trend se
odnosi 1 na Cetvrtu karakteristiku, gde je uticaj ucesnika na pocetku projekta na krajnji
rezultat veci, a troSak promena je relativno mali, a zatim u kasnijim fazama projekta uticaj

ucesnika na promene i korekcija gresaka je manja, ali su troskovi obi¢no visi.

Veliki broj autora bavio se ovom problematikom i dao svoje videnje faza zivotnog
ciklusa projekta. Faze se obi¢no prate u sekvenci kada se jedna faza zavrSava, a odobrava
pocetak sledece. Pocetak sledece faze moze poceti pre kraja prethodne, $to u celini moze
smanyjiti trajanje projekta. Ali upravo ove faze preklapanja mogu biti veoma rizi¢ni potezi, pa
je preporucljivo da se na takvu praksu odlu¢i samo kada je rizik i dalje u granicama
prihvatljivog (Marchevka, 2002, str. 12). Zbog raznolikosti i sloZenosti projekata, ¢ak i kada
se definiSu pojedinacne faze, ne postoji potpuna saglasnost izmedu autora. Poznati autor
Kerzner (2003, str. 69) u svojim radovima definiSe sledeCe faze projekta: koncepcija,

planiranje, testiranje, izvrSenje i zavrSetak. Opis faza je prikazan u tabeli 2.3.
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Tabela 2.3. Faze zivotnog ciklusa projekta
(Izvor: H. Kerzner, Project management a systems approach to planning, scheduling, and controlling
2009, str. 68- 74)

Faza Opis

Jasno definisanje i evaluacija projektnih ideja sa preliminarnom procenom
rizika i izvodljivosti. Definisanje o¢ekivanja i interesa Klijenta.
Identifikacija, realno planiranje i koordinacija resursa, vremena,troskova i
operativnihpostupaka.lzrada projektne dokumentacije.

Pocetak — 1.faza

Planiranje —2.faza

Implemetacija — 3. faza = Implementacija projekta i sve paralelne aktivnosti.

Popunjavanje — 4. faza | Kontrola i priprema projekata za predaju investitoru.

Lewis (2003, str. 11-14) slicno razmislja, tj.navodi sledeCe faze projekta: razrada
koncepta, definicija, planiranje, izvrSenje i zavrSetak. Na sli¢an nacin je i na§ poznati autor
Jovanovi¢ P.(2006) prikazao tradicionalni zivotni ciklus projekta. PO njemu, on se moze

podeliti na sledece Cetiri faze:

Konceptualizacija projekta,
Planiranje projekta,
Realizacija projekta,
Zatvaranje projekta.

On je predstavio zivotni ciklus projekta i grafikonom sto je prikazano na slici 2.7.

Resursi

Y

1 2 ] I 4 l Vreme
Slika 2.7. Zivotni ciklus projekta

Slika 2.7. pokazuje da rezultati u prvoj i drugoj fazi idu uzlaznim tokom do trece faze

gde postizu svoj maksimum. Nakon toga, rezultati po¢inju da opadaju i ciklus se zatvara, $to
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zapravo i Cini poslednju fazu, fazu zatvaranja projekta. Burke (2003, str. 28) definiSe
konceptualnu i inicijalnu fazu, fazu razvoja, faze implementacije ili izgradnje i na kraju faze

predaje gde se projekat zavrSava.

Gido i Clements (2003, str. 8-10) zapocinju zivotni ciklus sa fazom identifikacije
potreba, problema ili moguénosti. Sledi druga faza, gde su predlozena i odabrana resenja.
Zatim, u trecoj fazi sledi planiranje i implementacija odabranog reSenja, a poslednja Cetvrta

faza je zavrSetak projekta.

Young (2007, p. 23-24) pominje dinamicki zivotni ciklus projekta, Koji pored Cetiri
osnovne faze, kao Sto su: definisanje, planiranje, izvodenje i zavrSetak, navodi njihovu dalju

identifikaciju moguénosti i selekciju, koja se definiSe kao faza 0.

Heldman K. (2005) smatra da se vecina projekata izvrSsava u skladu sa zivotnim
ciklusom projekta, a kao rezultat toga mogu da se izvedu neke njihove zajednicke

karakteristike:

Pocetnu fazu, odnosno fazu iniciranja, karakteriSu obicno niski troskovi i mali broj ljudi u
projektnom timu. Kako se projekat razvija troskovi i broj ljudi koji rade na projektu se
drasti¢no povecavaju. Na kraju, u fazi zatvaranja projekta ove brojke se ponovo
smanjuju.

Uspeh projekta je najmanje izvestan na njegovom pocetku. Kako projekat napreduje, iz
faze u fazu zivotnog ciklusa, Sanse za uspesan ishod se povecavaju.

Rizik je najveci na pocetku projekta i uglavnom opada kako se projekat blizi kraju.

Takode, najveci uticaj na projekat i karakteristike kona¢nog proizvoda stejkholderi imaju
u prvim fazama zivotnog ciklusa projekta, a kako projekat odmice njihov uticaj sve

vise opada.

Leifer (2006) je u svom ¢lanku izneo da je tesko precizno i sa sigurno$cu definisati
zivotni ciklus projekta. Odredene definicije poti¢u od odredene industrije, dok su druge
razvijene od projektno orjentisanih organizacija. Pored toga, dodaju da je nedostatak
doslednosti u definisanju Zivotnog ciklusa projekta jasno evidentan u literaturi. Zbog toga
nije iznenadujuce Sto zivotni ciklus informacionog projekta ima neSto drugacije definisane

pojedinacne faze.

Cesto je faza projektovanja najvaznija i na taj nadin preciznije definisana, jer je losa

definicija zahteva Cesto uzrok problema u nastavku projekta. Na osnovu nekih autora
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(Brandon, 2006, str. 53-54, Lester, 2003, str. 21) koji opisuju pojedina¢ne faze detaljnije

mogu se definisati sledece tipicne faze:

- studija izvodljivosti,
- vrednovanje ili definisanje zahteva,
- definicija funkcionalnosti i dizajna,
- razvoj i izgradnja,
- implementacija (ispitivanje, instalacija, uvodenje korisnika, dokumentacija),
- uspostavljanje operacije ili pokretanje i vra¢anje na odrzavanje.
Razumevanje Zivotnog ciklusa proizvoda IT projekata je jednako vazno za dobro upravljanje

projektima, kao 1 razumevanje Zivotnog ciklusa samog projekta (Schwalbe, 2010, str. 59)
2.5. Organizaciona struktura i upravljanje projektima

U literaturi se nalaze najCesca tri osnovna oblika organizacionih struktura za

realizaciju projekata, a prema Lesteru (2006, str. 32) to su:

funkcijska,
matri¢na,

projektna
U tabeli su prikazane kljuéne karkteristike projekta u vezi sa strukturom organizacije.

Tabela 2.4. Poredenje projekata po strukturnoj organizaciji (Lester,200), str. 32)

Organizaciona
struktura Funkcijska Projektna
Karakteristike projekta Slaba ‘ UravnoteZena

Matri¢na

Ovlascéenja menadZera N . niska do umerena visoka do
. malo ili nimalo | ograni¢en . .
projekta umerena do visoka neograni¢na
o » niska do umerena visoka do
Dostupnost resursa malo ili nimalo | ograni¢en . N
umerena do visoka | neograni¢ena
Ko kontrolise odobreni funkcionalni funkcionaln . projektni projektni
5 : y kombinovano ) )
novac menadzer i menadzer manadZzer manadzer
. ) skraceno puno
Uloga menadZera skra¢eno radno puno radno puno radno
. radno radno
projekta vreme vreme vreme
vreme vreme
. L . skraceno i puno
Zaposleni u upravljanju | skra¢eno radno skra¢eno radno puno radno
. radno radno
projektom vreme vreme vreme
vreme vreme
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Tabela 2.4 prikazuje klju¢ne delove projekata vezane za karakteristike glavnih oblika
organizovanja. Moze se primetiti da se samo u slucaju jake matrice i projektovanja u punoj

meri ostvaruje prednost projektnog nacina upravljanja.

Kljuéni faktor za uspeh projekta je nadlezni menadzer projekta. Prema Kerzneru
(2009, str. 8-9) menadZer projekta je odgovorno lice koje koordinira medu mnogim
odeljenjima organizacije u svim fazama projekta a isto tako i reguliSe promene odstupanja u

planiranim aktivnostima.

Kerzner (2010, str. 93) istice da menadzeri projekta moraju biti u stanju da dobro
komuniciraju 1 imaju sposobnost da razumeju meduljudske odnose i1 odnose unutar

organizacije.
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3. METODOLOGIJE UPRAVLJANJA PROJEKTIMA

Kerzner (2009, str. 91) navodi da vecina kompanija sada prepoznaje potrebu da se
koristi metodologija projekta, ali se opredeljuje za pogresne metodologije ili ih pogresno

primenjuje.

3.1. Metodologije za upravljanje projektima

U svetu postoji vise razli¢itih metodologija za primenu projektnog menadzmenta koje
su veoma interesantne za razmatranje i primenu. U svojim istrazivanjima mnogi autori
(Kerzner, 2003. i drugi) isticu da su medu njima najpoznatije: PMI metodologija, IPMA
Competence Baseline, APM metodologija, Project Cycle Management Evropske komisije,
PRINCE 2, itd.

Na sledecoj slici 3.1. prema Kerzneru (2003) predstavljena je integracija procesa

metodologije upravljanja projektima:

Upravljanje
projektom
Upravljanje
Paralelna kvalitetom
realizacija
Upravijanje Upravijanje
promenama nizikom

Slika 3.1. Integracija procesa metodologije upravljanja projektima

Prema Kerzneru (2003), tokom devedesetih godina proslog veka, doslo je do

integracije slede¢ih procesa u jedinstvenu metodologiju:

Upravljanje projektima — osnovni principi planiranja, rasporedivanja i kontrole rada;
Upravljanje kvalitetom — proces koji treba da osigura da krajnji rezultat ispuni ocekivanja

potroSaca u pogledu kvaliteta;
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Paralelna realizacija — proces paralelnog izvrSavanja posla u cilju realizacije aktivnosti u

kra¢em vremenskom roku, bez ukljuc¢ivanja dodatnih rizika;

Upravljanje promenama — proces kontrole krajnjeg rezultata kako bi se obezbedila

dodatna vrednost za korisnika.

Upravljanje rizikom — proces identifikovanja, ocenjivanja i reagovanja na moguce

projektne rizike, bez uticaja na ciljeve projekta.

U savremenom upravljanju projektima izdvajaju se dve opSteprihvacene

metodologije: PMBOK (The Project Management Body of Knowledge) i PRINCE2.

PMBOK opisuje 47 procesa projektnog menadzmenta koji su grupisani u 5 grupa procesa, i

to (Project Management Institute, 2013):

o w0 N E

Procesi inicijacije,
Procesi planiranja,
Procesi izvrSenja,
Procesi kontrole,

Procesi zatvaranja

PRINCE2 je metodologija za upravljanje projektima, inicijalno razvijena 1989.

godine za vladu Velike Britanije. PRINCE2 se najvise koristi u Evropi, a pre svega u razvoju

softverskih projekata. Prema PRINCEZ2, postoji 7 tipova procesa i to (Murray, 2011):

N o a k~ w npoe

Pokretanje projekta (SU - Starting Up a Project),

Inicijacija projekta (IP - Initiating a Project),

Upravljanje projektom (DP - Directing a Project),

Kontrola projektne faze (CS - Controlling a Stage),

Upravljanje isporukom projekta (MP - Managing Product delivery),
Upravljanje obimom faze projekta (MB - Managing a Stage Boundary),
Zatvaranje projekta (CP - Closing a Project)

U relevantnoj literaturi se istice da osim navedene dve metodologije, veliki broj

konsultantskih kuca i organizacija koje se profesionalno bave upravljanjem projektima,

poseduju svoje interno razvijene projektne metodologije. Pracenje i kontrola svih navedenih

elemenata - vremena, resursa i troskova, odnosno parametara pomocu kojih se oni iskazuju,

vr$i se uz pomo¢ standardne i izvedene dokumentacije, a zatim se potrebni podaci neprekidno

analiziraju 1 porede sa planiranim veli¢inama.
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Poznati autor Charvat (2003, str. 3) metodologiju definiSe kao skup preporuka i
pravila koje se mogu organizovati i koristiti u odredenoj situaciji. Razlozi za koris¢enje

projektnih metodologija prikazani su u tabeli 3.1.

Tabela 3.1. Razlozi za korisc¢enje metodologije projekta (Charvat (2003, str. 3)

Ciljevi Sta treba pripremiti
Fleksibilnost u izvodenju projekta Uskladiti Semu projekta
Dobra komunikacija sa klijentima Obezbediti im da razumeju projekat
Brze zavrSavanje projekta Istovremeno obavljanje srodnih zadataka
Povecanje kvaliteta projekta Od prvog dana proverava se kvalitet svakog dela projekta
Saradnja izmedu Klijenta i kompanije = Klijent je od pocetka ukljuéen u razvoj projekta
Stalnepromene Biti u toku sa promenama na trziStu i ukljuciti ih u projekat
Nepredvidljivirezultati Neposrednakontrola

Charvat je u tabeli 3.1. naveo ciljeve ali i $ta treba pripremiti kako bi se ti ciljevi
realizovali. Medutim, on dalje istiCe da ne postoji metodologija za projekat koja ¢e se koristiti

u svim industrijama.

Kerzner (2009, str.76) zato navodi sledece karakteristike dobrog dizajna
metodologije:

odgovarajuci obim detalja,

upotreba Sablona,

standardizovane tehnike planiranja troskova i kontrole,

standardizovan format internog i eksternog izvestavanja,

fleksibilnost koja je neophodna za upotrebu na razli¢itim projektima,
fleksibilnost za nadogradnju i promene,

jednostavnost i razumljivost za klijenta,

brzo prihvatanje i upotrebljivost u celoj organizaciji,

koris¢enje standardizovanih faza zivotnog ciklusa i1 proveru zavrsetka svake faze,

zasnovana na visokom nivou radne etike.

On je dalje u svom istrazivanju predstavio koji su ulazi metodologije upravljanja

projektima, sto je prikazano na slici 3.2.:
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\ Metodologija ,
Aktivnosti ) upravljanja ( Alati
projektima \

Organizacija

Slika 3.2. Ulazi metodologije upravljanja projektima

Takode, isti autor tradicionalne metodologije Kerzner (2009, str. 59) oznacava staru
kao “tesku”, a novu kao “laku” metodologiju upravljanja projektima. Trend razvoja ide u
pravcu lakih i fleksibilnih metodologija koje podrazumevaju postepen razvoj, online projekte
za obucuvanje tima, intenzivnu saradnju ¢lanova, zivu komunikaciju, dugoro¢nu saradnju sa

klijentima i kori§¢enje minimalne dokumentacije.
3.2. Upravljanje projektom

Koncept upravljanja projektima je takode sagledan sa aspekta razlicitih autora.
Poznati autor James P. Lewis (1995, str. 4) ukratko definiSe upravljanje projektima kao

planiranje i kontrolu projektnih aktivnosti za postizanje ciljeva projekta.

PMI (2004, str. 8) definiSe upravljanje projektom kao primenu znanja, vestina, alata i
tehnika za projektne aktivnosti u skladu sa zahtevima projekta. Ovo se postize kroz
koriS¢enje i integraciju procesa upravljanja projektom (pocetak, planiranje, implementacija,
pracenje, kontrola i zavrsetak). U tom kontekstu, ima kontrolu nad projektom, koji sadrzi:
identifikaciju uslova, postavljanje jasnih i realnih ciljeva, balansiranje zahteva kvaliteta,

obim, vreme, troskove i prilagodavanje specifikacija, planova i drugih pristupa.

Pojedini autori definiSu upravljanje projektima kao pruzanje efikasnih alata za
poboljsanje sposobnosti planiranja, sprovodenja i kontrole aktivnosti i nacina na koji su ljudi

i drugi resursi korisni.
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Wisocky (2003, str. 18) definiSe upravljanje projektima kao metod ili sakupljanje
razli¢itih tehnika zasnovanih na prihvac¢enim principima upravljanja i ukljucuje planiranje,
procenu i kontrolu radnih aktivnosti, kako bi se blagovremeno i u skladu sa specifikacijama
postigao zeljeni rezultat u okviru budzeta.

Kerzner takode u svojim radovima naglasava da projektima ne upravljaju
metodologije nego ljudi, a ono $to ostvaruje jednu metodologiju jeste organizaciona kultura.
Kerzner definise upravljanje projektima kao planiranje, organizovanje, usmeravanje i
kontrolisanje kompanijskih resursa za relativno kratkoro¢nu svrhu koji su definisani radi
ispunjenja konkretnih ciljeva (Kerzner, 2009). Kezner (2009, str 6) opisuje projektni

menadzment pomocu slike 3.3.:

Dobar odnos sa klijentom

Troskowvi

Izvrsenje/Tehnologija

Slika 3.3. Projektni menadzment
Izvor: H. Kerzner, Project management: A system approach to planning, scheduling and
controlling, 2009, str.
Vrhovni menadzment mora stvoriti takav radni ambijent i organizacionu kulturu, koja
podrzava upravljanje projektima i Siri veru u metodologiju. Ako se to uspeSno sprovede,

moguce je ocekivati sledece koristi:

Brzi izlazak na trziSte, na osnovu bolje kontrole obima projekta,
Smanjen rizik u okviru celokupnog projekta,

Kvalitetniji proces donosenja odluka,

Vece zadovoljstvo potroSaca,

Vise vremena za stvaranje nove vrednosti
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Prema PMI (2004) standardu za upravljanje projektima PMBOK, sedam je osnovnih

procesa koji ¢ine funkcionalnu oblast upravljanja integracijom projekta, a to su:

1.

Izrada idejnog resenja projekta - zajednicki rad sa stejkholderima, koji za cilj ima
stvaranje dokumenta kojim se projekat formalno odobrava — idejno resenje projekta.
Izrada preliminarnog izvestaja o obimu projekta — dalji rad sa stejkholderima, a
narocito sa krajnim korisnicima proizvoda, usluge ili drugog rezultata projekta, u cilju
definisanja zahteva u pogledu obima. Izlaz je preliminarni izvestaj o obimu projekta.
Izrada plana upravljanja projektom — koordinacija svih aspekata planiranja kako bi se
stvorio jedinstven i skladan dokument — plan upravljanja projektom.

Upravljanje realizacijom projekta — sprovodenje plana upravljanja projektom u delo,
realizacijom aktivnosti koje su u njemu sadrzane. Izlaz ovog procesa predstavljaju
poluproizvodi projekta, zahtevane i odobrene promene, informacije o napretku,
korektivne i preventivne mere, kao i otklanjanje nedostataka.

Pracenje i kontrola realizacije — nadgledanje realizacije, kako bi se osiguralo potpuno
ostvarenje ciljeva projekta. Kao izlaz procesa nastaju preporucene korektivne i
preventivne mere, procene, otklanjanje nedostataka i zahtevi za promenama.
Integralna kontrola promena — koordinacija promena koje uti¢u na projekat. 1zlazi
procesa predstavljaju odobrene i odbacene zahteve za promenama, odobrene
korektivne 1 preventivne mere, odobrena otklanjanja nedostataka, azuriranje plana
upravljanja projektom 1 izvestaja o obimu projekta.

Zatvaranje projekta — zavrSavanje svih projektnih aktivnosti kako bi se projekat
formalno zatvorio. Izlaz procesa predstavljaju kona¢ni proizvod, usluga ili drugi

rezultat projekta, procedure zatvaranja ugovora i azuriranje procedura organizacije.

Prema Young (2007, str. 18) upravljanje projektima je dinamican proces koji koristi

odgovarajuce resurse planski i na strukturiran nacin, u cilju postizanja odredenih jasno

definisanih ciljeva koji proisticu iz strateskih potreba.

Na osnovu napred navedenih definicija, upravljanje projektima je dinamican proces,

gde se uz pomo¢ znanja, tehnika i alata svesno utiCe na planiranje, organizovanje,

sprovodenje i kontrolu pojedina¢nih aktivnosti i istovremeno nastoji da se ostvare ciljevi

projekta u okviru odredenog roka, cene i kvaliteta.
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Projektni timovi se najceSc¢e sastoje od ljudi sa razli¢itim ulogama, kao $to su (Project

Management Institute, 2013):

Projektni menadzeri - predstavljaju c¢lanove tima koji rade na aktivnostima
upravljanja projektom, kao $to su :planiranje, budzetiranje, izveStavanje, kontrola,
komunikacije, upravljanje rizikom i administrativna podrska. Ova uloga je u nekim
organizacijama vezana za kancelariju za upravljanje projektima - PMO (Project
Management Office)

Projektno osoblje - predstavlja ¢lanove tima koji izvrSavaju projektni posao u cilju
stvaranja projektnih deliverabli.

Domenski eksperti - predstavljaju ¢lanove tima koji su zaduZeni za izvrSavanje
odredenih aktivnosti iz projektnog plana, a najceS¢e se bave ugovaranjem,
nabavkom, finansijskim menadzmentom, logistikom, sigurnos$éu, testiranjem,
kontrolom kvaliteta ili sli¢no. Po potrebi, domenski eksperti mogu biti angazovani
puno radno vreme na projektu.

Predstavnici naru¢ioca projekta - predstavljaju osobe koje ¢e primiti deliverable
projekta. U toku projekta, zaduZenja predstavnika naru€ioca projekta najcesce se
odnose na validaciju izlaza projekta i pruzanje konsultacija vezanih za zahteve koji se
postavljaju pred projekat.

Vendori - predstavljaju eksterne kompanije koje je potrebno da obezbede odredene
komponente ili usluge kako bi se projekat u potpunosti izvr$io. U projektima koji
ukljucuju aktivnosti vendora, najceSce se delegiraju odredeni ¢lanovi projektnog tima
koji su zaduZeni za nadgledanje i kontrolu aktivnosti koje vendor sprovodi.
Predstavnici poslovnih partnera - predstavljaju osobe koje su delegirane od strane
poslovnog partnera organizacije koja sprovodi projekat, a koje bi trebalo da obezbede
korektnu koordinaciju na projektu i eventualno potrebne konsultacije.

Poslovni partneri - predstavljaju eksterne organizacije sa kojima organizacija koja
sprovodi projekat ima specijalne odnose, na osnovu kojih poslovni partneri pruzaju
odredene vrste podrSke na projektu. Navedena podrska se ¢esto odnosi na podrsku

I/ili izvrsenje procesa sertifikacije, instalacije, prilagodavanja, treninga i sli¢no.

Prema podacima organizacije Swiss Q (2013, str. 7) jo§ uvek se viSe koristi stara

metodologija u 51% slucajva, dok se u 49% slucajeva koriste nove metodologije. Tabela 3.2.

predstavlja klju¢ne karakteristike tradicionalnih i novih metodologija.
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Tabela 3.2. Poredenje tradicionalnih i novih metodologija

Izvor: J. Flahiff, Integrating Agile into a Waterfall World, 2011

Kriterijum Klasi¢na metodologija Nova metodologija

Dokumentacija opsezna minimalna

Nadin razvoja fazni inkrementalni

Komunikacija formalna, pismena neformalna,usmena
. . proseCna orijentacija na ceo . .

Orijentacija . orijentacija na rezultate

projekat

Stopa promena mala intenzivna

Tim koji ucestvuje veliki mali

Prisustvo klijenta nije konstantno stalno

Kontrola sistemati¢na neposredna, stalna

Klasi¢ne metode su opsezne, sa pismenom komunikacijom, malom stopom promene i
velikim timom. Prisustvo klijenata nije konstantno, a kontrola je sistemati¢na. Za razliku od
toga, nova metodologija ne gomila dokumentaciju, komunikacija je usmena, a orjentacija je
usmerena na rezultate. Stopa promena je intenzivna, tim koji ucestvuje je mali, a prisustvo
klijenata, kao i kontrola su stalni. Sve ove karakteristike nove metodologije su zapravo i

njene prednosti u odnosu na staru tradicionalnu metodologiju.

Poznati autor Cin (2004, str. 3) definiSe potrebu za savremenom metodologijom u

upravljanju projektima sa tri faktora:

nesigurnost (interna, eksterna),
jedinstvena stru¢nost,

brzina.

Takode, prema istom autoru (Cin (2004, str. 3) klasi¢na metodologija je potpuno

beskorisna, jer se zasniva na slede¢im pogresnim pretpostavkama:

da klijent ta¢no zna sta zeli,
da izvodaci znaju tacno Sta Zele da postignu,

da projekat nece imati nikakve promene

Prema PMBOK Guide, procesi upravljanja projektom mogu se svrstati u jednu od 5
grupa (Project Management Institute, 2013):
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1. Procesi inicijacije projekta - procesi koji se izvrSavaju kako bi se definisao novi projekat i
pridobila autorizacija za pocetak projekta;

2. Procesi planiranja projekta - procesi koji se izvrSavaju kako bi se utvrdio obuhvat projekta,
precizirali ciljevi i definisao detaljan plan aktivnosti potrebnih da bi se ostvarili navedeni
ciljevi;

3. Procesi sprovodenja projekta - procesi koji se izvrSavaju kako bi se sproveo posao
definisan u planu upravljanja projektom u cilju zadovoljenja projektne specifikacije;

4. Procesi monitoringa i kontrole projekta - procesi koji se izvrSavaju kako bi se pratio,
revidirao i regulisao progres i uspesnost projekta, kao i u cilju identifikacije eventualnih
neophodnih zahteva za izmenama na projektu;

5. Procesi zatvaranja projekta - procesi koji se izvrSavaju kako bi se finalizovale sve

aktivnosti i kako bi se projekat formalno zatvorio.

Prilikom obavljanja poslovnih analiza u brzopromenljivom okruZenju, preporucljivo
je pratiti pravila agilnog pristupa. Pre obavljanja analize treba doneti odluke sa analiti¢arima,
odrediti minimalni nivo detalja potrebnih za donosenje odluka. Analiticari analiziraju model
analize, tako da se moze brzo prilagoditi promenama u okolini. Rezultati analize objavljuju se
u poslednjem moguéem trenutku, gde analiza samo odgovara na kljuc¢na pitanja postavljena u

analizi dizajna (Medunarodni institut za poslovne analize, 2015, str. 368).

Glavne karakteristike novih metoda (Agile Manifesto principa2013) su:

postepen razvoj: rezultat svakog ciklusa je zatvorena jedinica, koja odmah odlazi u
sluzbu;

intenzivna saradnja sa korisnicima: korisnik je stalno prisutan;

jednostavnost: opisi i definicije tehnika su kratki i jednostavni za kori$¢enje;

fleksibilnost: reagovanja na promene su vaznija od pracenja plana;

¢lanovi tima 1 komunikacija su vazniji od procesa i alata;

saradnja sa klijentom je vaznija od pregovora za ugovor,

operativni softver je vazniji od dokumentacije.
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Menadzment integracije
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rasursa komuniciranja snabdavanja
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PROFESIONALNA ODGOVORNOST

Slika 3.4. Podrucja projektnog menadzmenta
Izvor S. A. Kelkar, Project management best practices: achieving global excellence, 2009,
str. 56

Podru¢ja projektnog menadzmenta su data na slici 3.4. lako se prema nekim
istrazivanjima stara metodologija jo§ uvek vise koristi, nova metodologija, sa svim svojim
prednostima u svim oblastima, polako ali sigurno pocinje da zauzima njeno mesto. Na
osnovu pregleda literature iz oblasti upravljanja projektima Diallo i Thuillier definisali su

skup kljuénih dimenzija koje se javljaju u definicijama projekta (Diallo & Thuillier, 2003):

Tri tradicionalna ograni¢enja projekta: vreme, troSkovi, obuhvat (eng. scope),
- Zadovoljstvo klijenata,

- Zadovoljenje postavljenih ciljeva,

- Uticaj projekta,

- Institucionalni ili organizacioni kapacitet ugraden u organizaciju projekta,

- Finansijski povracaj,

- Inovativni izlazi iz projekta

Kao deo promena, nadgledamo i istovremeno usmeravamo uvodenje promene u
poslovnoj praksi (International Institute of Business Analysis, 2015, str. 12-14), §to je
prikazano na slici 3.5.
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Slika 3.5. Model BACCM poslovne analize

Izvor: Medunarodni institut za analizu poslovanja, Vodic¢ za analizu poslovanja tela znanja
2015, str.

Pored osnovnih funkcija upravljanja, kao $to su planiranje, organizovanje, upravljanje
i kontrola, vredi pomenuti neke od zadataka u ovom trenutku. Zadaci projektnog
menadzmenta ili bolje, menadZera projekta, grubo pokrivaju slede¢e aktivnosti (Brandon,

2006, str. 11):

- identifikacija zahteva i rizika,

- priprema planova i organizacija,

- izbor 1 saradnja sa projektnim timom, dobavlja¢ima i drugim u€esnicima,

- obezbedivanje komunikacije izmedu ucesnika projekta (izveStavanje o toku
projekta),

- procena verovatnoce pojave problema,

- brzo 1 efikasno reSavanje problema i prepreka,

- osiguranje napretka u skladu sa planom,

- organizovanje 1 sprovodenje projektnih sastanaka,

- pribavljanje resursa (spoljasnjih i unutrasnjih),

- Uticaj na organizaciju,

- pregovori.
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3.3. Analiza softverskih alata za upravljanje IT projektima

Poslovni uspeh preduzeca ili poslovniih sistema i softverski alati ne mogu zameniti
potrebna znanja upravljanja projektima, ali mogu usStedeti vreme 1 istovremeno promovisati
efikasno 1 efektivno upravljanje IT projekata pruzanjem alata Kkoji pojednostavijuju
komplikovane zadatke (Smith,2002).

Mnogi poslovni sistemi se odlucuju da kupe softverske alate za potrebe upravljanja
projektima bez detaljnog 1 sistematskog razmatranja njihovih specifi¢nih potreba i zahteva
(Crawford, 2011).

U slucaju ponude na trzi$tu Sirokog broja i asortimana takvih alata razli¢itih velikih i
malih dobavljaca, odluka o kupovini odgovarajuceg alata nije 1 ne moze uvek biti laka i
jednostavna. Pojedini softverski paketi ili softverski alati su dizajnirani za velike i sloZene,
odnosno kompleksne projekte, drugi se fokusiraju na manje i jednostavnije projekte. Upravo
zbog ovih specifi¢nosti jedan alat ili softverski paket nije u moguénosti i u vecini slucajeva
ne moze zadovoljiti sve potrebe razli¢itih procesa upravljanja projektima.

Pri realizaciji sveobuhvatnih projekata postoji sve veca potreba za odgovarajuc¢im
softverom koji ¢e omoguciti upravljanje velikim koli¢inama podataka nastalih tokom
zivotnog ciklusa projekta. Projektima je potrebna informativna podrska koja ¢e omogucditi
prikupljanje, skladiStenje 1 obradu podataka kako bi se podrZzao proces upravljanja i
donoSenja odluka. Sofisticirani softverski alati mogu izmedu ostalog znaajno doprineti
boljoj komunikaciji u samim poslovnim sistemima.

Softverski alati koji se danas nalaze na svetskom trziStu u sustini se mnogo razlikuju
od onoga $to se moZe uraditi s njima 1 koliko se efikasno to moze uciniti. OpSte je poznato da
nijedan alat nije i ne moZe biti savrSen, ali je vazno uzeti u obzir da u procesu odlucivanja
sama odluka zavisi pre svega od prirode poslovnih sistema i preduzeca, njihovih potreba,
vrste projekata, sadasnjih procesa i alata i na kraju, ali ne najmanje vazno, od kulture i
politike preduzeca (McCormick, 2012).

Sam softverski alat ne garantuje uspeh u projektima, jer je neophodno da koristi
efikasno upravljanje projektnim znanjem.

Sam proces izbora softverskih reSenja i alata moze biti izuzetno kompleksan. Sa
ciljem pojednostavljenja moze se u vecini slucajeva reci da se isti obi¢no sastoji od sledece tri

faze:
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1. identifikacije zahteva,
2. evaluacije i
3. selekcije.
Mnogi eminentni autori (Crawford, 2011; Levine, 2002; McCormick, 2012,
Sutterfield, Swirsky, & Ngassam, 2008) su u svojim nau¢nim radovima i istraZivanjima

pisali o problemu izbora odgovarajuéeg softverskog alata za proces upravljanja projektima.

3.3.1. Softverski alati za upravljanje IT projektima

Od samog pocetka, pomenuto je da ni jedan softverski alat, ¢ak izuzetno dobar, ne
moze zameniti znanje iz upravljanja projektima. Softverski alat koji podrZava upravljanje
projektima je zato samo alat i kao takav treba da bude namenjen raznim projektima, a ne
samo odredenoj industriji, tj. podruc¢ju. Ovo priznaju i proizvodaci koji gledaju na upravljanje
projektima iz razlicitih perspektiva, Sto je takode evidentno u njihovim proizvodima, ali
istovremeno ne zele biti previse usredsredeni na jednu metodologiju i oblast. Ipak, na trzistu
postoje softverski alati koji prate odredeni koncept ili nude odredene funkcionalnosti koje
mogu pomo¢i u efikasnijem upravljanju IT projektima. U nastavku disertacije istrazivanje
ukljucuje one softverske alate koji ispunjavaju slede¢e uslove: softverski alat treba da
obezbedi najmanje osnovnu podrsku planskim aktivnostima, vremenu, resursima i ako je
moguce troskovima. Trebalo bi takode imati i moguénost pracenja ili pracenje napretka
projekta. Pozeljna je bar neka vrsta osnovnog sistema za pracenje greSaka i nedostataka.
Softverski alat bi ujedno trebalo da nudi moguénosti za saradnju i komunikaciju. Pored toga,
odabrani softverski alati bi trebalo da budu usmereni na mala i srednja preduzeca, njihova IT
odeljenja, odnosno manje projektne grupe. Tako je odabrano 5 softverskih alata: Microsoft

Project, Celoxis, Zoho Projects, ProjectManager.com i OpenProject.
Microsoft Project

Microsoft Project je alat za softversko upravljanje projektima koji je razvio Microsoft.
Stvoren je kako bi pomagao menadZerima projekta u izradi planova, dodeljivanju resursa
zadacima, pracenju napretka projekta, upravljanju budzetom i analizi optere¢enja. U sebi
poseduje ugradene predloske, poznate alate za planiranje i pristup je moguc sa svih uredaja

kako bi menadzeri projekata i projektni timovi ostali produktivni.

To Sto ovaj alat ima najvecu ocenu 1 §to je svrstan kao veoma prikladan u poredenju

sa drugim alatima potvrduje vise od 20 miliona korisnika ovog programa, medu kojima su:
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British Airways, Netflix, BMW, Toyota, Tesla, Intel, 21st Century Fox, Amazon, American

Express i mnoge druge kompanije.

Program se nudi u dve varijante i to kao “reSenja zasnovana na tehnologiji oblaka™ ili
“lokalna resenja”. Cena u varijanti “reSenja zasnovana na tehnologiji oblaka” se kre¢u od 7$
do 55% po korisniku mese¢no, dok se u varijanti “lokalnih reSenja” cena kre¢e od 590$ do

1160§ za licencu na jednom rac¢unaru po korisniku.

Internet adresa alata je: https://products.office.com

Slika 3.6. Interfejs programa Microsoft Project
Izvor:https://www.theprojectgroup.com
Celoxis

Celoxis je alat za softversko upravljanje projektima na mrezi koja je jednostavna i
laka za koris¢enje. Ima jasan i odgovarajuci interfejs, Gantt prikaz grafikona projekata i niz
finansijskih alata za pracenje sracunatih sati i projektovanje prihoda koji bi mogli biti korisni

za mala 1 srednja preduzeca.

Ovo je alat koji je drugi na listi u poredenju sa ostalim alatima koje smo izabrali i
ocenjen je kao veoma odgovaraju¢i alat za softversko upravljanje projektima. Neke od

kompanija koje koriste Celoxis su: HBO, LG, Rolex, Fuji Xerox, Lufthansa i druge.
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Cena mu je razumna i nudi se u dve varijante i to od 25$ po korisniku mese¢no

(najmanje 5 korisnika) ili 450$ po korisniku jednokratno (najmanje 5 korisnika).

Internet adresa alata je: https://www.celoxis.com
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Off Track 73%  12jan-2018 Switch to another user to view their dashboard:
2 TeamMember  § Executive 8 Clien

| Project 2 = 18% 9-Feb-2018

| Project 3 : 74%  16-Feb-2018
Tasks Status
Resources - Effort (Planned v/s Actual)

-30d to Today e - Me -

SINOH 3|qejieAy

Slika3.7. Interfejs programa Celoxis
Izvor:https://celoxis.atlassian.net
ZohoProjects

ZohoProjects je alat koji nudi da sloZene projekte podelimo u delove kojima ¢emo
lako upravljati pomoc¢u prekretnica, liste zadataka, zadataka i podzadataka. Upravljanje
zavisnosti zadataka je moguce iz ,pregleda zavisnosti“ ili samog Gantt grafikona. Nudi
mogucnost uvoza projekata iz Microsoft Project u Zoho. Sa planom koji obuhvata sve,

projektni tim moze imati jasan put do uspeha.

Alat smo ocenili kao delimi¢no relevantan. Neke od kompanija koje koriste alat Zoho
za svoje projekte su: Intel, Jaguar, LandRover, Ikea, Yale i dr.

Ono $to ovaj program razlikuje od prethodnih je to §to on nudi probni period od 15
dana u kome mozemo da vidimo mogucnosti programa. Postoji i besplatna varijanta za jedan
projekat i 10 MB prostora, ili mozemo kupiti program po ceni koja se kre¢e od 25€ pa do
100€ mesecno, tj. od 149€ do 999€ godisnje.
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Internet adresa alata je: https://www.zoho.eu
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Slika3.8. Interfejs programa Zoho Projects
Izvor: https://www.zoho.eu/projects

ProjectManager.com

ProjectManager.com je alat koji je zasnovan na oblaku i omogucava da upravljamo
svojim radom bilo gde i na bilo kojoj platformi. Ovaj SaaS (softver kao usluga) alat za
upravljanje projektima moze da se pokrene i na Windows i na Mac raCunarima, bez
preuzimanja icega. Takode, poseduje i aplikaciju za upravljanje projektima kako bi mogli da
radimo i na Apple ili Android uredajima. Nudi uvoz projekata koji su radeni u Microsoft
Project, Excelove datoteke, CSV datoteke, nudi moguénost upravljanja zadataka iz Gmail-a,

kao 1 moguénost sinhronizacije sa GoogleDrive i/ili GoogleCalendars, sinhronizaciju na

Dropbox i jo$ puno toga.

ProjectManager.com mozemo isprobati 30 dana od datuma registracije. Cena se krece

od 15$ po korisniku mese¢no za 5 ili vise korisnika, do 258 mese¢no po korisniku za 15 ili

vise korisnika.

Internet adresa alata je:https://www.projectmanager.com
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Slika 3.9. Interfejs programa ProjectManager.com

Izvor: https://www.projectmanager.com
OpenProject

OpenProject je alat za prikupljanje ideja i specifikaciju projektnog obima i isporuke.
Za navodenje i razvrstavanje radnih paketa i isporuku u upravljackim zadacima i
aktivnostima Kkoristi prikaz liste. MoZemo brzo da radimo zadatke u linijskom kreiranju ili da

unesemo detalje informacija koristeci prikaz celog ekrana.

OpenProject je ocenjen sa ,,delimi¢no odgovarajuci, na osnovu svih faktora koji su
uzeti u obzir i koji su prikazani na slikama i tabelama u produzetku. Ovaj alat koriste sledece

kompanije: Deutsche Telekom, Cern, DB Bahn, Siemens, Nokia i druge.

Drustveno izdanje ovog programa je besplatno, ali sa ograni¢enim opcijama. Cena
ovog alata se kre¢e od 25€ do 200€ za mesecnu pretplatu izdanja u oblaku ili od 125€ do
1.000€ za godisnju pretplatu za alat koji se instalira.

Internet adresa alata je: https://www.openproject.org
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Slika 3.10. Interfejs programa OpenProject

lzvor:

https://www.openproject.org

Tabela 3.3. Pregled konacnih ocena u Excelu i Dexi-u

Bug fixing v2.1

Launch beautiful product v2.1

01.02.2018

01022018

012018 Ac

01022018

2018

01022018

02.02.20

05.02.2018

Microsoft

Project

Zoho Projects

Celoxis

ProjectManager

OpenProject

Excel

4,93

4,01

491

4,54

3,95

DEXi

VVeoma
prikladan

Delimi¢no

relevantan

Veoma

odgovarajuce

Odgovarajuce

Delimi¢no

odgovarajuce
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Slika 3.11. Prikaz konacnih procena softverskih alata (Excel-kvantitativni model)
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Slika 3.12. Prikaz finalnih procena softverskih alata(Dexi- kvalitativni model)
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Slika 3.13. Prikaz konacnih procena softverskih alata (Vredana)

prikazano u nastavku (slika 3.14.).
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Slika 3.14. Pregled oblasti po regionima za Microsoft Project Online

Poredenje rezultata po odeljcima ili oblastima za softver Microsoft Project Online je

DEXi
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Poredenje rezultata po odeljcima ili oblastima za softver Zoho Projects i Celoxis je
prikazano u nastavku (slika 3.15. i slika 3.16.).
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Slika 3.15. Prikaz ocene Zoho Projects po oblastima
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Slika 3.16. Pregled podrucja Celoxis po regionima

Poredenje rezultata po odeljcima ili oblastima za softver ProjectManager i

OpenProject je prikazano u nastavku (slika 3.17. i slika 3.18.).

Kamunikacija
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Slika 3.17. Pregled rangiranja projekta za ProjectManager
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Slika 3.18. Pregled oblasti po OpenProject
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4. STRATESKO PLANIRANJE PROJEKTIMA

Prema nasem autoru Jovanovi¢ P. (2006) od koris¢enja osnovnog koncepta
upravljanja projektima, gde su planiranje, realizacija, pracenje i kontrola projekta bile glavne
mogucnosti 1 oblasti primene, doslo se do formiranja 1 koriS¢enja novih oblasti kao S§to su
upravljanje kvalitetom projekta, upravljanje rizikom na projektu, upravljanje komunikacijama

itd. Sve su to aktivnosti koje spadaju u tzv. stratesko planiranje.

StrateSko planiranje je definisao Kerzner (2005, str. 15) kao proces pripreme i

sprovodenja odluka o poslovanju kompanije u buduénosti.

Uspesan uvod u kompaniju donosi novu poslovnu vrednost u skladu sa strateskim
ciljevima 1 vizijom kompanije. Zbog toga svaki novi uvod treba uskladiti sa razli¢itim
programima, projektima, kao i linijskim aktivnostima (Institut za upravljanje projektima,
2013, str. 14-15).

Prema PMI(2004), procesi na projektu se izvrsavaju od strane projektnog tima, a u

vedini slucajeva spadaju u jednu od sledece dve kategorije:

Procesi upravljanja su uglavnom medusobno povezani na osnovu njihovog doprinosa
zajednickom cilju, a to je iniciranje, planiranje, izvrSavanje, pracenje i kontrola i
zatvaranje projekta. Ovi procesi se medusobno proZimaju na veoma komplekasan
nacin, koji nije moguce u potpunosti objasniti u tekstualnom ili grafickom obliku.
Takode, procesi mogu da ostvaruju 1 medusobni uticaj u odnosu na funkcionalne
oblasti upravljanja projektima o kojima ¢e kasnije biti viSe reci.

Proizvodni procesi odreduju i formiraju proizvod projekta. Ovi procesi su u znacajnoj
meri odredeni Zivotnim ciklusom proizvoda, a menjaju se u zavisnosi od podrucja
primene. Procesi upravljanja projektima i proizvodni procesi preklapaju se i

prozimaju kroz celokupan projekat.
4.1. Kiljuéni faktori uspeha

Kljuéni faktori uspeha strateSkog planiranja rezultat su implementacije strategije. Na

osnovu intervjua sa menadzerima najuspes$nijih kompanija u poslovanju nedeljnika The
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Economist - Intelligence Unit (2013) isti¢e se da samo efikasno sprovodenje strateskih

planova obezbeduje uspeh preduzeca.

Mnogi IT projekti propadnu ili se suocavaju sa mnogim problemima i izazovima, ali
da bi se prevazisle takve prepreke mora se dizajnirati dobra metodologija i IT projekat mora
biti posebno fleksibilan i prilagodljiv potrebama projektne organizacije u odredenom
vremenskom periodu.

Marchewka (2010) sazeto daje osnove upravljanja i navodi pet glavnih grupa koje
zatim dodatno defini$e (proces grupe, ogranicenja, alati, infrastruktura i oblasti znanja), sto je

prikazano u tabeli 4.1.

Tabelad.1. Osnove projektnog menadzmenta u informacionim sistemima

. Pustanje u rad, programiranje, implementacija, pracenje
Procesna grupa projekta ustanje u rad, prog Je, 1mp vap ve,

zavrSetak
Ogranicenja projekta Obim, vreme, budzet, kvalitet
Alati Projektni menadzment, razvoj informacionih sistema
Infrastruktura Organizacija, tehnicki projekat

Menadzment integracije, vremena, troSkova, kvaliteta, ljudskih

Oblasti znanja o2
) resursa, komunikacije

Izvor: J. T. Marchewka, Information Technology — Project management, 2010, str. 36.

Gartner istrazivanje navodi da razloge za neuspeh poslovne inteligencije projekta
treba pre svega traziti u ljudima i procesima uvoda. Cinjenica je da je uvodenje poslovne

inteligencije potrebno uskladiti sa potrebama lokalne sredine (Pettey i Meulen, 2008,str. 1-2).

Da bi stratesko planiranje imalo uspeha, neophodni su odredeni faktori. Kaufman,

Braun, Vatkins 1 Li (2003) isticu sledece klju¢ne faktore za uspeh strateSkog planiranja:

promene u tradicionalnim obrascima i na¢inu razmisljanja (u prvom planu su dva cilja);

pozitivan uticaj na drustvo kroz poboljsanje zivotnog standarda;

dobitak na duge staze;

precizno definisanje rezultata- rezultati treba da budu definisani i pre razmatranja nacina
realizacije;

makro, mikro i mega planiranje- integralno planiranje za sva tri okruzenja;

postavljanje merljivih ciljeva-za sva tri okruzenja neophodno je postaviti merljive i
realisti¢ne ciljeve;

postavljanje idealne vizije- vizija je polazna tacka za strateski plan i zato ne treba da bude

ogranicena na postoje¢em nacinu razmisljanja;
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zahtevi se izvode iz strateskih ciljeva, a ne obrnuto- definisanje ciljeva ne bi trebalo da
bude ograni¢eno na postojece resurse ili izabranu metodologiju za postizanje

strateskih ciljeva.

Nezavisni, motivisani ljudi koji su povezani zajednickom idejom ¢e obi¢no ostvariti
bolje rezultate ako rade u grupi. Uslov za uspeSan rad u grupama je okvir sadrzaja koji
omogucava integraciju pojedinac¢nih doprinosa u kolektivni entitet (Surowiecki, 2004, str. 70-
72).

Poznati autor Kapur (2005) daje zanimljivu formulu za merenje uspeSnosti
upravljanjem projektima:

Uspeh = ((( Proces + Znanja + Tehnike + Alat)*Odovornost)*Disciplina)

Hauhey (2014) sumira nalaze visokopriznatih istrazivanja Chaos Strandish Group-e.
Istrazivanje je uradeno na osnovu upitnika i licnih razgovora Sefova IT odeljenja,
respektivno, CIO (engl. Chief informacion officer).

Tabela 4.2.Poredenje performansi IT projekata od 2004.godine do 2012.godine

Projekti 2004 2006 2008 2010 2012
Uspesni 29% 35% 32% 37% 39%
Projekti sa izazovom 53% 36% 44% 42% 43%
Neuspesni 18% 19% 24% 21% 18%

Izvor: D. Haughey, Cutting trough the Chaos — Combating high-profile IT project failures, 2014.

Kroz implementaciju projekta smanjuju se operativni rizik i neizvesnost, dok
istovremeno rastu troSkovi projekta (PMI Institut za upravljanje projektima, 2013, str. 39).
Neizvesnost se moze znatno smanjiti efikasnim analitickim pristupom, ali istovremeno sa

okvirom racionalnog razmisljanja moZemo smanyjiti tenziju klju¢nih aktera.

Prema Heldmanu K. (2005), faktore uspeha treba primeniti na devet funkcionalnih

oblasti upravljanja projektima a to su:

Upravljanje integracijom,
Upravljanje obimom,
Upravljanje vremenom,
Upravljanje troskovima,
Upravljanje kvalitetom,

Upravljanje ljudskim resursima,
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Upravljanje komunikacijama,
Upravljanje rizikom,

Upravljanje ugovaranjem/nabavkom

Strategija kompanije definiSe najefikasniju upotrebu imovine kompanije za postizanje
zeljenih ciljeva. Prema tome, poslovni zahtevi i reSenja se procenjuju kroz prizmu postizanja
strate$kih ciljeva. Nakon implementacije, neophodno je procijeniti stvarno postizanje
postavljenih strateskih ciljeva (IIBA-Medunarodni institut za analizu poslovanja, 2015, str.
99-100).

U saradnji sa projektnim menadZzmentom IT projekata dosli smo do sledec¢ih tvrdnji:
da bi postigli uspeh sa projektima moramo ispuniti 7 nacina (opcija) potrebnih za uspeh
(engl. 7 Keys to Success), koji su se pokazali veoma efikasni u pracenju i kontroli IT
projekata. Metod 7 klju€eva znaci da ste postigli zagarantovan uspeh. Da bi prikazali status

projekta koriste se tri boje poput semafora. Slika 4.1. prikazuje 7 klju¢nih oblasti za uspeh.

: Brzinom se Zainteresovane
Rad iraspored su :
- Ostvaruju strane su
predvidivi e .
beneficije posvecene

7 kljucnih
ememenata za
uspeh

Koriste se
Rizik je ublazen organizacije za
isporuku

Tim je izuzetno
uspesan

Slika 4.1. Prikaz 7 kljucnih oblasti za uspeh

Izvor : Project Management (interno gradivo), 2015.
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4.2. Strateski plan

Kada poslovni efekti razvojnih planova nisu direktno predvidljivi, preporucuje se
strategija viSestepenog Sazrevanja. Preporucuje se da se u viSe faza sazrevanja strategija
realizuje na osnovu optimizacije upravljanja rizicima, testiranja hipoteze i promene pravca u
duhu trazenja optimalnog pristupa I ostvarivanju svojih strateskih ciljeva (IIBA-Medunarodni

institut za poslovne analize, 2015, str. 100).

Strateski plan predstavlja vremenski odredene sekvence za zajedni¢ke aktivnosti i

podelu posla u cilju postizanja strateskih ciljeva. (Kerzner, 2005, str. 36).

U sustini, strateski plan je okvirni dokument koji sadrzi detaljne postupke i rezultate

strateSkog planiranja sa jasno definisanim strateskim ciljevima i nac¢inima da se oni ostvare.
Kovaci¢ (1998) strateski plan rasclanjuje na:

definisanje okvira rada;
definisanje strateskih ciljeva;
definisanje operativnih ciljeva;

definisanje akcionih programa i odgovornosti za implementaciju

4.3. Menadzment informacionih projekata

Postizanje uspeSnog zakljucivanja IT projekta je veoma sloZen proces i povezan je sa
neizvesnoS¢u koja zavisi od stepena slozenosti projekta sa aspekta tehnoloske tacke gledista

(Ksu Zhang, i Barkha, 2010, str. 123-124).

Zato je za uspeSno zakljucivanje IT projekta veoma vaZna uloga menadzmenta IT
projekta. Menadzer projekta treba da razume kako uvodenje IT projekta utice na Citavu

kompaniju (Schwalbe 2010, str. 45-46).

U tabeli 4.3. je prema McKinsey (2013) prikazana uloga informacionih tehnologija u
raznim segmentima, prema misljenju menadzera u periodu 2011-2013. god. izrazena u

procentima.
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Tabela 4.3.Uloga informatike u periodu 2011. — 2013.god
(Izvor: McKinsey, It under pressure Global Survey Result, 2013.)

Uloga 2011 u % ‘ 2012u % 2013 u %
Poboljsanje peformansi 47 49 61
Smanjenje troskova poslovanja 45 47 48
Podrska za vladajuce rukovodstvo 40 42 47
Troskovi smanjenja IT-a 44 52 31
Razvoj novih proizvoda 29 26 29
Obezbedivanje uskljadenosti sa zakonom 23 26 23
Upravljanje rizicima 14 15 16
Osvajanje novih trzista 20 17 12

Uloga informacionih tehnologija je bila najznacajnija za poboljsanje performansi 61%
i to u 2013.godini, a od najmanjeg znacaja je bila u istoj godini u osvajanju novih trzista. U
ispitivanju sprovedenom medu menadzerima vodeéih kompanija od strane nedeljnika “The
Economist” (2013) 58% ispitanika isticalo je znacaj implementacije strategije u svrhu
postizanja konkurentske prednosti.

4.3.1. Definicija projektnog menadimenta

Young (2001, str.21) definiSe projektni menadzment kao dinamicni proces kontrole i
upotrebe odgovarajuéih resursa preduzeca radi postizanja promena, §to je definisano jasnim
ciljem i predstavlja stratesku potrebu. Da bi bila jasnija definicija projektnog menadzmenta
Heldman K.(2005) je u sledecoj tabeli 5.4. predstavio uporedni prikaz matri¢nih
organizacionih struktura (slabe, uravnotezene i jake) kroz funkciju projektnog rukovodioca,
zadatke, ovlaséenja i vreme, kao i kroz organizacioni stil i osobu nadredenu projektnom

rukovodiocu.
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Tabela 4.4. Uporedni prikaz matri¢nih organizacionih struktura

Jaka matri¢na

Slaba matri¢na struktura UravnoteZena struktura

struktura

Funkcija projektnog Projekti, koordinator,

. L . Projektni rukovodilac Projektni rukovodilac
rukovodioca projektni ekspeditor
Zadaci projektnog Podeljeni izmedu L ) Projekti i rad na
. . o Projekti i rad na projektu .
rukovodioca funkcionalnih i projektnih projektu
Ovlascenje projektnog Minimalna ovlaséenja i . o Potpuna ovlascéenja i
. Podeljena ovlasc¢enja i mo¢
rukovodioca mo¢ moé
Vreme projektnog . . . . )
Podeljeno U celosti na projektu U celosti na projektu

rukovodioca

S . . . Mesavina jakog i slabog ; ; .
Organizacioni stil Vise funkcionalni . Vise projektni
matricnog

Nadredeni . . .

. ) ) ) Funkcionalni rukovodilac sa _ )
projektnom Funkcionalni rukovodilac B ; Direktor projekta
. kojim se dele ovlaséenja
rukovodiocu

4.3.2. Struktura projektnog manadimenta

Struktura projektnog manadzmenta je vazan faktor u smislu efikasne implementacije
projekta, jer projektni tim mora da ima potrebne kvalifikacije. Sto je veéi projektni tim, to je
veca raznolikost medu ¢lanovima i samim tim realizacija projektnih aktivnosti je slozenija

(Thomsett, 2010, str. 56). Sve to je prikazano na slici 4.2.

Projekat 1
Projekat 2

Alatii Projekat 3
tehnike Projekat 4

Oblast znanja
projektnog menadZ?menta

Glavne funkeije

roskova

=
B -
(=2}
| 0 Uspeh
otekivanja Menad#ment integracije projekta projekta
utesnika u
projektn

Ludskih resursa| | komunikacije
projekta

Menadzment &
snabdevanja \
projekta

Slika 4.2. Struktura projektnog menadzmenta

Funkeije podrike

Izvor:K. Schwalbe,Information technology projectmanagement,2007, str.11.
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S obzirom na raznolikost IT projekata i osobe koje su uklju¢ene u IT projekte dolaze
iz razli¢itih sredina i sa razli¢itim veStinama i znanjima. To ne znac¢i da su osobe koje su
ukljucene u IT projekte samo osobe sa informaticim obrazovanjem, ve¢ ima i osoba sa
drugim vrstama obrazovanja, kao $to su matematika i poslovne studije (Schwalbe 2010, str.
64).

4.3.3. Grupe procesa projektnog menadimenta

Zivotni ciklus projekta, ako se normalno komunicira sa upravom kompanije, sastoji
se od faze pokretanja projekta, koji se nastavlja u fazi organizovanja priprema za izvrsenje.
Pratec¢i planove, prati se faza implementacije projekta. Projekat se zavrSava u zavrs$noj fazi,
zbog odustajanja ¢lanova projekta, transfera reSenja u proizvodnju i razvoja dokumentacije

(Project Management Institute, 2013, str. 38).
Postoji pet grupa procesa i to: (PMBOK, 2004, str 41...)

grupa procesa pokretanja (pocetka): definisanje i odobravanje projekta ili faze
projekta;

grupa procesa planiranja: odreduje i precizno opisuje ciljeve, planira odnosno
usmerava radove u pravcu neophodnom za postizanje ciljeva i obima;

grupa procesa implementacije (izgradnje): integrisanje ljudskih i drugih resursa kako
bi se obezbedilo izvrSenje projektnog plana;

grupa procesa nadzora i kontrole: redovno prati i meri napredak projekta, ukazujuci na
odstupanja od plana projekta i ako je potrebno uvodi korektivne mere;

grupa procesa zakljucenja (zavrSetka): formalizuje odobrenje nekog proizvoda, usluge

ili rezultata 1 dovodi projekat do zavrSetka na pravilno organizovan nacin.
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Grupa
procesa
Grupa izgradjne
procesa Grupa

Grupa planiranja ' procesa
procesa nadzora i

ocetka grupa
P / \ kontrole procesa

zavrietka

Oblast uzajamnog
delovanjaprocesa

Vreme

Slika 4.3. Grupe procesa projektnog menadzmenta, 1zvor:PMBOK 2004, str. 68.

Slika 4.3. ilustruje grupe procesa projektnog menadzmenta. Na x osi je vreme, a na 'y
osi oblast uzajamnog delovanja procesa. Najveca oblast uzajamnog delovanja procesa je kod
grupe procesa izgradnje odnosno implementacije, Sto je prikazano na slici isprekidanom
linijom.

Zivotni ciklus aplikacije po¢inje upisom novih zahteva, procenom relevantnosti i
izvodljivosti, a zatim dolazi odobravanje i prioritet performansi. Posle se ¢eka izvrSenje, ili u
toku izvrSenja se vr$i upravljanje potraZivanja, koje ukljucuje izmedu ostalog pravovremeno
pracenje izmena, zahteve pravovremenih integracija sa planovima implementacije i u slu¢aju
promene reevaluaciju i prioretizaciju zahteva (IIBA-Medunarodni institut za poslovne
analize, 2015, str. 75 76).

4.3.4. Tipovi tesiranja prema fazama sprovodjenja softverskog projekta

U zavisnosti od faza sprovodenja softverskog projekta izdvojili su se sledeci tipovi
testiranja: definisanje funkcionalne specifikacije, analiza zahteva, dizajn sistema, dizajn
unita, reprodukciono 1 postreprodukciono testiranje, korisnicki test, sistematsko 1
integracijsko testiranje i testiranje unita i na kraju programiranje i debugovanje. Na slici 4.4.
(Schwable, 2010) prikazani su tipovi tesiranja prema fazama sprovodenja softverskog

projekta.
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Definisanje funkcionalne Predprodukciono i
specifikacije postprodukciono
[Sigumaosn| zahtawi) tastiranje

Analiza zahteva Speciflacia korisnitkog Kaorisnicki tast
(Sigurnosni zahtevi) testa (UAT)

Analiza

Dizajn slstema Specifikacija sistemskog i Sistemsko i integraciisko
(Sigumosnl zahtewi) integraciskeg testa testiranje

Dizajn

Specifikacija

Dizajn unit-a unit testa

Testiranje unit-a

Razvoj

Slika 4.4. Tipovi testiranja prema fazama sprovodenja softverskog projekta
Prema nacinu na koji izvrSilac testa pristupa procesu testiranja, razlikuju se sledece

klju¢ne vrste testiranja (Murali & Cagley, 2010):

Testiranje bela kutija - Predstavlja interno testiranje u kome izvrSilac testa prilikom
testiranja uzima u obzir tehnic¢ke specifi¢nosti sistema. Ovo testiranje podrazumeva da
se osoba koja vrsi testiranje dobro razume u osnove kodiranja.

Testiranje crna kutija - Predstavlja testiranje kod koga osoba koja vrsi testiranje ima malo
znanja o internoj strukturi softvera. Kroz softver se pusti niz inputa i dobijaju se
autputi. Ti autputi se kasnije porede sa ocekivanim autputom. Ova tehnika
podrazumeva da je tester upoznat sa zahtevanim funkcionalnostima sistema.
Sistemsko testiranje, koje podrazumeva testiranje kompletnog funkcionisanja sistema,
sprovodi se na vise nacina u zavisnosti od specifi¢nosti samog sistema i predvidene
produkcijske konfiguracije sistema (Murali & Cagley, 2010):

Testiranje opterecenja - Cilj testiranja opterecenja je da se proveri da li softver moze da
podnese visestruke zahteve i da verodostojno prikaze podatke pod velikim
opterecenjem. Testiranje opterecenja se moze izvrsiti putem web aplikacija ili putem
multikorisnickih aplikacija, tako $to se veliki broj korisnika uloguje na aplikaciju 1
Koristi softver na slu¢ajan nacin ili po definisanim pravilima. Testiranje optere¢enja
otkriva probleme povezane sa bazom podataka, velicinom RAM memorije ili
skladista.
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Testiranje obima podataka - Ovim testiranjem softver se opterecuje sa velikom koli¢inom
podataka, kako bi se utvrdilo da li performanse softvera sa poveéanjem podataka i
dalje zadovoljavaju postavljenje standarde.

Testiranje funkcionalnosti - Ova testiranja proveravaju da sve funkcionalnosti softvera
rade kako je i predvideno.

End-to-end testiranje - Ovo testiranje prati entitet od pocetka do kraja aplikacije. Cilj
ovog testiranja je da se proveri da li su promene koje nastaju na entitetima sprovedene
kroz softver kao $to je planirano.

Paralelno testiranje - Paralelno testiranje se sprovodi na softveru koji je dizajniran tako da
moze da podnese nekoliko korisnika koji rade na istoj funkciji u isto vreme. Ovo
testiranje proverava sposobnost sistema da podnese visestruke zahteve u isto vreme, a
da se sacuva integritet podataka.

Istovremeno testiranje - Istovremeno testiranje je veoma sli¢no paralelnom testiranju, ali
se ono koristi kako bi se otkrili problemi koji nastaju kada dva ili vise korisnika
koriste istu funkciju u isto vreme kako bi azurirali ili promenili isti podatak, ali sa
razli¢itim vrednostima.

Testiranje rada u problemati¢nim situacijama - Ovo testiranje podrazumeva testiranje rada
softvera u problematicnim situacijama, kao $to su restartovanje racunara,
diskonektovanje sa interneta, isticanje vremena rada servera itd.

Pozitivno testiranje - Pozitivno testiranje podrazumeva koris¢enje softvera onako kako je
predvideno da se on koristi, kako bi se utvrdilo da li sve funkcionalnosti rade onako
kako je planirano da rade kada se softver koristi kako je predvideno. Ovo testiranje se
obi¢no sprovodi kad se softver testira prilikom primopredaje softvera.

Negativno testiranje - Negativno testiranje podrazumeva koriSéenje softvera na nacin na
koji nije predvideno da se koristi ili koriS¢enje na neocekivani nacin, kako bi se mogli
otkriti skriveni defekti. Ova testiranja se sprovode kako bi se utvrdilo da nepravilno
koriS¢enje softvera nece uticati na sam softver ili na integritet podataka.

Testiranje uputstva za koriS¢enje - Testiranje uputstva za koriS¢enje podrazumeva
koriS¢enje softvera po uputstvima za upotrebu. Na ovaj nacin se proverava da li je
uputstvo za koriS¢enje pravilno napisano.

Regresiono testiranje - Ovo testiranje podrazumeva testiranje delova softvera na kojima je
ranije otkrivena i otklonjena greska. Cilj ovog testiranja je da se proveri da li je greska

koja je uocCena zaista u potpunosti otklonjena i da li softver sada radi kako treba.

65



Testiranje sigurnosti - Testiranje sigurnosti se sprovodi kako bi se utvrdilo da je softver
dobro zasti¢en od hakera, virusa i drugih $tetnih uticaja.

Testiranje performansi - Testiranje performansi treba da proveri da li aplikacija
funkcioniSe u okviru prihvatljivog opsega. Rezultati ovog testiranja se porede sa
standardima predvidenim za taj softver.

Testiranje upotrebljivosti - Testiranje upotrebljivosti treba da utvrdi da li je softver
pogodan za koriS¢enje. Ovim testiranjem treba da se utvrdi da li softver odgovara
planiranoj nameni.

Testiranje instaliranja/uninstaliranja - Ovo testiranje se sprovodi da bi se utvrdilo da li
instaliranje, odnosno uninstaliranje softvera funkcioniSe kako treba na svim
platformama.

Uporedno testiranje - Uporedno testiranje podrazumeva uporedivanje softvera sa
konkurentnim softverom i pronalazenje razlika.

Intuitivno testiranje - Intuitivno testiranje se koristi kako bi se utvrdilo da li softver moze
da se koristi bez prethodnog upoznavanja sa uputstvom za upotrebu.

Testiranje paketa za isporuku - Ovim testiranjem se proverava da li paket za isporuku

sadrzi sve neophodne komponente.

4.3.5. Rasporedenost aktivnosti po grupama procesa projektnog menadimeta

Nakon obavljenog testiranja, treba rasporediti aktivnosti unutar oblasti znanja po
grupama procesa projektnog menadzmenta. Rasporedenost aktivnosti unutar oblasti znanja po
grupama procesa projektnog menadzmeta je sistematski, tabelarno prikazao Schwalbe (2007)

u sledecoj tabeli 4.5.
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Tabela 4.5. Raspored aktivnosti u okviru oblasti znanja po grupama procesa projektnog

menadzmenta

Izvor:K. Schwalbe,Information technology projectmanagement,2007, str. 84

OBLASTI GRUPE PROCESA PROJEKTNOG MENADZMENTA
ZNANJA

PROJEKTNOG 9
. NADZOR| = ZAKLJUC
WIS\ VAT WYY POKRETANIE PLANIRANJE IZGRADNJA
KONTROLA ENJE
Priprema Nadzor i
(izrada)projektne Priprema Usmeravanje i | kontrola rada
Menadzment dokumentacije (izrada) menadzment na projektu ZavrSetak
integracije projekta = lzrada priliminarne Projektnog realizacije Sveobuhvatn projekta
definicije oblasti plana projekta a kontrola
projekta promena
o . Provera
Planiranje oblasti .
) oblasti
projekta, .
Manadzment . projekta
o Definisanje o
oblastiprojekta o Kontrolisanje
oblasti projekta,
) . oblast
OblikovanjeWBS .
projekta
Definisanje
aktivnosti,
Klasiranje
Manadzmentvreme aktivnosti, Kontrolisanje
nika Procena resursaza vremenika
projekta aktivnosti, plana
Procenatrajanja
aktivnosti,
Priprema rasporeda
Procena troskova, o
Manadzment o Kontrolisanje
. Planiranje
troskovaprojekta troskova
troskova
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Manadzment
kvaliteta
projekta

Manadzment
ljudskih resursa

projekta

Manadzment
komunikacija na

projektu

Manadzment rizika

na projektu

Menadzment
snabdevanja

projekta

Planiranje

kvaliteta

Planiranje
ljudskih resursa

Planiranje
komunikacija na

projektu

Planiranje

menadzmentarizika,

Identifikacija rizika,
Kvalitativnaanaliza,
Kvantitativnaanaliza,

Planiranje reakcije na

riziku

Planiranjekupovine i

nabavke

Planiranjeugovora

Realizacija Realizacija

obezbedivanja kontrole
kvaliteta kvaliteta
Odabir
projektnog
. Manadzment
tima, )
o projektnog
Pravljenje )
) tima
projektnog
tima
Izvestavanje

0 obavljenom

poslu
Prenos
. . Manadzment
informacija )
ucesnika u
projektu
Nadzor i
kontrolisanje
rizika
Potraznja
povratnih
informacija od Nadzor
prodavaca. ugovora
I1zbor
prodavaca

Zavrsni

ugovor

Mnogi autori medu kojima i Heldman K (2005) smatraju da se izmedu projektnih

aktivnosti mogu javiti odredene meduzavisnosti. To su sledece vrste meduzavisnosti:
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Obavezne meduzavisnosti SU U samoj prirodi posla koji se obavlja na projektu. Nekada
se ovakve meduzavisnosti nazivaju ,.tvrda“ logika. Na primer, proizvod se ne moze
testirati pre nego Sto se izradi.

Preferencijalne meduzavisnosti definise projektni tim. Na primer, projektni tim moze
slediti dobru praksu tako S$to neée zapocinjati rad na proizvodu, pre nego Sto kupac
potpiSe i usvoji celokupnu dokumentaciju. Ova vrsta meduzavisnosti se nhaziva
,meka“ logika i treba je pazljivo koristiti, imajuci u vidu da moze ograniciti kasnije
planiranje.

Eksterne meduzavisnosti obuhvataju odnose izmedu projektnih i spoljnih aktivnosti.
Na primer, odredeni istrazivacki projekti zahtevaju odobrenje od strane drzave. Iako
aktivnosti na pribavljanju dozvole ne spadaju u obim projekta, potrebno je uvesti
eksternu meduzavisnost, jer kaSnjenje u njenom dobijanju moze uticati na vremenski
plan projekta.
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Slika 4.5. Aktivnost na strelici,mrezni dijagram za projekat X

Na prethodnoj slici 4.5. su mreznim dijagramom prikazane aktivnosti na strelicama i

pokazano je kakve sve meduzavisnosti medu aktivnostima mogu da postoje.

4.3.6. Faktori upravljanja projektima (vreme, troskovi i obim)

Svaki projekat je ograni¢en specifiénim zahtevima (obim), raspolozivim vremenom

da bi proizveo resenja (vreme) i ograni¢enim resursima (troskovi). Ova tri osnovna parametra
se uglavnom koriste za procenu uspe$nosti projekta ali i menadzera rukovodiloca projekta.
Rukovodilac projekta je osoba koja objedinjuje i koordinira sve aktivnosti koje dovode do

uspesnog zavrsetka projekta (Burke, 1999, str. 9).
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Menadzeri projekta navedene parametre za merenje uspeha moraju da koriste za
efikasno sprovodenje projekta (Brever & Dittman, 2013, str. 1).Ova sprega je u literaturi

poznata kao gvozdeni trougao koji je prikazan na slici 4.6.

VREME TROSKOVI

] OBIM
Slika 4.6. Gvozdeni trougao

Izvor: L. Richman, Project Management Step-by-Step, 2002, str. 64.

Richman (2002, str. 62) u okviru gvozdenog trougla, $to je vidljivo sa slike 4.6,

defini$e tri glavna faktora upravljanja projektima u pogledu uspeha projekta:

1. Vreme - vreme izvrsenja projekta, koje je potrebno da se posao uradi,
2. TroSkovi - novac 1 resursi potrebni za efikasan rad (ljudi, oprema ...)
3. Obim - opis karakteristika i funkcionalnosti finalnog proizvoda ili usluge, kao

rezultat projekta.

4.3.7. Metode planiranja vremena i obima

Gvozdeni trougao je sprega izmedu troskova, obima i vremena. U toku planiranja
vremena koriste se odredene metode na projektu, a to su (Project Management Institute,
2013):

CPM (Critical Path Method) - Metoda kriti¢nog puta - Koristi se kako bi se identifikovao
niz kriti¢nih aktivnosti na projektu. Kod projekata elektronskog poslovanja, aktivnosti
su najceS¢e kriticne zbog ogranicene raspolozivosti resursa koji imaju dovoljne
kompetencije da realizuju odredene aktivnosti. Ukoliko dode do kasnjenja u realizaciji
aktivnosti na kriticnom putu, do¢i¢e 1 do kasnjenja celokupnog projekta.

What-if analiza - Koristi se kako bi se identifikovale rizi¢ne tacke na projektu.

Balansiranje resursa - Koristi se kako bi se izjednacilo angazovanje resursa, odnosno

kako bi se izbeglo preveliko optere¢ivanje jednog ili grupe resursa.
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Takode, postoji visSe metoda 1 tehnika koje pomazu u procesu izrade vremenskog plana
projekta:

1. Gantogram je uobicajeni alat za prikazivanje informacija o vremenskom planu
projekta.

2. Metoda kriticnog puta je znacajan alat za izradu i1 kontrolu vremenskih planova
projekta.

3. Planiranje kriticnog lanca je tehnika koja se fokusira na ogranicenost resursa pri
kreiranju vremenskog plana projekta.

4. PERT metoda je sredstvo za razmatranje rizika vezanog za vremenski plan projekta.
U procesu planiranja obima prema PMI(2004) koriste se slede¢e metode i tehnike:

Procena strucnjaka — oslanjanje na struénu procenu pojedinca ili grupe ljudi koji
poseduju odredene vestine ili znanja. Osobe koje mogu dosta pomoc¢i u procesu
planiranja obima jesu rukovodioci koji su izradili idejno reSenje projekta. Oni
poseduju dovoljno znanja vezanog za projektne ciljeve 1 trazene karakteristike
proizvoda projekta. Takode, stejkholderi koji su ucestvovali u slicnim projektima
poseduju iskustvo koje moze da se iskoristi u upravljanju obimom projekta.

Sabloni, forme i standardi — sektor koji se bavi upravljanjem projektima u organizaciji,
kao Sto je npr. kancelarija za upravljanje projektima, moze imati definisane Sablone,
forme i standarde koji mogu pomoéi pri definisanju plana upravljanja obimom.
Sabloni za struktuiranje projekta preko WBS tehnike, mogu pomoéi pri odabiru

nacina strukturiranja projektnog posla.

Izvestajem o obimu projekta se na eksplicitan nacin definise kompletan posao koji
projekat obuhvata i jasno se postavljaju granice projekta. Izvestaj o obimu moze da posluzi
1 kao sredstvo merenja projektnog uspeha, Sto dodatno upucuje na ogroman znacaj ovog

dokumenta.

Najcesc¢e koris¢ene metode i tehnike za procenu troskova (prema Schwable, 2007)
obuhvataju: analognu procenu troskova, procenu “odozdo na gore”, parametarsko
modelovanje, stope koStanja resursa, softver za upravljanje projektom, analizu ponuda

dobavljaca i analizu rezervi.
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4.3.8. Zahtevi i procesi planiranja vremena, obima i troskova

Planiranje vremena, troSkova i obima je veoma slozen proces i pored metoda i tehnika
koje se koriste prilikom planiranja izdiferencirali su se i odredeni zahtevi procesa planiranja

vremena, obima i troskova.

Kerzner (2009, str 633) definiSe zahteve efikasne kontrole vremena i troskova, kao Sto

Su:

. temeljno planirane aktivnosti treba da zavrse projekat,

. ta¢na procena vremena, rada i troskova,

. jasna komunikacija u pogledu obima potrebnih aktivnosti,

. dobro definisan budzet i rashodi,

. blagovremen obrac¢un fizi¢kog napretka projekta i troskova,

. periodicne ocene vremena, procene vremena i troskova za zavrSetak preostalih
projekata,

. Cesto i redovno poredenje stvarnog napretka i troSenje vremena i finansijskog plana,

kako tokom realizacije projekta ne bi doslo do zatvaranja.
Prema PMI (2004) postoji sest osnovnih procesa u okviru funkcionalne oblasti

upravljanja vremenom projekta i tri procesa upravljanja troskovima.
Procesi upravljanja vremenom su:

Definisanje aktivnosti - obuhvata identifikaciju specificnih aktivnosti koje ¢lanovi
projektnog tima i stejkholderi moraju obaviti radi dobijanja rezultata projekta.
Aktivnost ili zadatak predstavlja element rada u okviru strukture podele posla (WBS)
koji karakterisu ocekivano trajanje, troSkove i potrebne resurse. Osnovni izlazi ovog
procesa obuhvataju listu i atribute aktivnosti, listu kljuénih dogadaja i neophodne
promene.

Odredivanje redosleda aktivnosti - obuhvata identifikaciju i1 dokumentovanje
odnosa izmedu projektnih aktivnosti. Osnovni izlazi ovog procesa obuhvataju mrezni
dijagram vremenskog plana projekta, neophodne promene i azuriranje liste aktivnosti
i njenih atributa.

Procena potrebnih resursa po aktivnostima - obuhvata procenu koli¢ine resursa tj. ljudi,
opreme i materijala koje ¢e projektni tim koristiti za obavljanje projektnih aktivnosti.

Osnovni rezultati ovog procesa obuhvataju koli¢ine potrebnih resursa po
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aktivnostima, neophodne promene i azuriranje atributa aktivnosti i vremenskog

rasporeda resursa.

Procena trajanja aktivnosti - obuhvata procenu broja radnih perioda koji su neophodni za

zavrsetak pojedinacnih aktivnosti. Rezultati obuhvataju procene trajanja aktivnosti i

azuriranje atributa aktivnosti.

Odredivanje vremenskog plana - podrazumeva analizu redosleda aktivnosti, procenjenih

koli¢ina resursa po aktivnostima i procenu trajanja aktivnosti u cilju izrade
vremenskog plana projekta. Rezultati obuhvataju vremenski plan projekta, model
podataka vremenskog plana, osnovni vremenski plan, neophodne promene i aZuriranje
potrebnih resursa, atributa aktivnosti, kalendara projekta i plana upravljanja

projektom.

Kontrola vremenskog plana - obuhvata kontrolu i upravljanje promenama u vremenskom

planu projekta. Rezultati obuhvataju merenja ucinka, neophodne promene,
preporucene korektivne mere, azuriranje modela podataka vremenskog plana,
osnovnog plana, organizacionih sredstava, liste aktivnosti i njihovih atributa i plana

upravljanja projektom.

Prema PMI (2004) procesi upravljanja troskovima projekta su:

1.

3.

Procena troskova - podrazumeva izradu procene ili pribliznog iznosa tro§kova resursa
neophodnih za zavrSetak projekta. Osnovni rezultati procesa procene troSkova su
procenjeni troskovi po aktivnostima sa dopunskim informacijama, neophodne izmene
i azuriranje plana upravljanja troSkovima. Prema PMBOK standardu plan upravljanja
troSkovima treba izraditi kao deo plana upravljanja projektom u okviru funkcionalne
oblasti upravljanja integracijom projekta.

Utvrdivanje budzeta - podrazumeva alociranje celokupnih procenjenih troSkova na
pojedinacne stavke rada, radi utvrdivanja osnove za merenje uc¢inka. Osnovni rezultati
procesa budzetiranja troskova su osnovni plan troSkova, zahtevi za finansiranje
projekta, neophodne izmene 1 azuriranje plana upravljanja troSkovima.

Kontrola troskova - obuhvata kontrolu promena budzeta projekta. Osnovni rezultati
procesa kontrole troskova su: merenje ucinka, predvidene informacije o zavrSetku,
neophodne promene, preporuc¢ene korektivne mere i azuriranje plana upravljanja
projektom (koji sadrzi 1 plan upravljanja troSkovima), procene troSkova, osnovnog

plana troskova i organizacionih sredstava.
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4.3.9. Problematika manadimenta IT projekata

Menadzer projekta treba da razume kako uvodenje IT projekta utiCe na cCitavu
kompaniju (Schwalbe 2010, str. 45-46). Menadzment IT projekata se razlikuje od
mendzmenta ostalih projekata, jer je njegova kljuéna osobina brzo donosenje odluka (Sodhi,
2001, str. 3). Ovo je neophodno jer se u ubrzanom tempu interneta, mnogi projekti moraju
zavrsiti u roku od tri meseca (Gilbert, 2001, str. 3).

Klju¢na karakteristika menadZzera projekta je njegovo opredeljenje za postizanje cilja
(Budd & Budd, 2010, str. 29). Po Thomsettu (2010, str. 13), uspe$an menadzer treba da ima
organizacione i rukovodece iskustvo, koje se ogleda u smanjenju troskova upravljanja
znanjem, izvrSenjem, kontrolom, rasporedom 1 efikasnim upravljanjem IT projektima. Glavne
odgovornosti menadZera projekta su na planiranju, identifikovanju anomalija i rizika, na
odgovaraju¢em nacinu delegiranja aktivnosti ¢lanova projektnog tima, kao i nadzor nad
projektom (Frelih, 2011).

Pouzdanost rukovodioca projekta u implementaciji je od klju¢nog znacaja, jer
omogucéava njegovu sposobnost da preuzme odgovornost na projektu, po definiciji i kontrolu
na efikasan nacin, tako da projekat moze da donese pozitivne rezultate (Thomsett, 2010, str.
14-15).

Po Brandonu (2006, str. 297-298), menadzer projekta ima raznovrsnu ulogu. To
ukljucuje: uzor, saveznika, trenera, motivatora, dousnika, posrednika, predstavnika nadzora,
izvestioca. Tokom odluc¢ivanja ukljucuje: donosioca, preduzetnika, dodelioca resursa,
pregovaraca 1 posrednika.

Razumevanje meduzavisnosti 1 uticaj na uspeh projekta je od klju¢nog znacaja za
menadzera projekta, ukoliko Zeli da obezbedi uspesan projekat u okviru vremena i troskova.
Glavni rezultati vremenskog nadzora su merenje ucinka, modernizacija organizacionih
procesa, azuriranje plana upravljanja projekta i aZzuriranje projektne dokumentacije (Schvalbe
2010, str. 252). Glavni rezultati nadzora informacionog sistema, ali i troskova i kvaliteta,

dovode do obostrane koristi kako za organizaciju, tako i za zainteresovane strane.

Na sledecoj slici 4.7. je ilustrovana meduzavisnost, ali i povratna sprega koju
menadzer projekta treba da postigne i1 uspostavi izmedu vremena, troskova i kvaliteta,

informacionog sistema, koristi za organizaciju i za zainteresovane strane.
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Gvozdeni trougao Informacioni sistem
—  Vreme — Namera za upotrebu IS
—  Troskovi —  Upotreba IS
— Kvalitet
Korist za organizaciju Korist za zainteresovane strane
— Dodata vrednost —  Zadovoljstvo stranke
—  Strate$ki cilj —  Zadovoljstvo
—  Organizovano ucéenje dobavljaca
— Razvoj zaposlenih

Slika 4.7. Model uspeha projekta informacionih sistema

Klju¢na sposobnost menadzera projekta za Lientza (2013, str. 328) je upravljanje
vremenom. Sledeca je upravljanje komunikacijama, kako pisanim tako i usmenim. Treca je
da se identifikuju i prevazidu problemi pracenja i istrazivanja. U ove aktivnosti mora se
uloziti najmanje 50% radnog vremena na projektu. Ovako visok procenat je potreban kako bi
se osiguralo pravovremeno rukovanje i reSavanje problema, jer se projekat uglavnom
neuspeS$no zavrSava upravo zbog neuspeha pri problemima koji su identifikovani.
Komunikacija bi oduzela 30% radnog vremena na projektu - u praksi. U ovom slu¢aju za
formalnu komunikaciju i prezentacije i neformalnu komunikaciju sa timom projekta,
menadzmentom preduzeca i pretplatnikom 10% radnog vremena treba posvetiti projektnoj
administraciji koja prati napredak projekta i odrzavanje projektne dokumentacije. Iskustvo
pokazuje da je korisno, ako je moguce, da menadZer projekta radi oko 10% svog radnog

vremena na samom projektu. Tako moze lakSe da razume sadrzaj i napredak projekta.

4.3.10. Kontrola procesa i tipovi procene troskova

Cilj projektnog menedzmenta je postizanje rezultata projekta unutar svih predvidenih
ograni¢enja projekta (obim, vreme, troskovi, kvalitet). Vreme je varijabla koja ima najmanju
fleksibilnost jer vreme se odvija bez obzira na tok projekta i njegove prilike (Schwalbe, 2012,
str. 226).

Prilikom izvodenja informacionog projekta, svakako jedan od najvec¢ih problema koji
se javlja pred menadZmentom projekta su troskovi. Kontrola troSkova je dobro upravljanje

troSkovima 1 mora da sadrzi:
. procenu troskova,
. obracunavanje troskova,
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novcani tok projekta,

direktne troskove rada,

procenat nepredvidenih troSkova IT projekta,

ostale troskove, kao §to su naknade ¢lanovima projektnog tima i sl.

U sledecoj tabeli 4.6. prema Avlijasu R. predstavljena su tri tipa procene troSkova:

gruba procena, budZetska i kona¢na procena kroz vremenski period obavljanja, razloge za

obavljanje i procenat tacnosti.

Tip procene Kada se obavlja Zbog Cega se obavlja

Gruba

Tabela 4.6. Tipovi procene troskova

Koliko je ta¢na

Veoma rano u zivotnom ciklusu Daje procenu troskova za
projekta, najéesée 3-5 godina donosenje odluka i izbor -50 % do + 100 %

pre realizacije projekta projekta

Rano, 1 — 2 godine pre

Budzetska Definisanje projekta -10 % do + 25 %

realizacije projekta

Kasnije tokom projekta, do 1 Pruza detalje za nabavku, daje

Kona¢na -5%do + 10 %

godine pre realizacije stvarnu procenu troSkova

Medutim, u praksi vrlo ¢esto dolazi do netacne procene troskova. Autor DeMarko,

navodi Cetiri razloga za netacne procene i nacine njihovog prevazilazenja:

1.

2.

Procene se prebrzo obavljaju. Izrada procene za veliki projekat predstavlja slozen
zadatak, koji zahteva ulaganje znacajnih napora. Cesto se procene moraju brzo
obaviti, ¢ak i pre izrade jasnih zahteva. Pre konkretnih zahteva pozeljno je izraditi
grubu i budzetsku procenu za dati projekat. Retko se deSava da kasnije, preciznije
procene daju manje iznose od inicijalnih. Ne treba zaboraviti da se procene obavljaju
u razli¢itim fazama projekta i da rukovodioci projekta moraju prezentovati razloge za
svaku procenu.

Manjak iskustva u vrsenju procena. Ljudi koji vrSe procene troskova najc¢esce nemaju
dovoljno iskustva u ovoj oblasti, naro€ito kod vec¢ih projekata. Ne postoji dovoljno
preciznih 1 pouzdanih podataka sa drugih projekata, na kojima bi se procene
zasnivale. Ako organizacija koristi dobre tehnike upravljanja projektom i cuva

pouzdane informacije o projektima, ukljucujuci i procene, time pomaze u poboljSanju
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3.

4.

sopstvenih procena. Procene se takode mogu poboljsati ukljuc¢ivanjem ljudi u obuke 1
mentorske programe u oblasti procene tro§kova.

Ljudi cesto potcenjuju. Na primer, struc¢njaci ili rukovodioci projekta mogu praviti
procene na osnovu sopstvenih sposobnosti i zaboraviti da manje iskusne kolege rade
na projektu. Procenitelji takode mogu zaboraviti da ostave prostora za dodatne
troSkove dodatnih aktivnosti u velikim projektima. Bitno je da rukovodioci projekata
razmotre procene i postave bitna pitanja, da procene ne bi bile vodene predrasudama.
Rukovodioci zahtevaju tacnost. Rukovodioci zahtevaju procenu, a u stvari zele
preciznu brojku koja ¢e im pomoc¢i da izrade ponudu kojom bi osvojili veliki ugovor
ili dodelili interna sredstva. Postoji slicna situacija kod upravljanja vremenom
projekta, gde top menadzeri ili drugi stejkholderi zele da vremenski plan bude kraci
od procenjenog. Za rukovodioce projekta je bitno da izrade dobre procene troskova i

trajanja i da koriste svoje liderske i pregovaracke vestine da bi opravdali te procene.

Poznati autor Kerzner (2009, str 633) daje sledece uslove za efikasan sistem pracenja i cena:

Pazljivo planiranje rada za uspeSan zavrsetak projekta,

Dobre procene vremena, rada i troSkova,

Jasna komunikacija u pogledu definisanja zadataka,

Ogranicen budZet i1 ovlaS¢enje rashoda,

Pracenje vremena stvarnog napretka i potrosnje troskova,

Cesto i periodiéno poredenje stvarnog napredka i raspored potrosnje,

Plan 1 budZet tokom poredenja 1 zavrSetka projekta

Plan troskova predstavlja dokument koji se kreira u fazi planiranja projekta kako bi se

sagledali svi troskovi koji se vezuju za projekat. Sva kasnija realizacija projektnih troskova se

evaluira u odnosu na inicijalno kreirani plan troskova, $to je prikazano na slici 4.8.
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Slika 4.8. Alati i tehnike projekt menadzera

intzgrecija
projektni

Izvor : D. S. Carstens, G. L. Richardson & R. B. Smith.,Project Management Tools and
Techniques, 2013, str.145

Ukoliko zelimo realisti¢ki plan moramo obezbediti potvrdu i izvrSiti reviziju ili ¢ak

promeniti projektni plan ((Marchewka, 2010, str. 199).

Zajedno sa korisnicima, neophodno je usaglasiti i metod snimanja, pracenja razvoja i

izvjeStavanja za reSavanje zahteva, kao i metod klasifikacije razlicitih zahteva (Institut za

upravljanje projektima, 2013, str. 108-109).

Iako se smatra da su troSkovi prioritet kontrole, narocito kod velikih projekata,

kontrola procesa je od velike vaznosti za uspeh projekta ali ne samo sa aspekta troskova, vec

I U procesu implementacije i pracenja celokupnog napredka projekta, sto je prikazano na slici

4.9.
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USAGLASAVANJE PLANA, AKO JE POTREBNO

IMPLEMENTACIJA
PROJEKTA [ ]

v POREDENJE PROCES
—PRACENJE NAPRETKA—> IZVRSENJA —> PROJEKAT —NE—»| KOREKTIVNIH |
PLANA MERA

PROJEKTNI PLAN

DA

Slika 4.9. Kontrola procesa i pracenje IT projekata

Izvor: C. Stackpole & F. Parth, Introduction to IT Project Management, 2007, str. 335.

Slika 4.9. takode pokazuje da ukoliko projekat ne zadovoljava potrebne kriterijume,
preduzece ¢e preduzeti korektivne mere pa ¢ak, ako je potrebno, izvrSice se i usaglaSavanje

plana.

Budzet svakako mora biti uravnotezen tako da se podudara sa planiranim sredstvima i

dinamikom realizacije projekta (Philips, 2004).

Poslovne zahteve treba opisati uzimajuéi u obzir potrebe i ocekivanja poslovnih
klju¢nih aktera, dok se funkcionalni zahtevi opisuju posebno u smislu funkcionalnih
svojstava (Project Management Institute, 2013, str. 111).

Najefikasnije su tri pozicije zahteva, koje pocinju razgovorom sa ciljem da se
sondiraju problemi, nastavlja se kroz radionice na kojima razmatramo dublje aspekte, a zatim
se zavrSavaju zahtevi, pa se ¢ak i obavlja privatna poseta radnog okruzenja, u kome ¢e se
odrzati operativni postupak (Kimball et al. 2008, str. 66). Neadekvatne informacije se
dobijaju ako se zahtevi prikupljaju samo kroz bezli¢ne upitnike, ako zakljucujemo zahteve
posmatranjem veé postojecih proizvoda ili ako jednostavno ¢itamo postoje¢u dokumentaciju.
Neadekvatna resenja se takode dobijaju ako korisniku bez prethodnih radionica ponudimo
alternativne opcije, da bi bio svestan svojih zahteva (Kimball et al., 2008, str. 67).
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Zahtevi zivotnog ciklusa poéinju sa zahtevima registracije, sto se nastavlja kroz
identifikaciju potencijalnih resenja i istovremenu optimizaciju zahteva i zavrSava se

uvodenjem reSenja u proizvodnom okruzenju (Medunarodni institut za poslovne analize,

2015, str. 75).

Prakti¢ni znacaj zahteva i operativni plan reSenja mogu Kalibrirati slozenije zahteve
promenom svojstva razli¢itih prototipova, $to na kraju dovodi do konac¢nog reSenja
(Medunarodni institut za poslovne analize, 2015, str. 19- 20). Po zavrSetku razvoja vrsi se
pregled korisnika, a potom i potvrda prenosa razvoja u proizvodnju. Nakon uvodenja stvarni
efekti se proveravaju u proizvodnji, a zatim se ako je potrebno planiraju nova poboljsanja

razvoja kod korisnika. (International Institute of Business Analysis, 2015, str. 134).

Za vrlo slozene funkcionalnosti, preporucuje se koriS¢enje naprednih tehnika, kao Sto
su prototipiranje i izvlacenje zahteva pomocu kontekstualnih dijagrama (Project Management
Institute, 2013, str. 113-116). U svako doba mora biti evidentna dodatna vrednost ostvarena

......

(Institut za upravljanje projektima, 2013, str. 117).

Racianalno Zeljeza
optimalna preferencijalnim
PREDMOSTI varijania menadzmentom PREDNOSTI
Alternativa 4 } -[ Alternatival SLABOSTI
SLABOSTI SLABOSTI
[ oduke? |
PREDNOSTI FREDMNOSTI
Alternativa 3 } -[ Alternativa 2 SLABOSTI

SLABOSTI

SLABOSTI

Preferencijalna

zelja
reciprocatora

Slika 4.10. Kontekstualni dijagram za struktuirano donosenje odluka

Izvor: M. Taylor, Mind Maps Brze napomene Bolja memorija i poboljsano ucenje, 2014, str.

87
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Uz pomo¢ kontekstualnih dijagrama vizualizujemo moguce alternative, a za svaku od
alternativa na radionici izrazene su prednosti, slabosti i strahovi (Taylor, 2014, str. 83-88), sto
je prikazano na slici 4.10. Proces donosenja odluka je tako optimalniji, jer sadrzi elemente
kreativnosti i istovremeno je zbog vizualizacije, takode korisniji, jer s kontekstualnim
dijagramima uzimamo sve aspekte svake odluke koja donosi odluke, a samim tim i laksSe
kooperativno usvaja optimalnu uravnotezenu odluku uzimajuci u obzir sve trenutno poznate

aspekte.

4.3.11. Ogranicenja i razlozi za neuspeh 1T projekta

Dinsimore i Cabanis-Brewin (2006) preporucuju da pre definisanja aktivnosti na
projektu prvo upoznamo ljude na projektu, projektni tim i ucesnike projekta, zatim da

upoznamo klju¢ne aktivnosti projekta, kao i moguée dorade Kriterijuma projekta.

Vreme

VeliCina tima

Nivo inovacija i promena
Zralost tima

Udaljenost tima

Broj internih/eksternih timova
Organizaciona zrelost
Potreba za utenjem
Regulisani zahtevi
Sigurnost radnog okruzZenja
Sigurnosni zahtevi

Kompleksnot

Slika 4.11. Uticaj kompleksnosti projekta na rizicnost projekta (Ernst&Young, 2011)

Kada su definisane projektne aktivnosti, neophodno je da proverimo odnos izmedu
njih. U ovom trenutku, treba biti posebno pazljiv na preklapanje operacija, gde je potrebno da
se istakne i dokumentuje rizik. Uticaj kompleksnosti projekta na rizicnost projekta je
prikazan na slici 4.11.

Iako menadzeri projekta ulazu sve potrebne napore da bi projekat uspesno realizovali
i doveli do kraja, u praksi se Cesto javljaju razna ogranienja, koja utiCu na nesmetanu

realizaciju projekta.
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Prema Heldman K.(2005) najce$¢a ograni¢enja koja mogu da se jave prilikom

realizacije projekata su:

. Ograniceno vreme - obi¢no se javlja u vidu krajnjeg roka koji je u vecini
slu¢ajeva nepromenjiv. Kada se jednom definise, krajnji rok se tesko pomera usled naknadnih
aktivnosti koje su direktno povezane sa njim. Ogromna vecina projekata se suofava sa

prekorac¢enjem vremena i troSkova koji su predvideni u planu projekta.

. Ograniceni troskovi — Troskovi predstavljaju drugo najceSée ogranicenje.
Budzet ogranicava sposobnost projektnog tima da obezbedi odredene resurse, $to moze da

ogranici obim projekta.

. Ogranicen kvalitet - 1ako se u teoriji kvalitet ne navodi kao ogranicenje, u
praksi se to cesto deSava. Kvalitet je obi¢no definisan 1 ograni¢en zahtevanim
karakteristikama proizvoda, usluge ili drugog rezultata projekta. U veéini slucajeva ako se
kvalitet smatra ograni¢enjem, onda se dovodi u vezu sa drugim ograni¢enjima koja uzajamno
deluju jedna na druga. Nemoguce je proizvesti visokokvalitetan proizvod sa veoma

ograni¢enim budzetom i za veoma kratko vreme.

. Ogranicen raspored - ograni¢enja koja se ticu rasporeda aktivnosti mogu
znacajno da utiCu na realizaciju projekta. Na primer, projekat izgradnje stambenog
kompleksa podrazumeva koriS¢enje specijalnih masina za proizvodnju betona i angaZzovanje
strucnjaka koji njima rukuju u odredeno vreme. U slucaju da neke masine ili ljudi ne mogu
biti angazovani u planirano vreme, potrebno je napraviti odredene izmene u vremenskom

rasporedu kako bi se projekat realizovao u predvidenom roku.

. Tehnoloska ogranicenja - iako tehnologija u vecini slucajeva predstavlja
olakSavajucu okolnost, nekada se moze javiti 1 kao ograni¢enje. Na primer, projekat moze
zahtevati primenu najnovije tehnologije koja joS uvek nije dostupna ili nije spremna da bude

pustena u rad. Ovo moze izazavati odredena kasnjenja projekta ili jedne od njegovih faza.

. Proceduralna ogranicenja — sistem rukovodenja se moze javiti kao
ogranicenje pri realizaciji projekta. Odredeni sektor organizacije 1 rukovodioci u tom sektoru
mogu zahtevati da se poStuju odredene procedure pri izvrSavanju poslovnih aktivnosti. Ovo
moze produziti vreme potrebno za njihovu realizaciju, tako da se navedeno ogranienje u
svakom slu¢aju mora uzeti u obzir. Ovde takode spadaju i propisi koji su navedeni u ugovoru

i drugoj dokumentaciji.
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Istrazivanje na Univerzitetu Oksford (Bloch, Blumberg & Laartz, 2012) analiziralo je
5400 velikih IT projekata, kako bi uporedili procenjeni budzet i vreme dostignuca sa stvarnim
troSkovima 1 rezultatima projekta. Utvrdeno je da su projekti premasili 66 milijardi dolara
(vise od BDP Luksemburga) i da postoji veéa verovatnoca za prekoracenje troSkova u

produzenim projektima ( svaka dodatna godina projekta povecava troSkove za oko 15%).

Prema istrazivanju konsultantske kuc¢e Ernst&Young kod IT projekata kompleksnost

je dimenzija koja najviSe doprinosi rizi¢nosti projekta (Ernst& Young, 2011).

Uspesan projekat pocinje sa planom od pocetka pa nadalje i postaje vazna aktivnost i
prati napredak do zavrSetka projekta. Pregledanje i pracenje projekta je mnogo lakse ako je
sistem pravilno planiran. Whittackerovo istrazivanje koje je sprovedeno u Kanadi 1997. god.
je utvrdilo da su tri najéescéa razloga zbog kojih dolazi do neuspeha IT projekta (Whittacker,

1999, str. 23):

. loSe planiranje projekta, loSe pripremljen plan projekta i nedovoljan

menadZzment rizika na projektu,

. lo§ poslovni primer,
. nedovoljno ucesée i podrska najvisSeg rukovodstva preduzeéa u pokretanju
projekta

4.3.12. Problematika projektnog tima

U kontekstu uspeha IT projekta, akcenat nije samo na projektnom menadzeru kao
zasebnom pojedincu ve¢ je klju¢ uspeha - timski rad. Motivacija projektnog tima i svakog
Clana je pokretacka snaga koja pokrece i odrzava napredak projekta prema cilju. (Brendon,
2006, str. 302-304). Projektni timovi se najéesce sastoje od ljudi sa razli¢itim ulogama, kao

Sto su (Project Management Institute, 2013):

. Projektni menadzeri - Predstavljaju ¢lanove tima koji rade na aktivnostima
upravljanja projektom, kao Sto su: planiranje, budzetiranje, izvestavanje, kontrola,
komunikacije, upravljanje rizikom i administrativna podrSka. Ova uloga je u nekim
organizacijama vezana za kancelariju za upravljanje projektima - PMO (Project Management
Office)

. Projektno osoblje - Predstavlja ¢lanove tima koji izvrSavaju projektni posao u

cilju stvaranja projektnih deliverabli.
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. Domenski eksperti - Predstavljaju ¢lanove tima koji su zaduzeni za izvrSavanje
odredenih aktivnosti iz projektnog plana, a najceS¢e se bave: ugovaranjem, nabavkom,
finansijskim menadzmentom, logistikom, sigurnoscu, testiranjem, kontrolom kvaliteta ili

slicno. Po potrebi domenski eksperti mogu biti angazovani puno radno vreme na projektu.

. Predstavnici narucioca projekta - Predstavljaju osobe koje ¢e primiti
deliverable projekta. U toku projekta, zaduzenja predstavnika narucioca projekta najcesce se
odnose na validaciju izlaza projekta i pruzanje konsultacija vezanih za zahteve koji se

postavljaju pred projekat.

. Vendori - Predstavljaju eksterne kompanije koje je potrebno da obezbede
odredene komponente ili usluge kako bi se projekat u potpunosti izvrs$io. U projektima koji
ukljucuju aktivnosti vendora, najcesc¢e se delegiraju odredeni ¢lanovi projektnog tima koji su

zaduzeni za nadgledanje i kontrolu aktivnosti koje vendor sprovodi.

. Predstavnici poslovnih partnera - Predstavljaju osobe koje su delegirane od
strane poslovnog partnera organizacije koja sprovodi projekat, a koje bi trebalo da obezbede

korektnu koordinaciju na projektu i eventualno potrebne konsultacije.

. Poslovni partneri - Predstavljaju eksterne organizacije sa kojima organizacija
koja sprovodi projekat ima specijalne odnose, na osnovu kojih poslovni partneri pruzaju
odredene vrste podrSke na projektu. Navedena podrSka se Cesto odnosi na podrSku ili

izvrSenje procesa sertifikacije, instalacije, prilagodavanja, treninga i sli¢no.

Po Finku i Neumannu (2013) sposobnost projektnog tima u smislu efikasnosti

sprovodenja IT projekta je podeljena u tri kategorije, i to:
. tehnicke vestine, koje ukljucuju struénost na tehnickom planu,

. poznavanje vestina, kao $to su meduljudske interakcije u upravljanju sa

¢lanovima projektnog tima,

. poslovne vestine, gde nalazimo sposobnost da projektni tim razume poslovno

okruzenje i ciljeve preduzeca

Prema nekim autorima, razvoj projektnog tima prolazi kroz faze. Takmanov

(Tuckman B. 1965) model opisuje pet faza razvoja tima:

1. Faza formiranja - obuhvata upoznavanje ¢lanova tima, bilo tokom osnivanja tima ili

dolaska novih ¢lanova. Ova faza je neophodna, iako se u njoj obavlja malo posla.
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2. Olujna faza - nastaje kada ¢lanovi imaju razli¢ita misljenja o tome kako bi tim trebalo

da funkcioniSe. Ljudi testiraju jedni druge, Sto Cesto rezultira odredenim konfliktima.

3. Faza normiranja - nastaje kada ¢lanovi tima utvrde zajednicki metod rada, a

kooperacija i saradnja zauzima mesto konflikta i nepoverenja iz prethodne faze.

4. Faza funkcionisanja - nastaje kada se fokus prebaci sa rada na formiranju tima na
aktivno postizanje ciljeva tima. Ovde su odnosi jasno definisani, pa ¢lanovi tima grade
medusobnu lojalnost. U ovoj fazi, tim moze reSavati slozenije zadatke i boriti se sa

znacajnijim promenama.

5. Faza rasformiranja - obuhvata raspustanje tima nakon uspe$nog postizanja ciljeva i

zavrsetka rada.

Po Patriku Lencioniju, poznatom autoru i konsultantu u oblasti timova, timski rad je i
dalje odrziva konkurentska prednost koja u velikoj meri nije iskori§¢ena. On navodi da timski
rad skoro uvek nedostaje u neuspe$nim organizacijama, a ¢esto je prisutan u uspe$nim. Ali
ipak, postoje i disfunkcionalnosti u timovima i prema ovom autoru, pet najcesc¢ih su:

1. Nedostatak poverenja,

2. Strah od konflikta,

3. Nedostatak posvecenosti,
4. Izbegavanje odgovornosti,
o. NepaZnja za rezultate

Da bi motivacija IT projektnog tima bila na visokom nivou, i da bi se izbegle

pomenute disfunkcionalnosti tima, potrebno je da budu ispunjeni sledeci uslovi:

. zadovoljavanje standarda uslova rada, zarade, naknade, zdravlja i bezbednosti,

. pravi¢nost u poslovanju i nagradivanju zaposlenih,

. dinami¢no okruzenje prepuno izazova,

. prenosenje odgovornosti,

. nagradivanje za uspesan rad (npr. finansijske nagrade, promocije, sticanje sopstvenih

kancelarija)

. javna priznanja i pohvale,
. razvoj 1 obuka osoblja,
. drugi oblici motivacije
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4.4, Planiranje rasporeda troSkova

Terminski plan projekta je plan koji prikazuje pocetne i kona¢ne datume aktivnosti
projekta i njihovo trajanje. On pocinje sa izradom spiska potrebnih aktivnosti, nastavlja sa
uvazavanjem mogucénosti o paralelnom izvodenju pojedinih aktivnosti i zakljuCuje sa
mreznim planom kojim se ocenjuje trajanje. Terminski plan mogude je prikazati 1 graficki u
obliku gantograma. Sledeci korak da se klasifikuju aktivnosti i procene sredstva za aktivnosti
je odredivanje Zeljenog tipa resursa. Ovaj proces je blisko koordiniran sa procesom procene
troskova. Ulazi u spisak aktivnosti i organizacioni aspekti kompanije uti¢u na njihov izbor.
Vazan ulaz je takozvani kalendar resursa, koji definiSe radne i neradne dane. Kalendar
ljudskih resursa identifikuje periode u kojima je moguée Kkoristiti neku opremu ili
infrastrukturu. Rukovodilac projekta kalendarom resursa odreduje kada su neki resursi
slobodni ili zauzeti i na taj nacin donosi odluke o planiranju rasporeda troskova.

Osnovni cilj planiranja projekta je da se utvrde Cetiri varijable koje ¢e biti vodene i na
koje se odnose osnovne radne jedinice projekta. Ove varijable su: rad (ukupan napor),
odredivanje sredstava za rad jedinice, vreme trajanja aktivnosti i radna sekvenca. Ove
promenljive su osnovni gradivni blokovi pojedinih radnih jedinica, a projekat i njihova veza
su prikazani naslici 4.12.

Osnovu za prac¢enje napredovanja projekta odreduju planirani datum za pocetak i
krajnji datum za zavrSetak projekta. U ovoj fazi revidira se procena trajanja i resursi koji su

pod odobrenim rasporedom projekta.

O[eQ/pniL

>
sekvenca

75
Ia -
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iZvor

Slika 4.12. Varijable za pojedine radne jedinice

Izvor : D. S. Carstens et al., Project Management Tools and Techniques, 2013, str. 145.
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Henderson (2015) opisuje proces izrade plana projekta kao slozen, tezak i izazovan
zadatak. Cak i za realan raspored najprostijeg projekta potrebno je mnogo slozenih faktora,
kao $to su ocena, potrebne aktivnosti, trajanje aktivnosti i utvrdena sredstva za svaku
aktivnost. Za veée projekte kompleksnost pojedinih faktora je samo u porastu. Ponekad u
praksi nailazimo na dualne rasporede tj. unutrasnje rasporede sa striktnim datumima i
rokovima.

Na osnovu terminskog plana troskova (engl. Project schedule) i plana rezervi za

rizike priprema se predlog finansiranja projekta, odnosno proracun projekta.

U strucnoj literaturi se navode sledece tehnike 1 metode ocenjivanja troskova:

e analogno ocenjivanje - osnov troSkova aktuelnog projekta su fakticki troskovi proslih,
slicnih projekata,

e utvrdivanje cene troskova za jedinicu izvora - potrebno je poznavati cenu za jedinicu
za svaki izvor projekta,

e analiticko ocenjivanje - ocenjivanje pojedinog radnog paketa ili pojedine planirane
aktivnosti na najdetaljnijem nivou,

e parametricko ocenjivanje - statistiCka povezanost izmedu proslih podataka i drugih
varijabli sa kojima ocenjujemo trosak izvora za planiranu aktivnost,

e programska oprema za projektno vodenje - kompjuterske aplikacije za ocenjivanje
troSkova, kompjuterske tabele, simulaciono 1 statisti¢ko orude,

e analiza ponuda dobavljaca,

e analiza rezervi - primer su odobrene rezerve za nepredvidivo,

e troSkovi kvaliteta

MenedZer projekta pomocu funkcije kontrolisanja uvek mora redovno da prati
izvodenje projekta i da reaguje u sluc¢aju odstupanja, dok kontrolor dobija na uvid celokupan
izvestaj 1 po pravilu ne reaguje.

Kontrola terminskog plana (engl. cost baseline) i troskova je sastavni deo procesa
sveobuhvatne kontrole promena. Sa njome odredujemo trenutni status terminskog plana i
troSkova, utiCemo na faktore koji uzrokuju promenu rokova i troSkova, utvrdujemo promene

terminskog plana i troSkova i obuzdavamo fakticke promene.
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4.5. Raspored troSkova za implementaciju

Implementacija ili izvrSenje IT projekata po Snedaker (2015) predstavlja start
aktivnog projektnog rada. ZavrSetak projekta je direktno povezan sa isporukom projekta ili

davanjem resenja kupcima. Slika 4.13. pokazuje napredak aktivnosti u okviru projekta.

Aktivnosti Nadgledanje Korekcija Potvrda Izvestaj
“work™) (“‘monitor™) “correct”) (“approval™) (“report™)

Slika 4.13. Napredak aktivnosti u projektu
Izvor : S. Snedaker, How to cheat at IT Project Management, 2005, str.406

PMBOK vodi¢ prijavljuje da se u periodu implementacije deo projekta sve vreme
nastavlja kroz interaktivni proces preispitavanja i revizije rasporeda. Ako je neophodno treba
izmeniti plan za upravljanje projektom, pracenje postojecih i novih rizika na projektu.

Bonham (2005) sumira projekat i pokuSava da ostane u zadatim rokovima i okvirima
budZeta projekta. Zato se jedino vreme integracije i troSkovi rezervi nalaze u jedinstvenom
planu projekta. Obraca se paZnja na Ceste skrivene troskove u slucaju kasnjenja projekta.
Kontrola troSkova i vremenskog okvira u fazi implementacije projekta je usko povezana sa

obracunima naknade za projektovanje investicije.
4.6. Kontrola rasporeda i troskova
Kontrola projekata elektronskog poslovanja predstavlja grupu procesa koja se

sprovodi kontinualno u toku celokupnog trajanja projekta. Svrha sprovodenja procesa

kontrole jeste validacija, tj. da li se sve aktivnosti predvidene projektnim planom sprovode na
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ocekivani nacin. Procese kontrole bi trebalo sprovoditi za svaku od bitnih celina projekta, pa
se tako izvdajaju:

e Kontrola obuhvata,

e Kontrola realizacije,

e Kontrola troskova,

o Kontrola kvaliteta,

e Kontrola rizika

Kako bi bilo moguce sprovesti kontrolu svake grupe aktivnosti na projektu, potrebno
je obezbediti postojanje referentnih vrednosti u odnosu na koje ¢e se raditi provera. Navedene
referentne vrednosti Cesto se nazivaju baseline-om projekta. Baseline projekta predstavljaju
svi planovi kreirani na pocetku projekta. Na osnovu analize odstupanja svake pojedinacne
aktivnosti od baseline-a, potrebno je pronaéi uzrok odstupanja i zabeleziti varijansu
odstupanja.

Na velikim projektima pracenje rezultata svake pojedinacne aktivnosti moze biti vrlo
zahtevan posao, koji je skoro nemoguce izvrsiti bez pomo¢i informacionog sistema za pomo¢
u upravljanju projektima. Za potrebe pracenja rezultata aktivnosti koriste se KPI sistemi, koji
¢e biti detaljnije obradeni. Imaju¢i u vidu da su projekti elektronskog poslovanja specificni
zbog izuzetno visokog nivoa dinamicnosti, posebna paZnja ¢e biti posvecena kontroli
obuhvata projekata elektronskog poslovanja.

Projekti elektronskog poslovanja su specificni zbog veoma dinami¢nog okruZenja u
kome se obi¢no sprovode. Obzirom da se u implementaciji projekata elektronskog poslovanja
koriste savremene informacione tehnologije koje se izuzetno brzo menjaju, a reSenja se prave
za vrlo zahtevne korisnike, neretko dolazi do potrebe za izmenom obuhvata projekta. Do
izmene obuhvata projekta moze do¢i podnoSenjem zahteva za izmenom na projektu,
podnosenjem zahteva za dopunom ili spontanim proSirenjem zahteva. Poslednji navedeni
razlog predstavlja jedan od rizika koji u praksi ¢esto dovodi do kasnjenja u planiranoj
realizaciji.

Kontrola terminskog plana i troskova je sastavni deo procesa sveobuhvatne kontrole
promena. Sa njome odredujemo trenutni status terminskog plana i1 troSkova, uti¢emo na
faktore koji uzrokuju promenu rokova i troskova, utvrdujemo promene terminskog plana i
troskova i obuzdavamo fakti¢ke promene (Cesen i saradnici, 2008).

Projekti koje kontroliSemo i1 nadgledamo pomoc¢u gantograma pruzaju nam vrednosne

analize i promenu regulacionih procesa.
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Kriti¢an put su one medusobno povezane aktivnosti, ¢iji je zbir trajanja najduzi i
koje opisujemo kao tzv. "ocekivano trajanje projekta". Kriticne aktivnosti moramo poznavati
kako bi znali koje aktivnosti je potrebno skratiti da bi se skratio i celokupan projekat. Osim
toga moramo biti svesni da svako kasnjenje kritine aktivnosti u fazi realizacije projekta
znaci 1 direktno kasnjenje samog projekta.

Phillips (2006) skre¢e paznju na aktivnu ulogu rukovodioca projekta u pracenju
odstupanja troskova, a naroCito na pracenje odstupanja i razloga zasto se odstupanja
pojavljuju, menjaju cenu plana na osnovu odobrenih promena, u saradnji sa ucesnicima na
projektu i uslovima projekta da bi se jednostavno izbegla nepotrebna promena troskova. Plan
i informisanje ucesnika troskova kao i promene upravljanjem projektima nalaze se u okviru
dogovorenog i prihvac¢enog okvira. Na slici 4.14. vidimo interakciju tri klju¢ne komponente

(troSak, vreme, zapremina) u slu¢aju povecéanja jedne od tih komponenti.

=
D
=
=
S
= %
o O,’;,
A 2, %
: Ib@‘
Troskovi % -
7
Osnovni projekt
Opseg | : |
Dodatni opseg

Slika 4.14. Interakcija tri kljucne komponente
Izvor: J. Phillips, PMP Project management Professional study guide, second edition,
2006, str. 288

Dinsmore i Cabanis-Brewin (2006) opisuju da uspeh projekta Cesto zavisi od
sposobnosti upravljanja projektima za kontorolu troskova. Bez obzira na Cinjenicu da je u
kontekstu projekat i drugi veoma vazni ciljevi projekta, troSkovi ostaju univerzalni kriterijum
za merenje uspeha. Projekti koji prevazilaze okvir troSkova ¢e retko biti indikovani kao
uspesni. Da bi se odrzala kontrola nad troskovima neophodan je veoma taCan sistem za
kontrolu koji obavlja Cetri osnovne funkcije:

e Daje osnovnu cenu,
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e Prikuplja podatke o stvarnim troskovima,
e Omogucava izvestaje,

e Omogucava evaluaciju

4.7. Praéenje realizacije projekta

Dobri projektni planovi pomazu da se brzo identifikuju novonastali problemi i
prepreke u projektu. Plan za realizaciju projekta uzima u obzir slede¢e karakteristike:
funkciju detaljno definisanih aktivnosti u okviru projekta, integraciju relevantnih ljudi .
ucesnika U projektu, detaljnu analizu troskova i vremena svih faza projekta (Murch, 2001, str.
27-42).

Sprovodenje projekta je srz projektnog menadzmenta u svim vrstama softverskih
projekata, pa tako i u projektima elektronskog poslovanja. Tokom sprovodenja projekata
primenjuju se razli¢iti naucni aspekti menadzmenta, prate se planovi i ocenjuje se njihova
preciznost, pravi se finalni proizvod, testira se 1 isporucuje se klijentu. Sprovodenje projekta u

softverskoj industriji se sastoji od nekoliko menadZment aktivnosti (Murali & Cagley, 2010):

e upravljanje poslom,
e upravljanje konfiguracijom,
e upravljanje kvalitetom,
e upravljanje motivacijom tima,
e upravljanje oCekivanjima zainteresovanih strana (klijenta,organizacije i menadzmenta,
projektnih timova, itd.)
e integracija proizvoda,
e kontrola
Hauc (2002) definiSe upravljanje projektom i pokretanje procesa projekta na osnovu
ugovora sa klijentom pruzaju¢i strukturne informacije i druge podatke o upravljanju
projektom.
Kapur (2005) predlaze monitoring projekta gde koristi vitalne znake IT projekta, koji
su podeljeni u tri grupe: strateski vitalni znaci, takti¢ni vitalni znaci i znaci koji se odnose na
radnu sredinu. Stimpson(2007) za predstavljanje zdravstvenog projekta koristi Sest osnovnih

izvestaja: pregled rasporeda, opis svake aktivnosti, prijava integrisanog rasporeda, EV kriva.
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5. OTPORI NA PROMENE U IT PROJEKTIMA

Pitanje razvoja informacionih sistema projekta moze imati negativan uticaj na
celokupnu organizaciju. Otpornost na promene koje se javljaju kao posledica razvoja
informacionih sistema se Cesto navodi kao jedan od presudnih razloga za visok procenat

propalih projekata.

U razmatranju pitanja uvodenja poslovne inteligencije, preporucuje se da se razmotri
mogucnost otpora zaposlenih uvodenju novih tehnologija, kao i izazovima koje donosi

integracija podataka.

Lewin je bio medu prvim istrazivac¢ima koji su koristili termin otpornost na promene,

koji se definise kao sila suprotna promenama u organizaciji.

Kim i Kankanhalli su definisani otpor korisnika (engl. user resistance) kao opoziciju
individualnih korisnika ili grupe korisnika informacionog sistema, koji je povezan sa
promenama u informacionom sistemu tj. uvodenje novog informacionog sistema ili
renoviranje postojeceg.

Otpornost na promene se prvi put pominje u delu Lewina 1947.godine. Zatim su

istrazivanja otiSla u razli¢itim pravcima, ali su se iskristalisale dve glavne oblasti istrazivanja

koje su detaljno proucavale ovu oblast:
. Upravna psihologija (engl. Managerial Psychology) i
. Istrazivanja informacionih sistema (engl. Information Systems Research)

Akteri otpora izraZavaju otpor koji se moze klasifikovani u Cetiri kategorije u

zavisnosti od ozbiljnosti otpora:

. Apatija (engl. apathy) - opisuje situaciju kada su korisnici svesni promene u
informacionom sistemu, ali njihov odnos prema njoj je neutralan. Njihovo ponasanje
karakteriSe pasivna ostavka (engl. passive resignation), koja takode predstavlja prelaz izmedu

otpora i prihvatanja.

. Pasivan otpor (engl. passive resistance) se odlikuje slabim oblicima opozicije
promenama u informacionom sistemu. Postojanje negativne percepcije i stavova manifestuje
se na primer kroz izrazavanje suprotstavljenih stavova 1 regresivnog ponaSanja (npr. opasnost

od otpustanja).
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. Aktivan otpor (engl. active resistance) — karakteriSe jaka, ali ne destruktivna
opozicija. Za ovu grupaciju tipi¢no je ponaSanje kojim se blokiraju promene informacionog
sistema izrazitim opozicionim ili suprostavljenim misljenjem, tzv. belim strajkom, gde dolazi

do protesta.

. Agresivan otpor (engl. aggressive resistance) se manifestuje u vidu
destruktivnog ponaSanja, kao $to je namerno pravljenje greSaka, vrSenje sabotaze, terorizam i

razaranja.

Zbog toga je neophodno da se uspostave procedure za upravljanje promenama kako bi
se otpor sveo na minimum (Lientz & Rea, 2002, str. 341).To podrazumeva reSavanje slede¢ih

pitanja:

Da li je spremna strategija podrske IT projekta?
Da li je promena u rasponu unapred definisanih IT projekata?
Da i se odrazilo na bilo koji od sledec¢ih faktora:

o Promene na zahtev Klijenta,

o Problemi identifikovani u reviziji na IT projektu,

o Promene u IT projektu, zahtevane za ispunjenje ciljeva kompanije.

Upravljanje promenama je skup postupaka kojima se osigurava nadgledanje promena,
jer one mogu dovesti do nedoslednosti i odstupanja u realizaciji IT projekta (Keyes, 2009, str.
157).

Zahtevi za promenama moraju biti pripremljeni 1 dostavljeni sistemu upravljanja
promenama, tako da ukljucene promene treba da preporuce korektivne ili preventivne mere.
Preporucene korektivne mere su aktivnosti koje aktivno usmeravaju implementaciju projekta

do cilja.

To su aktivnosti koje nisu u pocetku planirane, ali se kasnije pokazalo da su
neophodne zbog uocCenih novih rizika koji ranije nisu bili poznati i nisu preduzete

preventivne mere kako bi projekat mogao biti uspesno realizovan (PMI 2013 p. 353).
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5.1. Ocekivanja stejkholdera

Da bi se omogucilo efikasno upravljanje promenama na projektu, treba sagledati
oc¢ekivanja ucesnika projekta tj. klijenta (podnosioca zahteva), menadzmenta i projektnog
tima.

Ocekivanja klijenta/podnosioca zahteva - Na svakom projektu treba imati u vidu da
je klijent taj koji placa projekat i koji ocekuje kvalitetan proizvod za ulozeni novac. Neka od

oc¢ekivanja koje imaju klijenti su:

Profesionalizam,

Dobra komunikacija s aprojektnim menadzerom,
Softver koji ispunjava sve trazene funkcionalnosti,
Isporuka softvera bez defekata,

Isporuka na vreme,

Servis za klijenta

Ocekivanja menadZmenta - MenadZment je veoma bitan stejkholder na projektu,
stoga je vazno da menadZment bude zadovoljan softverskim projektom koji se radi.

Menadzment od projektnog menadzera i1 projektnog tima ocekuje da:

Da se projekat izvrsi uspesno,
Da se projekat izvrsi u planiranom vremenskom okviru,
Da se sve promene kontroliSu,
Da se obezbedi isporuka softvera bez defekata,
Da se obezbedi zdrava atmosfera u okviru tima,
Da projektni menadzer bude lider i komunikator u timu,
Da se od klijenta naplati projekat
Ocekivanja projektnog tima - Veoma je bitno upravljati motivacijom i o¢ekivanjima
projektnog tima. To je zadatak projektnog menadZzera. Prema rezultatima istraZivanja,
motivacija tima ima najveci uticaj na produktivnost, kvalitet softvera i sveukupni uspeh
projekta (Beecham, Baddoo, Hall, Robinson, & Sharp , 2008).
Neka od ocekivanja koje ima projektni tim su (Murali & Cagley, 2010):
Postena alokacija posla,
Prepoznavanje uspesno obavljenih zadataka,
Posteno nagradivanje ¢lanova tima,

Korektan odnos sa svim ¢lanovima tima
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5.2. Model DeLone i McLean

U oblasti istrazivanja i upravljanja informacionim sistemima (engl. information
systems research) je posebno utvrden model uspeha informacionih sistema DeLone i McLean
(u daljem tekstu DM). Model DM je prvi put uveden u leto 1992.godine, kao pokusaj
konsolidacije prethodnog istrazivanja. DM model omogucava da se postignu prednosti

informacionog sistema njegovom upotrebom na zadovoljstvo klijenata.

Efekat za
pojedince | -

Slika 5.1.Model DeLone i McLean

Slika 5.1 pokazuje DM, koji se sastoji od Sest dimenzija uspeha informacionih sistema
(kvalitet sistema, kvalitet informacija, upotreba 1S, zadovoljstvo korisnika, uticaj na

pojedince i uticaj na organizaciju) i njihove vremenske i uzroéne meduzavisnosti.

Medu kritikama modela DM izdvaja se najviSe kritika predstavljena od Seddona pet
godina nakon prvobitnog lansiranja. Seddon je kritikovao posebno ¢injenicu da je DM
zapravo kombinacija nekoliko modela. Na osnovu njegovih argumenata predlozeno je

redefinisanje i proSirenje modela u kojem model DM eliminiSe proceduralni aspekt.

Slika 5.2 prikazuje predlozeni model, koji se sastoji od dva podmodela: delimi¢ne
promene u ponaSanju i modela uspeha. Kritika Seddona je obezbedila solidnu teorijsku

osnovu za dalju konsolidaciju istrazivanja u ovoj oblasti.
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Delimi¢na promena ponasanja modela IS Posledice upotrebe
informacionih sistema za
Octekivani uticaj Upotreba pojedince, organizacije i
pojedinca IS drustva

1

Model uspeha IS
Kvalitet Percepcija Neto korist
Za....
Kvalitet Korisnost Pojedinci
sistema > <
><: Organizacija
\ 4
Kvalitet Zadovoljstvo
i i korisnika Kompanijja
informacija > .

Slika 5.2. Seddonov model

Istrazivanja pokazuju da je upravo ova dimenzija najuticajnija varijabla u ovom
modelu, $to ukazuje na njegov znacaj za uspeh organizacije. Kao odgovor na kritike DeLone
I McLean je u leto 2003. Godine najpre prosirio, a zatim i azurirao svoj model. Prosireni
model DM, koji je prikazan na slic i5.3., uvodi novu dimenziju pored kvaliteta sistema i

kvaliteta informacija i dimenziju za uspeh - kvalitet usluga.
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Kvalitet

sistema
\ Upotreba IS
Kvalitet / \ Utinak Utinak

informacija . pojedinca ' organizacije
Zadovoljstvo
kupaca
Kvalitet
usluga

Slika 5.3. Prosirenje modela DeLone i McLean sa dimenzijom kvaliteta usluga

Kvalitet v
sistema \ Namera | Upotre
z ba IS
upotreb
Kvalitet 4 ¢ Neto korist
informacija t .
Zadovoljstvo
kupaca
Kvalitet
usluga T

Slika 5.4. AZurirani model DeLone i McLean.

AZurirani DM model (slika 5.4.) podrazumeva uvodenje namere za upotrebu IS ali i

neto korist. Ovim su u mnogome prevazideni nedostaci prethodnog modela.

5.3. Kontrolni nadzor

Poslednja faza upravljanja promenama po PMI (2013, str. 452) je kontrolni nadzor

kao sistem koji prati zahteve za promenama, njihovo odobravanje i uvodenje, nadzor koji

odnosi na pruzanje Enterprise Resource Planning, projektnu dokumentaciju i plan projekta.

Medutim, tokom realizacije IT projekta mogu da se dodaju novi zahtevi, tako

upravljanje nadzorom igra vaznu ulogu u smislu kontrole nad promenama. To znadi da,

Se

da

u
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kontekstu upravljanja nadzorom treba dokumentovati sve promene u projektu i njihova
odobrenja. Sa sistemom za upravljanje promenama definise Se proces za uvodenje

predlozenih izmena i upravljanje njima (Heldman, 2009. str 430-431;. PMI 2013, str 353.).

Po Kerzneru (2009, str 76, 78.) u cilju suo¢avanja sa promenama se uzimaju u obzir

sledece aktivnosti:

identifikacija najCescih razloga za promene u upravljanju projektima,

identifikacija nacina za prevazilazenje otpora prema promenama. (Zaposleni obi¢no traze
sigurnost i Cesto strahuju da ¢e promene biti gurnute daleko od njihove zone
udobnosti. Vecini zaposlenih je ve¢ premalo vremena za to u sadasnjim poslovima,

tako da se boje da ¢e nove promene od njih zahtevati vise vremena i energije).

Integrisana kontrola promena obuhvata identifikovanje, procenu i upravljanje
promenama u toku zivotnog ciklusa projekta. Tri osnovna cilja integrisane kontrole promena

Su:

Uticaj na faktore koji generisu promene, kako bi se osiguralo da su korisne. Da bi se
osiguralo da ¢e promene biti korisne, a projekat uspeSan projektni rukovodioci i
njihovi timovi moraju praviti kompromis izmedu obima, vremena, troSkova i kvaliteta
projekta.

Utvrdivanje da se promena desila. Kako bi se utvrdilo deSavanje promene, projektni
rukovodilac treba da bude upoznat sa trenutnim statusom svih delova projekta. Osim
toga, rukovodilac treba da pravoveremeno informisSe klju¢ne stejkholdere 1 ¢lanove
uprave o svim vaznijim promenama, jer oni ne vole iznenadenja, narocito ona koja se
odnose na probijanje budZeta, roka zavrSetka projekta ili losiji kvalitet rezultata.

Upravljanje promenama kada se dogode. Upravljanje promenama je jedan od kljuc¢nih
zadataka projektog tima. Vazno je da projektni rukovodioci razviju takav pristup
upravljanju projektom koji ¢e broj potrebnih izmena tokom realizacije svesti
na minimum.

Veoma je vazno obratiti paznju na planiranje 1 definisanje obima projekta sa
istovremenom identifikacijom i uklju¢ivanjem svih uslova da dalju realizaciju projekta da bi
se izbegli dodatni zahtevi potrosaca, ¢ime se krSi potencijalno vreme i troskovi

implementacije IT projekata i ceo projekat dovodi do rizika.
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6. RIZICI U IT PROJEKTIMA

Standard ISO 31000 definise rizik (engl. risk) kao posledicu neizvesnosti u
postavljenim ciljevima. Rizik je povezan sa verovatno¢om pojavljivanja buducih dogadaja. U
oblasti razvoja informacionih sistema je mnogo radeno na identifikovanju rizika i utvrdivanju

faktora rizika (engl. risk factors).

Prema istrazivanju konsultantske ku¢e Ernst&Young kod IT projekata kompleksnost
je dimenzija koja najvise doprinosi rizi¢nosti projekta (Ernst&Young, 2011). Na Slici 6.1
prikazan je uticaj kompleksnosti projekta na nivo rizika i istaknuti su klju¢ni faktori koji
doprinose kompleksnosti projekta. Neki od bitnijih faktora koji uticu na povecanje
kompleknosti (a samim tim i rizika) na projektu su: dugo vreme realizacije projekta, veliki
broj ¢lanova projektnog tima, visok nivo inovacija, visok stepen ucenja na projektu i visoki

sigurnosni zahtevi.

Rizik
F 3
Faktori kompleksnosti

Vreme

VeliGina tima

Nivo inovacija i promena
Zrelost tima

Udaljenost tima

Broj internih/eksternih timova
Organizaciona zrelost

Potreba za uéenjem

Eequlisani zaht : . A Nivo rada
TEQU igani Zahtewi o pntrehan 7a

Sigurnost radnog ekruZenja upravljanje

Sigurnosni zahtevi projektom

Kompleksnot
Slika 6. 1. Uticaj kompleksnosti projekta na rizicnost projekta (Ernst&Young, 2011)

Skoro uvek rizik je povezan sa nekim gubitkom ili nepovoljnim ishodom, sa
mogucnos¢u da se usled nepredvidenih dogadaja i nezeljenih dogadaja i posledica, ostvari
nesSto Sto je nepovoljno, Sto Coveku donosi izostanak ocekivanog povoljnog rezultata ili
nepovoljan i nezeljen negativan ishod ili rezultat.

Rizici su prisutni u svim projektima i mogu se javiti ve¢ na samom pocetku IT

projekta. Cesto se rizik i definiSe kao verovatnoéa da ¢e neki poduhvat ili projekat pretrpeti
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neuspeh i posledice koje proisti¢u iz tog neuspeha. Poznati rizici su oni koji su detektovani i
analizirani. Njima se moze proaktivno upravljati. S druge strane, nije mogucée proaktivno

upravljanje nepoznatim rizicima. (PMI, 2013, str. 309).
Prema A. Kaufmanu postoje Cetiri stepena neizvesnosti Koje su povezane sa rizicima:

1. Nestruktuisana neizvesnost - predstavlja onu situaciju kod koje su stanja sistema

nepoznata u bilo kom vremenu t > to,

2. Struktuisana neizvesnost - predstavlja onu situaciju kod koje su stanja sistema

poznata, ali ne znamo kakvo ¢e biti stanje sistema u bilo kom vremenu t > to,

3. Rizik - predstavlja takvu situaciju kod koje su stanja sistema poznata, kao i zakoni

verovatnoc¢e pojavljivanja u bilo kom vremenu t > to,

4. lzvesnost - predstavlja takvu situaciju kod koje su stanja sistema poznata i mi

mozemo opisati stanje u kome ¢e se sistem naci u bilo kom vremenu t > to.

Kod IT projekata medutim, rizici u smislu prekoracenja vremena i troSkova uprkos
dobroj organizaciji rukovodioca projekta i drugim parametrima su i dalje veoma prisutni.
Razlozi su naj¢es¢e u brzom menjaju IT, kao i u mnogim novim projektima koji koriste nove
tehnologije o kojima menadzeri imaju malo znanja (Mahaney & Lederer, 2010, str. 14). Zato

je od velikog znacaja uspostaviti procese upravljanja rizikom.
Prema PMI (2004) procesi upravljanja rizikom na projektu su:

Planiranje upravljanja rizikom - obuhvata odredivanje pristupa koji ¢e se koristiti u
procesu upravljanja rizikom. Nakon razmatranja izveStaja o obimu projekta, plana
upravljanja projektom, faktora okruZenja i organizacionih sredstava, projektni tim
moze pristupiti analizi 1 planiranju aktivnosti koje ¢e se koristiti za upravljanje
projektom. Osnovni izlaz ovog procesa je plan upravljanja rizikom na projektu.

Identifikacija rizika - predstavlja odredivanje rizi¢nih dogadaja koji mogu uticati na
uspeh projekta i dokumentovanje njihovih karakteristika. Kljuéni rezultat ovog
procesa je registar rizika.

Kvalitativna analiza rizika - obuhvata odredivanje prioriteta riziénih dogadaja na
osnovu verovatno¢e njihovog deSavanja i mogucih posledica. Nakon identifikacije
projektni timovi mogu koristiti razli¢ite tehnike za rangiranje rizika i azuriranje

informacija u registru rizika.
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Kvantitativna analiza rizika - obuhvata vrednosnu procenu uticaja koje identifikovani i
rangirani rizici mogu imati na projektne ciljeve. Klju¢ni izlaz ovog procesa je
azuriranje registra rizika.

Planiranje odgovora na rizik - podrazumeva preduzimanje razlicitih koraka kako bi
se iskoristile Sanse ili otklonile pretnje po ostvarenje projektnih ciljeva. Koristec¢i
rezultate prethodnih procesa upravljanja rizikom projektni tim moze da razvije
strategije koje rezultiraju azuriranjem registra rizika i plana upravljanja projektom.

Pracenje i kontrola rizika - obuhvata pracenje identifikovanih i reziudualnih rizika,
identifikovanje novih rizika, izvrSavanje planova odgovora na rizik i procenu
uspesnosti strategija odgovora na rizik. Klju¢ni rezultati procesa obuhvataju
preporucene korektivne 1 preventivne mere, zahtevane izmene, azuriranje registra

rizika, plana upravljanja projektom i organizacionih sredstava.

Uspostavljanje konteksta

|

Ocenjivanje rizika

—> Indetifikacija rizika  ‘«—

Komunikacija i l Nadzor i revizija
savetovanje «—> Analiza rizika “—>
— Procena rizika «— >
Akcije
«—> -«

Slika 6.2. Model upravljanja rizicima procesa

Model upravljanja rizicima procesa podrazumeva nakon uspostavljanja konteksta

identifikaciju, analizu i procenu rizika. Istrovremeno se obavlja komunikacija i savetovanje i
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nadzor i revizija, a sve to dovodi do preduzimanja konkretnih akcija. Sve ovo je prikazano na
slici 6.2.

Kada govorimo o riziku u projektu i o upravljanju rizikom u projektu nezaobilazno je
I pominjanje faktora koji nastaju u toku projekta i doprinose postojanju rizika u toku
realizacije projekta. Jovanovi¢ P. (2005) rizik u projektu karakteriSe sa tri klju¢na faktora

rizika. To su:

1. Rizi¢ni dogadaj,
2. Verovatnoca rizika,

3. Veli¢ina uloga

6.1. Pokazatelji tro§kova i benefita

U kontekstu upravljanja rizicima, od velikog znacaja je izraCunavanje pokazatelja
troskova i koristi. Pokazatelji koji se koriste za projekte elektronskog poslovanja u analizi
troskova 1 benefita uglavnom se ne razlikuju u velikoj meri od standardno prihvaéenih

pokazatelja za projekte iz drugih oblasti, koji su dati u nastavku (Brealey & Myers, 1996).

ROI (Return on investment) - finansijski kvantitativni pokazatelj ROl ili procenat
povracaja investicije predstavlja pokazatelj koji meri odnos neto izlaza projekta - benefita
(usteda u troskovima ili porast prihoda umanjenih za ukupne troskove projekta) i neto ulaza

projekta - troskova (ukupni troskovi projekta) izraZzen u procentnim poenima.

(Benefiti projekta — Troskovi projekta)
x

ROI = 100

Troskovi projekta

ROI je jedan on naj¢es¢e koris¢enih projektnih finansijskih pokazatelja. Jeffery i
Leliveld su u istrazivanju 2002. godine, sprovedenom nad 130 predstavnika visokog
menadZementa kompanija koji se nalaze na Forbsovoj listi 1000 najuspeSnijih kompanija,
dosli do zakljucka da ¢ak 59% kompanija redovno koriste ROI prilikom donoSenja odluke o
investiranju u IT projekat. Zanimljiv zakljucak je takode da samo 25% kompanija meri ROI
projekta nakon samog sprovodenja projekta (Jeffery & Leliveld, Best Practices in IT
Portfolio Management, 2004).

ROI izraunat na gore navedeni nacin smatra se jednostavnim pokazateljem, koji

pokazuje procentualni finansijski benefit u odnosu na uloZena sredstva, ali ne daje dovoljno
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informacija za donosenje odluke o inicijativi (Jeffery, Return on Investment Analysis for E-

business Projects, 2004).

Prilikom ra¢unanja procenta povracaja investicije Koristi se princip diskontovanja
tokova novca, kako bi se jo§ neke dimenzije uzele u obzir te je osnovni pokazatelj koji se

koristi u daljoj analizi benefita i troskova neto sadasnje vrednosti NPV.

NPV (Net present value) - finansijski kvantitativni pokazatelj NPV ili neto sadasnja
vrednost predstavlja sumu sadasnjih vrednosti svih pojedinacnih tokova novca (priliva i
odliva). Drugim re¢ima NPV uzima u obzir trenutak nastanka priliva ili odliva novca.

Y R
PNy = Y —f
NPV (i, N) = ) T
=0
pri cemu je:
I -stopa diskontovanja novca,
t - vreme nastanka priliva/odliva novca (uglavnom broj godine),

N - ukupni broj vremenskih perioda (uglavhom ukupan broj godina),

Rt - budu¢i priliv u vremenu t.

Da bi se uklonio nedostatatak ROl pokazatelja po pitanju vremenske dimenzije u
kojoj tok novca nastaje pokazatelj koji se najceSce koristi da pokaze ocekivani ishod

investicije jeste interna stopa prinosa IRR.

IRR (Internal rate of return) — finansijski kvantitativni pokazatelj IRR ili interna
stopa prinosa predstavlja sloZzenu godiSnju stopu prinosa koja se ocekuje od projekta. IRR se
izraCunava direktno iz NPV tj. IRR je diskontna stopa pri kojoj je NPV jednak nuli.
Jednostavnije reCeno interna stopa prinosa predstavlja kvalitet ili efikasnost projekta, te se
projekti sa veCom internom stopom prinosa smatraju sigurnijim za investiranje. Interna stopa

prinosa se Cesto koristi i za poredenje investicionih opcija u vise projekata.

Generalno je prihvaceno stanoviste da za kljuéni kriterijum u odlu¢ivanju kompanije
koje teze efikasnosti u iskoriS¢enju investicija viSe koriste IRR, dok kompanije koje teze
maksimizaciji prinosa od investicija vise koriste NPV. Danas NPV ima dominatno mesto kao

glavni pokazatelj koji se koristi u odlu¢ivanju prilikom investiranja.
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6.2. Ocena uspesnosti IT projekta

Mora se napraviti razlika izmedu efikasne implementacije, pod kojom
podrazumevamo ostvarenje planiranih prihoda i troskova i uspe$nog uvodenja, pod kojim
podrazumevamo postizanje dugoro¢nog zadovoljstva kupaca i shodno tome dugoro¢nu
upotrebljivost resenja. Ipak, i nakon svega ovoga, statistika uspeha IT projekata je negativna.
Jedna od najpoznatijih specijalizovanih istrazivackih kuc¢a u IT sektoru je “Standish Group
International”, koja od 1990. godine istrazuje uspeh razvoja softverskih projekata, a svake
dve godine objavljuje statisticki izvestaj “The Chaos report”, koji daje statisticke podatke o
softverskim projektima. Kriterijumi uspeha stoga se razlikuju u zavisnosti od ugla
posmatranja. U poslednjih nekoliko godina mnoge kompanije ulazu u informacione
tehnologije, koje su glavni pokreta¢ konkurentske prednosti. Prema izveStaju “Standish
Group” Chaos iz 2012.godine u praksi vise od 74% IT projekata prelazi planirano vreme i
troskove projekta (Standish Group, 2013., str. 2).

Projekat bi mogao biti proglasen uspeSnim, ako je zavrSetak projekta u okviru
vremenskih i troSkovnih okvira tj.projekat je ocenjen kao uspeSan, ako bude zavrSen na
vreme, u okviru budzeta i planirano obuhvata svu ugovorenu funkcionalnost. Prema
njihovom prvom izvestaju iz 1994. godine uspeSnost projekata je bila samo 16%, dok 53%
projekata nije ostvarilo ciljeve projekta, a 31% su potpuno propali. Projekat se takode moze

uspesno realizovati ukoliko zadovoljava o¢ekivanja korisnika i sponzora.

Istrazivaci sa Univerziteta u Youngu 2011. godine analizirali su 1.500 globalnih IT
projekata u preduzec¢ima, kojim su renovirani IT sistemi. Oni su utvrdili da u proseku jedan
od Sest projekata premasi budzet za 200% ili je 70 % premasen rok za izvodenje. Kod IT
projekata postoje dva do tri puta vece Sanse da izmaknu kontroli, a takode je to slucaj i sa

drugim vrstama projekata (npr. gradevinski projekti) (University of Oxford, 2011).

Sto se ti¢e administracije, projekat je uspesno implementiran samo u meri u kojoj je
projekat realizovan, uvedeni glavni ciljevi poslovne inteligencije, ukljucujuéi npr.
optimizaciju i automatizaciju obavljanja procesa, nize troskove transakcija, veéi obim prodaje
I prihoda, ostvarivanje o¢ekivanih povrac¢aja ulozenih sredstava ( povracaj investicije, u

daljem tekstu ROI).

U izvestaju kanadskog ogranka konsultantske ku¢e KPMG iz 1997. godine moZe se

videti da 30% projekata u oblasti informacionih tehnologija nije zavrSeno u roku i da je viSe
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od 50% projekata znatno premasilo planirani budzet. Od odluke da se pokrene novi projekat

do njegove uspesne implementacije je veoma dug put.

Prema McKinsey studija iz Oksforda pokazuje da projekti Cesto ne uspevaju, jer
vec¢ina velikih IT projekata prelazi 7% od predvidenog vremena i ima 45% vece troSkove od

planiranih (McDonald, 2012).

U novijim izveStajima procenat uspeSnih projekata u oblasti informacionih
tehnologija porastao je na oko 35%, ali to je i dalje veoma mali procenat. Tabela 6.1. daje
poredenje uspesnosti projekata od 2004. do 2012. godine.

Tabela 6.1. Uporedivanje peformansi projekata 2004—-2012.

UspeSan u % ‘ Delimic¢no uspesan Neuspesan u %
16 53 31
28 49 23
34 51 15
35 46 19
32 44 24
37 42 21
39 43 18

Izvor: Standish Group International, The CHAOS report, 2013

Neuspeh projekta povezan je sa slozeno$¢u i obimom projekta. Prema istrazivanju na
uzorku od 6700 projekata (Chadwick, 2000) koje je sprovedeno u 500 razli¢itih americkih
kompanija, jasno je da rizik od neuspeha projekta raste sa veli¢inom i sloZenoS¢u projekta.
Tabela 6.1. predstavlja analizu prekoracenja projektnih varijabli tokom perioda 2004.-
2012.god. i stepen funkcionalnosti za projekte u oblasti informacionih tehnolgija. Planiranje
projekta obi¢no ukljucuje kljucne aktivnosti implementacije, poSto se svi detalji ne mogu
unapred predvideti. Shodno tome, tokom izvodenja projekta se javlja veliki broj iznenadenja,
¢ije reSenje moze postepeno zamagliti inicijalnu viziju razvoja i pretpostavke (Matta &

Ashkenas, 2003, str. 2).

Bez obzira na veli¢inu IT projekta, oko polovine projekata karakteriSe vreme
prekoracenja (Druri-Grogan, 2013, str. 3). Kao §to je prikazano na slici 6.3. koja se zasniva
na istrazivanju Gartner grupe iz 2012. Godine, vidimo da projekte delimo na velike, srednje i

male na osnovu budzeta. U isto vreme, slika prikazuje efikasnost realizovanih projekata.
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Podaci pokazuju da se ¢ak 28% velikih, 25% srednjih i 20% malih projekta sprovode bez

uspeha, zbog znac¢ajnih kasnjenja u realizaciji.

Veliki IT projekti

Sredniji IT projekti

Mali IT projekti

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

Procenat ispitanika

[ % Uspesni MW % Neuspesni
Slika 6.3. Efikasnost projekata u smislu velicine
lzvor: L Mieritz, Gartner, Istrazivanje pokazuje zasto projekti ne uspevaju, 2012.

Zreli sistem poslovne inteligencije postepeno se uvodi kroz viSestepenu primenu.
Svaki slede¢i korak uvodenja donosi nove, jo§ naprednije funkcionalnosti. Krajnji cilj je
kompletan sistem integracije poslovne inteligencije u poslovanje preduzeca (Popovi¢, Jaklic,
i Simdes Coelho, 2010., str. 32).

Razlog za neuspeh projekta je Cesto pristutan u implementaciji projekta. Studije
pokazuju da veliki projekti Cesto razoCaravaju pretplatnike. Frustracija moZe znacajno

smanjiti posvecenost u¢esnika daljem radu (Matta & Ashkenas, 2003, str. 1).

U planiranju projekta uz finansijsku tacku (Maklan i sar., 2011, str. 2) treba uzeti u
obzir vreme, energiju i talenat ukljucenih aktera. Da bi se uspesno upoznali sa analitickim
modelima, neophodno je da menadZeri u kompaniji znaju moguénosti koje nude savremeni
poslovni analitiari. Lideri postavljaju pitanja koja zatim reSavaju analitiCari (Davenport,

2015, str. 1-2).

Na sledecoj slici, 6.4. su prikazani glavni razlozi za neuspeh projekata u pogledu

velidine.
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Slika 6.4. Glavni razlozi za neuspeh projekata u pogledu velicine

Izvor: L Mieritz, Gartner, IstraZivanje pokazuje zasto projekti ne uspevaju 2012.

Kod velikih IT projekata, glavni faktori neuspeha su znacajna kasnjenja i problem u
funkcionisanju. Kod srednjih projekata, pored ova dva faktora, veoma su vaZzne i velike
razlike u troskovima. Kod malih projekata su najvazniji problemi u funkcionisanju, ali i

velike razlike u troskovima.

Za uspesan projekat poslovne inteligencije potreban je uravnoteZen tim c¢lanova
projekta. Neophodno je uspostaviti ravnotezu izmedu poslovnih i tehnickih ¢lanova projekta.
Projekti s ve¢inom poslovnih kadrova podcenjuju vaznost projekata tehnicke izvodljivosti sa
tehnickim osobljem. Klju¢ uspeha lezi u stalnoj saradnji poslovnih korisnika i stru¢njaka za

tehnicke projekte (Knowlton, 2015, str. 2).

Pored veli¢ine projekta, vazan faktor u realizaciji svakog projekta, koji istovremeno
doprinosi njegovoj slozenosti je i vreme realizacije svake pojedine aktivnosti, faze i projekta

u celini.
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Tabela 6.2. Poredenje prekoracenja u vremenu i troskovima, kao derivat funkcionalnosti

Izvor: Standish Group International, The CHAOS report, 2013

Godina 2004 u % 2006 u % 2008 u % 2010 u % 2012 u %
Put 84 72 79 71 74
Troskovi 56 47 54 46 59
Funkcionalnost 64 68 67 74 69

Drugo istrazivanje identifikuje razloge koji uticu na performanse realizovanih

projekatai u skladu je sa Gartner grupom (Mieritz, 2012):

Glavni projekti: velike razlike u troskovima realizacije (24%),
Za srednje projekte: problem u funkcionalnosti (24%),

Za manje projekte: problemi u funkcionisanju (22%).

Slican pristup ima i “Standish grupa” (2013, str. 3) i “Stare” (2010). Oni u svojim

istrazivanjima napominju da na realizaciju projekta uti¢u razli¢iti faktori, koji nisu

medusobno iskljucivi, a mogu biti definisani na sledeéi nacin:

Jasno definisani ciljevi i podciljevi,

Podrska top menadZzmentu,

Kvalifikovani i kompetentni projekt menadzeri (metod upravljanja, osobine li¢nosti),
Kvalitetan tim (¢lanovi tima moraju posedovati znanje 1 iskustvo),

Ucesée korisnika u uvodenju projekata,

Zadatak korporativna kultura i

Uzimanje u obzir prioriteta projekta.

Slika 6.5. predstavlja analizu “Standish Group”prose¢nih prekoracenja projektnih

varijabli za mala, srednja i velika preduzeca.
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Slika 6.5. Prosecna odstupanja od projektnih varijabli
Izvor: Standish Group International, The CHAOS report, 2013

Najveée prekoracenje je ostvareno kod malih preduzeca, kako kod povecanja
sredstava, tako i1 kod prekoracenja roka. Pored veliine preduzeca, i veli¢ina projekta

predstavlja jedan od faktora za prekoracenja.

Uspesan projekat poslovne inteligencije, takode, zahteva uravnoteZena ocekivanja.
Prilikom planiranja reSenja neophodno je razmotriti osnovne podatke u preduzeéu.
Preuranjen entuzijazam sposobnosti, alata poslovne inteligencije i shodno tome princip
dizajna svih funkcionalnosti sada mogu biti pogubni za uvodenje projekta (Knowlton, 2015,
str. 2).

Projekat ima mnogo vecu $ansu za uspeh u preduze¢ima gde organizaciona kultura
naglaSava timski rad i jaku interakciju projektnog tima, kao i1 povezanost izmedu
organizacionih jedinica druStva, visoku toleranciju za rizik preduzeca, implementaciju IT
projekata na osnovu nagradivanja tima, kao 1 visoke tolerancije u slucaju konfliktih

komunikacija (Schvalbe 2010, str. 73).
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Slika 6.6. Prose¢na uspesnost
Izvor: Standish Group International, The CHAOS report, 2013.

Slika 6.6. ilustruje prose¢nu uspesnost projekata. Sa aspekta veli¢ine po Kategorijama
projekti se dele na uspesne, delimi¢no uspeSne i neuspesne. Ogromna veéina kompanija
smatra greSkom neprijatna iznenadenja performansi koja treba resiti prilikom uvodenja

individualnog reSenja (Gunther McGrath, 2011, str. 3).

6.3. Testiranje softvera

Testiranje softvera prestavlja proces pomocu koga se validira ispravnost softvera.

Izvdajaju se dva oblika testiranja i to (Boehm, 1989):

Validacija - proces provere softvera koji utvrduje da li softver zadovoljava potrebe
korisnika (Da li pravimo pravi proizvod?)
Verifikacija - proces provere softvera koji utvrduje da li softver zadovoljava postavljenu

specifikaciju (Da li na pravi nacin pravimo proizvod?)

Efektivno testiranje se najceS€e postize kombinacijom manuelnih i1 automatskih
testova. Pre pristupanja automatizaciji testiranja, potrebno je uraditi analizu isplativosti
automatizacije testa, s obzirom da se automatizacija u najve¢em broju slucajeva isplati samo
ukoliko postoji potreba za vise od 4-6 krugova testiranja (Deloitte, 2010). Na slici 6.7.
prikazan je grafikon na kome se vidi kalkulacija prema kojoj se moze zakljuciti da li je

automatizacija testa isplativa.
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Slika 6.7. Opravdanost automatizovanog testiranja (Deloitte, 2010)

Na slici 6.7. se jasno vidi da je kod ljudskog testiranja za svaki ciklus testiranja
potrebno 26 dana rada za 500 testiranih scenarija, dok kod automatskog testiranja nakon

inicijalne automatizacije, svaki ciklus zahteva minimalan dodatni rad.

6.4. Prepreke i razlozi za neuspeh IT projekata

Svaki projekat ima svoju svrhu i cilj. Svrha projekta obi¢no se zasniva na poslovnim i
strateSkim ciljevima poslovnih sistema i preduzeca . Na prvom mestu, cilj projekta je kona¢ni
rezultat koji zadovoljava zahteve 1 potrebe klijenta. Najc¢esce ovo je proizvod ili usluga, ali to
moze biti | promena unutar preduzeéa (npr. NOVi procesi, reorganizacija, restrukturiranje i sl.).
Generalno, za cilj se moze re¢i da je proizvod projekta koji je namenjen klijentu ili
projektnom klijentu. Tek kada je ovaj cilj projekta postignut projekat ide u dobrom smeru.
Nakon zavrsetka projekta, kada su realizovani poslovni i strateski ciljevi organizacije kroz
projekat proizvoda, mozemo razmisliti o tome da li je cilj projekta postignut. Cilj upravljanja
projektom je takode da zavrSi projekat u okviru vremenskih, tro§kovnih i obimom
predvidenih ciljeva. Eminentni autor iz oblasti upravljanja projektima Kerzner (2003, str. 6)
istiCe da je uspeh projekta dovrsSiti aktivnosti unutar tri ograni¢enja, odnosno projekat mora

biti zavrSen:

- upredvidenom budZzetu,

- uokviru specifikacija i kvaliteta,
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- u okviru o¢ekivanja potrosaca,

- u okviru minimalnih ili dogovorenih promena obima,

- bez ometanja glavnog toka rada u organizaciji,

- nema promene u organizacionoj kulturi

Mali broj projekata je zavrSen u dogovoreno vreme. Priprema projektnog plana je
jedan od najvec¢ih izazova menadzera projekta, ali je i jedan od najve¢ih uzroka sukoba
komunikacije medu ¢lanovima projektnog tima, kao i izmedu klijenta i menadzera projekta.
Na primer, promena rokova realizacije aktivnosti odobrenih od strane menadzera projekta a
da ranije nisu koordinisane sa Clanovima tima, moze dovesti do sukoba u komunikaciji

(Schvalbe 2010, str. 226).

Veoma je vazno da se raspored poStuje iz ugovornih odredbi o rezultatima i
vrednostima projekta (Frelih, 2009). Schwalbe (2010) isti¢e da dobro upravljanje projektom
sadrzi viSe nego samo uzimanje u obzir trostruke granice. U svom c¢lanku Atkinson (1999)
smatra da je vreme kriterijum uspeha, jer su po njegovom misljenju vreme i troSkovi samo

deo nagadanja pre pocetka projekta (kada je malo poznato), a kvalitet je drugaciji i vrlo Cesto

varira izmedu projekata.

Kljucno je, takode, da rokovi stalno prate planiranu i aktuelnu situaciju, ukljucujuéi i
promene u granicama performansi. Vreme je fleksibilano i promenljivo ako je nezavisno od
dogadaja u projektu, tako da projekat moze brzo preci parametar vremena (Schvalbe 2010,

str. 226).

Projekti se retko zavrSavaju kako je prvobitno planirano. Posebno zbog
nepredvidljivosti koja dovodi do promena, Cesto se zahteva prekoracenje ili smanjenje
naznaCenih troSkova, vremena ili kvaliteta neadekvatno u skladu sa =zahtevima i
specifikacijama narucioca. Rukovodilac projekta treba da bude svestan da su vreme, tro§kovi
1 razmera/kvalitet medusobno povezani, a svaka promena jednog od ogranicenja utiCe na

druge.

Prema Visocki (2009.str. 148), glavni razlozi za prekoraCenja vremena u IT

projektima su:

niZi nivo vestina osoblja u potrebnom zadatku,
nepredvideni dogadaji (npr. prekid snabdevanja elektricnom energijom, namerno

oStecenje opreme ...)
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neefikasna iskoriS¢enost radnog vremena tima,

greske 1 nesporazumi.

Vremenska prekora¢enja mogu imati izuzetno negativne efekte na IT projekte (razvoj

softvera) posebno u projektu od strateskog znacaja (Lee Keil, i Kasi, 2012, str. 57).

Promene su deo svakog projekta, tako da je zadatak upravljanja projektom prihvatiti
kompromise izmedu vremena, troSkova i obima / kvaliteta prema prioritetima dogovorenim
sa kupcem ili klijentom. Na primer, ako projekat treba da bude zavrSen do krajnjeg roka vrlo
je verovatno da ¢e za postizanje tog cilja biti neophodno povecanje budzeta ili prilagodavanje
obima ili veli¢ine projekta-kvaliteta. Ako je ovo drugo najvaznije, onda je neophodno

promeniti ciljeve vremena i troska.

Prema poznatom strué¢njaku u razvoju softvera Edu Yourdonu projekti su osudjeni na

propast, a naro¢ito oni koji su nejasni i imaju nerealna oc¢ekivanja u pogledu vremenskog

okvira (Schvalbe 2010, str. 253).

U slozenim projektima imalo bi smisla planirati najmanje 25% rezerve i na taj nacin
dati neku kreativnu slobodu u realizaciji projekta. Philips (2014) istice da su projekti na kraju

neuspesni zbog loSeg planiranja na pocetku.

Tabela 6.3. Razlozi za neuspeh projekata

Izvor: Standish Group International, The CHAOS report, 2013.

Uspesan Delimi¢no uspesan Neuspesan projekat

1. Saradnja sa korishicima Nedovoljna saradnja sa korisnicima Neiscrpan spisak uslova
Podrska i sponzorstvo . . L . .
2. . . Nedovoljna saradnja sa korisnicima Neiscrpan spisak uslova
informacija
Jasan i koherentan sku . L
3. P Promena zahteva i specifikacije Nedostatak sredstava
uslova
4. Pravilno planiranje Nedostatak podrske i sponzorstva info. Nerealna ocekivanja
. - . Nedostatak podrske i
5. Realna ocekivanja Nespojivost tehnologija .
sponzorstva info.

6. Vremenske prekretnice Nedostatak sredstava Promena zahteva i specifikacije
7. Kompletna ekipa Nerealna ocekivanja Nedostatak planiranja
8. Svojina Nejasni ciljevi Proizvod vise nije potreban
9. Jasna vizija i ciljevi Postavljanje nerealnih rokova Nedostatak IT upravljanja
10. Radan i fokusirani tim Nove tehnologije Tehnoloska nepismenost
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U tabeli 6.3. su nabrojani razlozi za neuspeh projekata i to kod uspesnih, delimi¢no
uspesnih i neuspesnih projekata. |1z tabele se vidi da razlozi za neuspeh IT projekta nisu samo
vremenske prirode. Za rukovodioca projekta priprema budzeta i koherentnost u realizaciji
cilja je takode vazna i mora biti postignuta u implementaciji IT projekta. Na toj osnovi mogu
se sistematski meriti troSkovi i efektivnost primene IT projekata. Kada su otkrivena
odstupanja od planiranih i dodeljenih sredstava, mogu se videti greske u pripremi budzeta i
nivo troskova treba razmotriti u fazi kontrole IT projekat (Thomsett, 2010, str. 76). Dalje
prema Thomsettu (2010, str. 76-81) iznos zavisi od budZeta i rasporeda resursa Koji su

potrebni za sprovodenje projekta.

Calisir i Gummosoy (2005, str. 634) su usvojoj studiji utvrdili da u pogledu
izvodljivosti IT projekata glavni razlozi koji dovode do prekoracenja troskova planiranog

budZeta su slededi:

motivacija tima,

nedovoljna orijentacija ¢lanova tima za postizanje zeljenog cilja,
nedovoljan broj kontrolnih tac¢aka za merenje troskova projekta,
kadrovski problemi - nedostatak dostupnih ljudskih resursa,

nisu dovoljno obuceni ¢lanovi tima i menadzeri projekta,

nekontinuirano pracenje napretka.

Prema Millesu (2000, Calisir i Gummosoi, 2005, str. 635), budzet je prepun
proracuna, povezan je sa stru¢noS¢u menadzera i ima jak uticaj na uspeh projekta. Prema
studiji Stendish Group (2013) 30% preduzeca traze sertifikovane menadZere projekta.
Stendish Group dalje navodi da nedostatak profesionalnog upravljanja projektima predstavlja
veliki problem 1 priliku da se poveca uspeh projekata u oblasti informatike. U istrazivanju
poslovnog nedeljnika “The Economist” (2013), menadZeri vodecih svetskih kompanija
naglaSavaju da je primena strateSkih planova najslabija karika u procesu strateskog
planiranja. Sli¢ne probleme identifikuje i vode¢i provajder za upravljanje bazama podataka,

Oracle (2011), sa naglaskom na:

nedostatak koordinacije izmedu zainteresovanih strana,
nedostatak upravljanja rizikom,

nedostatak kontrole rezultata,

nejasno definisani programi i projekii,

slaba komunikacija u okviru tima,
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nedostatak razumevanja znacaja operativnih zadataka,

nerazumevanje znacaja postavljanja ciljeva i koncepta projekta

Prema Guahu (2009, str. 315), upravljanje obimom aktivnosti se definiSe kao

ostvarivanje ciljeva projekta u okviru budzeta i vremena.

6.5. Definicija rizika

Rizik je Siroko istrazivana i proucavana kategorija tako da postoje brojne definicije

rizika. U daljem tekstu navedeno je nekoliko najprikladnijih.

Rizik je verovatnoca da ¢e se pojaviti odstupanje od ocekivanog plana pri realizaciji

neke aktivnosti (Moder, Phillips & Davis, 1983, str. 273).

Kendrick (2003, str. 2) predstavlja definiciju rizika u osiguranju, koja glasi:

Rizik = gubitak * verovatnoca

Kerzner (2001, str. 905) odreduje rizik kao odnos izmedu verovatnoce i posledica

nepostignutog cilja. Rizik ima dve osnovne komponente po svakom dogadaju.

verovatnoc¢u dogadaja,

posledicu realizacije dogadaja

Dakle, za svaki dogadaj moZemo definisati rizik kao funkciju verovatnoce 1 posledice:

Rizik =f (verovatnoca realizacije dogadaja, posledica realizacije dogadaja)

Rizik se sastoji od dva elementa — od verovatno¢e da ¢e se nesto dogoditi i iz

negativne posledicekoje bi usledile da se to nesto dogodilo (Moder & Phillips, 1964, str.196).

Prema Heldman K. (2005), sledec¢a lista obuhvata neke od kategorija rizika koje se

mogu identifikovati u ovom procesu:

Tehnicki, kvalitativni i rizici ucinka - obuhvataju rizike koji se dovode u vezu sa
nepouzdanom i sloZzenom tehnologijom, kao i promenama u tehnologiji tokom
realizacije projekta. Rizici u¢inka mogu se odnositi na nerealne ciljeve u pogledu

produktivnosti ili svojstava novog proizvoda koja do sada nisu bila ostvariva.
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Rizici upravljanja projektom - obuhvataju neadekvatno planiranje vremena i resursa,
odnosno projekta u celini, kao i upotrebu pogresnih metoda i tehnika upravljanja
projektom.

Organizacioni rizici - mogu se odnositi na: konflikte izmedu resursa zbog istovremene
realizacije viSe projekata u organizaciji; nerealni obim, vreme 1 ciljeve projekta u
odnosu na raspolozive resurse i organizacionu strukturu; nedostatak finansijskih
izvora ili preusmeravanje sredstava na drugi projekat.

Eksterni rizici - predstavljaju kategoriju rizika van granica projekta kao $to su: novi
zakoni i propisi, problemi sa radnom snagom, vremenski uslovi, promene vlasnistva,
drugacdija politika prema projekima koji se realizuju u inostranstvu, itd. Rizici koji
spadaju u grupu katastrofalnih obuhvataju : zemljotrese, udare meteora, vulkane,
poplave, nerede, terorizam. Katastrofalni rizici nisu obuhvaceni obimom planiranja

rizika na projektu, ali zahtevaju definisanje tehnika oporavka.

Rezultat procesa identifikacije rizika predstavlja registar rizika. Sve §to je uradeno u

identifikaciji dokumentuje se u registar. Elementi koji sac¢injavaju registar rizika su:

1. Lista identifikovanih rizika — rizici predstavljaju potencijalne dogadaje i njihove
posledice koji su identfikovani od strane projektnog tima. PoZeljno je da se napravi
baza podataka koja ¢e sadrzati sve identifikovane rizike i omoguciti njihovo pracenje.
Svakom riziku treba dodeliti jedinstveni broj, ¢ime ¢e se olakSati njegovo pracenje i
omoguciti pravovremeno reagovanje.

2. Lista potencijalnih odgovora — potencijalni odgovori mogu biti definisani pri samoj
identifikaciji potencijalnih rizika. Nekada sama identifikacija upucuje na odgovarajuci
nacin re$avanja ili izbegavanja rizika. Odgovori koji se dokumentuju u registru rizika
koriste se kasnije u procesu planiranja odgovora na rizik.

3. Uzroci rizika — u svakom slucaju pri identifikaciji rizika neophodno je oti¢i korak
dalje i ispitati uzroke rizicnih dogadaja, a zatim ih dokumentovati kao deo registra.

4. Azurirane kategorije rizika — rezultati procesa identifikacije rizika mogu da ukazu da
odredene kategorije rizika zahtevaju odredena prilagodavanja ili izmene. Sa¢injavanje
registra rizika predstavlja dobar trenutak da se dokumentuju promene RBS strukture,

jer ¢e to predstavljati veliku pomo¢ u narednom projektu.

Kerzner (2001, str. 906) prikazuje odnos izmedu verovatnoce rizika i posledica rizika

dijagramom, $to je prikazano na slici 6.8.
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Slika 6.8. Dijagram verovatnoce i posledica rizika

Izvor:H. Kerzner,Projectmanagement: a systemapproach to planning, scheduling, and
controlling,2001, str. 906.

IT projekat obuhvata niz aktivnosti, koje trebaju da budu zavrSene po odredenom

redosledu. Aktivnost se definiSe kao stepen rada (Vysocki, 2009, p. 6). Poznato je da veci
stepen rizika omogucava 1 ve¢i profit (Clarke & Varma, 1999, str. 414).

Vazni elementi rizika su pored verovatnoce i uzroci njegovog nastajanja (Kerzner,
2001, str. 905).

Prisutnost rizika u projektu, koji donosi nove mogucnosti pruza i brojne prilike za
poboljSanje projekta. Projektni menadZer moZe ove prilike da, uz pomo¢ tehnike

menadzmenta rizika, iskoristi u cilju pobolj$anja projekta (Royer, 2002, str. 1-2).

6.6. Uloge i odgovornosti u menadZmentu rizicima u projektima

Po Murchu (2001, str 14) glavni zadaci rukovodilaca projekta su sledeci:

e definisanje i prerada poslovnog slucaja kroz redovne inspekcije 1 kontrole, a to
pocinje sa projektom plana;

e komuniciranje sa korisnicima, sponzorima projekta i rukovodstvom,kao i upravljanje

tehnologijama i osobljem;
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e promena projekta, kao i odgovornost za nesigurnosti, brze promene i neoc¢ekivane
dogadaje;
e negovanje produktivnog odnosa sa klijentima;
e motivisanje ucesnika u projektu
Menadzment rizika se moze definisati kao proses definisanja ciljeva, identifikovanja i
merenja rizika, odgovora na njih 1 kontrolu rizika tokom zivotnog ciklusa projekta (Burke,
1999, str. 229). Kezner (2009, str 12-14) opisuje ulogu rukovodioca projektom, koji je

odgovoran za koordinacione aktivnosti i integraciju razli¢itih funkcionalnih nivoa.

Zbog toga, menadzer projekta mora imati jako dobru komunikaciju i meduljudske
vestine, biti upoznat sa radom svih odeljenja i organizacije i mora da ima znanje o tehnologiji
koja se koristi. MenadZzer projekta je u stvari neka vrsta generalnog direktora, koji prepoznaje
sve operacije kompanije. Kerzner kaze da je menadzment rizika u projektu postupak koji
ukljucuje planiranje, procenu, upravljanje i nadzor rizika. Idealan menadzment rizika gleda

unapred i nije namenjen da reaguje na protekla deSavanja (Kerzner, 2001, str.907).

Healy (1997, str 11) kaze da mora postojati rukovodilac projekta zaduzen za procesno
upravljanje, koji zna tehnike i oblasti iz finansija, marketinga, planiranja, proizvodnje, teoriju
organizacije, industrijiske tehnologije. Sve ove vestine su formirane od strane baze za
upravljanje projektom. Sa ovim tehnikama rukovodilac poseduje analiticko razmisljanje koje

¢e mu omoguciti da se uspeSno nosi sa izazovima upravljanjem projektima u buducnosti.

U sledecoj tabeli, prema Heldmanu K.( 2005), predstavljena je skala uticaja rizika. U
tabeli 6.4. je prikazan uticaj rizika na troskove, vreme i kvalitet. Skala obuhvata pet nivoa:
nisko-nisko, nisko, srednje, visoko i visoko-visoko. MenadZzment rizika u projektima se Cesto
previda od strane projektnog menadZmeta i ve¢ina projektnih menadZera nije svesna da sa
dobrim menadZmentom rizika mogu da se postignu znacajna poboljSanja u kona¢nom uspehu

projektu (Schwalbe, 2006, str. 447).

Tabela 6.4. Skala uticaja rizika

Trotkovi beznacajan povecanje poveéanje od 7 | povecanje 13 | povecanje vise od
roSkovi
uticaj manje od 6 % -12% - 18% 18%
Vreme beznacajan povecanje povecanje od 7 | povecanje 13 | povecanje vise od
uticaj manje od 6 % -12% —18% 18%
. beznacajan uticaj na par . o neprihvatljiv beskoristan
Kvalitet L . znadajan uticaj . )
uticaj komponenti kvalitet proizvod
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U sprovodenju menadzmenta rizika u projektima mozemo definisati slede¢e uloge

(Hall, 1998, str. 32; PMBOK, 2004, str. 246; OSPMI, 2007, str. 7):

projektni menadzer,

menadzer za rizike na projektu,

tim za menadzment rizika na projektu,
¢lanovi projektnog tima,

nosilac rizika na projektu,
administrator rizika na projektu,

sponzor projekta, programski menadZer i ostali ucesnici u projektu

Pored uloga,od znacaja su i odgovornosti menadzera za rizike na projektu , odnosno

projektnih menadzera. Prema OSPMI (2007, str. 24; Labuschagne, 2009,str. 3) to su:

definisanje i primena metodologije menadzmenta rizika na projektu,

razvijanje strategije i infrastrukture za sprovodenje menadzmenta rizika na projektu,

ukljucivanje sredstava i vremena potrebnih za sprovodenje plana menadZmenta rizika u
budzet projekta i njegov raspored,

razvoj, distribucija i priprema plana za menadzment rizika,

razvoj 1 aZuriranje registra rizika u saradnji sa projektnim timom i njegovo integrisanje u
plan rada,

ispravljanje 1 dopunjavanje plana za menadZment rizika 1 registra rizika,

koordinacija nosilaca rizika na projektu 1 sprovodenje strategije sa odgovorima na rizike,

odrzavanje i azuriranje liste rizika i strategija sa odgovorima na nivou preduzeca, ukoliko

ona popstoji.
Odgovornosti projektnog tima su slede¢e (OSPMI, 2007 , str. 24):

identifikovanje rizika,

procena verovatnoce da ¢e se rizik dogoditi,

procena posledica rizika ako se on dogodi na troSkove projekta, vreme ,obim 1 ciljani
kvalitet i utvrdivanje kriterijuma za procenu posledica,

pomo¢ u odredivanju nosioca rizika,

pomo¢ u razvijanju strategije za odgovore na rizike,

sprovodenje procedure za odgovore na rizike,

pomo¢ menadZeru projekta u aktivnostima koje se odnose na nadzor 1 kontrolu

menadzmenta rizika u projektu.
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Kada se identifikuje rizik na projektu, onda se odredi nosilac ovog rizika cije su
odgovornosti slede¢e (PMBOK, 200 str. 260; OSPMI, 2007, str. 24) :

razvoj i/ ili prosirenje dodeljene strategije za odgovor na rizik,

pracenje dodeljenog rizika i obavestavanje menadzera projekta o stvarnim ili moguéim
pretnjama, ali i o eventualnim dobrim Sansama za projekat koji taj rizik nosi. Ovo
ukljucuje pracenje okidaca rizika i obaveStavanje menadzera projekta koji bi rizik
mogao da se dogodi,

obezbedivanje dodatnih informacija o rizicima i izveStavanje tima za rizike na projektu o
promenama u pogledu rizika komunikacija sa projektnim timom o specificnim

rizicima projekta.
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7. ANALIZA MENADZMENTA RIZIKA U IT PROJEKTIMA

7.1. Problematika menadzmenta rizika u I'T projektima

2001. godine je KLCI sproveo anketu u 268 organizacija Sirom sveta i dobio rezultate
koji pokazuju da 3 % organizacija ne primenjuje nikakav pristup upravljanja rizicima, 18 %
koriste "ad - hok " pristup za identifikaciju rizika u svojim IT projektima, 37 % ucesnika
koristi neformalni pristup, 28 % koristi periodican nacin identifikovanja rizika 1 samo 14 %
koristi formalni pristup za identifikovanje rizika u projektima.

Kontio (1997) kaze da postoje tri glavna razloga za slab prodor menadzmeta rizika u

IT projekte:

. nedostatak znanja o postoje¢im alatima 1 metodama menadZzmenta rizika u
projektima,

. prakti¢na i teorijska ogranienja pristupa menadzmenta rizika koja ometaju

upotrebu ovih metoda i

. postojanje samo nekoliko javnih izvestaja sistematskih i nau¢nih procena, koje
daju povratne empirijske podatke o prednostima i izvodljivosti ovih pristupa.

Poznati istraziva¢ Hofman (1998) kaze da organizacije koje koriste formalni pristup
menadzmenta rizika u drugim oblastima poslovanja, pokazuju po pravilu jako slab
menadzment rizika u IT projektima i koriste samo delove odredenog pristupa.

U tabeli 7.1. prema Morris P. i Pinto J: (2004) predstavljen je primer matrice
verovatnoce uticaja.

Tabela 7.1. Primer matrice verovatnoce i uticaja

Verovatnoca Vrednosti akcija
0.8 0.04 0.16
0.6 0.03 0.12
0.4 0.02 0.08
0.2 0.01 0.04

U matrici su predstavljene dve komponente, verovatnoca i vrednost iakcija. U martici
su odredeni prioriteti rizika u odnosu na njegove potencijalne posledice u ostvarivanju ciljeva

projekta.
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7.2. Stavovi o menadZmentu rizika u IT projektima

Schwalbe (2007, str.446-481) deli procese menadzmenta rizika na osnovu PMI

modela na Sest procesa, kao $to je to prikazano na slici 7.1.:

Planiranje projekta

Proces : Planiranje menadZmenta rizika
Proizvod : Plan manadzmeta rizika

Proces : Identifikacija rizika
Proizvod : Registar rizika

Proces: Kvalitativna analiza rizika
Proizvod : AZzuriranje registra rizika

Proces: Kvantitativna analiza rizika
Proizvod : Azuriranje registra rizika

Proces: Planiranje odgovora na rizik
Proizvod : azuriranje registra rizika i projektnog plana, ugovorno sklopljeni sporazumi koji se odnose
narizike a

>

Praéenje i kontrola projekta

Proces: Pracenje : Preporuka korektivnih i preventivnih mera, neophodnih promena,
azuriranje registra rizika , projektni plan i resurse organizacionog procesa _

»

Pocetak projektaprojektaKraj

v

Slika 7.1. Prikaz manadzmenta rizika po Schwalbejevoj
Izvor: K. Schwalbe, Information technology project management, 2007, str. 453.

Procesi koji su prikazani slici 7.1. su slede¢i:

e planiranje menadZzmenta rizika,
o identifikacija rizika,

o kvalitativna analiza rizika,

e kvantitativna analiza rizika,

e planiranje odgovora na rizik,

e pracenje i kontrola rizika

1. Planiranje za menadZment rizika opisuje kako da se kreira, organizuje i sprovodi

menadzment rizika u projektu. Autor predlaze slede¢i sadrzaj za plan:
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e Metodologija koja definiSe nacine, alate i izvore podataka, koji se mogu koristiti U
menadzmentu rizika u projektu;

e Uloge i odgovornosti, koje definise rukovodstvo i ¢lanstvo u timu za menadZzment
rizika povezuje ljude sa ulogama i odreduje njihove odgovornosti;

e Planiranje troskova i vremena, koje opisuje koji su planirani troskovi i koji je
utroSak vremena za sprovodenje menadzmenta rizika;

e Kategorizacija rizika, koja definise osnovne kategorije rizika na projektu. Ovde se
moze Koristiti unapred pripremljena kategorizacija pojedinih rizika, kao Sto je
strukturna dekompozicija rizika (engl. work breakdown structure, u daljem tekstu
WBS);

e Definicije verovatnoce i uticaja rizika (odredene prilagodenim opSteprihvacenim
definicijama stepena verovatnoce i uticaja rizika, koji se kasnije mogu koristiti u
procesu kvalitativne analize rizika; za odedivanje verovatno¢e se moze Koristiti
relativna skala ili se odreduju opisi statusa projekta);

e Matrica verovatnofe 1 uticaja, koja odreduje prioritet rizika u odnosu na
njihove potencijalne posledice u ostvarivanju ciljeva projekta;

e Format i sadrZaj izveStaja definiSu format, sadrZaj i nacin izveStavanja upravljanja

rizikom tokom celog projekta.

2. ldentifikacija rizika podrazumeva utvrdivanje rizika. Schvalbe isti¢e da je vazan
korak pre nego $to po¢nemo sa identifikacijom rizika u projektu da prepoznamo i

razumemo zajednicke izvore rizika u IT projektima.

Prema relevantnoj literaturi za prikupljanje informacija u identifikovanju rizika mogu

da se koriste sledece tehnike:

e suocavanje ideja (engl. brainstorming),
o delfi tehnika,

e intervjuli,

e prepoznavanje 0snovnog uzroka,

e SWOT analiza.

Proizvod procesa prepoznavanja rizika u projektu je dokument, koji se moze nazvati

registar rizika. Autor predlaze njegove komponente:
e identifikacioni broj za svaki rizi¢ni dogadaj,
e rangiranje svakog rizicnog dogadaja,
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e naziv rizicnog dogadaja,

e opis rizicnog dogadaja,

e Kkategorija u koju rizi¢ni dogadaj spada,

e uzrok rizika,

e potencijalni odgovor na rizik,

e nosilac rizika,

e verovatnoca da ¢e doéi do rizicnog dogadaja,
e posledice ukoliko dode do rizika,

e status rizika.
3. Kvalitativna analiza obuhvata vrednovanje i odredivanje prioriteta.

4. Kvantitativnom analizom rizika procenjuju se uticaji rizika koji su u procesu

kvalitativne analize ocenjeni kao prioritetni. Osnovni cilj kvantitativne analize jeste da se

svakom rizicnom dogadaju dodeli odredena numericka vrednost verovatno¢e deSavanja i

proceni njegov uticaj na projektne ciljeve.

Prema PMI (2004) jedan izlaz procesa kvantitativne analize rizika je aZurirani registar

rizika. Kao i kod kvalitativne analize elementi kojima se dopunjuju informacije u registru

rizika su:

Probabilisticna analiza projekta — kao rezultat analize rizika nastaju procenjeni
vremenski raspored 1 plan troSkova. Ovo se odnosi na procenjene datume zavrsetka,
vrednosti troSkova i stepen pouzdanosti rezultata analize.

Verovatnoce ostvarenja vremenskih i troskovnih ciljeva — Kvantitativha analiza
omogucava dodeljivanje verovatnoCe ostvarenju svakog projektnog cilja koji se
odnosi na vreme i troSkove.

Lista prioritetnih rizika — sli¢no kao i kod kvalitativne analize, ova lista obuhvata one
rizike koji predstavljaju najvecu pretnju, odnosno najvecu Sansu za projekat. Rizici
koji se nalaze na ovoj listi najviSe uticu na vremenski plan i troskove projekta.
Tendencije kvantitativne analize — ove informacije su korisne jer upucuju na one rizke
¢iji uticaj raste kako projekat napreduje i samim tim omogucavaju pravovremeno

reagovanje.

Obicno se lista desetak najvaznijih rizika na projektu predstavlja u tabeli, a ona moze

biti podeljena na pozitivne i negativne rizike, sto je prikazano na slici 7.2.
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VEROVATNOCA
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o) i s o Rizik 1
2 Rizik 6 Rizik 9 Rizik 4
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2 Rizik 11
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<12
= Rizik 10 Rtk 12
Nizak Srednji Visok
UTICAJ

Slika 7.2. Primer matrice verovatnoce i uticaja rizika

Izvor: K. Schwalbe, Information technology project management, 2007, str. 465.

Na isti nacin kao i Schwalbe i Teylor (2004, str. 152-182) uzima za osnovu PMI

model koji prilagodava za potrebe menadzmenta rizika u IT projektima. Teylor pristupa

menadZmentu rizika u projektima kroz osam koraka:

© N o g B~ w N PE

Sve ovo j

korak:
korak:
korak:
korak:
korak:
korak:
korak:
korak:

Planiranje menadzmenta rizika;
Identifikovanje i procenjivanje rizika;
Kvalifikacija rizika;

Kvantifikacija rizika;

Razvoj 1 sprovodenje odgovora na rizik;
Pra¢enje odgovora na rizik;
Kontrolisanje rizika;

Dokumentovanje i arhiviranje istorijata rizika

e prikazano na slici 7.3.
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Planiranje Identifikovanje
menadZmenta i procena Kvalifikovanje
rizikal rizika 2 rizika 3
A A
v v
Dokumentovanje .
T Kvantifikacija
i arhiviranje Evalucija i ) J
- > o . > rizika4
dogodenih rizika8 testiranje
A
v -
an o azvoj i
Kontrolisanje Pracenje )
upotreba
rizika7 - odgovora na | strategije
rizik6 odgovora na
rizik 5

Slika 7.3. Model upravljanja rizikom po Tayloru

Izvor: J. Taylor, Managing information technology projects, 2004, str.155.

Planiranje menadZmenta rizika podrazumeva izradu kvalitetnog plana. Teylor je

predlozio plan za menadzment rizika sa slede¢im odeljcima:

e Naziv projekta i opis obima projekta;

e Metodologija menadzmenta rizika;

e Uloge i odgovornosti;

e Finansiranje;

e Metodologija merenja i izrazavanja rezultata;
e Stepen odgovornosti u odgovoru na rizik;

e Plan komunikacije rizika

e Pracenje rizika 1 dokumentacija
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Metodologija

razvoja
" N
Uloge Aktivnosti Proizvodi
Saradnje uloga Aktivnosti saradnje Proizvodi za Karakteristike
saradnju informacionog
sistema

N b

Interkonekcije

Slika 7.4.Interkonekcija metodologije razvoja informacionih sistema

Teylor smatra da se identifikaciji i procenjivanju rizika, u proslosti kao i danas,
posvecuje najmanje vremena i truda i da je to kljuéni razlog zbog koga projekti zavr$avaju

bezuspesno.

U principu, napominje da se identifikovanje i procena rizika ne rade dobro, jer je
teSko identifikovati rizike na projektu. Zbog cCinjenice da je rizik neizvesnost 1 Cesto
nepoznati dogadaj, neophodno je posmatrati menadzment rizika kao specifi¢nu komponentu
u poredenju sa drugim komponentama projekta. Kada se uspostavi proces identifikovanja

rizika menadzment rizika postaje mnogo laksi.

Autor istice da je najbolji nacin za identifikovanje rizika suocavanje ideja (engl.
brainstorming) sa timom, jer kolektivno znanje i iskustvo ljudi je veée nego znanje i iskustvo
pojedinca. Na ovim sastancima se ¢esto deSava da se identifikuje 1 prikupi puno rizika u
kratkom vremenskom roku.

Druga metoda ili tehnika koju preporucuje Teylor je ISikava dijagram ili dijagram

uzroka i posledica (slika 7.5.). Koristi se za trazenje uzroka i posledice rizika.
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Procedure Razvoijni tim MenadZment

Validnost Potpigan

Edukacija
U toku

Sabloni

Programski

iezici Dostupnost Dokumentov

Dostupnost

uputstva Intranet

prava

Iskustvo
Vreme
organizaciji

Razvoj

Broj projekata

1 Opsti modul greske

Izvestaji, e-mail, sagtanci Formalni

Nepotpun ili
nejasan
ugovor

Mediji komunikacije est tim

o Procedure
Losa komunikacija

sa klijentima

Komunikacija sa
ucesnicima

asna dostava Edukacija

vestaia Dokumenent

umacenje
zahteva
Soft Projekat po

Dodatna uputstva planu

lzmene
procesa

Oblast

Ha]rdver

Komunikacija Testiranje

Slika 7.5. Primer upotrebe Ishikawa dijagrama za identifikovanje rizika u IT projektu
Izvor: J. Taylor, Managing information technology projects, 2004, str. 162.

Autor smatra da bi svaka organizacija morala imati takav spisak kao deo propisanih

metoda za menadZzment rizika u projektima.

Kada smo pripremili listu potencijalnih rizika u projektu, onda prolazimo kroz fazu
filtriranja, gde za svaki rizik proveravamo (slika 7.6.) da li je u obimu projekta i ako jeste,

koliko je znacCajan 1 kada bi se mogao pojaviti u Zivotnom ciklusu projekta.
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Da li je rizik u vezi
sa zadatkom ili
procesima u okviru
projekta?

Da li je uticaj na
projekat veliki

Uticaj na
adekvatnost oblika
ili funkcije
konaénog
proizvoda

Koliko je moguce
da se rizi¢ni
dogadaj desi

Da li se rizi¢an
dogadaj moze
desiti u ranoj fazi
projekta

Spisak

i NE Ne uklapa
rizika ~] se
y DA
Oblast NE Ne uklapa
projekta > se
y DA
Ne
Veliki AL
uticaj se
vy DA
Verovatno¢ NE - Ne US|;|apa
a dogadaja v
y DA
Ubaciti na
V'Faza NE listu
ZlYﬁmOg posmatrani
e h rizika
vy DA
Revidirani
spisak
rizika

Slika 7.6. Proces filtriranja rizika

Izvor: J. Taylor, Managing information technology projects, 2004, str. 165.
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Uszrok Posledica

Materijal Proces
D EtECr.E.'ﬂ P Dgreﬁﬂ:ﬂ
materijal raspored
| Problem
Nedostatak
obuke
Ljudi Oprema

Slika 7.7. Primer uzrocno — posledicnog dijagrama
Za kvantifikovanje rizika Taylor predlaze dve tehnike:

e analiza o¢ekivane vrednosti 1

e analiza sa stablom odlucivanja

Kako bi se rizikom upravljalo na efikasan nac¢in veoma je bitno da tim za upravljanje
rizikom odabere odgovarajucu strategiju za svaki pojedina¢ni rizik. Nakon S$to se izabere
odgovarajuca strategija, prelazi se na izradu akcionog plana za sprovodenje strategije u
slucaju da se rizi¢ni dogadaj ostvari. Takode moguce je spremiti i rezervnu varijantu,

odnosno drugi plan.

Strategije odgovora na rizik su metode, koje koristi menadzer projekta za sprovodenje

upravljanja rizikom. Autor navodi Cetiri strategije koje se koriste u tu svrhu:

e izbegavanje,
e prenosenje,
e ublazivanje i

e prihvatanje

Za razliku od prethodna dva shvatanja koja se u mnogim stvarima prepli¢u, mozemo
re¢i da je Boehm otac upravljanja rizicima u IT projekatima. On je 1991.godine osnovao
model za menadZment rizika u projektima razvoja softvera. Njegov model (Boehm, 1991, str.
32-41) deli menadzment rizika u dva osnovna koraka, koji su dalje podeljeni u tri podgrupe

koraka, kao $to prikazuje slika 7.8.
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Prvi osnovni korak je procena rizika, koja obuhvata identifikovanje rizika, analizu

rizika i Klasifikaciju rizika po prioritetu. Boehm kaze da su najéeS¢e koriS¢ene tehnike za

identifikovanje rizika: lista rizika za verifikaciju, istrazivanje sa stablom odluke, poredenje sa

steCenim iskustvom (analiza sa pretpostavkama) i ras¢lanjivanje. Drugi osnovni korak je

kontrola rizika, koja obuhvata planiranje rizika, reSavanje rizika i pracenje rizika.

MenadEiment rlzlka

Liztz za identifikovanje

Anzlize za stablom odluks

Identifibkovanie fizka

Anasliza =2 pretpostaviamas

Rasilanjivanjs

Modeli radnog viinka

Modali trofkova

Procena rizika

analizarizika

Mrezmi modali

Analize odluka

Anzlize faktorz kvalitata

IzloZenost rizils

K lazifikacija rizika po prioriteto

Planiranje riziks

Poluga rizik

Draifi t2hnika

Priluplanje informacija

Izbegavanje rizika

Eontrols rizika

Redzvanje rizika

Transfar rizika

UtblaZivanjs rizika

Planiranje elemenats rizika

Plan menadiments riziks

Prototipi

Simulacija

Pracenja rizika

Analiza

Dogovori =2 Clanovims tima

Postepani mzvaoj

Etaps projelkits

Dazat najvainijih

Ponovns procens

Slika 7.8. Koraci upravljanja rizikom u projektima razvoja softvera

Izvor: W. B. Boehm, Software Risk Management: Principles and Prectices, 1991, str. 34.

Jo§ jedan pristup ovoj problematici je model otpornosti kontrole sa fokus grupama,

koji je prikazan na slici 7.9. Kod ovog modela su klju¢ne dve faze, prva je anketa a druga

dijagnostika.
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Projektni tim Fokus grupe

/Prvafaza: spisak = \ / Druga faza: dijagnostika \

Anketa = Diskusija u Diskusija tokom
> okviru foksunih ¥ fokusnih grupa

grupa
: v

Pripremiti
mere =

Kontrolna lista Klasa niza Tumacenje Uzroci
izvora izvora indiviualnih
otpornosti otpornosti fokusnih grupa

Slika 7.9. Model otpornosti kontrole sa fokus grupama

Dalje je proces upravljanja rizikom u projektima Thomsett (2002, str. 157) podelio na

Setiri koraka:

1. procena rizika (engl. Risk Assessment),

2. smanjenje rizika (engl. Risk Reduction),
3. pracéenje rizika (engl. RiskTracking),
4

izvestavanje o riziku (engl. Risk Reporting)

Ovo je prikazano na slici 7.10.
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Analiza rizika

Menadiment ririla

Kontrola rizika

e

Procena rizika

Umanjenje rizika

Pracenje rizika

Irveitaj o rzicdma

Slika 7.10.Model upravljanja rizikom po Thomsettu

Izvor: R. Thomsett, Risk in Projects, The Total Tool Set, 2004, str. 2.

Predlozeni model upravljanja otpora u projektima razvoja informacionih sistema sa

fokus grupama ima dva dela, kao §to je prikazano na slici 7.11.

Nedostatak podrske za upravljanje

Protekli ishodi
Predvidjanje opasnosti

Organizaciona politika
Jaz per formanse

Kratkovidost
Konzervatizam

Reaktivno razmisljanje
Nemerljiva verovanja
Grupno razmisSljanje
Brzina i kompleksnost
Nedostatak procenjene vrednosti
Dinamika

Izvori otpora <

\

Dimenzije uspeha -

Vreme
Troskovi
Kvalitet

Namera za upotrebu IS
Upotreba IS
Dodata vrednost
StratesSki ciljevi
Organizovano utenje
Razvoj zaposlenih
Zadovoljstvo stranke
\ Zadovljstvo vlasnika

Slika 7.11. Model upravljanja otpora u projektima

Kod ovog modela treba ispitati anketom uticaj svakog izvora otpornosti na procenu

dimenzija i verovatnoc¢e uspeha pojedinih izvora otpornosti:

n € [1,.....,broj ispitanika],

Jeizvori otpora

d € dimenzije

uspeha
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Uticaj otpora izvora se izracunava kao aritmeticka sredina procena dimenzija uspeha:
Utinak, , = Ulinak, 4,

Aritmeticka sredina se ovde koristi notacijom linije promenljive. Procena otpora

izvora se sastoji od dve dimenzije, odnosno uticaja i verovatnoce:
Ocena,, = |Utinak,,, Verovatnota,,|.

Prose¢na vrednost ocena ispitanika daje kona¢nu procenu uticaja i verovatnoce

svakog izvora otpornosti:
Utinak,, , = UCinak, 4,
Verovatnoca,, = Verovatnoca,
Ocena,, = [Utinak,,Verovatnoca,].

Izvori otpora se klasifikuju na osnovu dva Kriterijuma, relativnih efekata i relativne
verovatnoce. Kaze se da je izvor otpora velikog efekta, ako je njen efekat veci ili jednak

prose¢nim izvorima otpornosti na udar.
Ucinak, = UCinak,,
U suprotnom, se primenjuje:
Ucinak, < UCinak,,

Izvor otpora ima visoku verovatnocu ako je njegova verovatnoca veca od ili jednaka

sa prosekom verovatnoce izvora rezistencije:
Verovatnoca, = Verovatnoca,,
U suprotnom, ako se primenjuje:
Verovatnoca, < Verovatnoca,,

onda se kaze da je izvor otpora niske verovatnoée. Na osnovu ova dva kriterijuma su

izvori otpora podeljeni u Cetiri grupe u cilju smanjenja vaznosti:
Grupa A : Izvori otpora na udar sa velikom verovatno¢om,
Grupa B: Izvori otpora na udar sa niskom verovatno¢om,
Grupa C: Izvori otpora na niske udarce sa velikom verovatnocom,

Grupa D: Izvori otpora na niske udarce sa niskom verovatno¢om

134



Primer sprovedene analize ostvarenja ciljeva za pojedinacne delove viSe projekata iz

projektnog portfolija dat je na slici 7.12.

% ostvarenja

PROJEKAT C
0 >

) [ s ] s s o
£ = g £ E & E Projektne oblasti
B-5 (v - — -—
g 3 =z & o S S
Q L0 - -~ c = o
v - 2 2 - ) o
= ] c v = 2
2 & - e 3 2 Y
=, = 8’0 = = E T
g 8 9 3 5 S s
T 3 £ a s = -
g @ x ) 6 o
& S ¥ 3 g
=" - a v =
v - )

s 5 a

= )

A

Slika 7.12. Analiza ostvarenja ciljeva za pojedinacne delove projekta iz projektnog
portofolija

Veoma vazna stvar u analizi je i priprema portfolija. Na slici 7.13. je prikazano kako

se priprema portfolio za projekat:
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Izrada satnice

Izrada spiska izvrSioca Izrada nacrta mogucih rizika

Izrada komunikacijeske Seme Izrada dokumentacije projekta

Prijava aktivnosti u sitem za prac¢enje radnih naloga

Slika 7.13. Priprema portfolio projekta

Rezultati analize su prikazani u tabeli 7.2 Tabela pokazuje znacajne razlike izmedu
razlicitih pristupa menadzmenta rizika u projektima. Detaljnija analiza je predstavljena u

narednim poglavljima.
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Tabela 7.2. Rezultati analize cetiri pristupa menadzmenta rizika u projektima

Kategorija analize

Definicija rizika
na projektu

Princip
menadZmenta
rizika na projektu

Broj koraka
u procesu
menadZmenta
rizika

Broj uloga i
njihove funkcije u
sprovodenju
menadZmenta
rizika na
projektima

Brojac
potencijalnih
rizika(faktori

rizika) u IT
projektu

Schwalbe(2007) Taylor(2004) Thomsett(2004) Boehm(1991)
Rizik karakterisu
Rizik na projektu je tri komponente: .
. . . Izlozenost riziku je
neizvestan dogadaj, dogadaj, .
.. . . verovatnoca
koji moze imati verovatnoca da ¢e L
A . L nepozeljnog
negativan ili se zaista dogoditi i - .
- . .. . pomnozena sa
pozitivan uticaj na | uticaj dogadaja na .
. . . ) gubitkom
najmanje jedan cilj | projekat ukoliko se .
g . .. pogodenih strana
projekta ovaj dogadaj zaista
desi
Ima pozitivan uticaj MenadZzment rizika I1zbegavati velike

u izboru projekata,
odredivanju ciljeva
projekta, izradi
realnih rasporeda i

Menadzment rizika
je kljuc uspeha za
uspesno izvodenje

analizira Sta moze
da krene naopako u
projektu i Sta se

moze uciniti da se

troskove,

odlaganja,
reinzenjering,
preterivanje,

y . projekata = 5 )
obracuna troskova spreéi katastrofa los$ kvalitet
projekta softvera
6 8 4 6
4
Rukovodilac
2 2 jekta Clanovi 2
rojeKta anovil
Rukovodilac Rukovodilac B tima v Rukovodilac
projekta Clanovi projekta Clanovi L projekta Clanovi
. . Kljuéni ucesnici u .
tima tima . tima
projektu
Sponzor projekta
5 - (23) 10

137



Teylor i Boehm definiSu rizik kao verovatno¢u nepovoljnog dogadaja pomnozenu sa
negativnim uticajem na projekat. Schwalbe efekat svakog dogadaja razdvaja kao pozitivan ili
negativan u odnosu na cilj projekta. Thomsett u svojoj teoriji ne navodi eksplicitno definiciju
rizika na projektu. Boehmov princip menadzmenta rizika na projektima jeste izbegavanje
prekomernih troskova, odlaganja, reinzenjering i los kvalitet softvera ili modula. Njegov
koncept rizika je usmeren ka izbegavanju gubitaka usled realizacije rizika. Schwalbe kaze da
sa dobrim menadzmentom rizika mozemo napraviti realni raspored i troSkove projekta. Pored
toga, ona istice da menadzment rizika ima pozitivni uticaj na izbor projekata i odredivanje
projektnih ciljeva jos u fazi pokretanja projekta. Teylor smatra da je menadzment rizika klju¢
za uspesno realizovan projekat. Thomsett kaZze da je to nacin sa kojim se analizira, Sta moze
da krene naopako na projektu i Sta se moze uciniti da se spreci katastrofa. Vidimo da postoji
jasna razlika izmedu pristupa. Boehmov i Thomsettov pristup se razlikuju od pristupa
Schwalbe i Teylora. Prva dva su potpuno fokusirana na moguce gubitke na projektu, ali ne
preciziraju metode kako izmeriti gubitke i kako ih ublaziti. Kao rezultat toga ova dva pristupa
se ne mogu koristi za poredenje nivoa rizika razli¢itih projekata i rukovodioci projekata tesko
mogu da se pomognu ovim u proceni rizika i obima gubitaka od ostvarenih rizika. Nasuprot
tome, druga dva pristupa jasno opisuju nekoliko tehnika i metoda kvalitativne analize, koje

mogu da pomognu u prikazivanju ishoda buducih scenarija koji se mogu pojaviti.

Schwalbe kao i Teylor sledi podelu menadzmenta rizika na projektima po koracima,
kao Sto to definiSe PMI. Taylor pri tome neke od koraka drugacije imenuje, ali su oni
sustinski isti. Pored toga, Tejlor deli korak “pracenje i kontrolu rizika” na dva odvojena
koraka. Korak “planiranje upravljanja rizikom” sa svim elementima i rezultatima odnosno
ishodima dobro opisuje Schwalbe. Teylor i Boehm planiranje elementa rizika i plan
upravljanja rizicima uvrStavaju u korak “planiranje rizika”, sto je pored planiranja upravljanja
rizikom znacilo i izvrSenje odgovora na rizik. Svi autori izvode korak identifikovanje i
procena rizika. Isto tako korak “pracenje i kontrola rizika” drugi autori nazivaju drugacije.
Boehm analizu rizika ne deli na kvantitativnu 1 kvalitativnu, kao $to to rade Schwalbejeva 1

Teylor. Thomsett, analize kao takve ne pominje nego ih obuhvata u tacki “procena rizika”.
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Tabela 7.3. Analiza koraka upravljanja rizikom za IT projekte kroz grupe procesa

upravljanja projektom, prema razlicitim autorima

KORACI UPRAVLJANJA RIZIKOM ZA IT PROJEKTE KROZ GRUPE PROCESA
UPRAVLIJANJA PROJEKTIMA

POKRETANJE |PLANIRANJE SPROVODENJE PRACENJE I ZAKLJUCENJE
KONTROLA

L. Planiranje 6. Pracenje i kontrola
menadzmenta rizika
rizika,

2. ldentifikovanje
rizika,

3. Kvalitativna
analiza,

4. Kvantitativna
analiza,

5.Planiranje
odgovora na rizik

MenadZment 1. Planiranje 6. Pracenje odgovora 8.Dokumentovanje
menadZmenta na rizik, i arhiviranje
rizika, istorije rizika

2. ldentifikovanje i
procena rizika,

3. Kvalifikovanje
rizika,

4. Kvantifikovanje
rizika,

7. Kontrola rizika

5. Razvoj i sprovodenje
odgovora na rizik

MenadZzment 1. Procena rizika, 1. Pracenje
2.Umanjenje rizika
rizika 2. Izvestavanje
0 rizicima
1.1dentifikovanje| 5. ReSavanje 6. Pracenje rizika
rizika rizika

2. Analiza rizika

3.Klasifikacija
rizika po prioritetu

4.Planiranje rizika

Uprkos tome $to su u literaturi (Hall, 1998, str 32; PMBOK, 2004, str 246; OSPMI,
2007, str 7) prilicno dobro opisane uloge 1 odgovornosti u menadzmentu rizika na projektima,
autori u svojim pristupima, koji su analizirani u ovom radu, ne daju mnogo informacija o
njima. Iz opisa njihovih pristupa se mozZe uvideti da osim menadzera projekta 1 ¢lanovi

projektnog tima imaju kljuénu ulogu u menadzmentu rizika na projektu. Le Thomsett pored
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navedenih kljuénih uéesnika projekta dodaje i investitore projekta. Sto se ti¢e odgovornosti,

njih ne opisuje nijedan od autora.

7.2.1. Pregled grupa mogudih rizika na projektima

Mogu¢i rizici na projektima mogu se razvrstati u grupe. Grupe mogucih rizika i

tehnike za njihovo reSavanje, date od strane razli¢itih autora su prikazane u tabeli 7.4, tabeli

7.5 i tabeli 7.6. Thomsett navodi elemente rizika, koje je potrebno razmotriti kada se

priprema spisak potencijalnih rizika u informacionom projektu, medutim, tehnike za njihovo

reSavanje ne navodi.

Tabela 7.4. Grupe mogucéih rizika i tehnike resavanja rizika po Boehm-u

Izvor: K. Schwalbe, Information technology project management, 2007, str. 467.

1. Nedostatak osoblja Zaposljavanje sposobnih ljudi, adekvatno znanje skladno

radnom mestu, tim building, ugovori za klju¢no osoblje,
edukacija
2. Nerealni vremenski i troskovni plan Detaljna procena troskova i vremena, implementacija po
fazama, kori$éenje veé¢ postojecih softvera
3. Razvoj pogresne funkcionalnosti Organizacione analize, formulisanje koncepata,
intervjuisanje korisnika i angazovanje korisnika u razvoju,
razvoj prototipa, pisanje korisni¢ke dokumentacije
4. Razvoj pogresnog korisnickog Razvoj prototipa, scenarija, analiza zadataka,
interfejsa uce$ce korisnika u ranoj fazi
5. »Gold-plating« ili dodatni posao Izdvajanje zahteva, izrada prototipova, analiza troSkova-
beznadoknade profita
6. Stalno menjanje zahteva Obezbedivanje viseg nivoa tolerancije za prihvatanje
promena, prikrivanje informacija, postepeni razvoj
7. Nedostatak komponenti (softver, Benchmarking, proveravanje, analiza kompatibilnosti
hardver...) od strane spoljnih
saradnika
8. Nedostaci u zadacima koje izvr§ava Provera reference, pregled pre predaje, ugovori o
outsourcing primopredaji, izrada prototipova
9. Slabe performanse Simulacije, benchmarking, modeliranje, izrada
prototipova
10. Pogresan izbor tehnologije Tehnicke analize, analize tro§kova-profita,

izrada prototipova, provera referenci
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Tabela 7.5. Spisak faktora rizika po Thomsettu

Izvor: W. B. Boehm, Software Risk Management: Principles and Prectices, 1991, str. 426.

Kompleksnostfunkcije ilialgoritma
Programskijezik

Stabilnost zahteva
Zahtevi perfomansi
Vreme odziva, CPU...
Zahtevi inovativnih tehnologija

Kompleksnost proizvoda
ili sistema

Znacajna upotreba prilagodenog ili posebnog softvera / hardvera

Brojnost ucesnika u projektu, kupci,
korisnici angazovani u razvoju, implementaciji i upotrebi sistema

Nivo znanja klijenta / korisnika i njegovo
ucéesce u razvoju aplikacija

Nivo nabavke i podrska investitora projekta

OkruZzenje stranke Prioritetne aplikacije 1 njihov uticaj na okruzenje ucesnika u projektu

Neophodnost renoviranja kancelarija, otvaranje novih predstavnistava
kompanije, dete kompanija

Raspored projekta , fiksni ili fleksibilni

Iskustvo i stabilnost projektnog tima

Razvoj i procenjeni vremenski okvir projekta

Okruzenje projektnog

. Spoljni izvodaci i dobavljaci
tima

Timsko / projektno okruzenje
Stvarna kompleksnost poslovnog proizvoda

Nivo inovativnosti

Stabilnostzahteva

Posl kruzenj — -
oslovno okruzene Zahtevani nivo kvaliteta

Neophodnost uskladenosti sa unutra$njom i spoljaSnjom politikom

Tabela 7.6. Grupe mogucih rizika i tehnike resavanja rizika po Schwalbejev-0j

Izvor: K. Schwalbe, Information technology project management, 2007, str. 467.

Element rizika Tehnike re$avanja rizika
Neadekvatno planiranje Revizija celokupnog plana projekta
Organizovanje sastanka sa klijentom projekta i
Losa definicija obima projekta sponzora, te sa njima precizno definisanje obima
projekta
Pre prestanka rada menadzera projekta neophodno je
Nepostojanje rukovodijenja projektom da novi menadzer projekta u potpunosti preuzme
funkcije bivSeg menadzera.
LosSe planiranje troskova projekta Revidirati plan troSkova
Lose planirana dinamika Revidirati raspored rada
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prikazuje koji sve elementi rizika postoje po pojedinim autorima.

On je elemente rizika podelio na sledece kategorije:

. kompleksnost proizvoda ili sistema,
. okruzenje stranke,

. okruZenje projektnog tima i

. poslovno okruzenje

Iako su prethodna tri autora iscrpna u navodenju elemenata rizika, tabela 7.7.

Tabela7.7. Skup potencijalnih rizika na IT projektima

Izvor: R. Thomsett, Risk in Projects, The Total Tool Set, 2004, str. 7-11.

Nedostatak osoblja

Nerazumni rokovi i budzet projekta
Nerealna ocekivanja

Nepotpuni zahtevi

Smanjenje Sansi

Baccarini, D., Salm,
G.,Love, P. (2004)

Nedostatak osoblja

Nerealnivremenski i troskovni plan

Razvojpogresne funkcionalnosti

Razvoj pogresnog korisnickog interfejsa

»Gold-plating« ili dodatni rad bez dodatne zarade

Stalne promene zahteva

Nedostatak komponenti (softver, hardver..) od strane
saradnika

Nedostaci u zadacima koje izvrSava outsourcing

Slabe performanse

spoljnih

Boehm (1991)

Pogresan izbor proizvoda

Neefikasno stratesko razmisljanje i planiranje
Neefikasne tehnike menadzmenta projektima
Neadekvatno ponasanje rukovodstva
Neadekvatna obuka

Lose upravljanje projektima

Slabo ucesce top menadzmenta

Slabo ucesce kljucnih korisnika

Aloini, D., Dulmin,

R.,Mininno
V. (2007).
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Sposobnostupravljanja
Celovitostinformacija
Upravljivost

Ekskluzivnost

Chatzoglou, P. D.,

Diamantidis,
A. D. (2009)

Neadekvatno planiranje
Slabadefinicijaobimaprojekta
Odsutnostrukovodiocaprojekta
Lose isplanirani troskovi projekta

Lose isplanirana dinamika rada

Schwalbe, K. (2007)

Slabo uéesée top menadzmenta

Neprimeren projektni management i pracenje projekta
Nedostatak tehnoloske infrastrukture

Neslaganje oko ciljeva projekta

Nedostatak tehnickog znanja

Nedostatak znanja o aplikaciji

Ewusi-Mensah, K.

(1997)

Nedostatak potvrde od strane korisnika
Neefikasna komunikacija sa korisnicima
Nerazumevanje zahteva

Nedostatak efikasne metodologije

Losa procena napretka projekta
Promena obima i ciljeva projekta
Sukobi izmedu korisnika

Neodgovarajuce kadrovanje

Keil, M. et al. (1998)

Tehnoloske inovacije
Kompleksnost aplikacije

Organizaciona okolina(nedostatak resursa , promene)

Barki, H., Rivald,
S.,Talbot, J. (1993)

Pogresno tumacenje zahteva korisnika
Neadekvatno upravljanje promenama

Nedovoljna ukljucenost krajnjeg korisnika

Neuspesnost u ovladavanju ocekivanja krajnjeg korisnika

Nedostatak efikasne metodologije projektnog menadZmenta

Promene obima / ciljeva projekta

Nedostatak potrebnih vestina medu osobljem projekta
Uvodenje nove tehnologije

Nedovoljno / pogresno kadrovanje

Neprestana promena zahteva

Nepravilno definisanje uloga i odgovornosti

Sukobi izmedu korisnika

Schmidt, R. et
al.(2001)
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7.3. Upravljanje nabavkom na projektu

Izdvajanje posla, isposljavanje (isposlovljavanje, isposSljavanje, otposljavanje ili
raspoSljavanje) ili anglicizam ‘“outsourcing” oznacava uzimanje spoljas$njih dobavljaca za
odredeni posao ili davanje odredenoga posla spoljasnjim dobavljac¢ima, odnosno "prepustanje
poslova privatnom sektoru" ili izdvajanje nekih sekundarnih poslova iz okrilja kompanije ili,

gledano s druge strane, "preuzimanje usluge na temelju ugovora".
Prema Schwable K (2007) organizacije naj¢esc¢e pribegavaju “outsourcing”-u zbog:

o Smanjenja fiksnih i varijabilnih troskova. “Outsourcing”-om dobavljaci najceSce
imaju na raspolaganju ekonomiju obima, koja kupcu cesto nije dostupna, narocito
kada su u pitanju napredne tehnologije. Takode, moze biti jeftinije prebaciti deo
troSkova rada na druge organizacije iz iste drzave ili iz inostranstva. Organizacije
koriste “outsourcing” za smanjenje troskova rada na projektu, eliminisanjem troSkova
zapoSljavanja, otpustanja i premestanja ljudi na projekte i placanja njihovih zarada u
periodu kada ne uéestvuju na projektima.

e  Mogucnosti kupca da se fokusira na svoju osnovnu delatnost. “Outsourcing”-vanjem
vecéeg broja funkcija u visoko-tehnoloskim sferama, zaposleni imaju moguénost da se
fokusiraju na poslove od klju¢nog znacaja za sopstvenu organizaciju.

e Dostupnosti vestina i tehnologija. Koris¢enjem eksternih resursa organizacije imaju
na raspolaganju specificne vestine i tehnologije kada se za njima ukaZe potreba. Na
primer, projekat moze zahtevati eksperta u odredenoj oblasti ili koriS¢enje skupog
hardvera ili softvera tokom jednog meseca u okviru trajanja projekta. Planiranje ove
nabavke obezbeduje dostupnost potrebnih vestina ili tehnologije na projektu.

e QObezbedenja fleksibilnosti. “Outsourcing” koji obezbeduje dodatne ljudske resurse
tokom perioda povecanog radnog opterecenja moze biti mnogo ekonomicnija opcija u
odnosu na angazovanje internih resursa tokom citavog projekta. Veliki broj
organizacija navodi vecu fleksibilnost i brzinu kod kadrovanja kao klju¢ni razlog za
“outsourcing” .

e Povecanja odgovornosti. Dobro sacinjen ugovor, kao obostrano obavezujuci
sporazum koji obavezuje prodavca da isporuc¢i definisane proizvode ili usluge, a
kupca da plati za isporuceno, jasno utvrduje odgovornosti 1 poostrava fokus na kljuc¢ne
rezultate projekta. Imajuéi u vidu da su ugovori zakonski obavezuju¢i, povecava se

odgovornost za obavljanje posla u skladu sa odredbama ugovora.

144



Prema Wang W., Hawwash K, Perry, J.G. projektni tim treba da odabere onaj tip

ugovora koji ¢e na najbolji na¢in omoguciti ostvarivanje projektih ciljeva.
Prema PMI (2004) prema standardu PMBOK, ugovori se dele na tri kategorije:
1. Ugovori sa fiksnom cenom,

2. Ugovori sa nadoknadivim troskovima i

3. Ugovori za vreme i materijal

Iz perspektive investitora, ugovorima sa fiksnom cenom minimizuju se troskovi i
neizvesnost.Prema Schwable K (2007) u sledecoj tabeli7.8. prikazan je primer obrazca za
ocenu ponuda.

Tabela 7.8. Primer obrasca za ocenu ponuda

Ponuda 1 Ponuda 2 Ponuda 3
- .. TeiiHSki -y -y .-y
Kriterijum - Rejting | Ocena @ Rejting Ocena  Rejting  Ocena
koeficijent
Cena 30 %
MenadzZement
) 30 %
pristup
Prethodni
20 %
rezultat
Tehnicki
) 20 %
pristup
Ukupna cena 100 %

Da bi se ponuda ocenila uzimaju se kriterijumi prikazani u tabeli 7.8. To su slede¢i
kriterijumi: cena, menadZment pristup, prethodni rezultati, tehnicki pristup i ukupna cena.

Oni se ocenjuju kroz tezinski koeficient. Svaka ponuda ima svoj rejting i dobija ocenu.

Prema Jovanovié, P. (2005) uspostavljanje ugovornog odnosa predstavlja pravni

posao, a kao takav podleze odredbama obligacionog prava.
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8. UPRAVLJANJE PROJEKTOM INFORMATIZACIJE
VPPSSS PROKUPLJE

Osnovna aktivnost Visoke poljoprivredno-prehrambene $kole strukovnih studija u
Prokuplju je obrazovanje. Pored toga, skola poseduje zemljiste na kojem se gaje jabuke,
obla¢inske visnje, pienica i kukuruz koji se na kraju prodaju na trzistu. Skola takode pruza

usluge ispitivanja zemljista, vina i jakih alkoholnih pica.

Sve ove aktivnosti zahtevaju skladiSenje velikih koli¢ina podataka. Te podatke Skola

skladisti u SQL bazama podataka.

U radu je prikazano kako i na koji nacin $kola uz pomo¢ alata poslovne inteligencije
sve ove podatke koristi kako bi poboljsala ukupno poslovanje, ali i kako i na koji nacin
zaposleni u studentskoj sluzbi na veoma lak nac¢in manipuliSu podacima vezanim za studente,

ispite, predmete itd. i od njih prave izvestaje koji se u datom trenutku zahtevajuod njih.

Na kraju rada, prikazan je jedan projekat u MS Project programu, koji se tek planira

za realizaciju.

8.1. Visoka poljoprivredno-prehrambena skola strukovnih studija u

Prokuplju

Visoka poljoprivredno-prehrambena Skola strukovnih studija u Prokuplju u martu
2017. godine je obelezila ¢etrdeset godina rada i postojanja.

To je akreditovana, samostalna visokoSkolska ustanova, koja ostvaruje vaspitno-
obrazovnu i istrazivacku delatnost u okviru dva nivoa visokog obrazovanja: osnovnih
strukovnih 1 specijalistickih strukovnih studija iz oblasti poljoprivrede, prehrambene

tehnologije i veterinarske medicine.
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Slika 8.1. VPPS logo
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Na osnovnim strukovnim studijama studenti se upisuju na Sest akreditovanih

studijskih programa:

e Prehrambena tehnologija,

e Vocarstvo i vinogradarstvo,
e Ratarstvo i povrtarstvo,

e Zastita bilja,

e Stocarstvo i

e Strukovna veterina.

Na specijalistickim strukovnim studijama realizuju se studije na tri akreditovana

studijska programa:

e Prehrambena tehnologija (tri modula):
a. Tehnologija biljnih proizvoda,
b. Tehnologija animalnih proizvoda,
c. Kontrola kvaliteta prehrambenih proizvoda
e Organska poljoprivreda (dva modula):
a. Biljna proizvodnja,
b. Stocarska proizvodnja
e Zastita bilja
Na navedenim studijskim programima obrazuju se kadrovi koji nakon zavrSenih
studija sticu diplomu strukovnog inZenjera poljoprivrede odgovarajuce struke, odnosno
strukovnog inzenjera poljoprivrede — specijaliste, odgovarajuce struke. Nastava se izvodi u

modernim ucionicama i kvalitetno opremljenim laboratorijama i kabinetima.

Od svog nastanka do danas, skola se razvila u obrazovnu i strué¢nu instituciju visoke

reputacije.

Skola je osnovana 25. marta 1977. godine na inicijativu preduzeéa iz oblasti
poljoprivrede i prehrambene industrije niSkog regiona. Osniva¢ je bio diplomirani inzenjer
Cedomir Pantovié, tada$nji direktor srednje poljoprivredne §kole “Rados Jovanovié — Selja” u

Prokuplju.

Skola po¢inje sa radom pod nazivom “Visa $kola za obrazovanje radnika u
poljoprivredi i prehrambenoj industriji”. Prva generacija studenata upisana je Skolske

1977/78. godine na Cetiri odseka:
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e Ratarstvo sa povrtarstvom,

e Agromehanizacija,

e Tehnologija za preradu zita, brasna i stocne hrane 1
e Tehnologija prerade voca, povréa i grozda

Izmenama Skolskog sistema, od Skolske 1986/87. godine, Skola radi pod imenom
“Visa poljoprivredno-prehrambena $kola”. U tom periodu nastava je realizovana u okviru tri

odseka:
e Ratarstvo,
e Vocarstvo-vinogradarstvo i
e Prehrambena tehnologija

Na putu implementacije “Bolonjskog procesa” od $kolske 2004/05. godine $kola

uvodi trogodisnje studije na Sest odseka:
e Vocarstvo i vinogradarstvo,
e Ratarstvo i povrtarstvo,
e Stocarstvo,
e Tehnologija i prerada duvana,
e Zastita bilja i
e Prehrambena tehnologija (sa dva smera: tehnologija biljnih proizvoda i
tehnologija animalnih proizvoda).

Nakon dobijanja akreditacije od strane Komisije za akreditaciju i proveru kvaliteta i
dobijanja dozvole za rad od strane Ministarstva prosvete RS od 30.04.2007. godine, Skola je
promenila svoj naziv u “Visoka poljoprivredno-prehrambena $kola strukovnih studija” i
Skolske 2007/08. godine upisana je prva generacija studenata Cije su se studije realizovale po

principima “Bolonjske deklaracije”.

“U istoriju Visoke poljoprivredno-prenhrambene Skole u Prokuplju strukovnih studija
utkan je rad mnogih generacija studenata i profesora. Svaka nova generacija je nastavljala rad

na tekovinama svojih prethodnika, a svoja iskustva ostavljala je u baStinu novim
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generacijama. Mnogi su uceci i rade¢i utkali puno sopstvenog truda i vremena u ovu skolu, te

u kulturni zivot grada i Citavog regiona Toplice.”

Pored svoje osnovne aktivnosti — obrazovanja studenata, Skola obavlja i posebne
aktivnosti iz oblasti primarne poljoprivredne proizvodnje i preradivacke industrije. Skola
pruza struc¢ne usluge akreditovane laboratorije za ispitivanje zemljiSta, kao i laboratorije za

ispitivanje vina i jakih alkoholnih pica.

Za izvodenje vezbi iz stru¢no-aplikatvnih predmeta Skola poseduje sopstveno
zemljiste povrSine od oko 10 ha. Od toga je pod zasadima oblac¢inske visnje oko 1,5 ha, pod
jabukom je 1 ha, a planira se jo$ pola hektara. Na povrsini od 2,5 ha u prethodnoj godini
gajeni su psenica i kukuruz. Proizvodi dobijeni na ovaj na¢in nakon berbe se plasiraju na
trziste.

Voénjaci su zasadeni kao visoko intenzivni zasad — sistem guste sadnje sa

protivgradnom mrezom (oko 3000 sadnica). Skola za obradu ovog zemljista poseduje svoju

mehanizaciju, a u planu je i nabavka traktora.

U sastavu Skole postoji i Centar za selekciju i reprodukciju matica u kome se selektuje
i gaji autohtona rasa pcele (kopaonicko-jastrebacki ekotip). U okviru ovog centra, takode se

realizuju vezbe iz predmeta pcelarstvo.
8.2. SkladiStenje podataka VPPS

SQL server management studio predsatvlja softver razvijen od strane Microsoft
korporacije. Ovaj program omogucava konfiguraciju, upravljanje i administraciju svih
komponenata unutar SQL servera. Primarne funkcije ovog softvera su skladistenje i

pronalaZenje podataka po zahtevu.

SQL server predstavlja relacijsku bazu podataka i koristi T-SQL (Transact SQL) jezik.
On omogucava kreiranje i menjanje Seme baze podataka, unos, izmenu i brisanje podataka
koris¢enjem upita za selekciju podataka sa raznim uslovima (inner join itd.), izvlacenjem

podataka iz same baze.
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Slika 8.2. SQL Server Management Studio

Visoka poljoprivredno-prehrambena $kola strukovnih studija u Prokuplju koristi SQL
Server Management Studio za skladistenje svih svojih podataka vezanih za samu Skolu i
obavljanje poslova. Ovi podaci se skladiste u dve odvojene SQL baze. Svi podaci vezani za
studente, njthov wupis, profesore, predmete 1 ispite, cuvaju se u bazi podataka
“Studentskasluzba”. Podaci vezani za pruzanje usluga i prodaju proizvoda se ¢uvaju u bazi

podataka “Prodaja”.

MS Project Server omogucava saradnju na projektu na nivou preduzeca i koristi se
zajedno sa Professional verzijom. Ovaj racunarski program moze da obradi zahteve kao §to je
lancani efekat tj. kada jedna aktivnost iz niza od viSe stotina aktivnosti promeni Svoje trajanje
i tom prilikom vodi ra¢una o neradnim danima, kao $to su vikendi i praznici. Korisni¢ki
interfejs programa MS Project 2010 znacajno se razlikuje od njegovih prethodnih verzija.
Ova verzija programa usvojila je tzv. trakasti interfejs koji se prvobitno pojavio u
aplikacijama softverskog paketa Microsoft Office 2007, kao Sto su Word ili Excel.Na slici

8.3. prikazan je vremenski plan sa specifikacijom resursa kreiran u Microsoft Project alatu.
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ResourceName  _ Unscheduled Tasks 20Jan 14 27 Jan 14 Ifeb 14
Fls simlTIwliTtifFlsIsImITIwliTtlifrlsIsimlTIw]

Dizajn agencijs

Koordinator | .
komunikacije sa k

Zahtevalac 'mm '

Softver arhitekta m

Programer 1
Programer 2
Slika 8.3. Vremenski plan projekta u MS projectu
Task _ Task Name - Work _ start + Finish - Predece:  Resource =
Mode Names
b= - Koordinacija sa 50 hrs Mon 20.1.14  Tue 28.1.14
karticarskom
organizacijom
= Definsanje proizvoda 40 hrs Mon 20.1.14 Fri24.1.14 Zahtevalac
= Proizvod definisan Ohrs Fri 24.1.14 Fri24.1.14 2
= Administracija 10 hrs Mon 27.1.14 Tue 28.1.14 2 Koordinator
komunikacije sa
karticarskom
- = Implementacija 100 hrs Mon 27.1.14 Wed5.2.14
proizvoda - gift kartica
= Kreiranje tehnickog 12 hrs Mon 27.1.14 Tue 28.1.14 2 Softver
nacrta arhitekta
- Otvaranje novog tipa 24 hrs Tue 28.1.14 Fri3l.1.14 6 Programer 1
proizvoda
= Postavljanje tarife za 8 hrs Fri31.1.14 Mon 3.2.14 7 Programer 1
gift kartice
= Vezivanje kartice za 16 hrs Tue 28.1.14 Thu 30.1.14 6 Programer 2
depozit
-t Izmena u formi 20 hrs Thu 30.1.14 Mon 3.2.14 9 Programer 2
Urucenje kartice
= interno testiranje 20 hrs Tue 4.2.14 Wed 5.2.14 10 Programer
1;Programer 2
= Spremno za Ohrs Wed5.2.14 Wed5.2.14 11
produkciju
= Dizajn plastike 40 hrs Thu 28.11.13 Wed4.12.13 Dizajn agencija

Slika 8.4. Specifikacija projektnih aktivnosti iz MS project — a

Slika 8.4. prikazuje detaljnije koje aktivnosti su planirane kojim resursima, koje
aktivnosti su medusobno zavisne i1 koje aktivnosti se nalaze na kriticnom putu projekta. S
obzirom da je u pitanju projekat sa malim brojem aktivnosti, ovo je lako uocljivo, ali bi za
svaki kompleksniji projekat bilo neophodno uraditi detaljniju analizu koje aktivnosti su

kriti¢ne.
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8.3. Baza podataka ,,Studentska sluzba*

Baza podataka studentske sluzbe za VPPS je predstavljena uz pomo¢ SQL database

dijagrama na sledecoj slici 8.5.:

profil
7 id_profil
akronim
naziv
sif nacin upisa
7 id_nacin_upisa
akronim
naziv
£ mirovanie Iy sif skolska agodin:
- J upis 7 id_skolska_godina
7 id.upis akronim
a a datum P67 naziv
sif status upisa koji_put
7 id_status_upisa i i .
id_godina_studija g?
akronim . . .
id_nacin_upisa 8
naziv i )
id_skolska_godina sif rok
id_status_upisa 7 id_rok
R R .. id_student naziv
sif gaodina studiia ) -
7 id_godina_studija vazido id_tip_roka
akronim id_profil id_skolska_...
naziv 8
rezultat ispita
sif drzava * | o - fd*StUdent J‘ — —
7 id_drzava student * id_predmet sif tip rezultata ispit
naziv 7 id_student V'S ocena 7 id_tip_rezultata_ispita
student_ime espb - akronim
student_prezime bodovi naziv
sif opstina * id_tip_studija datum_polaganja f_polozen
7 id_opstina pol id_rok
naziv godina_rodjenja id_nastavnik
godina_zavrsetka id_tip_rezultata_ispita
id_mesto_rodjenja f polozen v
tin studiia * id_opstina_rodje... v J 8
7 id_tip_studija
naziv
nastavnik
7 id_nastavnik
nastavnik_ime predmet
am g anqazovan!e o o e nastavnik_prezime ¥ id_predmet
sif tip nastave id_nastavnik predmet_ak...
7 id_tip_nastave . =
. id_predmet predmet_na...
akr(?nlm id_tip_nastave aktivan
naziv
S espb

Slika 8.5. Baza “Studentska sluzba”
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8.4. Pravljenje izveStaja uz pomo¢ Bl alata za bazu ,,Studentska

sluzba*

Zaposleni u studentskoj sluzbi visoke poljoprivredno-prehrambene skole strukovnih
studija u Prokuplju za pravljenje izvestaja iz njene SQL baze podataka koriste alat poslovne
inteligencije SQL data tools. Uz pomo¢ tog alata, biranjem “Report Serverprojekta”, na
veoma jednostavan nacin zaposleni ove Skole dobijaju izvestaje, uz pomo¢ Kkojih mogu

prikazati razne podatke iz baze podataka koji se od njih zahtevaju.

SQL Server Data Tools for Visual Studio 2012 predstavlja deo Business Intelligence
Development Studio-a (BIDS) i koristi se za razvijanje i analizu reSenja poslovne
inteligencije, kao $to su Microsoft SQL Server Analysis Services, Reporting Services i
Integration Services project.

g Microsoft Visual Studio Quick Launch (Ctrl+Q) P = 8 X
FILE EDIT VIEW DEBUG TEAM SQL TOOLS TEST ARCHITECTURE ANALYZE WINDOW  HELP
Q- It P Attach... - A

This tool window can only &
be used by a SQL Server

Integration Services package

document.

Soluti... | Team... Class...

Getting Started (... ¥ T X
Welcome to SQL Server
Integration Services

(SS1S).

Samples

My First SSIS Solution

This sample serves as an

introduction to the SQL
Output ~ ¥ X Server Integration

Show output from: - a Ser\{lces development
environment.

Control Flow Basics

This sample introduces
SSIST... | Toolbox | Serve...  Error List| Output tha fiindamantsal

Slika 8.6. Radno okruzenje SQL Server Data Tools for Visual Studio 2012
Program se zasniva na radnom okruzenju Microsoft Visual Studio-a, ali je
kastomizovan sa specificnim SQL Serverservices ekstenzijama, raznim tipovima projekata,

ukljucujucéi alate, kontrole i projekte za izveStavanje, ETL protok podataka, OLAP kocke i

rudarenje podataka (Data mining).
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Tako npr. ukoliko se od nekog zaposlenog u studentskoj sluzbi zahteva lista svih
studenata koji su u januarskom i februarskom roku skolske 2015/2016. godine, dobili ocene 9

i 10 i to bas iz predmeta ratarstvo i povrtarstvo, proces bi bio slede¢i (slika 8.7):

Query Designer X
oL 1) =
& Editas Text &5 Import... 2/=0 | ' =8
~
& student =l EH rezultat ispita _1 5 predmet |
Df (All Columns) i‘ 1= (All Columns) i‘ [lid_predmet ]
ldistuden‘t [ lid_student [Ipredmet_akronim J 3 sif_skolska_godina A
vstudent_ime : i = =
Flstudent prezime |d_predmet p:.dmet_nazw [+ (All Colurnns)
- vlocena aktivan - -
Cid_tip_studija | - . hd| — ~| [id_skolska_godina
[Clakronim
P sif_rok J [“Inaziv
1= (All Columns) =
[lid_rok
[ naziv
[lid_tip_roka =
— .
< >
Column Alias Table . Sort Type Sort Order Filter Or... Or... Or.. ~

3 student_ime Ime student

student_prez.. | Prezime student

ocena Qcena rezultat_i...
naziv Rok sif_rok
naziv [Skols..  sif_skolsk..

v

o
FREMQOEE

predmet_naz.. | Predm.. predmet
SELECT studentstudent_ime AS Ime, studentstudent_prezime AS Prezime, rezultat_ispita.ocena AS Ocena, sif_rok.naziv AS Rok, sif_skalska_godina.naziv AS [Skolska godinal, predmet
FROM  student INNER JOIN
rezultat_ispita ON studentid_student = rezultat_ispita.id_student INNER JOIN
predmet ON rezultat_ispita.id_predmet = predmet.id_predmet INNER JOIN
sif_rok ON rezultat_ispita.id_rok = sif_rok.id_rok INNER JOIN
sif_skolska_godina ON sif_rok.id_skolska_godina = sif_skolska_godina.id_skolska_godina

Help OK Cancel

Slika 8.7. Query designer

Nakon kreiranja samog projekta, dodaje se prazan izvestaj u njega. Otvara se Query

designer 1 u njemu se biraju sve tabele koje su potrebne za pravljenje potrebnog izvestaja.

To su sledece tabele:

1. Student,

2. Rezultat_ispita,
3. Predmet,

4. Sif _rok,

5.

Sif_skolska_godina

Atributi koje je potrebno selektovati su ime i prezime studenta, ocena, naziv roka,
naziv Skolske godine i naziv predmeta. Svakom atributu je u koloni “Alias” moguce

promeniti naziv, kao npr. za naziv Skolske godine u ,,Skolska godina“.
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Na ovaj nacin moguce je u Query designer-u selektovati bilo koji atribut iz bilo koje

tabele koji se nalazi u bazi podataka ,,Studentska sluzba“.

Ovako selektovani atributi prikazace u izvestaju sve studente. Kako bi se dobio

trazeni izvestaj atribute je potrebno filtrirati (slika 8.8.). Sve atribute je moguce filtrirati i

sortirati biranjem opcije “Tablix properties”.

Tablix Properties

General
Visibility

Sorting

Change filters.

Include rows where the following conditions are true.

Add Delete +

3

Expression |[Rok]

Operator =

Text

Value |'Januar'

Expression |[Rok]

Operator | =

Text

Value |'Februar'

Expression | [Ocenal

Operator | >

Text

Value |8

Expression | [Predmet]

Operator =

-

Text

Value | Ratarstvo i povriarstvo’

Help

Samo filtriranje izgleda ovako:
1. Atribut ,,Rok* - filtrira se na vrednost ,,Januar* (isti atribut se filtrira 1 na vrednost

,Februar® ali u posebnom delu),

Slika 8.8.Filtriranje

2. Atribut ,,Ocena® - filtrira se na vrednost vecu od 8 (kako bi se dobile trazene vrednosti

9i 10),

3. Atribut ,,Predmet” - filtrira se na vrednost ,,Ratarstvo i povrtarstvo® (Sto predstavlja

upravo predmet koji se zahteva u izvestaju)
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Upravo ovako filtrirani podaci ¢e omoguciti dobijanje izveStaja, upravo onakvog

kakav se 1 trazi od zaposlenih.

Sve podatke je radi boljeg pregleda ili ako je tako trazeno ili iz nekih drugih razloga

moguce i sortirati (slika 8.9.). Na istoj opciji “Tablix properties” se ovoga puta bira opcija

“Sorting”. Ubaci se atribut po kome se zeli sortirati (u ovom slucaju ,,Ime®) i sortiranje je

zavrseno.

Tablix Properties

General
Visibility

Filters

Delete

Change sorting options.

@ 5

Add

Column

Order

Sortby |[Ime]

~] &| Az

U svaki izveStaj je moguce dodati 1 sliku biranjem

Slika 8.9. Sortiranje

postaviti je bilo gde u izvestaju (slika 8.10.).

opcije “Image properties” i

Image Properties
Change name, image, and tooltip
Size options.
visibility
MName:
Action |Irnage‘| |
Border ToolTip:
I | [=
Select the image source:
Embedded ~
Use this image:
WPPSP V| = Import...
Help Cancel

Slika 8.10. Image properties

Svaku kolonu je moguce 1 dodatno ulepsati, obojiti, promeniti font, poravnanje i

postaviti razne druge akcije (slika 8.11.).

156




Text Box Properties X

General

Number Change name, value, and sizing options.
Alignment N
ame:

Font ‘Texthmﬂ |
Border Value:
Fill ime | [&
Visibility ToolTip:
Interactive Sorting ‘ ‘ 5
Action

Sizing options

Allow height to increase

[ Allow height to decrease

Slika 8.11.Text box properties

Nakon svih ovih podesavanja izvestaj je spreman i izgleda ovako (slika 8.12.):

1 of 1 @ | ueu B Ao & | 100% - Find | Next
BMCODIA MONONPHEFPEDNHO-INPEXPAMBERMA
LIIRONA CTFYHOEHMN CTV A MIA
¥ NFOKYILY
SR,
—
Ime Prezime Ocena Rok Sg'::ﬂ?:: Predmet

Aleksandra Sretic 10 Januar 2015/2016 Ratarstvo i povrtarstvo
Dejan Jowvic 9 Februar 2015/2016 Ratarstvo i povrtarstva
Ivana Rakic 10 Januar 2015/2016 Ratarstvo | povrtarstvo
Janko Petronijevic 9 Januar 2015/2016 Ratarstvo i povrtarstvo
Jovan Babic¢ 9 Januar 2015/2016 Ratarstvo i povrtarstvo
Jovana Stankovic 9 Februar 2015/2016 Ratarstvo i povrtarstvo
Jovana Markowic 9 Februar 2015/2016 Ratarstvo i povrtarstvo
Marko Kovacevic 10 Januar 2015/2016 Ratarstvo | povrtarstvo
Marko Nedowvic 9 Februar 2015/2016 Ratarstvo i povrtarstvo
Milan Trajkovic 9 Februar 2015/2016 Ratarstvo i povrtarstvo
Milica IvaniSevic 10 Januar 2015/2016 Ratarstvo i povrtarstvo
Milos Jowic 10 Januar 2015/2016 Ratarstvo | povrtarstvo
Neada Stankovic 10 Jannar 20152016/ Ratarchm i nowrtarchsn

Slika 8.12. Izvestaj
8.5. Stampanje izveStaja

Ukoliko je ovakav izveStaj potrebno odSampati, postoji mogucnost direktnog

Stampanja unutar samog programa.

Potrebno je samo kliknuti na opciju “Print”, namestiti podesavanja vezana za veli¢inu

papira itd. i kliknuti na dugme “Print” kao §to je pokazano na slici 8.13.
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1T of 15 » -:i";:- Q- | 100% - Find | Next
BMCOKA nrmnmnrmnunznn
(L] F DEBHMN CTYVMIA
¥ NPOKYIILY
00N
=
. Skolska
Ime Prezime QOcena Rok godina Predmet
Aleksandra Sretic 10 Januar 2015/2016 Ratarstvo i povrtarstvo
Dejan Jovic 9 Februar 2015/2016  Ratarstvo i povrtarstvo
ana Rakir 10 Jdannar 20152016 Ratarstun i nowrtarstun

Slika 8.13. Print opcija
8.6. Prebacivanje izvestaja u elektronski oblik
Medutim, ako je potrebno da izvestaj bude u elektronskom obliku, postoje ugradene

opcije za Cuvanje izveStaja u PDF-u, Wordu, Excelu itd. Na slici 8.14. prikazano je

konvertovanje izvestaja u PDF format.

1 of 1 b P @ e 3@ - | 100% > Find | Next
XMIL file with report data -
-uenﬁ&.:::':;:—:: CSV (comma delimited)
W TIEF file
Z2| pOF |
MHTML (web archive)
Ime Prezime Ocena Excel *edmet
Aleksandra Sreti¢ 10 Word 0 | povrtarstvo
Dejan Jovic 9 Februar 2015/2016 Ratarstvo | povrtarstvo
vana Rakic 10 Januar 2015/2016 Ratarstvo i povrtarstvo
Janko Petronijevic g Januar 20152016 Ratarstvo | povrtarstvo
Jovan Babic 9 Januar 2015/2016 Ratarstvo | povrtarstvo
Jovana Stankovic 9 Februar 2015/2016 Ratarstvo i povrtarstvo
Jovana Markovic 9 Februar 2015/2016 Ratarstvo i povrtarstvo
RMarlkn L o Bonai & 4N lannar DNARMINAR Datarchin i mewrtarchen

Slika 8.14. PDF opcija

Slika 8.15. prikazuje izgled jednog izvestaja u PDF-u.
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= lzvestajpdf - Adobe Acrobat Reader DC
File Edit View Window Help

Home Tools Izvestaj.pdf X
® B8 R Q i R MO® B - m BEAT O

BMCOKA NOMONPHBPEMHO-NPENPAMBERA
INKONA CTPFYHOBHMN CTYMIA

v nr_gnmm!
st
Ime Prezime Ocena Rok S;:‘I’?:aa Predmet

Aleksandra Sreti¢ 10 Januar 2015/2016  Ratarstvo i povrtarstvo
Dejan Jovié 9 Februar 2015/2016  Ratarstvo i povrtarstvo
Ivana Rakit 10 Januar 2015/2016  Ratarstvo i povrtarstvo
Janko Petronijevié 9 Januar 2015/2016  Ratarstvo i povrtarstvo
Jovan Babit 9 Januar 2015/2016  Ratarstvo i povrtarstvo
Jovana Stankovic 9 Februar 2015/2016  Ratarstvo i povrtarstvo
Jovana Markovic 9 Februar 2015/2016  Ratarstvo i povrtarstvo
Marko Kovacevié 10 Januar 2015/2016  Ratarstvo i povrtarstvo

> Marko Nedovic 9 Februar 2015/2016  Ratarstvo i povrtarstvo
Milan Trajkovic 9 Februar 2015/2016  Ratarstvo i povrtarstvo
Milica Ivanisevic 10 Januar 2015/2016  Ratarstvo i povrtarstvo
Milos Jovié 10 Januar 2015/2016  Ratarstvo i povrtarstvo
Neda Stankovi¢ 10 Januar 2015/2016  Ratarstvo i povrtarstvo

Nevena Pantovi¢ Januar 2015/2016  Ratarstvo i povrtarstvo
Februar 2015/2016  Ratarstvo i povrtarstvo

9

Nikola Zlatanov 9
Nikola Kovacevit 9 Januar 2015/2016  Ratarstvo i povrtarstvo

9

9

Nikolina Babit Februar 2015/2016  Ratarstvo i povrtarstvo
Nina Lazic Februar 2015/2016  Ratarstvo i povrtarstvo
Ognjen Jovanov 10 Februar 2015/2016  Ratarstvo i povrtarstvo
Olivija Raki¢ 10 Januar 2015/2016  Ratarstvo i povrtarstvo
Petar Knezevi¢ 10 Januar 2015/2016  Ratarstvo i povrtarstvo
Predrag Panti¢ 10 Januar 2015/2016  Ratarstvo i povrtarstvo
Una Pankov 9 Januar 2015/2016  Ratarstvo i povrtarstvo

Slika 8.15. Izvestaj u PDF-u

8.7. Baza podataka ,,Prodaja*

Baza podataka namenjena za prodaju proizvoda i usluga VPPS je predstavljena uz

pomo¢ SQL database dijagrama na slici 8.16.
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Region
7 RegionID

NazivRegiona

7 TipUslugelD

Naziv

Kliient
7 KlijentiD
Naziv
Adresa
BrojTelefona
Email
RegionID
o - Prodaia
Racun ProdaiaUsluaa 7 ProdajalD
@ R D 7 ProdajaUslugalD
7 Racun 7 ProdajaUslugal ProdajaUslugalD
Datum Datum ProizvodID
lznos KijentlD Kolicina
ProdajaUslugalD Vrednost
Usluaa
UDIStIataID 7 UslugalD
T Upla i
ProdajaUslugalD Prom(od
Datum 7 ProizvodID
TipUslugelD
Iznos Cena
Opis
RacunID
8
TipUsluage

Slika 8.16. Baza “Prodaja”
8.8. Uvodenje kompletnog Bl Sistema VPPS za bazu “Prodaja”
Svi podaci vezani za prodaju proizvoda i usluga, kao i podaci vezani za zemljiiste i
zasade, koje je VPPS godinama sakupljala u bazi podataka, mogli su biti iskoris¢eni

uvodenjem sistema poslovne inteligencije (Business intelligence). Na slikama 8.17. i 8.18. je

prikazan sistem poslovne inteligencije.
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Izvor Skladiste Poslovna
podataka podataka inteligencija

Slika 8.17. Poslovna inteligencija

Sistem poslovne inteligencije koristi sav potencijal podataka i predstavlja skup
procesa za prikupljanje i analizu poslovnih informacija u cilju donosenja boljih poslovnih

odluka i identifikaciju novih poslovnih moguénosti.

Upravo ovim korakom unapreduje se poslovanje tako $to je dobijanjem izuzetno
vaznih informacija od sistema poslovne inteligencije, VPPS reagovala na njih u pravom

trenutku i na najbolji moguéi nacin iskoristila te informacije.

Da bi se implementirao celokupan sistem, bilo je neophodno da se obave sledeéi
koraci:

e Pravljenje skladiSta podataka,
e ETLprocess,
e Pravljenje OLAP kocke,

e Rudarenje podataka (data mining)

Slika 8.18. Poslovna inteligencija 2
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8.9. Pravljenje skladista podataka i ETL proces

Skladiste podataka (Data warehouse) predstavlja platformu za poslovnu inteligenciju
(slika 8.19). Skladiste konsoliduje podatke iz razli¢itih operativnih sistema u centralnu bazu

podataka dizajniranu za izveStavanje i analizu.

Pri kreiranju skladista podataka za VPPS (kao i inage za bilo koje drugo skladiste)
pazilo se na odabir pravih faktora u tabeli i dimenzija koje ¢e omoguditi $to bolju analizu
podatka. Kao 1 u ve€ini sluCajeva 1 ovo skladiSte sadrzi vremensku dimenziju (date
dimension) kako bi se podaci mogli analizirati po vremenskim intervalima, kako na dnevnom

tako 1 na mesecnom i godiSnjem nivou.

Slika 8.19. Data warehouse

ETL (Extract Transform Load) procesom je izvrSeno kompletno izvlacenje podataka
iz baze, kao i njihova transformacija ¢ime je omoguceno i uradeno punjenje skladista (slika
8.20.). Pri tom je vodeno racuna da se izaberu samo oni podaci koji su relevantni za analizu,
kako bi zaposleni ove visokoskolske ustanove mogli da dobiju samo one informacije koje ¢e

biti korisne za njih.

Ovim procesom podaci su o¢iS¢eni, selektovane su samo potrebne kolone tj. atributi iz
baze, prevedeni su Sifrovani podaci, stvorene su nove vrednosti koje ¢e se korisiti, vrednosti

su takode sortirane kako bi se poboljsala pretraga, generisani su surogat kljucevi itd.
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Slika 8.20. ETL

8.10. OLAP kocka

Nakon punjenja skladiSta podataka napravljena je OLAP (online analytical
processing) kocka koja odgovara potrebama VPPS. Skladista podataka podrzavaju
viSedimenzionalnu analizu podataka OLAP, omoguc¢avajuéi korisnicima da vide iste podatke
na razli¢ite naine koriste¢i viSestruke dimenzije (slika 8.21.). OLAP je tehnologija za

cuvanje, upravljanje i za selektovanje podataka specifi¢no dizajnirana za podrSku sistema

poslovne inteligencije.

SkladiSte podataka OLAP kocka

Slika 8.21. OLAP kocka

Kreiranjem ove kocke omoguceno je pravljenje upita koji ¢e dati odgovore na razna
pitanja. Dobijenim informacijama iz OLAP kocke je moguée poboljsati poslovanje u velikoj

meri, ukoliko se te informacije iskoriste na pravi nacin.
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Zaposleni zaduzeni za analiziranje OLAP kocke su dosli do nekih saznanja koja su im

omogucila poboljSanje poslovanja, a samim tim 1 povecanje profita.

S obzirom na to da VPPS pruza usluge ispitivanja zemljista, vina i jakih alkohonih
pica, jedna od informacija koja je iskori§¢ena na najbolji moguci nacin je ta da cak 27%
uzoraka zemlji§ta, Koji se analiziraju u laboratoriji VPPS, ne zadovoljava kriterijume (slika
8.22.). Analizom se odreduje kiselost zemljista (pH), humus, K (kalijum u obliku K;0) i P
(fosfor u obliku P,0s). Godisnjim izvestajem bilo je obuhvac¢eno 309 uzoraka zemljista i dato
ukupno 84 preporuke. Kako se na naSim prostorima najvise koriste mineralna dubriva koja
pretezno sadrze kalijum, javlja se deficit drugih minerala. 1z tog razloga, najviSe datih
preporuka vezano je za korekciju fosfora (18%), zatim za kiselost (11%), humus (8%) i

najmanje za korekciju kalijuma (manje od 1%).

Rezultat laboratorije

= Ne ispunjava

M Ispunjava

Slika 8.22. Rezultat laboratorije za analizu zemljista

U toj informaciji je lezao veliki potencijal. VPPS ima ljude sa znanjem i iskustvom i
umesto da samo pruza rezultate analiza svojim klijentima, otpocelo se sa pruzanjem usluge
davanja preporuka i saveta, kako i na koji na¢in poboljsati kvalitet zemljista, vina i jakih
alkoholnih pi¢a i te usluge su napla¢ivane. Time je uvrStena nova usluga, koja je automatski
povecala profit. U pocetku je mali broj ljudi bio zainteresovan, ali dobrim marketingom se to
promenilo. Slika 8.23. pokazuje rezultat laboratorije — porast kori§¢enja nove usluge posle

aktivnosti marketinga.
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Porast koriSéenja nove usluge
posle marketinga

Slika 8.23. Rezultat laboratorije
8.11. Rudarenje podataka

Poslednja karika u procesu poslovne inteligencije je rudarenje podataka, pa je tako i
za VPPS iskori$éen taj model za dobijanje informacija kojima ¢e se poboljiati poslovanje. Za
razliku od analiziranja OLAP kocke, rudarenjem podataka se dolazi do podataka koje nije bas
tako lako otkriti (slika 8.24.). Ovoga puta je za VPPS napravljen i DM (data mining) model
kojim ¢e se analizirati svi podaci iz skladiSta podataka kako bi dosli do nekih obrazaca i
skrivenih veza izmedu podataka. Informacije dobijene iz rudarenja mogu predvideti buduca

ponasanja, ¢ime bi se ostvarila velika prednost VPPS u odnosu na konkurenciju.

Dobijanje
obrasca
RUDARENJE 'h /' o

PODATAKA
Podaci el
Skladiste
podatalka /' Selekcija i
T transformacija
Ciséenje
podatalea
/' Integracija
‘ T podataka
h

Slika 8.24. Rudarenje podataka
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DM model je medu mnogim podacima i informacijama izdvojio slede¢i obrazac. Za
vreme berbe, jabuke se skladiste u drvenu ambalazu koje ima u dve veliine. Prva

50x30x25cm sa 3 lestvice i druga 50x30x18cm (slika 8.25.).

Slika 8.25. Drvena ambalaza za voce

Procenat kvarnih jabuka posle svake berbe je u proseku 5,3% u dubljim gajbama, dok
je u pli¢cim 4,7%. Na prvi pogled je to mala razlika kada se uzme u obzir jedna gajba, ali
posmatrajuc¢i celu berbu - to je mnogo. Zato je ukazano na neophodnost nabavke adekvatne
ambalaze za skladiStenje jabuka. IzvrSen je proracun i doslo se do rezultata da bi se nabavka

novih manjih gajbi isplatila ve¢ posle prve berbe.

Smanjenje procenta kvarnih jabuka

Ranije

m Procenat

Sad

Slika 8.26. Procenat kvarnih jabuka

Profit

@ Profit

Slika 8.27. Profit
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Na slici 8.26. je prikazan procenat kvarnih jabuka pre i nakon nabavljanja

odgovaraju¢e ambalaze. Slika 8.27. prikazuje porast profita posle izvr§ene zamene.

8.12. Kombinacija OLAP tehnologije i rudarenja podataka

Kako bi se dobili jos bolji rezultati moguce je kombinovati razli¢ite tehnologije, kao
Sto su analiza OLAP kocke i rudarenje podataka. Upravo uz pomo¢ analize OLAP kocke,
zajedno sa podacima trziSta i cena, kao i prinosa od ranijih godina koji su u konstantnom
rastu od 5-7% godisnje, doslo se do saznanja da bi sadnjom jo$ pola hektara jabuka mogla
znacajno da poveca svoj profit, a da se sve to isplati ve¢ posle prve berbe koja bi dosla za

Cetiri do pet godina. Na slici 8.28. je prikazan rast prinosa po godinama.

Rast prinosa po godinama

4—Prinos

2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016

Slika 8.28. Rast prinosa

Na slici 8.29. je prikazan procenat rodnosti. S obzirom na to da je planirano 3000
stabala za ovih pola hektara, rudarenjem podataka se doslo do saznanja da ukoliko bi se
sadnice sadile 3,2 do 3,6 metara izmedu redova, a u redu 0,8 do 1 metra, bilo bi potrebno
2700 stabala, koja bi donela veliku i redovnu rodnost i koja bi zbog samog rastojanja davala
prinos kao i 3000 stabala po prethodno planiranom planu sadnje. Ovime bi se ostvarila usteda
za ovih 300 stabala koja ne bi morala da se sade u prvoj godini, a uz to bi se koristilo manje

dubriva i hemijskih zastitinih sredstava u narednim godinama.
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Procenat rodnosti

100%
90%
80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%

0%

0,6 do 0,8m
E0,8do1m
1ldol,2m

2,8do 3,2m 3,2do 3,6m 3,6 do4m

Slika 8.29. Procenat rodnosti

Planirane ustede koje ¢e se ostvariti zahvaljujuéi ovim saznanjima, mnogo ¢e znaciti
Skoli i omoguéi¢e ulaganje u neke druge projekte. Na slede¢em grafikonu (slika 8.30.)
prikazane su ustede u odnosu na planirane troskove. Tu se moze videti da su prve godine
najvece ustede, s obzirom na to da se sadi 300 stabala manje, dok se za ostale 3 godine ustede

ostvaruju na osnovu manjeg koriséenja dubriva, sredstava zastite, itd.

UStede

2000000
1800000
1600000
1400000

1200000
1000000 B Planirani tro§kovi

800000 O Troskovi sa ustedama
600000
400000
200000

0
I godina Il godina 111 godina IV godina

Slika 8.30. Ustede

S obzirom da VPPS poseduje i laboratoriju za ispitivanje zemljista, omoguéeno je da

budu ispitani svi parametri koji su osnovni pokazatelji da je ovo zemljiste koje $kola poseduje
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veoma pogodno za uzgoj jabuka i da ¢e ova investicija biti veoma isplativa. Na slici 8.31.

prikazan je planirani rast profita od ove investicije. Profit pokazuje postepeni porast, ¢ime je

ostvaren cilj 1 svrha ovog projekta.

1200
1150
1100
1050
1000

950

900

Planirani rast profita

Slika 8.31. Planirani rast profita

@ Profit
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9. SADNJA POLA HEKTARA JABUKE (MS Project)

Kao $to je ve¢ reCeno Visoka poljoprivredno-prehrambena $kola poseduje jedan
hektar pod zasadom jabuke i planira sadnju istih na povrsini od jo§ pola hektara. Shodno
tome, kako bi se na efikasan nacin upravljalo ovim projektom, sve aktivnosti, resursi i

ljudstvo koje je potrebno za izvr$enje aktivnosti sadnje je predstavljeno u MS Project-u.

9.1. Projekat

Projekat obuhvata sve aktivnosti potrebne za sadnju pola hektara jabuke. Te aktivnosti

su podeljene u sledece zbirne aktivnosti:

e Dobijanje dozvole,
e Tender,

e Radovi,

e Nabavka sadnica,
e Sadenje,

¢ Navodnjavanje,

e Ogradivanje,

e Dubrenje

Svakoj aktivnosti su dodeljeni odredeni resursi koji su potrebni za njeno uspeSno

izvr§avanje.

Pocetak projekta je bio planiran za 01.03.2017. godine, dok je zavrsetak bio planiran
za 06.06.2017. godine.

9.2. Resursi
Za svaki projekat, pa i za ovaj, potrebni su odredeni ljudski i materijalni resursi (slika

9.1). Svi predvideni resursi su uneti u projekat i dodeljeni aktivnostima. Za svaki resurs

podesena je cena koja mora da se plati po kori§¢enju, satu, komadu, kilogramu itd.
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2 13 Mar 17 27 Mar '17 10 Apr '17 24 Apr'17 8 May '17 22 May '17 5Jun '17

z st [ ] Firish

E Wed 13.17 Tue 6.6.17

@ |Resource Name v |Type ~ Material ~ |Initials v Group T Max. v Std. Rate ~ Ovt. Rate ~ |Cost/Use + |Accrue At~ |Base Cale &

1 Direktor Work D 100% 0,00 RSD/hr 0,00 RSD/hr 0,00 RSD Prorated  Standard
2 Menadzer projekta Work M 100% 350,00 RSD/hr 400,00 RSD/hr 0,00 RSD Prorated  Standard
3 Botanicari Work B 100% 250,00 RSD/hr 0,00 RSD/hr 0,00 RSD Prorated  Standard
4 Fizikalci Work F 700% 300,00 RSD/hr 0,00 RSD/hr 0,00 RSD Prorated  Standard
5 Radnici Work R 1.000% 320,00 RSD/hr 0,00 RSD/hr 0,00 RSD Prorated  Standard
6 Sadnice Material Kom S 500,00 RSD 0,00 RSD Prorated
7 Djubrivo Material  Kg D 1.200,00 RSD 0,00 RSD Prorated
8 Bager Material ~ Vozilo B 0,00 RSD 30.000,00 RSD Start
9 Kamion Material  Vozilo K 0,00 RSD 23.000,00 RSD End
10 Kopac Material ~ Vozilo K 0,00 RSD 35.000,00 RSD Start

E 11 Traktor Material  Vozilo T 0,00 RSD 20.000,00 RSD Prorated

ﬁ 12 Creva za Material Metar 345,00 RSD 0,00 RSD Prorated

§ navodnjavanje

ﬁ 13 Ograda Material Metar (¢] 422,00 RSD 0,00 RSD Prorated
14 Obrok za radnike  Cost (0] Prorated
15 Pice Cost P Prorated

Slika 9.1. Resursi

9.3. Gantov dijagram

Sve aktivnosti se na veoma pregledan nacin mogu prikazati unutar Gantovog
dijagrama (Gantt chart). U levom delu prozora predstavljene su sve aktivnosti, dok je sa

desne strane dat prikaz tih aktivnosti uz pomo¢ dijagrama (slika 9.2.).

Projekat sadrzi ponavljajuce, zbirne aktivnosti i podaktivnosti. Ponavljajuca aktivnost
je obilazak radova koja je podeSena da se ponavlja svakog prvog ponedeljka u mesecu.
Zbirne aktivnosti omogucéavaju podelu podaktivnosti na viSe nivoa ¢ime se stvara bolja

preglednost. Svakoj aktivnosti su dodeljeni resursi koji su potrebni za njeno izvrSavanje.

- i Wed 19.4.17 —Fri 12.5.17
£ 13 Ma 7 ‘
= Start T, Finish
F ed13.17 Tue 6.6.17
e Task _ Task Name . |Duration _ Start . |Finish L |Preia7 [24 Apr‘a7 [1 May 17 [8May'17 =
Mode w|T|r\s\s|M|T\w\T|F\s\s\M|T\w\T\F|s\s\M|T|w\T\@
1 =3 = Obilazak radova 40 days Mon 6.3.17 Wed 3.5.17 @
2 B 2 Obilazak radova 1 1day Mon 6.3.17 Mon6.3.17
3 B 2 Obilazak radova 2 1day Mon3.417 Mon3.4.17
a4 |H e Obilazak radova 3 1 day Wed 3.5.17 Wed 3.5.17 @ Direktor
5 = = Sadnja pola hektara jabuke 67 days Wed 1.3.17 Tue 6.6.17
6 = - Dobijanje dozvole 23 days Wed 1.3.17  Fri31.3.17
7 = prikupljanje 1Sdays ~ Wed1.3.17 Tue21.3.17
dokumentacije
8 = Zahtev za izvodjenje 1 day Wed 22.3.17 Wed 22.3.17 7
radova
r;% 9 = Dobijanje dozvole za 7 days Thu 23.3.17  Fri31.3.17 8
5 izvodjenje radova
] 10 B - Tendler 15days  Mon3.4.17 Mon 24.4.17
11 = Raspisivanje tendera 1 day Mon3.417 Mon3.4.17 9
12 2 Prikupljanje ponuda 10 days Tue 4.4.17  Tue 18.4.17 11 Menadier projekta
13| = Izbor najbolje ponude 3 days Wed 19.4.17 Fri21.4.17 12 '=—mﬂaiilf projekta
14 2 Potpisivanje ugovora 1 day Mon 24.4.17 Mon 24.4.17 13 FWMEHE“-‘EEF projekta
15 = = Radovi 12 days Tue 25.4.17  Fri12.5.17 ¥
16 = Priprema terena 5 days Tue 25.4.17 Wed 3.5.17 14 f dnici[300%];Fizikalci[700
17 2 Kopanje rupa za sadnice 7 days Thu 4.5.17 Fri12.5.17 16 [
18 2 = Nabavka sadnica 3 days Tue 25.4.17 Thu 27.4.17 (P——
19 = Biranje sadnica 1 day Tue 25.4.17 Tue25.4.17 16 Botaniari
20 2 Izbor najboljih 1day Wed 26.4.17 Wed 26.4.17 19 Glﬂmniﬁvi
b= Kunovina <adnica 1 dav Thu37417 Thu27417 70 igart d
Jm MK m v
Ready | =|:> New Tasks : Auto Scheduled ‘ H 8 B ':—-:'—‘40—'3':\‘

Slika 9.2. Aktivnosti
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Svaka aktivnost se povezuje sa nekom od prethodnih aktivnosti ¢ime se dobija
redosled izvSavanja. Za aktivnosti se podeSava broj dana koji je potreban za izvrSavanje, MS
Project te dane sabere i na kraju u informacijama projekta mozemo videti tacan datum

zavrSetka projekta, a to je 06.06.2017. godine kao $to je prikazano na slici 9.3.

Project Information for ‘Sadjenje pola hektara jabuke’ X

Start date: ‘ v| Current date: | Mon 6.2.17 v‘

Finish date: Tue 6.6.17 Status date: | MA w ‘

Schedule from: ‘ Froject Start Date w | Calendar: | Standard w ‘
All tasks begin as soon as possible. Priority: 500 =

Slika 9.3. Informacije projekta

9.4. Kalendar

Za ovaj projekat je izabran standardni kalendar (Standard) koji je ve¢ ugraden u MS
Project. Za njega je posebno postavljeno radno vreme od 08 od 16h radnim danima, dok su
dani vikenda — subota i nedelja u kalendaru postavljeni kao neradni dani.

U delu za izuzetke postavljeni su kao neradni dani i sledeci praznici (Slika 9.4.) :

e Uskrs od 14.04. do 16.04.2017.
e 1. Majod 01.05. do 02.05.2017.

Change Working Time =
For Standard (Project Calendar) Craate New Calandar ...

Calendar 'Standard! base calendar.

click on a day to see its working
February 2017 ~ 5 February 2017 Is nonworking.
h[F[s[s

working =
1 2 3 4
E]

Nonworking

Edited working |
! hours |

n this calendar: | Based on:

Exception day | Default :;?rk weeek on calendar

5738 ‘standa

nondefault work |
week |

Hame Start Finish ~ Datails...

2 [1. Maj 1573617 3573617 Delete

Slika 9.4.Kalendar
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Ceo projekat tj. izvrSavanje aktivnosti se po kalendaru moze pratiti biranjem opcije
Calendar. Slika 9.5. prikazuje pracenje aktivnosti po kalendaru.

Manth Wask Custam

a5 day:

Ready | T New Tasks : Auto Scheduled | | = B e ) J (+)

Slika 9.5. Pracenje aktivnosti po kalendaru

9.5. Pracenje projekta uz pomo¢ bazne linije

Kako bi se ovaj projekat u MS Project-u pravilno pratio od pocetka do kraja,
postavljena je i bazna linija (baseline) za ceo projekat, koja omogucéava pracenje projekta u
odnosu na prvobitni plan. Za pracenje projekta koristi se opcija pracenje Gantovog dijagrama

(Tracking Gantt).

“Tracking Gantt” opcija omogucava da ukoliko neka aktivnost traje duze nego Sto je
planirano pa samim tim produzava i trajanje celog projekta, menadZer moze to na vreme da
predvidi i da onda pokusa da pomeranjem nekih drugih aktivnosti ili skra¢ivanjem omoguci

da se projekat ipak zavrsi u planiranom roku. Na slici 9.6. je prikazana bazna linija.
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Sat 15.4.17F {Sun 14.5.17

@ 3| 7 24 Apr'17 8 May 1]
T_E Start —:: I I 1 I Finish
E wed1317 Tue66.17
0 Task . Task Name , Duration _ Start J 17 Apr'17 24 Apr'17 1 May'17 8 May '17 :
Mode sisIm[Tw[T]F[s[s m[Tw[T[F[s]s|m[T[W[T]F]5]S M|T\W|T\F|S|B
S ~ Obilazak radova 40days  Mon 6.3.17 0%
2 @ 2 Obilazak radova 1 1day Mon 6.3.17
3 B % Obilazak radova 2 1day Mon 3.4.17
4 B % Obilazak radova 3 1day Wed 3.5.17 & 0%
5 = ~ Sadnja pola hektara jabuke 67 days  Wed 1.3.17
6 2 - Dobijanje dozvole 23days  Wed 1.3.17
7 E Prikupljanje 15days  Wed 1.3.17
dokumentacije
8 E Zahtev za izvodjenje 1day Wed 22.3.17
" radova
é 9 E Dobijanje dozvole za 7 days Thu 23.3.17
i izvodjenje radova
52;_& 10 E ~ Tender 15days  Mon3.4.17 P 0%
a1 2 Raspisivanje tendera 1day Mon 3.4.17
12 2 Prikuplianje ponuda 10days  Tue4.4.17
13 E Izbor najbolje ponude 3 days Wed 19.4.17 SL%E
14 E Potpisivanje ugovora  1day Mon 24.4.17 0%
15 = = Radovi 12days  Tue25.4.17 p 0%
16 2 Priprema terena 5 days Tue 25.4.17 ‘%
17 E Kopanije rupa za sadnice 7 days Thu4.5.17
18 E = Nabavka sadnica 3days Tue 25.4.17 ey 0%
19 E Biranje sadnica 1day Tue 25.4.17
20 2 Izbor najboljih 1day Wed 26.4.17
‘?@ 2 Kunnvina sadnira 1 dav Thu274 17’ ‘ 0% @ ) i
Ready | =|:> New Tasks : Auto Scheduled ‘ EEH IS'—‘—U—GE\

Slika 9.6. Bazna linija

Vodenje projekata danas je nezamislivo bez nekog alata kao $to je Microsoft project.

Njegovim koriS¢enjem dobijamo odredeni nivo detaljnosti, ali isto tako 1 fleksibilnostu radu.

Primenom ovog alata, obim posla je u velikoj meri olaksan. Upravljanje projektima je lakse
uz MS Project jer on u pozadini ima mocan, vizuelno dopadljiv i efikasan alat za upravljanje
projektima svih velicina, familijaran je 1 intuitivan, Stedi vreme 1 napor, ima odlican pregled
celokupnog projekta, resursima se upravlja na veoma jednostavan nacin i brzo i efikasno se

moze kontrolisati 1 pratiti projekat.

174



10. ISTRAZIVANJE

U uslovima globalne konkurencije i ubrzanog tehnoloskog razvoja i ekonomskog
napretka neophodno je stalno ulaganje u razvoj i kontinuirano upravljanje kompanijom. Pod

ovim uslovima naro¢ito je vazno upravljanje IT projektima.

Upravljanje IT projektom je organizacioni pristup, koji zahteva velike i1 precizne
pripreme za realizaciju projekata, a nudi mnogo alata i dokazane pristupe za pracenje
realizacije ciljeva. Bolja organizacija upravljanja projektima u realizaciji strateskih projekata
u IT moze da poboljsa efikasnost i obezbedi uspeSan zavrSetak projekata. Preduslov za
uspeSan projekat je uska veza izmedu strateSkog poslovnog planiranja i strateSkog planiranja
informacione tehnologije. Prilikom izbora IT alata i tehnologija treba biti svestan da su to
procesi koji nisu optimizovani i da im treba dorada. U sluaju nametanja reSenja bez
optimizacije procesa i reorganizacije poslovanja projekat se ne moze izvSiti uspesno, niti

ostvariti planirani rezultat.

Klju¢ resenja nije metodologija, tj. nije bitno da li se kompanija odluci za agilne ili
klasi¢ne metode ili za kombinaciju obe, ve¢ strateSko poslovno planiranje i postavljanje
ciljeva kao i strategija kao sredstvo za postizanje istih. Posebno su bitna uklju¢ivanja
klijenata koji ¢e ucestvovati u realizaciji strateSkih ciljeva. lako su razlozi za neuspeh
strateSkih IT projekata veoma razliciti, analiza je pokazala da je najces¢i uzrok loSe planiranje
I nedostatak koordinacije. Takav projekat je unapred osuden na neuspeh i moze uspeti samo
slu¢ajno. Dodatne komplikacije nastaju u velikim kompanijama, gde se realizuju veliki
projekti koji uklju¢uju razli¢ita odeljenja, koja tradicionalno imaju losu komunikaciju i

saradnju (npr. IT i marketinga).

Sa strateSkim upravljanjem projektima lakSe se identifikuju 1 odabiraju oni projekti
koji donose najvec¢u dodatnu korist kompaniji. Pripremu 1 dizajn strategije za implementaciju
mozemo koristiti kao pristup upravljanja projektima. Uz pomo¢ tehnologije, metodologije i
najboljom praksom upravljanja projektima moZe efikasno da se pripremi za realizaciju
konkretnih strategija i shodno tome, strateskih ciljeva. Takode je neophodno redovno pratiti
realizaciju 1 obavljati preventivne i korektivne mere. StrateSko upravljanje projektima zahteva
viSe napora i ulaganja, ali osigurava vecu pouzdanost u implementaciji projekta i

kontinuiranom otkrivanju odstupanja.
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10.1. Metodologija studije i uzorak istraZivanja

U kontekstu pripreme ovog rada koris¢eni su podaci vezani za strateSko upravljanje
projektima u svojevrsnim preduze¢ima koja funkcionisu u sklopu poljoprivrednih skola, kako
srednjih tako i visokoskolskih institucija u Srbiji. U okviru ovih $kola, pored osnovne
aktivnosti - obrazovanja ucenika i studenata, obavljaju se i posebne aktivnosti iz oblasti

primarne poljoprivredne proizvodnje i preradivacke industrije.

U tabeli 10.1. su prikazane $kole ucesnici istrazivanja, broj zaposlenih u njima i

godina osnivanja.

Tabela 10.1. Uzorak istrazivanja— poljoprivredne skole u Srbiji

Broj

Ime $kole :
zaposlenih

Godina oshivanja

1 Visoka p_olj oprl_\{redno prel_lrambena skola 59 1977
strukovnih studija Prokuplje
2. Poljoprivredna skola sa domom ucenika Futog 75 1947
3 Srednja poljoprivredno-prehrambena $kola 62 1946
Sombor
4, Poljoprivredna $kola VrSac 67 1921
5 Po.ljl f)grlvr?dna Skola sa domom uéenika ,,Ljubo 7 1956
Mici¢” Pozega
6. Poljoprivredna $kola sa domom ucenika PKB 74 1964
7 PE)I jQprlvred.no.-vet’e’rmarska Skola sa domom 53 1957
ucenika ,,Svilajnac
Poquprlv’fedna Skola sa domom ucenika 70 1923
,,Valjevo
Poljoprivredna $kola Backa Topola 65 1961

U kontekstu izvodenja istraZivanja pre svega su postavljene polazne hipoteze
istrazivanja, a na temelju njih su izradeni anketni upitnici koji su poslati u 9 Skola putem

elektronske poste.

10.2. Polazne hipoteze

e [T projekti imaju svoje specificnosti. Konkretne aktivnosti upravljanja projektima bi
trebalo prilagoditi za svaku industriju, prema specifi¢nostima iste za Sta je neophodna
analiza novih koncepata i metodologija upravljanja projektima i utvrdivanje koji je
najpogodniji za svaku industriju i preduzece.

¢ Neadekvatno planiranje projekta, nedovoljno pripremljen plan projekta i lo$ projekat

menadzmenta rizika dovodi do propasti IT projekata.
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Za uspesnu i efikasnu implementaciju strateskih planova preduzeca, vaznu ulogu ima
uvodenje strateSkog upravljanja projektima u preduzecu.

Upravljanje poslovnim procesima, percepcija menadzmenta preduzeca i integracija i
podrska upravljanju projektima u implementaciji IT imaju znacajan pozitivan uticaj
na uspesno uvodenje IT projekata u preduzecima.

Neodgovaraju¢i poslovni primer, nedovoljna i slaba podrSka top menadzmenta
preduzeca pri implementaciji IT projekta ¢esto dovodi do propasti IT projekata.
Stru¢na uputstva, smernice i preporuke za kontrolu vremena i troskova u realizaciji IT
projekata znacajno uti¢u na smanjenje ukupnih troskova projekta.

IT projekti ¢esto ne uspevaju zbog neispunjenja dogovorenog vremenskog roka i
probijanja predvidenog budzeta, jer se u njima koriste nove i neistrazene tehnologije i
lose definisani zahtevi u procesu planiranja projekta.

Primena softvera za kontrolu, pracenje i upravljanje troskovima IT projekata pruza

znacajne pozitivne rezultate u poslovanju preduzeca.

10.3. Dokazivanje hipoteza

10.3.1. Hipoteza 1

HIPOTEZA 1. IT projekti imaju svoje specificnosti. Konkretne aktivnosti
upravljanja projektima bi trebalo prilagoditi za svaku industriju, prema
specificnostima iste za Sta je neophodna analiza novih koncepata i
metodologija upravljanja projektima i utvrdivanje koji je najpogodniji za

svaku industriju i preduzece.

10.3.1.1. Analiza stanja upravljanja projektima u poljoprivrednim Skolama

Da bi se sagledalo konkretno stanje i situacija u gore navedenim poljoprivrednim

Skolama, sproveden je niz anketa i tematskih radionica sa rukovodiocima projekata. Na

tematskim radionicama su koriS¢eni strukturirani upitnici sa zatvorenim pitanjima. Dokazano

je da vecina ispitanika (87%) poznaju informacione alate, koji su dostupni za podrsku u

upravljanju projektima. Takode procenjuju da imaju dovoljno znanja iz oblasti upravljanja

projektima i da poznaju ciljeve projekta (81%) u kojima ucestvuju.

Rukovodioci (njih 9 ukupno) su dobili upitnik na e-mail koji su ispunili pre intervjua i

pre izvodenja tematske radionice.
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Ucesnici su ukazali na klju¢ne nedostatke u upravljanju projektima §to je prikazano na

slici 10.1.

¥ nedostatak jedinstvene metodologije projekta

H [ose dokumentovanje upravljanja projektima

i slaba povezanost informacionih alata

Hnije relevantna organizacija (projektni menadzeri koriste razlicite pristupe)
i upravljanje projektom nije jedinstveno za sva odeljenja

i odgovornost ¢lanova menadzera projekta i tima nisu dobro definisani

Slika 10.1. Kljucni nedostaci u upravljanju projektima
Ispitanici su ocenili sistem neprikladnim i predlozili slede¢a poboljsanja:

e uvodenje jedinstvene metodologije projekta,

e priprema baza znanja u oblasti upravljanja projektima,

e obavljanje interne obuke za transfer znanja i dobre prakse,
e ucestvovanje u stru¢nim radionicama i sastancima,

e uspostavljanje unutra$njeg administratora metodologije projekta

Na osnovu analize upitnika organizovane su tematske radionice. Na radionicama su
analizirani rezultati upitnika, postojeci problemi i predlozi uéesnika. Na osnovu analize stanja
upravljanja projektima, identifikovani su kljuéni problemi upravljanja projektima na primeru

Visoke poljoprivredno-prenrambene Skole strukovnih studija, koji su navedeni u tabeli 10.2.
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Tabela 10.2. Analiza problema u upravljanju projektima u poljoprivrednim skolama

Koriste se razli¢iti IT alati za podrsku upravljanja projektom, Kkoji
nisu povezani. Korisnici koriste sistem Jira, Confluence, MS Project,

L NSCNCT AN OpenProj. Za lokano ¢uvanje podataka Dropbox, Bok.net. Izmedu
dokumenata u ovim sistemima ne postoji veza.
5 Menadzeri projekta ne koriste standardne procese upravljanja
2. RAZLICITI PROCESI projektima. Projekat se u razli¢itim odeljenjima odvija na razliCite
nacine.
3 RAZLICITI SABLONI Korisnik moze da prima razlicite Sablone dokumenata u okviru istog
' DOKUMENTOVANJA procesa (na primer, zapishik projektnih radionica).
Uvode se inovacije svakog projekta, bez ikakve analize postojeceg
4 NESISTEMATICNO stanja i bez plana za inovacije. PoboljSanja uvode najkreativniji
' POBOLJSAVANIJE pojedinci koji menjaju Sablone dokumenata i uvode nove pristupe
organizaciji projektnog menadzmenta.
NEPOTPUNA Postoje razli¢iti nivoi znanja u odvojenim sektorima. Ne postoji
5. IMPLEMENTACIA dobra razmena znanja izmedu samih menadzera, pa ni podela dobrih
POBOLJSAVANJA i losih iskustava.
NEPOVEZANOST Finansijska sluzba ru¢no radi mnogo posla za sprovodenje kontrole i
6. FINANSIISKOG | pruzanje finansijske podr§ske. Ovo dovodi do dupliranja posla i
RAZVOJNOG SEKTORA kasnjenja u obracunu i fakturisanju.
NEDEFINISANA Metodologija projekta nije definisana i sistematski evidentirana i u
7. PROJEKTNA liditim odelientima i it
METODOLOGIIA razli¢itim odeljenjima je razlicita.
PROBLEM SA ([jJJo(;itfr:?e I.IOVlh radsnlkli u leastl 1up.ravlj anja p:pjei(t];mat je
o |ZAPOSLIVAIE | G o Sk e posnd o i s o
NOVIH RADNIKA postoje¢im  primerima  proj j
informacionim alatima.
o LOSA REALIZACIA Ilnternet 1!1 linlllira'snje pFEJ ekt.e ne organizuj 1;: rliler.ladzer %r(;)éﬁkta tako
. INTERNIH PROJEKTA a postoje teskoce u njihovoj organizaciji kako i u rasp
sredstava.
TESKOCE U PREDAJI Razllclta' odelj enja korlste’ razlicite metOdQ[OQIJe prqjekta, pa postoje
10. problemi sa predajom projekata kako tehni¢ki, tako i zbog nedostatka
PROJEKATA it
dokumentacije.
11 PROBLEMI SA Znanje medu projektnim menadZerima se prenosi u okviru pojednih
" | PRENOSOM ZNANJA sektora. Ne postoji dobra veza izmedu razlicitih sektora.
NEDOSTATAK Menaflzment kompanlje ima prob!ema sa praenjem reah;acue -
12. strateSkih projekata. Zavr$nu analizu strateskih projekata iz razli¢itih
TRANSPARENTNOSTI S i s e
odeljenja je tesko porediti zbog razli¢itih metodoligija rada.
POTESKOCE SA Lo L o
13. Inovacije koje se uvode u kompaniji, koriste se u manjoj meri.

USVAJANJEM NOVINA

U skolama postoji vise nivoa zrelosti projekta i shodno tome razli¢it nacin njihovog

upravljanja, Sto je prikazano u tabeli 10.3.
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Zrelost modela

Tabela 10.3. Modeli zrelosti projekta

Model “"Add hock”

izvrSenje procesa

Organizacija prepoznaje znacaj i potrebu za upravljanjem projektima. Neki ¢lanovi
tima u zadacima vide potrebu za procesom upravljanja projektima, ali dalji koraci u
pravcu njihove realizacije se ne preduzimaju.

Strukturisani modeli

Organizacija je svesna potrebe da se defini$u i razviju jedinstveni procesi koji mogu
rezultirati u odredenom projektu, a da se mogu ponoviti u novom projektu. Dobra
praksa upravljanja projektima je takode dostupna u drugim organizacijama rada.
Osnovni procesi su definisani, ali oni se ne primenjuju na svim nivoima projekta.

Standarni model

Organizacija ostvaruje sinergijski efekat koji kombinuje sve korporativne
metodologije u jedinstvenu metodologiju na osnovu projektnog menadzmenta. To je
nacin da se mnogo lakSe kontroliSu postupci. Procesom upravljanja projekti su
standardizovani i kao takvi se sprovode.

Kontrolisani procesi

Organizacija smatra da su poboljSanja procesima kljuéna u odrzavanju konkurentske
prednosti. Procesi upravljanja projektima su sastavni deo poslovnih procesa.
Liderstvo zahteva doslednu primenu procesa upravljanja projektima.

Optiminalni procesi

Na osnovu rezultata prethodnih faza organizacije, odlucuje se Sta treba da se uradi na
poboljsanju metodologije upravljanja projektom. Fokus je na stalnom poboljSanju
procesa, uzimajuéi u obzir iskustva. Koriste¢i proces upravljanja projektom je

automatski jer su svi ucesnici svesni njegovih prednosti.

Analizom prethodnih modela zrelosti je utvrdeno da je u analiziranim organizacijama

u dosadasnjem radu postignut prvi i drugi nivo zrelosti projekata. S obzirom na polaznu

hipotezu logi¢no se namece slede¢i cilj:

e Uvodenje strateSkog upravljanja projektima 1 dostizanje treceg nivoa zrelosti

projektnog menadzmenta u vremenskom periodu od godinu dana.

Prethodnom analizom i postavljanjem novog cilja je ujedno verifikovana i polazna

hipoteza.
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10.3.2. Hipoteza 2

HIPOTEZA 2. Neadekvatno planiranje projekta, nedovoljno pripremljen
plan projekta i los projekat menadzmenta rizika dovodi do propasti IT
projekata.

S obzirom da su planiranje projekta i menadzment rizika veoma vazan deo
menadzmenta projektima, kroz empirijsko istrazivanje treba proveriti stvarno stanje
menadzmenta rizika na projektima u okviru ovih Skolskih organizacija. Treba proveriti koliko
menadzeri projekta i drugi ucesnici u projektu izvestavaju na propisan nacin menadzment
rizika u projektima, koliko se pristupi razlikuju od projekta do projekta i kakva je stvarna

situacija u poredenju sa propisanim pravilima, koja su odredena od strane preduzeca.
10.3.2.1. Opis karakteristika studijskog uzorka

Za potrebe ove analize morali smo da proSirimo uzorak kako bismo dobili preciznije i

realnije rezultate. Zato smo u uzorak za istrazivanje ukljucili zaposlene u preduze¢ima iz iste

branse.
Tabela 10.4. Demografski podaci o ispitanim osobama

Po BIro pita %
Muski 10 58,82
Zenski 7 41,18
UKUPNO 17 100,00
Srednjosolsko ili nize 4 23,53
Visa skola 1 5,88
Visokoskolsko/univerzitetsko 10 58,82
Magistratura ili doktorat 2 11,77
UKUPNO 17 100,00
Manje od 5 godina 2 11,77
Izmedu 5 1 10 godina 4 23,53
Izmedu 101 15 godina 6 35,29
Vise od 15 godina 5 29,41
UKUPNO 17 100,00
Manje od 5 godina 2 11,77
Izmedu 5 1 10 godina 4 23,53
Izmedu 101 15 godina 6 35.29
Vise od 15 godina 5 29.41
UKUPNO 17 100,00
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Upitnik je poslat na 43 adrese, a u potpunosti je odgovorilo na njega samo njih 17. Na

upitnik su odgovorili zaposleni u preduze¢ima, koji ucestvuju u projektima gde se sprovodi

menadzment rizika (tabela 10.4.). U uzorku od 17 ispitanih osoba 58,82% je muskaraca, a

41,18% su zene. Vecina ispitanika ima visoko obrazovanje (61%), od kojih dvojica imaju

diplomu magistra, odnosno doktora. Cetiri osobe imaju srednju stru¢nu spremu a jedna visu.

Manje od pet godina radnog iskustva imaju samo dva ispitanika, dok vise od polovine ima

viSe od 10 godina. Takode, vecina ispitanika je zaposlena vise od 10 godina u preduzecu.

Najkraci staz medu ispitanicima u preduzecu je 4 godine, a najduzi 19 godina.

U drugom delu upitnikaje ispitano koliko su ispitanici upoznati sa projektnim

menadzmentom. Rezultati su prikazani u tabeli 10.5. Ovi podaci su neophodni

analizu koja je povezana sa planiranjem projekata i menadzmentom rizika.

za dalju

Tabela 10.5. Podaci o projektnom radu u preduzecu, velicini projekta, uposlenostii ulozi

ispitanikana projektu

UceS¢ée u obuci o projektnom menadzementu

Broj ispitanih

Da 11
Ne 6 35,29
UKUPNO 17 100,00
Mali (do 5 uposlenih osoba) 3 17,64
Srednje velik (od 5 do 20 uposlenih osoba) 7 41,18
Velik (20 ili vise uposlenih osoba) 7 41,18
UKUPNO 17 100,00
Programer 5 29,41
Test inzenjer 1 5,88
Inzenjer upravljanja konfiguracijama 1 5,88
Pisac tehnicke dokumentacije 2 11,77
Menadzer kontrole kvaliteta 2 11,77
Projektni menadzer 4 23,53
Programski menadzer 1 5,88
Prodavac 0 0,00
Spoljni saradnik na projektu 0 0,00
Drugo 1 5,88
UKUPNO 17 100,00

Rezultati u tabeli 10.5. pokazuju da je skoro dve trecine ispitanika pohadalo obuku o

upravljanju projektima. Zatim slede podaci o tome na koliko velikom projektu ispitanici
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trenutno rade. Mali procenat (3%) je onih koji rade na malim projektima, dok je odnos

izmedu onih koji rade na srednjim odnosno na velikim projektima izjednacen.

Uloga ucesnika u projektu je vazna zbog kasnijeg utvrdivanja kako razli¢iti ucesnici
na projektu gledaju na menadzment rizika. Skoro jedna treéina ispitanika su programeri, dok
su skoro jedna Cetvrtina menadzeri projekata. Od ostalih potencijalnih ucesnika u projektu
medu ispitanicima bili su jedan test inzenjer, jedan inzenjer upravljanja konfiguracijom, dva
pisca tehnicke dokumentacije, jedan menadZer za kontrolu kvaliteta i jedan menadzer

programa. Predstavnici prodavaca i spoljnih partnera nisu ucestvovali.
10.3.2.2. ZapaZanja o upravijanju rizicima na projektima u preduzecéu

U tre¢em delu upitnika, koji je od sustinskog znacaja za ovo istrazivanje, prikupljene
su informacije o rizicima na projekatima, zatim informacije o tome koje korake i u okviru
njih koje metode odnosno alate treba koristiti za implementaciju menadzmenta rizika na
projektima. Analiza koja sledi u nastavku nam daje zanimljive rezultate i ukazuje na oblasti u
kojima su potrebna poboljsanja u procesu, a takode potvrduje drugu postavljenu hipotezu da
neadekvatno planiranje projekta, nedovoljno pripremljen plan projekta i lo§ projekat

menadzmenta rizika dovodi do propasti IT projekata.

10.3.2.3. Stepen analiziranja rizika na projektima i stepen poznavanja pravila

menadimenta rizika na projektima na nivou preduzeca

Prvo pitanje u tabeli 10.6. odnosi se na to u kojoj su meri u¢esnici u projektima svesni
vaznosti projektnog rizika. Ispitanici su odgovarali na pitanje, da li na projekatima u kojima

oni ucestvuju, analiziraju potencijalne rizike.

Tabela 10.6. Stepen razmatranja rizika na projektima u preduzecui stepen poznavanja

pravila menadzmenta rizika na projektima

Razmatranje rizika na projektima Broj ispitanih

Potpuna analiza rizika

Delimi¢na analiza rizika 3 17,64
Nerazmatranje rizika 0 0,00
UKUPNO 17 100,00

Poznavanije pravila o upravljanju rizicima na projektima  Broj ispitanih

Da 10 58,82
Ne 7 41,18
UKUPNO 17 100,00
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Na osnovu prikazanih podataka moze se videti da se u svim projektima obuhvacenim
analizom rizici razmatraju. Ovim samo potvrdujemo da smo pokrili u uzorku dobre projekte,
odnosno projekte u kojima se realizuje menadzment rizika. Analiza takode pokazuje da se u
82,36 % slucajeva uzimaju u obzir i potencijalni rizici, dok se u 17,64 % slucajeva rizik

razmatra samo ponekad.

Drugo pitanje odnosi se na poznavanje pravila o upravljanju rizicima. Rezultati u
tabeli 11.6. pokazuju da skoro polovina ispitanika ne zna pravila menadzmenta rizika na

projektima koja su propisana i mogu se naci na internetu.
10.3.2.4. Rezultati o planiranju menadZmenta rizika na projektima u preduzecu

Planiranje menadzmenta rizika jeste proces odlucivanja o tome kako reSavati i
sprovoditi aktivnosti u vezi menadzmenta rizika na projektu. Na osnovu obavljenih intervjua
sa projektnim menadzerima saznajemo da se planiranje menadzmenta rizika u vecini

projekata ne realizuje ili se realizuje u smanjenom obimu.

Analiza ispitivanja da li se na projektu izvrSava planiranje menadzmenta rizika je
pokazala da vise od 76% ispitanika na njihovim projektima realizuje planiranje menadzmenta

rizika. Ostali rezultati su prikazani u tabeli 10.7.

Tabela 10.7. Realizacija planiranja menadzmenta rizika na projektima u preduzecu

Realizacija planiranja menadZmenta rizika Broj ispitanih

Da 13 76.47
Ne 3 17.65
Ne znam 1 5.88
UKUPNO 17 100,00

Dobijeni rezultati su u suprotnosti sa nalazima iz intervjua, pa smo zato slede¢im
pitanjem u upitniku pokusSali da objasnimo sadrZaje koji su opisani u planu. Rezultati su

prikazani u tabeli 10.8.

Vecina ispitanika je odgovorila da njihov plan za menadZment rizika sadrzi P-I

matricu, odnosno matricu verovatnoce i uticaja rizika.
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Tabela 10.8. Sadrzaj plana za menadzment rizika na projektima

Uloge i odgovornosti u upravljanju rizikom 8 22,22 34,78

Planiranje troskova i vremena u realizaciji upravljanja 0 0 0
rizikom

Definisanje glavnih kategorija rizika na projektu 9 25,00 39,13
Odredivanje verovatnoce i uticaja 0 0 0

Matrica verovatnoce i uticaja (P-1 matrica) 15 41,67 65,22

Format i sadrzaj izvestaja o upravljanju rizicima na projektu 4 11,11 17,39

UKUPNO 36 100,00

Dakle, u preduzeéu je samo na nekoliko projekata planiran menadzment rizika. Ni na
jednom od ispitivanih projekata nisu planirani troSkovi i vreme neophodni za realizaciju
menadzmenta rizika, pa samim tim nije ni odredena verovatnoc¢a ni uticaj. Da bi se ovo
nadoknadilo treba unaprediti proces menadzmenta rizika u preduzecu. Ovakav zakljucak
ponovo dokazuje drugu hipotezu da neadekvatno planiranje projekta, nedovoljno pripremljen
plan projekta i los projekat menadzmenta rizika dovodi do propasti IT projekata.

Dakle, u menadzmentu IT projekata neophodna su brojna poboljsanja. To je zato $to
se ovi projekti svrstavaju u slozenije projekte, pa je i njihov menadzment izuzetno tezak.
Propisana pravila su Cesto neefikasna, jer ne mogu da prate stalne promene i razvoj novih
tehnologija. Pravila i procesi projektnog menadzmenta S obzirom na trenutnu situaciju u
svetu informacionih tehnologija ¢e biti potrebni u buduénosti, ali je neophodno njihovo stalno
prilagodavanje 1 poboljSanje. Pri tom je sasvim izvesno da ¢e menadZment rizika u

projektima imati svoje posebno mesto.

10.3.3. Hipoteza 3

HIPOTEZA 3: Za uspesnu i efikasnu implementaciju strateSkih planova
preduzeca vaznu ulogu ima wuvodenje strateskog upravijanja projektima u

preduzecu.
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Za dokazivanje ove hipoteze postavljeni su ciljevi uvodenja strateSkog upravljanja

projektima u ranije navedenim poljoprivrednim Skolama:

e uspostavljanje osnove koja ¢e omoguciti uspesnu implementaciju strateskih planova,

e ukljucivanje svih zaposlenih u novu organizaciju projekta,

e uvodenje sistematskog upravljanja projektima u svim odeljenjima,

e uspostavljanje jedinstvene metodologije projekta koja ¢e se koristiti u svim sektorima
kompanije,

e koriSéenje i integracija postojecih alata,

e uspostavljanje sistema koji ¢e omoguciti transfer znanja izmedu rukovodilaca

projekata i lako uvodenje novog osoblja

10.3.3.1. Proces uvodenja strateSkog upravljanja projektima u poljoprivrednim

Skolama

Proces uvodenja strateSkog upravljanja projektima u poljoprivrednim Skolama
odrzava se u jednodnevnim radionicama menadzera projekata i Sefova odeljenja. Radionice
traju po 4 ¢asa. Ukupno 6 radionica u periodu od 6 meseci. Tabela 10.9. pokazuje primer

dnevnog reda radionice za stratesko upravljanje projektom.

Tabela 10.9. Primer radionica agenda za stratesko upravljanje projektima

Preliminarna radionica za Pregled i verifikacija 55 Direktor, izvr$ni direktor i
casa
verifikaciju sadrzaja sadrzaja prve radionice direktor projekta
Radionica 1: Dobre prakse, . . Vode projekata, svi ucesnici
] . Osnivanje i planiranje . L
preporuka,analiza odstupanja roiekata 4 asa moraju imati iskustva u radu sa
projekata u organizaciji. Prvi deo pro] projektima

Implementacija,

Radionica 2: Dobre prakse, monitoring, kontrola i Vode projekata, svi uéesnici
preporuke, analiza odstupanja zavrSetak projekata. 4 Gasa moraju imati iskustva u radu sa
projekata u organizaciji. Drugi deo Prakti¢ni aspekti: projektima

analiti¢ki tretman
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10.3.3.2.  Proces strateskog menadimenta u poljoprivrednim Skolama

Poljoprivredne skole su organizovane kao matrica organizacija za projekte. Projekti se
odvijaju kroz sve poslovne aktivnosti preduzeca. Projekti su klju¢ni instrumenti za

implementaciju strategije i ostvarenje strateskih ciljeva.

Skole su svesne da je preduslov za efikasnu realizaciju projekata ispravan izbor i

plasman projekata u skladu sa strategijom kompanije.

Na slici 10.2. prikazana je integracija strateSkog upravljanja projektima u

poljoprivrednim skolama u Srbiji.

Razmatranje i
odobravanje misije,
misije i vizije

Kontrola i analiza Analiza faktora

zakljucnih projekata pgsl.ovnog i o
unutrasnjeg okruzenja

Implementacija Razmatranje i

strategije u kontekstu usvajanje strateskih
upravljanja projektima sektora

Analiza predloga Utvrdivanje strateSkih
projekata i dizajn ciljeva i formiranje
portfolia strategije

Slika 10.2. Integracija strateskog upravljanja projektima

U okviru strateSkog upravljanja projektima u poljoprivrednim $kolama koordinirano
rade strateski 1 operativni sektori. StrateSko upravljane projektima sastoji se od dve kljuc¢ne

platforme:

e platforma za izbor i uskladivanje portfolio projekta,
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e jedinstvena platforma za upravljanje projektima u skladu sa konceptima zrelosti
projekta

10.3.3.3. Prednosti strateskog upravljanja projektima i jedinstvene projektne

metodologije u Skolama

Analiza uvodenja strateSkog upravljanja projektima i jedinstvena metodologija je
postignuta sa projektnim menadzerima 1 odborom za upravljanje. Rukovodioci projekta
analiziraju rad na projektima pre i posle uvodenja srateSkog upravljanja projektima. Analiza

je sprovedena u okviru godi$njih intervjua i redovnih sastanaka tima koji razvijaju projekat.

Projekt menadzeri su istakli slede¢e prednosti:

e pisani procesi upravljanja projektima, ukljucuju¢i obrasce dokumenata, koji se koriste
u datom projektnom ciklusu,

e prilagodavanje jedinstvenoj metodologiji, koja obuhvata sva odeljenja u preduzecu,

e uredena dokumentacija metodologije projekta,

e pripremljena uputstva za koris¢enje informacinih alata,

¢ sklad metodologije projekta i informacionih alata,

e organizacija internih obuka za transfer znanja

Upravni odbor je utvrdio sledece prednosti:

e veca transparentnost u portfolio projektu,

e JlakSe otkrivanje problema projekata i1 vece uklju€ivanje cCitavog kolektiva na
pronalaZenju alternativnih reSenja,

e DbrZe sprovodenje internih projekata,

e laksa je priprema realnih strateskih planova i ubrzano je njihovo sprovodenje,

e detaljnija je kontrola troskova projekata,

e integracija informacionih alata koji omogucava identifikaciju doprinosa svakog
pojedinca,

e Dbrze uklapanje novih radnika

Za testiranje ove hipoteze istrazivac koristi jednostavnu regresionu analizu kako bi se
ispitao uticaj strateSkog upravljanja projektima na uspeSnu i efikasnu implementaciju

strateskih planova preduzeca.
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Tabela 10.10. Regresiona analiza ispitivanja uticaja strateskog upravljanja projektima na

uspesnu i efikasnu implementaciju strateskih planova preduzeca

R? F racunanje DF i T ra¢unanje Sig
Implementacija 1
strateSkih 0,513 | 0,265 55.606 111 0,000 | 0,504 7,058 0,000
planova 112

Iz tabele 10.10. moze se zakljuciti da postoji znacajan uticaj strateSkog upravljanja
projektima na uspesnu i efikasnu implementaciju strateSkih planova preduzeca. R je (0.513)
na nivou (o < 0.05), dok je R%0.265). Ovo zna¢i da (0.265) uspesne implementacije
strateSkih planova u preduzecu rezultira promenljivos¢u od promenljivosti u strateSkom
upravljanju projektima. Posto je B (0.504) znaci da ¢e povecanje jedne jedinice u strateSkom
upravljanju projektima povecéati vrednost implementacije strateSkih planova (0.504).
Znacajan uticaj potvrduje F izra¢unat kao (55.606) i to je znacaj na nivou (a < 0.05), Sto
potvrduje validaciju prve hipoteze i na taj nadin je prihvacena hipoteza da za uspesSnu i

efikasnu implementaciju strateskih planova preduzeéa vaznu ulogu ima uvodenje strateskog

upravljanja projektima u preduzecu.

Na osnovu analiza ustanovljeno je da je sa uvodenjem strateSskog upravljanja
projektima u preduzeéu poboljSana transparentnost u sprovodenju strateskih planova.
Povecala se 1 uloga svih zaposlenih u pripremi strateskih planova, posto su ukljuceni na
pocetku izrade strateSkog plana. Na ovaj nacin zaposleni su upoznati sa strateSkim ciljevima 1
aktivno se pridrzavaju realizacije strateSkog plana. Kroz strateSko planiranje definiSu se i
poslovne politike i strateski ciljevi. Strateski menadzment projekta i jedinstvena metodologija

je osnovala platformu koja omogucava realizaciju strateskih ciljeva.

10.3.4. Hipoteza 4

HIPOTEZA 4: Upravljanje poslovnim procesima, percepcija menadzmenta
preduzeca i integracija i podrska upravijanju projektima u implementaciji
IT imaju znacajan pozitivan uticaj na uspesno uvodenje IT projekata u

preduzecima.
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10.3.4.1.  Prvi kljucni faktor uspeha — Upravljanje poslovnim procesima

Prvi klju¢ni faktor uspeha u IT projektima i implementaciji u firmama koje zastupaju
ove projekte je upravljanje poslovnim procesima. Upravljanje poslovnim procesima je od
izuzetnog znacaja u projektima implementacije IT 1 obi¢no sluzi za prilagodavanje ili
promenu poslovnih procesa kako bi se oni uklopili u izabrano IT reSenje. Sa uvodenjem IT
poslovni proces nije potpun, ali ovaj ciklus nastavlja da preispituje postojece poslovne
procese i da ih analizira. Upravljanje poslovnim procesima samo po sebi predstavlja
jedinstveni proces, to su odredene aktivnosti koje se nikada nece zavrsiti, ali se moraju stalno

pratiti 1 poboljSavati.

Upravljanje poslovnim procesima je veoma §irok i veoma aktuelan proces. Cesto,
kompanije sprovode poslovne procese koji nisu definisani, $to obi¢no znaci da oni nisu
vidljivi, niti dokumentovani od obi¢no nepoznatih osoba koje ¢e biti odgovorne za ceo
proces. Ako je nesto neodredeno, onda je to teSko pratiti, analizirati 1 unaprediti, $to je i svrha

upravljanja poslovnim procesima.

Pre uvodenja IT reSenja moraju biti svi glavni procesi definisani, jer je nemoguce
odrediti pravac delovanja svakog procesa ako ga ne mozemo razumeti. To predstavlja osnovu
za dobru dokumentaciju poslovnih procesa i naravno identifikaciju istih. Nedostatak
dokumentacije procesa moze da ugrozi uspeh celog projekta IT implementacije, jer ako ne
postoji transparentnost u poslovnim procesima pre obnove istih, nije jasno Sta i1 kako da se
poboljsa i kako da se postigne cilj. Poslovni procesi moraju stoga biti definisani i
dokumentovani, jer to utiCe na uspeh projekta u implementaciji IT reSenja u kompaniji.
Vazno u svemu ovome je da neko mora da preuzme odgovornost za celokupan proces, a to je
vlasnik poslovnog procesa ili lice koje ima najvisi autoritet i odgovornost nad radom ovog

procesa.
10.3.4.2. Drugi kljucni faktor uspeha — Percepcija menadZmenta preduzecéa

S obzirom da je upravljanje poslovnim procesima kao kamen temeljac poslovne
promene, to ukazuje da je veoma vazno i postojanje percepcije menadzmenta preduzeca koja
ima pozitivan uticaj na uspeSnu implementaciju IT. Ako takva svest u okviru kompanije
postoji onda su izmedu ostalog njihovi poslovni procesi svakako definisani, dokumentovani i
imaju neko vlasnistvo nad procesom. Menadzment mora obratiti paznju na upravljanje

poslovnim procesima kao osnovu promena poslovanja i time povecati njegovu upotrebu, §to
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je dovelo do snaznog i pozitivnog uticaja na uspeh IT implementacije projekata (Zabjek,

Kovaci¢ i Indihar Stemberger, 2009, str. 603).

Svaki tip projekta u velikoj meri predstavlja projekat uvodenja promene u preduzecu
u razli¢itim oblastima, kao $to su upravljanje, osoblje, znanje i organizacija poslovnih
procesa. Kamen temeljac promena u poslovnim procesima i operacijama mora postati
poslovni proces, jer omogucava pracenje celog zivotnog ciklusa procesa, od analize i dizajna
do implementacije i automatizacije, dok nije ograni¢en na procese unutar kompanije i

integraciju procesa i informacionih sistema kod poslovnih partnera.

Informaticari su svesni vaznosti integracije poslovnih procesa i informacionih sistema
kod poslovnih partnera kroz potencijalnu integraciju sistema razlic¢itih tipova poslovanja, bez
obzira na tehnoloske barijere. Ovaj jaz izmedu procesa poslovnog planiranja, koji se odvija
od vrha nanize i procesa kompjuterizacije, koji te¢e od dna ka vrhu, spre¢avaju kompaniju da
se brzo i odgovarajuce prilagodi trzisnim uslovima. Iz ove perspektive neophodno je da se
prosiri i u¢vrsti saradnja izmedu IT i upravljanja kako bi se poboljsalo uzajamno razumevanje
1 samim tim smanjio jaz izmedu njih. Medutim, takav jaz i dalje postoji 1 mogucnost da se
smanji ovaj jaz i ostvari bolje upravljanje zapravo i predstavlja upravljanje poslovnim

procesima.

10.3.4.3. Treéi kljucni faktor uspeha — \ntegracija i podrska upravljanju projektima u
implementaciji 1T

Treci kljucni faktor je nesumnjivo najvazniji, kao Sto je pokazano u brojnoj literaturi
koja prati ovu temu. Ako rukovodstvo podrZzava inicijative unutar preduzeca ili ¢ak sugestije
od strane samog menadzmenta, to je pozitivan znak da rukovodstvo prepoznaje znacaj
restrukturiranja IT biznisa 1 koriS¢enje informacionih tehnologija u poslovnom odlucivanju.

Nazalost, procenat top menadZzmenta koji prepoznaje znacaj restruktuiranja je jos uvek mali.

Menadzeri uglavnom i dalje gledaju na IT projekate kao na troSak i zanemaruju
poslovnu vrednost IT. Obi¢no menadzeri ne znaju uticaj informacionih tehnologija na
poslovanje, niti su svesni moguc¢nosti koje nude moderne informacione tehnologije. Dakle,
veoma je vazno da rukovodstvo ima znanja iz oblasti informatike. Samo kroz
kompjuterizaciju se ispoljava fundamentalno razmisSljanje o strateskim opredeljenjima i
pokretima kompanije u oblasti upravljanja, osoblja, znanja i organizacije poslovnih procesa.

Projekat implementacije IT u preduzecu je svakako jedan od projekata ove vrste.
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Slika 10.3. Uticaj upravljanja poslovnim procesima (UPP), percepcije menadzmenta

preduzecéa (PM) i integracije i podrske upravljanju projektima (IPU) na implementaciju IT

Za dokazivanje ove hipoteze neophodno je razloziti je i analizirati kroz tri kljucna
faktora uspeha koji uticu na uspesno uvodenje IT projekata u preduzec¢ima. U tu svrhu je
kori$¢ena regresiona analiza i izraCunat je koeficijent korelacije, $to je prikazano u tabeli
10.11.

Tabela 10.11. Koeficijent korelacije

- - Integracija i podrska
Upravljanje Precepcija o
upravljanju

Varijabla poslovnim menadimenta

. . projektima u
Uvodenje IT procesima preduzeca

projekta u implementaciji 1T

preduzeéima s »
Koeficijent korelacije

Indeks varijable X3 X5 X

Regresiona analiza rezultata ispitivanja uticaja upravljanja poslovnim procesima,
percepcije menadzmenta preduzeca i integracije 1 podrSke u upravljanju projektima u
implementaciji IT na uvodenje IT projekta u preduze¢ima sprovedena je u aplikaciji

MINITAB i dobijeni su sledeci rezultati:
Uvodenje IT projekta u preduzecima
Koeficijent korelacije = 182,6+128,3+74,3

Vrednosti koeficijenta korelacije pokazuju da upravljanje poslovnim procesima,

percepcija menadzmenta preduzeca i integracija i podrSka u upravljanju projektima u
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implementaciji IT imaju pozitivan uticaj na uvodenje IT projekata u preduze¢ima, ¢ime je

uspesno dokazana postavljena hipoteza.

10.3.5. Hipoteza 5

HIPOTEZA 5: Neodgovarajuc¢i poslovni primer, nedovoljna i slaba
podrska top menadzmenta preduzeéa pri implementaciji IT projekta cesto

dovodi do propasti IT projekata.

Veoma je vazno da menadzment preuzme inicijativu za takve projekte, ali je vazno i
da ima potrebna znanja iz oblasti informacionih tehnologija i da ta potrebna znanja na
odgovaraju¢i nacin primeni. Komunikacija je neophodna na svim nivoima, a posebno sa
sluzbom za informatiku, gde rukovodstvo predstavlja inovacije i reSenja u oblasti
informatike. Takode, treba da postoji direktor informatike koji je upoznat sa strategijom
upravljanja, treba da zna $ta su ciljevi kompanije, jer samo obostrana komunikacija u ovom
pravcu vodi do pravih reSenja i uspesnih IT projekata, koji ukljucuju razmestanje IT reSenja.
Shodno tome, direktor odeljenja za informatiku je ¢lan najviseg rukovodstva ili bar direktno
pot€injen direktoru kompanije ili IT odeljenju za informacione tehnologije. On takode igra
vaznu ulogu u projektu implementacije IT u kompaniji, ali svakako ne moze i ne sme da bude
jedini projektant u IT sektoru. Ako mu se ponudi da preuzme vodstvo, a on ne bude dovoljna
podrska menadZmentu, t0 moZe da dovede do neuspeha svih projekata informacionih

tehnologija, odnosno projekata koji ukljuc¢uju i IT implementacije.

Medutim, uloga IT po miSljenju rukovodstva ostaje pre svega podrSka upravljanju
projektima da bi se povecala efikasnost poslovnih procesa. Odeljenje za informatiku moze da
obezbedi podrSku za upravljanje, tako da ako imate odgovarajuce znanje, narocito iz oblasti

poslovanja i upravljanja i odgovarajucu ulogu, mozete da napravite dobar p0sao.

Da bi osigurali poslovni uspeh potrebno je da se prebaci percepcija upravljanja IT
podrske poslovnim odeljenjima ili funkcijama koje imaju strateSki uticaj na poslovanje.
Menadzeri moraju biti svesni uticaja informacionih tehnologija na poslovanje i moraju da
budu svesni mogucnosti koje nude moderne informacione tehnologije, jer u suprotnom dolazi
do neuspeha 1 propasti IT projekta. U svrhu dokazivanja postavljene hipoteze je koriS¢ena

regresiona analiza i izracunat je koeficijent korelacije, sto je prikazano u tabeli 10.12.
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Tabela 10.12. Koeficijent korelacije

o Nedovoljna i slaba
Neodgovarajuci

Varijabla podrska top

Uvodenje IT poslovni primer
projekta u
preduzedima Koeficient korelacije

menadZmenta

Indeks varijable X1 X2

Regresiona analiza rezultata ispitivanja uticaja neodgovarajué¢eg poslovnog primera i
nedovoljne 1 slabe podrSke top menadzmenta na uvodenje IT projekta u preduzefima

sprovedena je u aplikaciji MINITAB i dobijeni su slede¢i rezultati:
Uvodenje IT projekta u preduzecima
Koeficient korelacije = -3059,2-17,1

Vrednosti koeficijenta korelacije pokazuju da neodgovarajué¢i poslovni primer i
nedovoljna 1 slaba podrs$ka top menadzmenta pri implementaciji IT projekta imaju negativan
uticaj na uvodenje IT projekta u preduze¢ima, Sto dalje dovodi do propasti IT projekta ¢ime

je dokazana postavljena hipoteza.

10.3.6. Hipoteza 6

HIPOTEZA 6: Strucna uputstva, smernice i preporuke za kontrolu vremena
[ troskova u realizaciji IT projekata znacajno uticu na smanjenje ukupnih

troskova projekta.

Da bi se dokazala postavljena hipoteza, ispitanici su direktno odgovorili na pitanja
vezana za uticaj stunih uputstava, smernica i preporuka na vreme i troSkove projekta

potrebnih za realizaciju IT projekta (tabela 10.13.).
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Tabela 10.13. Uticaj strucnih uputstava, smernica i preporuka na vreme i troskove IT

projekta

Slazem se 9 52,94
Delimi¢no se slazem 3 17,65
Ne slazem 5 29,41
UKUPNO 17 100

Slazem se 16 94,12
Ne slazem 1 5,88
UKUPNO 17 100

Vecini ispitanika odnosno devet (52,94%) je odgovorilo da stru¢na uputstva uti¢u na
performanse IT projekata, pet (29,41%) smatra da stru¢na uputstva ne uti¢u na vreme i
troskove IT projekta, dok tri (17,65%) smatra da stru¢na uputstva samo delimi¢no uti¢u na

vreme i troSkove potrebne za realizaciju projekta.

Kada sumiramo misljenja ispitanika mozemo zakljuciti da su stru¢na uputstva veoma

vazan faktor koji uti¢e na vreme i troSkove IT projekata.

Takode, ispitanici su odgovarali na pitanje vezano za uticaj smernica i preporuka na

vreme i troSkove projekta potrebnih za realizaciju IT projekta.

Prema tome 16 (94,12%) ispitanika misli da smernice i preporuke utiCu na vreme i
troskove koji su ukljuceni u implementaciju IT projekata. Samo jedan ispitanik (5,88%) je

rekao da one ne uti¢u na vreme 1 troSkove koji su ukljuceni u implementaciju IT projekata.

Kada sumiramo miSljenja ispitanika moZemo zakljuciti da smernice i preporuke

znacajno uti¢u na vreme i troSkove IT projekata, ¢ime je dokazana postavljena hipoteza.

10.3.7. Hipoteza 7

HIPOTEZA 7: IT projekti  cesto ne uspevaju zbog neispunjenja
dogovorenog vremeskog roka i probijanja predvidenog budzeta, jer se u
njima koriste nove i neistrazene tehnologije i loSe definisani zahtevi U

procesu planiranja projekta.
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Tabela 10.14.Procena realizacije planiranog vremena i troskova u realizaciji ITprojekta

1 20
2 70
3 20
4 20
5 40
6 0

7 20
8 60
9 70
10 40
11 10
12 20
13 50
14 20
15 80
16 30
17 40

Prosek 35.88235

90
80

Afil

0

1 10 11 12 13 14 15 16 17

== Realizacija IT projekta u okviru vremena i troskova e Prosecna realizacija

Slika 10.4.Procena realizacije planiranog vremena i troskova u realizaciji 1Tprojekta (u %)

U implementaciji IT projekata prema ispitanicima u proseku postuju se planirano

vreme i troSkovi samo u 37% IT projekata, kao Sto je prikazano na slici 10.4. Kao jedan od
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razloga §to se neki drze planiranog vremena 1 troskova ispitanici navode da je to zakonska
obaveza. U slucaju strateSkih projekata koji imaju zakonodavnu komponentu, rokovi za

obavljanje su veoma precizani.

Medutim, u velikom broju sluc¢ajeva dolazi do odstupanja u planiranom vremenu i
troSkovima. Sledeca analiza ukazuje na razloge zbog kojih, po misljenju ispitanika, dolazi do
neispunjenja dogovorenog vremenskog roka i probijanja predvidenog budZeta u procesu
planiranja IT projekta. Vecina ispitanika, ¢ak 16 od 17, smatra da su glavni razlozi za
neispunjenje dogovorenog vremesnkog roka i probijanje predvidenog budZeta u procesu

planiranja IT projekta:

e nepredvideni dogadaji,
e lose definisani zahtevi u procesu planiranja IT projekta i

e Kkoris¢enje novih i neistrazenih tehnologija

Ostali faktori, po misljenu ispitanika, su prikazani na slici 10.5.

Nepredvideni dogadaji

Lose definisani zahtevi u procesu planiranja...
Koris¢enje novih i neistrazenih tehnologija
Greske i nesporazumi u komunikaciji
Nepoznavanje projektnog cilja
Slab nadzor
Menjanje prioriteta tokom projekta
Nedovoljno ljudskih resursa
Licni interesi

Nesaradnja sa naruciocem
Radno okruzenje IEEE———
Prilagodljivost promenama m——
Poverenje menadzZera projekta

o

2 4 6 8§ 10 12 14 16 18

Slika 10.5. Graficki prikaz razloga za neispunjenje dogovorenog vremenskog roka i

probijanje predvidenog budzeta u procesu planiranja IT projekta

Praksa pokazuje da u preduze¢ima u kojima ne postoje posebni timovi koji ¢e se
baviti samo IT projektima, uvek treba da se upravlja vremenom i troSkovima tokom redovnih
zadataka koji su najvazniji za rast kompanije. (Prof. dr Nebojsa Deni¢, Prof. dr Nebojsa

Zivié, Mrs Vesna Stevanovié, 2015).
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10.3.8. Hipoteza 8

HIPOTEZA 8: Primena softvera za kontrolu, pracemje i upravijanje
troskovima IT projekata pruza znacajne pozitivne rezultate u poslovanju

preduzeca.

Kontrola vremena i troskova sprovodenja IT projekata u pogledu metodoloskog
pristupa i softvera se razlikuje od kompanije do kompanije. Nacin sprovodenja metodologije
takode zavisi od veli¢ine projekta, aktivnosti kompanije i cilja IT projekta. Slika 10.6.
ilustruje koja su softverska reSenja za kontrolu, pracenje i upravljanje troskovima po

misljenju ispitanika najefikasnija.

Microsoft project
Tradicionalni prototip
Excel

Kalendar

Agilne metode
Gantovi dijagrami
Rcg

WBS

RFP

Lotes Notes

IBM cognos software

14

o
N
N
(o]
o)
=
o
=
N

Slika 10.6. Graficki prikaz softvera za kontrolu, pracenje i upravljanjetroskovima

Dvanaest od sedamnaest ispitanika je odgovorilo da su najefikasnije metode
Microsoft project i Tradicionalni prototip. Veliki broj ispitanika znacaj daje Excel-u,

Kalendaru, Agilnim metodama i Gantovom dijagramu.

Na osnovu sprovedene analize lako se moze zakljuciti da se kontrola troskova i
vremena u IT projektima u poljoprivrednim skolama vrsi samo kada je to neophodno. Na slici

10.7. su prikazani najefikasniji nacini kontrole vremena i troskova.
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Ne znam/ne poznajem
Dobar projektni menadzer
Vremenski izvestaji
Redovna komunikacija sa timom
Povratna sprega
Pragmaticno gledanje

Rad po principu WBS i kontrola svih...
Doslednost

Dobro planiranje

Bazna aplikacija

o
(6]
=
o

15

Slika 10.7. Graficki prikaz najefikasnijih metoda za kontrolu vremena i troskova

Na pitanje u vezi sa najefikasnijom metodom kontrole vremena i troskova,
omoguceno je ispitanicima da mogu da ponude vise odgovora, jer je moguce da zbog velike

baze iskustva i znanja samo jedan odgovor nije dovoljan.

Na slici 10.7. jasno se vidi da je naj¢esc¢i odgovor ispitanika, dvanaest od sedamnaest
ispitanika, "ne znam" ili "ne poznajem". Metode kojima se najvise efikasno kontrolise vreme

1 troSkovi u skladu sa ispitanicima su manje vazni, a najvazniji je dobar projektni menadZzer.

Glavni zadatak menadZera projekta je da se utvrdi i usmerava dogovoreni cilj
projekta. U suprotnom, projekat pocinje da se Siri sa identifikovanim novim zahtevima. To
dovodi do povecanja troskova u dogovorenom obimu, vremenu i troskovima. Cak i najbolja
infrastruktura, kao $to je Project Server, ne pomaze ako projektni menadzer ne zna kako da

vodi i kako projekat da dovede do cilja.

Pored toga, dobro planiranje, monitoring i pracenje projekata vremenskim
izveStajima, komunikacija sa ekipom i povratne informacije poboljSavaju $anse za uspeh
projekta. Pored navedenih metoda neki od ispitanika pominju odredene aplikacije, kao §to Su
postrojenja za WBS strukture i pragmaticno gledanje. Medutim, Sama metoda ne daje
efektivnu kontrolu trosSkova i1 vremena, klju¢ni faktor je izbor odgovaraju¢ih rukovodilaca 1

¢lanova projektnog tima.

199



11. ZAKLJUCAK

Brze i stalne promene u okruzenju zahtevaju kontinuiranu adaptaciju preduzeca
novim okolnostima. Da bi ostali konkurentni na globalnom trzistu oni stalno moraju da
modifikuju poslovne procese ili da uvode nove i da koriste razli¢ite metode i alate. Pod ovim
uslovima veoma je vazno strateSko planiranje prilikom izbora i upravljanja IT projektima.
Osnove upravljanja projektima se primenjuju na projektima iz razlicitih oblasti, ali konkretne

aktivnosti upravljanja bi trebalo prilagoditi za svaku industriju, prema specificnostima iste.

Ovim radom je kroz sveobuhvatno istazivanje dokazano da IT projekti imaju svoje
specifi¢nosti od preduzeca do preduzeca. Konkretne aktivnosti upravljanja projektima bi
trebalo prilagoditi za svaku industriju, prema specificnostima iste za Sta je neophodna analiza
novih koncepata i metodologija upravljanja projektima i utvrdivanje koji je najpogodniji za
svaku industriju i preduzec¢e. Neadekvatno planiranje projekta, nedovoljno pripremljen plan

projekta i los projekat menadzmenta rizika dovodi do propasti IT projekata.

Takode, veoma je bitno upravljanje poslovnim procesima i podrska u upravljanju radi
oblasti poslovanja danas, te je potrebno da i se organizacija projekata u oblasti elektronskog

poslovanja prilagodi ovoj dinamici, kako bi se projekti sprovodili na uspeSan nacin.

Vazno je jo$ jednom naglasiti da IT projekti Cesto ne uspevaju zbog neispunjenja
dogovorenog vremenskog roka i probijanja predvidenog budzeta i u tom smislu je potrebna
primena softvera za kontrolu, pracenje i upravljanje troSkovima IT projekata, jer on pruza

znacajne pozitivne rezultate u poslovanju preduzeca.

Upravljanje IT projektima je od velikog znacéaja za preduzece i uvek je moguce da se
dodatno ispita i analizira, jer ipak se moze posmatrati i analizirati iz razli¢itih perspektiva.
Svaka novina za ovo je korak napred, korak koji moze da doprinese boljem razumevanju i
jasnijem definisanju pojedinac¢nih faktora koji uticu na uspeh IT projekta i na taj nacin
indirektno povecaju verovatno¢u uspeha u implementaciju IT resenja ili skrenu paznju na
aspekte koji dovode do neuspeha takvih projekata. Potencijal za istrazivanja u ovoj oblasti i
dalje je veliki.

Teski ekonomski uslovi 1 uslovi globalne konkurencije zahtevaju kontinuirano

ulaganje u razvoj i strateSko upravljanje kompanijom. Kao najbolji koncept za efikasno
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upravljanje projektom danas se u svetu i kod nas Koristi koncept “project management” -

koncept upravljanja projektom.

Bolja organizacija upravljanja projektima u realizaciji strateskih projekata u IT moze
da poboljsa efikasnost i obezbedi uspesan zavrsetak projekata. Preduslov za uspesan projekat
je uska veza izmedu strateSkog poslovnog planiranja i strateSkog planiranja informacione
tehnologije. Sa strateskim upravljanjem projektima lakse se identifikuju i odabiraju oni

projekti koji donose najvecu dodatnu korist kompaniji.

Klju¢ resenja nije metodologija, nije bitno da li se kompanija odlucila za agilne ili
klasi¢cne metode ili za kombinaciju obe, ve¢ strateSko poslovno planiranje i postavljanje
ciljeva kao 1 strategija kao sredstvo za postizanja istih. Takode je veoma bitno da se izrade i
implementaraju i pripreme za ostvarivanje strategije programa. Strate$ko planiranje za
upravljanje projektima i implementaciju modela strategija sa projektima sa fokusom na dizajn

1 implementaciju programa strategija ima odgovarajuci efekat sa rezultatima.

Pored upravljanja projektom u svim fazama upravljanja IT projektima, veoma je bitno
da projektni menadZer poseduje i znanje iz oblasti ljudskih resursa. Koncept upravljanja
projektom se bazira na uspostavljanju efikasne organizacije koja omogucava da se na najbolji
nacin iskoriste raspolozive metode planiranja i kontrole za efikasniju realizaciju projekta,
odnosno omogucava najefikasnije koriS¢enje raspolozivih metoda, materijalnih resursa,

finansijskih sredstava i ljudi u procesu realizacije posmatranog projekta.

TrziSte softvera poslovne inteligencije iz godine u godinu nastavlja trend rasta i
istrazivanja pokazuju da ¢e se u buduénosti tako i nastaviti. Potro$nja u svetu, ali i u Srbiji, na
projekte poslovne inteligencije neprestano raste. Korisnici traze softver koji moze da im
donese efikasnije poslovanje i konkurentsku prednost. Bilo da se izabere SAP, Oracle ili
Microsoft, kao jedni od najvecih proizvodaca ovog softvera, poboljSanje poslovanja je
zagarantovano ukoliko se sistem pravilno implementira i na njemu budu angazovani ljudi koji

taj sistem umeju da iskoriste na pravi nacin.

Osnovni cilj upravljanja realizacijom svakog projekta je da se realizacijom obezbede
zahtevane tehni¢ke performanse i kvalitet projekta, uz najmanje vreme i troskove realizacije.
Upravljanje IT projektima predstavlja budu¢nost, sto je ujedno i razlog zasto se sve veci broj
kompanija projektno orijentiSe kada su u pitanju aktivnosti vezane za savremene tehnologije.

Planiranjem, prac¢enjem i kontrolom vremena, resursa i troSkova realizacije projekta ostvaruju
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se osnovni ciljevi upravljanja realizacijom investicionog projekta, a to je dostizanje

planiranih rokova zavrSetka projekta sa planiranim troSkovima.

Upravljanje projektom podrazumeva i upravljanje rizikom projekta, kako bi se
obezbedilo da se povea i1 verovatnoca postizanja Zzeljenih ciljeva projekta 1 smanje

mogucnosti ostvarenja nepovoljnih dogadaja i nezeljenih ishoda.

U kontekstu pripreme ovog rada, za strateSko upravljanje projektima kori$¢eni su
podaci VPPS Prokuplje. Upravo je u podacima, koji se godinama skladiste u bazama
podataka prepoznat potencijal za potrebe Visoke poljoprivredno-prehrambene skole
strukovnih studija u Prokuplju. Implementacijom sistema poslovne inteligencije se u velikoj

meri poboljsava poslovanje i ostvaruje veci profit, Sto je i prikazano u ovom radu.

Efekti koji se postizu primenom koncepta upravljanja projektom u realizaciji
raznovrsnih projekata su viSestruki 1 ogledaju se u znacajnim vremenskim i
finansijskim uStedama 1 racionalizacijama koje se postizu u procesu realizacije
spomenutog projekta. Prema istrazivanju konsultantske kuée McKinsey iz 2012. godine
veliki IT projekti u 45% slucajeva ne budu realizovani u okviru planiranog budzeta, a u 7%

slucajeva ne budu realizovani na vreme (McKinsey&Company, 2012).

Takode se u radu vidi i u kolikoj meri alat poslovne inteligencije za izveStavanje

olakSava posao zaposlenima u studentskoj sluzbi.

MS Project se pokazao kao alat bez kojeg se danas ne moze upravljati ni jednim
ozbiljnim projektom. Sam program pokriva sve opcije koje su potrebne za uspe$no vodenje

projekta.

Ovo i sli¢na istrazivanja govore o potrebi za dodatnim strukturiranjem i razradom
metodologija 1 preporuka za upravljanje projektima, pre svega u tehnoloski intenzivnim

oblastima.
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13. SPISAK SKRACENICA
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IT Information Technology Informacione tehnologije

IKT (ICT) Information and Communications Informaciono —komunikacione tehnoligije
Technologies

PMBOK Project Management Body of Knowledge Projektni izvr§ni odbor znanja

PMI Project Management Institute Projektni menadZment institut

BDP (GDP) Gross domestic product Bruto drustveni proizvod

PMP Project Management Professional profesionalno upravljanje projektima

IPMA International Project Management Medunarodno udruZenje za upravljanje
Association projektima

APM Alignability Process Model Modelni proces uskladivanja

PCM Project Cycle Management Upravljanje projektnim ciklusom

PRINCE2 PRINCE2 Projekt menadzment metod

MPA Master Person Analisis Analiza master osobe

COTS Commercial Off The Shelf Reklama sa police

RUP Rational Unified Process Racionalno objedinjenje procesa

CPM Critical Path Method Metoda kriti¢nog puta

PMO Project Management Office Kancelarija za upravljanje projektom

WBS Work Breakdown Structure Radna struktura projekta

PERT Project Evaluation and Review Technique Metoda mreZnog planiranja kojom se

odreduje trajanje projekta

ISR Information Systems Research Istrazivaje informacionih sistema

ROI Return on investment Povratak na investicije

NPV Net present value Finansijski kvantitativni pokazatelj

IRR Internal rate of return Finansijski kvantitativni pokazatelj

OSPMI Office of Statewide Project Management Kancelarija za unapredjenje projekta Sirom
Improvement drzave

ETL Extract Transform Load Promeniti u¢itano optereéenje

OLAP Online Analytical Processing Onlajn analiti¢ka obrada
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16. PRILOZI

16.1. Recnik stranih termina

Strani izraz Prevod

Activity

aktivnost

Adaptive Software Development— ASD

adaptivni razvoj softvera

Brainstorming

suocavanje ideja

Checkpointmeeting

kontrolni sastanak projekta

Deliverables uéinak projekta

Event dogadaj

Executing izvr$avanje
ExpectedMonetaryValue oc¢ekivana novc¢ana vrednost
Issue sporno pitanje, problem
Intitiation pokretanje, inicijacija
Kickoffmeeting uvodni sastanak

ProjectClosing

zakljucenje projekta

ProjectExecuting

izvrSavanje projekta

Projectlnitiation

pokretanje projekta

RiskAnalysis

analiza rizika

RiskAssessment

procena rizika

Risk Identification

prepoznavanje/ identifikacijarizika

RiskManagement

menadzment rizika

RiskMitigation

ublazivanje rizika

RiskMonitoring

pracenje rizika

RiskQuantification

merenje rizika

RiskReporting

izvestaj o riziku

RiskResponse

reagovanje/ odziv na rizik

RiskReduction

smanjenje rizika

RiskTracking

pracenje rizika

Scopeof the project

sadrzaj projekta

Stakeholder

ucesnici/ akteri

SystemDevelopmentLifeCycle— SDLC

zivotni ciklus razvoja sistema

WorkBrakedown Structure -WBS

struktura rada
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16.2. SQL kod

Ispravijanje
gresaka

Ispravijanje
gredaka

-

Ispravijanje
gresaka

Ispravijanje
gresaka

r

Razvoj
koda

.

Testiranje
delova

b

Integracija

T

Testiranje

integrisanog
proizvoda

Sistemsko
testiranje

Slika 16.1. Proces kreiranja koda

Izvor: (Murali & Cagley, 2010)
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16.3. Baza podataka ,,Studentska sluzba”

CreatedatabaseStudentskaSluzba
Go
UseStudentskaSluzba

Go

Createtablesif _drzava
(id_drzavaintidentity(1,1)notnull,
nazivnvarchar(100)notnull)
altertablesif drzava
addconstraintPK _sif drzava

primarykey (id_drzava)

Createtablesif _opstina
(id_opstinaintidentity(1,1)notnull,
Nazivnvarchar(100)notnull)
altertablesif opstina
addconstraintPK_sif opstina

primarykey (id_opstina)

Createtablesif tip studija
(id_tip studijaintidentity(1,1)notnull,

Nazivnvarchar(100)notnull)
Altertablesif tip studija

addconstraintPK sif tip studija

primarykey (id tip studija)
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Createtablestudent
(id_studentintidentity(1,1)notnull,
student_imenvarchar(100)notnull,
student_prezimenvarchar(100)notnull,
id_tip_studijaintnotnull,
polnvarchar(10)notnull,
godina_rodjenjaintnotnull,
godina_zavrsetkaintnotnull,

id opstinaintnotnull,

id_drzavaintnotnull)

Altertablestudent
AddconstraintPK_student

primarykey (id_student)

Altertablestudent
AddconstraintFK_studentTip
foreignkey (id_tip studija)

referencessif tip studija(id _tip studija)

Altertablestudent
AddconstraintFK_studentOpstina
foreign key (id_opstina)

referencessif opstina(id_opstina)

Altertablestudent
AddconstraintFK studentDrzava
foreignkey (id_drzava)

referencessif drzava(id_drzava)
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Createtablesif _nacin_upisa
(id_nacin_upisaintidentity(1,1)notnull,
Akronimnvarchar(100)notnull,
Nazivnvarchar(100)notnull,

f_mirovanjebitnotnull

)

Altertablesif nacin upisa
AddconstraintPK _sif nacin upisa

primarykey (id_nacin_upisa)

Createtablesif status_upisa
(id_status_upisaintidentity(1,1)notnull,
Akronimnvarchar(100)notnull,

Nazivnvarchar(100)notnull)

Altertablesif_status_upisa
AddconstraintPK _sif status upisa

primarykey (id status upisa)

Createtablesif godina_studija
(id_godina_studijaintidentity(1,1)notnull,
Akronimnvarchar(100)notnull,

nazivnvarchar(100)notnull)

Altertablesif godina_studija
AddconstraintPK_sif godina_studija

primarykey (id godina_studija)
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Createtablesif profil
(id_profilintidentity(1,1)notnull,
Akronimnvarchar(100)notnull,

Nazivnvarchar(100)notnull)

Altertablesif_profil
AddconstraintPK_sif _profil

primarykey (id_profil)

Createtablesif skolska_godina
(id_skolska_godinaintidentity(1,1)notnull,
akronimnvarchar(100)notnull,

nazivnvarchar(100)notnull)

Altertablesif_skolska_godina
AddconstraintPK_sif skolska_godina

Primarykey (id_skolska_godina)

Createtablesif_rok
(id_rokintidentity(1,1)notnull,
Nazivnvarchar(100)notnull,

id_skolska_godinaintnotnull)

Altertablesif rok

AddconstraintPK_sif_rok

Primarykey (id_rok)

Altertablesif rok
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AddconstraintFK_sif rokSG
Foreignkey (id_skolska_ godina)

Referencessif skolska_godina(id_skolska_godina)

Createtableupis
(id_upisintidentity(1,1)notnull,
Datumdatenotnull,
koji_putintnotnull,
id_godina_studijaintnotnull,

id nacin_upisaintnotnull,
id_skolska_godinaintnotnull,
id_status_upisaintnotnull,
id_studentintnotnull,
vazi_donvarchar(10)notnull,

id_profilintnotnull)

Altertableupis
AddconstraintPK_upis

Primarykey (id upis)

Altertableupis
AddconstraintFK upis godina_studija
Foreignkey (id_godina_studija)

Referencessif godina_studija(id_godina_studija)

Altertableupis
AddconstraintFK upis nacin_upisa
Foreignkey (id_nacin_upisa)

Referencessif nacin_upisa(id_nacin_upisa)
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Altertableupis
AddconstraintFK_upis_skolska_godina
Foreignkey (id_skolska_godina)

Referencessif skolska_godina(id_skolska_godina)

Altertableupis
AddconstraintFK upis_ status upisa
Foreignkey (id_status_upisa)

Referencessif status upisa(id status upisa)

Altertableupis
AddconstraintFK_upis_student
Foreignkey (id student)

Referencesstudent(id_student)

Altertableupis
AddconstraintFK _upis profil
Foreignkey (id_profil)

Referencessif profil(id_profil)

Createtablesif tip nastave
(id_tip_nastaveintidentity(1,1)notnull,
Akronimnvarchar(100)notnull,

nazivnvarchar(100)notnull)

Altertablesif tip nastave
AddconstraintPK_sif tip nastave

Primarykey (id_tip nastave)
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Createtablenastavnik

(id_nastavnikintidentity(1,1)notnull,
nastavnik_ imenvarchar(100)notnull,

nastavnik prezimenvarchar(100)notnull)

Altertablenastavnik
AddconstraintPK_nastavnik

Primarykey (id_nastavnik)

Createtablepredmet

(id_predmetintidentity(1,1)notnull,
predmet_akronimnvarchar(100)notnull,

predmet_nazivnvarchar(100)notnull,

aktivannvarchar(100)notnull,

espbintnotnull)

Altertablepredmet
AddconstraintPK _predmet

Primarykey (id_predmet)

Createtableangazovanje
(id_nastavnikintnotnull,
id_predmetintnotnull,

id_tip_nastaveintnotnull)

Altertableangazovanje
AddconstraintFK_ang nastavnik

Foreignkey (id nastavnik)
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Referencesnastavnik(id nastavnik)

Altertableangazovanje
AddconstraintFK_ang_predmet
Foreignkey (id_predmet)

Referencespredmet(id_predmet)

Altertableangazovanije
AddconstraintFK_ang tip_nastave
Foreignkey (id_tip_nastave)

Referencessif tip nastave(id tip nastave)

Createtablesif tip_rezultata_ispita

(id_tip_rezultata_ispitaintidentity(1,1)notnull,

Akronimnvarchar(100)notnull,
nazivnvarchar(100)notnull,

f_polozenbitnotnull)

Altertablesif tip rezultata ispita
AddconstraintPK _sif tip rezultata ispita

Primarykey (id_tip_rezultata_ispita)

Createtablerezultat_ispita
(id_studentintnotnull,

id _predmetintnotnull,
ocean intnotnull,
espbintnotnull,
bodoviintnotnull,

datum_polaganjadatenotnull,
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id_rokintnotnull,
id_nastavnikintnotnull,
id tip_rezultata ispitaintnotnull,

f_polozenbitnot null)

Altertablerezultat_ispita
AddconstraintFK_rezultat_ispita_student
Foreignkey (id_student)

Referencesstudent(id student)

Altertablerezultat ispita
AddconstraintFK_rezultat_ispita_predmet
Foreignkey (id_predmet)

Referencespredmet(id predmet)

Altertablerezultat_ispita
AddconstraintFK_rezultat_ispita_rok
Foreignkey (id_rok)

Referencessif rok(id_rok)

Altertablerezultat ispita
AddconstraintFK_rezultat_ispita nastavnik
Foreignkey (id_nastavnik)

Referencesnastavnik(id nastavnik)

Altertablerezultat ispita
AddconstraintFK rezultat ispita tip rezultata ispita
Foreignkey (id_tip_rezultata_ispita)

Referencessif tip rezultata_ispita(id_tip_rezultata_ispita)
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16.4. Baza podataka ,,Prodaja”

CreatedatabaseProdaja

Go

UseProdaja

Go

CreatetableProizvod
(ProizvodIDintidentity(1,1)notnull,

Cenaintnotnull)

AltertableProizvod
AddconstraintPK_Proizvod

Primarykey (ProizvodID)

CreatetableRegion
(RegionIDintidentity(1,1)notnull,

NazivRegionanvarchar(100)notnull)

AltertableRegion
AddconstraintPK_Region

Primarykey (RegionID)

CreatetableKlijent
(KlijentIDintidentity(1,1)notnull,
Nazivnvarchar(100)notnull,

Adresanvarchar(50)notnull,
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BrojTelefonachar(20)notnull,
Emailnvarchar(50)notnull,

RegionIDintnotnull)

AltertableKlijent
AddconstraintPK_Klijent

Primarykey (KlijentID)

AltertableKlijent
AddconstraintFK_KlijentRegion
Foreignkey (RegionID)

ReferencesRegion(RegionID)

CreatetableProdajaUsluga
(ProdajaUslugaIDintidentity(1,1)notnull,
Datumsmalldatetimenotnull,

KlijentIDintnotnull)

AltertableProdajaUsluga
AddconstraintPK _ProdajaUsluga

Primarykey (ProdajaUslugalD)

AltertableProdajaUsluga
AddconstraintFK_ProdajaUslugak
Foreignkey (KlijentID)

ReferencesKlijent(KlijentID)

CreatetableRacun
(RacunIDintidentity(1,1)notnull,
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Datumsmalldatetimenotnull,
Iznosintnotnull,

ProdajaUslugalDintnotnull)

AltertableRacun
AddconstraintPK_Racun

Primarykey (RacunID)

AltertableRacun
AddconstraintFK_RacunProdajaUsluga
Foreignkey (ProdajaUslugalD)

ReferencesProdajaUsluga(ProdajaUslugalD)

CreatetableUplata
(UplataIDintidentity(1,1)notnull,
Datumsmalldatetimenotnull,
Iznosintnotnull,

RacunIDintnotnull)

AltertableUplata
AddconstraintPK Uplata

Primarykey (UplatalD)

AltertableUplata
AddconstraintFK_UplataRacun
Foreignkey (RacunID)

ReferencesRacun(RacunID)

CreatetableProdaja
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(ProdajalIDintidentity(1,1)notnull,
ProdajaUslugalDintnotnull,
ProizvodIDintnotnull,
Kolicinaintnotnull,

Vrednostintnotnull)

AltertableProdaja
AddconstraintPK_Prodaja

Primarykey (ProdajaID)

AltertableProdaja
AddconstraintFK _ProdajaProdajaUsluga

Foreignkey (ProdajaUslugalD)

ReferencesProdajaUsluga(ProdajaUslugalD)

AltertableProdaja
AddconstraintFK_ProdajaProizvod
Foreignkey (ProizvodID)

ReferencesProizvod(ProizvodID)

CreatetableTipUsluge
(TipUslugeIDintidentity(1,1)notnull,

Nazivnvarchar(100)notnull)

AltertableTipUsluge

AddconstraintPK TipUsluge

Primarykey (TipUslugelID)

CreatetableUsluga
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(UslugaIDintidentity(1,1)notnull,
ProdajaUslugaIDintnotnull,
TipUslugeIDintnotnull,

Opisnvarchar(100)notnull)

AltertableUsluga
AddconstraintPK_Usluga

Primarykey (UslugalD)

AltertableUsluga
AddconstraintFK_UslugaPU

Foreignkey (ProdajaUslugalD)

ReferencesProdajaUsluga(ProdajaUslugalD)

AltertableUsluga
AddconstraintFK _UslugaTipUsluge
Foreignkey (TipUslugelD)
ReferencesTipUsluge(TipUslugeID)

Go
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Prilog 3. Obrazac 7

Izjava o koriS¢enju

Ovlas¢ujem Alfa BK Univerzitet da u Digitalni repozitorijum Univerziteta unese moju
doktorsku disertaciju pod naslovom:

Studiozna analiza upravljanja informaciono tehnoloskim projektima
koja je moje autorsko delo.

Disertaciju sa svim prilozima predao/la sam u elektronskom formatu pogodnom za trajno
arhiviranje.

Moju doktorsku disertaciju pohranjenu u Digitalnom repozitorijumu Univerziteta,
dostavljenu repozitorijumu Ministarstva prosvete, nauke i tehnoloskog razvoja Republike
Srbije i dostupnu u otvorenom pristupu mogu da koriste svi koji poStuju odredbe sadrzane u
odabranom tipi licence Kreativne zajednice (Creative Commons) za koju sam se odlucio/la.

1. Autorstvo (CC BY)
2. Autorstvo — nekomercijalno (CC BY-NC)
@ Autorstvo — nekomercijalno — bez prerada (CC BY-NC-ND)
4. Autorstvo — nekomercijalno — deliti pod istim uslovima (CC BY-NC-SA)
5. Autorstvo — bez prerada (CC BY-ND)
6. Autorstvo — deliti pod istim uslovima (CC BY-SA)

(Molimo da zaokruzite samo jednu od Sest ponudenih licenci.
Kratak opis licenci je sastavni deo ove izjave):

U Beogradu, 02.11.2018. godine
Potpis doktoranda
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1. Autorstvo. Dozvoljavate umnoZzavanje, distribuciju i javno saopstavanje dela, i
prerade, ako se navede ime autora na naéin odreden od strane autora ili davaoca
licence, ¢ak 1 u komercijalne svrhe. Ovo je najslobodnija od svih licenci.

2. Autorstvo — nekomercijalno. Dozvoljavate umnozavanje, distribuciju i javno
saopStavanje dela, i prerade, ako se navede ime autora na nacin odreden od strane
autora ili davaoca licence. Ova licenca ne dozvoljava komercijalnu upotrebu dela.

3. Autorstvo — nekomercijalno — bez prerada. Dozvoljavate umnozavanje,
distribuciju i javno saopS$tavanje dela, bez promena, preoblikovanja ili upotrebe dela u
svom delu, ako se navede ime autora na nacin odreden od strane autora ili davaoca
licence. Ova licenca ne dozvoljava komercijalnu upotrebu dela. U odnosu na sve
ostale licence, ovom licencom se ograni¢ava najveci obim prava koris¢enja dela.

4. Autorstvo — nekomercijalno — deliti pod istim uslovima. Dozvoljavate
umnozavanje, distribuciju i javno saopstavanje dela, i prerade, ako se navede ime
autora na nacin odreden od strane autora ili davaoca licence i ako se prerada
distribuira pod istom ili slicnom licencom. Ova licenca ne dozvoljava komercijalnu
upotrebu dela i prerada.

5. Autorstvo — bez prerada. Dozvoljavate umnozavanje, distribuciju i javno
saopStavanje dela, bez promena, preoblikovanja ili upotrebe dela u svom delu, ako se
navede ime autora na nacin odreden od strane autora ili davaoca licence. Ova licenca
dozvoljava komercijalnu upotrebu dela.

6. Autorstvo — deliti pod istim uslovima. Dozvoljavate umnozavanje, distribuciju i
javno saopStavanje dela, 1 prerade, ako se navede ime autora na nacin odreden od
strane autora ili davaoca licence i ako se prerada distribuira pod istom ili slicnom
licencom. Ova licenca dozvoljava komercijalnu upotrebu dela i prerada. Sli¢na je
softverskim licencama, odnosno licencama otvorenog koda.



