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| UVODNA RAZMATRANJA

1. UVOD

U uvodnom delu doktorske disertacije bi¢e predoCeni predmet i potreba za
istrazivanjem, koji predstavljaju osnove za postavljanje istrazivackih pitanja i hipoteza. Zatim
Ce biti prikazane faze istrazivanja, struktura doktorske disertacije i oCekivani doprinos.

1.1. PREDMET | PROBLEM ISTRAZIVANJA

Upravljanje projektima dugo vremena bilo je posmatrano kao proces koji je pozeljno
imati, a ne kao proces koji je neophodan za efikasno poslovanje organizacija. Usled Cestih
promena uslova privredivanja i ubrzanog tehnoloSkog napretka usledila je potreba za
primenom formalizovanog pristupa pri koordinisanju i organizaciji poslovnih aktivnosti, to je
uslovilo nastanak veceg interesovanja za oblast upravljanja projektima. U poslednje dve
decenije ova oblast postala je veoma znacajna za istrazivanje medu teoretiCarima, gde su
ispitivani razli€iti aspekti i elementi upravljanja projektima sa isticanjem njihovog znacaja u
samim organizacijama i drustvu u celini (npr. White & Fortune, 2002; Kerzner, 2003; Pollack,
2007; Shenhar & Dvir, 2007; Wysocki, 2011; Burke, 2013; Gido & Clement, 2014; Kerzner,
2017; Crawford, 2021).

Prilaz upravljanja projektima ranijih godina viden je kao pretnja uspostavljenim linijama
autoriteta i procesnom vodenju organizacije i iz toga razloga primenjivan je delimi¢no.
Savremeni globalni trendovi uslovili su nastanak promena u ovom domenu. Bredilet i drugi
(2013) navode da se ¢ak 20% globalne ekonomske aktivnosti izvodi projektno, s tim da u
pojedinim rastu¢im ekonomijama taj procenat iznosi i 30%. Kerzner (2017) istiCe da
organizacije danas sve viSe primecuju potrebu za primenom prilaza upravljanja projektima,
ali se postavlja pitanje kako se taj prilaz primenjuje i u kojoj meri, kao i na koji nacin je povezan
sa organizacionim performansama. Uspesno isporucivanje projektnih rezultata kriticno je za
ostvarivanje uspeha organizacija, posebno onih koje su projektno orijentisane (Pennypacker
& Grant, 2003). Obri i Hobs (2011) pokusali su da dokazu vezu izmedu uloge upravljanja
projektima i finansijskih performansi organizacija, ali je zaklju¢eno da u ovom kontekstu nije
relevantno pratiti samo finansijske parametre jer je teSko odrediti stvarni uticaj upravljanja
projektima na pad ili rast tih parametara. Sa druge strane, dokazali su da kombinovani uticaj
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zrelosti u upravljanju projektima i organizacione kulture ima pozitivan ucinak na interne i
eksterne poslovne performanse (Aubry i Hobbs, 2011). Organizacione performanse
neophodno je posmatrati u Sirem kontekstu, te je u radu predlozeno da se ispita uticaj
razli€itih nivoa zrelosti u upravljanju projektima na ostvarivanje poslovne izvrsnosti, uzimajuci
u obzir poslovne rezultate, zadovoljstvo interesnih grupa, druStvenu odgovornost i uticaj na
Zivotnu sredinu u promenljivom trziSnom i tehnolo§kom okruzeniju.

Prema organizacijama se postavljaju sve stroZi zahtevi na globalnom nivou kako bi postale
izvrsnije u svom poslovanju i na taj nacin odrzale ili poboljSale svoju konkurentsku poziciju
na trzistu. Paradigma ,upravljanje kvalitetom” pomera se ka ,kvalitetu upravljanja”, Sto
predstavlja i osnovu poslovne izvrnosti kojoj organizacije teZze. Paradigma ostvarivanja
kvaliteta pomera se ka dostizanju izvrsnosti u svim aspektima poslovanja (Okland, 2005).
Porter i Taner (2012) navode da ,poslovna ili organizaciona izvrsnost pruza podrsku za
apsolutnu integraciju inicijativa poboljSanja u okviru organizacije”. Evropska fondacija za
upravljanje kvalitetom (engl. European Foundation for Quality Management EFQM) definiSe
poslovnu izvrsnost kao nacin poslovanja koji omoguéava organizacijama da postignu
uravnotezeno zadovoljstvo svih interesnih grupa, ¢ime se povecava verovatnoca ostvarivanja
dugoro¢nog uspeha.

Predmet istrazivanja u okviru doktorske disertacije jeste ispitivanje uticaja razli€itih nivoa
zrelosti u upravljanju projektima u odnosu na ostvarivanje poslovne izvrsnosti. Postoji
znacCajan broj inicijativa pomocu kojih organizacija moze da razvija svoje sposobnosti
efektivhog upravljanja projektima. Na primer, organizacija moze da implementira procese
upravljanja projektima na nivou cele organizacije, zatim da primenjuje integrisane procese
podrske i programe edukacije koji ¢e pomocéi menadzZerima projekta i ¢lanovima timova da
izvrSavaju svoje aktivnosti efektivno, kao i da usvaja metrike za nadzor i kontrolu projektnih
performansi (Pennypacker & Grant, 2003). S obzirom na to da postoji veliki broj inicijativa
koje je moguce sprovoditi, postavlja se pitanje koje inicijative je neophodno sprovesti prve?
Modeli za procenu zrelosti u upravljanju projektima predstavljaju okvire koji pomaZzu
organizacijama da svrsishodno i progresivno razvijaju svoje sposobnosti u upravljanju
projektima shodno identifikovanim prostorima za unapredenje na tom polju.

Osim osnovne veze koja Ce se ispitivati prema prethodno definisanoj relaciji, istrazivanje ¢e
biti sprovedeno i u proSirenom kontekstu uzimajuci u obzir kriticne faktore koji mogu da imaju
uticaja u ispitivanju osnovne veze. Prema literaturi i opseznom istraZivanju sprovedenom od
strane organizacije EFQM, od pomenutih kriti€nih faktora isticu se digitalna transformacija
koja vodi do Industrije 4.0 i poslovno umrezavanje (EFQM, 2019; Nenadal, 2020; Terziovski,
2003). S obzirom na to da je tehnologija klju¢ni pokreta¢ transformacija u modernom drustvu,
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postizanje izvanrednih performansi odvija se istovremeno dok se upravija sa
transformacijama povezanim sa Industrijom 4.0 i globalnim umrezavanjem (EFQM, 2019).

Znacajan broj autora bavi se tematikom zrelosti u upravljanju projektima u organizacijama ne
praveci distinkciju da li se radi o malim, srednjim ili velikim organizacijama. U pojedinim
radovima u demografskim podacima prikazuje se struktura organizacija koje su ucestvovale
u istrazivanju, ali se u daljim analizama ne prikazuje njihova klasifikacija (Yazici, 2009; Grant
& Pennypacker, 2006). Posmatrajuci na globalnom nivou, broj malih i srednjih preduzeca
(MSP) iznosi oko 90% od ukupnih organizacija (World bank, 2020). Pretpostavka jeste da se
rezultati u vecéini nau¢nih radova na ovu temu pretezno odnose na sektor malih i srednjih
organizacija, ali usled nepostojanja jasne podele prema veli€ini ne mogu se izvuci zakljucci
koji se konkretno odnose na posmatranu grupu organizacija. Sa ciljiem utvrdivanja
univerzalnosti primene predlozene metodologije u okviru date doktorske disertacije, ispitivace
se i uticaj koji veliCina organizacije mozZze imati na odnos izmedu zrelosti u upravljanju
projektima i poslovne izvrsnosti.

1.2. CILJ ISTRAZIVANJA, ISTRAZIVACKA PITANJA | HIPOTEZE

Osnovni cilj istraZivanja jeste ispitivanje uticaja zrelosti u upravljanju projektima na
ostvarivanje poslovne izvrsnosti organizacija. U okviru doktorske disertacije primarno ¢e se
istrazivati meduzavisnosti nivoa zrelosti u upravljanju projektima u organizaciji u odnosu na
poslovnu izvrsnost. ldentifikovane meduzavisnosti bice posebno razmatrane u odnosu na
veliinu organizacije, nivo poslovnog umrezavanja i nivo spremnosti za Industriju 4.0.

Ovim istrazivanjem sproveSce se analiza uticaja datih parametara na razvoj savremenog
poslovnog okruZenja koje omogucava efikasnije upravljanje projektima, primenu savremenih
tehnologija i ostvarivanje poslovne izvrsnosti.

1.2.1. Konceptualni okvir istrazivanja

Sa ciljem jasnijeg pojasnjenja i daljeg razvoja teorije koris¢ena je konceptualna mapa
istrazivanja. Mapa je inicijalno razvijena od strane autora Maksvel (2012) i predstavlja vizuelni
prikaz radne teorije, odnosno oblasti koje autor Zeli da istrazuje.

Konceptualni okvir istrazivanja baziran je na principu ,razmisljanja na papiru” predstavljajuci
niz o¢ekivanih i neoCekivanih veza izmedu koncepata (slika 1-1). Maksvel (2012) navodi da
ovakva vrsta vizuelnog prikaza teorijskih koncepata istraZivanja omogucava istrazivacima da
jasnije uvide nedostatke i/ili kontradiktornosti u svojim inicijalno postavljenim teorijama.
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Slika 1-1 Konceptualni okvir istraZivanja

Na osnovu konceptualnog okvira istraZivanja definisane su veze koje ¢e biti ispitivane i u
skladu sa tim su definisana istrazivacka pitanja i hipoteze.

1.2.2. Istrazivacka pitanja i hipoteze

Za potrebe istraZivanja definisana su Cetiri istrazivacka pitanja, iz kojih su dalje
proistekle hipoteze istrazivanja.

IP1 Koji faktori utiCu na zrelost u upravljanju projektima i na poslovnu izvrsnost
prema literaturi i kakav je odnos izmedu njih?

P2 Kako zrelost u upravljanju projektima uti¢e na ostvarivanje poslovne izvrsnosti?

IP3 Na koji naCin poslovno umrezavanje i spremnost za Industriju 4.0 utiCu na
ostvarivanje poslovne izvrsnosti posmatrano kroz zrelost u upravljanju
projektima?

P4 Da li veli€ina organizacije utiCe na vezu izmedu zrelosti u upravljanju projektima
I poslovne izvrsnosti?



Doktorska disertacija — Uticaj zrelosti u upravljanju projektima na ostvarivanje poslovne izvrsnosti
organizacija

Na osnovu definisanih istrazivackih pitanja postavljene su sledece hipoteze istrazivanja:

H1 Visok nivo zrelosti u upravljanju projektima utiCe pozitivno na ostvarivanje
poslovne izvrsnosti;

H2 Nivo poslovnog umrezavanja je medijator izmedu zrelosti u upravljanju
projektima i poslovne izvrsnosti;

H2a Organizacije koje imaju viSi nivo poslovnog umrezavanja ostvaruju visi nivo
zrelosti u upravljanju projektima.

H2b Organizacije koje imaju viSi nivo poslovnog umrezavanja ostvaruju visi nivo
poslovne izvrsnosti.

H3 Nivo spremnosti za Industriju 4.0 je medijator izmedu zrelosti u upravljanju
projektima i poslovne izvrsnosti.

H3a Organizacije koje imaju viSi nivo zrelosti u upravljanju projektima pokazuju
viSi nivo spremnosti za Industriju 4.0.

H3b Organizacije koje imaju VviSi nivo poslovne izvrsnosti pokazuju viSi nivo
spremnosti za Industriju 4.0.

H4 Veliina organizacije ne diferencira nivo zrelosti u upravljanju projektima i
njen uticaj na poslovnu izvrsnost.

H5 Organizacije u kojima je upravljanje projektima sistematizovano kao proces
imaju viSi nivo ostvarene poslovne izvrsnosti u odnosu na organizacije u
kojima nije sistematizovano.

1.3. TOK ISTRAZIVANJA

IstraZivanje u okviru predlozene doktorske disertacije sastoji se iz teorijskog i
empirijskog dela i obuhvata sledece faze:

Faza 1. Pregled raspolozive relevantne literature i rezultata prethodnih istrazivanja u
oblastima zrelost u upravljanju projektima, poslovna izvrsnost, kao i ispitivanje efekata
poslovnog umreZavanja i spremnosti za Industriju 4.0 na upravljanje projektima i poslovnu
izvrsnost.

Faza 2. Sistematizovanje literaturnih izvora, definisanje teorijskog dela doktorske disertacije
kroz selektovanije, analizu i sintezu relevantnih naucnih radova.

Faza 3. Definisanje cilja istrazivanja, istrazivackih pitanja i istrazivackih hipoteza.

Faza 4. Planiranje i priprema istrazivanja uz kreiranje nacrta istrazivanja i razvoj istrazivackog
instrumenta.

Faza 5. Realizacija istraZivanja i prikupljanje podataka.
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Faza 6. Analiza prikupljenih podataka koja podrazumeva njihovu obradu, analizu i sintezu,
kao i izradu deskriptivne statistike.

Faza 7. Interpretacija dobijenih rezultata istraZivanja, dovodenje u vezu sa rezultatima
prethodnih istrazivanja i dostupnom literaturom.

Faza 8. Razvoj metodologije i preporuka za efikasno upraviljanje projektima u cilju
unapredenja poslovne izvrsnosti organizacija.

Faza 9. Zaklju¢na razmatranja, predstavljanje ograni¢enja studije i definisanje pravaca
buducih istrazivanja.

1.4, STRUKTURA DOKTORSKE DISERTACIJE

U prvom poglavlju doktorske disertacije data su uvodna razmatranja, u okviru kojih je
opisan problem i predmet istraZivanja, definisan je cilj istrazivanja, kao i istrazivacka pitanja i
hipoteze istrazivanja. U okviru prvog poglavlja data je i struktura doktorske disertacije i opisan
je ocekivani doprinos.

Drugo poglavlje rada obuhvata pregled relevantne naucne literature iz oblasti upravljanje
projektima sa opisom elemenata i relacija koje su znacajne za izu¢avanje ove oblasti. U
drugom segmentu ovog poglavlja bi¢e dat prikaz i pojasnjenje pojma zrelost u upravljanju
projektima, kao i prikaz modela koji su u tu svrhu razvijani. Posebno c¢e biti pojadnjen
ProMMM model za procenu zrelosti u upravljanju projektima, koji je dalje koriséen tokom
empirijskog dela istrazivanja.

U skladu sa predlozenom temom doktorske disertacije, gde se dovode u vezu zrelost u
upravljanju projektima i poslovna izvrsnost, bi¢e dat teorijski pregled literature na temu
poslovne izvrsnosti u organizacijama. Vazan deo ovog poglavlja bi¢e razmatranje modela za
ocenjivanje poslovne izvrsnosti, sa posebnim akcentom na model razvijen od strane
organizacije EFQM, na ¢ijim osnovama je zanovano istraZivanje u okviru ove doktorske
disertacije. Pregledom aktuelne literature iz oblasti, bice prikazani faktori koji se dovode u
posrednu vezu sa upravljanjem projektima i poslovnom izvrsnos¢u, kao $to su nivo poslovnog
umrezZavanja i spremnost organizacija za Industriju 4.0.

U tre¢em poglavlju bice prikazana metodologija istrazivanja koja obuhvata opis uzorka,
proceduru prikupljanja podataka, razvoj mernog instrumenta i plan analize podataka. Ovo
poglavlje rada obuhvata i rezultate istraZivanja koji uklju€uju primenu statistiCkih metoda koje
su koriS¢ene za validaciju i unapredenje upitnika, proveru interne strukture upitnika na datom
uzorku i glavne rezultate istrazivanja na osnovu kojih se vrsi potvrda ili odbacivanje hipoteza
postavljenih na poc€etku istrazivanja.
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U okviru Cetvrtog poglavlja bi¢e pojasnjeno da li i u kojoj meri zrelost u upravljanju projektima
utiCe na ostvarivanje poslovne izvrsnosti organizacija. Organizacije koje ¢e biti uklju¢ene u
proces ispitivanja nece biti u samom pocetku diferencirane kako bi moglo da se ispita na koji
nacin veli€ina organizacije, nivo poslovhog umrezavanja i nivo spremnosti za Industriju 4.0
utiCu na posmatranu vezu izmedu zrelosti u upravljanju projektima i poslovne izvrsnosti.

U petom poglavlju bice prikazana zaklju¢na razmatranja, ograni€enja, kao i pravci buducih
istraZivanja.

Na kraju Ce biti prikazana koriS¢ena literatura u radu i prilozi (upitnik na engleskom i srpskom
jeziku).

1.5. OCEKIVANI DOPRINOS

Ocekivani nauc¢ni i struéni doprinosi doktorske disertacije usmereni su ka sintezi
dosadasnjih saznanja o zrelosti u upravljanju projektima i poslovnoj izvrsnosti, Sto ujedno
treba da doprinese razvoju teorije u ovim oblastima sa posebnim osvrtom na njihov odnos u
savremenim uslovima poslovanja.

Kao doprinos u prakticnom smislu navodi se predlog metodologije za unapredenje nivoa
zrelosti u upravljanju projektima koja mozZe biti primenjivana kod organizacija koje teze
ostvarivanju viSih nivoa poslovne izvrsnosti. PredloZzena metodologija i date preporuke mogu
da pruze jasan pravac uspostavljanja i unapredenja projektnih aktivnosti kako bi organizacije
poboljSale svoje poslovne rezultate, postigle vec¢e zadovoljstvo interesnih grupa, uspostavile
drustveno-odgovorno poslovanje i adekvatnu brigu o Zzivotnoj sredini. Primena date
metodologije moze da ima poseban znacaj kod organizacija koje posluju u ekonomski slabije
razvijenim zemljama i koje jo$ nisu stekle uslove za ostvarivanje priznanja ili nagrada za
poslovnu izvrsnost.

U postupku istraZivanja bi¢e dodatno ispitane metode i alati upravljanja projektima, kao i
napredne tehnologije koje se koriste u organizacijama. Ovo predstavlja dodatak dobijenim
rezultatima koji ¢e omoguéiti definisanje seta praktiCnih preporuka namenjenih
organizacijama u cilju organizovanja projektnih aktivnosti i primene naprednih tehnologija u
tu svrhu.
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I TEORIJSKE PODLOGE

2. PROJEKTI | UPRAVLJANJE PROJEKTIMA

Efikasno upravljanje projektima danas predstavlja teznju i cilf mnogih organizacija kako
bi ostvarile zadovoljavaju¢e performanse i rezultate u svom poslovanju. Oblast upravljanje
projektima karakteriSe visok nivo kompleksnosti razumevanja svih njenih aspekata, te ¢e u
ovom poglavlju biti detaljnije pojasnjeni oni aspekti koji su relevantni za istrazivanje u okviru
ove doktorske disertacije.

2.1. POJAM PROJEKAT
2.1.1. Definisanje pojma projekat i njegove osnovne karakteristike

Sa cillem razumevanja oblasti upravljanje projektima neophodno je prevashodno
definisati i objasniti pojam projekat. Jedan od vodecih autora iz ove oblasti Rodni Tarner
(2009) definisao je projekat kao ,privremenu organizaciju kojoj se dodeljuju resursi za
obavljanje posla kojim treba da se isporuce korisne promene”. Neophodno je da postoji vizija
buduceg stanja koje se Zeli dostici i u tu svrhu potrebni resursi, te se iz tog razloga uspostavlja
privriemena organizacija koja to omogucava i koja se nakon postizanja Zeljenog cilja raspusta.
Resursi se odnose na sve ono $to ¢e pomoci organizaciji da uspesno zavrsi planirani posao,
npr. ljudi, materijal, oprema ili kombinacija sve tri grupe resursa, dok posao karakteriSu
novine, jedinstvenost i prolaznost (Turner, 2009).

Medunarodna organizacija za upravljanje projektima (engl. Project Management Institute
PMI) razvila je Korpus znanja za upravljanje projektima PMBOK, prema kome se projekat
definiSe kao ,priviemeni napor preduzet kako bi se dobio jedinstven proizvod, usluga ili drugi
rezultat” (PMI, 2013). Prema sli¢nom principu, britanska Asocijacija za upravljanje projektima
(engl. Association for Project Management APM) definiSe projekat kao ,jedinstveni,
privremeni napor preuzet da se ostvare planirani ciljevi, koji mogu biti definisani u pogledu
uCinka, ishoda ili ostvarenih koristi”. Projekat se obi¢no smatra uspesSnim ukoliko se
ispunjavaju ciljevi prema unapred utvrdenim kriterijumima, u okviru dogovorenog vremena i
troSkova (APM, 2019).
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U okviru sve tri definicije projekta istiCu se karakteristike privremenost i jedinstvenost rezultata
i posla koji se obavlja. Kada je u pitanju termin priviemenost, to se jasno odnosi na
ograni¢eno vreme u smislu da svaki projekat ima jasno definisan pocCetak i zavrSetak. Sa
druge strane, za jedinstvenost rezultata ne postoji jasno definisano odredenje koje ¢e opisati
Sta tatno predstavlja jedinstven proizvod, usluga ili rezultat, ili na kom nivou jedinstvenosti
oni treba da budu. Tarner (2009) deli projekte u Cetiri grupe u zavisnosti od toga koji stepen
jedinstvenosti ostvaruju:

o Trkaci (engl. Runners). Ovi projekti su veoma sli¢ni ve¢ prethodno sprovedenim
poduhvatima, te za njihovo sprovodenje mogu biti koriSceni i rutinski procesi.

o Ponavljaci (engl. Repeaters). Ovi projekti su u odredenoj meri poznati i u organizacijama
postoji znanje o tome na koji nacin se njima moze upravljati, kao i na koji tim se moze
osloniti tokom procesa pokretanja projekta.

o Stranci (engl. Stangers). Organizacija je sprovodila slicne projekte u proSlosti, ali se
pojavljuju odredene nepoznanice. Kod takvih projekata postoji mnogo poznatih
elemenata od ranije, ali celokupan projekat je potpuno nov.

o Nepoznati (engl. Aliens). Ovo su potpuno novi projekti koje karakteriSe veoma visok rizik
I neizvesnost. Potrebno je identifikovati poznate elemente, a ukoliko to nije moguce,
onda treba razmotriti da li krenuti sa projektom ili ga ipak ne sprovoditi. U slu¢aju da su
ti projekti obavezni, odnosno ukoliko su zahtevani zakonom ili drugim drzavnim aktima,
onda je njihovo sprovodenje neophodno.

Rondineli (1983) definiS8e projekat kao nacin da se strategije organizacija transformiSu u
aktivnosti i da se ciljevi sprovedu u realnost, dok viSe od tri decenije kasnije Kerzner (2017)
postavlja obuhvatniju definiciju projekta. On navodi da se projektom mogu smatrati bilo koje
grupe aktivnosti i zadataka koje:

o Iimaju specifi¢an cilj sa fokusom na kreiranje poslovne vrednosti i koje treba da se zavrse
prema definisanim Kriterijumima,

imaju definisan datum pocetka i zavrSetka;

imaju ogranicenja u pogledu finansiranja,;

imaju utroSak ljudskih i drugih resursa;

imaju multifunkcionalni karakter.

o O O O

Radi boljeg razumevanja pojmovnog odredenja projekta, potrebno je definisati i objasniti
razliku izmedu projekata i rutinskih operacija. Tarner (2009) ilustruje razliku izmedu ove
dve kategorije primerom rada jedne fabrike. Kod rutinskih operacija, fabrika radi danas da
isporuci proizvod sutra, koji Ce biti prodat slede¢eg dana. Postoji povratna informacija o tome
koliko dobro rade i moguce je sprovesti manja podeSavanja kako bi se procesi vratili na
pocetni pravac i bili u funkciji ostvarivanja zeljenog profita. Kod projekata se posao obavlja
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danas kako bi se stvorili rezultati za slede¢u godinu i ostvarile koristi za godinu dana nakon
toga. Operacije predstavljaju ponavljaju¢e zadatke koji omogucavaju da posao nesmetano
funkcioniSe, kao npr. raCunovodstvo, korisni¢ka podrska, tehniCka podrska i dr. Sa druge
strane, projekti predstavljaju privremene zadatke sa ciljem unapredenja poslovanja, kao npr.
proSirenje proizvodne linije, reorganizacija, uvodenje nove usluge i dr.

Kod projekata je rizik mnogo viSe naglasen jer se fokus postavlja na Zeljene rezultate i na
svrhu samog projekta (Mentis, 2015). Upravljanje projektima treba da bude fleksibilno, ciljno
orijentisano i unapred isplanirano, $to je u suprotnosti sa rutinskim operacijama gde su
procesi stabilni, orijentisani ka aktivnostima i kontinuirani (Turner, 2009). Projektno
orijentisani poslovi postaju norma u poslovanju kao nesto uobi¢ajeno u mnogim sektorima i
funkcijama. Uslovljeni sve brzim trziSnim i tehnoloSkim promenama organizacije ¢e se vise
orijentisati ka projektnom poslovanju nego vodeniju rutinskih operacija (Sanchez et al., 2018;
Simion et al., 2018).

Vecina projekata u organizacijama sprovodi se grupno, bilo da se radi o portfoliju ili programu
projekata. Tarner (2009) navodi da ne postoji razlika u upravljanju kada se posmatra
pojedinacni projekat ili projekat koji je deo programa ili portfolija.

Program predstavlja grupu projekata koja treba da doprinese ostvarivanju zajedni¢kog cilja
viSeg reda. Tarner (2009) kao primer programa navodi izgradnju kompleksa za odmor i
rekreaciju koji ¢e sadrzati prodavnice, sportske objekte, parking za automobile, itd. Svaka od
navedenih stavki predstavlja projekat, a oni svi imaju za cilj da obezbede otvaranje i
funkcionisanje kompleksa. U PMBOK-u za primer programa navodi se novi satelitski sistem
komunikacije koji podrazumeva projekte uspostavljanja i izgradnje satelitske i zemaljske
stanice, lansiranje satelita i integraciju sistema (PMI, 2013). Portfolio projekata predstavlja
grupu projekata koji dele zajedniCke resurse. Program ima zajedni¢ke ishode, dok portfolio
projekta podrazumeva zajedni¢ke ulazne elemente (Turner, 2009). Na primer, organizacija
koja ima strateski cilj da poveca stopu povracaja svojih investicija moze sastaviti portfolio koji
ukljuCuje kombinaciju projekata vezanih za naftu i gas, energiju, puteve, Zeleznicu i
aerodrome (PMI, 2017). U okviru PMBOK-a navodi se da projekti i program u okviru portfolija
ne moraju biti nezavisni ili direktno povezani, ve¢ da imaju poveznicu sa strateSkim planom
organizacije.

Savremeni uslovi poslovanja okarakterisani sve brzim tehnolodkim napretkom uslovljavaju
nastanak potrebe za integracijom razliCitih programa i portfolija sa ciljem zadovoljenja sve
striktnijih zahteva trzista.
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2.1.2. Zivotni ciklus projekta

Svaki projekat ima svoj Zivotni ciklus trajanja (engl. The project life cycle), koji
predstavlja proces koji omoguéava da se vizija pretoCi u stvarnost — od iniciranja prve ideje
koja ima potencijal za postizanje poboljSanja performansi do isporu€ivanja rezultata koji
omogucavaju ostvarivanje koristi (Turner, 2009). Jedan od najzastupljenijih okvira za
upravljanje Zivotnim ciklusom projekta navodi da postoje Cetiri faze u svakom ciklusu:
koncipiranje, planiranje, izvrSenje i zavrSetak (slika 2-1) (Pinto & Prescott, 1988).

A

Koncipiranje Planiranje lzvrSenje ZavrSetak

Slika 2-1 Zivotni ciklus projekta (Pinto & Prescott, 1988)

Inicijalna faza, nazvana koncipiranje, odnosi se na vremenski period u okviru koga strateska
potreba za projektom treba da bude prepoznata od strane rukovodstva. U okviru ove faze
uspostavljaju se ciljevi i preliminarni pravci delovanja.

U okviru faze planiranje vrsi se formalizacija planova kako bi se ispunili ciljevi postavljeni u
inicijalnoj fazi, kao i odobrenje koris¢enja resursa od strane rukovodstva u svrhu ostvarenja
postavljenih ciljeva.

Trec¢a faza u Zivotnom ciklusu projekta je izvrSenje, gde se izvrSava realizacija projektnih
aktivnosti, resursi se transformiSu u konkretne rezultate koji dalje vode do ispunjenja ciljeva.

U zavrdnoj fazi projekta, kada je projekat u potpunosti zavrSen, ¢lanovi projektnog tima se
raspustaju i dodeljuju im se novi zadaci, a projekat se formalno zatvara (Pinto & Prescott,
1988).

2.1.3. Tipovi projekata

Projekti mogu biti klasifikovani prema razliCitim kategorijama, npr. prema oblasti
primene, nivou kompleksnosti, fazama u okviru Zivotnog ciklusa projekta, stratedkoj vaznosti,
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tipu ugovora (Miller & Turner, 2007), a u literaturi najéeS¢e su projekti posmatrani prema
oblasti primene. Autori Muler i Tarner (2007) definiSu tri tipa projekata prema oblasti primene:

o inZenjerstvo i gradevinarstvo;
o informacioni sistemi;
o organizacija i poslovanje.

Pored ovih tipova projekata u literaturi se navode joS i projekti organizovanja dogadaja,
istraZivacki projekti (Youker, 1999), kao i medunarodni razvojni projekti (lka & Hodgson,
2014). S obzirom na to da su u empirijskom delu istrazivanja u fokusu organizacije i projekti
koje one sprovode, u nastavku ¢e biti detaljnije pojasnjena kategorija organizacioni projekti,
koji mogu biti interdisciplinarnog karaktera u zavisnosti od tipa delatnosti i strateSke
orijentacije organizacije.

Projekti i upravljanje projektima u srediStu su implementacije organizacionih ciljeva (Pinto &
Prescott, 1988). Organizacije sve viSe koriste projekte u svom svakodnevnom radu za
postizanje svojih ciljeva (Hyvari, 2006). PMI definiSe organizaciono upravljanje projektima
kao ,okvir za izvrSenje strategije koja koristi prilaze upravljanja projektima, programima ili
portfolijima, kao i prakse koje omogucavaju organizaciji da dosledno i predvidivo isporucuje
strategije kako bi proizvela bolje performanse, rezultate i stekla odrzivu komparativnu
prednost” (PMI, 2017). U zavisnosti od definisane organizacione strukture koja se krece od
funkcionalne do projektovane, zavisi i raspolozivost resursa i stav rukovodioca prema
projektnom upravljanju.

PoboljSanja koja se sprovode u vidu projekata nastaju usled promena u operativnoj
efikasnosti koje se najc¢eSée odnose na tehnoloske ili organizacione promene, kao §to su npr.
uvodenje novih procesa upravljanja, razvoj zaposlenih sa unapredenim kompetencijama i
vrednostima, promene u organizacionoj strukturi i dr. U praksi je dokazano da je zaposlenima
lakSe prihvatiti tehnoloSku promenu, a mnogo teZe organizacionu (Turner, 2009). Sredinom
80-ih godina smatralo se da ¢e organizacione promene doc¢i automatski sa tehnoloskim ili da
one uopste nisu potrebne. Kasnijih godina prihvacen je stav da brzina i kvalitet tehnoloskih
promena u najvecoj meri zavise od sprovodenja organizacionih promena i da su one glavni
fokus projekta, a tehniCke promene su samo nesto Sto omogucava da se realizuje
organizaciona promena (Turner, 2009). Gareis (1992) navodi da projektno orijentisane
organizacije simultano sprovode male i velike projekte, interne i eksterne, jedinstvene i
ponavljaju¢e, kojima odgovaraju na nove izazove i potencijale iz poslovnog okruzenja.
Danas, trideset godina kasnije, moze se reci da je situacija nepromenjena, osim S§to je
kompleksnost projekta porasla, te je u tu svrhu razvijen niz alata, tehnika, metoda i softverskih
reSenja koji olakSavaju organizacijama da upravljaju projektima.

12
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U PMBOK-u kao neki od primera organizacionih projekata navode se razvoj novog proizvoda
ili usluge, efektivne promene u strukturi, procesima, zaposlenima ili stilu vodenja organizacije,
razvoj ili uvodenje novog ili modifikovanog informacionog sistema; konstruisanje industrijskog
postrojenja; implementacija ili unapredenje poslovnih procesa i procedura i sl. (PMI, 2013).

2.2. UPRAVLJANJE PROJEKTIMA
2.2.1. Definicija oblasti upravljanje projektima i njen evolucioni razvoj

Prema PMI upravljanje projektima predstavlja ,primenu znanja, vestina, alata i tehnika
u realizaciji projektnih aktivnosti kako bi se ispunili svi zahtevi jednog projekta” (PMI, 2013).
APM pod upravljanjem projektima podrazumeva primenu procesa, metoda, vestina, znanja i
iskustva radi postizanja specifi¢nih projektnih ciljeva prema unapred utvrdenim parametrima.
Upravljanje projektom ima konacCne rezultate koji su ograni€eni na vremenski okvir i
definisane troskove (APM, 2019).

Upravljanje projektima predstavlja znaCajan proces za sve organizacije, bez obzira na
veli€inu, tip i/ili delatnost. Efikasno vodenje projekata omogucéava organizacijama da zavrse
svoje zadatke na vreme, u okviru planiranih troSkova i sa zadovoljavajué¢im rezultatima
visokog kvaliteta (Ebbesen et al., 2013). Implementacija i institualizacija upravljanja
projektima u organizacijama jeste evolucioni proces (Pennypacker & Grant, 2003). To se
postiZze postepeno, koristeci inkrementalni prilaz, kojim se vrsi identifikacija, merenje rezultata
i prilagodavanje.

Kerzner (2017) navodi neke od potencijalnih koristi koje se ostvaruju putem efektivhog
upravljanja projektima:

o jasna identifikacija funkcionalnih odgovornosti kako bi se osiguralo da se o svim
aktivnostima vodi racuna, bez obzira na fluktuaciju zaposlenih;

potrebe za kontinuiranim izveStavanjem svode se na minimum;

identifikacija vremenskih limita prilikom kreiranja rasporeda;

identifikacija metodologije za postizanje kompromisa u okviru postavljenih
ogranicenja;

merenje napretka u odnosu na definisane planove;

rana identifikacija problema kako bi mogle da se sprovedu korektivhe mere;
poboljSana sposobnost procene za buduce planiranje;

o O O O

olakSano prepoznavanje kada se ciljevi ne mogu ostvariti ili kada ¢e biti premaseni.

Prikazane koristi nije moguce ostvariti bez prevazilazenja odredenih prepreka kao $to su
projektna kompleksnost, specijalni zahtevi od strane korisnika i promene u obimu,
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organizaciono restrukturiranje, projektni rizici, promene u tehnologijama, dugoroéno
planiranje, cene i dr. (Kerzner, 2017).

U poslednijih trideset godina upravljanje projektima prepoznato je kao prilaz za upravljanje
novim i kompleksnim aktivnostima (Kerzner, 2017). Ova oblast se moze prepoznati i mnogo
vremena ranije, u istorijskim dogadajima i poduhvatima, kao $to su npr. piramide u Gizi,
Kineski zid, antiCki hramovi i dr., ali i u kasnijem dobu kao npr. Ajfelova kula, Krivi toranj u
Pizi, Suecki kanal i mnogi drugi. lako se navedeni poduhvati mogu smatrati projektima, u to
vreme proces upravljanja projektima nije bio formalizovan, te nije postojala jasno definisana
metodologija i procedura za upravljanje projektima. Razvoj upravljanja projektima kao
discipline vezuje se za poCetak 20. veka, kada su Frederik Tejlor i Henri Gant poceli detaljnije
da razvijaju ovu oblast sa nau¢nog i prakticnog aspekta. Gant se bavio planiranjem redosleda
operacija tokom izvr§avanja projekta i tvorac je Gantovog dijagrama (engl. Gantt Chart), koji
i danas predstavlja osnovu vecine adekvatno isplaniranih projekata (Darmody, 2007).

Sredinom 50-ih godina 20. veka dolazi do intenzivnog razvoja oblasti upravljanje projektima
u Sjedinjenim Ameri¢kim DrZzavama sa ciljem implementacije drzavnih projekata. PoCele su
da se koriste i usvajaju odredene metode kao $to su metoda kriti€nog puta (engl. Critical path
method CPM), metoda mreznog planiranja PERT (engl. Project Evaluation and Review
Technique), metoda dijagrama prednosti (engl. Precedence Diagram Method) i dr., ali se do
90-ih godina nisu uspostavile formalizovane standardne metodologije. Sredinom 90-ih
godina, usled dve recesije, organizacije su bile pod pritiskom da proizvedu visokokvalitetne
proizvode u kratkom vremenskom periodu. Vaznost da se izgradi dugoro¢no poverenje u
odnosu sa kupcima pocelo je da dobija primarnu vaznost. Kupci i ostale interesne grupe
poceli su da menjaju poslovanje u boljem pravcu i upravljanje projektima pocelo je da dobija
znacajniju ulogu u tom kontekstu (Kerzner, 2017).

Upravljanje projektima vide se ne posmatra isklju€ivo kao interni sistem u okviru organizacija,
ve¢ predstavlja konkurentno sredstvo koje omogucava postizanje viSih nivoa kvaliteta i
povecava mogucnosti za ostvarivanje dodatne vrednosti za kupce i ostale interesne grupe
(Silva et al., 2021). U mnogim organizacijama upravljanje projektima tretira se kao strateSka
kompetentnost i putanja napretka koja je kritiCna za buduénost poslovanja, dok na tom putu
znacajnu ulogu ima primena metodologija i prilaza za upravljajnje projektima. Kerzner (2017)
definiSe metodologiju kao set formi, vodi€a, obrazaca i kontrolnih listi, koji mogu biti
primenjeni za specificne projekte ili situacije. U vecini projekata primena formalizovanih
metodologija smatra se vrlo pozitivnom, medutim sa napretkom tehnologije i razvojem oblasti
informacionih sistema pojavila se potreba za primenom prilagodenih prilaza, koji se nazivaju
agilni. Detaljniji prikaz prilaza i metodologija za upravljanje projektima bi¢e opisan u slede¢em
potpoglavlju.
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2.2.2. Prilazi i metodologije za upravljanje projektima

Danas je uobi¢ajeno da se poslovima upravlja pomocu projekata, to se odnosi na
organizacije koje su projektno orijentisane, ali i na one koji to nisu. Teorijski posmatrano,
vecina aktivnosti u okviru organizacija moze biti posmatrana kao neka vrsta projekata
(Kezner, 2017). Proizvodi se sve CeSce plasiraju na trzistu u veoma kratkom vremenskom
periodu, kupac se stavlja u fokus i pokazuje poverenje da Ce organizacija isporuditi
kontinuiran tok uspesnih projekata koriste¢i metodologiju i prilaze za upravljanje projektima.

U tom kontekstu, Carvat (2003) navodi da postoje dve vrste metodologija i prilaza za
upravljanje projektima koje se primenjuju u organizacijama:

o Lagane. Sve vece promene u tehnoloskoj kompleksnosti i u zahtevima od strane
kupaca, kao i kaSnjenje u isporuci rezultata donose revoluciju u svetu razvoja
metodologija i prilaza. Poslednjih godina sve viSe je zastupljen prilaz koji je agilan i
adaptivan i koji ukljuCuje kupca u svakom koraku. Koristi se neformalan stil
komunikacije i mnogo je manji obim pravila, praksi i dokumentacije.

o Kompleksne. Tradicionalne metodologije za upravljanje projektima smatraju se
birokratskim i prediktivnim u prirodi, te se danas karakteriSu kao manje popularne
metodologije. Rukovodioci projekta treba da predvide svaku kontrolnu tacku kako bi bili
bolje upuceni u tok projekta. 1z tog razloga se menadzeri projekta susrecu sa mnogim
tipovima specifikacija, planova, izvestaja, kontrolnih listi i rasporeda.

Obe vrste prilaza i metodologija imaju svoje prednosti i nedostatke, te se u zavisnosti od
karakteristika organizacije i projekata vrsi njihov izbor. lako se tradicionalne metodologije za
neke vrste projekata smatraju suviSe kompleksnim i birokratskim, njihova primena je i dalje
vrlo zna€ajna. Za organizacije sa projektima manjeg obima ili periodom kraceg trajanja ovako
uspostavljeni sistemi mogu biti troSkovno neopravdani ili neodgovarajuc¢i. Medutim, za
organizacije sa velikim ili teku¢im projektima, uspostavljanje standardizovanog sistema za
upravljanje projektima je obavezno (Kezner, 2017), te se one pridrzavaju tradicionalnih
metodologija. Postoji znaCajan broj metodologija i prilaza za upravljanje projektima, a
najznacajniji bice predstavljeni u nastavku.

PMI standard definisan je od strane Medunarodne organizacije za upravljanje projektima
PMI i predstavlja najrasprostranjeniji standard i vodi€¢ za upravljanje projektima. Ovaj
standard obuhvata 49 pojedinacnih procesa koji su unakrsno podeljeni u pet grupa procesa:
iniciranje, planiranje, izvrSenje, kontrola i zatvaranje (PMI, 2017), kao i u okviru deset oblasti
znanja:

o upravljanje integracijom projekta;

15



Doktorska disertacija — Uticaj zrelosti u upravljanju projektima na ostvarivanje poslovne izvrsnosti
organizacija

upravljanje obimom projekta;

O

o upravljanje vrmenom na projektu;

o upravljanje troSkovima na projektu;

o upravljanje kvalitetom na projektu;

o upravljanje resursima na projektu;

o upravljanje komunikacijama na projektu;
o upravljanje rizikom na projektu;

o upravljanje snabdevanjem na projektu;
o upravljanje interesnim grupama.

U 2021. godini izaslo je sedmo izdanje PMBOK 7, gde se fokus sa tehni¢kih procesa, alata,
tehnika, ulaza i izlaza usmerava ka vesStinama i resursima kako bi projektni tim isporucio
rezultate zasnovane na vrednostima. Najveca razlika ogleda se u pomeranju fokusa sa
tehniCki vodenih procesa i alata na sveobuhvatnije principe koje svako ko je uklju¢en u posao
upravljanja projektima moze da koristi sa ciljem postizanja Zeljenih rezultata (PMI, 2021).

U okviru IPMA standarda postoji 29 elemenata kojima se definiSe kompetentnost menadzera
projekta. Ti elementi su podeljeni u tri potkategorije (IPMA, 2006):

o perspektiva (strategija; upravljanje, struktura i procesi; uskladenost, standardi i procesi;
moc i interes; kultura i vrednosti);

o ljudi (samoupravljanje, samoocenjivanje; li€ni integritet i pouzdanost; licne
komunikacije; odnosi i angazovanje; liderstvo; timski rad; konflikti i krize; snalazljivost;
pregovaranje; orijentisanost ka rezultatima);

o praksa (dizajn projekta; zahtevi, ciljevi i koristi; obim, vreme, organizacija i informacije;
kvalitet; finansije; resursi; nabavka; plan i kontrola; rizici i mogucnosti; interesne grupe;
promene i transformacija; odabir i balansiranje).

IPMA konstantno prati promene i odgovara na zahteve iz okruZenja inkorporirajuci ih u nove
modele i metodologije. IPMA je usmerena ka promeni paradigme i postavljanju osnova za
pojedince koji rade u sva tri projektno orijentisana okruzenja, odnosno u okviru projekata,
programa i portfolija (Vukomanovic et al., 2016).

APM standard predstavlja okvir za pruzanje podrske svim organizacijama i profesionalcima
iz oblasti upravljanja projektima. Metodologija je uspostavljena da pomogne menadzZerima
projekata i drugim ¢lanovima projektnih timova da procene svoju trenutnu sposobnost u
odnosu na postavljene standarde. U okviru ove metodologije posmatraju se oblasti primena
i znanje. Postoje tri glavna resursa kojima se moze pristupiti (APM, 2019):
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o kompetencije — 27 kompetencija, od kojih se svaka zasniva na rezultatima koje
profesionalci u ovoj oblasti treba da razvijaju;

o profili uloga — 14 profila uloga u okviru projekta, programa, portfolija i projektne
kancelarije, koji su mereni u odnosu na skalu ocenjivanja za specificne kompetencije
relevantne za svaku ulogu;

o skala ocenjivanja — sistem bodovanja koristi skalu od 5 poena i zahteva odvojenu
procenu primene i znanja.

Prince2 metodologija procesno je orijentisana metodologija za upravljanje projektima sa
ciliem da se poboljSaju organizacija, upravljanje i kontrola svih faza projekata tokom njihovog
zivotnog ciklusa. Kod ove metodologije veci naglasak postavlja se na krajnji rezultat, a maniji
na proces planiranja projekta (Matos & Lopes, 2013). U okviru ove metodologije postoji 7
osnovnih principa:

osigurati kontinuiranu odrzivost projekta sa realisticno definisanim koristima;
ucenje iz prethodnih greSaka i obnavljanje znanja,

jasno definisanje uloga i odgovornosti;

fokus na kvalitet projektnih isporucivosti;

delegiranje autoriteta baziranih na ulogama interesnih grupa;

upravljanje projektom u kontrolisanim i unapred isplaniranim fazama;
fleksibilnost u funkciji zadovoljenja jedinstvenih potreba svakog projekta.

o O O O O O O

Prilaz upravljanja projektima menja se u skladu sa organizacionim promenama i promenama
iz eksternog okruZenja. |z tog razloga nastaju tzv. agilni prilazi, koji u manjoj meri obuhvataju
detaljnije planiranje projekta, a viSe paZnje se pridaje izvrSenju i kontroli projekta sa
intenzivnijim ukljuenjem narucilaca projekta kako bi se ispunili svi postavljeni zahtevi.
Visocki (2011) navodi da postoje tri vrste strategija u okviru agilnog prilaza, to su: iterativna,
adaptivna i ekstremna strategija. Iterativna strategija primenjuje se u situacijama kada su
funkcionalnosti i zahtevi od strane narucilaca projekta delimi€no poznati. Primena adaptivnih
strategija podrazumeva vece ukljuCenje narucilaca projekta, dok ekstremna strategija
obuhvata planiranje u datom trenutku uz postojanje velikog stepena fleksibilnosti projektnih
timova u procesu donosenja odluka (Wysocki, 2010). U odnosu na definisan cilj i Zeljena
reSenja primenjuje se neka od strategija, uz mogucnost njihove kombinacije u odnosu na
specificnosti datog projekta. U praksi je sve ucestalija situacija gde se primenjuju
tradicionalne metode i po potrebi i u zavisnosti od tipa projekta agilni prilazi. Takav prilaz se
naziva hibridni prilaz upravljanja projektima (Cooper & Sommer, 2018).

Mnoge organizacije danas prepoznaju potrebu za primenom jednog ili viSe prilaza i
metodologija za upravljanje projektima, ali je ¢esto sluaj da se uspostave pogresne ili se
Zloupotrebljavaju ve¢ postojece metodologije i prilazi. Mnogo puta, organizacije krenu sa
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njihovim razvojem ili primenom bez prethodnog razumevanja potrebe za njima, ve¢ uzimaju
u obzir €injenicu da se koriste od strane konkurencije (Kerzner, 2017). Medutim, potrebno je
uzeti u obzir ¢injenicu da se prilazi i metodologije za upravljanje projektima kreiraju oko nivoa
zrelosti organizacije u upravljanju projektima i korporativne kulture.

Ukoliko je organizacija optimalno zrela u upravljanju projektima i ima kulturu koja neguje
saradnju, efikasnu komunikaciju, timski rad i poverenje, onda se moZe uspostaviti
prilagodena metodologija ili prilaz zasnovan na smernicama, obrascima, kontrolnim listama i
Sablonima (Kerzner, 2017). Suoc€eni sa savremenim izazovima brzih tehnoloskih promena
organizacije usvajaju formalno upravljanje projektima i koriste modele zrelosti kako bi
unapredile svoje sposobnosti za uspeSno nadmetanje na globalnom trzistu (Pennypacker &
Grant, 2003). Samo postojanje metodologije za upravljanje projektima i njeno pracenje ne
vodi do ostvarivanja uspeha, zrelosti i izvrsnosti u upravljanju projektima, ve¢ je neophodno
postojanje potrebe za kontinuiranim poboljSanjem sistema i procesa koji dalje vode do
ostvarivanja zrelosti i izvrsnosti (Kerzner, 2017).

2.3. UPRAVLJANJE PROJEKTIMA U MSP

Tokom proteklih trideset godina, jedna od najznacajnijih promena u upravljanju
projektima bila je ideja da neformalno upravljanje projektima mozZe normalno da funkcioniSe
u sistemima gde je ocenjeno kao pogodnije u odnosu na formalne prilaze (Turner, 2009). Na
samim pocecima razvoja oblasti, alati i tehnike upravljanja projektima primarno su se koristile
u industrijama kao $to su vazduhoplovstvo, odbrana i gradevinska industrija. S obzirom na to
da se radi o projektima velikog obima i troSkova, bilo je zahtevano da dokumentacija bude
Sto detaljnija kako bi naruciocima projekta bilo sve jasnije i kako bi troSkovi bili opravdani
(Turner, 2009). U kasnijim godinama kada je upravljanje projektima pocelo da se primenjuje
i u drugim industrijama i manjim sistemima, pocelo je da se postavlja pitanje koliko formalno
treba da budu uspostavljeni ti procesi.

Poslednjih godina sve je veci broj radova koji se bave tematikom upravljanja projektima u
sektoru malih i srednjih preduzeéa (MSP). Postoji veliki broj definicija MSP, ali je
najrasprostranjenija defincija Evropske komisije, prema kojoj se MSP definiSu u slede¢em
kontekstu (European Commision, 2003):

o mikro: manje od 10 zaposlenih i prihodi maniji ili jednaki od 2 miliona evra ili ukupna
vrednost imovine manja ili jednaka od 2 miliona evra,

o mala: manje od 50 zaposlenih i prihodi maniji ili jednaki od 10 miliona evra ili ukupna
vrednost imovine manja ili jednaka od 10 miliona evra;
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o srednja: manje od 250 zaposlenih i prihodi manji ili jednaki od 50 miliona evra ili
ukupna vrednost imovine manja ili jednaka od 43 miliona evra.

MSP daju klju¢ni doprinos privredi u smislu zapo$ljavanja, inovacija i rasta. Upravljanje
projektima moze imati zna€ajnu ulogu u pruzanju ovog doprinosa, ali MSP zahtevaju manje
birokratske oblike upravljanja projektima od onih koje koriste veée organizacije (Turner et al.,
2010).

U MSP je identifikovan niz prednosti i nedostataka u poredenju sa velikim organizacijama.
Mnoga MSP imaju veci potencijal za fleksibilnost, te su bliza inovacijama i prilagodavanju
proizvoda/usluga kupcima (Murphy & Ledwith, 2007). Dalje autori navode da MSP nastupaju
na trziStima gde njihove prednosti dolaze do izrazaja i da nisu u direktnoj konkurenciji sa
velikim organizacijama. Medutim, postoji niz ograni€enja sa kojima se suo¢avaju, kao $to su
nedostatak ekonomije obima, kompetencija, resursa i dr. Gobadian i Galear (1997) u svom
istraZivanju dokazali su da kod upravljanja projektima u velikim organizacijama postoji mnogo
veci kapital i resursi, kao i veéi stepen specijalizacije u odnosu na male organizacije.
Medutim, projekti u MSP cCine skoro jednu petinu ekonomske aktivnosti, $to je mnogo vise
nego Sto se troSi za velike projekte u razvijenim ekonomijama (Hartog et al., 2008). Usled
svojih specifi€nosti MSP su kategorija organizacija koje su predmet istrazivanja u mnogim
radovima, posebno ako se na to doda Cinjenica da preko 90% svetskih organizacija ¢ine MSP
(World bank, 2020). 1z tog razloga, nije neuobiCajeno da se godinama unazad ispituje
primena razli€itih metodologija za upravljanje projektima u ovim organizacijama, te se
pokuSavaju definisati uproS¢ene i modifikovane varijante tih metodologija kako bi se mogle
Sto adekvatnije primeniti u MSP sektoru.

Osnovni zaklju¢ak u zna¢ajnom broju studija jeste da prilaz upravljanja projektima nije u
velikoj meri zastupljen u MSP iz razloga $to je ocenjen kao rigidan i krut za primenu u manjim
sistemima (Owens, 2007; Turner et al., 2009). Na tu temu se posebno istiCu radovi autora
Rodni Tarnera i Ane Ledvit, koji se bave ispitivanjima efekata primene projektnog prilaza u
ovoj kategoriji organizacija (Turner et al., 2009; Turner et.al., 2010; Turner et al., 2012, Turner
& Ledwith, 2018). Prema njihovim istrazivanjima, prakse i elementi upravljanja projektima u
MSP zastupljeni su na razli€itim nivoima.

Penipaker i Grant (2003) u svom istrazivanju dokazali su da ne postoji znaCajna statisticka
razlika u ukupnoj zrelosti u upravljanju projektima izmedu organizacija razli€itih veliCina.
Diferencijacija uzorka prema veli€ini organizacije nije dala rezultate koji zna¢ajno variraju od
distribucije nivoa zrelosti u upravljanju projektima (Pennypacker & Grant, 2003). Godinama
unazad, autori su se bavili adaptacijama postojecih modela upravljanja projektima sa ciljem
da budu pogodni za sektor MSP (Marcelino-Sadaba et al., 2014; Turner et al., 2010) u odnosu
na njihove karakteristike i data ograniCenja. lako su prvobitho namenjene za primenu u
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velikim organizacijama sa sloZenim sistemima koji zahtevaju takav proces (Baccarini, 1999),
savremene metode upravljanja projektima mogu biti prilagodene i izmenjene tako da
odgovaraju potrebama manjih organizacija. Prince2 metodologija razvijena je za projekte
srednje veli€ine, ali je i dalje sporna njena primena kod projekata koji se odvijaju u mikro ili
malim organizacijama. Pejn i Tarner (1999) dokazali su da se za projekte dobijaju bolji
rezultati ako su procedure prilagodene veli€ini projekta, dok su se Andersen i Jesen (2003)
i Tarner (2009) bavili razvojem metodologija i prilaza za projekte u organizacijama srednjih
veli€ina. Tarner (2010) navodi primere dve kompanije iz Sijetla koje su bile angazovane na
poslovima nadogradnje i restauracije Panamskog kanala i u tu svrhu su morale da uspostave
procedure upravljanja projektima koje ¢e odgovarati njihovoj veli€ini. Dalje, navodi primer
kompanije iz VaSingtona koja se spremala za integraciju CMMI modela (engl. Capability
Maturity Model Integration CMMI) i u tu svrhu je trebalo da razvije procedure za upravljanje
projektima zasnovane na PMBOK-u. Medutim, rukovodstvo organizacije ocenilo je taj
postupak kao suvie birokratski, te su ih dalje adaptirali svojim potrebama.

Vecéina prethodno navedenih studija bavila su se ispitivanjima zrelosti i razvijenosti
organizacija na polju upravljanja projektima u odnosu na veliinu organizacija sa ciljem
utvrdivanja specificnosti prema razliCitim kategorijama organizacija, $to ¢e biti i jedan od
pravaca istrazivanja u okviru ove doktorske disertacije.

2.4. UPRAVLJANJE PROJEKTIMA | INDUSTRIJA 4.0

Usled promenljivin uslova poslovanja i sve brZzeg tehnoloSkog napretka, oblast
upravljanja projektima menja se i nadograduje, te je neophodno sagledati njenu ulogu i znacaj
u kontekstu Cetvrte industrijske revolucije nazvane Industrija 4.0

2.4.1. Kontekst Industrije 4.0

Prvo predstavljanje koncepta Industrije 4.0 bilo je 2011. godine od strane nemacke
vlade na sajmu u Hanoveru. Industrija 4.0 podrazumeva ,inteligentno i digitalno umrezavanje
ljudi, opreme i objekata u realnom vremenu za upravljanje poslovnim procesima i mrezama
koje stvaraju vrednost” (Dombrowski et al., 2017). Industrija 4.0 ukjuCuje upotrebu
inteligentnih procesa i proizvoda podrzanih autonomnim prikupljanjem i analizom podataka i
sveukupnom integracijom, Sto rezultuje pametnim, inteligentnim i efikasnim procesima (Buer
et al., 2018). Ovaj razvoj je dostigao svoj sadasniji oblik kroz viSedecenijski evolucioni proces.
Prva industrijska revolucija uvela je mehani¢ku proizvodnju i masine na parni pogon. Drugu
industrijsku revoluciju okarakterisali su klju¢ni razvoji kao 8to su masovna proizvodnja i
montazna linija napajanja elektricnom energijom. Trecu industrijsku revoluciju karakteriSe
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dalji napredak u autonomnoj proizvodnji koriéenjem elektronike. Cetvrta industrijska
revolucija Industrija 4.0 neguje pametne, inteligentne i efikasne procese (Buer et al., 2018;
Vrchota et al., 2020) kroz primenu napredne tehnologije kao Sto su: internet stvari, sajber-
fiziCki sistemi i bezbednost, autonomni sistemi, raunarstvo u oblaku, virutelna i proSirena
realnost, simulacije, aditivha proizvodnja, horizontalna i vertikalna sistemska integracija,
upravljanje velikim kolic¢inama podataka i analitika (slika 2-2) (Ri3mann et al., 2015).

Internet

stvari .
Analiza ?’a!?lf'r
velikih fizicki
koli¢ina sistemi i
sajber
podataka bezbednost

Autonomni
sistemi

Integracija
sistema

Industrija

4.0

Aditivne

proizvodne Racunarstvo

u oblaku

tehnologije

Virtuelna i
proSirena
realnost

Slika 2-2 Napredne tehnologije u Industriji 4.0 (Ri3mann et al., 2015)

Internet stvari podrazumeva medusobnu povezanost pametnih objekata, ponekad
uklju€ujuci i neodvrSene proizvode, kroz integraciju senzora i racunara. Sajber-fizi€ki
sistemi podrazumevaju medusobnu povezanost uredaja i softvera sa svrhom razmene
informacija, dok se sajber bezbednost odnosi na =zastitu industrijskih sistema uz
obezbedenje visokog nivoa informaticke sigurnosti. Autonomni sistemi podrazumevaju
visok nivo autonomije industrijskih sistema koji mogu samostalno da odlu€uju i izvrSavaju
odredene operacije bez prisustva ljudskog faktora. Mnoge organizacije su i tokom trece
industrijske revolucije koristile ra€unarstvo u oblaku, medutim u Industriji 4.0 viSe
organizacija Ce zahtevati deljenje podataka i njihovo koris¢enje van okvira organizacija.
Virtulena realnost podrazumeva upotrebu virtuelnih scenarija u okviru kojih se izvrSava
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virtuelna simulacija sa objektima, dok prosirena realnost podrazumeva delovanje u realnom
okruZenju uz koriS¢enje virtuelnih elemenata i interakciju sa njima. Simulacije u Industriji 4.0
koriste podatke u realnom vremenu kako bi odrazile fiziCki svet u virtuelni model, koji moze
uklju€ivati masine, proizvode i ljude. Sa Industrijom 4.0, metode aditivhe proizvodne
tehnologije Siroko se koriste za proizvodnju malih serija prilagodenih proizvoda.
Horizontalna i vertikalna integracija sistema podrazumeva da organizacije, odeljenja i
funkcije postanu mnogo kohezivniji, zatim da kao univerzalne mrezZe za integraciju podataka
evoluiraju i omogucavaju automatizovane lance vrednosti. U kontekstu Industrije 4.0,
prikupljanje i sveobuhvatna evaluacija podataka iz mnogih razli€itih izvora - proizvodne
opreme i sistema, kao i sistema za upravljanje organizacijama i klijentima - postace standard
za podrsku donoSenju odluka u realnom vremenu, te se analiza velikih podataka smatra
jednom od kljuénih tehnologija za razvoj Industrije 4.0 (Rimann et.al, 2015). Sve navedene
tehnologije koriste se za analizu i dijagnostiku problema bez znacajne potrebe za ljudskom
intervencijom (Fonseca et al, 2021). Razvoj Industrije 4.0 pokrenut je sa tehni¢kog aspekta i
ne odnosi se direktno na drustvenu stranu organizacije, $to stvara nedostatak uskladenosti
izmedu drustvene i tehniCke strane. Aktivnosti u okviru Industrije 4.0 promoviSu efikasnost i
produktivnost, orijentisani su na eksploataciju (Buer et al., 2018) i ljudski aspekt stavljaju u
drugi plan. Ovo ujedno predstavlja i kritiku modela koja se pokuSava prevaziéi razvojem
novog koncepta pod nazivom Industrija 5.0 (Asif, 2020).

Potreba za Industrijom 4.0 proizilazi iz €injenice da je 17% bruto drustvenog dohotka koji se
generiSe na teritoriji Evropske unije akumulirano iz industrijskih sistema, obezbedujuci 32
miliona pozicija za posao. Medutim, ovaj veliki ekonomski sektor u Evropi suoCava se sa
velikim izazovima, posebno uslovljenim tehnoloskim razvojem konkurentnih ekonomija kao
Sto su Kina i ostale zemlje u Aziji (Sader et.al, 2019). Industrija 4.0 dosla je kao odgovor na
rastuce potrebe za inovativnim reSenjima u proizvodnji i logistici, proizvodaci su fokusirani na
kreiranje veée vrednosti za kupce koji imaju sve vece zahteve za pouzdanim i
personalizovanim proizvodima visokog kvaliteta (Witkowski, 2017). Tehnologije Industrije 4.0
su posebno primenjive za proizvodnu i IT industriju, dok je za druge oblasti njihova
primenjivost neizvesna (Al Amri et al., 2021). Sa druge strane, postoje studije koje dokazuje
vaznost primene Industrije 4.0 u usluznim organizacijama (Bodrow, 2017; Rennung et al.,
2016), kao i u okviru oblasti upravljanja projektima, Sto Ce biti detaljnije objaSnjeno u
potpoglaviju 2.4.2.

2.4.2. Upravljanje projektima u kontekstu Industrije 4.0

U savremenim uslovima poslovanja oblast upravljanje projektima suoava se sa mnogo
kompleksnijim i dinamicnijim okruzenjem, posebno okarakterisanim industrijskim napretkom
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(Ribeiro et al., 2021). Upravljanje projektima u okviru organizacija direktno je povezano sa
Industrijom 4.0, koja ¢e transformisati celokupne poslovne procese (Helfer et al., 2021).
Projekti donose razvoj kroz obnovu proizvoda i usluga, menjajuéi paradigmu i generiSuci
odrzivost za organizacije. Usled tehnoloSkih promena, projekti postaju sve kompleksniji,
pritom utiCuci na aspekte vreme, troSkovi, kvalitet i bezbednost (Helfer et al., 2021). Jali i
drugi (2021) navode da Ce i prilaz za upravljanje projektima biti znacajno izmenjen usled
nastanka tih promena. Prema Simion i drugima (2018) upravljanje projektima u okviru
Industrije 4.0 okarakterisano je sa pojmovima digitalizacija, virtuelizacija,
transnacionalizacija, profesionalizacija, suoCavanje sa sloZzeno$c¢u, ujedno postavljajuéi
fokus na odnose na relaciji organizacija—projekti, kao i na zrelost organizacije u upravljanju
projektima (slika 2-3).

INDUSTRIJA 4.0
| UPRAVLIANJE
PROJEKTIMA

Projektifikacija drustva Virtuelizacija

Suocavanje sa

o O Profesionalizacija
slozenoScu

Transnacionalizacija

Slika 2-3 Uticaji Industrije 4.0 na upravljanje projektima (Simion et al., 2018)

Jedna od glavnih prednosti koje virtuelizacija moze da pruzi organizacijama jeste
racionalizacija napora za upravljanje projektima radi integracije novih tehnologija i aplikacija.
Virtuelne tehnologije mogu sa lakocom stvarati testna okruZenja i scenarije za efikasnije
upravljanje projektima omogucavajuci njihovo sprovodenje u okviru planiranog vremena,
troSkova i performansi. Profesionalizacija upravljanja projektima definiSe se kao proces u
kojem se zanimanje projekinog menadzera transformiSe u profesiju sa najviSim
kompetencijama. Implikacije profesionalizacije upravljanja projektima jesu da se zadaci i

23



Doktorska disertacija — Uticaj zrelosti u upravljanju projektima na ostvarivanje poslovne izvrsnosti
organizacija

uloge upravljanja pojedina¢nim i grupama projekata sve vise klasifikuju i da ¢e postojati novi
putevi karijere za menadzere projekata u organizaciji. Dalja implikacija jeste da ¢e postojati
profesionalna udruzenja koja ¢e voditi i organizovati proces profesionalizacije upravljanja
projektima, Sto znaci da projektni menadZeri dobijaju ovlaséeni status u organizacijama,
akademskim krugovima i drustvu. Transnacionalizacija odnosi se na sve vecu funkcionalnu
integraciju procesa prekograni¢nih odnosa izmedu pojedinaca, grupa, institucija i drzava koji
medusobno komuniciraju u novom globalnom prostoru. Digitalizacija pomaze organizacijama
da budu uklju¢ene u implementaciju projekata u razliCitim geografskim oblastima kroz
angazovanije virtuelnih timova. Sve viSe projekta je transnacionalnog karaktera, a tehnoloski
napredak ima kljuénu ulogu u tom kontekstu. Suo€avanje sa slozenos$c¢u proizilazi iz
megatrendova globalizacije i kompleksnih tehnoloskih sistema, koji uslovljavaju u¢esce sve
veéeg broja interesnih grupa na projektu. Tehnologije Industrije 4.0 omogucéavaju bolje
predvidanje zahteva kupaca i olakS8an proces dono$enja odluka, bolju organizaciju svih
uCesnika na projektu, te brze i efikasnije ispunjenje i prevazilazenje njihovih oCekivanja.
Projektifikacija drustva definisana je kao stepen difuzije upravljanja projektima u svim
sektorima drustva. Upravljanje projektima nije viSe metodologija koja se isklju€ivo vezuje za
industriju, vec je integrisana u ostale sektore kao $to su edukacija, javna administracija,
politika i kultura (Packendorff & Lindgren, 2014). Ovo podrazumeva da Ce rastuci broj sektora
implementirati metodologije i prilaze upravljanja projektima radi reSavanja kompleksnih
zadataka nastalih u promenljivom trziSnom i tehnoloS§kom okruzZenju.

Tradicionalne sisteme upravljanja projektima treba kontinuirano analizirati i azurirati u skladu
sa zahtevima nove industrijske revolucije, $to pomaze u smanjenju kompleksnosti projekata
(Jally et al., 2021) i poveéava verovatno¢u za ostvarivanje njihovog uspeha. U pojedinim
radovima ovi projekti su definisani kao projekti 4.0 i upravljanje njima obuhvata celokupan
proces planiranja, organizacije, koordiniranja i kontrole projekata koristeéi pretezno alate
karakteristiCne za Industriju 4.0 (Simion et al., 2018). Jedna od karakteristika projekata 4.0
jeste virtueilizacija u okviru koje poseban znacaj imaju komunikacija i umrezavanje sa drugim
subjektima, iniciranje ,pametnog poslovanja” i ubrzanje inovacija kroz kontinuirana
poboljSanja. Tehnologije Industrije 4.0 koje su u najvec¢oj meri povezane sa upravljanjem
projektima jesu aditivha proizvodnja, internet stvari, integracija sistema, upravljanje velikim
podacima, integracija i automatizacija sistema i sajber sigurnost (Jally et al., 2021).

Industrija 4.0 ima multidimenzionalni karakter, menadzeri projekta su u potrazi za
razumevanjem tehnoloskih promena i njihovog uticaja na procese upravljanja projektima i
usmereni su ka primeni agilnijih prilaza. Uloga upravljanja projektima u procesu razvoja
Industrije 4.0 klju€na je za ostvarivanje uspeha, ali i obrnuto (Lopez-Robles et al., 2020).
Implementacija Industrije 4.0, posebno u proizvodnoj industriji, veoma je zahtevan proces
koji se sastoji iz niza aktivnosti koje moraju biti planirane i kojima mora biti upravljano, te ih
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je moguce okarkterisati kao projekte (Hirman et al.,, 2019). Razvoj nove industrijske
paradigme utiCe i menja tok razvoja oblasti upravljanja projektima i njen uticaj na
organizacione performanse. Lopez-Robles i drugi (2020) navode da je primetan znacajan
rast literature koja povezuje upravljanje projektima i Industriju 4.0, te navode potrebu za
detaljnijim istrazivanjima upotrebe prilaza upravljanja projektima u kontekstu Industrije 4.0.

Merenje zrelosti organizacije u upravljanju projektima jedan je od efikasnih nacina utvrdivanja
trenutnog stanja organizacije u ovoj oblasti, ali i identifikacije prostora za njeno dalje
unapredenje. U tu svrhu su godinama unazad razvijani modeli za procenu zrelosti u
upravljanju projektima, koji se ujedno koriste u empirijskim istrazivanjima, ali imaju i zna¢ajnu
praktiCnu primenu.

U narednom poglavlju bi¢e detaljnije razradena tema zrelost u upravljanju projektima sa
prikazom postojecih modela za procenu zrelosti koji su najviSe zastupljeni u literaturi i praksi.
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3. ZRELOST U UPRAVLJANJU PROJEKTIMA

Prema Oksfordovom recniku za napredno ucenje jezika termin zrelost odnosi se na:

kvalitet razmiSljanja i ponasanja na razuman, odrasli nacin (osobe, Zivotinje ili biljke), stanje
potpunog rasta ili razvoja (poslovanje); vreme kada je uloZzen novac spreman za naplatu
(povrat investicija). U organizacionom smislu zrelost predstavlja stepen sposobnosti
organizacije, sistema ili procesa pri ostvarivanju kontinuiranih poboljSanja u cilju postizanja
boljih organizacionih performansi (Merriam-Webster, 2003). Ostvarivanje potpune zrelosti
predstavlja kontinuiran proces koji se ostvaruje postepenim razvojem i napretkom. Koncept
zrelosti organizacije podrazumeva zrelost u aktivnostima i procesima koji se unutar nje
odvijaju.
Andersen i Jesen (2003) istiCu termin ,zrelost u upravljanju projektima”, koji se koristi kao
znak ili sposobnost razvijenosti organizacije u koris¢enju projekata za razliCite svrhe. Kerzner
(2003) zrelost u upravljanju projektima definiSe kao ,razvoj sistema i procesa koji imaju
ponavljajuéu prirodu i pruzaju veliku verovatnoc¢u da c¢e svaki projekat biti uspeSan”. Brzina
kojom organizacije dostizu odredeni stepen zrelosti u upravljanju projektima najcesce je
zasnovana na tome koliko su vazne pokretacke snage njihovog razvoja (Kerzner, 2017), Sto
je ilustrovano slikom 3-1.

Organizacije koje

Interna nisu projektno
efikasnosti orijentisane i
efektivnost hibridne organizacije Projektno
orijentisane
3 organizacije
1]
=
D
S
x \
g
=
2
=~
8
Konkurentnost
Sporo y» Brzo

Brzina dostizanja
zrelosti

Slika 3-1 Brzina dostizanja zrelosti u upravljanju projektima u odnosu na o¢ekivanja
klijenata (Kerzner, 2017)
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Organizacije koje nisu projektno orijentisane i hibridne organizacije brzo napreduju ka viS§im
nivoima zrelosti ukoliko se povecava interna efikasnost i efektivhost. Konkurentnost je
najsporiji put jer ove vrste organizacija ne prepoznaju da upravljanje projektima direktno utice
na njihovu konkurentsku poziciju. Za projektno orijentisane organizacije put je obrnut,
.konkurentnost je naziv igre, a sredstvo koje se koristi je upravljanje projektima” (Kerzner,
2017).

Upravljanje projektima u svom ukupnom Zivotnom veku prolazi nekoliko faza dok ne dostigne
poslednju fazu zrelosti (tabela 3-1).

Tabela 3-1 Kriti€ni faktori u Zivotnom veku upravljanja projektima (Kerzner, 2017)

Faza prihvatanja od strane izvrSnog rukovodstva

o Uzimanje u razmatranje preporuka datih od strane zaposlenih;
o Prepoznavanje potrebe kao ne€ega neophodnog;

o Razumevanje izvrSne uloge u upravljanju projektima.

Faza prihvatanja od strane linijskog rukovodstva

o Spremnost da se interesi organizacije postave ispred li¢nih interesa;
o Spremnost da se prihvati odgovornost;

o Spremnost da se podrzi napredak saradnika.

Faza rasta

o Prepoznavanje potrebe za primenom metodologije na nivou cele
organizacije;
o Podrska jednoobraznom statusu pracenjal/izvestavanija;

o Prepoznavanje vaznosti efektivhog planiranja.

Faza zrelosti

o Prepoznavanje Cinjenice da su troSkovi i raspored neodvojivi elementi;
o Pracéenje aktuelnih troSkova;

o Razvoj obuke za efikasno upravljanje projektima.

Mnoge organizacije usled ugradenih ograni¢enja i faktora okruzenja tokom svog Zivotnog
ciklusa ne dostignu najviSe nivoe zrelosti (Hillson, 2003), $to ne znaci nuzno da nisu ostvarile
svoj maksimalni potencijal. Sa druge strane, dostizanje najviSih nivoa zrelosti u upravljanju
projektima ne znaci kraj puta i zavrSetak napredovanja, to je jedan kontinuiran proces koji
vremenom vodi do stanja izvrsnosti u upravljanju projektima. Kerzner (2003) navodi da je
neophodno razlikovati pojmove zrelost i izvrsnost. Ovi pojmovi Cesto se koriste u istom
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kontekstu iako imaju razliCita znacCenja. Iskusne organizacije mogu rutinski upravljati
projektima godinama, a da i dalje ne dostignu izvrsnost u ovoj oblasti. lzvrsnost mora
prevazici elemente kao Sto su iskustvo i uspeh i biti usmerena na razvoj okruZenja u kome
postoji kontinuirani tok uspesno koordinisanih projekata. Generalno misljenje je da se od
organizacija sa viSim nivoima zrelosti u upravljanju projektima o¢ekuje da budu uspesnije u
pogledu projektne efektivnosti i efikasnosti, kao i da ostvaruju konkurentnu prednost na trziStu
(Cooke-Davies & Arzymanow, 2003). Kako bi se postigla efektivnost u upravljanju projektima
neophodno je da organizacija ima uspostavljene razliCite procese kojima ¢e pruzati podrsku
za razvoj ovog prilaza. Hilson (2003) navodi da modeli za procenu zrelosti u upravljanju
projektima mogu pomodéi organizacijama u ispitivanju i merenju procesa upravljanja
projektima i ocenjivanja njihove sposobnosti u toj oblasti.

3.1. MODELI ZA PROCENU ZRELOSTI U UPRAVLJANJU PROJEKTIMA

Merenje zrelosti organizacije u upravljanju projektima mozZe biti sprovedeno kroz
modele koji imaju cilj da obezbede okvir koji ¢e pomoci organizacijama da svrsishodno i
progresivno razvijaju svoje sposobnosti za uspesSno izvodenje projekata. Dati modeli
predstavljaju okvir za ocenjivanje koji omogucava organizacijama da uporede svoje projektne
isporucivosti sa primerima dobre prakse, sa svojim partnerima i konkurentima i da naposletku
definiSu strukturiranu putanju za pobolj$anja (Hillson, 2001).

Ibs i Kvak (2002) u svojoj studiji navode preporuku da organizacije treba da vrSe uporedivanje
svog poslovanja koristeCi nepristrasne tehnike kao Sto su modeli za procenu zrelosti u
upraviljanju projektima. Pored prethodno istaknutih prednosti primene navedenih modela,
Ko&goftar i Osman (2009) navode i sledece prednosti:

o povecanje sposobnosti Sirom organizacije za primenu formalizovanih pristupa za
upravljanje projektima;

o definisanje procesa za upravljanje projektima koji se mogu prilagoditi specificnim
potrebama pojedinacnih projekata;

o uloge i odgovornosti za sprovodenje svih aktivnosti u vezi sa projektima definisane su i
jasne u celoj organizaciji;

o dostupnost informacija iz prethodnih projekata na osnovu kojih ¢e se izvrSiti procena
rasporeda i budzZeta i definisati u€inak projekta;

o omogucava organizaciji da napreduje prema svojim strateSkim ciljevima koriS¢enjem
principa i praksi upravljanja projektima.

Kuk-Dejvis i drugi (2001) navode da postoji preko 30 modela za procenu zrelosti u upravljanju
projektima u okviru organizacija, a danas je taj broj mnogo veci. Konceptualno posmatrajuci,
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vecdina tih modela je zasnovana na CMMI modelu koji je razvijen 2003. godine od strane
Instituta za softversko inZenjerstvo na univerzitetu Karnegi Melon (engl. Carnegie Mellon),
dok se prva verzija modela nazivala CMM i razvijena je 1993. godine. Ovaj model je primenilo
hiljade organizacija, a resursi utroSeni na poboljSanja softverskih procesa zasnovanih na
ovom modelu procenjuju se u miljardama dolara (Pennypacker & Grant, 2003). CMMI model
predstavlja model ponaSanja koji pomaZe organizacijama da pojednostave procese
poboljSanja i podsti¢e produktivno i efikasno ponaSanje koje vodi do smanjenja rizika u
razvoju softvera, proizvoda i usluga (CMMI, 2002). Model se sastoji iz pet nivoa zrelosti:

1.

Iniciranje. Procesi se posmatraju kao nepredvidivi, slabo kontrolisani i reaktivni. U ovoj
fazi se poslovanje nalazi u nepredvidivom okruzenju.

Upravljanje. Procese karakteriSu projekti i Cesto su reaktivne prirode.

Definisanje. Procesi su dobro definisani i razumljivi. Organizacija deluje vise proaktivno
nego reaktivno, uz postojanje standarda i smernica na nivou cele organizacije.
Kvantitativno upravljanje. Procesi se mere i kontroliSu. Organizacija koristi kvantitativne
podatke za implementaciju predvidivih procesa koji ispunjavaju organizacione ciljeve.
Optimizacija. Procesi su stabilni i fleksibilni. Fokus organizacije je na kontinuiranom
poboljSanju i odgovorima na promene.

Pet nivoa zrelosti u okviru CMMI modela mogu se dodatno posmatrati kroz aspekte
organizacione efektivnosti, projektne odrzivosti i stepena ponavljanja projekata (slika 3-2).

Organizaciona efektivnost

[ N

\Y nivq
IV nivo z-rellostl |
1 nivo zrelosti  Optimizovani
Il nivo zrelosti Kvantitativno
| nivo zrelosti Definisani upravljani
zrelosti Upravljani
Inicijalni

v

Odrzivost procesa
Ponavljajuci karakter projekata

Slika 3-2 CMMI u odnosu na organizacionu efektivnost, odrzivost procesa i ponavljanje

projekta (CMMI, 2002)
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Sto je visi nivo ostvarene zrelosti, ostvaruje se ve¢a organizaciona efektivnost, kao i veéa
odrzivost projekta i njegova sposobnost ponavljanja. Na osnovu CMMI modela razvijen je
veliki broj modela za procenu zrelosti u upravljanju projektima, a u nastavku e biti opisani
modeli koji su najvise citirani u literaturi i najzastupljeniji u prakti¢noj primeni.

PM2 model. Ibs i Kvak (2002) predlozili su metodologiju za procenu zrelosti u upravljanju
projektima PM2, koja ima nezvani€an naziv Berkli (engl. Berkley) metodologija iz razloga $to
je razvijena na univerzitetu Berkli. Ova metodologija bazira se na koriS¢enju sveobuhvatnog
i detaljnog upitnika koji se sastoji iz 148 pitanja koja su bazirana na oblastima znanja koja su
definisana u PMBOK-u (Ibbs & Kwak, 2000). Zrelost u upravljanju projektima je podeljena na
pet nivoa (slika 3-3).

Nivo 1
Ad hoc
Osnovni procesi Nivo 2
upravljanja Planiranje
projektima
Individualno Nivo 3
planiranje Upravljanje na
projekata projektnom nivou
Sistematizovano N'YO 4
planiranje i kontrola Upravljanje na
projekata korporativnom nivou
Integrisano :
planiranje i kontrola . N'VO 5 . .
projekata Kontinuirano u¢enje

Kontinuirano pobolj8anje
procesa upravljanja projektima

Slika 3-3 PM2 model za procenu zrelosti u upravljanju projektima (Ibbs & Kwak, 2000)

Upitnik je kompleksan, te zahteva ulaganje napora i vr.emena za njegovo sprovodenje, Sto
ujedno predstavlja i jedno od ograniCenja u sprovodenju procene KkoriS¢enjem ove
metodologije. Prikupljanje podataka pomocu ovog upitnika zahteva zna¢ajno angazovanje
lica koja vrSe proces prikupljanja podataka, ali i onih koji treba da obezbede odgovore.

Sa druge strane, primena PM2 modela za procenu zrelosti organizacije u upravljanju
projektima pruza detaljan i sveobuhvatan uvid u oblasti koje su identifikovane za dalja
pobolj$anja.
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OPM3 model zasnovan je na Siroko prihvacenom standardu koji obuhvata korpus znanja za
upravljanje projektima PMBOK, §to ukazuje na €vrstu teorijsku podlogu na osnovu koje moze
da se proceni organizaciona zrelost na nivou projekta, programa i portfolija (slika 3-4).

; . : Kontinuirano
Standardizacija Merenje Kontrola .
poboljsanje
Portfolio
/
\
Program 0‘5‘
g
st
-1g
Projekat

Slika 3-4 OPM3 model za procenu zrelosti u upravljanju projektima (Miller, 2004)

Model je objavljen od strane PMI 2003. godine i predstavlja jedini model za procenu zrelosti
u upravljanju projektima koji je viSedimenzionalan, odnosno moZe da proceni zrelost
upravljanja na nivou projekta, programa i portfolija. Miler (2004) navodi da se OPM3 model
razlikuje od ostalih modela u primeni Demingovog ciklusa za poboljSanje, te obuhvata
sledece faze: standardizacija, merenje, kontrola i kontinuirano poboljSanje. Prilikom primene
ovog modela, organizacije treba prvo da razviju standardizovane procese kao podrsku
najboljim praksama koje se primenjuju na ciljeve organizacije.

Jedna od kritika modela ogleda se u njegovoj kompleksnosti, navodi se da ga je teSko
primeniti u praksi (Hillson, 2003). PMI je ovaj model priviemeno povukao iz upotrebe, ali se i
dalje koristi za potrebe empirijskih istrazivanja.

PMMM model razvijen je od strane PM Solutions i obuhvata dve dimenzije koje su bazirane
na prihvacenom i verifikovanom CMMMI modelu i na kljuénim oblastima definisanim u
PMBOK standardu (PMI, 2013). Ovaj model obuhvata 42 komponente na osnovu kojih se
procenjuje zrelost u upravljanju projektima.

PM Solutions takode koristi oblasti znanja da bi postigli konkretna merenja, tako da model
ima pet nivoa zrelosti u upravljanju projektima posmatranih na osnovu devet oblasti znanja
(slika 3-5). Model je razvijen na osnovu oblasti znanja definisanih u ¢etvrtom izdanju PMBOK-
a, te iz tog razloga ukljuCuje devet oblasti znanja umesto deset koliko ih je u narednoj verziji
ovog standarda.
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Nivo 2 Nivo 3
PM Solutions Nivo 1 Strukturirani Organizacioni Nivo 4 Nivo 5

model Inicijalni standardi i Upravljacki | Optimizovani

. procesi i institucionali . . .
procesi standardi institucionalizovani procesi procesi
procesi

Upravljanje
integracijom
projekta

Upravljanje
obimom projekta

Upravljanje
vremenom NIVOI ZRELOSTI U
projekta UPRAVLJANJU

PROJEKTIMA

Upravljanje
troSkovima
projekta

Upravljanje
kvalitetom
projekta

Upravljanje
ljudskim OBLASTI ZNANJA
resursima na DEFINISANE OD STRANE
projektu PMI

Upravljanje
komunikacijama
na projektu

Upravljanje
rizicima na
projektu

Upravljanje
shabdevanjem
na projektu

Slika 3-5 PMMM model za procenu zrelosti u upravljanju projektima (PMI, 2017)

Kerznerov model za procenu zrelosti u upravljanju projektima (KPM3). Harold Kerzner
u svojim radovima posebno istiCe znacaj strateSkog planiranja za upravljanje projektima.
Model za procenu zrelosti u upravljanju projektima moze biti koriS¢en za izvodenje strateskog
planiranja upravljanja projektima.

Kerzner (2001) definiSe model koji se sastoji iz pet nivoa (slika 3-6):

o Zajednicki jezik;
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Zajednicki procesi;
Jedinstvena metodologija;
Benémarking;
Kontinuirana poboljSanja.

o O O O
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Slika 3-6 Kerznerov model za procenu zrelosti u upravljanju projektima (Kerzner, 2001)

Kada organizacije po¢nu da imaju zrelije procese u upravljanju projektima i dostignu odredeni
nivo izvrsnosti, pocinju da ostvaruju komparativnu prednost na trzistu (Kerzner, 2017).
Medutim, sa time se ne zavrSava njihov put napretka na polju upravljanja projektima, ve¢ on
treba da bude kontinuiran.

Kuk-Dejvis (2004) navodi da zrelije organizacije na drugaciji naCin vrSe merenja u odnosu na
nezrele, a takode se moze ocCekivati da mere pokazu bolji rezultat kako organizacija raste u
zrelosti. Modeli zrelosti takode imaju neka ogranicenja iz teorijske perspektive. Vecina je
zasnovana na oblastima znanja koja su definisana u PMBOK-u i za koje postoji snazno
teorijsko uporidte, dok za CMMI model koji je zastupljen u vecini modela ne postoji stabilna
teorijska osnova (Hillson, 2003). Medutim, dugogodiSnja primena modela u praksi i
empirijskim istrazivanjima jasno je pokazala da ovi modeli predstavljaju efikasno sredstvo u
proceni trenutnog stanja organizacija kada je u pitanju razvijenost i sposobnost upravljanja
projektima, ujedno ukazujuci na elemente u okviru kojih je potrebno izrSiti podeSavanja i
poboljanja. U tabeli 3-2 sledi prikaz najviSe citiranih radova u kojima su sprovedena
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empirijska istraZivanja koja su ukljucivala prethodno opisane modele za procenu zrelosti u
upravljanju projektima.

Tabela 3-2 Pregled radova sa empirijskim istrazivanjima baziranim na modelima za procenu
zrelosti u upravljanju projektima

Model Radovi
PM2 Saynisch, M. (2010); Backlund et al. (2014)
OPM3 Guangshe et al. (2008), Ghoddousi et al. (2011),
Silva et al. (2014)
Pennypacker & Grant (2003), Wazed & Ahmad
PMMM (2009) Demir & Kocabas (2010)
Kerznerov model (KPM3) (Bzagyzgc)Skltmore (2006), Yen et al.(2016); Jacobs

Pored navedenih modela, postoji niz drugih koji su razvijani za specificne tipove industrija.
Na primer, u automobilskoj industriji razvijen je model za obezbedenje nivoa zrelosti (engl.
Maturity Level Assurance MLA) koji se koristi za kontrolisanje i upravljanje novim projektima
(Kukulies et al., 2016). Cilj ovog modela je poboljSanje kvaliteta plasiranja i isporuke
proizvoda kroz primenu strukturiranog pristupa dok se projekat krece kroz razliCite nivoe
zrelosti.

Vecina ostalih modela generi¢kog tipa pomerila se od striktne relacije izmedu CMMI i oblasti
znanja i grupa procesa definisanih u PMBOK-u. Penipaker i Grant (2003) navode da je jedan
od tih modela ProMMM model koji se takode bazira na CMMI modelu, ali umesto relacija iz
PMBOK-a posmatraju se relacije iz modela koji je definisala organizacija EFQM. Navedeni
model za procenu zrelosti u upravljanju projektima bice koriS¢en u empirijskom delu
istrazivanja, te ¢e u narednom potpoglavlju biti detaljnije pojasnjena vaznost datog modela i
njegova primena.

3.2. PROMMM MODEL ZA PROCENU ZRELOSTI U UPRAVLJANJU
PROJEKTIMA

ProMMM model uspostavljen je od strane autora Dejvid Hilsona (2003) i koncipiran je
na osnovu CMMI modela i EFQM modela. EFQM model ima snazno teoretsko uporiste, §to
Ce biti i objaSnjeno u narednom poglavlju, dok CMMI model nema, ali je godinama unazad
kroz empirijska istraZivanja i primenu dokazana pouzdanost i validnost ovog modela. Hilson
(2003) navodi da nedostatak akademskog istraZivanja za kombinaciju dva modela nije
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ograni¢avajuci faktor jer je ProMMM model nastao na osnovu akumulacije znanja i ekpertize
profesionalaca iz oblasti upravljanja projektima koji deluju na teritoriji Velike Britanije. Ovaj
model obuhvata ukupno Cetiri dimenzije zrelosti u upravljanju projektima — kultura, procesi,
iskustvo i primena.

Kultura (kako organizacija razmislja). Jedna od klju¢nih oblasti procene zrelosti u
upravljanju projektima jeste kultura, koja obuhvata nacin razmisljanja, eticke norme,
sistem poverenja, koji dalje dovode do intuitivnih pretpostavki i reakcija.

Procesi (kako organizacija radi). Procesi podrazumevaju metode, alate i tehnike
neophodne za efektivno upravljanje projektima.

Iskustvo ($ta organizacija stvarno zna i $ta moZe da uradi). Iskustvo se odnosi na
iskustvo pojedinaca i organizacija, izrazavajuéi stepen razumevanja principa u praksi
upravljanja projektima.

Primena (stvarna primena). Na kraju, upravljanje projektima mora da bude primenjeno
u praksi i efektivnost primene predstavija kljuCan parametar za merenje zrelosti u
upravljanju projektima.

Na osnovu datih dimenzija definiSu se Cetiri nivoa zrelosti u upravljanju projektima: naivan
(engl. Naive), novajlija (engl. Novice), normalizovan (engl. Normalised), naturalizovan (engl.
Natural). U odnosu na prethodno prikazane modele za procenu zrelosti u upravljanju
projektima, kod ovog modela je broj nivoa zrelosti smanjen sa pet na Cetiri.

ProMMM nivo 1 — Naivan. U ovom tipu organizacije ne postoji jasna svest o prednostima
koje upravljanje projektima donosi poslovanju i ne postoji strukturirani prilaz za
upravljanje projektima. Upravljanje projektima karakteriSe se kao ponavljaju¢e i
reaktivno, bez postojanja ili uz vrlo malo poku$aja da se uéi iz lekcija iz proSlosti i
priprema za pretnje i neizvesnosti koje slede u buducnosti.

ProMMM nivo 2 — Novajlija. Mali broj pojedinaca poc€inje da eksperimentiSe sa prilazom
upravljanja projektima, ali i dalje ne postoje uspostavljeni formalni i strukturirani procesi.
lako u ovim organizacijama zaposleni postaju svesniji koristi od primene prilaza
upravljanja projektima, jo§ uvek se ne sprovodi efektivno upravljanje projektima i ne
ostvaruju se potpune Koristi.

ProMMM nivo 3 — Normalizovan. Ovaj nivo zrelosti mnoge organizacije teze da dostignu
prilikom postavljanja ciljeva za upravljanje projektima. Na ovom nivou, upraviljanje
projektima je implementirano u okviru svih aspekata poslovanja, generiCki procesi
upravljanja projektima su formalizovani i rasprostranjeni. Koristi su prepoznate Sirom
organizacije, iako nisu jo$ uvek u potpunosti ostvarene.

ProMMM nivo 4 — Naturalizovan. lako bi mnoge organizacije bile zadovoljne da dostignu
prethodno opisani nivo 3, ProMMM model definiSe i naredni nivo zrelosti organizacije u
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upravljanju projektima. Organizacije na ovom nivou imaju projektno orijentisanu kulturu
sa najboljima prakti€nim prilazima za upravljanje projektima u svim aspektima
poslovanja. Projektno orijentisane informacije stalno su u upotrebi kako bi poboljSale
procese poslovanja i pomogle u ostvarivanju komparativne prednosti.

lako su procesi i oblasti znanja nesumnijivo bitni €inioci razvoja sposobnosti za upravljanje
projektima, postoje i drugi atributi koji treba da budu ocenjeni kako bi se stvorila realna slika
stanja oganizacije po pitanju upravljanja projektima. Dok vecina ostalih modela poredi
sposobnosti upravljanja projektima u odnosu na elemente definisane u standardu PMBOK,
ovaj model ukljuuje druge elemente kao Sto su organizaciona kultura, aspekt ljudskih
resursa na nivou cele organizacije (iskustvo i kompetencije) i proces implementacije. Takode,
Hilson (2003) dodaje da veliki broj postojec¢ih modela koristi strukture koje Cine da sama
procena bude kompleksna za implementaciju i interpretaciju. Tokom detaljnog razmatranja
razliitih modela u prethodnom poglavlju, moZe se zakljuciti da su opisani modeli prvenstveno
namenjeni organizacijama koje su u vecoj ili manjoj meri projektno orijentisane, pa se tako
ocenjuju obim projekta, kvalitet i druge oblasti znanja sa pretpostavkom da one vec u nekoj
meri postoje. ProMMM model ne pretpostavlja nikakav prethodni nivo zrelosti u upravljanju
projektima, ve¢ omogucéava organizacijama da procene svoju sposobnost u toj oblasti prema
utvrdenim kriterijumima, zatim da postave realne ciljeve za poboljSanje i da mere napredak
naspram poboljSanih sposobnosti (Hillson, 2003). ProMMM model definiSe svaki od nivoa
zrelosti u okviru Cetiri posmatrane dimenzije (tabela 3-3)

Tabela 3-3 Dimenzije i nivoi zrelosti u okviru ProMMM modela (Hillson, 2003)

Kultura Procesi Iskustvo Primena
Otpor prema
promenama; o Ne postoje Ne postoji o Ne postoji
ProMMM Potreba za procesi za iskustvo u primena prilaza
nivo 1 upravljanjem upravljanje upravljanju upravljanja
projektima ne projektima; projektima; projektima;
postoji;
Ne postoji jasno Ograni¢eno
shvatanje o ) iskustvo na
. . o Procesi se . )
koristima koje se nekoliko Primena
: sprovode ad Dy o
ostvaruju; . kljuCnih upravljanja
o hoc, bazirani L L .
ProMMM Upravljanje sUna pojedinaca projektima je
nivo 2 projektima se Y koji su nedosledna i
. ogranicenom . ) N
tretira kao . prosli neujednacena,;
iskustvu;
neophodan oshovnu
troSak; obuku;
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organizacija
Prepoznavanje Uspostavljeni
vrednosti su genericki i . o Primena je
) . . o Postoji . .
projekata; formalizovani rutinska i
ProMMM . e . adekvatno
. Ocekivanja da se procesi sa . . dosledna u
nivo 3 - . iskustvo i :
steknu koristi od svim . svim
. . ekspertiza; o
upravljanja neophodnim projektima;
projektima; resursima;
. Procesi o Visok
Projektno o
- najboljih stepen . .
orijentisana . . o Primena je
praksi iskustva u v
kultura; ) N Siroko
- implementirani procesu .
Ostvarivanje U na svim upravliania rasprostranj-
ProMMM potpunih o P . J. ) ena i
. . nivoima u projektima .
nivo 4 prednosti L . naturalizova-
. organizaciji; koji .
nastalih kroz . . . na u svim
Aktivno ucenje pomaze u :
poslovno . . - . oblastima.
. . iz prethodnih izvrSavanju
okruzenje; :
projekata; zadataka;

Bez obzira na to o kakvoj se promeni radi i kakvo Zeljeno stanje Zeli da se dostigne, modeli
za procenu zrelosti u upravljanju projektima mogu imati veoma znacajnu ulogu u procesu
definisanja strukturirane rute poboljSanja. Efektivno upravljanje projektima na nivou
organizacije ne podrazumeva samo primenu softvera ili koriS¢éenje nekog alata, ve¢ je
neophodno da postoji prihvatanje i pozitivan stav prema projektnom prilazu na svim nivoima
u organizaciji, zatim uspostavljanje stabilnih i dugorocnih procesa koji ¢e podrzavati primenu
i na kraju, potrebno je razvijati kompetencije zaposlenih kao klju¢nih nosioca razvoja prilaza
upravljanju projektima.

Mnoge organizacije u potrazi su da isporuce vrednosti u poslovanju kroz efektivno upravljanje
projektima. Medutim, postavlja se pitanje kako organizacija da zna da li su procesi upravljanja
projektima adekvatno uspostaviljeni? U tu svrhu mogu da se koriste modeli za procenu
zrelosti u upravljanju projektima. Procena organizacione sposobnosti za upravljanje
projektima koriS¢enjem ProMMM modela moZze biti sprovedena pomocu upitnika zasnovanog
na opazanju i strukturalnih intervjua koji se sprovode sa klju¢nim zaposlenima. Za svaku
dimenziju definisano je po 5 pitanja pomocu kojih se ispituje percepcija ispitanika o nivou
zrelosti na kojem njihova organizacija efikasno upravlja projektima, a raspon odgovora na
svako pitanje odgovara jednom od ¢etiri ProMMM nivoa.

Hilson (2003) navodi da je vazno traziti odgovore od Sirokog spektra zaposlenih, kako bi se
saCuvala anonimnost ispitanika i podstakla iskrenost izrazavanja misljenja. Svaka ProMMM
dimenzija procenjuje se koriS¢enjem ciljanih pitanja. Odgovor na svako pitanje se boduje sa
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1-4, to oznaCava odgovaraju¢e ProMMM nivoe. Prosecna ocena se raCuna za svako pitanje
i za svaku dimenziju, a ukupan ProMMM nivo raCuna se kao prosek Cetiri dimenzije sa
standardom odstupanja koji pokazuju stepen slaganja izmedu ispitanika (slika 3-7).

Kultura
ProMMM nivo: 2.5 Ay
Kultura: 2.1 \
Procesi: 3.2 ‘
Iskustvo: 2.8

Primena: 1.9

4
v

lskustvo

Slika 3-7 Primer radar dijagrama (Hillson, 2003)

Na radar-dijagramu prikazuje se proseCha ocena za svaku dimenziju, na osnovu ¢ega se
kreira ukupna ocena zrelosti u upravljanju projektima za svaku organizaciju. Osim rezultata
koji za svaku pojedina¢nu dimenziju istiCu na kom je nivou zrelosti, postoji i tumacenje
rezultata ukoliko se dobiju ocene koje su izmedu dve dimenzije, kao npr. za ocenu 2.5 moze
se opisati da je organizacija na putu da upravljanje projektima postane normalizovan proces
u njenom svakodnevnom poslovanju. Na ovaj nacin, organizacija dobija jasan uvid gde
postoji prostor za pobolj$anje, te se na osnovu toga definie plan implementacije kako da se
poboljSaju oblasti koje su identifikovane kao slabije.

Primena ProMMM modela ima Siroku komercijalnu upotrebu, ali postoji identifikovan i
znacajan broj radova u kojima je ovaj model primenjen u empirijskim istraZivanjima (Bryde &
Leighton, 2009; Karlsen, 2011; Simangunsong & Novira Da Silva, 2013; Rezaeean & Falaki,
2012).
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4. POSLOVNA IZVRSNOST

Izvrsno poslovanje organizacija bazira se na filozofiji kontinuiranog unapredenja u svim
domenima njihovog delovanja i sprovodenja aktivnosti sa ciljem postizanja izvrsnih rezultata
na polju poslovnih performansi, zadovoljstva interesnih grupa, socijalno odgovornog
poslovanja i brige o zivotnoj okolini (EFQM 2013, EFQM 2019).

Modeli za ocenu poslovne izvrsnosti organizacija u poslednje tri decenije razmatrani su kao
efikasan nacin za postizanje izvrsnosti u mnogim industrijama Sirom sveta. lako je vecina
postoje¢ih modela bazirana na principima totalnog upravljanja kvalitetom (engl. Total quality
management TQM), oni koriste TQM razmis$ljanje dalje od njegove prvobitne primene sa
ciliem postizanja boljih organizacionih performansi. S obzirom na vaznost TQM-a u pedigreu
svih modela izvrsnosti, u narednom potpoglavlju bi¢e pojasnjena relacija izmedu TQM-a i
poslovne izvrsnosti.

4.1. RAZVOJNI PUT OD TQM-A DO POSLOVNE IZVRSNOSTI

TQM je prilaz koji se fokusira na poboljSanje organizacione efektivnosti, efikasnosti i
spremnosti organizacije da pruzi odgovore kupcima i ostalim interesnim grupama, pritom
aktivno koristeCi vestine i kompetencije zaposlenih sa krajnjim ciljem postizanja trajnih
poboljSanja organizacionog ucinka i ostvarivanja izvrsnosti kroz kvalitet (Sader et al., 2019).
Prilaz je zasnovan na verovanju da je kooperacija svih zaposlenih klju¢na u isporucivanju
vrednosti proizvoda i usluga koje zadovoljavaju i prevazilaze potrebe i o€ekivanja kupaca (De
Souza et al., 2021).

Ostvarivanje poslovne izvrsnosti kljucni je aspekt primene TQM prilaza (Porter & Tanner,
2012). Krajem 80-ih godina proSlog veka pojavilo se nekoliko modela za ocenu poslovne
izvrsnosti kao rezultat brzog razvoja pokreta za podsticanje kvaliteta. U poCetku su postojale
nagrade za kvalitet ili TQM, ali su vremenom ti termini zamenjeni terminom ,poslovna
izvrsnost”. Medutim, Dejl (2003) osporava zamenu gorepomenutih termina terminom
,poslovna izvrsnost” tvrdeci da je ,mala ili nikakva razlika izmedu upravljanja kvalitetom i
izvrsnosti”. U sustini, modeli za ocenu poslovne izvrsnosti uspostavljeni su sa ciliem da
pomognu organizacijama da oblikuju svoje napore na sistematican i strukturiran nacin radi
postizanja zadovoljavajucih performansi. Postoje¢i modeli dele zajednicku poslovnu filozofiju
koja, izmedu ostalog, naglasava liderstvo, fokus na kupca i zaposlene (Toma & Marinescu,
2018), Sto ujedno predstavlja i osnove TQM prilaza. Adebanjo (2001) navodi da mnoge
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organizacije posmatraju TQM kao podlogu za izvrsnost ili kao jedan od evolucionih koraka
ka njenom ostvarivanju sto je predoceno slikom 4-1 (Hussain et al., 2020).

h Nagrade za Upravlianie
Poslovna kvaliteti modeli P J. J
. totalnim
izvrsnost poslovne -
: ! kvalitetom
y izvrsnosti

I

N
" Statisticka teorija - - -
Inspekcija kontrole kvaliteta %{Kvalltet u JapanuH Totalni kvalitet
V,

Slika 4-1 TQM od inspekcije do poslovne izvrsnosti (Hussain et.al., 2020)

Dok TQM naglasava vaznost kreiranja organizacionog okruzenja koje promovise izvrsnost i
orijentisano je na kupce, poslovna izvrsnost naglasava sistematizovanu primenu TQM
principa i alata koji su viSe orijentisani na rezultate (Hussain et al., 2020; Fonseca, 2015).
Goc¢ i Dejvis (2013) navode da je implementacija TQM-a bez uspostavljene kulture kvaliteta
.recept za neuspeh”.

Sarma i Kodali (2008) identifikovali su 36 okvira/modela za implementaciju TQM-a, od kojih
je 20 okvira/modela vezano za dodeljivanje nagrada i priznanja, a preostalih 16 su akademski
bazirani i isklju€ivo su koris¢eni u empirijskim istraZivanjima. Vecina njih je u osnovi bazirana
na istim ili sli€nim principima kao $to su (Sharma & Kodali, 2008):

liderstvo/posvecéenost rukovodstva;

fokus na kupce i postizanje njihovog zadovoljstva,

edukacija zaposlenih, podsticanje njihovog u¢esc¢a i postizanje zadovoljstva;
strategija, politika, planiranje;

upravljanje procesima;

poslovni rezultati;

uticaj na drustvo;

kontinuirano poboljSanje;

benémarking.

o 0 0O 0O 0O O O O O

Principi TQM-a sustinski ukljuCuju sve klju¢ne elemente i vrednosti u organizaciji, te se ve¢
godinama unazad pokuSava pronaci adekvatan okvir za efikasnu primenu i integraciju svih
gorenavedenih principa. Svakako, najviS8e koriS¢eni okviri u praksi, a ujedno i najviSe
zastupljeni u literaturi jesu modeli za ocenu nivoa izvrsnosti u organizacijama. Adebanjo
(2001) navodi da su dati modeli postali aktuelni iz istog razloga iz kojeg su TQM modeli postali
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manje aktuelni. Modeli za ocenu poslovne izvrsnosti nisu predefinisani niti postavljaju jasne
zahteve kako organizacija treba da vodi svoje poslovanje, veC se sastoje iz niza preporuka i
za razliku od TQM-a, daju organizaciji odredenu dozu fleksibilnosti (Adebanjo, 2001).

Poslovna izvrsnost ne predstavlja samo sledeci korak nakon TQM-a ili novo razumevanje
koncepta kvaliteta, ve¢ predstavlja krovni pojam koji uzima u obzir Siri spektar pitanja kao $to
su drustveni i ekolo$ki aspekti organizacija (Toma & Marinescu, 2018). Modele za ocenu
poslovne izvrsnosti ne treba posmatrati kao sinonim za TQM, vec¢ kao tehniku za postizanje
TQM-a (McAdam & O’Neill, 1999). Stoga, ova dva pojma ne mogu se posmatrati u potpunosti
odvojeno, niti se komparativno analizirati, ve¢ je neophodno pri izu€avanju tematike vezane
za poslovnu izvrsnost uzeti u obzir €injenicu da je u okviru posmatrane oblasti inkorporiran i
TQM, te ih na taj naCin posmatrati kao integrisane celine.

4.2. OSNOVE POSLOVNE IZVRSNOSTI

U literaturi se Cesto javljaju kao sinonimi termini poslovna i organizaciona izvrsnost.
Prema definiciji od strane organizacije EFQM poslovna izvrsnost podrazumeva ,izvanredne
nivoe performansi koji zadovoljavaju ili prevazilaze o€ekivanja svih interesnih grupa” (EFQM,
2013). Ameri¢ka asocijacija za kvalitet (ASQ, 2015) definiSe termin organizacione izvrsnosti
kao ,tekuce napore da se uspostavi interni okvir standarda i procesa sa namerom ukljucivanja
i motivacije zaposlenih da isporuCuju proizvode i usluge kojima ¢e zadovoljiti zahteve i
oCekivanja kupaca”. Autori Rici i Dejl (2000) istakli su strateSki aspekt poslovne izvrsnosti
definiSuci ga kao dugorocan proces koji se bavi klju€nim strateSkim temama kao $to su razvoj
osnovnih funkcionalnih procesa, ostvarivanje najboljih rezultata u oblasti, pozitivan uticaj na
nacin organizacije zaposlenih i razvoj njihovih kompetencija, a sve sa cillem da se pruZi
izvrsna usluga ili proizvod namenjen krajnjim korisnicima (Ritchie & Dale, 2000). Amit i Zot
(2012) poslovnu izvrsnost shvataju kao sistem medusobno povezanih i nezavisnih aktivnosti
koje utvrduju kako organizacija posluje sa svojim kupcima, dobavljaima i partnerima sa
ciliem zadovoljenja uoCenih potreba trziSta i drugih interesnih grupa.

Kanji (2002) u svojoj knjizi Merenje poslovne izvrsnosti (engl. Measuring business
excellence) navodi da poslovna izvrsnost predstavlja evoluciju prilaza TQM s obzirom na to
da su izgradeni na istim vrednostima. Poslovna izvrsnost takode se odnosi i na razvoj i
jaanje sistema upravljanja i procesa organizacije radi poboljSanja performansi i kreiranja
vrednosti za interesne grupe (Toma & Marinescu, 2018). Autori Mele i Kolurcio (2006)
definisali su poslovnu izvrsnost kao izvesnu superiornost koju organizacije ostvaruju na
trzistima na kojima posluju. Postizanje poslovne izvrsnosti predstavlja znacajan poduhvat za
sve organizacije Sirom sveta. Jo§ od njenog nastanka, organizacije su teZile da imaju dobro
uspostavljene osnovne funkcije, da naporno rade kako bi pojednostavile procese, insistirale
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su na vrhunskom kvalitetu i tretirale su dobro svoje kupce i zaposlene (Peters & Waterman,
1984). Poslovnu izvrsnost ne treba posmatrati kao nesto Sto organizacija ostvaruje u kratkom
roku, ve¢ kao filozofiju upravljanja, set principa, kriterijuma i prilaza koji omogucéavaju
ostvarivanje najboljih rezultata u srednjoro€nom i dugoro€nom periodu, pritom obezbedujuci
podrSku za odrzivi razvoj u buduénosti (Sampaio et al., 2012).

Osnovu poslovne izvrsnosti Cine sledeéi elementi (Porter & Tanner, 2012):

1. Liderstvo. U organizaciji je neophodno uspostaviti ponasanje lidera koji ¢e podsticati
jasan pravac i vrednosti za organizaciju, kao i sprovoditi osnazZivanje organizacije i
njenih zaposlenih u potrazi za izvrsno$¢u.

2. Fokus na kupca. Kupci daju finalnu odluku o samom kvalitetu proizvoda i usluga, te se
posebna paznja usmerava na njih. Postizanje lojalnosti kupaca i njihovo zadrzavanje
najbolje se postizu razumevanjem njihovih trenutnih i buducih potreba.

3. Uskladivanje sa strategijom. Svi postoje¢i modeli izvrsnosti naglaSavaju vaznost
strateSkog razvoja, kao i uskladivanje sa politikom poslovanja i planiranja. Upravo ovo
predstavlja jedan od elemenata prema kome se moze napraviti diferencijacija u odnosu
na TQM prilaz u okviru koga ovaj aspekt nije dovoljno istaknut.

4. Organizaciono ucenje, inovacije i poboljSanja. Stimulisanje individualnog i
organizacionog ucenja, inovacija i poboljSanja kroz efektivnho deljenje znanja i
informacija predstavlja jedan od klju¢nih elemenata za postizanje izvrsnosti.

5. Fokus na zaposlene. Uspeh organizacije u velikoj meri zavisi od znanja, vestina,
kreativnosti i motivacije njenih zaposlenih. Vrednovanje zaposlenih jedan je od klju¢nih
aspekata poslovne izvrsnosti.

6. Razvoj partnerstava. Organizacijama je neophodno da razvijaju dugoro¢no stratesSko
partnerstvo sa interesnim grupama, posebno ukljucujuci kupce, dobavljace i edukativne
institucije. Uspesno uspostavljeno partnerstvo omoguéava isporucivanje odrzive
vrednosti za sve partnere u mrezi.

7. Upravijanje procesima zasnovano na cinjenicama. Procesi predstavljaju pokretace
razvoja koji isporucuju vrednost svakoj organizaciji. Fokus svih modela izvrsnosti jeste
na uspostavljanju procesa za ispunjenje zahteva kupaca, zatim na njihovom
sistematizovanom upravljanju na osnovu Cinjenica i na unapredenju na osnovu
povratnih informacija od strane kupaca i od samog procesa.

8. Fokus na rezultate. Izvrsnost podrazumeva kreiranje vrednosti za sve interesne grupe,
ukljuCujuci kupce, zaposlene, dobavljaCe i partnere, kao i drustvo u Sirem smislu.
Balansiranje potreba svih klju¢nih interesnih grupa kritican je deo za razvoj uspesnih
strategija.
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9. Socijalna odgovornost. Odgovornost prema javnom i etiCkom ponasanju, kao i pozitivan
stav drustva vazni su za postizanje izvrsnosti u poslovanju i usmereni su ka ostvarenju
dugoroc¢nih interesa organizacije.

Ostvarivanje poslovne izvrsnosti zahteva od organizacija da praktikuju ponavljajuci krug
kontinuiranih poboljSanja: planiranje, izvrSenje, kontrola i delovanje (engl. Plan-Do-Check-
Act PDCA) (Deming, 1950). Prate¢i PDCA, Porter i Tanner (2012) osnovne komponente
poslovne izvrsnosti predstavili su S$emom koja je prikazana na slici 4-2.

Poslovna izvrsnost

;‘ Strategija i poslovno J_—> Planiranje
planiranje

Implementacija
strategije kroz akcioni
plan
Postavljanje ciljeva

Uvodenje ’)[ Procesi ]——> lzvrSenje

Inputi za strategiju i
planiranje poslovnih
procesa

Projektovanje procesa
Upravijanje procesima
Unapredenje procesa

Samoocenjivanje J—-—)* Kontrola

< A 4

Slika 4-2 Osnovne komponente poslovne izvrsnosti (Porter & Tanner, 2012)

Glavne komponente poslovne izvrsnosti u okviru organizacija jesu strategija i poslovno
planiranje. U ovom segmentu rezultati samoprocene omogucéavaju organizaciji uvid u
sopstvene snage i slabosti ukazujuci na prostor za dalja poboljSanja. Procesi su kritiCni za
ostvarivanje poslovne izvrsnosti, te je potrebno sprovesti njihovo adekvatno projektovanje i
omoguciti njihovo dalje upravljanje. Postupak samoocenjivanja omogucava organizacijama
da kontinuirano proveravaju svoje procese i identifikuju prostor za dalji napredak. U okviru
automobilske industrije mogu se pronaci najbolji primeri organizacija koje su ostvarile
poslovnu izvrsnost postavljajuci kvalitet kao centralni aspekt njihovih proizvodnih sistema,
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kao $to je to uradila korporacija Toyota Motor. Oni kontinuirano projektuju, implementiraju i
razvijaju Toyota proizvodni sistem (Toma & Marinescu, 2018), pritom adekvatno sprovodeci
i ostale elemente postizanja kvaliteta, ¢ime doprinose ne samo ostvarenju poslovne izvrsnosti
vec i njenoj odrZivosti u buduénosti.

Mnoge organizacije primenjuju modele za ocenu poslovne izvrsnosti sa cillem usvajanja
najboljih praksi i alata koji omogucavaju postizanje strategije kvaliteta, zatim radi izvrSavanja
samoprocene i uporedne procene sa najboljima u oblasti, te kontinuiranog pobolj$anja u svim
domenima poslovanja (Sampaio et al., 2012). Krajnja validacija efektivnosti koris¢enja datih
modela moZze biti sprovedena kroz osvajanje priznanja ili nagrada za poslovnu izvrsnost od
strane akreditovanih organizacija.

4.3. MODELI | PROGRAMI NAGRADA ZA POSLOVNU IZVRSNOST

Modeli za ocenu poslovne izvrsnosti (engl. Business Excellence Models BEMS)
namenjeni su svim organizacijama bez obzira na veli€inu i tip delatnosti. U poc¢etku su bili
namenjeni potrebama velikih organizacija, ali su vremenom prilagodeni i za manje i srednje
organizacije (Toma & Marinescu, 2018). Oni predstavljaju alate koji omogucéavaju
rukovodiocima da razumeju koje efektivne strategije i podrzane pristupe je potrebno
sprovoditi i do kakvih rezultata oni dovode (Talwar, 2011).

Modeli se koriste od strane organizacija u privatnom i javnom sektoru i mogu biti koriS¢eni u
procesu samoocenjivanja i/ili pripreme za dodeljivanje priznanja ili nagrada za poslovnu
izvrsnost. Organizacije koriste postojeCe modele kako bi izvrSile samoprocenu sa ciliem
merenja njihovog napretka i potencijala radi uoCavanja potencijalnih neusaglasenosti i
definisanja polja za dalja poboljSanja. Procesom samoocenjivanja takode se pruza odli¢na
prilika za integraciju poslovne izvrsnosti u redovne aktivnosti organizacija (Toma &
Marinescu, 2018). Drugi aspekt koris¢enja ovih modela jeste u procesu sticanja priznanja i
nagrada, gde su videni kao modeli najbolje prakse za implementaciju strategija izvrsnosti,
uporedne procene i na kraju za isporucivanje poboljSanih performansi. U poslednjih nekoliko
godina ovi modeli nastavili su da se poboljSavaju kao najnovije ugradene ideje o kvalitetu i
izvrsnosti. lako danas postoji zna€ajan broj modela i programa nagrada, u literaturi postoji
miSljenje da su sve u vecoj ili manjoj meri zasnovane na principima Demingove, Malkolm
Baldridz (engl. Malcolm Baldrige) ili EFQM nagrade za izvrsnost, koje ¢e biti detaljnije
opisane u nastavku.

Demingova nagrada za kvalitet. UdruzZenje japanskih naucnika i inZenjera (JUSE) uspostavilo
je Demingovu nagradu 1951. godine u ¢ast Edvardsa Deminga, koji je imao znacajan uticaj
na razvoj japanske industrije. Deming je obu€io zaposlene u japanskim proizvodnim
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kompanijama da koriste tehnike statistiCke kontrole kvaliteta i pomogao u razvoju ratom
unidtene japanske privrede. Takode, fokusirao se na trziSni plasman, ukljucivanje zaposlenih
i kontinuirano poboljSanje kroz primenu PDCA ciklusa. Od 1984. godine bilo je dozvoljeno i
organizacijama van Japana da apliciraju za ovu vrstu nagrada, ali su samo dve organizacije
primile takvo priznanje do sada. Nagrada je imala za cilj da oda priznanje izvrsnosti u
sprovodenju kontrole kvaliteta u celoj organizaciji, $to €ini ekvivalent japanskom TQM prilazu.
Ubrzo je uticaj Demingove nagrade po€eo da dobija na vaznosti Sirom sveta, te su pocele da
se pojavljuju inicijative za uspostavljanje sli¢nih modela. Najveci znacaj ove nagrade ogleda
se u pokrenutim praksama samoocenjivanja koje organizacijama pomazu da uoce prostor za
dalja pobolj$anja (Porter & Tanner, 2012).

Malkolm Baldridz nacionalna nagrada za kvalitet. Vlada Sjedinjenih Ameri¢kih Drzava 1987.
godine pokrenula je nagradu pod nazivom Malkolm BaldridZ sa ciliem da ohrabri ameriCke
organizacije da implementiraju TQM prilaz. Definisan je set principa za upravljanje kvalitetom:
liderstvo, kvalitet voden od strane kupaca, kontinuirano poboljSanje i u¢enje, zadovoljstvo
zaposlenih, projektovanje kvaliteta i prevencija, planiranje, socijalna odgovornost i ostvareni
rezultati. Proces ocenjivanja koji je razvijen kao sastavni deo procedure za dobijanje nagrada
postao je generiCki proces mnogih sistema za samoocenjivanje. Model se zna€ajno razvijao
od njegovog nastanka, a najznacajnija promena uspostavljena je 1995. godine sa
predstavljanjem kategorije poslovni rezultati (Porter & Tanner, 2012). Na godiSnjem nivou
dodeljuju se najviSe tri nagrade u tri razliCite kategorije, a neke od organizacija koje su
osvajale nagradu su Motorola, 3M, Ritz-Karlton i dr.

EFQM priznanja i nagrade za poslovnu izvrsnost. Evropska fondacija za upravljanje
kvalitetom osnovana je 1989. godine sa cillem promovisanja poslovne izvrsnosti i TQM
prilaza Sirom Evrope. Uspostavljanje sertifikovanog sistema dodeljivanja priznanja i nagrada
videno je kao jedan od nacCina promocije poslovne izvrsnosti. Poslednjih godina model se
stalno razvijao, pomeranjem naglaska sa TQM prilaza na poslovnu izvrsnost, iako su mnoge
osnovne vrednosti totalnog kvaliteta bile zadrzane ili poboljSane. EFQM model ne predstavlja
predefinisani okvir, ve¢ prepoznaje postojanje razli€itih nafina za postizanje izvrsnosti i
osvajanje priznanja i nagrada u toj oblasti.

Pored ove tri vrste modela i nagrada koje imaju najSiru primenu u praksi i najvecu citiranost
u literaturi, Porter i Taner (2012) navode joS i kanadsku, australijsku i singapursku nagradu
za kvalitet/poslovnu izvrsnost. Kanadska nagrada za poslovnu izvrsnost uspostavijena je
1984. godine, ali je bila revidirana pet godina kasnije u skladu sa kriterijumima Malkolm
BaldridZ modela. Danas$nja verzija nagrade sadrzi i elemente iz EFQM modela. Australijska
nagrada za kvalitet uspostavljena je 1988. godine i predstavlja sredstvo za prepoznavanje
izvrsnosti medu australijskim organizacijama. Model je u potpunosti zasnovan na Malkolm
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Baldridz programu nagrada. Singapurska nagrada za kvalitet plasirana je 1994. godine i
dodeljuje se organizacijama koje pokazuju najviSe nivoe izvrsnosti. Ovaj model se zasniva
na kombinaciji Malkolm Baldridz nagrade, EFQM modela i australijske nagrade za poslovnu
izvrsnost. Cilj programa je da ohrabri organizacije da ojaCaju svoje upravljaCke sisteme i
poboljSaju kompetencije svojih zaposlenih.

AmeriCki i evropski programi nagradivanja doveli su do nastanka velikog broja
regionalnih/nacionalnih nagrada u Tajvanu, Indiji, Svedskoj, Nemackoj, Austriji, Pakistanu,
Dubaiju i drugim zemljama (Sharma & Kodali, 2008). Vecina navedenih nagrada zasnovana
je na EFQM ili Malkolm Baldridz modelima i nagradama, a prednosti nacionalnih nagrada
ogledaju se u inkorporiranju specificnosti datog okruzenja i zahteva domaceg trzista. U
Republici Srbiji postoji nacionalna nagrada za poslovnu izvrsnost koja u isto vreme
predstavlja i nacionalni model pod nazivom Oskar kvaliteta. Nagrada se dodeljuje za
postignuta visoka dostignu¢éa u domenu poslovne izvrsnosti i konkurentnosti, a mogu se
prijaviti privatne i javne organizacije. Dodeljuje se u dve kategorije, za velike organizacije, i
druga kategorija je namenjena malim i srednjim organizacijama. Kriterijumi koji se koriste
prilikom ocenjvanja isti su kao i kod EFQM modela.

Svi navedeni modeli i na osnovu njih uspostavljeni programi nagrada naglasavaju kontinuitet
zasnovan na cinjenicama, poboljSanje i ucCenje sa fokusom na liderstvo, strateSko
uskladivanje, zaposlene i partnere, efektivne procese i izbalansiran sistem rezultata. U cilju
ispitivanja uticaja zrelosti u upravljanju projektima na ostvarivanje poslovne izvrsnosti,
odnosno u trazenju odgovora na postavljena istrazivacka pitanja, poslovna izvrsnost je u ovoj
studiji merena na osnovu nivoa dobijenih nagrada i priznanja dodeljenih od strane EFQM
organizacije, te Ce stoga ovaj model biti detaljnije pojasnjen u nastavku.

4.4. EFQM MODEL ZA OCENU POSLOVNE IZVRSNOSTI

EFQM model po svom nastanku bio je isklju€ivo posmatran kao okvir za implementaciju
TQM prilaza, a priznanja i nagrade koji su se dodeljivali bili su videni kao jedan od nacina
promocije poslovne izvrsnosti. EFQM model prepoznat je kao globalna struktura koja pomaze
organizacijama da upravljaju promenama i poboljSavaju svoje organizacione performanse.
Vise od 59% postojecih modela za poslovnu izvrsnost Sirom sveta i 80% u Evropi bazirano
je na EFQM modelu za poslovnu izvrsnost (Boulter et.al., 2005).

Tabela 4-1 Osnovni principi EFQM modela (EFQM, 2013)

Fundamentalni princip Opis
Izvrsne organizacije mere i ispunjavaju potrebe i oCekivanja
interesnih grupa.

Fokus na rezultate
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Fokus na kupce

Poslovna izvrsnost odnosi se na razumevanje kupaca iz
okruZenja, zadovoljenje njihovih potreba i vrednovanje uticaja
koji oni imaju na poslovanje.

Liderstvo i postojanost
svrhe

Lideri pruzaju jasan pravac delovanja, ujedinjuju i motiviSu
zaposlene kroz pruZanje sopstvenog primera. Liderstvo se ne
odnosi samo na najviSe rukovodstvo, vec¢ je prisutno na svim
nivoima u organizaciji.

Upravljanje na osnovu
procesa i Cinjenica

Efektivan sistem upravljanja usmeren je ka zadovoljavanju
potreba i ocCekivanja interesnih grupa. Ovaj proces treba
dosledno da se primenjuje u celoj organizaciji i da se njime
kontinuirano upravlja.

Razvoj ljudi i njihovo
ukljuCivanje

Poslovna izvrsnost podrazumeva identifikaciju kompetencija
koje su potrebne u datom trenutku i u buducnosti kako bi se
implementirala organizaciona strategija, politika, ciljevi i
planovi. Neophodno je podrZzavati potpuni razvoj zaposlenih i
pridavati vaznost intelektualnom kapitalu jer su zaposleni na
taj nacin prepoznati i nagradeni.

Kontinuirano uc€enje,
inovacije i poboljSanje

Uc€enje iz sopstvenih i drugih aktivnosti predstavlja klju¢nu
komponentu kontinuiranih poboljSanja. Posmatra se u Sirem
kontekstu od aktivnosti benémarkinga, uklju€uje razmatranje
nac¢ina na koji se znanje deli i smanjuju se barijere za
ostvarivanje poslovne izvrsnosti.

Razvoj partnerstava

Poslovna izvrsnost podrazumeva partnerstvo sa interesnim
grupama, ukljuéujuéi dobavljace, potroSace, drustvo, Cak i
konkurente. Partnerstvo treba da bude uspostavljeno na
koristima koji partneri ostvaruju prateci zajedni¢ke vrednosti i
ciljeve.

Korporativna socijalna
odgovornost

Uspostavljanje eti¢kih principa koji treba da budu
transparentni i da vaZe za sve interesne grupe. Promovisanje
principa kojima Ce se podizati svest trenutnih i buducih uticaja
na drustvo.

EFQM model predstavlja validnu podrSku za uspesnu implementaciju TQM-a dodajuci nove
dimenzije u odnosu na originalni TQM prilaz (Calvo-Mora et.al, 2015). lako je na poCetku
model prvenstveno bio namenjen industrijskim organizacijama, vremenom je hjegova
primena postala Sira. U poslednjih nekoliko godina postoji sve vecée interesovanje za
implementaciju EFQM i ostalih modela za ocenu poslovne izvrsnosti u razliitim sektorima
javne administracije (Pordevi¢ et al., 2021), obrazovnim institucijama (Hides et al., 2004;
Calvo-Mora et al., 2006; Bordevic et al., 2021) i zdravstvenim organizacijama (Nabitz et.al.,
2000; Favaretti et al., 2015).
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U Evropi je EFQM model dugi niz godina najpoznatija i najviSe implementirana verzija modela
za ocenu poslovne izvrsnosti. Model se redovno preispituje i azurira u ciklichom periodu od
tri godine baziraju¢i se na ucenju i iskustvu vodecih evropskih i svetskih organizacija
(Turisova et al., 2020). Originalna verzija evropskog modela menjana je i nadogradivana vise
puta. Pretposlednja verzija modela iz 2013. godine u potpunosti je prihvaéena od strane
praktiCara kao napredan alat za postizanje dugoronog uspeha i izvrsnih nivoa
organizacionih performansi (slika 4-3).

Podsticajni kriterijumi Rezultati
| ) I
| Zaposleni n u Zaposleni |
Proizvodi, Klju¢ni
Liderstvo || Strategija u procesi i n Kupci | poslovni
usluge rezultati
| Partnerstvoi | | Drustvena B
resursi odgovornost

< l

Ucenje, kreativnost i inovacije

Slika 4-3 EFQM 2013 model (EFQM, 2013)

Podsticajni kriterijumi treba da odgovore na pitanje kako i odnose se na interne kriterijume
kao Sto su liderstvo, politika i strategija, zaposleni, partneri i resursi, kao i procesi, proizvodi i
usluge. Kriterijum rezultati odnosi se na ono $to je organizacija postigla i $to trenutno postize,
i deli se na potkategorije percepcija i interni sistem merenja, koje se dalje posmatraju u
odnosu na zaposlene, kupce, drustvenu odgovornost i kljuCne poslovne rezultate. U ranijim
studijama empirijski je dokazano da elementi kao $to su liderstvo, fokus na kupce i zaposlene,
kvalitet i efektivno u€enje imaju pozitivan uticaj na organizacione performanse (Deli¢ et al.,
2014). Prilikom ocenjivanja poslovne izvrsnosti organizacione performanse se posmatraju u
Sirem kontekstu uklju€ujuci i nefinansijske parametre.

Proces ocenjivanja odvija se po principu dostavljanja pisanog dokumenta u okviru koga se
obrazlazu EFQM kriterijumi izvrsnosti i koji se ocenjuje koriS¢enjem RADAR matrice, koja
predstavlja centralni deo modela za ocenu izvrsnosti. Kako bi se efikasno primenila ova
tehnika, neophodno je da organizacija (McCarthy et al., 2002) izvrsi:
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- planiranje rezultata sa ciljem ostvarenja strategije;

- razvoj integrisanog seta prilaza za isporucivanje zahtevanih rezultata;

- primenu sistematizovanog prilaza;

- procenu i podeSavanja prilaza, kao i primenu poboljSanja tamo gde je to potrebno.

Plan i razvoj Primena
prilaza prilaza

Zahtevani Péocega !
rezultati orada
prilaza

Slika 4-4 RADAR matrica za ocenjivanje nivoa izvrsnosti u organizaciji (EFQM, 2013)

RADAR matrica podrzava svih devet kriterjuma EFQM modela izvrsnosti (Sokovic et al.,
2010). Svakom od kriterijuma prema definisanom modelu dodeljuju se odredeni procenti —
liderstvo 10%, zaposleni 10%, strategija 10%, partnerstvo i resursi 10%, procesi, proizvodi i
usluge 10%, rezultati u pogledu zaposlenih 10%, kupci 15%, drustvena odgovornost 10% i
kljuéni poslovni rezultati 15%. Shodno dobijenim bodovima organizacijama se dodeljuje
odgovarajuci nivo priznanja i nagrada, kao i preporuke za dalja poboljSanja.

U prvoj verziji modela fokus je bio na zadovoljenju potreba kupaca, dok se u kasnijim
revidiranim verzijama modela navodi da izvrsne organizacije nastoje da zadovolje sve
potrebe interesnih grupa pritom ostvarujuci uspeh u svom poslovanju. Poslednja verzija ovog
modela EFQM 2020 kreirana je na osnovu opseznog istrazivanja promenljivih uslova na
trziStu kako bi se razumele prednosti organizacionih promena i prediktivne inteligencije u
pokretanju digitalnih transformacija. Pored prednosti koje se ogledaju u integraciji sa
globalnim i tehnoloSkim trendovima i praksama, kritika novog EFQM 2020 modela odnosi se
na izostavljanje reci ,izvrsnost”. 1z sustinske semantiCke perspektive svaki model mora biti
model ne€ega i novi naslov moZe dovesti do zabune medu praktiCarima jer ne postoji
relevantna pozadina koja se odnosi na kvalitet ili izvrsnost. Svakako, detaljnijim uvidom u
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sam model moZe se primetiti da se izvrsnost ne naglasava eksplicitno, ali je prikrivena i
integrisana u sve segmente modela (Nenadal, 2020).

Prilaz| Razvoj| Procena i usawSavanje

Swha, vizimai - Organizaciona
strategija kultura i liderstvo

AngaZovanje

ORGANIZACIJA interesnih grupa

Percepcija
interesnih grupa

IZVRSENJE

REZULTATI

Kreiranje odrzive

Stratre$ ke i wrednosti

operacione

performanse Pokretatke
performanse i
transformacije

Relevantnost i upotrebljivost| Performanse Prilaz| Razvoj| Procena i usawsSavanje

Slika 4-5 EFQM 2020 model (EFQM, 2020)

U novom modelu integrisani su globalni trendovi i zahtevi koje propisuje nova industrijska
revolucija, te je model jo$ u svojim zaCecima. U periodu sprovodenja ovog istrazivanja mali
broj organizacija posedovao je priznanja i nagrade prema novom modelu, te su za uzorak
uzete organizacije sertifikovane prema EFQM 2013 modelu za ocenu poslovne izvrsnosti
organizacija.

4.5. KRITICKI OSVRT NA KORISTI | OGRANICENJA PRIMENE MODELA ZA
OCENU POSLOVNE IZVRSNOSTI

Modeli za ocenu poslovne izvrsnosti su genericke prirode i mogu biti upotrebljeni u svim
organizacijama bez obzira na njihovu veli€inu i oblast delovanja. Nakon pojave modela,
Gobadian i Galear (1997) zakljucili su da postoji opasnost da organizacije budu previSe
fokusirane na osvajanje nagrada, a ne na samo poboljSanje organizacionih performansi.
Medutim, Dalgard i drugi (2013) navode da je u 2006. godini zabeleZzen podatak da oko
30.000 evropskih organizacija koristi EFQM model. U bazi podataka organizacija koje su
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osvojile nagradu ili priznanja taj broj je mnogo maniji, $to dalje ukazuje na Cinjenicu da se
model viSe koristi kao okvir za samoocenjivanje, nego kao okvir za sticanje priznanja i
nagrada za poslovnu izvrsnost.

S obzirom na to da je tema TQM/poslovna izvrsnost godinama unazad prisutna u literaturi, u
znaCajnom broju studija razmatrane su koristi koje se postiZzu njihovim usvajanjem i
implementacijom. U studijama sprovedenim od strane mnogih autora iz date oblasti
(Hendricks & Singhal, 1997; Hansson & Eriksson, 2002; Jacob et al. 2004; Boulter et al.,
2014; Sadikoglu & Olcay, 2014) ispitivan je efekat implementacije TQM-a i modela za ocenu
poslovne izvrsnosti na finansijske performanse organizacija i zaklju€en je njihov pozitivan
efekat na ostvareni profit. Drugi autori (Powell, 1995; Curkovi¢ et al., 2000; Douglas & Judge,
2001; Talwar, 2011; Bolboli & Reiche, 2016) utvrdili su uticaj na nefinansijske parametre kao
Sto su zadovoljstvo kupaca i zaposlenih, kao i pozitivan stav i uticaj prema drustvu i Zivotnoj
sredini.

Takode, akademska istraZzivanja na ovu temu ukazuju da poslovna izvrsnost podstice
organizacionu komparativnu prednost i uspeh (Vora, 2002; Nair, 2006; Fonseca et al., 2015;
Hussain et al., 2020). Hendriks i Singal (1997) u svojoj studiji dokazali su da organizacije koje
imaju osvojene nagrade za kvalitet nadmasuju organizacije koje nisu dobile nagrade. Te
organizacije nisu samo poboljSale kvalitet svojih proizvoda, ve¢ su zabelezena poboljSanja u
trziSnom udelu, prodaji, profitu, moralu zaposlenih i konkurentnosti. Talvar (2011) navodi da
je Centar za izvrsnost u kvalitetu (2005) u svom izvesStaju istakao da su nagradene
organizacije ostvarile bolje rezultate u odnosu na one koje nemaju nagrade i to u sledec¢im
oblastima: veéi udeo u vrednosti za 36%, povecanje u prodaji za 17% i u prodaji preko
imovine za 5%, zatim povecanje za kapitalne izdatke u odnosu na prodaju za 4%, kao i
smanjenje troskova za 1.4%.

Jedna od kritika primene modela odnosi se na dugo vreme potrebno za postizanje efekata,
odnosno na Cinjenicu da povrat investicija mozZe da se oCekuje tek nekoliko godina nakon
implementacije modela (Mann & Grigg, 2006). lako primena ovih modela moZe doneti
finansijske i nefinansijske koristi organizacijama, evidentno je da samo dobijanje ovih
nagrada ne garantuje dugoroCni uspeh, te je neophodno sprovoditi kontinuirana poboljSanja
i delovati u skladu sa potrebama promenljivog trziSnog okruzenja.

Zelja organizacije da uspe na svom putu ostvarivanja poslovne izvrsnosti znadi poveéanu
upotrebu inicijativa, alata i tehnika kojima se isporu€uju Zeljeni rezultati (Adebanjo, 2001), te
se godinama unazad vrsi njihova integracija sa drugim modelima i prilazima kako bi se doSlo
do zadovoljavajucih rezultata.
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4.6. INTEGRACIJA MODELA ZA OCENU POSLOVNE I[ZVRSNOSTI SA
DRUGIM MODELIMA | PRILAZIMA

lako vecina poslovnih modela, posebno EFQM i Malkolm Baldriz, ne sugerise niti
preporucuje konkretne alate i metode za ostvarivanje poslovne izvrsnosti, postoji zna¢ajan
broj studija koje su identifikovale nekoliko metodolo$kih pristupa za poboljSanja, koji vode
dalje do ostvarivanja poslovne izvrnosti. Bendel (2006) smatra da bi bilo veoma pozeljno da
se pojedinacni prilazi za poboljSanje procesa efektivno kombinuju sa drugim prilazima kako
bi se postigli Zeljeni i odrzivi rezultati.

Dahlgard i drugi (2013) isticu klju€ne alate i tehnike u procesu kontinuiranih poboljSanja.

o planiranje — SWOT, planiranje po HoSin (engl. Hoshin) metodi, izbalansirana lista
rezultata (engl. Balanced scorecard BSC), segmentacija i pozicioniranje na trzistu;

o sprovodenje — metoda 5s, upravljanje lancima snabdevanja, planiranje resursa ERP,
Just-in-Time, upravljanje projektima, upravljanje znanjem, preventivnho plansko
odrzavanje;

o postupak — Six Sigma (60), poslovni reinzenjering, bencmarking, upravljanje
promenama i dr.

Daljim pregledom literature uo€ava se da znacajan broj objavljenih radova posebno dovodi u
vezu poslovnu izvrsnost sa modelima Six Sigma i Lean, izbalansiranom listom rezultata, kao
i prilazom za upravljanje projektima.

Lean i Six Sigma danas su jedne od najpopularnijin i najzastupljenijh strategija za
ostvarivanje operacione i usluzne izvrsnosti u bilo kojoj organizaciji (Corbett, 2011). Six
Sigmu karakteriSe primena pristupa vodenih od strane kupca gde se naglasak postavlja na
donoSenju odluka zasnovanih na paZljivoj analizi kvanititativnin podataka, kao i na
postavljanju prioriteta za smanjenje troSkova (Corbett, 2011). Predstavlja jednu od strategija
i alata koje su vodece organizacije poCele da koriste sa ciliem postizanja tacnosti i brzine, u
isto vreme smanjujuci troSkove i povecavajuéi profit i zadovoljstvo kupaca. Kombinacija Six
Sigma i Lean prilaza postala je jedna od najpoznatijih metodologija pod nazivom Lean Six
Sigma LSS. U skladu sa osnovnim vrednostima na osnovu kojih je ovaj prilaz koncipiran,
moze se zakljuciti da je usmeren ka ispunjenju zahteva po pitanju liderstva, fokusa na kupce,
inovacija, pristupa zasnovanog na cCinjenicama, agilnosti i fokusa na rezultate, Sto je u
korelaciji sa vrednostima i principima na kojima se zasniva poslovna izvrsnost (EFQM, 2013).
Tavani (2004) navodi da Six Sigma utiCe na sedam od devet kriterjuma definisanih u
modelima za ocenu poslovne izvrsnosti i moze ¢vrsto da usmeri organizaciju na njenom putu
ka ostvarivanju izvrsnosti. Korbet (2011) u svojoj studiji na primeru dve organizacije koje
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imaju nagradu za poslovnu izvrsnost demonstrirao je pozitivne vrednosti koje LSS pruza u
potrazi za ostvarivanjem izvrsnosti na nivou organizacije.

Izbalansirana lista rezultata izvorno je predstavljena od strane autora Kaplana i Nortona
(1992), koji su identifikovali Cetiri kljuéne oblasti za razvoj poslovne strategije koje je
neophodno meriti: finansije, kupci, interni poslovni procesi, u€enje i rast. Kori§¢enjem ove
tehnike organizaciona misija i strateski ciljevi mogu biti prevedeni u set merila u€inka koji ¢e
pruziti rukovodiocima sveobuhvatan prikaz poslovanja i omoguciti im da se fokusiraju na
kriti€ne oblasti uz postavku uzro¢no-posledi¢nih veza izmedu mera i ishoda strategija. U
studiji slu€aja sprovedenoj od strane Vongrasam i drugih (2003) dokazano je da je
organizacija ostvarila znacajna poboljSanja u svim aspektima poslovanja, istovremeno
primenjuju¢i EFQM model i izbalansiranu listu rezultata. Na primer, britanski telekom
primenio je navedenu metodu u okviru EFQM modela na nacin da organizacija koristi listu
rezultata u svojim strateSkim poslovnim procesima u okviru kojih se modeli za izvrsnost
posmatraju kao alat za ocenjivanje celokupnog poslovanja.

Jedan od vodecih autora iz oblasti upravljanja projektima Harold Kerzner (2003) u svojoj knjizi
prvi je doveo u vezu poslovnu izvrsnost i upravljanje projektima, navodeci rezultate
istraZivanja koji su pokazali da sve organizacije koje su imale osvojene Malkolm Baldridz
nagrade za poslovnu izvrsnost ujedno su imale i izvrsno upravljanje projektima. Upravljanje
projektima, kao centralna tema ove studije i njena povezanost sa poslovnom izvrsnoséu
organizacija,bi¢e pojasnjena u narednom poglavlju.

Pregledom novije literature iz oblasti poslovne izvrsnosti, evidentna je poveznica ove oblasti
sa promenljivim uslovima poslovanja nastalih pojavom i razvojem Industrije 4.0 (Nenadal,
2020; Fonseca et al., 2021). U vrlo bliskoj proSlosti poslovni zahtevi odnosili su se na kvalitet,
produktivnost uz smanjene troSkove i brzi ciklus razvoja proizvoda. Danasnji se poslovni
zahtevi razlikuju i o€ekuje se brzina, fleksibilnost, prilagodljivost, tacnost i lako¢a izvodenja
poslovanja sa performansama proizvoda i usluga koje zadovoljavaju ili ¢ak prevazilaze
zahteve kupaca (Nguien et al., 2022). Digitalizacija poslovanja pruza nove mogucnosti za
upravljanje kvalitetom poslovanja roba i usluga. Globalni trendovi i promene u poslovhom
okruzZenju bazirane na novoj tehnoloskoj paradigmi zahtevaju pregled i azuriranje poslovnih
modela za ocenu izvrsnosti. Prema EFQM 2020 modelu, poslovna izvrsnost i Industrija 4.0
dele zajednicCke ciljeve kao $to su poboljSanje organizacionih performansi, ipak sa razli€itim
konceptualnim osnovama (EFQM, 2019; Gunasekaran et al., 2018). Model moze da
obezbedi strateSku, menadzZersku i ljudsku dimenziju za ostvarivanje tehnoloSke perspektive
organizacije, naglasavajuci isporuku izvrsnih i trajnih performansi dok se priprema za buduce
transformacije. Nenadal (2020) navodi da je unapredeni model za ocenu poslovne izvrsnosti
¢vrsto orijentisan ka potrebi organizacije da svoje aktivnosti transformiSe za buduénost.
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Preporuka je da se isporu€ivanje izvrsnih rezultata simultano odvija dok se upravlja
paradigmom transformacije vezane za Industriju 4.0 (EFQM, 2019). U okviru novog modela
inkorporirani su TQM i odrzivi principi i prilazi koji omogucéavaju stvaranje trajne vrednosti za
interesne grupe i podrZzavaju pravilno organizaciono uskladivanje sa trendom digitalne
transformacije (Fonseca, 2015). Industrija 4.0 odnosi se na digitalnu revoluciju u poslovnim
sistemima i na sveobuhvatno umreZavanje tih oblasti. Kao prednosti implementacije
Industrije 4.0 navode se pozitivni makroekonomski efekti, fleksibilnija proizvodnja sa
opadaju¢im operativnim troSkovima, ali i uspostavljanje mreza za kreiranje vrednosti i novi
poslovni modeli koji ¢e omoguciti uskladivanje organizacije novim uslovima na njenom putu
ka ostvarivanju poslovne izvrsnosti (Fonseca, 2015).

U narednom poglavlju bi¢e definisana veza izmedu poslovne izvrsnosti, poslovhog
umrezavanja i spremnosti za Industriju 4.0.
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5. VEZA IZMEDBU UPRAVLJANJA PROJEKTIMA | POSLOVNE
IZVRSNOSTI

Poslovna izvrsnost i efikasno upravljanje projektima imaju za cilj da pobolj$aju
organizacione performanse i pomognu organizacijama u ispunjavanju poslovnih ciljeva.
Ispitivanje zrelosti organizacije u upravljanju projektima i poslovne izvrsnosti predstavlja
kompleksan proces jer postoji niz faktora koji imaju uticaja na oba posmatrana pojma, kao i
na vezu izmedu njih.

5.1. UPRAVLJANJE PROJEKTIMA | POSLOVNA IZVRSNOST

Upravljanje projektima je prilaz koji promoviSe kontinuirana poboljSanja kroz projekte,
Sto dalje dovodi do poboljSanja organizacionih performansi i rezultata (Radujkovi¢ &
Sjekavica, 2017). Josef Juran, jedan od utemeljivata koncepta upravljanja kvalitetom, istakao
je da se poboljSanja u okviru organizacije sprovode projekat po projekat (Juran, 1994).

Prilikom pregleda literaturnih izvora koji definiSu direktnu vezu izmedu upravljanja projektima
i poslovne izvrsnosti koris¢ene su digitalne baze Scopus, Ebsco, Science Direct, pretraziva¢
Google Scholar i izvrSena je pretraga putem sekundarnih izvora iz identifikovanih radova.
Prilikom pretrage koris¢ene su sledece klju¢ne reci:

“Project (management)” AND “(business OR organizational) excellence”
“Project (management)” AND “EFQM”
“Project (management)” AND “Malcolm Baldrige”

Nakon sprovedene opsezne pretrage literaturnih izvora identifikovan je limitiran broj radova
koji u definisanom kontekstu opisuju odnos izmedu upravljanja projektima i poslovne
izvrsnosti. Kao Sto je ranije navedeno, u ovom kontekstu se posebno istiCe knjiga autora
Kerznera (2003), u kojoj je istakao €vrstu vezu izmedu upravljanja projektima i poslovne
izvrsnosti, navodeci da su u spovedenoj studiji 60 organizacija koje su imale Malkolm Baldridz
nagradu za izvrsnost imale i dobro organizovan prilaz upravljanja projektima, odnosno
pokazivale su visoke nivoe zrelosti u upravljanju projektima. U studiji je dokazana pozitivha
veza izmedu poslovne izvrsnosti i primene upravljanja projektima, ali nisu razmatrani njihovi
pojedinacni aspekti, niti je ova veza detaljnije pojasnjena. Kradok (2013) je takode ispitivao
ovu vezu, ali u obrnutom smeru, odnosno izvrSio je ispitivanje kako modeli za ocenu
poslovne izvrsnosti doprinose projektnoj odrzivosti i projekthom uspehu. U studiji je
zaklju€¢eno da se modeli mogu koristiti u kontekstu odrzivosti projekta kao jednog od faktora
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koji doprinosi uspehu projekta. On navodi da postoji ograniCen broj studija koje ispituju
odnose izmedu poslovne izvrsnosti i upravljanja projektima, te da je to dobar argument da se
autori dalje i detaljnije bave prou¢avanjem odnosa izmedu ova dva pojma. lonika i drugi
(2010) ispitivali su podrucja primene EFQM modela izvrsnosti, gde se izmedu ostalog
ispitivala povezanost modela sa prilazom upravljanja projektima (slika 5-1).

Spajanja sa drugim organizacijama i dr. y— 15%

37%

Upravljanje dobavljacima

Upravljanje projektima 37%

Pracenje vizije y 5%
]
Formulacija strategije y  66%
Samoocenjivanje ¥ 80%

Grafikon 5-1 Podrucja primene EFQM modela poslovne izvrsnosti (lonica et al., 2010)

Dati rezultati pokazuju da najveci procenat ispitanih organizacija model za ocenu poslovne
izvrsnosti koristi u svrhu samoocenjivanja, §to je u skladu sa tvrdnjama iz prethodnog
poglavlja gde je pregledom literature utvrden znacCaj kori8¢enja modela u svrhu
samoocenjivanja poslovanja i definisanja prostora za napredak. Znacajan broj ispitanika
model koristi u svrhu strateSkog delovanja i prac¢enja vizije, a od ukupnog broja ispitanika ¢ak
37% identifikovalo je pozitivhu vezu izmedu primene prilaza za upravljanje projektima i
ostvarivanja poslovne izvrsnosti. Zrelost ovih organizacija u upravljanju projektima utiCe
pozitivho na ostvarivanje Zeljenih nivoa poslovne izvrsnosti. Kao Sto je ranije naglaseno,
poslovna izvrsnost postize se kroz kontinuirana poboljSanja, koja je pozeljno sprovoditi
projekat po projekat (Juran, 1994).

Vestervald (2003) u svojoj je studiji ispitivao znacaj EFQM modela izvrsnosti i zakljucio da
usled jedinstvenih karakteristika projekta EFQM model ne moZze biti primenjivan u projektnom
okruzenju. Kao obrazlozenje ovoj tvrdnji navodi razlike u organizacionim prilazima izmedu
PMBOK-a i EFQM modela, kao i u kriterijumima uspesnosti kod ova dva modela. Umesto tog
prilaza, Vestervald (2003) predlaze Model projektne izvrsnosti, koji je veoma slican EFQM
modelu. Takode, Brajd predlaze model za procenu ucinka upravljanja projektima (engl.
Project Management Performance Assesment PMPA) baziran na EFQM modelu. On navodi
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da postoje znacajne razlike izmedu organizacija koje sprovode projekte i onih koje upravljaju
operacijama, stoga navodi da postojanje modela koji je posebno orijentisan na ocenjivanje
projektnog okruzenja moze biti vrlo koristan i odgovarajuci za one organizacije koje se bave
upravljanjem projektima. Sa druge strane, Kujala i Arto (2000) navode da EFQM moze biti
implementiran u bilo kojoj organizaciji, tako i u okviru projekata, zato Sto se projekti
posmatraju kao privremene organizacije. Kohler i drugi (2012) diskutovali su kako EFQM
model utice na projekte i u tu svrhu su razvili model za procenu zrelosti u okviru koga su
unakrsno postavili Cetiri nivoa zrelosti organizacije u odnosu na zrelost u upravljanju
projektima.

Prilikom pretrage literaturnih izvora identifikovani su radovi u kojima su autori dovodili u vezu
pojmove upravljanje projektima i poslovna izvrsnost, ali ne u smislu ispitivanja njihovih
medusobnih uticaja, ve¢ su se bavili definisanjem i dovodenjem u vezu njihovih razli€itih
aspekata. Hafer i Hafer (2016) u svojoj studiji ispitivali su uticaj pozitivnog stava zaposlenih
kod ostvarivanja projektnog uspeha i poslovne izvrsnosti. Rezultati istrazivanja pokazali su
da se kljuc¢ni faktori koji utiCu na performanse ispitanih organizacija odnose na zaposlene i
njihovo zadovoljstvo. U isto vreme, oni predstavljaju najkritiCnije faktore za ostvarivanje visih
nivoa poslovne izvrsnosti. Slicno, medu nekoliko desetina proverenih faktora koji doprinose
uspesnoj realizaciji projekata, najznacajniji su oni koji se odnose na zaposlene, posebno na
njihov angazman na projektu (Haffer & Haffer, 2016). Dokazano je da pozitivan stav
zaposlenih ima snazan uticaj na ostvarivanje performansi i na operacionom i na strateSkom
nivou. Kalvo-Mora i drugi (2015) sproveli su studiju u kojoj su analizirali potencijal EFQM
modela za kreiranje i implementaciju projekta upravljanja znanjem koji ¢e poboljSati kljucne
rezultate poslovanja. Uzorak u ispitivanju obuhvatao je 225 organizacija sa iskustvom u
EFQM evaluaciji. Rezultat je pokazao da EFQM model mozZe biti validan okvir za
implementaciju projekata na temu upravljanje znanjem. S obzirom na to da je EFQM model
uspostavljen na osnovu niza osnovnih koncepata i principa koji su neophodni za celokupni
organizacioni ucCinak, smatra se pogodnim modelom za evaluaciju ucinka upravljanja
projektom. Kako bi se otkrile slabosti i snage sistema za upravljanje projektima u okviru
organizacija, neophodno je da se uzmu u razmatranje efekti razli€itih parametara koji uticu
na poslovnu izvrsnost (Digehsara et al., 2018). Ojanen i drugi (2002) primenili su sistem
bodovanja koji se koristi prilikom razmatranja Malkolm BaldridZ nagrade kako bi ocenili
naucno-istrazivaCke aktivnosti na projektnom nivou i u tu svrhu su predstavili modifikovani
model za ocenu koji je prilagoden projektnom okruzeniju.

Kerzner (2003) potvrduje da zrelost i izvrsnost u upravljanju projektima dovode do postizanja
poslovne izvrsnosti. Medutim, on navodi da se tu ne zavrSava taj proces jer postizanje
izvrsnosti u upravljanju projektima predstavlja beskonacno putovanje i neophodno je
sprovoditi kontinuirano upravljanje promenama. U svojoj knjizi Upravljanje projektima:
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sistemski pristup u planiranju, rasporedivanju i kontrolisanju (engl. Project management: a
systems approach to planning, scheduling, and controlling), izdatoj 2017. godine, Kerzner
(2017) postavlja sledeca pitanja: Koliko se organizacije koje su osvojile prestiznu nagradu
Malkolm Baldridz i danas smatraju uspesnima? Koliko je onih organizacija koje su osvojile
nagradu izvrsno u upravljanju projektima danas? TehnoloSke promene i sve strozi zahtevi
korisnika uslovili su da se promene na trziStu deSavaju velikom brzinom. Organizacije koje
su u proslosti smatrane izvrsnima u upravljanju projektima mozda se u sadasnjem vremenu
nec¢e smatrati takvima. Kerzner (2017) navodi da organizacije koje ne ulazu u kontinuirana
poboljSanja ostvaruju niske ocene zadovoljstva korisnika.

Upravljanje promenama ima klju¢nu ulogu u procesu sprovodenja kontinuiranih poboljSanja.
Globalno posmatrano, samo 30% programa za sprovodenje promena u okviru organizacija
smatra se uspesnim. Jedan od razloga zasto upravljanje promenama doZivljava neuspeh
jeste neefektivno upravljanje projektima (Vora, 2013). Organizacione promene prepoznate
su kao specifi¢ni tip projekta u okviru koga se mogu ostvariti koristi ukoliko se primenjuju
vestine, alati i tehnike upravljanja projektima (Crawford & Nahmias, 2010). Suoc€eni sa
savremenim izazovima brzih tehnoloSkih promena, organizacije usvajaju formalno
upravljanje projektima i koriste modele zrelosti kako bi razvile svoje sposobnosti za uspesno
nadmetanje na globalnom trziStu (Pennypacker & Grant, 2003). Vora (2013) navodi da kljucni
principi efektivnog upravljanja promenama zahtevaju liderstvo koje ¢e postaviti pravac
razvoja, zatim upravljanje projektima pomocéu koga ¢e se upravljati tehni¢kim aspektima
promene i zaposlene koji ¢e implementirati promenu. Upravljanje ,tehniCkom stranom”
promena podrazumeva razvoj seta specificnih planova i aktivnosti kojima ¢e se upravljati
promenama u postavljenim okvirima vremenskog rasporeda, troSkova i performansi, pritom
efektivno koriste¢i dostupne resurse. Organizacije koriste upravljanje promenama da
kontroliSu kako interno generisane promene, tako i promene u obimu projekta zahtevane od
strane korisnika (Kerzner, 2017). Kada korisnik inicira zahtev za promenama, organizacija
treba da bude spremna da odmah predvidi uticaj promene na raspored, bezbednost, troSkove
i tehniCke performanse. Implementacija holistickog prilaza poslovne izvrsnosti zahteva
transformaciju tog prilaza kako bi mogao da se suoCava sa kontinuiranim promenama
organizacione strukture sa kojima se one danas suocCavaju (Pfeifer et al., 2005).

TQM i poslovnaizvrsnost povezani su prilazi koji su tokom vremena poceli da se primenjuju
i u projektnom okruzenju. Oba prilaza obuhvataju temu odrzivosti, liderstva, strateSkog
planiranja, brige o interesnim grupama, itd., ali posmatrano sa razli€itih perspektiva. Brajd i
Robinson (2007) dosli su do zaklju¢ka da pra¢enje TQM principa pomaze organizacijama da
odrze efektivno upravljanje projektima, posebno u oblasti pruzanja usluga kupcima, prevenciji
ostvarivanja neuspeha u poslu, profesionalnog razvoja zaposlenih i snaznog liderstva (Bride
& Robinson, 2007). TQM kreira kulturu kontinuiranih poboljSanja koje vode do situacija u
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kojima organizacije konstantno uce iz proslih projektnih iskustava i poboljSavaju buduce
performanse. lako je re¢ ,kvalitet” zamenjena recju ,poslovna izvrsnost”, originalni model
razvijen je na principima TQM prilaza, kao $to je ranije prodiskutovano od strane znacajnog
broja autora (potpoglavlje 4.1).

Pored PDCA ciklusa karakteristicnog za TQM koncept, Kerzner (2007) navodi i DMAIC model
za definisanje, merenje, analizu, poboljSanje i kontrolu. Ovaj model moze se Koristiti za
poboljSanja u prilazu upravljanja projektima, kao i kod krajnjeg kvaliteta proizvedenih
proizvoda, i to kroz sledece faze:

1. U fazi definisanja prikupljaju se zahtevi i podaci o specifi€nostima projekta od strane
kupaca i na osnovu prethodno naucenih lekcija. Prikupljanje $to veceg broja informacija
u ovim oblastima omoguc¢ava menadzerima projekta da se posvete onome $to je zaista
vazno kupcima.

2. Sledeta faza obuhvata podatke iz mernog sistema koje je potrebno kontinuirano
preispitivati kako bi se osiguralo efektivno upravljanje projektima. Merni podaci
definisani u prethodnoj fazi treba da budu azurirani sa specificnim podacima vezanim
za projekat kako bi se utvrdilo kako projekat napreduje.

3. Tokom kontinuiranog merenja napretka projekta, vrlo je verovatno da ¢e se klju¢nim
metrikama identifikovati problemi koji su se desili ili postoji verovatno¢a da e se desiti.
Cilj analize podataka je pretvaranje podataka u upotrebljive informacije na osnovu kojih
Ce se zasnivati odluke o projektu.

4. Da bi se osiguralo da se ti problemi viSe nece ponavljati i da bi se izbegle greske iz
proSlosti, potrebno je uspostaviti kontrolni plan za pracenje i kontrolu projekata.
Kontinuirano pracenje statusa projekta i uspostavljenih metrika zajedno za analizama i
korekcijama predstavlja tekuéi proces i kontrolnu fazu projekta.

Prvo istrazivanje odnosa izmedu upravljanja projektima i upravljanja kvalitetom bilo je
povezano sa ispitivanjem uticaja efikasnog upravljanja projektima na uspeSnu
implementaciju TQM prilaza. Pelegrineli i Bovman (1994) i Hajds (2000) dokazali su da
upravljanje projektima ima znacajnu ulogu u uspesnoj implementaciji TQM prilaza. Glavni cilj
upravljanja projektima jeste da kupcima i ostalim interesnim grupama budu ispunjeni zahtevi,
kao i da bude ispunjen kvalitet koji treba da zadovolji njihove potrebe (Digehsara, 2018). Kako
je prethodno objasnjeno, poslovna izvrsnost bazirana je na principima TQM-a i istraZivanja
koja ispituju odnos i medusobni uticaj TQM-a i upravljanja projektima mogu se smatrati
validnim i relevantnim za postavku pretpostavki koje ¢e biti testirane tokom sprovodenja
empirijskog dela istraZivanja. Kompanije kao 5to su General Motors, Kodak, Motorola, Xerox,
IBM i dr. su osvojile nagrade za poslovnu izvrsnost na osnovu integracije TQM-a i prilaza za
upravljanje projektima (Kerzner, 2003).
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Danasnje poslovno okruZenje karakteriSe visok stepen tehnoloSkih promena uslovljenih
nastankom i razvojem Industrije 4.0. Uticaj Industrije 4.0 ide mnogo dalje od digitalizacije, te
obuhvata kompleksnu formu inovacija baziranu na kombinaciji razli€itih tehnologija i
umrezavanju koje ¢e usmeriti organizacije da promene nacin upravljanja poslovnim
aktivnostima i procesima, nacin pozicioniranja u okviru lanaca vrednosti, kao i nacin
razmisljanja o razvoju novih proizvoda i razumevanju strategija plasiranja tih proizvoda na
trzistu (Ribeiro et al., 2021). Shodno tome, jedan od postavljenih ciljeva u datoj doktorskoj
disertaciji jeste da se ispita uticaj ovog okruzenja u kontekstu poslovne izvrsnosti i zrelosti
organizacije u upravljanju projektima.

5.2. DEFINISANJE VEZE IZMEDU UPRAVLJANJA PROJEKTIMA |
POSLOVNE IZVRSNOSTI U KONTEKSTU SPECIFICNOSTI
INDUSTRIJSKIH TRENDOVA

Industrija 4.0 je usmerena ka zadovoljenju individualnih potreba kupaca sa troSkovima
koji se ostvaruju kroz masovnu proizvodnju (Marnewick & Marnewick, 2019) sa krajnjim ciljem
poboljSanja organizacionih performansi. U literaturi se uo¢ava potreba da se postojeci prilazi,
tehnike i modeli posmatraju i modifikuju u odnosu na nove industrijske trendove, te ¢e se u
okviru ove doktorske disertacije prethodno opisani odnos izmedu zrelosti u upravljanju
projektima i poslovne izvrsnosti posmatrati u kontekstu nivoa poslovnog umrezavanja
organizacija i njihove spremnosti za Industriju 4.0.

5.2.1. Upravljanje projektima, poslovno umrezavanje i spremnost za
Industriju 4.0

Pojava i razvoj Industrije 4.0 podrazumeva promene u poslovnim modelima i u
kompetencijama neophodnim za upravljanje projektima. Menadzeri projekta i Clanovi
projektnog tima imaju na raspolaganju vise alata za upravljanje projektima, ali je neophodno
da poseduju opste vestine da bi zadovoljili potrebe i o€ekivanja nove industrijske revolucije i
svih interesnih grupa. Transformacija zahteva projekte, dok je znanje kako njima upravljati
od najvece vaznosti u vremenu kada je promena konstantna (Helfer et al., 2021).

Postavlja se pitanje kako ¢e u tom okruZenju organizacije postati zrelije u upravljanju
projektima s obzirom na to da zajedniCke prakse upravljanja projektima treba da budu
bazirane na fleksibilnosti i postojanju praga tolerancije za greSke (Atkinson et al., 2006). U
sektoru proizvodnje, priprema i planiranje projekata u nacionalnom i internacionalnom
okruzenju obavljace se na slic¢an nacin kao i klasi¢no upravljanje projektima. Medutim, ovi
procesi ¢e se sigurno promeniti kako inteligentniji sistemi u€enja budu sve viSe ukljuceni u

60



Doktorska disertacija — Uticaj zrelosti u upravljanju projektima na ostvarivanje poslovne izvrsnosti
organizacija

proces poslovanja tokom vremena. U virtuelnim lancima vrednosti, protok informacija i
podataka postace intenzivniji, a upravljanje projektima postace kompleksnije zbog oteZzanog
naCina dono$enja odluka (Cakmakci, 2019). Sa druge strane, upravljanje projektima
predstavlja i sastavni deo razvoja Industrije 4.0, koja je bazirana na kontinuiranim
poboljSanjima koje je moguce sprovoditi u vidu projekata (Vrchota et al., 2020; Lopez-Robles
et al., 2019).

Vecéina dosadas$njih istrazivanja u pogledu integracije Industrije 4.0 u prakse upravljanja
projektima fokusirala se na kompetencije i kvalifikacije ljudskih resursa, te se u literaturi kao
klju€ni faktori u ovom domenu navode liderstvo i iskustvo (Isaacs et al., 2017). Autori polaze
od pretpostavke da sama tehnologija ne moze garantovati uspeh projekata jer industrijski
napredak nije zasnovan samo na tehnologiji, ve¢ i na kreativnosti ljudi koji primenjuju
tehnologiju. Od zaposlenih u okuzenju Industrije 4.0 bi¢e zahtevano da poseduju specificne
vestine za upravljanje projektima, Sto ujedno vazi i za velike i male organizacije (Vrchota et
al., 2020). Sa druge strane, bi¢e zahtevano da i oni koji poseduju tradicionalna znanja za
upravljanje projektima imaju znanja vezana za Industriju 4.0 (Marnewick & Marnewick, 2019).

Buduc¢nost upravljanja projektima bi¢e pod uticajem tehnoloSkog napretka i nema sumnje da
Ce Industrija 4.0 i tehnoloSka unapredenja promeniti kurs nacina na koji ¢e projektni zadaci
biti isporucivani i kontrolisani u buduénosti (Marnewick & Marnewick, 2019; Cerezo-Narvaez
et al., 2017). Veliki obim citiranosti u radovima na ovu temu ukazuje na trend razvoja ovih
prilaza u buduénosti (LOpez-Robles et al., 2020). Upravljanje projektima 4.0 sastavni je deo
Industrije 4.0 posmatrajuci i sa inZenjerskog i upravljackog aspekta. Tabela 5-1 ilustruje
konceptualni okvir novih kompetencija za Industriju 4.0, ukazujuci na njihov odnos u odnosu
na oblast upravljanja projektima.

Tabela 5-1 Kompetencije za upravljanje projektima u okviru Industrije 4.0 (Semolic & Steyn,
2018)

Primenjene kompetencije u okviru

Upravljanje projektima 4.0 Industrije 4.0

o Digitalizacija i upravljanje

.. Tehnologija, sistemi i inzenjerin
tehnologijama; © gl Jering

procesa;
o Inovacije, lanci vrednosti i

BN o Tehnologija, sistemi i upravljanje
upravljanje sistemom,;

procesima
o Upravljanje projektima, portfolijom

i programom.

Zahvaljujuéi upotrebi tehnologija Industrije 4.0, postalo je moguce posti¢i viSe za manje
vremena nego u bilo kom proSlom periodu. Medutim, projekti su sve slozeniji, te je neophodno
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pristupiti smanjenju projektnih rizika implementacijom alata i tehnologija Industrije 4.0 (Verma
& Dixit, 2020; Demagistris & Khan, 2020). Simion i drugi (2018) navode da tehnologije
Industrije 4.0 posebno povecavaju kompleksnost i rizike IT projekata, dok Svab (2018) istice
da e ti projekti imati atribute i komponente koje su okarkaterisane tehnologijama Industrije
4.0, kao Sto su vestacka inteligencija, maSinsko ucenje i digitalizacija. Cakmakci (2019) u
svojoj studiji navodi da je promena pristupa upravljanja projektima neophodna u procesu
razvoja Industrije 4.0, gde se pokuSavaju spoijiti fizi€ki i virtuelni svet. U mnogim poslovnim
sistemima, posebno u usluznim delatnostima, Industrija 4.0 jo$ uvek je u povoju, te ne postoje
identifikovana empirijska istraZivanja kojima je ispitivan uticaj upravljanja projektima na
poslovnu izvrsnost u novim industrijskim uslovima. Stoga, postavlja se pitanje da li i na koji
nacin spremnost za Industriju 4.0 uti¢e na zrelost organizacije u upravljanju projektima i da li
se to odraZava na organizacione performanse i rezultate.

Industrija 4.0 podrzava nove poslovne modele gde viSe organizacija zajedniCki kreira
vrednosti zahtevajuci razliite pristupe u odnosu na tradicionalno upravljanje lancima
snabdevanja (Fonseca, 2015), Cime se istiCe znacCaj poslovnog umrezavanja u novoj
industrijskoj paradigmi i u procesu postizanja poslovne izvrsnosti gde viSe organizacija
zajednicki stvara vrednosti (Dess et al.,, 2016). Ekonomija zasnovana na informacijama i
znanju ubrzava potrebu za boljim razumevanjem razvoja snaznih i fleksibilnih odnosa ne
samo sa kupcima, vec sa svim interesnim grupama. Saradnja je rekurzivni proces gde ljudi
ili organizacije rade zajedno radi zadovoljenja zajednickih ciljeva deljenjem znanja, u¢enjem
i izgradnjom konsenzusa (Gransberg et al., 1999). U mnogim industrijama klju¢ uspeha se
nalazi u sposobnosti da se privuku i realizuju projekti (Brady & Davies, 2004; Crawford, 2006;
Turner et al.,, 2009), a u nekim domenima, privlaCenje i realizacija projekata zahteva
medusobnu saradnju odredenog broja partnera (Dietrich et al., 2010). Saradnja izmedu
razli€itih aktera u projektnim industrijama posmatra se kao klju¢ni faktor uspeha u projektima
(Gransberg et al., 1999; Vaaland, 2004). Kroz uspostavljanje razliCitih nivoa saradnje
organizacije teze internacionalizaciji i vecoj globalnoj vidljivosti. Sposobnost dinamicke
internacionalizacije povezana je sa sposobnoSc¢u organizacije da poboljSa, kombinuje ili
rekonfiguriSe postojeCe pakete resursa i kompetencija kako bi odgovorila na promene u
globalnom okruzenju (Peng & Lin, 2021) i ostvarila pozitivnhe organizacione performanse
(Matous & Todo, 2017).

Pored novih tehnologija, poslovnih modela i sistema, Industrija 4.0 zahteva nove odnose,
licne kompetencije i zdravu korporativnu kulturu. Klju€ni integratori novih lanaca vrednosti i
poslovnih procesa jesu industrijski nau¢no-istrazivacki programi i projekti koji deluju kao
pokretadi i omogucéavaju promenu u vodenju poslovanja. StaviSe, karakteristike veéine
organizacionih poslovnih procesa usmeravaju se ka poslovnim procesima zasnovanim na
projektima koji sluze specificnim potrebama razli€itih internih i eksternih grupa u lancu
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vrednosti (Semolic & Steyn, 2018). Partnerstvo pomaZzZe u upravljanju sloZzenim projektima
gde se delujuci zajedno u odredenim grupama postizu ciljevi projekta. Povezivanje izmedu
razliitih interesnih grupa moze omoguciti prikupljanje povratnih informacija u realnom
vremenu (Moraca et al., 2022), Sto predstavlja preduslov ispunjenju zahteva za saradnjom u
uslovima Industrije 4.0 i sa njom povezane digitalne transformacije.

Saradnja sa ljudima i umrezavanje tehni¢kih komponenti sistema omoguc¢ava razvoj znanja i
kompetencija kako bi se povecale moguénosti boljeg koriS¢enja i ponovne upotrebe resursa,
kao i mogucnosti u€enja iz najboljih praksi (Xu et al., 2021). Znacaj poslovnhog umrezavanja
u kontekstu upravljanja projektima istican je mnogo pre pojave Industrije 4.0 (Kreiner, 1995;
Lientz, 2007; Marjan et al., 2011), dok se sa njenim razvojem taj zna€aj intenzivirao.

S obzirom na to da je poslovno umrezavanje u praksi i literaturi postojalo mnogo pre pojave
Industrije 4.0, ono se ne mozZe posmatrati samo kao njen integrisani deo, ve¢ kao zaseban
faktor koji moze imati medijacijski efekat posmatrano u odnosu na zrelost u upravljanju
projektima i poslovnu izvrsnost.

5.2.2. Poslovna izvrsnost, poslovho umrezavanje i spremnost za
Industriju 4.0

Problemi sa kojima se suocCavaju tradicionalne prakse upravljanja kvalitetom jesu Ceste
promene zahteva od strane korisnika gde je visok nivo kvaliteta je sve teZe postici i odrzati
(Sader et al., 2019). Svi procesi od pocetka proizvodnje do identifikacije zahteva kupaca i
isporuke finalnog proizvoda medusobno su brZze povezani sajber-fizickim sistemima, lancima
vrednosti i tehnologijama dinamiCke obrade podataka. Ovi novi povezani sistemi, nazvani
sajber-fizicki, mogu da komuniciraju jedni sa drugima koriste¢i standardne protokole
zasnovane na internetu i da definiSu parametre koji pomazu pri prilagodavanju promenljivim
uslovima trzista. U Industriji 4.0 ovi sistemi su postali Siroko rasprostranjeni, fleksibilni i
efikasni (Cakmakci, 2019).

Globalni trendovi i promene u poslovnhom okruZenju bazirani su na novoj tehnoloskoj
paradigmi i zahtevaju pregled i aZuriranje poslovnih modela za ocenu izvrsnosti. U okviru
EFQM 2020 modela navodi se da model moZe da obezbedi strateSku, menadzersku i ljudsku
dimenziju i da istovremeno dopuni tehnoloSku perspektivu organizacija, naglasavajuci
isporuku izvanrednih i trajnih performansi dok se priprema za buduée transformacije.
Nenadal (2020) navodi da je unapredeni model za ocenu poslovne izvrsnosti Cvrsto
orijentisan ka potrebi organizacije da svoje aktivnosti transformiSe za buduénost. U izveStaju
spremnosti za primenu pametne industrije u Singapuru (2018) navodi se da je poslovna
izvrsnost direktno povezana sa domenom ucenja i razvoja ljudskih resursa, $to je sustinska
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sposobnost za ljude u organizaciji da usvoje niz razli€itih pristupa, metoda i alata koji se
promoviSu u okviru Industrije 4.0. Integracijom TQM-a i odrzivih poslovnih principa
omogucava se organizacijama da budu spremnije u pogledu digitalne transformacije
(Fonseca, 2015). Sader i drugi (2019) takode navode okvir koji integriSe Industriju 4.0 i TQM
(slika 5-2).

Proizvod Industrija 4.0-
Proces
S TOM

Organizacija i o

Kupac i dobavljag Integrisani prilaz
Proizvod o Medusobna povezanost
Proces TQOM e Integracija
Organizacija e Upravljanje velikim

podacima

Proizvod .
Proces r Dokaz o kvalitetu

Proizvod | Kontrola kvaliteta

Slika 5-2 Model za integrisani okvir Industrije 4.0 i TQM-a (Sader et al., 2019)

Treéa faza predstavljena na ovoj slici okarakterisana je kao TQM i podrazumeva da je
saradnja izmedu svih u organizaciji neophodna kako bi se proizveli proizvodi i usluge Cija
vrednost zadovoljava ili ¢ak prevazilazi potrebe i o¢ekivanja kupaca (Ahmad et al., 2019).
Digitalizacija poslovanja pruza nove mogucnosti za upravljanjem kvalitetom proizvoda,
usluga, ali i celokupnog poslovanja, $to uslovljava nastanak i zadrzavanje na narednoj fazi.
Upravljanje velikim koliCinama podataka klju¢no je prilikom predvidanja zahteva kako bi se
obezbedilo zadovoljstvo kupaca (Erevelles et al., 2016) i odrzivi poslovni uspeh. Bez
ostvarenog kvaliteta proizvoda i procesa, Industrija 4.0 ne moZe u potpunosti da doprinese
poboljSavanju fleksibilnosti i produktivnosti. | obrnuto, inteligentni senzori, automatizacija i
upravljanje velikim podacima omogucavaju podatke viSeg nivoa za upravljanje totalnim
kvalitetom ili primenu modela poslovne izvrsnosti. Tehnologije Industrije 4.0 mogu uticati na
promene kvaliteta na razli€ite nacine, npr. organizacija moze pratiti procese i ekstraktovati
podatke koris¢enjem senzora u realnom vremenu. Velike koli€ine podataka koje se dobijaju
putem ovih senzora mogu biti dalje analizirane da predvide probleme vezane za kvalitet i
potrebe za daljim odrzavanjima i poboljSanjima (Ali & Johl, 2021).
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Industrija 4.0 podstakla je novi tok istraZzivanja o buduénosti kvaliteta, definisanog kao kvalitet
4.0 (Gunasekaran et al., 2019), koji podrazumeva primenu tehnologija Industrije 4.0 u okviru
upravljanja kvalitetom. Digitalne tehnologije uti¢u na promene konvencionalnog TQM prilaza
u Kvalitet 4.0, u okviru koga se ne stavlja samo akcenat na tehnolgoiju, ve¢ i na procese i
ljude (Sisodia & Forero, 2019). Moraca i drugi (2022) navode da su pojedini aspekti kvaliteta
4.0 postojali i ranije, dok su oni noviji jo$ uvek nedovoljno istraZzeni, kao $to su npr. upravljanje
velikim podacima, analitika, povezivanje i uspostavljanje saradnje, razvoj aplikacija. Ovaj
koncept imace primenu u proizvodnim i usluZnim sistemima (Emblemsvag, 2020) i
ostvarivace veoma bitnu ulogu kada se radi o organizacijama buducnosti. Trenutno
najsveobuhvatnije studije na ovu temu sprovode se od strane istrazivacke organizacije LNS,
prema kojima vecina industrijskih organizacija u narednih pet godina treba da se transformise
prema Industriji 4.0, ukljuCujuci i promene po pitanju kvaliteta (LNS, 2020), $to ¢e neizostavno
uticati i na poslovnu izvrsnost.

Gunasekaran i drugi (2018) postavili su pitanje za buduca istrazivanja o tome koje promene
treba da budu sprovedene u okviru upravljanja kvalitetom da se podstakne ukljucivanje
zaposlenih u proces digitalne transformacije povezane sa blokcejn tehnologijom, internet
stvarima, upravljanjem velikim podacima, poslovnom analitikom, sajber-fizickim sistemima i
pametnim lancima snadbevanja. Sanders et al. (2016) navode da mnoge organizacije jos
uvek pokuSavaju da razumeju koja kombinacija kompetencija je neophodna za izazove
vezane za novu industrijsku paradigmu. Asif (2020) empirijskim istrazivanjima dokazuje da
Industrija 4.0 najviSe uti¢e na tehni¢ku stranu organizacije, dok socijalna strana treba da bude
razvijena i uskladena sa tehni¢kim aspektom kako bi se ostvario maksimum koristi od razvoja
Industrije 4.0. Dalje, navodi da razvoj ljudskog i intelektualnog kapitala moze proizvesti
sinergetski efekat u boljem iskoriS¢enju vrednosti sa tehnicke strane (Asif, 2020) i ujedno
doprineti ostvarivanju izvrsnosti u svim aspektima poslovanja. Promene koje dolaze sa
digitalizacijom moraju se posmatrati kao organizaciona pitanja u kojima ¢e kvalitetan rad biti
vezan za pronalaZenje novih izvora podataka koji se mogu analizirati kako bi se zaposlenima,
dobavljaCima i kupcima pruzio bolji uvid u obavljanje posla (Sisodia & Forero, 2019).
Generalno posmatrajuci, Industrija 4.0 moze biti razmatrana kao tehni¢ko-organizaciona
paradigma, gde su primarni ciljevi povezani sa tehnoloSkim napretkom organizacionog posla,
ali utiGe i na druge aspekte organizacije (Cre$nar et al., 2020).

U mnogim zemljama Evropske unije Industrija 4.0 predstavlja prioritet na drzavnom nivou, ali
ipak mnoge organizacije i poslovni procesi nisu jo§ pogodni za njenu potpunu integraciju u
poslovanje (Sisodia & Villegas Forero, 2019). Asif (2020) dokazuje u okviru svog istrazivanja
da modeli za upravljanje kvalitetom nisu u skladu sa Industrijom 4.0, te da je potrebna njihova
dalja adaptacija i integracija. Kako je u mnogim organizacijama Industrija 4.0 u povoju,
postavlja se pitanje koliko su one spremne da prilagode svoje prilaze i poslovanje da bi
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dostigle Zeljene nivoe poslovne izvrsnosti, ali i u obrnutom smislu, na koji na€in poslovna
izvrsnost utiCe na kreiranje internog okruzenja i razvoj kompetencija za primenu Industrije
4.0.

Predasnji poslovni sistemi predstavljali su staticko okruzenje i podrazumevali su stabilan
skup partnera i dobavlja¢a. Medutim, moderne organizacije, zahvaljujuci razvoju virtuelnih
platformi, povezuju se kako bi formirale poslovni ekosistem u kojem je svaka organizacija
sloZzeno umreZena i zavisna od drugih (Asif, 2020). Na primer, kompanija Li&Fung iz Hong
Konga, koja se bavi razvojem proizvoda, nabavkom sirovih materijala, planiranjem
proizvodnje, obezbedenjem kvaliteta i isporuke u virtuelnom okruzenju, ne poseduje fabricka
postrojenja niti opremu. Umesto toga, celokupan svoj posao autsorsuju ka mrezi od vise od
1.500 dobavljaca, koji posluju u preko 40 zemalja Sirom sveta. Mnoge organizacije sve vise
usvajaju model zajedniCkog stvaranja vrednosti. Renomirani brendovi kao Sto su Guess,
Reebok, Levi-Strauss i mnogi drugi posluju po ovom principu i na taj nacin ostvaruju Zeljene
organizacione performanse i izvrsnost u poslovanju. Kokreacija i zajedni¢ko delovanje
omogucavaju dublje razumevanje na koji nacin se tehnologije mogu Kkoristiti za kontinuirano
poboljSanje (Asif, 2020). Kada i dobavljaci i kupci rade zajedno na stvaranju vrednosti, resursi
se koriste na efikasniji nacin i stvaranje mreza vrednosti postace uobiCajena praksa u
buduc¢nosti. Takode, vazno je da organizacija bude svesna koje procese, tokove, aktivnosti i
rutine treba pobolj$ati da bi se stvorila vrednost za interesne grupe.

Prakse umrezavanja i zajedni¢kog delovanja imaju poseban znacaj kada se radi o MSP
sektoru jer ovu grupu organizacija karakteriSu ograni¢enja u pogledu resursa i ekspertize,
koja mogu biti prevazidena umrezenim delovanjem viSe organizacija. Terziovski (2003) u
svom istrazivanju zakljuCio je da prakse umrezavanja imaju snazan pozitivan uticaj na
poslovnu izvrsnost posebno u sektoru MSP. UmrezZavanjem organizacije teze da iskoriste
strateSke resurse iz mreze partnera, zatim da integriSu i optimizuju razliCite ekspertize,
sposobnosti i znanja koja se smatraju strateski znacajnim za organizaciju. Sa tehnoloSkim
napretkom doslo je do promena u strukturi povezivanja izmedu organizacija, kao i do porasta
znacaja medusobne saradnje i komunikacije.

Kagermen i drugi (2013) definisali su horizontalnu integraciju kroz mreze vrednosti i
umrezene proizvodne sisteme kao glavne elemente Industrije 4.0. Inteligentno umrezavanje
medu organizacijama i unutar njih kroz digitalizaciju modula za stvaranje vrednosti postaje
vazno u lancu vrednosti integrisanog zivotnog ciklusa proizvoda (Stock & Seliger, 2016). Sa
pojavom Industrije 4.0, pojavljuju se ,povezani ljudi” ili ,profesionalci 4.0”, koji se odlikuju
efikasnijim, fleksibilnijim, brzim nacinom rada, zahvaljuju¢i kome postaju konkurentniji i
spremniji da odgovore izmenjenim zahtevima okruzenja. Na ovaj naCin se ostvaruje veca
povezanost izmedu procesa i donosioca odluka, podsti¢e se razmena znanja i identifikuju se
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kanali za poboljSanja, probleme, gresSke i reSenja, koji se direktno vezuju za finalni proizvod
ili uslugu (Woodland & Hutton, 2012Hirman et al., 2019).

Albers i drugi (2016) istrazivali su u kojoj meri tehnologije Industrije 4.0 mogu uticati na
performanse organizacija i 45% ispitanika veruje da bi Industrija 4.0 mogla znacajno da
poboljSa zadovoljstvo kupaca zahvaljujuci eliminaciji neispravnih proizvoda i boljoj usluzi.
Velike koli¢ine podataka i informacije od strane kupaca mogu biti automatski i brzo
preusmerene na procese projektovanja i proizvodnje. Aredondo-Mendez i drugi (2021)
dokazali su da nove tehnologije Industrije 4.0 pozitivno utiCu na poslovne rezultate i
promoviSu kontinuirana poboljSanja. Sa druge strane, Tortorela i drugi (2018) postavili su
hipotezu da Industrija 4.0 ima direktan pozitivan uticaj na poboljSanje operacionih
performansi u proizvodnim kompanijama, medutim istrazivanjem nije potvrdena znacajna
statisticka veza. Percepcija organizacione spremnosti za Industriju 4.0 moze biti pod uticajem
percepcije stepena automatizacije u organizaciji (Turisova et al., 2020). Industrija 4.0
promoviSe adaptaciju postoje¢ih modela kako bi se dostigla izvrsnost u uslovima koje diktira
nova industrijska paradigma..

U opseznom istrazivanju za EFQM 2020 model dokazano je da se poslovna izvrsnost i
Industrija 4.0 moraju simultano razvijati, a u okviru ove doktorske disertacije Ce se ispitivati
kakvu ulogu u tom kontekstu ima zrelost u upravljanju projektima. Pregledom relevantne
naucne literature nisu identifikovani radovi koji povezuju zrelost organizacije u upravljanju
projektima sa ostvarivanjem poslovne izvrsnosti u kontekstu spremnosti za Industriju 4.0 i
nivoa poslovnog umrezavanja. Originalni doprinos date doktorske disertacije ogleda se u
postavljanju teorijskog okvira prethodno pomenutog odnosa koji ¢e biti testiran kroz
empirijsko istrazivanje.
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Il ISTRAZIVACKI OKVIR

6. METODOLOGIJA ISTRAZIVANJA

Polaze¢i od Cinjenice da je dostizanje Zeljenih nivoa poslovne izvrsnosti uslovljeno
delovanjem niza faktora interne i eksterne prirode, veliki je izazov za organizacije da dostignu
te nivoe i u tu svrhu odaberu odgovaraju¢e metode, prakse i alate koje ¢e im na tom putu
pomoci. |1z tog razloga, u okviru ove doktorske disertacije se predlaze integrisan pristup koji
obuhvata povezivanje zrelosti u upravljanju projektima sa poslovnom izvrsno$¢u u
dinami¢nom i promenljvom okruzenju okarakterisanom pojavom i razvojem Industrije 4.0. U
tu svrhu su definisana istrazivacka pitanja i hipoteze istrazivanja.

6.1. ISTRAZIVACKA PITANJA, MODELI | HIPOTEZE

Za potrebe istraZivanja definisano je Cetiri istraZivacka pitanja iz kojih su dalje proistekle
hipoteze istrazivanja.

IP1 Koji faktori utiCu na zrelost u upravljanju projektima i na poslovnu izvrsnost
prema literaturi i kakav je odnos izmedu njih?

P2 Kako zrelost u upravljanju projektima utie na ostvarivanje poslovne izvrsnosti?

IP3 Na koji nacin poslovno umrezavanje i spremnost za Industriju 4.0 utiC¢u na
ostvarivanje poslovne izvrsnosti posmatrano kroz zrelost u upravljanju
projektima?

P4 Da li veli€ina organizacija uti¢e na vezu izmedu zrelosti u upravljanju projektima

i poslovne izvrsnosti?

Pregledom literature je utvrdeno koji faktori utiCu na zrelost u upravljanju projektima, a koji
na ostvarivanje poslovne izvrsnosti. Takode, utvrden je odnos izmedu ova dva pojma i na taj
nacin je odgovoreno na prvo istrazivacko pitanje (IP1).

Na drugo istrazivacko pitanje (IP2) ¢e biti odgovoreno na osnovu empirijskog istrazivanja u
okviru koga se ispitivao uticaj zrelosti u upravljanju projektima na ostvarivanje poslovne

izvrsnosti organizacija. U svrhu odgovora na ovo pitanje testirana je prva hipoteza istrazivanja
H1. Takode, testiranjem hipoteze H5, odnosno ispitivanjem efekta nivoa sistematizacije
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prilaza u upravljanju projektima na ostvarivanje poslovne izvrsnosti, sprovodi se validacija
hipoteze H1 i na ovaj nacin se takode pruza odgovor na drugo istrazivacko pitanje.

Ispitivanje veza i odnosa izmedu zrelosti u upravljanju projektima i ostvarivanja poslovne
izvrsnosti organizacija predstavlja kompleksan proces i zavisi od kontekstualnih uslova.
Pregledom literature je ustanovljeno da su nivo poslovnog umrezZavanja i spremnost
organizacija za Industriju 4.0 faktori koji imaju uticaja na zrelost u upravljanju projektima i na
nivo ostvarene poslovne izvrsnosti. Stoga, u ovom kontekstu se empirijski ispituje njihov
medijacijski efekat i ujedno se daje odgovor na trece istrazivacko pitanje (IP3). Hipoteze H2,
H2a, H2b, H3, H3a, H3b imaju za cilj da pruze odgovor na ovo istrazivacko pitanje.

U okviru Cetvrtog istraZivackog pitanja se ispituje da li postoje razlike vezane za veli€inu
organizacije u odnosu izmedu zrelosti u upravljanju projektima i ostvarivanja poslovne
izvrsnosti (IP4). Ispitivanjem hipoteze H4 Ce biti dat odgovor na Cetvrto istrazivacko pitanje.

Dokazivanje osnovne veze u ovom istrazivanju je bazirano na iznetim saznanjima Kerznera
(2003) i Kradoka (2013) koji u svojima radovima istiCu direktnu poveznicu izmedu upravljanja
projektima i poslovne izvrsnosti. U prethodno opisanom pregledu literature, ova veza je
dokazana i kroz posmatranje odnosa izmedu upravljanja projektima i TQM prilaza, na €ijim
osnovama se bazira poslovna izvrsnost. Na osnovu svega predo¢enog, definisana je prva
hipoteza istraZivanja:

H1 Visok nivo zrelosti u upravljanju projektima uti¢e pozitivno na ostvarivanje
poslovne izvrsnosti;

Kako je ve¢ navedeno da posmatrani odnos iz hipoteze H1 zavisi od kontekstualnih uslova,
u ovo istrazivanje su uklju¢ene medijacijske varijable koje mogu imati efekte na ostvarivanje
poslovne izvrsnosti posmatrano kroz zrelost u upravljanju projektima. U skladu sa saznanjima
generisanim kroz pregled literature ukljuene su dve medijacijske varijable.

U opseznom istraZivanju sprovedenom od strane EFQM organizacije (EFQM, 2019), kao
kljuCni aspekt koji se povezuje sa poslovnom izvrsnoS¢éu se navodi uspostavljanje saradnje
ili umrezavanje. Na osnovu prethodno opisanih literaturnih izvora koji postavljaju poslovno
umrezavanje u kontekst upravljanja projektima i poslovne izvrsnosti (Terziovski, 2003;
Vaaland, 2004; Kagermann et al., 2013; Camarinha-Matos et al., 2019; Asif, 2020),
definisane su sledece hipoteze:

H2 Nivo poslovnog umrezZavanja je medijator izmedu zrelosti u upravljanju
projektima i poslovne izvrsnosti;

H2a Organizacije koje imaju viSi nivo poslovnog umrezavanja ostvaruju visi nivo
zrelosti u upravljanju projektima;
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H2b Organizacije koje imaju viSi nivo poslovnog umrezavanja ostvaruju visi nivo
poslovne izvrsnosti;

Relevantna nauc€na literatura preporuCuje da se ostvarivanje poslovne izvrsnosti odvija
istovremeno dok se upravlja transfomacijama vezanim za Industriju 4.0 (Nenadél, 2020;
Fonseca et al., 2021), dok drugi autori istiCu znacaj integracije Industrije 4.0 sa prilazom
upravljanja projektima (Lopez-Robles et al.,2020; Vrchota et al., 2020; Verma & Dixit, 2020;
Demagistris & Khan, 2020). Osim ispitivanja medijacijskog efekta, ispituje se i kako zrelost u
upravljanju projektima i poslovna izvrsnost utiCu na spremnost organizacija za Industriju 4.0,
Sto je formulisano kroz sledece hipoteze:

H3 Nivo spremnosti za Industriju 4.0 je medijator izmedu zrelosti u upravljanju
projektima i poslovne izvrsnosti;
H3a Organizacije koje imaju viSi nivo zrelosti u upravljanju projektima pokazuju viSi

nivo spremnosti za Industriju 4.0;
H3b Organizacije koje imaju viSi nivo poslovne izvrsnosti pokazuju viSi nivo
spremnosti za Industriju 4.0;

Nivo spremnosti
za Industriju 4.0

Zrelost u (
upravljanju »Poslovna izvrsnost
projektima L

Nivo poslovnog
umreZavanija H3

Slika 6-1 Prvi istrazivacki model

Za hipoteze kojima se ispituje medijacijski i moderacijski efekat posmatranih varijabli su
postavljeni istrazivacki modeli (slika 6-1 i slika 6-2), dok ¢e se ostale hipoteze ispitati kroz
pojedinacne analize. Kroz prvi istraZivacki model se ispituje direktni efekat koji zrelost u
upravljanju projektima ostvaruje na poslovnu izvrsnost (H1). Pored ispitivanja direktnih
efekata ispituje se i medijacijski efekat nivoa poslovnog umrezavanja (H2) i nivoa spremnosti
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za Industriju 4.0 (H3). Ispitivanje medijacijskih efekata ima za cilj da utvrdi da li postoji
statistiCki zna€ajna korelacija izmedu tri posmatrana pojma. Hipoteze H2a, H2b, H3a, H3b
ne mogu se ispitati u okviru predlozenog modela, jer sadrze pojedine relacije koje su u
suprotnim smerovima u odnosu na relacije u modelu, te ne mogu biti njegov sastavni deo. Iz
tog razloga, navedene hipoteze ¢e se ispitivati izvan postavljenog modela koriS¢enjem
korelacionih analiza.

Kako bi bilo odgovoreno na €etvrto istrazivacko pitanje (IP4), definisana je hipoteza kojom se
testira univerzalnost determinisanog okvira istrazivanja.

H4 Veli¢ina organizacije ne diferencira nivo zrelosti u upravljanju projektima i njen
uticaj na poslovnu izvrsnost;

Testiranjem hipoteze H4 se ispituje moderatorski efekat koji veli€ina organizacije ostvaruje
na odnos izmedu zrelosti u upravljanju projektima i poslovne izvrsnosti (Pennypacker &
Grant, 2003; Turner, 2009; Turner et al., 2012; EFQM, 2013; EFQM, 2020). Ispitivanje
opisanog odnosa je prikazano na slici 6-2 kroz drugi istrazivacki model.

H4
Zrelost u W (
upravljanju 'y »Poslovna izvrsnost
projektima J L
Velicina

organizacije

Slika 6-2 Drugi istrazivacki model

Cilj drugog istrazivackog modela je da ispita da li i u kojoj meri veli€ina organizacije utice na
efekte koje zrelost u upravljanju projektima ostvaruje na poslovnu izvrsnost.

Hipoteza H5 je postavljena na osnovu istih teorijskih izvora kao i hipoteza H1. Ispitivanjem
relacija izmedu zrelosti u upravljanju projektima i poslovne izvrsnosti (H1) bi¢e uzeti u obzir
stavovi ispitanika gde ¢e oni na osnovu sopstvenog misljenja i iskustva oceniti zrelost
organizacije u upravljanju projektima. Sa druge strane, uzimajuci u obzir €injeni¢ne podatke,
definiSe se hipoteza H5 kojom se Zeli ispitati veza izmedu stepena sistematizacije upravljanja
projektima kao procesa i poslovne izvrsnosti.
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H5 Organizacije u kojima je upravljanje projektima sistematizovano kao proces
imaju VviSi nivo ostvarene poslovne izvrsnosti u odnosu na one organizacije u
kojima nije sistematizovano.

U tabeli 6-1 su prikazane sve hipoteze koje Ce se ispitivati u okviru ove doktorske disertacije.

Tabela 6-1 Pregled postavljenih hipoteza

Oznaka Naziv hipoteze

Visok nivo zrelosti u upravljanju projektima utiCe pozitivno na ostvarivanje

H1 poslovne izvrsnosti;
H2 Nivo poslovnog umrezavanja je medijator izmedu zrelosti u upravljanju
projektima i poslovne izvrsnosti;
Organizacije koje imaju viSi nivo poslovnog umrezavanja ostvaruju visSi nivo
H2a zrelosti u upravljanju projektima;
b Organizacije koje imaju visi nivo poslovnog umrezavanja ostvaruju visi nivo
H2 poslovne izvrsnosti;
Nivo spremnosti za Industriju 4.0 je medijator izmedu zrelosti u upravljanju
H3 projektima i poslovne izvrsnosti;
Organizacije koje imaju viSi nivo zrelosti u upravljanju projektima pokazuju
Haa VviSi nivo spremnosti za Industriju 4.0;
3b Organizacije koje imaju viSi nivo poslovne izvrsnosti pokazuju visi nivo
H spremnosti za Industriju 4.0;
Ha Veliina organizacije ne diferencira nivo zrelosti u upravljanju projektima i

njen uticaj na poslovnu izvrsnost;

Organizacije u kojima je upravljanje projektima sistematizovano kao proces
H5 imaju visi nivo ostvarene poslovne izvrsnosti u odnosu na one organizacije
u kojima nije sistematizovano.

Prvi korak pri testiranju postavljenih hpoteza je prikupljanje relevantnog seta podataka, te ce
sam proces prikupljanja i metod istrazivanja biti opisani u narednom potpoglavlju.

6.2. METOD ISTRAZIVANJA | PRIKUPLJANJE PODATAKA

6.2.1. Merni instrument

Pri razvoju mernog instrumenta su koriS¢ene varijable koje su teoretski potvrdene i
validirane u ranijim studijama. U procesu ispitivanja kao merni instrument je koriS¢en upitnik
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koji se strukturalno sastoji iz dva dela i ima ukupno 40 pitanja (Prilog 1- Upitnik na engleskom
jeziku; Prilog 2- Upitnik na srpskom jeziku).

Prvi deo upitnika se sastoji od pitanja koja se odnose na informacije o ispitaniku (pol, godine
starosti, nivo obrazovanja i radna pozicija) i organizaciji (veli€ina, delatnost, nivo poslovnog
umrezavanja i nivo spremnosti za Industriju 4.0), Cije detaljnije objasnjenje sledi u nastavku.

o Sociodemografske karakteristike ispitanika su merene na osnovu pitanja o polu, starosti,
obrazovanju i radnoj poziciji;

o Veli¢ina organizacija. Kategorizacija organizacija prema broju zaposlenih, prihodima i
vrednosti ukupne imovine (European commision, 2003). Ispitanici su u sklopu ovog
pitanja procenili da li njihova organizacija pripada mikro, malim, srednjim ili velikim
organizacijama,

o Delatnost. Kategorizacija organizacija prema tipu delatnosti (The Global Industry
Classification Standard GICS®, 2002);

o Zemlja u kojoj organizacija posluje (otvoren tip odgovora);

o Spremnost za industriju 4.0 je procenjena na osnovu dva pitanja. Prvo pitanje se odnosi
na stepen upotrebe tehnologije u organizaciji u odnosu na kriterijume Industrije 4.0.
Drugim pitanjem se ispitivao nivo razvijenosti devet segmenata Industrije 4.0 u
organizacijama (Schumacher et al., 2016). Format odgovora je dat u obliku
Cetvorostepene skale Likertovog tipa.

Dodatnim pitanjem se ispitavo tip tehnologija Industrije 4.0 koji se Kkoristi u
organizacijama.

o Nivo poslovnog umreZavanja je meren pomocu dva pitanja. Prvo pitanje se odnosi na
nivo umrezenosti sa ostalim poslovnim subjektima, dok se drugo pitanje odnosi na broj
njihovih zajednickih aktivnosti u prethodne tri godine (pitanja bazirana na sintezi znanja
iz literaturnih izvora Hardy et al., 2003; Schuh et al, 2014);

o Osvojeni nivo priznanja i nagrada za poslovnu izvrsnost se definiSe prema kategorijama
uspostavljenim od strane EFQM organizacije (EFQM, 2013). Kriterijumi se odnose na tri
grupe nivoa poslovne izvrsnosti koje su dalje podeljene u sedam podnivoa (tabela 6-2).
Za potrebe empirijskog istrazivanja uzeta je kategorizacija organizacija prema EFQM
2013 modelu, jer je istrazivanje pocCelo u januaru 2021. godine. S obzirom na to da je
organizacija EFQM definisala novu kategorizaciju priznanja za izvrsnost koja je usvojena
u novembru 2019. godine, u trenutku sprovodenja istraZivanja veoma mali broj
organizacija je imao priznanja prema novom sistemu kategorizacije. U svakom sluc¢aju,
ispitanicima je ostavljena moguénost da u slobodnoj formi dodaju nivo priznanja i
nagrada prema novoj kategorizaciji ukoliko ga poseduiju.
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Tabela 6-2 Nivoi priznanja i nagrada dodeljenih od strane EFQM organizacije (EFQM, 2013)

Varijabla Kategorija
Prva grupa nivoa poslovne izvrsnosti - 1. Posvecen izvrsnosti
Posveéen izvrsnosti 2. Posvecéen izvrsnosti 2 zvezde

. . . 3. Priznat za izvrsnost 3 zvezde
Druga grupa nivoa poslovne izvrsnosti - : :
, . 4. Priznat za izvrsnost 4 zvezde
Priznat za izvrsnost . :
5. Priznat za izvrsnost 5 zvezda
Tre¢a grupa nivoa poslovne izvrsnosti - 6. EFQM finalista za dobijanje nagrade
EFQM nagrada za izvrsnost 7. EFQM dobitnik nagrade za izvrsnost

Drugi deo upitnika su pitanja vezana za upravljanje projektima u organizaciji.

o Osnovne informacije o projektima koji se odvijaju u organizaciji podrazumevaju
ispitivanje u kojoj meri su formalizovani procesi upravljanja projektima, da li postoje
menadzeri projekta i koje vrste projekata se sprovode (Turner, 2010);

o Uz dobijenu saglasnost autora Dejvida Hilsona, zrelost u upravljanju projektima je
merena konstruktom upitnika razvijenog od strane ovog autora koji je u odredenoj meri
modifikovan za potrebe istraZivanja (engl. The Project Management Maturity Model
ProMMM) (Hillson,2003). Upitnik obuhvata c&etiri dimenzije zrelosti u upravljanju
projektima — kultura (5 stavki), procesi (5 stavki), iskustvo (5 stavki) i primena (5 stavki)
koji se dalje kategoriSu kroz nivoe zrelosti u upravljanju projektima. Prva kategorija
odgovora (0) ukazuje na to da ispitanik nije upoznat sa tvrdnjom, dok naredne Cetiri
kategorije odgovora (od 1 do 4) ukazuju na nizi (kategorije 1 i 2) ili vi8i (kategorije 3 i 4)
stepen slaganja sa sadrzajem stavke tj. prisustvom karakteristike zrelosti u upravljanju
projektima koju stavka opisuje.

o Alati i tehnike upravljanja projektima, kao i koristi i izazovi implementacije prilaza
upravljanja projektima (Turner, 2010).

Originalna verzija upitnika je na engleskom jeziku jer su za uzorak uzete organizacije koje
posluju van govornog podrucja srpskog jezika (Prilog 1 — Upitnik na engleskom jeziku). Za
potrebe daljih analiza i diskusije dobijenih rezultata stavke iz upitnika su prevedene na srpski
jezik (Prilog 2 — Upitnik na srpskom jeziku).

Redni brojevi pitanja koji se odnose na kategoriju zrelost u upravljanju projektima su pitanja
18 do 37. VeliCina organizacija je merena pitanjem 6, a poslovna izvrsnost pitanjem 8.
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Spremnost za Industriju 4.0 je merena pitanjima 9 i 10, a nivo poslovnog umrezavanja je
meren pitanjima 12, 13 i 14. Karakteristike ispitanika i organizacija su merene pitanjima 1 do
7.

6.2.2. Proces prikupljanja podataka

Prikupljanje podataka sprovedeno je poCetkom 2021. godine i trajalo je dva meseca.
Kontaktiranje ispitanika sprovedeno je putem elektronske poste, tako Sto je ispitanicima
prosleden poziv za u€esSce u istrazivanju. Mejling lista, na koju je prosleden poziv, je kreirana
na osnovu baze podataka organizacija koje imaju osvojena priznanja ili nagrade za poslovnu
izvrsnost dodeljene od strane organizacije EFQM. Baza podataka je javno dostupna na sajtu
https://shop.efgm.org i sadrzi naziv organizacija, nivoe osvojenih prizananja ili nagrada,
oblasti u kojima organizacije posluju, datume dobijanja priznanja ili nagrada, kao i podatke
odgovorne osobe koja je kontaktirana za potrebe istrazivanja.

Upitnici su distribuirani ispitanicima u elektronskom formatu putem Gugl obrazaca (engl.
Google Forms). Ispitanici su informisani o ciljevima istrazivanja pre nego $to su zapoceli sa
popunjavanjem upitnika, a samim popunjavanjem dali su saglasnost za uceSce u istrazivanju.
U prvom krugu su putem elektronske poste poslati pozivi na istraZivanje u okviru kojih je
navedeno da bi bilo pozeljno da upitnik popunjava osoba koja se bavi ili ima uvid u projektno
poslovanje organizacije (direktor, menadzZer razvoja, projektni menadzer, i sl.). U drugom
krugu poslati su podsetnici putem elektronske poste i kontaktirani su nacionalni EFQM
predstavnici da proslede upitnike organizacijama iz svoje zemlje. Postupak distribucije
upitnika je pratio pristup definisan od strane autora Dilman i Smit (2008). Jedan upitnik se
popunjavao po organizaciji, a da bi se to osiguralo na platformi Gugl obrasci je oznaCena
opcija koja omogué¢ava samo jedan odgovor prikupljen sa istog uredaja. Procenjeno vreme
za popunjavanje upitnika je izmedu 12 i 15 minuta.

Ukupan broj ispitanika koji se odazvao na istraZivanje je 130, od €ega su 6 upitnika
izostavljena zbog nedostajucih podataka. Ukupno 127 upitnika je prikupljeno putem platforme
Gugl obrasci, a tri upitnika su primljena putem elektronske poste od organizacija koje posluju
u Kini usled nemogucnosti koris¢enja sadrzaja Gugl kompanije u toj zemliji.

Ukupan broj organizacija u bazi koje su zakljuéno sa martom 2021. godine imale validan
sertifikat je 1293, te stopa odziva iznosi 10,05%. Rogelberg i Stanton (2007) navode da stopa
odziva u istrazivanjima koja iznosi oko 10% ne bi trebala da bude zanemarena, vec bi trebalo
dalje ispitati da li ima sustinski uticaj na zakljuCke iz teorijskih istrazivanja. Razmatranje nize
stope odgovora vazno je za razumevanje tema koje su nedovoljno istrazene u literaturi.
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6.2.3. Plan analize podataka

Pocetni set podataka sadrzi odgovore ispitanika na sve stavke upitnika iz priloga. U
svrhu sprovodenja njihove dalje analize koriséene su statistiCke analize €iji detaljniji opis sledi
u nastavku.

Frekvencijski metod je primenjen sa ciliem opisa karakteristika ispitanika i organizacija u
kojima su ispitanici zaposleni, pokazujuéi koliko su se puta vrednosti posmatranih varijabli
pojavile u uzorku. Deskriptivni statisticki metod primenjen sa ciljem provere normalnosti
distribucija svih kontinuiranih mera.

Sa cillem da se ispita interna struktura i pouzdanost pojedinacnih dimenzija, odnosno
kontinuiranih mera koje c¢e biti upotrebljene u daljim analizama, sprovedene su
eksplorativna faktorska analiza EFA (engl. Exploratory factor analysis — EFA) i analiza
pouzdanosti (engl. Realiability analysis).

Konfirmatorna faktorska analiza CFA (engl. Confirmatory factor analysis CFA) je
sprovedena sa cillem provere interne validnosti upitnika za procenu zrelosti u upravljanju
projektima (Rosseel, 2012).

Korelaciona analiza, tj. pirsonov koeficijent korelacije r (engl. Pearson correlation
coefficient) je sprovedena sa ciljem sticanja uvida u intenzitet i smer relacija izmedu svih
parova kontinuiranih mera i primenjuje se radi ispitivanja odnosa i veza definisanih
hipotezama istrazivanja (IBM, 2015).

T — test za nezavisne uzorke (engl. Independent sample t-test) je primenjen sa ciljem
ispitivanja znacajnosti razlika u situacijama kada nezavisnu varijablu predstavlja pitanje sa
binarnim formatom odgovora, dok zavisnu varijablu predstavlja kontinuirana mera/ dimenzija.

Modelovanje strukturalnim jedna€inama, odnosno posebna forma strukturalnog
modelovanja, analiza putanje (eng. Path analysis) sprovedena je sa ciljem ispitivanja
specificnih pretpostavki o relacijama izmedu kontinuiranih mera koje su upotrebljene u ovom
istrazivanju (Arbuckle, 2014).

Za opis rezultata koji ukljuCuju stavove ispitanika o naprednim tehnologijama koje koriste,
zatim o praksama, metodama i alatima za upravljanje projektima, kao i o koristima i izazovima
primene prilaza upravljanja projektima koris¢ena je deskriptivna statistika. Primena ove
analize omogucava organizaciju podataka, kao i njihov opis uz numericke i graficke prikaze.

U narednom poglavlju ¢e biti predstavljeni rezultati istrazivanja, odnosno rezultati ispitivanja
postavljenih hipoteza, kao i analiza stavova ispitanika na osnovu dodatnih pitanja koja ¢e biti
opisana putem deskriptivne statistike.
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7. REZULTATI ISTRAZIVANJA

Nakon prikupljenih podataka i sprovedenih statistiCkih analiza, u sedmom poglavlju
sledi prikaz rezultata istrazivanja koji ukljuCuje analizu strukture uzorka, validaciju mernih
instrumenata, testiranje postavljenih hipoteza i deskriptivni prikaz ostalih elemenata.

7.1. STRUKTURA UZORKA

7.1.1. Karakteristike ispitanika

Uzorak obuhvata 124 ispitanika koji su predstavnici organizacija koje su se odazvale
na ucesSée u istrazivanju. Detaljniji opis sociodemografskih karakteristika ispitanika je

prikazan u okviru tabele 7-1.

Tabela 7-1 Sociodemografske karakteristike ispitanika

Varijabla Kategorija Broj Procenat (%)
Pol Muski 68 54.80
© Zenski 56 45.20
Od 18 do 25 godina 1 0.81
Od 26 do 35 godina 14 11.29
Od 36 do 45 godina 27 21.77
Starost 0d 46 do 55 godina 47 37.90
Od 56 do 65 godina 31 25.00
Preko 65 godina 4 3.23
Manje od srednje Skole 2 1.61
Srednja skola 3 2.42
Obrazovanje Osnovne studije 21 16.94
Master studije 78 62.90
Doktorske studije 20 16.13
Rukovodstvo 47 37.90
Upravljanje odeljenjem ili 34 27.42
sektorom
Nadzorno ili operativno 5 4.03
Radna pozicija upravljanje
SpecijalistiCke i konsultantske 10 8.06
usluge
Upravljanje projektima 17 11.29
Administracija 7 5.65
Drugo 7 5.65
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Od ukupnog broja ispitanika od kojih je nesto viSe muSkog pola (54.80%), najveci broj
procenat je starosti izmedu 46 i 55 godina (37.90%), dok je neSto maniji broj ispitanika starosti
izmedu 36 i 45 godina (21.77%) i izmedu 56 i 65 godina (25%). U odnosu na obrazovanje,
najveci broj ispitanika ima zavrSene master studije (62.90%), dok je u odnosu na radnu
poziciju najveci broj ispitanika zaposlen na pozicijama najviSeg rukovodstva (37.90%),
upravljanja odeljenjem ili sektorom (27.42%) i upravljanja projektima (11.29%).

7.1.2. Karakteristike organizacije

Posmatrano u odnosu na veliinu organizacije, najveci broj organizacija su srednje
veliCine (41.13%) dok je najmanje prisutno organizacija mikro veli€ine (8.06%) Sto je
predstavljeno u tabeli 7-2.

Tabela 7-2 Prikaz organizacija prema veli€ini

Varijabla Kategorija Broj Procenat (%)
Mikro 10 3.06

Velitina organizacie M&3 29 23.39
Srednja 51 41.13
Velika 34 27.42

Kada je re€ o poslovnoj izvrsnosti, najveci broj organizacija prepoznat je kao posvecen
izvrsnosti sa Cetiri (24.19%), jednom (19.35%), pet (16.94%) ili dve (15.32%) zvezde.

Tabela 7-3 Prikaz organizacija prema nivou priznanja ili nagrada za poslovnu izvrsnost

Varijabla Kategorija Broj Procenat (%)
Posvecen izvrsnosti 24 19.35
Posvecen izvrsnosti 2 zvezde 19 15.32
Priznat za izvrsnost 3 zvezde 12 9.68
Priznat za izvrsnost 4 zvezde 30 24.19

Poslovna izvrsnost Priznat za izvrsnost 5 zvezda 21 16.94
EFQM Finalista za dobijanje 10 8.06
nagrade
EFQM Dobitnik nagrade za 8 6.45
izvrsnost

Najvedi broj ispitanika je zaposlen u organizacijama &ije se sediste nalazi u Spaniji (22.58%),
Svajcarskoj (10.48%), Ujedinjenom Kraljevstvu (8.87%) i Turskoj (7.26%). Detaljan prikaz
zemalja u kojima se nalazi sediSte organizacija je predstavljen tabelom 7-4.
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Tabela 7-4 Prikaz organizacija prema zemljama

Zemlja Broj Procenat Zemlja Broj Procenat
Spanija 28 22.58 Finska 2 1.61
Svajcarska 13 10.48  Gréka 2 1.61
Ujedinjeno Kraljevstvo 11 8.87 Holandija 2 1.61
Turska 9 7.26 Jordan 2 1.61
Austrija 6 4.84 Madarska 2 1.61
Portugal 6 4.84 Saudijska Arabija 2 1.61
Irska 5 4.03  Svedska 2 1.61
Nemacka 5 4.03 Ujedinjeni Arapski 1 0.81
Belgija 4 3.23 Emirati
Ekvador 4 3.23 Italija 1 0.81
Kolumbija 3 2.42 Peru 1 0.81
Ceska 3 2.42  Poljska 1 0.81
Francuska 3 2.42 Rusija 1 0.81
Litvanija 3 2.42 Slovenija 1 0.81
Nedostaje podatak 1 0.81

Uzorak obuhvata Sirok opseg organizacija od onih koje su tradicionalno projektno orijentisane

kao $to su automobilska i gradevinska industrija do organizacija koje nemaju snaznu tradiciju
u upravljanju projektima kao Sto su javna administacija, zdravstvo i druge vrste usluga. U
odnosu na tip delatnosti, ispitanici navode da njihove organizacije u najvecem procentu
posluju u okviru edukacije (25.81%), zdravstvenih usluga (17.74%), neprofitnog sektora
(12.10%) i konsultantskih usluga (6.45%). Detaljan prikaz organizacija prema delatnosti je

predstavljen tabelom 7-5.

Tabela 7-5 Prikaz organizacija prema delatnosti

Varijabla Kategorija Broj Procenat (%)
Asocijacije 4 3.23
Automobilska industrija 5 4.03
Bankarstvo/Finansijske usluge/ 3 2.42
Osiguranje
Edukacija 32 25.81
Oblast Energetske i komunalne usluge 5 4.03
poslovanja Zdravstvene usluge 22 17.74
organizacije Hrana i pice 2 1.61
Hoteli/Bolnice/Mesta za odmor 1 0.81
Konsultantske usluge 8 6.45
Masinska i gradevinska industrija 2 1.61
Neprofitne organizacije 15 12.10
Proizvodnja 5 4.03
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poslovne izvrsnosti

Tehnologija/Softver/Informacione
tehnologije/Elektronika
Telekomunikacije

Transport i logistika

Druge uluzne delatnosti

2

1
1
16

1.61

0.81
0.81
12.90

Pored osnovnih karakteristika organizacija koje su sastavni deo vecine istraZzivanja ovog tipa,
u okviru datog istrazivanja organizacije su ispitane i prema drugim karakteristikama, kao Sto
su stepen upotrebe tehnologije (tabela 7-6), nivo spremnosti za primenu Industrije 4.0 (tabela
7-7) i nivo poslovnog umrezavanja (tabela 7-8).

Tabela 7-6 Prikaz organizacija prema stepenu upotrebe tehnologije

Varijabla Kategorija Broj Procenat (%)
Upotreba samo  postojece, dobro 41 33.06
uspostavljene i zrele tehnologije
Uglavnom se koristi postojec¢a tehnologija 38 30.65
ili ograniCene nove tehnologije ili nove

Starost funkcije
Koristi se nova, skoro razvijena 39 31.45
tehnologija
Nov, nedokazani  koncepti izvan 6 4.84

tehnoloskog stanja tehnike

U odnosu na stepen upotrebe tehnologije primetno je da najmanji broj organizacija koristi
nove, nedokazane koncepte izvan tehnoloskog stanja tehnike (4.84%), dok su preostale
kategorije podjednako zastupljene.

Tabela 7-7 Prikaz organizacija prema nivou spremnosti za Industriju 4.0

Varijabla Ne postoji ilije  Nizak nivo Srednji Visok
navrlo niskom (%) nivo (%) nivo (%)
nivou (%)
Strategija Industrije 4.0 31.45 23.39 33.06 12.1
Liderstvo 16.13 26.61 37.1 20.16
Korisnici 8.87 31.45 40.32 19.35
Proizvodi i usluge 8.06 30.64 41.13 20.16
Operacije 8.87 37.1 45.16 8.87
Kultura 8.06 34.68 38.71 18.55
Ljudi 8.06 31.45 45.97 14.52
Upravljanje 12.90 31.45 44.35 11.3
Tehnologija 8.06 33.87 41.13 16.93

Spremnost za Industriju 4.0 je merena u odnosu na devet kategorija gde su ispitanici
ocenjivali nivo razvijenosti organizacije u odnosu na Industriju 4.0 (Schumacher et al., 2016).
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Najveci procenat organizacija je naveo nepostojanje strateSkog okvira za razvoj Industrije 4.0
(31.45%), dok je vecina ostalih segmenata zastupljena na nizem ili viSem srednjem nivou.

Tabela 7-8 Prikaz organizacija prema nivou poslovnog umrezavanja

Varijabla Kategorija Broj Procenat (%)
Saradnja ne postoji ili je na veoma 15 12.10
niskom nivou

Nivo Saradnja postoji, ali zavisi od 60 48.39

meduorganizacione poslovnih potreba i zahteva trzista

integracije Postoji konstantna povezanost sa 49 39.51

drugim organizacijama u procesu
razvoja proizvoda i/ili usluga.

Broj zajednickih

, : Manje od 3 33 26.61

kt {
aarlt\;:;?rr:;i lzmedu 315 43 34.68
P Vise od 5 48 38.71

prethodne tri godine

Nivo poslovnog umrezavanja se ispitivao kroz kategorije meduorganizacione integracije i
brojem zajednickih aktivnosti sa partnerima u prethodne tri godine. Najveci procenat
organizacija (48.39%) naveo je da saradnja postoji, ali zavisi od poslovnih potreba i zahteva
trzista, dok su 39.51% organizacija navele da imaju uspostavljenu konstantnu povezanost sa
partnerskim organizacijama. U skoro istom procentu (38.71%) su navele da imaju vise od pet
zajednickih aktivnosti sa partnerima u protekle tri godine.

Pristranost izmedu ispitanika koji su popunili upitnik i onih koji nisu popunili upitnik (engl. Non-
response bias) je ispitana metodom koju predlazu Rezai i drugi (2018). U osnovi ove metode
se nalaze dve pretpostavke, pri ¢emu se prva odnosi na to da se ispitanici koji su popunili
upitnik medu prvima mogu razlikovati od ispitanika koji su popunili upitnik medu poslednjima.
Druga pretpostavka se odnosi na to da su ispitanici koji su upitnik popunili medu poslednjima
mnogo sliniji ispitanicima koji nisu popunili upitnik nego ispitanicima koji su upitnik popunili
medu prvima (Rezaei et al., 2018).

Kako bi se ispitalo prisustvo ili odsustvo pristranosti najéesce se ispituju razlike izmedu grupe
ispitanika koji pripadaju prvoj i poslednjoj treCini ispitanika (Rezaei et al., 2018), u odnosu na
vremenski redosled kojim su u€estvovali u istraZzivanju i u odnosu na centralne varijable
istrazivanja. T — test za nezavisne uzorke je primenjen sa ciljem da se ispita pristranost
neodgovaranja u istraZivanju. Nezavisna varijabla je grupa kojoj ispitanici pripadaju u odnosu
na vremenski redosled kojim su ucestvovali u istrazivanju — prva i poslednja trec¢ina (N = 41
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za obe grupe), dok su kao zavisne varijable selektovani skorovi na dimenzijama razli€itih
upitnika i razli¢itim merama.

Tabela 7-9 Testiranje pristranosti neodgovaranja

T - test DF p vrednost AS1 AS:
Kultura -0.32 80 .749 3.00 3.04
Procesi -0.81 80 423 2.88 2.99
Iskustvo -0.97 80 .335 2.55 2.71
Primena -0.52 80 .606 2.71 2.79
Spremnost za Industriju 4.0 -0.03 80 973 25.73 25.78
Poslovna izvrsnost 0.88 80 .384 3.90 3.56
Poslovno umrezavanje 1.28 80 .203 4.66 4.32
Veli€ina organizacije 0.35 80 .730 2.90 2.83

Legenda. T - test — vrednost t — testa. DF — broj stepeni slobode. AS1 — aritmetic¢ka sredina grupe ispitanika koji su
ucestvovali medu prvima. AS2 — aritmeticka sredina grupe ispitanika koji su u¢estvovali medu poslednjima.

Rezultati predstavljeni tabelom 7-9 ukazuju na zaklju¢ak da pristranost neodgovaranja nije
prisutna u setu podataka usled nepostojanja statisticki zna€ajnih razlika izmedu prve i
poslednje trecine ispitanika.

7.2. PROVERA INTERNE STRUKTURE | DESKRIPTIVNA STATISTIKA

7.2.1 Provera interne strukture i analiza pouzdanosti pojedinaénih
dimenzija

Sa ciliem da se ispita interna struktura i pouzdanost pojedinaénih dimenzija, odnosno
kontinuiranih mera koje ¢e biti upotrebljene u daljim analizama, sprovedene su eksplorativha
faktorska analiza i analiza pouzdanosti. Faktorska opterec¢enja predstavljaju korelacije
izmedu faktora i varijabli. Postoji tri nivoa faktora opterecenja: nisko (<0.3), srednje (od 0.3
do 0.5), visoko (>0.7) (Shevlin & Miles, 1998). Svi faktori imaju vrednosti iznad 0.3, te je dalje
sprovedena njihova interpretacija (Chung, et al., 2008). Rezultati za dimenzije upitnika za
procenu zrelosti u upravljanju projektima su prikazani tabelom 7-10.

Tabela 7-10 Rezultati eksplorativne faktorske analize i analize pouzdanosti za dimenzije i
stavke upitnika za procenu zrelosti u upravljanju projektima

KK Stavka oS a KK Stavka OS a
2.567 18 643 683 2568 23 .084 .799
it 0.902 19 701 672 . 1.005 24  .658 .603
utura 5 576 20 307 788 ' 19C€S! 5625 o5 792 558
0.481 21 728 646 0439 26  .803 .580
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0.473 22 709 669 0.363 27  .633 .627
750 715

3.206 28 690  .833 3321 33 .776 .843

0.676 29 803  .812 0601 34  .873 .822

0.506 30 802 807 primena 0417 35 750 .845

Iskustvo (365 31 707  .825 0374 36  .683 .860
0.248 32 708  .824 0287 37  .724 .853

860 873

Legenda. KK — karakteristi¢ni koren. Stavka — redni broj stavke u upitniku, prilog 1. OS — opterecéenje stavke na faktoru,
preporuc¢ene vrednosti > .30. a — Kronbahov a koeficijent za procenu pouzdanosti po tipu interne konzistencije.
Pouzdanost pojedinacnih dimenzija, odnosno kontinuiranin mera je izraCunata putem
koeficijenta koji se naziva kronbahova alfa (a) (engl. Cronbach alpha). Vrednosti a > .70
ukazuju da je pouzdanost kontinuiranin mera na veoma visokom stepenu prihvatljivosti
(DeVellis ,2003), dok Kehoe (1995) kao prag pouzdanosti navodi koeficijent veéi od 0.5. Kada
je re¢ o dimenziji procesi primetno je da stavka 23 (sistematizacija procesa upravljanja
projektima) ima veoma nisko opterecenje na ovoj dimenziji, kao i da bi njenim uklanjanjem
pouzdanost skale bila znatno viSa. |1z navedenih razloga, za ovu dimenziju su ponovljene
eksplorativna faktorska analiza i analiza pouzdanosti u slu¢aju kada se stavka 23 iskljuci iz
analiza (tabela 7-11). Nakon uklanjanja navedene stavke svi parametri iz obe analize imaju
adekvatne vrednosti — pouzdanost dimenzije je viSa, a opterecenja svih preostalih stavki na
ovoj dimenziji su adekvatna. Kada je re€ o dimenzijama kultura, iskustvo i primena svi
parametri ukazuju na to da su ove tri dimenzije jednodimenzionalni konstrukti i da je predmet
merenja stavki usaglasen sa predmetom merenja dimenzije koju stavka opterecuje.

Tabela 7-11 Rezultati faktorske analize i analize pouzdanosti za dimenziju procesi nakon
uklanjanja stavke 23

KK Stavka (O a
2.559 24 .658 773
0.634 25 .790 714
Procesi 0.439 26 .805 721
0.368 27 .634 791
.811

Legenda. KK — karakteristi¢ni koren. Stavka — redni broj stavke u upitniku, prilog 1. OS — opterecéenje stavke na faktoru,
preporucene vrednosti > .30. a — Kronbahov a koeficijent za procenu pouzdanosti po tipu interne konzistencije.

Pouzdanost je merena za svaku pojedinaénu stavku dimenzija zrelosti u upravljanju
projektima: kultura=0.750; procesi=0.811; iskustvo= 0.860 i primena=0.863. Vrednosti svih
dimenzija ukazuju na visok stepen prihvatljive pouzdanosti.
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Rezultati eksplorativne faktorske analize i analize pouzdanosti za dimenziju spremnost za
Industriju 4.0 su prikazani tabelom 7-12. U sklopu ove dimenzije stavka 9 ima grani¢no
prihvatljivo opterecenje na faktoru, dok sve preostale stavke imaju adekvatna opterecenja.
Pouzdanost skale je adekvatna, a uklanjanjem stavke 9 pouzdanost dimenzije ne bi bila
znatno poboljSana, pa je iz navedenog razloga stavka zadrZana u sklopu ove dimenzije.

Tabela 7-12 Rezultati faktorske analize i analize pouzdanosti za dimenziju spremnost za
Industriju 4.0

KK Stavka oS a
5.240 p9 276 .907
1.053 pl10.1 .694 .873
0.891 pl10.2 147 .869
0.635 pl10.3 .669 .875
Spremnost za 0.565 pl0.4 .683 .875
Industriju 4.0 0.451 pl10.5 719 .873
' 0.380 pl10.6 773 .869
0.322 pl10.7 722 .872
0.254 pl10.8 713 .874
0.208 p10.9 .799 .867
.889

Legenda. KK — karakteristi¢ni koren. Stavka — redni broj stavke u upitniku, prilog 1. OS — opterecéenje stavke na faktoru,
preporucene vrednosti > .30. a — Kronbahov a koeficijent za procenu pouzdanosti po tipu interne konzistencije.

Eksplorativha faktorska analiza nije sprovedena nad dimenzijama koje obuhvataju jedno ili
dva pitanja u skladu sa preporukama da dimenzija treba da bude definisana sa minimum tri
pitanja kada se sprovodi ova analiza (MacCallum et al., 1999; Raubenheimer, 2004). Sa
druge strane, kada dimenzija obuhvata samo jedno pitanje nije moguce sprovesti analizu
pouzdanosti.

7.2.2 Deskriptivni statistiCki pokazatelji i korelacije izmedu dimenzija

Deskriptivni statistiCki pokazatelji ukazuju na normalnost distribucije kontinuiranih
varijabli. Standardna devijacija (SD) predstavlja apsolutnu meru disperzije u posmatranom
skupu. ZakoSenost distribucije (engl. Skewness Sk) treba da ukazZe na to da li je distribucija
simetri¢na ili je vise zakoSena u levu ili desnu stranu. Ukoliko je kriva viSe zakoSena na levo,
to znacCi da postoji veéi broj vrednosti koje su manje od aritmetiCke sredine (AS), te ¢e kriva
vie biti izduZena u desnu stranu (pozitivna spljoStenost). Nasuprot tome, ukoliko je kriva viSe
zakoSena na desno, postoji vise vrednosti koje su vece od AS i kriva je viSe izduzena u levu
stranu (negativna zakoSenost). Spljostenost distribucije (engl. Kurtosis Ku) ukazuje na oblik
distribucije, odnosno da li je oblik u potpunosti normalan, viSe spljosten ili viSe izduzen. Kod
spljostenih kriva ima viSe negativnih podataka (Sk<0), a kod izduzZenih viSe pozitivnih (Joanes
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& Gill, 1998). U odnosu na parametre oblika distribucije, zakoSenosti i spljoStenosti, rezultati
ukazuju da distribucija prate oblik normalne raspodele (tabela 7-13). Normalna raspodela, po
konvencionalnom kriterijumu ima vrednost navedenih parametara u opsegu 1.5
(Tabachnick & Fidell, 2013).

Tabela 7-13 Deskriptivni statistiCki pokazatelji

Varijabla Min  Maks AS SD Sk Ku

Kultura 1 20 14.63 3.70 -0.89 1.27
Procesi 4 20 13.98 3.17 -0.46 0.29
Iskustvo 0 20 12.71 3.91 -0.61 0.50
Primena 0 20 13.42 3.78 -0.83 0.67
Veli€ina organizacije 1 4 2.86 0.92 -0.40 -0.65
Poslovna izvrsnost 1 7 3.56 1.82 0.08 -1.00
Spremnost za Industriju 4.0 10 38 25.54 6.28 -0.27 -0.42
Poslovno umrezZavanje 2 6 4.41 1.27 -0.27 -1.01

Legenda. Min — minimalna vrednost. Maks — maksimalna vrednost. AS — aritmeticka sredina. SD — standardna
devijacija. Sk — zakoSenost (eng. skewness). Ku — spljoStenost (eng. kurtosis).

Korelacije izmedu kontinuiranih mera su predstavljene tabelom 7-14. Dimenzije zrelosti u
upravljanju projektima su medusobno znacajno, pozitivnho i umereno visoko povezane. Ove
dimenzije ostvaruju znacajne, pozitivne i umereno niske korelacije sa dimenzijama poslovna
izvrsnost, spremnost za Industriju 4.0 i poslovno umrezavanje, dok sa dimenzijom veli€ina
organizacije nisu u statisticki znacajnijoj povezanosti. Spremnost za Industriju 4.0 ostvaruje
niske, pozitivne i znaCajne relacije sa poslovnom izvrsnoS¢u i veliCinom organizacije.
Preostale relacije nisu statistiCki znacajne.

Tabela 7-14 Relacije izmedu ispitivanih konstrukata.

1 2 3 4 5 6 7 8
Kultura (1) .750
Procesi (2) 679" 811
Iskustvo (3) 735" 755" .860
Primena (4) 729" 743" .809™ .873
Veli€ina organizacije (5) 119 123 .080 .144 -
Poslovna izvrsnost (6) 274" 162 234" 241" 154 -
Spremnost za Industriju 4.0 . o I o o .
@) 213" 2427 2427 310" .242" 223" .889

Poslovno umrezavanje (8) .369™ .293" .313" .228" .030 -.049 .045 .667

*p< .05 *p<.01
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Pouzdanost svih dimenzija predstavljena u dijagonali tabele 7-14 je zadovoljavaju¢a do
visoka.

7.2.3. Provera interne strukture upitnika za procenu zrelosti u
upravljanju projektima

Provera interne strukture upitnika za procenu zrelosti u upravljanju projektima
sprovedena je upotrebom konfirmatorne faktorske analize (CFA) u paketu ,lavaan” (Rosseel,
2012) u R okruzenju (R Core Team, 2020). Cilj konfirmatorne faktorske analize je da se ispita
odnos izmedu merljivih varijabli i latentnih varijabli ili faktora (Brown, 2014). U centralnom
delu istraZivanja se nalazi ispitivanje zrelosti u upravljanju projektima koje je ispitano
kori§¢enjem modifikovanog ProMMM modela za procenu zrelosti u upravljanju projektima.
Prilikom sprovodenja istrazivackog postupka nije koriS¢en originalni upitnik autora Dejvida
Hilsona (2003), ve¢ se na osnovu njegovih preporuka i prema sliéhom principu kreirao
modifikovani ProMMM upitnik za koji je neophodno ispitati internu strukturu i pouzdanost.
Jedna od novina u odnosu na originalni upitnik jeste da je koriS¢ena petostepena Likertova
skala za davanje odgovora umesto Cetvorostepene. Na postoje¢e odgovore dodata je jos
jedna opcija Nisam upoznat, koja je prilikom statistiCke obrade pripojena odgovorima na skali
1. Razlog dodavanja ove opcije se nalazi u tome da se ispitanici ne navode na odgovore, ve¢
ukoliko nisu upoznati sa odredenim pitanjem ili tvrdnjom imaju opciju da to i odaberu. U okviru
tabele 7-15 prikazana su pitanja u okviru upitnika sa prose¢nim ocenama za svaku stavku i
ukupno po posmatranim dimenzijama.

Tabela 7-15 Prose¢na ocena stavki upitnika za procenu zrelosti u upravljanju projektima

Pitanje/Dimenzija AS
U kojoj meri su zaposleni upoznati sa elementima upravljanja projektima u okviru
organizacije?

U kojoj meri je organizacija posvecena sistematizovanom upravljanju projektima? 2.93
Koji stil vodstva na projektima je prisutan u Vasoj organizaciji? 2.72
Da li zaposleni razumeju koje se koristi ostvaruju sa primenom projektnog planiranja

3.08

. . 3.02
i upravljanja?

Kakav je stav zaposlenih prema promenama? 2.82
Kultura 291
U kojoj meri su formalizovani procesi upravljanja projektima? Da li su u potpunosti 1.89

definisani, sa jasno postavljenim obimom i ciljevima?

Koliko su stabilni i zreli procesi upravljanja projektima? 2.52
Kakav je stav VaSe organizacije po pitanju ideje da je efektivho upravljanje
projektima kriticno za postizanje uspeha organizacije?

Da li je prilaz upravljanja projektima integrisan u celokupno poslovanje? 2.77

3.07
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organizacija

Da li je upravljanje projektima nezavisan proces ili zavisi od interne i eksterne
podrdke?

Procesi

Da li zaposleni imaju iskustva u obavljanju projektnih zadataka?

U kojoj meri zaposleni razumeju kljuéne principe upravljanja projektima?

Koji nivo poznavanja i stru¢nosti imaju zaposleni u koriS¢enju prakti¢nih vestina i
tehnika upravljanja projektima?

Da li u okviru Vase organizacije postoje programi obuke za upravljanje projektima?
Da li Va8a organizacija obezbeduje mehanizme podrSke za u€enje o upravljanju
projektima iz proslih iskustava?

Iskustvo

Koji je obim primene prilaza upravljanja projektima?

Da li postoji dosledna primena okvira i alata za upravljanje projektima?

Da li Vasa organizacija obezbeduje resurse neophodne za izvrS8avanje projektnih
zadataka?

Da li su informacije o aktivnostima upravljanja projektima dostupne svim
zaposlenima?

Koje vrste metoda i alata upravljanja projektima se koriste u organizaciji?

Primena

2.60

2.79
2.60
2.67

2.30
2.43
2.66

2.53
2.61
2.78

2.78

2.67

2.50
2.67

Kultura
2.91

Primena 2.67 2.79 Procesi

2.53

Iskustvo

Slika 7-1 Radar prikaz prosecne ocene dimenzija zrelosti u upravljanju projektima

Ocene pojedinacnih stavki iz upitnika za procenu zrelosti u upravljanju projektima, zatim
ocene prema dimenzijama i ukupne ocene su prikazane u prethodnoj tabeli i graficki putem
radar dijagrama (slika 7-1). Prikaz rezultata iz upitnika se vrSi pomocu radar dijagrama kako
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bi se vizuelno predstavio nivo zrelosti dimenzija i na taj nacin utvrdio prostor za dalja
poboljsanja (Hillson, 2003).

Prilikom interne provere upitnika za procenu zrelosti u upravijanju projektima parametri
saglasnosti su procenjeni robusnom metodom ponderisanih najmanjih kvadrata (WLSMV
procenitelj) koja se preporucuje za modele koji sadrze kategorijalne/ordinalne mere — stavke
sa formatom odgovora Likertovog tipa. Robusni model WLSM je pogodniji u odnosu na
predasnji WLS pri sprovodenju CFA analize (Flora&Curran, 2004). Rezultati su predstavljeni
tabelom 7-16 i slikom 7-2.

Tabela 7-16 Standardizovana optereéenja stavki na dimenzijama i dimenzija na dimenziji
viSeg reda

Standardizovano

Dimenzija Stavka regresiono opterecenje
(B)
pl8 0.738
pl9 0.717
Kultura p20 0.321
p21 0.755
p22 0.742
p24 0.823
: p25 0.823
Procesi 026 0.836
p27 0.634
p28 0.794
p29 0.834
Iskustvo p30 0.835
p31 0.704
p32 0.807
p33 0.855
p34 0.894
Primena p35 0.756
p36 0.796
p37 0.764
Kultura 0.929
Zrelost u Procesi 0.956
upravljanju Iskustvo 0.963
projektima Primena 0.972
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Standardizovana regresiona opterecenja (B) pokazuju nivo povezanosti jedne latentne
dimenzije sa nekom drugom latentnom dimenzijom. Postojanje vec¢ih vrednosti ukazuju na
snazniji intenzitet povezanosti izmedu stavki.

Rezultati konfirmatorske analize su predstavljene i putem strukturalnog modela za upitnik
procene zrelosti u upravljanju projektima. Ovaj model je prikazan bez pitanja 23, u okviru
dimenzije procesi jer je prethodno utvrdeno da ima nisko opterecenje i da bi uklanjenjem ove
stavke pouzdanost bila mnogo visa.
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P31 » 00\’
P32 ,ﬂ,QL.
)
%/

[P
o

I I
3 (] >
J 4 .

o
b

»  Primena
N
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Slika 7-2 Strukturalni model stavki upitnika za procenu zrelosti u upravljanju projektima

Parametri fita su u opsegu zadovoljavajucih vrednosti: x?(148) = 231.2, p < .05, CFI= .977,
TLI =.973, RMSEA = .068 i SRMR = 0.054. Sve stavke imaju statisticki znac¢ajna, pozitivha i
visoka opterecenja na dimenzijama kojima pripadaju. Sve Cetiri dimenzije imaju statisticki
znacajna, pozitivha i veoma visoka opterecenja (3 ponder) na dimenziji viSeg reda — zrelost
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u upravljanju projektima. Sva standardizovana opterecenja su statisticki zna€ajna na nivou p
< .001.

Svaka pojedina¢na stavka ima visoka standardizovana opterecenja u okviru posmatrane
dimenzije. Opterecenja stavki za dimenziju kultura se javljaju u rasponu od 0.32 do .074, za
dimenziju procesi od 0.63 do 0.83, za dimenziju iskustvo od 0.70 do 0.83, dok se za dimenziju
primena opterecenja krecu u rasponu od 0.75 do 0.89. Sve pojedina¢ne dimenzije imaju
visoka standardizovana opterecenja na dimenziju viSeg reda zrelost u upravljanju projektima.

7.3. TESTIRANJE HIPOTEZA

U cilju dokazivanja postavljenih hipoteza uspostavljena su dva istraZzivatka modela za
hipoteze H1, H2, H3 i H4. Ostale hipoteze H2a, H2b, H3a, H3b i H5 Ce biti ispitane statistiCkim
analizama izvan postavljenih modela.

7.3.1 Testiranje prvog istrazivackog modela

U okviru prvog definisanog modela se testiraju tri hipoteze:

H1 Visok nivo zrelosti u upravljanju projektima utiCe pozitivno na ostvarenje
poslovne izvrsnosti;

H2 Nivo poslovnog umrezavanja je medijator izmedu zrelosti u upravljanju
projektima i poslovne izvrsnosti;

H3 Nivo spremnosti za Industriju 4.0 je medijator izmedu zrelosti u upravljanju
projektima i poslovne izvrsnosti;

Sa cillem da se odgovori na prve tri hipoteze istrazivanja primenjeno je modelovanje
strukturalnim jednacinama, odnosno kompleksni medijacioni model koji se definiSe kao
analiza putanje. Modelovanje strukturalnim jednacinama — SEM predstavlja skup statistickih
tehnika koje se koriste za merenje i analizu odnosa posmatranih i latentnih varijabli, dok
analiza putanje obuhvata samo posmatrane varijable i ima restriktivniji skup pretpostavki.
Analiza putanje predstavlja metodoloSki alat koji pomaze istrazivaCima da upotrebom
kvantitativnih ili korelacionih podataka “otpetljaju” razliCite procese koji su u osnovi odredenog
ishoda (Lleras, 2005). Jeon (2015) analizu putanje definiSe kao metod za proucavanje
direktnih i indirektnih efekata i nije namenjen otkrivanju uzroka vec rasvetljavanju odrzZivosti
kauzalnog modela koji je prethodno uspostaviljen od strane istraziva¢a. Jedna od prednosti
analize putanje je to $to ona omogucava dekompoziciju korelacija medu varijablama, ¢ime
se pojacCava interpretacija odnosa i obrasca uticaja jedne varijable na drugu (Jeon, 2015).
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Definisani model ima adekvatne parametre saglasnosti, odnosno fita (CFI = 1.00, TLI = 1.00,
RMSEA = .050, SRMR = .016) (Slika 7-3). Tabela 7-17 predstavija prikaz dodatnih
parametara strukturalnog modela kojima se ispituju navedene hipoteze. Direktnim efektom
se ispituje u kojoj meri nezavisna varijabla utiCe na zavisnu, dok se indirektnim efektima
ispituje uticaj medijatora na odnos nezavisne i zavisne varijable. Ukupni efekat predstavlja
nelinearnu kombinaciju posmatranih parametara. Kod datog modela matemati¢ka osnova
medijacije je kompleksna jer se jedan direktni efekat vezuje za dva medijaciona modela koji
su spojeni u jedan hibridni strukturalni model.

B=.042,p=.129

Nivo spremnosti za
Industriju 4.0

Zrelost u W B =.247,p < .01 ( Poslovna
upravljanju > izvrsnost
projektima J L

Nivo poslovnhog
umrezavanja

B=-.050,p=.114 \

Slika 7-3 Strukturalni model kojim su ispitane prva, druga i tre¢a hipoteza

Direktni efekat zrelosti u upravljanju projektima na poslovnu izvrsnost je pozitivan i statistiCki
znacajan (B = .247, p <.01), odnosno dobijeni rezultati idu u prilog prve hipoteze.

Indirektni efekat, odnosno medijacijski efekat nivoa poslovnog umreZavanja na povezanost
zrelosti u upravljanju projektima i poslovne izvrsnosti nije statistiCki znacajan (B = -.050, p =
.114). Dobijeni rezultati ne idu u prilog druge hipoteze.

Indirektni efekat, odnosno medijacijski efekat nivoa spremnosti za Industriju 4.0 na
povezanost zrelosti u upravljanju projektima i poslovne izvrsnosti nije statistiCki znacajan (3
=.042, p =.129). Dobijeni rezultati ne idu u prilog trece hipoteze.
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Tabela 7-17 Dodatni parametri strukturalnog modela kojim su ispitane prva, druga i treCa
hipoteza

Varijabla A VarijablaB Medijator Efekat B p

Zrelost u Posl Ni i 7a Industrii

upravijanju Poslovna ivo spremnosti za Industriju - . o 247 < 01
projektima izvrsnost 4.0

Zrelost u Posl Ni i 7a Industrii

upravijanju Poslovna ivo spremnosti za Industriju | ovian 042 129
projektima izvrsnost 4.0

Zrelost u Posl Ni i 7a Industrii

upravijanju Poslovna ivo spremnosti za Industriju Ukupni 196 < 05
projektima izvrsnost 4.0

Zrelost u Posl

upravljanju iz?/fs?]\g;? Nivo poslovnog umrezavanja Direktan  .247 <.01
projektima

Zrelost u Poslovn

upravljanju . Of ?]V ? Nivo poslovnog umrezavanja Indirektan -.050 .114
projektima 1ZVrSnos

Zrelost u Posl

upravljanju iz?/fson\g;? Nivo poslovnog umrezavanja Ukupno 289 <.01
projektima

Dati rezultati ukazuju na znacajnost efekta nezavisne varijable na zavisnu, kao i efekta
medijatora na zavisnu varijablu. Efekat medijatora na odnos nezavisne i zavisne varijable se
ne smatra znacajnim. Preostali navedeni rezultati, prikazani tabelom 7-17 i slikom 7-2,
ukazuju na nekoliko vaznih zaklju¢aka. Ukupni efekti zrelosti u upravljanju projektima na
poslovnu izvrsnost, za obe medijacijske varijable, su statistiCki zna€ajni (nivo spremnosti za
Industriju 4.0: B = .196, p < .05; nivo poslovnog umrezavanja: 3 = .289, p < .01;). Drugim
re€ima, zajedniCko dejstvo nezavisne i medijacijske varijable na zavisnu varijablu je statisticki
znacajno. Ovakav rezultat je posledica snaznog direktnog efekta nezavisne varijable na
zavisnu, odnosno zrelosti u upravljanju projektima na poslovnu izvrsnost. Zrelost u
upravljanju projektima je takode znacajno i pozitivno povezana sa nivoom poslovnog
umrezavanja (3 = .247, p < .01), kao i sa nivoom spremnosti za Industriju 4.0 (B = .247, p <
.01). Poslovna izvrsnost nije pod statisticki znacajnim uticajem nivoa spremnosti za Industriju
4.0 i nivoa poslovnog umrezavanja.

7.3.2. Testiranje drugog istrazivackog modela

U okviru drugog modela se ispituje hipoteza H4.
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H4 Veli€ina organizacije ne diferencira nivo zrelosti upravljanja projektima i njen
uticaj na poslovnu izvrsnost

Cetvrta hipoteza je ispitana primenom klasiénog moderacionog modela i rezultati su
predstavljeni slikom 7-4. Nezavisna varijabla, odnosno zrelost u upravljanju projektima, je
znacajno povezana sa zavisnom varijablom poslovna izvrsnost (slika 7-4).

Zrelost u W B =.204,p<.01 f Poslovna
upravljanju izvrsnost
projektima J 2

g

L

o

S

é_

VeliCina

organizacije

Slika 7-4 Moderacioni model primenjen za ispitivanje Cetvrte hipoteze.

Moderatorska varijabla, odnosno veli€ina organizacije, nije statisti¢ki znacajno (B = .155, p =
.079) povezana sa zavisnom varijablom poslovna izvrsnost. Posmatrajuc¢i odnos izmedu
zrelosti u upravljanju projektima i njen uticaj na poslovnu izvrsnost uoCava se da efekti i dalje
imaju pozitivhu statistiCku znacajnost, u malo manjoj meri posmatraju¢i u odnosu na
prethodni model. Moderatorski efekat veli¢ine organizacije na odnos izmedu zrelosti u
upravljanju projektima i poslovne izvrsnosti nije statisti¢ki zna¢ajan (B = .0.59, p = .340).
Dobijeni rezultati idu u prilog cetvrte hipoteze, odnosno potvrdeno je da veli€ina
organizacije ne diferencira nivo zrelosti u upravljanju projektima i njen uticaj na poslovnu
izvrnost.

7.3.3. Testiranje hipoteza koje se ispituju izvan postavljenih modela

Pored glavnih hipoteza koje se ispituju u okviru definisanih modela, u ovom potpoglavlju
Ce biti dati rezultati testiranja hipoteza koje imaju za cilj da potpomognu razumevanje glavnih
hipoteza. Hipoteze H2a, H2b, H3a, H3b nisu mogle biti ispitivane kao sastavni deo prvog
istraZivatkog modela jer sadrze relacije koje su suprotne relacijama u postavljenom modelu.
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|z tog razloga se ispituju pojedina¢nim analizama, a u diskusiji rezultata ¢e biti povezane sa
hipotezama iz modela.

H2a Organizacije koje imaju viSi nivo poslovnog umrezZavanja ostvaruju visi nivo
zrelosti u upravljanju projektima;

Sa ciliem da se ispita hipoteza H2a primenjen je Pirsonov koeficijent korelacije r. Povezanost
izmedu ove dve varijable je prikazana grafikonom 7-1.

Za vizualizaciju stepena povezanosti izmedu ove dve varijable su upotrebljeni Z skorovi
kojima se mere odstupanja od aritmeticke sredine.
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Legenda. Y — koeficijent korelacije. R?— procenat objasnjenje varijanse

Grafikon 7-1 Povezanost nivoa poslovnog umrezavanja i nivoa zrelosti u upravljanju
projektima

Povezanost izmedu nivoa poslovnog umrezZavanja i nivoa zrelosti u upravljanju projektima je
pozitivha, niskog do umerenog intenziteta i statisticki zna¢ajna (r = .324, p < .001).

Prikazani rezultati potvrduju hipotezu H2a, odnosno dokazuju da organizacije koje imaju
viSe nivoe poslovnog umrezavanja ostvaruju i vise nivoe zrelosti u upravljanju projektima.
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H2b Organizacije koje imaju viSi nivo poslovnog umrezavanja ostvaruju viSi nivo
poslovne izvrsnosti;

Sa cillem da se ispita navedena hipoteza primenjen je Pirsonov koeficijent korelacije r.
Povezanost izmedu ove dve varijable je prikazana grafikonom 7-2.

Za vizuelizaciju stepena povezanosti izmedu ove dve varijable upotrebljeni su Z skorovi.
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Legenda. Y — koeficijent korelacije. R2 — procenat objasnjenje varijanse.

Grafikon 7-2 Povezanost nivoa poslovnog umrezavanja i nivoa poslovne izvrsnosti

Povezanost izmedu nivoa poslovnog umrezavanja i nivoa poslovne izvrsnosti nije statistiCki
znacajna (r = -.069, p = .444).

Prikazani rezultati ne idu u prilog hipoteze H2b, odnosno nije dokazano da organizacije
koje ostvaruju viSe nivoe poslovnog umrezavanja ostvaruju i viSe nivoe poslovne izvrsnosti.

H3a Organizacije koje imaju viSi nivo zrelosti u upravljanju projektima pokazuju visi
nivo spremnosti za Industriju 4.0;
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Sa ciljem da se ispita hipoteza H3a primenjen je Pirsonov koeficijent korelacije r. Povezanost
izmedu ove dve varijable je prikazana grafikonom 7-3.

Za vizualizaciju stepena povezanosti izmedu ove dve varijable su upotrebljeni Z skorovi.
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Legenda. Y — koeficijent korelacije. R2 — procenat objanjenje varijanse.

Grafikon 7-3 Povezanost nivoa zrelosti u upravljanju projektima i nivoa spremnosti za
Industriju 4.0

Povezanost izmedu nivoa zrelosti upravljanja projektima i nivoa spremnosti za Industriju 4.0
je pozitivna, niskog intenziteta i statisti¢ki znaCajna (r = .277, p < .01).

Prikazani rezultati idu u prilog hipoteze H3a, odnosno dokazano je da organizacije koje
su zrelije u upravljanju projektima spremnije su za Industriju 4.0.

H3b Organizacije koje imaju viSi nivo poslovne izvrsnosti pokazuju Vvisi nivo
spremnosti za Industriju 4.0

Sa ciljem da se ispita hipoteza H3b primenjen je Pirsonov koeficijent korelacije r. Povezanost
izmedu ove dve varijable je prikazana grafikonom 7-4.

Za vizualizaciju stepena povezanosti izmedu ove dve varijable su upotrebljeni Z skorovi.
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Legenda: Y — koeficijent korelacije. R2 — procenat objasnjenje varijanse.

Grafikon 7-4 Povezanost nivoa poslovne izvrsnosti i i nivoa spremnosti za Industriju 4.0

Povezanost izmedu nivoa poslovne izvrsnosti i nivoa spremnosti za Industriju 4.0 je pozitivna,
niskog intenziteta i statistic¢ki znacajna (r = .215, p < .05).

Prikazani rezultati idu u prilog hipoteze H3b, odnosno o dokazano je da organizacije koje
imaju viSe nivoe poslovne izvrsnosti spremnije su za Industriju 4.0

H5 Organizacije u kojima je upravljanje projektima sistematizovano kao proces
imaju viSi nivo ostvarene poslovne izvrsnosti u odnosu na one organizacije u
kojima nije sistematizovano;

Sa ciljem da se odgovori na petu hipotezu primenjen je t — test za nezavisne uzorke.

Nezavisnu varijablu predstavlja pitanje da li je upravljanje projektima identifikovano i
sistematizovano kao proces u sklopu organizacije (nivoi: Da/Ne), dok nivo ostvarene
poslovne izvrsnosti predstavlja zavisnu varijablu.

Grafikonom 7-5 su pokazane statistiCki znacajne razlike u odnosu na poslovnu izvrsnost kada
se posmatra sistematizovanost upravljanja projektima u okviru organizacija.
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Grafikon 7-5 Statisticki zna€ajne razlike u kontekstu poslovne izvrsnosti u odnosu na
sistematizaciju procesa upravljanja projektima

Upravljanje projektima je sistematizovano i identifikovano kao poseban proces kod 57.3% (N
= 71) organizacija, dok nije identifikovan kao poseban proces kod 42.7% (N = 53)
organizacija.

Rezultati predstavljeni grafikonom 7-5 ukazuju na zaklju€ak da postoje statisti¢ki znaCajne
razlike izmedu organizacija u kojima je upravljanje projektima sistematizovano i
identifikovano kao proces (AS = 3.76, AS = 1.76) i organizacija u kojima to nije slu¢aj (AS =
2.71, AS = 1.76) u kontekstu ostvarivanja poslovne izvrsnosti (t = 122) 2.76, p < .01). Drugim
re€ima, organizacije u okviru kojih je prilaz upravljanja projektima sistematizovan ostvaruju
viSe nivoe izvrsnosti u poslovanju i rezultatima posmatrano u odnosu na organizacije u kojima
upravljanje projektima nije sistematizovano.

7.4. REZULTATI ISTRAZIVANJA ISKUSTVA ISPITANIKA U OBLASTI
UPRAVLJANJA PROJEKTIMA | PRIMENI SAVREMENIH TEHNOLOGIJA

Pored testiranja hipoteza, $to predstavlja primarni cilj istrazivanja, upitnik je obuhvatio
pitanja kojima su se ispitivali dodatni faktori koji imaju za cilj da upotpune diskusiju rezultata
dobijenih testiranjem hipoteza.

Prisustvo pojedinih oblika digitalnih tehnologija u organizacijama koje su obuhvacene ovim
istrazivanjem je predstavljeno tabelom 7-18 i graficki je prikazano grafikonom 7-6.
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Tabela 7-18 UcZestalost digitalnih tehnologija u organizacijama

% u odnosu na ukupan

Digitalna tehnologija N broj organizacija (124)
Aditivna proizvodnja 24 19.35
Autonomni sistemi 24 19.35
Informaciono-komunikacioni sistemi (ERP, CRM) 85 68.55
Mobilne tehnologije 85 68.55
Internet stvari 59 47.58
Upravljanje velikim podacima i analitika 44 35.48
Napredna statistika i prediktivna analitika 40 32.26
Vestacka inteligencija 14 11.29
Blokcejn 6 4.84
ProSirena i virtuelna realnost 20 16.13
Nije primenjivo 4 3.22
Drugo 7 5.64
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Grafikon 7-6 Graficki prikaz u€estalosti digitalnih tehnologija u organizacijama

Kao najceSc¢e zastupljene digitalne tehnologije se izdvajaju informaciono-komunikacioni
sistemi i mobilne tehnologije kod 68.55% organizacija, zatim internet stvari (47.58%) i
upravljanje velikim podacima i analitika (35.48%). U najmanjem procentu su zastupljeni
aditivna proizvodnja (19.35%), autonomni sistemi (19.35%), proSirena i virtuelna realnost
(16.13%), blok&ejn (4.84%), vestacka inteligencija (11.29%). Ispitanici su naveli da koriste i
digitalne tehnologije u svrhu edukacije (engl. Blended learning), za hemijske analize i
raCunarske simulacije. UcCestalost pojedinih tipova projekata koji se realizuju u sklopu
organizacije je predstavljena tabelom 7-19 i graficki je prikazano grafikonom 7-7.
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Tabela 7-19 Tipovi projekata koji se realizuju u organizacijama

% u odnosu na ukupan

Tip projekta F broj organizacija (124)
Administrativni 89 71.77
Gradevinski 27 21.77
Razvoj softvera 59 47.58
Istrazivanje i dizajn 64 51.61
Odrzavanje 52 41.19
Organizacija dogadaja 67 54.03
PoboljSanje procesa 116 93.55
Razvoj novog proizvoda/usluge 92 74.19
Digitalna transformacija- Industrija 4.0 42 33.87
Nisam upoznat 5 4.03
Drugo 7 5.64
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Administrativni S 89
Gradevinski m—— D7
Razvoj softvera s 59
Istrazivanje i dizajn EEEEE—————— 64
Odrzavanje m—— 52
Organizacija dogadaja S 67
PoboljSanje procesa e 116
Razvoj novog proizvoda Fessss s e— 92
Digitalna transformacija- Industrija 4.0 FE—————————— 42
Nisam upoznat m= 5

Drugo w7

Grafikon 7-7 GrafiCki prikaz tipova projekata koji se realizuju u organizacijama

U sklopu organizacija koje su obuhvacene ovim istrazivanjem najceS¢e se realizuju projekti
koji se odnose na poboljSanje procesa (93.55%) i razvoj novog proizvoda/usluge (74.19%),
administrativni projekti (71.77%) kao i projekti koji se odnose na organizaciju dogadaja
(54.03%) i istraZivanje i razvoj (51.61%). Ispitanici su jo§ naveli da se bave obrazovnim,
socijalnim i razvojnim projektima.

U odnosu na veli€inu organizacija, u tabelama su predstavljeni prakse,alati i metode koje
organizacije koriste za upravljanje projektima (tabela 7-20), zatim koristi koje ostvaruje
primenom prilaza upravljanja projektima (tabela 7-21), kao i izazovi sa kojima se suoCavaju
tokom implementacije posmatranog prilaza (tabela 7-22).
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Tabela 7-22 Izazovi sa kojima se organizacije suoCavaju prilikom primene prilaza upravljanja
projektima

Pojedini InZzenjeri smatraju Prilaz
zaposleninisu | da mogu posti¢i | upravljanja .
. . v S . Manjak
. upoznati sa tim ocekivane projektima je | .. S . .
Veli¢ina N Y i finansijskih | Nisam Nesto
... |Parametar| Stauopste rezultate samo suvise Ukupno
organizacije ; . iy . . sredstava |upoznat| drugo
predstavlja | pomocu tehnicke |birokratski za -
A . . klijenta
upravljanje ekspertize projekte
projektima manjeg obima
F 4 1 5 1 3 0 14
Mikro
% 28.57 7.14 35.71 7.14 21.43 0 100
F 17 3 12 2 4 1 39
Mala
% 43.59 7.69 30.77 5.13 10.26 2.56 100
F 22 8 19 6 8 1 64
Srednja
% 34.38 12.5 29.69 9.38 12.5 1.56 100
F 18 13 18 1 5 0 55
Velika
% 32.73 23.64 32.73 1.82 9.09 0 100

U odnosu na podatke iz tabele 7-20 zakljuCuje se da mikro organizacije u nesto nizem
procentu u odnosu na ostale organizacije sprovode dekompoziciju projekta (6.98%), koriste
softvere za planiranje resursa (4.65%) i kontrolu rada (9.3%), dok je samo jedna organizacija
navela koriS¢enje agilnih metoda. Kod malih organizacija je primetan veci procenat planiranja
kontrolnih tacaka (14.29%), upravljanje rizicima (12.68%), kao i koriS¢enje agilnih metoda
(4.29%). Posmatrajuci srednje i velike organizacije nema vecih odstupanja u procentima
koriS¢enja alata i tehnika medu organizacijama razlicitih veli€ina, osim Sto velike organizacije
u malom veéem procentu koriste softver za planiranje resursa (5.99%) u odnosu na MSP.
Pored ovoga, ispitanici navode jos i koriS¢enje ERP sistema, CRM, Office 365.

U okviru tabele 7-21 prikazane su koristi koje se ostvaruju primenom prilaza upravljanja
projektima. Kada se posmatraju sve organizacije, bez obzira na veli€inu, zakljuuje se da
najvece koristi ostvaruju kroz bolju kontrolu projekata, zatim jasnije definisanje odgovornosti
i bolje iskoriScenje resursa. Mikro, male i velike organizacije kao dodatni razlog navode i bolje
upravljanje postoje¢im resursima (15.22%; 13.28% i 12.43%), dok male i velike organizacije
istiCu i vaznost zadovoljstva klijenata na kraju projekta (10.16% i 11.24%). Mikro i male
organizacije navode i vaznost vece mogucnosti ostvarivanja rasta organizacije (13.04% i
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11.72%), dok je kod organizacija srednje veli€ine bitno i olakSavanje procesa organizacionog
ucenja (10.48%).

U okviru tabele 7-22 prikazani su izazovi sa kojima se organizacije suocCavaju prilikom
implementacije prilaza upravljanja projektima. Bez obzira na veli€inu organizacija, naj¢esc¢e
navedeni izazovi se odnose na to da pojedini zaposleni nisu upoznati sa tim Sta uopste
predstavlja prilaz upravljanja projektima, kao i da je prilaz upravljanja projektima suviSe
birokratski za projekte manjeg obima. Kod velikih organizacija prisutan je i izazov koji se
odnosi na to da inZenjeri smatraju da mogu posti¢i oCekivane rezultate samo pomocu
tehniCke ekspertize (23.64%), dok kod mikro organizacija ispitanici esto navode da nisu
upoznati sa prilazom za upravljanje projektima (28.57%). Pored navedenih izazova,
organizacije jos istiCu da se se suoCavaju sa razliitim nivoima znanja Clanova projektnog
tima Sto moze dalje da utiCe na pravilnu raspodelu radnog opterecenja na projektima. Kao
jedan od izazova se navodi i nedostatak sistematizovanog i regularnog prilaza za upravljanje
projektima Sto dovodi do problema tokom realizacije projekata.

Nakon prikazanih rezultata istraZivanja u narednom poglavlju sledi diskusija rezultata sa
izvedenim zaklju¢cima prema testiranim hipotezama i dodatnim sprovedenim analizama, na
osnovu Cega cCe biti postavljene teorijske i prakticne implikacije i izvedeni zakljucci
istraZivanja.
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IV DISKUSIJA

8. ANALIZA REZULTATA ISTRAZIVANJA

U okviru doktorske disertacije izveden je empirijski dokaz kojim se povezuje zrelost
organizacije u upravljanju projektima i poslovna izvrsnost, pritom uzimaju¢i u obzir
medijatorske i moderatorske varijable koje su identifikovane pregledom relevantne naucne
literature.

Kada se posmatra profil ispitanika uo€ava se da najveci broj njih radi na mestima najviSeg
rukovodstva, dok je iz oblasti upravljanja projektima identifikovano 11.29% ispitanika. S
obzirom da na to da su u uzorku vecinski zastupljene organizacije iz MSP sektora, iskustvo
eksperata iz predmetne oblasti ukazuje na to da se osobe na rukovode¢im mestima bave i
poslovima upravljanja projektima, te je pretpostavka da je mnogo veci broj ispitanika koji
poznaju procese upravljanja projektima u okviru organizacija.

Kada se posmatra profil organizacija najveci procenat €ine organizacije srednje veli€ine, a
nakon njih su najviSe zastupliene velike organizacije. Kada se izvrSi kategorizacija
organizacija na MSP i velike, odnos u posmatranom istrazivanju je 90 organizacija koje
pripadaju MSP sektoru ili 72.58% i 34 velikih organizacija ili 27.42%. Pregledom literature
zaklju¢eno je da MSP karakteriSe niz specifi¢nosti, te je u ovom istrazivanju izvrSeno njihovo
poredenje prema razli€itim parametrima koji su u vezi sa oblas¢u upravljanja projektima.

Kako je cilj istrazivanja sagledavanje uticaja zrelosti u upravljanju projektima na ostvarivanje
poslovne izvrsnosti identifikovani su nivoi priznanja i nagrada za poslovnu izvrsnost na
organizacionom nivou. UoCava se da najveci broj organizacija ima osvojen odredeni nivo
priznanja za izvrsnost, dok je znatno manji broj organizacija koje su bili finalisti za osvajanje
nagrada ili su ih osvojili (14.51%). Ovakva struktura ispitanika je oCekivana jer se nagrade
dodeljuju na godiSnjem nivou i mnogo manja populacija je onih organizacija koje poseduju
nagrade u odnosu na one koji imaju osvojena priznanja.

Kao $to je navedeno u teorijskom delu, u Republici Srbiji ne postoje organizacije koje imaju
osvojena priznanja ili nagrade dodeljene od strane EFQM organizacije, te iz tog razloga

organizacije iz ove zemlje nisu obuhvacéene istrazivanjem i uzorak je internacionalnog
karaktera. Najveéi broj ispitanika je iz Spanije jer je ta zemlja sa najve¢om populacijom
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organizacija koje imaju osvojena priznanja ili nagrade prema ovom modelu. Od ukupnog
broja ispitanika 17.74% imaju sediSte u neevropskim zemljama, jedna organizacija ima
nedostajuci podatak, dok ostatak organizacija dolazi iz evropskih zemalja. S obzirom na
Cinjenicu da je model razvila Evropska fondacija za upravljanje kvalitetom bilo je i oCekivano
da najveci procenat ispitanih organizacija posluje na teritoriji Evrope.

Analiza strukture organizacija prema tipu delatnosti ukazuje na vecinsku zastupljenost
organizacija iz usluzne delatnosti (preko 85%), dok se uoCava mali odziv organizacija iz
proizvodne delatnosti. Organizacije koje su uestvovale u istrazivanju posluju u velikom broju
razliitih delatnosti, te nije bilo moguce izvrsiti diferencijaciju prema tipu delatnosti i izvesti
odredene zakljuCke kao $to je to sprovedeno u studiji autora Penipakera i Granta (2013). Oni
su dokazali da ne postoji razlika u tipu delatnosti kada se posmatra zrelost organizacija u
upravljanju projektima.

8.1. ANALIZE REZULTATA ISTRAZIVACKIH MODELA | HIPOTEZA

Za potrebe ove doktorske disertacije testirano je ukupno devet hipoteza i sumirani
rezultati su predstavljeni tabelom 8-1.

Tabela 8-1 Rezultati testiranih hipoteza

Hipoteza Varijabla A Varijabla B Medijator Moderator Rezultat
Zrelost u
. Poslovna
H1 upravljanju _ Nema Nema Potvrdena
o izvrsnost
projektima
Zrelost u Nivo N
o Poslovna Nije
H2 upravljanju _ poslovnog Nema
o izvrsnost . , potvrdena
projektima umrezavanja
Nivo Zrelost u
H2a poslovnog upravljanju Nema Nema Potvrdena
umrezavanja projektima
Nivo N
Poslovna Nije
H2b poslovnog _ Nema Nema
. ] izvrsnost potvrdena
umrezavanja
Zrelost u .
. Poslovna Spremnost za Nije
H3 upravljanju _ N Nema
o izvrsnost Industriju 4.0 potvrdena
projektima
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Zrelost u
. Spremnost za
H3a upravljanju .. Nema Nema Potvrdena
o Industriju 4.0
projektima
Poslovna Spremnost za
H3b _ . Nema Nema Potvrdena
izvrsnost Industriju 4.0
Zrelost u -
. Poslovna VeliCina
H4 upravljanju _ Nema L Potvrdena
. izvrsnost organizacije
projektima
Sistematizova-
nost Poslovna
H5 . , Nema Nema Potvrdena
upravljanja izvrsnost
projektima

Diskusija rezultata istrazivanja bi¢e sprovedena prema postavljenim hipotezama i
istrazivackim modelima.

H1 Visok nivo zrelosti u upravljanju projektima uti¢e pozitivno na ostvarivanje
poslovne izvrsnosti;

Hipoteza H1 kojom se pretpostavlja da viSi nivoi zrelosti organizacije u upravljanju projektima
imaju pozitivan uticaj na poslovnu izvrsnost ispitana je kao centralni deo prvog istrazivackog
modela putem Hayes macro procesa v4.0. Procenjivanjem zrelosti organizacija u upravljanju
projektima omogucava se uporedivanje sa konkurentima iz iste ili sli¢nih bransi i ocenjuju se
interne sposobnosti za efikasno upravljanje projektima (Pennypacker & Grant, 2003).
Hipoteza je potvrdena, odnosno dokazano je da organizacije koje su zrelije u upravljanju
projektima jesu izvrsnije u svom poslovanju i postignutim rezultatima. Poslovna izvrsnost se
ostvaruje kroz kontinuirana unapredenja, inovacije i u¢enje, a prilaz upravljanja projektima u
bliskoj je vezi sa navedenim parametrima (Shenhar & Dvir, 2007). Dobijeni rezultati su u
skladu sa postavljenim teorijskim osnovama (Kerzner, 2003; lonica et al., 2010; Craddock,
2013). Kao nedostatak istrazivanja koje je Kerzner (2003) sprovodio navodi se nemogucénost
sagledavanja uticaja pojedinacnih elemenata upravljanja projektima na ostvarivanje poslovne
izvrsnosti, 8to je u okviru ove doktorske disertacije sprovedeno i predstavlja originalni naucni
doprinos.

Istrazivanjem je zakljuCeno da ne postoje znacajne statistiCke razlike izmedu Cetiri
posmatrane dimenzije zrelosti u upravljanju projektima i njihovog uticaja na poslovnu
izvrsnost (kultura — 2.91, procesi — 2.79, iskustvo — 2.53, primena — 2.67). Sve dimenzije
imaju skoro isti uticaj na ukupnu zrelost u upravljanju projektima, Sto implicira da organizacije
treba da razumeju i razvijaju kulturu upravljanja projektima, uspostavljaju i osnazuju procese
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i edukuju ljude na tom polju, kao i da efektivho primenjuju alate i metode za upravljanje
projektima. Ipak, dimenzija kultura ima malo viSi nivo zrelosti u odnosu na ostale dimenzije
(2.91), Sto ukazuje na to da izvrsne organizacije pre svega treba da jasno definiSu
korporativnu kulturu koja podrzava upravljanje projektima (Kerzner, 2000) i koja predstavlja
osnovu za razvoj ostalih dimenzija. Kada se posmatraju pojedinacne stavke u okviru
navedenih dimenzija uo€ava se da je veCina posmatranih stavki ocenjena u rangu izmedu 2
i 3. Ovaj podatak ukazuje da se ispitane organizacije u proseku krecu od poCetnika u oblasti
upravljanja projektima do onih kod kojih je ovaj prilaz u odredenoj meri normalizovan. Stavke
za koje su evidentirani viSi nivoi zrelosti jesu upoznatost zaposlenih sa elementima
upravljanja projektima (3.08), razumevanje koristi koje se ostvaruju sa primenom projektnog
planiranja i upravljanja (3.02), kao i podrSka i razumevanje upravljacke strukture organizacije
po pitanju ideje da je efektivho upravljanje projektima kriticno za postizanje uspeha
organizacije (3.07). Ocene vece od 3 ukazuju da se organizacije krecu od normalizovanih do
onih kojima je upravljanje projektima prirodan proces. Povezano sa prvom hipotezom, gde
se dovode u vezu zrelost u upravljanju projektima i poslovna izvrsnost, istrazivanje pokazuje
da i sami zaposleni u velikom broju veruju da efektivno upravljanje projektima utie na
ostvarivanje uspeha organizacije. Kada su u pitanju najniZze ocene primetno je da stavka koja
se odnosi na formalizaciju procesa upravljanja projektima, jasno definisanje obima i ciljeva
ima ocenu ispod 2 (1.89). Proverom pouzdanosti i validacijom upitnika ova stavka je izbrisana
i upitnik bez nje pokazuje visi stepen pouzdanosti.

Dobijeni rezultati u tabeli 7-16 ukazuju na visok stepen pouzdanosti upitnika i njegovih
konstrukata, te je predlozen modifikovani ProMMM upitnik za procenu zrelosti u upravljanju
projektima unutar organizacija. Koris¢enjem ovog upitnika organizacije mogu da procene
svoje sposobnosti u oblasti upravljanja projektima, odnosno da ispitaju njihovu zrelost u
domenu kulture, procesa, edukacije i primene alata iz ove oblasti i vrSe kontinuirana
poboljSanja u oblastima koje su identifikovane kao najmanje zrele. Na taj nacin se povecava
mogucnost ostvarivanja poslovne izvrsnosti, Sto je i dokazano sprovedenim istrazivanjem u
okviru ove doktorske disertacije.

S obzirom na to da postoji niz faktora koji prema literaturi utiCu na oba posmatrana pojma i
na odnos izmedu njih, ovaj odnos je dalje posmatran u kontekstu poslovnog umrezavanja i
spremnosti za Industriju 4.0. U tu svrhu testirane su dve grupe hipoteza, koje su predstavljene
u nastavku.

H2 Nivo poslovnog umrezZavanja je medijator izmedu zrelosti u upravljanju
projektima i poslovne izvrsnosti;

H2a Organizacije koje imaju viSi nivo poslovnog umrezavanja ostvaruju visi nivo
zrelosti u upravljanju projektima;
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H2b Organizacije koje imaju viSi nivo poslovnog umrezavanja ostvaruju viSi nivo
poslovne izvrsnosti;

IstraZivanjem nije dokazan medijacijski efekat nivoa poslovnog umrezavanja na ostvarivanje
poslovne izvrsnosti posmatrano kroz upravljanje projektima. Data hipoteza je postavljena na
osnovu sinteze znanja dostupnog u nauc€noj literaturi kojima se ispituje znacaj i uticaj
poslovnog umrezavanja na efikasnost upravljanja projektima i na ostvarivanje poslovne
izvrsnosti. IstrazivaCki model pokazuje parametre dobrog uklapanja, Sto ukazuje na
postojanje korelacije izmedu zrelosti u upravljanju projektima, poslovne izvrsnosti i poslovnog
umrezavanja, ali na ovom uzorku nije dokazana njihova statisti¢ka znacajnost (B = -.050, p =
.114). Postoje razli€iti nacini poimanja pojma umreZavanje, gde zaposleni ¢e$¢e prepoznaju
samo horizontalno umrezavanje (partnerstva, konzorcijume i sl.), dok se vertikalno
umrezavanje (npr. delovanje u lancima vrednosti) ne posmatra uvek kao vid poslovnog
umrezavanja.

Sa ciljem detaljnije postavke i razmatranja hipoteze H2, postavljene su hipoteze H2a i H2b.
Istrazivanjem je dokazano da organizacije koje imaju viSi nivo poslovnog umrezavanja jesu
zrelije u upravljanju projektima, Sto je u skladu sa postavljenim teorijskim osnovama
(Gransberg et al., 1999; Dietrich et al., 2010; Vaaland, 2004). Prilikom ocenjivanja nivoa
poslovnog umrezavanja, veéina organizacija izjasnila se da postoji konstantna povezanost
sa drugim organizacijama u procesu razvoja proizvoda i/ili usluga i da su prethodne tri godine
imale viSe od pet zajednickih atkivnosti sa partnerima. Dve godine pre sprovedenog
istraZivanja trajala je pandemija virusa Kovid-19, mnoge organizacije su smanjile obim
poslovnih aktivnosti ili ih ¢ak privremeno obustavile, te se moze pretpostaviti da bi pod
normalnim uslovima procenat medusobne saradnje bio i vec¢i. Konstantha saradnja sa
partnerima, zajedniCki razvoj i delovanje omogucavaju organizacijama da budu zrelije u
upravljanju projektima, pre svega kroz povecanu raspolozivost resursa, udruzene
kompetencije i ekspertizu i dr. (Larsson & Larsson, 2020). Sa porastom neizvesnosti
uslovljenih pojavom nove industrijske revolucije uloga poslovnog umrezavanja u postizanju
uspeha projekata dobija joS viSe na znacCaju (Eriksson et al., 2017).

U okviru hipoteze H2b ispitivan je uticaj poslovnog umreZavanja na ostvarivanje poslovne
izvrsnosti i u okviru sprovedenog istraZivanja ova hipoteza nije potvrdena, Sto je
kontradiktorno studijama koje su na ovu temu predstavljene u teorijskom delu. Organizacije
koje su u poc€etnim fazama uspostavljanja izvrsnosti u poslovanju prvo se bave internim
procesima, tek nakon toga totalnim kvalitetom, zadovoljstvom interesnih strana (Ferdowsian,
2016) i ostalim procesima eksterne prirode. Pretpostavka je da organizacije koje imaju nize
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nivoe priznanja za poslovnu izvrsnost jo$ uvek razvijaju svoje interne strukture, a manje se
bave razvojem mrezZa sa partnerima.

Zaklju€ak koji proizilazi posmatranjem ove grupe hipoteza jeste da organizacije koje razvijaju
prilaz upravljanja projektima i teZze ka viSim nivoima zrelosti u datoj oblasti treba da se
poslovno umrezavaju sa interesnim grupama i zajednicki deluju u okviru mreza vrednosti. U
okviru modela dokazano je postojanje korelacija izmedu zrelosti u upravljanju projektima,
poslovne izvrsnosti i poslovnog umrezavanja, ali ne i statisticka znac¢ajnost, $to daje prostor
za buduca istrazivanja da se na ve¢em uzorku ili drugom tipu organizacija ispita opisana
veza.

Naredna grupa hipoteza koja je testirana u okviru ove doktorske disertacije odnosi se na
ispitivanje veza izmedu zrelosti u upravljanju projektima, poslovne izvrsnosti i spremnosti
organizacija za Industriju 4.0

H3 Nivo spremnosti za Industriju 4.0 medijator je izmedu zrelosti u upravljanju
projektima i poslovne izvrsnosti;

H3a Organizacije koje imaju viSi nivo zrelosti u upravljanju projektima pokazuju visi
nivo spremnosti za Industriju 4.0;

H3b Organizacije koje imaju viSi nivo poslovne izvrsnosti pokazuju visi nivo
spremnosti za Industriju 4.0;

U okviru sprovedenog istraZivanja nije dokazano postojanje medijacijskog efekta koje
spremnost za Industriju 4.0 ostvaruje na poslovnu izvrsnost posmatrano kroz zrelost u
upravljanju projektima, odnosno hipoteza H3 nije potvrdena. Kao i kod hipoteze H2,
istrazivacki model pokazuje dobro ukapanje spremnosti za Industriju 4.0 u odnosu na ostale
posmatrane parametre, ali na ovom uzorku nije dokazana statisticka zna¢ajnost (f = .042, p
=.129).

Veoma pozitivna statistiCka znaCajnost potvrdena je kod efekata koje zrelost u upravljanju
projektima ostvaruje na spremnost za Industriju 4.0 (H3a), Sto je u skladu sa studijama iz
relevantne naucne literature (Jally et al., 2021; Helfer et al., 2021; Simion et al., 2018; Vrchota
et al., 2020; Lopez-Robles et al., 2020; Marnewick & Marnewick, 2019). Od ukupnog broja
ispitanika 33.87% organizacija izjasnilo se da sprovodi projekte u oblasti digitalne
transformacije i Industrije 4.0.

Kod hipoteze H3b, kojom se ispituju efekti koje poslovna izvrsnost ostvaruje na spremnost
za Industriju 4.0 takode je potvrdena statistiCka znacajnost (Nenadal, 2020; Fonseca, 2015),
ali malo nizeg intenziteta. Ovo se moze objasniti specificnostima uzorka ovog istrazivanja jer
vecina ispitanih organizacija pripada usluznim delatnostima (preko 85%). lako je u literaturi
dokazana vaznost i neophodnost transformacije ka Industriji 4.0, u praksi je dokazano da je
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njena primena i razvoj jo$ uvek veoma spora (Rezaeean & Falaki, 2012), posebno kada se
radi o usluznoj delatnosti. Vecina prethodnih istrazivanja bavila se temom primene Industrije
4.0 u proizvodnim kompanijama (Raj et al., 2020; Franket al., 2019), dok su u drugim
istraZivanjima (Bodrow, 2017; Rennung et al., 2016) dokazali da Industrija 4.0 postaje sve
viSe zastupljena u okviru usluzne delatnosti, posebno iz razloga $to je vecina proizvoda i
usluga neodvojiva i isporu€uje se u vidu integrativne ponude, te se o oba aspekta mora voditi
racuna (Fajsi et al., 2022). U najve¢em procentu ispitanih organizacija nedostaje strategija
za razvoj industrije 4.0, Sto predstavlja bazi¢ni nedostatak za njen dalji razvoj. Organizacije
treba pre svega uspostave strateski okvir za razvoj Industrije 4.0 jer to predstavlja osnovu za
razvoj svih ostalih segmenata.

Kada se posmatra prvi istrazivacki model (slika 7-3), koji obuhvata hipoteze H1, H2 i H3,
dokazano je veoma znacajno uklapanje modela. Navedeni model ukazuje da razvojem
zrelosti u upravljanju projektima organizacije povecavaju moguénost ostvarivanja visih nivoa
poslovne izvrsnosti, uz usmeravanje svog delovanja ka umrezavanju sa drugim
organizacijama i ka razvoju Industrije 4.0.

Kako bi se testirala univerzalnost tvrdnje da zrelost u upravljanju projektima ima pozitivan
uticaj na ostvarivanje poslovne izvrsnosti, ispitivao se moderatorski efekat konstrukta veli¢ina
organizacije (slika 7-4).

H4 Veli€ina organizacije ne diferencira nivo zrelosti upravljanja projektima i njen
uticaj na poslovnu izvrsnost;

Kroz sprovedeno istrazivanje ova hipoteza je potvrdena, odnosno dokazano je da veli€ina
organizacije ne utiCe na efekte pomenutog odnosa. Kako je objasnjeno u teorijskom delu
doktorske disertacije, prvobitno uspostavljene metodologije i prilazi za upravljanje projektima
prvenstveno su bili namenjeni velikim organizacijama i kompleksnim sistemima. U poslednje
tri decenije odreden broj autora bavio se ovom temom, te su godinama unazad razvijane ili
adaptirane metodologije prilagodene sektoru MSP (Turner, 2009; Turner et al., 2012; Murphy
& Ledwith, 2007; Guertler & Sick, 2021). Kada su u pitanju modeli za poslovnu izvrsnost, oni
su u svojim prvobitnim izdanjima takode bili namenjeni velikim organizacijama, ali su
evoluirali, i danas je kod svakog modela naglaseno da je moguca primena kod organizacija
svih veli€ina. S obzirom na to da su oba prilaza danas prilagodena veli€ini organizacije,
postavljena je hipoteza da veli€ina organizacije ne diferencira opisani odnos. Penipaker i
Grant (2003) u okviru svog istrazivanja na uzorku od 123 organizacije dosli su do zakljuCka
da ne postoji statisticka znacCajnost u ukupnoj zrelosti u upravljanju projektima posmatrano
prema veli€ini organizacije. Autori su pretpostavili da je malim organizacijama jednostavnije
da ostvare institucionalni napredak u ovom smislu, ali im pretpostavka nije potvrdena
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(Pennyacker & Grant, 2003). Rezultat dobijen istrazivanjem u okviru doktorske disertacije
implicira na univerzalnost primene modifikovanog modela za procenu zrelosti u upravljanju
projektima sa ciljm ostvarivanja ili unapredenja poslovne izvrsnosti bez obzira na veli€inu
organizacije.

H5 Organizacije u kojima je upravljanje projektima sistematizovano kao proces
imaju viSi nivo ostvarene poslovne izvrsnosti u odnosu na one organizacije u
kojima nije sistematizovano;

Ispitivanjem hipoteze H5 kojom se pretpostavlja da sistematizacija procesa upravljanja
projektima utiCe na ostvarivanje viSih nivoa poslovne izvrsnosti dokazana je znaCajna
pozitivha veza izmedu posmatranih varijabli. Organizacije koje imaju sistematizovan prilaz za
upravljanje projektima ostvaruju viSe nivoe izvrsnosti u poslovanju i rezultatima. Hipoteze H1
i H5 postavljene su na osnovu sinteze saznanja iz istih literaturnih izvora, gde je upravljanje
projektima dovodeno u pozitivnhu vezu sa organizacionim performansama, posebno u
pogledu poslovne izvrsnosti, totalnog kvaliteta, finansijskih i nefinansijskih parametara. Kod
prve hipoteze istrazivanja H1 ispitivao se subjektivni stav ispitanika prema razli€itim
dimenzijama zrelosti, dok se kod hipoteze H5 €injeni¢no dovodi u vezu sistematizovanost
procesa (Turner et al., 2009) u odnosu na njen uticaj na poslovnu izvrsnost.

S obzirom na to da u okviru datog istrazivanja nije utvrdena razlika u odgovorima ispitanika
prema veli€ini organizacije, ova pretpostavka jednako vazi za mikro,male, srednje i velike
organizacije. Sistematizovani prilaz za upravljanje projektima ranije se iskljucivo vezivao za
primenu neke od prihvaéenih metodologija ili postojanje sektora ili kancelarije za upravljanje
projektima. Vremenom su se specificnosti MSP sve viSe razmatrale i postavljale u kontekst
upravljanja projektima, $to je rezultovalo nizom adaptiranih i modifikovanih prilaza i
metodologija za sistematizaciju upravljanja projektima u okviru ovih organizacija.
Dokazivanjem hipoteze H5 moglo bi se zaklju€iti da sve oranizacije bez obzira na veli€inu
treba da sistematizuju procese upravijanja projektima shodno svojim kapacitetima,
potrebama i kompetencijama raspolozivog ljudstva, Sto bi ih dalje potencijalno odvelo ka
ostvarivanju viSih nivoa poslovne izvrsnosti.

8.2. ANALIZA REZULTATA ISTRAZIVANJA ISKUSTVA ISPITANIKA U
OBLASTI UPRAVLJANJA PROJEKTIMA | PRIMENI NAPREDNIH
TEHNOLOGIJA

U okviru datog istraZivanja takode je ispitan stepen upotrebe naprednih tehnologija

u organizacijama. Upotreba naprednih programa kao $to su ERP, CRM i upotreba mobilnih
tehnologija su najzastupljenije jer je skoro 70% ispitanih organizacija navelo da koristi ove
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tehnologije. Jali i drugi (2021) definisali su da su tehnologije Industrije 4.0 vazne za oblast
upravljanja projektima, posebno aditivna proizvodnja, internet stvari, upravljanje velikim
podacima, koje su ujedno prisutne u vise od 20% organizacija koje su ucestvovale u ovom
istraZivanju. Ovaj podatak ukazuje da te organizacije poseduju tehnologije koje mogu
uspesno biti integrisane i koriS¢ene za efektivno upravljanje projektima. Sa druge strane, Jun
i drugi (2020) identifikovali su ove tehnologije kao vazne za uspesno upravljanje kvalitetom u
okviru organizacija. Ostale tehnologije kao $to su vestacka inteligencija i blok€ejn manje su
zastupljene jer se one prvenstveno vezu za proizvodnu industriju, dok u datom istrazivanju
uzorak vecinski €ine organizacije iz usluznih delatnosti. Razvoj pametnih usluga je oCekivan
u bliskoj buduénosti, i evidentno je da nece samo uticati, ve¢ i olak3ati upravljanje projektima
u okviru organizacija sa ciljem da one postanu izvrsnije u svom poslovanju i postignutim
rezultatima.

Tokom istrazivanja dodatno se ispitivao stav predstavnika organizacija o upotrebi praksi,
alata i metoda za upravljanje projektima. Najveci procenat njihove upotrebe identifikovan
je kod planiranja kontrolnih tacaka, koriS¢enja matrica za dodeljivanje odgovornosti,
odrzavanja pocetnih sastanaka, kreiranja rasporeda rada i upravljanja rizicima. Zakljuceno je
da ne postoje znacajnije razlike kada je u pitanju veli€ina organizacije, te se identifikovane
prakse, alati i metode mogu koristiti u svim organizacijama kako bi dostigle viSe nivoe zrelosti
u upravljanju projektima i, povezano sa tim, ostvarile viSe nivoe poslovne izvrsnosti. Kada je
u pitanju primena agilnih metoda, njihova upotreba se povecava u skladu sa veli¢inom
organizacije, $to dalje implicira vaznost primene ovih metoda u kompleksnijim sistemima i
projektima koje karakteriSe viSi nivo neizvesnosti.

Znacajno je napomenuti da skoro 70% organizacija ne primenjuje softversko upravljanje
projektima. Ovo se moze objasniti kroz strukturu uzorka jer ako se uzme u obzir da vecina
organizacija pripada usluznoj delatnosti, zakljuCuje se da one upravljaju projektima koji su
nizeg nivoa kompleksnosti, te nije uvek neophodan softver za upravljanje timovima,
vremenom i troSkovima. Takode, kod malih i srednjih organizacija manje je zastupljeno
koriS¢enje softvera za upravljanje projektima jer koriste manje strukturirane forme za
upravljanje (Aquil, 2013). Medutim, na trziStu postoje dostupni softveri za upravljanje
projektima sa otvorenim pristupom koji su po svojim funkcijama limitirani, ali mogu biti dovoljni
za upravljanje projektima u manjim sistemima. U svom radu Abramova i drugi (2016) kao
takve alate identifikovali su OpenProject, ProjectLibre, Redmine, LibrePlan, dok postoji i niz
alata sa licencama dostupnim po pristupacnim naknadama, kao $to su Bitrix24, Asan, JIRA,
MS Project, Trello i drugi. Primenom datih alata mirko, male i srednje organizacije mogu
sistematizovati proces upravljanja projektima i unaprediti zrelost u datoj oblasti.
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Kako bi se organizacije razvijale i postajale zrelije u upravljanju projektima, neophodno je da
se ispita njihov stav o koristima koje ostvaruju primenom prilaza upravljanja projektima, ali i
0 izazovima na tom putu kako bi se dale preporuke za njihovo efikasno prevazilazenje. Kada
su u pitanju koristi koje organizacija ostvaruje primenom prilaza upravljanja projektima,
najveci broj ispitanika smatra da im primena ovog prilaza pomaze u sticanju bolje kontrole
nad poslovima koji su organizovani prema projektnom principu, zatim im omogucava bolje
koriS¢enje resursa, jasnije definisanje odgovornosti, ve¢u moguc¢nost ostvarivanja rasta
organizacije, dok su ostale stavke zastupljene u manjim procentima. Identifikovane koristi
prevashodno se odnose na motive licne prirode koji olak8avaju zaposlenima obavljanje
posla, dok se moguénost ostvarivanja rasta moze posmatrati kao organizacioni motiv koji
znacajan broj ispitanika smatra kljuénim za primenu ovog prilaza. Ovo dalje implicira na
postojanje pozitivnog stava zaposlenih kada su u pitanju efekti koje primena prilaza
upravljanja projektima ostvaruje na organizacione performanse, $to ide u prilog zaklju¢cima
iznetim u okviru ove doktorske disertacije.

Sa druge strane, postoje i odredeni izazovi primene prilaza upravljanja projektima. Skoro
50% ispitanika identifikovalo je da je najveci izazov sa kojim se suoCavaju pri implementaciji
ovog prilaza to $to pojedini zaposleni nisu upoznati Sta stvarno predstavlja taj prilaz, Sto moze
imati negativne posledice na efektivnost i uspesSnost njegove dalje implementacije. U
teorijskom delu doktorske disertacije informisanje zaposlenih i njihova edukacija na temu
upravljanja projektima istaknuti su kao kriti€ni faktori za adekvatno uspostavljanje i dalju
primenu ovog prilaza. U okviru modifikovanog ProMMM modela za procenu zrelosti u
upravljanju projektima ocenjuje se set pitanja koja se tiCu informisanja, znanja, iskustva i
kompetencija zaposlenih. Primena ovog modela moZe omoguéiti organizacijama
identifikaciju prostora za poboljSanja u domenu kompetencija zaposlenih u upraviljanju
projektima. Na trziStu je dostupna znacajna ponuda formalnih i neformalnih programa za
edukaciju u oblasti upravljanja projektima, od osnovnih nivoa do onih naprednih. Medutim,
neophodno je da postoji posvecenost i razumevanje od strane rukovodstva, kao i
motivisanost i posvecenost zaposlenih u procesu sticanja znanja i kompetencija na
pomenutim programima edukacije. Jo$ jedan izazov koji je identifikovan kao znacajan jeste
da je prilaz upravljanja projektima suviSe birokratski za projekte manjeg obima. Identifikovani
izazov takode bi mogao biti prevaziden kroz edukaciju rukovodstva i zaposlenih, gde bi bili
predoCeni postoje¢i modifikovani prilazi, metode i alati koji su godinama unazad
prilagodavani projektima manjeg obima (Turner et al., 2012). Rezultati generisani izradom
ove doktorske disertacije takodje pruzaju saznanja na ovu temu, te mogu dalje biti koris¢eni
u svrhu prevazilaZenja identifikovanih izazova sa ciljem da se pomogne organizacijama da
postanu zrelije u upravljanju projektima.
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8.3. TEORIJSKE | PRAKTICNE IMPLIKACIJE

U okviru doktorske disertacije testirana je teorijska pretpostavka povezanosti nivoa
zrelosti u upravljanju projektima sa ostvarivanjem poslovne izvrsnosti u okruzenju i uslovima
nove industrijske revolucije. Dokazano je da zrelost organizacija u upravljanju projektima ima
snazan pozitivan uticaj na ostvarivanje poslovne izvrsnosti i ovaj empirijski dokaz doprinosi
razvoju teorije u ovoj oblasti. lako nije dokazana statistiCka znacajnost medijacijskog efekta
nivoa poslovnog umreZavanja i spremnosti za Industriju 4.0 u ovom odnosu, model razvijen
za potrebe istraZzivanja otvara mogucnost za ostale istraZivaCe iz oblasti da inkorporiraju
specificnosti novih industrijskih trendova u svoja istraZivanja.

Posmatrano u prakti€cnom smislu, dobijeni rezultati usmeravaju organizacije ka ravnomernom
razvoju prilaza upravljanja projektima koji uklju€uje kulturu, procese, ljude, metode i alate
kako bi postale izvrsnije u svojim poslovnim aktivhostima i postignutim rezultatima. Usvajanje
organizacione kulture za upravljanje projektima moze pomoci organizacijama da razumeju i
prilagode svoje osnovne aktivnosti razliitim normama, regulacijama i trendovima, Sto ima
dalji uticaj na razvoj kompetencija i posvec¢nosti zaposlenih, unapredenje procesa upravljanja
projektima i adekvatnu primenu razli¢itih alata, metoda i tehnika, kao $to su npr. analiza
zahteva, tehnike upravljanja vremenom, agilne metode, specifi¢ni softveri za upravljanje
projektima i dr.

Pregledom literature ustanovljeno je da napredne tehnologije kao Sto su aditivna tehnologija,
internet stvari, autonomni sistemi i upravljanje velikim podacima imaju pozitivan uticaj i na
efikasnost upravljanja projektima i na ostvarivanje poslovne izvrsnosti, Sto dalje ukazuje
praktiCarima na vaznost intenzivnije upotrebe ovih tehnologija.

Kao poslednju prakti¢nu implikaciju autor predlaze organizacijama koje posluju u ekonomski
slabije razvijenim regionima, gde uslovi za dobijanje priznanja i nagrada jo$ nisu ispunjeni,
razmatranje mogucnosti primene modifikovanog ProMMM modela. Uz poStovanje odredenih
ograniCenja, predlozeni model mozZe pruziti organizaciji jasan pravac uspostavljanja
projektnih aktivnosti radi poboljSanja poslovnih rezultata, poveéanja zadovoljstva svih
interesnih grupa, unapredenja nivoa drustvene odgovornosti i zastite Zivotne okoline, i samim
tim im pomoci da se kvalifikuju za odredeni nivo priznanja ili nagrada za poslovnu izvrsnost.
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V ZAKLJUCCI | PRAVCI BUDUCIH
ISTRAZIVANJA

9. ZAKLJUCNA RAZMATRANJA

Doktorska disertacija imala je za cilj da odgovori na Cetiri postavljena istrazivacka
pitanja, te ¢e zaklju¢na razmatranja biti predoCena kroz pruzanje odgovora na data pitanja.

IP1 Koji faktori utiCu na zrelost u upravljanju projektima i na poslovnu izvrsnost
prema literaturi i kakav je odnos izmedu njih?

Pregledom relevantne naucne literature utvrdene su specificnosti u domenu istrazivanja
zrelosti organizacija u upravljanju projektima. Razmatranjem znacajnog broja modela za
procenu zrelosti u upravljanju projektima uoCeno je da postoji niz faktora koji utiCu na
sposobnost organizacije da se efikasno bavi poslovima upravljanja projektima. Zaklju¢eno je
da se vecina identifikovanih modela bazira na CMMI modelu kada je u pitanju odredivanje
nivoa zrelosti u upravljanju projektima, dok se znacajnost faktora ogleda u kategorijama
kultura, liderstvo, procesi, zaposleni, alati i tehnike, eksterni faktori. Drugi deo pregleda
literature obuhvatio je istrazivanje u okviru oblasti poslovna izvrsnost, te su predocene
specificnosti ove oblasti i dat je kritiCki osvrt u odnosu na njen evolucioni razvoj. Definisani
su najzastupljeniji modeli u ovoj oblasti i identifikovani su faktori koji imaju uticaj na
ostvarivanje izvrsnosti u poslovanju, kao $to su liderstvo, strateski fokus, zaposleni,
partnerstvo, proizvodi/usluge, ali i performanse u vidu postignutih rezultata. Pregled literature
potvrdio je postojanje veze izmedu zrelosti organizacije u upravljanju projektima i ostvarivanja
poslovne izvrsnosti, odnosno u limitiranom broju identifikovanih radova koji su se bauvili
izu€avanjem ovog odnosa potvrdena je pozitivna veza. Daljim istrazivanjem uoCeno je da se
u aktuelnoj literaturi upravljanje projektima i poslovna izvrsnost sve ¢eSCe posmatraju u
kontekstu nove industrijske revolucije koju karakteriS8e visok stepen primene naprednih
tehnologija, umrezenost i spremnost na promene. Shodno tome, zaklju€eno je da uticaj
zrelosti u upravljanju projektima na ostvarivanje poslovne izvrsnosti organizacija zavisi od
kontekstualnih uslova, te se kao medijacijske varijable za istraZivacki deo rada identifikuju
spremnost za Industriju 4.0 i nivo poslovnog umrezZavanja. Njihovi medijacijski efekti ispituju
se kroz pruzanje odgovora na tre€e istrazivacko pitanje.
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P2 Kako zrelost u upravljanju projektima uti€e na ostvarivanje poslovne izvrsnosti?

Pregledom literature potvrden je pozitivan uticaj zrelosti u upravljanju projektima na
ostvarivanje poslovne izvrsnosti. S obzirom na to da je limitiran broj radova koji su se bavili
ovom temom, odgovor na ovo pitanje dat je kroz empirijsko istraZivanje u okviru koga su
organizacije koje imaju priznanja ili nagrade za poslovnu izvrsnost dodeljene od strane
organizacije EFQM ocenjivale nivo zrelosti u upravljanju projektima. Na osnovu rezultata
istrazivanja zaklju€eno je da organizacije sa viSim nivoima zrelosti u upravljanju projektima
ostvaruju viSe nivoe priznanja ili nagrada za poslovnu izvrsnost, te da postoji veoma pozitivha
statisticka zna€ajnost u odnosu na ova dva posmatrana pojma. Uspostavljanje i negovanje
kulture upravljanja projektima, obu€avanje zaposlenih, razvoj procesa, te primena alata i
tehnika za efikasnu implementaciju projekata omogucava organizacijama da strukturirano
sprovode kontinuirana poboljSanja i postanu izvrsnije u svom poslovanju i ostvarivanju
rezultata. Takode, zakljuceno je da organizacije koje imaju sistematizovan prilaz upravljanja
projektima ostvaruju viSe nivoe poslovne izvrsnosti u odnosu na one koje to nemaju.
Testiranje ove hipoteze takode ide u korist odgovora na drugo istraZivacko pitanje.

IP3 Na koji nacin poslovno umrezZavanje i spremnost za Industriju 4.0 utiCu na
ostvarivanje poslovne izvrsnosti posmatrano kroz zrelost u upravljanju
projektima?

Inicijalnim pregledom literature poslovno umrezavanje i spremnost za Industriju 4.0
identifikovani su kao znacajni faktori za upravljanje projektima i poslovnu izvrsnost, te je dalje
ispitivana njihova medijacijska uloga u tom kontekstu.

Ispitivanjem medijacijskog efekta nivoa poslovnog umrezavanja na ostvarivanje poslovne
izvrsnosti posmatrano kroz zrelost u upravljanju projektima nije potvrdena statistiCka
znacajnost. Ispitivanjem pojedinacnih relacija utvrdeno je da organizacije koje imaju visi nivo
poslovnog umrezZavanja ostvaruju i viSi nivo zrelosti u upravljanju projektima, dok uticaj
poslovnog umrezavanja na poslovnu izvrsnost nije potvrden. Kada je u pitanju ispitivanje
medijacijskog efekta spremnosti za Industriju 4.0 nije potvrdena statisticka znacajnost, dok
se ispitivanjem pojedinacnih relacija u suprotnom smeru utvrdilo da viSi nivoi zrelosti u
upravljanju projektima i poslovne izvrsnosti omogucavaju organizacijama bolju spremnost za
Industriju 4.0.

Pitanja IP2 i IP3 ispitivala su se u okviru prvog istrazivackog modela koji je pokazuje visok
stepen uklapanja, odnosno ukazuje da korelacije izmedu ovih pojmova postoje, ali da na
ovom uzorku nisu statisti¢ki znaCajne. Pracenje datog modela podrazumeva da organizacije
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koje teZe dostizanju viSih nivoa poslovne izvrsnosti treba da postanu zrelije i sposobnije da
upravljaju projektima zajedno u saradnji sa ostalim interesnim grupama u uslovima koje
diktira nova industrijska revolucija.

P4 Da li veli€ina organizacije utiCe na vezu izmedu zrelosti u upravljanju projektima
i poslovne izvrsnosti?

Pregledom literature uoCeno je da je veliCina organizacije bitan faktor pri razmatranju oblasti
upravljanja projektima i poslovne izvrsnosti jer se manje organizacije usled ugradenih
ograni¢enja smatraju specificnim kategorijama poslovnih subjekata. Stoga, kako bi se
testirala univerzalnost iznetih zaklju€aka, ispitano je da li postoje razlike u veli€ini organizacije
kada se posmatra uticaj zrelosti u upravljanju projektima na ostvarivanje poslovne izvrsnosti
organizacija.

ZakljuCeno je da veliina organizacija ne utiCe na gorepomenutu vezu, odnosno nije
identifikovana razlika u odnosu na to da li se radi o MSP ili velikim organizacijama. Dobijeni
rezultati su u skladu sa vec¢inom tvrdnji i saznanja iz relevantne naucne literature, $to je
pojasnjeno u prethodnom poglavlju i ukazuju na univerzalnost primene rezultata i preporuka
iznetih u ovoj doktorskoj disertaciji. Sve organizacije bez obzira na veli€inu treba da teze ka
razvoju viSih nivoa zrelosti u upravljanju projektima kako bi postale izvrsnije u svojim
poslovnim aktivnostima i postignutim rezultatima.

Opsta zakljuéna razmatranja date doktorske disertacije upucuju na vaznost unapredenja
zrelosti oganizacija u upravljanju projektima kroz sistematizovani razvoj njenih upravljackih i
organizacionih aspekata, koji pre svega podrazumevaju uspostavljanje i razvoj kulture za
upravljanje projektima, obrazovanje i osposobljavanje zaposlenih, formalizaciju i
sistematizaciju procesa, kao i primenu alata, metoda i tehnika za efikasno planiranje i
implementaciju projekata. Sprovedeno istrazivanje ukazuje da zrelost organizacije u svim
posmatranim aspektima upravljanja projektima nedvosmiseno vodi do viSih nivoa poslovne
izvrsnosti. U tu svrhu je predloZzen modifikovani ProMMM model za procenu zrelosti u
upravljanju projektima unutar organizacija koji ima za cilj da identifikuje prostor za poboljSanja
u ovoj oblasti. S obzirom na to da je poslovanje organizacija pod uticajem sve ucestalijih
promena nastalih usled tehniCko-tehnoloSkog napretka, neizbezno je sve prethodno
zaklju€eno posmatrati u kontekstu tih promena i buducih trendova. Upravljanje projektima i
poslovna izvrsnost evoluiraju i menjaju se shodno tim novim uslovima, te je u okviru ove
doktorske disertacije ispitan njihov odnos pod uticajem nivoa poslovnog umrezZavanja sa
drugim subjektima i nivoa spremnosti za Industriju 4.0.
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Dodatno je istrazeno koje se prakse, alati i metode upravljanja projektima naj¢esce koriste u
organizacijama, struktura odgovora je data prema veli€ini organizacija i na taj nacin su
kreirane preporuke za svaki tip organizacije kako bi Sto bolje iskoristili svoje resurse i
potencijale. JoS jedan doprinos u povecéanju zrelosti organizacija u upravljanju projektima
ogleda se u sagledavaniju koristi koje organizacije ostvaruju primenom prilaza za upravljanje
projektima, ali i izazova koji se javljaju pri implementaciji ovog prilaza. Naime, kroz
istraZivanje je identifikovano da su naj¢es¢i razlozi primene prilaza bolja kontrola projekata,
bolje iskoris¢enje resursa, jasno definisanje odgovornosti, kao i ve¢a moguénost rasta
organizacije. Sa druge strane, kao najCesSci izazovi sa kojima se organizacije suo¢avaju pri
implementaciji projekta identifikovani su nedovoljna upucenost zaposlenih i verovanje da su
prilazi upravljanja projektima suviSe birokratski za projekte manjeg obima. U prethodnom
poglavlju prikazane su mogucnosti za njihovo efikasno prevazilaZzenje i napredak organizacija
po pitanju zrelosti u upravljanju projektima.

Rezultati dobijeni kroz sprovedeno istrazivanje ukazuju na potrebu primene prilaza za
ocenjivanje stanja i definisanje pravca unapredenja ogranizacije u pogledu zrelosti u
upravljanju projektima kako bi se ostvarili viSi nivoi poslovne izvrsnosti i stvorili uslovi za
realizaciju projekata Industrije 4.0, Sto predstavlja originalni nau¢ni doprinos ove doktorske
disertacije.

9.1. OGRANICENJA | PRAVCI BUDUCIH DELOVANJA

Empirijskim istrazivanjem dobijeni su znacajni rezultati o uticaju zrelosti u upravljanju
projektima na ostvarivanje poslovne izvrsnosti organizacija, medutim postoji nekoliko
ograni¢enja koje se moraju uzeti u razmatranje.

Jedno od glavnih ograni€enja u okviru sprovedenog istrazivanja jeste limitiran broj u€esnika.
Uzimaju€i u obzir specificnost populacije koja obuhvata iskljuCivo organizacije koje imaju
osvojena priznanja ili nagrade dodeljene od strane EFQM organizacije, smatra se da je u
takvim situacijama uzorak od 100 ili viSe ispitanika odgovarajucCi za dobijanje validnih
rezultata (Mundfrom et al., 2005; Kock & Hadaya, 2018). Takode, pismom su pozvani
menadzeri projekta ili razvojnih procesa da ucCestvuju u istrazivanju, ¢ime se joS viSe ogranicio
uzorak. Kako bi se prevaziSlo ovo ogranienje, u narednim istrazivanjima kao kriterijum mogu
se uzeti organizacije koje imaju dodeljena priznanja i nagrade prema drugom najcitiranijem
modelu za poslovnu izvrsnost Malkolm Baldridz. Na taj nacin bi se verifikovali rezultati
dobijeni kroz istraZivanje u okviru ove doktorske disertacije i prevaziSlo bi se prvobitno
opisano ograni¢enje u vezi sa limitiranim brojem organizacija koje su ucestvovale u datom
istraZivanju.
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Jedan upitnik je popunjavan od strane jedne organizacije, $to takode predstavlja ogranienje.
U buducim istrazivanjima je moguce ukljuciti viSe zaposlenih iz jedne organizacije gde ¢e se
zrelost u upravljanju projektima posmatrati sa razli€itih aspekata. Autor originalnog ProMMM
modela predlaze da informacije treba da budu prikupljene od razli€itih profila zaposlenih kako
bi se izbegli specifi¢ni odgovori od pojedinaca (Hillson, 2003). Takode, ovo ograni¢enje moze
biti prevazideno implementacijom kvalitativnih metoda kojima se mogu sprovesti detaljnija
ispitivanja i verifikovati rezultati dobijeni kvantitativnim istrazivanjem. Hilson (2003) u tu svrhu
predlaZze metode kao $to su intervjui i studije slu¢aja.

U buducim istrazivanjima je moguce ispitivati odnos izmedu zrelosti organizacije u upravljanju
projektima i dimenzija poslovne izvrsnosti (npr. liderstvo, strategija, korsnici, i dr.) sa ciljem
utvrdivanja nivoa uticaja koje upravljanje projektima ima na pojedina¢ne dimenzije.

Industrija 4.0 ve¢ dugi niz godina prisutna je kao tema u literaturi, medutim njena primena u
praksi je jo§ uvek u povoju i neophodno je dalje ispitivati njen uticaj, posebno uklju€ujuci
proizvodne organizacije koje su najblize povezane sa ovim aspektom. Predlozi za buduca
istraZivanja jesu da se ispita uticaj zrelosti u upravljanju projektima na ostvarivanje poslovne
izvrsnosti kod organizacija koje posluju isklju€ivo u proizvodnom sektoru, uzimajuéi posebno
u razmatranje delatnosti koje su tradicionalno povezane sa tehnoloSkim promenama u okviru
Industrije 4.0 (automobilska industrija, industrija nafte i gasa, rudarstvo i dr.). Na taj nacin ¢e
sa vecom preciznoS¢u moci da se daju zakljuCci vezani za spremnosti organizacija za
Industriju 4.0 i njenu ulogu u odnosu na zrelost u upravljanju projektima i poslovnu izvrsnost.

Pregledom literature uoceno je da se u znacajnom broju radova kao posebna tema istiCu
kompetencije menadZera projekata i ¢lanova projektnog tima u izmenjenim industrijskim
uslovima. Od njih se oCekuje visok nivo digitalnih vestina, poznavanje tehnologije, spremnost
na promene, ali i tradicionalne vestine upravljanja projektima ukljuCujuéi i tradicionalne i
agilne prilaze u zavisnosti od konteksta i potreba. U okviru doktorske disertacije nije se
ispitivala znacajnost pojedinacnih kompetencija, te se ovo navodi kao predlog za buduca
istraZivanja. Nivo zrelosti organizacije u upravljanju projektima baziran je na znanju, motivaciji
i veStinama njenih zaposlenih, te je utvrdivanje znacajnih kompetencija za upravljanje
projektima u okviru Industrije 4.0 od velike vaznosti za buduca istrazivanja.
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UPITNIK NA ENGLESKOM JEZIKU

RESPONDENT BACKGROUND INFORMATION

1. What is your gender?*
O Male;
O Female.

2. What is your age?*
O 18-25;

26-35;

36-45;

46-55;

56-65;

65 or older.

O O OO

@)

3. What is the highest degree or level of the school you have completed? *
O Less than high school graduate;

High school degree;
Graduate degree;
Master’'s degree;
Doctorate degree.

O O O O

4. In which area of business are you employed? *
Top management;

Department or sector management;
Supervisory and operational management;
Specialist and consultant services;

Project management;

Administration;

Lecturing;

Other:

O O O O O O 0 O

ORGANIZATION BACKGROUND INFORMATION

5. Please fill out the name of the country in which your organization is located.

136



Doktorska disertacija — Uticaj zrelosti u upravljanju projektima na ostvarivanje poslovne izvrsnosti
organizacija

6. Please select the size of your organization. *

If you are not sure about size of the organization, please find here
tips://docs.google.com/spreadsheets/d/1PhFyZHoDQy5gNZ4upd75NyK57CFI4ro8Z0Qx3 _Op4-5k/edit#gid=0

O Micro;

O Small-sized,;

O Medium-sized;
O Large.

7. In which industry does your organization operate in? *
Aerospace/Airline;

Association;

Automotive;

Banking/Financial services/Insurance;
Biotechnology/Pharmaceuticals/Chemical;
Construction and machine industry;
Consultant;

Education/Educational services;
Energy/Utilities;

Manufacturing Transport and logistics;
Consumer products;

Food and beverage;

Healthcare services;
Hotels/Hospitalities/Leisure;
Media/Entertainment/Marketing;
Metals/Minerals/Mining/Oil/Gas;

Not for profit;

Telecommunication:;
Technology/Software/IT/Electronics;
Post;

Other.

O O O OO0 O0OO0OO0OO0OO0OO0OO0ODO0ODO0OOoODOoOOoOOoOOoOoOo

8. Please select the EFQM level of business excellence that your organization has
achieved. *

If you are not sure about level of business excellence, please find here
https://shop.efgm.org/recognition-database/

O Committed to excellence;
O Committed to excellence 2 star;
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Recognized for Excellence 3 star;
Recognized for Excellence 4 star;
Recognized for Excellence 5 star;
EFQM Award Finalist;

EFQM Excellence Award Winner;
Other:

O O O O O O

9. Please select the extent of technology utilization at your organization, in relation

to Industry 4.0.*

©)
©)
©)
©)

Uses only existing, well established, and mature technologies;

Mostly uses existing technologies; limited new technology or a new feature;
Uses many new and recently developed technologies;

New, unproven concepts beyond the technological state of the art.

10. Please select the appropriate maturity level of Industry 4.0 at your organization

in the following segments. *

Select one answer from 1 to 4, with the following meaning: 1- does not exist or it is at a very low level, 2- low level, 3-

medium level, 4 -high level.

Industry 4.0 segments

Industry 4.0 strategy (Implementation of
14.0 roadmap, available resources);

Leadership(Commitment and competencies
for adaptation of 14.0 models);

Customers (Utilization of customer data,
digitalization of sales/services);

Products and services (Individualization
and digitalization of products and services);

Operations (decentralization of processes,
modeling and simulation, interdepartmental
collaboration);

Culture  (Knowledge sharing, open-
innovation and cross-company
collaboration);

People (ICT competencies and openness of
employees to new technology);
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Governance (Labor regulations for 14.0,
suitability of technological standards, o o o o
protection of intellectual property);

Technology (Existence of modern and
advanced ICT). o O O O

11.

12.

13.

14.

Please specify if any of the following digital technologies are present in your
organization. *

Multiple answers are allowed

Additive manufacturing;
Autonomous systems;

IT systems (ERP, CRM);

Mobile and mobility technologies;
Internet of things;

Big data and analytics;
Advanced statistics and predictive analytics;
Artificial Intelligence;

Blockchain;

Augmented and virtual reality;
Not applicable.

Other:

Oo0o0Ooo0oOoOooOooOooaa

Is your organization amember of theindustrial cluster or some other business
association? *

O Yes;
O No;
O | am not familiar with this.

Please select the level of inter-organizational integration. *

O Cooperation does not exist or it exists at a very low level,

O Cooperation exists but depends on the business needs and market requirements;

O There is a constant connection with other organizations in the processes of
development, production and/or services.

How many joint activities have you had with the network partners in the last
three years? *

Joint activities can include development of joint products or services, realization of joint projects, organizing
networking events or trainings, etc.

O Lessthan 3;

O Between 3 and 5;

139



Doktorska disertacija — Uticaj zrelosti u upravljanju projektima na ostvarivanje poslovne izvrsnosti
organizacija

O More than 5.
PROJECT MANAGEMENT PROFILE

15. Is there one or more full-time project manager at your organization? *

O Yes;
O No.
16. Is project management identified as a process in your organization? *
O Yes;
O No.

17. Please select the types of projects in your organization? *

Multiple answers are allowed

Administrative;
Construction;

Software development;
Research and design;
Maintenance;

Event organization;
Process improvements;
New product development;
Digitalization and Industry 4.0 projects;
I am not familar with this;
Other:

I O I I I O O Y

PROJECT MANAGEMENT MATURITY

Attribute 1 - Culture

18. How aware are the employees about the project management elements within
the organization? *

O  Employees are unaware of the need for management of projects;
O  No generic structured approach in place, employees are aware of some elements;

O  Employees are aware of elements of managing projects, but the implementation
is ineffective;

O  Project-aware culture is present in the organization, with proactive approach to
project management in all aspects of the business.

O | am not familiar with this.
19. To what extent is your organization committed to the systematic management

of projects? *
A systematic project management approach means that all the elements of the project work together in unison in
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order to achieve expected results.

©)
©)
O

©)
©)

Not committed,;
Partially committed;

Consistent project management policy exists, but commitment to it is not at a high
level;

Whole-hearted committed;
| am not familiar with this.

20. Which project manager's leadership style is present at your organization? *

O

O

©)
©)

Responsibility for decision-making is given to team members and takes a
minimum of initiative in administration;

Managers make their own decisions and tell project team members what to do
and how to do it;

The role of the manager is just to support the individuals to make the decision on
how to achieve the desired outcome;

Managers encourage group discussion but he/her will still make the decision;
| am not familiar with this.

21. Do employees understand the benefits of project planning and management?*

O

O O O O

There is no awareness of the benefits of project planning and management;
Few employees understand benefits;

Project processes may be viewed as additional overhead with variable benefits;
Benefits are recognized and expected;

| am not familiar with this.

22. What is the employee’s attitude towards changes? *

O O O O

O

Employees resist changes;
Experimenting with organizational changes by small number of individuals;
They are prepared to commit their resources in order to better manage changes;

Proactive attitude and committed to long-term strategic implementation of
organizational changes;

| am not familiar with this.

Attribute 2- Processes

23. How formal are project management processes? Are they fully defined, with
clear scope and objectives? *

O
O
O

There are no project management processes in the organization;
Processes are informal and specific to particular projects;
Generic processes exist covering most aspects of the business;
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O  Formal processes are flexible and applied to match the requirements;
O | am not familiar with this.
24. How stable and mature are project management processes at your

25.

26.

27.

organization? *

Process maturity is the extent to which processes are managed, measured, controlled and improved over time.

O
O
O
O

O

There are no project management processes in the organization;
Project management processes are immature and they are still developing;
Project management processes are stable and mature;

Project management processes are at the highest level of maturity and regularly
updated;

| am not familiar with this.

What is the position of your organization on the idea that effective project
management is critical to business success? *

©)
©)

©)
©)

O

Project management is not required for the business success;
Project management is accepted but sometimes is seen as an unnecessary ‘add-

’

on’;
Project management is recognized and accepted as the part of the business;

Project management is accepted as the essential contributor to meeting business
objectives;

| am not familiar with this.

Is the project management approach integrated into entire business? *

©)
©)

©)
©)
O

Project management is not recognized within the organization;

No generic formal processes, although some specific formal methods may be in
use;

Project management is integrated within key functions;
“Total Project Management” permeating entire business;
| am not familiar with this.

Is the project management independent process or depends on the internal
and external support? *

O
O

O

Project management is highly dependent on other functions;

Process effectiveness depends heavily on the skills of the in-house project team
and availability of external support;

Limited need for external support;

Independent process, project team perform a technical and skilled role in the
project process;
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O

| am not familiar with this.

Attribute 3- Experience

28. Are the employees at your organization skilled for performing project tasks? *

29.

30.

31.

32.

©)
©)
©)

O

O

There is no experience in using project management approach;
Few key individuals have little formal trainings;

Most of employees have adequate experience and expertise to undertake
effective project management;

All employees have a degree of experience of using project management
processes to assist their tasks;

| am not familiar with this.

How well do the staff at your organization understand the underlying principles
of project management? *

O

O O O O

No understanding;

Basic understanding;
Thorough understanding;
Fully understanding;

| am not familiar with this.

What level of familiarity and expertise does the staff have in using the practical
skills and techniques of the project management? *

The most popular techniques that are used in project management are: traditional, waterfall, agile, extreme,
critical path, critical chain, etc.

O

O O O O

No knowledge or expertise of the project management techniques;
Basic grasp of standard techniques;

Effective use of all main techniques;

Expert use of all current techniques;

| am not familiar with this.

Does your organization have training programs related to project management
approach? *

O

O O O O

There are no organized trainings;

Limited to individuals who may have little or no formal trainings;
In-house core of expertise, formally trained in basic skills;
Regular external training to enhance employee's skills;

I am not familiar with this.

Does your organization provide supportive structures and mechanisms for

143



Doktorska disertacija — Uticaj zrelosti u upravljanju projektima na ostvarivanje poslovne izvrsnosti

organizacija

learning from project management experience? *

O

O O O O

Little or no attempt to learn from past or to prepare for the future;
Experimenting with project management through a small number of individuals;
Routinely adapted from past experience;

Learning from experience as part of the process;

| am not familiar with this.

Attribute 4- Application

33. What is the scope of application of the project management processes? *

O

O O O O

No application of project management processes;

Applied to occasional projects (especially large/complex/strategic);
Routinely applied to all projects and bids;

All activities are encompassed by the project management processes;
| am not familiar with this.

34. Is there consistent application of project management frameworks and tools?*

O O O O O

It is not consistent;

It is inconsistent and patchy;

Routine application to some projects;

Consistent application by every project team in the organization;
| am not familiar with this.

35. Does your organization provide resources required for carrying out project
tasks? *

Resources include people, equipment, materials, facilities, funding or anything else required for the completion
of a project activities.

36.

O

O O O O

No assigned resources;

Variable availability of resources;
Key resources are allocated,

All resources are available;

I am not familiar with this.

Is all the information about project management activities available to all
employees? *

O

©)
©)
©)

There is no information about project activities;
Low level of information about project activities;
High level of information about project activities among all sectors;

Very high level of project information and its active use to improve business
processes and gain competitive advantage;
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O

| am not familiar with this.

37. Which kind of project management tools and methods has been used in the
organization? *

O

O O O O

No project management tools;

Ad hoc collection of tools and methods;
Integrated set of tools and methods;
State-of-the-art tools and method;

| am not familiar with this.

38. Please specify if any of the following management tools and practices used
within your organization: *

Multiple answers are allowed.

OO0O00O0O0O0OoOOooOooaa

Requirements analysis;

Milestone planning;

Work breakdown and activity lists;
Responsibility assignment matrix;

Work schedules (and Gantt charts);

PM software for work scheduling and control;
PM software for resource scheduling;

Kick off meetings;

Risk management;

Agile methods;

Not familiar with the tools used in my organisation;
Other:

BENEFITS AND CHALLENGES

Only answer these questions if they are applied in your organization.

39. What are the reasons for implementing project management approach within
organization? *
Multiple answers are allowed

OO0OoOoo0oond

More profitable contracts;

More predictable business results;

Better control of projects;

Clients are more satisfied at the end of the project;

It facilitates organizational learning;

Better manage work/life balance and team well-being;
Project deliverables are more likely to perform as required,;
Responsibility and accountability are clear;
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O  Clients require it;
[0 Better able to manage the use of resources;
0  Better able to grow the organization;
O  Not familiar with this.
O  Other:

40. Which of the following challenges have your organization experienced with

the implementation of project management? *
Multiple answers are allowed

a
O

oood

Some employees do not know what project management is all about;

Engineers think they can achieve the outcome by sole having the technical
excellence;

Project management is too bureaucratic for smaller projects and thus reduces
flexibility of the implementation;

Client does not want to pay in advance;

Not familiar with this.

Other:
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UPITNIK NA SRPSKOM JEZIKU

INFORMACIJE O ISPITANICIMA

1. Pol:*
@) Muski;
O  Zenski.

2. Godine starosti: *
O 18-25;

O  26-35;

O  36-45;

O  46-55;

O  56-65;

O 65 ili stariji.

3. Koji je najvisi stepen Vaseg obrazovanja? *
O  Manje od srednjeg obrazovanja;
O  Srednje obrazovanje;
O  Visoko obrazovanje (osnovne diplomske studije);
O  Visoko obrazovanje (master studije);
O  Doktorat.

4. U kojoj oblasti poslovanja ste zaposleni? *

O  Top menadzment;

Upravljanje odeljenjem ili sektorom;
Nadzorno ili operativno upravljanje;
SpecijalistiCke i konsultantske usluge;
Upravljanje projektima;
Administracija;

O
O
O
O
O
O Drugo:

INFORMACIJE O ORGANIZACIJI

5. UpisSite ime zemlje u kojoj posluje Vasa organizacija.
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6. Izaberite veli€inu Vase organizacije. *

Ukoliko niste sigurni za veli¢inu organizacije, pogledajte link
hps://docs.google.com/spreadsheets/d/1PhFyZHoDQy59gNZ4upd75NyK57CFl4ro8Z0Qx3 Op4-5k/edit#gid=0

O  Mikro;

O Mala;

O  Srednja;
O  Velika.

7. U okviru koje industrije posluje Vasa organizacija? *
O  Vazduhoplotstvo/Avio industrija;

Asocijacije;

Automobilska industrija;

Bankarstvo/Finansijske usluge/Osiguranje;

Biotehnologija/Farmaceutska/Hemijska industrija;

Masinska i gradevinska industrija;

Konsultantske usluge;

Edukacija;

Energija/Komunalne usluge;

Proizvodnja;

Transport i logistika;

Roba Siroke potrosnje;

Hrana i pice;

Zdravstvene usluge;

Hoteli/Bolnice/Mesta za odmor;

Mediji/Zabavni sadrzaj/Marketing;

Metali/Minerali/Rudarstvo/Nafta/Gas;

Neprofitne organizacije;

Telekomunikacije;

Tehnologija/Softver/Informacione tehnologije/Elektronika;

Drugo

OO0 0000000000 O0OOOOO0OO0OO0OO

8. Izaberite nivo priznanja ili nagrade koji je Vasoj organizaciji dodeljen od strane
Evropske fondacije za kvalitet *

Ukoliko niste sigurni o nivoima priznanja ili nagrada za poslovnu izvrsnost, pogledajte link
https://shop.efam.org/recognition-database/

O  Posvecen izvrsnosti (engl. Committed to excellence);

Posvecen izvrsnosti 2 zvezde (engl. Committed to excellence 2 star);
Priznat za izvrsnost 3 zvezde (engl. Recognized for Excellence 3 star);
Priznat za izvrsnost 4 zvezde (engl. Recognized for Excellence 4 star);
Priznat za izvrsnost 5 zvezde (engl. Recognized for Excellence 5 star);

O O 0O
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O  EFQM Finalista za dobijanje nagrade (engl. EFQM Award Finalist);

O  EFQM Dobitnik nagrade za izvrsnost (engl. EFQM Excellence Award/Prize
Winner).

O  Drugo:

9. lzaberite stepen koriséenja tehnologije u Vasoj organizaciji u odnosu na
Industriju 4.0.*

O  Upotreba samo postojece, dobro uspostavljene i zrele tehnologije;

O  Uglavnom se koristi postojeca tehnologija ili ogranicene nove tehnologije ili nove
funkcije;

O  Koristi se nova, skoro razvijena tehnologija;
O  Novi, nedokazani koncepti izvan tehnoloSkog stanja tehnike.

10. Izaberite odgovarajuéi nivo zrelosti Industrije 4.0 u Vasoj organizaciji u
slede¢éim segmentima. *

Izabrati jedan odgovor na skali od 1 do 4 sa slede¢im znacenjima: 1- ne postoji ili je na veoma niskom nivou, 2-
nizak nivo, 3- srednji nivo, 4 — visok nivo.

Segmenti Industrije 4.0 1 2 3 4
Strategija Industrije 4.0 (Implementacija

mape puta za Industriju 4.0, dostupnost o o o o
resursa);

Liderstvo (Kompetencije i posvecenost za

adaptaciju Industrije 4.0); O O O O
Potrosaci (Koris¢enje podataka o kupcima,

digitalizacija prodaje / usluga); o O O O
Proizvodi i wusluge (Individualizacija i

digitalizacija proizvoda i usluga); o o o o

Operacije (Decentralizacija procesa,
modelovanje i simulacija, saradnja izmedu o o o o
razliCitih departmana);

Kultura (Deljenje znanja, otvorene inovacije
i saradnja izmedu organizacija); o o o O

Zaposleni  (Kompetenciie u domenu

informaciono-komunikacionih  tehnologija,

otvorenost  zaposlenih prema  novim O O O O
tehnologijama);

Upravljanje (Propisi o radu u okviru
Industrije 4.0, prikladnost tehnoloskih
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standarda, zastita intelektualne svojine);

Tehnologija  (Postojanje  moderne i
napredne informativno-komunikacione o o o o
tehnologije).

11. Navedite da li je neka od sledeéih digitalnih tehnologija prisutna u Vasoj

12.

13.

14.

organizaciji. *

Dozvoljeno je vise odgovora.

Aditivna proizvodnja;

Autonomni sistemi;
Informaciono-komunikacioni sistemi (ERP, CRM);
Mobilne tehnologije;

Internet stvari;

Upravljanje velikim podacima i i analitika;
Napredna statistika i prediktivna analitika;
Vestacka inteligencija;

Blokcejn;

ProSirena i virtuelna realnost;

Nije primenjivo.

Drugo:

OO0O0O0O0O0O0OOooO0oOoaa

Da li je Vasa organizacija ¢lan industrijskog klastera ili neke druge poslovne
organizacije? *

O Da;

O Ne;

O  Nisam upoznat.

Izaberite nivo meduorganizacione integracije koji Vasa organizacija ostvaruje.
*

O  Saradnja ne postoji ili je na veoma niskom nivou;

O  Saradnja izmedu organizacija postoji, ali zavisi od potreba poslovanja i zahteva
trzista;

O  Postoji konstantna povezanost sa drugim organizacijama u procesima razvoja i
proizvodnje.

Koliko ste zajednickih aktivhosti imali sa partnerima u poslovnoj mrezi u
poslednje tri godine? *

ZajedniCke aktivnosti se odnose na razvoj zajedni¢kih proizvoda ili usluga, realizaciju zajednickih projekata,
organizaciju umrezenih dogadaja i edukaciju, dr.

O Manjeod 3;
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@) Izmedu 3i 5;
@) ViSe od 5.

PROFIL UPRAVLJANJA PROJEKTIMA

15. Da li u okviru organizacije postoji jedan ili viSe menadzera projekta koji su
zaposleni na puno radno vreme? *

@) Da;
@) Ne.

16. Da li je upravljanje projektima sistematizovano i prepoznato kao proces u Vasoj
organizaciji? *
O Da;
O Ne.

17. Obelezite tipove projekata koji se sprovode u vasoj organizaciji. *

Dozvoljeno je viSe odgovora.

Administrativni;
Gradevinski;

Razvoj softvera;
Istrazivanje i dizajn;
Odrzavanje;
Organizacija dogadaja;
PoboljSanje procesa;
Razvoj novog proizvoda;
Digitalna transformacija- Industrija 4.0;
Nisam upoznat sa ovim;
Drugo:

OO0O0Oo00o0O0OoOooOooOa

ZRELOST U UPRAVLJANJU PROJEKTIMA

Dimenzija 1 - Kultura

18. U kojoj meri su zaposleni upoznati sa elementima upravljanja projektima u okviru
organizacije? *
O  Zaposleni nisu svesni potrebe za upravljanjem projektima;

O Ne postoji uspostavljen generisani prilaz, zaposleni su svesni samo nekih
elemenata;

O  Zaposleni su svesni elemenata upravljanja projektima, ali implementacija nije
efektivna;

O U organizaciji je prisutna kutura i svest o projektima, sa proaktivnim pristupom
upravljanja projektima u svim aspektima poslovanja;

O  Nisam upoznat.
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19. U kojoj meri je organizacija posveéena sistematizovanom upravljanju
projektima? *
Prilaz sistematizovanog upravljanja projektima podrazumeva da svi elementi projekta funcioniSu zajedno radi
postizanja o¢ekivanih rezultata.

O
O
O

O
O

Nije posvecena;

Delimi¢no je posvecena;

Konzistentna politika upravljanja projektima postoji, ali posveéenost sprovodenju
te politike nije na visokom nivou;

Potpuno je posvecena;

Nisam upoznat.

20. Koji je stil vodstva na projektima je prisutan u organizaciji? *

O

O

O

O

O

Odgovornost za donosenje odluka je dodeljena ¢lanovima tima i zahteva
minimum inicijative u administraciji;

MenadZzeri projekta donose sopstvene odluke i govore ostalim ¢lanovima tima
kako da ih sprovode;

Uloga menadZera projekta se ogleda u tome da pruzi podrsku pojedincima da
donose sopstvene odluke o tome kako Ce postici zeljene rezultate;

Menadzeri projekta ohrabruju grupne diskusije, ali na kraju ipak oni donose
odluke.

Nisam upoznat.

21. Da li zaposleni razumeju koje se koristi ostvaruju sa primenom projektnog
planiranjai upravljanja? *

©)
©)
©)

©)
©)

Nisu upoznati sa koristima projektnog planiranja i upravljanja;
Samo nekoliko zaposlenih razumeju Kkoristi;

Projektni procesi se mogu posmatrati kao dodatni troskovi sa promenljivim
koristima;

Koristi su oCekivane i prepoznate;
Nisam upoznat.

22. Kakav je stav zaposlenih prema promenama? *

O

O O O

O

Zaposleni pruzaju otpor prema promenama;

Maniji broj pojedinaca je ukljuCen u improvizacije sa organizacionim promenama;
Zaposleni su spremni da angazuju resurse kako bi bolje upravljali promenama;
Zaposleni imaju proaktivan stav prema promenama i posveceni su njihovoj
dugorocnoj strateskoj implementaciji;

Nisam upoznat.

Dimenzija 2- Procesi

23. U kojoj meri su formalizovani procesi upravljanja projektima? Da li su u
potpunosti definisani, sa jasno postavljenim obimom i ciljevima? *

O

Ne postoje uspostavljeni procesi upravljanja projektima;
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Procesi nisu formalizovani i specifi¢ni su za odredene projekte;
Postoje opsti procesi koji obuhvataju veéinu aspekata poslovanja;
Procesi su formalizovani i fleksibilno se primenjuju shodno zahtevima;
Nisam upoznat.

O O OO0

24. Koliko su stabilni i zreli procesi upravljanja projektima? *

Zrelost procesa je stepen do kojeg se procesima upravlja, meri, kontroliSe i poboljSava tokom vremena.

O  Ne postoje uspostavljeni procesi upravljanja projektima;
O  Procesi nisu zreli i jo§ uvek su u razvoju;

O  Procesi su zreli i stabilni;

O  Procesi se redovno azuriraju i preispituju;

O  Nisam upoznat.

25. Kakav je stav vase organizacije po pitanju ideje da je efektivho upravljanje
projektima kriticno za postizanje uspeha organizacije? *
O  Upravljanje projektima nije neophodno za ostvarivanje uspeha organizacije;

O  Upravljanje projektima je prihvaceno, ali se ponekad smatra nepotrebnim
‘dodatkom?”;

O  Upravljanje projektima je prepoznato i prihvaéeno kao sastavni deo poslovanja;
O  Upravljanje projektima pruza vazan doprinos ostvarivanju poslovnih ciljeva;
O  Nisam upoznat.

26. Dalli je prilaz upravljanja projektima integrisan u celokupno poslovanje? *

O  Pristup upravljanja projektima nije prepoznat u okviru organizacije;

O  Ne postoje uspostavljeni opsti i formalni procesi, ali se koriste neke od
specifiénih formalnih metoda;

O  Upravljanje projektima je integrisano u okviru klju¢nih funkcija;

O  Princip “Potpunog upravljanja projektima” (engl. “Total Project Management”) se
prozima kroz celokupno poslovanje.

O  Nisam upoznat.

27. Da li je upravljanje projektima nezavisan proces ili zavisi od interne i eksterne
podrske? *
O  Upravljanje projektima znacajno zavisi od ostalih funkcija;

O  Efektivnost procesa znacajno zavisi od vestina internog projektnog tima i
dostupnosti eksterne podrske;

O  Ograni¢ena potreba za eksternom podrdkom;

O  Nezavisan proces, projektni tim obavlja tehnicku i struénu ulogu u procesu
upravljanja projektima.

O  Nisam upoznat.
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Dimenzija 3- Iskustvo

28. Da li zaposleni imaju iskustva u obavljanju projektnih zadataka? *

O
©)
©)

O

O

Zaposleni nemaju iskustva u upotrebi prilaza upravljanja projektima;

Samo nekoliko klju¢nih pojedinaca je imalo formalne obuke;

Zaposleni imaju adekvatno iskustvo i ekspertizu u sprovodenju efektivnog
upravljanja projektima;

Svi zaposleni imaju odredeni stepen iskustva u koriS¢enju procesa upravljanja
projektima kao pomo¢ u obavljanju zadataka;

Nisam upoznat.

29. U kojoj meri zaposleni razumeju klju€ne principe upravljanja projektima? *

O

O O 0O

Ne postoji razumevanije;

Osnovno razumevanje kjuc€nih principa upravljanja projektima;
Temeljno razumevanje kjucnih principa upravljanja projektima;
Potpuno razumevanje kjucnih principa upravljanja projektima;
Nisam upoznat.

30. Koji nivo poznavanja i struénosti imaju zaposleni u koris¢enju prakti¢nih
vestina i tehnika upravljanja projektima? *
Najpopularnije tehnike koje se koriste u upravljanju projektima su: tradicionalna, vodopadna, agilna, kriticna
putanja, kriticni lanac, ekstremna itd.

O

O O OO

Ne postoji znanje i ekspertiza za koriS¢enje tehnika upravljanja projektima;.
Osnovno razumevanje standardnih tehnika;

Efektivha upotreba svih glavnih tehnika;

Ekspertska upotreba postojecih tehnika;

Nisam upoznat.

31. Da li u okviru Vase organizacije postoje programi obuke za upravljanje
projektima? *

O
O

O

O

O

Ne postoje organizovane obuke;

Obuka je namenjena samo pojedincima koji mogu imati malo ili nimalo formalnih
obuka;

Postoje formalne obuke za ovladavanje osnovnim vestinama, namenjene
internim ekspertima;

Redovno odrzavanje eksternih obuka za unapredenje vestina za upravljanje
projektima;

Nisam upoznat.

32. Da li vasa organizacija obezbeduje mehanizme podrSke za uéenje o upravljanju
projektima iz proslih iskustava? *

O
O
O

Mali ili nikakav poku$aj ucenja iz proslih iskustava;
Maniji broj pojedinaca je uklju¢en u improvizacije sa iskustvima iz proslosti;
Rutinsko prilagodavanje proslim iskustvima;
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O
O

UCenje iz iskustva kao sastavni deo procesa;
Nisam upoznat.

Dimenzija 4-Primena

33. Koji je obim primene prilaza upravljanja projektima? *

O

O O OO

Ne postoji primena procesa upravljanja projektima;

Primenjeno je na odredene projekte (uglavnom velike/kompleksne/strateske);
Rutinski se primenjuje na sve projekte i tendere;

Sve aktivnosti su obuhvacene procesom upravljanja projektom;

Nisam upoznat.

34. Da li postoji dosledna primena okvira i alata za upravljanje projektima? *

Ne postoji dosledna primena,;

Primena je sporadi¢na i nije potpuno dosledna;

Rutinska primena na odredene projekte;

Dosledna primena od strane svakog projektnog tima u organizaciji;
Nisam upoznat.

35. Da li vasa organizacija obezbeduje resurse neophodne za izvrSavanje

projektnih zadataka? *

Resusi se odnose na ljude, opremu, materijal, postrojenja, nov€ana sredstva i sve ostalo $to je neophodno za
kompletiranje projektnih aktivnosti.

O

O O 0O

Ne postoje dodeljeni resursi;

Promenljiva raspolozivost dostupnog osoblja i ostalih resursa;
Klju€ni resursi su dodeljeni;

Svi resursi su dostupni;

Nisam upoznat.

36. Da li su informacije o aktivhostima upravljanja projektima dostupne svim
zaposlenima? *

O
O
O

O

O

Ne postoje informacije o projektnim aktivnostima,;
Nizak nivo dostupnosti informacija o projektnim aktivnostima;

Visok nivo dostupnosti informacija o projektnim aktivnostima medu svim
sektorima;

Veoma visok nivo projektnih informacija i njihova aktivna upotreba za
poboljSanje poslovnih procesa i sticanje konkurentske prednosti;

Nisam upoznat.

37. Koje vrste metoda i alata upravljanja projektima se koriste u organizaciji? *

O
©)
©)

Ne postoje metode i alati za upravljanje projektima;
Ad hoc kolekcija alata i metoda;
Integrisani set metoda i alata;
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O
O

Najsavremeniji alati i metode;
Nisam upoznat.

38. Navedite da li se koriste neki od sledec¢ih alata i praksi upravljanja projektima
u vasoj organizaciji: *

ViSe odgovora je dozvoljeno.

OO0O000O0O0OOooOooaa

Analiza zahteva;

Planiranje kontrolnih tacaka;

Dekompozicija projekta (WBS i lista aktivnosti);
Matrica raspodele odgovornosti;

Raspored rada (uklju€ujuci Gantov dijagram);
Softver za planiranje i kontrolu rada na projektima;
Softver za planiranje resursa na projektima;
Pocetni ,kick off sastanci;

Upravljanje rizicima;

Aglne metode;

Nisam upoznat.

Drugo:

KORISTI | IZAZOVI.

39. Koji su razlozi za implementaciju prilaza upravljanje projektima u okviru
organizacije? *
Vise odgovora je dozvoljeno.

O OO0OO0OoO0ogod

OO0O0000

Vide profitabilnih ugovora;

Bolje predvidanje poslovnih rezultata;

Bolja kontrola projekata;

Klijenti su mnogo zadovoljniji na kraju projekta;

OlakSava proces organizacionog ucenja;

Bolje upravljanje balansom izmedu poslovnog i privatnog Zivota i ostvarivanje
dobrobiti tima;

Postoji ve¢a verovatno¢a da ¢e se isporuCivosti projekta izvrSavati prema
definisanim zahtevima,;

Odgovornosti su jasno definisane;

Klijenti zahtevaju primenu prilaza upravljanja projektima;

Bolje upravljanje postoje¢im resursima;

Vecéa mogucnost ostvarivanja rasta organizacije;

Nisam upoznat.

Drugo:
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40. Sa kojim se izazovima se suo€ava Vasa organizacija tokom implementacije
prilaza upravljanja projektima? *
ViSe odgovora je dozvoljeno.

a

O

Pojedini zaposleni nisu upoznati sa tim Sta uopste predstavlja prilaz upravljanja
projektima;

InZenjeri smatraju da mogu posti¢i oekivane rezultate samo pomocéu tehnicke
ekspertize;

Prilaz upravljanja projektima je suviSe birokratski za projekte manjeg obima i na
taj nacin se smanjuje fleksibilnost njegove primene,

Klijent ne Zeli da plati unapred (manjak finansijskih sredstava za implementaciju
prilaza upravljanja projektima);

Nisam upoznat.

Drugo:
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Osaj Obpasay 4YuHU cacmagHu 0eo OoKmMopcke ducepmauuje, 0OHOCHO OOKMOPCKO2
YMemHU4Ko2 rpojekma Koju ce bpaHu Ha YHuesep3umemy y Hoeom Cady. lNonyHeH
O6pasay ykopudumu u3a mekcma 0oKmopcke ducepmauuje, 0OHOCHO OOKMOPCKO2
YMeMmHU4YKo2 rpojekma.

[Mnan TpeTMaHa nogaTaka

Ha3uB npojekTa/ucTpaxmBama

YTuuaj 3penocTtu y ynpaerbaky NPOjekTUMa Ha OCTBapuBak-e NOCNOBHE U3BPCHOCTM
opraHusauuja

Ha3uB nHctH T Ll,VI.e/MHCTVITLWI.a y OKBUPY KO-VIX ce cnpoBoAu UCTpaxmnBamwe

a) ®akynteT TeXHNYKUX Hayka, YHuBep3uTeT y Hosom Cagy
6)
B)

1. Onuc nopgaraka

1.1 Bpcra ctyanje

Ykpamko onucamu murn cmyduje y okeupy Koje ce nodauu rnpukyrnbajy

Ctyamnja cnpoBejeHa y OKBUPY [OKTOpcke Auceptaumje je obyxsatuna KBaHTUTATUBHO
UCTpaxunBake y UMby KOHCTpyMCakwa a 3aTuM 1 eMNNPUJCKOr UCNUTUBaKA yTuLaja Koju 3penocT y
ynpaerbaky NpojekTMa ocTBapyje Ha nocrioBHY U3BPCHOCT OpraHu3aumja.

1.2 BpcTe nogaTtaka

a) KBaHTUTaTUBHU
0) KBanuTaTBHU
1.3. HauuH npukynrbarwa nogaraka

a) aHkeTe, yNUTHULU, TECTOBU

6) KNUMHMYKe NpoueHe, MEOULIMHCKN 3anncu, eNeKTPOHCKM 30paBCTBEHN 3anncu
B) FEHOTUNOBW: HABECTU BPCTY
r) agMUHUCTPaTMBHM Nodaumn: HaBeCTn BPCTy
A) y30pum TKMBa: HAaBECTU BPCTY
f) cHuMUKM, doTorpadumje: HaBeCTU BPCTY
€) TEeKCT, HaBeCTU BPCTY NIMTEPTYPHU U3BOPU
X) Mana, HaBeCcTu BPCTYy
3) ocTano: onucatu

1.3 dopmat nogartaka, ynotpebrbeHe ckane, KonnMymMHa nogartaka
1.3.1 YnoTtpebrbeHn codpTBEp M hopmaT AaToTeke:

a) Excel ¢ajn, patoTteka .xIsx
b) SPSS dhajn, paTtoTteka .sav
c) PDF oajn, natoTeka
d) TekcT hajn, faTtoTeka
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e) JPG dbajn, patoteka .jpg
f) Octano, patoTeka

1.3.2. bpoj 3anuca (koA KBaHTUTATUBHUX NogaTaka)

a) 6poj Bapujabnun 5
6) 6poj Mepersa (McnUTaHuKa, NpoueHa, CHMMaka u cn.) 124

1.3.3. lNoHoBILEHA Mepersa

a) na
0) He

YKONWKO je oaroBop Aa, oaroBoputn Ha criegeha nutamsa:

a) BPEMEHCKM pa3mak u3mMmel)y NnoHOBILEHNX Mepa je

06) Bapujabne koje ce BuULLE NyTa Mepe 0aHOCe ce Ha

B) HOBe Bep3uje drajnoBa Koju cagpke NOHOBSbEHA MepeHa Cy UMEHOBaHE Kao
HanomeHe:

La nu gpopmamu u cogppmeep omozyhasajy derberbe u Oy20poyHy 8aniudHocm rnodamaka?

a) da
6) He
AKo je od2080p He, obpasnoxumu

2. MNpukynrbake nogartaka |

2.1 MeTtoponoruja 3a npykynrbamwe/reHepucame nogaraka
2.1.1. Y oKkBMpY KO UCTPaKMBaYKOr HaLpTa Cy nogaum npukynibeHn?

a) eKcnepunmMmeHT, HaBeCTu Tun

0) KopenaumMoHO UCTpaXuBaH-e, HAaBECTU TUN KOHdMPMATOpHAa (hakTopcka aHanmsa, MMPCOHOB
koedULMjEHT Kopenaumje,CTPYKTYpajiHO MOAeNoBake METOAO0OM aHanu3a nyrakbe;
L) aHanu3a TekcTa, HaBeCcTun Tunn

}Il,) OCTano, HaBeCTu WTa JeCKpUnTMBHA CTATUCTUKA.

2.1.2 Hasecmu spcme MepHUx uHcmpyMeHama unu cmaHdapoe nodamaka crneyughuyHuUx 3a
o0peheHy Hay4Hy ducyunsuHy (ako nocmoje).

KpeupaH je MepHM MHCTPYMEHT (YNUTHUK), KOjW je ncnutaHmumma auctpmbympaH enekTpoHCKN
nytem Google forms nnatdgopme.

MepHWN MHCTPYMEHT je KpeupaH Ha OCHOBY nuTepaTypHUX M3BOpa U ynuTHUKa ayTtopa [Hejsuaa
XwuncoHa, 3a Koju je nobujeHa no3sona 3a kopuwhene y3 ogpeheHe moandukaumje.

2.2 KBanuteTt nogartaka n ctaHgapam
2.2.1. TpeTmaH HegocTajyhmx nogaTtaka

a) a nn matpuua cagpxu HegocTtajyhe nogatke? Aa He
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AKo je ogroeop Aa, oaroBopuTu Ha criegeha nutama:

a) Konuku je 6poj HegocTajyhmx nogataka? 1
0) [la nn ce KOPUCHMKY MaTpuLe npenopydyje 3ameHa HegocTtajyhmux nogataka? la He
B) AKo je ogrosop fa, HaBeCTU cyrecTuje 3a TpeTMaH 3ameHe HefocTajyhmx nogaTtaka

2.2.2. Ha Koju HauuH je KOHTpoNnucaH keanuTeT nogataka? Onucatm

Mpe aHanu3e nogataka y codTBepy, nogaum cy npednwheHn n TpaHcdopmmcaHm kako 6u ce
KOHTpONucao KeanuTeT nogartaka. lNpumMapHu nogaum cy TpeTupaHu y cknagy ca npenopykama 3a
aHKETHO WCTpaXxuBake W aHanuaupaHu cy 3a: nopaTke Koju HeaocTajy, cymhuBe obpacue
OLroBOpa, HETUMMYHE Tadke 1 oUcTpubyLmjy nogartaka.

2.2.3. Ha Koju HauuH je n3BpLLEHa KOHTpOsia YHOCa nogaTtaka y Mmatpuuy?

KopuwheHn cohTBEp ayTOMATCKM reHepuLLe MaTpuly nogataka NpUMKoOM yBo3a OCHOBHe Gase
nogaTaka y Kojy cy ayTomaTCKu SernOHOBaHW 04roBOpy UCNUTaAHUKA NPy NOMyHaBaky YNUTHUKA.

3. TpeTmaH nogaraka U npareha goKymeHTauuja \

3.1. TpeTmaH 1 YyyBarbe nogartaka

3.1.1. Nodauu he bumu GernoHosaHU y Pernosumopujym 0oKmopckux ducepmauuja
YHueep3umema y Hosom Cady.

3.1.2. URL adpeca https://www.cris.uns.ac.rs/searchDissertations.sf

3.1.3. DOI

3.1.4. [la nu he nodayu 6umu y omeopeHoM ripucmyry?

a) Ha
6) Ha, anu nocne embapaa koju he mpajamu do
8) He

AKo je 0d2080p He, Hagecmu passioa

3.1.5. lNodauyu Hehe bumu OeroHo8aHU y perno3umopujym, anu he bumu YysaHu.

Obpasnoxere

3.2 MeTanogauu 1 AoKyMeHTalMja nogaTaka

3.2.1. Koju ctaHgapa 3a metanogaTke he 6utn npumereH?

CraHgapa koju npumersyje Penosutopujym YHusepauteta y Hosom Caay

3.2.1. HaBecTn meTanogaTke Ha OCHOBY KOjUX Cy nogauun AenOHOBaHW Yy Peno3nTopujyMm.

AHrena ®ajcu, YTUuaj 3penocTtu y ynpasrbaBamy NpojekTMa Ha ocTBapuBaHe MOCNOBHE
N3BPHOCTU OpraHusauuja.

Ako je nompebHo, Hagecmu Memode Koje ce Kopucme 3a npeysumarse nodamaka, aHaaumuyke
u npouedyparnHe uHghopmauyuje, HUX080 KoOupar-e, OemarbHe onuce eapujabnu, 3anuca umda.

Hauuonanuu nopran oTBOpeHe Hayke — OPEN.ac.rs



3.3 CTpaTteruja n ctaHgapau 3a YyBame nogaraka

3.3.1. o kor nepuoga he nogaum 6mutn yyBaHu y penosumtopujymy? HeorpaHmyeHo

3.3.2. la nn he nogauu 6uTtn genoHoBanu nog wndpom? Ja He

3.3.3. [la nn he wndpa 6utn goctynHa ogpeheHom Kpyry nctpaxmsada? la He

3.3.4. [la nn ce nogaum mMopajy YKNoHUTU U3 OTBOPEHOr MPMUCTyNa nocre M3BecHor BpemeHa?
Ja He

O6paznoxuTu

4. be36egHOCT NoAaTaka M 3alWITUTa NOBepPrbLUBUX MHOpMaLmja

OBaj ogerbak MOPA 61T nonyHweH ako Baln Nogaum YKIby4yjy NMyYHe nogaTke Koju ce ogHoce
Ha y4yecHuKe y UcTpaxuBamwy. 3a gpyra uctpaxmeama Tpeda takohe pasmMoTpuTh 3aLTUTY U
CUrypHOCT nogaTtaka.

4.1 dopmanHu cTaHgapam 3a CUrypHocT nHdopMaumja/nogataka

VcTpaxmBaun koju cnpoBoe UcnutuBamwa ¢ rbyanma Mopajy ga ce npuapkaajy 3akoHa o
3alWTUTM NogaTtaka o NINYHOCTK

(https://www.paragraf.rs/propisi/zakon o _zastiti podataka o _licnosti.html) n ogrosapajyher
MHCTUTYLMOHANHOI KOAEKCa O akaAeMCKOM UHTErpuUTeTy.

4.1.2. la nu je uctpaxuearwe ogobpeHo of cTpaHe eTnyke komucuje? [a He

Ako je ogrosop [Ja, HaBeCcTM g4aTym M Ha3MB eTUYKE KOMUCKjE Koja je ogobpuna nctpaxusare

4.1.2. la nu nogaum ykrby4yjy nnuyHe nogatke y4ecHuka y uctpaxusamwy? [la He

AKo je ogrosop fa, HaBeguTe Ha KOju HaunMH CTe ocurypanu noBeprbMBOCT U CUTYPHOCT
WMHopMaLMja Be3aHUX 3a UCNUTaAHUKE:

a) lMopaum HUCY y OTBOPEHOM MPUCTYNY
6) Mogaum cy aHOHMMU3MpPaHU
) OcTtano, HaBecTu wWTa

5. locTynHOCT noAaTaka |

5.1. lNodauu he bumu
a) jasHo docmynHu
6) docmyrnHu camo yCKOM Kpyay ucmpaxkuea4da y o0peheHoj Hay4yHoj obracmu

u) 3ameopeHu
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AkKo cy nodauu docmyrnHuU caMo YCKOM Kpyeay ucmpaxueada, Hagecmu rnod Kojum ycrioguma mMoay
0a ux Kkopucme:

AKo cy nodayu 0ocmyrHU caMO YCKOM Kpyeay ucmpaxueaya, Hagecmu Ha Koju Ha4uH Mo2y
npucmynumu nodayuma:

5.4. Hasecmu nuueHuy rnod kojom he npukyrnrbeHu nodauu bumu apxusupaHu.

AyTOpCTBO — HEKOMEpUMjanHo — 6e3 npepage

6. Ynore v oAroBopHOCT |

6.1. Hasecmu ume u ripesume u mejfnn abpecy srnacHuKa (aymopa) nodamaka

angela.fajsi@uns.ac.rs
6.2. Hasecmu ume u ripesume u mejfnn adpecy ocobe Koja odpxxasa mampuuy ¢ nodauyuma
angela.fajsi@uns.ac.rs

6.3. Hasecmu ume u npesume u mejn adpecy ocobe koja omoayhyje npucmyn nodayuma opyaum
ucmpaxusaduma

angela.fajsi@uns.ac.rs
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