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1. UVOD

Vecina uspesnih kompanija svoj opstanak i odrzanje trziSne konkurentnosti obezbeduje
konstantnim unapredenjem i ulaganjem u razvojnu delatnost, nove tehnologije i
inovacije. Slozene poslovne poduhvate sa znaCajnim angazovanim finansijskim
sredstvima realizuju kroz investicione projekte. S mikroekonomskog aspekta namenske
investicije sprovode se u cilju modernizacije i povecanja produktivnosti, proSirenja
proizvodnje izgradnjom novih kapaciteta ili poboljSanja rekonstrukcijom postojecih
postrojenja (revamping).

Znacajni projekti za razvoj njene privrede svakako su u sferi energetike i naftne
industrije. Specifi¢ni su po obimu, vremenu, na¢inu izvodenja, investicionom ulaganju i
jedinstveni ne samo na naSim prostorima, ve¢ i Sire. Da bi uspesno bili realizovani,
zahtevaju jasnu definisanost i dobru organizaciju. To je moguce uz uslov da postoji
dovoljno iskustvo u industrijskoj praksi.

Najvaznije cetiri projektne dimenzije su njegov cilj, veliCina, sloZenost i uspeh.
Jednoznacno definisan projektni cilj (jedan ili viSe njih) je prva projektna dimenzija i
odreduje sustinu svakog projekta. Do danas, iako su vazne i medusobno vezane, ove tri
dimenzije nisu jedinstveno definisane.

Druga projektna dimenzija jeste njegova veli¢ina i direktno utie na sve ostale. Opsta,
usvojena definicija za veli¢inu projekta ne postoji, ali se investicije vrednosti preko
500.000.000€ smatraju velikim projektima. Najzastupljeniji su u oblastima energetike,
eksploatacije nafte i gasa, telekomunikacija, transporta, gradevinske infrastrukture,
kulturnih dogadaja i sl.

Slozenost je treca projektna dimenzija i Cesto se poistovecuje sa veli¢inom projekta.
Paradoksalno je da pored jasne tendencije rasta slozenosti projekata i posebnih izazova u
realizaciji velikih projekata kakvi su projekti izgradnje, ne postoji jednozna¢na definicija
za projektnu slozenost. Podrazumeva se da je veli¢ina uslov lakseg ili tezeg rukovodenja
projektom, $to u osnovi nije sasvim tacno (Baccarini, 1996; Williams, 1999). Uslovljena
je unutraS$njim svojstvima projekta (tehnologijom, organizacijom, resursima), ali i
spoljasnjim faktorima — brzom promenom okruzenja i sve ve¢om teznjom ka skrac¢enju
rokova (Williams, 1999). Uz to, u praksi se kao projektna dimenzija ¢esto potcenjuje.

Cetvrtu dimenziju projekta ¢ini uspeh projekta. Do danas ne postoji jedinstvena definicija
ni po pitanju uspeha projekta. Vidne su razlike u stru¢noj i nauc¢noj literaturi. U strucnoj
literaturi, kada se govori o uspehu projekta, najcesce se podrazumeva onaj u kratkorocnoj
perspektivi, Sto zapravo predstavlja efikasnost projekta (zavrsetak projekta u definisanom
vremenu, budzetu i kvalitetu) (PMI, 2004). U naucnoj literaturi, uz efikasnost projekta,
istice se viSedimenzionalnost uspeha, vaznost sagledavanja ukupnog uspeha kroz
dugoro¢nu perspektivu i predlaze lista kriticnih faktora uspeha (Shenhar, et al., 2001).
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XXI vek podrazumeva razvoj visokih tehnologija, posebno u informacionim sistemima.
Pozitivni aspekti tih fenomena svakako su skracenje vremena i Sirenje moguénosti
poslovanja van granica jedne kompanije, zemlje ili kontinenta. Ujedno, ovo vreme
svedoci o globalizaciji, svetskoj ekonomskoj krizi, propadanju brojnih institucija i stalnoj
borbi za trziste, naro¢ito u svetskom energetskom sektoru.
Eksterni uslovi poslovanja poput strogosti trzista kapitala, komplikovanih i nedovoljno
fleksibilno definisanih trziSnih uslova, kao i interni faktori, ambiciozni i sve kra¢i rokovi,
ograniCeni resursi ili izmene ciljeva i kriterijuma mogu bitno da se odraze na sprovodenje
kapitalnih projekata. TrziSte kapitala koje je strogo po pitanju predvidljivog i sigurnog
ishoda projekata, ne toleriSe neuspeh, zakaSnjenja niti prekoracenja budzeta (Atkinson,
1999; Badewi, 2015). Zbirno, svi gore navedeni uticaji — makro, mikro, spoljasnji i
unutrasnji — imaju bitan uticaj na inicijativu, plasman, kao i na uspeh velikih investicija.
Tehnoloski razvoj olakSava:

— komunikaciju,

— brzu obradu podataka,

— proces transfera tehnologija kroz licencne ugovore,

— tehnicku saradnju,

— zajednicko ulaganje,

— povezivanje kompanija,

— zajednicki razvoj novih proizvoda i sl.
Zbog toga otvara mogucénost Siroke vangranicne ekonomske saradnje i realizaciju
projekata u multikulturoloskim, multidisciplinarnim projektnim timovima.
Kada su u pitanju veliki projekti, visokih zahtevanih projektnih performansi i
specifikacija (tehnickih, procesnih, radnih), u domenu projektovanja i izgradnje takva
saradnja predstavlja izuzetno slozen, slojevit i zahtevan poduhvat. To se pre svega odnosi
na:

— upravljanje projektom,

— rizikom projekta,

— neizvesnostima,

— svim zainteresovanim stranama ili

— nabavkom opreme i materijala.
Efikasnija investiciona izgradnja stoga se Cini kao neminovnost u budué¢em razvoju
privrede. Kapitalni projekti internacionalnog karaktera, Cesto s razli¢itom politickom,
ekonomskom i zakonskom pozadinom, uz aspekte kulturoloskih, geografskih i
individualnih relacija medu svim zainteresovanim stranama susre¢u se s potesko¢ama
sprovodenja mekih vestina (soft skills) (Harvett, 2013). U zemljama koje su, uz opstu
ekonomsku situaciju, ujedno i u procesu tranzicije upravljanje projektima posebno je
izazovan zadatak.

Tokom naredne dve decenije, procenjene potrebne koli¢ine nafte i naftnih derivata
udvostrucice se u odnosu na iznos ostvaren tokom poslednjih nekoliko decenija (Tab. 1).
Pored trenutne, opste ekonomske krize, u budué¢em periodu investiciona delatnost ove
industrije ide u susret potrebama izgradnje:

— novih gasnih terminala,

— izgradnje i

— nadogradnje postojecih rafinerija nafte (EIA, 2014; EIA, 2015).
Povecanje kapaciteta prirodnog gasa za oko 20 mil. t/god. tokom naredne dve decenije
inicira zahtev za novim gasnim terminalima. Porast planske potrosnje gasa (TNG za oko
60%, a KPG za oko 68%), pad specifi¢nih kapitalnih troSkova gasnih postrojenja, pad
cena gasa, ¢esto velika udaljenost izvora prirodnog gasa od kona¢nih potrosaca i neretko
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nedostajuca cevovodne infrastrukture znacajno uti¢u na orijentaciju i trendove projekata
izgradnje (Berends, 2007a).

Tabela 1. Projekcija globalne svetske proizvodnje tecnih goriva 2010-40 [mil bbl/dan] (EIA, 2014)

Derivat Projektovana proizvodnja derivata

2010.  2020. 2025. 2030. 2035. 2040.

Sirova nafta i kondenzati 74.9 82.7 85.5 89.9 94.3 99.1
(ulje, ulje od skriljca, ekstratesSke nafte i bitumen)

Te&ni naftni gas 8.4 9.9 10.6 11.2 11.9 12.7
Proizvodnja biogoriva 1.3 1.8 2.1 24 2.7 3
Goriva dobijena gasifikacijom uglja 0.2 0.3 0.5 0.7 09 L1
Tec¢na goriva dobijena kondenzacijom gasa 0.1 0.3 0.4 0.5 0.6 0.6
Kerogen 0 0 0 0 0 0
Rafinerijski proizvodi 23 2.5 2.6 2.7 2.8 2.9
Ukupno 87.2 97.5 101.7 107.4 113.2 1194

U oblasti rafinerijske prerade nafte, od 1980. godine do danas, uslovljen ekoloskim
ograni¢enjima kao i zahtevima za kvalitetom derivata, trend u Evropi jeste izgradnja
postrojenja za konverzione procese, a ne postrojenja za povecanje destilacionih
kapaciteta. U Aziji je, u odnosu na Evropu, trend upravo drugaciji (Tab. 2).

Tabela 2. Projekcija globalne svetske potrosnje te¢nih goriva [mil bbl/dan] (EIA, 2016)

Geografsko podrucje Projektovana potros$nja

1980. 2010. 2020. 2030. 2040.
Severna Amerika 20.3 235 24.4 243 24.8
Latinska Amerika 3.5 6 7.5 8.5 9.6
Zapadna Evropa 15.1 14.8 13.7 13.7 14
Isto¢na Evropa i Evroazija 10.1 4.8 5.8 6.2 6.1
Afrika 1.5 3.4 4.5 5.5 6.9
Srednji istok 1.9 6.7 10 11.3 13.2
Azija 10.7 27.5 34.4 39.7 46.4
Ukupno 63.1 86.7 100.3 109.2 121

Realnost je da se rafinerije nafte u Evropi gase ili njihov postojeci broj stagnira, dok ¢e
neophodan kapacitet, pa time i potreban broj rafinerija, u Americi i Aziji nastaviti da
raste srazmerno kretanjima cene sirove nafte, razvoju azijske ekonomije i demografskih
faktora, kao i potreba energenata (EIA, 2015).

Menja se struktura globalne rafinerijske mreze. Na Evropskom trzistu baznih ulja u 2016.
u severozapadnoj Europi ¢e se dve rafinerije zatvoriti Kuwait Petroleum Europoort u
Rotterdamu (235,000 t/god) i Shellova Pernis refinerija takode u Holandiji (370,000
t/god). U rafinerijskoj preradi goriva samo u 2014. godini takode se nekoliko rafinerija
ugasilo:
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- Batangas rafinerija, Caltex (Filipini) Inc., podruznica ChevronTexacoa, pretvara
se u terminal za uvoz gotovih proizvoda od 2,7 Mbbl/god;

- Refinerija Mantova, u vlasnistvu MOL kompanije, u Italiji, kapaciteta 52.000
bbl/dan;

- Refinerija Milford Haven, u vlasnistvu kompanije Murphy Oil, u Velikoj
Britaniji, kapaciteta 108.000 bbl/dan;

- Refinerija Muroran, u vlasnistvu kompanije Nippon Oil, u Japanu, kapaciteta
180.000 bbl/dan;

- Refinerija Tokuyama, u vlasnistvu kompanije Idemitsu Kosan Co, u Japanu,
kapaciteta 120.000 bbl/dan.

Srazmerno potrebama, izgraduju se nove rafinerije:

- Petroler Ameriven SA's, rafinerija u Venecueli (Jose, Anzoategui), s
projektovanim kapacitetom od 190.000 bbl/dan;

- Oman Refining Co., rafinerija u Soharu, s projektovanim kapacitetom od 116.400
bbl/d;

- Inter Oil Corp., Toronto, rafinerija u Papui Novoj Gvineji, s projektovanim
kapacitetom od 32.500 bbl/dan;

- Bosicor Refinery Ltd. Karachi, rafinerija u Pakistanu, s projektovanim
kapacitetom od 30.000 bbl/dan.

Osim ovih trendova, bitan aktuelan aspekt izvodenja projekata izgradnje u nafinoj
industriji je i problem opstanka kvalifikovanih izvodaca radova. Postoji dvadesetak
velikih internacionalnih kompanija koje sprovode projekte izgradnje. One su, neretko i
licencori pojedinih procesnih tehnologija. Kapacitet tih kuca usmeren je na nivo
potraznje tokom poslednjih nekoliko decenija, a ne na kapacitete koji ¢e biti potrebni
tokom nastupaju¢ih decenija (Stell, 2003). Kako bi smanjile troskove, otvaraju nova
predstavni§tva — inZenjerske centre, u zemljama poput Indije, i/ili sklapaju ugovore s
lokalnim inzenjering ku¢ama i upitno je koliko su ta nova predstavnistva osposobljena da
odgovore na buduce potrebe.

Iz svega navedenog proisti¢e da postojanje potencijalnih opstih, individualnih, zna¢ajnih,
vidljivih ali i manje ociglednih rizika i neizvesnosti doprinosi konacnoj perspektivi
projekata izgradnje. Velik broj neodredenosti sistema uti¢e na postojanje rizika koji je
neminovan, aktivan pratilac svakog projekta srazmeran njegovoj veli¢ini i slozenosti. On
moze biti, prema jednoj grupi istrazivac¢a, komponenta ili, prema drugima, posledica
neizvesnosti (Baccarini, D., 1996; Bosch-Rekveldt, M., 2011). Izvori i efekti realizovanih
rizika bilo kog projekta razli¢iti su iz ugla gledanja investitora i izvodaca radova.
Ugovori su kljucni u raspodeli, tretmanu i plasmanu realizovanih rizika.

Literaturni podaci ukazuju na nedostatke u okviru empirijskih istrazivanja u oblasti
upravljanja rizicima i neodredenosti u sloZzenim projektnim sistemima. Razlicite su
dileme koje prepoznaju neophodnu promenu u razumevanju ,zivog” iskustva u
upravljanju projektima i podsticanju istrazivanja u okviru njega. Postojanje ovakvog
pristupa je u ostroj suprotnosti sa principima tradicionalnog upravljanja projektima, koji
su u velikoj meri pozitivisticki i uskladeni sa objektivistickim nau¢nim paradigmama
(Hoorn & Whitty, 2015). Postoji raskorak izmedu usvojene prakse i naucnih istrazivanja
u kojima se isti¢e potreba klasifikacije projekata, definisanja tehnike rukovodenja i ranog
identifikovanja slozenosti svakog projekta (Shenhar, 2001; Bosch-Rekveldt, 2011;
Edkins, et al., 2013; Harvett, 2013). U sferi projekata izgradnje u naftnoj industriji
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pokazuju se posebno znacajni ti raskoraci jer ne postoji dovoljno implementiranih
naucnih istrazivanja niti publikovanja postignutih rezultata koji bi se testirali u nauc¢nim
krugovima (Berends, 2007b).

Evidentni problemi u praksi u najve¢em broju slucajeva odnose se na prekoracenje
budzeta, predvidenog plana realizacije, izmene u kvalitetu, pa i obustavljanje investicija.
Model upravljanja projektima i rizicima projekata se kopira i svodi na ,,jednu veli¢inu
istu za sve®. Centralnu ulogu u upravljanju rizicima projekata ima registar rizika koji se
azurira i formira nezavisno od stvarne strukturne slozenosti projekata. Istrazivanja u
disertaciji se baziraju na analizi slozenosti tri operativna projekta, kao i modelovanje
procesa upravljanja i rizikom projekta. To su projekti realizovani u naftnoj industriji:

1. Projekat P1— Formiranje proizvodnje baznih ulja;

2. Projekat P2 — Modernizacija rada rafinerije nafte;

3. Projekat P3 — Projekat Razvoj rafinerijeske prerade — povecanje dubine prerade.
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2.

PROBLEM ISTRAZIVANJA

Znacajan uticaj na krajnji rezultat izvodenja projekta imaju izbor metode upravljanja
projektom i izbor tipa ugovora jer uvode prostor za visok stepen neizvesnosti uspeha
projekta. Najces¢e usluge izvodaca u naftnoj industriji jesu EPC i EPCm. EPC je
usluga izvodaca najSireg obima koju investitor moze da ostvari tzv. usluga ,.klju¢ u
ruke® jer podrazumeva projektovanje, nabavku materijala, opreme, izgradnju objekta
i pustanje objekta u rad pod apsolutnom odgovornoséu izvodaca. EPCm usluga
podrazumeva uslugu upravljanja projektovanjem, nabavkom materijala i opreme i
izgradnjom objekta od strane izvodaca radova, u kojoj sve troskove i rizike izvodenja
projekta preuzima investitor. Na danasnjem trziStu promena usmerenja investitora i
kreditora, od EPC uz ugovore tipa ,,klju¢ u ruke* sa zagarantovanom sumom novca,
ka EPCm uz ugovore sa nadoknadenom sumom i odredenom premijom, mozda
najjasnije odrazava pregovaracku poziciju mnogih izvodaca. Sa druge strane u
izvesnoj meri odrazava i povecanje obima i slozenosti projekata koji se nude na
medunarodnoj sceni. Zavisno od nivoa rizika koje je investitor spreman da prihvati,
budzetskih ograni¢enja i kompetencije, investitor odreduje koji obim radova i metoda
jeste najbolji ili bar prihvatljiv za projekte koje sprovodi.

Rizici 1 neizvesnosti ovih metoda nisu obavezno obuhvaéeni primenjenim
standardima u industrijskoj praksi — ISO 31000:09 i PMI (Project Management
Institute) (PMBoK), jer se upravljanje temelji na registru rizika i prethodnom
iskustvu kompanije (Bernstein, 1996; Chapman, 1990; Harvett, 2013; Ward &
Chapman, 2003). Bez obzira na veli¢inu, adekvatnog iskustva u kompanijama, ¢ija
delatnost nije striktno u oblasti projektovanja i izgradnje, najées¢e nema dovoljno ili
ga nema uopste. Razlog tome su specificnost i mali obim investiranja u slozene
investicije tzv. megaprojekte. Uz to, problem je i nedovoljno iskustvo projektnog
menadzmenta koji se Cesto delegira iz postoje¢ih kadrova, rede eksterno, a sa
mandatom do zavrSetka projekta. Taj deo problema otvara prostor za istrazivanje
kako se u literaturnim navodima i naucnoistrazivackoj delatnosti definiSe problem
slozenosti projekta i na koji nacin se odreduju i tretiraju potencijalne neodredenosti
sistema koje iz tih slozenosti proisticu.

Navedene c¢injenice podrazumevaju sve struénije poznavanje oblasti upravljanja
rizicima, njihovu ranu identifikaciju i kontinualno pracenje tokom celog zivotnog
veka projekta. Osim tradicionalnog, generickog nacina upravljanja rizicima koji se
orijentiSe gotovo parcijalno prema planovima vremena, budzeta i kvaliteta, narocito
mesto pripada rizicima koji proisti¢u iz odabranog modela ugovora i modela obima
radova, kao i njihove medusobne uslovljenosti. To je posebna problematika u praksi.
Evidentni problemi upu¢uju na sumnju da sprovodenje operativnih projekata po
istom principu ,,jedna veli¢ina za sve” (Shenhar, et al.,, 2001) linearnim sistemom
upravljanja, sa WBS strukturom radnih paketa koji nisu prilagodeni stvarnoj
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slozenosti, zahtevima i specificnostima konkretnog projekta, potencijalno vode ka
neuspesnoj realizaciji. U oblasti upravljanja rizikom i neizvesnos¢u projekta narocito
se prepoznaje veliki jaz izmedu tradicionalnog naCina upravljanja i naucnih
dostignuca.

Osnova uspesnog planiranja i realizacije investicionih projekata jeste definisanje
slozenosti i strukturiranje projekata u ranim fazama zivotnog veka projekta i njegova
kontinuirana kontrola kroz sve faze tog ciklusa preko tri osnovna elementa: vremena,
resursa i troSkova. Literaturni navodi u oblasti upravljanja projektima dokazuju da je
tradicionalni pristup, koji se u praksi oslanja na racionalne linearne industrijske
standarde, nedorecen u upravljanju projektnom slozenos¢u. Samim tim nedorecen je i
u upravljanju rizikom i neodredenostima tokom celog zivotnog ciklusa projekta, s
naglaskom na najbitnijoj, pocetnoj fazi odlucivanja (Williams, 1999; Atkinson, et al.,
2006). Pristup upravljanju projektima zahteva pomak iz tradicionalnog vertikalnog
poslovnog organizacijskog oblika (Kerzner, 2009; Hoorn & Whitty, 2015). U
navodima se istice da trenutni alati za upravljanje rizikom nemaju prediktivnu
sposobnost da ukazuju na potencijalne rizike pre pocetka projekta, jer ne definiSu
projektnu slozenost u ranim fazama njegovog izvodenja (Atkinson, et al., 2006; Yim,
et al., 2015). Sledbeno pitanje jeste koja je i kolika stvarna veza izmedu odredivanja
slozenosti projekta, rizika i uspeha projekata.

Ovo istrazivanje je sprovedeno u jednoj od najvecih internacionalnih energetskih
kompanija u jugoisto¢noj Evropi, ¢ija se delatnost bazira na proizvodnji, preradi i
prometu derivata. Kompanija ima vertikalnu integraciju i multikulturalnu populaciju
sa dve dominantne frakcije i centralizovanom off shore upravom. Imovina i
poslovanje ove kompanije u ekonomski nerazvijenoj zemlji koja je u procesu
tranzicije. Siri problem u okviru kojeg ée se izvriti istrazivanje jeste ispitivanje
uticaja analize 1 modelovanja slozenosti projekta u cilju uspeSnog upravljanja
rizicima 1 neodredenostima projekta. Istrazivanje ¢e problem razmotriti na
konkretnim izvedenim projektima.

Ispitivani su projekti modernizacije dve rafinerije nafte kroz implementaciju novih
proizvodnih programa — visokokvalitetnih baznih ulja, kvalitetnog niskosumpornog
goriva i programa duboke prerade (bottom of the barrel). Uzorak je prilagoden cilju
istrazivanja i Cine ga tri karakteristicna, operativna, visokobudzetska projekta
izgradnje u naftnoj industriji velikog obima, pa se moze smatrati da je reprezentativan
na temu istrazivanja.

16



Aleksandra Aleksi¢ — doktorska disertacija

3. PREDMET ISTRAZIVANJA

Predmet ovog istrazivanja jeste uticaj organizacije elemenata velikih projekata izgradnje
u procesnoj hemijskoj industriji na ranu identifikaciju, planiranje i kontrolu rizika u
pocetnim fazama zivotnog ciklusa projekta. Da bi se ovakvo istrazivanje sprovelo,
potrebni su modeli iz prakse. S obzirom na veli¢inu, investicionu vrednost i specificnost
grane industrije u kojoj se sprovode takvi projekti su veoma retki. Dakle, tezi deo jeste
mogucénost uzorkovanja podataka. Lepsi i kreativniji deo jeste prepoznavanje moguénosti
promene nabolje u procesu naucnog istrazivanja i primeni nau¢nog metoda.

Referentni uzorak istrazivackog rada ¢ine tri visokobudzetska projekta, velike
investicione vrednosti, koja su izvodena tokom perioda 2008—-2016. godine u dve tipski
razlicite rafinerije nafte. Ciljevi ovih projekata usmereni su na razvoj kompanije i
povecanje profita kroz projekte u ¢ijem su obimu rekonstrukcija i izgradnja dva fizicki
odvojena proizvodna kompleksa, inovacijom i proSirenjem proizvodnog programa. U
obim projekata je ukljuena maksimalna iskoriS¢enost postojecih objekata i
infrastrukture, odnosno modernizacija i izgradnja novih objekata.

Ovako obimni radovi podrazumevaju velike investicije, a samim tim i pretpostavljenu
veliku projektnu slozenost i neizvesnost. Rana identifikacija rizika, njihova kontrola i
odgovor na realizovane rizike je klju¢na aktivnost tokom celog zivotnog veka projekta.

Ovo istrazivanje sprovedeno je nad realizovanim projektima, kroz sistemsku analizu i
poredenje modela slozenosti projekata iz industrijske prakse i iz nauc¢ne literature, a u
cilju utvrdivanja efikasnosti i kvaliteta upravljanja rizicima. U teziStu istrazivanja su:

— identifikacija osnovnih grupa slozenosti projekta;

— identifikacija osnovnih kategorija rizika projekta;

— identifikacija klju¢nih rizika koji se poklapaju s kljuénim faktorima uspeha

projekta;
— analiza medusobnog uticaja identifikovanih rizika.
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4. CILJ ISTRAZIVANJA

Istrazivanje je usmereno na proveru efikasnosti standardnih usvojenih principa
upravljanja projektima izgradnje. Primenom analitickih metoda bic¢e izvrSena analiza
literaturnih navoda o definicijama slozenosti, neodredenosti i uspehu projekata, kao i
metodama identifikacije rizika projekata. Ispitni uzorak ¢ine tri projekta u oblasti naftne
industrije: Formiranje proizvodnje baznih ulja investicione vrednosti oko 14 mlrd RSD,
projekat Modernizacija rada rafinerije nafte investicione vrednosti oko 41 mlrd RSD i
projekat Razvoj rafinerijske prerade — povecanje dubine prerade investicione vrednosti
oko 28 mird RSD.

Osnovni cilj istrazivanja jeste pronalazenje Sto efikasnijeg modela identifikacije rizika
projekata na osnovu same slozenosti projekta. Metodom komparacije dobijenih i stvarnih
rezultata izvrSic¢e se provera efikasnosti modela koji se bazira na standardnim usvojenim
principima upravljanja projektima sa osvrtom na pocetne faze zivotnog ciklusa projekta.

Istrazivanje ima obelezja projekta u smislu da zahteva organizaciju (ljudski resursi) na
drugaciji nacin, da preuzme jedinstven obim rada, u okviru ograni¢enja vremena (i
troskova) i1 da ostvari korisne promene. Osnovna perspektiva je perspektiva investitora,
mada su mnogi razlozi podjednako relevantni i za izvodaca radova.

Izbor hipoteza, koje ¢e u daljem istrazivanju biti proveravane, baziran je na
jednostavnosti i principu efikasnosti u nau¢nom istrazivanju.
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5. HIPOTEZA ISTRAZIVANJA

U operativnim inzenjerskim projektima, posebno u naftnoj industriji, postoji nedostatak
publikovanih empirijskih istrazivanja u oblasti upravljanja projektima i povezivanja
teorijskih saznanja sa konkretnom menadzerskom praksom. Upravljanje slozenoscu,
rizikom 1 neizvesno$¢u projekta narocCito je vazna oblast, u kojoj je evidentan raskorak
izmedu tradicionalnog nacina upravljanja i dostignu¢a naucnih istrazivanja. Jasna je
potreba testiranja teoretskih istrazivanja kroz konkretne primere upravljanja projektima u
praksi.

Pretpostavka je da su standardni' usvojeni principi upravljanja projektima izgradnje
postrojenja u energetskom sektoru — naftnoj infustriji, nedovoljno efikasni u praksi kada
su u pitanju obimni projekti vece ili manje sloZenosti. Kada se izdefiniSe sloZenost
operativnog projekta izgradnje i rekonstrukcije procesnih postrojenja, jasnije se mogu
sagledati i meriti rizici koji ga prate i na osnovu njih odrediti nacin upravljanja
projektom. U disertaciji je vrSena uporedna analiza standardnih usvojenih principa
upravljanja sa principima TOE (Technical Organisational Environmental framework).

Odredivanjem slozenosti projekata omogucuje se rano remodelovanje procesa
upravljanja rizikom i neodredenoS¢u odabranih realnih projekata izgradnje i
rekonstrukcije procesnih postrojenja.

Merenjem sloZenosti projekta u ranim fazama zivotnog ciklusa projekta obezbeduje se
uspesnost njegovog zavrsetka.

' Standardni principi upravljanja projektom su:

WBS (Work Breakdown Strukture) — ,,drvo* strukture poslova koja prikazuje podelu aktivnosti koje su
potrebne da bi se postigao objektivan cilj projekta;

CPM / COST/ RESOURCE (cene, resursi) — Critical Path Method;

PERT/ COST/ RESOURCE (cene, resursi) — Program Evaluation and Review Technique, itd.
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6. TEORIJSKA ISTRAZIVANJA

Tokom 70-ih godina proslog veka, dominacija velikih internacionalnih naftnih kompanija
izgubila je svoj uticaj kroz nove ugovore o proizvodnji i eksproprijaciji imovine sa
nacionalnim naftnim kompanijama zemalja izvoznica. Do tog vremena internacionalne
kompanije projekte su radile putem lokalnih projektantskih kuca, a izgradnju direktnim
angazmanima lokalnih agencija. Tokom 80-ih godina zabelezen je pad profita naftnih
kompanija, pa se samim tim naglasio trend ka uStedama i orijentaciji ka klju¢nim
kompetencijama. Poslednja decenija XXI veka belezi snazne promene kada je u pitanju
nacin izvodenja visokobudZzetnih projekata izgradnje, u koje se svrstavaju i projekti iz
oblasti eksploatacije i prerade nafte i gasa. Razlog tome je, sa jedne strane, izmena trzista
u smislu ograni¢ene ponude nabavke materijala i opreme (Yeo & Ning, 2006; Boer, et
al., 2001; Yeo & Ning, 2002; Mahmoud-Jouini & Midler, 2004), a sa druge sve manja
ponuda kvalifikovanih stru¢njaka u oblasti izgradnje i projektovanja (Stell, 2003). Ove
¢injenice upucuju na neminovnost izmena na¢ina poslovanja u oblasti projektovanja i
prilagodavanja novim uslovima. Veliko ubrzanje poslovanja, sve veca dominacija
multinacionalnih projekata odredene projektne slozenosti, fenomen globalizacije, opste
tendencije ka unifikaciji i lokalni faktori poput isticanja znacaja profita i menadzmenta
iznad znacaja inzenjerskih disciplina i strukovnih specificnosti upuéuju na neminovnost
dobrog razumevanja problematike rukovodenja projektom.

Prvu fazu svakog projekta ¢ine razrada i usvajanje ideje, a narednu pocetak realizacije
projekta. I u jednoj i u drugoj fazi istaknuto mesto imaju odabir izvodaca radova i nacin
izvodenja projekta, a ta saradnja realizuje se kroz ugovore. Ugovori su u direktnoj vezi sa
uspehom projekta (Branconi von & Loch, 2004). Tradicionalno u naftnoj industriji,
nakon zavrSetka baznog projekta (FEED), projektovanje se nastavlja otvaranjem
nadmetanja putem tenderskog postupka, najces$ce zatvorenim konkursom, nekada i
nastavkom saradnje sa projektantnom. Prednost ovakvog postupka je pre svega skracenje
ukupnog vremena trajanja projekta, jer se skracuje vreme pregovaranja i vodenja tendera
sa novim potencijalnim izvoda¢ima (Berends, 2000). U kontekstu ekonomskog benefita,
druga realna prednost jeste moguénost ublazavanja cene radova. Nastavak zapocetih
radova sa projektantom FEED-a, najcesc¢e ujedno i licencorom, ima svojih prednosti ali i
negativnih strana. Medu njima su svakako cena ugovora, kvalitet isporuke i dugoroc¢an
uspeh projekta. Veca konkurentnost moze da doprinese postizanju boljeg odnosa
kvaliteta i cene. Osiguranje izvesnijeg postizanja projektnih ciljeva investitor postize
odabirom odgovarajuceg tipa ugovora, na osnovu kojeg on moze dovoljno da motivise
izvodaca do kraja projekta (Rezaiemoghaddam, 2014).
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6.1. Projekat

Kao organizovane aktivnosti ¢ovecanstva, projekti se najverovatnije mogu naci u svim
civilizacijama, ali se upravljanje projektima, kao formalna disciplina, zvani¢no zacelo s
kraja 50-ih i poc¢etkom 60-ih godina proslog veka (Shenhar, 2001). Definicijom projekta
bavio se, i danas se bavi, veliki broj autora, istiCu¢i razliCite projektne aspekte i
karakteristike. Problem objektivnog sagledavanja projekata dugo je lezao u ¢injenici da
se oni ne razlikuju po svojoj sustini, strateSkim i menadzerskim problemima, ve¢ ih u
fundamentu treba ravnati i posmatrati na isti naCin (Shenhar, 2001a). Prema prvim
tipologijama, projekti su se delili na osnovu razlicitih kriterijuma:

— prema nivou promena (o i B projekti);

— prema nivou tehni¢ke novine (od niske do veoma visoke);

— prema rezultatu unutar kompanijskog proizvodnog portfolija (na derivatne

projekte, bazne projekte, projekte otkric¢a, projekte istrazivanja i razvoja);
— prema drugim kriterijumima.

Medutim, nijedna od tih tipologija nije proizvedena u standard koji bi bio podvrgnut
empirijskom testiranju i kvantitativnom modelovanju sve do 1994. Umesto toga, razli€iti
naucnici postavljali su brojne definicije i formulacije projekta. Neke od njih su sledece:

., Projektom se postize odredeni cilj ukljucujuci niz aktivnosti i zadataka uz utrosak

resursa u okviru odredenih specifikacija i odredenog vremena (Munnsi & Bjeirm,
1996).

,,Projekat je priviremeno nastojanje da se stvori jedinstveni proizvod uz ograniceni
obim i resurse, a koje se preduzima u definisanom vremenskom roku * (PMI, 2004).

., Projekat je jedinstveni jednokratni napor u okviru odredenog vremena, definisanog
budzeta, resursa i zahteva koji se sprovodi radi ostvarenja dugorocnih ili kratkorocnih
ciljeva. “ (Vidal Franck Marle, 2008).

Sve ove definicije ukazuju na Cinjenicu da projekat odlikuju privremeni karakter i
jedinstvenost, odredena ograni¢enja i definisan cilj. Kao posledica ovih karakteristika
navode se: stepen neodredenosti, potreba za integrisanjem i urgentnost (Turner & Miiller,
2005). U zivotnom ciklusu projekta razlikuje se nekoliko faza:

— faza istrazivanja i inicijacije;

— fazarazvoja;

— faza realizacije i kontrole;

— faza zatvaranja projekta;

— faza eksploatacije objekta
izmedu kojih se nalaze faze provere i poredenja rezultata s planiranim uslovima. Od
ishoda tih provera zavisi nastavak, odnosno prelazak na novu fazu (Bosch-Rekveldt,
2011). Iako se zivotni ciklus projekta stavlja u okvir ove Cetiri osnovne faze, u svetlu
perspektive upravljanja projektima i projektnim rizicima istaknuta je potreba da se te faze
sagledaju u vise detalja (Ward & Chapman, 1995). Kako bi se lakSe uocila medusobna
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zavisnost rizika u okviru osnovne Cetiri faze Zivotnog ciklusa projekta, proSiren je na
osam etapa sa neophodnim koracima (Tab. 3). Iako se Cini da se ti koraci mozda
preklapaju i tesko razlikuju, Ward i Chapman naglasavaju vrednost navedene strukture,
uzimajuci u obzir da su mnogi ozbiljni rizici projekta upravo kasna realizacija, odnosno
naknadni efekat neupravljanih rizika iz ranijih (prethodnih) faza.

Svaka faza je sebi svojstvena i podjednako vazna, ali literaturni podaci posebno
naglasavaju fazu istrazivanja (inicijacije) projekta, fazu razvoja (front-end development
phase — FED) i njihov uticaj na performanse i krajnji uspeh projekta. Vaznost FED faze u
obezbedenju dugorocnog uspeha projekata se sve viSe prepoznaje (Samset & Volden,
2015). Jasna definicija FED-a u literaturi ne postoji, ali se isticu sustinske razlike u
upravljanju izmedu ove i faze izvodenja projekta (Edkins, et al., 2013).

Tabela 3. Definicija razlicitih tipova projekata (Shenhar & Dvir, 1996)

() Cetiri vrste tehnoloske neizvesnosti

Tip projekta A B C D
TIP tehn010§ke Niska Srednja Visoka Izuzetna
neizvesnosti
Definicija Upotreba Adaptacija poznate Integracija svake nove, Integrisanje klju¢nih
postojece tehnologije; neka ali ipostojece tehnologija koje ne
tehnologije nova tehnologija ili tehnologije postoje u trenutku
nova karakteristika pokretanja projekta
Primeri Izgradnja puteva Derivati ili Novi sistemi u industriji ~ Novi nedokazani
projekata Izgradnja poboljsanje koja se brzo razvija koncepti, izvan trenutnog
komunalne postojecih proizvoda,  (kompjuteri, novi vojni postojeceg stanja tehnike
infrastrukture novih modela u sistemi isl.) (npr. Apollo — projekat
dobro uspostavljenoj sletanja na Mesec)
stabilnoj industriji
(automobila,
potrosacke
elektronike)
(b) tri nivoa obima sistema
Nivo obima 1 2 3
Obim sistema Sklop Sistem Red
Definicija Izgradnja ili Izgradnja ili razvoj Izgradnja, razvoj ili
razvoj kolekcije kombinacije dodavanje velikoj
komponenti i podsistema i kolekciji sistema koji
modula interaktivnih funkcioni$u zajedno radi
kombinovane u elemenata koji postizanja zajedni¢kog
jednu celinu, bilo  obavljaju Sirok cilja
kao podsistem raspon funkcija ili
veceg sistema ili aktivnosti
samo stalni
proizvod koji
obavlja jednu
funkciju
Primeri Kuéni aparati Kompjuteri, radari, Sistem nacionalne
projekata (CD plejeri, zgrade, avioni vazdu$ne protivzastite,

masine za ves i

dr.)

izgradnja grada, sistema
javnog saobracaja i sl.

Dok se u FED-u zahteva dobra savetodavna podrska projektu u pogledu izbora koncepta,
boljeg tehnickog resenja, rasporeda, rizika, procena, organizacije i sl., u fazi izvodenja
upravljanje se svakako koncentriSe na pravovremeni zavrSetak projekta i u okviru
budzeta za dati skup specifikacija i obim radova. FED upravljanje posebno je osetljivo u
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pogledu teznje za omogucenjem §to boljeg oblika projekta, ocene njegove isplativosti i
provere kvaliteta njegovog razvoja. Drugim re¢ima, obim i priroda posla u ovoj fazi u
intelektualnom smislu daleko su veci i neophodnost izvesnosti podataka znatno je bitnija
nego u narednim fazama zivotnog ciklusa. Takode, istrazivanja naglaSavaju apsolutno
centralni znacaj investitora i drugih klju¢nih aktera, naroc¢ito u FED u velikim slozenim
projektima sa kratkim predvidenim vremenom izvodenja.

Ekonomska i komercijalna razmatranja dominiraju u upravljanju projektima. Neizvesnost
projekta i rizici se kontrolom svake pojedine faze svakako umanjuju, pa je kontrola ranih
faza projekta od posebnog znacaja (Bosch-Rekveldt, et al., 2011; Kirin, et al., 2012;
Edkins, et al., 2013).

Kontrola tokom i nakon svake faze projekta omogucuje rano otkrivanje neuspeha, sto je
od presudne vaznosti u kontroli troskova projekta. Na osnovu ocenjivanja, projekat se
moze nastaviti u sledecu fazu, moze se prilagodavati ili biti zaustavljen.

Kategorizacija projekata se tokom vremena menjala (Doctor, et al., 2001) i razlikuje se
prema definisanom kriterijumu. Danas veliki broj autora projekte klasifikuje prema dva
kriterijuma u odnosu na slozenost projekta; koliko su dobro definisani ciljevi i koliko su
dobro odabrane metode za postizanje tih ciljeva (Turner & Cochrane, 1993). U odnosu na
delatnost i poslovne ciljeve, projekti se mogu svrstati u tri opste klase (Bosch-Rekveldt,
et al., 2011; Yim, et al., 2015):

— projekti usaglasavanja;

— operativni projekti;

— strateski projekti.

Pod projektima usaglaSavanja podrazumevaju se obavezni projekti kojima se postizu
zakonske regulative odredenog podruc¢ja. Operativni projekti najceSce su projekti
upravljanja kvalitetom ili redizajnom proizvoda. Strateski projekti preduzimaju se radi
sprovodenja dugoro¢nih ciljeva (Bosch-Rekveldt, 2011).

Operativni projekti u naftnoj industriji se na osnovu grane poslovanja mogu podeliti na:
— projekte u eksploataciji nafte;
— projekte u rafinerijskoj preradi nafte;
— projekte u prometu derivata;
— projekte razvoja energetike;
— projekte investicionog odrzavanja;
— korporativne projekte.

Prema veli€ini (vrednosti) dele se na tri klase: visokobudzetske, srednjebudzetske i
niskobudzetske.

Prema nameni dele se na one sa ekonomskom vredno$¢u (razvojne projekte) i bez
ekonomske vrednosti (nabavka opreme, odrzavanje bezbednosti i pouzdanosti opreme,
odrzavanje zastite zivotne okoline i sl.).

U osnovi bilo koje teorije o tipovima projekata nalaze se oni idealni sa sloZenom
konstrukcijom, koji se mogu koristiti za predstavljanje celovitih konfiguracija u ¢ijem su
sastavu jednodimenzionalne konstrukcije. Njihova namena je dobijanje apstraktnog
modela, na osnovu kojeg bi bilo moguce uociti i objasniti odstupanje od ekstremnog ili
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idealnog tipa. Nasuprot tradicionalnoj koncepciji, nekoliko autora sugeriSe da se projekti
mogu videti kao ,privremene organizacije unutar organizacija” sa strukturnim
varijacijama i medusobnom diferenciranos¢u, naglasavajuci potrebu pomeranja koncepta
tradicionalnog pojma neodredenosti ka novom konceptu neodredenosti (Shenhar, 2001).
Pod strukturnim varijacijama podrazumeva se razlika izmedu inkrementalnih i radikalnih
inovacija (poboljsanje postoje¢ih tehnologija ili razvoj novih procesa), kao i razlika
izmedu dinami¢nih i mehanickih organizacija (Burns and Stalker, 1961).

Tipologije su slozeni teorijski iskazi koji se moraju podvrgnuti kvantitativnom
modelovanju i empirijskom testiranju. Doty 1 Glick dali su pet osnovnih smernica za
razvoj odgovarajucih tipologija na osnovu nekoliko kriterijuma za teoretsko testiranje
(Doty & Glick, 1994):

a. 1identifikovati konstrukte;

b. obavezno navesti odnose medu tim konstruktima;

c. odnosi obavezno moraju biti proverljivi.

Imajuéi u vidu dve dimenzije — tehnolosku neodredenost i obim sistema i uzimajuci u
obzir razli¢ite faktore uspeha za razlicite tipove projekata sa fokusom na industrijske,
tehnicko-inzenjerske tipologije projekata (Tab. 3), Shenhar i Dvir sa saradnicima dali su
dvodimenzionu tipologiju inzenjerskih projekata (Shenhar & Dvir, 1996; Dvir, et al.,
1998).

Obim sistema
______ [
3 | | I I
| | | |
Red | | |
______ L_____L_____L____4
| | |
2 | | I I
Sistem | | | |
| | |
- - - - _] I
| | [
1 I I | :
Sklop : : : I
| | |
_ _ - ' >
Niska Srednja Visoka Tzuzetna Tehnoloika
A B C D neizvesnost

Slika 1. Dvodimenziona tipologija inZenjerskih projekata (Shenhar & Dvir, 1996)
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6.2. Upravljanje projektom

Da bi se projekat uspesno izveo, neophodna je optimalna metoda upravljanja koja
zahteva maksimalno izvodenje 1 konacne performanse uz najoptimalnije troskove
(Saevarsson, 2015). Rukovodenje projektom je specijalizovana metodologija upravljanja
koja se koristi radi postizanja poslovnih ciljeva, implementacije strategija i radnih
zadataka upotrebom postojece organizacione strukture i resursa, bez ometanja rutinskog
rada kompanije (Kerzner, 2009). U realnosti se razlikuju idealne i prilagodene varijante
idealnih tehnika upravljanja projektima (Shenhar & Dvir, 1996).

Kao relativno mlada grana sa jo$ uvek oskudnim teorijskim osnovama i nedostatkom
koncepata, teorija upravljanja projektima u veéini slucajeva pretpostavlja da su projekti
sustinski sli¢ni, ne daju¢i jasnu tipologiju niti razliCit skup funkcija, alata i tehnika
neophodnih za upravljanje projektima. Mozda je jedan od osnovnih nedostataka te teorije
mala podrazumevana razlika izmedu projekata i njihovih strateskih i menadzerskih
problema. Upravljanje projektima je znacajna aktivnost za mnoge organizacije. Istoricari
naznacuju kraj 50-ih i Sezdesete godine XX veka kao period zacetka sadasSnjeg pristupa u
ovoj oblasti. Tokom tog perioda postavljena je i PERT mrezna tehnika upravljanja, koja
je postala gotovo sinonim upravljanja projektima. Razlika izmedu pocetnog i danaSnjeg
pristupa podrazumeva S§iri koncept od mreznog planiranja. On se poziva na rukovodenje
tokom celog zivotnog ciklusa projekta u oblasti tehnickog, finansijskog i vremenskog
dela projekta, a oslanja se na sekvencijalno povezivanje seta brojnih aktivnosti poput
kontrole, usmeravanja, izgradnje tima njegovog usavrsavanja, komunikacije tokom svih
aktivnosti i faza izvodenja projekta i sl.

Definisanje i analiza upravljanja projektima kroz organizacioni koncept je relativno nova
i nedovoljno shvacena filozofija. U literaturi jo§ uvek nema takvih, dovoljno dobrih
teoretskih koncepata. Poseban nedostatak jeste nemogucnost razlikovanja tipa projekta u
njegovim strateskim i rukovodnim problemima (Shenhar & Dvir, 1996; Sharma, 2008).
Veliki broj teoretskih studija koncentriSe se na jedan funkcionalni aspekt upravljanja
projektom (na uspeh projekta ili kriticne faktore uspeha) ili na univerzalni set
upravljackih aktivnosti (poput organizacije, planiranja, kontrole i monitoringa) (Tishler,
et al.,, 1996; Kerzner, 2005). Time se naglaseno opisuju percepcija i pristup dela
akademske javnosti, ali i profesionalnih asocijacija u upravljanju projektima pomocu
aksioma ,projekat je projekat” i ,,svi projekti tretiraju se slicno identifikovanjem
univerzalnog skupa funkcija, alata i tehnika” (Kerzner, 2005; PMI, 2004).

Tradicionalni pristup upravljanja projektima oslanja se na tri projektne dimenzije i

nadzor kompanijskih resursa u okviru njih, za zavrSetak projekta u predvidenom
vremenu, u okviru definisanog budzeta i performansi.
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Izvodenje ?

Rizik kvaliteta \ Zahtevani kvalitet

cili (- Rizik prekoracenja budZeta

Trosak

>

Limit budZeta

Rizik prekoradenja vremena

Rok isporuke

Vreme
(terminplan)

Slika 2. Ravnoteza vremena, budzeta i kvaliteta (Corpetari, 2002)

Teznja ka smanjenju vremena i budzeta je uvek aktuelna, dok su performanse, definisane
tehnickim zadatkom projekta odnosno obimom radova, konstanta. Ovakav pristup
podrazumeva probabilistiCku prirodu tri navedene projektne dimenzije (vreme, budzet,
kvalitet). Nepostizanje postavljenih projektnih ciljeva u bilo kojoj ili sve tri dimenzije
predstavlja platformu za realizaciju jedne, dve ili sve tri osnovne grupe rizika —
prekoraCenje vremena, budzeta i nepostizanje zahtevanog kvaliteta i specifikacija
(Corpetari, 2002).

U literaturi koja se bavi upravljanjem projektima Cesto se ignoriSe vaznost projektne
neizvesnosti podrazumevanjem da svi projekti imaju univerzalan skup karakteristika
(Dvir, et al., 1998). U teoretskoj literaturi o inovacijama postavljen je standard po kom se
razlikuju radikalne od postepenih (inkrementanlih) inovacija. Vecina literaturnih
istrazivanja o upravljanju projektima tvrdi drugacije.

Nasuprot ovom, takoreci, tradicionalnom i vecinski usvojenom principu upravljanja
projektima u kojem osnovna funkcija cilja i uspeh podazumevaju izvodenje projekta na
vreme i u okviru definisanog budzeta, razlikuje se i nekoliko izuzetaka. Oni isticu
potrebu klasifikacije, tipologije projekata i definisanja projektu svojstvenog specificnog
seta aktivnosti, alata i tehnika rukovodenja, ranog identifikovanja rizika i neodredenosti
kao sastavnog dela slozenosti svakog projekta (Shenhar, 2001; Bosch-Rekveldt, 2011;
Edkins, et al., 2013; Harvett, 2013). Naglasavaju vaznost i uticaj komunikacije,
izdvajanja kljucnih zainteresovanih strana projekta, organizacione strukture i motivacije
svih zainteresovanih strana projekata i njihovih kulturoloskih razlika na realizaciju i
krajnji uspeh projekta istiCuci ih kao bitan izvor neizvesnosti u ranim fazama zivotnog
ciklusa, ali i kasnije tokom realizacije projekta (Achterkamp & Vos, 2008; Qureshi &
Kang, 2015; Yunbo, et al., 2015). Povezanost vremena i troskova realizacije projekta u
celini stvara potrebu za analizom troskova pojedinih delova i ukupnog projekta, ali i
pronalazenjem najpovoljnijih odnosa te dve kategorije. Zavisnost vremena i troSkova, u
teznji da se vreme pojedinih aktivnosti, odnosno vreme realizacije projekta u celini §to
vise skrati uz §to manje troskove, podrazumeva pronalazenje optimalnog odnosa vremena
i troskova (Mouhoub, Benhocine & Belouadah, 2011; Banerjee & Paul, 2008;
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Chrietienne & Sourd, 2003). Ova potreba Cesto upucuje na brzo odluéivanje u
upravljanju projektom. Inzenjerski projekti u procesnoj industriji u kompanijama sa
upravljackom 1 izvr§nom strukturom razli¢itih nacionalnosti, sem tehnoloske vece ili
manje slozenosti, nose sa sobom organizacionu slozenost i probleme mekih tehnika. U
strogo definisanom sistemu hijerarhije i matrice odlu¢ivanja rizik neuspeha zavrSetka
projekta je samim tim veéi, jer su kona¢ni troSkovi u obrnutoj srazmeri sa veli¢inom
rizika koju je investitor spreman da prihvati. Kada kompanija akcentuje visoku
bezbednost i mali stepen tolerancije na rizik projekta, osim iskustva i licne intuitivnosti
rukovodioca projekta, ¢ini se da je samim tim potreba za odredivanjem strukturne
sloZenosti jednog projekta veca.

Podrazumevanjem da je projekat privremena organizacija sa dodeljenim resursima,
podela strukture je inherentno svojstvo upravljanja projektima. U tradicionalnom, kao i u
modernom pristupu upravljanja, neophodno je upravljati, dakle, potrebno je posti¢i
definisani cilj i obaviti posao kojim bi se investitoru odnosno vlasniku projekta dodelile
korisne promene. Projektima je neohodno izdefinisati PBS (Product Breakdown
Structure), OBS (Organisation Breakdown Structure) i1 WBS (Work Breakdown
Structure), odnosno izvrsiti podelu strukture proizvoda, organizacije i posla. Podelom
strukture proizvoda i organizacije definiSe se obim upravljanja i postize organizacija ljudi
(PBS i OBS), kombinacijom istih definiSe se organizacija posla (WBS). Koristan alat u
upravljanju projektom predstavljaju matrice odgovornosti (Turner, 2006).

Metode izvodenja projekata koji se sprovode u okviru operativnih projekata izgradnje se
razlikuju ne samo po nacinu sprovodenja, ve¢ i po organizaciji i vrednosti. U svetskoj
nomenklaturi razlikuje se viSe nivoa projektovanja, kao i metoda izvodenja projekata, od
kojih su neki:
— otvorena knjiga procena (Open Book Estimate — OBE)
— idejni projekat (Basic Design — BD / Front End Engineering Design — FEED)
— detaljni projekat (Detailed Design and Engineering — DDE)
— nabavka materijala i izgradnja (Procurement and Construction — PC)
— planiranje, upravljanje i kontrola projekta (Management, Planning and Project
Control — MPPC)
— projektovanje, nabavka materijala i izgradnja (Engineering, Procurement and
Construction — EPC)
— projektovanje, nabavka materijala, izgradnja i puStanje u rad (Engineering,
Procurement, Construction, Commisioning — EPCC)
— upravljanje projektovanjem, nabavkom materijala i izgradnjom (Engineering,
Procurement and Construction Management — EPCM)

Upravljanje projektom razlikuje se u okviru projektnih organizacija kojima je
projektovanje osnovna delatnost (izgradnja, vojna industrija, avio-industrija i sl.) i
neprojektnih organizacija koje povremeno svoj poslovni portfelj unapreduju razlicitim
projektima (industrija nafte i sl.). Rukovodenje koje se izvodi u okviru neprojektnih
organizacija ¢ini se tezim s obzirom na: razliite zahteve svakog projekta, ¢esto loSe
znanje menadzmenta o detaljima i specificnostima projekta, nespremnost kompanije da
investira u odgovarajue obuke (Kerzner, 2009). Odobrenja u neprojektnim
organizacijama najCeSCe prati vertikalni lanac zapovedanja, $to uslovljava tendenciju
kasnjenja, a rezultat toga moze da bude da projektni rad ostaje predugo u funkcionalnim
delovima kompanije.
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6.3. Planiranje

U naucnoj literaturi se naglasava da je medu razli¢itim faktorima uspeha projekta
planiranje jedan od najznacajnijih. To je, medutim, u suprotnosti sa stavovima u
zvani¢noj strucnoj literaturi, koja gotovo i ne razlikuje nivelisanje i planiranje resursa uz
odredena ogranicenja (Tishler, et al., 1996; Dvir, et al., 1998; Cooke-Davies, 2002;
Bosch-Rekveldt, 2011; Alias, et al., 2014; Herroelen, 2005; Herroelen & Leus, 2001).

Planiranje je tehnika koja se postepeno razvijala tokom vremena, a uz nju i odredeni
programski paketi (Primavera, MS Project management i sl.). Kod velikih i slozenih
projekata efektivno planiranje podrazumeva obradu §to veéeg broja informacija kako bi
se pravilnim planiranjem obezbedilo postavljanje osnovne forme pracenja i kontrole
izvrSenja projektnih aktivnosti, ¢ime se doprinosi poboljSanju efikasnosti upravljanja
projektom. Osnova dobrog plana i uspeSne realizacije investicionih projekata jeste
definisanje slozenosti i strukturiranje projekta u ranim fazama njegovog zivotnog veka i
kontinualna kontrola kroz sve faze tog ciklusa preko tri osnovna elementa: vremena,
resursa i troSkova (Bosch-Rekveldt, 2011).

Proces planiranja predstavlja dobro razumevanje i odabir samih projektnih ciljeva na
osnovu kojih se vrSi uspostavljanje adekvatnih procedura upravljanja. Postoji vise
paradoksa kada je u pitanju rukovodenje projektima prema tradicionalnom nacinu i
usvojenim standardnim principima, a koji se navode u nauc¢noj literaturi.

Jedan od njih je u domenu znacaja pocetne faze u zivotnom ciklusu projekta, a odnosi se
na preferencijalno koriStenje manje koli¢ine resursa u pocetnim fazama kako bi se
identifikovalo najbolje konceptualno reSenje u odnosu na fazu izvodenja projekta za
poboljsanje takti¢kih performansi. Neizvesnost ima najveéi nivo u pocetnim fazama
projektovanja. Sto je taj nivo veéi, odlu¢ivanje se vrii uz veéa ogranienja, planiranje je
teze, samim tim uspeh je neizvesniji. U ustaljenoj praksi upravljanja projektima izvori
greSaka prave se najvuse bas u pocetnoj fazi planiranja i razvoja projekta koja je
najosetljivija na neizvesnosti, $to je izuzetno znaCajno u pogledu kona¢nog uspeha
projekta. Varijabilnost raste sa pove¢anjem broja i izvora informacija, a samim tim i
neizvesnost. Tokom izvedbe, ¢ak i kratkoro¢nih projekata, pocetne pretpostavke mogu
podle¢i izmenama usled ekonomskih uslova, tehnoloskog napretka ili uslova trzista. To
upucuje na Cinjenicu da su hijerarhija i alokacija resursa vazan aspekt planiranja i
upravljanja projektom (Samset & Volden, 2015).

Pravilno planiranje i skra¢enje vremena izvodenja zasniva se upravo na relevantnim i
preciznim informacijama (Samset & Volden, 2015). Drugi paradoks koji se takode
navodi u literaturi jeste paradoks prelivanja tac¢nih informacija u pocetnim fazama
projektovanja. U tom slucaju se odluke baziraju na velikoj koli¢ini detaljnih informacija,
a ne na pazljivo odabranim c¢injenicama od znacaja. Uz pretpostavke o adekvatnosti
ulaznih podataka, ve¢ videnim neizvesnostima sa malim opsegom promena se navodno
da upravljati bez promene strukture projekta u okviru postoje¢eg znanja i prethodnog
iskustva.
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Postoji mnogo evidentnih podataka da veliki broj projekata ipak dozivljava neuspeh
usled razlicitih razloga: nepravilnog predvidanja budzeta, loSeg rukovodenja projektom,
primene neadekvatnih metoda i komunikacije, nepostizanja postavljenih ciljeva i sl. Svi
neuspesi temelje se na nepotpunom ili nepravilnom planiranju. NeuspeSnost je gotovo
iskljucivo uslovljena prekoracenjem vremena i budzeta i upucéuje na potrebu pomeranja
dosadasnjih ka opseznijim analizama u domenu slozenosti i neizvesnosti projekta.

Strukturiranje projekta prema usvojenim PMI standardima predstavlja podelu u nekoliko
potprojekata, koji se mogu samostalno realizovati prema metodi organizaciono-
tehnoloskog struktuiranja (WBS, OBS, RBS). Vertikalno struktuiran projekat predstavlja
matricu na osnovu koje se vrSe definisanje i procena potencijalnih rizika projekta. Ova
metoda podrazumeva parcijalnu genericku procenu jednog elementa slozenosti, najcesce
tehnoloske sloZenosti samog projekta u domenu potrebnih rukovodnih procesa i resursa
za realizaciju projekta. Ukupna odnosno strukturna slozenost projekta, koja sem
tehnoloske dimenzije ima i organizacionu i prostornu, ostaje nesagledana. Samim tim,
rizik projekta sagledava se iz jednog ugla posmatranja i dovodi u pitanje predvidanje svih
tipova rizika 1 njihov ukupan realan obim, a time i efikasnost zavrsetka investicionog
projekta.

Analiza postavljena na osnovu prethodno definisane slozenosti projekta, sa aspekta
tehnologije, organizacione strukture i lokacije na kojoj se projekti sprovode, potencijalne
rizike sagledava iz perspektive celovitog upravljanja neodredenostima i rizikom
projekata (Crawford, Pollack & England, 2006; Naeni, Shadrokh & Salehipour, 2014).

Na osnovu naznacene problematike tradicionalnog upravljanja projektima, baziranog na
stohastickim metodama kojima se kvalitativno karakteriSe profil neizvesnosti projekta,
istice se potreba za strukturisanjem resursa. Planiranje projekta je iterativan proces i
sprovodi se tokom c¢itavog zivotnog ciklusa projekta, a podrazumeva alociranje resursa
uz odredena ogranicenja na razliCite aktivnosti tokom vremena (Herroelen, 2005).
Razlikuje se na svakom organizacionom nivou (funkcionalnom i projektnom), te se
posmatra sa individualnog i stanoviSta korporativne kulture. Oba ova pristupa se
kombinuju. U kontekstu planiranja, navodi se potreba za definisanjem tri strukturna
hijerarhijska nivoa (strateski, takticki i operativni) i tri funkcionalna nivoa planiranja
(tehnolosko planiranje, planiranje kapaciteta resursa i koordinativna grada) (SL 3).
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Strateski

Tehnolosko
planiranje

Planiranje
resursa

Koordinacija
materijala

IstraZivanje i razvoj, upravljanje
znanjem

Strate§ko planiranje resursa

Projektovanje lanca nabavke,
projektovanje magacina

Makroproces planiranja

Izbor projekta, grubo planiranje

Nabavka i kupovina

kapaciteta

Takticki

Planiranje projekta uz
ogranidenje resursa

Biranje naloga, preusmeravarnje

Mikroproces planiranja i grupisanje naloga

Operativni

Slika 3. Hijerarhijski okvir nivelisanja resursa (Herroelen, 2005)

Do koje mere funkcionalni i hijerarhijski nivoi medusobno variraju i interferiraju zavisi
od eksternih, ali i internih uslova. Predlozene su Cetiri osnovne kategorije varijabilnosti i
medusobnog uticaja (Herroelen, 2005):

Mala varijabilnost 1 mala zavisnost (LL — low variability and low dependency)
kod projekata sa jednostavnom organizacijom posve¢enom jednom projektu, a na
kojem postoji nizak nivo neizvesnosti (projekti odrzavanja) i na kojem se
planiranje odvija deterministickim metodama.

Mala varijabilnost i velika zavisnost (LH — low variability and high dependency)
kod projekata u kojima se vrSi recimo proizvodnja opreme, koji ne spadaju u
slozene i neizvesne projekte i izvode se u okviru mati¢ne organizacije.

Velika varijabilnost i mala zavisnost (HL — high variability and low dependency)
tipi¢na za projekte izgradnje gde posao izvodi jedna organizacija, a u kojima
varijabilnost potice usled neizvesne vremenske prognoze, izmenjenih projektnih
specifikacija i sl.

Velika varijabilnost i velika zavisnost (HH — high variability and high
dependency) tipina za inzenjerske projekte, u kojima proizvod zahteva dugo i
intenzivno projektovanje i ¢esto dozivljava kupcevu izmenu specifikacije.

U naucnoj literaturi se, osim potrebe hijerarhijskog nivelisanja resursa u okviru
planiranja i kontrole planiranih aktivnosti, takode naglasava i neophodnost konstantnog
unapredenja i popularizacije postojec¢ih programskih paketa sa stanovista upravljanja
projektima. Time bi se medu rukovodiocima projekta ispromovisalo i1 podrzalo
preumljenje u pogledu heuristi¢kih procedura planiranja u praksi.
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6.4. Upravljanje vremenom

Vremenski faktor u procesu investiranja cesto se nedovoljno dobro sagledava i analizira,
iako je u fokusu planiranje vremena projektnih aktivnosti tokom zivotnog ciklusa
projekta. SuviSe duga izgradnja investicionih objekata dovodi do velikih kasnjenja u
pogledu zavrSetka objekata, njihovog pustanja u rad ili kona¢no prekida investicije. Uz
vremenska kaSnjenja pojavljuju se i povecani troskovi izgradnje investicionih objekata
(Hoorn & Whitty, 2015; Atkinson, 1999). Efikasnija investiciona izgradnja je moguca
ako se izvodi organizovano uz koordinaciju i upravljanje vremenom i procesom
izgradnje. Upravljanje vremenom neophodno je kako aktivizacioni period investicija ne
bi bio prekoracen u odnosu na prvobitno utvrden. Vremensko prekoracenje uvek povlaci
i prekoracenje troSkova, ¢ime se nastavak i uspeSan zavrSetak investicionog projekta
dovode u pitanje.

Prekretnice (milestones) su u praksi postale ne samo termin, ve¢ gotovo filozofija
usvojena i temeljno prihvac¢ena u kulturi upravljanja projektima, iako se u naucnoj
literaturi one 1 ne preporucuju s obzirom na to da gotovo podrazumevaju kaSnjenje
projekta. ,, Tradicionalno, projektne aktivnosti najces¢e se planiraju na bazi zahteva da se
sa aktivnostima zapoc¢ne §to pre, u retkim slucajevima kasnije. Uslovljene raspolozivim
resursima, aktivnosti najéeS¢e pocinju izmedu najranijeg i najkasnijeg planiranog datuma
pocetka” (Steyn, 2000). Fenomen kasnog zapocinjanja projektnih aktivnosti usled
podrazumevanih rezervi vremena koje su ukljuene u plan projekta naziva se joS i
,studentski sindrom” (Rand, 2000). Osim kasnjenja sa pocetkom projekta, kasni se i sa
pripremama narednih aktivnosti jer se ne zna kraj prethodnih. Rezultat svega navedenog
je da tradicionalnim tehnikama planiranja projekta, ako se i predvidi rezerva, projekti
skoro neizostavno kasne u realizaciji. Postoje razlike u teoriji i praksi, koje je svakako
bitno sagledavati i prevazilaziti evidentne raskorake (Griffin, 1997; Pinto, 2013;
Herroelen, 2005). Planiranje i upravljanje vremenom vr$i se preko globalnog plana
projekta, mreznog plana, operativnih planova, gantograma klju¢nih dogadaja i razlicitih
faza rada na projektu (Castro, Gomez & Tejada, 2008; Azaron & Ghomi, 2008). Kod
tradicionalnih metoda najve¢i problem pri upravljanju vremenom trajanja projektnih
aktivnosti jeste pravilan odabir distribucije verovatnoe u mreznim dijagramima.
Najces¢e metode koje se koriste su PERT i CPM. Prva metoda probabilistickog pristupa
pretpostavlja tri vremenske veliine (optimisticno, najverovatnije i pesimisticko vreme
izvrSenja pojedinih aktivnosti) za odredivanje verovatnoce trajanja projektnih aktivnosti
koje sadrze relativnu verovatno¢u upotrebom normalne distribucije. OperiSe se
oc¢ekivanim (srednjim) vremenom trajanja aktivnosti (Herroelen, 2005; Leti¢ & Jevtic,
2007; Williams, 1995). Druga metoda je deterministickog karaktera i polazi od jedne
procene vremena trajanja za bilo koju aktivnost (Corpetari, 2002).

Uspeh u postizanju postavljenih ciljeva svakako zavisi od uspesnog planiranja projektnih
aktivnosti (Wit, 1988). Veliki broj rukovodilaca projekata koristi programske pakete,
neki radi planiranja drugi radi kontrole. U danaSnje vreme postoji mnogo razli¢itih
softverskih paketa kojima se vr$i planiranje projektnih aktivnosti, a koji imaju razlicite
prednosti na osnovu kojih imaju manju ili veéu upotrebnu atraktivnost. Najcesce,
najbitniji kriterijum za industrijske inzenjere i rukovodioce projekata jeste jednostavnost
njihovog pracenja, jednostavnost analize vremena i troskova, a ne sposobnost planiranja
u okviru zadatih ogranicenja resursa (Herroelen, 2005). Problem u praksi jeste i
nedovoljno znanje za maksimalnu upotrebu programskih paketa i svih njihovih alata i
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benefita. Vecina komercijalnih paketa ne sadrzi zaStitne mehanizme za ublazavanja u
planovima, odnosno nema mogucénost poravnanja resursa, niti planiranja na osnovu
ograniCenja tih resursa. Rade na osnovu prioriteta na bazi aktivnosti — najnovije vreme
pocetka (latest start time), najnovije vreme zavrSetka (latest finish time), minimalan
zastoj (minimal slack) uz eventualnu moguénost odabira prioriteta. Baziraju se na
stohastickom planiranju vremena. Navedeni nedostatak programi prevazilaze ugradnjom
dodatnih funkcija na osnovnu liniju planiranja baziranu na CPM metodi. To je slucaj sa
Microsoft Projectom koji se bazira na metodi kriticnog puta i ima takve dodatke:
ProChain, cc-Pulse i cc-MPulse, Realization (Concerto), Project Schedulor (by Scitor) i
CCPM. Nedostatak ovakvih planova jeste nemogucnost stabilnog odgovora na
poremecaj, jer poremecaj jedne aktivnosti direktno utice na poremecaj sledece.

Postoje, medutim, i softveri poput Suite (PS8, Project Communicator, PSI) i PSNext, koji
ipak imaju u sebi integrisane module sa zaStitnim mehanizmima radi ublazavanja u
planovima. PSA (proffesional service automation) alati imaju sposobnost istovremenog
planiranja viSe projekata i ucesnika (izvodaca, osoblja), dok su EPM (enterprise
management) alati koji imaju sposobnost da planiraju viSe internih kompanijskih
projekata i najviSe su zastupljeni. Istrazivanja pokazuju da vecina programa sadrzi u sebi
determinisanu baznu liniju ali bez zastite od neizvesnosti, bez obzira na to da li u sebi
imaju mogucénost analize rizika na osnovu Monte Carlo simulacije. Primavera Project
Planner je Cesto koristen program sa EPM alatima, koji daje najbolju procenu termin-
planova uz ogranicenje resursa (Herroelen, 2005) ali ima i ozbiljna ograni¢enja. Ono $to
sustinski razlikuje programske pakete, samim tim i njihovu upotrebnu vrednost, jeste
pristup u planiranju.

Nekada oni sluze za prezentaciju i komunikaciju viSe nego za optimizaciju procesa
(Herroelen, 2005). Popularni programski paketi koji se u praksi naj¢es¢e koriste su
Microsoft Project i Primavera.

U naucnoj literaturi smatra se da se planiranje u osnovi bazira na dvema razli¢itim
osnovama — stohastickoj, koja je najcesca u praksi, i proaktivnoj/reaktivnoj, koja se vise
analizira u akademskim krugovima (Ward & Chapman, 2003; Herroelen, 2005).
Sustinska razlika ogleda se u fleksibilnosti ka promenama, kao i u pitanju da li ljudski
faktor ima uticaja na loSe planove ili ne (Steyn, 2000; Pinto, 2013). Tvrdnja da je ljudski
faktor znaCajan temelji se na Cinjenici da postoji dosta pretpostavki vezanih za rezerve
vremena koje se obi¢no moraju dati pre ugovaranja. Rezerve vremena planiraju se na
inicijativu rukovodioca kao mera predostroznosti i/ili liéne ambicije ili pak iz razloga Sto
se termini neretko skracuju tokom tendera, a na osnovu ponuda.

Stohasticka osnova manje je osetljiva na neizvesne promene u ulaznim podacima i ima
individualne vremenske rezerve po pojedinim aktivnostima. Proaktivno planiranje
ukljucuje udeo predvidene varijabilnosti uklju¢ivanjem vremenskih rezervi (time buffers)
kroz projektni horizont, ali spajanjem tih individualnih dodeljenih rezervi sa
nepredvidenim dogadajima. Bazira se na metodi kriti¢énog lanca (critical chain) 1 teoriji
ogranic¢enja (TOC — Theory of constraints) kao filozofiji na kojoj se temelji razvoj
specifi¢nih tehnika upravljanja projektima (Steyn, 2000; Herroelen & Leus, 2001; Steyn,
2002; Rand, 2000). Dovoljno je otporna na poremecaje i usmerena na rekativan odgovor
(reprogram) kako bi plan odoleo ozbiljnijim smetnjama tokom trajanja projekta
(Herroelen, 2005). PERT tretira neizvesnost podjednako u svakoj aktivnosti bez obzira
na to da li je na kriticnoj putanji, dok TOC relocira sigurnu rezervu sa strateske pozicije
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(critical chain) (Rand, 2000). CPM i CC razlikuje bitna teorija o resursima — CPM
resurse dodeljuje naknadno nakon utvrdivanja kriticne putanje, dok CC uzima u obzir
raspoloZzivost resursa uz uslov da je on raspoloziv za viSe istovremenih aktivnosti, te na
osnovu tog ograni¢enja dodeljuje amortizaciju na nekriticnim aktivnostima kako ne bi
kasnile za kriti¢énim i neophodnu rezervu vrSeci na taj na¢in optimizaciju (Steyn, 2002).

Teorija ogranicenja promovisana je kao okosnica inovacije upravljanja projektima na
nacin da inovira i spaja postojeca znanja. Ujedno je i osporavana u nauc¢noj literaturi da
nije nova ve¢ da obiluje dobrim idejama i novim spoznajama postojecih znanja iz teorije
dinamickih sistema i statistiCkih procesa kontrole. Takode je dovedeno u pitanje da li ova
teorija moze da podrzi planiranje portfolija projekata ili samo jednog projekta (Steyn,
2000). Neosporno, ova teorija nije mnogo popularizovana u praksi, ali je intenzivno
obradivana tema u akademskim krugovima (Steyn, 2002; Steyn, 2000; Herroelen, 2005;
Rand, 2000; Herroelen & Leus, 2001). Sustinski, TOC metodom rezerve resursa za
nepredvidene dogadaje izuzimaju se sa nizeg nivoa — individualnih projektnih aktivnosti,
a nakon sabiranja amortizuju, §to za efekat ima optimizovanje ukupne rezerve na nivou
celog projekta.

Aktivnost A Rezerva
Rezerva za svaku aktivnost

Aktivnost B Rezerva PERT/CPM

AKktivnost A

Aktivnost C Rezerva

Aktivnost B

Aktivnost C

Ukupna rezerva Rezerva TOC

Slika 4. Poredenje PERT/CPM i TOC tehnike dodavanja vremenske rezerve (Rand, 2000)

Tendencija ove metode je svakako i moguénost skracenja ukupnog vremena izvodenja
projekta, Sto su kritikovali Chapman i Ward.

6.5. Upravljanje budZetom

Planiranje, procena i kontrola budZeta cine osnovu upravljanja troSkovima svakog
projekta, a koriste se ujedno i za procenu progresa projekta. Procena i planiranje budzeta
su iterativni procesi koji zahtevaju analizu razlicitih alternativa. Precizne procene vrse se
na osnovu WBS strukture radnih paketa. Projektni tim definiSe nacin podele obima
radova na pakete u odnosu na nabavku materijala, nabavku materijala i usluga i sl.

Svaka organizacija koristi neki sistem klasifikacije projekata na osnovu kojeg vrsi
razli¢ite procene ili prepoznaje zrelost i kvalitet svojih procena tokom c¢itavog zivotnog
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veka projekta. Za procesnu industriju razvijena je i publikovana klasifikacija procene
troskova The Association for the Advancement of Cost Engineering Internatinal — AACE
(AACE Internationals, 1997). Budzetiranje projekta podrazumeva u sustini predvidanje
tri komponente budzeta:

- stvarni budzet,

- budzet za nepredvidene dogadaje,

- budzet za nekontrolisano povecanje troskova,
a definiSe se ve¢ u fazi izrade studije izvodljivosti projekta i kao takav odobrava
investicionim planom. Pod stvarnim budzetom podrazumevaju se direktni i indirektni
troskovi, pod nekontrolisanim povecanjem troSkova podrazumevaju se troskovi
predvideni za mogu¢ rast cena opreme, materijala i energenata od momenta odobrenja
plana do momenta kupovine, a budZet za nepredvidene dogadaje treba da pokrije
troSkove nastale usled pogresnih pretpostavki, opreme koja nije predvidena i
ukalkulisana tokom planiranja i troSkove nastale usled ugovornih obaveza.

Budzeti predvideni za izvodenje projekta definiSu se u dva pravca — u pravcu direktnih
troskova (cena opreme, materijala, osoblja) i indirektnih troskova (nadzor, pustanje u rad,
rezijski troskovi, kamate, penali za kasnjenja i sl.) (Corpetari, 2002). Direktni troSkovi su
obrnuto proporcionalni, dok su indirektni direktno proporcionalni vremenu trajanja
projekta.

U praksi je procena budzeta Cesto neprecizna, tj. dosta je gruba jer se radi prema
prethodnom iskustvu. Precenjena vrednost manji je problem u odnosu na potcenjenu, jer
u tom slucaju projekat moze da dozivi neuspeh i ugasi se. U naucnoj literaturi metoda
definisanja seta projektnih aktivnosti koje formiraju vrednost naziva se vrednosni lanac.
Korisna je kako za proizvodace tako i za rukovodioce projekata u donoSenju odluka, ne
samo kao finansijski alat ve¢ i1 kao strategija na osnovu koje se minimizuje pogresna
procena troSkova. Postoje dve osnovne metode, nastale kao odgovor na fenomen
pogresno procenjenih rezijskih troSkova, a u okviru osnovne tehnike ABCM (activity
based cost management). To su ABC (activity based costing) 1 ABM (activity based
management), a koje se mogu korisno upotrebiti za rukovodenje projektima (Beheshti,
2004). Pomoc¢u njih vrsi se definisanje aktivnosti, njihove medusobne zavisnosti,
identifikovanje polisa i tehnologije za koju su neophodni resursi.

Odnos projektnih dimenzija (vreme, troskovi, kvalitet) varira tokom vremena. Bilo kakav
poremecaj jedne projektne dimenzije odrazava se na ostale dve. Idealno je ukoliko
postoji apsolutna ravnoteza sve tri.

a) Ravnoteia vreme — troSak b) Ravnoteia vreme/tro$ak — izvodenje
+ -
Kasnjenje Profit
Vreme Trosak Vreme/trosak Izvodenje
v v
Porazan Kvalitet

Slika 5. Ravnoteza projektnih dimenzija (Corpetari, 2002)

34



Aleksandra Aleksi¢ — doktorska disertacija

TroSkovi projekta uslovljeni su vremenom njegovog izvodenja, kao i kriticno§¢u
investitora, odnosno njegove posvecenosti da kvalitet bude iznad troSkova (Howell, et al.,
2010). Iz navedenih dijagrama jasna je korelacija izmedu vremena i troSkova, kao i
izmedu performansi i vremena/troskova, a vrednost korelacija, pozitivna ili negativna,
uslovljena je datom ravnotezom (S1. 5).

Pracenje troskova je takode integralni deo upravljanja troskovima i jednako zahtevan kao
i sama procena. Dobra metoda kontrole je ona koja identifikuje i sprecava nezeljeni
dogadaj na vreme. Postoji mnogo metoda (poput kontrole klju¢nih datuma i sl.), ali
osnova kontrole svih troskova jeste optimizacija i uvek je tendencija da se troskovi
smanjuju. Uglavnom se to odnosi na vreme izvodenja i troSkove. Svako skracenje
vremena trajanja projekta direktno se odrazava na povecanje troskova.

6.6. Organizacija i ljudski resursi

,Kombinacija ljudskih i ostalih resursa u zajednickoj privremenoj ogranizaciji radi
postizanja odredenih ciljeva” (Kerzner, 2005) je jedna od definicija i koncept projekta
kao privremene organizacije. Kod projektnih organizacija tip organizacije uslovljen je
vrstom ugovora izmedu ugovornih strana (Turner & Simister, 2001).

Projektna organizacija koja je deo funkcionalne celine postojece organizacije ¢esto se
naziva ,,projektni biro”, a dodeljuju joj se resursi kako bi sprovela odredene promene
postizu¢i definisane ciljeve i uspesno upravljala neizvesnostima. Prema definiciji PMI
projektni biro je ,,organizaciono telo ili subjekt kojem se dodjeljuju razlic¢ite odgovornosti
vezane za centralizovano i koordinirano upravljanje projektima. Odgovornosti biroa
mogu biti od pruzanja funkcionalne podrske u upravljanju projektima do odgovornosti za
direktno upravljanje projektom” (PMI, 2004).

Uloga biroa je podrska, koordinacija i kontrola izvodenja projekta. Uloga i organizacija
projekta se u literaturi poredi i sa politickom birokratijom (Turner & Miiller, 2005).
Narocito je vazna uloga biroa u pocetnim fazama zivotnog ciklusa projekta (Arttoa, et al.,
2011). Univerzalan tip takve organizacije ne postoji posebno u veliCini, strukturi i
brojnosti. U literaturi se navodi uloga projektnog biroa u odnosu na tri nivoa
organizacione hijerarhije: strateSki, takticki i operativni. Isticu¢i znacaj prenoSenja
znanja, povecanja kvaliteta, postizanja strateskih ciljeva i minimizovanja rizika projekta,
projektni biro i rukovodilac takvog biroa imaju vaznu ulogu kako u administrativnom
tako i u delu prenoSenja znanja (Desouza & Evaristob, 2006). Orijentacija biroa takode
moze da bude zasnovana na:
- administrativnom arhetipu, dajuéi podrsku projektu na osnovu manipulacije
postoje¢im informacijama,
- arhetipu biroa utemeljenog na znanju koji se apsolutno usmerava na najbolju
praksu, isporuku projekta, uspeh projekta, imajuci u vidu projektni porfolio,
- hibridnom tipu, koji je kombinacija vezana za organizacionu kulturu.
Rukovodilac biroa, posebno kada su u pitanju biroi koji treba da budu podrska izvodenju
velikih inzenjerskih projekata izgradnje, takode se najces¢e postavlja na osnovu njegove
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poslovne ili, rede, tehnicke orijentacije. To je takode bitan faktor uspeha i rizika
upravljanja projektom, jer je rukovodilac poslovne orijentacije manje usmeren na
tehnicke detalje, sistem kvaliteta i sistem, a viSe na funkcionalnu integraciju, ocekivanja
investitora, analizu biznisa i generiSe bolju komunikaciju, manje formalnu medu
¢lanovima tima interno kao i eksterno.

Zavisno od tipa ugovora koji se sklapa za pojedine projekte izgradnje, biro se formira sa
manje ili viSe stru¢njaka koji su interno ili eksterno angazovani do predaje investicije na
upotrebu. Postoji uvrezeno misljenje da ugovori tipa ,.klju¢ u ruke” podrazumevaju manji
rizik a veéi troSak za investitora, pa se u tim slucajevima agenciji dodeljuje manji broj
ljudskih resursa podrazumevajuci da izvodac¢ ima glavnu ulogu u izvodenju projekta.
Ovakvi ugovori preporucuju se kada je proizvod izvestan, a proces izvodenja rizi¢an i
neizvestan, pri ¢emu biro obezbeduje koordinaciju izmedu investitora i izvodaca, a
izvoda¢ odreduje najpodesniju metodu izvodenja. U suprotnom, ukoliko je ugovor Cost
plus, angazuje se viSe ljudskih resursa neophodnih za podrsku izvodenja projekta,
narocCito u administrativnom delu.

Rukovodilac
projekta

Zamenik rukovodioca projekta Asistent

Sluzba tehnicke 1

dokumentacione podiske — Sluzba finansija [— SluZbanabavke [— Tehmckasluzba [— SluZba zarizike

Slika 6. Primer organizacije projektnog biroa

Uticaj korporativne kulture, nacionalne strukture, na¢ina i kvaliteta komunikacije u
organizaciji jedan je od bitnih faktora uspeha projekta.

Projektna organizacija, biro ili, kako se jo$ u literaturi navodi, ,,agencija” (Turner &
Miiller, 2005) ima vise mogucih formi, u zavisnosti da li se formira u okviru postojece
organizacione strukture ili je samostalna sa projektovanjem kao osnovnom delatnosti.
Prema PMBoK vodicu, sve organizacije mogu se podeliti na projektne, ¢ija je delatnost
usmerena iskljucivo na projektovanje, i neprojektne, odnosno operativne i proizvodne.
Rukovodenje projektima razlikuje se u zavisnosti od ova dva tipa organizacije samim tim
Sto su nacin poslovanja i sticanje profita razliiti. Neprojektne organizacije, kao $to su
one u okviru naftne industrije, ¢esto se suocavaju sa problemom tzv. Icebergovog
sindroma. Drze¢i u fokusu ono S$to je ocigledno, promice ono Sto se nalazi u dubljim
strukturama projekta, mnogo onoga §to nije vidljivo ni ocigledno. Kod neprojektnih
organizacija javlja se zapravo fenomen da se projektni menadzer angazuje jednokratno,
Sto moze da znaci sa manjim iskustvom, bez svesti da su obuke kadrova bitne, bez
dovoljno autoriteta u hijerarhiji upravljanja, a da se kadrovi delegiraju iz postojecih
resursa kompanije. Problem ovakve organizacije moze da bude nedovoljna strucnost i
iskustvo zaposlenih, nedovoljna definisanost odgovornosti u okviru organizacije,
neadekvatna interna i eksterna komunikacija, nejasni ciljevi projekta, kao i lo$ sistem
pracenja troskova. Kao posledica ovog sindroma javlja se veliki broj problema sa kojima
se projekat vremenom susrece, pre svega s povecanjem rizika i prekoracenjem budzeta

36



Aleksandra Aleksi¢ — doktorska disertacija

(Kerzner, 2005). Jedan od ¢estih razloga jeste da organizacije ponavljaju greske, posebno
u prenosenju znanja sa projekta na projekat (Desouza & Evaristob, 2006). Ovakvi
problemi mogu da se prevazidu delimi¢no formiranjem projektnog biroa (project office) i
najéesce se tokom poslednje decenije velike kompanije poput onih u IT sektoru, avio-
industriji i vojnoj industriji i odlu¢uju na tako nesto, nezavisno od broja i ucestalosti
projekata. On moze biti i ,,virtuelni”, uslovljen prirodom projekta, na¢inom organizacije i
opredeljenim na¢inom upravljanja projektom, u kojem ¢lanovi grupe ili projektnog tima
kao struc¢njaci odredenih kvalifikacija medusobno komuniciraju putem elektronskih
mreza sa razlicitih geografskih pozicija (Ropo, 2015). Ovakav vid upravljanja projektom
posebno je zahtevan i izazovan.

6.7. Metode izvodenja velikih projekata izgradnje u naftnoj industriji

Veliki projekti izgradnje predstavljaju vazan vid ekonomske aktivnosti i kao takvi imaju
bitan uticaj na oblast u kojoj se realizuju. Odnos cene i veli¢ine projekta, bas kao i
veli¢ine i nacina njegovog izvodenja, ipak su, ¢ini se, jo§ uvek nepotpuni i nedovoljno
jasni (Berends, 2007b; Sevarsson, 2015). U industriji prerade nafte, gasa i
petrohemijskoj industriji, pod velikim projektima izgradnje podrazumevaju se investicije
u vrednosti preko dvesta miliona evra. KarakteriSu se kao slozeni, sa intenziviranim
medunarodnim u¢es¢em (Baccarini, 1996; Williams, 1999; Ludovic Franck, et al., 2007).
Sa aspekta strategije ugovaranja i uspeha izvodenja, bitno je poznavanje karakteristika,
projektnih ciljeva i razlicitih pristupa u izvodenju projekata (Schramm, et al., 2010).

Na dana$njem trziStu, promena usmerenja investitora i kreditora, od EPC usluge uz
ugovore sa zagarantovanom sumom kroz ugovor tipa ,,klju¢ u ruke”, ka ugovorima sa
nadoknadenom sumom i odredenom premijom, mozda najjasnije odrazava pregovaracku
poziciju mnogih izvodaca. S druge strane, u izvesnoj meri odrazava i povecanje obima i
sloZenosti projekata koji se nude na medunarodnoj sceni.

Iako se ocekuje trend opadanja cena alternativnih izvora energije nakon 2025. godine
usled nedovoljnih koli¢ina energenata, kao primarni izvor energije nafta ¢e i dalje igrati
vaznu ulogu (Berends, 2007b; EIA, 2014). Samim tim, izgradnja takvih industrijskih
objekata je vazna, a jo§ vaznije je dokumentovanje, tumacenje i unapredenje metoda
upravljanja projektima u praksi (Todorovi¢, et al., 2015).

6.8. Uspeh projekta

Uspeh, kao genericki pojam, znac¢i dobiti prednost, postignuce ili dodatnu vrednost, a u
apsolutnom i relativnom smislu meri se procenom postignutog u odnosu na ono $to je
planirano. Shvatanje pojma i mere uspeha, kada su u pitanju projekti, menjalo se tokom
vremena. Retrospektivno gledano, uspehom projekta naucnici se bave od sredine proslog
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veka do danas. Prakti¢no se period odredivanja i redefinisanja uspeha moze podeliti u
Cetiri faze odnosno perioda.

Prve definicije postavljene su 70-ih godina proslog veka i fokusiraju se na
implementaciju, merenje vremena, poboljSanje budzeta, funkcionalnost i sistem isporuka.

Tokom 80-ih i 90-ih godina, koje se prepoznaju kao naredna faza, veliki broj nau¢nika
prepoznaje planiranje vremena i primopredaju kao bitne faktore za uspeh projekta.

Nakon toga, u narednom periodu razvoja definicije projekta, popularizovan je znacaj liste
CSF. Uzeta je u obzir perspektiva organizacije i1 zainteresovanih strana — ucesnika
projekta, a lista kriticnih faktora vremenom je proSirena na osnovu stava da je uspeh
zainteresovanih strana zavisan. On podrazumeva interakciju izmedu izvodaca projekta i
investitora.

Konacno, tokom cetvrte faze istaknuti su proizvod projekta i njegova iskoris¢enost, rast i
specijalizacija osoblja, kupac, prednosti za izvodaca, vi§i menadzment i ekologija
(Turner & Miiller, 2005).

U literaturi postoje razliciti pristupi tumacenju i merenju uspeha. Raznolikost koncepata i
predloZenih aspekata uspeha upuéuje na zakljuéak da je uspeh visedimenzionalna
kategorija. NajceS¢e podrazumevana dimenzija je rukovodna — da li je postignut
postavljeni cilj, u okviru budzeta i planiranog vremena. Kratkorocno gledano, ta
dimenzija jeste relevantna ali ne mora biti podrazumevana i u dugoro¢noj perspektivi.
Parcijalna ocena uspeha je dakle nepotpuna i uslovljena slozenos¢u projekta. Rede se pod
uspehom podrazumevaju konkurentska prednost i osvajanje trziSta. Najprikladniji
kriterijum uspeha svakako jeste stepen ispunjenosti postavljenih ciljeva u dugorocnoj
perspektivi (Wit, 1988; Pinto & Slevin, 1988; Shenhar, 2001). Ono §to je izvesno vazno i
povecava verovatnocu uspeha projekta jeste postavka pravih kriterijuma i ciljeva ve¢ u
ranim fazama njegovog zivotnog cikusa (Edkins, et al., 2013; Samset & Volden, 2015).

Konacan ishod bilo kog projekta moze biti uspesan, ali i neuspeSan. Mera uspesnosti
projekta je relativan pojam i do danas u literaturi ne postoji jednoobrazan konsenzus po
pitanju definicije uspesSnosti, ali se taj pojam vezuje za efikasnost organizacije i njen
prosperitet u dugoro¢noj perspektivi. S obzirom na sredinu u kojoj mnogi projekti
funkcioni$u, nije iznenaduju¢e da je neuspeh vrlo realna mogucnost na bilo kom
projektnom poduhvatu (Pinto & Kharbanda, 1996). Neuspeh projekta podjednako je
vazan kao i uspeh ako se iz njega izvuce bilo kakva vrednost — konkretan benefit ili
naucene lekcije. Rizik je neizbezan deo bilo kakvog poduhvata (Pinto & Kharbanda,
1996), ali naucene lekcije i iskustvo bitniji su od svih potencijalnih neuspeha. Postoji
mnogo definicija, mudrih izreka i poslovica u domenu poimanja iskustva, uspeha, kao i
neuspeha.

Svi ljudi grese, ali samo mudri ljudi uce iz svojih gresaka (Vinston Ceréil).
99 posto uspeha temelji se na neuspehu (Carls Ketering).

Iskustvo je sjajna stvar koja vam omogucuje da prepoznate gresku kada je ponovite
(Frenklin P. Dzons).

Izbegavanje situacija u kojima bi mogli napraviti greske mogla bi biti najveca greska
od svih (Piter Mek Vilijams).
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Biseri ne leze na obali. Ako zelite jedan, morate roniti (kineska poslovica).

O faktorima neuspeha pisao je Pinto sa svojim saradnicima, definiSuéi klju¢ne faktore
neuspeha prema tipu projekta i fazi njegovog zivotnog ciklusa. Za projekte izgradnje, kao
dominirajuce kljuc¢ne faktore od ukupno 14 definisanih, ovi naucnici izdvojili su dva koja
najjace koreliraju sa neuspehom (Pinto & Mantel, 1990; Pinto & Kharbanda, 1996):

— nedostatak tehniCke struc¢nosti;

— nedostatak mehanizama i procedura za reSavanje nastalih problema.

Ova dva dominirajuca faktora znacajna su u drugoj polovini zivotnog ciklusa projekta,
nazvanoj fakticka faza, kada dode do izvrSenja projekta, kontrole performansi i prenosa
projekta krajnjim korisnicima. Kod projekata izgradnje hemijskih postrojenja, najbitnije
je da se nakon uspeSnog pustanja postrojenja u rad dobiju zeljeni proizvodi u okviru
ugovorne specifikacije.

Uspeh projekta i uspeh rukovodenja projektom cesto se pogreSno poistovecuju.
Kratkoroc¢an uspeh izvedenog projekta ne podrazumeva i ukupan uspeh u dugorocnoj
perspektivi. Uspesnost je, dakle, slozena dimenzija koja se meri tokom perioda, a ne
samo u momentu njegovog fizickog zavrSetka i pocetka eksploatacije objekta. Ogleda se
u zrelosti organizacije i tima koji ga sprovodi, a meri efikasno$¢u u kratkom roku
odnosno postizanjem ocekivanih rezultata u srednjim i1 dugim rokovima (Burcar
Dunovié, Radujkovié¢ & Skreb, 2014; Badewi, 2015). Upravo na¢in i model upravljanja
projektima umnogome doprinose kako uspehu izvodenja projekta, tako i njegovom
kona¢nom uspehu. U fokusu tradicionalnog, usvojenog principa upravljanja projektima
su izvedba projekta na vreme i u okviru definisanog budzeta. Dakle, dobro planiranje
svih aktivnosti i resursa na projektu je od klju¢ne vaznosti. Dobro planirani resursi, osim
planiranog vremena, podrazumevaju budzete i organizacionu strukturu. Vreme je gotovo
uvek limitirajué¢i faktor, a uz to, u hemijskoj industriji, i sve ograni¢eniji budzeti
uslovljavaju upravljanje projektima kapitalne izgradnje uz velike izazove. Ve¢ u ranim
fazama, sa malo tehnickih ulaznih podataka, potrebno je doneti brze, a vazne odluke u
strateSkom planiranju. Da li ¢e se ucéi u realizaciju projekta ili ne odlucuje se na osnovu
brzih procena troskova, uz gotovo fiksirane datume pocetka i zavrSetka projekta, a
gotovo apsolutan zahtev su precizni proracuni do kojih se, podrazumeva se, moze doéi
razli¢itim odgovaraju¢im metodama (Dysert, 2003). U XXI veku podrazumevani uspeh,
posebno velikih industrijskih projekata, podrazumeva ne samo veliko iskustvo, planske 1
optimizovane resurse, ve¢ pre svega resenost da rizik i ogranicenja, koji su neizostavni
pratioci bilo kog poduhvata, ne budu sagledavani kao eliminiSu¢i faktori, ve¢ kao
potencijalne Sanse. Uprkos velikom broju istrazivanja, ¢ini se da jo§ uvek nije
jednoznacno jasno koji faktori promovisu uspesan ishod velikih i sloZenih projekata. S
druge strane, u literaturi se navode brojni razlozi neuspeha (Bosch-Rekveldt, et al., 2011;
Locatellia, et al., 2014), medu kojima se najcesée isticu:

- postavljanje projekata koji nisu u skladu sa biznis planovima;

- loSe planiranje i procena rokova;

- losa organizacija resursa i obaveza;

- losa komunikacija;

- losa kontrola progresa projekta.
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Prekid investicije predstavlja graniCan sluc¢aj na negativnoj strani ishoda bilo kog
projekta, dok je druga mogucénost zaustavljanje projekta do uspostavljanja novih uslova
za ponovno pokretanje. Ovakvi scenariji mogu da budu izazvani razli¢itim uslovima, ali
se Cesto desSavaju usled prekoracenja predvidenog budzeta ili vremenskog okvira za
izvrSenje projekata, kao i loSe organizacije.

6.8.1. Tradicionalno poimanje uspeha projekta

Rana istrazivanja zabelezena 50-ih godina podrzavaju tzv. tradicionalni pristup
,»gvozdenog trougla”, koji podrazumeva da je zavrSetak projekta momenat kada se on
preda krajnjem korisniku. Kod ovog pristupa, uspeh projekta meri se na osnovu relativno
jednostavne metrike: ispunjenje cilja i postignutih performansi u okviru definisanog
vremena i budzeta (Munnsi & Bjeirm, 1996; Shenhar & Dvir, 1996; Atkinson, 1999).

Od sredine proslog veka do danas, ovakav okvir merenja uspeha vremenom je formirao
poseban mentalitet — tzv. menadzZerski. On u srediStu fokusa uspeha drzi gotovo
iskljuc¢ivo one ciljeve koji su odlucujuéi za uspeh upravljanja projektom, a ne i
zadovoljstvo krajnjih korisnika — aktera projekta, niti ispunjenje postavljenih ukupnih
ciljeva projekta. Kao takav, pokazao se neefektivnim, budu¢i da je polovic¢an (Serrador &
Turnerb, 2014).

Pinto, Wit, Atkinson i njihovi saradnici naglaSavaju dvojakost uspeha — uspeh projekta
(rukovodenja projektom) i uspeh produkta (ukupan uspeh projekta). U svom konceptu
oni obrazlazu da ciljevi rukovodenja projektom i ciljevi projekta medu sobom ne moraju
biti povezani jer su razliCiti, tako da uspesno rukovoden projekat ne podrazumeva nuzno
i konacan uspeh projekta i obrnuto (Wit, 1988; Munnsi & Bjeirm, 1996; Atkinson, 1999).
Predlozili su tri aspekta repernih performansi, na osnovu kojih je moguée meriti i porediti
uspeh projekta:

— izvodenje projekta;

— postignuti ciljevi projekta;

— zadovoljstvo klijenta.
A

PROJEKAT

=

Slika 7. Model uspeha projekta (Pinto & Slevin, 1988)
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U literaturi je jasno naznacCena razlika izmedu:
— uspeha projekta i uspeha upravljanja projektom;
— kriterijuma uspeha i faktora uspeha.

Uspeh projekta meri se stepenom izvrSenosti u odnosu na postavljene ciljeve, dok se
uspeh rukovodenja projektom meri uspehom postignutog upravljanja vremenom,
budzetom i kvalitetom. Razlika postoji izmedu:
— kriterijuma uspeha po kojem se odreduje uspesnost ili neuspesnost projekta i
— faktora uspeSnosti koji su u funkciji upravljanja projektom, a koji direktno
uslovljavaju njegov uspeh (Wit, 1988; Pinto & Slevin, 1988; Cooke-Davies,
2002).

U ovom pristupu, na vremenskoj skali gledano, ne objedinjuju se odvojeni uspesi.
Vremenske skale merenja uspeha rukovodenja i konacnog projekta su razliCite. Za
merenje uspeha rukovodenja ona je je kratkorofna, a za merenje konaCnog uspeha
projekta dugoro¢na. Samim tim, ukupan uspeh projekta moze se meriti tek naknadno,
tokom odredenog vremena. Na pocetku projekta bitni su planovi i resursi, njihov okvir i
dinamika, odnosno da li je projekat zavrSen na vreme, a vremenom bitniji kriterijum
postaje zadovoljstvo korisnika, buduci benefiti i ispunjenje poslovnog cilja investitora
(Dvir, et al., 1998; Shenhar, 2001; Serrador & Turnerb, 2014).

Kako bi se pojasnilo vise nivoa razli¢itih ciljeva i povezala njihova medusobna
uslovljenost, pa i potencijalna konfliknost, potrebno je postaviti objedinjeni okvir
projektnog uspeha. Povezanost i razliCitost ciljeva projekata uslovljavaju slozenost,
neizvesnost i1 rizik kona¢nog, ukupnog uspeha. Uspeh rukovodenja i uspeh samog
projekta se tokom zivotnog ciklusa menjaju, preklapaju, pa i potiru, te stoga moraju biti
procenjeni i predstavljeni u zbiru. Dakle, celinu ¢ini uspeSnost projektnog tima koji
ispunjava kratkorocne ciljeve realizacije projekta i uspesnost korisnika koji je inicirao
sam projekat u postizanju postavljenih dugorocnih ciljeva.

6.8.2. Strategijsko poimanje uspeha projekta

Suprotan pristup tradicionalnim metodama u upravljanju projektima isti¢e da ne postoji
,jedna veli¢ina za sve”, te da je merenje uspeha projekta kompleksno i suptilno pitanje,
ako se uzme u obzir neizvesnost trziSta i sloZenost projekta. Grupa istrazivaca sa
Baccarinijem na ¢elu naznacuje da uspeh ima hijerarhijsku dimenziju koja proistice iz
dinami¢nosti promena primarnih ciljeva projekta za svaki nivo upravljanja u organizaciji
(Baccarini, 1996).

Svedoci smo velikog ubrzanja i brze promene ljudske civilizacije, globalne konkurencije
i apsolutne industrijalizacije, koji uslovljavaju organizacije da budu brze, osetljivije na
promene i konkurentnije nego ikad. Ovaj evidentan proces zahteva noviji i kompleksniji
pristup razumevanju celishodnog koncepta uspeha koji je sveobuhvatniji u odnosu na
rani tradicionalni i ne dozvoljava komociju raspodele odgovornosti izmedu nizeg i viseg
menadzmenta kompanija niti odvojeni uspeh proizvoda i projekta. Po danasnjem
shvatanju, ukupan uspeh sadrzi u sebi razli¢ite komponente.
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ProSirenje osnovnih, tradicionalnih aspekata upravljanja projektima predlozili su
Freeman i Beale, Cooper i Kleinchmidt (Cooper & Kleinschmidt, 1987a; Cooper &
Kleinschmidt, 1987b) istiu¢i znacaj: linog razvoja, moguénosti proizvodaca,
poslovanja, finansijskog benefita, uticaja na trziSte i stvaranja mogucnosti za nove
proizvode (Freeman & Beale, 1992).

Shenhar sa svojim saradnicima naglaSava da su projekti deo strategijskog usmerenja
kompanije i da kao takvi moraju da doprinose i u kratkoro¢noj i u dugoro¢noj
perspektivi. Ova grupa naucnika istice znaCaj posmatranja uspeha projekta na
vremenskoj skali u odnosu na vrstu projekta i nekoliko dimenzija (SL. 9).

Dimenzija A
uspeha

pripremaza 4 [-TcToTTTToToiomoooiomooee i

buduénost

poslovni 3 b f
uspeh |
uticaj na 2

klijenta ‘

efikasnost 1
projekta

veoma veoma

kratko kratko  dugo dugo Vreme

Slika 8. Vremenski okvir dimenzija uspeha (Shenhar, et al., 2001)

Usled raznolikosti vrste projekata nije moguce pronaci ,,jednu veliCinu koja odgovara
svakom”. Podelom projekata prema sustini na operativne i strategijske moguce je
postaviti univerzalan okvir kroz multidimenzioni model merenja u kojem se obuhvata
osnovni uspeh bilo kog projekta (Shenhar, et al., 2001).

Ovo istrazivanje sprovedeno je u domenu operativnih projekata izgradnje hemijskih
postrojenja, stoga su tehnoloska slozenost i neizvesnost posebno vazni. Uzimajuéi u obzir
tehnolosku sloZenost, veli¢inu, neizvesnost, rizik i druge promenljive, a kao dimenzije
uspeha (1-4, SI. 8): rukovodenje projektom, korist kupca, korist organizacije i buduce
izazove koji se direktno odnose na uspesnost proizvoda na trziStu, projekti se prema
tehnoloskoj neizvesnosti mogu deliti na Cetiri kategorije: projekte niske, srednje, visoke i
veoma visoke tehnolosSke neizvesnosti. Dimenzije uspeha svrstane su prema relativnoj
vaznosti 1 tipu projekta u jedan sistem. Pojedine dimenzije nisu jednako bitne u
razli¢itom vremenu u odnosu na momenat zavrsetka projekta.
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Slika 9. Relativna vaznost dimenzija uspeha u funkciji vrste projekta (Shenhar, et al., 2001)

Ovakav pristup merenju uspeha projekta preporucuje rano sagledavanje strateskih ciljeva
organizacije, ukoliko oni postoje, fokusiranje paznje zainteresovanih strana projekta na
dugorocne i kratkoro¢ne ciljeve i ocekivane rezultate. Procena postignutog uspeha moze
se vrsiti tek nakon odredenog perioda evaluacijom kroz svih pet projektnih dimenzija i
prema konkretnom tipu projekta. Svaki projekat treba da bude fokusiran na svoje
specificne dimenzije:
— jednostavni projekti sa najnizom neizvesno$¢u na kratkorocne ciljeve odnosno
efikasnost,
— slozeni projekti sa visokom neizvesnos¢u na dugorocne mogucnosti uz pretrpljena
prekoracenja planova ili manji neposredan uspeh, ali uz uzivanje u dalekoseznim
prednostima i infrastrukturi za buduénost.

6.8.3. Kriticni faktori uspeha (critical success factors — CSF)

Merenje uspeha projekta, prema tradicionalnom kao i prema modernijem shvatanju,
podrazumeva definisane faktore, kriterijume i dimenzije merenja. Kriti¢ni faktori uspeha
(critical success factors — CSF) po prvi put se pojavljuju u literaturi u drugoj polovini
XX veka, kao izdvojeni vazni faktori koji omogucuju uspeh projekta (Tishler, et al.,
1996; Dvir, et al., 1998; Cooke-Davies, 2002; Bosch-Rekveldt, 2011; Alias, et al., 2014).
Do danas, razli¢ita su misljenja na temu kriti¢nih faktora, a Siroko su obradivana tema.
Ne postoji univerzalna lista kriticnih faktora uspeha koja odgovara svakom projektu
(Pinto & Slevin, 1988; Pinto & Kharbanda, 1996; Dvir, et al., 1998). Tip projekta
uslovljava lepezu kriti¢nih faktora koji odreduju uspeh i oni se prema vaznosti smenjuju
tokom zivotnog ciklusa projekta. Faktori uspesnosti rukovodenja projektom i faktori
uspeha projekta razlikuju se.

Iako se u strucnoj, prakticnoj i iskustvenoj menadzerskoj literaturi Cesto spominju —
liderstvo 1 stil, odnosno kompetencija rukovodioca projekta — ti faktori uspeha ne isticu
se mnogo i u naucnoj literaturi koja proucava uspeh projekta i kriticne faktore uspeha
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(Turner & Miiller, 2005). Projekti izgradnje i razvojni projekti razlicite kriticne faktore
povezuju sa uspehom projekta u odredenom trenutku posmatranja tokom njegovog
zivotnog ciklusa. Pocetna FED (strateska) faza prepoznaje jednu grupu kriti¢nih faktora
uspeha, dok takticka, zavrsna faza prepoznaje druge (Pinto & Mantel, 1990). Jednu od tri
najstarije liste kriticnih faktora definisao je Pinto sa svojim saradnicima (Pinto & Slevin,
1988; Bosch-Rekveldt, 2011).

Tabela 4. Lista kriticnih faktora uspeha

Faktor (Pinto & Slevin, 1988) Faktor (Bosch-Rekveldt, 2011)

Kriti¢ni faktori uspeha (CSF)

Misija projekta Upravljanje rizicima
Podrska vrhovnog rukovodstva Postovanje SHE?
Planovi Poverenje

Konsultacija klijenta Upravljanje troSkovima
Personal Usmerenje na vrednosti
Tehnicki zadatak Sastav tima

Odobrenje klijenta

Monitoring i povratna informacija
Komunikacija

Mehanizmi za reSavanje problema

Eksterni faktori

Liderstvo
Uticaj i politika
Uticaji na zivotnu sredinu

Hitnost

Ona sadrzi deset fiksnih kriticnih faktora (Tab. 4) koji su bitni u fazama inicijacije
projekta, u kojoj se vrSe implementacija projekta i njegova kontrola. Sem njih, i Cetiri
eksterna faktora prepoznaju se kao odlucuju¢a u fazama nakon zavrSetka projekta,
odnosno u okviru vremena njegove eksploatacije (Pinto & Slevin, 1988).

Novija istrazivanja bitno se razlikuju od ovih jer istiu vaznost uticaja vremena, rizika i
poverenja, ne smatrajuci ucesée klijenta i liderstvo bitnim za konaCan uspeh projekta
(Pinto & Mantel, 1990; Turner, 2006).

Dvir je sa grupom naucnika (Dvir, et al., 1998) kao veoma vazne ,,univerzalne” faktore
uspeha, bez obzira na tip projekta, izdvojio:

— predugovorne aktivnosti,

— ucesc¢e tima koji reprezentuje klijenta i

— kontrolu projekta.

Branconi je takode naglasio direktnu vezu uspeha projekta sa detaljno 1 oprezno
napisanim ugovorima, u kojima su $to je moguce preciznije definisani pravni, finansijski
i tehnicki aspekti, zeljeni rezultati (specifikacije) i komunikacija ugovornih strana
(Branconi von & Loch, 2004). U odnosu na definisane tipove projekata koji, u tom

2 Safety, Health, Environmental.
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smislu, imaju Sirok spektar nacina rukovodenja usled specifi¢nosti odredenog tipa
projekta, multivarijantnom analizom, ova grupa nauc¢nika sa uspehom projekta povezala
je set od dvadeset Sest kljucnih faktora. Dokazali su da umesto odredenog broja
fiksiranih, na osnovu misljenja rukovodilaca projekata subjektivno odabranih faktora,
Sirok spektar razlicitih faktora moze da uti¢e na konacan uspeh projekta (Dvir, et al.,
1998).

Rukovodenje projektom i politika usko su vezani procesi, iako se medusobno bitno
razlikuju. Svaka organizacija, bez obzira na delatnost koju obavlja, ima politicku
komponentu. Pravilno rukovodenje projektom do konacnog uspeha iziskuje i
praktikovanje osrednje politicke osetljivosti, umetnost finog uticanja i primenu odredene
taktike, kako bi se postigli ukupni postavljeni projektni ciljevi (Pinto, 2000). Uz kriti¢ne
faktore uspeha, uticaj politickih aspekata u okviru organizacije i taktika pri rukovodenju
projektima takode se u literaturi istiu kao znacajni (Pinto & Kharbanda, 1996; Pinto,
2000).

6.9. SlozZenost

Slozenost je koncept koji se najéesée vezuje za fizicke sisteme u smislu velikog broja
medusobno povezanih delova ili se pogresno izjednacava sa komplikovanoscu.

6.9.1. Opste definicije

Ne postoji jedinstvena saglasnost $ta je to slozenost jer se ,,moze razumeti na razlicite
nacine u razlicitim domenima, ali i u jednom domenu moze imati vise konotacija” (Vidal
Franck Marle, 2008). Istorijski gledano, postoje dva nauc¢na pristupa opstoj sloZzenosti —
jedan u domenu opisne sloZenosti, po kojem je slozenost unutrasnje svojstvo sistema i
drugi koji je u domenu spoznajne slozenosti, koji slozenost smatra subjektivnom. Oba
pristupa mogu se primeniti na koncept slozenosti projekta (Vidal Franck Marle, 2008).
Iako je medu logicarima postojalo interesovanje za pojam slozenosti do prve trecine
dvadesetog veka, prva zvani¢na pisana diskusija na ovu temu moze se pronac¢i u delu
Weavera® Science and Complexity (Edmonds, 1999). Edmonds, proucavajuéi slozenost
modela procesa sa definisanim jezickim sistemom komunikacije, iznosi misljenje da je
krajem dvadesetog veka zabelezeno iznimno interesovanje za razliCite slozene sisteme,
samim tim i1 za pojam slozenosti. Takode naglasava da je takva pojava dovela do
prekomerne upotrebe ovog termina bez realnog povezivanja sa njegovim stvarnim
obelezjima, a da se u slucajevima gde se navodi merenje sloZenosti neretko spominju
alati koji su nejasno povezani sa slozeno$¢u. Kao period ozbiljnijeg pokusSaja resenja
problema ove teme navodi sedamdesete godine proslog veka u istrazivanjima o opStim
teorijama sistema i u novijim istrazivanjima o haoti¢nim procesima. Imaju¢i u vidu
namenu razli¢itog tumacenja u razliCitim kontekstima, Edmonds je istakao opstu
definiciju slozenosti na sledeci nacin (Edmonds, 1999):

3 Warren Weaver: Science and Complexity, American Scientist, 36: 536 (1948).
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Slozenost je svojstvo modela, Sto uslovijava poteskocu formulisanja njegovog
sveukupnog ponasanja na odredenom jeziku®, c¢ak i kada se daju prilicno potpune
informacije o atomskim® komponentama i njihovim medusobnim odnosima.

U svom radu Edmonds eksplicitno naznacava razliCitost pojma sloZenosti od pojma
neznanja i usku povezanost fenomena sloZenosti sa modelom, tacnije dvostrukim
modelom —  modelom ,komponenti” i njihove interakcije i modelom nastalog
celokupnog ponasanja. Time on jasno istice da je sloZenost vezana za nacin na koji je
sistem modelovan (Vidal & Marle, 2008).

Prostor svih relevantnih

Jezik modelovanja mofuénosti

Podaci

L) @ Sadrzaj
s
/".-'\~~~ modela
S @ .
‘~‘§. “‘
S~ N
)

Specifikacija

Slika 10. Semantika i specifikacija modela (Edmonds, 1999)

U okviru analize modelovanja, isticu¢i znacaj modela iznad modelovanja, naglasava da
su prateée poteskoce bilo koje forme modela nedvosmisleno uslovljene ciljevima u
modelovanju, te da razliCite vrste poteskoc¢a rezultuju razli¢itom merom slozZenosti. Sa
aspekta filozofije modelovanja, ispitujuéi Sta se sloZenosti moze pripisati kao svojstvo,
Edmonds obrazlaze da pri formulisanju ukupnog ponasanja sistema postoje mnoge vrste
poteskoca i da ¢e svaka imati odgovaraju¢u meru slozenosti (npr. kod Turingove masine,
odgovarajuéu poteskocu predstavlja memorijski prostor, pa je mera slozenosti veli¢ina,
ili na primeru problema neodredene veli¢ine uz poznat algoritam proracuna poteskoca
nije veli¢ina ve¢ vreme potrebno da se izracuna ukupno ponaSanje, pa je vreme
proraunavanja mera slozenosti). Dakle, on slozenost ne poistovecuje sa verovatno¢om
tacnosti i sloZzenosti modela, ve¢ je povezuje sa tipom poteskoce i jezikom modelovanja.

4 Obim pojma ,jezik” ukljuuje neformalne i formalne jezike, prirodne i simbolicke. Jezik modelovanja je skup
mogucih specifikacija sa nekim odnosima specifikacija (jednakost, implikacija, itd.) i na¢in na koji su te specifikacije
preslikane u prostoru mogucih stanja.

> Atomska komponenta je ona koja se ne moze smanjiti u smislu ostalih komponenti u odabranom zastupanju.
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6.9.2. Slozenost projekta

Slozenost operativnih inzenjerskih projekata uslovljena je trendovima povecanja
energetske, operativne efikasnosti i raspolozivosti postrojenja, zahtevima trzista,
ekonomskom situacijom regiona u kojem se vr$i investiranje, uslovima transporta i
blizine potrebnih sirovina. U literaturi se koncept sloZenosti projekta tek u skorije vreme
Cesto istice, iako je kao takav oduvek prisutan u velikim projektima poput projekata
izgradnje, koji se smatraju najsloZenijim moguéim u industriji (Baccarini, 1996). Stavise,
projekti izgradnje od II svetskog rata do danas progresivno su sve slozeniji, uslovljeni
sve brzim tempom tehnoloskog razvoja, te stoga zahtevaju posebnu paznju i razumevanje
u ovoj oblasti (Baccarini, 1996).

Pitanjem slozenosti projekata bavi se veliki broj nau¢nika (Baccarini, Williams, Vidal
Franck Marle, Cooke-Davis, Bosch-Rekveldt, Harvett), ali ne postoji njena jedinstvena
definicija. Ona se ,,moZe razumeti na razli¢ite na¢ine u razli¢itim domenima, a u jednom
domenu moze imati i viSe konotacija” (Vidal Franck Marle, 2008). Ukupnu slozenost
projekta cCini dvodimenzionalna strukturna sloZenost — organizaciono-tehnoloska
(Baccarini, 1996) i neizvesnost (Williams, 1999). Izgradnja i modernizacija postojecih
proizvodnih sistema radi povecanja kapaciteta postrojenja ili povecanja slozenosti
kona¢nih proizvoda u procesnoj industriji podrazumeva slozenost ne samo u
tehnoloSkom aspektu projekta, ve¢ i u organizacionom i upravljackom.

Kada govorimo o sloZzenosti projekta izgradnje, mi obi¢no podrazumevamo slozenost
fizickog proizvoda koji proistiCe iz projekta. Slozenost projekta ¢esto se dovodi u vezu sa
njegovom veli¢inom, jednostavnos$cu ili teSko¢om rukovodenja samim projektom, Sto je
u osnovi nedovoljno ta¢no (Baccarini, 1996; Williams, 1999). Budu¢i da je slozenost, uz
veli¢inu i neizvesnost, jedna od kriticnih dimenzija projekta, svakako uslovljava izuzetan
nivo rukovodenja, ali sama definicija sloZenosti projekta stoji na drugoj osnovi.
Slozenost projekta je dinamickog karaktera i menja se tokom njegovog zivotnog veka
(Bosch-Rekveldt, 2011).

Uzimajuéi u obzir opste definicije slozenosti koje su prisutne u re¢nicima, prvi koncept,
koji je ujedno i polazna osnova za sve naknadne definicije, dao je Baccarini, koji je
predlozio definiciju projektne slozenosti na sledec¢i nacin: ,,Onaj koji se sastoji od mnogo
razlicitih medusobno povezanih delova i moze se operacionalizovati u smislu
diferencijacije (broj razli¢itih elemenata) i meduzavisnosti (povezanost)” (Baccarini,
1996). Ovakve mere primenjuju se u odnosu na razliCite projektne dimenzije —
tehnolosku i organizacionu (strukturnu) dimenziju, ali samo njihovo pobrojavanje nije
dovoljno, ve¢ je potrebno uzeti u obzir i njihovu prirodu, odnosno tip meduzavisnosti
(spregnute, sekvencijalne i reciprocne, od kojih su najslozenije reciproc¢ne). Ovaj koncept
nazvan je koncept strukturne slozenosti projekta (Williams, 1999).

Dakle, dva su opste usvojena koncepta slozenosti projekta — prvi je koncept strukturne
slozenosti projekta (tehnoloske i organizacione) sa pridruzenim diferencijacijama i
meduzavisnostima, koji je u direktnoj vezi sa slozenos¢éu jednog projekta, a drugi je
koncept neodredenosti (Williams, et al., 1995; Baccarini, 1996; Williams, 1999; Harvett,
2013).
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SLOZENOST PROJEKTA
\
STRUKTURNA SLOZENOST NEIZVESNOST
e  broj clemenata e neizvesnost u ciljevima
e  meduzavisnost clemenata e  neizvesnost u metodama

Slika 11. SloZenost projekta (Williams, 1999)

Svakako, do danas, pored usvojenih koncepata, ne postoji i usaglasena definicija
slozenosti projekata niti standardizovana lista klju¢nih faktora koji uticu na slozenost
projekta.

Oslanjaju¢i se na koncept slozenosti projekta koje je dao Baccarini, predlog njene
definicije dao je Vidal sa svojim saradnicima (Vidal & Marle, 2008):

...sloZenost projekta je svojstvo koje otezava razumevanje, predvidanje i
kontrolisanje ukupnog ponasanja cak i u slucaju razumno potpune informacije u vezi sa
projektnim sistemom. Pokretaci slozenosti su faktori u vezi sa veli¢inom, varijetetom,
meduzavisnostima i projektnim kontekstom.

Obrazlozio je da su, iako je jasna tesna veza izmedu neuspeha projekta i slozenosti, veze
izmedu sloZenosti i rizika, neizvesnosti 1 performansi projekta i dalje nejasne. On je
izdvojio Cetiri osnovne grupe faktora slozenosti projekta:

— veli¢ina projektnog sistema;

— raznolikost projektnog sistema;

— meduzavisnost unutar projektnog sistema;

— kontekstna zavisnost.
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Tabela 5. Okvir projektne sloZenosti — klasifikacija faktora sloZenosti (Vidal & Marle, 2008)

Veli¢ina projektnog sistema

Raznolikost projektnog sistema

Meduzavisnosti u okviru projektnog sistema

Kontekstni elementi

Organizaciona sloZenost

Duzina trajanja projekta

Veli¢ina kapitalne investicije
Broj aktivnosti
Broj kompanija/projekata koji dele svoje resurse

Broj odluka koje treba doneti

Broj predmeta isporuke
Broj ukljuéenih departmana
Broj hijerarhijskih nivoa
Broj informacionih sistema
Broj investitora

Broj ciljeva

Broj zainteresovanih strana

Broj struktura/grupa/timova koje treba koordinirati

Broj zaposlenih

Raznovrsnost zaposlenih (iskustvo, social span.)

Geografska lokacija zainteresovanih strana
Raznovrsnost finansijskih resursa
Raznovrsnost hijerarhijskih nivoa

Razli¢itost informacionih sistema koje treba
kombinovati
Raznovrsnost organizacionih meduzavisnosti

Raznovrsnost potrebnih organizacionih sposobnosti
Raznovrsnost metoda upravljanja projektom i alata

koje treba primeniti
Raznovrsnost interesa zainteresovanih strana

Raznovrsnost statusa zainteresovanih strana

Dostupnost ljudi, materijala i bilo kojih drugih
resursa koje treba deliti
Kombinovani transport

Zavisnost izmedu rasporeda
Zavisnosti sa ekologijom

Dinamican i razvija timsku strukturu

Meduzavisnost izmedu zainteresovanih strana
Meduzavisnost izmedu gradilista, odeljenja i
kompanija

Meduzavisnost informacionih sistema
Meduzavisnost ciljeva

Nivo meduodnosa faza

Broj spona u okviru projektne organizacije
Meduzavisnost procesa

Odnosi medu stanim organizacijama

Saradnja i komunikacija tima

Konkurencija

Kulturna konfiguracija i raznolikost
Slozenost okruzenja
Institucionalna konfiguracija

Lokalni zakoni i regulative

Novi zakoni i regulative

Organizacioni stepen inovativnosti

Tehnolos$ka sloZenost

Broj i koli¢ina resursa

Sirina obima (broj komponenti i sl.)

Raznolikost resursa koji se manipuliraju
Raznolikost komponenti proizvoda
Raznolikost tehnoloskih zavisnosti
Raznolikost potrebnih tehnoloskih vestina

Raznolikost tehnologija koje se koriste za vreme
trajanja projekta

Meduzavisnost izmedu komponenti proizvoda
Meduzavisnost resursa i sirovina
Meduzavisnost specifikacija

Meduzavisnost tehnoloskih procesa

Konkurencija

Kulturna konfiguracija i raznolikost
Zahtevana kreativnost

Slozenost okruzenja

Institucionalna konfiguracija

Lokalni zakoni i propisi
Novi zakoni i propisi
Prostor za razvoj
Znacaj javnosti

Stepen tehnoloske inovacije
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6.9.3. Metode merenja slozenosti projekta

Da bi se izvr$ilo merenje sloZenosti jednog projekta neophodno je uzeti u obzir veli¢inu
projekta, vrstu, medusobnu zavisnost i kontekstnu nezavisnost. U dostupnoj literaturi se
izdvajaju Cetiri metode, koje se razlikuju prema autorima, a ujedno i prepoznatoj
primenljivosti.
- UCP (Uncertainnty Complexity Pace) — Shenhar & Dvir, 1996;
- TOE (Technological, Organisational and Environmental framework) — Bosch —
Rekveldt et. al. 2011;
- AHP (4nalytic Hierarchy Process) — Vidal et. al. 2011;
- CIFTER (Crawford — Ishikura Factor table for evaluating roles) — Aitken &
Crowford, 2007.

TOE tehnika (Technological, Organisational and Environmental framework) se moze
koristiti u procesno-inzenjerskim projektima. Obuhvata 50 elemenata kroz tri kategorije 1
na taj nacin odreduje ,,otisak slozenosti” i predstavlja okvir za bolje prilagodavanje
frontalnih razvojnih koraka do odredene slozenosti (Bosch-Rekveldt, 2011; Harvett,
2013).

6.9.4. Koncept strukturne slozenosti projekta

U raspolozivoj naucno-stru¢noj literaturi isticu se znacaj, prednost i potreba definisanja
kategorije i strukturne slozenosti projekta, jer su performanse projekta usko povezane sa
upravljanjem projektom. Kada se slozenost projekta jasno izdefinise i precizno izracuna,
jasnije se mogu sagledati i meriti rizici i na osnovu toga odrediti metode upravljanja (Lu,
et al., 2015). U literaturi se spominju dva elementa koja doprinose strukturnoj, a samim
tim 1 ukupnoj slozenosti projekta. To su: broj elemenata u projektu, njihova medusobna
zavisnost i tip tih meduzavisnosti. S druge strane, u strukturnu slozenost ukljucena je i
neizvesnost kojoj doprinosi mnostvo metoda i ciljeva koji mogu biti protivrecni, kao i
mnostvo zainteresovanih strana na projektu (Williams, 1999).

6.9.4.1. Tehnicka sloZenost

Tehnologija (texvoloyia) je termin koji vodi poreklo iz grékog jezika: tehna (téxvn) —
vestina i logia (hoyia) — nauka. Medutim, striktna definicija je eluzivna jer se moze
odnositi na materijalne objekte (oprema, zgrade, objekti), ali se moze odnositi i na
sisteme, metode organizacije i tehnike.

U najSirem smislu, re¢ tehnologija znaci proces transformacije upotrebom odredene
tehnike, znanja i alata. Pojam tehnologije u organizacionim naukama najcesce se odnosi
na izvrSenje zadataka. Medutim, u osnovi se pod njime krije daleko Sira definicija, za
koju do sada nije postignut konsenzus, kako se isti¢e u literaturi (Baccarini, 1996). U tom
smislu koncept tehnologije kao multidimenzioni jeste u okviru ideje o slozenosti u
domenu diferencijacije (broj i razlicitost ulaza i/ili izlaza, aktivnosti, zadataka u cilju
dobijanja konacnog proizvoda, specijalnosti), meduzavisnosti (medu zadacima,
timovima, razliCitim tehnologijama i sl.) (Baccarini, 1996), kao i nepostojanosti
pretpostavki na osnovu kojih su postavljeni zadaci (Williams, 1999). Model strukturne
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sloZenosti sa akcentom na tehniCke aspekte slozenosti razradio je Williams, manje
uzimajuci u obzir organizacione i aspekte slozenosti okruzenja (Bosch-Rekveldt, 2011).

Tehnicki aspekti projekta ukljuc¢uju sve tehnicke zahteve projekta, obima radova,
kvaliteta izgradnje i organizacione strukture (Owens, 2010). Svaki od ovih zahteva ima
svoje faktore uticaja:

obim radova (svi projektni zahtevi);

organizacija (tradicionalna hijerarhija, matri¢na organizacija timova i sl.);
ugovor (pretkvalifikacija, garancije, sporovi, nacin isporuke i sl.);

dizajn (metode, provere, analize, postoje¢i uslovi);

izgradnja (kvalitet, HSE, optimizacija, klima);

tehnologija (vid komunikacije na projektu).

Okvir tehnicke slozenosti se moze razloziti na pet osnovnih grupa sa 17 pripadajucih
elemenata (Tab. 6).
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Tabela 6. Elementi tehnicke slozenosti (Bosch-Rekveldt, et al., 2011)

Grupa Elemenat Opis

Cilj Broj ciljeva Koji je broj strateskih ciljeva?

Cilj Uskladivanje ciljeva Da i su ciljevi uskladeni?

Cilj Neizvesnost ciljeva Da i su ciljevi jasni?

Obim Neizvesnost u obimu Da li postoje neizvesnosti u obimu radova?

Obim Zahtevi kvaliteta Da li je kvalitet striktno definisan u projektnom zadatku?

Obim Trajanje projekta Koje je planirano vreme projekta?

Obim Veli¢ina CAPEX-a Kolika je vrednost procenjenog CAPEX-a?

Obim Broj lokacija Koliko lokacija je ukljueno u projekat, ukljucujuci i lokacije izvodaca?
Zadaci Broj zadataka Koliki je broj zadataka?

Zadaci Raznovrsnost zadataka Da li postoje razlicite vrste zadataka?

Zadaci Medusobna zavisnost zadataka Koji tip i broj meduzavisnosti postoji medu zadacima?

Zadaci Neizvesnost u metodama Da li postoje neizvesnosti u tehnickim metodama?

Zadaci Meduzavisnost izmedu tehnickih procesa U kom obimu su tehni¢ki procesi povezani sa drugim postoje¢im procesima?
Zadaci Sukob normi i standarda Da li postoje sukobi projektovanih standarda i standarda zemlje u kojoj se izvodi projekat?
Iskustvo Nova tehnologija Koliko je tehnologija nova i koliko je poznata u svetu?

Iskustvo Iskustvo sa tehnologijom Da li zainteresovane strane imaju iskustva sa novom tehnologijom?

Rizik Tehnicki rizik Da li se projekat smatra visokorizi¢nim u domenu tehnickih rizika?
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Rezultati korelacionih analiza u nauc¢noj literaturi navode da su medu navedenim
elementima nejasnost i neuskladenost ciljeva u najjacoj negativnoj korelaciji sa
performansama projekta, a da ukupna tehnicka slozenost ima najjac¢i uticaj na povecanje
ukupne slozenosti projekta (Bosch-Rekveldt, 2011).

U strucnoj literaturi, pod tehnickim aspektima projekta baziranim na PMI standardima
podrazumevaju se (Pap, 2014):

— definisanje zahteva i obima posla;

— tehnologija;

— tehnicki procesi;

— kompleksnost i interfejsi;

— performanse i pouzdanost;

— kvalitet isporuka.

6.9.4.2. Organizaciona slozenost

Projektna organizaciona struktura kao kratkoro¢na formacija podrazumeva koncept i
uspostavljanje interne 1 eksterne komunikacije, nafin izveStavanja, izdeljenu
odgovornost, na¢in na koji je uspostavljena uprava i raspodela zadataka. Buduci
multiorganizacioni, projekti izgradnje podrazumevaju veliki broj razlicitih organizacija
(izvodaca, podizvodaca, investitora, razliCitih zainteresovanih strana ucesnika projekta i
sl.), Sto ispunjava uslove slozenosti, i po pitanju viSe razli¢itih delova i po
medupovezanosti tih delova (Baccarini, 1996).

Baccarini diferencijaciju brojnih delova multiorganizacione strukture razlikuje u dve
dimenzije: horizontalnoj i vertikalnoj. Horizontalna diferencijacija se odnosi na broj
Jjedinica (odeljenja, grupa i sl.) i strukturu zadataka (podela rada i podela specijalnosti), a
vertikalna na dubinu hijerarhijske strukture organizacije.

Kada je u pitanju medupovezanost razli¢itih delova multiorganizacione strukture,
Baccarini smatra da ona odreduje slozenost u meri u kojoj je slozena interakcija tih
delova (spregnuta, sekvencijalna i recipro¢na medupovezanost). Sto je ona veéa i
slozenija, u ve¢oj meri uti¢e na slozenost projekta (Williams, 1999). Novija istrazivanja
elemente organizacione slozenosti svrstava u nekoliko osnovnih grupa (Tab. 10).
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Tabela 7. Elementi organizacione slozenosti (Bosch-Rekveldt, et al., 2011)

Grupa Elemenat Opis
Veli¢ina Uskladenost razli¢itih metoda i alata upravljanja  Da li su metode medusobno uskladene?
projektima
Veli¢ina Veli¢ina projektnog tima Koliki je broj uc¢esnika u projektnom timu?
Resursi Dostupnost i osposobljenost resursa Da li su zahtevani resursi dostupni i osposobljeni (materijali, osoblje)?
Resursi Iskustvo sa u¢esnicima Da li postoji (partneri, izvodaci, dobavljaci...)?
Resursi HSE Kolika je svest izvodaca o znacaju HSE?
Resursi Saradnja izmedu disciplina Da li postoji (masinska, elektro, tehnoloska, gradevinska, ekonomska, pravna i sl.)?
Resursi Broj finansijskih izvora 1z koliko izvora se investira projekat (kredit, li¢ni izvor, partnerstvo i sl.)?
Resursi Broj ugovora Koliki je broj glavnih ugovora?
Resursi Tip ugovora Da li postoji vise razli¢itih glavnih ugovora?

Projektni tim
Projektni tim
Projektni tim
Projektni tim
Poverenje
Poverenje
Poverenje
Rizik

Broj nacionalnosti

Broj jezika

Saradnja i partnerstvo
Preklapanje radnih sati
Poverenje u projektni tim
Poverenje u izvodaca
Unutrasnji strateski pritisak

Organizacioni rizik

Da li postoji viSe nacionalnosti u projektnom timu?

Da li postoji vise razli¢itih jezika u projektnom timu?

Da li postoji saradnja razli¢itih partnera?

Da li postoji s obzirom na razli¢ite zone projektnih ofisa?

Da li postoji poverenje u ¢lanove projektnog tima/timova (ako postoji partnerstvo)?
Da li postoji poverenje u izvodaca?

Da li postoji pritisak unutrasnje poslovne strategije?

Da li se projekat smatra visokorizi¢nim u domenu organizacionih rizika?




Aleksandra Aleksi¢ - doktorska disertacija

Rezultati korelacionih analiza u nauc¢noj literaturi navode da su medu navedenim
elementima nekompatibilnost razli¢itih metoda upravljanja i neuskladenost disciplina u
projektnom timu u najjacoj negativnoj korelaciji sa performansama projekta, a da ukupna
organizaciona slozenost ima drugi po jacini uticaj na povecanje ukupne slozenosti
projekta (Bosch-Rekveldt, 2011).

U strucnoj literaturi koja se oslanja na PMBoK, pod organizacionim aspektima projekta
podrazumevaju se (Pap, 2014):

— veze sa drugim projektima;

— preplitanje sa teku¢im (on-going) poslovima (¢lanovi projektnog tima ucestvuju u

realizaciji viSe projekata);

— resursi (raspoloZivost, posvecenost, stru¢nost);

— otpor prema promenama;

— finansiranje;

— pustanje objekta u rad (commissioning).

6.9.4.3. Slozenost okruzenja

Projektnoj slozenosti doprinosi i slozenost okruzenja, koja se moze podeliti na vise
razli¢itih grupa elemenata — sloZzenost odnosa zainteresovanih strana, slozenost lokacije i
trziSta (Tab. 8). Pod projektnim okruzenjem podrazumevaju se eksterni uticaji od
vaznosti za uspeh projekta. Medu tim elementima podrazumevaju se aspekti slozenosti
koje u projektno okruzenje unose izvodaci, dobavljaci, podizvodaci, lokacijski ulovi,
vremenski uslovi, trziSte (promena kamatne stope, deviznog kursa, cena robe), HSE,
ekoloske regulative, politicki faktori i rizici koji se vezuju za ove aspekte i sl. Njihova
medusobna uslovljenost i povezanost posebno su vazni i u osnovi se preklapaju sa
organizacionim. Aspekti ove slozenosti uvek su prisutni, ali nisu uvek prepoznati s
obzirom na to da su rukovodioci projekata osposobljeni za tehnicka pitanja pa se najvise
na njih 1 koncentriSu, a sa problemima organizacije je suocavaju. U zemljama poput
Srbije koje su u tranziciji ovi faktori posebno su vazni. Ceste fluktuacije deviznog kursa,
nedostatak stru¢nih organizacija za izvodenje specificnih radova u izgradnji, trziSna
ograniCenja, nedostatak sistema plasiranja proizvoda na Sire trziSte, Cesta izmena zakona,
nedovoljno definisani sistemi planiranja i kontrole, politicka previranja, posledice
bombardovanja i fiziCkog uniStavanja industrijskih objekata predstavljaju manje
ocigledne, ali faktore visokog potencijala koji su od znacaja za uspeh projekta, pre svega
u postizanju planiranog vremena i budzeta ali i u ostalim performansama, pa i krajnje
sudbine projekta.

U nasoj zemlji u praksi se Cesto pojavljuje rizik od nemoguénosti dobijanja uslova i
saglasnosti u jedinicama lokalne samouprave, jer nisu uradena odgovarajuca planska
dokumenta (detaljni urbanisticki plan, preparcelacija...). Veliki problem na teritoriji
Srbije su neazurno vodeni planovi podzemnih instalacija, Sto moze da prouzrokuje
dodatne radove i potrebu uvecanja budzeta na projektima.

Rezultati korelacionih analiza u naucnoj literaturi navode da je medu navedenim
elementima nedostatak unutrasnje rukovodne podrske projektu u najjacoj negativnoj
korelaciji sa performansama projekta, a da ukupna organizaciona sloZenost ima tre¢i po
jacini uticaj na povecanje ukupne slozenosti projekta (Bosch-Rekveldt, 2011).
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Tabela 8. Elementi sloZenosti okruzenja (Bosch-Rekveldt, et al., 2011)

Grupa

Elemenat

Opis

Zainteresovane strane

Zainteresovane strane
Zainteresovane strane
Zainteresovane strane
Zainteresovane strane
Zainteresovane strane
Lokacija

Lokacija

Lokacija

Lokacija

Trzi$ni uslovi

Trzi$ni uslovi

Rizik

Broj zainteresovanih strana

Broj perspektiva zainteresovanih strana
Broj zavisnosti zainteresovanih strana
Uticaj politike

Unutra$nja podrska kompanije
Zahtevani lokalni sadrzaj

Povezanost sa postoje¢im gradiliStem
Vremenski uslovi

Udaljenost lokacije

Iskustvo sa zemljom

Stabilnost projektnog okruzenja

Nivo nadmetanja

Rizik okruzenja

Koji je broj unutrasnjih i spoljnih zainteresovanih strana (rukovodilaca projekata, projektnih timova,
dobavljaca, izvodaca, politickih interesenata i sl.)?
Da li razlicite zainteresovane strane imaju razliCite perspektive?

Koji je broj i koja je priroda zavisnosti zainteresovanih strana?

Da li politicka situacija utice na projekat?

Da li postoji unutrasnja podrska menadzmenta?

Koliki je zahtevani lokalni sadzaj?

Koliko lokacija je ukljuceno u projekat i koliki je uticaj postojece lokacije na projekat?
Da li se o¢ekuju ekstremni vremenski uslovi od uticaja na projekat?

Koliko je udaljena lokacija?

Koliko iskustva imaju zainteresovane strane u zemlji u kojoj se projekat izvodi?

Da li je okruzenje stabilno (kursne varijacije, cene sirovina i sl.)?

Koji je nivo nadmetanja u odnosu na uslove trzista?

Da li se projekat smatra visokorizi¢nim u domenu rizika okruzenja?
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Polazno stanoviSte ove teze svakako se moZe oslanjati na ove rezultate uz odredena
ograni¢enja. U ovim analizama, veliki akcenat stavljen je na zainteresovane strane, §to
jeste znacajan aspekt u zemljama poput Srbije, u kojima strani investitori plasiraju
investicioni kapital. Medutim, u razmatranje nisu uzeti uticaj fluktuacije deviznog kursa,
ograni¢ena mogucnost izvoza, faktori koji se odnose na lokaciju, a proisticu iz posledica
NATO bombardovanja, isto tako i faktori koji proisticu iz uslova ulaska Srbije u EU, $to
povlaci pravovremene pripreme za buduce zahteve ekoloskih i drugih regulativa koje su
uslov za plasman proizvoda u EU.

6.9.5. Koncept neizvesnosti

Klasi¢no upravljanje projektima u praksi usmereno je na proceduralne aspekte zivotnog
ciklusa projekta vise nego na koncepciju na samom pocetku i podrSku na kraju ciklusa
(Ward & Chapman, 2003). To se posebno isti¢e i pogorSava kada su u putanju projekti
gde su komunikacija, timski rad, rukovodstvo, upravljanje sukobima, pregovori i sl. u
prvom planu, pa su neodredenost i dvoznac¢nost na visokom nivou. Tada je potrebno
prilagoditi i primeniti razliite pristupe kako bi se prevazisli problemi.

Veéi deo neizvesnosti proizilazi iz nedostatka jasnog, nedvosmislenog cilja, kao i iz
realnosti da na jednom projektu radi vise razli¢itih individua medusobno vezanih u
subjektivne interpersonalne aktivnosti. Klasi¢ni modeli upravljanja projektom nisu
pogodni za slozene projekte. Razlaganje modela ne moze se primeniti u slucajevima
sloZenih efekata, kada se individualni poremecaji nagomilaju na projektu, jer ne mogu da
reSe povratne sprege.

Racionalno glediste je dominantan pristup u upravljanju projektima i podrazumeva
postizanje jasno definisanih ciljeva u definisanom vremenu u saglasnosti sa definisanim
budzetom i zahtevima kvaliteta. Ipak, slozeni projekti u sebi sadrze i odreden udeo mekih
vestina; samim tim upravljanje po linijskom, uzro¢no-posledi¢nom principu ne mora da
da podrazumevane rezultate.
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6.10. Rizik, registar rizika projekta i upravljanje rizikom projekta

6.10.1. Teorija rizika

Prema opstim definicijama iz standardnih re¢nika, rizi¢ni dogadaj uglavnom se definiSe
kao pojava ili aktivnost koja moze da donese Stetan uticaj i nepovoljne i nezeljene
posledice (gubitak ili povredu). Nastupajuci negativan efekat rizika nije neizbezno nuzan,
ve¢ moze da predstavlja negativno procenjenu posledicu neizvesnog ostvarenja.

Zacetak teorije rizika prepoznat je u periodu uvodenja arapskog numerickog sistema na
Zapadu, dok se periodom ozbiljnijeg razvoja studije rizika, kao osnove danasnje teorije
kvantitativnog upravljanja rizikom, smatra period renesanse (Bernstein, 1996).

Prisustvo rizika u bilo kom poduhvatu moze se posmatrati dvojako — fleksibilno i
radikalno. Fleksibilnije i optimisti¢nije posmatranje rizika ima elemente intuitivnog,
gotovo spiritualnog. Upucuje na mogucnost iskoriStenja sagledanog rizika kao
potencijalne Sanse. Takve paradigme ¢esto se mogu pronaci u nau¢nim istrazivanjima. S
druge strane, manje fleksibilno sagledavanje u upravljanju rizikom koje je i uporiste svih
industrijskih standarda prepoznat rizik tumaci kao pretnju sa odredenom numerickom
vrednoS$¢éu. Spram te vrednosti, rizik se kao pretnja odbacuje ili procesuira. lako se
ovakvo uporiste temelji na numerickom sistemu, podrazumeva veliku neizvesnost, jer se
numericke vrednosti dobijaju putem verovatnoce ali jednim delom i na osnovu iskustva
procenjivaca rizika, §to uvodi dodatnu gresku.

Interesantno je da se pojmovi i koncepti rizika i neizvesnosti neretko poistoveéuju. Cini
se da do danas jednoobrazan stav oko ovih pojmova ne postoji, ve¢ se oni veoma, ¢ak
sustinski, razlikuju i razli¢ito tumace. Prema nekim od tih tumacenja, koncept rizika
spada u domen logicke kvantitativne analize, a neizvesnost u domen rasudivanja i
intuitivnosti u preduzimanju. U upravljanju projektima veoma je znacajno uvideti
sustinske razlike ova dva pristupa.

Jedna grupa naucnika tvrdi da pojmovi rizika i neizvesnosti nisu teoretski sinonimi
(Dowie, 1999; Winch and Maytorena, 2011; Leafley, 1997; Ward & Chapman, 2003),
ve¢ se sustinski razlikuju. Po tvrdnjama drugih autora, rizik je jedna od posledica
neizvesnosti (Perminova, 2008). Ova druga tvrdnja ¢esto se navodi u literaturi.

U okviru tumacenja da su rizik i neizvesnost razliciti pojmovi postoje i razlike. Dowie
smatra da je poredenje i ravnanje pojma rizika sa verovatno¢om, moguénoscéu, prirodom
ishoda dogadaja odnosno uzrokom nekog dogadaja sasvim pogresno i kao takvo bi
trebalo da bude odbaceno. On smatra da implicitno podrazumevanje verovatnoce
dogadaja i njegove odredene vrednosti pod pojmom ,rizik” maskira svaku diskusiju o
verovatno¢i i proceni te verovatnoce. Samim tim, blokira se kreiranje efektivne politike 1
poboljsanje odluka, jer tumacenje vodi ka generalizovanim i manje efektivnim
zaklju¢cima i reSenjima. Prema njegovom misljenju, korist pomeranja pojma ,,rizik” na
konstrukt ,,verovatnoc¢a” nalazi se u tome da se potencijalni dogadaj sagledava iz aspekta
dijagnoze. Time se umesto obaveznog unaprednog vezivanja dogadaja sa nekom
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fleksibilnom procedurom taj dogadaj zapravo dekomponuje u verovatnocu i korist
(benefit) koji se dalje nezavisno procenjuju (Dowie, 1999).

Iako saglasna sa potrebom razgrani¢enja verovatnoc¢e i neizvesnosti, druga grupa autora
se ipak ne slaze sa tumacenjem da pojam ,,rizik” kao takav treba da bude odbacen (Ward
& Chapman, 2003). Oni svoje tumacenje temelje na stavu da izvor rizika treba da
omogu¢i viziju upravljanja prilikama, ali da ujedno ne isklju¢i moguénost i potrebu
upravljanja rizikom. Prema tom stavu, upravljanje rizikom i upravljanje prilikama
zapravo su dve strane medalje i samim tim su medusobno zavisne. Pod utiskom takvih
tvrdnji dopunjavani su i industrijski standardi (PMI, APM) i redefinisane definicije rizika
(par. 6.7.2.).

6.10.2. Rizik projekta

Svi projekti kao organizovane aktivnosti izlozeni su riziku (Williams, 1993a). Rizici
upravljanja projektom jo$ su zastupljeniji ako se uzme u obzir tvrdnja da ,,Jedan aspekt
buduénosti ocigledan je jer sva ¢e se nova preduzetniStva ostvarivati u sve slozenijoj
tehnickoj, ekonomskoj, politickoj i socijalnoj sredini” (Williams, 1995). Povecanje
slozenosti, tehnoloskih zahteva i dinami¢nosti okruzenja sve aktuelnijih multinacionalnih
projekata uz trendove skracenja rokova predstavlja dubok izvor rizika. Definicije rizika
projekata date u tradicionalnim industrijskim standardima (PMI i1 API) i glase:

Rizik je neizvestan dogadaj ili stanje koje, ako se dogodi, ima pozitivan ili negativan
uticaj na cilj projekta.

Rizik je neizvestan dogadaj ili niz neizvesnih okolnosti koje ce, ako se dese, imati
uticaja na nepostizanje ciljeva projekta.

Odredeni nivo rizika projekta uvek postoji (tehnicki, logisticki, proizvodni, inzenjerski i
sl.). Rizici eksponencijalno rastu sa veli¢inom projekta, $to moze biti jasno na samom
pocetku ili nuzno otkriveno na kraju (Williams, 1995). Upravljanje rizicima, pretnjama
ili prilikama projekta podrazumeva sistem koji se primenjuje u odnosu na zivotni ciklus
projekta (Ward & Chapman, 1995; Raz & Michael, 2001; Ren, 1994; Ward & Chapman,
2003). Zapocinje u fazi istrazivanja i razvoja projekta identifikacijom Sto veceg broja
potencijalnih rizika, a nastavlja se dalje tokom realizacije projekta. Identifikovani rizici
se kategorizuju, a potom se izraduje plan odgovora na rizike i njihova konstantna
kontrola (Pender, 2001).

Do danas popularnu ideju predstavljanja rizika projekta dvodimenzionalnim grafikonom
verovatnoce i uticaja (efekta ili posledice) svojevremeno je dao Williams (Williams,
1994).

Rizik = f(verovatnocta,posledica) (1)
Ova ideja mnoZzenja verovatnoce i uticaja do danas ima dobro utemeljenu poziciju u
Teoriji odlucivanja. Efikasno upravljanje projektom treba da obuhvati takvu strukturu

projekta koja ¢e biti u mogucénosti da identifikuje opasnosti i razvije sistem bezbednosti
(Kerzner, 2005). Verovatno¢om rizika smatra se verovatnoca pojave rizicnog dogadaja
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koja ima odredenu posledicu u vidu gubitka (efekat) ili bilo kakvog Stetnog uticaja na
projekat. Verovatnoc¢a pojave rizika moze biti dvojaka: aleatoricka (lat.: alea — kocka;
koja se vezuje za sustinski neizvesne dogadaje) i1 epistemicka (koja se odnosi na
nedostatak znanja) (Williams, 1993). lako deluju teoretski slicne, u praksi ove
neizvesnosti podrazumevaju sasvim drugaciji pristup u tretmanu.

verovatnoca

nizak 1 srednji 5 | visok 10

nizak 1 1 5 10
T
S
§ srednji 5 5 25 50
visok 10 10 50 100

Slika 12. Numericko rangiranje rizika u mreZi verovatnoce
uticaja (Chapman, 1997; Shenhar & Dvir, 1996)

Ovakav koncept rizika karakteriSe projekat sa dva osnovna kriterijuma: merilom
verovatno¢e 1 efektom (posledicom) nepostizanja projektnih ciljeva (Zhi, 1995).
Srazmerno porastu jednog ili drugog kriterijuma raste i rizik (Williams, 1996; Ward,
1999; Kerzner, 2005). Iako kritikovan, ovaj koncept do danas je funkcionalna osnova
ve¢ine zvanicnih industrijskih standarda. Kritika se odnosi na potrebu prosirenja
koncepta sa viSe od dve postoje¢e dimenzije kako bi se ukljucili predvidljivost,
neizvesnost, neznanje i neodredenost (Williams, 1995; Williams, 1996).

Drugi prikaz rizika mogu¢ je u vidu funkcije opasnosti i bezbednosti. Sto je bezbednost
veca, rizik je manji.

Rizik = f(opasnost, bezbednost) )

Implementacija procesa upravljanja rizikom u ranijim fazama zivotnog ciklusa projekta
svakako je teza, jer je u toj fazi projekat fluidniji sa manje definisanih detalja (Chapman,
1997). Temelj procedure identifikacije jeste skiciranje i definisanje svih mogucih ishoda,
kao 1 njihovih pozitivnih ili negativnih vrednosti i verovatnoc¢e kojom ¢e se oni desiti. To
¢ini fundament tradicionalne teorije rizika kao dvodimenzionalnog poimanja i
odredivanja rizika (Williams, 1995). Cetiri su projekcije rizika:

— utvrdivanje skale koja odrazava uoc¢enu verovatnocu rizika;

— opisivanje posledica rizika;

— procena uticaja rizika (na projekat, proizvod);

— evidentiranje celokupne tacnosti projekcije rizika.

Da bi se rizik identifikovao i ocenio moguce je koristiti viSe pristupa koji imaju svoje
prednosti i nedostatke:

— osigurani (najverovatniji) slucaj (case study);

— analiza osetljivosti;
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— deterministicke metode;
— probabilisticke metode.

Prva dva su opstijeg karaktera, manje preciznosti i koriste se samo na malom broju
promenljivih, dok druga dva imaju Siru upotrebu.

Metoda najverovatnijeg slucaja (case study, case analysis), konkretno pogodna za pilot
ispitivanja, koristi kao glavne promenljive parametre od znacaja koje je tokom procedure
bitno menjati, a ujedno i faktore pomocu kojih se to moze uciniti. Dobre strane ove
metode jesu dobijanje rezultata u kratkom vremenu, a loSe Sto kod slucajeva vece
varijabilnosti rezultat ostavlja sumnju u pouzdanost i podrazumeva veliko iskustvo u
samom istrazivanju i odredivanju problema.

Analiza osetljivosti se koristi radi utvrdivanja osetljivosti nekog modela odlucivanja,
najceSc¢e u cilju ocene investicionih projekata. Ovom analizom vr§i se provera uticaja
promene ulaznih podataka (iznos investicije, troSkova ili prihoda) na projekat. Obicno se
radi u jednakim koracima po 10%, 20%, 30% i sl., za oba slucaja: pozitivni (+10%,
+20%, +30%) 1 negativni (-10%, -20%, -30%). Na taj nacin moguce je utvrditi
prihvatljive brojke i saCiniti profil rizika.

Upotreba deterministickih metoda je pristup ocekivanih vrednosti i radi se na bazi
scenarija Cijom se analizom dobija nekoliko eventualnih ishoda. Najvise se koristi za
potrebe procena investicije (ulozen novac u odnosu na dobit), ali je primenljiv samo za
nekoliko odvojenih scenarija pa zahteva pouzdane podatke za proraun verovatnoce.
Simulacijama se vr$i ucitavanje razliCitih ulaznih veli¢ina, koje direktno uticu na
vrednost izlaznih veli¢ina. Transformacije unutar simulacionog modela, najcesce
odredenog softvera, veoma su slozene i oslanjaju se na mnogo logickih operacija, ciklusa
i programskih mreza. Rezultat promene ulaznih podataka Cesto se ne moze unapred
predvideti. Postepenom promenom ulaznih veli¢ina dobijaju se setovi izlaznih veli¢ina,
medu kojima se moze pronaci i optimalno resenje.

Probabilisticki (stohasticki) pristup temelji se na metodama koje svaki parametar tretiraju
kao slucajnu veli¢inu, a rizik kvantifikuju putem distribucije verovatnoce. Osnovu
stohasticke simulacije ¢ini model koji sadrzi slucajne vrednosti. Problem kod ovakvih
metoda je transformacija sluc¢ajnih brojeva i pseudoslucajnih brojeva. Vrlo Cesto se za
simulaciju koristi Monte Carlo metod, koji se identifikuje sa simulacijom uopste.
Negativna strana ovog pristupa je slozenost koja zahteva znanje i ulozeno vreme (Kirin,
et al., 2012). Osim Monte Carlo simulacije, u ovu grupu metoda spadaju PERT, CPM,
GERT, Gantt metoda i sl.

Nezavisno od pristupa koji je pogodniji za definisani slucaj, najbitnije je odrediti faktore
koji utiCu na rizik i tacnost izvora informacija. Kada se govori o rizicima projekta u
postizanju definisanih ciljeva i uspesne realizacije projekata, umnogome su znacajni
kvalitativna, kvantitativna identifikacija rizika i upravljanje rizicima.
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6.10.3. Kategorije rizika

U strucnoj literaturi koja se oslanja na PMI standarde, pod kategorijama rizika
podrazumevaju se uglavnom oni elementi koji se spominju i u nau¢noj literaturi. To su
Cetiri grupe sa Cetiri kategorije: tehnicki, organizacioni, eksterni i rizici upravljanja
projektom (S1. 13). U praksi se u okviru tehnic¢kih rizika spominje i kompleksnost
podrazumevajuéi slozenost procesa, dok se u nauc¢noj literaturi sloZenost odnosi na
tehnoloSku 1 organizacionu komponentu, pa se time Sire i jasnije sagledava opsta
slozenost projekta.

Kategorije rizika

Tehnicki rizici Eksterni rizici Organizacioni rizici Rizici upravljanja projektom
— Definisanje zahteva —— Izvoda& i podizvodadi — Veze sa drugim projektima —— Pretpostavke i ogranienja
— Tehnologija —— Regulatorni rizici — Preplitanje sa tekuéim poslovima | Gretke u proceni
— Tehnicki procesi —— TrzZi$nirizici —— Resursi |—— Planiranje
— Tfehmc.kfi sloZenost i | Rizik konkurencije I Otpor prema promenama —— Monitoring i kontrola

interfejsi
— Performanse i pouzdanost —— HSE rizici — Finansiranje Komunikacija na projektu
——XKuvalitet isporuka —— Vremenski uslovi —Pustanje urad

Slika 13. Kategorizacija rizika (Pap, 2014)

Tako se pod tehni¢kim rizicima u praksi podrazumevaju:

,Definisanje zahteva i obima posla — tu se obuhvataju greske tokom prikupljanja,
planiranja i procene zahteva — obima projekta, mogu usloviti kasnije proSirivanje obima
posla i znacajno ugroziti definisane rokove za realizaciju projekta.

Tehnologija — greske prilikom izbora dostupnih najboljih tehnologija posledica su
neadekvatne predinvesticione pripreme projekata usled ogranicenog vremena kojim tim
raspolaze ili nekompetencije ¢lanova tima, §to kasnije moze dovesti do izbora pogresnog
tehnickog resenja, odnosno do neispunjenja ciljeva projekta.

Tehnicki procesi — loSe definisanje neophodnih tehnickih procesa za realizaciju projekta
(preskakanje procesa i procedura koje su u skladu sa dobrom inZenjerskom praksom; npr.
definisanje baznih parametara procesa, izrada predinvesticionih detaljnih studija u kojima
se razmatraju tehno-ekonomski parametri) uslovljava velike greske u proceni rokova,
budzeta i resursa neophodnih za projekat.

Tehnicka slozenost i interfejsi — tehnicka sloZenost projekta ogleda se u broju
zastupljenih inzenjerskih specijalnosti na jednom projektu i njihovom medusobnom
preklapanju u fazi pripreme projekta, u fazi izrade projektno-tehnicke dokumentacije i u
fazi gradenja, odnosno izvodenja radova. Nesagledavanje kompleksnosti projekta moze
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dovesti do izbora neadekvatnog projektanta/izvodaca radova. Ovaj rizik se prevazilazi
izborom najkvalitetnijih kompanija za poslove projektovanja i gradenja.

Performanse i pouzdanost — potrebno je precizno definisati oCekivane performanse
sistema koji je predmet projekta, kao i sastavne delove od kojih se sistem sastoji. Nakon
toga je potrebno pravilno oceniti performanse i pouzdanost svakog pojedina¢nog dela.
Mera pouzdanosti celog sistema je jednaka pouzdanosti najslabijeg dela sistema. Rizik
pogresne procene sistema u celini ili bilo kog dela vodi nezadovoljavaju¢im ucincima u
toku eksploatacije.

Kvalitet isporuka — u svakoj fazi projekta postoji rizik od loSeg kvaliteta projektnih
isporuka, bilo da se radi o eksternim ili internim isporukama (proces izrade projektnog
zadatka, proces izrade projektno-tehnicke dokumentacije, faza isporuke opreme i faza
gradenja i ugradnje opreme i instalacija). Preporuc¢ene mere za prevazilazenje ovog rizika
su dobra organizacija realizacije projekta i obavezna kontrola projektnih isporuka od
strane strucnih lica” (Pap, 2014).

Pod organizacionim rizicima podrazumevaju se:

Veze sa drugim projektima — jo$ prilikom formiranja portfolija projekata ukazuje se na
potrebu sagledavanja povezanosti pojedinih projekata u smislu da je zavrSetak jednog
uslov za pocetak realizacije drugog projekta, potrebna je sinhronizacija aktivnosti
projektnih timova na realizaciji zajednickog cilja. Iako je koordinacija u ovom slucaju
veoma slozena, paralelne projekte koji se prepli¢u u cilju izbegavanja rizika potrebno je
objediniti u jedan veliki program ili projekat sa jasno definisanim fazama.

Preplitanje sa tekuéim (on-going) poslovima je uvek moguce kod c¢lanova projektnog
tima koji su operativci, tj. ucestvuju u realizaciji viSe projekata u uskom delu koji se tice
njihove specijalnosti. Da bi se izbegle ovakve situacije, pozeljna je izrada detaljnih
planova angazovanja ljudskih resursa na jednom projektu.

Resursi (raspolozivost, posvecenost, strucnost) — postojanje odgovarajucih ljudskih
resursa u kompaniji je stvar strategije njenog razvoja. Ukoliko za realizaciju nekog
projekta planirani resursi u kompaniji ne postoje, neophodno ih je angazovati sa strane.
Posveéenost projektnog tima obezbeduje se dobrom komunikacijom, pozitivnom
stimulacijom 1 preventivnom edukacijom vezanom za neka nova znanja koja je
neophodno usvojiti za realizaciju planiranog projekta.

Otpor prema promenama — postoji na svakom projektu kao posledica navika ¢lanova
tima da rade na ustaljeni naCin; moze se minimizirati pozitivnom motivacijom i
edukacijom ¢lanova projektnog tima, kao i adekvatnom podelom uloga, nadleznosti i
obaveza na projektu.

Finansiranje — prilikom izrade SIP-a kandidovati projekte ¢ija je ideja za realizaciju
dobro razradena i definisana u svim segmentima, pa je i budzet koji se predlaze u SIP-u
za odredeni projekat utvrden u zadovoljavaju¢im granicama.

Pustanje u rad — poslednji korak u realizaciji projekta. Greske napravljene u prethodnim

fazama ispolji¢e se u ovoj. Mera za smanjenje rizika — pravilno podesiti performanse
svakog dela u sistemu pre pustanja u rad.
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Ovi rizici se Cesto nedovoljno uzimaju u obzir i ne razraduju dovoljno u praksi,
delimi¢no usled manjka znanja, a delom usled ,,namernog neznanja” koje je upravljano
socioloskim faktorima (Kutsch & Hall, 2010). O taksonomiji namernog neznanja ovi
naucnici govore u kontekstu rizika i greSke u procesu odlucivanja koji se iz ovakvog
koncepta neminovno javljaju i to ne zbog nedostajuce, netacne ili nepotpune informacije
ve¢ informacije koja se ignoriSe i ne smatra relevantnom. IgnoriSe se zbog toga Sto se
smatra neaktuelnom, tabuom (narocito kada se radi o zainteresovanim stranama i
njihovom medusobnom odnosu) ili ne postoji dovoljna odlu¢nost kada su u pitanju
informacije za koje ne postoji dovoljno statistiCkih podataka (Kutsch & Hall, 2010).

tehnicke prirode, nego ljudskim faktorom koji je iz oblasti mekih rizika.

Pod eksternim rizicima podrazumevaju se:

Izvodac (isporucilac) i podizvodaci — tacnije, rizik od izbora nekvalitetnog izvodaca i
podizvodaca za pruzanje odredenih usluga. Moguéi problemi su da: izvoda¢ nema
zadovoljavajuc¢i bonitet, izvoda¢ ima reference i po zakonu ispunjava uslove da
konkurise za odredeni posao, ali trenutno nema zaposlenih koji mogu da ,,pokriju sve te
reference”, izvodac¢ ispunjava sve uslove, ali zbog angazovanja zaposlenih na drugim
poslovima nema dovoljno raspolozivih izvrSilaca u datom trenutku. Isti problemi se
mogu javiti i kod podizvodaca.

Regulatorni rizici — vezani za poStovanje zakona i propisa; u toku realizacije projekta
moze do¢i do promene zakona ili prate¢ih pravilnika i uredbi, $to moze znatno
iskomplikovati realizaciju projekta u smislu produzenja rokova i povecanja budzeta.
Preporucena mera je da na svakom projektu mora postojati ,,menadzerska rezerva” za
ovakve okolnosti koje u trenutku planiranja projekta niko nije mogao da predvidi.
Takode postoji rizik od neadekvatno pripremljenih ugovornih formi za realizaciju
odredenih poslova. Proveriti da li se odredena tipska forma ugovora moze primeniti na
konkretnom projektu. U praksi se Cesto pojavljuje rizik od nemoguénosti dobijanja
uslova i saglasnosti u jedinicama lokalne samouprave jer, na primer, nisu uradena
odgovaraju¢a planska dokumenta (detaljni urbanisticki plan, preparcelacija). Veliki

.....

¢esto prouzrokuje dodatne radove i uve¢anje budzeta na projektima.

Trzisni rizici (promena kamatne stope, deviznog kursa, cene robe) — u uslovima trzisnog
poslovanja uvek postoji mogucénost promene nabrojanih parametara. Preporu¢ene mere
za prevazilazenje rizika: planirani budzet vezati za odredeni kurs evra — u postupku
revizije pasosSa projekta je lako usvojiti korekcije vezane za kurs. Kamatne stope su ve¢
deo na koji isklju¢ivo utice drzavna monetarna politika; deo razlike se moze eventualno
pokriti iz menadzerskih rezervi.

Rizik konkurencije — moguénost da konkurencija osvoji neki novi proizvod ili usvoji neka
najnovija naucna dostignuéa koja znatno uticu na smanjenje troskova proizvodnje i
povecanje konkurentnosti na trziStu. Preporuena mera za umanjenje rizika je
kontinuirano ulaganje u razvoj i nauku. Ukoliko je projekat koji se trenutno realizuje od
strateSkog interesa za kompaniju, posvetiti paznju c¢uvanju poslovnih informacija u
skladu sa standardima kompanije.
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HSE rizici — rizici po bezbednost i zdravlje zaposlenih, rizici po pitanju ekologije. Oni
postoje na svakom projektu u vecoj ili manjoj meri. Najbitnije je prepoznati ove rizike
jos tokom planiranja realizacije projekta i postupati u skladu sa zakonom propisanim
procedurama i kompanijskim procedurama iz ove oblasti i u skladu sa pozitivnim
iskustvima na prethodnim projektima.

Vremenski rizici — pri izradi detaljnih planova realizacije voditi raCuna o vremenskim
prilikama, §to je naroCito bitno za fazu izvodenja radova. Ovakvi rizici svode se na
minimum izborom iskusnog rukovodioca projekta i ¢lanova projektnog tima.

Pod rizicima upravljanja projektom podrazumevaju se:

Projektne pretpostavke i ogranicenja moraju se konstantno analizirati u procesima
identifikacije rizika, a kasnije tokom izvodenja projekta kontrolisati. Netacne
pretpostavke ili ograni¢enja (procena verovatnoce, analiza uticaja na projekat/tokom
analize rizika), konflikt odredenih pretpostavki i ograni¢enja koji nisu pravovremeno
prepoznati itd. dovode kasniju realizaciju projekta (obim, budzet, rokove...) u rizik.

Greske u proceni — odnosi se na rizik netacne procene usled izostavljanja ulaznih
podataka od svih relevantnih zainteresovanih strana na projektu (krajnji korisnici, timovi
za razvoj, timovi za testiranje itd.) ili se ne koriste odnosno ne postoje stecena znanja na
drugim sli¢nim projektima itd.

Planiranje — odsustvo iterativnog planiranja na bazi analize rizika povecava rizik od
netacnih i nerealnih planova. SuviSe dugi rokovi za odredene isporuke mogu usloviti nizi
stepen produktivnosti na pocetku projekta i naknadna ,kasnjenja rokova”, tokom
narednih faza projekta. Kra¢i medurokovi stvaraju osecaj ,hitnosti” 1 efikasnije
upravljanje definisanim vremenskim rasporedom aktivnosti.

Monitoring i kontrola na projektu — odsustvo efikasnog kontrolnog mehanizma na
projektu (rokovi, budzet, obim, kvalitet, rizici, problemi, primedbe i zahtevi, izmene na
projektu), nedefinisane odgovornosti za prijem projektnih isporuka, odsustvo mehanizma
za eskalaciju itd.

Komunikacija na projektu — zainteresovane strane na projektu nemaju potpunu
informaciju o projektnim ciljevima, usvojenom obimu projekta, rokovima itd. (posledica
neodrzavanja uvodnih sastanaka); razlike u ocekivanjima zainteresovanih strana usled
nedostavljanja azurnih informacija (o izmenjenim rokovima); nepotpuna informacija o
statusu projekta i1 potrazivanja dodatnih informacija; nedovoljno jasne uloge i
odgovornosti na projektu, odnosno odsustvo organizacione hijerarhije na projektu;
nedovoljno efikasan interni marketing projekta (objavljivanje u internim glasilima) itd.

6.10.4. Teorija nepredvidenih dogadaja (Contingency theory)
Klasi¢na teorija nepredvidenih dogadaja inicijalno je razvijena sa fokusom na vecoj
efektivnosti ,,organske” organizacione strukture koja je fleksibilnija u odnosu na

»,mehani¢ku” ¢ije su procedure striktne, i njenoj prilagodenosti odredenom okruzenju,
kao i razli¢itim spoljnim uslovima (Howell, et al., 2010; Shenhar, 2001). Inicijalno je
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razvijena za inzenjerske projekte sa hipotezom da ,,jedna dimenzija ne odgovara svim
projektima” (Shenhar, 2001), ve¢ da mora vrsiti struktuiranje projekta u odnosu na cilj
imajuci u vidu Cetiri faktora: novinu, tehnologiju, slozenost i tempo (NTCP). U literaturi
se ova teorija takode povezuje sa razliCitim faktorima: neizvesno$cu, slozenoscu,
jacanjem tima, kritiéno$c¢u i hitnos¢u (Howell, et al., 2010).

Sa teorijom nepredvidenih dogadaja najéesée se povezuje faktor neizvesnosti, a kao mera
nekog oblika neizvesnosti navode se ,,meke” strane projekta (opstost, ciljevi, metode,
trziste, tehnologija, promene, spoljni uticaji).

Na drugom mestu u okviru teorije nepredvidenih dogadaja u literaturi se slozenost
razmatra kao stepen diferencijacije i meduzavisnosti elemenata projekta i opsti termin
pod kojim se podrazumevaju: organizacija, okruzenje, veliina projekta ii projektnog
tima, sofisticiranost i raznolikost.

JaCanje projektnog tima je tema koja se u literaturi takode navodi kao faktor
nepredvidenih dogadaja i pod tim se podrazumeva ne samo intenzivnije osposobljavanje
Clanova tima, ve¢ 1 podizanje korporativne 1 nacionalne kulture, sposobnost
komunikacije, sastav projektnog tima i sl. Najveci efekat ovih faktora ogleda se u
sposobnosti i moguénosti tima da obradi informaciju i efektivno na nju odgovori.

Kao jo$ jedan vazan faktor uticaja u teoriji nepredvidenih dogadaja navodi se hitnost,
¢ime se isti¢e uticaj vremenskih ograni¢enja na projektne aktivnosti i odlucivanje.

Ova teorija retko se konkretno primenjuje u upravljanju projektima. U literaturi opisana
kao Teorija projektne nepredvidenosti (PCT — Project Contingency Theory), primer je
definisanja okvira efektivnosti projekta, odnosno koliko je dobro organizovan u odnosu
na uslove izvodenja.

Pod ovim pojmom ¢esto se u upravljanju projektima podrazumeva i metod odredivanja
budzeta projekta (contingency method). On u osnovi predstavlja dodeljivanje odredene
rezervne koli¢ine novca na planirani stvarni budzet radi formiranja novcane zalihe za
pokrivanje troska potencijalnih nepovoljnih dogadaja koji se mogu desiti tokom
izvodenja projekta. Ova metoda Cesto se spominje i ima svoj efekat u domenu rizika
troSkova i budzeta projekata. Njen nedostatak jeste Sto ne odrazava stvarne rizike
projekta s obzirom na to da se izrazava kao procenat od ukupnih troskova.

6.10.5. Registar rizika projekta

Pristup identifikaciji i upravljanju rizikom najces¢e podrazumeva oslanjanje na registar
projektnih rizika — formu popularnu zbog svoje jednostavnosti i pogodnosti. Takav
registar predstavlja zapravo administrativni alat pomoc¢u kojeg se vr$i analiza tri
integrativne grupe faktora rizika kao predmeta uobiCajene verovatnoce (neizvesnosti
specifikacija, vremena i troskova). Srazmerno tome da li projekat izvodi jedan investitor
ili konzorcijum, infrastruktura analize rizika se modifikuje ujedno kao i mera formalnosti
u sprovodenju upravljanja rizikom. U sluc¢aju konzorcijuma veéi akcenat se stavlja na
definisanje transfera rizika (Williams, 1993a).
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Troskovi —

Podaci o trofkovima—; ..
procena rizika

Podaci o
ternin-planovima

Podaci o
specifikacijama

Registar
rizika

Specifikacije — Vreme —

procena rizika procena rizika

Slika 14. Uloga registra rizika (Williams, 1993a)

Registar rizika predstavlja u osnovi popis mogucih nepovoljnih dogadaja, koji se formira
na osnovu iskustva na prethodnim projektima. Sem liste projektnih rizika u tabelarnoj
formi, takav registar sadrzi i druge informacije u vezi s njima (Williams, 1993a; Ward,
1999). Te druge informacije podrazumevaju informacije o svakoj opasnosti, prirodi
rizika, referenci, vlasniku i meri ublazavanja.

Registar rizika je dokument koji sadrzi:
— listu rizika;
— listu potencijalnih strategija odgovora na rizike (iskusniji rukovodioci projekata
sprovode identifikaciju i definisanje odgovora na rizike paralelno).

Detalji svakog rizika spadaju u Cetiri kategorije:
— dogadaj (verovatnoca pojave, ima kvantitativne vrednosti 0—1 ili kvalitativne:
niska, srednja, visoka);
— uticaj (na postavljeni cilj: vreme, budzet, obim);
— odgovor (smanjenje, planovi intervencija);
— ugovorna obaveza (stepen transfera rizika).

Ovaj poslednji je mozda najbitniji detalj koji se vezuje za registar rizika. Ugovori tipa
»Klju¢ u ruke” ne briSu sve potencijalne rizike upravo zbog toga sto iziskuju detaljno
istaknute specifikacije kada su u pitanju inzenjerski projekti (Williams, 1993). Prvo je
potrebno identifikovati rizike, proceniti koje je moguce preuzeti na sebe, a koje preneti
na dobavljace opreme.

Tipi¢no, registar rizika moze da bude kvalitativan ili kvantitativan, a sadrzi sledece
elemente:

— kategoriju u okviru koje je grupa sli¢nih rizika;

— kratak opis ili naziv rizika;

— uticaj (ili posledicu) ako dode do rizika sa vrednoséu na celobrojnoj skali;

— verovatnocéu njegove pojave sa vrednoS¢u na celobrojnoj skali;

— ocenu rizika (umnozak verovatnoce i uticaja).

Osim svoje osnovne uloge repozitorijuma korpusa znanja, druga vazna uloga registra
jeste to Sto je polaziste za analize i planove koji iz njega proizilaze. Prednost njegovog
postojanja i upotrebe je dakle visestruka (Williams, 1994). Pruza pomo¢ projektnom timu
tokom celog projekta od faze ugovaranja, preko faze rangiranja rizika prema njihovoj
vaznosti (kvalitativno ili kvantitativno) do faze formiranja akcionog plana kao odgovora
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na rizik. Rangiranje rizika moze da pruzi osnovu i za donosenje izuzetno vazne odluke
koje rizike treba da preuzme izvodac, a koje investitor (Williams, 1993; Williams, 1996).
U tradicionalnom nac¢inu upravljanja projektima on predstavlja klju¢ni dokument u:

— analizama rizika (cena, vreme, kvalitet, tehnicke specifikacije);

— analizama prenosivosti rizika;

— formiranju akcionih planova (smanjenja rizika i nepredvidenih postupaka);

— omogucavanju revizija polaznih pretpostavki, rasudivanja i kalkulacija;

— omogucavanju revizija donetih odluka.

Dokument u kome se nalazi ,rangiranje” odnosno matrica rizika dobija se pomocu
analiza i odredenih kalkulacija, a prema proizvodu dve pomenute dimenzije (verovatnoce
i uticaja). Matrica predstavlja bazu na osnovu koje se odreduju prioriteti u odgovorima i
zapravo bazu na osnovu koje se odreduje da li su rizici uopsSte prihvatljivi ili ne
(Williams, 1996). Cesto su prihvatljiviji ukoliko imaju manju vrednost (manji negativan
efekat), jer kao takvi podrazumevaju manju neodredenost. U tom slucaju uzimaju se u
dalje razmatranje, ili u obrnutom slucaju bivaju manje prihvatljivi.

Podaci o trofkovima [44)

\ ANALIZA

> TROSKOVA

@

Podaci o terminima (1)

N\

REGISTAR DOKUMENT
RIZIKA ANALIZA VREMENA » ANALIZE RIZIKA

@

Tehnicki podaci/specifikacije )]
\ TEHNICKA

@ ANALIZA

AKCIONI PLAN
Smanjenje rizika / nepredvidene radnje o - PLANUPRAVLJANJA

RIZIKOM
Prenosivost odluke /

(1) Podaci o deterministickim i aleatrickim neizvesnostima
(2) Podaci o epistemi¢kim i bitnim aleatri¢kim neizvesnostima

Slika 15. Dijagram toka analiza i planova iz registra rizika (Williams, 1993)

Relevantnost registra ogleda se u obimu i adekvatnom sadrzaju za odredenu projektnu
problematiku. S obzirom na to da se u praksi, po tradicionalnom nacinu upravljanja
rizikom, rizik odreduje na osnovu verovatnoée desavanja nekog negativnog dogadaja sa
odredenim uticajem, registar u sebi treba da sadrzi listu svih epistemickih (spoznajnih)
rizika i onih osnovnih aleatorickih neizvesnosti.

Epistemicki (spoznajni) rizici ukazuju na nedostatak znanja na pocetku novog projekta i
registar daje postepeno resenje tih neizvesnosti, dok su aleatoricke neizvesnosti posledica
statisticke promenljivosti i slucajnih efekata koji proistiCu iz prirodne, nepredvidljive
varijacije u performansama sistema (Hora, 1996). Razlog tome lezi u ¢injenici da cesto
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nije moguée ostro razlikovati ove dve neizvesnosti, kao i u tome da su, prema
literaturnim navodima, aleatoricke neizvesnosti ireducibilne, pa dakle govorimo o
uslovnoj verovatno¢i. U upravljanju rizicima projekta pod aleatorickom neizvesno§¢éu
podrazumeva se recimo prognosticko vreme koje varira +£10%, pa se uzima u obzir samo
u privremenim analizama rizika, ali ne i u registru rizika (Hora, 1996; Senge, et al.,
2014). U matematickom smislu, razlika izmedu ove dve neizvesnosti stvar je izbora skale
koja je promenljiva (Hora, 1996). Neizvesnosti na kojima se temelji bilo kakva koli¢ina
mogu se klasifikovati kao aleatoricki (slucajni) ili epistemic¢ki u skladu s ciljevima
procesa upravljanja rizikom i naglasavaju uslovnu verovatnocu.

Iz navedenih ¢injenica namece se implicitan zaklju¢ak da pocetna pozicija, a ujedno i
centralna uloga u tradicionalnom upravljanju rizikom projekta, pripada upravo registru
rizika® (Williams, 1994). Registar rizika svakako zavreduje veliku paznju kao koristan
alat, ne samo u tradicionalnom nacinu upravljanja projektima ve¢ i u upravljanju
projektima generalno. Iziskuje ekspertsko znanje kako bi osigurao maksimalan uspeh,
nezavisno od postavljenih ciljeva projekata kada je u pitanju kvantitativno rangiranje
rizika.

U velikim projektima, medutim, realnost je drugacija i registar najces¢e nije apsolutna
kategorija. Identifikacija rizika i stvaranje liste rizika zavisi od mnogo faktora, kao Sto su
iskustvo iz proslosti, licna sklonost i posedovanje adekvatnih relevantnih informacija
(Ren, 1994). Ne postoje dva analitiara koji ¢e na isti nacin identifikovati rizik na istom
projektu. Neretko, svega nekoliko ¢lanova projekta imaju uvid u ovakav registar, a
najceS¢e samo rukovodilac projekta. Inzenjeri uglavnom imaju partikularan uvid u
odredene aspekte registra, §to je najveci izvor neizvesnosti iz razloga §to rizici proizilaze
iz veza takvih aspekata. Sem toga, mnoge velike projekte izvode konzorcijumi a ne
pojedina¢na kompanija, tako da svaka ima svoj registar. Da bi efekat bio maksimalan,
trebalo bi da budu transparentni i usaglaseni. Osim toga, da bi se S§to preciznije
prepoznale i razlikovale neizvesnosti, neophodna je komunikacija izmedu eksperata i
zainteresovanih strana, Sto nikada nije jednostavan zadatak i sam je po sebi izvor
neizvesnosti. Naj¢eSée se zainteresovane strane, investitori recimo, ocito slazu drzeci
razli¢ite, ali nejasne stavove o pitanjima o kojima je re¢ (Hora, 1996).

Osim ovih do sada navedenih, postoji jo§ jedan vazan aspekt relativne preciznosti
registra. Strogo govoreci, registar rizika je pre svega spisak binarnih dogadaja (0 ili 1)
koji se ne dogode ili se dogode i u tom slu¢aju dovode do odredenog disbenefita na
projektu. U realnosti nije tako jednostavna situacija, jer rizik moze imati distribuciju, pa
se efekat i odgovor na rizik moraju modelovati (Williams, 1996). U nekim slucajevima
moze biti diskretizovan u veéi broj medusobno isklju¢enih dogadaja koji pokrivaju
nekakav raspon i koji podrazumevaju odredenu verovatnocu.

Takode, registri rizika projekta ne uzimaju u obzir medusobnu interakciju rizika,
pogorsan uticaj jednog rizika na druge rizike ili portfelje rizika koji su u zbiru znacajniji
od pojedinacnih. Postoje programski paketi koji vrse predvidanje i prora¢un medusobnog
dejstva rizika, na osnovu kojih se vr$i analiza bazirana na slucajnosti pocetnog vremena i
trajanja rizicnog dogadaja (Predict by Risk Decisions Ltd). U literaturi se navodi potreba
za sistematizacijom rizika i za alatom poput ,filtera rizika” kojim bi se odredivalo
podrucje izlozenosti riziku (Ackermann, et al., 2007).

8 Ne koriste svi standardi ovaj pojam, iako nazna&uju potrebu dokumentovanja rizika (ISO 31000).
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Cinjenica da je neophodno pazljivo razmatranje izvora neizvesnosti i njihovih relacija sa
zahtevima modelnih podataka ukazuje na greSke u nastajanju verovatnoce. Sem toga,
ukazuje se 1 na nepravilnu upotrebu procene verovatno¢e u kvantifikaciji; medutim,
pojmovi aleatorickih i epistemickih neizvesnosti korisni su za razjasSnjavanje zahteva
vezanih za podatke i olakSavanje komunikacije medu stru¢njacima, modelarima i
procenjivacima verovatnoc¢e (Hora, 1996).

Poseban benefit moze da da analiza medusobnog uticaja rizika. Ona omogucuje
analiticki, logi¢an induktivni i deduktivni zakljuc¢ak, i donoSenje odluka na osnovu
detaljnog razumevanja odnosa izmedu rizika, ¢ime se prevazilaze nedostaci statistickih
metoda (Ren, 1994). Medusobna interakcija moze se klasifikovati na Cetiri osnovna
medusobna uticaja rizika:

— nezavisni (verovatnoca, vreme, trajanje, intenzitet jednog rizika nije uzrokovan
drugim niti sam ima uticaja na druge rizike);

— zavisni (ako se pojavi rizik A, javice se i rizik B; npr. smanjenje produktivnosti
(A) utice na kasnjenje projekta (B));

— paralelni (viSe od jednog rizika A,., zajedno uti¢u na pojavu jednog ili vise rizika
Bi.n; u uslovima u kojima se dogodi jedan ili vise rizika Ai., i rizik Bi., ¢e se
verovatno dogoditi);

— serijski (viSe od jednog rizika A;., zajedno uticu na pojavu jednog ili vise rizika
Bi.n; u uslovima u kojima se dogode svi rizici Ay, 1 rizik By, ¢e se verovatno

dogoditi).
Rizik B1
Rizlk A Rizik B Rizik A Rizik B2
A) Zavisni
Rizik Bn
Rizik Al Rizik B1
Rizik A2 Rizik B2
Rizik An Rizik Bm
n=2 m>1
B) Paralelni
Rizik Al Rizik B1
Rizik A2 Rizik B2
Rizik An Rizik Bm
n=2 m>1
C©) Serijski

Slika 16. Povezanost rizika (Ren, 1994)
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6.10.6. Zivotni ciklus rizika

Posledica materijalnog ili bilo kakvog drugog gubitka usled ostvarenog rizika projekta
uvek ima svoju finansijsku konotaciju, posebno u projektima izgradnje. U tom smislu
neophodno je bolje razumevanje samih rizika, vremena u kojima se razli¢iti rizici mogu
pojaviti, perioda njihovog trajanja, kao i tehnika kojima se to upravljanje rizikom
sprovodi. Slucajne karakteristike razli¢itih rizika ¢ine zivotni ciklus svakog od njih, a
uglavnom su odraz (Ren, 1994):

— neizvesnosti u pogledu nastanka rizika;

— slucajnosti vremena pocetka i duzine trajanja dejstva rizika;

— slucajnosti gubitaka od rizika tokom perioda delovanja rizika.

ZIVOTNI CIKLUS RIZIKA

EFEKAT RIZIKA
(GUBITAK)

pocetak rizika

period prikrivanja | period aktiviranja Vreme
L.

Slika 17. Zivotni ciklus rizika (Ren, 1994)

U analizama koje je predlozio Ren, smisao koncepta zivotnog ciklusa rizika (Ren, 1994)
temelji se na dinami¢nom i boljem predvidanju i upravljanju rizicima postavljanjem
rizika u vremensku dimenziju. Kao prednost koncepta navodi se sledece:

— ako se unapred procene pocetak i trajanje dejstva rizika, moze se sistemski
planirati Sema projekta i vrSiti kontrola i upravljanje projektom u pravcu
smanjenja gubitka usled realizovanog rizika,

— ranim predvidanjem novcanog toka gubitka usled rizika moze se sprovesti
uspesnije upravljanje finansijama.

Iako postoji mnogo razli¢itih tehnika upravljanja rizikom projekta, ovakav koncept, uz
benefite koje nudi, u istim nije Siroko primenjen (Ren, 1994).

Zivotni ciklus rizika sastoji se iz dva perioda: perioda prikrivanja rizika i perioda dejstva
rizika (SL. 17). Opseg oba ova perioda varira i ima odredene vrste distribucija
verovatno¢e (uniformna, trougaona, beta, normalna). Momenat pocetka delovanja rizika
ima diskretnu vrednost i oznacava pocetak perioda dejstva rizika Cije trajanje zavisi od
vrste rizika, njegovih karakteristika i okruzenja. ZavrSetkom perioda dejstva rizika
ujedno se zavrSava i njegov zivotni vek.
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Distribucija verovatnodée pojave pocetka rizika

podetak rizika :
>|

Min ML Max

Distribucija verovatnode trajanja rizika

g

Ova disrtibucija odreduje vreme pocetka

rizika

L __ Trajanje

Slika 18. Pocetno vreme i trajanje dejstva rizika (Ren, 1994)

Ren smatra da novc¢ani tok gubitka usled realizacije rizika predstavljen kroz vremensku
skalu omogucuje racionalno donosSenje odluka. Zbog razliCitih karakteristika rizika,
postoje razliCite vrste novCanog toka gubitka realizovanog rizika (iznenadni oStri prirast
Stete u vrlo kratkom vremenu, postepen porast, a potom pad). Novcani tok gubitka usled
realizacije rizika moze biti kontinualan, diskretan i1 sl. Svakako, transformacija
realizovanog rizika u nov¢ani gubitak predstavlja jedinstvenu informaciju, a ujedno i
kriterijum za poredenje i odabir.

6.10.7. Upravljanje rizicima — struktura procesa tradicionalnog pristupa

Upravljanje rizikom projekta je Siroko prepoznata neophodnost. Tehnika upravljanja
rizikom najviSe se koristi u vojnoj industriji koja ju je inicijalno i razvila, u
informacionim tehnologijama, potom u naftnoj industriji i izgradnji. Od svih navedenih,
naftna industrija smatra se izuzetno tajnovitom po pitanju prikazivanja razvijanih metoda
(Williams, 1995). Tokom vremena, u svim ovim industrijskim oblastima tehnike
upravljanja rizikom razvile su se kao odgovor na evidentno brojne neuspesno izvedene
projekte, kojih ima dosta u istoriji upravljanja projektima. Studije pokazuju da u naftnoj
industriji (upstream) cak 78%, dok ukupno 80% visokobudzetnih projekata u oblasti
nafte i gasa dozivi neupseh (Balibalos, 2013) usled razli¢itih razloga — naftne krize,
inflacije, politickih uslova, loSeg upravljanja projektom, prekoracenja budzeta, izmene
obima radova i sl. (Williams, 1995). Nedostaci u upravljanju projektom mogu biti glavni
izvor rizika (Ward & Chapman, 1995), stoga struktura upravljanja rizikom nuzno mora
biti uskladena sa strukturom upravljanja projektom (Williams, 1995).

Industrijski standardi kao metode probabilistiCkog pristupa odrazavaju Siroku
menadzersku praksu u upravljanju rizikom (PMI, 2004). Predstavljaju uputstvo za
korisnike, koje se u osnovi oslanja na ciklus od nekoliko faza (stadijuma). lako razli¢ito
tumace rizik i neizvesnost, trenutni dominantni industrijski standardi (PMBoK, AS/NZS
ISO 31000:2009 i drugi) imaju linearan pristup u upravljanju rizicima, drze¢i u fokusu
gotovo iskljucivo opasnost i Stetu.
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Linearan pristup upravljanju rizicima poklapa se sa generickom prirodom zivotnog
ciklusa projekta koji ima svoju uzu i Siru formu, ali se naj¢esée opisuje u Cetiri osnovne
faze (Tab. 9). Forma se razlikuje zavisno od standarda (PMBoK, PRAM), pa se tako u
APM PRAM SIG vodi¢u novodi ¢ak devet elemenata strukture (Chapman, 1997). Kroz
ras¢lanjivanje Cetiri osnovne faze u osam etapa i veéi broj koraka isticu se izvori
potencijalnih rizika.

Faze se dekomponuju na razli¢ite naCine, prema ulaznim aktivnostima ili prema izlaznim

isporukama (produktima). Postoje razliciti na¢ini upravljanja rizicima u okviru projekata
u naftnoj industriji, a koji se takode oslanjaju na pomenute faze (Tab. 9).

Tabela 9. Poredenje strukture upravljanja rizicima

Zivotni ciklus projekta PMBoK — PRAM - APM  'OGC - UK MoD SCERT
(Pap, 2014) PMI (Chapman, management (1991) (Chapman,
risk 1997) (Kutsch &  of risk 1990)
management Hall, 2010) (Kutsch & Hall,
process 2010)
(Kutsch &
Hall, 2010)
Definisanje Definisanje Definisanje Kontekst Iniciranje Obim
< . . . .
= (konceptualizacija) Klasifikacija
g Identifikacija Identifikacija Identifikacija Identifikacija
b= Razvoj Analiza Struktuiranje Analiza Strukturisanje
_§ Svojina parametara
= Procena Procena
E Izracunavanje Manipulacija
= interpretacija
& Planiranje Plan Plan Plan Plan
(odgovora)
s Realizacija Implementacija
:g? Komunikacija
= Pracenje i Upravljanje Upravljanje
g upravljanje
=
Zavrsetak

Ono §to se ocCigledno moze uociti jeste da je u svakom od prikazanih standarda tih
nekoliko osnovnih faza obavezno: identifikacija rizika, analiza i kvantifikacija rizika,
definisanje odgovaraju¢eg odgovora na rizik i kontrola tog odgovora (Baker, 1986; Zhi,
1995; Chapman, 1997; Raz & Michael, 2001).

Ulazi koji se koriste za planiranje procesa upravljanja rizicima su:
— istorijske informacije (rizici sa sli¢nih realizovanih projekata);
— naucene lekcije (preporuke rukovodilaca projekta sa drugih sli¢nih projekata);
— postojece interne reference za upravljanje rizicima na projektu;
— korporativna kultura;
— registar zainteresovanih strana na projektu;

7 Office of Gounverment Commerce (OGC) bila je britanska drzavna kancelarija osnovana kao deo HM Treasury
(Trezora) u 2000. Preimenovana je u Efficiency and Reform Group of the Cabinet Office u 2010, pre nego $to je 2011.
zatvorena. Upravljala je putem Sluzbe javnih nabavki, koja je danas poznata kao Crown Commercial Service. Svrha
OGC-a je podrska organizacijama javnog sektora u Velikoj Britaniji u procesima nabavke.
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— odnos zainteresovanih strana prema rizicima (tolerisanje rizika, prihvatljiv nivo
rizika);

— uloge i odgovornosti u procesu upravljanja rizicima;

— kategorije rizika (Sl 13) / izvori rizika (standardne liste kategorija rizika za
specificne blokovske / funkcijske projekte).

U praksi, u zavisnosti od opredeljenja kompanije, upravljanje rizicima uz oslanjanje na
zivotni ciklus projekta (S1. 19) moze da se deli u dve osnovne faze — faza istrazivanja i
razvoja projekta i faza realizacije (UP-17.01.01-007 (Pap, 2014)). U okviru prve faze vrsi
se prva preliminarna identifikacija rizika, a potom i identifikacija putem vise razvojnih
koraka. Pod cetiri osnovne faze upravljanja rizicima obuhvacene su faze identifikacije,
analize (procena, izracunavanje), planiranja i kontrole.

Na samom pocetku prve faze vrsi se preliminarna identifikacija rizika i u praksi se ve¢ u
prvom prolazu neretko prave greske usled optimisticnih procena neizvesnosti (Chapman
& Ward, 2000). ,,Pod identifikacijom rizika podrazumeva se utvrdivanje rizika koji mogu
uticati na projekat i dokumentovanje njihovih karaktera” (Pap, 2014). U domen
identifikacije rizika ukljuceni su razli¢iti faktori i razlikuju se od projekta do projekta, ali
u okviru inzenjerskih mogu se svrstati u Cetiri osnovne grupe (nacionalni/regionalni,
inzenjerski, kompanijski i projektni). Identifikuju se poslovni rizici, ugovorne relacije,
troskovi, fondovi, termin-planovi, politicki rizici i drugi. U praksi se preliminarno, u fazi
razvoja projekta, ukoliko ne postoji eliminiSu¢i rizik projekta i ude se u dalju razradu
ideje, na osnovu identifikovanih prihvatljivih rizika donosi plan odgovora na rizike i
azurira postojeci registar. Ulazi koji se koriste za identifikaciju rizika su:
— plan upravljanja rizicima (definisane kategorije rizika, odgovornosti i uloge itd.);
— projektni ciljevi;
— postojeci registar pretpostavki i ograni¢enja na projektu;
— plan ljudskih resursa (potrebne vestine i znanja, raspolozivi resursi itd., odnosno
rizici povezani sa angazovanjem ljudskih resursa na projektu);
— plan upravljanja nabavkama na projektu (rizici vezani za upravljanje ugovorima —
da 1li je rukovodilac projekta bio uklju¢en u zaklju¢ivanje ugovora, koliko
ugovora je planirano na projektu itd.).

Nakon toga, proces identifikacije se vrsi kontinuirano i azurira usvojeni plan upravljanja
rizicima kao i registar, $to podrazumeva utvrdivanje rizika od uticaja i dokumentovanje
njihovih karakteristika.

Pod klasifikacijom rizika obuhvata se sistemski okvir u odnosu na njihov inicijalni izvor
— spoljni (varijabilni faktori koji se odnose na trziSte, lokalna industrija, politicka
situacija, zakoni, inflacija, standardi i sl.) ili unutrasnji, koji se odnose na prirodu samog
projekta (kaSnjenja, prekoracenje budzeta, dizajn, nedovoljna komunikacija, nejasni
zahtevi, dvosmisleni ciljevi, losi ugovori, nestru¢na radna snaga ili izvodaci radova i sl.).
Ovaj korak prepoznaje PRAM standard.

Pod analizom rizika podrazumeva se vise razli¢itih mogucih koraka, kao $to su procena,
izraCunavanje ili struktuiranje, Sto daje manje ili viSe detalja i strukturu analize po kojoj
se lakS§e moze wrSiti procena relevantnosti nekog rizika. Pod procenom rizika
podrazumeva se proracun nivoa rizika, subjektivnom procenom ili objektivnom analizom
— najcesce putem mreze verovatnoce uticaja. Najveci problem mogu da budu oni projekti
koji se nalaze negde na srediSnjoj poziciji dijagrama, S$to bi znaCilo da imaju neku
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osrednju vrednost i zahtevaju detaljnu analizu obe dimenzije (verovatnocée i posledice).
Metode i tehnike koje se koriste za analizu identifikovanih rizika u zavisnosti od oblasti u
kojoj se vrsi procena (budzeti, termin-planovi, obim radova i sl.) jesu:
— pregled dokumentacije (istorijske informacije — projektna dokumentacija sa
prethodnih sli¢nih projekata, naucene lekcije sa ranijih projekata itd.);
— prikupljanje informacija nekom od slede¢ih metoda:

a. WBS (rizike je potrebno evidentirati na nivou paketa aktivnosti);

b. mrezni dijagram aktivnosti (narocito aktivnosti na kriticnom putu, odnosno
rizici vezani za te aktivnosti);

c. brainstorming — obi¢no otvorena diskusija na sastancima projektnog tima za
prikupljanje ideja Sta bi sve mogao biti rizik na projektu;

d. delfi tehnika — postizanje konsenzusa od strane razliCitih eksperata koji
anonimno ucestvuju u identifikaciji projektnih rizika. Rezultati se
objedinjavaju i ponovo Salju svim ekspertima sve dok se ne ostvari
konsenzus oko odredenog rizika;

e. intervjuisanje — rukovodilac projekta ili odredeni ¢lan intervjuiSe ucesnike na
projektu u cilju identifikacije mogucih rizika;

f. SWOT analiza — analiza snaga, slabosti, Sansi i pretnji za projekat
omogucava uglavnom identifikaciju opstih — generickih rizika, ne i onih
specifiénih vezanih za konkretan projekat. Snage i slabosti organizacije u
kojoj se realizuje projekat se koriste za identifikaciju rizika (Sansi i pretnji)
na projektu:

— check list — identifikacija rizika na bazi predefinisanih kategorija
rizika;

— analiza pretpostavki — dodatna analiza pretpostavki na kojima je
zasnovan plan odnosno projekat, omogucava otkrivanje rizika vezanih
za netacnost;

— nekompletnost pretpostavki, konflikt sa drugim pretpostavkama,
nepostojanost pretpostavki itd.;

— ckspertsko rasudivanje — eksperti za odredenu oblast, identifikovani od
strane rukovodioca projekta, mogu ucestvovati u identifikaciji rizika
na projektu.

Izracunavanje ,,o¢ekivanog” rizika kao proizvoda verovatnoce i posledice ili nekog od
potencijalnih efekata rizika ima ograniCenja, pa rangiranje rizika u skladu sa takvim
brojkama moze da dovede u zabludu. Registri rizika tako rangirani nisu konac¢no tacni
(Zhi, 1995; Williams, 1995; Ward, 1999). U praksi se procena rizika vr$i na nivou
kvalitativne analize standardizovanom matricom verovatnoce i uticaja na osnovu koje se
dobija lista kriticnih — prioritizovanih rizika koji ¢e se dalje analizirati i na osnovu
rezultata definisati strategija odgovora. U okviru te analize dobija se lista prioritizovanih
rizika, onih koji se moraju detaljnije analizirati, lista nekriticnih rizika koji ¢e se
posmatrati (Watch list) i dokument sa grupisanim rizicima po kategorijama (po fazama
projekta, radnim paketima, uzrocima i sl.). Identifikovani klju¢ni rizici koji imaju
najvecu verovatnoc¢u i uticaj uvrstavaju se u strategiju odgovora na rizike (Pap, 2014).

Odgovor na rizik je poslednja faza u upravljanju rizicima, ujedno i najvaznija. U
zavisnosti od projekta, rizici se alociraju na izvodaca/investitora ili lokalnog podizvodaca
i to na tri naina — ugovorom (Williams, 1995), osiguranjem ili unutrasnjim
rukovodenjem. Gotovo najbitniji aspekt odgovornosti rizika za izvodaca ili investitora je
upravo definisan ugovorom, koji kao takav €ini srz u analizama rizika (Williams, 1995).
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Plan odgovora na rizik je dokument koji sadrzi: uloge, aktivnosti, odgovornosti,
tolerantnost na rizike i skale za merenje verovatnoc¢e i uticaja, a postojeci registar se
konstantno dopunjuje. Metode i tehnike koje se koriste za planiranje nacina upravljanja
rizicima su:

— analiticke tehnike (analiza odnosa zainteresovanih strana prema rizicima na
projektu i procena tolerantnosti na rizike);

— ekspertsko rasudivanje (ukljucivanje resursa sa ekspertskim znanjima iz oblasti
upravljanja rizicima — specijalisti za odredene poslovne oblasti, rukovodioci koji
su radili na drugim sliénim projektima, eksterni konsultanti, strukovna
udruZzenja);

— sastanci projektnog tima (sa odabranim — delegiranim ¢lanovima koji ¢e biti
zaduzeni za upravljanje rizicima na projektu).

U praksi planiranje strategije odgovora na rizike mora da podrazumeva obavljanje jednog
ili vise sledecih koraka za svaki klju¢ni rizik:
— definisanje preventivnih aktivnosti koje ¢e se preduzeti pre nego Sto potencijalna
pretnja postane stvarna;
— smanjivanje verovatnoce i/ili uticaja pretnji, odnosno povecanje verovatnoce i/ili
uticaja Sansi na projektu;
Za preostale rezidualne rizike definisace se:
a. planovi za nepredvidene situacije (Contingency plans) ako se rizik zaista i
desi;
b. rezervni planovi u sluc¢aju da planovi za ublazavanje nisu bili dovoljno
efikasni (Pap, 2014).

Konacni dokument, odnosno plan rizika, azurira se tokom Zivotnog ciklusa projekta, ne
samo pri prelasku iz faze planiranja u fazu realizacije, ve¢ kad god je to potrebno.
Kontinualna kontrola rizika je aktivnost koja podrazumeva:

— implementaciju definisanih strategija odgovora na rizike;

— identifikaciju novih rizika koji su nastali ili mogu nastati na projektu;

— pracenje statusa postojecih rezidualnih rizika;

— pracenje upozoravajucih znakova koji mogu da aktiviraju rizik;

— analizu devijacija (odstupanja) i trendova na projektu;

— proveru validnosti definisanih projektnih pretpostavki;

— izmenu plana upravljanja projektom (u sluc¢aju usvojenih izmena na projektu);

— naucene lekcije / doprinos za bazu znanja kompanije u delu upravljanja rizicima;

— predlog za izmenu obrazaca, dopunu modela za kategorizaciju rizika itd.

Sve navedene faze u upravljanju rizicima olakSane su upotrebom razli¢itih tehnika i
softverskih paketa koji se podeSavaju prema potrebama merenja, najéeSc¢e progresa i
troskova. Jedan od takvih paketa je softverski paket CATRAP koji sluzi za analizu rizika
troskova i vremena, kao i za generisanje S-krivi, a razvio ga je za svoje potrebe BP
International Ltd. (Baker, 1986). Postoje i mnogi drugi softverski paketi poput
@Risk/Risk+ — paket pomocu kojeg se vrse kvantifikacija, prikaz i kombinacija razli¢itih
parametara, zatim Pertmaster Project Risk, Pertmaster Risk Expert i drugi, koji procenu
rizika vrSe na osnovu Monte Carlo simulacije (Herroelen, 2005; Chapman & Ward,
2000). Simulacijom se dobijaju distribucija verovatno¢e za aktivnost, zavrSetak te
aktivnosti i vrednosti kriti¢nih faktora.
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Iako se bave istom problematikom, ovakvi programi se zasnivaju na sasvim razlicitim
pretpostavkama. Baziraju se na verovatno¢i, odnosno na matrici uticaja verovatnoce
(Probability Matrix Index — PMI). Problem tih procena jeste Sto su procene verovatnoce i
uticaja relativno grube 1 najceS¢e kvalitativne. Drugim refima, procena opsega
verovatnoce razredena je indikatorima rizika sa istim vrednostima za kombinacije
razli¢itih verovatnoca i uticaja.

Tradicionalni pristup upravljanju rizicima sa svim navedenim metodama u naucnoj
literaturi se svodi na identifikaciju i upravljanje pretnjama, sto se po naucnoj literaturi
kritikuje kao nepotpuno jer suzava mogucnost sagledavanja potencijalnih dobrodoslih
efekata na performanse projekta (potencijalnih Sansi). NaglaSava se da su projekti uvek
izlozeni 1 pretnjama i Sansama, zato je neophodno celishodno upravljanje koje
podrazumeva razumevanje izvora i porekla neizvesnosti projekta izuzimajuc¢i predrasude
koji su rizici prihvatljivi, a koji ne (Ward & Chapman, 2003). U standardnim stru¢nim
procedurama upravljanja rizicima nejasno je defiisano Sta se podrazumeva pod
opasnostima (negativnim rizicima), a Sta pod Sansama (pozitivnim rizicima), na koji
nacin se oni razlikuju, da li je to princip ,,nov¢ica sa dve strane” ili su to a priori odvojeni
rizici. Pod strategijom odgovora na negativne rizike spominje se i transfer rizika
prenosom uticaja na tre¢u stranu (izvodaca) ,,placanjem premije za rizik” tre¢oj strani
(bankarske garancije, ugovori sa fiksnom cenom, ugovori o osiguranju i sl.), kao i
pasivno/aktivno prihvatanje rizika. ,,U aktivnom prihvatanju rizika vrsi se definisanje
odredenih rezervi vremena, troskova, resursa” (Pap, 2014). U strategiji odgovora na
pozitivne rizike spominje se motivacija zaposlenih, dodela najiskusnijih resursa,
planirano paralelno obavljanje odredenih aktivnosti na projektu ili dodavanje resursa na
odredenu aktivnost, deljenje pozitivnog rizika sa tre¢im licima kroz partnerstvo i
zajednicka ulaganja.

6.10.8. Raskorak izmedu ,uobicajene” i ,,najbolje” prakse — efikasnost upravljanja
rizikom

Upravljanje rizikom projekta u praksi €ini se klju¢nom aktivnoscéu, a definisano je kao
sistemska procedura identifikacije, analize i odgovora na rizike koji imaju potencijalno
negativne posledice na ciljeve projekta. Do danas, nije sporno postojanje kako rizika tako
ni neizvesnosti u smislu neophodnosti prepoznavanja i razumevanja njihovih spornih
okosnica, klju¢nih pretpostavki i vodilja. Eminentne institucije poput PMI i APM
unapreduju standarde sa uobicajenom praksom koja se smatra referentnom. Osim ovih, i
mnogi drugi standardi opisuju proces upravljanja rizikom (BSI, OGM, UK APM) sa
slicnom osnovnom strukturom modela, koja u sebi sadrzi Cetiri osnovna (planiranje,
identifikacija, analiza i odgovor) do devet prosirenih elemenata za sprovodenje planske
aktivnosti ¢ijom se implementacijom smanjuje izlozenost riziku. U literaturi se istice
razlika izmedu uobicajene prakse koja je zapravo uzi deo najbolje moguce prakse, jer je
usmerena na razlicite ciljeve (Pender, 2001). Ovaj raskorak od uobicajene do najbolje
prakse zapravo predstavlja osnovu za istrazivanje i tumacenje koliko je upravljanje
neizvesnoséu zapravo vazan aspekt pri donoSenju odluka, a upuéuje na razradu teorije
efikasnosti upravljanja rizikom (Chapman & Ward, 2004; Kutsch & Hall, 2010). Kada su
u pitanju ,,uobiCajena praksa” ili ,najbolja praksa”, sporno je i nedovoljno jasno
definisano koje su razlike, a koja je veza izmedu ta dva cilja — voditi se uobicajenom
praksom ili posti¢i najbolju praksu u upravljanju projektom i rizicima projekta. Pod
dobrom, odnosno uobiajenom praksom u upravljanju projektima podrazumeva se
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uspesno planiranje, koordinacija, postavljanje klju¢nih dogadaja (milestones), promena
postupka kontrole, odnosno uspeSan opsti odgovor na rizike koji nisu eksplicitno
ograniCeni na pojedine faze zivotnog ciklusa projekta (Ward & Chapman, 1995), dok se
kao klju¢ni aspekt najbolje prakse navodi efikasnost rizika (Chapman & Ward, 2004).

Projekat je kao jedinstveni dogadaj samim tim i prilika za odredenu Sansu. Kako na
najbolji mogu¢i nacin iskoristiti rizik i neizvesnost kao Sansu, da li je moguce da rizik ne
bude samo signal i pretnja koja podstice na odustajanje predmet su istrazivanja i okosnica
novog pravca u upravljanju rizicima (Chapman, 2006). Odgovor lezi u razgranicenju i
prepoznavanju klju¢nih rizika u ranim fazama zivotnog ciklusa projekta i adekvatnom
planu strategije odgovora na rizik. Tada se pretnje pretvaraju u Sanse.

Statisticke tehnike i modeli koji su u upotrebi oslanjaju se na probabilisticke metode
poput Monte Carlo simulacije i metode Stabla odluc¢ivanja, zahtevaju znacajne dodatne
proracune i obimna istrazivanja.

,Jedan aspekt buducnosti je ocigledan: sva nova preduzetniStva ¢e se ostvarivati u sve
slozenijoj tehnickoj, ekonomskoj, politickoj i socijalnoj sredini” (Williams, 1995). Ono
Sto se mnaziva racionalnim odlu¢ivanjem 1 uobi¢ajenom praksom podrazumeva
kvantitativnu analizu i konkretne brojke, odnosno grafikone koji prikazuju prethodno
iskustvo oslanjanjem prevashodno na indeks verovatnoc¢e (Probability Index). Do danas
su, po toj teoriji, ispisana uputstva i zakljucci na osnovu primera i iskustva iz prakse
(PMBoK). U literaturi se sve viSe istice sumnja da upravljanje rizikom koji se bazira na
verovatno¢i ne moze da reSi niti objasni mnoge bitne aspekte u praksi, ve¢ da je
neophodno celovito sagledavanje i resavanje problema (Pender, 2001). U prilog tome
naglasava se nedovoljno znanje jer, uzimajuci u obzir da je verovatnoc¢a uvek pracena i
neizvesnostima, neminovno dolazi do situacije koja je nova i nema dovoljno znanja niti
informacija u vezi s njom. Samim tim, ovaj koncept neophodno je prosiriti i sagledati iz
viSe uglova tako da ne ignoriSe potencijalna iznenadenja, ljudsku nepreciznost i sl. Dakle,
tradicionalni pristup u upravljanju projektima ¢iji su koreni utvrdeni paradigmom
verovatno¢e (PMBoK i mnogi drugi referentni standardi), kada su u pitanju rizik i
neizvesnost, pokazuje dosta ograniCenja. Ta ograni¢enja ukljuuju pretpostavku o
sluc¢ajnosti, ponovljivost, ljudska ogranienja, neizvesnost i neznanje i sl. Uz ova
ograniCenja 1 teoriju verovatnoce, aspekti nedovoljnog znanja mogu ostati maskirani i
dovesti do laznog osecaja tacnosti i preciznosti, samim tim i pogresnih odluka. Imajuc¢i u
vidu da su po definiciji projekti jedinstveni dogadaji, kao i to da su efektivne ljudske
interakcije medu klju¢nim aspektima uspeha svakog projekta, slucajnosti odnosno
nasumicnost nisu preimuéstvo koje je moguce u potpunosti iskoristiti iz statistickih
okvira primenom teorije verovatno¢e. Dominantnoj paradigmi analize rizika potrebna je
pomocna teorema koja ¢e biti osnova za proracun verovatnoce. Neizvesnost se, medutim,
bazira viSe na intuitivnoj proceni buduc¢ih dogadaja, odnosno subjektivnoj verovatnoci.

Tek pocetkom XX veka, racionalno odlu¢ivanje odnosno rezultati koje daje ,,uobicajena
praksa” dovedeni su u pitanje kritickom analizom (Frank Knight, John Maynard Keynes,
Albert Tversky, Kahneman), da bi pionirskim istrazivanjima, krajem istog veka, bila
zapoceta Teorija mogucnosti (Prospect Theory, Shafir, et al., 1993), po kojoj izbor moze
da rezultuje kao dobit ili rizik.

U domenu odredivanja rizika projekta koji se mogu shvatati kao uslovne posledice
neizvesnosti ili pak elementi uticaja na neizvesnosti, u praksi se uglavnom ne odreduje
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njihov medusobni uticaj i jaCina tog uticaja, ve¢ se iz registra rizika izdvajaju
potencijalno prepoznati rizici i odreduje verovatnoc¢a pojave nekog od njih. Razvojna
faza projekta posebno je vazna u domenu definisanja onih rizika ¢ijim se upravljanjem
doprinosi performansama projekta.

6.10.9. Upravljanje neizvesnostima

Rizik i neizvesnost su obavezni pratioci svakog projekta, zahtevaju studiozno
sagledavanje i adekvatno upravljanje, jer mogu predstavljati kako pretnju tako i Sansu
(par. 6.7.5.). Koncept i terminologiju upraviljanja neizvesnostima uveli su Ward i
Chapman u svojim radovima obrazlazu¢i prednosti i razlike u stavu upravljanja rizicima
odozdo ka gore (downside) i od gore na dole (upside) (Howell, et al., 2010; Atkinson,
1999; Chapman & Ward, 2000; Ward & Chapman, 2003). Da bi se upravljalo
neizvesnostima, neophodno je poznavati njihove izvore i prirodu i gde su oni u kontekstu
projekta vazni, a gde nisu. Najcesce se vezuju za ranu konceptualnu fazu projekta u kojoj
se identifikuju da bi se odlucilo da li i na koji nacin ¢e se njima upravljati (Baker, 1986;
Williams, 1995; Zhi, 1995; Chapman, 1997; Raz & Michael, 2001). Iako se praksa
oslanja na tradicionalne tehnike upravljanja rizicima (par. 6.7.6.), u nau¢no-strucnoj
literaturi istie se neophodnost izmene terminologije iz ,,neizvesnosti” u ,,nedovoljnu
izvesnost”, ¢ime se podstie razlikovanje prepoznavanja stvarnih pretnji i potencijalnih
Sansi u cilju uspesnog upravljanja projektom, rizicima i neizvesnostima kao takvim. U
praksi se ¢esto, kao dodatna Sansa na projektu ili opet negativan efekat i pretnja projektu,
vidi nedostatak resursa i kao strategija odgovora predlazu dodatni resursi (u nedostatku
recimo zahtevane strucnosti ili iskustva), reprogramiranje ili placanje premije za rizik
tre¢oj strani (Pap, 2014). S druge strane, u nau¢nim istrazivanjima se podstice otvoreniji i
neutralniji pristup sa manje predrasuda, a podstice viSe prakticna identifikacija i
karakterizacija uzroka ovakvih faktora i varijabilnosti koju sa sobom nose unapredenjem
postojec¢eg znanja (Ward & Chapman, 2003).

Pod neizvesnoscu se u projektima podrazumevaju varijabilnost i dvozna¢nost (Chapman
2003). Varijabilnost se odnosi na situaciju kada merljivi faktor moze da ima opseg
mogucih vrednosti. Pod varijabilnos¢u se misli na mere performansi projekta poput
troskova, vremena ili kvaliteta (Ward & Chapman, 2003). Dvoznacnost podrazumeva
neizvesnost znacenja odnosno samog dogadaja usled nedostatka jasnih aspekata
postojanja samog dogadaja, sadrzaja ili cilja. Oba ova pojma, neizvesnost i dvoznacnost,
aktuelna su u svim fazama zivotnog ciklusa jednog projekta, ali su posebno izrazena u
ranim fazama projektovanja (Atkinson, 2006).

Pocetne faze projekta u zivotnom ciklusu su najosetljivije na prepoznavanje neizvesnosti
u odnosu na varijabilnost, posebno kod procene projektnih parametara, dizajna u okviru
logistike, postavljanja ciljeva, prioriteta 1 odnosa izmedu zainteresovanih strana.
Varijabilnosti koje se odnose na procene mogu da budu uzrokovane nedovoljnim
informacijama o specifikacijama, nedostatkom iskustva kada su u pitanju novi proizvodi
koji ¢e se staviti u proizvodnju i promet, medusobnom relacijom i slozenos¢u brojnih
faktora uticaja (na kvalitet, vreme, budzet), nedovoljnim brojem procedura, slu¢ajnim i
iznenadnim dogadajima sa neizvesnim efektom (contingency theory). Ovaj posledn;ji
faktor zapravo spada u domen rizika, dok se ostali vezuju viSe za neizvesnosti koje se
odnose na nerazumevanje stvarnog uticaja istih.

80



Aleksandra Aleksi¢ — doktorska disertacija

Kod bilo kakve vrste procena, posebno veliki izvor neizvesnosti jeste verovatnoca koja se
definiSe za pojedine dogadaje (Ward & Chapman, 2003). Pretpostavke su neizostavan
deo, posebno u pocetnim fazama projektovanja, kada se projekat idejno osmisljava i
procenjuje, ali su veliki izvor neizvesnosti i neophodno im je posvetiti veliku paznju jer
su zasnovane na subjektivnom misljenju onog ko vrsi procenu usled odredene sklonosti i
prethodnog iskustva (dobro, lose, nedovoljno), kao i prirodi pretpostavki na osnovu kojih
se vrSe procene (status pretpostavki, nedovoljna definisanost projektnih aktivnosti,
nedovoljna jasnost metoda kojima se procene vrSe i sl.). Narocit izvor neizvesnosti
ogleda se u promenama obima i projektnom kontekstu, jer se efekat tih izmena ne moze
uvek kvantifikovati i u slucaju da se identifikuje, a neizostavno je bitno uneti sve izmene
kao nove izvore neizvesnosti na ve¢ postojecu listu. Veliki izvor neizvesnosti su i podaci
koji se koriste u konceptualnim fazama projektovanja po pitanju cena, logistike,
troskova, radova, vremena i sl. Jasnost ciljeva i prioriteta istice se mozda i kao kljucan
uslov upravljanja neizvesnostima, narocito u pogledu jasnih i nedvosmislenosti svih
zainteresovanih strana koje moraju biti jednoznacno definisane u samom pocetku (vlasti,
buduéi kupci, investitori i sl.). Zahtevi, odgovornosti, njihove uloge na projektu,
solventnost, mehanizmi kontrole, ugovorne obaveze koje ne moraju uvek biti samo
formalne ve¢ i neformalne prirode moraju biti nedvosmisleni da bi bili $to manji izvor
neizvesnosti.
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7. FUNKCIONALNA ISTRAZIVANJA

7.1. Opis metodologije istraZivanja

U ovom radu implementirana metodologija istrazivanja obuhvata primenu opstih i
posebnih metoda kroz empirijsko, sistematsko i kriticko ispitivanje postavljenih hipoteza.
Pri izradi disertacije koriS¢ene su metode:

- modelovanja;

- metode analize i komparativne obrade podataka;

- hipoteti¢ko-deduktivna metoda.

Metodoloska osnova u doktorskoj disertaciji se bazira na kombinovanom prilazu
sistemske teorije i analize fenomenoloskih i eksperimentalnih saznanja i njihove sinteze.

U teorijskom delu koriS¢ena je metoda analize za obradu literature iz oblasti upravljanja
projektima, slozenosti projekata, uspeha projekta, menadzmenta ljudskih resursa,
strategijskog menadzmenta, menadzmenta rizika 1 neizvesnosti. Komparativnom
metodom vrSeno je poredenje domace, strane literature i stavova razliCitih autora sa
principima usvojenim u industrijskoj praksi. Instrument istrazivanja je obuhvatio metode
analize 1 komparativne obrade podataka radi modelovanja odredivanja slozenosti
operativnih projekata i procesa upravljanja neizvesno$¢u 1 rizikom projekta.
Metodologija je koncipirana za potrebe istrazivanja u skladu sa problemom, predmetom,
ciljevima i hipotezama rada.

U istrazivackom delu metodom modelovanja generisan je model odredivanja slozenosti
operativnih projekata i izvrSeno je remodelovanje upravljanja rizicima i neizvesno$c¢u
projekata. Hipoteticko-deduktivnom metodom, metodom sistemske analize i metodom
poredenja izvrSeno je uporedivanje dva modela kako bi se sagledale mogucnosti
predloZenog teorijskog koncepta u odnosu na postojeée tehnike.

Istrazivanje je vrSeno u periodu 2012-2016. godine na teritoriji Vojvodine u oblasti
naftne industrije. Uzorak je obuhvatio tri projekta izgradnje velike investicione vrednosti.
Slozenost projekta odredivana je prema internom standardu koji se temenji na
industrijskoj metodi preuzetoj iz ~PMI standarda (The Standard for Program
Management), Vodi¢u kao vode¢em svetskom standardu za upravljanje projektima
(PMBOK® Guide) i1 standardu ISO 31000:09 (Risk management - Principles and
guidelines). Oni su integrisani u model kroz elemente prikazane u prilozima (Prilog 1-5).
Treba naglasiti da dobijeni rezultati ne moraju u svim slucajevima predstavljati
objektivne pokazatelje, ve¢ su bazirani na individualnim procenama menadzera. Remodel
odredivanja slozenosti projekata, upravljanja rizicima i neizvesnosc¢u projekta izveden je
na osnovu dostupne relevantne literature iz ove oblasti.
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7.2. Opis ispitnog uzorka

Istrazivanje je vrSeno na uzorku od tri projekta izgradnje velike investicione vrednosti, za
uslugu EPCm karakteristicnoj za naftnu industriju, uz ugovore po tipu nadoknade
troskova (reimbursement). Svaki od njih podrazumeva modernizaciju i rekonstrukciju
rafinerijskih pogona za preradu sirove nafte u cilju poveéanja profitabilnosti, kvaliteta
proizvoda, energetske efikasnosti postrojenja i dubine prerade. Projekti su realizovani do
FEED/DEED faze ili do pustaja objekata u rad, uz centralizovanu kontrolu i upravljanje
sa tri hijerarhijska nivoa odlucivanja u sva tri slucaja.

Komunikacija izmedu odabranih izvodaca radova i investitora i realizacija projekta
vrseni su preko projektnih biroa koji su iz tih razloga i formirani. Rukovodeci kadrovi
selektovani su interno i eksterno, dok su strucni resursi regrutovani interno iz postojece
kompanijske strukture. Funkcionalna odgovornost sva tri biroa, nakon zakljucenja
ugovora sa odabranim izvodacem radova, ogleda se u koordinaciji i upravljanju
izvodenjem projekata.

U odnosu na ukupni zivotni vek, u sva tri projekta sagledavana je faza planiranja i
pripreme koja podrazumeva izvedenost projekta 10—15%.
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Slika 20. Zivotni ciklus projekta

To je faza u kojoj su zavrSeni bazni projekat (BDE), idejni projekat i pretprojektovanje
(FEED) i u kojoj se vrsi: utvrdivanje troskova projekta (CAPEX), dodeljivanje budzeta,
raspisivanje zahteva za ponude, odnosno zapocinjanje pretkvalifikacija ili otvaranje
tenderske procedure. Ovaj nivo projektovanja obuhvata sve projektne celine i nivo
detalja koji je neophodan za odabir tipa ugovora i metodologije daljeg sprovodenja
projekta. U sva tri sluc¢aja projektovanje je vrSeno pod ugovorom po tipu fiksne cene i
izvedeno po tipu ,.klju¢ u ruke” (FP/LSTK). Kao materijal za istrazivanje koriS¢ena je
slede¢a dokumentacija: tenderska dokumentacija, projektni i tehnic¢ki zadaci, ugovori,
Seme organizacionih struktura, BDE/ FEED/DEED projekti (tehnolosko-masinski,
gradevinski, elektro, instrumentalni), projekti izvedenog stanja, studije izvodljivosti,
izvestaji o procenama troskova, HAZOP studije, rasporedi i planovi instalacije opreme,
spiskovi opreme, P&ID dijagrami, termin planovi, interni standardi, interna uputstva i
metodologije, procedure i metodologije izvodaca (koordinacione, planiranja, kontrole i
sl.), izvestaji o progresima projekata i mesecni izvestaji.
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Sprovedeno istrazivanje je vrSeno fazno. Prvom fazom istrazivanja obuhvacena je
identifikacija uticajnih faktora na slozenost i rizik projekta ispitivanjem i utvrdivanjem:
— metoda definisanja i sagledavanja slozenosti projekta u industriji i naucnoj
literaturi,
— metoda identifikacije i kontrole stohastickih elemenata projekata;
— kljucnih faktora uspeha projekata;
— veze kljucnih faktora uspeha sa rizicima projekata;
— metode identifikacije rizika;
— nacina struktuiranja registra rizika;
— metoda odredivanja stepena pojedinacnih rizika;
— medusobnog uticaja identifikovanih rizika (analiza rizika);
— zivotnog ciklusa rizika;
— mogucénosti transfera rizika;
— modela upravljanja sloZeno$¢u, neizvesnoséu i rizicima projekta u industrijskoj
praksi.

Drugom fazom istrazivanja sa aspekta klju¢nih elemenata sloZzenosti, neizvesnosti
projekta, rizicima projekata i upravljanja rizicima izvrseni su:

— analiza identifikovanih modela,

— remodelovanje.

IzvrSena je analiza koncepta i paradigme slozenosti projekta i upravljanja rizicima
operativnih projekata izgradnje u hemijskoj industriji. Takav pristup omogucio je uvid u
efikasnost modela upravljanja projektima baziranog na standardnim principima.
Ispitivanjem postavljenih hipoteza vrSena je identifikacija potencijalno klju¢nih relacija
za efikasno upravljanje projektima, ujedno i ukupan uspeh projekata.
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7.2.1. Uzorak P1- Formiranje proizvodnje baznih ulja

Prvi projekat (u daljem tekstu P1) predstavlja modernizaciju proizvodnog kompleksa za
proizvodnju baznih ulja nominalnog kapaciteta od 200.000 t/g. Cilj ovog projekta je
viSestruk. Usmeren je na:
— ostvarenje maksimalne dobiti od domace naftenske nafte i parafinskog
nekonvertovanog ostatka;
— proizvodnju visokokvalitetnih ulja u skladu sa direktivom EU (Directive
76/769/EEC) za izvoz na trziste baznih i industrijskih ulja Balkanskog regiona i
Jugoisto¢ne Evrope.

Projektom je predvideno obezbedenje poboljSanih fizicko-hemijskih svojstava ulja u
smislu:
— eliminacije policikli¢nih aromata (benzoperilena do 1 mg/kg i PCA do 3% V/V);
— eliminacije sumpora i1 azota iz vakuumskih destilata u procesu duboke
hidroobrade;
— postizanja odredene tacke teCenja 1 indeksa viskoziteta u procesu
hidrodeparafinacije;
— konverzije parafina normalne strukture u izoparafine;
— snizenja isparljivosti;
— povecanja oksidacione stabilnosti i stabilnosti boje (do vrednosti stabilnosti
sintetickih polialfaolefinskih ulja) svih destilata.

Projektovani proizvodi — parafinska i naftenska bazna ulja — ne mogu se prodavati kao
kvalitetni proizvodi sa visokom dodatom vredno$éu, veé¢ predstavljaju jedinstvene
sirovine za proizvodnju kvalitetnih motornih i industrijskih ulja. Povoljne karakteristike
domace naftenske nafte Cine je izuzetno kvalitetnom sirovinom za deo predlozenog
proizvodnog programa. Velike koli¢ine atmosferskog ostatka i kvaliteta vakuum-destilata
i niske koli¢ine sumpora predstavljaju odlicnu osnovu za proizvodnju baznih ulja
naftenske osnove. Ona se koriste kao sirovinske komponente za proizvodnju industrijskih
trafo 1 specijalnih ulja, proizvodnju maziva, razredivaca i plastifikatora. Drugi deo
proizvodnog programa odnosi se na ulja parafinske osnove od poluproizvoda
nekonvertovanog ostatka. Ova sirovinska baza sa sadrzajem parafinskih ugljovodonika
normalne strukture sa sadrzajem sumpora 0,005% m/m i azota 0,002% m/m odli¢na je za
proizvodnju izoparafinskih baznih ulja dobrih temperaturnih karakteristika 1 viskoznih
osobina. Parafinska bazna ulja sluze kao sirovina za proizvodnju motornih ulja visokog
kvaliteta.
Ukupnim obimom projektovanja, pored definisanog neophodnog stepena rekonstrukcije
postoje¢ih objekata, obuhvacena je i izgradnja novih katalitiCkih procesa i pomocénih
sistema i njihova integracija. U tom smislu, kao osnovno poboljSanje planirana je
izgradnja potpuno novog procesnog kompleksa sa pripadaju¢om opremom. U sastavu tog
bloka predvideno je novo Kkataliticko postrojenje za duboku hidroobradu vakuum
destilata (Hydrotreating unit — HDT) i1 novo kombinovano kataliticko postrojenje za
hidrodeparafinaciju i1 hidroobradu vakuum destilata i nekonvertovanog ostatka
(Isodewaxing/Hydrofinishing unit — IDW\HF). Bazna konfiguracija celog projekta uz
maksimalnu iskoriS¢enost postoje¢e procesno-tehnoloske konfiguracije podrazumeva:

a) modernizaciju i rekonstrukciju;

b) izgradnju postrojenja;

c¢) izgradnju pomo¢nih postrojenja;

d) izgradnju kontrolnih i reguacionih sistema.
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Tabela 10. Obim projektovanja P1

Oznaka Postrojenje

CDU Postrojenje za atmosfersku destilaciju (Atmospheric distillation unit )

VAC Postrojenje za vakuum destilaciju (Vacuum distillation unit )

HDT Postrojenje za duboku hidroobradu vakuum destilata (Hydrotreating unit);

IDW/HF  Kombinovano postrojenje za hidrodeparafinaciju i hidroobradu (Isodewaxing/Hydrofinishing unit )
HGU Postrojenje za proizvodnju vodonika (Hydrogen generation unit )

SRU Postrojenje za proizvodnju sumpora (Sulfiur recovery unit)

ARU Postrojenje za regeneraciju amina (4Amine regeneration unit)

SWS Striper kiselih voda (Sour water stripping unit)

Baklja za spaljivanje otpadnih gasova — lakih ugljovodonika (Hydrocarbon flare)
Baklja za spaljivanje kiselih otpadnih gasova (Acid flare)

Povezni cevovodi (Interconnecting)

Sistem za detekciju pozara (Fire detection system — FDS)

Sistem za detekciju gasova (Gas detection system — GDS)

Sistem za video nadzor (Closed Circuit Television — CCTV)

Protivpozarni sistem (Fire protection systen)

Kontrolna sala (Controll rooom)

Postojeca energetska postrojenja i ostali pomo¢ni rafinerijski sistemi koji nisu u obimu
ovog projekta koris¢eni su interno iz ve¢ postojece infrastrukture.

Investiciona vrednost ovakvog projekta iznosi oko 14 mlrd RSD. Predvideni period za
realizaciju projekta je u trajanju od tri kalendarske (2011-2017) godine. U cilju
realizacije projekta organizovan je projektni biro od 40 ¢lanova tima (15% rukovodioci,
25% inZenjeri, 58% administracija). U cilju realizacije projekta dati su pojedini pod
projekti u kojima su specificirani oprema i radovi (Tab. 11).

Tabela 11. Specifikacija projekta P1

Specifikacija opreme i radova Vrednost (mlrd RSD)
Tehnolosko-masinska oprema i radovi 6.5
Gradevinsko-arhitektonski radovi 2.8
Cevovodi 2.9
Elektro oprema i radovi 0.4
Instrumentalna oprema i radovi 1.3
Ostali troskovi 0.4

Ukupno 14

Na slici 21 prikazana su nova potrojenja i postrojenja koja se rekonstruisu.
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7.2.2. Uzorak P2 — Modernizacija rada rafinerije nafte

Drugi projekat (u daljem tekstu P2) predstavlja modernizaciju rafinerije nafte
nominalnog kapaciteta prerade oko 4.800.000 t/god. U poredenju sa modernim
rafinerijama ona nema dovoljnu efikasnost procesa. S obzirom na to da se sve ceSce
preraduju nafte sa ve¢im sadrzajem aromatskih struktura i sumpornih jedinjenja, cilj
ovakvog projekta ima ekonomsku i ekolosku komponentu. Povecanje profita
projektovano je kroz ostvarenje konverzije loz ulja i teskih frakcija u gorivo za
transportnu energiju (benzina, kerozina, dizela), odnosno povecanjem prinosa svetlih
derivata i smanjenjem prinosa tamnih derivata (niskovrednih komponenti). Uvodenjem
novih tehnoloSkih procesa vr§i se povecanje prinosa dizela i benzina uz povecanje
kvaliteta tih proizvoda. Pored povecanja koli¢ine benzina i dizela projekat je vodio
racuna i o ekoloskim efektima.
Poboljsanje ekoloske situacije je projektovano kroz efekte smanjenja emisije tokom
procesa prerade sirove nafte ugradnjom modernih sistema za pre¢iS¢avanje izduvnih
gasova, efekte smanjenja emisije Stetnih gasova u atmosferu tokom sagorevanja u
motornim vozilima, kao i kroz efekte ukidanja upotrebe olovnih aditiva. Zbog ovog
efekta projekat ima i ekoloski cilj.
Za potrebe postizanja postavljenih ciljeva u ukupan obim projektovanja, pored
definisanog neophodnog stepena rekonstrukcije postoje¢ih objekata u tehnoloski lanac,
potrebno je integrisati nove procese: hidrokreking postrojenje (Mild hydrocracking —
MHC) koje vrsi delimi¢nu konverziju vakuum-gasnog ulja u frakcije veée vrednosti
(TNG, benzin, MG, dizel) i uklanja sumpor iz nekonvertovanog ostatka, novo postrojenje
za hidroobradu (Deephydtrotreating — DHT) 1 uklanjanje sumpornih jedinjenja iz
dizelskih komponenti kao i pomoc¢ne sisteme. Bazna konfiguracija projekta
podrazumeva:

e) modernizaciju i rekonstrukciju;

f) izgradnju postrojenja;

g) izgradnju pomo¢nih postrojenja;

h) izgradnju kontrolnih i reguacionih sistema.
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Tabela 12. Obim projektovanja P2

Oznaka Postrojenje

MHC Postrojenje za blagi hidrokreking (Mild hydrocracking unit)

DHT Postrojenje za hidroobradu (Deep hydrotreating unit)

SRU Postrojenje za proizvodnju sumpora (Sulfur recovery unit)

TGTU Postrojenje za granulaciju sumpora (7ail gas treating unit)

SWS Striper kiselih voda (Sour water stripping unit)

ARU Postrojenje za regeneraciju amina (4mine regeneration unit)

HGU Postrojenje za proizvodnju vodonika (Hydrogen generation unit )

PSA Postrojenje za preciS¢avanje vodonika (Preassure swing adsorption unit)
GCU Postrojenje za obradu gasova (Gas concentration unit)

Sistem lozivog gasa (Fuel gas system)
Sistem kondenzata (Condensate system)

Baklja za spaljivanje otpadnih gasova — lakih ugljovodonika (Hydrocarbon flare)

Baklja za spaljivanje kiselih otpadnih gasova (Acid flare)
Kontrolna sala (Controll room)

Rezervoari (Tank farm)

Retencioni bazen

Sistem za video nadzor (Closed Circuit Television — CCTV)
Sistem za detekciju pozara (Fire detection system — FDS)
Sistem za detekciju gasova (Gas detection system — GDS)
Sistem zastite od pozara (Fire protection system)

Sistem kondenzata (Condensate system)

Sistem distribucije elektri¢ne energije

SkladiSte te¢nog naftnog gasa

Kompresorska stanica

Pumpne stanice

Postojeca energetska postrojenja i ostali pomo¢ni rafinerijski sistemi koji nisu u obimu

ovog projekta koriséeni su interno iz ve¢ postojece infrastrukture.

Investiciona vrednost projekta iznosila je oko 41 milrd RSD. Predvideni period za
realizaciju projekta j Cetiri kalendarske godine (2009-2012). U cilju realizacije projekta
organizovan je projektni biro od 32 ¢lana tima (18% rukovodioci, 23% inzenjeri, 38%
administracija). U cilju realizacije projekta dati su pojedini pod projekti u kojima su

specificirani oprema i radovi (Tab. 11).

Tabela 13. Specifikacija projekta P2

Specifikacija opreme i radova

Vrednost (mlrd RSD)

Tehnolosko-masinska oprema i radovi 18.7
Gradevinsko-arhitektonski radovi 7.9
Cevovodi 8.4
Elektro oprema i radovi 1.1
Instrumentalna oprema i radovi 3.8
Ostali troskovi 1
Ukupno: 41

Na slici 22 prikazana su nova potrojenja i postrojenja koja se rekonstruisu.
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P2 Modernizacija rada rafinerije

Tehnolo$ka Sema

Autor: Aleksandra Aleksi¢

Slika 22. Tehnoloska Sema Projekta 2 — Modernizacija rada rafinerije nafte
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7.2.3. Uzorak P3 —Razvoj rafinerijske prerade — povecanje dubine prerade

Tre¢i projekat (u daljem tekstu P3) predstavlja projekat daljeg razvoja rafinerijske
prerade i povecanja profitabilnosti rafinerijske prerade proizvodnjom naftnih derivata sa
najviSom marzom. Projekat treba da obezbedi uvodenje tehnologije za koksovanje
(Dekoking unit, u daljem tekstu DCU). Izbor je vrSen izmedu razli¢itih tehnoloskih
alternativa  (odlozeno koksovanje, hidrokreking vakuum ostatka upotrebom
konvencionalnog katalizatora u fiksnom sloju, deasfaltizacija i duboki hidrokreking
vakuum ostatka sa integrisanom hidroobradom vakuum gasnog ulja) i razlicitih rezima
rada. Za svaki od razmatranih slucajeva je analiziran optimalni kapacitet postrojenja za
duboku preradu, kao i optimalan bilans sirovih nafti koje bi se preradivale. Realizacijom
projekta i povecanjem dubine prerade se ocekuje:

— novi proizvod — koks;

— reSenje problema mazuta sa visokim sadrzajem sumpora;

— povecanje koli¢ina svetlih proizvoda.
Detaljnom analizom odabrano je postrojenje koje ¢e u dva mogucéa radna rezima
(maksimalni i optimalni) preradivati tokove sa postojecih postrojenja (vakuum gasno ulje
i teSko ciklicno gasno ulje) i proizvoditi koks. Pri optimalnom kapacitetu postojecih
primarnih i sekundarnih procesa prerade nafte, pored koksa, sporedni proizvodi sa novog
postrojenja su lozivi gas, TNG, benzin, lako i teSko koker gasno ulje. Oni se koriste kao:

— TNG;

— sirovine za druga rafinerijska postrojenja;
sirovine za proizvodnju dizela;
lozivi gas za pe¢i.

Bazna konfiguracija projekta podrazumeva:
a) modernizaciju i rekonstrukciju;
b) izgradnju postrojenja;
c¢) izgradnju pomo¢nih postrojenja;
d) izgradnju kontrolnih i reguacionih sistema.

Tabela 14. Obim projektovanja P3

Oznaka Postrojenje

DCU Postrojenje za koksovanje (Decoker unit )

CHS Koksni transportni sistem (Coke handling system)

FCC Postrojenje za kataliticki kreking u fluidizovanom sloju (Fluid catalitic cracking)
HGU Postrojenje za proizvodnju vodonika (Hydrogen generation unit)
MRU Postrojenje za uklanjanje merkaptana (Merox)

PRU Uklanjanje fenola iz otpadnih voda (Phenol removal unit)

SWS Striper kiselih voda (Sour water stripping unit)

ARU Regeneracija amina (Amine regeneration unit)

MHC Postrojenje za blagi hidrokreking (Mild hydrocracking unit)
GCU Postrojenje za obradu gasova (Gas concentration unit)

Baklja za spaljivanje otpadnih gasova — lakih ugljovodonika (Hydrocarbon flare)
Baklja za spaljivanje kiselih otpadnih gasova (Acid flare)

Kontrolna sala (Controll room)

Rezervoari (Tank farm)

Sistem rashladne vode (Cooling water system)

Pumpne stanice

Nova trafo stanica
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Postojeca energetska postrojenja i ostali pomo¢ni rafinerijski sistemi koji nisu u obimu
ovog projekta koriséeni su interno iz ve¢ postojece infrastrukture.

Investiciona vrednost projekta iznosi oko 28 mlrd RSD. Predvideni period za realizaciju
projekta je Sest kalendarskih godina (2012-2018). U cilju realizacije projekta organizovan
je projektni biro od 38 clanova tima (20% rukovodioci, 25% inZenjeri, 48%
administracija).

Tabela 15. Specifikacija projekta P3

Specifikacija opreme i radova Vrednost (mlrd RSD)
Tehnolosko-masinska oprema i radovi 12.6
Gradevinsko-arhitektonski radovi 53
Cevovodi 56
Elektro oprema i radovi 07
Instrumentalna oprema i radovi 25
Ostali troskovi 0.7

Ukupno 28

Na slici 23 prikazana su nova potrojenja i postrojenja koja se rekonstruisu.
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Slika 23. Tehnoloska Sema Projekta 3 — Razvoj rafinerijske prerade — povecanje dubine prerade
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7.3. Identifikacija uticajnih faktora na sloZenost i rizik projekta

7.3.1. Model Standardnog upravljanja projektima

Prema internom standardu, klasa projekta odreduje se na osnovu generickih vrednosti
sagledavanjem investicione vrednosti projekta, vrednosti slozenosti projekta i njegovog
strateSkog znacaja (Prilog 1 1 2), a u cilju definisanja metode upravljanja projektom (SI.
24-26).

Vrednost budZeta —
Klasa 1
Slo¥ " | Klasa 2 Rukovodni nivo odluéivanja 1
ofenos "] Klasa 3 "1 Rukovodni nivo odlugivanja 2
Klasa 4
Strateski znacaj —

Slika 24. Ocena klase projekta Standardnom modelu (Pap, 2014)
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Slika 25. Procena rizika projekta prema Standardnom modelu (Pap, 2014)
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Provera, dopuna Provera, dopuna Provera, dopuna

Registar rizika,; Registar rizika, Registar rizika; Registar rizika,

Slika 26. Procena medusobnog uticaja rizika projekta prema Standardnom modelu

Prema ovom modelu, upravljanje visokobudzetskim projektima klase 1 i 2 podrazumeva
najvisi rukovodni nivo odlucivanja. Rizici projekta odreduju se paralelno sa klasom
projekta tokom svake faze zivotnog ciklusa, generickim putem. Odredivanje slozenosti
projekta ne podrazumeva relaciju sa procenom rizika projekta. Rizici projekta
identifikuju se nezavisno prema prema kategorijama rizika, a potom formira registar koji
se kontrolise i po potrebi dopunjuje (Pap, 2014a).

Veza izmedu tako identifikovanih i definisanih rizika projekta i slozenosti projekta ne
postoji. Vrsi se predlog strategije odgovora na pojedina¢ne rizike, imenuje odgovorno
lice 1 kontroliSe status rizika tokom definisanog perioda (Prilog 3). Varjabilna priroda
pojedina¢nih kategorija rizika se ne predvida niti kontrolise.

7.3.2. Model strukturne slozenosti projekta

Prema literaturnim navodima, ukupnu slozenost projekta ¢ine strukturna slozenost i
neizvesnost (Williams, 1999). TOE metoda (Bosch-Rekveldt, 2011) u literaturi se
naznaCuje kao model odredivanja slozenosti projekata u inzenjerskim projektima.
Obuhvata 50 elemenata kroz tri kategorije, odreduje ,,otisak slozenosti” i predstavlja
okvir za bolje prilagodenje frontalnih razvojnih koraka do odredene slozenosti (Bosch-
Rekveldt, 2011).
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Slika 27. Sematski prikaz strukturne slozenosti projekta TOE (Williams, 1999; Obdam, 2016; Bosch-
Rekveldt, 2011) i strukture rizika

Ovakav pristup daje informaciju o strukturi slozenosti operativnih projekata
naglasavajuci znacaj uticaja neizvesnosti na slozenost projekta, samim tim i na efikasnost
i uspeh projekta. lako predlaze elemente slozenosti, ovakav model ne definiSe vezu
izmedu tih elemenata i rizika projekta. Takode ne definiSe uticaj neizvesnosti na
upravljanje projektom (efikasnost projekta), kao ni na klju¢ne faktore uspeha projekta.

7.3.3. PredloZeni model

Na osnovu literaturnih podataka, uzimajuci u obzir dva prethodna modela — standardni
model i modele iz nau¢ne literature medu kojima se posebno istice TOE — proizilazi,
dakle, da je potrebno prona¢i funkcionalnu vezu izmedu identifikovane sloZenosti,
neizvesnosti i rizika projekata. Takva veza je neophodna za vise nivoa projektovanja
(Prilog 6):

— opsti (na nivou sagledavanja ukupne opste sloZenosti projekta);

— detaljni (na nivou sagledavanja definisanih radnih paketa);
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— ukupni za fazu realizacije projekta (na nivou izvodenja odnosno izgradnje).
S obzirom na posmatrani nivo projektovanja, u ovom istrazivanju sprovedeno je
ispitivanje za opsti nivo koji obuhvata Front End Engineering Design i predlozen je
remodel sintezom prethodna dva (SI. 29-30). Uz sintezu dva modela — standardnog i
literaturnog — predlozeni su i klju¢ni faktori uspeha.

T 1 I T ——
| [Tehnigka sloZenost |—|—|r-)| Tehnicki rizici ]!

|
Strukturna sloZenost | I

. L. . Organizacioni rizici I
e  Broj elemenata —): Organizaciona sloZenost I_'_’-H—g—h
: Lp[Rizici upravijanja ]
e Meduzavisnost elemenata | i Janja | Kljucni faktori uspeha
: [SloZenost okruZenja I—:—FH Rizici okruZenja |
|

_____________ |
Neizvesnost I Varjabilnost : | :
e  Neizvesnost u ciljevima I -

. | [Dvozna&nost ] | ———— — — - —- —— = 4
. Neizvesnost u metodama

Slika 28. Model odredivanja sloZenosti projekta, klju¢nih faktora uspeha i rizika projekta
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Slika 29. Model odredivanja rizika projekta
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7.4. Rezultati istrazivanja

7.4.1. Rezultati istrazivanja prema kom modelu
IzvrSena je analiza tri visokobudZzetska projekta. Odredena je klasa projekata na osnovu

sloZenosti, strateSkog znacaja i vrednosti projekta, i izvrSena je identifikacija rizika
prema definisanim kategorijama rizika (Pap, 2014a; Orli¢, 2014; NIS a.d., 2016).

Tabela 16. Vrednosti projekata prema specifikacijama

Vrednost (mlrd RSD)
Specifikacija opreme i radova

P1 P2 P3
Tehnolosko-masinska oprema i radovi 6.5 18.7 12.6
Gradevinsko-arhitektonski radovi 2.8 7.9 53

Cevovodi 29 8.4 5.6

Elektro operma i radovi 0.4 1.1 0.7
Instrumentalna oprema i radovi 13 3.8 2.5

Ostali troskovi 0.4 1 0.7

Ukupno 14 41 28

100

e Klasa 1

2 Klasa 2
= Klasa 3
E Klasa 4

30 —&—Vrednost

20 14.26

10

0 - T T 1

P1 P2 P3

Slika 30. Vrednost projekta prema Standardnom modelu

Sva tri projekta spadaju u kategoriju visokobudzetskih od kojih je P2 u klasi 1, dok
projekti P1 i P3 spadaju u klasu 2 visokobudzetskih projekata (Tab. 16, SI. 30). Klase su
definisane na osnovu investicione vrednosti projekta. Visokobudzetski projekti su u klasi
112, a srednje i niskobudzetski u klasi 3 i 4.

98




Aleksandra Aleksi¢ — doktorska disertacija

Tabela 17. SloZenost projekata prema Standardnom modelu

SloZenost Kriterijum Vrednost
P1 P2 P3
Tehnicka Stepen inovacije/ nivo ponovljivosti projekta 32 2
Tehnicka Broj sistema koji ¢e biti integrisani 33 2
Tehnicka Broj jedinica koje treba prvi put razviti 33 2
Tehnicka Nivo uceséa inzenjeringa u ukupnom budzetu projekta 33 2
Tehnicka Nivo potrebnih detalja u specifikacijama 33 2
Tehnicka Rok realizacije projekta (broj meseci) 33 3
Tehnicka Tip projekta (izgradnja, nabavka i sl.) 33 3
Organizaciona  Ukljucenost funkcija u realizaciju 2 2 2
Organizaciona  Ukljucenost blokova u realizaciju 2 2 3
Okruzenja Broj ukljucenih zainteresovanih strana 1 1 1
Procena rizika (rizik u slu¢aju da se predmetni projekat ne realizuje) 33 3
SloZenost (X) 29 28 25
35
30 > 28
‘_\\2‘5
25
20 Visoka
Srednja
15 Niska
10 —o—SloZenost
5
0

P1 P2 P3

Slika 31. SloZenost projekta prema Standardnom modelu

Sva tri projekta su velike slozenosti, od kojih je P1 u odnosu na P2 i P3 najslozeniji, dok
je P3 na granici izmedu srednje i visoke slozenosti (Tab. 17, SI. 31).
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Tabela 18. StrateSki znacaj projekata prema Standardnom modelu

" Vrednost
Kriterijum
P1 P2 P3
Profitabilno povecanje proizvodnje razvojem rafinerijskih moguénosti 3 3 2
Uspostavljanje konzorcijuma 1 1 1
Razvoj trzisnih moguénosti 3 2 2
Povecanje energetske efikasnosti 3 3 1
Optimizacija kadrovskih troskova 2 2 1
Razvoj kadrova 3 2 2
Strateski znacaj (2) 15 13 9
35
30
25
20 Visoka
15 Srednja
15 A . Niska
1 9 —o— Strateski znacaj
5
0
P1 P2 P3

Slika 32. StrateSki znacaj projekta prema Standardnom modelu

Na osnovu definisanih vrednosti, slozenosti i strateSkog znacaja projekata, prema
Standardnom modelu izdefinisane su klase sva tri uzorka (Tab. 18, SL 32).
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Tabela 19. Klase projekata prema Standardnom modelu

Vrednost
Kriterijum
P1 P2 P3
Vrednost projekta (mlrd) 14 41 27
Slozenost projekta 29 28 25
StrateSki znacaj projekta 15 13
Klasa projekta: 2 1
40
35
30
z
z 25
$ 20
-
~ 15
10
5
N 14 29 15 41 28 13 27 25 9
0 L
P1 P2 P3
Vrednost projekta (mlrd) Slozenost projekta

Strateski znacaj projekta

e oTanica opsega

e oTaNica Opsega

e gTanica opsega

Slika 33. Klase projekata prema Standardnom modelu

7.4.2. Definisani rizici projekata prema Standardnom modelu

U ovoj fazi izvodenja prema industrijskom internom uputstvu (Pap, 2014a) (Orli¢, 2014)
vr$i se kontrola i dopuna registra rizika. Identifikovani rizici prikazani su u tabelama

(Tab. 20-22).

Tabela 20. Registar rizika projekta P1

Rizik Posledice za projekat Nivo rizika Strategija odgovora Rok za primenu
Kategorija rizika: U V SR el QgD
Upravljanje Izbor EPCm izvodaca 3 3 9 Monitoring procesa izbora 30 radnih dana
projektom izvodaca
Upravljanje Rizik prekoracenja 3 3 9 Odgovornost za Tokom celog trajanja
projektom rokova zavrSetka postovanje rokova, projekta

izgradnje kvalitetno upravljanje

projektom

Upravljanje Rizik cena 3 3 9 Monitoring pretpostavki Tokom celog trajanja
projektom investicionog modela projekta

(cene, inflacija...).
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Za projekat P1 prepoznati rizici su rizici iz grupe upravljanja projektom. Obzirom da
EPCm usluga izvodaca podrazumeva samostalno upravljanje projektom uz savete i
sugestije izvodaca radova (u ovoj fazi to je projektant) to su rizici koji se odnose na
prekoracenje budzeta i rokova.

Tabela 21. Registar rizika projekta P2

Rizik Posledice za Nivo rizika  Strategija odgovora Rok za primenu
Kategorija rizika: projekat U V SR strategije odgovora
Tehnicki Nizak kvalitet I 1 1 Kuvalitetno upravljanje Tokom celog trajanja
opreme, materijala, projektom, Garancije projekta
radova
Tehnicki Ne postizanje radnih I 1 1  Garantovano  postizanje Tokom celog trajanja
parametara procesa tehnoloskih projekta
(eksploatacionih)
pokazatelja od  strane
Izvodaca
Upravljanje Rizik prekoracenja 33 9 Odgovornost za Tokom celog trajanja
projektom rokova zavrSetka postovanje rokova, projekta
izgradnje kvalitetno upravljanje
projektom
Upravljanje Rizik povecanja 33 9 Ostra kontrola promena Tokom celog trajanja
projektom vrednosti (viSe od ugovora, izrada detalnog projekta
10% vrednosti projektovanja na osnovi
projekta) odobrenog baznog dizajna
bez promena
Upravljanje Rizik cena 3 3 9 Monitoring pretpostavki Tokom celog trajanja
projektom investicionog modela projekta
(cene, inflacija...).
Za projekat P2 prepoznati rizici su iz grupe tehnickih rizika i rizika upravljanja

projektom. Odnose se na prekoracenje budzeta, rokova i specifikacija.
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Tabela 22. Registar rizika projekta P3

Rizik Posledice za projekat  Nivo rizika Strategija odgovora Rok za primenu
Kategorija rizika: U V SR strategije odgovora
Tehnicki Ne ostvarivanje 1 1 1 Izborizvoda¢aradova za izradu Tokom FEED
trazenih pokazatelja po baznog i FEED projekata sa
dobijanju proizvoda i bogatim iskustvom realizacije
potrosnje energije velikih projekata. Utvrdivanje i
evidentiranje u  ugovorima
garancija za klju¢ne

pokazatelje. Izbor pouzdanih
dobavljaca opreme.

Tehnicki Ne postizanje radnih 1 1 1 Garantovano postizanje  Tokom celog
parametara procesa tehnoloskih  (eksploatacionih)  trajanja projekta
pokazatelja od strane Izvodaca
Upravljanje Rizik prekoracenja 3 3 9 Blagovremeno osnovati  Tokom celog
projektom rokova zavrSetka projektni ofis i obezbediti trajanja projekta
izgradnje potrebno  osoblje. U cilju
realizacije projekta angazovati
izvodace sposobne za

blagovremenu 1  kvalitetnu
realizaciju krupnih projekata

Upravljanje Rizik povecanja 3 2 6 Izbor kvalifikovanog  Tokom celog
projektom vrednosti (viSe od 30% dobavljaca za izradu projekta. trajanja projekta
vrednosti projekta) Blagovremeno osnovati

projektni ofis 1 obezbediti
potrebno  osoblje. U cilju
realizacije projekta angazovati
izvodace sposobne za
blagovremenu 1 kvalitetnu
realizaciju krupnih projekata

Upravljanje Smanjena potraznja u 3 1 3 Sprovodenje detaljne analize Tokom celog
projektom regionu i snizena cena trzista i zakljuCivanje trajanja projekta
koksa preliminarnih ugovora.
Eksterni Ne dobijanje 2 1 2  Prilikom realizacije je potrebno Tokom DEED
saglasnosti na Studiju insistirati na primeni
uticaja na zivotnu najsavremenijih tehnologija za
sredinu hermetizaciju prilikom

transporta radi minimalizaciju
emisije praskastih Cestica u
okolinu.

Za projekat P3 prepoznati rizici su rizici iz grupe tehnickih rizika, rizika upravljanja
projektom i rizika okruzenja. To su rizici koji se odnose na prekoracenje budzeta, rokova,
specifikacija i nemoguénost dobijanja dozvola u odnosu na potencijalno odabranu
tehnologiju.
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7.4.3. Rezultati istrazivanja prema Predlozenom modelu

Tabela 23. Odredivanje tehincke sloZenosti projekata

SloZenost, Grupa Element P1 P2 P3
Tehnicka Cilj Definisanost mera za kriteriijume uspe$nosti 1 1 1
Tehnicka Cilj Jasna vizija projekta 2 2 2
Tehnicka Cilj Broj ciljeva 2 3 1
Tehnicka Cilj Medusobna uskladenost ciljeva 2 3 3
Tehnicka Cilj Uskladenost ciljeva projekta sa strategijom organizacije 1 3 2
Tehnicka Cilj Jasnost poslovnog plana, ciljeva i kriterijuma uspeha 2 3 3
Tehnicka Cilj Neizvesnost ciljeva 3 1 2
Tehnicka Cilj Jasno definisan obim projekta 2 3 2

Cilj 13 16 14
Tehnicka Obim Striktan zahtev kvaliteta 1 2 2
Tehnicka Obim Jasno definisan obim projekta 2 3 2
Tehnicka Obim Definicija projektnih zahteva 2 2 2
Tehnicka Obim Trajanje projekta 3 3 3
Tehnicka Obim Broj ugovora 3 3 3
Tehnicka Obim Tip ugovora 3 3 3
Tehnicka Obim Broj ugovornih strana 3 3 3
Tehnicka Obim Neizvesnost u obimu 3 1 2
Tehnicka Obim Broj ugovora klju¢nih za isporuke 3 3 3
Tehnicka Obim Broj lokacija 1 1 1
Tehnicka Obim Broj razli¢itih vremenskih zona 1 1 1
Tehnicka Obim Veli¢ina CAPEXa 3 3 3
Tehnicka Obim Veli¢ina projekta 3 3 3
Tehnicka Obim Broj kriti¢nih aktivnosti 3 3 3
Tehnicka Obim Broj internacionalnih projekata ukljucenih projekata 1 1 1
Tehnicka Obim Broj radnih paketa 3 2 2
Tehnicka Obim Broj disciplina 3 3 3
Tehnicka Obim Broj tehnickih disciplina 3 3 2
Tehnicka Obim Broj razlic¢itih resursa kojima se manipulise 2 2 2
Tehnicka Obim Broj razli¢itih produkata 3 3 2
Tehnicka Obim Broj razlicitih tehnologija 3 3 3
Tehnicka Obim Broj razlic¢itih tehnoloskih zavisnosti 3 3 3

Obim 55 54 52
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Tabela 23. Odredivanje tehincke slozenosti projekata (nastavak)

SloZenost; Grupa P1 P2 P3
Tehnicka Zadaci  Broj sistema koje treba menjati/rekonstruisati 3 3 3
Tehnicka Zadaci 3 3 3
Tehnicka Zadaci Mera do koje zadaci su dobro definisani 2 2 2
Tehnicka Zadaci Raznovrsnost zadataka 2 2 2
Tehnicka Zadaci Medusobna zavisnost zadataka 2 2 2
Tehnicka Zadaci Neizvesnost u metodama 3 3 3
Tehnicka Zadaci Cicenje lokacije i kompenzacija lokacije 3 1 1
Tehnicka Zadaci Meduzavisnost izmedu tehnickih procesa 3 3 3
Tehnicka Zadaci Meduzavisnost izmedu sirovina 3 3 3
Tehnicka Zadaci Meduzavisnost medu specifikacijama 3 3 3
Tehnicka Zadaci Meduzavisnost izmedu tehnoloskih procesa 3 3 3
Tehnicka Zadaci Sukob normi i standarda 1 1 1
Tehnicka Zadaci Jasnoca problema/resenja 2 2 2
Tehnicka Zadaci Stabilnost zahteva 1 1 2
Zadaci 34 32 33
Tehnicka Iskustvo  Nova tehnologija 2 2 2
Tehnicka Iskustvo  Stepen inovacije 3 3 3
Tehnicka Iskustvo  Iskustvo sa tehnologijom 2 2 1
Tehnicka Iskustvo  Prilagodenost proizvoda 2 2 1
Iskustvo 9 9 7

Ukupna tehnicka sloZenost (X1+2) 111 113 106

120
100

P1

uCij ®=mObim = Zadaci

Iskustvo ™ Tehnicka sloZzenost

P3

Slika 34. Tehnicka slozenost projekta
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U domenu tehnicke slozenosti (Tab. 23, Sl. 34), za tri posmatrana projekta najznacajnija
razlika vrednosti slozenosti uocljiva je kod grupa Cilj (sloZenost P1=13; slozenost
P2=16; slozenost P3=14), Obim (slozenost P1=55; slozenost P2=54; slozenost P3=52) i
Iskustvo (slozenost P1=34; slozenost P2=34; slozenost P3=33). Za projekat P1 istaknutu
razliku Cine elementi Broj ciljeva projekta, Neizvesnost ciljeva 1 Uskladenost ciljeva
projekta sa strategijom organizacije. U grupi Obim najznaajnija razlika medu
projektima jeste vrednost elementa Neizvesnost u obimu. Projekat P1 ima najizrazeniju
neizvesnost obima u odnosu na druga dva projekta.

U grupi Iskustvo najnizu vrednost ima projekat P3 (slozenost P3= 7) za element Iskustvo
sa tehnologijom. Tehnologija koksovanja se uvodi prvi put i kompanija nema iskustva sa
tim jer se ona ne temelji ni na jednoj postojecoj za razliku od novih tehnologija u druga
dva projekta (procesi tretiranja ugljovodonika vodonikom— hydrotreating, hydrofinishing,
isodewaxing, hydrocracking).
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Tabela 24. Odredivanje organizacione sloZenosti projekata

SloZenost; Grupa Element P1 P2 P3
Organizaciona  Veli¢ina Uskladenost razli¢itih metoda i alata upravljanja projektima 2 2 2
Organizaciona  Veli¢ina Broj organizacionih odeljenja 2 2 2
Organizaciona  Velicina Slzglilnfrigzﬁ)ovog projekta (na ogranak, sektor, nacionalni, 3 3 3
Organizaciona  Veli¢ina Podrska upravljackoj strukturi 2 2 2
Organizaciona  Veli¢ina Efekat isporuka na raspored projekta 3 3 3
Organizaciona  Veli¢ina Veli¢ina projektnog tima 3 3 3
Veli¢ina 15 15 15
Organizaciona  Resursi Dostupnost i osposobljenost resursa 3 3 3
Organizaciona  Resursi Broj hijerarhijsjih nivoa uklju¢enih u odlu¢ivanje 3 3 3
Organizaciona  Resursi Da li je definisan budzet 3 3 1
Organizaciona  Resursi Iskustvo sa u¢esnicima 2 1 3
Organizaciona  Resursi Broj dostupnih klju¢nih kadrova 2 2 2
Organizaciona  Resursi Broj valuta 2 2 2
Organizaciona  Resursi HSE 3 3 3
Organizaciona  Resursi Broj finansijskih izvora 1 1 1
Organizaciona  Resursi Vrsta i fleksibilnost odluka podugovaranja tenderskih procedura 1 1 1
Organizaciona  Resursi Rivalstvo medu ¢lanovima tima 2 3 3
Organizaciona  Resursi Medusobno ranije iskustvo 2 2 3
Organizaciona  Resursi Liderstvo rukovodioca projekta 1 3 3
Organizaciona  Resursi Autoritet rukovodioca projekta 1 3 3
Organizaciona  Resursi Komunikativnost rukovodioca projekta 1 2 3
Organizaciona  Resursi Mera do koje projekt trazi ograniene resurse 2 1 3
Organizaciona  Resursi Stepen obrazovanja i kompetencije (poslovne/pravne) 1 3 2
Organizaciona  Resursi Stepen obrazovanja i kompetencije (tehnicke) 2 3 2
Organizaciona  Resursi Stepen obrazovanja i kompetencije (ekonomske) 2 2 2
Organizaciona  Resursi Fleksibilnost projektnih sredstava/budzeta 1 3 2
Organizaciona  Resursi Dostupnost i raspolozivost dobavljaca 3 3 3
Organizaciona  Resursi Dostupnost informacija 1 2 2
Organizaciona  Resursi Potrebni resursi 2 3 3
Organizaciona  Resursi Tendencija organizacije sa smanjuje kadrove 1 1 3
Resursi 42 53 56
Organizaciona  Projektni tim  Broj nacionalnosti 1 1 1
Organizaciona  Projektni tim  Broj jezika 1 1 1
Organizaciona  Projektni tim  Organizacija projekta (projektni biro) 3 3 3
Organizaciona  Projektni tim gllzlgjfgg?st matri¢ne strukture projekta i strukture odeljenja | | |
Organizaciona  Projektni tim  Geografska razdaljina medu ¢lanovima projektnog tima 1 1 1
Organizaciona  Projektni tim  Direktnost komunikacije medu ¢lanovima tima (licem u lice) 3 3 3
Organizaciona  Projektni tim  Saradnja i partnerstvo 1 2 2
Organizaciona  Projektni tim  Stabilnost i kultura projektnog tima 2 2 2
Organizaciona  Projektni tim  Preklapanje radnih sati 2 1 3
Projektni tim 15 15 17
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Tabela 25. Odredivanje organizacione sloZenosti projekata (nastavak)

SloZenost, Grupa Element P1 P2 P3
Organizaciona ~ Poverenje Poverenje u projektni tim 2 3 2
Organizaciona  Poverenje Iskustvo dobavljaca 2 3 2
Organizaciona  Poverenje Medusobno poverenje ¢lanova projektnog tima 3 2 1
Organizaciona  Poverenje Poverenje u izvodaca 1 1 1
Organizaciona  Poverenje Unutrasnji strateski pritisak 2 3 3
Poverenje 10 12 9
Organizaciona ~ Upravljanje ~ Plan komunikacije 1 1 1
Organizaciona ~ Upravljanje =~ Kompletnost plana upravljanja projektom 2 3 2
Organizaciona ~ Upravljanje =~ Upravljanje ugovorima; standardizirani procesi 1 3 2
Organizaciona ~ Upravljanje  Postojanje plana upravljanja promenama 2 2 2
Organizaciona ~ Upravljanje ~ Postojanje kritiCnog puta 1 1 1
Organizaciona ~ Upravljanje  Iskustvo i stru¢nost rukovodioca projekta 1 3 2
Organizaciona ~ Upravljanje  Iskustvo i stru¢nost projektnog tima 2 2 2
Organizaciona ~ Upravljanje =~ Mera uspesnosti upravljanja informacijama 1 2 2
Organizaciona ~ Upravljanje ~ Ukupni projektni uticaj na organizaciju 3 3 3
Organizaciona ~ Upravljanje =~ Dokumentovano izvestavanje i kontrola projekta 2 3 2
Organizaciona  Upravljanje ~ Osetljivost projekta na kasnjenje 3 3 3
Organizaciona ~ Upravljanje ~ Validacija poslovnih zahteva 1 1 1
Organizaciona ~ Upravljanje  Efikasnost procesa upravljanja promenama cena 1 1 1
Organizaciona ~ Upravljanje  Fleksibilnost procesa upravljanja promenama 1 1 1
Organizaciona ~ Upravljanje =~ Broj rukovodnih nivoa upravljanja ukljucenih u odlu¢ivanju 3 3 3
Organizaciona ~ Upravljanje  Efikasnost upravljanja projektom 1 2 2
Organizaciona  Upravljanje ;iﬁzﬁz\ﬁnje ¢lanova tima metodologije upravljanja 1 2 3
Organizaciona ~ Upravljanje =~ Broj aktivnih metoda i alata upravljanja 1 1 1
Organizaciona  Upravljanje =~ Udeo menadzmenta u odnosu na struke 3 3 3
Organizaciona ~ Upravljanje =~ Udeo menadzmenta u odnosu na ukupan posao 3 3 3
Organizaciona ~ Upravljanje  Prilagodenost metoda upravljanja projektom 2 2 2
Organizaciona ~ Upravljanje  Jedinstvenost metoda upravljanja celim projektom 2 2 2
Organizaciona ~ Upravljanje  Koji je nivo zrelosti projektne organizacije 1 2 2
Organizaciona  Upravljanje (Sstg;eer; sbtiarr(lia;ﬁiijzecivanosti proc. upravljanja projektom 1 1 1
Organizaciona ~ Upravljanje = Definisanost radnih paketa 1 3 3
Organizaciona ~ Upravljanje  Jasna odgovornost za isporuke i zadatke 1 2 2
Organizaciona ~ Upravljanje ~ Podeljenost ljudskih resursa na projekima 3 3 3
Organizaciona  Upravljanje ~ Kontrola rukovodioca projekta ima nad izborom resursa 2 3 2
Organizaciona ~ Upravljanje = Realnost rokova 1 3 2
Organizaciona ~ Upravljanje ~ Nivo stepena hitnosti 3 3 2
Organizaciona ~ Upravljanje =~ Tendencija skra¢enja rokova 3 3 3

Upravljanje 54 70 64

Ukupna organizaciona sloZenost (X1+;) 136 162 161
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Slika 35. Organizaciona slozenost projekta

U domenu organizacione sloZenosti za tri posmatrana projekta (Tab. 24-25, Sl. 35)
najznacajnija razlika vrednosti slozenosti uocljiva je za grupu Resursi (slozenost P1=42;
sloZenost P2=50; slozenost P3=56). Za projekat P1 istaknutu razliku u odnosu na druga
dva projekta cine elementi Kompetencija rukovodioca projekta i Stepen pravne
kompetencije 1 Fleksibilnost projektnih sredstava/budzeta. Medu istaknutim razlikama u
grupi Projektni tim uocljiva je razlika vrednosti slozenosti za elemente Preklapanje
radnih sati i grupi Upravljanje projektom element Realnost rokova.
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Tabela 26. Odredivanje slozenosti okruzenja projekta

SloZenost Grupa Element P1 P2 P3
Sloz. okruzenja  Zaint. strane Broj zainteresovanih strana 1 1 1
Sloz. okruzenja  Zaint. strane Broj perspektiva zainteresovanih strana 1 1 1
Sloz. okruzenja  Zaint. strane Broj zavisnosti zainteresovanih strana 3 3 3
Sloz. okruzenja  Zaint. strane Uticaj politike 2 3 2
Sloz. okruzenja  Zaint. strane Unutra$nja podrska kompanije 2 2 2
Sloz. okruzenja  Zaint. strane Zahtevani lokalni sadrzaj 1 1 1
Sloz. okruzenja  Zaint. strane Iskustva zainteresovanih strana u rukovodenju projekta 2 2 2
Sloz. okruzenja  Zaint. strane Iskustva zainteresovanih strana u potrebnom domenu 2 2 2
Sloz. okruzenja  Zaint. strane Razumevanje zainteresovanih strana posledica rizka projekta 3 3 3
Sloz. okruzenja  Zaint. strane Da li postoje meduzavisnosti medu zainteresovanim stranama 3 3 3
Sloz. okruzenja  Zaint. strane Meduzavisnosti medu dobavlja¢ima 1 1 1
Sloz. okruzenja  Zaint. strane Postojanje viSeg nivoa odluc¢ivanja i podrske projektu 3 3 3
Sloz. okruzenja  Zaint. strane Konkurentski prioriteti medu zainteresovanim stranama 1 1 1
Sloz. okruzenja  Zaint. strane Borba medu zainteresovanim stranamna 1 1 1
Sloz. okruzenja  Zaint. strane Sukob zahteva zainteresovanih strana 1 1 1
Sloz. okruzenja  Zaint. strane Prisustvo neidentifikovanih zainteresovanih strana 2 2 2
Zainteresovane strane 29 30 29
Sloz. okruzenja  Lokacija Povezanost sa postojeé¢im gradilitem 3 3 3
Sloz. okruzenja  Lokacija Vremenski uslovi 1 1 1
Sloz. okruzenja  Lokacija Udaljenost lokacije 1 1 1
Sloz. okruzenja  Lokacija Blizina transportnih sistema 3 3
Sloz. okruzenja  Lokacija Iskustvo izvodaca sa zemljom u kojoj se sprovodi investicija 1 2 2
Lokacija 9 10 10
Sloz. okruzenja  Trzi$ni uslovi Stabilnost projeknog okruzenja 2 2 2
Sloz. okruzenja  Trzi$ni uslovi Konkurentski zahtevi 2 2 2
Sloz. okruzenja  Trzi$ni uslovi Proizvod je planiran za Siroko trziSte 2 2 2
Sloz. okruzenja  Trzi$ni uslovi Proizvod je namenjen novom trziStu 1 1 1
Sloz. okruzenja  Trzi$ni uslovi Nivo nadmetanja 2 2 2
TrZi$ni uslovi 9 9 9
Sloz. okruzenja  Isporuke Ukljucenost spoljnog dobavljaca na bazi radnih sati 32 3
Sloz. okruzenja  Isporuke Ukljucenost spoljnog dobavljaca na uc¢inak 3 2 3
Isporuke 6 4 6
Ukupna sloZenost okruZenja(2) 53 53 54
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Slika 36. SloZenost okruzenja projekta

U domenu slozenosti okruzenja za tri posmatrana ne postoji znacajnija razlika za
posmatrane uzorke (Tab. 26, SI. 36).

111



Aleksandra Aleksi¢ — doktorska disertacija

Tabela 27. Odredivanje neizvesnosti projekata
SloZenost Grupa Element P1 P2 P3
Neizvesnost Dvoznacnost Ciljeva 2 1 1
Neizvesnost Dvoznac¢nost Ugovornih obaveza 2 1 1
Neizvesnost Dvoznac¢nost Broj hardvera 1 1 1
Neizvesnost Dvoznacnost Broj softvera 1 1 1
Neizvesnost Dvoznac¢nost Epistemi¢ne neizvesnosti - neta¢ni/nedostupni podaci 3 1 2
Neizvesnost Dvozna¢nost Mera do koje je zahtevana studija izvodljivosti zavrSena 3 3 1
Neizvesnost Dvoznacnost  Zrelost upravljanja rizicima 1 2 2
Neizvesnost Dvozna¢nost Mera u kojoj se upravlja rizicima 1 1 1
Neizvesnost Dvoznac¢nost Jasnoca posledica i nezeljenih efekata 1 3 2
Neizvesnost Dvoznac¢nost Prisustvo konkurentnih prioriteta medu projektima 1 1 1
Neizvesnost Dvoznac¢nost Postojanje znacajnih nematerijalnih beneficija 2 3 2
Neizvesnost Dvoznac¢nost Postojanje velikog prostora za reSenja 1 2 1
Neizvesnost Dvozna¢nost Meduzaivsnost projektnih sistema (medu planovima) 3 3 2
Neizvesnost Dvoznac¢nost  Proverenost pretpostavki 1 3 2
Dvoznac¢nost 23 26 20
Neizvesnost ~ Varijabilnost —Trajanje projekta 3 3 3
Neizvesnost ~ Varijabilnost  Cena 3 3 3
Neizvesnost ~ Varijabilnost — valyte 2 3 2
Neizvesnost ~ Varijabilnost  prioriteta 3 1 2
Neizvesnost ~ Varijabilnost  Qpsega vrednosti 3 1 2
Neizvesnost  Varijabilnost  Nestabilnost okruzenja - kurs, cena nafte, cena sirovine 3 3 3
Neizvesnost ~ Varijabilnost  Broj iskusnih ucesnika projekta 2 1 2
Neizvesnost ~ Varijabilnost  Njyo pravnog rizika na projektu 3 1 1
Neizvesnost ~ Varijabilnost  Broj prethodnih takvih projekata koje je kompanija uradila 1 1 1
Neizvesnost  Varijabilnost  Broj dobavljaca 3 3 2
Neizvesnost  Varijabilnost  prigustvo velikog broja nepoznanica 2 2 2
Varijabilnost 28 22 23
Neizvesnost (2) 51 48 43
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Slika 37. Neizvesnost projekta

Najveca vrednost neizvesnosti uocljiva je kod uzorka P1 sa dominantnom vredno$éu
grupe Varijabilnost (sloZenost P1=28; slozenost P2=22; slozenost P3=23) ali razlike
postoje i kod grupe Dvoznacnost (sloZzenost P1=23; sloZenost P2=26; sloZenost P3=20)
(Tab. 27, S1. 37). U okviru nje istaknuta je razlika za elemente varijabilnost Prioriteta,
Opsega vrednosti i Nivo pravnog rizika.
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Slika 38. Strukturna slozenost projekata

U strukturnoj slozenosti navedenih uzoraka, najistaknutija razlika uocljiva je kod grupe
Varijabilnost (S1. 38). Najniza vrednost organizacione sloZenosti ima projekat P1.
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7.4.4. Definisani rizici projekata prema PredloZzenom modelu

Rizici definisani prema PredloZenom modelu, a izvedeni na osnovu slozenosti projekata

prikazani su tabelarno (Tab. 28-33, S1. 39-41).
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Slika 39. Identifikovani rizici za projekat P1
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Tabela 28. Identifikovani rizici projekta P1

Grupa Element Rizik Kategorija rizika
Cilj Definisanost mera za kriteriijume uspe$nosti Usmerenje na vrednosti - definisanje kriti¢nih faktora Tehnicki
2 Uskladenost ciljeva projekta sa strategijom organizacije Upravljanje troskovima OrganizacioniU®
] Neizvesnost ciljeva Lose polazne pretpostavke Tehnicki  OrganizacioniU Okruzenja
>§ Novi ugovori OrganizacioniU
- Prekoracenje vremena OrganizacioniU
E Prekoracenja budzeta Tehnicki  OrganizacioniU
EE Obim Neizvesnost u obimu Nedovoljno dobro definisan obima radova (alokacija radova po paketima) Tehni¢ki  OrganizacioniU
S Zadaci Ciscenje lokacije i kompenzacija lokacije Novi ugovori Tehni¢ki  OrganizacioniU
= Prekoracenje vremena OrganizacioniU
Prekoracenja budzeta Tehnicki  OrganizacioniU
Resursi Iskustvo sa uéesnicima Losa komunikacija OrganizacioniO
Lose isporuke Tehnicki  OrganizacioniU
Prekoracenje vremena OrganizacioniU
Komunikativnost rukovodioca projekta Rizik organizacije i upravljanja OrganizacioniO
Stepen obrazovanja i kompetencije (poslovne/pravne) Novi ugovori OrganizacioniU
Prekoracenje vremena OrganizacioniU
Prekoracenja budzeta Tehni¢ki  OrganizacioniU
Fleksibilnost projektnih sredstava/budzeta Prekoracenja budzeta Tehnicki  OrganizacioniU
- Prekoracenja budzeta Tehni¢ki  OrganizacioniU
e Prekoracenje vremena OrganizacioniU
s Projektni Preklapanje radnih sati Lose isporuke Tehnicki
< tim
e Prekoracenje vremena OrganizacioniU
£ Upravljanje  Upravljanje ugovorima; standardizirani procesi Novi ugovori OrganizacioniU
g Iskustvo i struénost rukovodioca projekta Losa komunikacija OrganizacioniO
E Razumevanje ¢lanova tima metodologije upravljanja Losa organizacija OrganizacioniO
ol projektom
e Broj rukovodnih nivoa upravljanja uklju¢enih u odlu¢ivanje Losa organizacija OrganizacioniO
Efiksanost upravljanja projektom Losa organizacija OrganizacioniO Okruzenja
Broj aktivnih je metoda i alata upravljanja Losa organizacija OrganizacioniO
Nivo zrelosti projektne organizacije Ne postizanje ciljeva Tehnicki
Definisanost radnih paketa Losa organizacjia OrganizacioniO
Prekoracenja budzeta OrganizacioniU
Prekoracenja vremena OrganizacioniU
Realnost rokova Prekoracenja budzeta OrganizacioniU
Lose isporuke Tehnicki
Okruzenja

OrganizacioniU — rizik upravljanja projektom
OrganizacioniO — rizik organizacije (projeknog tima)




Tabela 29. Identifikovani rizici projekta P1 (nastavak)

Grupa Element Rizik Kategorija rizika
o8 Isporuke Ukljucenost spoljnog dobavlja¢a na bazi radnih sati Novi ugovori, raskidanje ugovora OrganizacioniU
E’] )g Prekoracenje budzeta OrganizacioniU
% %‘ Prekoracenje vremena OrganizacioniU
Ukljucenost spoljnog dobavljaca na u¢inak Isporuke Tehnicki OrganizacioniU
Dvoznacnost ~ Epistemi¢ne neizvesnosti - netaéni/nedostupni podaci Netacne polazne pretpostavke Tehnicki OrganizacioniU
Zrelost upravljanja rizicima Prekoracenja vremena OrganizacioniU
Prekoracenja budzeta OrganizacioniU
Mera u kojoj se upravlja rizicima Prekoradenja vremena OrganizacioniU
Prekoracenja budzeta OrganizacioniU
Jasnoca posledica i nezeljenih efekata Prekoracenja vremena OrganizacioniU
Prekoracenja budzeta OrganizacioniU
‘é Proverenost pretpostavki Nepostizanje ciljeva Tehnicki
g Prekoracenja vremena OrganizacioniU
-E Prekoracenja budzeta OrganizacioniU
Z | Varijabilnost ~Prioriteta Prekoracenja vremena OrganizacioniU
Prekoracenja budzeta OrganizacioniU
Opsega vrednosti Prekoracenje vremena OrganizacioniU
Prekoracenja budzeta OrganizacioniU
Nestabilnost okruzenja - kurs, cena nafte, cena sirovine Lose polazne pretpostavke Okruzenja
Prekoracenja budzeta OrganizacioniU
Nivo pravnog rizika na projektu Nepovoljni ugovori OrganizacioniU
Prekoracenja budzeta OrganizacioniU
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Slika 40. Identifikovani rizici za projekat P2
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Tabela 30. Identifikovani rizici projekta P2

Grupa Element Rizik Kategorija rizika
% ‘g Cilj Definisanost mera za kriterijjume uspesnosti Usmerenje na vrednosti - definisanje kriti¢nih faktora — Tehnicki
5
£3
v ©
=2
Resursi Iskustvo sa u¢esnicima Losa komunikacija OrganizacioniO
Lose isporuke Tehni¢ki  OrganizacioniU
Prekoracenje vremena OrganizacioniU
Vrsta i fleksibilnost odluka podugovaranja tenderskih procedura Prekoracenja budzeta Tehnicki  OrganizacioniU
Prekoracenje vremena OrganizacioniU
% Projektni tim  Uskladjenost matri¢ne strukture projekta i strukture odeljenja organizacije ~ LoSe isporuke Tehnicki
5 Losa komunikacija i organizacija OrganizacioniO
E Preklapanje radnih sati Lose isporuke Tehni¢ki
4 Prekoracenje vremena OrganizacioniU
E Upravljanje Plan komunikacije Losa komunikacija i organizacija OrganizacioniO
E OrganizacioniU
2 Postojanje kriti¢nog puta Ne postizanje ciljeva Tehnicki  OrganizacioniU
S Prekoracenja vremena OrganizacioniU
6 Broj rukovodnih nivoa upravljanja uklju¢enih u odlu¢ivanje LoSa organizacija OrganizacioniO
Efikasnost upravljanja projektom Prekoracenja vremena OrganizacioniU  Okruzenja
Broj aktivnih metoda i alata upravljanja Losa organizacija OrganizacioniO
Udeo menadZementa u odnosu na struke LoSa organizacija OrganizacioniO
Prekoracenja vremena OrganizacioniU
Udeo menadzementa u odnosu na ukupan posao Prekoracenja vremena OrganizacioniU
% 8| Trzi$ni uslovi  Nivo nadmetanja Novi ugovori, raskidanje ugovora OrganizacioniU
E )0:31 Prekoracenje budzeta OrganizacioniU
N 2 Prekoracenja vremena OrganizacioniU
Zh] Lose isporuke Tehnicki
Dvoznaénost ~ Mera u kojoj se upravlja rizicima Prekoracenja vremena OrganizacioniU
Prekoracenja budzeta OrganizacioniU
. | Varijabilnost  Broj prethodnih takvih projekata koje je kompanija uradila Prekoracenje vremena OrganizacioniU
g Prekoracenja budzeta OrganizacioniU
g Ne postizanje cilja Tehnicki
& Lose isporuke Tehni¢ki  OrganizacioniU
E‘ Nestabilnost okruzenja - kurs, cena nafte, cena sirovine Lose polazne pretpostavke Okruzenja
Prekoracenja budzeta OrganizacioniU
Broj iskusnih u¢esnika projekta Nepovoljni ugovori OrganizacioniU
Prekoracenja budzeta OrganizacioniU
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Slika 41. Identifikovani rizici za projekat P3
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Tabela 31. Identifikovani rizici projekta P3

Grupa Element Rizik Kategorija rizika
Cilj Definisanost mera za kriteriijume uspe$nosti Usmerenje na vrednosti - definisanje kriti¢nih faktora
Obim Striktan zahtev kvaliteta Ne postizanje specificiranog kvaliteta Tehnicki  OrganizacioniU  Okruzenja
Jasno definisan obim projekta Prekoracenje vremena OrganizacioniU
Prekoracenje budzeta OrganizacioniU
Definicija projektnih zahteva Prekoracenje vremena OrganizacioniU
Prekoracenje budzeta OrganizacioniU
Lose isporuke Tehnicki
Neizvesnost u obimu Nedovoljno dobro definisan obim radova (alokacija radova po paketima) Tehni¢ki  OrganizacioniU  Okruzenja
Broj ugovora kljuénih za isporuke Prekoracenje vremena OrganizacioniU
Broj razli¢itih produkata Ne postizanje specificiranog kvaliteta Tehnicki
Broj razli¢itih tehnologija Losa organizacija OrganizacioniO
Broj razli¢itih tehnoloskih zavisnosti Ne postizanje specificiranog kvaliteta Tehnicki
Rizik nedovoljno dobro definisanog obima radova (alokacija radova po paketima)  Tehnicki
Zadaci Neizvesnost u metodama Losa organizacija OrganizacioniO
Ciséenje lokacije i kompenzacija lokacije Novi ugovori Tehnicki  OrganizacioniU
Prekoracenje vremena OrganizacioniU
Prekoracenja budzeta OrganizacioniU
- Meduzavisnost izmedu tehni¢kih procesa Losa organizacija OrganizacioniO
§ Nedovoljno dobro definisan obima radova (alokacija radova po paketima) Tehnicki  OrganizacioniU  Okruzenja
>§ Lose isporuke Tehnicki
- Prekoracenje vremena OrganizacioniU
= Prekoracenje budzeta OrganizacioniU
:E Meduzavisnost izmedu sirovina Lose isporuke Tehnicki  OrganizacioniU
E Prekoracenje budzeta
Jasnoca problema/reSenja Novi ugovori Tehni¢ki  OrganizacioniU
Losa organizacija OrganizacioniO
Ne postizanje specificiranog kvaliteta Tehnicki
Prekoracenja budzeta OrganizacioniU
Lose isporuke Tehnicki  OrganizacioniU
Prekoracenje vremena OrganizacioniU
Stabilnost zahteva Ne postizanje ciljeva Tehnicki ~ OrganizacioniU
Novi ugovori Tehnicki  OrganizacioniU
Losa organizacija OrganizacioniO
Ne postizanje specificiranog kvaliteta Tehnicki
Prekoracenja budzeta OrganizacioniU
Lose isporuke Tehni¢ki  OrganizacioniU
Prekoracenje vremena Tehnicki ~ OrganizacioniU
Iskustvo  Iskustvo sa tehnologijom Novi ugovori Tehnicki ~ OrganizacioniU
Losa organizacija OrganizacioniO
Ne postizanje specificiranog kvaliteta Tehnicki  OrganizacioniU
Prekoracenja budzeta OrganizacioniU
Prilagodenost proizvoda Gubitak trziSta OrganizacioniU




Tabela 32. Identifikovani rizici projekta P3 (nastavak)

Grupa Element Rizik Kategorija rizika

Resursi Rivalstvo medu ¢lanovima tima Losa komunikacija OrganizacioniO
Stepen obrazovanja i kompetencije (poslovne/pravne) Novi ugovori OrganizacioniU
Prekoracenje vremena OrganizacioniU
Prekoracenja budzeta OrganizacioniU
Stepen obrazovanja i kompetencije (tehnicke) Lo§ tehnicki zadatak Tehnicki  OrganizacioniU
Novi ugovori Tehni¢ki  OrganizacioniU

Prekoracenje vremena

Prekoracenja budzeta
Lose isporuke Tehni¢ki  OrganizacioniU
Stepen obrazovanja i kompetencije (ekonomske) Prekoracenje vremena OrganizacioniU
Prekoracenja budzeta OrganizacioniU
Dostupnost informacija Losa komunikacija OrganizacioniO
Prekoracenje vremena OrganizacioniU
Tendencija organizacije sa smanjuje kadrove Losa komunikacija OrganizacioniO
‘g Projektni tim  Preklapanje radnih sati Lose isporuke Tehnicki  OrganizacioniU
g Prekoracenje vremena OrganizacioniU
E Poverenje Medusobno poverenje ¢lanova projektnog tima Losa komunikacija OrganizacioniO
< Unutrasnji strateski pritisak Losa komunikacija OrganizacioniO
E Upravljanje Osetljivost projekta na kasnjenje Losa komunikacija OrganizacioniO
S Prekoracenje budzeta OrganizacioniU
E Broj rukovodnih nivoa upravljanja uklju¢enih u odlu¢ivanju Losa organizacija OrganizacioniO
gb Prekoracenje vremena OrganizacioniU
=] Udeo menadzmenta u odnosu na struke Losa organizacija OrganizacioniO
Prekoracenje vremena OrganizacioniU
Udeo menadzmenta u odnosu na ukupan posao Losa organizacija OrganizacioniO
Prekoracenje vremena OrganizacioniU
Stepen standardizovanosti proc. upravljanja projektom (stepen birokratije)  Prekoracenje vremena OrganizacioniU
Podeljenost ljudskih resursa na projekima Losa organizacija OrganizacioniO
Prekoracenje vremena OrganizacioniU
Los kvalitet isporuka Tehnicki  OrganizacioniU
Realnost rokova Prekoracenje vremena OrganizacioniU
Los kvalitet isporuka Tehnicki  OrganizacioniU

Nivo stepena hitnosti Prekoracenje budzeta
Los kvalitet isporuka Tehnicki  OrganizacioniU

Tendencija skracenja rokova Prekoracenje budzeta
Los kvalitet isporuka Tehnicki  OrganizacioniU




Tabela 33. Identifikovani rizici projekta P3 (nastavak)

Neizvesnost

Opsega vrednosti
Nestabilnost okruzenja - kurs, cena nafte, cena sirovine

Broj prethodnih takvih projekata koje je kompanija uradila

Prekoracenja budZeta
Prekoracenje vremena
Prekoracenja budZeta
Lose polazne pretpostavke
Prekoracenja budzeta
Nepovoljni ugovori
Prekoracenja budZeta

Grupa Element Rizik Kategorija rizika
© 8 Trzi$ni uslovi  Nivo nadmetanja Novi ugovori, raskidanje ugovora OrganizacioniU
E,] )g Prekoracenje budzeta OrganizacioniU
% % Prekoracenja vremena OrganizacioniU

Lose isporuke Tehnicki
Dvoznaénost  Epistemi¢ne neizvesnosti - neta¢ni/nedostupni podaci Netacne polazne pretpostavke Tehnicki ~ OrganizacioniU
Prekoracenja vremena OrganizacioniU
Prekoracenja budzeta OrganizacioniU
Postojanje velikog prostora za reSenja Prekoracenja vremena OrganizacioniU
Prekoracenja budzeta OrganizacioniU
Nepostizanje ciljeva Tehnicki
Varijabilnost ~ Prioriteta Prekoracenja vremena OrganizacioniU

OrganizacioniU
OrganizacioniU
OrganizacioniU

OrganizacioniU
OrganizacioniU
OrganizacioniU

Okruzenja




7.4.5. Poredenje rezultata Standardnog i Predlozenog modela
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—m— SloZenost prema Standardnom modelu
—#—Klasa projekta prema Standardnom modelu

—+—SloZenost prema PredloZenom modelu

Slika 42. Poredenje slozenosti prema dva modela

Struktura dva modela slozenosti znacajno se razlikuje i daje razlicite rezultate (SI. 42).
Prema Standardnom modelu najvisu slozenost ima projekat P1 dok prema Predlozenom
modelu najnizu vrednost ima projekat P2. Klase projekata odredenih prema Standardnom
modelu i sloZenost projekata odredena prema Predlozenom modelu su u saglasnosti.
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Slika 43. Poredenje tehnicke sloZenosti prema dva modela
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Tehnicka slozenost dva modela se razlikuje za ispitne uzorke (SIl. 43). Prema
Standardnom modelu projekat P1 ima najviSu tehnicku slozenost ali model je ne
precizira.

6 - 165
162
161 160
51 5
/ 155
4 - 4 - 150
- 145
3
- 140
2 156 135
- 130
1
F 125
0 T ‘ 120
P1 P2 P3
Organizaciona slozenost IM Organizaciona slozenost PM

Slika 44. Poredenje organizacione sloZenosti prema dva modela

Organizaciona slozenost dva modela se razlikuje (S1. 44). Prema Standardnom modelu
najvisu organizacionu slozenosti ima projekta P3. Prema Predlozenom modelu projekat
P1 ima najnizu, a P2 najviSu organizacionu slozenost.
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Slika 45. Poredenje slozenosti okruzenja prema dva modela
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Slozenost okruzenja dva modela se takode razlikuje za ispitne uzorke (Sl. 45). Prema
Predlozenom modelu projekati P3 ima najveéu slozenost okruzenja, dok se prema
Standardnom modelu sloZenost okruzenja medu ispitnim uzorcima ne razlikuje.

Tabela 34. Procena efektivnosti projekata prema Standardnom modelu

Element efektivnosti
Uzorak
Rok Cena Kvalitet
P1 X X
P2 X X
P3 X

Na osnovu dosadasnjih istrazivanja, a prema rezultatima iz prakse, efiksanost projekata
ima apsolutan prioritet u rukovodenju projektima (Tab. 34). Izvodeni Standardnom
metodom upravljanja projektima, nijedan od navedenih projekata iz ispitnog uzorka nije
efikasno sproveden. U slucaju P1 prekoracen je definisani rok zavrsetka projekta i doslo
je do prekoracenja budzeta. Projekat P2 je realizovan ali uz prekoracenje roka i buzeta,
kao i nepostizanja krajnjeg kvaliteta isporuke. Kod projekta P3 pomereni su rokovi
isporuke.
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8. ANALIZA REZULTATA ISTRAZIVANJA I DISKUSIJA

Nacin na koji jedna kompanija vr$i svoje poslovanje u domenu izvodenja projekata,
govori o tome koliko rizika je spremna da preuzme na sebe. Ukoliko joj rizik nije
prihvatljiv, odlu¢iva¢e se za ugovore sa fiksnom cenom, u suprotnom zakljucivace
ugovore sa nadoknadom troSkova, podsticajne modele ugovora ili neke druge. Za
izvodaca radova kao i1 za investitora, gotovo najbitniji aspekt odgovornosti za
preuzimanje rizika definisan je upravo ugovorom koji kao takav €ini srz u analizama
rizika (Williams, 1995). Odredivanje pravilne forme ugovora ima veliki uticaj na
troskove 1 rizike koji prate projekte izgradnje u procesnoj industriji (Berends, 2000).
Ugovorni princip nagradivanja, tzv. podsticaj, bitan je faktor u bilo kojoj kategoriji
saradnje. Ne postoji jedna forma ugovora koja je odgovarajuca za svaki projekat (FIDIC
— Silver book). Na jednom kraju spektra je tip ugovora cost-plus, sa fiksnom dobiti
izvodaca ¢ija je odgovornost, osim za nemar, minimalan. Na drugom kraju spektra je tip
ugovora sa osiguranom sumom (lump sum ili turn key) odnosno vrsta ugovora ,,klju¢ u
ruke® pod kojim je izvodac preuzeo punu odgovornost, time i rizik, za dobit ili gubitke,
za pravovremenu izvedbu i za sve troSkove iznad ili preko fiksne cene ugovora. Izmedu
ova dva granicna tipa postoje razliCite vrste ugovora, poput garantovanog maksimuma
(guaranteed maximum), podsticajnih vrsta ugovora (incentive types of contracts) kao i
bonus-penal (bonus-penalty) ugovori. Izmedu dve krajnje kategorije tipa ugovora,
podsticajni tipovi ugovora daju najve¢i manevarski prostor za obostranu korist kao i
raspodelu rizika na obe ugovorne strane. Podrazumevaju umeée pregovaranja,
fleksibilnost u postizanju kompromisa, dozvoljeno vreme pregovaranja, precizniju
procenu ciljnih troSkova, adekvatnu procenu rizika koji se moze kontrolisati od strane
izvodaca, investitora ili se ne mogu kontrolisati nikako. Svi ovi uslovi jesu ujedno i
preduslov za adekvatan dogovor oko nacina plac¢anja. Iznos profita se najcesc¢e temelji na
podeli rizika izmedu izvodaca i investitora. Kod ugovora tipa ,.klju¢ u ruke* izvodac
preuzima gotovo 100% rizika, pogotovo finansijskog i o¢ekuje da ¢e ostvariti vecu dobit.
Kod ugovora sa naknadom troskova investitor preuzima gotovo 100% rizika, a ocekuje
da ¢e izvodac raditi za nizu profitnu marzu ili ¢ak i bez dobiti.

U naftnoj industriji projekti izgradnje u sve vecoj meri izvode se pod uslugom EPCm uz
ugovore sa naknadom troSkova izvodacu. Takva kombinacija, uz nize inicijalne troskove
— u proseku 10-20% manje u odnosu na EPC, podrazumeva da je rizik projekta na strani
investitora. Kod EPCm investitor sprovodi aktivnosti podugovaranja, kontrolu troskova,
kvaliteta radova i rizika uz konsultaciju izvodaca/projektanta ¢iji su u€inak i motivacija
direktno uslovljeni tipom ugovora kojim je obavezan prema investitoru. Neophodno je
veliko iskustvo investitora da bi se sve aktivnosti sprovele uspes$no, u roku, bez
prekoratenja budzeta i u ugovorenom kvalitetu. Cesta prekoracenja planiranih rokova
kao i budZeta najéeSée se prevazilaze snizavanjem kvaliteta isporuke (Oztas & Okmen,
2004).

Iako je u slucaju EPC/LSTK usluge sav rizik na strani izvodaca, oligopolisticki karater te
metode uslovljava visoku cenu pa ,,premija za rizik za veliki broj investitora nije
prihvatljiva. Realnost je da su zbog slozenosti i dugog zivotnog veka visoko-budzetnih
projekata ugovori inherentno nepotpuni, $to znaci da se u mnogim slu¢ajevima, ex ante
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uslovi menjaju tokom izvrSenja radova (Berends, 2007b). Upravljanje rizikom kod
usluge EPCm od izuzetnog je znacaja za investitora.

8.1. Analiza rezultata projekta P1

8.1.1. Analiza rezultata dobijenih prema Standardnom modelu

Po Standardnom modelu wupravljanja 1 klasifikacije, projekat P1 je slozen,
visokobudzetski, klase 2 sa znacajnim strateSkim znacajem (Tab. 35).

Tabela 35. Procena efektivnosti projekata prema Standardnom modelu

Kriterijum vrednost
Vrednost projekta (mlrd) 14.26
SloZenost projekta 29
StrateSki znacaj projekta 15
Klasa projekta: 2

Ovaj model ne daje uvid u detalje tehnicke sloZenosti projekta samim tim ni u tehnicke
rizike projekta. Analizom pretpostavljene slozenosti (slozenost projekta = 29) dobija se
podatak da je tehniCka slozenost najverovatnije visoka, ali ne i u kom delu projekta.
Takode na osnovu istog modela, proratunata vrednost daje informaciju da je
organizaciona slozenost visoka ali ne i o organizaciji projekta i tima koji projekat
sprovodi. Ona ne daje procenu sloZenosti biroa, resursa, stru¢nosti, iskustva niti balansa
medu potrebnim specijalnostima, posebno ako se uzme u obzir struktura projektnog biroa
u kojem dominira broj rukovodilaca i administrativnih radnika medu kojima je broj
analiti¢ara i kadrova koji se bave rizicima zanemarljiv (15% rukovodioci, 25% inzenjeri,
58% administracija, 3% analiticari rizika). Ukoliko ne postoji proces kontrole rizika u
kojem su ukljuceni klju¢ni inZenjeri, pravnici, ekonomisti i rukovodioci koji imaju uvid u
registar rizika, upravljanje rizikom projekta je neizvesnost samo po sebi.

Analiza strateskog znacCaja projekta (Tab. 18) ne daje detalje plasmana projektovanih
proizvoda i njihove trziSne sudbine u dugoroc¢noj perspektivi. Samim tim ukupan uspeh
projekta iz ovakvih analiza takode nije jasan, niti je njime moguce upravljati.

Definisana klasa projekta definiSe rukovodni nivo i poziciju projekta P1 medu ostalim
projektima u kompanijskom protfoliju.

Tradicionalni model upravljanja projektima, vrednost projekta prakticno poistovecuje sa
njegovom klasom i veli¢inom. Odredivanjem slozenosti projekta ovom metodom ne
prejudiciraju se potencijalni rizici kao ni kljucni faktori uspeha, a identifikacija rizika je
paralelna aktivnost. Za projekat P1 pretpostavljeni rizici iskljucivo su iz kategorije rizika
— Upravljanje projektom (Tab. 20). Takva kontrola rizika usmerena je na efektivnost
projekta odnosno na postizanje uspeha u definisanom roku i u predvidenom budzetu.
Sam cilj kontrole je razumljiv, posebno iz ugla gledanja rukovodioca projekta ali i
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kratkorocan jer je usmeren na uspeSan zavrSetak projekta ali ne uslovno i na uspeh
projekta u dugoro¢noj perspektivi.

Za identifikovani rizik Rizik izbora EPCm izvodaca nisu vezani aspekti u odnosu na cilj,
obim projekta, odabranu tehnologiju odnosno tehnicki zadatak (Tab. 20). Uz prisutnu
tendenciju u praksi da se zaklju¢uju ugovori po najnizoj ponudi, u slucaju da ne postoji
iskustvo sa slicnim projektom, strategija odgovora na rizik svedena na ,,monitoring
izbora ponudaca“ nije precizno definisana samim tim ni kontrolisana. Da bi se uspesno
izvrsila selekcija tehnicki korektne ponude i najnize ponudene cene bitna je precizna
specifikacija obima radova. To u slucaju kada je projekat razvijen do BDE nije slucaj.
Bitan je i razvoj WBSa projekta na takvom nivou da je moguce detaljno razgraniciti
ISBL/OSBL obim i izvrSiti podelu radnih paketa kako bi se budzeti §to preciznije
odredili. Rizik loSe procene OSBL obima radova, termin-planova i troskova neizostavno
se javlja u naprednijim fazama projektovanja ukoliko se u fazi FEEDa izostavi prostor za
eventualne izmene; uvecéanja i ili smanjenja. Promene ISBL obima uti¢u na promene u
OSBL obimu, troskovima i rasporedima. Proracun fiksinih troSkova i1 ekonomske
isplativosti projekta, veoma je bitan kao i potreba da se pre svega jasno definiSu fizicke
granice (granice projektovanja), a na osnovu njih sva ukljucenja i iskljucenja odnosno
obim ivesticije za ISBL i OSBL. U slucaju vrlo grube procene, kao postotak troskova
ISBL (30-40% od ISBL u slucaju Sirenja postoje¢ih objektata, a do 100-200% od
troskova ISBL za izgradnju novih postrojenja) u koje ne moraju biti ukljuceni troskovi
dozvola, autorskih prava, licenci, plemenitih metala, obuka, troSkovi startovanja
postrojenja, sirovine, hemikalija i sl. (D’Adda, 1997). U okviru identifikacije i analize
rizika bitna je i preciznija identifikacija odgovornih lica i detaljno izdefinisana strategija
odgovora na rizik. Predlozeni rok za odgovor na Rizik izbora EPCm inicijalno uslovljava
pomeranje definisanog roka zavrSetka projekta za ceo kvartal. Ukoliko nije predviden
vremenski pufer koji omogucuje preraspodelu aktivnosti i amortizaciju kaSnjenja uz to ne
postoji ni procena finansijskog efekta takvog zakaSnjenja moguce je prekoracenje rezerve
budzeta (contingency budget). Za dozvoljeni opseg ta¢nosti procene CAPEXa od -30%
do +£50% 1 tacnoS¢u procene budzeta od +10%, ukoliko je projektovanje zavrSeno na
nivou baznog inzenjeringa (BDE) veoma je tesko dati precizniju procenu realnog
finansijskog gubitka. Obzirom da EPCm podrazumeva moguénost razvoja projekta u
hodu, uz ovakav rok implementacije strategije odgovora na rizik prisutan je i rizik
potencijalnog rebalansa budzeta. U krutom, strogo kontrolisanom sistemu, sa velikim
brojem hijerarhijskih nivoa odlucivanja i upravljanja, prekoracenje budzeta podrazumeva
dug rok i naknadno preispitivanje isplativosti projekta. 1z tih razloga, pri planiranju
projektnih aktivnosti i klju¢nih tacaka (milestones) neophodno je imati ukupnu
vremensku rezervu za relokaciju sigurne rezerve vremena sa strateSke pozicije (Rand,
2000). U najveéem broju slucajeva podrazumeva se da FEED ne bi trebalo znacajno da
se razlikuje u odnosu na DEED, posebno ukoliko se tenderskim postupkom odabere isti
izvoda¢ (projektant/licencor). Medutim, uvek postoji i potencijalni rizik pogresnih
startnih pretpostavki, ne samo cena i inflacije, ve¢ i realnog stanja opreme na terenu,
lokacijskih uslova i1 nepredvidenih dogadaja. Contingency budget u tom slucaju
neizostavno treba da bude veci kako bi procena budzeta projekta ostala u opsegu +10%.
Ukoliko se WBS-om projekta predvidi nekoliko radnih paketa u okviru kojih ¢e se
ugovarati EPC/LSTK odnosno ,.klju¢ u ruke” za pojedina paketna postrojenja ili ceo
radni paket svakako budzet projekta mora biti fleksibilniji, a strozije kontrolisan. Registar
rizika inicijalno treba da obuhvati ove moguénosti jer odluka o izboru EPCm izvodaca
podrazumeva jaku i samostalnu kontrolu rizika.
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U kategoriji Upravljanje rizikom identifikovan je i Rizik prekoracenja rokova zavrsetka
izgradnje. Ukoliko nije precizno identifikovano odgovorno lice i nije definisana
detaljnija strategija odgovora na rizik, a rok za primenu strategije odgovora ima opsti
karakter, registar rizika u tom slucaju predstavlja dokumentovani trag bez konkretanog
plana upravljanja rizikom. Ova metoda ne daje vezu izmedu slozenosti projekta i
potencijalnih prekoracenja rokova. Zbog toga je veoma tesko proceniti finansijske, bilo
koje druge efekte zakasnjenja ili njihov uticaj na specifikacije. Finansijska analiza je
gotovo aproksimativna. Tendencija skracenja rokova, startno kasnjenje zbog duzeg
perioda izbora EPCm izvodaca izvesno se odrazava i na kvalitet specifikacije i izvodenje
radova u kasnijim fazama, ukoliko se premija izvodaca ne veze ugovorom za striktne
rokove ili striktan kvalitet. Kod ugovora sa nadoknadom troskova (reimbursement
contracts) podsticaj je zapravo profit uz dogovorenu dobit, §to je svakako rizik za
investitora ukoliko nema samostalnost da kontrolise rokove i kvalitet. To nije slucaj kod
podsticajnih tipova ugovora (incentive contracts) ali se oni u Evropi retko koriste.

U kategoriji rizika Upravljanje rizikom identifikovan je Rizik cena. Neprecizno
definisana strategija odgovora na rizik i mera poput kontrole pretpostavki investicionog
modela, bez preciznije identifikacije odgovornog lica i parametara, ovakav rizik svodi na
opstu meru upravljanja rizikom. Ukoliko se investicioni model bazira na dvoznacnim i
varjabilnim pretpostavkama ciljeva, proizvodnog programa ili sirovina ovakav rizik
potrebno je detaljnije definisati (koje tokove, koje cene je neophodno striktno kontrolisati
i u kom vremenskom periodu davati neophodne izvestaje). Predlozeni rok za primenu
ove mere je takode opSteg karaktera, jer ne definiSe obavezne termine rekapitulacija,
provere i reprograme trenutnog stanja projekta u odnosu na plan. Monitoring budzeta u
kompanijama koje nisu striktno projektne orjentacije moze da se svede na kvartalnu
kotrnolu finansija ostvrenog u odnosu na planirano. Kvartalni izvestaji podrazumevaju
minimum cetiri meseca zakasnjenja pojedinih aktivnosti ukoliko se ne uzme u obzir
kumulativan efekat finansijskih i vremenskih prekoracenja. Dakle linearna kontrola
nedovoljno jasno definisanih rizika podrazumeva rascepe i povlaci rizik da se
prekoracenje budzeta konstatuje onda kada veé¢ nastane. Ne identifikovani rizik
podrazumevao bi nasumi¢nu kontrolu konstatovanog stanja, a ne upravljanje
predvidenim budzetom.

U registru rizika Standardnom model ovo prekoracenje rokova za izbor EPCm od 30
dana direktno je uslovljeno rizicima iz kategorije Organizacionih rizika odnosno rizika
Upravljanja projektom. Prekoracenje roka izbora EPCm izvodaca za 30 radnih dana utice
na isporuke FEEDa, DEEDa i posledi¢no izbor EPC/EPCm izvodaca radova koji ¢e vrsiti
radove za odredene radne pakete. Kriticno prekoracenje roka isporuke DEED odrazava se
na nepotpunost utvrdivanja specifikacija opreme u definisanom roku. To se posledicno
odrazava na nepotpunost izvrSenja aktivnosti HAZOP ali i pocetka isporuke klju¢ne
opreme koja traje 250 do 350 dana (u proseku i do 400 dana). Zakasnjenje od 30 dana uz
10 dana dozvoljenog roka odgovora na rizik pomera rokove za vise od mesec dana i to je
minimalno zakasnjenje koje ne mora da ima jake efekte u slucaju dobrih planova,
fleksibilnog planiranja i stroge kontrole definisanih rezervi vremena. U suprotnom,
kumulativni efekti kasnjenja mogu da uti¢u na plasman ugovorenih rokova isporuke
gotovih proizvoda, gubitke usled promene kursa i sl. Ukoliko ne postoji jasna vizija
projekta, osecaj za vreme koje tecCe, jasna pozicija u odnosu na konkurenciju, jasna
strategija i uspeSnosti projekta u dugorocnoj perspektivi, rizik prekida projekta je
izvestan.
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Dva od tri rizika (Tab. 20) koji su identifikovani Standardnom modelom za projekat P1,
zapravo se mogu uporediti sa kriticnim faktorima uspeha jedne skale — Upravljanje
troSkovima, Usmerenje na vrednosti i Upravljanje rizicima (Tab 4, (Bosch-Rekveldt,
2011)). Izrazeni kroz rizike zapravo su faktori uspeha rukovodenja projektom. Faktori
uspeha projekta nisu definisani.

8.1.2. Analiza rezultata dobijenih prema Predlozenom modelu

Kod uzorka P1 procena tehnic¢ke sloZenosti projekta (ukupna tehnicka slozenost=111)
utemeljena na definisanim grupama i elementima slozenosti (S1. 34) istakla je rezultate
na osnovu kojih je potrebno vrsiti analizu iz tri grupe: Cilj (ukupna slozenost=13), Obim
(ukupna sloZzenost=55) i Zadaci (ukupna slozenost=34). Posebnu paznju neophodno je
obratiti na elemente Uskladenost ciljeva sa strategijom organizacije, Neizvesnost ciljeva,
Neizvesnost obima radova i element Ciséenje lokacije i kompenzacija lokacije kako bi se
jasnije sagledali posledic¢ni rizici (Tab. 28/29/36, Sl. 39).

Tabela 36. Izvod iz rezultata odredene tehincke sloZenosti projekata

SloZenost Grupa Element P1
Tehnicka Cilj Definisanost mera za kriteriijume uspesnosti 1
Tehnicka Cilj Uskladenost ciljeva projekta sa strategijom organizacije 1
Tehnicka Cilj Neizvesnost ciljeva 3
Cilj 13

Tehnicka Obim Neizvesnost u obimu 3
Obim 55

Tehnicka Zadaci Ciséenje lokacije i kompenzacija lokacije 3
Zadaci 34

Iskustvo 9

Ukupna tehnicka sloZenost (2) 111

Uskladenost ciljeva sa strategijom organizacije je veoma vaznan element tehnicke
slozenosti projekta. Za kompaniju koja ima razli¢ite delatnosti (proizvodnja, prerada,
energetika, promet i sl), ukoliko se u datom projektu planiraju resursi iz kompanijskog
proizvodnog programa, vazno da su ciljevi paralelnih projekata u razlicitim
kompanijskim delatnostima medusobno uskladeni i paraleleno kontrolisani. Element
Neizvesnost ciljeva je vazan narocito u slucaju uslovljenosti ciljeva. Cilj projekta P1
ukoliko je povezan ili uslovljen sa ciljevima paralelnih projekata, upucuje na neizvesnost
u postizanju definisanih rokova samim tim i potencijalno prekoracenje budzeta projekta
P1. Element Neizvesnost obima utiCe na organizacione aspekte projekta u domenu
definisanih resursa dakle takode na potencijalno prekoracenje rokova posledi¢no i
budzeta. Definisanost mera za kriteriijjume uspesnosti je element koji se retko razmatra
u kratkoro¢noj perspektivi uspeha projekta ali je vazan kako u kratkoroc¢noj tako i u
dugoroc¢noj perspektivi.

U domenu organizacione sloZenosti (ukupna organizaciona slozenost = 136) istaknuti
rezultati projekta P1 su u grupi Resursi (ukupna slozenost=42) i Upravljanje (ukupna
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slozenost=54). Stepen obrazovanja i kompetencije (poslovne/pravne) i Komunikativnost
rukovodioca projekta su elementi sa najnizom vredno$éu u tabeli (vrednost=1) i ukazuju
na potencijalne rizike Stetnih ugovora ali i loSeg monitoringa projekta Sto je u direktnoj
vezi sa rizikom prekoraCenja budzeta, rokova i specifikacija. Element Fleksibilnost
projektnih sredstava/budzeta proizvodi rizik nemogucnosti rebalansa budzeta, dakle
nedostatak resursa u datom vremenu. Rizik nedostatka resursa i rizik lose kontrole su u
direknoj vezi. Element Preklapanje radnih sati (vrednost=2) ukazuje na potencijalne
rizike ne postizanja rokova kao i ne postizanja adekvatnih specifikacija jer su stru¢ni
kadrovi rasporedjeni na viSe paralelnih projekata (Tab. 28/29/37, Sl. 39).

Tabela 37. Izvod iz rezultata odredene organizacione slozenosti projekata

SloZenost; Grupa Element P1

Veli¢ina 15

Organizaciona  Resursi Iskusvo sa u¢esnicima 2
Organizaciona  Resursi Komunikativnost rukovodioca projekta 1
Organizaciona  Resursi Stepen obrazovanja i kompetencije (poslovne/pravne) 1
Organizaciona  Resursi Fleksibilnost projektnih sredstava/budzeta 1
Resursi 42
Organizaciona  Projektni tim  Preklapanje radnih sati 2

Projektni tim 15

Poverenje 10

Organizaciona  Upravljanje  Upravljanje ugovorima; standardizirani procesi

Organizaciona  Upravljanje  Iskustvo i stru¢nost rukovodioca projekta

Organizaciona  Upravljanje = Razumevanje ¢lanova tima metodologije upravljanja projektom
Organizaciona ~ Upravljanje  Broj rukovodnih nivoa upravljanja uklju¢enih u odlu¢ivanje
Organizaciona  Upravljanje  Efiksanost upravljanja projektom

Organizaciona ~ Upravljanje ~ Broj aktivnih je metoda i alata upravljanja

Organizaciona  Upravljanje ~ Nivo zrelosti projektne organizacije

Organizaciona  Upravljanje =~ Definisanost radnih paketa

I T T 'S T OV R S S

Organizaciona  Upravljanje ~ Realnost rokova

n
=

Upravljanje

Ukupna organizaciona sloZenost (21+2) 136

Element Upravijanje ugovorima, standardizirani procesi je u direktnoj vezi sa
elementom 1 Stepen kompetencije (pravne). Naglasavaju rizike sa ugovorima koji
podrazumevaju finansijske gubitke ali i prekoracenja rokova. lako se kontrola ugovora
podrazumeva, najnize vrednosti ovih elemenata (vrednost=1) ukazuju na potrebu stroge
kontrole procesa ugovaranja. U projektnoj fazi planiranja i pripreme, pre svega to se
odnosi na izbor EPCm izvodaca ali i podizvodaca koji ¢e raditi neophodne pripremne
radove (Studiju izvodljivosti, Izgradnju privremenih gradevinskih objekata, Cis¢enje
terena i sl). Elementi Iskustvo i strucnost rukovodioca projekta, Efikasnost upravijanja
projektom, Razumevanje ¢lanova tima metodologije upravljanja projektom, Broj aktivnih
metoda i alata upravljanja, Nivo zrelosti projektne organizacije 1 Realnost rokova koji
takode imaju najnize vrednosti (vrednost=1) ukazuju na potencijalne rizike sa
organizacijom radova, monitoringom projekta samim tim kvalitetom specifikacija i
prekoracenjem budzeta u rokova.
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Definisanost radnih paketa (vrednost=1) je element od posebne vaznosti kod ovakvog
projekta. Definisanost radnog paketa direktno utice na sve potencijalne organizacione
rizike kao i na tehnicke rizike koji povlace mogucénost prekoracenja rokova, budzeta i
specifikacija.

Tabela 38. Izvod iz rezultata odredene sloZenosti okruZenja projekata

SloZenost Grupa Element P1

Zainteresovane strane 29

Lokacija 9

TrZiSniuslovi 9

Sloz. okruzenja Isporuke Ukljuc¢enost spoljnog dobavljaca na bazi radnih sati 3
Sloz. okruzenja Isporuke Ukljuc¢enost spoljnog dobavljaca na uc¢inak 3
Isporuke 6

Ukupna sloZenost okruZenja(2) 53

SloZenost okruZenja (ukupna slozenost okruzenja = 53) prema predlozenom modelu za
projekat P1 ne ukazuje na posebne rizike. Elementi organizacione slozenosti Upravijanje
ugovorima, standardizirani procesi 1 Stepen kompetencije (pravne) koji takode imaju
niske vrednosti rezultata (vrednost=1) su u direktnoj vezi sa grupom Isporuke i
elementima Ukljucenost spoljinog dobavljaca na bazi radnih sati i Ukljucenost spoljnog
dobavljaca na ucinak. Ti elementi proizvode potencijalne rizike sa ugovorima, Stetnim
posledicama neadekvatnih ugovorenih isporuka koje se odrazavaju na sve tri dimenzije
efikasnosti upravljanja projektima (rokovi, budzeti, specifikacije). Ukoliko ne postoji
ugovorna klauzula kojom se definiSe kontrola i valorizacija radnih sati podizvodaca i
samog izvodaca (u ovom slucaju projektanta koji radi FEED) u slu¢aju raskida ugovora
postoji rizik velikih troskova na bazi prikazanih radnih sati angazovanih inzenjera,
projektanata, stru¢njaka za procenu trzista, radnih sati ponudaca/proizvodaca opreme i sl.
EPCm takode podrazumeva angazovanje velikog broj dobavljaca i podizvodaca
(proizvodaca opreme, specijalista za odredenu vrstu opreme i sl.) od strane investitora.
Ukoliko izvoda¢ ugovorom nije obavezan nekom vrstom podsticaja, ili nije uspostavljena
kontrola ugovaranja izmedu investitora i podizvodaca koje EPCm izvodac preporuci,
svakako je uspeh projekta uslovljen efikasnoséu i profesionalno$éu spoljnih dobavljaca
(Tab. 28/29/38, Sl1. 39).
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Tabela 39. Izvod iz rezultata odredene neizvesnosti projekata

Neizvesnost Grupa Element P1
Neizvesnost Dvozna¢nost Epistemi¢ne neizvesnosti - neta¢ni/nedostupni podaci 3
Neizvesnost Dvozna¢nost Zrelost upravljanja rizicima 1
Neizvesnost Dvozna¢nost Mera u kojoj se upravlja rizicima 1
Neizvesnost Dvozna¢nost Jasnoca posledica i nezeljenih efekata 1
Neizvesnost Dvozna¢nost Proverenost pretpostavki 1
Dvoznacnost 23
Neizvesnost Varijabilnost Prioriteta 3
Neizvesnost Varijabilnost Opsega vrednosti 3
Neizvesnost Varijabilnost Nestabilnost okruzenja - kurs, cena nafte, cena sirovine 3
Neizvesnost Varijabilnost Nivo pravnog rizika na projektu 3

Varijabilnost 28

Neizvesnost (2) 51

U domenu definisanja neizvesnosti za projekat P1 (ukupna neizvesnost = 51) uocljive
komponente Dvoznacnost (vrednost=23) sa elementima Epistemicne neizvesnosti -
netacni/medostupni podaci (vrednost=3), Proverenost pretpostavki (vrednost=1), Mera u
kojoj se upravilja rizicima (vrednost=1) 1 Zrelost upravljanja rizicima (vrednost=1).
Ovakvi rezultati upucuju na neophodnost konstantne provere i dopune baze podatka koji
direktno uticu na investicioni model i u direktnoj su vezi sa svim elementima tehnicke 1
organizacione slozenosti kao i rizicima koji iz njih proisticu. Neophodna je konstantna
provera, poboljSavnje i analiza uticaja na ostale elemente slozenosti i neizvesnosti.

U grupi varijabilnost (ukupna vrednost=28) element Nestabilnost okruzenja - kurs, cena
nafte, cena sirovine (vrednost=3), Nivo pravnog rizika na projektu (vrednost=3), i
Varijabilnost prioriteta (vrednost=3), uticu na elemente dvoznacnosti, tehnicke i
organizacione slozenosti i sloZenosti okruzenja. U slu¢aju EPCm usluge ovo je ujedno i
klju¢na okosnica upravljanja projektima u kojoj se nalazi najSiri prostor za analizu i
identifikaciju rizika i strategije odgovora na identifikovane i potencijalne rizike.

Sagledavanjem svih identifikovanih strukturnih elemenata slozenosti projekta Pl,
uocljivo je niska organizacioona slozenost (136), visoka varijabilnost (28) i visoka
ukupna neizvesnost (51). Ove vrednosti ukazuju na moguénost nedovoljne kontrole
procesa upravljanja projektom. Visoka vrednost neizvesnosti upuéuje na potencijalne
rizike tehnicke katerogije u domenu postavljenih ciljeva, obima i zadataka ali i kategorije
organizacionih rizika u domenu neophodnih resursa (budzeta i kadrova).
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Tabela 40. Izvod iz rezultata registra rizika projekta P1

Vrste rizika u okviru odredene sloZenosti Broj

Tehnicka sloZenost

Tehnicki rizici 6
Rizici organizacije 9
OrganizacioniU 9
OrganizacioniO 0
Rizici okruzenja 1
Organizaciona sloZenost
Tehnicki rizici 7
Rizici organizacije 21
OrganizacioniU 13
OrganizacioniO 8
Rizici okruzenja 2
SloZenost okruZenja
Tehnicki rizici 1
Rizici organizacije 4
OrganizacioniU 4
OrganizacioniO 0
Rizici okruzenja 0
Neizvesnost
Tehnicki rizici 2
Rizici organizacije 16
OrganizacioniU 16
OrganizacioniO 0
Rizici okruzenja 1
Rizici
Tehnicki rizici 16
Rizici organizacije 50
OrganizacioniU 42
OrganizacioniO 8
Rizici okruzenja 4

Na osnovu strukturne slozenosti projekta P1, identifikovani su rizici iz kategorija:
tehnicki rizici (16), organizacioni (50) i rizici okruzenja (4) (Tab 28/29, Sl. 39).

Iz kategorije tehni¢kih rizika (16), najveci udeo identifikovanih proisti¢e iz tehnicke i
organizacione slozenosti. Koren tih rizika zapravo je u neizvesnosti ciljeva, obima,
netacnih ili nedovoljnih informacija kao i nedostatka postavljenih kriticnih faktora
uspeha.

Iz kategorije rizici organizacije (50), najve¢i udeo imaju rizici koji su u vezi sa
upravljanjem projektom (42) medu kojima se najceSce pojavljuje rizik prekoracenja

budzZeta.
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Model je identifikovao i rizike u kategoriji organizacionih rizika (8) medu kojima se
istiCe rizik loSe komunikacije.

1z kategorije rizici okruZenja (4) najjaci uticaj ima rizik loSih polaznih pretpostavki koji
proistice iz neizvesnosti ciljeva i okruzenja.

Predlozeni model identifikacijom elemenata slozenosti (Tab. 23-26, SI. 34-38) ukazao je
na potencijalne rizike koji su medusobno povezani. Identifikovani rizici nisu sami po sebi
pretnja uspesnom izvodenju projekta ve¢ potencijalna uska grla. Oni neminovno uticu
jedni na druge na razliCite nacine — direktno, indirektno, paralelno (jedan ili vise rizika
proizvodi drugi rizik i sl), ali i proistilu jendi iz drugih. Standardna metoda ne
pretpostavlja niti analizira uzro¢no-posledi¢ne veze pojedinacnog rizika ili grupe rizika.
Registar rizika belezi status i ja¢inu identifikovanih rizika u datom vremenu.

Na osnovu spiska identifikovanih rizika potrebno je postaviti registar rizika sa svim
kategorijama rizika, dodeljenim odgovornostima i kontinualnim pradenjem statusa
¢vrstih identifikovanih rizika i njihovog potencijalnog medudejstva utice na kompletnije
upravljanje projektom i efikasnije sprovodenje velikog projekta poput ovog.

8.1.3. Poredenje rezultata dva modela

Analizom i komparativnom obradom rezulata dva modela, za uzorak P1 utvrdeno je da
slozenost projekta odredena Standardnom modelom identifikuje visoku tehnicku
sloZenost, visoku organizacionu slozenost i nisku sloZenost okruzenja projekta koju
sagledava samo kroz element Broj zainteresovanih strana (S1. 31). On ne daje vezu sa
identifikovanim rizicima iz domena organizacione slozenosti — rizike upravljanja
projektom (Tab. 20, Sl. 46). Potencijale rizike koji proisticu iz tehni¢ke slozenosti kao i
neizvesnost ne identifikuje. Registrom rizika predvidena je kontrola identifikovanih
rizika tokom faze planiranja i pripreme i tokom celog projekta, ali odvojeno i bez analize
njihovog medusobnog uticaja.

Strateski znacaj

Vrednost projekta

SloZenost okruzenja
ORGANIZACIONI RIZICT

» - Rizici organizacije
+ Rizici upravljanja projektom

Organizaciona sloZenost

Tehnicka sloZenost

I

Slika 46. Slozenost i identifikovani rizici Standardnim modelom P1
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Ako se uzme u obzir sastav projektnog biroa sa angazovanih 15% rukovodioca, 25%
inzenjera i 58% administrativnih radnika, krut sistem odlu¢ivanja i nemoguénost
povratnih reakcija u generickom linearnom sistemu upravljanja, bez jasne vizije
upravljanja rizicima, prekoracenje rokova je izvesno.

Slozenost projekta odredena Predlozenim modelom (S1. 34-38), ukazuje na relativno
visoku tehnicku slozenost, nisku organizacionu slozenost uzorka P1 i visoku neizvesnost.
Ovakav model ukazuje na potencijalne rizike iz domena tehnicke, organizacione i
sloZenosti okruzenja kao i1 njihov medusobni uticaj (SL. 47).

Varjabilnost -
Dvoznaénost ‘

Slozenost okruZenja P Riici okruzenja
ORGANIZACIONI RIZICT
S

Organizaciona sloZenost e
= Rizici upravljanja projektom

Tehnicka sloZenost

Slika 47. SloZenosti i identifikovani rizici Predlozenog modela P1

Svi identifikovani rizici direktno ili indirektno uti¢u na prekoracenje rokova i budzeta,
samim tim i potencijalni kvalitet isporuke projekta. Sastav projektnog biroa sa
angazovanih 15% rukovodioca, 25% inzenjera i 58% administrativnih radnika u
kontekstu identifikovanih organizacionih rizika ukazuje na potrebu naknadne analize
balansa angazovanih u odnosu na potrebne resurse. Podrazumevani obim administrativne
podrske EPCm usluge potrebno je uskladiti za svaku fazu zivotnog ciklusa ponaosob.
Faza pripreme i planiranja u kojoj se razvija inzenjering (FEED i DEED) iziskuje
balansiran odnos inzenjerskih specijlanosti u odnosu na sadrzaj i broj radnih paketa.

Standardni model ne sagledava tehnicku slozenost, organizacionu slozenost i slozenost
okruzenja na nacin koji ukazuje na rizike iz ovih kategorija a rizici tih kategorija su
neminovni. Za identifikovane rizike ne vr$i procenu medusobnog uticaja i ne analizira
stohasticku prirodu projektnih elemenata za razliku od Predlozenog modela.
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8.2. Analiza rezultata projekta P2

8.2.1. Analiza rezultata dobijenih prema Standardnom modelu

U slucaju projekta P2 Standardnom modelu upravljanja i klasifikacije projekat je slozen,
visokobudzetski, klase 1 sa znacajnim strateskim znacajem (Tab. 41).

Tabela 41. Procena efektivnosti projekata prema Standardnom modelu

Kriterijum vrednost
Vrednost projekta (mlrd) 41
Slozenost projekta 28
StrateSki znacaj projekta 13
Klasa projekta: 1

Prema tradicionalnoj metodi odosno Standardnom modelu. Na osnovu vrednosti,
slozenosti, strateSkog znaCaja i odredene klase projekta upravljanje projektom i
odlucivanje vrsi se sa najviseg rukovodnog nivoa. U ovom slucaju pretpostavljeni rizici
(Tab. 21) su iz kategorije tehnickih rizika i rizika upravljanja projektom.

Kontrola rizika usmerena je na efektivnost projekta odnosno na postizanje uspeha u
definisanom roku, predvidenom budzetu i ugovorenom kvalitetu. Ne uspostavlja se veza
izmedu elemenata strukturne slozenosti projekta P2 i rizika projekta. Identifikovani rizik
Nizak kvalitet opreme, materijala, radova iz kategorije tehnickih rizika, ne vezuje se za
konkretne radne pakete niti odabranu tehnologiju (Tab. 21). Podrazumeva se da investitor
pod EPCm uslugom uz konsultaciju izvodaca ima prostor da izabere kvalitet opreme koji
prepozna kao odgovarajuéi jer upravlja budzetom. Ovakav rizik je u tesnoj vezi sa
rizikom prekoracenja budzeta jer je u direktnoj vezi sa kvalitetom isporuka. Garancije su
bitna stavka koju proizvodaci opreme moraju podrazumevati, naroc¢ito ukoliko
primenjuju dobru inzenjersku praksu, ali garancije same po sebi mogu uticati i na cenu
opreme. Nije preciznije definisano odgovorno lice niti je izdefinisana detaljnija strategija
odgovora na identifikovani rizik. Strategija odgovora na rizik koja podrazumeva
kvalitetno upravljanje projektom ne definise konkretnije smernice s tim u vezi.

Rizik Ne postizanja radnih parametara procesa iz kategorije tehnickih rizika zapravo je
rizik koji je neophodno prepoznati pre sklapanja ugovora sa odabranim izvodacem fazi
istrazivanja i razvoja. On se povezuje sa cenom ugovora jer podrazumeva aktivniji i
kvalitetniji angazman izvodaca. Posebno je vazan ukoliko odabrani izvodac nije ujedno i
licencor. U slu¢aju EPCm usluge ugovor sa nadoknadom troskova izvodacu neizostavno
mora podrazumevati ovakav rizik. Nivo ovog rizika kontrolise se jakim ugovornim
klauzulama u kojima se izvodal obavezuje garancijom tehnoloskih (eksploatacionih)
troskova.

U kategoriji Upravljanje projektom identifikovani Rizik povecanja vrednosti (vise od
10% vrednosti projekta) opravdan je uzimajuc¢i u obzir uslugu koja je i u slucaju P2
takode EPCm. Ostra kontrola promena ugovora, izrada detalnog projektovanja na osnovi
odobrenog baznog dizajna bez promena jeste pravilna strategija odgovora na rizik.

137



Kao i uslucaju projekta P1, za identifikovani rizik cena nije preciznije definisana
detaljnija strategija odgovora na rizik kao ni odgovorno lice ve¢ samo opS$ta mera poput
monitoringa pretpostavki investicionog modela, te se odgovor na ovakav rizik svodi na
opStu meru.

Analiza na osnovu Standardnog modela ne daje uvid u detalje organizacione slozenosti
projekta samim tim ni u organizacione rizike projekta. Analizom pretpostavljene
sloZenosti (sloZzenost projekta=28) dobija se podatak da je tehnicka slozenost
najverovatnije visoka, ali ne i u kom delu projekta. Kao i kod projekta P1 proracunata
vrednost slozenosti daje informaciju da je organizaciona slozenost visoka ali ne daje
informaciju o organizaciji projekta — biroa odnosno tima koji projekat sprovodi. Ne
analizira procenu strukture i sloZenosti biroa, resursa, stru¢nosti, iskustva, balansa medu
potrebnim specijalnostima, uskladjenost biroa sa zahtevanim obimom radova i tehni¢kim
zadatkom (Tab. 17). U birou koji broji 32 ¢lana tima (18% rukovodioci, 23% inZenjeri,
38% administracija). takode dominira broj rukovodilaca i administrativnih radnika medu
kojima je broj analiticara i kadrova koji se bave rizicima zanemarljiv posebno ukoliko se
uzme u obzir moguénost da se u kotrnoli rizika ne koriste alati ili softveri poput
CATRAPa, Pertmaster Project Risk @Risk/Risk+ ili da kontrolu rizika vrsi izvodac, a
investitor samo prati izveStaje izvodaca (Baker, 1986; Herroelen, 2005; Chapman &
Ward, 2000). Ukoliko postoji proces kontrole rizika od strane izvodaca bitno je
razgraniCiti koliki podsticaj on ima da kotrolu vrsi apsolutno.

Analiza strateSkog znacaja projekta (Tab. 18) ni u ovom slucaju ne daje detalje
projektovanih proizvoda i njihove trzisSne sudbine u dugorocnoj perspektivi. Rizici iz
tehnicke kategorije upucéuju na ispunjenje ciljeva projekta (Obezbedenje konkurentnosti
na trzi$tu, Zadovoljenje EU i domac¢ih standarda kvaliteta proizvoda i procesa).

8.2.2. Analiza rezultata dobijenih prema Predlozenom modelu

Kod uzorka P2 procena tehnic¢ke sloZenosti projekta (ukupna tehnicka slozenost=113)
utemeljena na definisanim grupama i elementima (SI. 34) istakla je rezultate na osnovu
kojih je potrebno vrsiti analizu iz grupe Cilj (ukupna slozenost=16). Posebnu paznju
neophodno je obratiti na element Definisanost mera za kriteriijume uspesnosti (Tab.
30/42, SI. 40).

Tabela 42. Izvod iz rezultata odredene tehincke sloZenosti projekata

SloZenost Grupa Element P2
Tehnicka Cilj Definisanost mera za kriteriijjume uspes$nosti 1
Cilj 16
Obim 54
Zadaci 32

Iskustvo 9

Ukupna tehnicka sloZenost (2) 113
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Definisanost mera za kriteriijume uspesnosti je element koji se retko razmatra u
kratkorocnoj perspektivi uspeha projekta ali je vazan kako u kratkoro¢noj tako i u
dugoro¢noj perspektivi. Sva cetiri rizika (Tab. 21) koji su definisani Standardnim
modelom za projekat P2, zapravo se mogu uporediti sa faktorima uspeha jedne skale —
Upravljanje troskovima, Usmerenje na vrednosti i Upravljanje rizicima (Tab 4, (Bosch-

Rekveldt, 2011)).

Tabela 43. Izvod iz rezultata odredene organizacione sloZenosti projekata

SloZenost Grupa Element P2
Organizaciona Resursi Iskustvo sa u¢esnicima 1
Organizaciona  Resursi Vrsta i fleksibilnost odluka podugovaranja tenderskih procedura 1
Resursi 53
Organizaciona  Projektni tim  Uskladjenost matri¢ne strukture projekta i strukture odeljenja organizacije 1
Organizaciona  Projektni tim Preklapanje radnih sati 1
Projektni tim 15
Organizaciona  Poverenje Poverenje u izvodaca 1
Poverenje 12
Organizaciona  Upravljanje Plan komunikacije 1
Organizaciona  Upravljanje Broj rukovodih nivoa upravljanja uklju¢enih u odlu¢ivanje 3
Organizaciona ~ Upravljanje Postojanje kriticnog puta 1
Organizaciona  Upravljanje Efikasnost upravljanja projektom 1
Organizaciona ~ Upravljanje Broj aktivnih metoda i alata upravljanja 1
Organizaciona  Upravljanje Udeo menadzementa u odnosu na struke 3
Organizaciona  Upravljanje Udeo menadzementa u odnosu na ukupan posao 3

Upravljanje 70

Ukupna organizaciona sloZenost (21+2) 162

U domenu organizacione sloZenosti (ukupna organizaciona slozenost = 162) analitika
utemeljena na definisanim grupama i elementima (SI. 34) istakla je rezultate na osnovu
kojih je potrebno vrsiti analizu iz grupa: Resursi (ukupna slozenost=53), Projektni tim
(ukupna slozenost=15), Poverenje (ukupna slozenost=12) i Upravljanje (ukupna
slozenost=70). Iz grupe Resursi elementi sa niskom vrednos¢u (vrednost=1) su Iskusvo
sa ucesnicima 1 Vrsta i fleksibilnost odluka podugovaranja tenderskih procedura. Prvi
element je vazan obzirom da je P2 prvi projekat tog obima i sadrzaja koji je kompanija
izvodila. Drugi ukazuje na potencijalne rizike Stetnih ugovora i loSeg izbora
izvodaca/podizvodaca. Iz grupe Projektni tim elementi elementi sa niskom vrednoscéu
(vrednost=1) su Uskladjenost matricne strukture projekta i strukture odeljenja
organizacije 1 Preklapanje radnih sati. Ukazuju na rizik nedovoljne struktuiranosti biroa,
a proizvode rizik loSeg monitoringa usled angazovanosti ¢lanova tima na drugim
projektima ili angazovanost resursa van biroa koji na projektu rade deo radnog vremena.
U grupi Upravljanje projektima element Broj rukovodih nivoa upravijanja ukljucenih u
odlucivanje (vrednost=3), Efikasnost upravijanja projektom 1 Broj aktivnih metoda i
alata upravijanja (vrednost=1) upucuju na rizike prevelike birokratije. Elementi sa
visokom sloZenosti (vrednost=3) Udeo menadzementa u odnosu na struke i Udeo
menadzementa u odnosu na ukupan posao upucuju na rizik sukoba misljenja i sukoba
interesa zainteresovanih strana ukoliko ih ima viSe i potencijalne probleme sa
upravljanjem projektom (Tab. 30/43, S1. 40).

139




Tabela 44. 1zvod iz rezultata odredene sloZenosti okruZenja projekata

SloZenost Grupa Element P2

Zainteresovane strane 30

Lokacija 10

Sloz. okruzenja Trzi$ni uslovi Nivo nadmetanja 2

Trzi$ni uslovi 9

Isporuke 4

Ukupna sloZenost okruZenja(2) 53

SloZenost okruZenja (ukupna slozenost okruzenja = 53) projekta P2 ukazuje na
eventualne rizike sa kvalitetom radova jer je nivo nadmetanja nizak i izbor podizvodaca
samim tim uslovljen (Tab. 30/44, SI. 40).

Tabela 45. Izvod iz rezultata odredene neizvesnosti projekata

SloZenost Grupa Element P2

Neizvesnost Dvozna¢nost Mera u kojoj se upravlja rizicima 1

Dvoznaénost 26

Neizvesnost Varijabilnost Nestabilnost okruzenja - kurs, cena nafte, cena sirovine 3
Neizvesnost Varijabilnost Broj iskusnih u¢esnika projekta 1
Neizvesnost Varijabilnost Broj prethodnih takvih projekata koje je kompanija uradila 1

Varijabilnost 22

Neizvesnost (2): 48

U domenu definisanja neizvesnosti (ukupna neizvesnost = 48) za projekat P2 uocljiva
komponenta Dvoznac¢nost (vrednost=26) sa elementom Mera u kojoj se upravija rizicima
(vrednost=1) upucuje na neophodnost konstantne provere i dopune registra rizika i razvoj
kompetencije u ovoj oblasti (Tab. 30/45, Sl. 40).

U grupi varijabilnost (ukupna vrednost=22) element Nestabilnost okruzenja - kurs, cena
nafte, cena sirovine (vrednost=3), Broj iskusnih ucesnika projeta (vrednost=1), i Broj
prethodnih takvih projekata koje je kompanija uradila (vrednost=1), u direktnoj su vezi
sa elementima dvoznacnosti i organizacione slozenosti. Projekat P2 takode se izvodi
metodom EPCm te je i u ovom slucaju nezvesnost kljucna okosnica upravljanja
projektima u kojoj se nalazi najSiri prostor za analizu i identifikaciju rizika i strategije
odgovora na identifikovane i potencijalne rizike.
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Tabela 46. Izvod iz rezultata registra rizika projekta P2

Vrste rizika u okviru odredene sloZenosti Broj

Tehnitka sloZenost
Tehnicki rizici
Rizici organizacije
OrganizacioniU
OrganizacioniO

[=I = =

Rizici okruzenja

Organizaciona sloZenost
Tehnicki rizici 5
Rizici organizacije 17
OrganizacioniU 11
OrganizacioniO 6

Rizici okruzenja 1

SloZenost okruZenja
Tehnicki rizici
Rizici organizacije
OrganizacioniU

OrganizacioniO

[ Y R

Rizici okruzenja

Neizvesnost
Tehnicki rizici
Rizici organizacije
OrganizacioniU
OrganizacioniO

—_— O 0 0 N

Rizici okruzenja

Rizici
Tehnicki rizici 9
Rizici organizacije 28
OrganizacioniU 22
OrganizacioniO 6
Rizici okruzenja

Na osnovu strukturne slozenosti projekta P2, identifikovani su rizici iz svih kategorija:
tehnicki rizici (9), organizacioni (28) i rizici okruzenja (2) (Tab 30, Sl. 40).

Iz kategorije tehnickih rizika (9), najve¢i udeo identifikovanih proistie iz
organizacione slozenosti. Oni su posledica nedovoljnog iskustva sa slicnim projektima i
nedostatka postavljenih kriti¢nih faktora uspeha.To neiskustvo ogleda se u ne dovoljno
dobroj organizaciji projektnog tima.

Iz kategorije rizici organizacije (28), najve¢i udeo imaju rizici koji su u vezi sa

upravljanjem projektom (22). Medu identifikovanim rizicima, najéesée se pojavljuje rizik
prekoraCenja vremena.
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Model je identifikovao i rizike u kategoriji organizacionih rizika (6) medu kojima se
istiCe rizik loSe komunikacije.

1z kategorije rizici okruZenja (2) najjaci uticaj ima rizik loSih polaznih pretpostavki koji
proistice iz neizvesnosti ciljeva i okruzenja.

Predlozeni model identifikacijom elemenata slozenosti (Tab. 23-26, SI. 34-38) ukazao je
na potencijalne rizike (Tab. 30) koji su medusobno povezani. Identifikovani rizici nisu
sami po sebi pretnja uspeSnom izvodenju projekta ve¢ potencijalna uska grla. Oni
neminovno uticu jedni na druge na razli¢ite nacine — direktno, indirektno, paralelno
(jedan ili viSe rizika proizvodi drugi rizik i sl), ali i proistilu jendi iz drugih. Standardna
metoda ne pretpostavlja niti analizira uzro¢no-posledi¢ne veze pojedinacnog rizika ili
grupe rizika. Registar rizika belezi status i jacinu identifikovanih rizika u datom
vremenu.

Na osnovu spiska identifikovanih rizika potrebno je postaviti registar rizika sa svim
kategorijama rizika, dodeljenim odgovornostima i kontinualnim pradenjem statusa
¢vrstih identifikovanih rizika i njihovog potencijalnog medudejstva utice na kompletnije
upravljanje projektom i efikasnije sprovodenje velikog projekta poput ovog.

8.2.3. Poredenje rezultata dva modela

Analizom i komparativnom obradom rezulata dva modela, za uzorak P2 utvrdeno je da
sloZenost projekta odredena tradicionalnom metodom odnosno Standardnim modelom
identifikuje visoku tehni¢ku slozenost, visoku organizacionu slozenost i nisku slozenost
okruzenja projekta koju sagledava samo kroz element Broj zainteresovanih strana (Tab.
17). Ovakav model delimi¢no ukazuje na rizike i to iz domena tehnicke slozenosti i
organizacione slozenosti — rizike upravljanja projektom (Tab. 21, Sl. 48). Potencijale
rizike koji proisticu iz slozenosti okruzenja kao i neizvesnost ne identifikuje. Plan
predvida kontrolu identifikovanih rizika tokom faze planiranja i pripreme i tokom celog
projekta, ali odvojeno i bez analize medusobnog uticaja.

Strateski znacaj _

Vrednost projekta

Slozenost okruzenja I 1
ORGANIZACIONI RIZICI
- Rizici organizacije

Organizaciona sloZenost [ 4-==-==="=====mmoommmooones P _Rizici upravljanja projektom

TEHNICKI RIZICI

Tehnicka slozenost _ ----------------- +  Tehnickd rizici

Slika 48. Slozenosti i identifikovani rizici Standardnim modelom P2
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Ako se uzme u obzir sastav projektnog biroa sa angazovanih 15% rukovodioca, 25%
inzenjera 1 58% administrativnih radnika, krut sistem odluc¢ivanja i nemogucnost
povratnih reakcija u generickom linearnom sistemu upravljanja, bez jasne vizije
upravljanja rizicima prekoracenje rokova se podrazumeva.

Slozenost projekta odredena predlozenim modelom (S1. 34-38), ukazuje na relativno
visoku tehnicku slozenost, nisku organizacionu slozenost uzorka P2 i visoku neizvesnost.
Ovakav model ukazuje na potencijalne rizike iz domena tehnicke, organizacione i
sloZenosti okruzenja kao i1 njihov medusobni uticaj (SL. 49).

Varjabilnost

Dvoznaénost

SloZenost okruZenja

Riici okruzer
ORGANIZACIONI RIZICT
Organizaciona sloZenost = o
Rizici upravijanja projektom
Tehnicka slozenost Tehnicki rizici

Slika 49. SloZenosti i identifikovani rizici PredloZenog modela P2
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8.3. Analiza rezultata projekta P3

8.3.1. Analiza rezultata dobijenih Standardnim modelom

U slucaju projekta P3 po Standardnom modelu upravljanja i1 klasifikacije projekat je
sloZen, visokobudZetski, klase 2 sa uocljivim strateskim znacajem (Tab. 47).

Tabela 47. Procena efektivnosti projekata prema Standardnom modelu

Kriterijum vrednost
Vrednost projekta (mlrd) 27,48
SloZenost projekta 25

StrateSki znacaj projekta

N | O

Klasa projekta:

Na osnovu vrednosti projekta, slozenosti i strateSkog znacaja projekat P3 je klase 2, te se
upravljanje kao i odluke vezano za projekat donose sa najviseg rukovodnog nivoa. U
ovom slucaju pretpostavljeni rizici (Tab. 22) su iz kategorije tehnickih rizika, rizika
upravljanja projektom i rizika okruzenja dok rizici organizacije nisu identifikovani.

Kontrola rizika usmerena je na efektivnost projekta odnosno na postizanje uspeha u
definisanom roku, predvidenom budzetu i ugovorenom kvalitetu. Ne uspostavljanje veze
izmedu elemenata strukturne sloZenosti projekta P3 i rizika projekta za bilo koju fazu
zivotnog ciklusa projekta daje partikularan uvid u potencijalne probleme.

Identifikovani rizik Ne ostvarivanje trazenih pokazatelja po dobijanju proizvoda i
potrosnje energije iz kategorije tehniCkih rizika podrazumeva strogu kontrolu izbora
izvodaca radova za izradu baznog i FEED. Ovakav rizik se podrazumeva u slucaju
EPCm usluge sa ugovorom nadoknade troskova izvodacu. Nivo ovog rizika kontrolise se
jakim ugovornim klauzilama u kojima se izvoda¢ obavezuje garancijom za kljucne
pokazatelje i kontrolom izbora pouzdanih dobavljaca opreme.

Rizik Ne postizanja radnih parametara procesa iz kategorije tehnickih rizika zapravo je
rizik koji je neophodno prepoznati pre sklapanja ugovora sa odabranim izvodac¢em, u fazi
istrazivanja 1 razvoja. On se povezuje sa cenom ugovora koja uslovljava kvalitetniji
angazman izvodaca. Posebno je vazan ukoliko odabrani izvodac nije ujedno i licencor.

Za Rizik prekoracenja rokova zavrsetka izgradnje takode iz grupe Upravljanje
projektom, blagovremeno osnivanje biroa i1 angazovanje izvodaca sposobnog za
blagovremenu i kvalitetnu realizaciju krupnih projekata delimi¢na je strategija odgovora
na rizik jer nije predvidela ograniCenja iz kategorije organizacionih rizika — sastav
resursa, stru¢nost, komunikaciju i sl.
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U kategoriji Upravljanje projektom, identifikovani Rizik povecanja vrednosti (vise od
30% vrednosti projekta) opravdan je uzimajuci u obzir usluu izvodaca radova koja je i u
slucaju P3 takode EPCm. Izbor kvalifikovanog dobavljaca za izradu projekta,
blagovremeno osnivanje biroa i angazovanje izvodaca sposobnog za blagovremenu i
kvalitetnu realizaciju krupnih projekata takode je parcijalna strategija odgovora na rizik
jer ne predvida ograniCenja iz kategorije organizacionih rizika.

Smanjena potraznja u regionu i sniZena cena koksa je rizik iz kategorije Upravljanje
projektom kao strategiju odgovora na rizik predlaze sprovodenje detaljne analize trzista i
zaklju€ivanje preliminarnih ugovora. Ovaj rizik je vezan za elemente sloZenosti
okruzenja kao i neizvesnost.

Iz kategorije Rizici okruzenja prepoznat je rizik Ne dobijanje saglasnosti na Studiju
uticaja na zivotnu sredinu §to je u direktnoj vezi sa tehnickom slozenoséu projekta.
Prilikom realizacije je potrebno insistirati na primeni najsavremenijih tehnologija za
hermetizaciju prilikom transporta radi minimizovanja emisije praskastih Cestica u
okolinu. Ovaj rizik je u suprotnosti sa obimom radova. Ukoliko nije jasno definisana i
odabrana tehnologija, konkretizovam ugovor onda je strategija odgovora na rizik
stohasticke prirode. Ukoliko izvoda¢ ne uklopi cenu potrebne opreme, izvesno je
prekoracenje budzeta samim tim i rokova. Kod identifikacije ovog rizika posebno je
vazno identifikovati rizike monitoringa kvaliteta i budzeta.

Svi identifikovani rizici prema Standardnom modelu, u direktnoj su vezi sa finansijskim
aspektima projekta. NaglaSena je potreba stroge kontrole svih dimenzija projekta kroz
kontrolu rizika koji imaju uticaja na prekoracenje budzeta.

Analizom pretpostavljene sloZenosti (sloZzenost projekta = 25) dobija se podatak da je
tehnicka slozenost projekta osrednja. Kao i kod prethodna dva projekta, proraunata
vrednost slozenosti ne daje informaciju o organizacionoj slozenosti niti o organizaciji
projekta — biroa odnosno tima koji projekat sprovodi. Analiza na osnovu Standardnog
modela ne daje uvid u detalje organizacione sloZenosti projekta samim tim ni u
organizacione rizike projekta — procenu adekvatnosti predlozene strukture i brojnosti
biroa, resursa, stru¢nosti, iskustva niti balansa medu potrebnim specijalnostima,
uskladjenosti biroa sa zahtevanim obimom radova i tehnickim zadatkom (Tab. 17). T u
ovom slu¢aju u birou koji broji 38 ¢lanova tima (20% rukovodioci, 25% inZenjeri, 48%
administracija) dominira broj rukovodilaca i administrativnih radnika medu kojima je
broj analitiCara i kadrova koji se bave rizicima zanemarljiv posebno ukoliko se uzme u
obzir moguénost da se ne koriste alati ili softveri poput CATRAPa, Pertmaster Project
Risk @Risk/Risk+ ili kontrolu rizika vrSi izvoda¢ (Baker, 1986; Herroelen, 2005;
Chapman & Ward, 2000). Ukoliko postoji proces kontrole rizika od strane izvodaca bitno
je razgraniciti koliki podsticaj on ima da kotrolu vrsi apsolutno.

Analiza strateSkog znacaja projekta (Tab. 18) ni u ovom slucaju ne daje detalje
projektovanih proizvoda i njihove trziSne sudbine u dugoro¢noj perspektivi. U slucaju
projekta P3 identifikovani rizici nisu delimi¢no su u vezi sa klju¢nim faktorima uspeha
(usmerenje na vrednosti i upravljanje troskovima).
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8.3.2. Analiza rezultata dobijenih prema Predlozenom modelu

Kod uzorka P3, procena tehnicke sloZenosti projekta (ukupna tehnicka slozenost=106)
utemeljena na definisanim grupama i elementima (SI. 34) istakla je rezultat na osnovu
kojeg je potrebno vrsiti analizu elemenata iz grupe Cilj (ukupna slozenost=14). Posebnu

paznju neophodno je obratiti na element Definisanost mera za kriteriijume uspesnosti
(Tab. 31/32/33/48, S1. 41).

Tabela 48. Izvod iz rezultata odredene tehincke sloZenosti projekata

SloZenost Grupa Element P3
Tehnicka Cilj Definisanost mera za kriterijjume uspe$nosti 1
Cilj 14
Tehnicka Obim Striktan zahtev kvaliteta 2
Tehnicka Obim Jasno definisan obim projekta 2
Tehnicka Obim Definicija projektnih zahteva 2
Tehnicka Obim Neizvesnost u obimu 2
Tehnicka Obim Broj ugovora klju¢nih za isporuke 3
Tehnicka Obim Broj razli¢itih produkata 2
Tehnicka Obim Broj razli¢itih tehnologija 3
Tehnicka Obim Broj razlic¢itih tehnologkih zavisnosti 3
Obim 52
Tehnicka Zadaci Neizvesnost u metodama 3
Tehnicka Zadaci Ciséenje lokacije i kompenzacija lokacije 1
Tehnicka Zadaci Meduzavisnost izmedu tehnickih procesa 3
Tehnicka Zadaci Meduzavisnost izmedu sirovina 3
Tehnicka Zadaci Jasnoc¢a problema/resenja 2
Tehnicka Zadaci Stabilnost zahteva 2
Zadaci 33
Tehnicka Iskustvo Iskustvo sa tehnologijom 1
Tehnicka Iskustvo Prilagodenost proizvoda
Iskustvo 7

Ukupna tehnicka sloZenost (X) 106

Definisanost mera za kriteriijume uspesnosti je element koji se retko razmatra u
kratkorocnoj perspektivi uspeha projekta ali je vazan kako u kratkoro¢noj tako i u
dugoro¢noj perspektivi. Sva cetiri rizika (Tab. 23) koji su definisani Standardnim
modelom za projekat P3, zapravo se mogu uporediti sa faktorima uspeha jedne skale —
Upravljanje troskovima, Usmerenje na vrednosti i Upravljanje troSkovima (Tab 4,
(Bosch-Rekveldt, 2011)).
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Tabela 49. Izvod iz rezultata odredene organizacione sloZenosti projekata

SloZenost; Grupa Element P3
Organizaciona  Resursi Rivalstvo medu ¢lanovima tima 3
Organizaciona  Resursi Stepen obrazovanja i kompetencije (poslovne/pravne) 2
Organizaciona  Resursi Stepen obrazovanja i kompetencije (tehnicke) 2
Organizaciona  Resursi Stepen obrazovanja i kompetencije (ekonomske) 2
Organizaciona  Resursi Dostupnost informacija 2
Organizaciona  Resursi Tendencija organizacije sa smanjuje kadrove 3
Resursi 56
Organizaciona  Projektni tim  Preklapanje radnih sati 3
Projektni tim 17
Organizaciona Poverenje Medusobno poverenje ¢lanova projektnog tima 1
Organizaciona  Poverenje Unutrasnji strateski pritisak 3
Poverenje 9
Organizaciona  Upravljanje  Osetljivost projekta na kasnjenje 3
Organizaciona Upravljanje  Broj rukovodnih nivoa upravljanja ukljucenih u odlu¢ivanju 3
Organizaciona  Upravljanje =~ Udeo menadzmenta u odnosu na struke 3
Organizaciona  Upravljanje =~ Udeo menadzmenta u odnosu na ukupan posao 3
Organizaciona Upravljanje  Stepen standardizovanosti proc. upravljanja projektom (stepen birokratije) 1
Organizaciona  Upravljanje ~ Podeljenost ljudskih resursa na projekima 3
Organizaciona  Upravljanje =~ Realnost rokova 2
Organizaciona  Upravljanje =~ Nivo stepena hitnosti 2
Organizaciona  Upravljanje = Tendencija skracenja rokova 3
Upravljanje 64

Ukupna organizaciona sloZenost (21+2) 161

U domenu organizacione sloZenosti (ukupna organizaciona slozenost = 161) istaknut je
rezultat na osnovu kojeg je potrebno vrsiti analizu iz grupa: Resursi (ukupna
slozenost=55), Projektni tim (ukupna slozenost=17), Poverenje (ukupna slozenost=9) i
Upravljanje (ukupna slozenost=64). U grupi Resursi element Rivalstvo medu clanovima
tima (vrednost=3) ukazuje na moguénost takmicarskog duha medu ucesnicima tima ali i
nepoverenja 1 loSije saradnje. Elementi Stepen obrazovanja i kompetencije
(poslovne/pravne), Stepen obrazovanja i kompetencije (tehnicke), Stepen obrazovanja i
kompetencije (ekonomske) sa srednjom vrednoS¢u (vrednost=2) ukazuju na potrebu
analize strukture projektnog biroa i stroziju kontrolu svih projetnih aktivnosti.
Dostupnost informacija (vrednost=2) i1 Tendencija organizacije sa smanjuje kadrove
(vrednost=3) su element koji takode ukazuje na neophodnost kontrole organizacije biroa i
u direktnoj su vezi sa elementima grupa Resursi, Poverenje i Upravljanje rokovima. U
grupi Projektni tim element Preklapanje radnih sati (vrednost=3) ukazuje na rizik
nedovoljne struktuiranosti biroa i rizik loSeg monitoringa usled angazovanosti ¢lanova
tima na drugim projektima ili angazovanost resursa van biroa koji na projektu rade deo
radnog vremena. U direktnoj je vezi sa elementom iz grupe Upravljanja projektima
Podeljenost ljudskih resursa na projekima.
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U grupi Poverenje element Medusobno poverenje clanova projektnog tima ima najnizu
vrednost (vrednost=1) i ukazuje na probleme nedovoljne komunikacije i saradnje medu
¢lanovima tima. Visoka vrednost elementa Unutrasnji strateski pritisak (vrednost=3) u
direktnoj je vezi sa elementom Osetljivost projekta na kasnjenje, Tendencija skracenja
rokova, neizvesnos¢u i rizicima okruzenja.

U grupi Upravljanje projektima elementi Osetljivost projekta na kasnjenje, Broj
rukovodnih nivoa upravljanja ukljucenih u odlucivanju, Udeo menadzementa u odnosu
na struke, Udeo menadzmenta u odnosu na ukupan posao, Podeljenost ljudskih resursa
na projekima 1 Tendencija skracenja rokova imaju najvisSu vrednost (vrednost=3).
Elementi slozenosti Udeo menadzementa u odnosu na struke 1 Udeo menadzementa u
odnosu na ukupan posao upucuju na rizik sukoba misljenja i sukoba interesa
zainteresovanih strana ukoliko ih ima viSe. Element Broj rukovodnih nivoa upravijanja
ukljucenih u odlucivanju svakako je u direktnoj vezi sa elementima Osetljivost projekta
na kasnjenje, Realnost rokova i Tendencija skracenja rokova.

Realnost rokova 1 Nivo stepena hitnosti u vezi su sa elementima Preklapanje radnih sati
iz grupe Projektni tim (Tab. 24/25/37, Sl. 41).

Tabela 50. Izvod iz rezultata odredene sloZenosti okruZenja projekata

SloZenost Grupa Element P3

Zainteresovane strane 29

Lokacija 10

TrZzi$ni uslovi

Isporuke 6

Ukupna sloZenost okruZenja(2) 54

SloZenost okruZenja (ukupna slozenost okruzenja = 54) za projekat P3 ne identifikuje
znacajnije rizike ni iz jedne grupe (Tab, 50).

Tabela 51. Izvod iz rezultata odredene neizvesnosti projekata

SloZenost Grupa Element P3
Neizvesnost Dvozna¢nost Epistemi¢ne neizvesnosti - neta¢ni/nedostupni podaci 2
Neizvesnost Dvozna¢nost Postojanje velikog prostora za reSenja 1

Dvoznaénost 20

Neizvesnost Varijabilnost Prioriteta 2
Neizvesnost Varijabilnost Broj prethodnih takvih projekata koje je kompanija uradila 1
Neizvesnost Varijabilnost Opsega vrednosti 2
Neizvesnost Varijabilnost Nestabilnost okruzenja - kurs, cena nafte, cena sirovine

Varijabilnost 23

Neizvesnost (2): 43

U domenu definisanja neizvesnosti (ukupna neizvesnost = 43) za projekat P3 u grupi
Dvoznacnost (vrednost=20) istaknuti su elementi Epistemicne neizvesnosti -
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netacni/medostupni podaci 1 Postojanje velikog prostora za reSenja koji imaju niske
vrednosti. Ovakvi rezultati upuéuju na neophodnost konstantne provere i dopune baze
podatka koji direktno utiCu na investicioni model i u direktnoj su vezi sa svim
elementima tehnicke i organizacione slozenosti kao i rizicima koji iz njih proisticu.
Neophodna je konstantna provera, poboljSavnje i analiza uticaja na ostale elemente
slozenosti 1 neizvesnosti (Tab 31/32/33, SI. 41).

U grupi varijabilnost (ukupna vrednost=22) element Nestabilnost okruzenja - kurs, cena
nafte, cena sirovine (vrednost=3), Broj prethodnih takvih projekata koje je kompanija
uradila (vrednost=1) uti¢u na elemente dvoznacnosti, tehnic¢ke i organizacione slozenosti
i slozenosti okruzenja. U slu¢aju EPCm ovo je ujedno i kljucna okosnica upravljanja
projektima u kojoj se nalazi najSiri prostor za analizu i identifikaciju rizika i strategije
odgovora na identifikovane i potencijalne rizike.

Sagledavanjem svih identifikovanih strukturnih elemenata slozenosti projekta P3,
uocljivo je niska tehniCka slozenost (slozenost=106) sa niskom slozeno$¢u obima i
nedovoljnim iskustvom sa tehnologijom upucuje na potencijalne rizike tehniCke
katerogije u domenu postavljenih ciljeva i zadataka.

Znacajna vrednost Dvoznacnosti (slozenost=20) sa vrednostima elemenata sa niskom
vrednos$¢u ukazuju na rizike oko odabira tehnologije potencijalnog pomeranja rokova
usled trazenja optimanog reSenja i rizike sa ugovorima. Vrednosti elemenata iz grupe
Varijabilnost ukazuje na mogucénost pojave rizika zamene i kontradiktornosti prioriteta —
niska cene ugovora i odabrane tehnologije u odnosu na kvalitet i zahtevane obaveze u
domenu ekologije. Varijabilnost trzista u pogledu plasmana gotovih proizvoda takode je
rizik koji uti¢e na krajnji uspeh projekta i zahteva konstantnu kontrolu pretpostavki,
procena i dopunu baze podataka. Relativno visoka organizaciona slozenost kao i kod
projekta P2 ukazuje na moguénost neefikasne kontrole procesa upravljanja projektom.

Ti rizici prikazani su u registru rizika (Tab 27, Sl. 42) za projekat P3.
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Tabela 52. Izvod iz rezultata registra rizika projekta P3

Vrste rizika u okviru odredene sloZenosti Broj

Tehnicka sloZzenost

Tehnicki rizici 20
Rizici organizacije 33
OrganizacioniU 27
OrganizacioniO

Rizici okruzenja

Organizaciona sloZenost

Tehnicki rizici 8
Rizici organizacije 32
OrganizacioniU 22
OrganizacioniO 10
Rizici okruzenja 0

SloZenost okruZenja

Tehnicki rizici 1
Rizici organizacije 3
OrganizacioniU 3
OrganizacioniO 0
Rizici okruzenja 0
Neizvesnost
Tehnicki rizici 2
Rizici organizacije 12
OrganizacioniU 12
OrganizacioniO 0
Rizici okruzenja
Rizici
Tehnicki rizici 31
Rizici organizacije 80
OrganizacioniU 64
OrganizacioniO 16
Rizici okruzenja 4

1z kategorije tehnickih rizika (31), najveci udeo identifikovanih proistice iz tehnicke i
organizacione slozenosti. Koren tih rizika zapravo slozenost i neodredenost ciljeva,
jasnoc¢a problema, kao i nedostatka dovoljno dobrih polaznih podataka. U okviru
organizacione sloZenosti projektni tim je grupa iz koje se pojavljuje najveéi broj
tehnickih rizika.

Iz kategorije rizici organizacije (80), najve¢i udeo imaju rizici koji su u vezi sa
upravljanjem projektom (64). Medu identifikovanim rizicima, najéesée se pojavljuje rizik
prekoraCenja vremena.
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Model je identifikovao i rizike u kategoriji organizacionih rizika (16) medu kojima se
istice rizik loSe organizacije.

1z kategorije rizici okruZenja (4) najjaci uticaj ima rizik losih polaznih pretpostavki.

Predlozeni model identifikacijom elemenata slozenosti (Tab. 23-26, SI. 34-38) ukazao je
na potencijalne rizike (Tab. 31/32/33) koji su medusobno povezani. Identifikovani rizici
nisu sami po sebi pretnja uspesnom izvodenju projekta ve¢ potencijalna uska grla. Oni
neminovno uticu jedni na druge na razli¢ite nacine — direktno, indirektno, paralelno
(jedan ili viSe rizika proizvodi drugi rizik i sl), ali i proistilu jendi iz drugih. Standardna
metoda ne pretpostavlja niti analizira uzro¢no-posledi¢ne veze pojedinacnog rizika ili
grupe rizika. Registar rizika belezi status i ja¢inu identifikovanih rizika u datom
vremenu.

Na osnovu spiska identifikovanih rizika potrebno je postaviti registar rizika sa svim
kategorijama rizika, dodeljenim odgovornostima i kontinualnim pradenjem statusa
¢vrstih identifikovanih rizika i njihovog potencijalnog medudejstva utice na kompletnije
upravljanje projektom i efikasnije sprovodenje velikog projekta poput ovog.

8.3.3. Poredenje rezultata dva modela

Analizom i komparativnom obradom rezulata dva modela i za uzorak P3 utvrdeno je da
sloZenost projekta odredena tradicionalnom metodom odnosno Standardnim modelom
identifikuje relativno visoku tehni¢ku slozenost, visoku organizacionu slozenost i nisku
slozenost okruzenja projekta koju sagledava samo kroz element Broj zainteresovanih
strana (Tab. 17). Ovakav model ukazuje na rizike i to iz domena tehnicke slozenosti,
organizacione slozenosti — rizike upravljanja projektom i rizike okruzenja (Tab. 22, Sl.
50). Plan predvida kontrolu identifikovanih rizika tokom faze planiranja i pripreme i
tokom celog projekta, ali odvojeno i bez analize medusobnog uticaja.

Strateski znacaj -
——

Slozenost okruzenja I} ------------------------------------ % Rizci okruzenja

ORGANIZACIONI RIZICI
- Rizici organizacije

Organizaciona slozenost - ------------------------- » _ Rizici upravijanja projektom

Tehnicka sloZenost _ -------------------- »  Tehnicki rizici

Slika 50. SloZenost i identifikovani rizici Standardnim modelom P3
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Ako se uzme u obzir sastav projektnog biroa sa angazovanih 20% rukovodioca, 25%
inzenjera, 48% administracije, krut sistem odluc¢ivanja i nemoguénost povratnih reakcija
u generickom linearnom sistemu upravljanja, bez jasne vizije upravljanja rizicima
prekoracenje rokova se podrazumeva.

Slozenost projekta odredena Predlozenim modelom (SI. 34-38), ukazuje na relativno
nisku tehni¢ku slozenost, visoku organizacionu slozenost uzorka P3 i znaajnu
neizvesnost. Ovakav model ukazuje na potencijalne rizike iz domena tehnicke slozenosti

i slozenosti okruzenja, njihov medusobni uticaj i rizike iz kategorije slozenosti okruzenja
(SL 51).

SloZenost okruzenja - i o= S B Rizci ok

ORGANIZACIONI RIZICT

Organizaciona sloZenost Rizici organizacije

Rizici upravljanja projektom

Slika 51. SloZenost i identifikovani rizici PredloZzenog modela P3
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8.4. Diskusija rezultata

Analizom i komparacijom rezultata dobijenih modelnim ekperimentom slika o projektim
uzorcima potpuno se razlikuje za posmatrana dva modela (Tab. 53). Pre svega u odnosu
na slozenost projekta. Modeli odredivanja sloZenosti projekata prema Standardnom i
Predlozenom modelu bitno se razlikuju. Slozenost projekta Standardni model pokuSava
da odredi kroz elemente iz grupe tehnickih, organizacionih elemenata i jedan element
slozenosti okruzenja. lako ih striktno ne odvaja oni su prepoznatljivi (Prilog 1). U njemu
nisu dovoljno dobro opisane slozenosti organizacije i projektnog okruzenja.

Tabela 53. Poredenje karakteristika i tipova modela

karakteristika Idustrijski model PredloZeni model
Veli¢ina zasebno se posmatra u okviru slozenosti
Slozenost ukupna ukupna
tehnicka ne da
organizaciona ne da
slozenost okruzenja ne da
Strateski znacaj da u okviru slozenosti
Klasa da ne
Neizvesnost ne da
Rizici kontekstno nezavisni u odnosu na sloZenost kontekstno zavisni u odnosu na slozenost
Kriti¢ni faktori uspeha ne da
kriterijum tip modela
Aktivnost pasivni dinamicki
Elasti¢nost krut, zatvoren elastic¢an, otvoren
Vista dijagnosticki/eksplikativan prognosticki/eksplikativan

Primenom odabrane metodologije istrazivanja utvrdeno je da se Standardni model moze
svrstati u grupu prakticnih modela koji ima obelezja stati¢nosti i pasivnosti. Statinost
ovog modela izrazena je kako nacinom upravljanja projektom tako i samom modelnom
strukturom komponenti:

- vrednost projekta,

- slozenost projekta i

- strateski znacaj projekta.

Ona se proverava tokom zivotnih faza projekta, ali se prakticno ne menja obzirom na
elemente koji je odreduju. Standardni model veli¢inu projektnog sistema prakticno
poistovecuje sa vrednoSéu projekta, a modelom je predstavljen samo deo sloZenosti
projekta. Tako odredena, ona moze da odrazava prividnu, a ne stvarnu slozenost sistema
jer ne daje moguénost modelovanja celokupnog sistema i nije odraz modelovanja
ukupnog projektnog sistema. Suzen je prostor svih relevantnih moguénosti modelovanja
jer je set elemenata (komponenti) uzi. Identifikovana vrednost i struktura slozenosti
projekta ne moraju da odgovaraju stvarnoj projektnoj slozenosti, ukoliko nije obuhvacen
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stvaran broj elemenata koji opisuju slozenost i ¢ine model. Ukoliko u elemente sistema
nisu uvrsteni i veliCina, strateSki znacaj projekta i kriti¢ni faktori uspeha, ne postoji
mogucénost njihovog modelovanja. Ovakav model nema sposobnost identifikacije
odredenih tipova neizvesnosti.

Tehnicka i organizaciona slozenost projekta sagledavane su kroz oba modela, ali manje
detaljno kroz Standardni. lako je predvidena mogucnost izmene strukture organizovanih
biroa, oni se tokom izvodenja projekta ne menjaju. Ostaju isti od faze predprojektovanja
do faze realizacije projekta. Nejasna je veza slozenosti projekta i organizacije biroa koji
izvode projekte, u sva tri uzorka. Proisti¢e zaklju¢ak da, ukoliko nije poznata sprega
izmedju broja odeljenja i nivoa hijerarhije resursa, nije poznata ni slozenost organizacije
samim tim ni projekta. SlozZeni projekti imaju odreden udeo mekih vestina; te upravljanje
po linijskom, uzro¢no-posledicnom principu ne mora da da podrazumevane rezultate. To
se posebno istice i pogorsava ako su komunikacija, timski rad, rukovodstvo, upravljanje
sukobima, pregovori i sl. u prvom planu. Tada su neodredenost i dvoznacnost na
visokom nivou. Organizaciona slozenost u domenu projektnog tima i biroa nije
sagledavana u praksi u kontekstu drugih dimenzija projekta — veli¢ine, tehniCke
slozenosti ili slozenosti okruzenja. Ne analiziraju se ni vertikalna ni horizontalna
perspektiva organizacije. PredloZzeni model detaljnije sagledava uticaj organizacije
projektnog biroa i angazovanih resursa.
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Slika 52. Identifikovani rizici za projekat P3
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Obzirom da se veliki projekti izgradnje u naftnoj industriji nejées¢e izvode uz uslugu
EPCm S$to podrazumeva samostalnu kontrolu rizka od strane investitora, u domenu
organizacionih rizika ovo je bitna oblast i veliki nedostatak Standardnog modela. Ne
postoje uskladenost i kontrola u upravljanju projektima. Organizacioni rizici ne
sagledavaju se delom usled manjka znanja, delom usled ,,namernog neznanja“ (Kutsch &
Hall, 2010) Akcenat se stavlja na rizike upravljanja projektima. Rizici tehni¢ke prirode,
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Standardnim modelom takode se ne predvidaju u obimu koji se ofekuje obzirom na
vrednost projekata Sto takode ukazuje na nepotpunost registra rizika, nedovoljnog
iskustva ali i profesionalnu orjentaciju angazovanih rukovodilaca projekata.

Projektno okruzenje je dinamicne prirode i brzo se menja (Shenhar, et al., 2001).
Promena poslovne klime moze se pojaviti na mikro ili makro nivou usled razli¢itih
razloga: prolaznih trziSnih prilika, promena u finansijskim uslovima, izmenjenih
pretpostavki, politiCkih i zakonskih regulativa ili promena u korporativnoj toleranciji
rizika. To moze dovesti i velike korporacije u poziciju da preusmeravaju ili redefinisu
strateske poslovne inicijative samim tim i planove. Standardni model sloZenost okruzenja
sagledava iz perspektive kompanije, u odnosu na sopstvene ucesnike projekta odnosno
kroz broj zainteresovanih strana. Da bi se sagledala projektna slozenost okruzenja
neophodno je da se u model integriSu odredeni elementi koji ga opisuju kako bi mogli
biti modelovani. Posebno u oblasti upravljanja rizicima.

Ukoliko ne postoje veze izmedu svih projektnih elemenata i neizvesnosti, slozenost
projekta sagledava se parcijalno. To su pokazali rezultati analize Standardnog modela
kroz sva tri ispitna uzorka. DefiniSe se klasa projekta, rukovodni nivo odlucivanja ali se
sustinski upravljanje projektom vrsi pasivno jer se elementi projekta ne povezuju ni
medusobno niti sa okruzenjem.

Jedinstvenost je bitna karakteristika projekta. Prema definiciji, projekat je jedinstven
sistem koji se deSava u odredenom vremenskom periodu, u okviru definisanog budzeta,
resursa i zahteva koji se sprovodi radi ostvarenja dugoro¢nih ili kratkoro¢nih ciljeva. Iz
takve definicije proisti¢e zakljucak da definisano vreme, budzeti i resursi podrazumevaju
stati¢nost i varjabilnost tog sistema. Sto je sistem veéi, sa veéim brojem elemenata i
ve¢im brojem meduzavisnosti i veza tih elemenata, slozenost je veca. Krut i ¢vrst model
pojedine faze upravljanja projektima u cilju retrospektive odnosno sagledavanja nauc¢enih
lekcija nego na celokupan projekat. Analiza uspeha ili neuspeha svakako je korisna
ukoliko se sprovede radi sagledavanja doslednost u sprovodenju preporucenih procedura.
Time se ujedno povecava fond informacija korisnih za analizu veza izmedu slozenosti,
neizvesnosti i rizika.

Imajuéi u vidu da ni sloZenost ni model nisu kona¢ne kategorije jer se sastoje iz velikog
broja podsistema odnosno podmodela, mozemo re¢i da determinizam opravdano nije
primenljiv ni na jednoj od tih kategorija. SloZenost i model iziskuju komunikabilnost i
elasti¢nost. Staticki, pasivni modeli mogu se primenjivati u odredenim momentima
zivotnog ciklusa projekta. FEED je projektna faza koja je najosetljivija jer je faza u kojoj
se proizvodi veliki broj podataka medu kojima nisu uvek prepoznatljivi korisni i
kvalitetni podaci. Standardni model tim pre u ovakvoj fazi nije dovoljno efikasan.
Njegov princip je da se projektima odredi investiciona vrednost, na osnovu nje i
slozenost, a da se njima upravlja na isti nac¢in. Ukoliko nema sposobnost da identifikuje
realnu slozenost projektnih sistema, on ne mozZe garantovati uspeh projekta koji je po
prirodi jedinstven. Posebno ne u dugorocnoj perspektivi. Dosadasnjim razmatranjem
uoceno je da je industrijski model parcijalno efikasan.

Analizom ispitnih uzoraka, ni u jednom od projekata Standardnim modelom nije

identifikovana neizvesnost projekta. Veci deo neizvesnosti proizilazi iz nedostatka
jasnog, nedvosmislenog cilja, kao 1 iz realnosti da na jednom projektu radi vise razli¢itih
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individua medusobno vezanih u subjektivne interpersonalne aktivnosti. Dakle neminovno
je prisutna kod svakog projekta.

Trecu strukturnu komponentu modela €ini strateSki znacaj projekta. Strateski poslovni
planovi pokrecu sve poduhvate kapitalnih projekata koji su koncipirani na nacin da
zadovolje odredenu poslovnu potrebu ili zahteve trzista. Stratesko rukovodenje odnosi se
na postizanje strateskih ciljeva projekta i sagledavanje aspektata tog uspeha, posebno u
predprojektim fazama (FEED). Uspeh u postizanju postavljenih ciljeva uslovljen je
dinamikom izmena projektnog okruzenja. U naftnoj industriji projekti izgradnje svakako
imaju strateSku dimenziju. Analiziraju se i postave ve¢ na samom pocetku u fazi
istrazivanja (idejna faza, BDE). Medutim, Standardnim modelom odredivanje strateskog
uticaja projekta svodi se na odredivanje pozicije projekta u kompanijskom portfoliju. On
ne omogucuje sagledavanje ceslishodne slozenosti okruZenja niti strateSkog uticaja
projekta na trziStu buduéi da ne analizira strateSku perspektivu uspeha koja u sebi sadrzi
iskazanu moguénost razvoja poizvoda, poslovanje, finansijski benefit i uticaj na trzistu
(Freeman & Beale, 1992; Cooper & Kleinschmidt, 1987a; Cooper & Kleinschmidt,
1987b). Ni treéa strukturna komponenta ne ¢ini se dovoljno efikasnom ako nema
proaktivnost. Dakle Standardni model ne analizira neizvesnost i ne razlikuje rizik od
neizvesnosti. Ovim modelom izvesno se kopiraju greske jer se kopiraju sistemi sa
projekta na projekat (organizacija, ugovori, metode i sl.).

Budu¢i da su veli€ina, sloZenosti i neizvesnost kriticne dimenzije projekta (Baccarini,
1996; Williams, 1999), sagledavanjem samo jedne kriticne dimenzije — veliine
projektog sistema i parcijalno sagledavanje slozenosti projekta uslovljava parcijalnu
efiksanost upravljanja projektom.

Svi rizici identifikuju se u grupi Upravljanje projektom §to ukazuje na orjentaciju i profil
rukovodilaca projekata i menadzmenta uopste. Strategija uspeha projekata sagledava se u
kratkorocnoj perspektivi i usmerena je na efikasnost projekta, ne na dugorocnu
perspektivu uspeha. Ne analizira se ni medusobni uticaj identifikovanih rizika, samim tim
finansijski efekti realizovanih rizika nisu jasni. Kako u konceptualnoj fazi na pocetku
projekta, tako ni u narednim fazama zivotnog ciklusa projekta. Mada se kod velikih
projekata ocekuje eksponencijalni rast rizika projekata (Williams, 1995), u sva tri slucaja
nije uocena takva pravilnost. lako je Standardni model identifikovao u sva tri slucaja
projekte velike vrednosti, rukovodenje rizicima i neizvesnostima nije u skladu sa
oc¢ekivanim. Rizici se izvode iz fonda postojecih podataka. U svakom koraku u odnosu
na zivotni ciklus projekta, registar rizika se dopunjuje, a identifikovani rizici preispituju,
planira se nacin odgovora na rizik i vr$i njihova kontrola. Samo kod projekta P3 uocen je
pomak.

Registar rizika projekata zauzima centralno mesto u upravljanju rizicima za sva tri
navedena uzorka i popunjava se identifikacijom spoznajnih neizvesnosti odnosno rizika
koji se mogu pretpostaviti na osnovu prethodnog iskustva. On medutim ne sadrzi
neizvesnosti koje proisti¢u iz varijacije sistema iako su one izvesno prisutne — kroz
varijabilnost ospega vrednosti, varijabilnost termina i1 greSaka procenjenih verovatnoca.
Budu¢i da je registar rizika repozitorijum strucnih i iskustvenih znanja, on kao takav
direktno ograni¢ava uspeh modela. Razlog tome je Sto kompanije koje nisu isklju¢ivo
projektne ne mogu imati dovoljan fond podataka kada su u pitanju projekti izgradnje. To
je jos jedna indikacija da Standardni model nije dovoljno efikasan u upravljanju slozenim
projektima. Pristup dvodimenzionalnog posmatranja rizicnog dogadaja (verovatnoca—
uticaj) ne uzima u obzir efekat neizvesnosti dogadaja, ne meri varijabilnost niti gresku
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procene. Obzirom da je on tre¢i po redu koji kompanija izvodi, ova realnost moze se
svrstati u steCeno iskustvo. Kod projekta P3 iako je rukovodenje rizicima snazno
usmereno na preventivu finansijskih gubitaka obzirom na trenutnu situaciju u
energetnskom sektoru (EIA, 2015) i na trziStu nafte i gasa, ipak ne poseduje mehanizam
za kontrolu neizvesnosti.

Kada je metoda procene rizika metoda najverovatnijeg broja i sluzi za dobijanje rezultata
u kratkom vremenu, varijabilnost rezultata ostavlja sumnju u pouzdanost, podrazumeva
veliko iskustvo u samom istrazivanju i odredivanju problema i manje-viSe intuitivan
nacin upravljanja. Ovakva kontrola rizika usmerena je najvise na ,,cash-flow* i kontrolu
finansijskih rizika i na efikasnost — uspeh izvodenja projekta. To je i razumljivo jer u
inicijalnim fazama postoji veliki broj nepoznanica. U fazi planiranja i pripreme projekta
dozvoljen opseg tacnosti (-30 do £50% procenjene vrednosti CAPEXa 1 £10% budZzeta)
kada je u pitanju tehnicka dimenzija projekta nije u saglasnosti sa procentom razvoja
projekta odnosno detaljnos¢u inZenjeringa u datom momentu. Iz tih razloga potencijalno
prekoraCenje budzeta je izvesno i teSko ga je kontrolisati. Klasi¢no planiranje aktivnosti
tokom celog projekta sa predvidenim rezervama za pojedinu aktivnost ne omogucuje
fleksibilnost i strateSku izmenu u cilju amortizacije eventualnih zakasnjenja. Samim tim
ne objedinjuje niti sinhronizuje aktivnosti i vodi ka nepovratnom kasnjenju.
Identifikovani elementi sloZenosti ne ukazuju na potencijalne rizike, niti je moguca
provera medusobnog uticaja tih rizika. Oni se posmatraju i kontroliSu kao nezavisni. U
fazama razvoja i istrazivanja projekta, fokus je na finansijskim rizicima jer je nivo
projektovanja ispod 10%, medutim u nastupaju¢im fazama — realizaciji projekta i fazi
izgradnje znacajno je postojenje matematickog modela sa aktivnijim mehanizmom
kontrole rizika. On treba da uzme u obzir ispitivanje medusobnog uticaja identifikovanih
rizika i finansijski aspekt realizovanog rizika u datom vremenu. Na taj nacin omogucila
bi se analiza alokacije rizika: ugovorom, osiguranjem ili unutrasnjim rukovodenjem.

Kod sva tri analizirana uzorka, mera odgovora na rizik u praksi jeste u domenu
unutras$njeg rukovodenja. Standardni model ne analizira prirodu veza izmedu elemenata
slozenosti projekta i rizika (genericka, povratna ili kombinovana) podrazumevajuci da je
svaki projekat u svojoj strukturi isti, a da se razlikuje u obimu. Ovom metodom ni u
naprednijim fazama projektovanja i upravljanja projektom nije predvideno definisanje
kljucnih faktora uspeha koji su od sustinskog znacaja u uspehu projekta.
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9. PREDLOG DALJIH ISTRAZIVANJA

Istrazivanje osnovne hipoteze rezultovalo je otvaranjem velikog broja pitanja i
podhipoteza. Postavljanjem modelnog eksperimenta putem generalizacije, a na osnovu
postojeceg, dostupnog naucno-teorijskog fonda generisan je konceptualni model kojem je
potebna provera kroz prakti¢ni model. U tom slucaju model odredivanja rizika bio bi
kvanititativan 1 prognosticki. Postavljeni konceptualni model, racionalno objedinjujuci
elemente slozenosti projekta sa rizicima i neizvesno$¢u projekta, daje analitiCku
platformu — skicu i prvi prolaz za osnovni modul svakog projekta. Tim modulom
obuhvacen je ukupni obim projekta i njegovi osnovni ciljevi.

Daljim istrazivanjem potrebno je preé¢i na slede¢i analiti¢ki nivo sa ciljem da se obuhvate
dublji slojevi projekta i informacije o funkcionalnim vezama sloZenosti, neizvesnosti i
rizika po radnim paketima. Radni paketi su fragmenti, ujedno podprojekti formirani
optimalnom raspodelom ukupnog obima projekta u odnosu na tipove procesa koji se
uvode u tehnoloSku celinu i njihove inovativnosti (ISBL/OSBL). Imaju svoju fizi¢ku
granicu projektovanja. Posebno su vazni u fazama realizacije projekta za kontrolu
budzeta i progresa radova.

Poslednji analiticki nivo kao krunski, treba da poveze sve ispitane delove u celinu i
omoguc¢i unakrsnu proveru dobijenih podataka. U tom slucaju bila bi omogucena
realizacija projekta uz minimizovane i kontrolisane rizike.

Plan daljih istrazivanja obuhvata pre svega ispitivanje funkcionalne zavisnosti strukturne
slozenosti projekta sa kategorijama rizika i neizvesnosti putem matemati¢kog modela. Na
osnovu tih zavisnosti daljom analizom wvrSila bi se analiza medusobnog uticaja
identifikovanih rizika i analiza finansijskih efekata realizovanih rizika. Matematicki
model treba da bude primenjen na pojedine faze zivotnog ciklusa projekta kako bi se
dobila prakti¢na primena procenjene slozenosti i prikazala prognosticka dimenzija rizika
i neizvesnosti. U te faze spadaju nabavka materijala/opreme i realizacija projekta
(mehanicka zavrSenost, priprema objekta za pustanje u rad, provera, pustanje objekta u
rad).

Ono $to ima poseban znacaj i treba da bude obuhvaceno daljim istrazivanjem jeste i
analiza mogucénosti primene podsticajnih tipova ugovora uz EPCm uslugu izvodaca.
Potencijal takvih saznanja jeste u Cinjenici da takvi ugovori omogucuju raspodelu i
tranfer rizika izmedu investitora i izvodaca, samostalnost i kvalitetno i temeljno
upravljanje projektom.

Rad sa dobavljac¢ima i podizvodacima je izuzetno zahtevan, kako u pogledu teoretskog
znanja tako i potrebnog iskustva. Podrazumeva tehni¢ko obrazovanje koliko i poznavanje
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ekonomije, prava i logistike. Ipak, ovaj aspekt projekata retko se spominje i nauc¢no
sagledava. EPCm usluga izvodaca dozvoljava i podrazumeva razvoj projekta paralelno sa
njegovim sprovodenjem. MoZe da podrazumeva i povecanje sloZzenosti samog projekta, a
posledi¢no i da uti¢e na pocetne odluke o kupovini i nabavci materijala i usluga koja je
posebno izazovna u zemljama poput Srbije jer je van EU i sa lokalnim problemima poput
nedostatka iskusnih izvodaca radova i potesko¢ama uvoza i izvoza. Samostalnost
investitora u odlucivanju prilikom nabavke i kontrole troSkova tokom Zzivotnog ciklusa
projekta iziskuje iskustvo i sigurnost u analizi i selekciji izvodaca, proizvodaca i
dobavljaca.

Ovo istrazivanje usmereno je na pocetne ujedno i najvaznije faze zivotnog ciklusa
projekata, jer se u njima depononuju i sakrivaju rizici. Ukoliko se ne identifikuju
pravovremeno, kasnije u fazama realizacije projekta kada su finansijski efekti najviseg
nivoa daju kumulativan efekat. Koncept sagledavanja slozenosti u cilju boljeg
upravljanja uspehom projekata izgradnje, kontole rizika takvih projekata i njihovog
medusobnog uticaja svakako je iznad svake druge vrednosti. Medutim, konacna
realizacija podrazumeva slozene faze izgradnje u kojima se sprovode operacije poput
nabavke materijala, opreme i usluga od kojih zavisi konac¢an uspeh projekta jednako
koliko i efikasnost upravljanja projektima.
Da bi se upravljalo rizicima tokom celog Zzivotnog ciklusa projekata izgradnje u
hemijsko-procesnoj industriji, potrebna su dalja istrazivanja koncepata i metoda
upravljanja rizikom i neizvesnostima projekata s posebnim naglaskom na nabavku.
Nabavka opreme, pogotovo one sa dugim vekom isporuke veoma je vazan, zapravo jedan
od klju¢nih faktora uspeha projekta. Iz tih razloga potrebno je zapoceti je na vreme.
Medutim, to je prakti¢éno nemoguée bez dovoljno tehnickih detalja koji su dostupni tek
nakon isporuke detaljnog projekta.
Vreme je kategorija o kojoj se mnogo govori i na kojoj se mnogo potencira u praksi ali se
paradoksalno najmanje razume. Obzirom na tendenciju skracenja rokova zavrSetka
radova, favorizovanja nize cene opreme, materijala i usluga i obezbedenog prostora za
izmenu obima projekta tokom njegovog izvodenja, nabavka se ¢ini kao najslozenija i
najizazovnija oblast upravljanja rizicima i neizvesnostima. Bilo bi veoma korisno
rasvetleti 1 razraditi metode upravljanja kvalitetom, budzetom i vremenom u ovom
domenu. Istrazivanja narocito treba da naglase sledece aspekte:

— nacin selekcije i rangiranja ponudaca;

— elemente ugovora vazne za konacan kvalitet materijala;

— sagledavanje odnosa cene i kvaliteta najvaznije LLI opreme u naftnoj industriji;

— ograniCenja i uska grla u nabavkama prilikom izvrSenja projekta uz uslugu

EPCm;

— uticaj vremena nabavke na efikasnost projekta;

— uticaj vremena nabavke na konac¢an uspeh projekta;

— iskoriStenje IT sistema u efikasnoj nabavci materijala i usluga;

— e-nabavci.
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10. ZAKLJUCAK

Slozenost projekta je dinamickog karaktera i menja se tokom njegovog zivotnog veka
(Bosch-Rekveldt, 2011) i nije je moguée konacno sagledati jer nijedan model ne moze
konac¢no da je opise. Moguce je sistematizovati uvid u elemente projekta i na osnovu toga
vr$iti dalje detaljnije analize. Ovo istrazivanje potvrdilo je pocetnu pretpostavku i
ukazalo na manjkavost i nedovoljnu efikasnost postojeCeg modela upravljanja
slozenosc¢u, rizicima i otkrilo njegovu nemoguénost upravljanja neizvesnoscéu projekta.
Neizvesnosti koje proistiCu iz statisticke promenljivosti i varijacija sistema zapravo su
prostor za podizanje efikasnosti upravljanja rizicima. Tumacenje koliko je upravljanje
neizvesnos¢éu zapravo vazan aspekt pri donosenju odluka upucuje na potrebu razrade
teorije efikasnosti upravljanja rizikom. Imajuéi u vidu da su projekti poduhvati koji se
sastoje kako iz tehnickih tako i iz druStvenih aspekata nije moguce linearno primeniti
principe kvalitativnih i kvantitativnih metoda. Modelni teorijski ekperiment rezultovao je
predlogom remodela postoje¢eg usvojenog principa upravljanja projektima. Remodel je,
naravno, ogranicen jer je pojednostavljen. Mozemo re¢i da je kao i svaki modelni
ekperiment samo oblik i sredstvo saznanja verovatne istinitosti i preteznog vazenja.

U XXI veku upravljanje projektima ne retko ima obelezja menadzerskog pristupa, a to je
pristup najmanjih brojeva — skacenje vremena i budzeta. On je nametnut i polako
preuzima primat nad tehni¢kim pristupom koji je osnova u operativnim projektima
izgradnje. Principi ,,mekih tehnika“ u praksi se primenjuju u manjoj ili vecoj meri,
zavisno od iskustva, obrazovanja i svesnosti rukovodioca projekta. Zanemarivanje ovog
aspekta u izvodenju projekata otvara prostor za skrivenu oblast koja zauzima vazan deo
slozenosti svakog projekta. Njegov znacaj se identifikuje na pocetku ili upozna na kraju,
kada je rizik plasiran, a problem umnogostrucen. Organizaciona slozenost se neizostavno
temelji na upravljanju projektom ali i na organizaciji tima koji ga sprovodi. Organizacija
je oblast drustvenih nauka ali poput ostalih Cinilaca slozenosti projekta svakako zahteva
iskazivanje fakora doprinosa i faktora kontignecija, dakle moze i potrebno ga je opisati
matematickim modelom.

U ovom radu, nakon analize realnih problema kroz tri projekta, moze se izvesti zakljucak
da se pod organizacionom slozenosti u industrijskoj praksi podrazumeva samo njen deo a
to je upravljanje projektima. Plan i kontrola resursa na neophodna tri nivoa —
stratergijskom, operativnom 1 taktickom se nedovoljno dobro sagledavaju. Iako je
predvideno standardom da se organizacija projektog tima planira i reviduje po fazama
zivotnog ciklusa projekta, tome se uglavnom u praksi posvecuje mala paznja.
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U nau¢nim istrazivanjima veoma je malo, gotovo da i ne postoje konkretni primeri
sprovedenih projekata u oblasti naftne industrije. Posebno u domenu analize sloZenosti
projekata. Naftna industrija je vrlo tajnovita po pitanju svojih dostignuca, posebno u
oblasti ,,know-how* tehnologija, projekata i rizika. Ovo istrazivanje sprovedeno je
upravo na primerima konkretnih projekata i samim tim doprinosi proveri dosadasnjih
rezultata u praksi ¢ine¢i sponu izmedu industrijske prakse i naucnih istrazivanja. Smisao
je da istrazivanje posluzi kao kontrolna metoda u projektovanju uspeha upravljanja
projektima. Remodelovanjem dat je predlog alternativnog modela struktuiranog na
iskazima i nau¢nim dokazima sa elementima slozenosti (TOE) koji se citiraju u literaturi,
a koji bi se kao takav mogao porediti sa tradicionalnim. lako se temelje na istom
redosledu, istim principima kontrole rizika, istim odabranim kriticnim faktorima uspeha
modeli se sustinski razlikuju po nacinu sagledavanja kako slozenosti tako i kontroli
prepoznatih rizika. U Standardnim modelu upravljanje rizicima je linearno, ponavljano
po istom principu u razli¢itim vremenskim periodima tokom zivotnog ciklusa. Njime nije
moguce kvantifikovati ni proveriti medusobni uticaj rizika. Predlozeni model upravo je
suprotan tome.

Ovo istrazivanje prikazuje vaznost razumevanja multidimenzionalnosti problema,
selekcije odabranih promenljivih, razlikovanja i prepoznavanja detalja kao i vaznost
selekcije dovoljnog broja promenljivih imajuéi u vidu da je kvalitet informacija iznad
kvantiteta. Rezultati predstavljaju koncept i uvod za dalja istrazivanja projekta izgradnje
u naftnoj industriji u domenu projekcije i kvantifikacije efekata realizovanih rizika u
datom vremenu zivotnog ciklusa i transfera rizika podsticajnim tipovima ugovora.

U usvojenoj praksi, projekti izgradnje u procesno hemijskoj-industriji najéesSée se vrse uz
uslugu EPCm, a uspes$no upravljanje takvim projektima prema standardnom principu i
industrijskom standardu, podrazumeva ili veliko iskustvo ili splet sre¢nih okolnosti u
datom momentu na datom mestu. To je posebno izrazeno kod projekata koji se sprovode
u zemljama u razvoju i tranziciji €iji je ambijent promenljiv i tu promenljivost direkno
prenosi na gotovo za sve projektne dimenzije. Rizici koji prate ovako obimne
multidisciplinarne radove tokom ¢itavog zivotnog veka projekta zaista su razli¢iti. Delom
su predvidljivi ali velikim delom i slu€ajne prirode. Stoga su neophodni kvalitetni procesi
procene rizika i kontinuirano upravljanje njima. To podrazumeva analizu velikog broja
razlicitih grupa informacija i sintezu pojedinacnih zakljucaka u celinu. Industrijski
standard predvida linearan pristup upravljanja projektima ne retko sa pozicije da je jedan
metod adekvatan za sve projekte izgradnje i da su oni medusobno sli¢ni. Imajuéi u vidu
efikasnost upravljanja projektima i drze¢i u fokusu ispunjenje definisanog roka za
zavrSetak projekta i budzeta. Treéu okosnicu koju ¢ine specifikacije i krajnji kvalitet
objekta i proizvoda rukovodioci prilagode datim okolnostima. Ovo je posebno izrazeno u
slu¢ajevima kada izvoda¢ ne snosi odgovornost za kvalitet radova odnosno kada se za
EPCm wuslugu sklapa neki od ugovora sa nadoknadom troskova (reimbursement
contracts), $to 1 jeste naj¢es¢i slucaj. Nazalost, podsticajni tipovi ugovora (incentive
cotrnacts) koji imaju daleko veci uticaj na efikasnost upravljanja i krajnji uspeh projekta,
ne sklapaju se ¢esto na ve¢em delu evropskog kontinenta. Njima se investitor osigurava
da ¢e deo rizika upotrebiti kao alat za podsticaj izvodaca koji uglavnom ima vece
iskustvo, a za obostranu korist. Nijedan od projekata iz ispitnog uzorka nema adekvatnu
identifikaciju rizika. To upucuje na zakljuc¢ak da nema samostalnost, kontrolu, samim tim
niti prostor za koristenje podsticajnih tipova ugovora ili mehanizam optimalnog ulaganja
u projekte velike vrednosti. Na taj naCin suzena je mogucénost realizacije takvih
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investicija jer su u danaSnjim okolnostima, na ovim prostorima projekti osetljivi na
fluktuacije predvidenih budZzeta i procenjene isplativosti. Ukoliko ne postoji moguénost
efikasnog upravljanja rizicima ali pre svega neizvesnostima projekta, ne postoji
mogucnost upravljanja buduénoséu.

Ovim istrazivanjem, putem odabrane metodologije potvrdena je pocetna pretpostavka da
standardni usvojeni principi upravljanja projektima koji su bazirani na usvojenom
industrijskom standardu nisu u praksi dovoljno efikasni. Standardni model daje
nepotpunu sliku stvarne slozenosti projekta. Samim tim ne analizira rizike na nacin koji
omogucuje da se njima efikasno upravlja, niti ima moguénost upravljanja neizvesnoscu
projekta. Inertna i sistemski ustrojena privredna javnost teSko prihvata nestandardne
metode upravljanja projektima. Rezultati ovog istrazivanja imaju upotrebnu vrednost.
Mogu da sluze kao kontrolna metoda industrijskom standardu koji se primenjuje u praksi
i za kvalitativno sagledavanje postignutih rezultata na nacin koji nije u apsolutnoj
saglasnosti sa dosadasnjim paradigmama upravljanja projektima.

Srbija kao zemlja u tranziciji, svoju privredu mora da oporavi i upravi je u smeru uspesne
privatizacije i tehnoloSkog razvitka. U poziciji je da nema mnogo vremena za probe i
greske. Sanse koje joj se nude mora koristiti mudro i strateski orjentisano kako bi
savladala velike razlike, nedostatke i propusteno vreme kako bi u Sto krac¢em periodu
uhvatila korak sa dostignu¢ima vremena u kojem se nalazi. Velike investicije, posebno u
domenu tehnologije i energetike su pozeljne ali ujedno i retke. Zahtevaju novac koji je u
rukama stranih investitora ali i umece koje podrazumeva iskustvo i operativnu efikasnost.
Iskustva uglavnom u okruzenju nema ili ga je malo i nije uvek na raspolaganju. Iz tih
razloga ovakva istrazivanja priblizuju problematiku izgradnje modernih tehnoloskih
sistema i1 demistifikuje terminologiju i problematiku oblasti koja je privilegija bilo koje
drzave, a posebno nerazvijene €iji su strucni i kompetentni kadrovi, sledom okolnosti
najéeS¢e 1 u sve veCem broju van njenih granica. ,,Teorija igara“ kao metoda
matemati¢ke ekonomije, politike i biznis procesa mocan je alat. Cini se da je neophodan
kako bi se svaka prilika iskoristila maksimalno, a rizik video kao potencijalna Sansa.
Ovaj rad je mali doprinos sagledavanju problematike iz privredne prakse u cilju
objedinjavanja iskustva i dosadasnjih nauc¢nih teorija.
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Prilog 1. Model odredivanja sloZenosti projekta

Kriterijum

Vrednost

Stepen inovacije / nivo ponovljivosti projekta

Broj sistema koji ¢e biti integrisan

Broj jedinica koje treba prvi put razviti

Nivo uc¢eséa inzenjeringa u ukupnom budZzetu projekta

Nivo potrebnih detalja u specifikacijama

Rok realizacije projekta (broj meseci)

Tip projekta (izgradnja, nabavka i sl.)

Ukljucenost funkcija u realizaciju

Uklju¢enost blokova u realizaciju

Broj uklju¢enih zainteresovanih strana

Procena rizika (rizik u slu¢aju da se predmetni projekat ne realizuje)

Slozenost (X)

Vrednosti
Visoke
Srednje
Niske

SloZenost (opsezi)
Visoka

Srednja

Niska

25-30
15-25
10-15
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Prilog 2. Model odredivanja strateSkog znacaja projekta

Kriterijum Vrednost

Profitabilno povecéanje proizvodnje razvojem rafinerijskih moguénosti

Uspostavljanje konzorcijuma

Razvoj trzi§nih moguénosti

Povecanje energetske efikasnosti

Optimizacija kadrovskih tro§kova

Razvoj kadrova

Strateski znacaj (2)
Vrednosti
Visoke 3
Srednje 2
Niske 1
StrateSki uticaj (opsezi)
Visok 7-18
Srednji 4-7
Nizak 24
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Prilog 3. Registar rizika

Br. Rizik Posledice za Nivo rizika Preventivne Ostatak Strategija | Rok Status Odgovorno | Izvrsilac | UspeSnost | Unapredenje
projekat aktivnosti rizika lice
Lk U|V|SsR U |V |sRr

1

2

3

4

5

Kategorija

T — tehnicki rizik

O — organizacioni rizik
E —rizik okruzenja

M —rizik upravljanja
Uticaj

U = 1-5 (maks.)

Verovatnoéa
V =1-5 (maks.)

Ukupno
SR=U *V = 1-25 (maks.)

Status

A — aktivan

NA — nije aktivan
Z — zatvoren

Uspesnost

U — uspesan

DU — delimi¢no uspeSan
N — neuspeSan




Prilog 4. Tabela ocene verovatnoce (www.cpm.rs)

Verovatnoca pojavljivanja Ucestalost pojave Ocena
Veoma visoka, skoro sigurno >=1u2 5
lu3
Visoka: Mogu¢nost ponavljanja lug 4
1u20
Srednja: Povremeno 1u80 3
pojavljivanje 1 u400
112,000
Niska: Relativno retka pojava 1 u 15,000 2
1 u 150,000
Veoma retka pojava <=1u 1,500,000 1
Prilog 5. Tabela ocene uticaja (Www.cpm.rs)
Uticaj Ozbiljnost efekta Ocena
Opasan — ne radi Ugrozen uspeh — ne radi 5
Opasan — radi Ugrozen uspeh — radi
Veoma veliki Veliki uticaj 4
Veliki Uti¢e na proces
Srednji Mali uticaj — korisnik je nezadovoljan 3
Nizak Korisnik je malo nezadovoljan
Veoma nizak Korisnik uvida efekte 2

Skoro nebitan
Nebitan
Nikakav

Prosecni korisnik uvida efekte
Natprosecan korisnik uvida efekte

Bez efekata
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Prilog 6. Nivoi odredivanja sloZenosti projekta

Modul 1 — osnovni

!_ _— — — — — —
Rizici - RBS:
Analiza rizika 1. Tehnid] ;
e . S SloZenost Modul 2 — Analiza po
-medusobni uticaj [ €—2. Orgamzl]acmm — ) X X
Fivotni ciklus 3, Okruzerlia projekta tadnim paketima
4. Upravljanja
1

Modul 1 — Osnovni
Modul 2 — Detaljni (WBS)
Modul 3 — Ukupni

Modul 3 — Kompletna analiza

v

A4 \ 4
SloZenost WP1 SloZenost WP2 SloZenost WP3
Rizici WP1 Rizici WP2 Rizici WP3

12

¥

12

Rizici radnog
paketa

1. Tehnicki

2. Organizacioni
3. OkruZenja

4. Upravljanja

Rizici radnog
paketa

1. Tehnicki

2. Organizacioni
3. OkruZenja

4. Upravljanja

Rizici radnog
paketa

1. Tehnicki

2. Organizacioni
3. OkruZenja

4. Upravljanja

Analiza rizika
- medusobni uticaj
- Zivotni ciklus

Analiza rizika
- medusobni uticaj

Analiza rizika
dusobni uticaj

- Zivotni ciklus

- Zivotni ciklus

Transfer rizika/

finansijski aspekt

!

-medusobni uticaj
-Zivotni ciklus

Analiza rizika projekta

Transfer rizika/

finansijski aspekt
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LISTA SKRACENICA I TERMINA

AACE

AHP

APM PRAM SIG

AS/NZS IS0 31000:09

BDE
BSI
CPM

Commissioning

Cold commisioning

CCTV

DCS

DDE
DPP

Downstream

ENAA

The Association for the Advancement of Cost Engineering —
neprofitna organizacija

Analytical Hierarchy Process — Analiticko hijerarhijski process je
tehnika za organizaciju i analizu kompleksnih odluka

Association for Project Management, Project Risk Analysis and
Management, Specific Interest Group — je globalno akreditaciono
telo sa sediStem u Velikoj Britaniji, PRAM - standard za analizu i
upravljanje rizikom projekta

Australian New Zeland Standard International Organisation for
Standardisation — Australijsko-Novozelandska medunarodna
organizacija za standardizaciju, ISO 31000:09 Principi i genericke
smernice o upravljanju rizicima

Basic Design Engineering — bazni inZenjering
British Standards Institution — britanski Institut za standardizaciju
Critical Path Method — metoda kritiCne putanje

Proces kojim se proverava oprema, objekat ili postrojenje (instalirano
potpuno ili blizu zavrSetka) kako bi se potvrdilo da radi u skladu sa
svojim projektnim ciljevima ili specifikacijama

Hladne probe (uvodenje fluida u postrojenja radi pretproba)

Closed-circuit Television — video nadzor, u industrijskim pogonima,
oprema za promatranje delova procesa iz srediSnje kontrolne
prostorije

Distributed Control System — distribuirani sistem nadzora, sistem
kontrole procesa i pogona

Detailed Design and Engineering — glavni projekat

The Discounted Payback Period— diskontovani period povrata je
koli¢ina vremena koje je potrebno za pokrivanje troskova projekta,
dodavanjem pozitivnog diskontovanog novcanog toka koji dolazi iz
dobiti projekta

,»Nizvodno” (rafinerijska prerada, petrohemija)

Engineering Advancement Association of Japan — neprofitna
organizacija osnovana s ciljem razvijanja raznolikih aktivnosti poput
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EPC

EPCC

EPCm

ESD

FAT

FED

FEED

FIDIC

FDS

GERT

GDS

HSE
HAZOP

Hot commissioning

I1CC

ISBL

unapredenja tehnoloskih moguénosti i promocija tehnickog razvoja

Engineering, Procurement and Construction — projektovanje,
nabavka i izgradnja

Engineering, Procurement, Construction, Commisioning —
projektovanje, nabavka, izgradnju i pustanje objekta u rad

Engineering, Procurement, Construction and management  —
upravljanje projektovanjem, nabavkom i izgradnjom

Emergency Shut-down  —iskljuCenje sistema u cilju smanjenja
posledica u hitnim situacijama (nekontrolisano izlivanje, izbijanje
pozaraisl.)

Factory Acceptancy Test — provera prihvatljivosti opreme, ispitivanje
sprovedeno kako bi se utvrdilo jesu li ispunjeni uslovi iz specifikacija
ili ugovora a koje vrSi dobavlja¢ pre nego je isporuci naruciocu
opreme

Front End Development Phase — faza predprojektovanja, deo
zivotnog ciklusa projekta

Front End Engineering Design — predprojektovanje, koristi se za
kontrolu troskova projekta i detaljno planiranje projekta

International Federation of Consulting Engineers (Fédération
Internationale Des Ingénieurs-Conseils) — medunarodna organizacija
za standardizaciju u oblasti uslova ugovora izgradnje.

Fire Detection System — sistem za detekciju pozara

Graphical Evaluation and Review Technique — tehnika mrezne
analize koja se koristi u upravljanju projektima i proceni trajanja
aktivnosti

Gas Detection System — sistem detekcije gasa, uredaj koji dokazuje
prisutnost gasova u prostoru, deo je sigurnosnog sistema

Health Safety and Environment — zastita na radu
Hazard and Operability Studies — strukturiran i sistematian pregled
kompleksnog planiranog ili postojeceg procesa ili operacije u cilju

utvedivanja i procene problema koji mogu predstavljati rizik za
osoblje ili opremu

Tople probe (uvodenje sirovine u postrojenja radi provere ugovorenih
performansi)

International Chamber of Commerce — medunarodna trgovacka
komora

Inside Battery Limit — sva oprema i povezane komponente (cevovodi,
itd) koji ¢ine jedno novo postrojenje u izgradnji

170



IRR

KPG
LSTK
LOPA

LLI

Mechanical completion

MT
MPPC

NPV

OBE

OBS

O0GC

OSBL

Performace test

PBS

PI

PC
PERT

PMBoK

Precommissioning

The Internal Rate of Return — interna stopa povracaja, koristi se za
procenu profitabilnosti investicija

Komprimovani prirodni gas
Lump Sum/Turn-key — pausalni ugovor za projekat ,,klju¢ u ruke*

Layer of Protection Analysis — metoda za procenu adekvatnosti
slojeva zastite za ublazavanje rizika procesa

Long Lead Item — oprema sa dugim rokom isporuke
Zavrsetak mehanickih radova
Magnetic Test — magnetni test

Management, Planning and Project Control — Upravljanje, planiranje
i kontrola projekta

Net Present Value — neto sadasnja vrednost, funkcija koja vraca neto
vrednost tokova novca, predstavljenu u dolarima po danasnjem kursu

Open Book Estimate — vrsta ugovora, ekvivalentan sa Cost-plus
tipom ugovora

Organisational Breakdown Structure — hijerarhijski model koji
opisuje uspostavljen organizacijski okvir za planiranje, upravljanje
resursima, vremenom 1 pracenje troskova, raspodelu troskova,
prihoda / dobiti i upravljanje radom

Office of Government Commerce —kancelarija koja upravlja putem
Sluzbe drzavne nabavke i podrzava process nabavke organizacija
javnog sektora u Velikoj Britaniji

Off Site Battery Limit — pomoc¢ni sistemi, zajednicke prostorije i
oprema koja podrzava rad viSe postrojenja

Provera ugovorenih performansi

Product Breakdown Structure — je alat za analizu, dokumentovnje i
komunikaciju isporuka projekta i deo je tehnike planiranja na bazi
proizvoda

Profitability Index — indeks profitabilnosti, odnos troskova i dobiti
projekta

Procurement and Construction — nabavka i izgradnja

Project Evaluation and Review Technique — metoda za planiranje i
koordinaciju velikih projekata

Project Management Book of Knowledge — Vodi¢ 1 skup
terminologije za upravljanje projektima, deo PMI standarda

Priprema objekta za puStanje u rad

171



PRAM

PPZ
PMI

PTD

SAT

SIL

SIP
SCERT

TOC
Turn Key
UK MoD

UK APM

Upstream
UPC
WBS

Project Risk Analysis and Management — Analiza projekta i
upravljanje rizikom

Protivpozarna zastita

Project Management Institute — US neprofitna strukovna organizacija
za upravljanje projektima

Projektno-tehnicka dokumentacija

Risk Breakdown Structure — hijerarhijski organizovan prikaz
identifikovanih rizika projekta ureden po kategorijama

Site Acceptance Test — provera ispravnosti ugradene opreme, test koji
se sprovodi radi utvrdivanja jesu li ispunjeni uslovi iz specifikacija ili
nakon ugradivanja i da li ugradena oprema funkcioniSe sa ostalom
opremom

Safety Integrity Level — je merenje performansi potrebnih za
funkcionisanje sigurnosnih instrumenata. U evropskim standardima
Funkcionalne bezbednosti zasnovan je na standadu IEC 61508

Srednjoro¢ni investicioni plan

Synergistic Contingency Evaluation and Response Technique —
indijski drzavni institut za razvoj i isrtazivanje

Theory of Constraints — paradigma u upravljanju projektima
»Klju¢ u ruke”

United Kingdom Ministry of Defence — Ministarstvo odbrane Velike
Britanije

United Kingdom Association for Project Management —akreditaciono
telo i udruzenje za upravljanje projektima u Velikoj Britaniji

,Uzvodno” (proizvodnja i eksploatacija nafte i gasa)
Unit Price Contract — tip ugovora

Work Breakdown Structure — podela obima radova (projekta) u radne
pakete
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