UPRAVLJANJE PROJEKTIMA

1. Pojam upravljanja projektima

1.1 Uvod

Projektima se upravlja od davnina, narocito na velikim i slozenim projektima
starim nekoliko hiljada godina, kao $to su egipatske piramide ili rimski infrastrukturni
objekti (putevi, akvadukti ...) Ucesnici u takvim istorijskim projektima i odreden broj
ljudi koji su vrsili funkciju upravljanja imali su potpuno drugacije odnose i obaveze u
odnosu na dana$nji model upravljanja projektima. Cesto oni i nisu bili potpuno svesni da
su ucesnici procesa koji danas zovemo project management. Naravno, mora se uzeti u
obzir tadasnje drustveno uredenje, nehumani principi podele posla i nepotrebnost nekih
znanja koja su danas primarna da bi projekat bio uspesno realizovan, odnosno zavrsen na
zadovoljstvo svih ucesnika u njemu. Mozda i najveca razlika u realizaciji danasnjih i
ondasnjih projekta i procesu njihovim upravljanjem lezi u danasnjoj potpunoj dominaciji
mehanizovanog rada. Tezak ljudski rad je, gde god je to moguce, zamenjen radom
sofisticiranih masina u svim oblastima. Project management danas podrazumeva i
upravljanje masinama i razne modele optimalnog izbora mehanizovanog rada.

Prvo pitanje koje se namece, kada je re¢ o upravljanju projektima, je definicija
projekta. Organizacije, preduzeca, kompanije obavljaju razlicite vrste radova. Njihov rad
generalno ukljuc¢uje dva osnovna pojma: operacije (delovanje, postupci) i projekte
(namere, planove). Naravno, oba pojma se cesto ukrstaju i dele mnogo zajednickih
karakteristika, od koji su najznacajnije: obavljaju ih ljudi, ograni¢eni su odnosno
prinudeni ograniceno$¢u resursa, i konacno oba pojma su planirana, izvr$na i
kontrolisana. Njihova razli¢itost se odnosi na ¢injenicu da se operacije ponavljaju i da je
njihovo izvrsenje stalno u toku, dok su projekti jedinstveni i privremenog, odnosno
povremenog karaktera. Prema tome, projekat se moze definisati kao privremeno
nastojanje (uloZeni napor) preduzet u cilju kreiranja jedinstvenog proizvoda ili usluge.
Privremen znaci, u ovom slucaju, da svaki projekat ima definitivan pocetak i (ako je sve u
redu) definitivan kraj. Jedinstvenost znaci da se svaki proizvod ili usluga razlikuju na
odreden nacin od svih sli¢nih proizvoda ili usluga. Projekti se sprovode na svim nivoima
organizacije i mogu ukljucivati angaZovanje jedne osobe ili nekoliko hiljada osoba.
Potrebno im je, da bi se u potpunosti zavrsili, ponekad manje od stotinak radnih sati, ali
ne retko i viSe miliona sati. Projekat se moze izvr$avati unutar jedne radne jedinice u
jednoj organizaciji, ali moze presecati u toku sprovodenja vise radnih jedinica ili
organizacija kao na primer u joint venture organizacijama.

Privremenost projekata oznacava neminovnost postojanja njihovog definitivnog
pocetka i definitivnog kraja. Kraj se dostize kada su postignuti svi ciljevi projekta ili kada
postane savrseno jasno da se ciljevi projekta ne mogu postici i projekat se tada prekida.



Privremenost ne znaci da projekat traje kratko. Izvrsavanje mnogih projekata traje po
nekoliko godina, ali oni su po svom karakteru takode privremeni. U svakom slucaju
trajanje projekta je konacno, i projekti ne predstavljaju tekuci napor. Privremenost i/ili
povremenost nikako se ne reflektuju na proizvod ili usluge koji nastaju kao rezultat
projekta. Mnogi projekti se preduzimaju u cilju stvaranja trajnih rezultata. Na primer
podizanje nekog nacionalnog spomenika, kao rezultat projekta, se ocekuje da traje
vekovima. Jedna od posledica vremenske ogranicenosti projekata je i da ih projektni
timovi retko nadzive. Naime, odmah nakon zavrs$etka projekta ili faze projekta projektni
timovi se rasformiraju, a ¢lanovi timova rasporeduju na druge projekte. Jedinstvenost
proizvoda ili usluga oznacava da projekti ukljucuju izvodenje neceg $to ranije nije bilo
radeno i da su prema tome jedinstveni. Projekat ili usluga mogu biti jedinstveni ¢ak i u
slucaju da je kategorija kojoj pripadaju veoma velika. Na primer, na hiljade i hiljade
poslovno - stambenih objekata je izgradeno, ali svaki od njih je pojedina¢no jedinstven -
ima razli¢itog vlasnika, razli¢itog korisnika, razlicit projekat po kome je graden, razli¢itu
lokaciju, razli¢itog izvodaca radova, i ko zna jos koliko razlic¢itih karakteristika.

Konac¢no kao logi¢no pitanje se postavlja sta je to uopste upravljanje projektima.
To je primena znanja, vestina, alata i tehnika u cilju postizanja, ili ¢ak prevazilazenja,
potreba i ocekivanja od projekta klju¢nih ucesnika u projektu. Postizanje i/ili
prevazilazenje potreba i ocekivanja ukljucuje stalno vrednovanje (u smislu konkurencije)
izmedu sledec¢ih zahteva: obima posla, vremena, cene i kvaliteta, klju¢nih ucesnika u
projektu sa svim svojim razli¢itim potrebama i ocekivanjima (i po pravilu potpuno
drugacijim pogledima na projekat), identifikovanih zahteva (potreba) i neidentifikovanih
zahteva (ocekivanja). Mnoge tehnike i znanja potrebne da bi se upravljalo projektima su
svojstvene i karakteristicne samo upravljanju projektima (na primer analiza kriticnog
puta ili work breakdown structure - WBS).

Vodi¢ Svetske Banke upravljanje projektom definiSe kao: "Mobilizaciju
raznovrsnih izvora i koordinaciju njihovih akivnosti sa ciljem da se posao koji izvrsava
svaki pojedinac akumulira u multidisciplinaran timski napor da se postigne investitorov
cilj u okviru dogovorenog plana, budzeta i kvaliteta". Od tima za upravljanje projektom,
pored vodenja inZenjeringa, nabavke materijala, izgradnje i primopredaje objekta zahteva
se da se angazuje u izvrSsavanju i drugih znacajnih poslova na projektu kao $to su
osiguravanje finansiranja projekta, dobijanje saglasnosti, odobrenja i sli¢no.

1.2 Podela, struktura i karakteristike projekata
Postoji vi$e nacina da se izvrsi podela projekata:
* prema nameni ili predmetu projekta
O naucno-istrazivacki, razvojni, istrazivanja trzista, investicioni i ostali
* prema riziku ostvarenja
0 deterministicki i stohasticki



* prema ucestalosti u poslovnom sistemu

0 jednokratni i tipski

Projekat je upravljivi ili kiberneticki sistem, sa velikim stepenom celovitosti i

centralizacije.

Celovitost - svojstvo sistema da promena u bilo kojoj komponenti izaziva

promenu u celom sistemu.

Centralizacija - postoji podsistem koji donosi odluke i uti¢e na ukupno ponasanje

sistema.

Osnovne karakteristike investicionih projekata su:

potrebna velika sredstva
vrlo kompleksni

za realizaciju zahtevaju angazovanje viSe firmi kao izvodaca i podizvodaca

duzi vremenski period
etapnost u realizaciji

aktivnosti i ciljevi prethodno planirani

veliki uticaj faktora iz okruzenja

Projekat predstavlja celovit kiberneticki (upravljivi) sistem - poseban podsistem vrsi

funkciju upravljanja (slika 1).
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Slika 1. Prikaz sistema upravljanja projektom

1.3. Faze projekta

U savremenom dobu sustina uspeSnosti upravljanja projektom predstavlja

odrzavanje ravnoteze u "zacaranom" trouglu - trosak, kvalitet i vreme izvrSavanja. Da bi

se ta ravnoteza uspesno odrzavala, neophodno je da nakon iniciranja projekta, on

zapocne svoj zivotni ciklus procesom projektovanja po unapred precizno definisanoj

proceduri vazecoj za sve objekte istog tipa.

Upravljanje projektima obuhvata:



e planiranje

e organizovanje
e kontrolu

e koordinaciju

Proces planiranja je, u cilju postizanja ravnoteze, veoma vazna faza u zivotnom
ciklusu projekta. Sam proces planiranja je vrlo slozen i sastoji iz nekoliko podfaza, a
project manager se tokom njega najvie priblizava klju¢nim parametrima o projektu u
cilju priblizavanja istini i izvesnosti projekta. Project manager se tokom faze planiranja
bavi razmenom informacija o projektu i pregovaranjem koje se provlaci i kroz naredne
faze u zivotnom ciklusu projekta. Planiranje se moze definisati kao: odredivanje svih
aktivnosti, njihovog trajanja i potrebnih resursa i utvrdivanje dinamike njihove realizacije
u skladu sa predvidenim rokovima zavrsetka projekta u celini ili pojedinih njegovih faza.

Podfaze procesa planiranja su:

e planiranje resursa,

¢ planiranje troskova,

o tehnoloska podela projekta,
e planiranje vremena i

e optimizacije planova.

Osnovni principi planiranja su:

* treba teziti ka Sto vecoj paralelizaciji radova

* ukljucivanje resursa (radne snage, mehanizacije i materijala) treba da bude
postupno

* koriS¢enje svih vaznijih resursa treba da bude kontinuirano

* plan mora da bude realan i da bude osnova za kontrolu

Organizovanje obuhvata:
+ formiranje adekvatne organizacione strukture projekta
* koordinacije aktivnosti ucesnika
* preduzimanja ostalih organizacionih mera

Kontrola, izmedu ostalog, predstavlja:
* identifikaciju odstupanja od planiranih ili projektovanih veli¢ina
* preduzimanje odgovarajuc¢ih korektivnih mera da se ta odstupanja otklone

Koordinacija podrazumeva sledece aktivnosti:
* planiranje projekta



pojam.

kontrola i pracenje realizacije projekta

tehnicka i tehnoloska problematika projekta
ekonomska i pravna problematika projekta

odnosi sa investitorom

odnosi sa firmama koje ucestvuju u realizaciji projekta
rukovodenje projektnim timom

Faze u implementaciji projekta su:

izrada tenderske dokumentacije

izrada projektne dokumentacije na nivou glavnog projekta (Detail Design)
izbor izvodaca i zakljuc¢ivanje ugovora

izgradnja

prijem objekata i opreme

pustanje u pogon, obuka kadrova i dokazivanje performansi

odrzavanje objekta i opreme u garantnom roku

1.4 Ucesnici u projektu
Ucesnici u projektu (slika2), odnosno njihov broj nije jednozna¢no definisan
Ipak, skoro svaki slozeniji projekat ima sledece ucesnike:

investitor ili narucdilac (investor or client),
0 pravno ili fizicko lice koje finansira realizaciju projekta i za ¢iji racun se
projekat ostvaruje
snabdevac ili izvodac (supplier or contractor),
0 osoba, preduzece ili kompanija ¢iju je ponudu Investitor prihvatio
0 obuhvata Izvodaceve predstavnike, naslednike i osobe na koje je Izvodac s
dozvolom preneo svoja prava i obaveze
konsultant,
projektant
podizvodaci
finansijske institucije
nadzor
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Slika 2. Ucesnici u projektu

1.5 Osnovni pojmovi upravljanja projektima
Aktivnost
Zadatak koji ima svoje trajanje, resurse (sredstva za izvrSenje) i cenu. Sa susednim
zadacima povezan je odgovaraju¢im vezama (da se obave pre, posle ili istovremeno s
njim). Ako aktivnost sadrzi vise podaktivnosti naziva se Makro aktivnost

Resurs

Sredstvo za obavljanje aktivnosti. Podrazumeva se da su to : materijal (oprema), radna
snaga, mehanizacja (alat) i novac (trosak). Resursima se pridruzuje koli¢ina, u¢inak (za
svaki zadatak posebno) i cena

(CPM) Metoda kriticnog puta

Kriti¢ni put ¢ine aktivnosti koje (na osnovu proracuna mreznog plana) nemaju nikakvu
vremensku rezervu tj. ¢ije kasnjenje prouzrokuje kasnjenje citavog projekta. U svakom
mreznom planu mora postojati bar jedan kriti¢ni put

Vremenske rezerve (zazori)
Vreme za koje se moze produziti trajanje aktivnosti a da ne dode do kasnjenja celog
projekta. Postoji slobodna vremenska rezerva za jednu aktivnost i ukupna vremenska
rezerva za grupu aktivnosti

Plan klju¢nih datuma i dogadaja (Milestone shedule)
Kontrolne tacke u projektu. Vremenski odreduju pojedine faze u projektu.

Cach flow control (kontrola protoka novca)
Prikaz priliva finansijskih sredstava i troskova u projektu



Histogram
Dijagrami kori$¢enja (ukljucivanja) resursa

2. SAVREMENE METODE I TEHNIKE UPRAVLJANJA PROJEKTIMA

Savremeno poslovanje podrazumeva postojanje konsekventnog modela za upravljanje
projektima. Ostvarenje takvog pristupa je moguce ostvariti samo primenom savremenih
metoda metoda i tehnika upravljanja projektima. Primenom tih tehnika na projektu
postize se eliminisanje ili smanjenje rizika usled neizvesnosti i promena, povecanje
efikasnosti, usmeravanje paznje na kriticne i vazne probleme i stvaranje osnove za
upravljanje i kontrolisanje projekta. Danas se moze re¢i da nema malih i velikih
projekata, malih i velikih poslova, jer se svima njima upravlja na sli¢can nacin (koriste¢i
iste metode i tehnike) i po slicnim procedurama.

2.1 WBS (Work Breakdown Structure) TEHNIKA

WBS (radna struktura projekta) je tehnolosko, hijerarhijsko ustrojstvo proizvoda i usluga
koje nastaju tokom realizacije projekta. To je nacin da se projekat podeli na smislene i
logi¢ne celine. Svi sloZeni sistemi (projekti) se sastoje iz viSe podsistema. Unutar
podsistema (odredenih nivoa WBS - a) javlja se niz aktivnosti koje sadrze resurse i
troskove i koje su medusobno funkcionalno i tehnoloski povezane. Podsistemi
(podprojekti) su takode funkcionalno i tehnoloski povezani i mogu biti sastavljeni od
velikog broja podsistema (nivoi WBS - a). Upravljanje takvim sloZzenim sistemima se
mora vrsiti fazno (korak po korak). Takvi sistemi pored sloZenosti imaju i mnoga
vremenska i tehnoloska ogranicenja, pa po pravilu zahtevaju poboljsanja i optimizacije.
Poboljsanja i optimizacije se moraju, takode, sprovoditi fazno, a to je upravo omoguceno
podelom sistema na WBS nivoe. Poslednji nivo WBS - a predstavljaju celine koje se ne
sadrze u sebi podsistem, dakle prosti sistemi (slika 3).

Rad u savremenim softverskim paketima za upravljenje projektima, kao $to su MS Project
ili Primavera, i pocinje definisanjem WBS strukture.
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Slika 3. WBS struktura

2.2 OBS (Organization Breakdown Structure) TEHNIKA

OBS (organizaciona struktura projekta) je organizaciono ustrojstvo projekta. Cilj
formiranja OBS - a je determinisanje odgovornosti, ovlas¢enja i obaveza svih uc¢esnika u
projektu i njihovih odnosa tokom realizacije projekta. Takode, OBS daje potpuno jasan
odgovor na pitanje ko $ta radi u projektu ili delovima projekta, odnosno pojedinim
fazama projekta.

Svrha organizacione strukture projekta je da se utvrdi ko je ovlas¢eno lice koje ¢e obaviti
posao, koje odgovornosti i ovlas¢enja ima to lice i kakav je odnos njegovih ili njenih
odgovornosti i ovlas¢enja prema drugima u organizaciji i prema rukovodstvu.

Pre pocetka definisanja OBS - a potrebno je imati WBS i spisak pojedinaca ili
organizacionih jedinica koje mogu izvrsiti zadatake prikazane na WBS-u. Slede¢i korak je
kadrovska popuna.

Nakon formiranja OBS - a poznate su sve faze projekta, tehnoloska struktura, svi u¢esnici
u projektu, konkretne odgovornosti i ovlas¢enja.

2.3 RBS (Resource Breakdown Structure ) TEHNIKA
RBS (redursna struktura projekta) je spisak resursa (radnih) grupisanih po funkcijama i
uredenih po hijerarhijskoj strukturi. Sistem koji identifikuje “ko radi” posao. Tim koji
upravlja projektom koristi RBS da odredi koje su uloge potrebne u izvrSenju projektom
odredenih WBS elemenata.
U najopstijem slucaju resursi su:

e Radni (ljudi i masine)



e Materijalni (materijali)
e Novac
0 Fiksni troskovi (Cost/Use) koji se pokrecu svaki put kada resurs dodelimo
aktivnosti
0 Troskovi (Cost) (dodeljuju se aktivnosti jednokratno, nezavisno od
vremena)

2.4 Metoda klju¢nih dogadaja

Nakon formiranja WBS - a, OBS - a i RBS-a potrebno je pristupiti utvrdivanju klju¢nih
dogadaja na projektu (milestone aktivnosti) i izradi plana klju¢nih dogadaja. Klju¢ni
dogadaji predstavljaju najvaznije aktivnosti na projektu ili na pojedinim fazama projekta i
njihova trajanja su najcesce fiktivna.

Plan klju¢nih dogadaja, po pravilu koristi vrhunski menadzment firme i njime se upravlja
projektom na strateSkom nivou. Vazi pravilo da ukoliko se u toku realizacije projekta
klju¢ni dogadaji odigravaju u planiranim granicama, moze se ocekivati da ¢e se ceo
projekat realizovati u planiranom i ugovorenom roku.

2.5 Tehnika mreznog planiranja

Razvijena 1957. godine za potrebe NASA. Nazvana CPM (Critical Path Mehtod) Metoda
kriticnog puta i predstavlja deterministicko planiranje. Primenjena je prvi put na projekat
"Polaris” 1958. i smatra se da je skratila realizaciju projekta za 2 godine.

Danas se najce$¢e upotrebljavaju "Precedence" tehnika i CPM metoda, posebno zbog
pogodnosti vezanih za pripremu podataka radi izrade mreznih planova (i ostalih planova)
kori$¢enjem savremenih softverskih paketa. U Precedence metodi aktivnosti se
predstavljaju krugovima ili pravougaonicima a veze strelicama (slika 4).

Slika 4. "Precedence" tehnika

Metoda mreznog planiranja sastoji se u grafickom prikazu tehnoloskog procesa (pomocu
mreznih dijagrama) $to daje dobru preglednost toka odvijanja radova.

Na osnovu dijagrama toka tehnoloskog procesa treba utvrditi logi¢an raspored (veze)
aktivnosti:



e odrediti koje aktivnosti se moraju prethodno zavrsiti da bi otpocela posmatrana
aktivnost,

e odrediti koje aktivnosti mogu da se odvijaju uporedo sa posmatranom aktivnosti,

e odrediti koje aktivnosti mogu otpoceti neposredno posle posmatrane aktivnosti,

e da li se neka aktivost moze podeliti na vise pojedinacnih aktivnosti radi
paralelizacije,

e mora postojati jedna pocetna i jedna krajnja aktivnost u mreznom planu,

e mrezna struktura treba da se postepeno $iri i postepeno skuplja,

e sve aktivnosti osim prve moraju imati prethodnu (prethodne) aktivnost,

e sve aktivnosti osim poslednje moraju imati narednu (naredne) aktivnost.

Tehnika mreznog planiranja obuhvata tri faze:
Analiza strukture:

o Spisak aktivnosti (ra$clanjenje celokupnog tehnoloskog procesa na manje
organizacione celine)

e Odredivanje veza izmedu aktivnost (u skladu sa usvojenom tehnologijom
proizvodnje)

e Odredivanje trajanja aktivnosti (na bazi uradenih statickih planova)

e Odredivanje potrebnih resursa (radne snage, mehanizacije, materijala i troskova)

e Izrada strukture plana - mreze, koja prikazuje meduzavisnost odvijanja aktivnosti
i Sematski se prikazuje krugovima.

Analiza vremena:
e odredivanje pocetka i zavrsetka aktivnosti
e odredivanje dinamike angazovanja resursa

Optimizacije mreznog plana:
Pored konvencionalnog tipa veze kraj - pocetak (FS, finish to start) sa odgovaraju¢im
tehnoloskim zastojima gde je to neophodno, trebalo bi primeniti su i veze:
e pocetak - pocetak (SS, start to start) i
e kraj - kraj (FF, finish to finish)
¢ime se omogucava realno prikazivanje tehnologije i dinamike gradenja.

2.5.1 Veze izmedu aktivnosti
B Kraj - Pocetak (Finish to Start, FS) bez vremenskog zaostajanja
RZi+1 = RZi + ti+1
KZi = KZi+1 - ti+1

B Kraj - Pocetak (Finish to Start, FS) sa vremenskim zaostajanjem tz
RZi+1 = RZi + tz + ti+1



KZi = KZi+1 - (tz + ti+1)

B Pocetak - Pocetak (Start to Start, SS)
RZi+1 =RZi-ti+ (tz + ti+1)
KZi = KZi+1 - (ti+1 + tz) + ti

B Kraj - Kraj (Finish to Finish, FF)
RZi+1 =RZi + tz
KZi+1 = KZi+1 - tz

i — prethodna aktivnost
i+1 - naredna aktivnost

2.5.2 Vremenske rezerve
Ukupna vremenska rezerva Tu
Tu=KZi - RZi

Tu = KPi - RPi

Ukupna vremenska rezerva predstavlja period maksimalno moguceg odlaganja pocetka
izvrsenja aktivnosti.

Ukoliko se pocetak aktivnosti pomera u okviru intervala (ti + Tu), nece se ugroziti
ugovoreno vreme zavrSetka projekta u celini.

Kada je Tu = 0, aktivnost je na kriticnom putu

Slobodna vremenska rezerva Ts

Ts = RRP(NA) - RZi

RRP(NA) - najraniji od ranih pocetaka naredne aktivnosti

RZi - rani zavr$etak aktivnosti

Odlaganje planiranog zavrietka RZi posmatrane aktivnosti za vreme koliko iznosi Ts
necée nimalo uticati na pocetke izvrSenja ostalih aktivnosti i na njihove vremenske rezerve
Slobodna vremenska rezerva moze biti manja ili jednaka ukupnoj vremenskoj rezervi
AkojeTu=0=>Ts=0

2.5.3 Mrezni plan

Mrezni plan pocinje jednom (prvom) aktivno$éu i zavrsava se takode jednom
(poslednjom) aktivnos$¢u. Ako ovaj zahtev nije ispunjen po tehnoloskom procesu treba
obavezno dodati prvu i poslednju aktivnost ispred i iza stvarnih pocetnih i krajnjih
aktivnosti po tehnoloskom procesu.



Kvalitet mreznog plana ogleda se u $to ve¢em broju paralelnih aktivnosti. Ako se mreza iz
paralelnog toka suzava na jednu aktivnost pa potom opet $iri ta aktivnost pretstavlja usko
grlo i treba, ako je moguce, izbegavati takve situacije ili obezbediti dovoljno resursa da ne
dode do kasnjenja te aktivnosti (slika 5).

Slika 5. Suzavanje mreznog plana

Najcesce greske pri formiranju mreinog plana koje proracun ¢ine nemoguéim su:
Cirkularne veze aktivnosti (nemoguca kombinacija prethodnih i narednih aktivnosti -
slika 6).

Slika 6. Cirkularne veze aktivnosti

2.5.4 Gantogram

Konstrui$e se na osnovu mreznog plana. Nepreglednost mreznog plana u dinamici
eliminiSe se gantogramom. Aktivnosti se prikazuju linijama ¢ija duzina zavisi od trajanja
aktivnosti. Na slici 7 je prikazan gantogram sa svim dinamic¢kim parametrima koji su
posledica prora¢una mreznog plana.
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Slika 7. Gantogram

2.5.5 Ortogonalni planovi
Graficki prikazi izvrSenja aktivnosti na objektima koji imaju izrazenu jednu dimenziju i
mogu se podeliti na deonice ili delove (slika 8). U ovakve objekte spadaju putevi, pruge,
mostovi, vijadukti, tuneli, kanali i sl.
Konstruisu se u cilju povezivanja prostora i vremena i radi boljeg uocavanja postignute
paralelizacije radova:
* U koordinatnom sistemu X - osa (deonice ili delovi objekt); Y — osa (vreme)
* Realizacija pojedinih aktivnosti se prikazuje pomocu linija
+ Svakoj tacki neke linije odgovara ta¢no odredeno mesto na objektu na kojem se
izvodi posmatrana aktivnost i vreme kada se ta aktivnost izvodi
* Ako je nagib linije strmiji u jedinici vremena se izvr§ava manji rad
» Ako je nagib linije blazi intenzitet radova je veci
+ Svako ukrstanje linija je greska, jer to znaci da na istom mestu u isto vreme treba
izvr$avati razlicite aktivnosti

Analizom prve varijante ortogonalnog plana uocavaju se propusti i definiSu moguce
izmene u cilju poboljsanja tehnoloskog procesa i uskladivanja rada angazovanih resursa.
Planirane promene se unose u racunar i dobija se nova varijanta mreznog plana na
osnovu kojeg se definiSe poboljSana varijanta ortogonalnog plana. Broj iteracija do
konacne (optimalne) varijante zavisi od prvih koraka u planiranju
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3. PEOPLE CAPABILITY MATURITY MODEL

Slika 8. Primer ortogonalnog plana

deonica Dimitrovgrad - Bugarska gramica

People Capability Maturity Model je razvojni model za stvaranje radnog iskustva
zaposlenih, sto kontinuirano povecava sposobnost preduzeca. Nastao je iz potrebe da se
zaposleni u preduze¢u motivisu, privuku, organizaciono i radno razvijaju, kao i da se

zadrzZe izuzetno talentovan

i visokoobrazovani kadrovi.



People Capability Maturity Model je prvi put objavljen 1995. godine i od tada je
uspes$no sproveden u najprofitabilnijim kompanijama razvijenog sveta kao $to su: Boeing,
Ericsson, Tata Consultancy Services, IBM, Lockheed Martin i mnoge druge.

Danasnji originalni koncept People Capability Maturity Model razvio je Watts
Humphrey sa svojim kolegama iz kompanije IBM.

2.1 Nivoi zrelosti

Nivo zrelosti predstavlja novi nivo organizacione sposobnosti kreiran na
transformaciji jedne ili vi$e oblasti organizacionog procesa.
People Capability Maturity Model-a se sastoji od pet nivoa zrelosti:

Initial level - nivo zrelosti 1

Organizacije na ovom nivou zrelosti uglavnom imaju probleme u vezi zadrzavanja
jako sposobnih i talentovanih kadrova. Pored ovog problema usavrSavanje ljudskih
resursa je uglavnom ad hoc i nedosledno. U nekim oblastima organizacionog procesa
usavr$avanje ljudskih resursa prakti¢no i nepostoji, a u nekim usavr$avanje sprovode
neodgovaraju¢i kadrovi. Direktori u organizacijama na niskom nivou zrelosti imaju
problema sa odgovornosc¢u zaposlenih. Menadzment preduzeca prakti¢cno ne upravlja
ljudskim resursima i ne sprovodi njihovo usavrs$avanje. Pojedini dobro obuceni
rukovodioci rade isklju¢ivo na svom usavr$avanju, ne obaziruc¢i se na upravljanje i
obucavanje ostalih zaposlenih. Neophodne su neke promene i preokreti, jer preduzec¢a na
ovom nivou zrelosti imaju vrlo nisku radnu sposobnost. Poboljsanje poslovanja na
osnovu People Capability Maturity Model - a je posebno aktuelno u sluc¢ajevima kad se
preduzece suoci sa nedostatkom visoko obrazovanih i talentovanih kadrova. Prvi korak u
promeni gore opisanog stanja preduzea je stvoriti rukovodioce koji ¢e preuzeti
odgovornost za sposobnost i usavr$avanje onih koji su njima podredeni.

Managed level - nivo zrelosti 2

Usavr$avanje ljudi na ovom nivou zrelosti usmereno je na aktivnosti na
jedini¢nim nivoima. Prvi korak je stvoriti rukovodioce koji ¢e za aktivnosti zaposlenih
preuzeti punu odgovornost. Oni moraju prihvatiti punu li¢cnu odgovornost za aktivnosti i
usavrSavanje zaposlenih na jedini¢nim nivoima, kao $to su koordinacija izvrsitelja,
snabdevanje resursima, upravljanje procesima, razvijanje radnih sposobnosti. Nivo
zrelosti 2 usmeren je na uspostavljanje osnovnih aktivnosti unutar radnih jedinica, kao i
pripremu rukovodilaca za uvodenje mnogo sloZenijih, sofisticiranijih aktivnosti na
slede¢im nivoima. Kada preduzece dostigne nivo zrelosti 2 radne jedinice postaju stabilna
okruzenja za izvrSavanje radnih zadataka. Jedinice mogu same upravljati sopstvenim
potrebama u znanju, obucenosti i razvijati ih unutar njih. Jedna od prvih dobiti primene
People Capability Maturity Model-a je smanjenje greSaka u poslovanu nastalih nemarom



zaposlenih. Dolazi do kvalitetnijeg kontakta izmedu zaposlenih i njihovih direktora. Kada
zaposleni uvide racionalniji pristup radu u njihovoj jedinici, raste njihova motivacija da
ostanu i izgrade radnu karijeru u preduzecu.

Defined Level - nivo zrelosti 3

Osnovni zadatak ovog nivoa zrelosti je pomo¢ preduzecu, da postigne prednost
nad konkurencijom u razvijanju razlic¢itih sposobnosti ljudskih resursa, potrebnih da
izvr§e odredene poslovne aktivnosti. Te sposobnosti, predstavljaju kritican stub oslonjen
na strateski biznis plan, dok njihovo odsustvo predstavlja ozbiljan rizik za izvrsenje
strateskih poslova. Upravo te sposobnosti i usavr$avanja ljudskih resursa sprovedena na
ovom nivou zrelosti postaju klju¢ne za poslovnu strategiju preduze¢a. Na ovom nivou
zrelosti preduzeca grade jedan $irok organizacioni okvir sposobnosti ljudskih resursa koji
uspostavlja arhitekturu ljidskih resursa unutar preduzeca. Arhitektura ljudskih resursa
mora postati deo strategije biznis plana preduzeca. Na ovom nivou dolazi i do stvaranja
celina koje su zasnovane na sposobnostima izgradenim tokom usavr$avanja ljudskih
resursa. Takode stvaraju se uslovi da se kolektivna znanja direktno upotrebe za poslovne
aktivnosti. Najkompetentniji profesionalci zahtevaju i odreden nivo autonomije u
izvodenju poslovnih aktivnosti. Preduzece mora napraviti klimu da se takvi ljudi ukljuce
u procese odlucivanja, kao i da nastavi da razvija i nagraduje takve profesionalce. Rezultat
toga je da svi zaposleni pocinju da dele odgovornost za dalje razvijanje povecavajuce
sposobnosti ludskih resursa. Usavrsavanje ljudkih resursa implementirano na
prethodnom nivou zrelosti sada je standardizovano i prilagodeno povecanju sposobnosti
zaposlenih.

Predictable Level - nivo zrelosti 4

Na prethodnom nivou zrelosti preduzece je uspostavilo organizovani okvir za
usavr$avanje ljudskih resursa. Na ovom nivou zrelosti preduzece upravlja i koristi
sposobnost stecene na prethodnom nivou. Preduzece je u stanju sa predvidi sposobnost u
izvodenu poslovanja, jer je u stanju da kvantifikuje sposobnost ljudskih resursa .Postoje
tri nacina na koji preduzece moze iskoristiti sposobnost svojih ljudkih resursa: Prvo,
preduzete ima poverenja u izvodenju radnih zadataka kompetentnih i sposobnih
zaposlenih, $to ¢e za posledicu imati Sirenje ucenja i usavrsavanja ljudskih resursa u
preduzecu. Drugo, prethodno ima za posledicu poverenje dato menadzerima da oforme i
osposobe radne grupe. Trece, kada c¢lanovi grupa postanu eksperti u osnovnim radnim
procesima, preduzec¢e moze takve vrste procesa integrisati u pojedinacne
multidisciplinarne procese. Nivo preduzec¢a dostignut na ovom nivou zrelosti omogucuje
menadzmentu dono$enje pravilnih strateskih odluka.

Optimizing level - nivo zrelosti 5



Na ovom nivou zrelosti celo preduzece usmereno je ka konstantnom napredku.
To je omoguéeno sposobnos¢u pojedinaca ili radnih grupa stvorenom usavr$avanjima
ljudskih resursa na prethodnim nivoima. Na ovom nivou zrelosti pojedinci su ohrabreni
da izvode konstantna poboljsanja u svom poslu zasnovanim na stalnim analizama
njihovih poslovnih aktivnosti. Slicno, radne grupe sastavljene od pojedinaca, od kojih
svaki ima personalne radne procese. Usavrsavanja na individualnom nivou treba da budu
integrisana u usavr$avanja radnih grupa. Mentori mogu da obezbede usavrsavanja na oba
nivoa (pojedina¢nom i radnih grupa). Iako pojedinci i radne grupe stalno usavravaju
svoje radne sposobnosti, preduze¢e mora da osigura takve performance i preostalim
nivoima unutar preduzeca. Individualne performance treba da budu poravnate sa
performancama radnih grupa ili jedinica. Na ovom nivou zrelosti preduzece je toliko
zrelo i sposobno da otkriva slucajeve neporavnatih performanci. Nivo zrelosti 5 je nivo
kome svako tezi u povecanju sposobnosti i usavrsavanju performanci pojedinca, radne
jedinice, radne grupe ili celog preduzeca.

2.2 Interpretacija P - CMM - a.

P - CMM sadrzi sudtinske elemente procesa koji se efektivno sprovode u jednoj ili
vise disciplina. To je visoko - garantni vodi¢ za razvijanje procesa u preduzecu ($ta treba
da bude implementirano), ali ne odreduje detaljan opis usavr$avanja koje ¢e preduzece
uvesti (kako treba da bude implementirano u datom organizacionom okviru).

Organizacioni faktori

Organizacioni faktori kao $to su veli¢ina preduzeca, regionalna ili organizaciona
kultura, poslovni ciljevi, moraju se wuzeti u obzir prilikkom implementacije i
institutionalizacije usavrsavanja P - CMM-a. Prilikom primene P - CMM-a u posebnom
kontekstu razumna interpretacija mora sadrzati nacin kako usavrSavanja mogu biti
implementirana. P - CMM mora biti interpretiran fleksibilno kada se primenjuje u
manjim preduze¢ima ili preduze¢ima sa neuobiCajenim radnim okolnostima. Mala
preduze¢a mogu implementirati usavrs$avanja bez infrastrukture neophodne velikim
preduzec¢ima. Slede¢i organizacioni faktor koji treba uzeti u razmatranje je sastav
zaposlenih, obzirom da pojedinci mogu imati razli¢ite poslovne veze prema preduzecu.
Pojedini su stalno zaposleni (full - time), neki povremeno (part - time), neki rade pod
razli¢itim vrstama ugovora, dok pojedinci mogu biti i saradnici iz drugih preduzeca.
Profesionalno zaklju¢ivanje se mora upotrebiti prilikom uvodenja usavr$avanja i
odgovoriti na pitanje kako usavrsavanje doprinosi ciljevima u procesnim oblastima.

Povoljnosti dobijene usavrsavanjem zaposlenih
P - CMM ne zahteva "povoljnosti" dobijene usavr$avanjem zaposlenih, dok ne
uspostavi minimalne kriterijume za razumno usavrSavanje u odredenim situacijama. Cilj



P - CMM:-a je implementacija usavr$avanja koje obezbeduje osnov za sistematicno
poboljsavanje organizacionih sposobnosti i performansi zasnovanih na poslovnim
potrebama. "Povoljnost” se moze tumaciti kao stvar inerpretacije ili ranga, odnosno
stepena. Podvrgavanje razumnom usavr$avanju ne podrazumeva da usavr$avanje
automatski deluje u dostizanju svoje svrhe ili da garantuje postizanje dobrih performansi
preduzecu ili nekoj njegovoj jedinici. Postoji vi$e faktora koji uti¢u na uspeh preduzeca ili
neke njegove jedinice, Cije dejstvo prikriva dobrobiti usavrsavanja zaposlenih. Na primer,
kada uspes$na radna jedinica preduzeca gradi, odnosno proizvodi odredene proizvode
koje niko ne kupuje, radi se o poslovnom promasaju, bez obzira na eventualnu dobru
obucenost zaposlenih.

2.3 interpretacija usavrsavanja

Svaka procesna oblast u P - CMM-u opisuje set usavr$avanja koje primenjene
ispunjavaju ciljeve prikazane u procesnim oblastima. Namera definisanja ovih
usavr$avanja nije da potrazuje neki poseban metod za izvodenje usavrsavanja zaposlenih,
organizacione strukture ili podele odgovornosti. Namera je da se opi$u sustinski elementi
efektivnog programa za razvoj i motivisanje zaposlenih. Da bi se obezbedilo usavrsavanje
zaposlenih u razli¢itim situacijama, neka usavr$avanja su namerno prikazana bez mnogo
detalja vezanih za implementaciju. Razlog ovakvog prikazivanja usavrSavanja je
dozvoljavanje fleksibilnosti.

2.4 znacaj nivoa zrelosti

Nivo zrelosti 3 je dovoljan !?

Neka preduzeca smatraju da je zrelost, odnosno sposobnost dostignuta na nivou
zrelosti 3 dovoljna. To je naravno pogreSan nacin razmiSljanja. Bez konstantnih
obnavljanja i azuriranja, kompetencije zaposlenih postace zastarele. Sposobnost
preduzeca vremenom opada i vra¢a se na nivo zrelosti 2, pa ¢ak i na nivo zrelosti 1.
Preduzece i njegovo poslovno okruzenje konstantno su podlozni promenama. Nivo
zrelosti 5 je najsposobniji da pmogne preduze¢u u takvim uslovima okruZenja.
Nastavljanje postizanja vi$ih nivoa zrelosti, moze biti prirodna posledica dostizanja
odredenog nivoa i istrazivanja kako iskoristiti prilike za popravljanje rezultata.

Nivo groznica

Jedna od velikih opasnosti u upotrebi P - CMM-a je nivo grozmica. Kada
preduzece podlegne nivou grozmica, postizanje nivoa zrelosti postaje mnogo bitnije od
postizanja poslovnih beneficija, dostignutim pobolj$anim usavrsavanjima. Borba za nivoe
zrelosti donosi beneficije ali i rizike. Prilikom postizanja odredenog nivoa zrelosti, $to
predstavlja dokazan podvig za preduzece, svi postaju motivisani da implementiraju puni
set vezbi za usavr$avanje. Zadovoljstvo dostizanjem nivoa zrelosti, motivise preduzece da



pocne sa aktivnostima za dostizanje sledeceg nivoa. Ipak, preduzece mora osigurati da
usavr$avanja implementirana u cilju dostizanja viseg nivoa, kreiraju pozitivnhe promene.
U suprotnom u preduzecu se nagomilava birokratija koja u svakom slucaju na neki nacin
mora biti ukonjena.
Preskakanje nivoa zrelosti

Neka preduzeca pokusavaju da preskoce visi nivo zrelosti uvodenjem raznih ovlas¢enja ili
poboljsavanjem usavrsavanja bez izgradnje infrastrukture usavr$avanja oprenljene na
nizem nivou zrelosti. Preskakanje nivoa zrelosti je kontraproduktivno zato $to svaki nivo
zrelosti formira osnov na kome se izgraduje slede¢i nivo zrelosti. P - CMM je i
projektovan da razvije osnove potrebne da usavr$avanja na viSem nivou postizu
maksimum u pobolj$avanju sposobnosti zaposlenih.



