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Upravljanje projektima je predmet izuCavanja mnogih nauka, a u posljednjevrijeme je
formirankao samostalna naucna disciplina, koja se bavi ovim pitanjima. Ovaj udzbenik
predstavlja rezultat viSegodisnjeg bavljenja autora pitanjima iz oblasti upravljanja projektima.

Nacinom obrade u ovom udzbeniku postignuta su tri cilja:

1. Da se uvedu studenti, prvenstveno iz oblaste IT i menadZmenta u osnove
upravljanja projektima. Da se osposobe za adekvatnu primjenu osnovnih
koncepata menadzmenta kvaliteta, kao 1 metoda i alata koji se koriste u
savremenom upravljanju projektima. Glavni akcenat je stavljen na uspostavljanje
projekta, proces upravljanja i optimizaciju procesa i na izazove sa kojima se srecu
projektni menadzeri u svom radu — udzbenik je problemski orijentisan; konkretna
primjena upravljanja projektima je objasnjena na osnovu teorijskih postavki
predstavljenih u udzbeniku.

2. Da se ukaze menadZerima i preduzetnicima na mogucnoti koje pruza adekvatna
primjena koncepta upravljanja projektima, kako bi uvidjeli da tom pristupu
organizaciji poslovanja treba posvetiti posebnu paznju, kako bi ostvarili
konkurentsku prednost.

3. Da se omoguci strucnjacima iz razlic¢itih oblasti da steknu osnovna znanja o
upravljanju projektima, kako bi na taj naCin uticali na poboljSanje pokazatelja
poslovanja organizacija u kojima rade.

Kompletna problematika, u ovom udzbeniku, je rasporedena u 14 poglavlja. Sva poglavlja
proucavaju teme koje su u velikoj meduzavisnosti te je vodeno racuna da se teme medusobno
dopunjuju, da je svaka tema sama za sebe dovoljno objasnjena, a da zajedno ¢ine cjelinu.

Poseban motiv za izradu ovog udzbenika bila je ¢injenica da se na naSim prostorima rijetko ko
bavio ovim sadrzajem u kome je na sveobuhvatan nac¢in razmotrena problematika upravljanja
projektima.

Materijal je nastao kao rezultat prouc¢avanja problema iz ove oblasti, pra¢enjem radova koje
su mnogi autori objavili u domac¢im i medunarodnim Casopisima i1 konferencijama, s jedne, i
svakodnevnih problema sa kojima se susre¢emo u radu preduzeca, ustanova i timova, sa druge
strane. U organizaciji materijala i sadrzaja smo se vodili ranijim udzbenicima iz ove oblasti u
zemlji 1 inostranstvu.

Koristimo priliku da se zahvalimo recezentima na korisnim sugestijama tokom pripreme
rukopisa, kao 1 ostalim u¢esnicima koji su doprinijeli kvalitetnom oblikovanju teksta.

Posebno se zahvaljujemo onima koji, svojim sugestijama i prijedlozima, doprinesu
poboljsanju ponudenog teksta i nadam se da ¢e svako sljedeée izdanje biti bolje od ovog.

Autori



Uvod u upravljanje projektima

Poglavije |
Uvod u upravljanje projektima

1.1. Pojam projekta

Sta je projekat? Pojekat je Sirok pojam, jer kada neko pri¢a o ekonomiji on pri¢a o projektu,
menadzer pri¢a o projektima, pjevac pri¢a o projektu kao i umjetnik, Sto znaci da svako, ko
ima zadatak, tj. onaj koji ima neSto isplanirano, on smatra to projektom.

Sta je to to radi projekt menadZer? Projekt menadZer je osoba koja je zaduZena za
ostvarenje ciljeva projekta i organizaciju projektnih aktivnosti, osim toga, reaguje kada stvari
viSe ne funkcioniSu kako su isplanirane i pri ¢emu takve probleme rjeSava.

Ciljevi upravljanja projektima

Ciljevi upravljanja projektima su: sticanje znanja iz oblasti upravljanja projektima, sticanje
vjestina koriStenja znanja u praksi i motivisanje da, na kreativan nacin, shvatimo $ta je to
upravljanje projektima.

Da bi se nesto tretiralo kao projekat, treba da ima obuhvat, da je neponovljiv, da ima odredeni
stepen kompleksnosti i da ima obezbedenu podrsku.

Obuhvat projekta su aktivnosti koje treba uraditi, ono §to je planirano, sve treba da se uradi da
bi cilj bio ostvaren. Sto se ti¢e neponovljivosti, taj dio je pravi izazov. Njega je veoma tesko
objasniti, u realnosti ni jedna situacija nije identi¢na, Sto znaci da svaki put se nesto razlikuje.
Npr. svaki dan kada studenti dolaze na predavanje je poseban, druga vozila su prolazila,
¢ekali su posebno na semaforu, nisu na istom mjestu parkirali auto, Sto znaci - nije se desila
identi¢na situacija. Veoma tesko je odvojiti Sta je svakodnevna rutina od projektnog zadatka.
Treba da znamo da je ono Sto su projektne aktivnosti neponovljivo. Ako je to ve¢ neko uradio
ili ako je to nesto Sto se radi ili $to ¢e se u buduénosti raditi duze vrijeme, to se ne smatra
pojedinacnim projektom.

Kod kompleksnosti projekta potrebno je definisati kojim nivoom projekta zelimo da
upravljamo, to jest, Sta je klju¢ni fokus. Npr. kompleksnost je studiranje, jer projekat
studiranja je vezan za vrijeme, novac i ima ishod koji zelimo. Sa cijelim projektom se upravlja
tako Sto upravljamo sa svakom pojedinacnom studijskom godinom, sa svakom pojedina¢nom
studijskom godinom upravljamo sa svakim pojedinaCnim semestrom, a sa semestrom
upravljamo tako Sto upravljamo sa svakim pojedinacnim predmetom, sa svakim pojedinacnim
predmetom upravljamo kroz kolokvije i projektne zadatke. Veoma je vazno kojim nivoom
projekta zelimo da upravljamo i da jasno definiSemo klju¢ni fokus.

PodrSka je veoma cesto jedan od zapostavljenih dijelova projektnog zadatka, svi se
usmjeravaju na aktivnosti, a zaboravljaju podrsku. Medutim, podrska je Cesto bitna zbog
stvari koje na vrijeme nismo predvidjeli. Npr. krenuli smo bez jakne, ostavili auto a pada kisa,
mi nismo predvidjeli da moze da padne kiSa ili nismo ponijeli kiSobran. Veoma je vazno da
predvidimo $ta je to Sto ¢e biti podrSka osnovnim aktivnostima.

Projekat je slozen i jedinstven poduhvat koji se preduzima u buduénosti kako bi se ciljevi
projekta ostvarili u predvidenom vremenu, u okviru planiranih troSkova i1 resursa. Sa
vremenom, planiranim tro§kovima i predvidenim resursima trebamo da ostvarimo cilj. Projekt

1
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menadzer treba da ove tri stvari optimizuje (vrijeme, troSkove 1 resurse) tj. da se potrudi da
ima $to manje ulozenog vremena, resursa i troskova a da ostvari cilj projekta.

Da li cilj projekta moze da se modifikuje ukoliko zelimo da upravljamo vremenom, resursima
1 troSkovima?

Npr. ukoliko kazemo da se ne¢im upravlja, to znaci da to Cime se upravlja je Ziva stvar tj.,
promjenljiva stvar. Ako naidemo na situaciju da mozemo mnogo da smanjimo troskove, a da
malo modifikujemo rezultate projekta, pitanje je da li treba tako da postupimo. Zato je vazno
da definiSemo $ta je cilj projekta i Sta je ono $to Zelimo da ostvarimo kao rezultate i koliko
imamo dozvoljenog vremena, resursa i koliki su maksimalni dozvoljeni projektni troskovi.
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Slika 1.1. — Dimenzije projekta
(preuzeto sa https://pixabay.com/photos/triangle-quality-time-cost-3125882/)

Svaki projekat karakterise cilj. Npr. ukoliko Zelimo da pravimo softver koji ¢e da evidentira
prisustvo studenata u amfiteatru, cilj u ovom projektu je da imamo evidenciju da je student
bio prisutan ili ne i koliko je bio tu i tako za svakog studenta, cilj je informacija o prisutnosti
studenata na predavanjima i vjezbama iz razlicitih predmeta. Prva sljedeca stvar koja treba da
se definiSe je rok. Cilj treba da bude ostvaren u okviru predvidenog vremena tj. kada bi bio
idealan rok da projekat elektronske evidencije prisutnosti studenata bude zavrsen. Ako imamo
cilj evidenciju studenata, rok je da to bude zavrSeno prije nego §to pocne evidincija studenata
koja pocinje sljedece studijske godine.

Sljedeca stvar je kompleksnost, tj. povezanost sa tehnologijom kojom se ostvaruju ciljevi.
Postavlja se pitanje kako moZzemo da evidentiramo prisustvo studenata? Prisustvo studenata
mozemo da evidentiramo pomocu papira i olovke pri ¢emu u grupama upiSemo imena i
prezimena, a nakon toga samo dodajemo prisustvo ili odsustvo studenta i to je nizak nivo
kompleksnosti. Veéi nivo kompleksnosti sa nivoa tehnologije, a lakSe za koristenje su ID
kartice. ID (Identitfication — identifikikacija) kartica moze da bude sa elektronskom
identifikacijom i bez elektronske identifikacije. Identifikacija moze da bude sa QRcode ili da
bude sa BARcode ¢itacima. Drugi nacin je npr. RFID (RFID - Radio Frequency Identification
— Identifikacija radio frekfencijom) kartica da, kada studenti produ, oni evidentiraju prisustvo
ili odsustvo. To su nivoi kompleksnosti koje treba da izaberemo. Svaki od ovih nivoa
zavrsava posao ali je veoma vazno kada govorimo o kompleksnosti, naj¢es¢e imamo dvije
krajnosti. Prva krajnost je niska kompleksnost a teska upotreba. Druga krajnost je visoka
kompleksnost a laka upotreba. Ako mi uzmemo da vodimo neku evidenciju "pjeSke" mnogo
vremena je potrebno da projekat pocne da funkcioniSe, ali je kompleksnost veoma velika,
moguénost greske je veoma velika. Ako hoéemo da svaka vrata imaju RFID citac i da svaka
kartica studenta ima RFID identifikator, to nam olakSava da imamo informaciju o prisustvu,
ne samo u amfiteatru, ve¢ koliko su studenti bili u hodniku, kada su usli u zgradu i kako su se
kretali. Ovakav pristup omogucava uvid u to koliko su vremena bilo gdje proveli u zgradi.
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Sto znaci da sa aspekta kompleksnosti koja se odabere, zavisit ¢e vrlo vjerovatno resursi i
novac i vrijeme koje ¢e biti potrebno.

Obim 1 priroda zadatka odreduje nacin definisanja strategije za postizanje ciljeva projekta.
Kada govorimo o obimu 1 prirodi zadatka onda se postavlja pitanje da li ovo Zele svi studenti,
samo jedna grupa, studenti prve godine ili svi oni koju su upisali godinu. Kod obima zadatka,
pitanje je da li Zelimo da studente identifikujemo na ovaj nacin ili samo kada su prisutni na
predavanju ili, mozda, Zelimo da oni mogu da se prijave na neki nacin i kada su online, pa da
se pomocu toga mjeri koliko su proveli i na portalu za uenje. Vazno je da se definiSe obim i
priroda zadatka tj. na koji nafin mi projekat zelimo da sprovedemo, koji je obim koji
obuhvatamo i da li to moze nekako da se prosiri.

Kada govorimo o obimu i prirodi zadatka vrlo Cesto treba interpreter, neko ko prevodi jezik
korisnika na jezik programera, zato $to tu nastaju najceS¢e greSke u razumijevanju prirode
zadatka, u razumijevanju obima, u razumijevanju toga Sto treba da bude odradeno. Npr.
imamo finansijskog menadzera koji ho¢e da su §to manji troskovi, menadzeri ljudskih resursa
koji hoce da su ljudi $to manje angazovani zato §to mu trebaju za neSto drugo i sa druge strane
imamo korisnike koji ho¢e da se Sto viSe resursa utrosi da bi projekat bio Sto bolji. Takoder,
postoje menadzeri projekta koji ho¢e da je svaka stvar na svome mjestu iskoriStena 1 imamo
nekog ko je menadzer nekog drugog projekta koji dijeli iste ljude, pri ¢emu svaki od njih zeli
tog covjeka visSe na svom projektu, tako da obim i priroda zadatka, kada se na pocetku
definisu, olakSavaju projekat.

Resursi (ljudski, materijalni, finansijski) su potrebni za ostvarenje cilja. Npr. ako govorimo o
softveru, pa kazemo ljudski resursi, oni su veoma povezani sa kompleksnoscu projekta. Ako
treba da napravimo excel tabelu gdje ¢emo da unosimo prisustvo studenata, veoma nam je
lako da nademo ljudski resurs koji ¢e to da uradi. Ako odaberemo RFID karticu za
identifikaciju onda nam treba malo viSe kompleksnosti. Tesko nam je da nademo ljudski
resurs koji ¢e to da odradi 1 tehnicki 1 programerski i da ne bude greSaka. Karakteristike
projekta vrlo Cesto uslovljavaju jedna drugu. Materijalni resursi su vazni jer, npr. dok ne dode
¢itaC na kojem se testira, moze se ¢ekati sedmicu, dvije, a projekat treba da tece, tada projekat
ceka jer se ne moZe razvijati proizvod na kojem se radi. Takoder, ako treba da se testira
proizvod u jednom okruzenju, a nemaju resursi za to, onda treba da 1 resursi budu isplanirani.
Finansijski resursi su Cesto povezani sa prva dva resursa. Ako Zelite najboljeg programera,
najbolje ljude u timu, onda treba da ih platite, medutim, sa druge strane, ograniCena je
koli¢ina sredstava kojom se raspolaze.

Organizaciona struktura je ona koja bi najvise trebala da odgovara prirodi i cilju projekta i da
bude u skladu sa organizacijom preduzeca. Organizaciona struktura je vazna, s tim da uvijek
trebamo da znamo koliko dajemo, a koliko dobijamo. Koliko bi bilo idealno da se raspise
konkurs, da zelimo sve senior developere iz svake posebne oblasti 1 kada oni definiSu koliko
¢e to da kosta, postavlja pitanje da li se sve to moglo uraditi sa jednim senior developerom,
dva mediora i ostalo da su juniori koji programiraju, to bi bilo mnogo jeftinije. Mozda bi duze
trajalo ali bi manje kostalo, Sto znaci da uvijek, kada govorimo o organizacionoj strukturi,
treba da znamo koliko novca imamo i da znamo da od organizacione strukture zavisi novac i
vrijeme koje ¢emo da potroSimo i zavisi kvalitet, krajnji ishod projekta. Ako ste dali da
projekat razvijaju juniori, oc¢ekujte da projekat bude pun bagova, kod nije jednolican, da
svako od njih radi na svoj nacin, probleme u koriStenju aplikacije. Napred navedeno znaci da
organizaciona struktura treba da bude takva da ne dovede do bankrota tj. da ne dovede do
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nelikvidnosti, da ste potrosili sva sredstva, ali mora da bude takva da iznese projekat tj., da
projekat na kraju ima svoje resurse.

U upravljanju projektima posebno mesto zauzima informacioni kontrolni sistem za pracenje i
kontrolu projekta. Potrebno je da neko nadgleda projekat. ReCeno je da je potreban
informacioni sistem za evidenciju prisustva studenata, koji treba da pocne da radi prije
krajnjeg roka. Trebali bi da u kontroli ve¢ imamo faze projekta koje su uradene do kraja aprila
i da se da izvjestaj, da 1i se kasni ili ne kasni. IzveStaj treba da bude do kraja maja.
Informacioni kontrolni sistemi moraju da postoje i moraju da budu koncipirani da menadzer
projekta svakog momenta zna u kojoj je fazi projekat. Cesto se smatra, $to se tiGe
organizacione strukture i informacionog kontrolnog sistema, da projekt menadzer treba da
bude taj koji poznaje sustinu projekta koji vodi, ali to nije tacno. On treba da na najbolji
moguci nacin upravlja vremenom, resursima i finansijama. To je informacioni kontrolni
sistem, pri ¢emu angazujemo nekog srucnjaka iz oblasti projekta, koji ¢e da pruzi informacije
kako projekat napreduje.

1.2. Zivotni ciklus projekta

Kada govorimo o projektu, on je zastupljen u odredenom vremenskom periodu. Ako ima
odredeni vremenski period, onda ima pocetak i kraj i ono $to je izmedu. Izmedu pocetka i
kraja je:

e pokretanje projekta,

e planiranje projekta,

e realizacija projekta i

e okoncanje projekta.

Pokretanje

ZIVOTNI
Okonéanje CIKLUS Planiranje

PROJEKTA

Realizacija

Slika 1.2. — Zivotni ciklus projekta

Prije pokretanja projekta je analiza problema.
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Projekat rjeSava neki problem, a prije toga treba da taj problem identifikujemo 1 potvrdimo, da
bi projekat rijesio svaki od tih manjih dijelova, §to znaci na pocetku svega je nezadovoljstvo,
tj. naSa zelja da stvari poboljSamo.

Kada pokre¢emo projekat, kazemo da u ovoj fazi rjeSavamo karakteristike projekta,
definiSemo cilj, rok, kompleksnost, obim, koje resurse Zelimo, koja je organizaciona struktura,
ko ¢e nadgledati itd.

Sljedece je planiranje. U projektu postoje faze koje treba isplanirati. (Projekt menadzer je taj
koji planira). Ako se projekat dobro isplanira, na kraju ¢emo imati optimizaciju. Kada
isplaniramo svaku mogucu fazu, treba da krenemo u realizaciju.

U realiziciji postoje tri zainteresovane strane:
e projekt menadzer,
e projektni tim 1
e kontrola.

Projekt menadzer treba da kaze projektnom timu Sta treba da rade, a samo osoba koji nema
nikakav interes u projektu moze da bude kontrola, koja ¢e da daje povratnu informaciju
(feedback) projekt menadzeru da li je to §to projektni tim radi u pravom smjeru i kvalitetu.
Isto kao PDCA ciklus (Plan, Do, Check and Act — Ciklus konstantnog unapredenaj kvaliteta),
zamislite da se PDCA ciklus stalno vrti. Projekt menadZer isplanira projekt timu da nesto radi,
a kontrola dode, provjeri i kaze da je sve u redu, a ukoliko nije - on sugeriSe kako treba da se
uradi, dopuni ili popravi.

Okoncanje projekta je veoma znacajna faza, da se vidi i utvrdi §ta je i1 koliko je ko uradio i da
li ovaj projektni tim moze da smisli nove projekte koji bi znacili neSto kupcu. Na primer,
napravili smo elektronsku evidenciju studenata sa RFID karticom i sada razmisljamo Sta bi
projektni tim, sa ovim znanjima i iskustvima koje ima i kojima se moze prilagoditi, mogao
uraditi. Okoncanje projekta je vazno, da vidimo da li mozemo da nesto iskoristimo od svega
toga §to je u¢injeno, da nam bude osnova za neki sljedeci projekat.

Osnovni cilj upravljanja projektom je da se, kroz planiranje, pracenje i kontrolu vremena,
projekat realizuje u minimalnom vremenu, uz minimalni trosak resursa i uz minimalne
troskove, a u predvidenom kvalitetu.

Dugorocni cilj je da Zelimo da projekat uspije na najbolji moguéi nacin i1 da Zelimo da je u
predvidenom kvalitetu, tj. da osmislimo optimizaciju. Ne treba da je sve na minimumu, ne
mora da bude minimum vremena, minimum utroska resursa i bilo $ta, za predvideni kvalitet.
Nekad je potrebno kvalitet podi¢i na neSto visi nivo, da bi kupac bio od onih oduSevljenih.
Ako nije moguce posti¢i planirano vrijeme 1 troskove, cilj je da se prekoracenja svedu na
mogu¢i minimum. Medutim, jedna od stvari koje treba da nauc¢imo je da vrijeme i troSkove
planiramo i da ostavimo moguénost da budu veci nego Sto je planirano. Uvijek treba da
predvidimo da ostavimo rezervu vremena i ostavimo rezervu novca da bi projekat bio
sproveden. Ako nije moguce posti¢i planirano vrijeme i troskove, cilj je da se prekoracenja
svedu na minimum tj. da uvijek ostavimo vremena za prekoracenja, i ako se to desi, da se
svede na minimum. Idealan tok planiranog projekta je veoma tesko ispoStovat i uvijek za to
treba da se ostave rezerve.
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Upravljanje projektom je proces na koji uti¢u sledeci faktori: vrijeme, resursi, troSkovi (ova tri
faktora su ono §to smo planirali na pocetku). Planiranje je veoma vazno tokom projektovanja
u slucaju da dode do nekog problema, moramo da isplaniramo kako da rijeSimo problem.
IzvrSenje, pracenje i kontrola su tri faktora naSe reakcije. Na ovaj nacin kroz cio ciklus
idemo kroz PDCA koncept koji uvijek mora kroz projekt da se sprovede (PDCA - Plan, Do,
Check and Act — Planirati, Uraditi, Proveriti, [zvrsiti).

1.3. U¢esnici u projektu

Glavni ucesnici u upravljanju projektom su:
e narucilac/investitor,

projektni sponzor,

projektni menadzer,

projektni tim,

glavni izvodac i

podizvodaci.

U naSem slucaju evidencije prisustva studenata narucilac je visokosloska ustanova. Projektni
sponzor je npr. nevladina organizacija koja ima za cilj unapredenje obrazovanja. Narucilac ili
investitor ne moraju biti oni koji placaju projekat. Projektni menadzer treba da bude "kolega
xzy". Projektni tim su oni koji rade na projektu ili ih nadgleda tok projekta u slucaju
evidencije studenata. Projektni tim moze re¢i da sprovodi projekat ali oni nece fizic¢ki da rade
softvere ili kabliranje, montiranje senzora, ve¢ ¢emo da angazujemo firmu koja ¢e da bude
glavni izvodac, ako je neki kolega uzeo da radi i hardvere i softvere, a njegova firma ne radi
oboje, samo softver, on moze da uzme drugog kolegu koji ¢e biti podizvoda¢ za hardverski
dio. Glavni izvodac¢i mogu sprovode projekat tj. glavni izvoda¢ odgovara projekt menadzeru.
Ako glavni izvoda¢ ne moze da sam sprovede sve projektne aktivnosti, on angazuje
podizvodace. Podizvodaci ne odgovaraju projekt menadZeru, oni odgovaraju glavnom
izvodacu, jer je on taj koji je sklopio ugovor sa njima.

1.3.1. Narucilac ili investitor

Narucilac definiSe 1 odobrava projektni zadatak, odreduje prioritete projekta, odlucuje o
eventualnim promjenama u projektu, ispunjava ugovorne odredbe vezane za izvodenje
projekta (informacije, odgovara na pitanja itd.) 1 ispunjava ugovorne odredbe vezane za
pla¢anje. U naSem slucaju (u sistemu za evidenciju studenata), narucilac treba da definiSe
projektni zadatak tj. Sta mu treba ili ne treba. On odobrava projektni zadatak. Prioritet je da
imamo jasnu evidenciju. Prioritet je da to bude lako za koriStenje. Prioritet je da bude
minimum pogreski prilikom koristenja 1 minimum zloupotrebe (nemoguce da se evidentira
prisustvo za nekog drugog ili da se desi pogresna upotreba, kada neki student ude dva puta
tada ispada da je uSao i izasao, tada se racuna da to vrijeme student nije tu), Sto znaci da bi on
trebao da definiSe tacno Sta su prioriteti, zasto 1 na koji nacin to treba da bude. Treba da zna
kako izgledaju te kartice, koliko treba da se nova linija elektri¢ne energije sprovede, koliko ¢e
trebati novih uredaji itd. Na kraju, treba da ispunjava ugovorne obaveze, tj. ako se sve
isplanirano izvrsi, onda se trebaju odvojiti resursi da se sve to plati.
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1.3.2. Projektni sponzor

Projektni sponzor zastupa projekat na najviSem nivou jer obezbjeduje podrsku projektu od
strane top menadzmenta i obezbjeduje povezanost ciljeva kompanije i ciljeva projekta.
Veoma je vazno da projektni sponzor shvati i da ima zagovaranje za projekat tj. da
donosiocima odluke adekvatno obrazlozi potrebe.

Projektni sponzor obezbjeduje povezanost ciljeva i kompanije i ciljeva i projekta. Nekada
pojedinaan projekat moze da smeta ciljevima kompanije. Npr. kod automobila, jedan
automobil koji uskace u drugu klasu smeta automobilu koji je ve¢ u toj klasi i koji se
prodavao, jer ¢e mu spasti prodaja, jer ¢e uzeti odredeni broj kupaca itd. Veoma je vazno da
se definiSe koje su povezanosti ciljeva i kompanije projekta.

Projektni sponzor uklanja organizacione i druge prepreke tj. analizira moguce negativne
uticaje na projekat. Negativan uticaj na projekat moze biti da oni $to vode raCuna o estetici
re¢i da novi kablovi remete izgled prostorije itd. On odreduje mjere zastite od negativnih
uticaja i kreira zastitu kriti¢nih tacki. Sto vise kritiénih tacki bude definisano, manja je $ansa
da se desi problem u projektu. Takode, sponzor obezbjeduje finansijske resurse, npr. ako smo
krenuli projekat i shvatimo da su nam potrebni novi ¢itac¢i koji su skuplji, treba da nam se
obezbjedi novac, ako nam trebaju nove kartice, da nam se obezbjedi novac, ako treba dodatni
kolega koji je developer za nesto $to nam je potrebno, treba da se obezbjedi novac itd.

1.3.3. Projektni menadzer

Projektni menadzer zaduzen je da regrutuje resurse i rukovodi radom. Adekvatan ljudski
resurs je ono $to je najteze da se nade. Bez adekvatnog ljudskog resursa nema Sanse da
zivotne faze projekta budu sprovedene. Znaci, u ovom slucaju, projektni menadzer bi trebao
da regrutuje ucesnike, koje poznaju proces, npr. neko iz studentske sluzbe, neko iz pravne
sluzbe, koji ¢e da kaze da li je dozvoljeno korisiti te podatke, da li se smiju slikati studenti na
ulaznim vratima ili ne, itd. Takoder, potreban je i profesor koji poznaje kad je guzva, Sta je
problem, Sta moze da se desi i potreban je neko iz struke (treba neko da sprijeci da se ne dese
greSke na pocetku). I tek kada svi ucesnici sjednu, tad se kre¢e na realizaciju projekta.
Projektni menadZer ima sledece oblasti/zadatke:

Obezbjedivanje okvira projekta,

Koordinacija odvijanja aktivnosti, to je kada tim kaze da se obaveze rasporede po osobama i u
vremenskom roku. Najces¢e se daju dvosedmicni sprintovi, a sprint je zadatak koji je jasno
definisan da mozemo da kontroliSemo da li je nesto sprovedeno ili nije uz pregovaranje sa
nadredenima tj. da vidimo da li ¢e se to koristiti kasnije.

Identifikacija potrebnih resursa

Projektni menadZer ima 1 kljucnu ulogu u identifkaciji potrebnih resursa (ljudski, materijalni i
finansijski). U naSem slucaju ljudski resursi bi bili: softver za evidenciju, osoba za hardverski
dio koja je osmislila ¢ita¢ ili na$ tim koji ¢e osmisliti Citac.

Posredovanje u konfliktima

Npr. ukoliko smo uzeli u svom projektnom timu kolegu koji je Sef studenstke sluzbe i a on je
cesto ukljucen u projektne aktivnosti izrade informacionog sistema o prisustvu studenata, $to
znaCi moze da se desi konflikt u raspolaganju vremenom, jer pitanje je za Sta ta osoba troSi
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svoje radno vrijeme- za projekat ili na redovne radne aktivnosti. Takoder, mogu¢ je konflikt u
tome da ljudi ne Zele promjene.

Upravljanje budzetom u projektu

Potrebno je odrediti koliko je novca potrebno, a to se odreduje npr. tako $to se u projektnom
timu organizuje neko ko je kupovao softvere i hardvere koji je nama potreban, strucnjak iz
oblasti koja nam je potrebna treba da nam predlozi i1 olakSa istrazivanje koliko novca je
potrebno za stvari koje bi se koristile.

Odrzavanje projekta na potrebnom pravcu

To znaci da projektni menadzer sve vrijeme, kako je vec¢ prije reCeno, koordinira sa kontrolom
i sa projektnim timom kao i sa izvodacem radova. Ako neko ima problem on javlja sponzoru
koji mu problem rjeSava. Menadzer organizuje unutrasnje konflikte 1 unutraSnje izazove, a
bilo kakav izazov iz spoljasnje sredine prenosi sponzoru koji to dalje regulise.

Obezbjedivanje efikasnosti funkcionisanja tima

Obezbjedivanje efikasnosti funkcionisanja tima je ostvarivanje planiranog, ostvarivanje
maksimalnog sa minimalnim koriStenjem resursa, $to zna¢i da se trudimo da ljudi budu
produktivni (da ostvare Sto veci rezultat za Sto manje radnog vremena) tj. da projekat bude
efikasan.

Zadatak projekt menadzera je da podigne produktivnost zaposlenih, a da troSenje resursa
svede na minimum, da bilo kakvo troSenje resursa bilo da su fizicki, materijalni, eletronski
minimizuje. Npr. u razvoju projekta koji se zvao "Bussharp", informacioni sistem za firme
koje se bave prevozom putnika koristili su Azure server gdje se koristit MSSQL baza podataka
koji je mjese¢no kostao 500 eura u fazi testiranja. Firma je to redovno placala, dok nisu
saznali da je moguce da to izvrSe trasfer na DigitalOcen server, MSSQL bazu prebace na
MYSQL i pri ¢emu su troskovi mesecno bili 5 dolara. Projekt menadzer je tada morao da
pronade nekog ko zna pitanja razvoja aplikacija u svom timu, da ga nauci da ne mora koristiti
MSSQL i da moze sve vrijeme da koristi MYSQL ili da se koriste Azure baza ali da se ne
koriste njihovi procesori za testiranje.

Veoma cCesto projekt menadzer mora da nade osobu koja je stru¢njak iz odredene oblasti da bi
mu pomogao da efikasno funkcioniSe tim. Ili npr. ako je projekt menadzer taj koji treba da
definiSe koju tehnologiju treba da koristi, mi smo prvo koristili desktop aplikaciju, pa shvatili
da se ta aplikacija ne moze koristiti adevkatno, zatim smo u Xamarin-u uradili mobilnu
aplikaciju pa je shvaceno da se na mobilnoj aplikaciji ne mogu davati izvjestaji menadzmentu
kompanije, da im treba web aplikacija, pa je uradena web aplikacija. Sa apekta projekta bili
smo drasticno neefikasni, zato §to smo bili zatvoreni u projektnom timu. Najgora stvar je kada
se zatvori projektni tim i1 kaze da sve zna. U obezbjedivanju efikasnosti funkcionisanja
najjeftinija stvar koju mozete da platite je dobar savjet, zato Sto projektni tim mora da bude
efikasan.

Osiguravanje da ciljevi projekta budu u skladu sa vremenom i budzetom

Ako je potrebno mnogo novca za informacioni sistem, a stvar ve¢ funkcioniSe bez njega, ne
optimalno, ali funkcioniSu, postavlja se pitanje da li uopste treba da kre¢emo projekat.
Projektni menadZer sve vrijeme treba da vodi racuna da li je to Sto rade vazno. Ciljevi treba da
budu u skladu sa vremenom i budzetom, da prati trendove, ako razvijamo aplikaciju za
uredaje koji nece biti mnogo koriSteni, onda koliko god vremena da je utroSeno u te uredaje,
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pitanje je, da li ¢e projekat i budzet biti isplatljivi. Projekt menazer, od svih ovih ljudi u timu,
nosi najveéu odgovornost, nosi odgovornost za unutrasnju organizaciju projekta. Iza
projektnog menazera stoji projektni tim. Prikupljanje informacija potrebnih za realizranje
projekta radi projektni tim, svako od njih treba da kaze Sta mu je potrebno. Ako hocemo da
napravimo ljuljaSku za malo dijete, ta ljuljaSka sa aspekta malog dijeteta treba da bude
zabavna 1 da ima §to veéi zamah, da bude Sto lakSa za koriStenje. Ta ljuljaSka sa aspekta
majke treba da bude Sto bezbjednija. Ta ljuljaska sa aspekta izvodaca radova treba da bude sa
$to manjim troSkovima. Sve troje su projektni tim i sve troje imaju razli¢ita videnja kako ta
ljuljaska treba da izgleda. Projektni tim treba da prikupi sve informacije, da popri¢a o svim
razlozima zasto svaki od njih zeli to Sto zeli, zaSto su ti argumenti takvi i na kraju se tek krene
na izradu plana projekta.

Planiranje realizacije projekta tj. izrada planova

Projektni tim radi izradu planova, jer je tu Covjek koji zna Sta treba (studentska sluzba),
covjek koji zna Sta se smije a Sta ne (pravna sluzba), neko ko je iz orgaanizacije i tu je neko
ko je iz struke. Njih Cetvoro sjednu i prave plan, zato Sto svaki od njih zna §ta treba, koliko
treba, gdje treba, iz svog segmenta.

Pracenje i kontrola realizacije projekta

Prikupljanje informacija o stanju realizacije je bitan proces. Kontrola bi u nasem projektu
evidenencije studenata bio neko ko radi u instituciji, ranije angazovan u projektu. Uzeli bi
nekog ko je strucnjak iz oblasti elektrotehnike,a nije angazovan u projektu da imamo
organizacionu kontrolu i da imamo stru¢nu kontrolu i ove dvije kontrole bi trebale da
nadgledaju projekat sa strane.

IzvjeStavanje
Neophodno je da se u projektu definiSe procedura izvjestavanja. Veoma je vazna da znamo
kao projekt menadzeri $ta je ko uradio, gdje je ko uradio itd. Ako u timu koji vodi projekat
ima 20 ljudi, kako projekt menadzer da zna $ta ko iz tima radi, a mora da zna - tako Sto ¢e
svakom od njih na pocetku reéi Sta je uzeo od obaveza/zadatka/taskova i na kraju reci Sta je
zavrsio. Kada zavrSimo, za dvije sedmice onda projekt menadzer pokupi sve zadatke/taskove
koji su uradeni. Uvijek vidimo koliko je od onoga $to treba da se radi od zadataka/taskova
prebaceno u gotove 1 vidimo da li zaostajemo sa projektom, da li smo ispred roka itd.
Status zadataka moze biti:

e Zadati (To Do),
U toku (In Progress),
Uradeni (Done),
Provereni (Checked),
Zavrseni (Finished).

£ EL U toku Uradeni Provereni Zavrseni
(To Do), (In Progress) (Done) (Checked) (Finished)

Slika 1.3. — Status zadataka u projektu

Izvjestavanje se radi aktualizacijom planova. Zato je planiranje uvijek prisutno. Na osnovu
izvjeStavanja u¢injenog u dosadasnjem toku projekta mi isplaniramo gdje ¢emo dalje.
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1.3.4. Glavni izvoda¢ i podizvodaci

Veoma cesto mendzer projekta, da bi pobjegao od odgovornosti, angazuje glavnog izvodaca i
ostavi na njemu odgovornost sprovodenja projekta, Sto je pogresno. Projekt menadzer je
zaduzen da stvari funkcioniSu, zaduzen je da kontorliSe glavnog izvodaca, da nakon dvije
sedmice sprinta kontroliSe Sta je izvoda¢ uradio, ako je loSe radio da ga upozoriti, ako je
mnogo loSe radio da ga zamjeni, a planira angazovanje novog. Ne postoji skrivanje iza
glavnog izvodaca, jer ako je glavni izvodac¢ odgovoran za sprovodenje projekta, onda ono §to
je projektni menadZer uradio, vrijedi malo novca. Glavni izvoda¢ je tu da radi projektne
aktivnosti koje mu dodjeli menadZer projekta i taj menadzer projekta je odgovoran za
sprovodenje projektnih aktivnosti. Glavni izoda¢ radi koordinaciju podizvodaca. npr. projekt
menadzer je angazovao kolegu da uradi hardvere, a onda je on angazovao nekog tre¢eg koji
treba da postavi kabliranje, dovodenje elektricne energije 1 senzore. Onaj S§to je to uradio,
uradio je samo kabliranje 1 dovodenje elektri¢ne energije, a senzore treba da uradi neki treéi
podizvoda¢. Menadzer projekta o senzorima ¢e saznati iz izvjeStavanja. Idealno izvjeStavanje
bi bilo da se u samom planiranju projekta definiSe plan povratnih informacija.

Ucesnici u upravljanju projektom su: Projektni menazer 1 projektni tim i to je unutraSnji dio
projekta. Sponzor koordinira sa okruZenjem projekta. Nema direktne konekcije izmedu
projektnog menadzera i podizvodaca. Cak i da podizvodaé ima svog podizvodaéa samo je
konekcija izmedu jednog u hijerarhiji. Nema preskakanja linije u hijerarhiji u upravljanju
projektom. To je mnogo vazno da se zna.

1.3.5. Projektni tim

Ako npr. imamo informaciju da trenutno u Srbiji je potrebno otprilike oko 7000 softver
developre razli¢itih tehnologija, kako to uti¢e na ljude koji trenutno upravljaju projektima iz
oblasti softvera?

Posao projekt menadzera je da se trudi da ne izgube trenutne developere, trazi novi i da ne
kasni sa projektom. Posao projektnog tima je izuzetno znacajan. Ukoliko posmatramo svaki
posao kao projekat, kao nesto u Sta ulazemo resurse i stoga ocekujemo rezultate, onda je
mogucée optimizovati procese. Projekt menadzer treba da razmislja po principu Marfijevog
zakona, da na tatkama moguceg rizika definiSe Sta je kontra mjera.

| Narugilac/investitor |

Projektni menadzer
“ Sponzor projekta
Projektni tim | - R

‘ Glavni izvodac ‘

‘ Podizvodaé 1 \ ‘ Podizvodaé 2 |

Slika 1.4. - Ucesnici u upravljanju projektom
(Preuzeto iz Prezentacije za predmet Upravljanje projektima za akademsku 2020/2021 na
ITS-u)

10



Uvod u upravljanje projektima

Takoder, projekt menadzer, u okviru njegovih odgovornosti, duzan je je da razmislja o
posredovanju konfliktima i1 optimizuje aktivnosti projektnog tima. Zato Sto se tro$i novac
kompanije, finansijski menazer i svi drugi menazeri smatraju da ima jo$s mnogo drugih prilika
gdje novac moze da bude potrosen, drugih nacina gdje moze da se investira, drugih nacina
gdje moze da se stekne profit, tako da Cesto projekt menadzer mora opravdati svoje odluke
kako projektnom timu, tako i svojim nadredenim.

1.4. Vrste projekata

Nekad je prosto rijeSenje - najbolje rjeSenje, a nekada ljudi pobjegnu od prostog rjeSenja,
trazec¢i bolje. Ako moze da se rijesi bilo kakav izazov, projekat, aktivnosti, bilo Sta, da je
prosto i projekat i koriStenje, treba da se potrudimo da tako bude.

Vrste projekata:

- po tipu zadataka

- po klasifikaciji projekt menadZmenta asocijacije
- po vremenu trajanja, budZetu i utroSku resursa

Vrste projekata po tipu zadataka mogu da budu:

1) Gradevinski su pri izgradnji razli¢itih gradevinskih objekata.

2) Istrazivacki i razvojni su npr. naucni eksperiment, proizvodi, istrazivanje za nove
proizvode, nove usluge itd.

3) Planski zadaci su oni koji se odnose na finansije, prodaju, odrzavanje itd.

4) Organizacioni npr. reorganizacija je od tezih za planiranje i sprovodenje projekata

5) Proizvodni zadaci, izrada montaznih masina, postrojenja itd.

6) Nabavka - materijal, oprema i postrojenja

7) Popuna radnih mjesta (konkurs, selekcija, obuka i uvodenje u posao, tj. problemi
zamjene ve¢ postojecih kadrova

Na osnovu medunarodne projekt menadzment asocijacije, projekti mogu da budu:
1) Vojno odbrambeni
2) Biznis 1 projekti organizacionih promjena
3) Projekti komunikacijskih sistema
4) Projekti specijalnih dogadaja
5) Projekti indrustrijskih postorjenja
6) Softverski i projekti uvodenja informacionog sistema
7) Internacionalni razvojni
8) Medijski
9) Projekti razvoja proizvoda i usloga
10) Istrazivacko-razvojni

Podjela projekata po vremenu trajanja, budzetu i utrosku resursa mogu da budu:
1) Investicioni
2) Biznis
3) Drustveni

Investicioni projekti

Investicioni projekti su oni koji imaju sljedece osobine:
- dugotrajni
- veliki broj u€esnika razli¢itih stru¢nih profila

11
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- zahtjevaju znacajna finansijska sredstva

- slozeni su

- realizacijom rukovodi projektni tim pri ¢emu realizaciju sprovode drugi (izvodaci i
podizvodaci) 1

- neophodna primjena specijalizivanih softvera za upravljanje projektima

Kod izvodenja investicionih projekata ve¢inom imamo izvodace 1 podizvodace koji se bave
sprovodenjem projekta.

Primjeri investicionih projekata su:
- telekomunikacioni projekti
- uvodenje novih tehnologija
- izgradnja saobracajnica (izgradnja autoputa)
- izgradnja brana, nasipa
- izgradnja proizvodnih pogona

Biznis projekti
Biznis projekte za razliku od investicionih karakteriSe:
- kratkotrajnost
- manji broj ucesnika
- manji resursi 1 priprema obicno traje duze od realizacije, s toga je veoma vazno da
prirpemimo i
- projektni tim uglavnom upravlja i realizuje projekat.

Kod bizih projekata nema vremena da se kvalitetno planiraju aktivnosti, a da drugi vrSe
realizaciju i naj¢eS¢e nema podizvodaca.

Primjeri su:
- izrada postojecih stanja
- izrada izvodenja novog informacionog sistema
- uvodenje informacionog sistema
- prezentacija primjera na sajmu
- organizovanje obuke
- projekat reklamiranja itd

Drustveni projekti

Drustveni projekti: predstavljaju ogranizovanje kulturnih dogadaja, sportskih dogadaja (sve
ceS¢e su 1 ovi projekti u realnosti biznis projekati, jer je u stvari organizacija sportskih
dogadaja organizovana da bude kratkotrajna 1 intenzivna, a projektni tim ima cilj za profit) i
organizovanje proslava.

Uvodenje informacionog sistema npr. to je obrada podataka, zamjena ru¢ne obrade podataka
masinskom, da automatizacija nekih rutinskih poslova, unoSenja algoritama za nesto (npr.
kada se rade kalkulacije prodajne cijene sam sistem putem vjeStacke inteligencije malo po
malo izraCunava tj. polako shvati koja je prosjecna marza za odredenu grupu proizvoda, onda
on predlaze buducu cijenu proizvoda).

Osobine uvodenja informacionog sistema:
- veoma sloZeni
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-angazovanje velikog broja kadrova specificnih profila 1 zahtjeva znaCajna finansijska
sredstva

Ovi informacioni sistemi ne dozvoljavaju greske, ne smije da dode do gubitka resursa i
podataka.

Softverski projekti
Specifi¢nosti softvera kao proizvoda su:
- niski troskovi umnozavanja ali 1 to zavisi od vrste softvera, ako je npr. re€ o desktop
aplikaciji troSkovi umnozavanja mogu biti malo veci
- moze da se mjenja tj . prilagodava korisniku, to je kastomizacija (Custom -
prilagodeno), veoma veliki broj softvera je raden iz razli¢itih modula, tako da
dozvoljava prilagodavanje svakom korisniku
- nema rok trajanja, ovo ne znac¢i da moze beskonacno dugo da se koristi, ve¢ kad se
uradi softver, ne definiSe se kada ¢e da prestane da funkcioniSe, ali se zna da ¢e nekad
u buduénosti prestati da bude kompatibilan. To se deSava sa stalnim unapredenjem
android operativnog sistema koji se stalno nadograduje.

Specificnosti softverskih projekata;

- mnogo promjena u toku projekta, ukljucujuéi promjenu specifikacije proizvoda

- najveci dio troskova su troSenje ljudskih resursa i jesu najveci dio troSkova jer danas
ima nekoliko linija investiranja kompanija koje rastu, faze ranog razvoja, transfer
ideje, inovacioni vauceri 1 svi ti projekti su zamiSljeni da podrze ljudske resurse u
preduze¢ima da bi oni stvorili neki inovacioni proizvod. Svi misle da je suStina
softvera, softverskog proizvoda sam kod i oprema na kojoj taj kod radi, ali su suStina
ljudi koji su kreirali to.

- testiranje 1 odrzavanje moraju da budu dio projekta, testiranje i odrzavanje mora da
bude i podrzano i planirano i da budu rezervisana sredstva za to. Ukoliko se na
pocetku ne planira odrzavanje, moze se desiti da projekcija budzeta bude drugacija od
onog §to je realno budzet projekta.

Kada govorimo o softverskim projektima, u datom momentu je mnogo vazno da razmislimo o
odrzavanju. Onog momenta kada se odlucuje za aplikacije koje se instaliraju na raCunaru, tog
momenta se oteZava i povecava organizacija, odrzavanje i troskovi, §to znaci da neko mora da
pristupi racunaru, da li fizicki ili kroz neki digitalni program za pristup. Ako se odlucujemo za
aplikaciju koja je web zasnovana, ona se na jednom mjestu odrzava, tu ide svaka nova verzija
(update) automatski, a na korisniku je samo da je koristi. OdrZzavanje mora biti klju¢ni faktor,
jer je to nesto Sto stalno placamo, a sam softver se plati samo jednom, prilikom nabavke.
Menadzer projekta treba da uzme u obzir odrzavanje, jer to je ono §to ¢e mu zahtjevati stalnu
potrosnju.

1.5. Koncept upravljanja projektima

Koncept upravljanja projektom je baziran na tome da se dode do cilja optimizacijom vremena,
troskova i resursa.

Funkcionalne oblasti koncepta upravljanja projektom cCine:

- upravljanje ugovaranjem, da bi znali kakav imamo budzet moramo da znamo u
projektnom timu nekoga koji poznaje tehnologiju tj. ko je stru¢njak za date oblasti
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1.5.1.

odredivanje cilja upravljanja projektom je da u odredenim vremenskim intervalima po
fazama projekta budu sprovedene projektne aktivnosti, a da one ne izlaze iz okvira
potrosnje ljudi, resursa i novca

definisanje organizacije za upravljanje projektom - kljuan je projektni tim,
organizacija koja nosi odgovornost, svi ostali rade ono $to im projektni tim kaze
upravljanje obuhvatom projekta - dio kod softvera obuhvatom projekta mora negdje da
se zatvori

upravljanje vremenom, Cesto smo skloni da u pogadanju optimisticno djelujemo sa
aspekta resursa tj. da mozemo vise nego §to je realno

upravljanje troSkovima, Cesto kazemo da ¢emo manje potrositi, optimisti¢an pristup u
upavljanju projektima je prilicno Stetan

upravljanje materijalnim resursima - su takvi da su nam potrebni ali ih se teSko sjetiti
(npr. dodatni kancelarijski prostor, zakup, struja, internet, online baza podataka na
kojoj testiramo to su materijalni resursi

upravljanje ljudskim resursima - postoje dva koncepta angazovanja ljudi, ljude treba
angazovati na projektu za ukupnu platu ili na projektu po broju sati koje rade, po
odredenim taskovima, ako se angazuju za mjesecnu platu tada su oni troSak i kada ima
1 nema posla za njih, ako se angazuju po broju sati koje rade tada kostaju skuplje jer
im se ne daje sigurnost ali ako se proracuna broj radnih sati onda se ekonomicnije
prolaze

upravljanje komunikacijama - veoma je vazno da znamo koji kanal komunikacije
koristimo (telefoni, meet, zoom, profesionalni zoom)

upravljanje konfliktima

upravljanje kvalitetom

upravljanje promjenama - veoma je tesko da se prevazide u projektnom timu i ljudima
koji su angazovani

upravljanje rizicima - veoma je vazno da jasno definiSemo koji su rizici, ono $to
znamo kao i ono §to ne znamo i ono §to moze da se desi.

Upravljanje ugovaranjem

Da bi se adekvatno upravljalo ugovaranjem, u pocetnoj fazi, potrebno je sledece:

dobro razumijeti zahtjeve potrebe i ocekivanja naruioca - da znamo Sa Zeli, kod
informacionog sistema problem je S$to ne znaju Sta Zele zato Sto nisu dovoljno
edukovani

ocjeniti da li postoje potrebni resursi - potrebni resursi su veoma teski za pronalazenje,
posebno ako se govori o ljudskim resursima

definisati vrstu ugovora

predvidjeti moguce probleme i definisati nac¢ine njihovog rjeSavanja - veoma je vazno
kad govorimo o informacionom sistemu da postoji jasna procedura skladiStenja i
cuvanja podataka (backup) i najbolje bi bilo da ta procedura bude jednosmjerna, to jest
da se na toj lokaciji moze vrsiti samo upis podataka sa poznate IP adrese

definisati zahtjeve zajedno sa naruc¢iocem.

1.5.2. Odredivanje cilja upravljanja projektom

Cilj je globalno isti za svaki projekat tj. realizovati projekat u okvirima planiranih rokova,
troskova 1 resursa i u zahtjevanom kvalitetu. Mogu biti definisani specificni prioriteti tj.
posebni ciljevi.
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Od narucioca i1 prirode samog projekta zavisi §ta ima prioritet npr. cilj bi bio da jasno
definiSemo prisutnost studenata na predavanjima, medutim postoji jedan specificni cilj a to je
da definiSemo motivisanost ljudi da dodu na predavanja, samim tim da se poveca kvalitet
njihovog znanja jer smatramo ako su prisutni, imace ve¢i kvalitet znanja. Softverski projekti i
uvodenje informacionog sistema nema specifi¢nosti u odnosu na druge tipove projekata, ali
ima viSe detalja na koje treba obratiti paznju.

1.5.3. Definisanje organizacije za upravljanje projektom

Definisanje organizacije za upravljanje projektom zavisi od specificnosti organizacije i
prirode samog projekta. Organizacija moze biti klasi¢na (funkcionalna, projektna i matri¢na
organizaciona forma, diviziona) ili da je forma takva da se prilagodava svakom projektu tj. da
svaki projekat organizira svoju organizacionu formu, pri ¢emu vecina softverskih firmi tako
radi. Agilno planiranje je da svaka projektna cjelina je podijeljena po sprintu, svaki sprint u
zadatke/taskove. Na pocetku se daju svi taskovi, svaki od ¢lanova tima uzima zadatke/taskove
po jedan, koji radi. §to se viSe uprosti odredivanje zadataka, projekat ¢e biti mjerljiviji 1 laksi
za sprovodenje. Ako u projektu ucestvuju podizvodaci, korisno je projekat podijeliti tako da
svaki prodizvodac¢ dobije jedan ili viSe radnih paketa.

1.5.4. Upravljanje obimom projekta

Obim projekta moze da se mijenja u toku realizacije projekta ali se promijene moraju odvijati
na kontrolisan nacin. Nekad obim projekta nije moguce promijeniti. Obim projekta se Cesto
mijenja pogotovu kod softverskih projekata. Kod softverskih projekata treba obratiti paznju
da se u obim projekta ukljuce testiranje tj. izrada korisnickih dokumentacija i odrzavanje ako
je ugovoreno.

1.5.5. Upravljanje vremenom

Upravljanje vremenom, planiranje vremena treba da ima WBS dijagram, treba inimizovati
trajanje projekta. NajceSce se koriste PERT dijagrami. (O navedenim dijagramima ¢e biti vise
re¢eno kasnije u udzbeniku) Kontrolisati da li se projekat odvija u planiranim vremenskim
okvirima 1 eventualno intervenisati. Kod softverskih projekata tesko je napraviti vremenski
plan: zbog same prirode proizvoda: ako dozvoljavamo da se proizvodi Sire, ako nismo
dovoljno definisali taskove, ako u projektnom timu nemamo nekog ko je strucnjak iz
specifi¢ne oblasti.

1.5.6. Upravljanje troSkovima

Upravljanje troSkovima se svodi na planiranje troskova projekta. Postoje dvije vrste troSkova:
direktni (materijalni i radna snaga) i indirektni (energija, koriStenje opreme i troSkovi rezije).

Postoje 1 nepredvideni troskovi koji mogu da se dese a na koje uopste nismo racunali.
Kontrola troskova predstavlja da li su stvarni troskovi u skladu sa planiram, da li je stepen
realizacije projekta u skladu sa u¢injenim troskovima i eventualno intervenisati korektivnim

akcijama. Najveci troskovi su za ljudske resurse. Tesko je stvarno procjeniti troskove, vrijeme
trajanja projekta i takoder nema posebnih specificnosti na neke druge projekte.
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1.5.7. Upravljanje materijalnim resursima

Upravljanje materijalnim resursima je planiranje koli¢ine i1 kvaliteta potrebnih materijala 1
opreme i kupovina pozajmica, rezervacija postoje¢e opreme i materijala.
Prva moguénost je da li da kupimo ili iznajmimo opremu?

Iznajmljivanje i kupovina opreme se mnogo razlikuje. Kljuc¢ni faktori koji odluc¢uju da li ¢emo
da kupimo opremu ili iznajmimo: novac (npr. ako za odredeni projekat treba oprema u
vrijednosti od milion dinara, prve sedmice kada kre¢e projekat mi imamo ve¢ milion dinara
koji je potrebno dati). Veoma cesto je prisutno kaskadno finansiranje gdje se projekat placa
etapno. U tim slucajevima je lakSe da opremu uzmemo na iznajmljivanje. Oprema cak i kada
se kupuje moze da se placa na rate, onda ¢e tako biti lakSe. Medutim, postoji koncept ,,rent* t;j.
operativnog lizinga gdje se oprema sve vrijeme uzima na iznajmljivanje tj. koristimo tudu
opremu. Taj koncept je dobar jer ima moguénosti vracanja PDV-a nakon svakog zakupa, a
nije prisutan odjednom veliki izdatak za plac¢anje opreme.

Koju opremu kupujemo, zasto je vazna oprema koju kupujemo? Npr. ako se radi o laptop
raCunarima, pitanje je da li nam treba cita€ kartice. Ako nam treba, vazno je da predvidimo da
nam treba i da biramo laptop koji ima ¢ita¢ u sebi. Ako nam je u interesu da ljudi imaju stalno
internet, taj laptop treba da ima ulaz za GSM Kkarticu, tj. da gdje god da se ide moze da se sa
GSM Kkartice bez drugih pomo¢nih uredaja ima pristup inernetu. Kada biramo materijalne
resurse, funkcija materijalnih resursa treba da uti¢e na odabir vrste materijalnog resursa.

Takode, racunar treba da bude takav da ako je prostor mali, ne zauzima mnogo prostora. Ako
je prostor veliki, onda da bude optimalan po uslove u kojima radimo: najbolji monitor,
optimalan odnos procesora, memorije 1 drugih faktora. Kada se govori posebno o softverskim
rjeSenjima, vazno je da znamo koji operativni sistem nam treba. Ako koristimo Apple
raCunare, imat ¢emo problem sa softverskim rjeSenjima Ciji je Microsoft proizvoda¢. Ako
radimo web aplikaciju sve vrijeme mozemo da testiramo kako ona radi i u drugom okruzenju.
Nekad je veoma vazno ako radimo web aplikaciju da dio opreme bude od jednog proizvodaca
sa jednim karakteristikama i jednim operativnim sistemom, a dio opreme bude od drugog
proizvodaca sa drugim karakteristikama 1 drugim operativnim sistemom, jer ne znamo koju ¢e
opremu korisnik da koristi pa da vidimo kako ona djeluje.

Pregovori sa isporu¢iocima tj. dobavlja¢ima u ovom djelu projektni menadzer mora da vodi
rac¢una kada mu treba oprema 1 koji dijelovi sa kojim dijelovima mogu da budu kompatibilni.
Blagovremeno narucivanje i skladiStenje - veoma je vazno da se blagovremeno vodi ra¢una o
nabavci opreme.

Kontrola je da li ¢e za projekat biti blagovremeno potrebni obezbjedeni materijalni resursi, da
li su planirani resursi dovoljni za uspjeSan zavrSetak projekta i eventualno intervenisati
kolektivnim akcijama.

Ukoliko rijeSimo da porucimo laptopove, koji su nam potrebni a koji dolaze tek za mjesec
dana. Projekt menadzer bi morao za 15 dana da ode u firmu i da pita da li su robu porucili, da
li ona ima kod vaseg dobavljaca, da li je poslata, kada ¢e da bude poslata i koliko joj treba
vremena da stigne. To §to smo mi prenijeli odgovornost na dobavljaca da on za mjesec dana
nabavi opremu, ne znaci da smo oslobodeni, kao projekt menadzer, odgovornosti.
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Softverski projekti ne zahtijevaju posebne materijalne resurse, ali zahitjevaju da imamo
adekvatnu opremu ako zelimo AndroidStudio da instaliramo na raCunar, znaci da ¢e nam
trebati odredena konfiguracija. Ako ta konfiguracija ne radi na jednoj konfiguraciji ili
usporava jednu opremu, dok drugu ne usporava, znaci da je veoma vazno da kazemo da se ne
zahtijevaju posebni materijalni resursi ali oni resursi koji se zahtijevaju za razvoj softvera
treba da budu takvi da su usmjereni ljudima koji rade na razvoju softvera olaksaju. Ono §to
zahtijevaju su: udobna radna stolica, podesivi radni stol, najbolji racunar koji proizvodi malo
buke, internet 1 sl.

1.5.8. Planiranje ljudskih resursa

Planiranje ljudskih resursa obuhvata:

- odredivanje broja i stru¢nog profila potrebnih ljudskih resursa: u projektnom timu bi
po pravilu trebalo, pored projekt menadzera, da postoji neko ko poznaje posao
projekta koji je narucen i1 nekog ko poznaje posao tj. softver development ako se tice
razvoja softvera ili bilo koga drugog sa specificnim znanjem, da bi znao koliko radnih
sati treba, koliko ljudi, koja znanja ljudi trebaju da imaju koji ¢e se angaZovat na
projektu.

- odredivanje vremena angaZovanje i optimizacija angazovanja u skladu sa planom
projekta.

Kontrola treba pravovremeno da uoci 1 predvidi nedostatke resursa i eventualno intervenisanje
korektivnim akcijama. Za ovo je potrebno da se projekat izdijeli na vremenske cjeline, pa ako
projekat traje 12 mjeseci, da definiSemo Cetiri tromjesecja i da definiSemo klju¢ne pokazatelje
uspjeha za svaka tri mjeseca. Dalje, u okviru ta tri mjeseca definiSemo ukupno Sest
dvosedmicnih sprintova tj. po 15 dana svaki sprint i da nakon 15 dana ima dodatna kontrola.
Znaci, te kontrole nakon sprinteva kazu da li se sve na vrijeme obavlja ili se kasni. Ukoliko se
kasni u prvom sprintu je to je normalno, ali ve¢ u drugom sprintu je drasticno i tada projekt
menadzer sugeriSe na promjene tj. sugeriSe da se izvedu korektivne akcije.

Sto se ti¢e softverskih projekata problem je Gesto nedostatak struénog kadra npr. ako je taéno
da u Srbiji trenutno nedostaje oko 7000 softverskih developera znaci da ti ljudi negdje
trenutno upraznjavaju prazna mjesta i usporavaju ostale projekte. Znaci da projekt menadzeri
tih projekata nisu mogli da nadu softver developere zato Sto ima veoma veliki nedostatak
struénog kadra. To se rjeSava tako Sto se ponudi bolja plata, ideja projekta, radno okruzenje,
prostor za napredak, sigurnost posla tj. duzina trajanja projekta.

Kod softverskih projekata teSko je procjeniti potreban broj ljudi i otezana je kontrola jer
greske mogu kasnije da se otkriju. Veoma je vazno da postoje jasne procedure, u samom
projektu treba da ima neko ko nadgleda to, u unutraSnjosti projekta moraju imati junit testing
koji ¢e da testira svaku komponentu. Kada govorimo o sprint wiev ili mjesecni wiev, potrebno
je da cijeli projektni tim prisustvuje prezentaciji dotadasnjeg uradenog posla na projektu.

1.5.9. Upravljanje komunikacijama

Komunikacije u projektu se odnose na dva segmenta tj. odnos izmedu ucesnika u projektu i
sistema za prijem, obradu, interpretaciju i razmjenu informacija. Drugi segment se odnosi na
tehnicka pitanja.
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1.5.10. Odnos izmedu u€esnika na projektu

Veoma je vazna hijerarhija, ako nema hijerarhije na projektu, projekat je u najve¢em broju
sluc¢ajeva osuden na propast. Mora da se zna u projektu ko obavlja koju duznost.

Sistem za prijem, obradu, interpretaciju i razmjenu informacija - sve S§to se radi mora biti
zapisano 1 sve $to je zapisano mora da se uradi. Ako se neSto radi, a nije zapisano, to se
karakteriSe kao da se nije ni desilo, ili ako je nesto zapisano, to mora da se uradi jer inace ima
neki problem u izvrSenju.

U softverskim projektima narocito je bitno da je u njima dominantan ljudski rad, tj. da se
posebna paznja mora usmjeriti na kontrolu ljudskog resursa i na olaksavanje komunikacije.

1.5.11. Upravljanje konfliktima

Konflikti nastaju usljed sukoba interesa pojedinaca ili grupa u projektnom timu. Osnovni
konflikt interesa u projektnom timu je vrijeme. Npr. projekt menadzer Zeli da svi ljudi u
projektu daju $to vise kvalitetnog vremena na projektu. S druge strane Cesto se deSava da su
ljudi u vise timova, pa i onaj projektni menadzer ima isto cilj da taj ¢ovjek radi Sto vise ali u
njegovom timu. Veoma cesto postoje konflikti koji su pozitivni. S druge strane postoje i
konflikti koji su konkurentski i takvi konflikti mogu da nastete projektu. Konflikt organizacije
rada je uslovljen naSim radnim navikama tj. organizacijskom kulturom. Projekt menadzer
treba jasno da definiSe da razlicitost u misSljenjima pruza vise pogleda na istu sliku i
omogucava vecu uspesnost projektu, npr. ako mi uvidimo neku gresku, to zna¢i da mi ne
zelimo da nanesemo Stetu projektu ve¢ suprotno.

1.5.12. Upravljanje kvalitetom

U svakoj firmi treba da postoji strategija obezbjedenja kvaliteta. Ona se najceS¢e odnosi na
aktivnosti preventivnog karaktera i uspostavljanje procedura. Procedure su neophodne ali
postoji neSto u aktivnosti §to se zove preventivhog karaktera. Aktivnosti preventivnog
karaktera mogu da budu i fazne kontrole zato Sto preventivno djelujemo dok problem ne
postane veci.

Kontrola kvaliteta kroz uspostavljanje pravila igre. Npr. da bi neSto postalo dio softverskog
projekta u odredenim firmama se definiSe kao procenat junit testova koji se rade za dati
segment programa. Medutim, ima firmi koje traze da svaka komponenta ima uraden Unit
testing (Test svake jedinice, celine). To je pocedura koja ne dozvoljava da se dese bagovi ili
da sve vrijeme QNI testovi kontroliraju ono $to se radi. Kvalitet je teSko da se uspostavi, ali
kada se uspostavi onda se samo nadograduje.

Pracenje verzije sistema ili proizvoda i testiranje u svim klju¢nim etapama su veoma vazna za
kvalitet samog proizvoda. Npr. desi se da je zamijenjen nacin obracuna PDV-a na robu u
skladistima. Do tog momenta roba u skladistima je bila evidentirana kao roba bez PDV-a, a
zatim se roba u skladiStima evidentira kao roba sa PDV-om. To znac¢i da kroz projektnu
kontrolu korisniku niste pruzili uslugu.

Sve se mijenja samo su promjene stalne. Svaki softver ima svoj zivotni vijek, a u tom
zivotnom vijeku mnogo se stvari promjeni. Tokom realizacije projekta mogu da se dese
odredene promjene jer uslovi rada nisu uvijek poznati i predvidljivi. Upravljanje promjenama
podrazumijeva planirane akcije i veoma je vazno da se predvide.
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Upravljanje promjenama kod softverskih projekata i kod projekata u vodenju informacionog
sistema ne mogu se uvijek precizno definisati zahtjevi pa su promjene ¢este. Veoma je vazno
da znamo $ta je proSirenje zahtjeva a Sta je neSto Sto je uslovljeno promjenom na trZistu.
Promjene u kasnijim fazama mogu da izazovu da neki dio projekta mora da se ponovo uradi.
Npr. Ako Zelimo da anliziramo da li u prevozu putuju muskarci, Zene ili djeca, mi bi morali
da imamo neki klik sa strane kada unesemo putnike da predividmo u bazi da ima pol ili
starosna dob.

1.5.13. Upravljanje rizikom

Upravljanje rizikom tj. osnovni elementi rizika su rizi¢ni dogadaji, vjerovatnoca nastajanja i
veli¢ina posljedica. Moramo da znamo da u cijelom projektu postoje rizici svakog dana u
svakoj fazi. Ukoliko mi ho¢emo da se zastitimo svih rizika, sama zastita od svih rizika ¢e biti
skupa 1 nemoguce. Pareto pravilo - nekad moze da se desi da se definiSu samo jedna ili dvije
akcije prevntivno, uslov je da 80% rizika bude isklju¢eno. Npr. Ako uvedemo softver za
timski rad, on ¢e da iskljuci veliki dio mogucih rizika koji su vezani za rad zaposlenih 1 za
kontrolu koliko je softvera proslo. Pored toga uvede se jo$ neki softver za pokazivanje koliko
je od ukupnog procenta plana ostvareno, to ¢e da eliminiSe neke druge rizike i sa samo ta dva
rizika koji smo eliminisali izbegnuto je mnogo mogucih posljedica. Vazno je da ne
posmatramo sve kao rizike po broju ve¢ po tome koliko su oni opasni i koliko se lako
otklanjaju.

Osnovni elementi identifikacije riziénih dogadaja:
- analiza i procjena rizika
- planiranje reakcije i
- kontrola predmeta reakcije.

Ukoliko mi zanemarujemo rizik pa kazemo da nes$to nece da se desi, to ne znaci da rizik nece
da se desi. Ako rizik ima veoma veliki uticaj, iako nije veoma velika vjerovatnoca da se desi,
mora se voditi racuna o procedurama, zato Sto ¢e tezina te situacije biti mnogo gora. Veoma je
vazno da se analiziraju dogadaji 1 da se vidi koliki je procenat rizika i kako je planirana
reakcija na rizik i da li se planirane mere sprovode. Najc¢es¢i su rizik promjene u zaposlenima.

Postoji jo$ jedan rizik kada se govori o promjeni zaposlenih. Taj rizik je pitanje koliko toga
zaposleni nosi u svojoj glavi i koliko nosi na digitalnim nosa¢ima memorije, jer ako je neko
ukljucen u projekat od pocetka 1 ako zna veoma veliki dio projekta, kada on ode i1 ako fizicki
nije niSta ponio, on je ponio dovoljno informacija o projektu, o funkcionalnosti itd. U
navedenom slucaju strukutura rizika zaposlenih se definiSe NDA ugovorom gdje definiSemo
Sta je to Sto on smije i moze da radi nakon toga Sto ode iz firme, i Sta moZe i dok je zaposlen u
toj firmi.

19



Organizacija za upravljanje projektima

Poglavije Il
Organizacija za upravljanje projektima

2.1. Pristup organizaciji za upravljanje projektima

Klasicani pristupi upravljanja organizacije projektima su slede¢i modeli organizacione forme:
funkcionalna, projektna organizacija i matri¢na organizacija.

Kontigencijski pristup organizaciji za upravljanje projektima je to gdje mi imamo projektnog
ekspeditora, projektnog koordinatora, matri¢nu formu i projektnu formu.

Postoje razli¢iti pristupi organizacije za upravljanje projektima. Polazni korak u primjeni
koncepta upravljanja projektima je definisanje organizacione forme. Svako preduzece ima
neku organizacionu formu, ima organizacionu kulturu, pravilo ponaSanja, hijerarhiju
(formalnu, neformalnu), formalne i neformalne odnose. Kontakti izmedu ljudi su tokom
vremena definisali da oni jedne druge upoznaju i da znaju Sta znaju 1 Sta ne znaju, Sta su
prednosti a Sta mane svakog od njih, a svaki novi projekat remeti ve¢ postojecu uspostavljenu
hijerarhiju i organizaciju. Od mjesta i uloge projektnog menadzera tj. od njegove pozicije u
organizaciji, ovlastenja i odgovornosti zavisi uspjesnost realizacije projekta.

Postoje tri klasni¢ne forme:
- funkcionalna

- projektna i

- matricna.

Kontigencijski pristup definise Cetiri forme, tj. formu koju ima projekt ekspeditor, formu gdje
ima projektni koordinator, matri¢nu i ¢isto projektnu formu.

2.2. Funkcionalna organizacija

Funkcionalna organizacija je organizaciona struktura u firmi gdje imamo po funkcijama
organiacijske jedinice (racunovodstvo, komercijala, proizvodnja, logistika itd.). Svaka od ovih
funkcija ima neku svoju organizacionu jedinicu. Upravljanje projektom u funkcionalnoj
organizaciji sprovode pojedinci iz funkcionalne organizacione jedinice i projektni menadzer
ih koordinira. Znaci da ako zelimo nesto da radimo u projektu, mi uzmemo jednu osobu iz
ra¢unovostva, jednu iz proizvodnje, jednog iz nabavke i od njih pravimo projektni tim a oni su
istovremeno i dalje u organizacionim jedinicama i dobijaju svoje zadatke/taskove. Pojedinci
ostaju u organizacionim jedinicama gdje imaju svoje rukovodioce kojima su odgovorni, pa je
koordinacija projektnog menadzera slaba.

Npr. preduzeée angazuje nekog u racunovodstvu koji svaki dan radi u racnovodstvu a
projektni menadzer ga angazuje dodatno da bi uradili formu za automatske opomene ljudima
kojima kasne sa placanjem. lako on ve¢ ima osmosatno vrijeme koje je ve¢ popunio sa
taskovima, pri ¢emu on negoduje da to odradi jer ga je menadzer njegovog odjeljenja veé
opredjelio za racunovodstvo i on mjeri uspjeSnost rada 1 kada on njemu odgovara. Tu
projektni menadzer ima vise problema da uspostavi ingerenciju jer ljudi nisu direktno njemu
odgovorni, nije ih on angazovao.
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Za rukovodioce organizacionih jedinica vazniji su poslovi u okviru organziacionih jedinica
nego aktivnosti na projektu. I projektni menadZer moZze biti ispred organizacije projekta a
moze biti 1 rukovodilac neke od organizacionih jedinica. Ako je specijalista za upravljanje
projektima moze biti problem, ali ako je rukovodilac neke odorganizacionih jedinica, onda
makar ljudi koji su u njegovoj organizacionoj jedinici se trude da ispune projektne zadatke, pa
mu je mnogo lakse.

Preduzece
Projektni i menadZer
menadzer [T
IstraZ/razvoj Marketing Proizvodnja Finansije Kadrovi
menadzer menadzer menadzer menadzer menadzer

% R | ] | 4 | !

Slika 2.1. - Funkcionalna organizacija — graficki prikaz
(Preuzeto iz Prezentacije za predmet Upravljanje projektima za akademsku 2020/2021 na

ITS-u)

Funkcionalna organizacija kod upravljanja projektima je takva da projektni menadzer je sa
strane, nevidljiv, glavna je struktura po funckijama gdje svaka organizaciona jedinica ima
svog ve¢ postojeceg menadzera 1 pri ¢emu ne trebaju dva.

2.3. Projektna organizacija

Projektna organizacija formira se tako $to se formira posebno projektni tim sa svim potrebnim
specijalistima za pojedine oblasti poslova na projektu. Pitanje je, Sta ako ste strogo projektno
organizovani i $ta sa ljudima nakon zavrSetka projekta? Zbog toga se kaze da privremeni
karakter tima, dok se ne zavrsi zadatak ili stalni tim koji ima manje organizacione jedinice je
namjenski orjentisan prema upravljanju projektima. Mnogo bolje bi bilo da tim ima
privremeni karakter i da ¢im projekat bude pri kraju, projektni menadzer trazi drugi projekat.

Preduzece
menadzer
Projektni I/R Marketing Proizvodnja Finansije Kadrovi
tim/PM menadzer menadzer menadzer menadzer menadzer

Slika 2.2. - Projektna organizacija
(Preuzeto iz Prezentacije za predmet Upravijanje projektima za akademsku 2020/2021 na
ITS-u)

Projektni tim stalnog karatktera obi¢no je kod vecih organizacija koje se bave izvodenjem
dugotrajnih projekata. Nema mijeSanja kompetencija izmedu rukovodilaca, niti prioriteta u
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izvrSavanju zadataka jer je tada projektni tim samostalan a projektni menadzer ima na
raspolaganju potrebne resurse.

Cesto se desava da u okviru organizacije se izdvoji projektni tim gdje se ljudi oslobode drugih
taskova 1 obaveza u svojim organizacionim jedinicama i postaju samo dio projektne
organizacije. Sto znaci da u tom slu¢aju projektni tim je jo§ samo jedna funkcija u funkcijama
preduzeca.

2.4. Matri¢éna organizacija

Matri¢na organizacija je ta koja je kombinacija funkcionalne i projektne organizacije.
Funkcionalna organizacija vodi racuna samo o funkcionalnostima i na osnovu njih se
formiraju projektni timovi, a projektna organizacija vodi ra¢una samo o projektima i na
osnovu njih se formiraju timovi.

Preduzece
menadzer
I/'R Marketing Proizvodnja Finansije Kadrovi
menadzer menadzer menadzer menadzer menadzer
H Projektni
tim1/PM
|| Projektni
tim1/PM
|| Projekini
tim1/PM e

Slika 2.3. -Matri¢na organizacija

(Preuzeto iz Prezentacije za predmet Upravljanje projektima za akademsku 2020/2021 na
ITS-u)

Matri¢na organizacija je pogodna za istovremenu realizaciju veceg broja projekata. Poslove
koordinacije, planiranja, prac¢enja i kontrole realizacije obavljaju posebni projektni timovi tj.
timovi koji imaju manji broj ljudi u odnosu na projektnu organizaciju.

2.5. Pojedine funkcije u projektnoj organizaciji

2.5.1. Projektni ekspeditor

Projektni ekspeditor je onaj koji nesto izvrSava, to je covjek koji je tu kroz kontrolu, pracenje,
nadgledanje projekta. Njegov zadatak je da izvdoji sve ono $to je potrebno da bi projekat bio
sproveden. MozZe samo da daje prijedloge a ne ucestvuje u komunikaciji rukovodstva 1 ljudi

koji rade na projektu. On radi na projektu tako Sto daje prijedlog a nema alat da uti¢e na
spovodenje tog prijedloga.
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Preduzece
menadzer
Stabni Stabni
organ organ
Istraz/Razv Marketing Proizvodnja Finansije Kadrovi

Slika 2.4. - Projektni ekspeditor
(Preuzeto iz Prezentacije za predmet Upravljanje projektima za akademsku 2020/2021 na
ITS-u)

Projektni ekspeditor djeluje sopstvenim znanjem i autoritetom na rukovodstvo u interesu
projekta. On dode kao posmatra¢ projekta koji daje prijedloge donosiocima odluka, koje
kasnije treba da uti¢u na realizaciju projekta, Sto je prili¢no sporo rijesenje i slabo djeluje.

2.5.2. Projektni koordinator

Projektni koordinator ima veca ovlastenja od projektnog ekspeditora, djeluje u okviru
"Stabnog organa" direktora i ima vecu mogucnost za neposrednu komunikaciju i rjeSavanje
problema od interesa za projekat. On ostvaruje veéi uticaj na projekat kroz svoju poziciju jer
je ekspert za upravljanje projektima.

Preduzece
menadzer

Stabni Stabni organ

organ ‘ %&;

Istraz/Razv Marketing | __Bmiz’@ﬁnja" I ] . Finansije ~| Kadrovi

1
i

Slika 2.5 - Projektni koordinator
(Preuzeto iz Prezentacije za predmet Upravljanje projektima za akademsku 2020/2021 na
ITS-u)

Projektni koordinator se razlikuje od ekspeditora jer ekspeditor zna svaki pojedinacni projekat
a koordinator ustvari gleda pokazatelje uspjeha za svakog pojedinacnog projekta pa tako utice
na projekat. On ima veci uticaj na one koji donose odluke, ali nema dovoljno znanja o svakom
pojedina¢nom projektu.

2.6. Organizacione forme u upravljanju projektima

2.6.1. Matricna forma

Matri¢na forma je ustvari kombinovana forma gdje imamo posebnog projektnog menadzera
sa znaCajnim ovlastenjima.
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Preduzece
menadzer
Stabni Stabni
organ organ
Projektni Istraz/Razv Marketing Proizvodnja Finansije Kadrovi

tim

Slika 2.6. - Matri¢na forma

(Preuzeto iz Prezentacije za predmet Upravljanje projektima za akademsku 2020/2021 na
ITS-u)

Kada je obim projekta veci i kada postoje stalni zahtjevi za ograni¢enim resursima tada se
uvodi matri¢na forma gdje imamo da pojektni menadzer ima stvarna ovlastenja. Projektni tim
se posmatra kao posebna organizaciona jedinica u okviru firme. U ovom slucaju projektni
menadzer ima veca ovlaStenja za pracenje, organiziranje i kontrolu i ima na raspolaganju
fizicke resurse.

2.6.2. Projektna forma

Projektna forma je takva forma gdje projektni menadzer stvarno upravlja projektom. On je
kona¢ni donosilac odluka za ostvarenje aktivnosti projektnog tima. Po ovlastenjima i
odgovornostima je najbolja i najznacajnija forma kada je interes projekta u pitanju. Uspjeh,
odgovornost, komunikacija i sloboda su najve¢i u ovom projektu. To je kada iz svake
organizacione jedinice uzmemo ljude i prenesemo u projekat i oni nemaju nikakve vise
odgovornosti prema nadredenom u svojoj organziacionoj jedinici.

Preduzece
menadzer
Stabni Stabni
organ organ
Projektni Istraz/Razv Marketin Proizvodnja Finansije Kadrovi
Istraz/Razv
Marketing
Proizvod.
Finansije
Kadrovi

Slika 2.7. - Projektna forma
(Preuzeto iz Prezentacije za predmet Upravljanje projektima za akademsku 2020/2021 na
1TS-u)

U projektnoj formi je problem konstantna turbulencija, stalno se ljudi mijenjaju pri ¢emu
projektni menadzer ith motiviSe na promjene kao Sro je npr. uceSce u referencama i moguénost
vece zarade 1 sticanje ve¢e kompetencije.
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2.7. Projektni menadzer

Projekt menadzer je Covjek koji ima mougucnost da u okviru vremena koje mu je dato za
projekat moze da radi Sta Zeli i da se od njega ocCekuje ishod predviden projektnim
dokumentom. On je centralna figura u projektu. Znacajno utice na projekat, ali postoji mnogo
kontrolnih faktora, mnogo zainteresovanih strana, koji uticu na to kako projekt ide. Projektni
menadzer nije sam u donoSenju odluka, jer ako bi bio sam, projekat bi bio doveden u pitanje.
Osnovni zadatak projekt menadzera je da dovede projekat do zavrSetka tj. do ostvarivanja
planiranog cilja. Osnovna uloga mu je da rukovodi projektnim timom i ne mora da radi na
izvodenju projekta. Projektni menadzer ne radi, on rukovodi ljudima.

2.7.1. Zadaci projektnog menadzera

Zadaci projektnog menadzera su:

- Ostvarivanje svih predvidenih aktivnosti na najbolji moguci nacin tj. on je optimizator
svih faktora da bi se doslo do ostvarenja cilja.

- Povezivanje, usmjeravanje, koordinaciju projektnog tima i drugih ucesnika na projektu
(izvodaca, investitora, podizvodaca u okviru samog projekta) Sto znaci da je on
zaduzen za uskladivanje interesa svih zainteresovanih strana.

- Odrzavanje cilja projekta, povezivanje pojedinacnih ciljeva, ucesnika i njihovih
interesa u cilju projekta kao cjeline. Maximum ¢emo posti¢i ako svaka pojedinacna
komponenta ostvari maximum u svom domenu, medutim nije tacno, organizacija
postize maximum kada zainteresovane strane neko optimizuje.

- Odrzavanje, projektovanje tehnologije i projektovanje kvaliteta da izvodaci ne idu
ispod dogovorenog nivoa i da investitor ne trazi viSe od dogovorenog. Dva
najsuprostavljenija interesa u projektu su interesi investitora i interesi izvodaca.
Investitor zeli da dobije najvec¢i kvalitet za najmanje novca, a izvoda¢ da najmanje
vremena utrosi a da najvise novca uzme. To su dva klju¢na interesa gdje tim to mora
da iskomunicira 1 da iskontroliSe.

- Obavjestavanje investirora, narucioca i rukovodstva o toku napretka u radu. Ako
investitora ta¢no izvjestavamo da projekat ima problema zato $to nema dovoljno ljudi
koji su angazovani, projekat viSe nece da trpi, nego ¢e investitor dati dodatni novac da
angazuje dodatnog radnika.

2.7.2. Uloge projektnog menadzera

Uloge projektnog menadzera su:

- Integrator, to znaci da integriSe interese, funkcije, razli¢ite sposobnosti ljudi u jednu
funkcionalnu cjelinu.

- Komunikator tj. da komunicira sa svakim o zainteresovanih strana, da svakom od njih
nade nacin da predstavi projekat.

- Projekt menadzer je voda projeknog tima tj. onaj koji nosi odgovornost i on tu svoju
odgovornost moze da raspodijeli na druge i to se zove delegiranje.

- Projektni menadzer je donosilac odluka i mora da stoji iza svojih odluka.

- Takoder, on je kreator atmosfere.

Kada budete prvi dolazili u firmu i posljednji izlazili, i u svakom momentu budete spremni da
ucestvujete u stvarima koje se deSavaju i da ih pratite, tad projekat uspjeva. Onog momenta
kada krece projekat, nova organizaciona kultura kre¢e od projektnog menadzera. Rukovodilac
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projekta po pravilu je strucnjak iz neke oblasti, medutim, on treba da bude i1 stru¢njak za
upravljanje projektom.

2.7.3. Projekt menadzer - integrator

Uloga da projektni menadzer bude integrator, centralna figura projekta jer uspostavlja veze i
odnose izmedu ucesnika. On je taj koji skuplja, koji ih upoznaje jedne sa drugima, koji ih
postavlja na svoje mjesto. Glavno komunikacijsko mjesto (izazov u kanalima komunikacije se
rjeSava tako Sto svaki pojedinac na projektu ima moguénost da komunicira samo sa svojim
nadredenim i samo sa svojim podredenim) jer preko njega idu sve informacije, ima najbolji
uvid u stanje projekta.

Projekt menadzer mora da ima uvid direktno u proizvodnju, na svim nivoima. Osnovni izvor
upravljacke informacije je da definiSe nacine i pravila. Povezuje, ujedinjuje i usmjerava u
svemu a to je jedinstvo zbog mnoStva ucesnika i njihovih interesa. On nema mogucnost da
dode do svakog od ucesnika ali mora da definiSe neki nacin da zapoSljeni izrazi svoje
nezadovoljstvo, jer tada nema Sansu da uspije projekat iako ima projektni tim u slucaju da su
¢lanovi tima nezadovoljni.

2.7.4. Projekt menadzer - komunikator

Projekt menadzer je, takoder, komunikator tj. povezuje sve ucesnike na projektu, a povezuje
th jer distribuira razliite informacije svim zainteresovanim ucesnicima u projektu.
Informacije prosljeduje Clanovima projektnog tima blagovremeno kada procjeni da su im
potrebne za njiithov rad na projektu, od vremena zavisi vrijednost informacije. Komunicira sa
svojim zainteresovanim stranama u organizaciji u formi koja je prilagodena klju¢nim
interesima tih strana, odnosno u formu razumljivoj za njih.

2.7.5. Projekt menadzer — voda projektnog tima

Projektni menadzer je takoder i voda projektnog tima tj. centralna figura projekta. Aktivno
ucestvuje u formiranju projektnog tima. Aktivnosti imaju svoje izazove, najveéi izazov u
projektu je formiranje projektnog tima i on je isklju€ivo odgovornost projekt menadzera.
Kada ho¢emo da sprovedemo projekat, prva li¢nost koju trazimo je projekt menadzer za koga
vjerujemo da moze da sprovede projekat, ne sam, ve¢ sa ljudima koje izabere. U odabiru ljudi
ne znaci samo da znamo ko ¢e to da radi, ve¢ ljude koje zna po kompetencijama $ta oni znaju,
da zna njihove pojedinacne sposobnosti i da zna kako se to uklapa u budzet projekta. On
ucestvuje u projektnom timu i daje ovlaStenja koja zavise od organizacione forme upravljanja
projektom u organizaciji tj. od njegove pozicije.

Postoje menadzeri koji delegiraju 1 nedelegiraju svoja ovlastenja. Kada delegira svoja
ovlastenja on se nije oslobodio odgovornosti. On daje zadatke ¢lanovima projektnog tima i
uskladuje njihov rad. Organizacija tima je mnogo vazna zato S§to ljudi imaju razlicite
karaktere, potrebe, nacine rada i projektni menadzer bi trebao da bude jedan amortizer izmedu
svih tih zahtjeva, navika organizacine kulture itd. Projektni tim je ustvari idealan kada
projektni menadzer uspe u tome da se sastave sve kompetencije svakog pojedina¢nog clana
projektnog tima i sa njihovim ovlaStenjima. On daje zadatke ¢lanovima projektnog tima i
uskladuje njihov rad Sto znaci da njihov rad mora uvijek biti u skladu, cak i ako neki dio
projektnog tima radi mnogo prije ostalih.
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Npr. kod izgradnje objekata, mnogo je vazno da projektni tim bude uskladen i ako neko brzo
radi, to ne znaci da je to dobro za tim, jer on moze tokom prvog dana da vidi da li ¢e to oni na
vrijeme da urade i1 da pomyjeri rok onima koji nastavljaju, da ne bi rezultat koji su oni postigli
bio obezvrijeden.

Projektni menadzer stvara uslove za rjeSavanje problema tako Sto veoma cesto projekt
menadzeri treba da definiSu jasno Sta su odgovornosti svakom pojedina¢nom timu, Sta su
moguce akcije, Sta je ingerencija tj. koje polje se pokriva i Sta mozemo mi da preduzmemo sa
drugim ¢lanovima tima, §ta mozemo da preduzmemo sa opremom ili bilo ¢ime. Kada svaki od
¢lanova tima ima svoj opis poslova i mogucnosti, tek tada organizacija funkcioniSe. On treba
da razrijesi eventualne konflikte u timu.

2.7.6. Projekt menadzer — donosilac odluka

Sustina je da je projektni menadzer donosilac odluka razli¢itog karaktera (resursi, nabavke,
placanje, konflikti itd.). DonoSenje odluka nije lako jer se nekad odluka mora donijeti ¢ak i
ako nema dovoljno informacija. Jedan od ciljeva je da projektni menadzer definiSe donoSenje
odluka. Teret donoSenja odluka treba da bude $to manji, a smanjuje se kada imamo S§to vise
informacija, ako imamo vise informacija teret donoSenja odluka je manji. Kod donosenja
odluka veoma je vazno da menadzer smisli kanale dobijanja informacija.

2.7.7. Projekt menadzer — kreator atmosfere

Projekt menadzer je takoder kreator atmosfere tj. treba da kreira atmosferu takvu da doprinese
efikasnu realizaciju projekta tj. atmosferu zainteresovanosti i podrske projektu. Veoma je
vazno da tim ima svjesnost o znacaju rada svakog pojedinacnog ¢lana tima. Ako vidimo Siru
sliku proizvoda koji ima neku funkciju, ako vidimo doprinos i uticaj, sigurno ¢emo biti vise
zaiteresovani da proizvod/projekat ugleda svjetlo dana. Nije lako raditi u uslovima otvorenog
sukobljavanja i lose atmosfere. Zadatak projekt menadzera je da one stvari na koje ne moze
da utiCe, stavi u drugi plan, a da one na koje moze da utice stavi u prvi. Npr. ako je ljudima
bitno da znaju ko su buduéi korisnici treba da im ispri¢a pricu o tome gdje je doprinos
njihovog proizvoda. Stvaranje uslova da se ucesnici okupe oko zajedniCkog cilja, to je
realizacija projekta tj. projektni menadzer treba da konstantno objasnjava $ta je cilj. Zdrava
atmosfera ¢e stimulisati efikasan rad sa §to manje pritiska i prepirki i to je sinergijski efekat.
Veoma cesto kazemo da jedan Covjek ne moze da ukloni prepreku sa puta, ako drugi dode
takoder ne moze otkloniti prepreku sa puta, a ako obojica pridu istovremeno, to je mnogo vise
nego S$to su i jedan i drugi pojedina¢no mogli da urade.

2.7.8. Problemi u shvatanju uloge projekt menadzera

Najveci problemi su nerazumjevanje uloge projektnog menadzera. NajceSc¢a greska je tu da on
bude specijalista, on je generalista tj. da ne poznaje niSta i da slusa uvijek ono Sta mu ljudi
kazu. On mora da poznaje makar osnove posla kojim rukovodi. Poznavanje struke jeste
olaksica ali moze i da bude velika smetnja zato ako smo stru¢njak za jednu oblast veoma
cesto gubimo Siri pogled 1 pristup, nacin da posmatramo sve pojedinacne vrijednosti, ve¢ se
samo fokusiramo na jednu stvar.

Projekt menadzer rijeSava probleme ili stvara uslove da oni budu rijeSeni u interesu
ostvarivanja cilja projekata tj. njegov dio je da rijeSava probleme da stvara uslove, ponekad
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ako se problem rijesi, ako se problem desi u komunikaciji, organizaciji u bilo ¢emu, ponekad
je u interesu da se ne rijesi. MoZe da ucestvuje na projektu kao specijalista ako to ne ugrozava
njegovu ulogu kao rukovodioca projekta, to znaci da on ponekad moze da radi neki dio, ali je
bolje da to ne radi. Ako on radi neki dio projekta loSe je Sto nema ko da ga kritikuje.

Ovlastenja projekt menadzera treba da su jasno definisana i kao takva su neophodna za
uspjesno izvrSenje zadataka. OvlaStenja se stastoje od raspolaganja materijalnih, finansijskih i
ljudskih resursa i dodjeljuje ih top menadzment organizacije. Sirina ovlaStenja zavisi od
organizacione forme upravljanja projektom tj. projektnog menadzera u organizaciji u
zavisnosti od forme projekta. Projektni menadzer upravlja projektom na osnovu formalnih
ovlastenja, ali 1 koriste¢i svoje znanje, licni ugled i upravljacke sposobnosti. Ako on ima samo
formalna ovlastenja vrlo vjerovano ¢e ljudi raditi na minimumu svojih obaveza.

2.8. Liderstvo u upravljanju projektima

2.8.1. Osnovno o liderstvu u projekt menadzmentu

U upravljanju projektom liderstvo je mnogo vazno, ne samo menadzment kao formalna
funkcija, ve¢ da se vidi da smo spremni da radimo sa ljudima koje predvodimo. Liderstvo je
odnos pojedinaca i grupe ljudi. Kada govorimo o liderstvu uvijek vidimo projekt menadzera i
sve druge ljude koji su u projektu a koji suu u hijerajhijskom nivou ispod njega. Predpostavlja
se postojanje lidera pojedinca koji vodi grupu i njegovi sljedbenici su ¢lanovi tima. On nije taj
koji ide iza sa kaznama i1 sankcioniSe. On je taj koji vodi ljude i poziva ih da ga prate. Lider
uspostavlja pravac na duZe staze tj. viziju prema kojoj predvodi ljude. To je covjek koji nosi
viziju, pricu u koju svi treba da veruju. Podrazumijeva da se utvrde promijene koje treba
sprovesti da bi se stiglo do uspostavljanja vizija Sto znaci da on je taj koji rukovodi
promjenama. Rukovode¢i promijenama, lider se trudi da nade otpimum u svakom od tih
situacija 1 da utvrdi promjene koje treba sprovesti ali koje poc€inju od njega. Ako svaku
promjenu, koju sprovodi, pocinje od njega, ljudi ¢e da ga prate i bez onog dijela koji
podrazumijeva sankcije. Vodenje se odvija u specifi¢noj situaciji, okruzenju u kome,
organizacija postoji i djeluje. Kao greska Cesto se desava da nademo projekt menadzera koji je
dobar lider, koji motivise ljude i onda mu ukinete mo¢. Lider treba da ima autoritet i mo¢ da
reaguje tj. da motivise ljude koji ga prate i1 sankcionise one koji ga ne prate.

Liderstvo postoji u politici, sportu, kulturi, biznisu i druStvenim grupama. Sposobnost jednog
covjeka da vodi druge ljude, da uti¢e na njih da ga slijede u ostvarenju postavljenog cilja i
potrebnih promjena je liderstvo. Lider treba da bude taj koji je sposoban da sve podredi u cilju
organizacije i da uz to motiviSe druge ljude da i oni postupaju na isti nacin. Lider ima
sposobnosti da navede druge ljude da ga slijede, da rade ono Sto predlaze i pridobija ih za
svoju ideju. Mora biti dobar psiholog, komunikator, animator, mora znati da radi sa ljudima.
Veoma cCesto u firmi postoje formalne 1 neformalne instance, veze. Lider mora biti dobar
vizionar i prognozer da bi ispravno vodio ljude.

Lideri koriste tehnike uticaja bez prinude. Tehnike uticaja bez prinude su veoma vazne.
Postoji nekoliko tehnika uticaja bez prinude na nekoliko nacina.

1) Svojim sopstvenim primjerom - ukoliko se lider trudi da svojim sopstvenim primjerom
motiviSe druge ne samo da im pokaze nego da ga slijede u tome $to on radi.

2) Govorom da motiviSe da ga slijede. Organizacija treba da privlaci te ljude sebi da bi
ubuduce pravila od njih projekat.
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Postoji nacin da ljude kooridisSemo tako S§to ih nagradujemo ili da ith motiviSemo tako §to ih
kaznjavamo. Mnogo je dobra kompenzacija za nagradivanje u odredenim segmentima. Nekad
lider moze mnogo vise da postigne ako nagraduje. Ako se primjenjuju samo restriktivne
mjere, svaki zaposljeni ima svoj ugovor o radu gdje je zapisan minimum poslova koje on
mora da primjeni 1 ako idemo sa restriktivnom mjerom on ¢e da radi na tom minimumu.
Odabir pogresnog lidera stvara pogresnu kulturu. Pracenje ljudi mora da se bazira na realnim
zadacima i npr. da nije u redu da dodemo svako jutro u 9 1 izademo u 17 h i1 da ne uradimo
taskove 1 da taskovi kasne a da sa druge strane imamo ¢ovjeka kome je teSko da organizuje
prijevoz pa dode svaki dan i zakasni ili ode ranije ali uradi tri puta viSe nego mi koji smo bili
stalno tu.

Sljedbenici prihvataju lidera ali mogu i1 da uticu na njega. To je dvosmjerni uticaj i to je uticaj
ogledala Sto znaci da lider koji osnuje tim treba da bude njegov korektivni faktor, ukoliko tim
nije njegov korektivni faktor, onda imamo problem kuda se organizacija krece. Lider moze da
posjeduje zvani¢nu funkciju ali i ne mora. Cesto se deSava da u organizacijama projekta
postoje lideri koje ljudi prate iako oni nemaju zvani¢nu funkciju ali je idealno da inace ljudi
koje prate imaju zvani¢nu funkciju. Lideri su ti kojima data pravila ¢esto zasmetaju, zato Sto
on hoce da podigne organizaciju na drugi nivo.

Lidera ima na svim nivoima organizacije, projektni lider ili projektni menadzer ili lider tima
tj. niza menadzerska pozicija. Veoma cCesto zbog razliCitih okvira, pravnih, formalnih,
ugovornih itd. neko ko je lider ne moze da vodi funkciju projekt menadzera. Cak i ako je
takav projekt menadzer on treba da trazi u svom projektnom timu da budu lideri timova neko
ko ima liderske sposobnosti. Ako imamo u projektu izrade informacionog sistema nekog ko je
zaduzen za trazenje partnera koji ¢e dati povratnu informaciju (feedback) u prvom testiranju,
neko ko je oduSevljen tim proizvodom, ako imamo takvog Covjeka koji vodi svoj tim, taj
covjek Ce sigurno da postigne vise efekta.

2.8.2. Lider - Menadzer povezanost

Predmet rada i zadaci tj. lider uspostavlja pravac na duze staze i odreduje uz odredeni rizik,
Sto znaci da ima nesSto 1 u osje¢aju dok menadzer to donosi na osnovu informacija.

Nacin odnosa prema ljudima - lider okuplja ljude i ima neformalni autoritet. Menadzer ih
organizuje, rasporeduje i neposredno stimuliSe tj, on je formalni autoritet.

Pristup izvrSenja zadataka - lider motivise, podstiCe 1 hrabro inspiriSe na duge staze. On
govori da je vazno da je covjek ispravan, radan. Menadzer prati i koriguje odstupanja kako bi
obezbjedio postizanje cilja.

2.8.3. Tipovi lidera i liderski stilovi

Lidera 1 menadZera ima na svim nivoima, najbolje je kad se preklope u istoj li¢nosti. Veoma
teSko je da od lidera bude menadzer zato Sto ve¢ postoje¢im menadzerskim strukturama
remeti mir.

Tipovi lidera su:
- Lider koji je harizmatska li¢nost, to su oni koji su kroz vrijeme bili poznati kao neko
ko je dovodio do promjena
- Lider koji je tradicionalni, to su lideri koji se dobijaju takoreceno rodenjem, nasljedem
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Situacioni lideri tj. u pravo vrijeme na pravom mjestu, ljudi koji su postali lideri ne
zeledi to

Formalni tj. birokratski lider, veoma cesto ti ljudi mogu da se trude da nauce ono Sto
treba lider da zna, ali to izgube

Funkcionalni tj. onaj koji se isti¢e sopstvenim radom. Oni Cesto treba da se stave kao
primjer ali nisu dobri kao vode projekata zato Sto to Sto su oni postigli samostalno ne
znacCi da mogu da organizuju druge ljude

U svom radu lidere najcesc¢e odlikuje neki od stilova:

Autokratski stil je stil ¢vrste ruke, gdje lider samostalno odlucuje bez konsultovanja.
Ima centralnu poziciju i direktno je koristi tj. upravljanje ljudima i to smanjuje
incijativu za opasnost za njihovu produktivnost. Ovaj stil je mogu¢ kada je lider na
trziStu gdje nemamo veliku fluktuaciju ljudi. Najveca opasnost je kada zaposleni radi
na minimumu svojih obaveza.

Participativni stil tj. demokratski, gdje lider donosi odluke ali se konsultuje sa
zaposlenim, uvazava njihovo misljenje tj. upravlja zajedno sa ljudima. Participativni
nacin je dobar i1 kaze se da u vodenju ucestvuju drugi. Odluke su i od lidera 1 od
pratioca. Ovaj nacin je dobar jer zaposleni ima sliku neceg §to je i njegovo.

Slobodni nacin, je lider koji sam usmjerava ljude, oni imaju potpunu slobodu
djelovanja i u naucnoistrazivackim i zdravstvenim ustanovama. Kada je general Paton
obilaze¢i West Point u dijelu gdje su bili istrazivaci koji se bave hemijom, fizikom itd.
gdje su istrazivali razliita oruzja, rekao jednu zanimljivu stvar: "Recite samo ljudima
gdje treba da budu, Sta treba da urade 1 pustite ih, oni ¢e to sami ostvariti." Jedan od tih
njegovih nastavnika koji rade s njima je rekao: Da li Vi generale tako radite 1 u vojsci,
On je rekao: Ne. Postoje liderstva za nauku i1 postoje liderstva za vojsku. Liderstva za
nauku su idealna i slobodna.

Kontigencijski pristup tj. stil vodenja prilagoditi konkretnoj situaciji tj. analiza
poznavanja situacije. Ako imamo hitnu situaciju sa velikim rizikom, ne moze da se
izvodi slobodan pristup, da radi svako na svoj na¢in. Veoma cCesto treba i kada
izaberemo lidera, provjeravati njegove odluke, testirati ih ¢ak da bi on sam, ako je
iskren, treba da smisli naCin da se te njegove odluke testiraju.

Projektni lider treba da:

pokre¢e akcije kroz koje prolazimo, neinformisane situacije i ohrabrivanje npr.
prikazivanjem na tabli koliko je neka smjena napravila automobila, samim time treba
druga smjena da se motiviSe da napravi vise jer znaju da ¢e biti nagradeni.

treba da se da primjer drugima tj. postavlja visoke standarde koji drugi teze dostizu
bez koriStenja kazni ili unapredenja tj.da pokazemo ljudima da su bolji od okoline

da je pregovara¢ sa nadredenima i sa Clanovima tima tj. da pokaze da se kod
nadredenih zalaZe za postizanje ciljeva a da se kod clanova zalaze za poboljSanje
uslova u kojima rade i da ga svi prepoznaju kroz povjerenje.

treba da bude slusalac tj. da prima signal iz okoline i da ih uvazava, dobija korisne
informacije bitne za projekat ¢lanova tima 1 da su ljudi motivisani za rad.

da bude trener, tj. da vr$i podizanje kapaciteta i kompozicije ¢lanova tima

Osobine lidera:

Vizionarstvo, tj. da mogu prevideti buduce trendove
Inovativnost
Kreativnost, da stalno traga za novim, originalnim
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Fleksibilnost, to je spremnost za promjene 1 novitete i ne moze da bude da ¢ovjek koji
se mijenja.

Istrajnost i entuzijazam tj. da trpi pozitivan pritisak uprkos teSko¢ama, da ne poklekne
kad je tesko

Poznaje posao koji obavlja tj. da ima sposobnost percepcije primanja, uocavanjam
prihvatanja realnog stanja

Samopouzdanje - da vjeruje u pravnost svojih stavova i ideja

Energija - spremnost za zalaganje i ulaganje, tj. da je spreman da radi

Postovanje integriteta, veoma tesko je biti nepristrasan u radu sa ljudima zato §to je
svaki ¢ovjek razlicit

Vaznost da bude lider, tj. da zeli da ga drugi prate.
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Poglavije Il
Timski rad

3.1. Pojam timskog rada

Sve vrijeme govorimo da je upravljanje projektima timski rad. Da je projektni tim samo jedan
od timova, jer veoma Cesto kako smo naveli u industrijskim, investicijskim projektima,
projektni tim je samo taj koji osmisljava projektne aktivnosti, a postoje izvodaci, podizvodaci
itd. koji te aktivnosti sprovode.

Upravljanje timom je nesto ¢emu posebnu paznju treba posvetiti i treba da sve komponente u
timu budu optimizovane kako bi se postigao najveci efekat. Pojedinci udruZeni u tim imaju
veci efekat u svom djelovanju. Svaka od ovih pojedinac¢nih ribica ne bi se mogla suprotstaviti
ajkuli, ali kada djeluju kao tim onda oni su jaci, veéi i snazniji od ajkule, od svakog pojedinca.

Sta je to tim?
Tim predstavlja grupu ljudi koja zajednicki, povezano, radi na ostvarenju zajednickog cilja.

Veoma vazne rije¢i u ovoj recinici su zajednicki, povezano i ostvarenje zajedniCkog cilja.
Clanovi tima moraju da rade zajednicki.

Together «? |

Achieves @

Slika 3.1. / Ilustracije o znacaju timskog rada
(Slike preuzete sa https://www.potential.com/articles/teamwork/ i
https://shipcon.eu.com/teamwork-teambuilding-reach-high-far/)

Sta je zajednicki? Zna¢i da postoji neko ko koordinira njihov rad. Svaki ¢lan tima treba da
dobije svoj zadatak u okviru projekta i da taj zadatak bude dio aktivnosti ostvarenja
zajednickog cilja. Svaki ¢lan tima radi na ostvarenju svog zadatka i trudi se uvijek da vidi da
li je nakom svojih obaveza u moguénosti da izade u susret drugom ¢lanu tima. Clanovi tima
treba da jedan drugom na neki nacin budu i kontola i podsticaj i motivacija. Kako kontrola?
Ako vidite da neki ¢lan tima radi suvise sporo, znajte da ¢e cijeli tim da radi sporo, zato ako
¢ekamo da njegova komponenta bude integrisana npr. u nekim softverskim paketima, a on
nije uradio, a ostale komponente su uradene, softver nece raditi sve dok on ne uradi svoj dio.
Npr. ¢eka se neka komponenta iz backend-a da se uradi, ako nas$ kolega koji radi backend nije
zavrsio svoj zadatak, a sve druge komponentesu uradene, ¢ekamo kolegu koji to sporije radi.
Morali smo tokom rada da vidimo da on sporo radi i da reagujemo, korigujemo i javimo
projektnom menadZeru. Da na neki nacin signaliziramo da ¢e ta komponenta koja radi sporije
ugroziti ostvarenje zajednickog cilja.

Upravo, treba da znamo da mi jesmo tu da radimo zajednicki ali radimo i povezano, tako od
brzine i kvaliteta toga kako radimo svoj dio projekta od toga zavisi uspjesnost cijelog tima.
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Posto je nama kljucno interesovanje softverski paketi, projekti, uvodenje informacionih
sistema, veoma je vazno da znamo i da nije samo cilj da svaki ¢lan tima, ukoliko mi
sprovodimo projekat, ukoliko mi izradujemo softver, uradi svoju komponetnu, ve¢ je vazno
da je uradeno u saglasnosti sa ukupnim zahtjevima projekta. Uvijek treba da kontroliSemo na
zajednickim sastancima, na kraju svakog sprinta, svakog ponedjeljka kada su standup mitinzi,
da jedan drugom ispricamo $ta smo to ta¢no uradili da bi znali da 1i je svaka komponenta
uradena na nacin na koji se ocekuje da bude uradena.

Nije svaka grupa tim, komplementarne vjeStine koje imaju zajednicku svrhu djelovanja i
zajednicke ciljeve za koje imaju zajednicku odgovornost. Tim su samo oni koji rade zajedno,
lakSe rjeSavaju probleme ukljucujuci 1 konflikte ali treba da znamo da oni koji rade zajedno
treba da imaju komplementarne vjestine. Zamislite sada, mi imamo tim za uvodenje jednog
informacionog sistema i imamo samo front developere, nije moguce, ili da imamo ljude koji
rade samo front bacande, znaci ¢lanovi u timu treba da budu komplementarni.

Tim treba da ima zajednicku svrhu djelovanja, tj. veoma je vazno da svi ¢lanovi tima vide
krajnju sliku projekta, jer ¢e se u odnosu kako percipiraju krajnju sliku oni postupati i
formulisati svoj dio posla.

Ljudi zajedno laksSe rjeSavaju probleme ukljucujuci i konflikte. Kada se radi o timskom radu
veoma Cesto imamo ljude koji zbog neCega veoma Cesto suraduju. Imamo ljude koji zele da
koriste ve¢ postojec¢e komponente i da ih 1 prilagodavaju u timu. S druge strane, imate ljude
koji kazu, ne, mi ¢emo uvijek da krenemo od pocetka i da radimo na sopstvenim
komponentama od pocetka i onda oni imaju razliitu argumentaciju zbog ¢ega je veoma tesko
uskladiti sve komponente. Npr. na po€etku imate razli¢ite nacine distribucije sistema, to moze
da bude desktop aplikacija, moze da bude desktop aplikacija sa udaljenom bazom, moze da
bude web aplikacija, u web aplikaciji mogu da budu mnostva razli¢itih multitalent rjeSenja, da
svaki korisnik ima svoju bazu, da svaki korisnik ima svoj server i svoju bazu, da svaki
korisnik ima svoju aplikaciju i svoj server i svoju bazu. Svako od tih rjeSenja ima svoje
prednosti 1 svoje nedostatke. Vema Cesto ta mimoilazenja u stvarima koja su strogo tehnicka
prelaze u konflikte koji su li¢ni i veoma je teSko usaglasiti i zato se kaze da ljudi zajedno
lakSe rjeSavaju probleme, jer vidite problem iz razliCitih aspekata, ali nazalost, veoma tesko
odustaju od svog videnja stvari.

Na primer, rade¢i na projektu MojNoviPazar, to je web 1 mobilna aplikacija za najbolju
komunikaciju gradana sa gradskom upravom, imali smo u timu dvojicu ljudi koji su izuzetni
developeri s tim §to su imali potpuno razliite koncepte kako treba da bude struktura
aplikacije 1 koja treba sve tehnologija da se koristi. Posto sam bio projekt menadzer u tom
timu, da bi prevazi$ao stalne konflikte izmedu njih dvojice, ja sam morao da angazujem, da
dodatno platim lice koje ima vece kompetencije od jednog i drugog, ¢ije ¢e oni misljenje
prihvatiti 1 time smanjio konflikt medu njima.

U timu se stvara medusobna zavisnost, podsti¢e kreativnost i postoji medusobna podrska.
Kako se stvara medusobna zavisnost? Mi smo skoro imali da je jedan tim iz naSe firme dobio
projekat za liniju ustanova za prevaspitanje starijih maloljetnika 1 oni rade sistem za
maloljetnike koje treba prevaspitavati 1 dobili su projektne zahtjeve ali nisu dobili tehnologiju
koju treba da koriste. Posto je tim sastavljen iz sedam ¢lanova, jedni od njih su bili da se radi
u Asp.Net Core na Backendu plus na frontendu da se radi Vue, drugi su rekli ako ve¢ korisimo
Microsoft tehnologije hajde da koristimo Blazor, dok tre¢i nije znao da koristi tehnologiju.
Nekad imate timove sastavljene od ljudi koji koriste razlicite tehnologije koje ponekad nisu
kompatibilne zato $to ako izaberu Blazor onda drugi koji ne znaju da koriste ovu tehnologiju,
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oni su, takore¢i, iskljuCeni iz tima ili da na brzinu nauce tehnologiju, §to nece dati kvalitetan
output u radu. Tako da, na osnovu njihovih uslovljenih znanja, oni su uzeli zajednicki
sadrzalac 1 bio je Asp.net Core. Tu se vidi kolika je medusobna zavisnost.

U timskom radu se podstice kreativnosti i medusobna podrska. Vazno je da oni u ovom dijelu
znaju Vue.JS pomazu onima koji znaju malo manje 1 na taj nacin podsti¢u njihovu kreativnost
jer ¢e da nauce novu tehnologiju tokom projekta a takoder i1 ostvare zblizavanje. Kada se
govori o kreativnosti veoma je vazno da nema osudivanja, da na pocetku, prije nego saslusate
sve argumente vaseg kolege, ne kazete to ne moze, ve¢ da podsticete kreativnost. Sve vrijeme
dok vi radite na jednoj tehnologiji, ve¢ u intershipu vi dobijate slobodno vrijeme da radite na
nekoj drugoj tehnologiji. Npr. ako ste radili neku frontend tehnologiju dobijate slobodno
vrijeme, dva sata dnevno, i mentora u kompaniji koji ¢e vas uciti backend tehnologiju zato da
bi vi bili upotrebljivi kao fullstack developer u toj firmi.

Veoma cesto su timovi specijalizovani samo za jednu stvar, kao Sto su sportski timovi,
specijalne vojne jedinice, intervencije. Veoma je vazno da na osnovu toga mi shvatimo za Sta
je nas tim. Npr. mi smo imali tim koji je koSarkaski, ako te ljude povedemo da igraju fudbal
oni ¢e loSe da se snadu. Ako imate tim koji dobro radi web aplikacije, potrudite se da oni
uvijek rade web aplikacije. Nije u redu da specijalizovane timove prebacujete sa jedne
tehnologije na drugi jer tada nece dati svoj maksimum.

Timovi su zavisni od svakog pojedinca, mada treba da znamo da se bez svakog pojedinca
moze. Tim jeste zavisan od svakog pojedinca dok je on u timu i dok je preuzeo odredeni broj
radnih zadataka. Agilna metoda razvoja softvera se najcesce definiSe na dva nacina, jedno je
scrum metodologija gdje imamo: zadatke koje trebate uraditi, zadatke koji se rade, zadatke
koji su testirani u procesu testiranje i ako su iztestirani prebaceni su u uradene. Zadaci se
dijele tako Sto cijeli projekat bude podijeljen u dvosedmicne tj. petnestodnevne sprinteve, gdje
se na kraju svakog sprinta mi sastajemo i diskutujemo ko je dobro radio, ko je lose radio, sta
je moglo da se unaprijedi, na Sta treba obratiti posebnu paznju, Sta je dobra praksa u tom
projektu, Sta je loSe Sto ne treba da se deSava, ko je od ¢lanova tima imao problem, ko je od
¢lanova tima bio bez problema, kome treba iza¢i u susret, kome trebaju dodatna znanja, kome
treba malo viSe vremena, koji dio projekta treba objasniti sa dodatnim developerom itd. To su
nacini da mi obratimo paznju na svakog pojedinca. Isto to imamo u kanban sistemu standup
mitinzi, svakog ponedjeljka, vidimo $ta je ko uzimao, da saberemo potpuno uzete taskove,
koliko dugo ostaje taskovi iza nas, na taj nacin mi vodimo racuna o pojedincu. Ako je kolega
dobio nesto da radi u frontendu i to mu ide sporo, ako mi kazemo da mu to ide sporo, mi
¢emo naci nekog ko to zna da mu pomogne i mi ¢emo da uti¢emo da projekat bude bolji, a s
druge strane, vodimo racuna o kolegi, jer ¢e on to nauciti da radi, pa ¢e u sljede¢em sprintu
znati to da radi 1 biti ¢e unapreden kao pojedinac kako bi bio korisniji u budu¢em timu. Mi
smo svi zavisni od tog pojedinca dok je on ¢lan tima.

Sta je to §to ¢ini tim efikasnim?

3.2. Efikasni timovi
3.2.1. U potrazi za efikasnim timom

Efikasno je da se nesSto radi za najmanje moguce vrijeme. Efektivno je da uradimo ono Sto
smo htjeli da postignemo - cilj, a efikasno je sa najmanje utroSenih resursa. PoSto je u
softverim projektima najveci dio resursa su ljudski resursi a oni troSe prije svega vrijeme, ali
sustina efikasnosti je da se potrosi §to manje resursa za odredeni ishod.
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Da bi tim bio efikasan, onda ljudi koji su angazovani u timu trebaju da imaju iste ciljeve i
Zelju da zavrSe zajednicki posao. Veoma je vazno da imaju iste ciljeve, ako smo u timu
angazovani na razli¢ite nacine, pa je neko pla¢en po ucinku, a neko je placen po radnom satu,
a neko je placen po projektu, ti ljudi imaju potpuno razlicite motive da ucestvuju u izradi
projekta. Onaj ko je placen za projekat nezavisno kakvi su ishodi i rezultati, ili pla¢en po
radnom satu, nezavisno kakvi su ishodi, ¢e potpuno drugacije da ima motivaciju u odnosu na
¢lana koji je pla¢en po ucinku, njemu ¢e biti vazni radni sati a onom ko je placen po ucinku,
njemu ¢e biti u interesu da ucinak bude veci. Ponekad ¢lanovi tima imaju Zelju da istaknu svoj
dio posla, da predstave dodatno komplikovanijim nego S§to zaista jeste upravo u tom smislu
treba kontrola da vidi da li svaki €lan tima ima iste ciljeve i da li ima Zelju da zavrsi
zajednicki posao 1 to je prije svega dio projekt menadzera koji treba da dobro poznaje Clanove
svoga tima, da zna kakvi su njihovi ciljevi, intencije.

Efikasan tim je, takoder, grupa ljudi koja uziva u zajednickom radu i pomoci koju jedni
drugima pruzaju. Ovo je idealno stanje, veoma teSko je da vi nadete da neko uziva u
zajedni¢kom radu i pomo¢i koju jedni drugima pruzaju. Ako pogledate holivudske filmove o
IT proizvodima koji su razvijeni, najceS¢e vidite u onom momentu kada pocinje proizvod da
se prodaje, kad pocinje da pristize novac, svi su onda uzbudeni, odusevljeni, uzivaju u
zajednickom radu, pomazu jedni drugima, sve krece, dolaze novi klijenti, dolazi novi novac,
svi su uzbudeni zato $to projekat funkcionise. Medutim, to je u fazi projekta kada stvari ve¢
funkcioni$u. Veoma je vazno da ljudi uzivaju u zajedni¢kom radu 1 da pomazu jedni drugima
1 na samom pocetku., jer je pocetak najtezi. Ako svaki projekat posmatramo kao startup, kao
neko ko tek krece, veoma je vazno da imaju podrSku zajednice, Sto je dodatni motiv da oni
uzivaju u zajedni¢kom radu tj. da imaju osjecaj da neko vodi racuna o njima i da su oni vazni.

Efikasan tim je grupa ljudi koji su pristali na zajednicki rad i postizanje zajednickih ciljeva.
Veoma je vazna motivacija, nekada su ljudi u timu zato $to po nekoj strukturnoj reformi uzeli
ste ih iz neke organizacione jedinice i prebacili u tim zato Sto vam treba neka kompetencija
koju on ima, a oni to ne zele. Pitanje je da li je on adekvatan ¢lan tima? Taj ¢lan tima koji ne
zeli da bude tu ali je zbog razli¢itih okolnosti primoran da bude tu, ¢initi ¢e tim neefikasnim.
On nema Sanse da uziva u zajednickom radu i on ne Zeli da bude tu 1 ne zeli da pomogne
drugom jer on je tu da bude tu i njega ne interesuje cijeli projekat. On zavrSava svoj posao i
ide. Vazno je da znamo da svaki projekat raspisuje konkurs za ljude koji zele da ucestvuju.

Efikasan tim je grupa ljudi tj. razlicitih specijalista koji su koncentrisani na ostvarenje
zajednickih ciljeva. Uvijek u svakom softveru postoje dva zajednicka cilja, prvi zajednicki cilj
je referenca tj. da taj softver bude nesto ¢ime ¢emo se sutra u biografiji pohvaliti da znamo da
radimo, Sto ¢e biti dodatna referenca za dodatnu konferenciju §to ¢e nas uliniti lakSe
zaposljivim ili nam poboljSati poziciju kad pregovaramo o zaradi. Drugi cilj je zarada. S
druge strane moze da postoji mnogo drugih ciljeva koje projekt menadzer kao lider treba da
postavi. Npr. zajednicki cilj da nas odkupi neka ve¢a kompanija pa da nase funkcionalnosti
naseg softvera ukljucuju u njihov softver.

Efikasan tim su ljudi koji pokazuju lojalnost zajednickom poslu i vodenju tima. Svake godine
u IT industriji se planiraju aktivnosti od januara do decembra. Sljede¢i januar je isto kao
prelazni rok u sportskim klubovima, svi u januaru odlucuju da li produzavaju ugovor, da li
ostaju u projekt timu, da li dobijaju novi projekat, kakve su im aktivnosti itd. Ako nas$ pojekat
traje duze od te godine, onda je veoma vazno da mi definiSemo nasu strategiju prema svakom
¢lanu, zato Sto odnos preduzeca, organizacije, firme, ucesnika u projektu, vlasnika, sponzora,
projekt menadzera prema svakom zaposlenom zavisi i lojalnost zajedni€¢kom poslu i vodenju
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tima. Najgora stvar odrzanja lojalnosti je da kazete da oni nemaju gdje da odu. Lojalnost se
ostvaruje tako Sto im dozvoljavate da budu kreativni, da imaju platu u rangu, da koriste
tehnologiju za koju misle da ¢e biti najsvrsishodnija za ispunjenje cilja, da izaberu ljude koji
¢e da rade na komponentama zajedno sa njima i da budu lojalni zajedni¢kom poslu.

Efikasan tim ljudi su oni koji ostvaruju timski duh i visok timski moral. Obzirom da se ljudi
razlikuju 1 u razmisljanju tj. u konstrukciji svojih li¢nosti, vazno je da omogu¢imo da oni
imaju zajedincki timski duh tj. ukoliko uspijemo da oni imaju zajednicki timski duh i da
zajednicki djeluju u jednom cilju, to ¢e onda njima da omogu¢i da budu u situaciji da kazu:
Da, mi to moZemo, jer mi smo tim.

3.2.2. Karakteristike efikasnog tima

Kaze se da tim treba da ima toliko ¢lanova koliko team leader (voda tima) moze da poznaje,
prati, kontrolisSe. To je mala veli¢ina od pet do deset ljudi. Na svakih deset ljudi jo§ od
organizacije ste imali ko je kontrolor, ko je menadzer tog tima. To je optimalan na¢in vodenja
od kako je svijeta i1 vijeka. Informacione tehnologije su na neki nacin uticale na to da se u
mnogim oblastima ta hijerahija snizi, tj. da dode malo pljosnatija ta organizacija, da ima vise
ljudi pod jednom kontrolom. Medutim, tu se javlja jedan efekat koji uti¢e na efikasnost tima
(usutna voznja) Riding along. Ako imate jedanaest igraca u fudbalu, jedan i da sjedi sve
vrijeme na centru terena, ako on ima deset drugih koji igraju, oni ¢e svakako da budu dobar
tim. Smatra se da do deset ljudi jedan Covjek moze da kontroliSe performanse svakog
pojedinacnog, to Sto je svaki pojedinacni uradio, da zna njegove probleme, a da u tih deset
ljudi otklanja prepreke itd. Smatra se da je pet ¢lanova optimalna veli¢ina tima u skoro svim
softverskim timovima. Kompanije kada rastu ili tek po€inju, one su samostalno formirane i
nisu u moguénosti da primjene aktivnosti podrske timu kao Sto je upravljanje ljudskim
resursima. U velikim firmama ve¢inom je osam c¢lanova, jer je to neki optimum za
organizaciju.

Timovi moraju da imaju komplementarne vjestine, npr. ako znamo jednu komponentu da
radimo kolega zna drugu, drugi trecu..., mi kao tim znamo sve, a kao pojedinci, svako svoj dio
posla.

Timovi moraju da imaju zajednicki cilj, da je jasno definisan, da svi radeci svoj posao idu ka
zajednickom cilju. Da imamo specifi¢ne tj. mjerljive ciljeve. U projektima koji se ti¢u softver
menadzementa, softvera, softverskih alata tj. uvodenje informacionih sistema, ciljevi su
najcesce dati kroz razlicite funkcionalnosti, a mjerljivi za svakog pojedninacnog su taskovi
koji su odredeni. Tako da mi imamo mjerenje ucinka cijelog tima, kad je koja funkcionalnost
treba biti razvijena i mjerenje ucinka svakog zaposlenog u okviru sprintova, taskova. Taskovi
trebaju da budu ujednaceni po obimu posla zato §to mi na taj nacin, samo kroz broj taskova,
znamo koliko je neki od ¢lanova radio i koliko je cijeli tim ostvario.

Zajednicki pristup tima je da definise nas pogled na izazove, problem i nacine rjesavanja
problema. 1zazov je nesto Sto nas podstice da nesto rijeSimo. Zajednicki pristup kaze, veoma
Cesto je da kroz organizacionu kulturu nekom procedurom definiSemo kako mi rjeSavamo
izazove.

Tim treba da ima zajednicku odgovornost. Pojedina¢na odgovornost mora da postoji, a ako

postoji samo zajedni¢ka odgovornost, onda neki od ¢lanova tima ne mora nista da radi, za sve
¢e odgovarati projekt menadzeri. Mora da postoji pojedinacna odgovornost svakog
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zaposlenog 1 timska odgovornost. Odgovornost za kolegu je takode bitna, mi moramo,
obzirom da imamo solidarnu odgovornost, ko god da ima problem da odgovaramo
zajednickim resursima. Problem je, na primer: da kolega koji je dio tima, koji radi frontend
naSe aplikacije, a radi sporo, ne poznaje tu tehnologiju i kolege to ne prijavljuju, smatraju da
nemaju zajednicku odgovornost. Ako ih je u timu troje, on je trecina, a ako je trecina taskova
loSe odradena, bude ispod zahtjevanog kvaliteta, onda ¢e da koci tre¢ina projekta koji se radi.
Zajednicka odgovornost je da na vrijeme reaguju i ukazu na probleme.

3.3. Neefikasni timovi

Neefikasni timovi su timovi gdje imamo frustracije tj. negativne stavove, gdje imamo
razdrazljivost i sukobe. Negativni stavovi su npr. kada ne zelimo da c¢ujemo kolegu, negativan
stav je kada ne zelimo da ¢ujemo argument. Razdrazljivost je kad ako neko ukaze da rjesenje
koje mi predlazemo nije dobro, da ono $to smo uradili moze na drugi nacin ili bolje, i mi
umjesto na to da reagujemo prihvatanjem i1 razmatranjem argumenata, mi kazemo da to
znamo i da to radimo najbolje.

Covijek treba da je spreman da prihvati Zalbu i kritiku. Sukobi mogu da se dese zbog razli¢itih
stvari u timu. Covjek koji je sklon sukobima i ako ga upozori projekt menadzer da tim treba
da funkcioniSe na nacin da jedni drugima ukazujemo na greSke, a da to prihvatamo kao
poklon, a ako taj covjek i dalje ponavlja greske, taj Covjek ne treba da bude dio tima.

Konflikti i nezdrava konkurencija. Konflikti naj¢eS¢e nastaju usljed nepravde u timu. Npr.
kolega 1 mi imamo slicne taskove, kompetencije a imamo razli¢itu platu, vrijeme rada,
konflik moze da krene iz pojedinaca u timu ili od projekt menadzera zato S§to je on
nepravedan. To moze da se desi zbog nezdrave konkurencije. Npr. najgora stvar koja podstice
konflikt i nezdravu konkurenciju je bilo kakav vid nepotizma ili razli¢itog tretiranja ljudi koji
bi trebali da budu isto tretirani. Ako isto tretirate ljude koji trebaju da imaju razli¢ite pozicije
to je odmah konflikt i nezdrava konkurencija. Ili ako razli¢ito tretirate ljude koji imaju iste
kompetencije. Svaki projekt menadZzer treba da se potrudi da organizacija i projekat imaju
pravedan pristup zaposlenima i da ih na pravi nacin tretiraju.

Neproduktivni sastanci smanjuju energiju tima. Veoma Cesto neproduktivni sastanci umaraju
ljude i smanjuju energiju tima. Veoma je vazno da sastanci budu produktivni iz kojih nesto
nauc¢imo.

Ni pohvala ni kritika ne smiju biti uopstene. Npr. mi smo u ovom dvosedmi¢nom sprintu
postigli viSe nego Sto smo ocekivali i za to su zaduzene izdvojene kolege ali i ostali koji su
doprinjeli. Takoder treba da se kaze mi smo u ove dvije sedmice postigli mnogo manje nego
$to smo planirali, najve¢i doprinos tom padu produktivnosti je kolega, s kojim je obavljen
razgovor, nadamo se da se to viSe nece desavati.

Nedostatak povjerenja u vodu tima, mozZe da bude objektivan i subjektivan. Objektivan
nedostatak je u povjerenju u vodu tima npr. ako smo strucnjak iz date oblasti a voda tima
projekta vodi projekat na pograSan nacin, mi imamo razlog da imamo nepovjerenje u vodu
tima, jer on to ne zna da uradi. Ako pogledamo na zajednicku odgovornost, treba da kazemo
da on ne¢e moci da izvede projekat do kraja. Subjektivan nedostatak u povjerenje vode tima
koji u realnosti nema uporiste, nije zasnovan na ¢injenicama i on moze da bude zato §to smo
mi Zeljeli da u tom projektu budemo voda tima ili da budemo dio projekta.
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3.4. Koristi timskog rada

Brojne su koristi timskog rada a u nastavku navodimo neke od njih:

Da rezultatima prevazilazi individualne rezultate. Npr. zamislite da vi vozite
automobil 1 ispred vas je vjetar oborio neko drvo, mi izademo iz automobila,
pokusamo da pomjerimo drvo, medutim suvisSe je veliko 1 vi 1 dalje stojite tu. Iza vas
stane drugi automobil, pride i on sam da proba da pomjeri drvo, ne moze. Poslje njega
tre¢i. Medutim da su sve trojica izasli u isto vrijeme pomjerili bi drvo. Ponekad se desi
da naidemo na izazove, probleme i zadatke gdje moramo da zajednicki to uradimo i ne
samo zajedniCki nego koordinirano 1 da ima zajednicki cilj da bi postigli uspjeh.
Slozeni problemi konflikti mogu biti valjano rjeSeni kada ukoliko svako od ¢lanova
tima je komplementaran tj. ukoliko on ima sposobnosti za znanja koja mi nemamo, on
¢e problem posmatrati sa nekog svog aspekta. Nas pet koji smo ¢lanovi tima i koji
smo se nasli pred izazovom, problemom, mi imamo pet razli¢itih pogleda na problem.
Vrlo vjerovatno ¢e biti jedan od tih pogleda koji rjesava stvar pa ¢emo onda moci da
rjesimo.

Kreativne ideje se podsticu od drugih iz tima. Veoma ¢esto ono Sto ¢ujemo od kolege
bude okida¢ da mi smislimo na§ na¢in. Cesto ono $to on kaZe nas podstakne da mi
izazove vidimo na neki drugi na¢in. Clanovi tima podsti¢u jedni druge.

Podrska raste medu ¢lanovima tima. Ona raste kada oni funkcioniSu kao efikasan tim.
Ako nas je neki kolega naucio nesto Sto mi do tada nismo znali, to zna¢i da mi imamo
dodatne kompetencije, mi uvazavamo jedan drugog i mi radimo za dobrobit jedan
drugog i mi onda podrzavamo jedan drugog.

Timovi ulivaju znanje i kolektivnu snagu. Covjek uéi da bi bio bolji ¢ovjek a uz to uéi
da bi mogao da zaradi novac da bi mogao da zivi. Ukoliko prisustvo u nekom timu
omogucava da stalno u¢imo i uz to zaradujemo, to nam omogucava i ve¢u mogucénost
zaposljavanja ubuduce. Kolektivna snaga je moguénost koju nam omogucavaju kolege
koje nas upucuju, uce kako da nesto uradimo ako ne znamo.

PoboljSava se komunikacija, tj. u timskom radu mi nauc¢imo da komuniciramo,
otvoreni za nove ideje, otvoreni za argumentovanu kritiku, kada nam se neko pozali da
mu pomogonemo, tako se na taj na¢in poboljSava komunikacija.

Promovisu organizaciono u¢enje. Organizaciono ucenje je kada pojedinci uce a ustvari
cijeli tim kao organizacija sti¢e nove kompetencije, Sto znac¢i da je tim naucio nesto
novo.

Timovi promovisu samootkirvanje, preispitivanje. Npr. ako nam kolega kaze da mi
nesto radimo na lo§ nacin, mi treba da se zapitamo da li nesto radimo na los nacin,
sama sumnja u postojeci nacin rada je najbolji put da se poboljSamo i poboljSamo nase
kompetencije. Upravo zato to preispitivanje omogucava razmisjanje o sugerisanju
tima na poboljSanju nasih kompetencija i da doprinesemo stvarima koje pruzamo timu.
PoboljSava se kvalitet odluka. Ako smo shvatili da jedan drugom pomazemo i da
imamo timski uspjeh kao na$ cilj, mi ¢emo da se potrudimo da svi damo realne
podatke, da ucestvujemo u nacinu konvertovanje tih podataka u informaciju i da se
onda na osnovu tih informacija donose kvalitetne odluke.

Poboljsava se zadovoljstvo u radu. Povecava se zadovoljstvo u radu ako smo danas
bolji nego jucer, mi postajemo takvi tako Sto tim u organizaciji omogucava karijerni
uspjeh. Ako su ljudi zadovoljni onda oni sigurno daju najbolje rezultate.

Timovi cijene prednost diverzifikacije tj. razvoja 1 Sirenja djelatnosti.
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Npr. pri pokretanju projekta BusSharp za firme koje se bave javnim prevozom mi smo bili
krenuli sa veoma malim zahtjevima od strane korisnika. Medutim, tokom vremena ti zahtjevi
su se povecavali. U jednom momentu smo morali da predemo sa faze prototipa koji smo radili
svako od nas na naSim racunarima, da testiramo rjesenje u realnim uslovima i onda kako smo
radili seeshar mi smo to podigli na usual delops uzeli kod njih server, serveriski procesor
najjeftiniji koji smo mogli da testiramo rjeSenje i to nas je kosStalo negdje oko 500 dolara
mjesecno. Mi smo placali tri mjeseca to testiranje zato S§to nismo imali u timu nikog ko je
imao komptenciju da nam kaze: Ljudi ovo §to vi testirate sa MSSQL bazom moze da bez
problema bude prebaceno u MySQL bazu 1 da viSe ne morate da koristite Microsoftove
servere koji su skupi, mozete da koristite Digital Ocean. Tek kada je covjek sa tom dodatnom
kompetencijom doSao u na$ tim taj covjek je ustedio mjesecno 500 dolara zato S$to nas je
budude testiranje na digital oushl kostalo 5 dolara mjesecno. Veoma je vazno da mi Sirimo
kompetencije ¢lanova tima, jer mozda negdje mozemo da poboljSamo proizvod a da mi za to
uopste ne znamo.

3.5. Vrste timova

Postoji viSe podela timova, na osnovu razlicitih karakteristika. Razli¢iti autori su dali razlicite
klasifikacije timova u zavisnosti od komponente, to jest, karakteristike koja se posmatra.

Vrste timova po trajnosti:

- Stalni timovi, to je permanentno trajanje, neprekidno obavljaju specifi¢ne radne
zadatke 1 djeluju kao stalne funkcionalne jedinice. Stalne timove imamo najces¢e kada
imamo odrzavanje nekog sistema. Ako imamo da izradujemo aplikacije, informacione
sisteme, tu nam treba mnogo viSe ljudi nego kasnije na odrzavanju, a kad imamo
odrzavanje, to je konstantan tim. Vazno je da je konstantan zato $to su ti ljudi tokom
odrzavanja naucili svaku komponentu, znaju zbog ¢ega su tu, sta i gdje treba. Ne samo
da znaju kod, znaju logiku iza koda i djeluju kao funkcionalne jedinice.

- Privremeni timovi, traju dok se ne zavrsi posao zbog kojeg su formirani. Formiraju se
od razlicitih specijalista 1 onda se ljudi vracaju u prethodne organizacione jedinice ili
ostaju nerasporedeni ili prelaze na nove poslove.

Vrste timova po predmetu interesovanja

- Funkcionalni timovi su specificni zadaci koji su dio iste funkcionalne oblasti.
Najcesce imaju dugo trajanje i ¢lanovi imaju stabline pozicije. Tim za odrzavanje aplikacije
radi na principu funkcionalnog tima. Svaki ¢ovjek ima neku svoju stabilnu poziciju i dugo je
zadrzava. Lider ima formlana ovlaStenja tj. upravlja internim poslovima tima. U
funkcionalnim timovima mi smo rekli da oni najceS¢e dugo traju pa se i lider tj. projekt
menadzer u ovom dijelu ustalio, mi smo se kao ¢lanovi tima navikli na njega. On se na svakog
od nas kao ¢lanova tima navikao, zna nase prednosti, nedostatke, Sta dobro a Sta loSe radimo.
Mi znamo §ta on Zzeli ili ne Zeli, poznajemo njegove formalne i neformalne naredbe, sve Sto je
potrebno 1 nepotrebno, Sta se trazi itd. On najceSc¢e koordinira sve poslove u ostalim
dijelovima organizacije.

- Multifunkcionalni timovi se formiraju zbog poboljSanja koordinacije izmedu
organizacionih jedinica. Npr. 2018. godine najveci dio kompanija koje se bave osiguranjem u
Srbiji je preSao na podsistem prodaje. To znaci da je najvisi broj zaposlenih presao na pozicije
prodavca. Smanjili su hijerahiju, pa nema viSe da polise prodaju ru¢no, da kopiju nose u
firmu, da to se nosi iz Novog Pazara u Krusevac, iz KruSevca u Kraljevo, taj iz Kraljeva...,
ve¢ su uveli informacioni sistem. Da bi takav informacioni sistem u okviru kompanije zaziveo
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oni su morali da iz svih organizacionih jedinica izvuku po jednog covjeka i da naprave
multifunkcionalni tim koji je koordinirao uvodenjem informacionog sistema za direktnu
prodaju polisa na trziStu. Takav multifunkcionalan tim je imao svog projekt menadzera i
koordinirao je ljudima koji su iz drugih organizacionih jedinica a koji su na osnovu onoga §to
su saznali u projektnom timu, da treba da se radi, dalje prenosili obavjeStenja na svoje
organizacione jedinice i iz svojih orgnizacionih jedinica donosili zahjteve informacija od
znacaja za uvodenje informacionog sistema. On se formira od predstavnika svih
organizacionih jedinica u stru¢ni projekat i po potrebi ucestvuju i predstavnici drugih
organizacija.

Udruzenje osiguravaju¢ih kompanija je imalo udruzenje zato Sto su htjeli da imaju
uvid u formiranje informacionog sistema, da li je on u skladu sa statutom udruzenja
osiguravaju¢ih kompanija. Multifunkcionalni timovi mogu biti stalni ili privremeni. Npr.
Stalni tim bi bio tim koji bi mi mogli da zovemo tim za povecanje profitabilnosti kompanije i
on bi imao zadatak da u okviru kompanije uti¢e na profitabilnosti, a da svako od njih u svojoj
organizacionoj jedinici zagovara princip profitabilnosti i da iz nje donosi podatke timu. Takvi
timovi su u general indrustiji uticali da uc¢es¢e profita u prihodu 2010. bude oko 10%, a 2020.
oko 23%. Trenutni timovi, npr. da se bave procjenom moguénosti povecanja ljudskih resursa
pa ¢e svakog da pita kakve su kompetencije, Sta treba 1 on ¢e da napravi izvjestaj o stanju
ljudskih resursa u kompaniji. Takav tim bi bio trenutan i on bi se formirao iz svake posebne
jedinice, imao koordinatora, projekt menadZera koji bi koordinirao jednu takvu aktivnost.
Problem je konflikt uvodenja tima, sukob interesa uvodenja ¢lanova funkcionalnih jedinica.
Npr. Tim koji je imao obavezu da poveca profitabilnost na nivou cijele kompanije, ¢ovjek
koji dolazi iz HR-a, to njega direktno pogada zato $to on sad mora ljude koje je njegova
jedinica zaposljavala da otpusta jer su odredeni postali visak. Covjek koji dolazi iz dijela koji
je zaduZen za angazovanje prostora se sve vrijeme trudio da Sto bolje nade taj prostor, da bude
adekvatan 1 pri ¢emu je izaSlo da sada ne treba toliki prostor i on onda treba da trazi novi
prostor. On sad zbog svoje obaveze u timu, cilja tima i funkcije tima, je u suprotnosti sa svim
onim $to je radio u proteklom vremenu u svojoj organizacionoj jedinici.

- Samoupravni timovi su timovi gde se odgovornost 1 autoritet prenose sa menadzera
na ¢lanove tima. Kod samoupravnih timova je dobro §to se ¢lanovima tima, izvr§iocima, daje
mogucnost da ispolje kreativnost, a loSe je Sto postoji kontrola, ako tamo na 2/3 projekta
shvatimo da ta njihova kreativnost vodi u suprotnom smjeru. Pitanje je da li ¢e novi ¢lanovi
moc¢i da nadoknade, ko podnosi odgovornost za to Sto su oni iSli u suprotnom smjeru itd.
Ukoliko projekat ne ide u pravom smjeru, postavlja se pitanje da li ¢e se sti¢i rijesiti taj
problem. Clanovima tima je data soboda a kontrola ograni¢ava njihovu slobodu. Najéesce se
koriste za obavljanje podataka koji se ponavljaju zato Sto smo ve¢ naucili kako funkcioniSu.
Nakon prve interacije smo vidjeli Sta je u redu a §ta ne, ispravili ono §to nije u redu i idemo u
dalju iteraciju (ponavljanje). Tu ljudi ve¢ automatski rade svoje zadatke i ne treba ih dodatno
kontrolisati. Organizacija obi¢no definiSe misiju, obim aktivnosti 1 budZet i1 ostalo definiSu
¢lanovi tima. Organizacija definiSe $ta treba da se radi, koliko treba da se radi i koliko novca
za to treba da se potrosi, a onda ¢lanovi definiSu na koji najbolji nacin da se to uradi. Interni
lider koordinira aktivnosti tima, rijetko ga odreduje organizacija, naj¢eS¢e Clanovi tima, Sto
znacCi da Clanovi definiSu nekog izmedu njih, ko je prvi medu jednakima i on je taj koji
zastupa tim koji rjeSava koflikte, ukoliko dode do konflikta, koji uvodi promjenu ukoliko
dode do promjene tj. on je koordinator medu njima ali je 1 on ¢lan tima svojim obavezama i
zadacima. Eksterni lider je konsultant, trener i pomagac.
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- Samodefinisuc¢i timovi daju najveéi stepen autonomije 1 ovlaStenja. Zamislite
fudbalski tim koji igra utakmicu bez trenera. Pitanje je da li ljudi na terenu znaju na najbolji
nac¢in da odrede svoju poziciju. To mogu samo uigrani timovi ljudi koji se mnogo dobro
poznaju izmedu sebe, oni koji znaju prednosti i nedostatke, sposobnosti i ograni¢enja svakog
¢lana. Oni jedino na taj nac¢in mogu da funkcionisu kao tim. Oni naj¢es¢e dobijaju kao status
preduzeca, tj. oni su profitni centar, oni samo definiSu svoj nacin i formiraju se kod vecih
organizacija. Obi¢no nemaju pravo odluke kod vecih kupovina, uvodenje novih proizvoda i
usluga. Iako su oni samodefiniSu¢i, ipak menadZzment mora da vodi rauna o njima zato §to
oni troSe resurse cijele organizacije, platu primaju od cijele organizacije, a cijela organizacija
ima za cilj da bude profitabilna pa i taj samodefiniSu¢i tim treba da bude profitabilan. Ako
dozvolimo da oni mnogo troSe, a da ne znamo da li ¢e neSto da vrate u organizaciju, onda mi
kao organizacija mozemo da dodemo u problem.

Timovi topmenadzementa su odbor direktora. U funkcionalnoj organizaciji odbor
direktora Cine rukovodioci svake funkcionalne jedinice. Ovi sastanci su vazni zato §to su
timovi funkcionalni ukoliko imaju od 5-10 ¢lanova. Ako imamo pet funkcija u preduzecu mi
pravimo onda redovne sedmicne, dvosedmicne i mjeseCne sastanke da tom timu odbora
direktora prisustvuje direktor svake funkcionalne jedinice. Timu su prenijeta neka ovlaStenja
generalnog direktora. Generalni direktor najceS¢e rukovodi tim timom, ali im 1 prenosi neka
ovlastenja gdje oni kao tim mogu da odluce. To se najces¢e radi kada imamo sukobljene
interese pojedinih funkcija. Npr. odjeljenje za finansije zeli da podijeli dividendu akcionarima
od postojece dobiti te godine. Imamo odjeljenje za investitore koji zele da prave novu zgradu.
Odjeljenje za HR od istog tog novca Zeli da angazuje nove stru¢njake, odjeljenje za prodaju
zeli da za taj novac kupi repromaterijal da bi dobili koli¢inski ili gotovinski rabat. Svaki od tih
direktora u tom timu bi imao svoju viziju na koji na¢in da se taj novac potrosi. Ukoliko bi
generalni diretor kao voda tima u tom slucaju se opredijelio, on bi dosao u zamjerku sa svima
onima kojima sredstva nisu dodijeljena. Direktor moze da im kaZze da oni sami naprave nesto
Sto se zove portfolio i da sami odluce o rasporedivanju novca na nacin koji im odgovara jer im
je on predao tu odgovornost. Formiraju se kod velikih i sloZenih kompanija.

3.6. Karakteristike ¢lanova tima

Clanovi tima mogu biti pojedinci sa razli¢itim nivoima znanja, kompetencija, starosti,
kulturnog 1 socijalnog porekla, razli¢itih karakternih osobina, da govore razli€itim jezicima ili
poznaju razli¢ite tehnologije. Ove razli¢itosti na ovom mestu grupiSemo u odredene profile
¢lanova tima koji se naj¢eS¢e mogu prepoznati na terenu, u toku timskog rada.

Clanovi tima mogu da budu:

- Koordinator - taj ¢lan tima je sposoban da organizuje i usmjerava tim. On ne mora da bude
projekt menadzer. Veoma cesto jedan od ljudi od ¢lanova tima kroz svoje kompetencije je
stekao to zvanje koje je primjetio projekt menadzer i on organizuje ostale clanove tima. Ako
prepoznate koordinatora u svom timu, treba mu dati poslove koji omogucavaju da svoje
koordinacione sposobnosti sprovede na najbolji moguci nacin.

- Savjetnik - to je ¢lan tima koji je analiticka osoba tj. on ima specifi¢ne sposobnosti da na
najbolji moguci nacin predstavi novu ideju Covjeku koji radi nesto. On je tu da predstavi svoj

pogled na neku stvar, izazov ili problem, a da ne uvrijedi ¢ovjeka koji je to radio.

- Inovator - kreativna osoba, ona koja uvodi poboljSanja. Opasno je kada je projekt menadzer
inovator. Projekt krene, funkcioniSe 1 on kaZe: vidio sam da neka tehnologija pruza neke
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mogucnosti, hajde da je probamo i cijeli projekat odvede na drugu stranu a da trpe rokovi i
sve ostalo.

- Timbilder - podsti¢e 1 odrzava timski duh. To su ljudi koji su dobri prema svima, sa kojima
svi zele da razgovaraju, svakom pridu na lijep nacin. Problem je ako izgradivac tima tu svoju
funkciju izgradivaca tima na neki nacin preuvelica pa ona bude na Stetu njegove
funkcionalnosti u timu. Nema boljeg izgradivaca tima od onog koji radi predano na projektu i
dobar je primjer drugima.

- Covjek za vezu - to je komunikativna osoba, drustveno preduzimljiva. Taj ¢ovjek je veoma
vazan u nasem timu, jer nekad su neformalne komunikacije veoma znacajne. Tim je nekad
sastavljen iz komponenti iz razli€itih organizacionih jedinica i onda neko treba u razli¢itim
organizacionim jedinicama da se zalaze za tim i da trazi nesto za tim.

- Kriticar - analitiCar, nepristrasan, zeljan da udjeli konstrukivnu kritiku. Tim bi trebao da ima
jednog ovakvog ¢lana koji ¢e da radi svoj posao ali i da prati Sta drugi rade. Zajednicka
odgovornost je 1 kritika zasnovana na argumentima ako Zelimo da ukazemo nekom da ne zna
svoj posao i zelimo da podignemo necije kompetencije da bi mogao da zavrsi svoj posao,
takav je kritiCar.

- Finiser - tj. savjestan 1 orjentisan na rjeSenje. To su ljudi koji su prije svega usmjereni na
izvrSavanje obaveza i znaju kako da posao bude odraden. Oni su veoma korisni zato $o su
ambiciozni u u¢enju novih tehnologija i poboljSanju tehnologija koje ve¢ koriste.

Postoje 1 druge klasifikacije ¢lanova tima npr. to mogu da budu: osoba ideja tj. kreativac,
istraziva¢, nadzornik i radnik.

Kreativac je osoba ideja. To je individualac koji ideje potiskuje napred, on uvijek ima ideju da
od nje napravi prakticnu stvar i radi na njenom sprovodenju. Njemu je motiv da uradi ono §to
je zamislio, postignu¢e mu je motiv.

Istrazivac je radoznao i brzo gubi interesovanje. Taj ¢lan tima je vazan, njih treba podsticati i
davati im slobodan prostor. Treba da uvijek ima neko ko njih prati jer kad oni izgube
interesovanje za projekat, treba neko ko je radnik, ko je vrijedan da se uklapa, da uzme to da
vodi, nadgleda, odrzava itd.

Nadzorni kontrolor je promisljen, stabilan tezak za rad u timu. To je osoba koja Zeli da je
kontrolor, da je ona ta koja je zaduzena da sve funkcioniSe na pravi nacin. To je dobro ako ta
osoba ima i formalni autoritet pa je nadredena ljudima koje kontrolise. Medutim, ako smo mi
svi na istom hijerarhijskom nivou i medu nama neko ima zelju da bude nadzornik, on remeti
pravdu. Rjesenje za takvu osobu je da joj date Sto vise posla, ona tada nec¢e imati vremena da
se zabavlja drugima.

Radnici su vrijedni, prakti¢ni i uklapaju se u tim. Radnici su kao mravi, oni stalno rade 1 bas
kao 1 mravi podnesu teret koji nismo ni svjesni da mogu da podnesu. To su ljudi kojima date

zadatak 1 oni uvijek odrade posao. Oni Cesto nemaju kreativnost.

Postoje i izrazito negativne komponente tima, to jest, negativni pojedinci koje na vreme treba
uociti 1 prema njima imati adekvatan odnos. Te pojedince mozemo izdvojiti kao:
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- Skriveni lider - remeti organizaciju, uruSava poziciju projekt menadzera, ne radi, demotivise
druge. Ako bi neSto moglo bolje to znac¢i da mi neéemo posti¢i mnogo efekata. Takvim
osobama treba reci: ako mozes bolje 1 ako se ne slaze$ u naSem timu, potrazi neki drugi tim.

- Samozvani ekspert - sve znam i za sve sam strucan. Ti su ljudi opasni jer ¢e prvo uzeti
taskove koje ne mogu da rijese. On trosi vrijeme tima a nema fokus. Ako nema fokus, nema
ni ekspertizu. Ako nema ekspertizu, on nije potreban u timu.

- Vrijedan radnik koji kaze da radi 1 to mnogo. Ako on kaZze da sve vrijeme radi, vrlo
vjerovatno je da ne radi, jer onaj koji radi, on Suti i radi.

3.7. Motivacija ¢lanova tima

Motivacija ljudi je jedna od kljucnih komponenti koja uti¢e na to da tim bude efikasan.

Projekt menadzer treba da bude takav da motiviSeci djeluje, da njegove liderske sposobnosti
vuku ljude u smjeru u kome on Zeli. Njegova pravednost i nacin kako on placa ljude, motiv je
za rad.

Motivacija je ustvari pokreta¢, pokrece ljude u jednom smjeru. Najcesce kazemo da je plata
faktor motivacije, ali 1 ne mora da bude, jer motivacija moze da se sastoji iz materijalnih i
nematerijalnih nagrada. Od materijalnih nagrada najcesce je plata kao motivacija.

Osim toga, postoji direktna povezanost organizacione kulture i motivacije. To se ispoljava
npr. ako imate organizacionu kulturu kao Sto su timovi samodefiniSu¢i koja vam pruza
mogucnost da se sami organizujete i od vas zahtjeva samo rezultate. Vi ste motivisani time §to
ste uvazeni 1 imate priliku da date najbolje od sebe u onome Sto mislite da ste najbolji.

Organizaciona kultura je vama bila naklonjena da vas nematerijalno motivisSe. MenadZeri
mogu takoder i da utiCu direktno. To je da identifikuju Sta su potrebe zaposlenih pa da se
trude da te potrebe zadovolje. NajCes¢e se deSava da se identifikuje nezadovoljena potreba
zaposlenog, a to je npr. nemoguénost napredovanja u karijeri, loSa organizaciona klima, mala
zarada, neuklapanje u tim itd. Posljedica toga je tenzija, pri ¢emu taj zaposleni dolazi u
konflikt sa samim sobom i sa drugima i postize malo rezultata, zato Sto konflikti opterecuju
kako fizicki tako 1 psihicki, pa on postiZe slabe rezultate. Nakon toga je nasa akcija, mi bi kao
menadzer trebali da dodemo u kontakt sa nezadovoljnim uposlenikom.

Identifikacija nezadovoljnog npr. koncept zutih prsluka u japanskom menadzmentu je
izuzetan koncept. Ja sam radnik koji je nezadovoljan, ja obla¢im Zuti prsluk jer sam nesto
nezadovoljni, taj zuti prsluk signalizira menadzeru da dode i pita zaSto smo nezadovolji.
Takav mehanizam treba osmisliti u projektnom timu, gdje Cete vi koji ste nezadovoljni ne¢im
to svoje nezadovoljstvo iskazati. Upravo za to projekt menadzer treba da prepozna tenzije ali
kako smo prije rekli da djeluje 1 preventivno i kada se nesto desi. Nakon svakog sastanka
treba, ako neko ima problem, da kaZe pred kolegama ili nasamo.

Traganje je nacin da pronademo kako da to nezadovoljstvo ispravimo. Ako je postupano
pravedno prema covjeku koji je nezadovoljan, nemamo mogucnost da u tom traganju
zadovoljimo njegovu potrebu, jer je ona ve¢ zadovoljena. Npr. kolega koji je nezadovoljan
platom mora da ima argumentaciju koja njega odvaja od drugih koji rade isti posao. Proces
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trazenja rjeSenja za otklanjanje njegovog nezadovoljstva se zove traganje. U tom traganju
¢emo mozda njemu obrazloziti da je njegovo nezadovoljstvo neutemeljeno pa je i to nacin
izlazenja u susret. Ukoliko zaista vidimo da postoji nepravda onda moramo otkloniti nepravdu
i da cijeli tim funkcioniSe na pravi nacin. Ako je kolega radio viSe nego ostalih deset u timu,
on treba da ima vecu platu. Posljedica takvog postupka je smanjenje tenzije.

Postoje razlicite teorije motivacije. Neke od njih se zovu teorije sadrzaja, Maslovljeva teorija
koja kaze da su osnovne fizioloske potrebe: hrana, krov nad glavnom, osnove Zivota, potrebe
za sigurnost posla, primanja... klju¢ni motivatori. Potrebe za pripadnoscu gdje se osjecate da
ste dio tima, organizacije, potreba za samouvazavanjem - to §to ste vi dio tima to znaci da vas
neko uvaZzava i cijeni. Samoostvarenje je da sebi kazete: Sve ono $to sam zelio za samog sebe
da uradim, ja sam to ostvario. Kada se ti¢e ovih potreba treba da znamo da ne mozemo
govoriti o timskoj pripadnosti covjeka koji nema dovoljno da plati zakup stana, Ako zelimo
da adekvatno motiviSemo ljude po Maslovljevoj teoriji, mi treba da im obezbjedujemo Sto
vi$e na hijerarhiji motiva. Moramo da znamo da su ¢ovjeku obezbjedene osnovne fizioloske
potrebe, da on ima sigurnost koja je danas predstavljena bankovnim ra¢unom, da je on uvazen
u timu.

Koorporativni dogadaji ¢ine Covjeka pripadnikom firme pa mu i tu potrebu obezbjedujemo.
Potrebu za samouvaZavanjem postizemo godi$njim nagradama, bodovanjem itd. Sto se vise
kre¢cemo u Maslovljevoj hijerarhiji motiva, gdje su prvo fizioloske potrebe, potrebe za
sigurno$éu, potrebe za pripadnoScu, potrebe za samouvazavanjem i na kraju potrebe za
samoostvarenjen, imamo ¢ovjeka koji je zadovoljen i mi imamo zadovoljniji tim.

Velike softverske kompanije koje daju dobru platu, su rijesile fizioloske potrebe i sigurnost
jer imamo mogucnost Stednje. Oni su organizovali da kad vi dodete u firmu, dobijete sve
kompanijsko (karticu, auto, laptop). Time rijeSavaju potrebe za pripadnoséu. Godisnjim
bonusima i nagradama rjeSavaju potrebu za samouvazavanjem i na kraju kada pogledate da
ste Covjek koji dobro zaraduje, koji ima adekvatno okruzenje, koji je cjenjen, vi ste ostvarili
kljuénu stavku u Maslovljevoj teoriji motivacije - samoostavarenje, a takav Covjek je
maksimalno motivisan.

McGregorova teorija su teorije X i teorija Y. Teorija X je da su ljudi po prirodi lijeni, i treba
ih sankcionisat za ljenost. Postoji teorija Y da su ljudi po prirodi motivisani tj. radni i treba da
ih podrzavate.

Sto se tice teorije procesa postoji teorija ravnoteze. To je costbenefit teorija gdje se vi trudite
da platite ono $to ste dobili. Problem kod teorije ravnoteze je to $to je zaradu veoma tesko
odrediti. Mozda znamo da radimo posao na neki nacin pa ga radimo tri puta brze od kolege
koji to radi na drugi nacin pa radi tri puta sporije. MoZda nas ogranizacija nije naucila da to
radimo i da li je pravedno da oni imaju istu platu.

Teorija ocekivanja je u sustini da covjek procjenjuje da li je dobio ono Sto je ocekivao.
Problem prevelikih o¢ekivanja npr. ja sam na nivou junior developera i Zelim da imam platu
medior developera ili poziciju, iako ne umijemo da radimo sami, taj covjek kakve god da mu
ponudite uslove a on trazi nemoguce, nece biti dovoljno motivisan. Veoma je vazno da ljudi
imaju realna oc¢ekivanja. Posao projekt menadzera je da im stalno govori o njihovim realnim
mogucénostima i o moguénostima kako da njihove realne moguénosti unaprijedi.
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Plata kao faktor motivacije za rad. To nije jedini motivator, Cak nije najvazniji faktor. Plata
prestaje biti vazan motivator kad plata rjeSava prva dva nivoa Masljeve teorije. Ako je plata
dovoljno velika da ¢ovjek Zivi 1 da mu ostane za Stednju tog momenta plata prestaje da bude
motiviSuci faktor. Veoma je vazno da definiSemo koja je to zadovoljavajuca plata koja ¢e po
Masljevoj teoriji dati egzistencijalne 1 sigurnosne potrebe.

Veoma vazno je da se materijalni pokazatelji mogu povezati sa izvrSenjem. Materijalni
pokazatelji mogu biti povezani sa izvrSenjem tako $to plata mora da prati obrazloZenje zaSto
je takva kakva jeste, poziciju na koju ¢ovjek radi mora da prati obrazloZenje zasto je takva 1
treba da se omoguci ljudima da shvataju svoju realnu poziciju u preduzecu.

Mora da postoji jasna veza izmedu rezultata rada i nagrada. To je npr. ako ja danas imam
ukupno 176 radnih sati jednog mjeseca a drugog 160 a imao istu zaradu koja je moja
motivacija da ja radim viSe. Ako sam ja neko ko radi u linijjama koda, taskovima, satima
predvidenim za taskove, ako mi je ista plata, da li sam radio deset ili osam sati, zasto da radim
deset? Veoma je vazno da sistem nagradivanja moze da se jasno poveze, da sistem
nagradivanja ima pozitivne efekte, da imamo normu i1 da onaj koji je presao normu bude
nagraden. LoSe je $to se u naSim preduze¢ima najces¢e definiSu sankcije, a nagrade su veoma
rijetke. Ljude treba veoma ¢esto nagradivati.

Povecanje plate mora direktno i1 neposredno slijediti povecanje radnog ucinka i poboljSanje
radne uspjeSnosti. Postoje ljudi koji postavljaju trendove u kompaniji (trendseteri). Ako je
covjek koji radi viSe od ostalih, ako zelimo da postavimo njega kao primjer, njega javno
nagradimo zato $to ¢e to biti uzor za kolegu.

Materijalne naknade moraju biti adekvatne ulozenom radu i u pravednom poredenju sa
drugima. To znac¢i da veoma Cesto je teSko da se to utvrdi, ali preduze¢e mora da ima neku
mjeru. Plata ne smije biti pausalno odredena.

Razlike u plati izmedu dobrih i loSih radnika moraju biti znacajne da bi stimulirale dobar rad.
Ne postoje losi radnici, postoje samo losi menadzeri, koji nisu dovoljno dobro motivisali
radnike. Ako radnik pravi greSku, ili nije dovoljno naucen, ili nije dovoljno motivisan. Ako
nije naucen to je greSka menadZzera, ako nije dovoljno motivisan to je opet greska menadzera.
Ako radnici rade loSe, treba uvidjeti zbog Cega je to loSe i to Sto oni trenutno rade ispod
prosjeka treba da budu manje placeni a da im se pruzi mogucnost da dostignu prosjek. Ako ne
mogu da dostignu prosjek, onda oni tu ne trebaju da budu. Ne postoji slucajno lo§ radnik.
Ukoliko ne rade na svom unapredenju trebaju biti sankcionisani.

Sve naknade se javljaju u tri oblika:

- plata je svota novca koju je poslodavac duzan isplatiti osobi u radnom odnosu za odredeno
vrijeme za koje ga on obavlja. Plata se definiSe jasno ugovorm u radu. Naknade mogu da
budu razlicite. Udio u dobiti je mnogo vazan jer je nefinansijski motivator, a u buduénosti je
finansijski. Odredeni dio akcija se daje zaposlenom ukoliko on ostaje u kompaniji. Ukoliko on
napravi tezu povredu duznosti pa zbog toga bude otpusSten, on gubi pravo na akcije. Plata bi
trebala da ima osnovni dio, stimulativni dio i dodaci plati. Osnovni dio je on S§to piSe u
ugovoru. Stimulativni dio je kada ocekujemo da radite toliko sati, ukoliko radite radnim
danima prekovremeno, dobit ¢e te odredenu nagradu. Dodaci plati su dodaci koji se dodaju
npr. kao §to je topli obrok koji je zakonski definisan ili prijevoz, ili upotreba privatnog
automobila u sluzbene svrhe. Ukoliko preduzece zeli da na adekvatan nacin podstakne svoje
zaposlene da rade, mora da ima optimalnu kombinaciju motivatora. Veoma cesto firma daje
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dio u finansijskoj dobiti. Na kraju godine finasijska dobit omogucava dodatnu zaradu i
nefinansijska tako Sto daju akcije. Dodatni ugovor NDA (Non Disclosure Agreement) je
ugovor koji definiSe vase ponasanje u i van kompanije a vezano za stvari koje se deSavaju u
kompaniji, informacije i podatke koje mozemo uzeti iz kompanije. Set nagrada i sankcija
mora biti jasno definisan. Uloga projekt menadZzera je da sve to definiSe. Onog momenta kada
imamo da ljudi zaista na taj nacin postavljaju preduzece, znajte da je najveéi motivator
pravedno poslovno okruzenje, pravedna interna klima. Motivisan, zadovoljan zaposleni i
dobar proizvod, dobra konkurentnost ostvaruju na trziStu profit. Svaki projekat je uspjeSan
ako su ljudi koji rade na njemu motivisani.

- Drugi oblik naknada su nagrade. Nagrade su naknade koje se daju sa razlogom. Uglavnom
su unapred postavljeni ciljevi i uslovi da bi se ostvarila odredena nagrada koja je jasno
definisana. Nagrade mogu biti materijalne ili nematerijane, a materijalne mogu biti novc¢ane i
nenovcane. Materijalne nagrade su one nagrade koje se daju u nekim dobrima ili novcu.

- Benificije su tre¢i oblik naknada koje se daju zaposlenima. Benificije se odnose na poseban

tretman odredenog zaposlenog kao rezultat njegovog zalaganja na poslu i/ili ostvarenih
rezultata. Najcesce je to poseban tretman zaposlenog u duzem vremenskom periodu.
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IV poglavlje
Upravljanje kvalitetom u projektu

4.1. Osnove upravljanja kvalitetom projekta

Upravljanje kvalitetom bi trebali shvatiti kao upravljanje procesima u kompaniji sa krajnjim
ciljem dugorocnog profita, jer kratkorocni profit znaci da u dugom roku ne¢emo imati kupce.
Ako se potrudimo da kupcima "podvalimo" lo§ proizvod za mnogo novca, mi ¢emo trenutno
da imamo veliki profit, ali u sljede¢em ciklusu nemamo kupce. U kompaniji je uvijek
odlucivanje povezano sa izborom. Npr. mi pruzamo tri vrste usluga: dobre, jeftine i brze.
Izaberite bilo koje dvije, znaci dobra usluga a jeftina ne moze da bude brza, ako Zelite dobru
uslugu a malo placate, to znaci da ¢ete morati da saekate. Dobra usluga a brza nema Sanse da
bude jeftina. Brza usluga koja je jeftina ne moze da bude dobra, Sto znac¢i da veoma cesto
moramo izmedu ove tri stvari da pravimo raspored u kvalitetu procesa.

Upravljanje kvalitetom projekta se obezbjeduje da se realizacija projekta izvrSava bez
odstupanja propisanih standarda kvaliteta. Ovako definisani standardi kvaliteta
podrazumijevaju da uvijek dobijete ocekivani proizvod na isti nacin, uvijek sa istim
kvalitetom 1 to podrazumijeva da nemate prilagodavanje vremena. Kao §to je rekao Ford:
Mozete da izaberete boju vozila koju hocete, pod uslovom da je ona crna. On nije zelio da
gubi vrijeme na izbor boje. Savremeni kupac Zeli proizvod za sebe, ako govorimo o
automobilskoj indrustriji, najées¢e ljudi kazu: Zelim da mi je enterijer ove boje, ho¢u da to
bude auto za mene... Znaci da neki koncepti kvaliteta koji su se dokazali da funkcioiSu u
jednim okolnostima, kada je bilo daj nam automobil da se sam krece, ne vaze u konceptu
izobilja gdje imate viSe ponude nego traznje, jer tu se traze neki drugi aspekti kvaliteta.

Obezbjedenje kvaliteta su aktivnosti preventivnog karaktera i uspostavljanje procedura.
Aktivnosti preventivnog karaktera su one koje predvidaju Sta sve moze da krene po zlu. Npr.
ako uzmemo da je moj projekat danas bio da dodem na predavanje i da odrzim predavanje, Sta
je sve moglo da krene po zlu? Ustao sam na vrijeme, preventiva je bila da sam navio sat, tj.
ono Sto mi sve predvidamo su faktori rizika Sta je moglo da se desi. Moglo je da se desi
hiljadu drugih svari, ali vazno je da u preventivi vidimo koji su to faktori rizika koje je tesko
prevazi¢i:moglo je da se desi da nemam goriva u autu, guzva u saobracaju, nema struje,
interneta, uvijek treba predvidjeti $ta je to Sto bi moglo da se desi. Pomoc¢u Marfijevog zakona
odredujemo kljucne elemente rizika koji oduzimaju vrijeme ali ne smiju biti zanemarivi.
Veoma je potrebno da razmisljamo o aktivnostima preventivnog karaktera, ali je zato veoma
teSko da predvidimo sve rizike. Uspostavljanje procedura znaci odredeni stepen garancije da
¢e rezultat zadovoljiti zahtjeve, potrebe i ocCekivanja korisnika. Procedura je da uvece
podesimo alarm, da pogledamao da li imamo novca, da li ima goriva, da li ima negdje zastoja
u saobracaju, da li imamo baterije na laptopu. Dobra procedura je najbolja prevencija.
Kontrola kvaliteta je sprovodenje ustanovljenih pravila igre, tj. da se vidi da li su procedure
sprovedene.

Objezbjedenje kvaliteta i kontrola kvaliteta se razlikuju po tome Sto je objezbjedenje kvaliteta
uspostavljanje uslova da mozemo da postignemo dobar kvalitet procesa a kontrola kvaliteta
da vidimo da li se ti uslovi na terenu poStuju. Veoma je vazno da imamo politiku
obezbjedivanja kvaliteta tj. da imamo procedure za obezbjedivanje kvaliteta ali da imamo i
politiku kontrole.
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4.2. Proces upravljanja kvalitetom projekta

Proces upravljanja kvalitetom se sastoji iz tri faze:
- planiranje
- osiguranje
- kontrola.

IPIaniranje
‘>
[ Kontrola ]:[ ]

Slika 4.1. — Proces upravljanja kvalitetom

4.2 1. Planiranje kvaliteta projekta

Planiranje kvaliteta projekta je postavljanje zahtjeva i standarda koje treba dosti¢i. Firma
startup, u kojoj sam ja trenutno projekt menadzer, radi softver za gradevinske firme u dijelu
malih i1 srednjih preduzeéa, zna¢i mala aplikacija koja je laka za koriStenje. Mi imamo
standarde sa kojima smo krenuli 1 zahtjeve. Zahtjevi su tu da bi vidjeli da 1i smo na kraju
uspjeli. Prvo u aplikaciji mora da postoji chat koji radi bez problema. Drugo u aplikaciji mora
da postoji medija menadzment sistem koji ¢e da cuva video 1 slike. Trece u aplikaciji mora da
postoji dokument menadZzment sistem i Cetvrta komponenta u aplikaciji mora da ima HR
menadzment sistem. Prve tri su obavezne, a Cetvrta ¢e biti samo za korisnike koji placaju
napredniji paket usluge. To je prvi sistem kvaliteta. Ako kaZzete nekom da ¢e on da ima medija
menadzment, to znaci da ¢e moci da uploaduje, da pregleda, da skladisti i da ima evidenciju o
multimediji koju je zakacio. Problem kod kvaliteta je kada slikate sliku telefonom pa hocete
da je okacite na server, koliku ta slika ima tezinu zavisi od piksela, kvaliteta kamera itd. posto
smo mi uzeli zadnji Samsung Galaxy Note oni imaju ¢ak od 13-15 megabajta, Sto znaci da
ako vi hocete sad da napravite na gradevinskom objektu tri slike sa dobrom rezolucijom, gdje
¢e nadzorni mo¢i da vidi da li je dobro uradeno vezanje gvozda, vi trebate da uploadujete 45
megabajta materijala. Koji server to radi dobro? Znaci, nama treba sad kvalitet uploada, pa
nam treba kvalitet Cuvanja da sutra ne bi nestalo, kvalitet downloada i koriStenje ili mozda
direktan striming. U postavljanju zahtjeva mi smo definisali da za chat pravimo nasu
aplikaciju, da za multimediju pravimo API gdje ¢emo koristiti neki servis za Cuvanje
fotografija i Vimeo za video, zato §to su to najbolji nacini upravljanja sadrzajem i najlakse ¢e
biti sa aspekta korisnika. U istoj toj aplikaciji, kada je isporucite korisniku, on kao krajnji
korisnik, ne zna Sta taj telefon radi, ali ¢e biti nezadovoljan ako video koji ho¢e da pogleda
treba da se downloaduje 5 minuta. Bi¢e nezadovoljan ako njegov radnik slika i ¢eka 5 minuta
da mu dode slika. Necete imati onaj kvalitet usluge koji ¢e ponovo dovest vaseg kupca a to je
sustina upravljanja kvalitetom.

Potrevno je jasno definisanje aktivnosti i postupaka za dostizanje trazenih zahtjeva i
standarda. Ovdje postoje dvije oblasti: pruzanje usluga i fizickih proizvoda. Upravljanje
kvalitetom fizi¢kih proizvoda je najlakSe da razmatramo kao problem, poSto u teoriji
upravljanja kvalitetom najceS¢e se uzimaju ili proizvodnja automobila ili proizvodnja uglja,
posto ugalj je najlakSe mjerljiv. Imali ste Henri Fayola koji se trudi da nade najbolji nacin
definisanja aktivnosti 1 postupaka rudara, kojim ¢e fizickim radom da izbace najviSe uglja, pa
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je testirao da li lopata treba da ima kratku ili dugacku drsku, da li treba da je Siroka ili uska, da
li treba da rade dvokratno ili jednokratno vrijeme, zna¢i veoma je vazno da se definiSu
postupci, Sta je potrebno da na kraju dodete do traZzenih zahtjeva i standarda. To se veoma
mjenja jer se tokom vremena mjenjaju uslovi, npr. neko ko pruza uslugu prijevoza od Novog
Pazara do Beograda, prije pet godina bio je zadovoljan ako putuje za 4 -5 sata. U
meduvremenu su sada: bolji automobili, bolje gume, popravljeni putevi, produzen autoput,
sad niste zadovoljni ako toliko putujete. Sad se postavlja novi standard, novi zahtjev,
zadovoljni ste ako putujete 3 sata i 10 minuta.

Veoma je Cesto okolnosti unapredivanja tehnologije, unapredivanja nacina rada i promjene u
okruzenju definiSu da je potrebno ponovo definisati aktivnosti, postupke koji su potrebni za
dostizanje trazenih zahtjeva i standarda.

Ja sam radio kod nas kao menadzer kvaliteta u uspostavljanju standarda kvaliteta u pekari i
bilo je potrebno definisanje Sta je to potrebno da se sprovede od procedura, aktivnosti da bi na
kraju hljeb izasao jednoobrazan, da svaki put kada kupite nas hljeb, da izgleda potpuno isto.
Prva aktivnost je provjera kvasca, druga aktivnost je provjera brasna, treca aktivnost je
provjera dostupnosti vode. Kada krene proces, provjera je imala obavezu procedure
obezbjedivanja neophodnih resursa, procedura da se vidi da li u rezervoaru ima dovoljno
vode, da li u silosu ima dovoljno brasna, da li u ostavi ima dovoljno kvasca, da li u agregatu
struje ima dovoljno goriva, znaci definisali smo sve Sto treba da bude spremno, da se uvijek
provjeri da li masSine daju redovnu dobru recepturu, da li pe¢ podize dovoljnu temperaturu.
Definisali smo da uvijek neko mora da klikne neko ,,Provereno (Check)*“ da bi proces mogao
dalje da se nastavi. Kad smo to definisali onda smo se potrudili da to ,,Provereno bude
nekako optimizovano, pa smo stavili brojac, isto kao vodomjer koji ¢e da kaze koliko je u
jednom turnusu proizvodeno hljeba, znaci toliko im treba vode da prode za tu kolicinu. Kada
prode toliko vode on kaZe ,,Provereno”. Sto znac¢i da sad moZe proces da se dalje nastavi.
Veoma je Cesto da ti procesi budu $to viSe automatizovani tj. da kvalitet ne zavisi od ljudi,
zato Sto ljudi grijeSe. Masine ne grijeSe. Gdje god mozete da zamijenite provjeru, ¢ekiranje,
bilo Sta maSinama, onda to odradite.

Ciljevi kvaliteta projekta su kombinacija zahtjeva klijenata i zakonske regulative iz oblasti
projekta. Ispod zakonske regulative ne mozete da idete, postoji tacno definisana zakonska
regulativa koja mora da se ispostuje, vama je cilj da u podeSavanju tog standarda kvaliteta
dodete do onog kvaliteta koji kupac ocekuje, a koji je obavezno iznad zakonske regulative. To
je umjeée menadzera projekta da jasno definiSe, $ta je je zakon definisao i Sta bi trebali da
prodemo da budemo bolji od konkurencije, a da nas mnogo ne kosta, da bi kupac bio
zadovoljan.

4.2.2. Obezbjedenje kvaliteta projekta

Obezbedenje kvaliteta projekta je priprema, organizovanje i uskladivanje izvodenja projekta
sa planiranim standardima kvaliteta.

Priprema kvaliteta je npr. kada smo poceli da radimo projekat Baushart trenutno je on u
procesu akceleracije u Litvaniji. Online smo cijeli tim, priprema je bila prva faza. Prva faza
pripreme je bila istrazivanje, da vidimo $ta je to Sto gradevinske kompanije zele da rade. U
prvoj fazi smo pravili mnogo gresaka. U pripremi je vazno da u svakom projektu ima neko sa
strane koji ¢e da bude neki kontrolni faktor da postavi pitanja, da ukaze na gresku, da ima
slobodu da preispita nase rjeSenje. Prvo nase rjeSenje bilo je u izboru tehnologije. Mi smo
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birali da radimo prvo desktop tehnologiju, zato §to smo za nju imali u naSem timu spremne
developere. Medutim, ¢ovjek koji je nas partner na projektu koga smo uzeli da to razvija, je
postavio pitanje kako ¢e na desktop aplikaciji dobiti multimediju. Mi smo rekli da ¢emo da
napravimo mail koji ¢e automatski da se Salje i njemu to nije odgovaralo, jer on je htjeo
aplikaciju koju koristi (Whatsapp), koju znaju da koriste svi, hteo je takav chat (formu
razgovora). Onda smo mi morali da promijenimo tehnologiju koju koristimo, tj. moramo da
imamo mobilnu aplikaciju. Onda smo morali da razvijemo interface aplikaciju. Sljedece
sedmice smo trebali imati sastanak u njegovoj firmi, ali on je rekao da ne moze da ima detalje
projekta. Onda smo morali opet da mijenjamo. Mora da bude web aplikacija. Mi smo ovdje
radili da su to progresivna web strana koja moze da se prilagodi telefonu. Sto znaci da
priprema je veoma vazan dio projekta, da smo preskocili taj dio pripreme mi bi razvili
aplikaciju koja bi bila kvalitetna po nasim standardima, ali je korisnik ne bi koristio, jer je u
pogresnoj tehnologiji. Sljedeca stvar koju smo krenuli da radimo je bilo da razvijamo projekat
u tom smjeru da ne koristimo APIje druge servise i druge servere ve¢ da koristimo nas server
gdje ¢e tu biti svi podaci. Platili smo server jer smo se brinuli da ne bi nestalo struje ili da
neko obije server i ostanemo bez podataka. Kada se placa server to odmah povecava trosak.
Mi smo rekli treba da je tim efikasan, da je projekat efikasan, da troSkova ima manje pa smo
rekli da ima servisa koji pruzaju samo, da koristimo wimeo za video, a drugi servis koji ¢e biti
za fotografije. To su servisi koji samo to rade i njihove su usluge jeftine za taj dio, pa je sve
ovo bilo priprema projekta. Na kraju kad smo uradili mocap u kojem se vidi cijeli interface
tek je tad moglo da se krene na organizovanje.

Za organizovanje nam trebaju ljudi, Sto znaci da je u upravljanju kvaliteta u projektu veoma
vazno kvalitet kadra koji birate zato $to ne moze prosjeCan developer da razvije izuzetnu
aplikaciju 1 ne moze ispod prosjeka kojom ¢e vas klijent biti zadovoljan. Aplikacija koju
razvijaju juniori nema Sanse na trziStu, aplikacija koju razvijaju dobri developeri nemaju
Sansu na trziStu, Sto znaci da vi morate da nadete adekvatan tim koji ¢e da radi. Veoma cesto
projektni tim i tim izvodaca na softverskim projektima se uzimaju izvodaci za jedan dio za
frontend za backend, tako da je tu veoma vazno da u softverskim projektima imate kvalitet
izvodac¢a da bi mogli da to organuzujete. Na kraju, svakog Covjeka posmatrate kao svog
izvodaca sa kvalitetom koji radi svoj dio posla.

Posebnu paznju treba posetiti uskladivanju 1 izvodenju projekta sa planiranim standardima
kvaliteta. U izvodenju projekta trebamo da imamo uspostavljanje kvaliteta i kontrolu
kvaliteta. U samom obezbjedenju kvaliteta projekta, prije nego Sto obezbjedimo kvalitet
trebamo da ga isplaniramo a onda u ovom dijelu moramo da u izvodenju kontroliSemo da li je
to zaista uradeno kako treba. Obezbjedenje kvaliteta je veoma vazno. Treba da definiSemo
kljuéne pokazatelje koji bi trebali biti mjerljivi (npr. da se fotografije uploaduju za manje od
10 sekundi, novac, vrijeme). Ako smo definisali mjeru tj. u obezbjedenju kvaliteta definisali
koje standarde treba da ispunimo onda idemo u kontrolu kvaliteta.

4.2.3. Kontrola kvaliteta projektnih zahtjeva i projektnih planova

Ako Zelimo da imamo upravljanje kvalitetom moramo da imamo jasno definisane projektne
zahtjeve i da su mjerljivi i da imamo jasan plan kako da te zahtjeve ispunimo i da su u planu
definisane medufaze. Moze da se desi da mi dodemo zadnji dan projekta 1 kazemo da je
uradeno 60%, da kasnimo sa projektom, a to se ve¢ znalo na pocetku. Negdje ranije smo
morali da znamo da kasnimo, da bi sproveli nesto Sto se zove korektivna mjera. Neko mora da
definiSe kontrolu projektnih zahtjeva ili projektnih planova.
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Kod kontrole projektnih zahtjeva ima zanimljiva pri¢a o padobranima. Kada bih ja pakovao
za Vas padobrane koliko bi vi bili sigurni da je padobran dobro spakovan. Ako svako spakuje
svoj padobran onda je on u najve¢oj mogucoj mjeri siguran da je to uradeno onako kako treba.
Znaci da u kontroli projektnih zahtjeva veoma je vazno da onaj, ko je definisao projektne
zahtjeve, treba 1 da provjeri da li su ispunjeni. Ako je definisao projektne zahtjeve na osnovu
istrazivanja trzista bilo bi idealno da na kraju projekta, gdje se vrsi kontrola svih projektnih
zahtjeva, ponovo iznese to na trziste.

Ako je, na primer, pekar pitao grupu od deset komsija kakav bi hljeb kupovali, kad krene sa
proizvodnjom, on bi trebao da omogu¢i probu i vidi da li je to ono $to su zahtjevali.

Postoji tehnicki proces ispitivanja, analiziranja i testiranja. Kontrola kvaliteta projekta veoma
cesto treba da prode kroz tehnicke procese.

Kod softvera je veoma vazno da imamo ispitivanje, analiziranje 1 testiranje. Ispitivanje je da li
softver zaista radi one funkcionalnosti za koje je predviden. Analiziranje je proces u kome
provjeravamo nekoliko pokazatelja: skalabilnost - moze da bude u viSe pravaca npr. da li
mozemo da dodamo jo§ korisnika i1 koliko je lako dodavati nove korisnike, drugi dio
skalabilnosti u kontroli kvaliteta projekta kada radimo softver je da li odredenom korisniku
mozemo prosiriti jo§ neku funkcionalnost, tako da je to horizontalna i vertikalna skalabilnost.

Sto se ti¢e analiziranja, postoje nadini odrZivosti projekta npr. §ta ako koriitenjem moje
aplikacije unesete u bazu neki oblik malvera, Sta se deSava sa ostalim korisnicima, bilo bi u
redu da va$ projekat ima problem, ali ostali bi morali da budu sacuvani. U analizi softvera
posebno danas, kada je sve na cloudu, veoma je vazno da imamo test odrzivosti tj. da nademo
adekvatan nacin rasporeda viSe korisnika a da jedni drugima ne smetaju ukoliko jedan ima
problem, da svi ostali funkcionisu.

Analiza sigurnosti hardvera potrazumeva proveru da li u hardverskoj konstrukciji ima greSaka
koje mogu da se dese, analiza sigurnosti mreze - da li u mreZznoj infrastrukturi ima
mogucnosti narusavanja sigurnosti i analiziranje samog procesa tj. definisanje korisnika,
logovanje itd. da li ima moguénosti da u tom procesu dode do narusavanja sigurnosti. Osim
toga u toj fazi analiziranja moze da dode i do drugih analiza npr. povezivanje naseg softvera
sa nekim drugim, softvera za prodaju sa racunovodstvom itd. Takve analize kontrole projekta,
ako je to predvideno planom i projektnim zahtjevima, treba da omoguce svaki od ovih
pokazatelja.

Testiranje softvera se radi na nekoliko nadina. Tokom testiranja softvera potrebno je da se
svaka komponenta testira prije nego Sto bude ukljucena u softver, to se zove Unit testing
(testiranje jedinica). Q&A testing (Questionas and Answres) je proces testiranja sa strane
korisnika, Sta moZe da se desi i da li, u tom slu¢aju, ima linkova koji nigdje ne vode i da li ima
procedura koje se negdje prekidaju. IzvjesStavanje o postignutom kvalitetu je potrebno zato da
kompanija zna gdje je trenutno sada, da bi mogla da izmjeri gdje je u odnosu na konkurenciju.
Veoma je vazno da zna S§ta je to Sto softver koji ste vi uradili moZe u odnosu na softver koji
moze u odnosu na konkurencije.

Veoma je vazno da se na pocetku definiSe kvalitet projektnih zahtjeva, planovi kako da do tog
kvaliteta dodete, da se istestira da li to zaista radi i na kraju, da se napiSe izvjestaj, da bi
kompanija znala gdje je, koji su sljede¢i potezi, Sta je to Sto njen kupac dobija i da bi taj
izvjestaj o kvalitetu prezentovala. Trebalo bi da taj izvjeStaj o kvalitetu neko i verifikuje, nije
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u redu da se izvjestaj o postignutom kvalitetu piSe u okviru projektnog tima, potrebno je da
imate verifikatora sa strane, koji ¢e vidjeti da li je to Sto je taj tim uradio zaista to $to je
trebalo da se uradi.

Preduzimanje eventualnih korektivnih akcija kako bi se unaprijedili postignuti rezultati u
pogledu kvaliteta projekta je nekada neophodno. Ako je partner definisao zahtjeve i ako su svi
drugi koji su planirali projekat prosli kroz kontrolu kvaliteta zahtjeva i planova, ako je prosao
tehnicki proces ispitivanja, analiziranje, ako je proSlo testiranje, prva i1 najceSca i
najbezbolnija korektivna akcija je promjena.

Promjena u zakonskoj regulativi npr.: Tim radi softver za knjigovodstvo. U meduvremenu se
promjeni PDV sa 20% na 18%. Tim je uradio sve u redu, ali neko ko je Citao izvjestaj o
postignutom kvalitetu je rekao da se PDV ne obracunava kako treba, u meduvremenu je
nastupila promjena. Onog momenta kada je promjena nastala trebao je neko da obavijesti tim
o spoljasnjoj promjeni, pa da se na osnovu toga desi i promena u projektu.

Moze da se desi 1 promjena unutar tima, takva da se promjenio kvalitet performansi
odredenog osoblja, da je kolega koji je bio senior developer otiSao a mi nismo mogli da
nademo adekvatnu zamjenu, pa smo nasli developera koji je ispod zahtjevanih mogu¢nosti, pa
neke stvari ne radi kako treba. Moze da se desi promjena unutar samog projekta. Nakon toga
$to mi u najboljoj namjeri u najvisoj zelji da kontroliSemo sve da li je sprovedeno onako kako
treba u projektu i sve to definiSemo, pa sve to napisali u izvjesStaju o postignutom kvalitetu, taj
izvjest] treba dati nekome ko je sa strane da ga procitaju, da vide da li je potrebno da imamo
eventualnih korektivnih akcija, kako bi ispravili ili unaprijedili postignute rezultate. To je u
fazi dok proizvod nije testiran, medutim, kontrola kvaliteta se vrSi 1 kada se proizvod testira,
to se zove Beta testing.

Beta testing je npr. kod telefona je bilo zanimljivo da znate da telefon preko 6,2 inca je beta
testing utvrdio da ne moze sa jednim prstom da taknete sve tacke na telefonu i kada smo imali
trend rasta Touchscreen ekrana na telefonima, imali smo Beta testing. Kod odredenih telefona
je zahtjevalo da se telefon drzi sa dvije ruke, $to nije mogucée ako Setate, nosite nesto, Sto
znali ako hocete da kliknete gore ili ¢e da vam padne telefon ili morate da ga pridrzite sa
dvije ruke. MoZe da se desi sljedece, mi smo uradili mobilnu aplikaciju koja je prilicno teska
kad se preuzima, pa nije problem u brzini preuzimanja ve¢ je problem u tome §to nasi
korisnici u vecini sluc¢ajeva nemaju dovoljno memorijskog prostora na telefonu da mogu da je
preuzmu §to bi zahtjevalo da neSto izmjenimo u naSem postupanju. NajviSe je tome govorila
Toyota, kada je imala odredena povlacenja cijele linije proizvoda zato Sto su prvi korisnici
koji su to testirali, shvatili da neki dio ne funkcioniSe na pravi nacin pa su vratili to da
provjere.

Beta testing je vazan jer pokazuje da vi brinete o korisniku. Ako korisnik kaze da raspored
boja na telefonu na vasoj aplikaciji je takav da se na dnevnoj svjetlosti tesko razlikuju slova i
vi mu to popravite, to zna¢i da vi vodite raCuna o vaSem korisniku. Postoje kategorije
zadovoljstva kupaca i mi kao neko ko vodi ra¢una o projektu treba da znamo da nas cilj je
zadovoljan kupac. Nas$ cilj iza zadovoljnog kupca je impresioniran kupac. Impresioniran
kupac je onaj koji ¢e da uzme nas prozvod, uzme projekat softvera koji smo radili i kad sjedne
sa drugom, da pohvali nas$ proizvod i to je marketing koji nema novca da se plati. To se
najcesce dobija adekvatnim beta testiranjem, gdje mi sluSajuci nase kupce, Sta oni Zele, na taj
nacin usavrsavamo proizvod.
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4.3. Total quality menagment (TQM)

Total qualit management — Upravljanje totalnim kvalitetom je proces uspostavljanja
organizacije u kojoj se stalno poboljSavanju njene mogucnosti u pogledu isporuke proizvoda
ili usluga visokog kvaliteta. Preduzece bi trebalo da bude kao karatist, da ima ispred sebe
zamisljenog protivnika i da zna kakvi su rizici. Potrebno je da ve¢ ima spremnu odbranu za
svaki od rizika, da je unaprijed definisao Sta moze da se desi, a onda izade na trziSte, nema
bespotrebnih poteza i gubljenja vremena, a postizanje efekta je veliko.

Kljuéni koncepti TQM-a su:

- Zahtjevi klijenata odreduju kvalitet. Kaze se da to kakav nas proizvod treba da bude
odreduju kupci a oni odreduju kvalitet proizvoda. Kad oni odrede kvalitet proizvoda
kompanija odreduje kvalitet procesa kako da se postigne takav kvalitet proizvoda na
najbolji mogucéi nacin. Kvalitet procesa definiSe krajnji kupac.

- Poboljsanje kvaliteta je direktna odgovornost viseg menadzmenta. Nije kriv Covjek
koji lijepi traku na stolu, kriv je njegov menadzer. Ako traka nije dobro zalijepljena,
kriv je njegov menadzer. Ako stol nije dobro uraden kriv je menadzer proizvodnje.
Ako slabo funkcioniSe cijela proizvodnja, kriv je menadzer cijele fabrike. Znaci da
uvijek je kriv vis§i menadZzment. Ako ja losSe radim, kriv je vi$i nivo menadzmenta.

- Sistematska analiza i unapredenje poslovnih procesa je zasluzna za poboljsanje
kvaliteta. To je najbolji naCin za poboljSanje kvaliteta.Znaci da ima sistematska
analiza to treba da predvidi viSi menadzment, da negdje postoji test da li je ova ploca
dobro zalijepljena npr. da se testira svaka deseta. Uglavnom je morala da se definiSe
sistematska analiza.

- Unapredenje kvaliteta je kontinualan napor koji se spovodi u cijeloj organizaciji.

Unapredenje nakon analize u stolarskoj radnji se deSava, ako na primer utvrdimo da je ploca
loSe zalijepljena, treba se naci osoba koja lijepi plocCe, da je odvedemo na obuku da nauci
posao. Ako utvrdimo da je lo§ materijal, onda trazimo drugog dobaljaca boljih kvaliteta,
drugog dobavljaca koji ima nesto novo i ako shvatite da osoba nije dovoljno motivisana, onda
trazite kanale da signalizira kada nije motivisana. Nakon sistematske analize treba
organizovati unapredenje poslovnih procesa ili PDCA (Plan, Do, Check nas Act — Planirati,
Izvrsiti, Provjeriti, Delovati) ciklus.
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Slika 4.2. — Osnovne komponente TQM-a
(preuzeto iz Naz S, Sehr S, Afzal M, Amir-Gilani M, Ayaz M, et al. (2019) How to
Improve Ineffective Communication among Care Providers Which Leads to
Medication Errors in Hospital Settings, Using Lean Six Sigma (LSS) and Total
Quality Management (TQM) — A Review. Oncol Cancer Case Rep 5: 155)
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Kroz TQM je vazno da imamo stalno poboljSanje poslovnih procesa Sto rezultira vecem
kvalitetu proizvoda i usluga za kupce. Zahtjevi kupaca i1 preduzeca nisu uvijek isti, npr. kad
kupite telefon, vas zahtjev je da ima dobru kameru, da dugo traje. Medutim, kada bi bio ziasta
takav telefon, postavlja se pitanje kada bi kupili novi. Znac¢i da je planirano habanje
proizvoda. U automobilskoj industriji imate da su automobili poskupjeli jer su ljudi zahtjevali
veci kvalitet. Medutim, poskupjelo je 1 odrzavanje, tj. dijelovi, Sto zna¢i veoma je teSko
uskladiti ono Sto kupac Zeli od kvaliteta proizvoda sa uslovima koje mozete da mu pruzite.

Onaj ko porucuje, to zeli sa Sto manje novca, a onaj koji isporucuje, njemu je cilj $to veci
profit. To se postize kroz stalno unapredivanje gdje ¢ete uvijek da mjerite Sta je to Sto dobijate
unapredivanjem i koliko ono kosta. Kompanije koje imaju konstantno unapredenje kvaliteta
imaju sve vece trziSno ucesce. TrziSno ucesce sportske opreme naglo raste zato Sto daju
adekvatan kvalitet i §to ga stalno unapreduju.

4.4. Six sigma

Kolekcija strategija, alata i tehnika za unapredenje kvaliteta je six sigma. To podrazumijeva
uanpredenje kvaliteta procesa identifikacijom 1 otklanjanjem izvora gresaka i minimizacijom
promjenjivosti tokom proizvodnje poslovnog procesa.

Skoro smo imali jedan test da izademo na gradevinu 1 da vidimo na tu gradevinu i da vidimo
Sta nije u redu. Npr. zasto celi€ne Sipke nisu sloZene, kanta za otpad nije na svom myjestu,
ograda na treCem spratu nije postavljena. Kada smo pobrojali §ta sve nije na svom mjestu,
postavlja se pitanje: kako je moglo da se desi da nije na svom mjestu. Znaci, veoma je vazno
da nije postojala identifikacija i otklanjanje izvornih gresaka.

Six sigma insistira na unapredenje kvaliteta procesa a kvalitet procesa je procedura. Procedura
mora da bude ispoStovana. Otklanjanje izvora greSaka six sigma insistira na tome zato §to smo
proceduru negdje promasili. Sta da unaprijedimo a da nema procedure, unapredenje kvaliteta
po six sigma su unapredenje procedura i1 otklanjanje izvornih greSaka. Minimizacija
promjenljivosti tokom proizvodnje 1 poslovnog procesa =zahtjevaju se kontinuelne
proizvodnje. Svi ovi koncepti idu ka cilju: da nema greSaka, zato Sto greska kada dode kod
kupca, ona je mnogo skupa, zato Sto tada preduzece ima nezadvoljnog kupca.

Slika 4.3. - Proces Six Sigma
(Preuzeto: https://www.gsc-standards.com/usluge/lean-six-sigma.html)
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U Six Sigma je vazno da:

- stalni napori da se dostignu stabilni i predvidivi rezultati poslovnih procesa i da su oni
vitalne vaznosti za poslovni uspjeh. Kad planiramo da to bude stabilno i
automatizovano. Mi smo imali prije neku godinu da su se radnici u Fiatu zalili da im je
proces suviSe monoton, npr.Covjek koji stavlja gume cijeli dan, tako ih postavlja
svakog dana 1 posao mu postaje dosadan i monoton. Medutim Six Sigma kaze da takav
proces treba da bude, zato Sto ¢e taj radnik veoma brzo da bude nabolji postavljac
tockova u cijelom Kragujevcu, jer on zna tacno kako to da se podigne, kako da sa
najmanje muke da se postavi tocak.

- proizvodni i poslovni procesi imaju karakteristike koje se mogu izmjeriti, analizirati,
kontrolisati 1 unaprijediti. Ako vi radite samo jedan proces onda je to lako da se
izmjeri, ako vi danas trebate samo da tockove postavljate, mjerenje je koliko ste
tockova postavili. Znaci proces koji je stalan je lako myjerljiv i da se analizira i
kontrolose i da se unaprijedi.

- neprekidno unapredivanje kvaliteta zahtjeva predanost cijele organizacije, narucito
viSeg menadzmenta. U six sigma kaze se da vi§i menadzer treba da dode do vas, a u
total quality menadzmentu da nezadovoljni zaposleni sam kaze zasSto je nezadovoljan.
U six sigma on zapisuje nezadovoljstvo radnika i unapreduje ali ne na incijativu
radnika ve¢ da taj proces inicira menadzer.

Karakteristike koje izdvajaju Six Sigma od prethodnih inicijativa za poboljSanje kvaliteta
ukljucuju:
e Fokusiranje se na postizanje merljivih finansijskih prihoda,
e Naglasak na rukovodstvu i podrsci,
e Posvecenost donosenju odluka na osnovu proverljivih podataka 1 statistickih metoda, a
ne na pretpostavkama i nagadanjima.

4.5. 1SO 9000

ISO 9000 je familija standarda koji se odnose na sistem upravljanja kvalitetom. One su takve
da dizajniraju, da pomognu organizaciji, da zadovolje potrebe klijenata i ostalih stejkholdera a
da u isto vrijeme dostignu zahtjevani kvalitet proizvoda. Ako imate ISO 9000 i total quality
menadzment, vasa firma 100% uspjeva, osim ako nije rijeSila da ponovo izmisli tocak ili da
izmisli ono §to je ve¢ izmisljeno, pa niko nece da kupi.

Sve S§to je zapisano mora da se sprovede. Svaka procedura koja je zapisana mora biti
sprovedena i sve §to se sprovede mora da se zapiSe. Ako je bilo kakvo odstupanje napravljeno
ili bilo kakav rezultat postignut, to mora biti zabiljezeno. SuStina ISO standarda je da sve
procedure moraju biti jasno definisane, moraju biit jasno napisane, ukoliko je bilo kakvo
odstupanje prisutno, mora da bude jasno napisano zbog cega je to odstupanje nastalo. On
podrazumijeva da svako radno mjesto ima detaljan opis zahtjeva, svaka procedura ima
detaljno napisana uputstva, svaki ishod ima detaljno dat, da svaki nacin provjere, planiranja,
spovodenja kvaliteta i izvjeStavanja, sve ima jasno definisano. On predstavlja sve poslovne
tokove napisane u jednoj knjizi stadarda koja se zove standard menadzmenta 1 kvaliteta ISO
9000. Ako se oni ukombinuju sa standardima six sigma, koji je standard koji zahtjeva stalno
unapredenje, i sa total quality menadzmentom, koji se sastoji iz stalnog unapredenja, onda
imamo da ¢e kvalitet procesa biti sve bolji i bolji, da ¢e timovi koji sprovode projekat biti
efikasniji, da ¢e proizvod imati bolji costbenefit analizu za krajnjeg kupca ili ¢e biti jeftiniji ili
¢e po istoj cijeni biti kvalitetniji.
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4.6. Upravljanje kvalitetom softvera

Kwvalitet softvera ne smije biti planiran u okviru projektnog tima, kvalitet softvera ne smije biti
odredivan i kvalitet softvera ne smije biti kontrolisan u okviru projektnog tima. Ukoliko bi se
ova tri pravila prihvatila smanjila bi se vjerovatno¢a da kvalitet softvera bude los, tj. da
kvalitet ne bude dobar za trziSte. Potrebno je da u kvalitetu softvera konstantno komuniciramo
sa spoljaSnom sredinom, da konstantno osluskujemo zahtjeve potrosaca, da konstantno u
nasem timu imamo nekog ko je iz industrije i da konstantno tokom sprovodenja projekta
izrade softvera pravimo istrazivanja $ta je to na trzistu potrebno i da li nas softver odgovara na
postavljene zahtjeve. Ukoliko to ne ispoStujemo, vrlo vjerovatno ¢emo napraviti softver koji
je prosao 1 fazu testiranja, analiziranja, strukture, ¢ak i planirane funkcionalnosti, ali na trzistu
nije prepoznat. Ta planirana funkcionalnost nije podudarna sa funkcionalnos¢u koju kupci na
trziStu zahtjevaju.

Modeli kvaliteta softvera mogu biti razli¢iti u odnosu na razliCite autore, pa na osnovu
Krasnera kaze se da sadrzi sljede¢e dimenzije:

- Nivo zadovoljstva korisnika tj. uvijek je potrebno da se izmjeri nivo zadovoljstva i da se
uzme u obzir nivo zadovoljstva korisnika. Nivo zadovoljstva korisnika je strogo subjektivna
stvar 1 ljudi koriste isti proizvod a imaju razlic¢ite utiske. To vidimo po tome Sto Cesto
proizvodaci pruzaju razliite varijacije proizvoda pa imate Motorola G9 power, motorola G9
Play, motorola G9 itd., zato Sto Zele da izadu u susret korisnicima koji imaju razlicite potrebe.
Nivo zadovoljstva onog koji Zeli da ima uredaj koji ima dobar procesor ili dobru memoriju je
zadovoljen ako mu to pruzite ili dobar kvalitet ekrana, a dobar kvalitet ekrana uti¢e na nivo
zadovoljstva korisnika koji Zeli dugotrajnu bateriju jer ako mu pruzite ekran koji ima dobar
kvalitet svjetlosti, dobar kvalitet slike, prije svega veliku dimenziju ekrana, to ¢e uticati da
ima manji vijek trajanja baterije. Veoma je tesko da se definiSe Sta je to nivo zadovoljstva
korisnika 1 on se mora definisati u odnosu na razlicite zahtjeve.

- Vrijednost proizvoda (za razlCite zainteresovane strane). Zainteresovane strane su
investitori, onaj koji to sve placa, projekt menadzer koji organizuje da sve to u sustini bude
sprovedeno (operacije organizuje, organizuje proizvodnju proizvoda, usluge ili bilo Cega).
Potrebno je razmotriti ko su krajnji kupci i korisnici. Kada kupim fudbalsku loptu za sina, ja
sam kupac, ali je sin krajnji korisnik. Onda je vazno da se definiSe ko odlucuje i onda postoji
Sira druStvena zajednica zato §to npr. kad smo imali problem sa lutkama, djeca su htjela te
lutke koje su bile loSeg kvaliteta (plastike), krajnji kupci roditelji su htjeli da ih kupe a Sira
drustvena zajednica je rekla da ta plastika je loSeg kvaliteta i da ¢e uticati na to da djeca imaju
veci nivo osjetljivosti 1 na alergene itd. Sto znaci da i Sira drusStvena zajednica je nekada
zainteresovana strana. Kada govorimo o modelu treba da znamo da svaka od karakteristika
treba da bude nekako mjerljiva. U upravljanju kvalitetom, mjerljivost je klju¢na stvar, jer to je
jedino objektivan nacin, sve van toga je subjektivno zakljucivanje, a ¢im imamo
subjektivnost, onda nemamo kvalitet.

- Klju¢ni atributi (pouzdanost, prenosivost, odrzavanje) - pouzdanost softvera u
nepredvidenim okolnostima npr. ¢uvanje i transfer podataka, slanje podataka. Pouzdanost je
da softver bude postojan i1 kada odredeni faktori rizika se dese. Pouzdanost je da npr. word
cuva trenutnu verziju na kojoj radite onog momenta kada nestane struje, zato §to zele da bude
pouzdan alat. Prenosivost npr. na$§ softver koji mi radimo za gradevince, gradevinskom
radniku kada padne telefon, sutra vi donosite novi telefon koji ste kupili, znac¢i veoma je
vazno da vasi podaci ne budu na telefonu ve¢ da budu na cloudu i1 kada vi se ponovo ulogujete
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imate sve kod sebe. Aplikacije koje ovako funkcionisu kod nas sve $to je cloud base. Veoma
je vazno da je prenosivo na razliCite tipove uredaja. Npr. ako otvarate web aplikaciju na
telefonu, da isto to Sto radite mozete da radite na racunaru, tabletu, Iphoneu ili IPadu, veoma
je vazno da aplikacija bude takva, da softver bude takav.

Kod kvaliteta odrzavanja softvera npr. mi na trziStu imamo softver koji se zove Acis a koji je
desktop aplikacija. Ako ste vi kupac iz Kragujevca, a ja prodavac iz Beograda, kada se desi
greska kod vas da potrebno je da idem u Kragujevac da je ispravim, dok kada je web based
apikacija ja mogu da vidim da li je moj kod u redu ako je moj kod u redu, sve ostalo
funkcioniSe. Postoji jedna stvar koja se ti¢e odrzavanja, a koja predstavlja veoma vaznu
karakteristiku softvera, to je akvizicija novih korisnika. Idealna opcija je da vi dodete, da se
registrujete, otvorite account, da se identifikujete i da mozete da poc¢nete da koristite softver.

Mi npr. kada smo za firmu otvarali na Azure Microsoftovom serveru sve smo odradili za tri
minute, bez da morate da vidite zivu osobu, i1 to koristimo tri godine i placamo redovno, a
nikad se nismo culi telefonom ili porukom, §to zna¢i da oni imaju potpuno automatsko
odrzavanje za svakog novog korisnika. Za odrzavanje je vazno da ljudima Saljete notifikacije
tj. obavjestenja o novim opcijama, nova moguénost ili procedura.

Ako automatizujete i notifikacije vi imate nulte troSkove odrzavanja po svakom novom
korisniku, §to znaci da imate iste torSkove odrzavanja ako samo kolega koristi vas softver, kao
da koristi stotinu novih korisnika tj. troSkovi po svakom novom korisniku rastu veoma sporo,
a prihod po svakom novom korisniku je isti, tako da je grani¢ni profit od svakog novog
korisnika sve veéi. Sto vam troskovi odrzavanja budu manji, vas profit ée biti sve veéi.

- Stepen odsustva greSaka, po pravilu kada se radi softver, trebalo bi paralelno sa svim
komponentama da se radi unit testing, testiranje svake komponente. Medutim, do sada nisam
sreo firmu koja 100% testira sve komponente. Ako koristite agilno programiranje, kaze se da
imaju faze u izradi svakog zadatka: To Do (ono $to treba da se uradi), In progress (ono $to se
radi), Done (Uradeno), Testing (testira se) pa Finished (zavSeno) na kraju. Znaci, mora da
prode test da bi se doslo do kraja. Na taj naCin vi smanjanjujete mogucnost greske. Medutim 1
takav softver ide dalje na testiranje, to je faza Q&A testinga, gdje vi sa aspekta korisnika se
trudite da svedete na nultu greSku. Q&A testing ima automatizovani i fizicki/personalni.
Veoma je vazno da sve procedure definiSemo da one nemaju greske.

- Kvalitet procesa, nekad je potrebno da se fizicki procesi prilagode informacionom sistemu.
Kada smo krenuli pri¢u o informacionom sistemu koji ¢e omogiciti firmi koja prevozi putnike
da adekvatno to sve evidentira. U proceduru se moralo uvesti da voza¢ ima novu obavezu da
se identifikuje 1 da identifikuje autobus i liniju vozi i da se prijavi. To omogucava da autobus
bude vidljiv svim budu¢im putnicima online. Taj momenat mijenja vozacu njegovu rutinu i
proceduru. Procedura mora biti ispoStovana prema ISO standardima. Ako zelite da poboljsate
nesto, potrebno je utvrditi da li je procedura upotpunosti ispostovana, pa onda gledati rezultate
procesa a zatim mijenjate procese, procedure i normativne.

4.7. Obezbjedenje kvaliteta softvera

Kvalitet softvera se obezbjeduje kroz proceduru koja je uskladena sa standardima koji se
odnose na kvalitet softvera kao proizvoda. Klju¢ni standard treba da bude unifikacija koda, da
postoji jedan nacin na koji ljudi komuniciraju, koji ¢e se pretociti u kod, koji ¢e biti unificiran,
koji ¢e biti jasan, Citljiv 1 objaSnjen ljudima. Takav softver ima svoj unutrasnji kvalitet kao
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proizvod. To je standard, medunarodni racunarski standardi po kojima se definiSu nazivi i
vrste konta. U informacionom sistemu koji ima dio koji se ti¢u racunovodstvenih podataka
moraju da budu ispoStovani nacini knjizenja. Oni su definisani medunarodnim
racunovodstvenim standardima. Postoje standardi za cuvanje podataka. Ti standardi definiSu
kako ¢e softver da cuva podatke 1 na koji nacin smijete da raspolazete tim podacima. Postoje
standardi za mnogo drugih funkcija koje softver pruza i u obavezi ste da postujete te standarde
da bi softver bio funkcionalan. Osim toga, postoje standardi koji se ti¢u odnosa na proces
razvoja softvera. Tu se podrazumijeva, prije svega, da kod bude Ccitljiv, razumljiv,
iskomentarisan, da kod bude definisan po klasterima, da se zna ta¢no Sta koja funkcija
pokriva. Sto se ti¢e razvoja softvera, jer kodiranje je samo jedan dio razvoja softvera, mora da
se definiSe dijagram toka procesa. Na osnovu dijagrama toka procesa se definiSu relacije,
kategorije 1 svi drugi ostali entiteti. Postoje standardi definisanja dokumentacije softvera.
Znaci danas trojica kolega rade na razvoju softvera, sutra ¢ete oti¢i na neku bolju poziciju u
neku drugu kompaniju na ¢ije ¢e mjesto do¢i druga trojica kolega koji treba da znaju kada se
javi neka promjena na osnovu koje treba napraviti izmjenu u softveru. Treba da znaju gdje je
greSka, na koji nacin je izmeniti itd. Veoma je vazno da imamo uskladenost sa procedurom
razvoja softvera.

Ciljevi standarda za proces obezbjedenja kvaliteta softvera. Uspostavljanje i dokumentovanje
standardnih i1 uskladene definicije 1 aktivnosti na razvoju softvera. Ako hocete da radite
softver za nesto, u proceduri treba krenuti od toga da li radimo softver za nas ili za nekog
eksternog korisnika. Ako trenutno hocete da radite softver za parkiranje, krenuli bi od analize
trenutnog stanja, zatim analiza Zeljenog stanja. Koraci kako od ove analize postojeCeg da
dodemo do Zeljenog stanja, predstavljaju pocetak. Analiza postojeceg stanja je dokument,
analiza zeljenog stanja je plan tj. korisnic¢ki zahtjevi. Da bi dosli do ispunjenja korisni¢kih
zahtjeva potreban nam je plan. Samo dokumentovanje treba da prati akcije. Te akcije mi
pratimo na osnovu zeljenog stanja i procedura. U Zzeljenom stanju radimo dijagram toka
podataka ili procesa. To se radi zato $to je nekad mnogo bolje shvatiti situaciju iz nacrtanog
nego iz posmatranja realne slike. Realna slika ponekad nije obuhvatna jednim pogledom a
nacrtano jeste. Takoder, treba da postoji neka indikacija kada je neko mjesto zauzeto ili
slobodno. Ako ste na ulazu u trzni centar rekli da treba da vam je rezervisano mjesto 123. iako
smo naspram tog mjesta 123. onog momenta kad se upali crvena lampica ja odustajem jer ga
je neko rezervisao. Ako je mjesto slobodno pa se u meduvremenu rezervisalo onda treba na
nasem telefonu se prikaze da viSe nije dostupno. Ova aplikacija bi trebala biti real time
aplikacija sa stalnom sinhronizacijom. Npr. vidjeli ste da je mjesto 123. slobodno i hocete da
ga rezerviSete 1 sekundu razmisljate, ako se u toj sekundi kolega se parkira a vi krenete da
rezerviSete aplikacija bi trebala da prikaze da transakcija ne moze biti sprovedena. Zato je
potrebna adekvatna dokumentacija koja treba da predvidi sva Zzeljena, bududa stanja,
procedure, relacije medu entitetima i relacije medu zainteresovanim stranama.

Definicije aktivnosti na razvoju softvera je potreba da se odredi ta¢no Sta ¢e ko u timu da
radi, kojim tempom npr. dvoje kolega rade na poziciji backend-a, neki drugi rade na razvoju
zeljenog izgleda aplikacije, tako da svako ima svoju jasno definisanu aktivnost u razvoju
softvera.

Obezbjedenje reference za zajednicu terminologiju, definicije i rijenika za razvoj softvera.
Ponekad je vazno da se definiSe terminologija npr. Sta je to novi klijent, §ta je to prodajno
mjesto, Sta je usluga, $ta je proizvod, §ta je prodaja a Sta naplata, zna¢i mora postojati pracenje
u svakom momentu i da to bude jasno, ¢ak i ako treba da se uspostavi rije¢nik termina. Npr. u
dokumentaciji za softver rije¢nik termina moze biti na pocetku i veoma je vazno da se postavi
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zajednicka terminologija. Veoma je vazno da imamo definiciju $ta je svaki od pojmova i da u
rje¢niku sa ¢ime raspolazemo.

Uspostavljanje jasnih odnosa i razumijevanje izmedu narucioca i isporucioca softvera.
Veoma cCesto isporucioci softvera su 1 vlasnici softvera a mi kao korisnici smo neko ko rentira
softver. Veoma je upitno kako kompanija koja pravi softver za ugostiteljske objekte i mi smo
vlasnik softvera kako da adekvatno znamo korisni¢ke zahtjeve. To je izazov, ukoliko nema
razumijevanja 1 veliki broj kompanija ne uspjeva ovo da adekvatno rijeSi. Neophodno je da
jedan dio tima bude stalno u industriji, da bi shvatili $ta je to Sto je unapredenje za softver.
Takva je situacija je kada je vlasnik kompanija koja izgraduje softver. Kada je isporucioc
softvera jedno lice, a vlasnik softvera drugo lice postoji drugi izazov, Sta je standardno
odrzavanje a §ta je to Sto je dodatni zahtjev. U softverskoj industriji ima Sala koja kaze da
veoma cesto softveri budu ograni¢enih mogucénosti. U softverskoj industriji sve Sto se radi
mora biti jasno definisano, ono $to nije treba da se dodatno naplati.
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Poglavije V
Izazovi komunikacije u upravljanju projektima

5.1. Osnovni elementi procesa komunikacije u projektima

Prvo bi trebali da definiSemo $ta je to komunikacija. Komunikacija je nacin prenosenja ideja
od jednog subjekta do drugog. Npr. prica o ljuljasci. Kako razliCiti subjekti vide ljuljasku, sa
aspekta onog koji Zeli da pruzi razli¢ite veliCine za sve korisnike, sa aspekta onoga koji zeli da
ocuva drvece, sa aspekta onog koji zeli da pruzi maksimalan uticaj sigurnosti, sa aspekta onog
koji zeli samo da bude uradena, sa aspekta roditelja koji to Zeli da bude Sto udobnije, sa
aspekta onog koji zeli samo da vidi praznu livadu do aspekta onog kako to dijete zeli da vidi i
na kraju kako to u vecini slucajeva izgleda. Veoma je tesko da jednu ideju, ideju ljuljaske,
iskomuniciramo na taj nacin da je svi vide, a da ta slika bude usaglaSena. Treba da shvatimo
da smo mi strana u komunikaciji i da razmisSljamo kako ¢e ona druga strana da razumije. U
upravljanju projektima, adekvatan projekt menadzer mora da razmislja i onome $to je izrekao,
na koji nacin je to rekao, na koji nacin ¢e to da bude percipirano i kako ¢e da bude shvaceno.

Osnovni elementi procesa komuniciranja
- komunikator
- poruka
- medij nosilac informacije

- primalac.
Ncuse
Message

Encode Decode |

Interpreter (Sender) - Interpreter (Receiver)

| Decode ?@ Encode
Q Feedback
Noise Message

Slika 5.1. Proces komunikacije
(Preuzeto: Bahaa Abdul-Hafez Attallah Al-Nady at all.

The role of time, communication, and cost management on project management success: An
empirical study on sample of construction projects customers in Makkah City, Kingdom of
Saudi Arabia, January 2016, International Journal of Services and Operations Management

23(1):76-112
DOI: 10.1504/1IJSOM.2016.073293)

Npr. Ako uzmemo jedan ¢as predavanja kao projekat. Profesor je komunikator i on prenosi
ideju. Poruka je ono §to on zeli da prenese studentima. Medij, nosilac informacija je u ovom
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slucaju ziva rijec. Takoder tu postoji razli¢it nacin interpretacije Sta je ziva rijec, na koji nacin
itd. Primalac je student koji treba da primi informaciju o tome koliko je komunikacija
znacajna u projektu.

Proces komuniciranja se sastoji iz nekoliko faza:

- Slanje poruke je proces koji se tiCe posiljaoca i1 slanje poruke moze da bude usmeno,
pismeno, neverbalno-vizuelno, taktilno, culom mirisa, involuntarno (povezivanje nacina
slanja poruka sa refleksnim reakcijama), ekstrasenzorno. Veoma Cesto mi na osnovu izraza
lica nekog ¢ovjeka shvatimo poruku koju on Zeli da nam kaze. Cesto na osnovu ponasanja mi
shvatimo poruku koju posiljalac zeli da nam kaze. Rijec¢i, pricane ili izreCene su jedan
segment poruke, a drugi segment poruke su neizrecene rijeci, to je ono Sto je pokret, polozaj
tijela, izraz lica, i oni na neki na¢in $alju poruku. Sto se ti¢e slanja poruka kroz rije¢i, moze da
bude usmeno i pismeno. I kod usmenog i kod pismenog slanja poruke veoma vazan je nacin
slanja poruke, zato Sto iste rijeCi, izreCene razliCitim tonom, na razli€it nacin, razli¢itim
tempom, daju moguénost da onaj koji prima poruku, prima na razli¢it na¢in. Takoder, pisanje
iste rijeci na razlicite naCine daje razlicitu poruku, ako neko u poruci stavi sve velika slova, to
znaci da je Zelja bila da se privuce paznja i da se nesto naglasi.

- Filtriranje poruke iskrivljenje ili prociS¢enje poruke imamo zbog razliitih medija
prenosenja i1 sadrzaja poruke i koli¢ine 1 obuhvata poruke itd. Ako npr. ¢as shvatimo kao jedan
projekat nemoguée je da sve ono Sto profesor kao posiljalac poruke, studenti kao primaoci,
zapamtite u potpunosti. Studenti sve ¢uju ali to mora nekako da se preradi i da se to uskladisti
kod njih. Ta prerada se zove filtriranje poruke. Iskrivljenje poruke je kada primalac nije
siguran u podatke ili informacije koje je ¢uo od posiljaoca (npr. ako nismo sigurni o kojem
broju je rije¢). ProciS¢enje poruke npr. da kada piSete pismo veoma cCesto stanete da ga
ponovo procitate, da li je joS nesto trebalo da se napise, da se nesto ukloni 1 sl. Postoji jedna
znacajna izreka koja kaze: "Izvini Sto ti piSem dugo pismo, nisam imao vremena da ga
skratim", znaci, veoma Cesto, ako ho¢emo da nasa poruka bude prihva¢ena na orginalan nacin
ona treba da bude u toj formi da je taj primalac poruke u cjelini prihvati, da ne mora da je
filtrira, da je obraduje, ve¢ da je u cjelini prihvati.

- Primanje poruke zavisi od mnogo stvari. Npr. Veoma cesto kada sluSamo online
konferencije, online ¢asove, pustimo to da sluSamo npr. bez sluSalica, onda ¢ujemo i okolne
zvuke, ¢ujemo kada prode autobus, automobil, itd. sluSamo dok nam ne zazvoni telefon pa se
javimo pri ¢emu je onda proces primanja poruke kompromitovan, onda u procesu primanja
poruke imamo probleme pa i u procesu primanja poruke imamo dodatno filtriranje tj. dodatno
iskrivljenje. Veoma je vazno da covjek koji Salje poruku provjeri da li je onaj koji prima
poruku istu 1 primio. U racunarima znamo da postoje programi koji to rade, znaci kada se
podijeli poruka na pakete, postoji program koji provjerava da li je svaki paket u potpunosti
stigao 1 da li je u potpunosti primljen. Medutim, u nasoj komunikaciji, ako smo prenijeli
poruku nekom od nasih zaposlenih, pa mu damo naredenje $ta treba da uradi, veoma je vazno
da znamo da li je on to prihvatio na pravi nacin.

- Tumacenje i razumijevanje poruke ovisi od osobina 1 sposobnosti primaoca. Da bi mogao da
razumije poruku, on mora da je adekvatno primi, Sto znaci da prilikom primanja poruke treba
da obezbjedimo fokusiranost, usmjerenost primaoca poruke na sam proces primanja poruke.
Zbog loSeg primanja poruke, poruka ¢e na kraju biti loSe razumljiva. Osobina i sposobnost
primaoca se najbolje moze objasniti kada neko govori na jeziku koji mi ne razumijemo. On je
adekvatno poslao poruku, jasno je to izgovorio na jeziku koji mi ne razumijemo, vi ste to
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jasno Culi ali 1 dalje niste razumijeli ono §to on zeli da kaze. Veoma se Cesto deSava daiu
projektima, iako ljudi govore istim jezikom, oni u stvari ne razumiju jedan drugog. Npr.
covjek koji je strucnjak za softver, mi mu govorimo nekim terminima koji mu nisu poznati.
Veoma je vazno da on tada, ako hoc¢e da ja prihvatim poruku koju je on poslao, provjeri da li
sam ja shvatio. Ako je nisam shvatio, da mi onda da do znanja porukom da nismo shvatili da
bi on preradio poruku kako bi na kraju shvatio §to on hoc¢e da kaze.

Primanje poruke Cesto zavisi i od spremnosti covjeka da vas Cuje, od spremnosti covjeka da
vas shvati. Li¢ne osobine su veoma vazne za to kako ljudi percipiraju. Primanje poruke zavisi
1 od sposobnosti primaoca. Npr. ukoliko priustvujemo nekom predavanju koje se odrzava na
jeziku koji ne znamo ili djelimi¢no poznajemo, vrlo vjerovatno ¢emo propustiti detalje koji su
bitni, a to se ti¢e osobina primaoca. Veoma je vazno da i mi kao posiljalac poruke znamo
kakve su sposobnosti onoga koji prima poruku.

5.2. Osnovni ucéesnici i nain komuniciranja u projektu

Osnovni ucesnici komuniciranja u projektu su:
- projektni menadzer u vertikali komunicira u svom projektu sa projektnim timom
- projektni tim
- klijent
- viSi menadZment.

Projektni menadzer u vertikali komunicira u svom projektu sa projektnim timom. On mora da
se trudi da u komunikaciji sa projektnim timom dode do toga da mu projektni tim posalje
poruku adekvatno i da je projekt menadzer razumije adekvatno. Mi najcéesée kazemo da
projektni menadzer Salje poruku i da ljudi koji izvrSavaju to urade adekvatno i dobro.
Medutim, veoma je vazno i drugaciji nacin, bottom up nacin tj. odozdo ka gore tok
komunikacije zato S$to je npr. u projektu predvideno da u svakom redu imaju tri stolice i u
jednom cetiri. Medutim kada je radena struja definisano je da kabal kojim se radi ima samo tri
ulaza za struju i projektni menadZzer to neznajuci kaze da se postave Cetiri stola, Cetiri stolice, i
Cetiri racunara 1 tako ¢emo da fukcioniSeno. Ako vi kao neko ko je dio projektnog tima, znate
da imaju samo tri ulaza, treba da mu sugeriSete, na pravi nac¢in, da nije mogu¢ taj raspored
zato Sto ¢e moc¢i samo tri osobe da imaju struju. U tom slucaju vrlo vjerovatno ¢ete kao ¢lan
projektnog tima da ukazete na gresku nekog drugog ¢lana projektnog tima koji je to nacrtao,
odabrao produzni kabal sa samo tri ulaza, koji je na bilo koji nacin uzrokovao, a projektni
menadzer je trebao da ima informaciju da postoje samo tri ulaza i da nije moguce postaviti
Cetiri stola, sa Cetiri stolice 1 Cetiri raCunara. Postoji jedan drugi segment, §ta ako je sve u redu
ali bi moglo bolje. Upravo i zato treba dati moguénost ¢lanovima projektnog tima, da svako u
svom segmentu u kojem radi, predstavi ideje za unapredenje procesa. Sa druge strane veoma
je vazno da 1 u onome §to je ekpertiza projekt menadzera budemo spremni da ¢ujemo neko
drugo misljenje, zato Sto u projekt menadzmentu se to zove pivot, to je nagli pokret koji drugi
nisu ocekivali.

Postoji 1 drugi tip komunikacije koji se tie komunijacije top down a to su najcesce
komunikacije koje su u formi zadatka, naredbe. U formi da nesto treba da se izvr$i na nacin
kako je to projektni menadzer zamislio. U toj komunikaciji je vazno da zadaci budu jasno
definisani i da budu mjerljivi. U komunikaciji top down je vazno da je poruka jasna, da nema
filtriranja, da bude samo u segmntu procis¢avanja, da primanje poruke bude na taj nacin da
covjek se pripremi da primi poruku i na kraju pitamo da li je adekvano poruka primljena tj. da
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li primalac poruke razumije §ta treba da uradi. Ukoliko primalac poruke ne razumije cijeli
proces je bio uzaludan ¢ak i Stetan.

Klijent je taj kome za kog se projekat radi 1 koji je korisnik tih proizvoda i usluga. U
komunikaciji sa klijentom je vazno da izrazi svoje zelje buduceg stanja i da mi ta¢no ¢ujemo
kakve su to Zelje, da primimo poruku i da je razumijemo. Idealno bi bilo da npr. kad odemo
da razgovaramo s klijentom, dogovorimo se, pri ¢emu mi piSemo u svoji biljeznicu, a on u
svoju. Ja dodem ku¢i ili na posao i posaljem follow up mail pri ¢emu mi poSaljemo nase
razumijevanje njegovih zahtjeva gdje ¢e on da protumadi i kaZe da li je saglasan ili ne. Sto
zna¢i da smo mi komunicirali ali nismo iskomunicirali na pravi nafin i onda dodatna
komunikacija koja je pisana potvrduje da li smo mi jedan drugog na pravi nacin razumijeli 1
da li je ono $to je on meni htio da kaze doslo do mene ili obratno.

Visi menadZzment, gdje je projekt menadzer dio menadzmenta nekog drugog tima i gdje on
viSem menadzmentu treba da objasni svoje postupke. Postoji jedan dio komunikacije koji je
veoma teSko sprovesti u timu, jednom smo mi u razgovoru sa Covjekom koji radi u
komercijali jedne ozbiljne firme, pri ¢emu je rekao da on svaki projekat prodaje kao da je
najsavremeni hotel, iako znam da imamo jednu malu baraku koju radimo, pri ¢emu ¢u
pritisnuti projektni tim da radi brze na projektu a klijentu ¢u da objasnim da se nismo dobro
razumijeli. Takav koncept sa aspekta etike je upitan, treba da prenosimo uvijek realno stanje.

Veoma cesto su zahtjevi klijenta takvi da klijent Zeli proizvod koji je najviSeg stepena
kvaliteta. Najveci stepen kvaliteta zahtjeva resurse, a visSi menadzment zahtjeva da uradite
prihvatljiv kvalitet po nizoj cijeni. Znaci da ono S§to se zahtjeva od projekt menadZera u ovoj
liniji od viseg menadzmenta i klijenta, dovodi projekt menadZera u nezahvalnu situaciju, zato
Sto viSi menadZzment zahtjeva da bude Sto brze, jeftinije i efikasnije i da proizvod bude Sto
bolji 1 da Sto prije ljudske resurse i resurse koje ste uzeli za taj projekat koristite za nesto
drugo. S druge strane, klijent ho¢e da je svaka faza ispoStovana, da je sve dokumentovano i
istestirano Sto znaci vrijeme, a vrijeme znaCi novac, pri ¢emu imamo sukob sa viSim
menadzmentom. Kada govorimo o osnovnim ucesnicima u komuniciranju, zaista je veoma
veliki uspjeh adekvatna komunikacija cijele grupe.

Nacini komuniciranja u projektu:
- li¢ni kontakti,
- komuniciranje telefonom,
- sastanci,
- korespodencije,
- elektronska komunikacija.

Veoma cesto formalni nacin moze da bude nedokumentovan, to je npr. kada imamo li¢ni
kontakt. Vi kao projektni menadzer dodete kod klijenta i razgovarate s njim i najavili ste se
formalno i razgovarate rijeCima. Kad izadete iz prostorije ono S$to ste i jedan i drugi dobili od
komunikacije ne znaci da je podjednako, zato je veoma vazno uskladivanje reCenog, zato se i
piSu follow up (prate¢i) mailovi.

Slicna takva komunikacija moze da bude telefonom. Komunicirate telefonom sa ¢lanom
svoga tima 1 sutra vidite da je uradio drugacije, pri cemu on kaze da nas je loSe Cuo, loSa je
bila veza, nije dobro razumio i sl. Nacini u kojima nemamo dokumentovanu komunikaciju su
veoma diskutabilni. Oni treba da budu pomoc¢no sredstvo komunikacije u projektu, sve ostalo
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treba da bude dokumentovano i1 zbog toga se sve vise koriste projekt mendazment sistemi u
softveru su to npr. Azure DevOps.

lako su sastanci formalni takoder njih treba dokumentovati. Sastanci se dokumentuju
vodenjem evidencije o svemu izgovorenom, onom $to je glavno 1 onom §to su zakljucci.

Korespodencija je najceS¢e pisani nacin komunikacije 1 u pisanom nac¢inu komunikacije
postoji bonton. Sto se tice elektronske komunikacije ona je veoma brza, laka i pristupacna za
koristenje. Medutim, trebamo voditi racuna o tome da li je sigurna postojanost elektronske
poruke.

Prosle godine kada je krenulo zatvaranje privrede zbog korona virusa, jedan od nasih klijenata
je zahtjevao da mu se izmijeni softver njegove firme da bi se u taj softver ugradila jos
komponenta elektronske prodaje. Kako sam bio na odmoru, on je komunicirao sa osobom
zaduzenom za integraciju rada razli¢itih opcija u informacionim sistemima i komunicirali su
tako $to mu je kijent slao poruke viberom. Nakon mog odmora sam trazio da vidim $ta klijent
Zeli, ali je on izbrisao poruke. Cak nisam imao osnova ni da mu naplatim uradeno zato §to je
elektronska komunikacija veoma cCesto nestabilna. Ako vi imate mogucénost da nekome
posaljete poruku i1 da kasnije obriSete poruke, ne samo kod vas, nego od svih koji su mogli da
vide poruku, to je izuzetno nepostojan nacin komunikacije.

Elektronska komunikacija treba da ima svoj trag i da ne postoji moguénost da poruka koju
smo poslali bude izbrisana na taj nacin da primalac poruke nema mogucnost vise da vidi Sta je
u njoj bilo.

5.3. Faze komuniciranja u projektu

Faze komuniciranja u projektu su sledece:
* Planiranje komunikacija,
* Distribucija informacija,
» Izvestavanje o izvodenju projekta,
* Administrativno zakljuCenje (zatvaranje projekta).

Planiranje komunikacije npr. kre¢emo da radimo informacioni sistem. Prva stvar na prvom
sastanku kada sjednemo pitamo koji projekt menadzment sistem za komuniciranje koristimo.

Druga stvar koja treba na projektu da se definiSe je da li je potrebno da se Salju follow up
mailovi nakon sastanaka. Ako se koriste agilne metode programiranja onda imate nakon
svakog dvosedmicnog sprinta sastanak o tome ko je i Sta uradio.

Sljedeca stvar je kako se distribuiraju informacije npr. da li sve ka¢imo na google drive pa oni
svi to preuzimaju, da li imamo neki na$ nacin distribuiranja, da li koristimo sluzbene mailove
itd.

U izvjeStavanje o izvodenju projekata, vazno da definiSemo izvjeStavanje o izvodenju
projekta. Ako svako na pravi nacin definiSe izvjeStavanje o izvodenju projekta mi imamo

ukupnu sliku o izvodenju projekta tacnu.

Administrativno zakljucenje tj. zatvaranje projekta gdje svako od nas treba da dostavi
dokumentaciju na osnovu koje je radio, Sta je radio, da iskomentariSe cijeli kod koji je on
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radio, da da dokumentaciju za testove koje je on radio zato Sto ako neko drugi preuzme da
vodi on zna §ta smo mi to radili.

5.3.1. Planiranje komunikacije

U planiranju komunikacije imamo utvrdivanje informacionih i komunikacijskih potreba
razli¢itih ucesnika projekta 1 njih treba na pocetku da definiSemo. Utvrdivanje koje
informacije, u koje vrijeme i u kom obliku su potrebne pojedinim ucesnicima i ako nam to
nije dovoljno. napiSemo tom kome treba da predaje informaciju.

Zavisi od vrste 1 karakteristika projekta i njegovih ucesnika. Mi smo skoro imali u jednom
projektu kolege iz Indije koje su zahtjevale mnogo ¢eS¢u usmenu komunikaciju i onda ¢inilo
mi se da mnogo vremena se gubi na komunikaciji.

5.3.2. Distribucija informacija

Potrebne informacije se dostavljaju ucesnicima projekta u predvideno vrijeme i u
predvidenom obliku. Zbog toga da nemamo praznog hoda jer resurs koji se ne koristi, 1 dalje
je resurs koji kosta.

Kasnjenje informacija moze da izazove probleme u projektu u svim aspektima. Npr. ako
kolega nije dobio informaciju na vrijeme, onda on nece da obavi posao na vrijeme. Ako on ne
uradi posao na vrijeme, mozda neko ko ga ceka, ¢e ¢ekati tako da ¢e vrijeme Cekanja biti
multiplikovano, a sve ¢emo to morati da platimo. Oblik informacije tj. u€esnici projekta imaju
razlicite uloge, razli¢itim u€esnicima je bitan razli¢it nivo detaljnosti. Npr. Imamo projekat
izrade softvera gdje imamo devops, frontend, backend, projekt menadzera i savjetnika.
Frontend ima dalje svoje ljude koji rade frontend, ono $to oni rade u pojedinacnim,
svakodnevnim taskovima ne mora da zna projekt menadZer. On treba samo da zna intenzitet i
izazove sa kojima se trenutno susrecu, jer ako bi ta komunikacija bila takva, onda ¢emu voda
tima za frontend. Znaci, veoma je vazno da se kroz hijerarhiju filteriSu informacije i1 da kako
informacije idu, da budu $to uopstenije, ali da na osnovu njih moze da se stekne uvid u to §to
se na projektu radi.

5.3.3. lzvjestavanje o izvodenju projekta

To je prikupljanje i dostavljanje informacija o izvodenju projekta. Projekt menadzer
komunicira sa projekt timom 1 sve vrijeme Salje informaciju klijentu ali i1 viSem
menadzmentu, da bi svako imao uvid u trenutno stanje i da bi mogao da uradi korektivne
mjere na osnovu uvida u trenutno stanje.

Pripremaju se razliciti izvjestaji o stanju, napredovanju i realizaciji projekta. Ti izvjeStaji osim
toga $to kazu koliko je do sada projekta uradeno, treba da kazu sa kojim izazovima su se
susreli do sad i u ¢emu je problem.

Treba da se definiSe detaljnost, oblik i1 sadrzaj izvjesStaja zavisi od toga kome su namijenjeni.
Uglavnom, treba da znamo da izvjestaj je informacija na osnovu koje neko treba da donese
neku odluku ili da izvede neku akciju. On treba da bude toliko detaljan da bi tu odluku ili
akciju sproveo na pravi nacin, a da ne bude suvise detaljan da mu oduzima vrijeme.

65



Izazovi komunikacije u upravljanju projektima

5.3.4. Zaklju€enje projekta

Ovdje se radi prikupljanje, sredivanje i arhiviranje informacija i razli¢ite dokumentacije o
projektu. Kada zavrsite projekat, sve Sto je radeno mora negdje da bude dokumentovano, sve
Sto nije dokumentovano znaci da nije uradeno i1 ne¢e moci da se naplati. Tokom izrade
projekta, sve Sto se komunicira, treba da se zabiljezi, to je sustina ISO standarda 9000.

Nakon zavrsetka faze rada ili projekta u cjelini se sastavalja izvjestaj o uradenom projektu
gdje imamo projektnu dokumentaciju, izvjestaj o radu svakog dijela, kod 1 komentar koda,
testove 1 komentare testova, analizu procesa 1 analizu funkcionalnosti projekta.
Dokumentacija, da bi se formalno prihvatila faza ili cijeli projekat od strane klijenta, se
definiSe na pocetku, da bi mi znali $ta su ta¢no nasi zadaci i na kraju projekta uzmemo $ta je
na pocetku bilo definisano i po stavkama vidimo da li je sve to uradeno, ako je uradeno, onda
je projekat ispunio ocekivanje kupca.
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VI poglavije
Upravljanje promjenama u projektu

Upravljanje promjenama u projektu je jedna od funkcija projekt menadZzmenta. Promjenama u
projektu se upravlja zato $to se u toku projekta moze desiti da dode do promjene u pocetnim
parametrima pa planirani tok projekta ne¢e moci da se ispuni. Npr. jucer je bio prvi april, vi u
projektu imate oblizak klijenta koji se nalazi na Kopaoniku i vi ste promijenili zimske gume
ljetnim 1 krenuli na put da obidete klijenta. Medutim, negdje na pola puta vidite da pada
snijeg, to je promijena. Kao projektni menadZer imate mnogo opcija. Znaci, kada se desi
promijena ima mngo mogucénosti koje mozete da odaberete. Cilj projekt menadzmenta je da
odabere najbolju mogucu opciju. Promijene su neizvjesne i nepredvidive.

Svako treba da ima i plan A i plan B, ali treba da se zna da plan A ¢e uvijek biti plan B zato
Sto u planu A ima malu Sansu da prode bez promijena, pa ¢e uvijek biti izmijenjeni plan, a
izmijenjeni plan nikad nije onaj pocetni.

6.1. Pojam upravljanja promjenama

Promjenama se upravlja zato Sto su:

- Brze promjene su karakteristika danasnjeg vremena, npr. ako ste predvidjeli da u projektu
angazujete osoblje koje ¢e da obilazi kupce onog momenta kada se desi problem izmedu dvije
zemlje Bliskog Istoka, to utice na vas projekat zato Sto vam podize cijenu goriva.

- Organizacija mora da prati promjene i da im se prilagodava da bi ostala na trzistu.
Nemoguce je da organizacija prati sve promjene i da im se odmah prilagodi. Mi smo imali
situaciju prosle godine da je nastava presla na online. Ni profesori ni ucenici nisu bili spremni
1 morali su da se prilagode. Taj proces prilagodavanja je sigurno uticao na gubitak kvaliteta
komunikacije i taj gubitak kvaliteta komunikacije je Stetnost upravljanja projektima.

- Inovacija 1 promjena su danas kljucni faktor uspjesnog poslovanja. Postoji nekoliko snaga
koje vas tjeraju da upravljate promjenama. Prva snaga je promijena koja se zadesi i mora da
uti¢e na projekat (promjena poreske stope, zakonskog okvira). Druga stvar su klijenti. Npr.
proizvodaci telefona su shvatili da baterija od 3 mAh ne moZe da bude za cjelodnevne
koriStenje telefona i onda su ih klijenti koji koriste telefone natjerali da u svojim projektima
ponovo uvedi baterije od 4,5 mAh.

Postoje 1 promjene koje su uslovljene konkurencijom. Npr. telekomunikacijske mreze kada
daju neogranicene minute i poruke, odmabh sledi sli¢na akcija i druge, konkurenske kompanije
1 sl. Npr. fotoaparati su odjednom nestali jer se nisu prilagodili fotozapisu, pa su se nakon
dugo vremena oporavili i sad imamo digitalne fotoaparate.

Upravljanje promjenama predstavlja sagledavanje i analizu svih promijena koje su se nastale
ili se oCekuju 1 prilagodavanje poslovanja organizacije nastalim ili o¢ekivanim promjenama.

6.2. Vrste promjena

S obzirom na veliki broj uzroka koji dovode do promjena brojne su i klasifikacije promjena.
Klasifikacije promjena mogu biti po slede¢im osnovama:

- po opstosti

- po planiranosti
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- po obimu promjena
- po sadrzaju promjena.

6.2.1. Vrste promjena po opstosti

Mogu da budu opste, politicke, tehnicke, ekonomske, pravne, finansijske, ekoloSke. vojne itd.
Mogu da budu posebne tj. pojava novih proizvoda, tehnologija, inovacija, otvaranje novih ili
zatvaranje postojecih trzista, promjena kamatnih stopa, deviznih kurseva itd. Npr. jucer je bila
vijest da je jedan od programera iz Srbije pronasao nacin da se video igra iz GTA instalira za
70% manje vremena. To je uzrokovalo promjenu kod svih drugih sli¢nih proizvodaca video
igara da sliCan algoritam 1 sli¢no softversko rijeSenje primjene kod njih zato Sto ¢e sada
njihovi korisnici i¢i na onu video igru koja se brze pokrece.

6.2.2. Vrste promjena po planiranosti

Ukoliko ih delimo po planiranosti, promjene mogu biti planirane i neplanirane.

Planirane promjene se sprovode da bi se organizacija dovela u stanje predvideno vizijom,
misijom tj. da bi se ostvarili strateski ciljevi organizacije. Jednu od ovakvih promjena imamo
npr. danas je veoma veliki broj sistema baziran na desktop tehnologiji 1 da se danas veoma
veliki broj informacionih sistema seli sa desktop na web i na cloud, to su planirane promjene.

Neplanirane promjene se obi¢no sprovode kao reakcija na neke dogadaje, uglavnom iz spoljne
sredine (promjena zakona, promijena u politickom sistemu, promijena na trziStu). Mogu da
nastanu kao rezultat nesposobnosti menadzmenta da predvidi kretanje trziSta (npr. Ericsson i
Nokia oni su nestali sa trziSta zato Sto nisu predvidjeli kuda se krece trziste telefona), loSe
procjene konkurencije, nedovoljne informisanosti o tehnoloskim inovacijama, nedovoljnog
poznavanja stanja poslovanja i ljudskih kadrova u samoj organizaciji i sl.

6.2.3. Vrste promjena po obimu

Promjene mogu da budu evolutivne tj. promjene u okviru iste organizacione strukture i
tehnologije (recimo, povecanje obima postojeCe proizvodnje, postoje¢ih proizvoda i1 obima
pruzanja postojecih usluga) i to je uslovljeno rastom kompanije, gdje imamo rast obima i
potraznje itd.

Mogu da budu 1 revolucionarne tj. da podrazumijevaju redefinisanje postoje¢ih parametara
kao S$to su organizaciona struktura i tehnologija (u automobilskoj industiji je prisutno gdje oni
moraju da revoluiraju 1 nekada je potrebno da preduzece napreduje da bi mogao da odrzi nivo
poslovanja)

6.2.4. Vrste promjena po sadrzaju

To su promjene vezane za organizaciona pitanja, recimo, restruktuiranje i reorganizacija.
Nekad su one uslovljene tehnologijom, zato $to, ako smo imali da vodimo evidenciju ru¢no o
svemu §to se deSava i sada uvedemo informacioni sistem, mnogo manje ¢e biti potrebno ljudi
tu da rade, mozda ¢e biti druga struktura ljudi, tako da veoma cesto tehnologija uslovljava
restruktuiranje.
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Promjene mogu biti usmjerene na tehnoloske, tj. da se samo mijenjaju tehnoloska rijesenja ili
na ljudske resurse na unapredenje znanja zaposlenih i promjene organizacione strukture.
Tehnologija uslovljava promjenu u ljudskim resursima. Da bi kompanija bila otporna na
promjene potrebno je da kompanija ima $to vece kapacitete.

6.2.5. Vrste promjena po obimu i predvidljivosti

Mora da se zna jesu li promjene inkrementalnog ili anticipativnog karaktera tj. da li se vrSe na
osnovu predvidanja buduceg toka dogadaja ili ¢ekamo da se dogadaj desi pa da reagujemo.
Ako su one anticipativnog karaktera tj. da mi previdamo Sta ¢e da se desi, veoma cesto ¢emo
troSiti novac za nesto Sto ¢e biti u buducnosti, a nismo sigurni da ¢e se desiti. Nasi kupci
mozda to nece da prepoznaju na vrijeme, pa to nece kupiti, a mozda kvalitet proizvrdenog
nece biti dobar. Npr. imamo Nisan koji je izasao na trziSte elektri¢nih automobila i bio je
medu prvima a nikada nije uspio da adekvatno isprati trziSte baterija i njihove baterije nemaju
domet 100-120 km. Tesla koji je ¢ekao razvoj baterije i1 tek tada krenuo sa tehnologijom -
njihove baterije traju po 400-700 km. Nekada nije dobro ni unaprijed se pripremati za projekte
u buduénosti, mozda moze nesto sa strane u tom momentu neocekivano drugo se desi, mozda
ne za ono za Sta smo mi predvidali.

6.2.6. lzvori promena

Ponovno kreiranje je stvar strateSkog karaktera, ponekad promjene koje su izazvane
dogadajima mogu ugroziti postojanje organizacije i mogu uticati na to da kompanija radikalno
napusti postojecu strategiju 1 krene sa novom strategijom. To se desilo npr. sa Fiatom 2003-
2004 god. pred gasenjem. Oni su shvatili da automobili ne trebaju biti takvi da lako zamijenite
dio, ve¢ automobil treba da bude lijep, ekonomican i to je ono na ¢emu su oni pokrenuli novu
liniju.

Izvori promjena mogu da budu:
- unutraS$nji, vezani za odluke 1 inovacije koje potiCu iz same organizacije i koje
organizacija moze da ih kontrolise i
- vanjski, koji dolaze iz okruzenja 1 organizacija ne moze da ih kontroliSe, moze na njih
eventualno da utice.

Kompanija koja se ne mijenja je osudena na propast zato §to ¢e se njena konkurencija
mijenjati, sve ¢e se oko nje mijenjati 1 nije moguce da se kompanija ne mijenja. Ako
kompanija mora da se mijenja, onda treba da predvidimo koji su to tokovi u zakonskoj
regulativi, druStvenoj regulativi, u tehnologiji, u navikama. Promjene moraju dobro da se
iskomuniciraju, Sto zna¢i da projektni menadzer cijelu pricu o promjenama dobro
iskomunicira sa timom, klijentima 1 sa vi§im menadzmentom.

6.3. Upravljanje promjenama - proces, tim, lider
6.3.1. Izazovi upravljanja promjenama

Veoma je vazno da projektni menadzer priblizi koncept upravaljana promjenama tj. da ostali
¢lanovi tima lako prihvataju promjene, da to gledaju kao dio procesa i da nema otpora prema
promjenama.

69



Upravljanje promjenama u projektu

Autori kazu da kompanija treba da se vodi sljede¢im principima pri uvodenju promijena da bi
bila uspjesna:

- Da ima menadzment baziran na ciljevima. Treba da se analizira trenutna situacija, odrede
cilljevi promijene i rezultati koje treba da donese, kao i da se odrede kriterijumi za uspjesnosti
promjena. Npr. vozite biciklo 1 imate problem sa kocenjem 1 rijeSite da umjesto trenutnih
kocnica stavite disk koc¢nice, promjena se mjeri kra¢im zaustavnim putem. Kad sprovedete
promjenu treba da provjerite da li je to dalo Zeljene rezultate.

- Nema intervencije bez dijagnoze, tj. treba temeljno analizirati trenutno stanje da bi se
donijela odluka koje promjene treba uvesti. Veoma je vazno da se zna §ta je uzrok, Sta je
posljedica. Npr. ukoliko imate spor softver koliko god da mijenjate kod, a server vam je spor
taj kod ¢e veoma malo moc¢i da ubrza cijelu aplikaciju.

- Veoma je vazno holisticko razmisljanje i djelovanje, da projekat posmatramo kao cjelinu,
sve aspekte organizacije tj. na koji na¢in promjene mogu na njih da djeluju. Npr. ukoliko u
odredenom projektu zahtjevamo da organizacija promjeni hosting kompaniju to ¢e mozda
nama da olakSa, pitanje je koliko ¢e to da uzrokuje promjena drugim timovima koji su
zadovoljni performansama postojeceg hosting partnera.

Ukljucivanje svih Cinilaca na koje promijena utice i proces uvodenja a donekle i odlu¢ivanja.
Npr. radimo softverski paket za klijenta za vlasnike restorana i uvodimo da pored svake
stavke u meniju ima QR kod, gdje gost moze da slika i vidi sastav, kako se priprema i sl.
Smatramo da je to dobro i da mi kao projektni tim mozemo dobro da iznesemo tu promjenu.
Medutim, to isto treba da kazemo i nasem klijentu. MoZda ¢e klijent re¢i da mora da Stampa
nove menije 1 da mu to ne odgovara. Veoma je vazno da to isto prenesmo nasem
menadzmentu, zato Sto ¢e nam mozda trebati dodatna sredstva, dodatni ljudi koji bolje znaju
da predvide kako moze da izgleda.

Za uspjesSnost promjenama treba da imamo podrsku zaposlenih kroz savjete i treninge.

Upravljanje procesom tj. redovna analiza procesa i rad na smanjenju otpora, rijeSavanje
konfliktnih situacija, planiranje i eventualna korekcija planova je neophodna. Ako su procesi
optimizovani, lako je da se spremite za promjene.

Aktivna komunikacija tj. objaSnjavanje korisnosti promjena zaposlenima i objavljivanje
postignutih uspjeha.

Pazljiva selekcija kljuénih ¢lanova tima za promjene je veoma vazna. Oni treba da budu
neposredni u komunikaciji, timski igraci, da imaju hrabrost da donose odluke i da budu
prihvaceni od velike ve¢ine zaposlenih i menadZzmenta.

Lider promjena obi¢no se bira medu c¢lanovima viSeg menadzmenta, narucito kod vecih
promjena. Lider ne vidi kako ¢e to da uti¢e na cijelu organizaciju, jer nesto Sto je dobro za
njegov posao ne mora da znaci da je dobro za cijeli tim. Npr. ako pogledamo industriju
telefona, imaju tri kategorije (Entry level, najmanja cijena - imaju sve osnovne funkcije,
medium, srednja cena - za najveci broj kupaca i premijum - one za najviSe novca). Ako bi
neko od Clanova tima smislio kako da premijum telefon plasira na trzisSte po istoj cijeni sa
medijum telefonima, to nije dobro za cijelu kompaniju, zato §to bi imali viSe kupaca koji

kupuju verziju koja je bolja a koja kosta manje novca.
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Lider je osoba koja ima ovlasStenja i odgovornost za cjelokupan obim promjena. Npr. kada su
tek pocele da se implementiraju prednje kamere, prvo je iSla u najskuplje telefone, pa su onda
spustili na entry level ali su bile sa 3 megapiksela, tako da je veoma vazno da on shvata kuda
promjena vodi i da ima odgovornost na obim promijena. Na trzi$tu laptop racunara, prije neku
godinu izadu Asus raCunari koji imaju 60 h drzanja baterije i da mogu izdrzati puStanje
Youtube sa stalnim streamingom i da mogu da izdrza preko 20 h. Osvojili su trziste. Apple u
tom slucaju je imao lo§ procesor i1 kupili su M1 procesor. Medutim ne rade sve aplikacije na
tom procesoru, Sto znaci da lider nije komunicirao sa osobom koja je zaduZena za
specificnosti kompatibilnosti.

Lider je osoba koja ima autoritet i ugled u organizaciji. Koliko je to vazno vidi se u
kompanijama kada se predstavljaju novi proizvodi. Nove proizvode predstavlja osnivac
kompanije, zato Sto on svojom li¢nos¢u 1 kupcima i internom timu kompanije daje uvjerenje
da ¢e taj proizvod biti bolji od onoga sto je do sad bio i da taj proizvod donosi poboljsanje.

Lider mora biti sposoban da pokrene zaposlene i da ih uveri u neophodnost promjena. Ford
uvodenjem nove serije kamioneta F150, oni si promjenili proizvodne hale, morali su da imaju
investiciju, ta investicija je kostala smanjenje zaposlenima plata za 6 mjeseci, U ovom slucaju
je njihov generalni menadzer u sve proizvodne sisteme otiSao licno i obratio se svakom
menadzmentu, svakog proizvodnog sistema, da obrazloZi zasto je potrebno sniZenje plata i da
¢e im to biti nadoknadeno, $to znaci da su ih oni uverili u neophodnost promjena.

To treba da bude osoba sa dobrim komunikacionim i analitickim sposobnostima. Ako je
osoba zaduZena za promjene, ona mora da analizira stanje, ako loSe analizira stanje, onda ima
loSu informaciju, sa loSom informacijom donosi loSu odluku, losa odluka sa bilo kakvom
komunikacijom ¢e dati los rezultat.

Osoba treba da je hrabra i spremna da rizikuje svoju poziciju u organizaciji. Ako smo mi
proanalizirali gdje se krece trziSte onda treba da u tom smjeru idemo sa promjenama.

6.3.2. Tim za upravljanje promjenama

Tim za upravljanje promjenama obicno je sastavljen od menadZera organizacije i eksternih
konsultanata.

Interni ¢lanovi tima su detaljno upuceni u sve aspekte poslovanja i trenutne organizacije.
Interni ¢lanovi tima su oni koji brane postoje¢u organizaciju. Interni tim je inercija, oni imaju
strah za svoju poziciju i ustrucavaju se da kazu svoje misljenje i strah ih je promijena.

Eksterni konsultanti su neoptereceni trenutnim stanjem i odnosima, pa mogu realnije da
procijene organizaciju. Ne zavise od menadzera kompanije pa mogu slobodno da izrazavaju
svoje stavove. Eksterni ¢lanovi napadaju postojece stanje zato §to je to jedini nacin da dobiju
novac.

Proces upravljanja promjenama prema Kotleru ima sledec¢e odlike:

- Razvijanje svijesti o neophodnosti promjene. Sve se mijenja samo su promjene stalne.
Zasniva se na razvijanju brenda i to nam marketing nalaze, pri ¢emu navodimo kupce
da vjeruju u promjene.

- Stvaranje vodece koalicije u preduzecu i u industriji. Proces gde je kompanija ta koja
uvodi nesto novo 1 reaguje na pravi nacin i u pravo vrijeme.
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Oblikovanje vizije i strategije. Ako pogledamo promjene kao obavezu, to znaci da
trenutni nasi proizvodi ne vrijede nista i da je najbolje da ugasimo fabriku. Medutim
ako kazemo da ¢e oni biti promjenjeni, mi treba da smislimo strategiju i viziju gdje oni
treba da budu.

- Komuniciranje vizije promjene. Ako znamo kakav treba softver da bude, onda mi to
moramo objasniti naSem menadZmentu i neko mora da kreira viziju promjene ako
zelimo da idemo u tom smjeru.

Osamostaljivanje zaposlenih za Siru akciju. To je davanje povjerenja zaposlenima da
mogu da rade po svom nahodenju.

- Ostvarivanje kratkorocnih uspjeha.

Konsolidovanje ostvarenih vrijednosti i pokretanje daljih promjena. Onog momenta
kada zavr§imo jednu promjenu, treba da se pripremamo i treniramo za naredne.
Uskladivanje novih pristupa u kulturi. Nasa kompanija treba da bude spremna na
promjene koje inicira i okruZenje i unutrasnji procesi i da to bude osluskivanje
zahtjeva za promjene.

6.3.3. Faze procesa upravljanja promenama

Proces upravljanja promjenama u projektu sastoji se iz tri faze:
- planiranje,
- uvodenje
- pracenje 1 kontrola uvodenja promjena.

Planiranje promjena

To je predvidanje promjena koje mogu nastati u projektu i okruzenju a koje mogu da uticu na
realizaciju.

Potrebno je izvrsiti identifikacije ve¢ nastalih promjena u okruZenju i analiza da li postoji
potreba za promjenama u projektu. Ako bi stalno reagovali na promjene u okruzenju projekat
nikad ne bi bio zavrSen. Vazno je da vidimo da li postoji potreba da odmah na njih reagujemo.
Npr. jedan od najvecih zagadivaca su upotrebljene automobilske gume i mi ih bacamo kada se
probuse, Miselin je prije jedno 10 godina izmislio protopit gume bez vazduha (naduvavanja)
ve¢ sa strukturom "saca" 1 10 godina je Ceka, jer smatra da joS nije vrijeme za tu promjenu,
jer nisu istestirali Sta ¢e ¢e desiti kada ude u blato, kada ude kamen u gumu i sl. Koncept
postoji ali joS nije vrijeme za to.

Identifikacija ve¢ nastalih promjena u projektu i analiza kako one utiCu na realizaciju je
proces od posebnog znacaja. Nekada nastala promjena neki dio projekta iskljucuje a nekada
ukljucuje, npr. kada nastane promjena da je viSe nepotrebno da imate veleprodajni magacin,
zato Sto se u svakom magacinu obracunava PDV na stanje robe. Onda je nepotrebno da imate
posebno veleprodajne magacine i posebno maloprodajne usluge, oni su svi prodajni magacini.
Onog momenta kada se desi promjena, jedan dio naSeg softvera postaje nevazan.

Planiranje koje promjene treba izvrSiti u projektu na osnovu gore navedenih aktivnosti je
jedna od faza planiranja upravljanja promjenama. Znaci kada, vidimo gdje se krece trend,
kakva su spoljasnja kretanja, da vidimo $ta mi mozemo da uradimo i koliko vremena nam
treba, onda tek treba da znamo da li promjenu treba implementirati ili ne.
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Uvodenje promjena

Zavisi od mnogo promjena broja faktora:

- realnost predvidenih promjena,

- raspoloZenje tima,

- sposobnost projektnog menadzera da uvedu promjena.

Ako ho¢emo da promjenimo tehnologiju tj. arhitekturu koju je radio na$ informacioni sistem,
znamo da on to treba 1 znamo S$ta treba da dobijemo, ali veoma Cesto realno nismo u
mogucosti to da uradimo kvalitetno i brzo, nemamo raspolozenje tima i nemamo sposobnost
resursa da to uradimo i1 onda ¢ekamo, ali se pripremamo za promjenu.

Da bi se smanjio otpor prema promjeni treba:
- da se jasno definiSe $ta je to Sto treba da se promjeni,
- da se objasni zasto to mijenjamo,
- da se objasni korist od promjene.

Pracenje i kontrola uvodenja promjena

Pracenje 1 kontrola uvodenja promjena podrazumeva:
- permanentno pracenje 1 kontrola uvodenja promjena,
- otklanjanje eventualnih prepreka i otpora,
- analiza rezultata.

Veoma Cesto na osnovu analize rezultata idu i1 korektivne akcije. Kod nas na Univerzitetu u
Novom Pazaru smo 2008. godine implementirali informacioni sistem. Skoro dvije godine smo
imali fazu beta testiranja i stalno su se javljale neke greske. Nazalost nismo imali nekog ko je
poznavao procese i tehnologiju, radili smo sami tehnologiju koja u datom momentu nije bila
ispitana. Htjeli smo da sve bude na najbolji moguci nacin, umjesto da uzmemo prihvatljivo.
Veoma dugo smo se prilagodavali, dugo su trajale korektivne akcije, da bi tek nakon dvije
godine sve bilo u stanju da nema ni jednu gresku.

6.4. Promjene u softverskim projektima

Mogu biti planirane i ne planirane. Po sadrzaju moze da bude promjena korisni¢kog interface,
promjena 1 dodavanje novih modula i promjena arhitekture projekta. I po fazi u kojoj se
projekt nalazi mogu da budu faza dizajna, testiranja, implementacije i odrZzavanja. Po obimu
mogu biti male, srednje 1 velike.

Softver se razvija bez koda. Softver se razvija kroz razvoj prototipa (mockup), to je korisnicki
interfejs koji simulira softver do detalja i on treba da koristi za testiranje dizajna softvera,
funkcionalnosti. Najces¢e se, u danasSnjim uslovima, protitip radi u Adobe XD gdje vi vidite
zivi prototip koji radi sve Sto treba da radi softver, tek kada uradite Zivi prototip ste blizu
izrade softvera. Prije toga se radi analiza zahtjeva, procesa, dokumentacije pa se radi mocap.
To je cijeli proces a jo$ niste kucali kod 1 jo§ ne morate da birate tehnologiju. Kada vidimo §ta
je to funkcionalnost onda radimo na tome koju tehnologiju biramo, koju infrastrukturu, na
koji nacin i koje programske jezike itd. Planirane promjene su unapredenja, nesto novo.

Danas je moderno da stalno imate novi update (azuriranje), jer ako konkurencija unapreduje
svoj proizvod, tada morate 1 vi unapredivati proizvod, pa makar u Sest mjeseci. Neplanirane
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promjene su one koje su uslovljene sa strane ali se moraju sprovesti ako ho¢emo da ostanemo
na trziStu. Promjena korisnickog interfejsa se moze desiti. Danas imaju mnogi softveri za
posmatranje korisnickog interfacea Sta je to na Sta ljudi kliknu misom ili $ta je to gdje ljudi
pritiskaju prstom na mobilnoj aplikaciji. Promjena ili dodavanje novih modula npr. mi smo
skoro imali u naSem softveru koji se koristi za ugostiteljske objekte. Novi modul za parking i
ovaj modul je bio komplikovan zato §to je to nova vrsta prihoda koju treba da usaglasite sa
izvjestajima, prihodima, strukturi prihoda i sl. Promjena arhitekture projekta se mijenja kada
mijenjamo tehnologiju, nacin posmatranja klasi¢na desktop rjeSenja gdje je baza na racunaru,
na istoj masini, procesor na istoj masini 1 monitor na istoj masini. Onda mozete da imate
desktop rjeSenja novih generacija gdje je aplikacija instalirana na mas$ini a na udaljenom
serveru se nalazi baza i serverski procesor. Softver je ziv proizvod i u svakoj fazi moze da se
mijenja. Male promjene su stalno bitne i naj¢esce su u fazi frontenda.
Izvori promjena u softverskim projektima mogu biti:
- Nedovoljno dobra specifikacija proizvoda tj. nismo dobro iskomunicirali sa klijentom.
- Neocekivana procjena potrebnih resursa, veoma cesto neadekvatno procjenimo resurse
bilo da se radi o ljudima, komunikaciji ili na¢inu.
- Neadekvatna procjena potrebnog vremena, potrebno vrijeme procjenjuje projekt
menadzer 1 to moze da se desi ako nikada nije programirao ili nije radio testove
- Neadekvatna procjena resursa i vremena povlaci neadekvatnu procjenu troSkova,
ponekad mozete da zavrsite projekat, ali ako sve uradite kako ste dogovorili, mozda
necete imati adekvatnu dobit.
- Naknadni zahtjevi klijenata.
- Inovacije, ono §to je inovacija u tehnologiji mijenja vas softver.

6.4.1. Planiranje promjena u softverskim projektima

Pri planiranju treba obratiti paznju na:

- Neke promjene uzrokovane inovacijama moraju da budu uvedene da bi softverski
proizvod imao uspjeh na trziStu, to znaci da ukoliko razmiSljamo da moramo da
budemo konkurenti na trziStu inovacije su to Sto nas pokrece. Ako nekako mozemo a
budemo kreaori u inovacijama sigurno ¢emo imati bolji polozaj na trziStu, ali ako ne
mozemo da budemo ti koji kreiraju treba da budemo onda ti koji brzo prate.

- Kakve komparativne prednosti nad konkurencijom donosi promjena. Promjena je
nekad i nedostatak zato Sto npr. ako neko radi na staroj opremi a mi na novoj, to znaci
da je naSa likvidna sposobnost smanjena, $to zna¢i da mi trenutno imamo manje
novca. Mi smo inovirali, to zna¢i da mi imamo manje poslovne spobnosti trenutno, ali
o¢ekujemo poboljSanje konkurentske pozicije u buduénosti.

- Kako prihvatanje tako i1 odbijanje naknadnih zahtjeva klijenta utiCe na odnos sa
klijjentom i na reputaciju kompanije. Prva stvar koju projekt menadzer treba da nauci
je da kaze ne moze, zato Sto kada uradite costbenefit analizu, to ne¢e moc¢i da bude
sprovedeno. Nakon toga treba da nauci nacin izraCunavanja Sta moze i Sta treba da
bude sprovedeno. Klijenta koji ima mnogo zahtjeva treba ostaviti zato §to vam on
odnosi sve ostalo a nekada klijenta koji ima mnogo zahtjeva treba samo pratiti zato Sto
sa njim idete u sigurnu dobit.

- Neki od realiziranih i testiranih dijelova projekta uvodenjem promjene na drugom
dijelu projekta moze da postane nefunkcionalan, odnosno, promjena moze da izazove
greske na ve¢ realizovanom dijelu projekta. Problem je Sto se o promjenama treba
diskutovati kada su tu svi timovi. Npr. u softveru koji se bavi logistikom po pravilu bi
trebalo da se softverski obrade sve porudzbine koje su poruc¢ene do 2h, da se da nalog
za vozila po kapijama, na taj nacCin da svako vozilo ima idealnu rutu u obilasku
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gradova. Problem je $to npr. na kapiji broj jedan stoji vozilo koje treba da ide Bograd-
Novi Sad-Subotica, na kapiji broj dva je vozilo koje treba da ide Kragujevac-Nis, na
kapiji broj Getiri je vozilo koje treba da ide Cadak-Kraljevo. Desava se da je veoma
teSko da se organizuje logistika unutar samog magacina zato $to treba mnogo kolica da
prode, ali je to velika usteda u vremenu i gorivu 1 ¢ovjek, koji je Sef magacina, kaze da
to ne moze, zato $to iz svakog sektora ide roba na ta vrata a ovaj koji organizuje vozni
park kaze da mu to mnogo novca ustedi u vremenu i gorivu. To znaci da je potrebno
da svi budu ukljuceni u raspravu da li promjena treba da bude realizovana.

Planiranje promjene podrazumijeva promjenu jednog ili viSe dokumenata u zavisnosti od tipa
promjene:

specifikacija proizvoda
plan resursa

vremenski plan projekta
plan troskova

opis kvaliteta

opis rizika

plan faza

plan i opis komponenti
operativni planovi tima.

Planiranje promjene zavisi od obima promjene.

6.4.2. Uvodenje promjene u softverskim projektima

Zaposleni u ovoj oblasti su naviknuti na ¢este promjene pa imaju manji otpor. Problem moze
da nastane ako zaposleni smatra da ¢e promjenom smanjiti kvalitet projekta, ako promjena
zahtjeva prekovremeni rad i ako zahtjeva usvajanje novih znanja u jako kratkom roku.

6.4.3. Kontrola promjene u softverskim projektima

Kontrola uvodenja promjene podrazumeva procese:

kontrola da li su utvrdene sve meduzavisnoti promjene i ve¢ realizovanog dijela
projekta tj. da li promjena ima negativnih stvari na ve¢ postojeci softver

kontrola da 1i se promjena odvija po predvidenom planu tj. da 1i iziskuje dodatne
troskove, uvidjeli smo da ljudi koji nisu spremni na promjene nestaju sa trzista.
preduzimanje eventualnih korektivnih akcija, ako pogledate industriju softvera u njoj
znamo dosta igara i aplikacija koje smo prestali da koristimo jer nam je neko ponudio
bolju.

procjena da li je promjena donijela ocekivane koristi, veoma je vazno da kontrolom
vidimo da li je promjena od o¢ekivane koristi.

Promjene u softverskim projektima su veoma Ceste i tim za upravljanje promjenama ne mora
posebno da se formira ve¢ treba da je tu tokom cijelog projekta. To je mnogo skupo.
Clanovi tima:

klijent koji koristi proizvod

vi$i menadzer koji je delegiran za dati projekat
voda projekta

tehnicki voda projekta

vode timova da se zna koliko vremena je potrebno.
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Poglavije VII
Upravljanje rizicima u projektu

7.1. Pojam rizika

Rizik predstavlja nepredvideni i neocekivani dogadaj, Ciji uticaj je uglavnom negativan. Rizik
ukljucuje neizvjesnost 1 vjerovatnocu da ¢e se desiti nesto nepredvideno i1 nepozeljno. Ako
znamo da ¢e nesto sigurno da se desi, to onda nije rizik, to je nasa nepaznja prema situaciji na
terenu. Rizik ukljuuje samo nesto neizvjesno, nesto za Sta postoji vjerovatnoca i to znaci da
moze a i ne mora da se desi. Odredeni rizici sa sobom nose i odredene posljedice i mi uvijek
treba da gledamo koji rizik moze da donese kakvu posljedicu 1 na osnovu te analize da
posvetimo paznju svakom pojedinaénom riziku. Upravljanje projektom podrazumijeva i
upravljanje rizikom Projekt menadzer ima ovlastenja da upravlja ljudskim resursima,
materijalnim resursima, finansijskim resursima da bi ispunio ciljeve. Najveca prijetnja
ispunjenju ciljeva su rizici 1 zato ono $to je odgovornost projekt menadzera je da na adekvatan
nacin vodi racuna o rizicima kako bi moglo da ispuni ciljeve projekta.

7.2. Faktori upravljanja rizikom

Tri su faktora upravljanja rizikom:

- Rizicni dogadaj je pojava ili aktivnost koji mogu Stetno djelovati na projekat i dovesti
do nepovoljnih i nezeljenih posljedica.

- Vjerovatnoca rizika je moguénost da nesto moze da se desi tj. vjerovatnoca
pojavljivanja rizicnog dogadaja.

- Velicina uloga je veli¢ina gubitka ako se ostvari rizican dogadaj.

Od ova tri faktora zavisi kakvu paznju treba da posvetimo riziku. Ako rizik mozemo da
identifikujemo, ako mozemo da predpostavimo da ima veoma veliku vjerovatnocu, ali sa
druge strane ako je mali gubitak, ako se desi, takav dogadaj nama nije vazan. Ako mozZemo da
definiSemo rizik, predpostavimo da je vjerovatnoca velika i da je veli¢ina gubitka velika.
Onda je on nama vazan, §to znac¢i od toga koliko je vjerovatnoca velika ili veli¢ina gubitka
velika, zavisi naSe interesovanje za rizik. Rizici kojima ne treba posvecivati paznju su oni koji
imaju malu vjerovatnoc¢u i malu veli¢inu gubitka.

Proces upravljanja rizikom sastoji se od sljede¢ih podprocesa:

RISK MANAGEMENT PROCESS

- identifikacija rizika

o . . Identify
- analiza i procjena rizika Risk
- planiranje reakcije na rizik (kontrola
rizika)
- kontrola primjene reakcije na rizik. Control Review

Risk Controls

Slika 7.1. Proces upravljanja rizikom
(Preuzeto:https://corporatefinanceinstitute.com/resources/knowledge/strategy/risk-management/
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7.2.1. Identifikacija rizika

Predstavlja utvrdivanje, klasifikaciju i rangiranje rizicnih dogadaja. Da bi izvrSili adekvatnu
identifikaciju rizika potrebno je utvrditi sve moguce rizi¢ne dogadaje. Sigurno da svi nisu
vazni ali se ni jedan ne smije propustiti i veoma je vazno da ni jedan rizik ne smatramo
nevaznim. Klasifikovanje rizicnih dogadaja moze se vrsiti po nekom kriteriju, uzroku ili
posljedicama. Sljedece je rangiranje prema mogucnostima da se pronadu i planiraju reakcije
na rizicne dogadaje. Veoma je vazno da znamo da postoje u identifikaciji rizika razlicite
metode koje se koriste. Jedna od njih je Pareto metoda gdje kazemo da 20% rizika po veli¢ini
uzrokuju 80% posljedica i onda usmjeravamo paznju samo na tu metodu identifikacije rizika 1
upravljanje rizicima. Rizike navedemo, klasifikujemo po nekom kriterijumu i rangiramo po
intenzitetu. Postoje eksterni rizi¢ni dogadaji koji djeluju iz okruzenja i interni koji nastaju u
samom projektu.

7.2.2. Analiza i procjena rizika

Analiza zavisi od prirode rizicnih dogadaja, moguceg uticaja na ciljeve projekta i medusobne
zavisnost rizicnih dogadaja. Analiza rizinog dogadaja moze da se desi i nenadano. Npr. mi
smo radili softver za ugostiteljske usluge 1 onda dode obaveza da u tom softveru uradimo dio
gdje ¢e se po kvadratu mjeriti broj prisutnih osoba, jer su rekli da ne smije biti viSe od jedne
osobe na svakih deset kvadrata. Tada u softver moramo da uvedemo mjera¢ osoba. Priroda
rizicnog dogadaja je takva da je eksterni faktor uzrokovao promjenu. Uticaj na ciljeve
projekta je relativno mali ali postoje organizacioni izazovi npr. kada dostignete maksimalni
broj osoba u projektu, prvi sljedeci koji ho¢e da poru¢i ne moze biti usluzen. Moramo odbiti
da mu pruzimo mmogucnost da poruci tj. trebali bi da uvedemo moguénost da on poruci, ali
da saceka ispred.

7.2.3. Procjena uticaja

Procjena uticaja sastoji se iz ocjene vaznosti tj. veliCine uticaja, ocjena vjerovatnoce
pojavljivanja i donoSenje odluke u kojoj mjeri je prihvatljiv. Npr. radimo softver koji je
podrska prodaji, moZe da se desi da se u meduvremenu promjeni nacin oporezivanja, porezne
stope ili da se uvede nova kategorija poreznih stopa. Ocjena vaznosti te promjene na nas
projekat moze se re¢i da je veoma mala zato S§to ¢emo uvesti samo jo§ jednu kategoriju
proizvoda 1 definisati poreznu stopu za tu kategoriju proizvoda. Ocjena vjerovatnoce
pojavljivanja je da ée veoma vjerovatno to da se desi. Sto se tie odluke, moZzemo da
definiSemo sljedece: koliko ima trenutnih kategorija proizvoda sa poreznim stopama i onda
hardkodiramo samo toliko kategorija i tada nema mogucnosti proSirivanja kategorije ili
prebacivanje proizvoda iz jedne porezne kategorije u drugu. Drugi nacin organizacije softvera
koji mozemo da preuzmemo je sljedeci: da softver organizujemo na taj nacin da kad se unosi
proizvod moze da se bira koja je kategorija i koja je porezna stopa i da uvijek moze taj
parametar da se izmjeni.

"Meduzavisnost" tj. veze mogu prouzrokovati domino efekat, iako je svaki pojedinacni uticaj
mali. Sto znaéi, fleksibilniji projekat ima veéi rizik, kao i veéi i sloZeniji projekat. Sto znaci
da kolika je meduzavisnost ukoliko smo hard kodirali kategorije proizvoda i porezne stope,
onda imamo problem da ¢e nam trebati neki novi projektni tim da definiSe mjenjanje, a
ukoliko imamo da smo to stavili na opciju korisnicima, onda imamo rizik da ¢e ti korisnici
greSkom da unesu proizvod i porezne stope po kojo je svaki proizvod raden.
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7.2.4. Planiranje reakcija na rizik

Za svaki od rizi¢nih dogadaja treba predvidjeti nacin na koji se reaguje ako nastane, odnosno
pripremiti odredene aktivnosti kojima se smanjuje vjerovatnoca rizicnih dogadaja. Ako
uzmemo dvije moguénosti, prva mogucnost rizika je promjena poreznih stopa na odredene
proizvode. Mi smo firma koja radi projekat informacionog sistema na mestu prodaje (POS-
Point Of Sale). Za mjesto prodaje na kraju mozemo da imamo dva pristupa, prvi pristup je da
hard kodiramo da imaju samo dvije vrste proizvoda i dvije porezne stope a drugi pristup je
neograni¢en broj kategorija i neograniCen broj poreznih stopa koje hocemo. Kako da
reagujemo ako nastane promjena poreznih stopa? U prvom slucaju mi ¢emo da hard
kodiramo, na naSoj verziji, ukoliko je desktop aplikacija svima ¢emo promjeniti, a ukoliko je
web, promjeniti ¢emo bazu 1 izvrSiti slanje nove verzije (Update). Druga verzija je da treba da
obuc¢imo nase korisnike da sami kreiraju novu kategoriju proizvoda i da pregrupisu proizvode.
I jedna i1 druga verzija zahtjevaju promjene. Uticaj rizika bi minimizovali videom sa
objasnjenjem (Explainer video) koji bi poslali svim korisnicima ili okacili na sajt projekt,a
gdje bi znali da ubuduce reaguju na pravi nacin ako dode do sli¢ne promjene.

Ako se riziéni dogadaj desi, pripremljene aktivnosti treba da gubitke tj. negativne posljedice
rizi¢nog dogadaja svedu na najmanju mogucu mjeru. Ovo je veoma tesko kada se desi rizik
koji niste mogli da predvidite. Rizik epidemije covid virusa niko nije mogao da predvidi.
Ljudi su uzeli projekte izrade softverski gdje ljudi rade u timu, a rad u timu je mnogo
produktivniji nego rad pojedinacno od kuce, zato §to su ljudi izmjesteni, komplikovanije je
organizovati redovne sastanke, intership je teSko da se organizuje i ako imate pripremljene
aktivnosti za mnoge stvari niko nije od nas imao pripremljenu aktivnost da se nece radit dugo
vremena da ¢e se raditi od kuce, da ¢e biti vikendi zatvoreni, da nece raditi ni fakulteti ni
Skole itd. 1 onda veoma Cesto treba da znamo i kada se rizi¢ni dogadaji dese pripremljene
aktivnosti da minimizuju gubitke, ali je veoma teSko da ih otklonimo u potpunosti tj. treba da
se negativni efekti svedu na najmanju mogucéu mjeru.

7.2.5. Kontrola primjene rizika

Kontrola kao element upravljanja ne moze se doslovno primjeniti na rizik, ne mozemo ga
kontrolisati ve¢ samo planirati reakcije kako bi posljedice sveli na najmanju mogucu mjeru. U
projektima razvoja softvera ljudi su najskuplji a i kod njih je najve¢a promjena na softveru i
da su najveci rizici sa ljudima koji rade na softveru. Npr. imate kolegu koji je voda tima 1 koji
je dobio ponudu da radi kao voda u drugoj industriji pri ¢emu dobija bolju ponudu i on odlazi
da radi za nju. Veoma je tesko da se osmisli primjerena reakcija na takav rizik. Ako on ode u
fazi sprovodenja, ako smo dobro odradili pripremu i planiranje, onda ¢e neko lakse da
preuzme to radno mjesto.

U okviru projekta se organizuje sistem pracenja procesa realizacije projekta, nastajanja
riziénih dogadaja 1 stalnog mjenjanja i prilagodavanja planiranih akcija i treninga. Uvijek
imamo planiranje $ta moZemo da uradimo da bi rizik sveli na minimum.

Potrebno je pratiti da li su reakcije u skladu sa planom, da li su adekvatne i da li treba uvesti
neke dodatne mjere. Kada smo mi primjetili da se prosjecna velicina fotografije povecava, mi
smo probali da implementiramo jedan laki softver koji ¢e da smanjuje kvalitet fotografija.
Medutim, problem koji se desio je sljede¢i: kao korisnik hocete da vidite Sta se desilo na
gradevini i otvorite fotografiju koju je nas softver kompresovao i ona viSe nije onog kvaliteta
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kojeg je trebala da bude. To znac¢i da mora da se vidi da li su adekvatne reakcije tj. da li su oni
postupci koje mi preuzimamo adekvatni.

7.3. Vrste rizika

Postoje sljedece vrste rizika:

Poslovni rizik - rizik u obavljanju poslovne aktivnosti pri ¢emu je cilj maksimizovati dobit ili
minimizirati gubitke, a to se moze ostvariti ili ne. Poslovni rizik je da neki veliki igra¢ iz neke
oblasti dode u vasu oblast kao konkurent. Npr. onog momenta kada ste vi ugostiteljski objekat
1 kad u vas grad dolazi lanac ugostiteljskih objekata vi imate poslovni rizik.

Cist rizik je moguénost Stetog uticaja i ostvarenje gubitka.
Direktan gubitak imovine - unistenje u pozaru, poplavi, zemljotresu, gubitak podataka.

Indirektan gubitak imovine - neki dijelovi se moraju zamijeniti zbog kvara, oSte¢enja, isteka
vijeka eksploatacije. Ovaj gubitak moZze biti vezan za odrzavanje. Planirana amortizacija
kompijuterske opreme je za 5 godina. U toku projekta, ako je to program kao usluga (Softver
As Service - SAS) radite projekat i planirate da ga odrzavate i odrZzavanje naplacujete, treba
da planirate da ¢ete svake godine imati 1/5 vrijednosti imovine manje.

Gubitak usljed odgovornosti (neko trazi odstetu zbog gubitka imovine ili tjelesnog ostecenja -
povreda, smrt) i odnosi se na gubitak prema tre¢im licima. Npr. mi radimo softver point of
sale prodaju i imamo nase korisnike koji koriste na$ softver i napravili smo gresku i dodemo u
kontorlu. Tog momenta tezina pada na nas, takav neki gubitak je gubitak usljed odgovornosti.
Li¢ni gubici (povrede zaposlenih, naknade - bolovanja) npr. u danasnje vrijeme u trajanju od
14 dana se utvrdi da je neko bolestan od virusa.

7.3.1. Rizici na projektu

Npr.u Litvaniji ho¢e da rade softver za ugostiteljstvo 1 taj softver kada udete u lokal ima
prepoznavanje lica (Face Recognition) i prepozna ko ste, ako ste se jednom registrovali, pri
¢emu imamo persolizovanu podrsku za uslugu zato Sto u velikim gradovima Iljudima
nedostaje dio personalizacije. Cak oni idu na to kada ste jednom identifikovani, ne morate ni
da placate, ve¢ ste registrovali vasu karticu. Rizici gdje projekat ne¢e imati funkcionalnost je
npr. kada udete da vas kamera ne prepozna, i onda ocekujete od konobara da vas prepozna, i
onda ste razocarani kupac. Druga rizik je kada udu dva ¢ovjeka u isto vrijeme, poSto su oni
planirali da kada udete jednom u lokal da vas kamera prati gdje sjedite, za kojim stolom, da bi
moglo da se prenese informacija da taj covjek sjedi za tim stolom. I kada se ta dva covjeka
razidu, kamera ne¢e moc¢i odmah da identifikuje obojicu i pruzi potrebne informacije. Treci
rizik, Sta ako vam bude skinuto sa racuna a da niste uopce npr. pili kafu. Proces autentifikacije
korisnika je veoma tezak. U tom projektu postoji mnogo stvari koje ne mogu da se urade
kasnije jer se gubi funkcionalnost i uvjek treba predvidjeti Sta ako se to desi.

Projekat je poslovni poduhvat koji se realizuje u buducnosti, pa je samim tim neizvjestan i
postoji rizik od neuspjeha. Najcesce govorimo da je to neka visa sila, prirodne nepogode,
pozari, zemljotresi, ratovi itd. ViSa sila postoji i treba preduzeti sve moguce mjere da rizici
utiCu S§to manje na projekat. Medutim, ako se dese, nema Sanse da ne uticu na projekat. Npr.
moze da se desi visa sila za softverski projekat koji razvijate ukoliko postoji sopstveni server
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sa [P adresom kojem pristupate sa interneta i on se nalazi u prostoriji gdje je reSo za kuhanje
kafe i taj reSo je neko zaboravio iskljuciti pri ¢emu se desio poZzar, pri ¢emu ne funkcionise
server i nemate usluge. Sto se ti¢e softverskih proizvoda oni bi po pravilu uvijek za nesto
ovako trebali organizovati backup verzije na drugoj lokaciji.

Sljedeci rizici su: zakonska ogranicenja, monetarni i finansijski aspekti, trziste - konkurencija.
Npr. u toku smo sa Strajkom freelancera, mi smo htjeli da pravimo softver za ugostiteljstvo i
planirali smo da za dizanjn korisnickog iskustva (User Experience - UX) 1 dizajn korsnicko
panela (User Interface — Ul) za frontend angazujemo ljude koji su freelanceri i da nas oni
kostaju 10.000 eura. Uvodi se zakon gdje oni porez koji do sada nisu plac¢ali moraju da plate i
to ¢e nas da kosta 15.000 eura. To je odmah rizik koji se desio. Znaci da nekada zakonska
ograni¢enja uticu na to da je teSko da se projekat izvede kako je planiran. Npr. pravimo
softver za prodaju osiguranja iz Bosne u Srbiju i onda neko donese zakon kojim se kaze da
drzavljani Srbije ne mogu da otvaraju investicione racune ili da placaju zivotno osiguranje,
onda taj softver ne radi.

Elementi na samom projektu - ugovorne stavke, projektna rjeSenja, specifikacije, nabavke 1
isporuke, tehnoloska rjesenja, nacin izvodenja, kvarovi i1 oste¢enja fluktuacija itd. su dodatni
faktori rizika. Npr. naru¢imo robu koju ¢ekamo zato §to je taj kamion trebao biti testiran na
biohemijska sredstva zbog korona virusa, to je jedna vrsta od dodatnih faktora rizika.

Moguce rizike mozemo podijeliti po grupama:

1) Rizici vezani za ljudski faktor. U naSoj kompaniji jedan od timova iz firme rijesi da se
osamostali, jedan od programera se prijavio na posao na Appworku i razgovarao sa klijentom
1 rijesi da otvori svoju kompaniju koja ¢e da pruza uslugu toj firmi. Ta firma u Americi radi
iznajmljivanje stanova i njima treba softver koji ¢e da omoguci korisnicima stanova da prijave
kvarove itd. a da ih softver prepozna i da onaj ko otklanja kvar u stanu dode kada vlasnik nije
tu 1 kada vlasnik dode da je sve popravljeno. Prvi rizik je bio da nismo predvidjeli u ugovoru
za one koji nas napustaju u kojoj sferi mogu da rade. Medutim, oni kod nas nisu radili na
projektu koji je vezan za nekretnine pa svakako to nije moglo da se predvidi u ugovoru.
Projekat na kojem su oni radili, a to je projekat za firme koje se bave autobuskim prevozom.
Ipak nama je odjednom pola tima otislo 1 imali smo rizik vezan za ljudski faktor. Taj projekat
je Sest mjeseci stajao u mjestu, dok smo nasli nove ljude, sporo su se prilagodavali i sl., a
ostale smo placali koji su sporije radili. Sa druge strane, kada su oni preuzeli projekat i radili
negdje 9-10 mjeseci na projektu i dali minimalno odrzivu verziju (Minimum Viable Product
MVP), probali, usli u beta testiranje 1 da taj covjek usljed covid oboljenja bude tesko bolestan
1 mnogo se sporo oporavlja i on da firmu na prodaju i novi vlasnik ne Zeli to rjeSenje. Oni su
bili placeni za sve odradene faze 1 imali rjeSenje, medutim, ni jedna firma ne zeli da ga kupi
dalje. Oba ova slucaju prikazuju primer rizika vezanih za ljudski faktor. Prvi slucaj vezan za
¢lanove tima a drugi vezan za zainteresovane strane.

2) Tehnicki rizici su rizici koji su vezani za pojedine tehnicke uredaje ili pojedine tehnicke
medije. Drugim refima, to su rizici koji su vezani za informaciono komunikacione
tehnologije. Raniji rizici su najces¢e bili vezani na brzinu prijenosa podataka, pa ste imali
servise koji se odnose za prijenos multimedije i1 slabo rade jer je slaba konekcija. Sa druge
strane imate problem sa obimom podataka na serverima, pretragom podataka, adekvatnim
obuhvatom tih podataka, tako da veoma ¢esto mora da se razmislja o tehni¢kim rizicima. Npr.
desilo se da kompanija koja je radila softver za restorane predvidjela da koristi prilagodene
racunare (Thin clinet) sa dva USB ulaza, medutim potreban je jedan USB ulaz za kasu, jedan
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za miS$ 1 jedan za tastaturu, S$to je ukupno tri, a na samom racunaru su imala samo dva. Onda
oni koriste habove, medutim habovi nikad ne rade kako treba. Tada se desilo da su oni uzeli
nekoliko tih raCunara za fazu beta testiranja i da ni jedan nisu mogli da koriste, zato $to su se
desavali zastoji, jer u habu ima viSe prikljucaka, sistem ih ne prepoznaje na pravi nacin i ne
funkcioni$u na pravi nacin.

3) Finansijski rizici su vezani za finansiranje projekta. Postoji mnogo nacina finansiranja
projekta: predfinansiranje, preseed finansiranje koje predstavlja finansiranje dok ne
uspostavite proizvod, kaskadno finansiranje je finansiranje po fazama 1 ugovoreno
finansiranje. Ugovorno finansiranje je najbolje za projekt menadZera zato $to on ima sigurno
finansiranje koje je ugovorom definisano, ali je najloSije za finansijera i finansijeri najcesce
finansiraju kaskadno, zato Sto mogu da se povuku iz projekta kada Zele i1 tada projekat ima
najveci rizik.

4) Organizacioni rizici su vezani za pitanja organizacije. U kompaniji se organizacija moze
predstaviti na slede¢i nacin: organizacija = struktura + ponaSanje + procedure. Npr. neki ¢lan
tima koji je iz odsjeka finansija u preduzecu bude pozvan jer treba da radi zavrsne racune za
kraj godine, on je dva mjeseca nedostupan za projekat. Proces funkcioniSe ali njegova
organizaciona jedinica, gdje on inace radi na sastavljanju godiSnjeg zavrSnog racuna, ima veci
prioritet nego njegovo angazovanje u timu.

5) Upravljacki rizici su najceS¢e vezani za menadzment, medutim, ne mora da znaci.
Upravljacki rizici mogu da budu 1 rizici nastali usljed loSe procjene i loSe komunikacije. Npr.
Vi ste projekt menadzer a kolega je investitor 1 vas dvojica komunicirate i loSe ste
iskomunicirali. Sada vi na osnovu loSe iskomuniciranog procesa imate pogreSno videnje o
zahtjevima i ishodima projekta i sve vrijeme vodite tim ka tome da pravite softver koji se nece
svidjeti investitoru. Upravljac, projekt menadzer je sve komponente ispunio 1 sve funkcionise
a opet je projekat 1o jer se nece svideti investitoru (Product owneru).

6) Rizici vezani za okolinu su oni koji uzrokuju promjene u okolini ili gdje okolina nece da se
prilagodi novom proizvodu. Npr. kod elekri¢nih automobila, najveca prepreka kod kupovine
elektri¢nog automobila je moguénost dopune baterija.

7.3.2. Primjeri rizika

U ovom poglavlju ¢e ukratko biti predstavljeni neki od primjera rizika koji se mogu desiti u
upravljanju projektima.

Rizici vezani za ljudski faktor:

- Nedovoljan broj stru¢nog kadra i to je jedan od najvecih rizika u Srbiji, kaze se da u
Srbiji trenutno nedostaje negdje oko 10 000 ljudi iz IT sektora. Tih 10 000 ljudi
nedostaje u timovima i onda nema dovoljan broj stru¢nog kadra.

- Slaba obucenost kadrova

- Nedostatak menadZerskih kadrova

- Nedostatak tehni¢kih eksperata je vazan ali se teSko prevazilazi. Da bi neko bio
tehnicki ekspert to znac¢i da je morao da radi u struci. Ako je industrija softvera
realtivno mlada onda je pitanje koga Ce te vi uzeti kao tehni¢kog eksperta.

- Nedostatak finansijskih eksperata.
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Tehnicki rizici:

Nova i neispitana tehnologija, nova tehnologija veoma cesto donosi unapredenje ali
veoma Cesto donosi i rizike. U jednom softverskom rjeSenju su od novih tehnologija
koristili ziroskope koji su imali digitalni output koji su davali informacije gdje se
tatno nalazi objekat i novi ziroskopi su uslovili to da proizvodi rade dok potpuno ne
izadu iz ose a kada dodu ne daju tacne informacije.

Slozena i skupa tehnologija, veoma ¢esto mi iz zelje u nasim projektima da izademo u
susret da budemo konkurentni dajemo nova rjesenja, skupa, koja na trziStu ne mogu da
produ zato Sto se ljudi tesko prilagodavaju a suvise su slozena za koriStenje.

Slozeni zahtjevi za rukovanje tehnologijom, ako izadete iz prostih zahtjeva i vasi
zahtjevi postanu slozeni to ljudi nece koristiti.

Slozeni tehnicki zahtjevi za instaliranje tehnologije npr. eletronsko bankarstvo gdje
svaki put moramo ponovo instaliramo, lo$a aplikacija nas tjera da mjenjamo banku.
Slozeni tehnicki zahtjevi za odrzavanje npr. kod desktop aplikacije.

Finansijski rizici:

Losa procjena troskova, moze da se desi u fazi pripreme projekta kao i planiranja i u
toj fazi mora da dode stru¢njak specijalan za tu oblast da bi mogao da vam da pregled
Sta je potrebno 1 koliko novca je potrebno i ako to ne uradimo mi ne mozemo da
sprovedemo projekat do kraja jer neCemo dalje imati novca.

Losa procjena budzeta projekta, budzet projekta je nekad vezan za to §to moramo da
fizicki izvr§imo, nekada moramo da kupimo a nekad smo vezani i za licence. Veoma
cesto se deSava da npr. usljed loSe procjene koliko licenci moramo da kupimo, imamo
1 loSu procjenu budzeta

Slabi finansijski izvori, izvori koji nisu stalni, kada nemamo fiksan ugovor 1 koji
nemaju osiguranje stalnosti pla¢anja.

Losa dinamika priticanja sredstava, nekad sredstva dodu ali kasno, npr. u timu imam
deset radnika i neko je moj investitor i za radnike mi pla¢a 10.000 eura mjesecno, mi
smo potpisali ugovor i investitor pla¢a 15. marta iako je trebalo 1. marta pri cemu su
meni vec¢ radnici otisli jer su bili nezadovoljni kasnjenjem plate.

PrekoracCenje troSkova projekta se desava kada ljudi angazovani na projektu, u interesu
projekta troSe vise sredstava nego Sto je predvideno.

Organizacioni rizici:

Nepovoljna organizaciona struktura, npr. ako imamo matri¢nu organizacionu strukturu
to znaci da u okviru projekta rade ljudi koji i dalje imaju zadatke na svojim matricnim
funkcijama gdje su radili, tamo imaju mnogo posla i na projektu rade malo.

Slaba angaZovanost projektnog sponzora, zbog loSe angazovanosti ljudi loSije rade na
projektu

Slaba komunikacija unutar menadzerske strukture, veoma ¢esto se organizuju projekti
koji zahtjevaju da ljudi u projektima budu iz razli¢itih strukutra. Projekntni menadzer
na neki na€in oduzima radno vrijeme od svake strukture, a svaka od struktura ima
neke targete koje treba da postigne, Sto je vise ljudi na projektu, oni viSe oteZavaju
menadzeru svake strukture da postigne target.

Slozeni zahtjevi stejkholdera, ako su zahtjevi previse komplikovani tesko je prenijeti
od stejkholdera do projekt menadzera.

Veca promjena vlasniCke strukture, ¢im imate promjenu vlasnicke strukture u
organizaciji dode do problema zato Sto se poremeti sigurnost organizacije i
organizaciona kultura, jer novi vlasnik, nosi novu organizacionu kulturu.
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Upravljacki rizici:

Losa metodologija upravljanja projektom, u Scram metodologiji menadzer daje
svakom zaposlenom zadatke koje on ispunjava. U Kanban metodi se daju taskovi pa ih
preuzima ko moze. U vodopad metodi ima niz u koje zavisi od sadaSnjeg uc¢inka da li
¢e naredni u nizu uraditi. Vodopad metod je bolji zato Sto sve prolazi kontrolu, svaki
sljedeci korisnik je kontrola onom koji prethodi, a ove druge su brze. Ako izabere loSu
metodologija vrlo vjerovatno ¢e se loSe raditi na projektu.

Neodgovarajuci projektni menadzer, neodgovarajuci je ako se nije postavio na pravi
nacin, ako nema specificna znanja o datoj oblasti, nosi organizacionu kulturu koja nije
poznata u datoj organizaciji, nije u dobrim odnosima sa ostalim menadZerima sa
kojima treba da saraduje i sl.

Slab projektni tim imamo kada Zelimo da uStedimo na ljudima.

Lose funkcionisanje projektnog tima moze da se desi kada je tim nefunkcionalan, kada
u timu imate onoga koji uslovljava neefikasnost tima.

Mala ovlastenja projektnog menadzera tj. projektni menadzer nema ovlastenja da vas
nagradi ili kazni ili otpusti.

Rizici vezani za okolinu:

Nepovoljna okolina je okolina koja ne Zeli da se prilagodava zato $to svako novo
rjeSenje daje novu promjenu a vrlo ¢esto okolina ne Zeli promjene.

Incidentne situacije u okolini, npr. softver za odvoz kabastog otpada. Ljudi su dolazili
u incidentne situacije jer kada bi neko izbacio te stvari a npr. komsija pozvao JKP
otpad on se bunio jer su to njegove stvari.

Lokalni otpori kada je JKP htio da naplati taj odvoz ljudi su se bunili.

Losi meteoreoloski uslovi

Nepovoljni ekoloski uslovi.

Potrebno je da je projekt menadzer upoznat sa vrstama rizika i da ulaze napore kako bi
unapred predvideo mogucnot rizika. Uvek je bolje delovati preventivno nego delovati nakon
Sto se rizi¢ni dogadaj desi.
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Poglavije VI

Strategije upravljanja rizicima

8.1. Matrica rizika

Matrica rizika je rezultat procesa analize i procjene rizika tj. ona povezuje vjerovatnocu
nastajanja rizicnog dogadaja i veli¢inu uticaja na projekat. Koristi se pri odredivanju strategije
odgovora na rizik. Rekli smo da vrSimo analizu rizika pri ¢emu prvo vrSimo identifikaciju
rizika 1 tu identifikaciju fizi¢ki radimo tako Sto sve rizike stavimo na jedan list ili dokument
gdje ih popisemo. Onda svaki od tih rizika smjestimo negdje u tabelu.
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Slika 8.1. Matrica rizika
Preuzeto (Risti¢, D., Stankovi¢, M., Savi¢, S.; Matrice za

procenu rizika, 11th Interna-tional Conference Dependability and Quality Management,

ICDQM-2008, Zbornik radova, str. 580-587, Istrazivacki centar DQM, Beograd, 2008)

Npr. vjerovatnoc¢a da ¢e da se desi rizi¢ni dogadaj. Ako je velika vjerovatnoca i veliki uticaj

na projekat, taj rizik moramo da pratimo 1 on je veoma vazan. Moramo da osmislimo

mehanizam prevencije, da se rizik ne desi kao i reakciju ako se on desi. Ako je mala

vjerovatno¢a da se rizicni dogadaj desi 1 mali uticaj tog dogadaja, onda takve dogadaje

zanemarujemo. Nas cilj su rizici:
o velika vjerovatnoca i srednji uticaj,
e srednja vjerovatnoca i veliki uticaj i
o velika vjerovatnoca i veliki uticaj.
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Mala vjerovatnoc¢a a veliki uticaj su rizici koji se rijetko deSavaju ali kada se dese
zaustavaljaju projekat.

Npr. kolegica je krenula s nama da radi na projektu i dobije ponudu na Appworku i odvoji se
od nas. Krene sama sa svojom firmom i radi projekat za kupce iz Amerike koji imaju veliki
broj nekretnina koje izdaju. Oni su radili aplikaciju npr. ako sam ja kod njih uzeo stan i ako
mi u tom stanu curi ¢esma, preko aplikacije posaljem zahtev, a ta aplikacija posalje da je
prisutan kvar i oni da dodu kada ja nisam u stanu i otklone kvar. Oni su uradili softver i razvili
projekat prvo kao desktop aplikaciju, koja radi na nacin da ljudi zovu a oni unose podatke.
Zatim su napravili web aplikaciju, ali kako ljudi najcesce koriste mobilne uredaje, posto su
shvatili da svi prisupaju web aplikaciji kroz mobilne telefone, uradili su mobilnu aplikaciju u
Xamarin-u 1 veoma veliki trud ulozili za razvoj aplikacije 1 desi se da ta firma, njihov
narucilac bankrotira, i cijeli njihov projekat stoji jer nemaju rezervnog kupca. Znaci da se
desio dogadaj male vjerovatnoce a velikog uticaja, koji je zaustavio projekat.

8.2. Strategije za upravljanje rizicima

Postoji mnogo srategija za izbegavanje rizika. Ovde izdvajamo osnovne:

Ignorisanje rizika, dogadaj je registrovan ali se ne poduzima nikakva akcija (vjerovatnoca
pojavljivanja je mala).

Podnosenje rizika, rizik se ne igoriSe ve¢ prihvata mogucénost nastajanja i posljedice koje on
nosi. Mozemo da prihvatimo dogadaj i da ga analiziramo ili da kazemo da to nec¢e da se desi.

Ako se vratimo na projekat vezan za nekretnine oni su trebali da angazuju marketing tim koji
¢e da istrazi trziSte, Sto bi ih opteretilo sa nekih 200.000 dinara mjesecno, Sto bi uticalo da
njhove plate moraju biti smanjene za 1/6. Ali se oni nisu odrekli tog dijela plate radi
sigurnosti, a mala je vjerovatnoca da ¢e nesto da ugrozi projekat. Oni su prihvatili da podnose
rizik.

Smanjenje, ublazavanje rizika. Vrse se izmjene na projektu kako bi se smanjila vjerovatnoca
nastajanja rizicnog dogadaja 1 njegov uticaj na projekat. Veoma je vazno da kao projektni
menadzer posmatrate tim i projekat i da imate spoljasne konsultante. Spoljasni konsultant je
jedna od najboljih investicija koju mozete da imate. Izmjene mogu da se odnose na razliCite
dijelove: vremenski okvir projekta, angazovanje pojedinih resursa, na budZet projekta na bilo
Sta ali je mnogo vazno da se projekat prati.

U projektu Bausharp su nam rekli da je upitan dizajn, a da ostalo sve funkcioniSe i savjetovali
su nam da nademo skupog dizajnera, koji ne mora da bude dio tima, kako bi nam dao
smjernice, kako da se modifikuje trenutni dizajn. Da smo poslusali ovaj savjet mozda
Bausharp sada bio svetski poznata aplikacija za upravljanje projektima u gradevinskoj
industirji, ovako se i dalje borimo na regionalnom trzistu.

Prebacivanje rizika: dio rizika ili cijeli rizik prebacujemo na drugog - izmjenom ugovora
oslobadamo se obaveza koje nose rizik, zaklju¢ujemo ugovor o osiguranju od odredenih
riziénih dogadaja kako bi umanjili Stetu ako dode do njih. Bolje je prebaciti rizik na drugog,
kao Sto je slucaj sa Azure ili Amazon serverima, zato $to oni vode ra¢una o podacima. Ako se
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nesto desi oni ¢e ili isplatiti naknadu za Stetu, iako ¢e projekat biti usporen, ali da se tako
njima nesto desi vjerovatnoc¢a je veoma mala.

Podjela rizika: rizik se rasporeduje na partnere, ugovorom se utvrduje nacin i procenat
podjele rizika.

Kontigencijsko planiranje je planiranje gdje se uvazava specificnost svake pojedinacne
situacije, posebno upravljacki planovi za slu¢aj nastupanja rizi¢nih dogadaja.

Npr. Tokom prezentacije proizvoda Klinika (klinika.biz), pri ¢emu se prezentacije vrse sa
provjerenog izvora, sa naseg online servera za testiranje. Na$ kolega je kupio novi Surface
racunar, gdje nemaju sacuvane baze i login podaci i to je njegov licni racunar i prilikom
porezentacije ho¢e da pokrene aplikaciju sa lokalnog servera. To je pogreSan pristup 1 takve
stvari se rade preko proverenog racunara jer je bitno da funkcioniSe server, a ne da pratimo
trend tehnologije (budzet, aktivnosti 1 tacna raspodjela ovlastenja i odgovornosti). Na samoj
prezentaciji klijent stiCe utisak da aplikacija ne radi i gubi interesovanje. Prodaja nije
ostvarena jer nije bilo kontigencijskog planiranja.

Kombinacija raznih strategija koristi se kod slozenih situacija 1 kad ima mnogo
promjenjljivih, pri ¢emu je potrebno definisati jednu slozenu strategiju i sistem pracenja,
prilagodavanje i uvodenje novih strategija. Sistem predstavlja slozen plan vrednovanja u roku
cjelokupne realizacije projekta. Ako ho¢emo da imamo kombinaciju raznih strategija trebalo
bi da projekt menadzer ispiSe zamiSljeni timeline (linija prolaska projekta kroz odredene faze)
projekta i da onda ima predvidene korektivne aktivnosti i te korektivne aktivnosti ¢e se
mjenjati kako se mjenja timeline.

8.3. Upravljanje rizicima u softverskim projektima i projektima
uvodenja informacionih sistema

8.3.1. Softverski projekti - rizici

Sta je to softver, a §ta je informacioni sisitem? Softver je kompijuterski program koji nesto
radi a informacioni sistem je kompijuterski program koji obraduje podatke a daje osnov za
donosenje odluka, a osnov za donosenje odluka je informacija.

Cilj je da informacioni sistem pomogne u donosenju odluka. KaZe se da su u istrazivanju koje
je radeno 1994. godine bile obuhvacene 352 firme koje su radile 8000 projekata. 31%
projekata se nikada ne zavrsi. Sredstva uloZena u nezavrSene projekat u ovom slucaju su bila
u vrijednosti 81 milijarde dolara. 53 projekta je kostalo 189 miliona i viSe dolara, skoro 2 puta
viSe nego $to je planirano. Samo 16% projekata je zavrSeno na vrijeme ili u budzetu. To znaci,
skoro da ne postoje projekti koji su zavrSeni na vrijeme i u budzetu. Projekte dobijaju oni koji
su suviSe optimisti¢ni po pitanju troSkova i po pitanju vremena. Ljudi danas u softverskoj
indrustriji veoma cesto prilaze optimisticno, pa nude uslove koje nemaju Sanse da ispune, zato
imate svega 16% projekata koje je zavrSeno ili na vrijeme ili u okviru budzeta a samo 3% u
oba segmenta. Sli¢ne podatke je daje i IBM, kod njih je 55% projekata vise koStalo od
planiranog, 68% je premasilo rok, 88% je neupotrebljivo i bez funkcije. Velika potraznja za
proizvodima, zbog velike potraznje prolaze 1 proizvodi koji nisu dobri, koji su skuplji vise
nego Sto treba, koji su se razvijali duze nego Sto treba. Prolaze proizvodi koji su
performansama ispod ocekivanog zato Sto postoji velika "glad" za proizvodima iz IT
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indrustrije 1 onda moZemo da dozvolimo svega 34% projekata bude uspjesno ali je jo§ npr 2/3
koji su jos uvijek neuspjesni.

Nekad i1 neuspjesan projekat je osnova za neki uspjesan projekat, npr. neuspjesan projekat iz
Kaunasa naucno tehnoloskog parka koji se zvao Behaving robot gdje su oni htjeli da naprave
kucice koji su roboti, da budu ¢ovjekov najbolji prijatelj. Medutim, imali su problem, ti roboti
su padali, udarali itd. Onda su oni cijelu svoju paznju usmjerili na percepciju okoline
(razlikovanje vazduha, drveta i sl.) i zaista su razvili senzore koji razlikuju razlicite materijale,
informacije itd. Onda su taj projekat predstavljali investitorima i jedan od investitora je bio iz
oblasti medicinske industrije. On je postavio pitanje: da li oni zaista njihovim algoritmom 1
senzorima mogu da razlikujete tkiva tj. materijale 1 da 11 mogu da razlikuju formu, pri ¢emu
onda oni ostavljaju projekat Behaving robots. Potpuno integriSu svoj algoritam, senzore i sve
u skenere za dijagnostiku kancera, zato Sto je to tkivo koje se razlikuje od drugih 1 ako taj
senzor zaista moze da prepozna razlicito tkivo i da ga definiSe kao razlicito tkivo, to znaci
novi nacin dijagnostikovanja. Taj skener kosta negdje oko 400.000 eura a prosle godine su
prodali negdje oko 3000 skenera. Projekat koji nije uspio, Behavingrobots, ali su sa druge
strane iz tog algoritma propalog projekta uzeli algoritam i1 senzore koji rade 1 pretvorili u svoj
uspjesan projekat.

8.3.2. Definisanje zahteva i njihova promjena

Definisanje zahtjeva i njihova promjena je vrlo rizi¢no jer korisnici uglavnom ne poznaju
softversku oblast. Npr. odete kod korisnika koji je vlasnik hotela i njemu treba softver za hotel
1 on zeli da kada neko dode, da vidi u sobi je li sve u redu i koliko je potroseno iz
roomservisa, zelimo da to evidentiramo. Mi treba da njemu kazemo ako pravimo desktop
aplikaciju, onda ¢e moc¢i da radi samo na windows operativnom sistemu, ako pravimo
mobilnu aplikaciju u ReactNative, ona ne¢e da radi na apple-ovim uredajima, ako se pravi u
Xamarinu ona ¢e da radi i na jednim 1 na drugim, pri ¢emu on to ne razumije 1 onda je veliki
rizik definisanje zahtjeva, jer on ne zna kakvi su mu zahtjevi, a vi ne poznajete njegove
procese. Vi njemu treba da objasnite tehnologiju, a on vama proces.Veliki je izazov i veoma
veliku paznju Covjek treba da posveti i treba pomo¢i korisniku da zahtjeve uoblici.

Na primer: Problem procjene veli¢ine softvera mozemo prikazati i na slede¢em: 1z Novog
Pazara putuje veoma veliki broj ljudi u inostranstvo tako da ima veoma veliki broj autobuskih
firmi koji vrSe prijevoz po cijeloj Evropi. Jedna od tih velikih firmi, jedan dan dode kod nas
za zahtevom za softverom koji treba da im olaksa poslovanje, pri cemu bi mogli da se koristi 1
za druge javne prevoze, okvirno za gradove do 100 000 ljudi: Ukoliko mi formiramo softver,
damo mu ime, ne znajuci koliko je to uopste moze da kosSta na pocetku, zato Sto je to klasican
sistem rezervacije. Kada smo otisli na prvi sastanak, definisali smo da njima treba da kijenti
rezerviSu karte 1 to nije problem, po autobusima i brojem mjesta. Medutim deSava se
komplikacija u rezervaciji. Puni se prvi autobus na liniji Novi Pazar-Frankfurt i dolazi putnik
sa sestrom, bratom 1 dvojicom drugova i ho¢e svi da budu u istom autobusu, a njima pada
karta za mjesta 67, 70,1 1, 2 i 4 iz drugog autobusa. Zbog toga treba da se predvidi opcija
,Klaster karata“. Takode je pitanje Sta se deSava sa covjekom koji konstantno rezervise karte a
ne polazi na put, za ovakve klijente, mora postojati ,,black list™ i sl. Kada smo sve rijesili oni
su rekli da Zele da znaju gdje se nalazi autobus, jer npr. vi ste rezervisali kartu u Beogradu,
pada kiSa, pri ¢emu hocete da izadete tacno na vrijeme, kada dode autobus, da ne kisnete i mi
napravimo tu funkcionalnost. Mi smo krenuli da radimo, definisali ljude i softver i pri cemu
su oni pitali da li mi mozemo da dodamo neke stvari u softveru pri ¢emu ¢e dodatno platiti
npr. treba neko da nas upozori na tehnicke preglede, registracije i servisne intervale. Mi smo
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napravili upozorenja/alerte ali su trazili da upozorava i da ima precizna servisna knjiga za
svako vozilo. Znac¢i da mi sad moramo da napravimo servisnu knjigu za svako vozilo, pa da
se tamo unose dijelovi 1 garantni interval za svaki dio. Dalje je bilo evidencija o prihodima i
rashodima i to je jedan novi dio koji nije bio predviden. Sms poruke koje se automatski Salju
o vremenu 1 mjestu i vozilu kojim putujete je takode bio jedan od zahteva. Medutim, Sta se
deSava u ugovaranju? Na svakom sastanku klijenti su imali jo§ jedan zahtjev i kada je doslo
da se placa bili su mnogo veliki iznosi. Firma(klijent) je prilicno velika 1 uspjesna. Oni su to
isplatili, medutim, sve vrijeme i dan danas su oni nasi nezadovoljni klijenti jer smo kroz
proces ugovaranja imali razli¢ito videnje Sta je to realna cijena 1 Sta su realne mogucénosti. Mi
smo njima implementirali cijeli sistem da ne koriste Twilio poruke nego svoj SMSGateway a
on Salje sms poruke sa obi¢nog broja. Toliko smo im mnogo uradili, a 1 dalje su bili
nezadovoljni zato §to u samom dogovaranju su mislili da je to mnogo lako i da ¢e brzo biti
uradeno, Sto nije bilo tako.

Problem procjene velicine softvera: Projekt menadzer nosi rizik za projekat, za zaposlene, za
performanse i funkcionalnost, za novac i vrijeme, za sve, pri ¢emu je za sve kriv projekt
menadzer, tako da ljudi koji upravljaju projektima, znaju da oni nose odgovornost na
projektu.

Problem vremenske procjene realizacije a samim tim i procjene troskova je izrazen ukoliko
dode do promjene u zahtevima. Kako softverski projekti zahtevaju znacajne aktivnosti u fazi
pripreme i planiranja, ¢ak i sama priprema i planiranje novih akvitvnosti zahtevaju dodatno
vrijeme 1 novac, a tek samo izvrSenje promjena je veoma teSko jasno procjeniti i zato je
potrebno mozda i angaZovati strucnjake sa strane koji ¢e omoguciti objektivnu procjenu
dodatnog vremena realizacije.

Problem nalazenja kvalitetnih ljudskih resursa. U softverksim projektima najveci izazov, u
savremenim uslovima, je pronalaZenje adekvatnog tima za razvoj softvera. Pretrpostavlja se
da u Srbiji trenutno ima preko 10.000 otvorenih pozicija sa softver developere i zato je veoma
teSko naci dodatne ¢lanove development tima.

Izazovi realizacija projekta: greske u realizaciji su veoma bitne i Sto se greSka kasnije otkrije
viSe Steti projektu. Visok udio ljudskog rada je rizik od fluktuacije kadrova. Softver je u
glavama ljudi i on iz glava ljudi kroz prste koje nose izlazi u racunar, i to u glavama
projektnog tima, kada nestane jedan ¢lan projektong tima nestaje segment softvera. Veoma je
upitno da li smo mi sve §to znamo prenijeli na papir. Mnogo puta se u IT industriji desi da
jedan covjek izade iz firme 1 taj koncept primjeni ili u nekoj drugoj firmi ili u nekoj drugoj
oblasti i to proradi. To $to je on ponio iz firme, to nije bilo njegovo, medutim, ne mozemo
ugovorima o svemu da se zaStitimo, znanje koje je on stekao o novim tehnologijama ili bilo
¢emu, mada NDA (Non Disclosure Agreement) treba definisati Sto viSe detalja.

Izmjene u softverskim projektima su prisutnije nego u drugim projektima zato Sto se za softver
¢esto mjenja okruzenje. Promene ¢ak mogu da se realizuju kroz odrzavanje i to moze da bude

posmatrano kao poseban projekat.

8.3.3. Projekt uvodenja informacionog sistema - rizici

U okviru projekta uvodeja informacionog sistema rizici se mogu javiti u slede¢im oblastima:
- definisanje zahtjeva i njihova promjena,
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- korisnici nedovoljno znaju o informacionom sistemu pri ¢emu su zahtjevi
preambiciozni ili veoma uopsteni,

- nerazumijevanje i nekorektna analiza zahtjeva zbog loSe komunikacije sa korisnikom
je jedan od velikih rizika u pripremi u softverskim proizvodima,

- treba pomoc¢i korisniku da zahtjeve uoblici,

- prototip sistema kao rana verzija pomaze razumijevanju i smanjuje potrebu za
kasnijim izmjenama (MockUp),

- postojanje prototipa ne znaci da je sistem gotov.

Napred su definisane oblasti u kojima se mogu javiti rizici u projektima uvodenja
informacionih sistema. U nastavku se razmatraju razliite faze projekta uvodenja
informacionih sistema i rizici koji se mogu javiti u tim fazama.

Planiranje i projektovanje:

1) Izbor kvalitetnog osoblja u sopstvenoj sredini je suZen i treba anagazovati specijalozovane
organizacije. Kod planiranja i projektovanja projekata u Srbiji, u Beogradu, Novom Sadu i
Ni$u moguénosti su na jednoj ljestvici, a ostali gradovi su ispod rangirani na ljestvici. Sto se
tice izbora kadrova kojima raspolazete, ako radite van Beograda, NiSa i Novog Sada, vrlo
vjerovatno su to male firme. U malim firmama, ako Zzelite da napradujete, oni kre¢u kao
inteship ili junior, a pitanje je da li on kao junior ima prilike da uci. Velike firme pruzaju
priliku da ucite, da se usavrSavate, velikih firmi uglavnom nema u malim sredinama. Svi
developeri se trude da idu u velike sredine, gdje ¢e dobiti priliku da rade u velikoj sredini za
velike firme sa nekim od koga moze da nauci a imaju 1 bolju platu.

2) Formiranje mjeSovitih timova (sopstveno osoblje i spoljni saradnici) omogucava lakSe
pracenje projekta i osposobvljavanje sopstvenog kadra. Ovo se zove in house (U ku¢i). Kada
imate ljude in house, to je dobro zato Sto mozete stalno da ih nadgledate, znate koliko mogu i
loSe je Sto znate koliko ta¢no mogu. Veoma cesto u projektu rizik treba takav da poraste,
ustaljene stvari da povjerite njima, a za ono za Sta nece biti sposobni, da uzmete spolja$njeg
savjetnika. Uzimanje spoljaSnjeg savjetnika je veoma veliki problem zato $to on mozda nece
naci pravi jezik sa vaSim timom, mozda nece razumeti onog ko postavlja korisni¢ke zahtjeve i
to je jos jedan rizik.

3) Projekotvanje podrazumijeva: sistem analiza - logi¢ki model, fizicko projektovanje - fizicki
model - organizacija podataka, pristup podacima itd. Greske u ovoj fazi mogu da imaju velike
negativne posljedice. Ovo se zove priprema projekta. Kada se radi projekat rekli smo da on
ima: pripremu, planiranje, rad 1 gaSenje. Priprema u softverskim projektima je velika. Kod
sistem analize, problem je §to nemamo kvalitetnu analizu procesa, usljed toga §to nemamo
dobrog covjeka za to, neko drugi to radi i to nije kvalitetno. Takoder, i ako nekog pronademo,
to nas puno koSta, pa onda iz Zelje da projekat ne tro§i mnogo novca za analizu procesa i
pripremu, veoma cCesto pogrijeSimo. Iz analize procesa slijedi logicki modelom, onda ide
projektovanje tj. fizi€ki model, zatim organizacija podataka, koja baza, koja tehnologija, koji
je jezik (backend), pa koji pristup podacima i sve je to priprema. Svaka od navedenih stavki je
posebna specijalizacija (sistem analiza - logi¢ki model itd.). Sto zna¢i da treba da imate tim
koji radi analizu, logi¢ki model, fizicko projektovanje, fizicki model,.. Trebalo bi da ima
deset ljudi samo u pripremi projekta, ako sve to platite, onda vam to tro$i mnogo novca, zato
mi najcesce grijeSimo u pripremama projekta 1 projekti ne uspjevaju zbog loSe pripreme, zato
Sto tim nije bio spreman da ulozi u pripremu.

Realizacija projekata obuhvata slede¢e oblasti 1 u nastavku se navode rizici koji se mogu

javiti u tim oblastima:
- izradu ili nabavku softvera
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- instalaciju opreme

- povezivanje u mrezu

- formiranje baze podataka

- testiranje sistema

- obuka kadrova

- formiranje i dokumentacija.

Brojne su greske pri izradi softvera koje mogu da se dese, ako govorimo o uvodenju
informacionog sistema. Gdje imamo ve¢ postojec¢i softver, moze da bude greska u izradi ili
nabavci softvera, zato $to ponekad softver ne odgovara procesima firme, iako su iz iste
oblasti, zato $to nisu sve firme organizovane u skladu sa nac¢inom vlasnicke strukture, veliCine
firme itd.

Npr. firma Art computer je razvila Asic informacioni sistem. Firma se bavi preko 20. godina
razvojem softvera. Oni su ga svaki put, kada je neki novi korisnik iz razli¢ite branSe imao
dodatne zahteve, prosirivali i svaki put dobijete mnogo veliki softver sa mnogo opcija koje
nikada necete da koristite, pri ¢emu to maloj firmi smeta i male firme ne uzimaju njihov
softver zato §to je suviSe komplikovan.

Povezivanje u mrezu je veoma vazno da osmislimo na najbolji nacin, zato Sto, gdje je
frekventno, mreza mora da je statina, da ne mozete da je zgazite, Sutnete 1 pomjerite. Pri
formiranju baza podataka, moramo da znamo koji nam podaci trebaju, zato §to je kasnije
veoma tesko da prosirite bazu podataka. Potrebno je na vrijeme da definiSete Sta sve treba od
podataka da se Cuva, da bi kasnije pregledali po kategorijama. Veoma je vazno da se izvrsi
testiranje sistema. Ako se testiranje sistema ne izvr$i na pravi nacin, deSavaju se greske.

Obuka kadrova

Kadrovi treba da se obuce da koriste informacione sisteme. Postoje razli¢iti korisnici
informacionog sistema, postoji menadzerski dio koji treba da zna kako izgleda izvjestaj,
postoji dio koji unosi podatke, administativni dio koji zna kako i na koji nadin da unosi
podatke, kako da ne grijesi kada unosi podatke itd. U formiranju dokumenatacije
informacionog sistema, prvo moze da bude izazov u unosima, promjenama, i o aktuelnom
stanju ali 1 dokumentaciji o adaptacijama informacionog sistema. To su sve rizici i 1 postoji
mogucénost da se greska desi u svakoj od nabrojanih faza.

Izmjene na projektima

Izmjene na softverskim projektima su prisutnije nego kod klasi¢nih projekata zbog
specificnsti definisanja zahtjeva zato $to se posao mjenja sam po sebi, onda morate da imate
izvjestaje.

Drugi razlozi neuspjesnosti ovih projekata:

- Npr. korona virus je uzrokovao probleme. Drzava kaze da vi ne morate da platite doprinose,
platiti ¢ete ih kasnije. To sve treba da se u informacioni sistem unese, $to znaci da trebate da
unesete da ste obraCunali a niste uplatili a da vas informacioni sistem podsjeti da placate
doprinose kad bude vrijeme da se plati. Sto znadi da su svi ljudi koji vode informacione
sisteme morali da unose promjenu u informacioni sistem u nacinu obracuna zarada. Onda se
sjete da ne¢e da daju cijelu platu, nego da ¢e da daju pola plate pa sve to morate da
promijenite kroz neto zarade. Da platite pola neto zarade, pola sa jednog racuna a pola sa
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drugog, da sve to bude dobro uskladeno i opet ste morali da mijenjate informacioni sistem
koji koristite.

- Ugrozenost informacija spolja i iznutra od neovlaStenog pristupa. Na pocetku svake greske
je Covjek, a covjek ne zeli da postuje proceduru, a to znaci da morate da naviknete ljude da
postuju proceduru. Veoma je vazno da neovlasteni pristup isklju¢imo i da nauc¢imo ljude
procedurama, jer ako imamo procedure, nemamo neovlasteni pristup.

- Problemi u isporuci (navike , kvalitet, ispunjenje zahtjeva itd.), ovdje se rijetko deSavaju
greSke kod krupnih stvari, ali kod sitnih stvari npr. kupovina USB kablova, HDMI kablova,
kod punjaca, kod baterija, veoma je vazno da kupite kvalitetnu komponentu, SSD disk, sve
Sto radite na raCunaru ¢uvate na ovom disku a zao vam da date 4.500 dinara, umjesto 4.000
onda uzmete jeftiniju verziju od 4.000 dinara i radite Sest mjeseci. Jedno jutro pokuSate da
pokrenete racunar ali ne¢e. Kada krenete da vidite Sta je sa podacima, vidite da je otkazao
SSD disk, zato §to vam je bilo zao da date 500 dinara viSe, Sto znacCi da mora da se vodi
racuna o ispunjenju zahtjeva kvaliteta.

- Nestru¢no 1 nekompletno testiranje je poseban izazov. Postoji Logical testin (logicka
provera), Unit testing (provera funkcionalnosti jedinica) 1 Q&A testing (provera putem
pokusaja i pitanja). Kod Unit testing postoji ¢ovjek koji pravi program za svaku funkciju i za
svaki zadatak pravi test koji automatski provjerava da li je zadatak dobro odraden. Q&A
testing je testing gdje softver testirate u beta fazama, probate sve Sto korisnik moze da uradi sa
njim. Potrebno je da se urade oba testiranja kako bi softver mogao da se preda. Cesto vi date
softver a onda vas ljudi "ubiju" sa pozivima, prigovorima zato Sto svaki trenutak nesto ne radi
1 Sta godi mislite da nece da se desi - desit ¢e se.
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Poglavije IX
Proces nabavke u projektima

Nabavka je proces kupovine ili nabavljanja proizvoda ili usluga. Bez nabavke je nemoguce
realizovati projekat. Kada smo crtali zivotni ciklus projekta, prvo ide pokretanje (priprema)
pa postepeno planiranje. U tom pokretanju je i nabavka zato $to kada krec¢e projekat kazemo
kolega je projekt menadzer. On treba da okupi tim, pa onda ti ljudi, koje nademo treba da rade
na necemu, a to su sredstva za rad. Kada govorimo o nabavci, kada kazemo rad, to je sve ono
Sto je vezano za akivnosti (repromaterijal, okruZenje, prostor) i sve §to je potrebno za rad.

U okviru procesa upravljanja nabavkom imamo faze, to su:
- planiranje,

- tender,

- definisanje kriterijuma za ocjenu ponudaca,

- raspisivanje konkursa,

- ocjena ponuda i izbor izvodaca,

- potpisivanje ugovora,

- pracenje ugovora i ugovornih obaveza tokom izvodenja.

9.1. Planiranje nabavke

Ako govorimo o svakoj od ovih faza pojedinacno, faza planiranja je veoma bitna. Kada
planiramo nabavku ve¢ bi trebalo da znamo osnovne stvari vezane za predmet nabavke. Npr.
ako planirate da regrutujete ljudske resurse koji su vam potrebni, koji su odredene
kvalifikacije, a oni su vrijedni 1 oni su vam potrebni 1 oni znaju da rade svoj posao vrlo
vjerovatno oni ve¢ negdje rade. Ako je to nesSto Sto je rijetko i1 Sto se teSko nalazi vrlo
vjerovatno ¢e 1 nama biti tesSko to da nademo. Ako govorite o posebnoj opremi, posebnim
sredstvima za rad, posebnom repromaterijalu itd. vrlo vjerovatno ¢e nam trebati puno
vremena da znamo gdje to moze da se nabavi, koliko dugo treba da to dode, da li ima
kasSnjenja, da li ima greSaka. Npr. ako nabavljamo posebne senzore iz Kine koji nam trebaju, i
¢ekaju se 21 dan, dok ne dodu. Kada dodu 21. dana, shvatimo da to nisu ti senzori koje smo
ocekivali. Nezavisno §to oni ne koStaju mnogo u projektu, oni ¢e za 21 dan da pomjere
projekat zato S$to u procesu planiranja nabavke smo negdje nesto lose predvidjeli 1 neka greska
se desila koju mi nismo predvidjeli.

Planiranje nabavke se sastoji od slede¢ih komponenti:
- potrebe,
- budzet,
- odgovornost,
- potrebne saglasnosti,
- vremenski plan.

Planiranje potreba

Npr.: Zurite i kraj je radnog vremena a treba da posaljete pismo. Posta radi do 19h, vi ulazite
18:50h u knjizaru i trazite koverte. Moze da vam treba jedna ili pet koverti zato Sto ako
pogrijesite, onda vam treba koverta, a ako kupimo pet, a sve bude u redu, onda je to bacen
novac. Jednostavan primjer: malo novca, a veliki uticaj. Ako ne posaljete kovertu, sve Sto ste
se trudili pada u vodu. To znaci da naSe potrebe uvijek treba posmatrati sa aspekta da mozemo
da pogrijesimo u procesu. Veoma je vazno da se planiraju potrebe + rezerve. Lako je da imate
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rezervu za stvari koje ¢ete ponovo nabaviti 1 za stvari koje su jeftine, ponekad se desi da su
stvari skupe ali vam trebaju, i1 pored toga, treba vam i rezerva.

Npr. kad smo krenuli da radimo BusSharp projekat trebao nam je termalni Stampac i mi smo
porucili jedan, za testiranje aplikacije. Kada je doSao, bio pokvaren i tester nam je javio da ne
funkcionise. Zbog tih 45-60 eura mi imamo 21. dan netestiranja i proveli smo dosta vremena
trazeCi taj Stampac, ali smo porucili pet, odmabh, i viSe nikad nam se nije desio slican sluca;.
Znaci da u pocetku nismo predvidjeli kolike su nam potrebe.

Ako kupujete neSto Sto vam mozda nece trebati, kasnije u proizvodnji, ali ¢e vam trebati u
pripremi projekta, tad je pitanje kako da definiSete potrebe.

Budzet

Npr. kada smo prije 3-4 godine nabavljali terensko vozilo, budzet smo programirali na osnovu
zeljene nabavke. Da bi mogli da napravimo budzet, moramo da istrazimo trziSte i da na
osnovu trziSta jasno definiSemo zahtjeve. Dobra stvar u nasem projektu je bila da smo mi tad
htjeli da kupimo RangRover Sport koji je bio 50.000 eura a kupili smo auto koji kosta 17.000
eura. Ustedjeli smo novac, ali smo dobili loSije sredstvo rada.

Budzet ne smije da bude kljuna stavka. Ako je budzet ograniCen onda morate da
ekonomisete. U softverskim projektima najveci troSak su ljudi. Ljudi Zele da rade na dobroj
opremi. Ako imate dobrog programera, njemu morate da kupite opremu, a pitanje je da li on
zeli bolju opremu ili vecu platu.

Odgovornosti

Npr. kupili ste dio opreme koja treba da se uklju¢i u ve¢ postoje¢i sistem koji super
funkcioniSe ali nije kompatibilna. Pogrijesio je onaj ko je definisao potrebe. U potrebama
treba definisati ko je razgovarao sa onim ko poznaje datu oblast, zato $to, ako se desi da mi ne
razgovaramo sa onim koji poznaju datu oblast, mi ¢emo da kupimo opremu koja nije
adekvatna.

Potrebne saglasnosti

U paniranju treba definisati ko je osoba koja daje saglasnost. Ukoliko na vreme definiSemo Sta
nam treba u softveru, na pocetku, projekt menadzmer timu treba da da saglasnost. Onda nece
imati mnogo aneksa ugovora, nego ¢e imati ili ni jedan ili veoma malo, zato §to on zna
potrebe aplikacije. Npr. ako kupujemo opremu za zaposlene, treba da znamo §ta nam je
potrebno.

Vremenski plan

U skladu sa planom projekta, priprema je da nadete ljude koji se razumiju u svakoj
pojedinacnih stvari na projektu. Oni ¢e poslije da naprave dobar plan, jer ako mislite da vam
treba tim koji ¢e da radi FrontEnd neke aplikacije 1 ako mislite da ith moZete da nadete za
sedam dana, to je pogresno jer treba skoro 15. dana da se ljudi orjentiSu, socijalizuju...

Kad znamo S§ta nam tacno treba, slijedi tender.

9.2. Tenderska nabavka
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Tender je ugovaranje izrade projektne dokumentacije ili priprema za ugovaranje i izvodenje
odredene vrste ugovora (posla, nabavke itd.). Veoma je bitno da se jasno i precizno definise
Sta nam treba, npr. u jedno vrijeme na projektu koji je kod nas provodio program bilo je
potrebno terensko vozilo zato $to smo radili podizanje kapaciteta lokalnih poljoprivrednih
proizvodaca da svoje proizvode prezentuju putem interneta. Trazili smo terensko vozilo da bi
mogli da obilazimo poljoprivredne proizvodace. Najbolji ponuda¢ koga smo na kraju izabrali,
jer je uslovio da ¢e da pokrene tuzbu protiv cijelog projekta, ako ga ne izaberemo. On je bio
najbolji po karakteristikama, jer smo naveli da ima pogon na sva Cetiri tocka, da ima odredenu
kubikazu, da je odignuto od tla, odredena maksimalna brzina i odredeni broj brzina, a taj
automobil to sve ispunjava i u odnosu na ostale bio je jeftiniji. Nismo imali razlog da ga
odbijemo, osim §to smo imali misljenje da nije kvalitetan.

Tender moze da bude:
- otvoren,
- ogranicen i
- direktni pregovori.

Otvoren tender je kad vi na portalu se izjasnite Sta vam treba. Ograni¢en tender, ¢ak moze biti
1 pozivom. Ogranicen je kada ogranicite preduzeca koja mogu da ucestvuju tj. kada na neki
nacin suzavate izbor ljudi koji mogu da se jave. Direktni pregovori, npr. ako kazete da firma
mora da postoji tri godine, a kolega ima firmu koju je osnovao prije godinu dana a koja moze
da ispuni zahtjeve mi smo ga kroz ogranicenje iskljucili.

Kriterijumi najniza cijena najbolje vrijednosti

Kriterijum najniza cijena je najzloupotrebljivi kriterij u menadzmentu zato Sto cijena nije
nikakav sustinski pokazatelj, ali je jedina mjerljiva. Tehnicka i funkcionalna specifikacija npr.
kod mobitela, oni su isti a kada ih koristimo, nisu isti, tako da je vazno da se gleda kako
tehniCka tako i funkcionalna specifikacija. Posebni zahtjevi za ponudace su npr. kada vi u
opremanju prostora kazete da zelite da stolovi budu strogo od drveta jer imamo neki
subjektivni osjecaj da je prijatnije za nase ruke ako je to drvo. Posto ¢esto pomjeramo stolove
zelimo da noge od stola budu metalne i to su neki specifi¢ni zahtjevi.

Zanimljivi su 1 zahtjevi u vezi Zivotne sredine i zahtjevi u vezi etickih zahtjeva. Studije su
pokazale da su lopte za svjetsko prvenstvo radila djeca od 7-10 godina. Da su deca Sila lopte
su pokazali istraziacki novinari i istakli zloupotrebu decijeg rada. To je tada bilo veoma
aktuelno, 1 sada na Proizvodaci sportskih lopti na proizvodima ispisuju natpis ,,Proizvod je
napravljen bez uée$éa djecijeg rada“. Sto se ti¢e Zivotne sredine biti ¢e navedeno u nabavci da
ponudac mora da ispostuje ISO standard 14000 o zZivotnoj sredini.

U delu finansija, npr. zamislite da sada imamo dva ponudaca, prvog koji daje neSto za 100
dinara 1 drugog koji daje za 90 dinara, ali on trazi da mu se odmah plati. Ako kolega koji trazi
100 dinara kazete: Imate dva mjeseca da mu nista ne platite a sljedecih deset mjeseci ¢ete mu
placati po 10 dinara i na kraju ¢emo ukupno platiti 100 dinara. Stoga ¢emo njemu na laksi
nacin odplatiti njegov rad. A onaj koji trazi odmah isplatu, nama je to nemogu¢ nacin, zato §to
u prvom dijelu, nemamo toliko novca, to ¢e da optereti nas tok gotovine (CashFlow). Stoga su
finansije veoma vazne ponudaca i kupca. Formalni zahtjevi su npr. da ste se javili na rok, da
ste ispostovali dokumenta...
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9.3. Definisanje kriterijluma za ocjenu ponudaca

Definisanje kriterijuma za ocjenu ponudaca, npr. kod IT projekata imamo veoma Cesto da kad
raspisete tender za odredeni posao, da se javi veoma veliki broj timova i pojedinaca koji kazu
da ako dobiju projekat da ¢e da oforme tim. Npr. deSava se da nama treba odredena aplikacija.
Ja sam raspisao tender. Ponudac se prijavio, kaze da ¢e da oformi tim, nudi najbolju cijenu i
hoc¢e da ispuni sve Sto sam zelio, ali ne moze da nade ljude. Ljudi koje pronade ne mogu da
ispostuju ugovorne zahtjeve. Problem je u tome Sto ja svakako njemu necu da isplatim novac,
jer on nije isposStovao projekat, ali moj projekat trpi sve vrijeme dokle on ne ispostuje
ugovorne obaveze. To znaci da u tom sluc¢aju bih morao da imam neke eliminiSuce kriterije,
pa bi trebao da kazem da je potrebno: da je firma registrovana, da je pretezna djelatnost
bavljenje softverom, da je u prosloj godini imala najmanje prosje¢no odredenu koli¢inu
prometa, da u protekle tri godine nije bila u blokadi, da je u proteklim godinama bilo
prosjecno dvadeset zaposlenih i sl. Znac¢i da u definisanju kriterijuma za ocjenu ponudaca
pazite da, iako ste negdje pogrijesSili u ugovaranju projektne dokumentacije za tender, ne
dobijete ponudu koja je Stetna za projekat.

Definisanje kriterijuma za izbor:
- definisanje kriterijuma (veli¢ina firme, preporuke, broj zaposlenih, itd.)
- tezina faktora kriterijuma
- uporedna tabela
- nominovanje tima

Definisanje kriterijuma npr. neki od kriterijuma su veli¢ina firme, broj zaposlenih 1 sl. Kada
odredimo sve kriterije napravimo uporedne tabele zajedno sa konkurisanim i na taj nacin
bodujemo. Nominovanje tima za evoluaciju tj. trebali bi poveriti nekom kome je u interesu da
dobro izaberemo ponudaca.

9.4. Raspisivanje konkursa

Raspisivanje konkursa, postoje procedure koje su formalne i obavezne i neformalne i
neobavezne ali u mnogome povecavaju kvalitet projekta. Npr. raspisivanje konkursa ukoliko
vam treba zaposleni, mozete da odete u lokalnu nacionalnu sluzbu zaposljavanja sa ugovorom
Sta je nama potrebno. Oni ¢e to objaviti na sajtu, takoder mozda cete to da okacite na
Linkedin, na UpWork ili sl. Prvo je vazno da taj konkurs bude jasno i detaljno definisan Sta
sve nudite 1 Sta sve ocekujete zato Sto Cete opet kroz taj proces definisati da dobijete samo
ponude koje su priblizne projektu. Npr. trazite frontend developera, potrebno je da napisSete da
li ta osoba treba da ima iskustvo ili ne, da li je radio na projektima ili ne, na kojim projektima
je radio, da li Zelite da ima preporuke ili ne itd. zato Sto sutra neko od kolega, koji ho¢e da se
prijavi, moze da vidi da li on treba da trosi svoje vrijeme na vas i1 da li vi treba da trosite svoje
vrijeme na njega, jer ako uslovi i ponuda nisu uskladeni, nije potrebno da se javlja.

Kada sve definiSemo i raspisujemo konkurs.

- Nacionalni konkurs u okviru drzave npr. kod nas imaju razli€iti portali, drzavne firme
imaju portale javnih nabavki.

- Medunarodni konkurs

- Postovanje vremenskih ograni¢enja. Vremenska ograni¢enja su vazna za ljude koji se
prijavljuju kao i za nas, zato $to mi npr. imamo trenutno jedan konkurs na koji smo se
prijavili prije 40-50 dana a piSe u konkursu da ¢e da nam odgovore nakon 15. dana. To
je neozbiljnost od ponudaca, ali takoder mora da ima i ozbiljnost od onoga koji se

95



Proces nabavke u projektima

javlja na konkurs, zato Sto ukoliko treba nesto da se dopuni, dodatno objasni, veoma je
vazno da se postuju vremenski okviri.

- Instrukcije za ponudace, ako ve¢ Zelite da bodujete, treba da jasno obrazlozite za $ta ¢e
biti bodovani.

9.5. Ocjena ponuda i izbor izvodac¢a

Ocjena ponuda i izbor izvodaca ako smo dobro definisali kriterije za ocjenu ponudaca,
idealno bi bilo da se ovi kriterijumi podijele da svaki kriterijum nosi odredeni broj bodova.
Npr. kazete broj zaposlenih je kriterijum, ukoliko firma koja vam se javlja kod vas kao
izvoda¢ ima od 1-10 ima jedan bod, od 11 do 20 dva boda itd., da li je radila u toj oblasti,
ukoliko je radila ima odredeni broj bodova, ukoliko je radila neSto sli¢no ima takoder
odredene bodove 1 ukoliko je radila nesto potpuno identi¢no onda ima viSe bodova. Znaci da
svaki kriterijum bi po pravilu trebao biti minimalni i maksimalni broj bodova koje vi mozete
da dodjelite ponudacu. Na taj naCin odabir ¢e biti objektivan tj. kada ne zavisi od vaSeg
misljenja nego od kriterijuma. Moguénost pregovora u vezi ugovora, kod pregovora su
problem aneksi zato §to mogu skupo da koStaju. Npr. ukoliko ugovarate da aplikacija ima
nesto u frontendu 1 potpisali smo ugovor sa kolegom i potpisali smo ugovor za 100 necega,
medutim, ponudac kaze da ono §to mi ho¢emo ne moze da funkcioniSe na taj nacin i to ¢e da
dodatno kosta za toliko 1 toliko sati. Kod pregovaranja u vezi ugovora, pitanje je kako ¢emo
da evaluiramo anekse ugovora, npr. ako ponudac kaze da ¢e to da nas kosta odredeni broj sati,
da 1i ¢emo mi to prihvatiti, ili ¢emo uzeti nekog treceg da ocjeni da li je njegova satnica u
redu, ili ¢ete da kaZete da ¢e da koSta samo odredena suma novca, pa onda treba da mi
posaljete neko obrazloZenje. Veoma je vazno da imamo adekvatne pregovore, jer sam ugovor
je ponekad suvise opSirno definisao stavke, onda je vazno da se pregovara.

Sve ponude trebaju biti otvorene na jednom mjestu. Otvaranju ponuda prisustvuju i oni koji su
poslali ponudu, da se prilikom otvaranja ponuda, na licu mjesta definiSe da li su ispunjeni
formalni uslovi. Zatim se ocjenjuju:

- tehnicki uslovi

- finansijski uslovi

- tezinski faktor 1

- prijedlog odluke.

Komisija definiSe tehnicke uslove koji trebaju biti definisani u smislu da li predmet ponude
ima tehncCki kapacitet da zavrSi funkciju u projektu koja je potrebna. Finansijski uslovi
podrazumijevaju nacine placanja, pogodnosti itd. Tezinski faktori tj. koliko ¢e kompaniji biti
tesSko, ponudacu da vam to nabavi, npr. vi ste raspisali konkurs za nabavku laptop racunara za
firmu, vama treba 20 laptop racunara koji u prosjeku kostaju 200 000 dinara i to je ukupno 4
miliona dinara, 1 javio se kolega ¢ija je firma imala 5 miliona promet. On ispunjava sve uslove
formalne i tehnicke uslove ali je tezinski faktor protiv njega zao $to se na konkurs takoder
javio 1 ponudac koji je prosle godine imao promet 300 miliona dinara, §to znaci da ¢e njemu
biti mnogo lakse da obavi cjelukupnu nabavku u odnosu na ponudaca i kroz tezinski faktor mi
amortizujemo rizike. Prijedlog odluke se trazi od tima, postoji nesto Sto su necjenovni faktori
npr. dostupnost servisa, broj dana za servis, zamjenski uredaji

9.6. Potpisivanje ugovora

Potpisivanje ugovora je strogo formalna stvar i veoma je vazno da znamo, iako se bavimo IT-
em, pravne stvari za potpisivanje ugovora, Sto znaci da ukoliko ponuda¢ kao fizicko lice
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potpisuje ugovor sa nama kao fizickim licem taj ugovor je validan jedino ako se ovjeri kod
notara. Ukoliko ponuda¢ kao fizicko lice potpisuje ugovor sa nama kao pravnim licem taj
ugovor je validan i nepobitan jedino ako se potpiSe u prostorijama pravnog lica, tako da je
veoma vazno da ispostujemo uslove validnosti ugovora.

Potpisivanje ugovora ima sledece delove:
- Definisanje opsteg teksta ugovora, bilo bi dobro da u momentu raspisivanja konkursa
se definiSe ugovor da prije samog apliciranja znamo kako ¢e da izgleda ugovor.
- Definisanje posebnih odredbi u ugovoru, Sto dublje idemo u definisanje posebnih
odredbi (tj. Sto je ugovor detaljniji) manji je rizik od ugovaranja.
- Postovanje formalnih nacela.

9.7. Pracenje ugovora i ugovornih obaveza tokom izvodenja

Pracenje ugovora i ugovornih obaveza tokom izvodenja, trebalo bi da u samom ugovoru
postoje neki kljuéni pokazatelji kako projekat napreduje, ako se projekat ne postuje dobro je
da u samom ugovoru imamo definisane penale i dokle mogu penali da idu.

Kontinuirano pracenje realizacije dogovorenog, prac¢enje je izvjeStavanje, pracenje moze biti
izvjeStavanje interno gdje ¢e izvodac¢ sam da izvjeStava ugovaraCa i eksterno, gdje ce
ugovara¢ da nade nekog da kontroliste izvodaca koji je uzeo posao.

Preduzimanje korektivnih mjera

Mnogo je tesko da se sprovede zato §to su korektivne mjere definisane ugovorom 1 posljedice
u slucaju krsenja odredbi ugovora. Kontinuirano pracenje treba da obezbjedi da ne dode do
toga da se koriste korektivne mjere. Npr. u IT industriji trend je u 2020/21 povecanje plata, to
je talas koji je zadesio IT industriju u Srbiji pri ¢emu su mnoge firme gubile radnike iz timova
zbog toga Sto su se na drugim mjestima nudile veée plate, pa se morao osmisliti nacin
korektivnih mjera koje firma preduzima kako bi zadrzala radnike.

Pracenje osnovnih principa procesa nabavke je veoma vazno, ti principi su:
- Konkurentnost je da dozvolimo da se Sto ve¢i broj ljudi prijavi, ¢im imamo veliku
konkurentnost imamo i gresku.
- Transparentnost je definisanje kriterijuma i javno bodovanje.
- Odsustvo diskriminacije, diskriminacija Skodi firmi koja je raspisala konkurs npr. ako
smo iskljucili nekog ko je dobar, to znaci da ¢e da radi neko los.

9.8. Planiranje nabavke u softverskim projektima

Kod softverskih projekata paznju treba obratiti na postojanost i ne smije da se desi da softver
ne funkcionide. Zivotni ciklus softverskog proizvoda je vaZan sa aspekta zastarivanja
tehnologije. Npr. zamislite sada softver koji ima super funkcionalnost ali je uraden kao
desktop aplikacija u C#. Zivotni ciklus tog proizvoda nije dobar zbog starije tehnologije. Npr.
ako ste radili frontend aplikaciju u Angular.JS koji je tezak, komplikovan 1 slabo se koristi na
trziStu, znaci aplikacija ima fukcionalnosti ali je okruzenje takvo da je tjera u skracivanje
zivotnog ciklusa. Ako aplikacija prati trendove npr. postavljamo softverski projekat koji treba
da je cloud rjeSenje, zatim podizanje svake nove instance potpuno autonomno, da je
zasnovano na nekim od inovativnih rjesenja, onda je verovatno da ¢emo imati duzi Zivotni
ciklus aplikacije.
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9.8.1. Linearni zivotni ciklus

Linearni Zivotni ciklus krece od:
- planiranja - utvrdivanje okvira za buduci razvoj.
- analiza
- projektovanje
- implementacija i testiranje
- odrzavanje.

Linearni Zivotni ciklus je dobar zbog fazne provjere. Zivotni ciklus softvera se razlikuje od
zivotnog ciklusa projekta po tome §to projekat ima zatvaranje, softver nema zatvaranje ali ima
odrzavanje. U dijelu planiranja razdvaja se na: $ta je to Sto ljude muci, $ta je to Sta moze da
bude rjesenje 1 ko sve dobija. Oni koji dobijaju su oni koji trebaju da plate.

Analiza specifikacija zahtjeva tj. utvrdivanje specifikacije softvera. Pull and push, push je kad
bi bezinska stanica dosla kod vas kao softver kompanije i rekli da imaju pain i mi vas guramo
u projekat a mi kao softverska kompanija kazemo koliko nama treba da mi posao odradimo.
Pull je kada mi kao softverska kompanija na razliite naCine shvatamo da je "bol" bezninske
stanice kada ljudi sipaju gorivo a nemaju novca i mi dolazimo kod benzinske stanice i vu¢emo
ih u projekat jer imamo dobro rjeSenje. Problem koji smo identifikovali je Sto ne mozemo da
objasnimo softverskoj kompaniji, jer ne govorite istim ,,jezikom*. Sa druge strane, ako smo
softverska kompanija, koja je identifikovala problem i nudimo vam rjeSenje, problem je Sto
trebamo to da prodamo iako oni traZze da ga probaju i tada bi mi trebali da funkcioniS§emo kao
startup tj. da trazim finansiranje za projekat koji tek ho¢emo da razvijemo pa onda da ga
nudimo. U analizi je pitanje ko inicira softver.

Projektovanje je proces u kom se uspostavlja arhitektura i projektuju komponente.

Npr. u Bausharp sistemu (bausharp.com) imamo tri vrste korisnika. Covjek na gradevini
koristi telefon, a inZinjer Zeli da ima dobar desktop racunar, dok investitor stalno putuje i zeli
uvid na laptop racunaru, $to znaci da im morate pruZiti tri rjeSenja. To znaci da arhitektura
treba da bude prilicno glomazna. I za organizaciju baze postoji vise opcija: singl tenant (jedan
stanar) i multi tenant (viSe stanara/instanci) rjeSenje. Singl tenant je kada vi razvijate rjeSenje
za jednog korisnika i to su laka rjeSenja za izradu a skupa za odrzavanje. Multi tenant sistem
je kada su na istom serveru mnogo korisnika a postoji Identity reSenje koji ih prepoznaje, Sto
znaci da imamo istu bazu, isti server, a samo vidimo ono za Sta smo ovlasSteni. Postoji i semi
multi tenant kada objedinjujemo nekoliko korisnika. Npr. Azure DevOps kaze da kolega radi
na dva projekta i on moze da vidi server, tako i1 sa drugim koji radi isti projekat, mozete da
vidite ne samo S§to je vasSe ve¢ ste semi tenant i moZete da gledate i sa nekim zajednicke
podatke i to je mnogo teSko da se uspostavi. Kada to jednom rjesite, tada ste rjesili mnogo
zadataka u projektovanju. Uspostavljanje arhitekture uti¢e na cijenu projekta npr. mi smo
krenuli da na Bausharp skladiStimo multimediju 1 onda smo shvatli da jedna slika moze da
ima ¢ak 16 MB u zavisnosti od telefona $to znaci da 100 slika ima 1,6 GB i kada placamo to
su drasti¢ne cijene. Znaci da smo negdje morali da smjestimo konverter koji ¢e te slike da
cuva na nasem serveru. Takoder, osim slika uveli smo video koji je mnogo "tezi" od slika pa
smo onda svatili da ¢e to da nas puno kosSta na naSem serveru, i uzeli smo Vimeo api jer se na
taj nacin najlakSe deli adresa klikom na link, medutim i to je bilo skupo, onda smo otvorili
privatni Youtube nalog, Sto zna¢i da smo mjesec dana potroSili na razmatranju arhitekture 1
promjenili tri na¢ina arhitekture.
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Razvoj softvera se promijenio u zadnjih nekoliko godina. U samom razvoju softvera se
implementiraju scram metodologija, (agilne metode) zato §to se testiranje odvija kao junit
testing 1 imamo za svaku pojedina¢nu komponentu testiranje, tek kad produ sve komponente
testiranje onda se sprovodi Q&A testing a zatim sledi isporucivanje softvera. Kada prilikom
isporucivanja softvera nesto nije u redu, onda se softverska firma vraca na pocetak 1 ponovo
sve radi. Odrzavanje radi dio tima koji je radio aplikaciju ili neko koga ¢e projektni tim za
implementaciju da osposobi, i mnogo je bolje da odrzavanje radi neko ko je radio aplikaciju,
jer ima konekciju sa ljudima.

9.8.2. Prototipski razvoj

Sustina je izgradnja prototipa tj. radne verzije sistema koja pokazuje sve bitne karakteristike
buduceg sistema kako bi korisnik mogao da vidi kako sistem treba da izgleda. Prototip ima za
cilj da pomogne pri specifikaciji zahtjeva. NVP je minimalni ali validni projekat a prototip ne
mora to da bude. Cilj je da prototip pomogne pri specifikaciji zahtjeva a ne da radi koristi
kako bi sa korisnikom usaglasili zahtjeve. Prototip se naj¢esce koristi tako §to imamo adobe

xd u kojem uradimo prikaz svake stranice. Adobe xd je dobar jer nema koda a "Zivo" je i
svako dugme vodi na stranicu koja je predvidena.

Prototip moze da bude:
- Nadogradivi tj. njegovom doradom dobijamo Zeljeni sistem. Nadogradivi je onaj koji
¢e da bude dio ugovora za izradu softvera.
- Odbacivi tj. pomaze kod definisanja zahtjeva. Naziva se odbacivi jer taj prototip je
"mrSav" jer ima samo neophodne batone 1 koristi se samo da se vidi da li ta
funkcionalnost odgovara a kasnije se dopunjava sa adekvatnim dizajnom.

Prednosti evolutivnog pristupa

- Bolje razumijevanje sa korisnicima i lakSe iskazuju zahtjeve. Kod prototipa je dobro Sto
nemate veliki troSak za njegov razvoj. Koliko je prototip vazan govore problemi koji su se
javili kod BMW-a sa interfaceom koji je imao mnogo sitna dugmad. U sljedecoj verziji su
promjenili dizajn. Kada se koristi prototipski pristup veoma je vazno da se koristi u realnim
uslovima.

Nedostaci:
- Korisnik Cesto ocekuje da je posao zavrSen izradom prototipa ali, ponekad se desi u
realnosti da to $to je korisnik zamislio ne moze da se sprovede.

Npr. U procesu razvoja softvera za preduzeca koja se bave prevozom putnika u javnom
saobracaju, naisli smo na zanimljiv izazov. Na mnogo mjesta kada prolaze kroz Njemacku,
posebno kroz seoska podrucja, nema interneta. Onda u frontendu mora nesto da se ubaci zato
Sto ne moZete da izdate kartu bez interneta, $to znaci da ono Sto smo uradili u prototipu ne
mora da znaci da funkcioniSe 1 u realnosti 1 da je posao zavrsen.

- Korisnik ¢esto ofekuje da je kompletan sistem moguce razviti tako brzo kao prototip.
Prototip mozete da uradite za dva dana, zato Sto su to slike 1 prototip postoji samo da bi se
dogovorili §ta da radimo 1 onda ljudi o¢ekuju da ako ste prototip brzo odradili, onda misle da
¢ete 1 aplikaciju.
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Prototipski razvoj: planiranje razvoja, analiza i specifikacija zahtjeva, izrada prototipa pa iz
izrade prototipa se vratimo na analizu zahjeva zato $to prototip dajemo korisniku da koristi,
kodiranje i testiranje 1 na kraju odrzavanje.

9.8.3. Model USE

Model USE ima sledece karakteristike:

- Softver se razvija interativno i inkrementalno pri ¢emu jedna interacija traje oko Sest
mjeseci.

- Rezultat svake interacije je sistem koji radi i moze da se koristi mada nema potupun obim.

Npr. napravite minimum valuable project NVP i onda date da se koristi, ustvari je to beta
testiranje, 1 nijedan proizvod nije konacan proizvod. Proizvod se razvija kako ga vi koristite
Sest mjeseci, a za tih Sest mjeseci mi skupljamo zahtjeve i razvojni timovi prikupljaju §ta sve
treba da se izmjeni, pa se zove USE model 1, USE model 2, USE model 3 pa nakon dvije
godine imate USE model 5 i to je ustvari peta verzija koju smo razvili nakon Sestomjesecnog
koristenja.

- korisnici su ukljuceni u razvoj u smislu usmjeravanja zahtjeva i obezbjedivanja potrebnih
podataka.

Dobra stvar je Sto USE model je svaki put bolja aplikacija, a loSe je $to korisnici moraju svaki
put da se prilagodavaju. Npr. ako ovim modelom razvijamo knjigovodstveni informacioni
sistem, ti ljudi bi svakih Sest mjeseci dobijali drugacije okruZenje ili ¢ak i algoritme, oni bi na
sve pristali samo da im se to stalno ne mjenja, zato Sto je to za njih stres.

- osnovna uloga rukovodioca projekta je da razvojni tim §to prije reaguje na zahtjeve.

Npr. u USE modelu nemate ustaljenost koriStenja ve¢, ukoliko se koristi ovaj model u
automobilskoj industriji, onda svakih Sest mjeseci se mijenja nesto u autu na Sta ste vi navikli.

9.8.4. Spiralni model

Spiralni model definiSe Cetiri glavne aktivnosti koje su prisutne u svakom ciklusu:
- planiranje,
- analiza rizika,
- inZinjering,
- ocjenjivanje.

Spiralni model se razlikuje od USE modela po tome Sto se u spiralnom modelu svakim
ciklusom ide ka kompletnoj verziji softvera koja se razvija, $to znaci, da svaki sljedeci ciklus
smatramo konac¢nim, a kod USE modela svaki ciklus je trenutni.

U toku jednog ciklusa razvoj moze da bude po linearnom ili prototipskom modelu u
zavisnosti od preciznosti specifikacije zahtjeva. Npr. mi radimo poslovni softver i naSa firma
ga koristi i trenutno koristite verziju 2020 1 onda kazemo da do Sestog mjeseca se prikupe svi
zahtjevi, zamjerke, prijedloge itd. I do Sestog mjeseca vi prikupite zahtjeve i1 posalju ih kod
projektnog tima koji osmisljaju kako da reaguju na vase nove zahtjeve, da li linearski da ih
prvo kodiramo pa da vam damo da testirate, ili prototipski da ih prvo nacrtamo, pa da vam
damo da testirate i onda idemo na sljedec¢i ciklus.
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U zavr$noj aktivnosti ciklusa se sumiraju rezultati, donosi odluka o nastavku razvoja, kroz
sljedeci ciklus. Spiralni model ne dozvoljava da proizvod ostara, $to je veoma vazno za
kompaniju 1 svaki novi ciklus je podmladivanje ve¢ postojeceg proizvoda. Prednost ovog
modela u odnosu na USE jer je u fazi pune zrelosti dok je USE "mlad" Sto znaci da bi
korisnici spiralnog modela bili mnogo zadovoljniji proizvodom.

9.8.5. Transformacioni model

To je ideja da se proces razvoja posmatra kao niz koraka koji po stepenu trasformisu svoju
formalnu specifikaciju u implementaciju.

Transformacioni model je teorijski model i veoma je tesko da se on u praksi primjeni.
Specifikacija modela se daje sa viSeg nivoa, za koji se angazuju prevodilac razvoja i
optimizatorski prevodioc koji transformise specifikaciju u izvr$ni kod. Prilikom osmisljavanja
informacionog modela radi se analiza zahtjeva i analiza procesa, iza analize procesa stoje
softveri kao S$to je Proces Analyst koji iz same analize procesa generiSe veliki deo koda. Taj
kod treba da se doraduje ali je 70% koda ve¢ uradeno. Kod transformacionog modela dobro je
Sto se dobija ceo kod na osnovu zahtjeva. Transformacioni modeli su modeli buduénosti gdje
¢e se na osnovu vjestacke inteligencije, na osnovu mocap rjesenja, prototipa i analize procesa,
kod softvera biti automatski generisan.

9.9. Planiranje nabavke u projektima uvodenja informacionih
sistema

Dva osnovna oblika zivotnog ciklusa informacionog sistema:

- linearni zivotni ciklus faze se nizu jedna za drugom,

- evolutivni sistem se upoznaje 1 definiSe u toku samog rada,

- agilni, to je da se viSe faza istovremeno provodi, on moze da bude dio linearnog u djelu
programiranja.

9.9.1. Linearni zivotni ciklus

Kod linearnog Zivonog ciklusa lose je Sto pocetak operacije zavisi od kraja operacije koja joj
prethodi. Npr. zamislite linearni pristup kao Fordovu fabriku za prvi model T ako u bilo kojoj
fazi zakoCi onda se nista dalje ne sprovodi. To izaziva velike troSkove ¢ekanja ili ste u fazi
realizacije 1 nekog rezerviSemo za tu fazu a dok ostali dodu do nje, rezervisani ¢eka, pri Cemu
ne zna da li ¢e biti slobodan ili ¢ée mu neko ponuditi viSe novca. Faze lineranog zivotnog
ciklusa su dobre kada imamo tim koji izvodi projekat kod nas, kad imamo na$ nadzor i kada
imamo veoma mali procenat rizika da nesSto loSe moze da se desi.

Prva faza je definisanje problema, to je faza od koje krec¢e informacioni sistem. Idealno je
kada ljudi koji definiSu problem su iz date oblasti zato Sto oni znaju kako da organizuju
izvodljivost.

Ocjena izvodljivosti (Bol, lek, korist - pain, qure, gain). U ocjeni izvodljivosti nam trebaju
ljudi. Npr. imamo program koji, ako ne znamo ko izvodi pjesmu, da nam aplikacija pronade
muziCara izvodaca. | za ovaj posao bio bi izazov pronaéi adekvatne ljudske resurse koji bi
uradili ocjenu izvodljivosti kao $to su ljudi koji se bave konverzijom i sl. Zatim se analizira
kako bi to moglo da se uradi, na kojim uredajima bi se pustalo, Sta je potrebno od dozvola.
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Sljedece je da se projektuje informacioni sistem, Sto zna¢i da bi negdje trebala biti baza
aplikacija, zatim server procesorski, koji bi to aplicirao i aplikacija koja trenutno radi i vas
uredaj. Uredaj snima, to $to snima prebaci u trenutnu bazu, server procesorski uzima podatke
iz trenutne baze i uporeduje sa stalnom bazom i nade koja je najbliza pesma i Salje
informaciju u va$ mobilni uredaj.

Zatim realizacija, kod realizacije je problem jer je naintenzivnija faza zivotnog ciklusa u
projektima uvodenja informacionog sistema. U ovoj fazi ima mnogo odluka koje mogu da
budu teske ako se pogrijesi i donose mnogo rizika. Postimplementacija bi trebala da obezbjedi
perpeto mobile (konstantno kretanje bez energije) Sto znaci svaka nova numera koju vi
snimite bi trebala da se uporedi i nade, ali bi trebalo da obezbjedimo neki mehanizam da se
novosnimljene pjesme automatski skladiSte sa informacijama koje su, $to znaci da bi u
postimplementaciji trebali da razvijemo ugovore sa produkcijskim kucama ili da razvijemo
API sa Youtube, vimeom, google play music da direktno dode informacija o novoj numeri
kod nas na uredaj. Vazno je da znamo da to $§to smo identifikovali problem ne znaci nista,
veoma je vazno da sve ove druge faze produ Sto kvalitetnije i Sto brze. Onog momenta kada je
Aleksandar Gren patentiro u telefon u njihovom federalnom zavodu, tog momenta kada je on
izaSao pred vratima je stajao drugi ¢ovjek koji je htio da patentira telefon, koji se nisu znali a
isti izazovi su ih motivisali da razviju isti proizvod, §to znaci da to Sto ste uvidjeli da ima neki
problem, to niSta ne znali, veoma je vazno da osmislite sve druge projekte i bez
postimplementacije projekat nema vrednosti.

Definisanje problema

U ovoj fazi je neophodno aktivno u¢eS¢e menadzmenta Ciji se informacioni sistem formira.
Samo velike firme mogu da razvijaju informacioni sistem samo za njih i to je problem, sve
ostale razvijaju informacioni sistem koji ¢e koristiti slicnim djelatnostima. Ako koristi samo
jedna firma onda treba odrediti ciljeve informacionog sistema, materijalne i kadrovske resurse
i utvrditi okvirne rokove. U djelu definisanja problema vidimo S§ta je ,,pain‘ tog preduzeca.

Dobar primjer je aplikacija Sixty seconds koju je razvio tim iz Beograda. Oni su rijesili da
pomognu ljudima u situaciji kada ostane jedan broj patika, onda oni spuste cijenu po kojoj
mozete izvrSiti kupovinu po sniZenoj ceni u ograni¢enom vremenu od za 60sekundi, ali se
postavlja pitanje da li su se te patike mogle prodati za vise novca. "Bol" korporacija koji
prodaju sportsku opremu su komadi koji su ostali na kraju sezone. Cilj ove firme je bio da
prodaju poslednje proizvode po fleksibilnoj cijeni, definisali su svoj tim 1 definisali su da ¢e
za godinu dana da razviju aplikaciju, rezutati faze definisanja problema - definisali su
poslovne ciljeve organizacije. Oni su rekli da ¢e biti diskaunt platforma za sve prodavnice
odjece i obuce u Srbiji. Medutim taj cilj nije ostao kasnije, oni si prosirili aplikaciju i za
industriju namjestaja i sve koji su Zeljeli da prodaju artikle na kraju sezone, za koje su se
trudili da ih prodaju po visSoj cijeni. Omedutim postoje ograni¢enja koja stoje na putu do
ciljeva, njihovo ogranicenje je bilo smestaj robe i1 izazov im je bila logistika.

Ocjena izvodljivosti

- Utvrditi moguénost ostvarenja zadatih ciljeva u okvirima definisanih ograni¢enja. Oni su
rekli da rade za jedan lanac koji u svakom gradu ima svoju prodavnicu i oni svakako imaju
svoje interne lance logistike i onda su krenuli sa prodavnicama sportske opreme.

- Utvrditi nacine na koje mogu da dostignu ciljeve. Oni su rekli da ¢e da uzmu podatke iz
njihove baze koji su last time dogovoriti ¢emo sa njima koji je njithov maksimalni popust koji
nama daju i1 djelimo razliku maksimalnog popusta i cijene koju mi prodamo.
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- Poredenje alternativa sa tehnickog, ekonomskog i1 operativnog stanovista. Alternativa je
online prodaja.

Izbor faza, izvor optimalne varijante za realizaciju informacionog sistema. Optimalna
varijanta je bila mobilna aplikacija, zato Sto svi kucaju mobilne aplikacije

Analiza sistema

Aktivnosti faze zavise od toga da 1i se modifikuju postojeci ili uspostavlja potpuno novi
informacioni sistem. Problem je bio $to su oni uzeli podatke iz tudeg informacionog sistema
pa onda uspostavljali svoj informacioni sistem. Oni su uspostavili svoj novi informacioni
sistem gdje su se analizirali zahtjevi, utvrdili nacini za njihovo ostvarivanje.

Projektovanje informacionog sistema

Izraditi projekat informacionog sistema potpuno novog, u ovom slucaju oni su izradili
potpuno novi i definisali logicki model a to je Sta treba da se realizuje zatim fizicki koji se
bavi sredstvima i na¢inom realizacije, bilo im je veoma teSko da realizuju.

Rezultati faze projektovanja informacionog sistema: Detaljni projekti u informacionom
sistemu u kome su definisani svi elementi potrebni za realizaciju:

- raCunarska oprema, od broja korisnika zavisi koju ¢emo racunarsku opremu da
kupimo, koji ¢éemo softver da kupimo, jer neke softvere kupujemo na osnovu prometa,
neke na osnovu zauzetog prostora, neke na osnovu broja upita itd.,

- struktura baze podataka,

- oblik prikaza, oni su zeljeli da implementiraju 3D prikaz obuce ali nisu uspjeli jer
mnogo prostora zauzima,

- potreban softver.

Realizacija informacionog sistema
- razvijaju se programi i inicijalizuju baze podataka, programi se testiraju i povezuju u
jedinstven sistem,
- nabavlja se i instalira raCunarska oprema i potrebni softveri,
- priprema se odgovaraju¢a dokumentacija i upustva za korisnike.

9.9.2. Evolutivni pristup

Sistem se upoznaje i definiSe tokom samog rada.
Formira se prototip, on ima osnovne funkcije, postoji nadogradivi 1 odbacivi.

Prednosti evolutivnog pristupa su:

- bolje razumijevanje sa korisnicima, lakSe iskazuju zahtjeve

- projektant uci u toku rada, izvlaci pouke za iduci rad

- nedostatak - korisnik ¢esto o¢ekuje da je posao zavrsen sa izradom prototipa.

9.9.3. Razlika izmedu linearnog i evolutivnog pristupa

Linearni pristup je dobar kada korisnik zna tacno Sta zeli, a projektant zna tacno kako da
ostvari i ovo je veoma rijetko u praksi.

Za informacioni sistem je vazno da korisnik bude ukljucen u njegovo formiranje - evolutivni
pristup je bolji jer korisnik i projektant se lakSe razumiju. Medutim, to zahtjeva mnogo

promjena.
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Sa stanovista investicija bolje je realizovati sistem korak po korak a to je prisutno kod
linearnog pristupa, zato Sto imate kaskadno finansiranje za svaku fazu definisete koliko novca
je potrebno.

Kod sloZenih informacionih sistema najbolje je kombinovano poceti po linearnom a nastaviti
po evolutivhom pristupu. U okviru svakog od evolutivnih ciklusa primjenjuje se linearni
pristup.

Osnovni principi uspostavljanja informacionih sistema su:

- jedinstvenost podataka, samo se jednom unosi svaki podatak

- princip integriteta podataka, podaci se unose i pristup podacima zavisi od ovlastenja

- princip zasnovanosti na uredenosti poslovnim procesima, mora da postoji sistem
kvaliteta

- princip vlasnika procesa, za svaki tehnoloSki problem u organizaciji definiSe se
odgovorno lice

- princip sveobuhvatnosti podataka i faznost realizacije

- princip proSirenja i unapredenja informacionog sistema

- princip projektnog pristupa.

Postovanjem ovih principa u izradi informacionog sistema obezbeduje se uspeh projekta.
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Poglavije X
Planiranje projekata

Upravljanje projektima zavisi od vremena, resursa i troskova a faze su planiranje, pracenje i
kontrola.

10.1. Pojam planiranja projekta

Planiranje je pocetna faza upravljanja projektom od koje dosta zavisi kako ¢e se projekat
odvijati u buduénosti i kako ¢e se zavrsiti.

Planiranjem se obuhvata projekat u cjelini, kako kroz globalne faze, tako i kroz pojedinacne
aktivnosti. Planiranje nije moguce bez ljudi koji znaju kako projekat na kraju treba da izgleda.
U timu koji planira projekat moramo da imamo ljude koji su sposobni da vide cilj, krajnji
rezultat projekta tj. da postave rezultate projekta i da vide koje aktivnosti treba da dovedu do
rezultata tog projekta. Tim za planiranje bi trebao da opredjeli §ta je to Sto treba da dobijemo
na kraju, za koje vrijeme to mozemo da dobijemo, koji su nam resursi potrebni, koliko ti
resursi koStaju i tek onda da krene faza realizacije. U timu za planiranje trebaju da budu svi
ljudi iz projektnog tima ili oni odgovorni za odredene faze, ali bi, takoder, trebao da se ukljuci
1 neko sa strane, zato $§to u ovom dijelu svaki dodatni kapacitet mnogo znaci jer ¢e nam
omoguciti adekvano ugovaranje.

Planiraju se vrijeme za realizaciju aktivnosti (faza, projekata u cjelini), potrebni resursi po
pojedinim akivnostima i troSkovi pojedinih aktivnosti. Ako se radi o razvoju softvera veoma
je vazno da imamo Covjeka koji zna proces:
¢ neko ko poznaje tehnologije razvoja softvera,
e neko ko dobro razumije hardver, da bi znao S§ta nam je potrebno i koliko ¢e to da
kosta,
e neko ko razumije trziSte rada da bi znao gdje mozemo da nademo kupca,
e neko ko dobro razumije industriju za koju se softver radi da bi nam pomogao u
funkcionalnosti i komunikaciji sa klijentima,

Treba razmisliti ko treba da Cini taj tim kako bi ove stvari: resursi, troskovi i vrijeme, mogli
da se procijene u fazi planiranja.

10.2. Nacini planiranja realizacije

Globalno planiranje, manji broj faza tj. ukrupljenih aktivnosti. Sluzi za globalno prac¢enje od
strane rukovodstva, izvodaca 1 investitora. Klju¢ni pokazatelji u modernom razvoju softvera
zovu KPIL, to su klju¢ni pokazatelji dokle smo mi dosli, medufazni rezultati, i kroz globalno
planiranje definiSemo krupne faze i krupne medufaze. Npr. prva faza moze biti definisanje
prototipa. Za razvoj prototipa potrebno je ukupno cetiri mjeseca. Za fazu kodiranja i razvoja
samog softvera je potrebno joS Sest mjeseci. Faza isporuke o modela (MVP), zatim beta
testing, 1 sve to do faze isporuke. U svakoj od ovih faza postoje detaljni planovi. U detaljnom
planiranju precizno se definiSu svi elementi realizacije projekta.

Detaljno planiranje: Plan projekta sluzi projektnom menadzeru i1 njegovom timu da
operativno prate i kontroliSu realizaciju projekta. Potrebno je da u svakoj fazi prvo napravimo
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detaljni plan na osnovu nasih predvidanja i na osnovu toga pravimo globalni plan a globalni
plan koristi npr. projektni sponzor. On treba da ima uvid u taj projekat. Medutim u detalje ne
moraju da imaju uvid svi ¢lanovi, dovoljno je da uvid ima projektni menadzer, koji nosi
odgovornost za sprovodenje projekata.

Plan kljucnih dogadaja: Kljucni dogadaj je aktivnost ,,nultog®™ trajanja, oznaava dogadaj
koji je od velike vaznosti za projekat (pocetak, zavrSetak, zavrSetak faze, odluka od velike
vaznosti za projekat). Plan klju¢nih dogadaja moze se koristiti kao globalni plan, mada to
obi¢no nije slu¢aj. Plan klju¢nih dogadaja je npr. prvi sastanak projektnog tima, prezentacija
zahtjeva klijenata timu koji treba da vrsi pripremu prototipa, prezentacija prototipa klijentima,
prezentacija beta testiranog proizvoda tj. kada se MVP da korisnicima, oni ga testiraju i daju
feedback, preduzeca ga dalje unapreduje i na kraju kupcima daju finalni proizvod.

Standardni plan projekta
Radi se za istovrsne projekte ¢ija je realizacija veoma slicna po osnovnoj strukturi i
aktivnostima. Ako uzmemo Waterfall metodu, koja uvijek izgleda na isti nacin u softverskim
projektima, mozemo re¢i da imamo standardni plan. Standardni plan definise sledece:

e Standardni plan predstavlja plan realizacije tipicnog projekta iz grupe sli¢nih

projekata.
e Obuhvata najveci broj aktivnosti koje se pojavljuju u svim projektima iz grupe.
e Standardni plan se prilagodava svakom projektu posebno.

10.3. Proces planiranja realizacije projekta

Operativni planovi realizacije projekta su na granici planiranja i realizacije. Da bi imali
operativne planove realizacije morala bi se obaviti razrada osnovnog plana gdje se definiSu
akivnosti, resursi i troSkovi do nivoa izvrSilaca posla na mjese¢nom, najces¢e sedmic¢nom ili
dnevnom nivou. Da bi se eliminisalo mnogo detaljisanja u softverskim projektima najcesce se
rade dvosedmicni planovi npr. ukoliko se radi agilna metoda, scram metodologija, najcesce se
definiSu 14-to dnevni planovi (sprintovi) tj. planovi od dvije sedmice gdje se definiSu
zadaci/taskovi 1 ko ¢e Sta da radi, tokom sedmice se prati §ta se radi i onda svakog drugog
ponedjeljka na sastanku se vidi koliko je ko uradio, $ta je ko uradio, koji su taskovi uradeni,
koji nisu 1 sl. Takode je potrebno izvrSiti razradu osnovnog plana (aktivnosti, resursi i
troSkovi) do nivoa izvrSilaca posla, na mjesecnom (najcesce), sedmi¢nom ili dnevnom nivou.

Svakom pojedincu treba jasno saopstiti u "pisanom" obliku, kroz radni nalog, Sta se od njega
o¢ekuje. Dovoljno je da se na projekt menadzment softverskom alatu obavjesti o tome. Npr.
na AzureDevOps softverskom alatu, svako od njih ima svoj nalog, onog momenta kada se
zaposlenom dodijeli nalog, njemu stiZze obavjeStenje gdje on dobija smijernice Sta tacno treba
da uradi, kada on to uradi, on to uploaduje na AzureDevOps 1 onda svi u timu znaju Sta je
uradio.

Proces planiranja realizacije projekta ¢ine sledece faze:
- sagledavanje obuhvata posla,
- definisanje cilja i organizacije upravljanja projektom,
- planiranje vremena realizacije,
- planiranje resursa,
- planiranje troskova,
- planiranje kvaliteta.
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10.3.1. Sagledavanje obuhvata posla

Sagledavanje obima posla je razmatranje koje aktivnosti treba sprovesti, koje su
prepoznatljive tehnoloSke cjeline u okviru posla koji treba obaviti. Sagledavanje obuhvata
posla je veoma vazno jer omogucava da projekt menadzer ima informaciju o vremenu koje je
potrebno za razvoj projekta. Projekt menadzer treba da zna da je sagledavanje obuhvata posla
uradeno na realan nacin zato S$to u ovom procesu bi obavezno trebalo biti prisutan HR
menadzer, jer on zna koji su ljudi dodijeljeni projektnom timu. Npr. ukoliko neki projekat
treba da razvijaju seniori ili mediori, oni ¢e to da odrade mnogo brze nego jedan senior sa vise
juniora ili ljudi koji su na intership-u (osnovni nivo znanja — entry level). Sam podatak o tome
koliko ljudi radi, ne znaci da Ce trebati manje vremena ili da ¢e se utroSiti viSe novca. Zato u
sagledavanju obuhvata posla je veoma vazno da projekt menadZer zna ko radi, kako se
snalazi, da li zna da koristi tehnologiju 1 sl.

U okviru sagledavanja obuhvata posla odreduje se i struktura podjele posla (WBS — Work
Breakdown Structure): Ovaj proces podrazumeva razlaganje projekta na manje sloZene,
prepoznatljive i lakSe upravljive cjeline - radne pakete. Upravo je zato vazno da HR menadzer
poznaje ljude koji su angazovani za obavljanje posla, ili da ih upozna prije posla, kako bi
posao bio $to kvalitetnije uraden.

U okviru sagledavanja obuhvata posla vrSi se i PBS (Product Breakdown Structure),
razlaganje proizvoda ili poduhvata na sastavne komponente. Proizvod treba podeliti na
module, da se tacno i jasno zna §ta se radi i da se moduli razvijaju jedan po jedan, jer se na taj
nacin softver najbolje razvija i ljudi koji rade su fokusirani na manju cjelinu 1 taj fokus daje
kvalitet procesa.

Primer za WBS - razlaganje procesa na manje strukture

Ako vam treba nova proizvodna fabrika ona se sastoji od: kotlarnice, kompresorske stanice,
proizvodne hale itd. Jedna od ovih komponenti je proizvodna hala koja se sastoji od:
gradevinskog dijela, tehnoloSkog dijela 1 instalacije. Instalacije se sastoje od: vodovoda i
kanalizacije, elektronske instalacije, grijanje, klima ili fluid i dr. Sto viSe projekat definisemo
detaljno svaki posao, lakse ¢e biti projektom timu da ga sprovodi i bi¢e tacnije izvodenje
projekata.

Izazovi obuhvata posla tokom projekta

Obim projekta se ¢esto mijenja u toku realizacije, pogotovo kod softverskih projekata. Prije
planiranja veoma je vazno da se definiSe obuhvat posla. Obuhvat posla mozemo da
definiSemo na osnovu zahtjeva klijenata koji su dati na pocetku projekta. Medutim, moze da
se desi da klijent dobije prototip i da kaze da je super, ali hoce jo§ nesto da nadogradi. Za to
novo nadogradivanje svaki put je potrebno da se ponovo obratuna obuhvat posla jer npr. na
prodajnim sajtovima, na online shopovima imate mogucnost listanja proizvoda po cijeni od
najvece ka najmanjoj ili od najmanje ka najvecoj ili po datumu objave. Ukoliko klijentu to
odgovara, ali da bi hteo i raspored po procentu popusta, u prototipu to znaci da je potrebno
samo da se ubaci jo$ jedno novo polje, a u softveru je to ve¢ posebna stvar i1 zahteva mnogo
rada.

Potrebno je obratiti paznju da se u obim projekta ukljuci testiranje, izrada korisnicke
dokumentacije, obuka i1 odrzavanje ako je ugovoreno. Kada se govori o obimu poslova
potrebno je znati da se testiranje ne smatra dijelom projekta. Medutim, to je polovina razvoja
aplikacije, nekad je mnogo lakSe iskucati kod nego uraditi Unit testing za kod koji iskucan, jer
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nekad mora da se uradi 1 logicko 1 strukturno testiranje. Po pravilu bi cijeli kod trebao biti
pokriven Unit testingom. Ako je cilj da softverske aplikacije imaju kvalitet, testiranje je nesto
Sto mora da postane deo obuhvata posla. Potrebno je predvideti i vrijeme 1 ljude koji rade
testiranje 1 dobro je ako postoji moguénost koris¢enja softvera koji radi automatsko testiranje.

Nekada se ono $to se planira u realnosti ne desi. Ozbiljnost softverske industrije je sve veca i
integracija na globalno trziSte zahtjeva ozbiljnost u planiranju. Globalizacija znaci da
komapnije nisu vezane na bilo koji nain jedna za drugu i ako postoji neozbiljnost u
planiranju znaci da ¢e biti neozbiljnosti u poslovanju.

10.3.2. Definisanje cilja i organizacije upravljanja projektom

Standardan cilj upravljanja projektom je da se posao zavr$i u minimalnom vremenu, uz
minimalne troSkove i utroSak resursa - konkretnom u sluc¢aju neka komponenta moze biti
znacajnija od drugih. Porebno je ispuniti sve zahtjeve klijenata u Sto krac¢em vremenu sa
minimalnim troSkovima i utroSkom resursa.

Organizacija upravljanja projektom se karakterise kroz dva pristupa:
- klasican pristup: funkcionalna, projektna i matri¢na.
- kontigencijski pristup: ekspeditor, koordinator, matri¢na i projektna forma.

Od organizacije u upravljanju projektom zavisi pozicija projektnog menadzera i moguénosti
da vodi projektni tim, tj. da raspolaze ljudskim resursima. Npr. u klasni¢nim organizacijama
uloga projektnog menadzera i njegove mogucnosti su mnogo manje. Ako su moguénosti
projekt menadZera mnogo manje, ako on ne moze da utice na to koliko zaista ljudi provode
vremena na projektu, ve¢ neko ko je npr. u odseku racunovodstva ima Sefa koji kaze ,,da je
stalni posao prioritetniji, a da je to na projektu trenutno“, onda je projektni menadzer
ogranicen.

Kod kontigencijskih pristupa projekt menadzer ima mnogo bolju poziciju, ¢ak ima projektnog
ekspeditora, koji se brine koliko je projekat izvrSen i u kojoj je fazi, koji je dio projektnog
tima i ima dobru komunikaciju sa upravom kompanije i koji mu stalno sugeriSe Sta treba da
radi 1 da pomaze da projekat funkcionisSe. Projektni menadZer u ovom slucaju ima i projektnog
sponzora koji mu pomaze da dobije ono §to mu je potrebno od resursa i onda projektni
menadzer ima jac¢e mjesto.

Kod softverskih projekata i projekata uvodenja informacionog sistema organizacija projekta
zavisi od kompanije koja izvodi projekat 1 uglavnom je najpogodnija projektna forma. U
realnosti ovo funkcionise tako Sto su ljudi koji su organizovani na projektu organizovani samo
na tom projektu. Znaci, ako imate frontend developer tim, on radi samo na tom projektu, ako
imate backend development tim, taj tim radi samo na tom projektu i sl.

10.3.3. Planiranje vremena realizacije

Planiranjem vremena realizacije definiSe se redoslijed aktivnosti, procjena njihovog trajanja i
proracun trajanja cijelog projekta. Prvo se definiSu aktivnosti, onda redoslijed njihovog
sprovodenja a zatim procjena njihovog trajanja.

Globalni plan projekta je skup "grubih" faza koje daju globalni uvid u cjelinu projekta.
Neophodno da postoji globalni plan projekta. Globalni plan projekta idealno bi trebao da bude
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negdje na nekom velikom zidu gdje radi projektni tim ili da bude na front page-u kada se ude
u projekt mandzment sistem. Globalni plan projekta je nesto $to daje uvid gdje ide projektni
tim, Sta su njegovi zadaci, koliko dobro se projekat sprovodi, koliko je kaSnjenje itd.

Standardni plan projekta, definiSe se za slicne projekte kao "mustra" koja se modifikuje za
konkretan slucaj, tj. projekat. Kada neko od zaposlenih zavrsi neki projekat, moze da ude u
drugi projekat uz orjentaciju i socijalizaciju. Ove promene u timu su vezane za planiranje, jer
kada se krene u novi projekat neophodno je da se novi ¢lan poveze sa svim drugim ljudima,
da oni znaju koje su njegove kompetencije, Sta on zna da radi ili ne zna, i to je potrebno da
projekt menadZer zna da bi od njega uzeli maksimum. Orjentacija se u softverskim projektima
odnosi na tehnologiju, na arhitekturu, na klju¢ne stavke, na nacin izrade koda, nacin
komunikacije u okviru aplikacije za projekt mandZment.

Kao globalni plan moze se primjeniti i plan klju¢nih dogadaja, (milestones) iako se rade
obi¢no dva odvojena plana. Milestons su dogadaji koji pokazuju da je projektni tim uspjesno
presao neku fazu i npr. ako je uraden MVP uspjeSna faza kodiranja, znaci pustanje MVP je
kljucni dogadaj. Sljede¢i klju¢nni dogadaj moze da bude ,,Relise of a product®, ,Relise of
finall product®, za svaki od tih milestones/klju¢nih dogadaja trebalo bi po pravilu da imaju
definisani datumi.

Detaljni planovi rade se za svaki od podprojekata koji nastanu na prvom nivou razlaganja
obuhvata (WBS). Oni se rastavljaju do primarnog procesa. U fazi planiranja se mnogo
vremena utro$i 1 kod softverskih projekata. Priprema projekta i planiranje zauzimaju mnogo
vremenskog prostora ali od njih zavisi faza implementacije i kvalitet te faze.

Kod softverskih projekata i projekata uvodenja informacionog sistema teSko je napraviti
vremenski plan zbog same prirode proizvoda i zbog izazova sa kojima tim moze da se sretne
kasnije.

Primer: Na jednom projektu smo rijesili da koristimo tehnologiju koju mnogi najavljuju da ¢e
biti buducnost rada sa Microsfotovim rjeSenjima Blazor koji je Framework ASP.Net-a koji u
istom momentu i u istom projektu objedinjava i frontend i backend. Medutim, u samom tom
programskom paketu nije adekvatno definisan Identity paket. Plan je bio da ¢e aplikacija koja
se radi svakom korisniku dati personalnu stranicu koja se tice njega licno i mi smo kao tim
bili prvi koji su to rijesili. Veoma smo se ponosili time, ali nas je to kostalo da smo izgubili tri
mjeseca rada za Sest developera na tom timu zato $to nismo jasno pripremili vremenski plan
tj. Sto smo uzeli tehnologiju koja je puna izazova. Kod softverskih projekata mnogo je vazno
ako je cilj jasan plan i da taj plan bude sproveden, tada treba koristiti mainstream /
opStepoznate tehnologije (standardan backend, standardan frontend).

Planiranje vremenske realizacije - prikazi

Planiranje vremenske realizacije se najceSc¢e prikazuje kroz gantorgram/Ganttchart tj. prikaz
aktivnosti u vemenu. Gantogram je prikaz koliko je neka aktivnost oduzela vremena i on je
dobar zato Sto se planira koliko vremena se utrosi a loSe je $to se u samom prikazu ne moze
videti zbog Cega se kasni. Potrebno je osmisliti nacin komunikacije u momentu kad postoji
problem.

Osim gantorgrama, u vremenskom pracenju realizacije projekta se koriste i druge metode koje
se nazivaju i Tehnike mreznog planiranja.
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Tehnike mreznog planiranja:

- CPM (Critical Path Method)- metod kriticnog puta, trajanje aktivnosti poznato
(deterministicki metod) 1 gdje je veoma vazno da kada izadete iz okvira te aktivnosti se
signalizira.

- PERT (Program Evaluation and Review Technique) — koristi se kada trajanje aktivnosti nije
unaprijed poznato, i definiSe: optimisticko, normalno i pesimisti¢ko vrijeme (statisticki
metod). PERT dijagram, ustvari, gleda samo ono §to je proslo i sagledava koliko je vremena
utroSeno, a nemamo jasan prikaz koliko je trebalo da bude utroSeno.

- PDM (Precedence Diagram Method) - prioritetna metoda, kombinacija PERT i CPM
metode. Dobro je §to kroz CPM predvidamo koliko vremena treba da bude sprovedena svaka
aktivnost a kroz PERT dijagram je sve zapisano $to je sprovedeno i onda se mogu videti
razlike. PDM jasno definiSe kolike su razlike, ako su razlike velike, onda to signalizira da ima
neki problem u projektu.

Meduzavisnost aktivnosti

Trajanje projekta nije prost zbir trajanja projektnih aktivnosti. Npr. Projekt menadZment je
predvideo da prototiping faza traje 20 dana, a da 20 dana traje kodiranje aplikacije i planirano
je da se pocne prvog u mjesecu a da se 20. zavrsi prototip 1 da 21. pocne kodiranje. Medutim
ako protiping traje do 25., onda ljudi iz tima za programiranje, od 21., kada su angazovani da
rade kod do 25. nemaju $ta da rade — ove dvije faze su povezane i slijede jedna drugu.

Treba odrediti koje aktivnosti su zavisne jedne od drugih a koje mogu da se obavljaju
paralelno. Npr. paralelno moZe da se obavlja kodiranje postoje¢eg prototipa i razvoj prototipa
dalje kroz saradnju sa klijentima.

Zavisnost moze da bude razlicita:

- aktivnost 2 ne moze da po¢ne prije nego Sto se zavrsi aktivnost 1.

- aktivnost 2 ne moze da poc¢ne prije nego Sto se zavrsi dio aktivnosti 1, jer npr. ako je u fazi
pripreme definisana analiza procesa a tim trenutno radi prototip, iako nije zavrSen prototip, na
osnovu analize procesa npr. backend developeri mogu da rade backend. Vazno je, nekada, da
je jedan dio aktivnosti zavrSen, pa da moze na osnovu toga da se radi.

10.3.4. Planiranje resursa

Proces planiranja resursa sadrzi sledece celine:

- Utvrdivanje potrebnih koli¢ina pojedinih vrsta resursa, veoma Cesto kazemo da je lako
odrediti koli¢inu, medutim - nije lako. Nije lako utvrditi koli¢inu vremena i koli¢inu ljudskih
resursa zato §to razliciti nivoi znanja i kompetencija ljudi definiSu koliko je takvih pojedinaca
potrebno, ako tim izgubi jednog seniora to ne znaci da ga moze zamijeniti bilo ko.

- Utvrdivanje termina u kojima su pojedini resursi potrebni, je poseban izazov zato §to timu,
na primer treba laptop i zna se da on moze od prodavca da dode u jednom danu ili sutra iz
Srbije. Medutim, desi se, ako tim radi sa specifi¢nim senzorima ili uredajima da ih porucuje iz
inostranstva i da trebaju da dodu za nekih sedam dana, ali da ih na carini zadrze zbog procesa
carinjenja, pa taj proizvod dodje za Getrdeset dana. Sto znaéi da nam je priliéno tesko
isplanirati rokove nabavke. Rokovi nabavke se adekvatno planiraju tako Sto se zna kad je
termin kada nam je resurs potreban a onda se zna prosjecan iznos vremena koliko je potrebno
da taj resurs dode do tima i tu se ukljuci jo§ neka rezervu i tek tada se planiraju termini
nabavke resursa. Sto se ti¢e termina, vazna i koordinacija sa dobavlja¢ima i da su termini
sigurni. Kod stalnih dobavljaca je lakSe planirati rokove, jer oni otprilike znaju Sta timu treba
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a jedni druge dovoljno poznaju da su upoznati u kakvim uslovima roba logisticki moze da

dode.

- Obezbjedenje potrebnih resursa u potrebnim koli¢inama 1 kvalitetu 1 u potrebnim terminima.
Treba obezbjedit odredene koli¢ine resursa ba$ onakve kakvi timu trebaju pa onda u
koli¢inama 1 terminima.

Resursi podrazumijevanju:
1) ljudske resurse,
2) finansijske,
3) materijalne i dijelove,
4) opremu.

Planiranje ljudskih resursa

Planiranje ljudskih resursa je podcelina planiranja resursa projekta i obuhvata sledece
aktivnosti:

Utvrdivanje potrebnog broja 1 profila ljudi, po aktivnostima. Utvrdivanje potreba se
odreduje na pocetku kada se priprema projekat. Kasnije, kada se defniSu Zeljeni
rezultati projekta, da bi dosli do tih rezultata, potrebno je da budu ispunjene odredene
aktivnosti, a da bi bile ispunjene aktivnosti - potrebni su ljudi da to izvedu. Po pravilu
trebalo bi da imamo optimalnu organizaciju gdje definiSemo da u timu treba da bude
voda tima (team lead), da taj team lead ima makar jednog ili dva seniora koje on vodi,
da za te seniore mozemo da veZzemo mediore, juniore i na taj nacin se u softverskim
projektima kreira optimalna organizaciona struktura po profilima i znanjima.
Rasporedivanje koje se radi u skladu sa vremenom, npr. za svaki projekat treba neki
dizajner, ali je dizajner najceS¢e potreban samo za fazu kada radi izgled aplikacije
(Mockup), nakon toga, kada se uradi prototip, on je slobodan. Moze da se desi da
korisnik ima nekih dodatnih zahtjeva, pa dizajner to treba opet da uradi. Pitanje je
kako tog dizajnera opet angazovati, posto ljudski resurs nije nesto Sto moze da se
iskoristi pa ostavi.

Optimizacija rasporeda u skladu sa ciljevima npr. u projektima gdje su poslovi
podijeljeni tako Sto je backend tim radio svoj dio posla, frontend tim svoj dio posla
kao poverei posao podizvodaCu (izvan firme), nakon Cega su prezentovani, takvi
projekti su uglavnom manjeg kvaliteta iako su umanjeni troskovi i pri ¢emu nema
praznog hoda ali je naruSen kvalitet projekta.

Znacaj obuhvatnosti u kojima ljudski rad ima veliki udio gdje su npr. planiranje
ljudskih resursa je veoma znacajan deo. Kada su pitali Forda koji je najvec¢i gubitak,
on je rekao ,,kada dobar zaposleni ode®, zato $to dobar zaposleni koji ima dobru platu,
kada ode, nama taj novac ostaje - mi smo ustedili. Ali ako dobar zaposlenik ode u
konkurentsku firmu to znaci da ¢e ta firma imati bolji proizvod nego $to mi imamo. U
softverskim firmama veoma je vazno da dobar zaposlenik ostaje u firmi i da se u
zaposlene ulaze bi oni bili jo§ bolji i da bi proizvodi bili bolji na konkurentskom
trzistu.

Potrebo je planirati dovoljno ljudi da bi se savladao obim posla. Burn out je termin
koji oznaCava sagorijevanje ljudi zbog previse posla, ljudi su pod stresom i veoma je
vazno da tim ima dovoljno ljudi da bi oni dobro radili.

Treba planirati zamjenu za one koji se iz nekog razloga ne angazuju i1 ako su planirani.
Npr. lako je planirati zamjenu stola ako se pokvari, ali za ljude je veoma teSko
planirati zamjenu.
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Planiranje obuke za obavljanje poslova, ako se pokaze neophodnim. Planiranje obuke
je veoma vazno i za one koji se iz nekog razloga ne angazuju.Ozbiljna kompanija bi
trebala uvijek u svojim timovima da ima ljude koji su na obuci da bi mogli da zamjene
ve¢ postoje¢e, onda oni ne moraju da prolaze proces socijalizacije ve¢ samo na
orjentaciju posla.

Specificnosti planiranja ljudskih resursa u softverskim projektima i projektima uvodenja
informacionih sistema su sledece:

Nedostatak strucnog kadra. lIstrazivanja kazu da bi u Srbiji trenutne softverske
kompanije, kada bi imale dovoljno raspolozivih ljudskih resursa, u jednom danu bi
zaposlile 10 000 developera Sto znac¢i da u postoje¢im projektima u ponudi nedostaje
10 000 ljudi.

Neopuzdana procena potrebnih ljudskih resursa. U softverskim projektima tesko je
procijeniti potreban broj ljudskih resursa i on zavisi od mnogo razliitih faktora, u
zavisnosti od tehnologije koja se koristi i njihovih kapaciteta zavisi koliko ¢e ljudi biti
potrebno.

Prebukiranje. U projektnoj formi nema prebukiranja. Sa druge strane u ostalim
oblicima organizovanja, ukoliko je isti ¢ovjek na dva projekta, a jedan od projekata
odstupi od plana, to postaje problem zato S§to ljudi kada su fokusirani na jedan
projekat, oni i kada ne rade na tom projektu, razmisljaju o tom projektu. Kada covjek
radi na dva projekta, on ne moze da se fokusira ni na jedan.

Prekovremeni rad (to je rjeSenje veoma teSko zato $to u razvoju informacionih
sistema, gdje su ljudski resursi veoma vazni, kad dode do zamora ljudskih resura,
moze da prode koliko god vremena ali taj kod ne ide naprijed, jer da bi developer
radio, mora da bude odmoran). Tada treba raditi na dovodenju novih ljudi (dobra
opcija kada projekat kasni, medutim, novi ljudi su izazov, jer potrebno je da se zna da
li je imao iskustvo 1 da 1i ¢e da se uklopi u tim). Druga opcija u ovoj situaciji je
smanjenje obima posla (rasterecenje je strategija koja se sve ¢eSce koristi, rastere¢enje
moze da bude da uvedemo jo$ jedan neradni dan tokom sedmice 1 rasterec¢enje treba da
donese kvalitetan rad i viSe kvalitetnih radnih sati). U situaciji kada se kasni sa
projektom, umesto prekovremenog rada moze da se planira produzenje rokova. Ova
mera se uvodi kada postoji moguénost da se desi ,,pregorevanje na poslu“ (burnout),
kada vidite da se ljudi u timu trude, kada daju sve od sebe, kada rade nekada vise nego
Sto bi se realno ocekivalo od njih, a ne mogu da ispostuju rokove. To znaci da je
projekt menadzer pogrijesio u trajanju projekta ili ljudskim resursima i tim je trebao da
se prosiri. Ako taj tim ho¢e da radi onda treba tom timu dati podrSku tako S§to mu date
jos vremena. Duzi prekovremeni rad dovodi do hroni¢nog zamora, nezadovoljstva,
Cesto je kontraproduktivan.

Dodavanje novih ljudi u projektu koji kasni ucinit ¢e da projekat kasni jo$ vise zbog
socijalizacije i orjentacije na projektu koje trebaju pro¢i.

Obuka, pronalazenje ljudskih resursa na drugom trzistu, angazovanje podizvodaca

Planiranje materijala

Planiranje materijala obuhvata:

Utvrdivanje potrebnih koli¢ina pojedinih materijala i dijelova, to ide kroz dio pripreme
1 planiranja projekta i tu se utvrduje $ta je to Sto nam je potrebno.

Naruc¢ivanje i nabavku, logisticki dio, velike firme su cesto dio velikih lanaca
logisti¢ki, pa samo na svom portalu objave nabavku i onda se ponudaci razli¢iti
logisticki lanci javljaju i daju najbolje ponude.
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- Preuzimanje 1 skladiStenje moze da bude izazov zato Sto npr. kod nabavke opreme
koja je gabaritna pa ne znate gdje da je skladistite, ili kod nabavke opreme koja
zahtjeva odredene uslove, ili kod nabavke opreme koja je podlozna promjenama.
Veoma je vazno da znamo na koji nacin se oprema cuva.

Specifi¢nosti planiranja materijala u softverskim projektima i u projektima uvodenja
informacionog sistema:

- Softverski projekti uglavnom ne zahtjevaju posebne materijalne resurse, veoma rijetko
se desi da razvijate softver koji ne zavisi od nekog hardvera, svaki softver mora nekom
hardveru da se pusti i ako hocete da testirate korisnic¢ko iskustvo, morate da ga probate
na razli¢itim uredajima.

- Uvodenje informacionog sistema - nema specificnosti, ali smo rekli da informacioni
sistem je ogledalo realnog sistema i ako je u realnom sistemu potrebno da funkcionise
odredena oprema onda se ona mora testirati.

U delu planiranja materijala u softverskim projektima i projektima izgradnje informacionog
sistema potrebno je obratiti paznju na:

- Termini nabavke - u skladu sa planom projekta i tehnologije proizvodnje, veoma je
vazno da imamo planirane termine i da su nasi termini uskladeni sa potencijalnim
dobavlja¢ima.

- Sta postoji, Sta kupovati, zato §to moze da se desi da kupujemo zastarjelu stvar, da
kupujemo nesto Sto nasa konkurencija koristi ve¢ bolju stvar od te, tako da je vazno da
smo informisani §ta na trziStu postoji, Sta se moze nabaviti itd.

- Kod utvrdivanja potencijalnih dobavljaca i prikupljanje ponuda, vazno je da znamo ko
su kvalitetni dobavljaci, koja ponuda se pokazala kao dobra 1 Sta trebaju biti
kriterijumi prilikom izbora dobavljaca.

- Ugovaranje isporuke - specifikacije, koli¢ina, rok itd. kada se govori o planiranju
nabavke materijala treba sve to da se definiSe da nam je materijal dostupan kad nam
treba.

- Da se ne povecavaju troskovi skladistenja tj. ne kupovati previse a da materijala bude
dovoljno koliko je potrebno da projekat nastane, ispod minimalne koli¢ine materijala
projekat ne treba da bude projekat, preko maksimalne koli¢ine da ne dajemo novac za
nesto Sto nam nece biti potrebno ve¢ nas kosta $to to 1 cuvamo kod nas.

Planiranje opreme

Ako je planiranje slozeno, potrebano je tu aktivnost podeliti na podprocese i svakom posvetiti
posebna paznja.

Proces planiranja opreme se sastoji od sledecih faza:

- izrada specifikacije potrebne opreme,

- pronalaZenje i pregovaranje sa potencijalnim proizvodac¢ima,
- privremeno skladiStenje 1 eventualna montaza.

Proces planiranja treba da se tretira kao poseban projekat, zato §to ako se radi o opremi,
uglavnom se radi o veoma velikom iznosu i o stavkama koje su znacajne. Prva stvar koju
preduzece treba da razmotri je: da li je bolje da se ta oprema kupi ili iznajmi. Ako je kupuje,
kod koga je kupuje, pod kojim uslovima. Ako se iznajmljuje, kod koga iznajmljuje 1 pod
kojim uslovima. Sljedece Sto treba da se razmotri je gdje ¢e ta oprema biti instalirana. Ako
nekada bude trebalo da se sve to razmontira i prenese na drugo mjesto to je komplikovan
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proces i Cesto veoma skup 1 moze da dovede do ostecenja opreme. Privremeno skladiStenje 1
eventualna montaza su dodatni faktori. Privremeno skladistenje se radi jedino ako tu opremu
kasnije treba da montiramo. Opremu po pravilu izvodac treba da montira i provjeri da li ona
radi u potpunosti. Ako preduzece samostalno montira opremu, onda preuzima odgovornost da
li je ona adekvatno povezana.

U procesu planiranja opreme potrebo je obratiti paznju na:

- Koja oprema postoji i nije angaZzovana na drugim projektima ili u potrebnim terminima, Sta
kupovati, a Sta iznajmiti? Ako neSto postoji a nije angazovano na projektu onda je potpuno
nepotrebno troSenje sredstava da se takva ista oprema kupuje. Ako postoji oprema koja ne
zadovoljava uslove, ali moZze da se nadogradi, onda uvijek treba razmotriti troSkove
nadogradnje i kolika je funkconalnost takve opreme. Na primer, to posebno imamo kod
racunarskih sistema, gdje moZete uvijek da kupite novu opremu koja je izuzetno skupa. Cesto
mozete, ve¢ postojeCe racunarske sisteme da unaprijedite tako S§to cete povecati ram
memoriju, procesorski kapacitet, poboljSati napajanje ili graficku kartu ili nesto sli¢no, tako
da veoma Cesto treba razmotriti da li je moguce da se unaprijede ve¢ postojeci kapaciteti i ako
nije, da li onda, ako je za kratak rok, treba iznajmiti tu opremu ili treba kupovati novu.

- Utvrdivanje potencijalnih dobavljaca i prikupljanje ponuda se najceSc¢e vrsi tako §to javno
objavimo nabavku a onda 1 taj link podjelimo sa potencijalnim dobavljacima.

- Ugovaranje isporuke - specifikacija, koli¢ina, rok, vrijeme iznajmljivanja. Kada i kako
odabrati dobavljaca i1 onda slijedi ugovaranje isporuke.

10.3.5. Planiranje troskova

Planiranje troskova je vezano sa vremenom i resursima, ljudskim i materijalnim. Ako su
troSkovi zbir troSkova ljudskih, materijalnih i opreme, onda upravljanjem u svakom od ova tri
pojedinacna dijela preduzece, ustvari, upravlja troSkovima. Optimizacija troSkova je proces
gde preduzece ne moze gledati ova tri aspekta pojedinacno. Npr. ako je planirano na pocetku
projekta kupovina opreme, a u meduvremenu se utvrdi da moze da se ta oprema iznajmi po
relativno povoljnim uslovima, to ¢e preduze¢u omoguciti da odredene troskove ustedi, moze
da ih uStedi ili da ih prebaci na nabavku materijala ili na nabavku ljudskih resursa. Veoma je
vazno da se troSkovi posmatraju i pojedinacno pa da se optimizuju pojedinacno ali i
generalno, pa da preduzece vidi Sta sa preostalim ustedenim iznosom moze da poboljSamo u
samom projektu.

Na povecanje troskova u softverskim projektima uti¢u dvije vrste direktnih troSkova: troskovi
materijala i troSkovi radne snage. Troskovi radne snage su zanimljivi zadnjih mjeseci gdje su
ljudi do sada u Srbiji, npr developeri, radili kao pauSalne firme. Oni su imali neki troSak za
pausalca od nekih 30.000 dinara, nezavisno od toga koliko zaraduju, sve do 6 miliona
godisnje 1 to je bio jedan od nacina obracuna troSkova. Drugi nacin zapos$ljavanja je bio preko
Upworka, gdje ni to nisu placali npr. angazuju se zaposleni preko Upworka ili preko neke
druge platforme 1 novac im bude prebacen na internacionalni racun. Na nasem trzistu,
lokalnom, se mnogo toga promijenilo. Odnosi prema pausalcima su promijenjeni tj. morace
da prilicno toga dokumentuju, da produ test samostalnosti, da bi ostali da funkcioniSu. Oni
koji su radili za strane kompanije, ¢e biti ubuduce oporezovani na adekvatan nacin. Tako da
su troskovi izrade softverskih projekata, od jednom, u Srbiji, u odredenim kompanijama
porasli za one koji nisu imali stalne (InHouse) zaposlene tj. oni koji nisu imali svoje stalne
timove.
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Sto se tice troskova materijala, to su direktni troSkovi i oni naj¢es¢e uticu na to koliko ¢e neki
proizvod da koSta. Varijabilne troSkove treba optimizovati, jer Sto bude veca proizvodnja, oni
¢e imati vece ucesce u troskovima.

Takoder, treba uzeti u obzir i1 indirektne troskove kao $to su: energija, sirovina, potroSni
materijal, gorivo, putarine, koriStenje opreme, rezije, nabavka i ugradnja, softver, carine,
takse, poreze i doprinose i akvizicija novih klijenata.

Optimizacija troSkova je posebno bitna. Vrijeme koriStenja moze uticati na cijenu resursa,
skracenje roka i klasa kvaliteta ima svoju cijenu. Optimizacija troskova u softverskim
projektima je mnogo vazna, preduzece na projektima koristi razli¢ite softverske pakete,
razli¢ite metode i razli¢ite arhitekture da bi optimizovalo troskove. Cesto preduzece koristi
googlove servere, amazonove servere, azure servere i sve to testira da bi optimizovalo
troskove. Optimizacija troSkova je neSto Sto je jedna od obaveznih funkcija projekt
menadZera.

Planiranje troSkova u softverskim projektima i projektima uvodenja informacionog sistema:
- softverski - najveci troSkovi su za ljudske resurse i teSko je tatno procijeniti troskove
jer tesko je tacno procijeniti vrijeme trajanja projekta.
- informacioni sistem - nema specificnosti kako moze da se uti¢e na smanjenje troskova.

10.3.6. Planiranje kvaliteta

Kada govorimo o cost benefit analizi najées¢e govorimo o odnosu cijene i kvaliteta. Smatra se
da je sustinski kvalitet korisnost koju imamo od nefega i veoma cCesto ove dvije stvari
koreliramo.

Potrebno je uspostaviti procedure koje garantuju da potrebe, zahtjevi i oc¢ekivanja korisnika
budu ispunjeni. To znaci da ako zelimo da vodimo racuna o kvalitetu, svi zahtjevi moraju biti
napisani, razumijevanje klijenata mora biti zapisano, to treba da bude poslano kao feedback
klijentima i da se oni sloze sa tim.

Plan kvaliteta treba da sadrzi:

- ciljeve kvaliteta projekta, mjerljive i povjerljive - na pocetki kada planiramo treba da
predvidimo i plan kvaliteta tj. da svi ciljevi budu mjerljivi.

- organizacionu strukturu kvaliteta na projekat, sa jasno prepoznatljivom funkcijom
obezbjedenja kvaliteta - ako nas u timu ima troje 1 ako smo frontend developeri i
jedan od nas radi loSe i1 to §to on radi nema funkcionalnosti, po pravilu bi interno
trebali da na naSim sastancima to ukazemo. Prva instanca za provjeru kvaliteta su
kolege (team mates) to su zaposleni sa nama, koji na sastancima tima govore o
izazovima sa kojima se susrec¢u. Druga je eksterna kontrola van tima tj. neko ko je dio
projekta ali koji nije u timu. Trace je unit testing testovi koji su automatski za svaku
funkcionalnu jedinicu. Cetvrta je Q&A testing, oni koji rade testing aplikacije npr. u
frontendu. To su organizacione mogucnosti za provjeru i odrzavanje kvaliteta.

- Plan obezbjedenja kvaliteta na projekat treba da bude takav da je jasno definisan.
Potrebno je da neko u okviru projekta a ko je van tima nadgleda projekat i da imamo
eksternu kontrolu koda (Code review) i da se nastupa na osnovu korektivnih mjera
koje ovi ljudi donesu.

- Plan kontrolnih aktivnosti npr. Kontrola koda makar jednom sedmi¢no gdje imamo
placene eksterne pregledace koda za svaki posebno segment, koji jednom sedmicno se
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prijave kod nas na platformi, pogledaju kod i napisu izvestaj o uradenom tokom te
sedmice i pogledaju da li je prethodna sedmica ispravljena.

- Odgovornosti 1 ovlastenja ucesnika, ako provera koda ukaze da je neSto loSe uradeno
to developer mora da sprovede.

- Identifikacija proizvoda je vazna i postize se kroz funkcionalnosti, pouzanosti, svaki
od proizvoda koji mi kupujemo, kupujemo zbog jedne ili vise izraZzenih osobenosti tj.
karakteristike.

Softverske projekte 1 projekte uvodenja informacionog sistema odlikuje slede¢i nacin
planiranja:

- Planirati nacin pracenja verzije sistema ili proizvoda, kod softverskih projekata potrebno je
da postoje verzije i moraju da imaju planirana plasiranja novih verzija (Release). Kada je
,Main Release“ (Glavno izdanje) onda je pusStanje nove verzije svim korisnicima. Kod web
aplikacija je moguce da imate ,,Main Release* u jednom momentu i da ujutro, kada korisnici
ponovo pokrenu aplikaciju, vide da je nova verzija instalirana. Problem kod ,,Release-a“ je §to
ako npr. koristimo desktop aplikaciju to zna¢i da na svakom pojedinacnom racunaru klijenta
treba instalirati novo okruzenje. To se najcesce radi tako Sto im se Salju instalacioni paketi na
mail ili kroz neku drugu platformu da ih instaliraju. Bilo bi dobro da se omogu¢i koriStenje
stare verzije dok nova nije instalirana, da se nova verzija najavi i da bude objavljena tokom
nekih praznika i sl. Release treba da se obavlja sigurno tako Sto se sa desktop aplikacije
povuce baza na posebno mjesto pa instalira cijela aplikaciju a onda se iskopira ta baza i ako se
iskopira 1 radi, onda je sve u redu i moze da se izbriSe sa postojeceg mjesta gdje je vec¢ bila.
Ako se ne pokrene, onda ona ostaje tu sauvana i moze se na miru videti §ta je problem sa
verzijom.

- Planirati testiranje u svim klju¢nim etapama realizacije projekta, u savremenim alatima
testiranje je je dio razvoja aplikacije. Ako ima zadatak/task, developer preuzima task,
neuradeni taskovi su u dijelu ,,to do*, ako se preuzimaju ona su oni u ,,in progress®, ako je
zavrsen ,,in progress® iz dijela ,,in progress* ide u ,,done*, u dijelu ,,done* se diskutuje logicka
funkcionalnost uradene komponente, onda ide u ,testing (unit testing) i onda tek ide u
,,finish®,

10.4. Zablude u planiranju projekta

- "Ovaj projekat kratko traje, nema vremena za planiranje”, i kratkotrajnom projektu je
potrebno planiranje, planiranje i priprema u softverskim projektima je nekad pola vremena. U
proces planiranja treba da se uklju¢i mnogo ljudi, ako je to pola vremena to je onda i pola
novca. Ako proces planiranja nije dobro uraden vrlo vjerovatno i projekat nece biti.

- "Ovaj projekat je slican prethodnom, nema potrebe da se planira”, svaki projekat je "prica
za sebe" rade ga drugi ljudi u drugo vrijeme. Kod softverskih projekata, koliko god da je
slican projekat, ljudi koji rade na projektu su razliciti, imaju razli¢ite potrebe, razli¢it tempo
rada, razli¢ita je tehnologija koju koriste, razli¢iti algoritmi koji su im bliski, tako da
planiranje na projektu treba da bude ozbiljno.

- "Dosta nam je gubljenja vremena na planiranje, hajde jednom da radimo", u periodu

socijalizacije 1 orijentacije, ako smo se dobro upoznali taskovi idu veoma brzo. Veoma je
vazno da se jasno i precizno isplanira a da bi se to isplaniralo ljudi moraju da se upoznaju.
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- "Bavicu se problemima kada nastanu, a ne unaprije 1 orijentisani z

"B bl kad. t d", problemski orijentisani menadzment,
ne uspostavlja organizaciju posla ve¢ rjesava stvari "u hodu", "radim pa kako ispadne, a
poslije ¢u ve¢ naci krivca". U projekt menadzmentu improvizacija je dobra, ali improvizacija
znaci da neko nije dobro uradio posao, ili projekt menadZer nije dobro isplanirao pa je dao
suviSe velike zadatke ili su ljudi bili ispod nivoa ocekivanih aktivnosti.
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Poglavije Xi
Kontrola realizacije projekta

Kontrolu najcesc¢e povezujemo sa kvalitetom. Kontrola realizacije projekta ima fokus na Cetiri
elementa:

e kvalitet same funkcionalnosti projekta,

e adekvatno raspolaganje vremenom,

e optimizaciju troskova i

e ocekivane rezultate projekta.

U toku projekta, prate se i kontrolisu:
vrijeme,

ljudski resursi,

materijalni resursi 1

troSkovi.

Pracenje 1 kontrola su svakodnevni, na nivou cijelog projekta i na nivou projektnih aktivnosti.
Svakodnevno pracenje i kontrola se kroz savremenu SCRAM metodologiju vrse kroz projekt
menadzment alate 1 svaki Clan projekta piSe Sta je uzeo da radi, da li je to zavrSio, ako je
zavrsio da prikaze $ta je uradio i gdje se to implementira. Sto se ti¢e materijalnih resursa, po
pravilu, najbolje se vidi kod pripreme npr. kako funkcioniSe (time line) vremenska linija
tro§kova. Sto se ti¢e troskova, tro§kovi se dijele na fiksne troikove i na varijabilne troskove.
Fiksni troskovi su oni koji ne zavise od koli¢ine proizvoda koji se proizvode 1 optimizacija
fiksnih troskova moze biti takva da npr. da preduzece nade povoljnijeg internet provajdera,
prostor po povoljnijim uslovima i sl. i1 to je nain kako treba postupati sa fiksnim troskovima.
Fiksni i varijabilni troSkovi se na pocetku planiraju i kada se planiraju, planira se koliki ¢e oni
biti na nivou dana, sedmice, mjeseca i projekta. Kod troskova je veoma vazno da se prati
kakvo je sprovodenje priliva tj. da li planiranim intenzitetom sredstva stizu na racun, a onda
se planira kojim intenzitetom se akumuliraju troSkovi i kojim intenzitetom sredstva odlaze sa
racuna.

11.1. Kontrola vremena

Prikupljaju se informacije i uporeduje "planirano-realizovano", u djelu pracenja kontrole sve
vrijeme imamo plan i realizaciju npr. planiran je gantogram, da li ima odstupanja, kakva su i
zasto je do njih doslo. Potrebno je stalno kroz pracenje i kontrolu realizacije projekta da ima
poredenje planiranog i realizovanog. Ukoliko su odstupanja veéa od unaprijed definisanih
onda se radi revizija.

Potrebno je dobro postaviti sistem pracenja i izvjeStavanja, npr. ako igramo fudbala i ima nas
11 u timu, ako je 9 dobrih igraca i golman, onaj deseti moze slobodno da sjedi cijeli mec i taj
tim moze da pobjedi. Medutim, to znaci da je 9 igraca preuzelo teret za njega i on kvari
pravednost tima. Mnogo je vazno da, sa aspekta kontrole i prac¢enja resursa, eliminiSemo one
koji se ,,voze®, zato §to u projekt menadzmentu je poznat eksperiment koji su spoveli Henri
Fajol 1 Federik Tejlor, gdje su istrazivali kako reaguju ljudi u timu gdje je teSko izmjeriti
pojedinacno ucinak i shvatili su da kad covjek radi sam i zna da ¢e mu biti mjeren ucinak, on
radi predano, kada ima dvojicu u timu, s vremena na vrijeme, svaki od njih razmislja kako ¢e
jedan odmoriti a za to vrijeme ¢e kolega da radi, kada ima tri u timu, ve¢ je prili¢no velika
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sklonost ka tome da ljudi odmaraju. Oni su mjerili tako §to su ispitanicima dali da voze bicikl
sa viSe pedala, $to je bilo viSe ljudi na biciklu svaki od njih se manje trudio o¢ekujuéi da ¢e se
drugi truditi 1 nadoknaditi njegovu voznju bez truda. Vazno je da se u pracenju realizacije
projekta eliminiSu ljudi koji bi da se ,,voze* a da ne unose trud.

Nakon obrade dobijenih izvjeStaja, projekt menadzer sastavlja i1 dostavlja izvjestaj
odgovaraju¢im viSim menadzerima. Iznad svakog menadzera postoji neko ko vodi racuna o
njemu. Projekt menadzer vodi rauna o projektu, on je zaduzen za realizaciju, a kontrola
realizacije 1 pracenje je u njegovoj sferi, medutim ona takoder odreduje kvalitet njegovog
rada. Adekvatnim izvjeStavanjem projekt menadZer obezbjeduje svoju poziciju i da ima
mogucnost reagovanja na vrijeme, ukoliko nesto nije u redu.

Cilj pracenja i kontrole je poredenje planiranog i realizovanog i eventualno korekcija ako ima
odstupanja. Pracenje i kontrola mora da imaju jasne parametre npr. ukoliko troskovi u jednom
mjesecu premase 10% od planiranog resursa potrebno je da se izvr$i revizija ili uvid.

Ukoliko se kasni sa taskovima vise od 10% radnih sati potrebo je da se izvrSi uvid u stanje 1
da se predloze korektivne mjere. Cilj projekt menadZera nije da zaStiti pojedinca ve¢ da
ostvari ciljeve i1 da ocekivani rezultati budu ostvareni.

Odrzavaju se sastanci 1 o pracenju projekta (redovni i vandredni). Redovni sastanci su nakon
zavrSenih sprintova jednom u dvije sedmice ili stand up mitinzi. Vandredni sastanci se
javljaju kada su prisutna odstupanja realizovanog od planiranog. Ta odstupanja treba ranije da
budu definisana, i da se odrede §ta su to alarmi, nesto $to treba da bude znak opasnosti da
nesto nije u redu na projektu.

Osnovni cilj procesa kontrole realizcije projekta:

- Utvrdivanje da li realizacija te¢e u skladu sa planiranom dinamikom, waterfall smo
imali u nacinu rada, kada je prikazano linijsko programiranje 1 kako idu faze
planiranja, ako imamo kasnjenje, to znac¢i da neka faza kasni, a koliko kasni - da se
izrazi u procentima, npr. ako je za odredenu aktivnost bilo potrebno 14 radnih dana i
mi se nalazimo u 15 danu taj projekat kasni, ta aktivnost kasni 1/14 (7,14%). Vazno je
da se kasnjenje izraZzava u % jer nije isto ako aktivnost traje 60 dana i kasni jedan dan
kao kada aktivnost traje duze a kasni jedan dan. Projekt menadZer treba da ima
informaciju o prac¢enju i kontroli realizacije taskova, vremena i1 budZeta.

- Stalno procjenjivanje da li ¢e se projekat zavrsiti u planiranom vremenu, ako postoji
stalno pracenje onda postoji i stalno procjenjivanje. Ako stalno pra¢enje ukazuje na
probleme tada treba modifikovati projekat, kada pracenje izlazi izvan dozvoljenih
okvira procenata definisanih na pocetku, ali ukoliko ide i1 brze, potrebno je izvrsiti
odredene korekcije, jer nema potrebe da se trose resursi.

- Da se eventualno interveniSe potrebnim akcijama kako bi se nadoknadila ili smanjila
eventualna zakasnjenja. Ako se kasni jedan dan sa srpovodenjem prototipa to moze da
bude zato Sto je jednog dana jedan zaposleni imao slobodan dan, pa nije radio, to nije
razlog za sprovodenje korektivnih mjera. Medutim, ukoliko se kasni zato S§to su
zaposelni premoreni, tehnologija koju su odabrali suviSe spora, nismo predvidjeli
adekvatno vrijeme za testiranje koje oni trebaju da sprovode, tada se sprovode
korektivne mjere.
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11.2. Praéenje i kontrola ljudskih resursa

Pravovremeno uocavanje ili predvidanje nedostatka resursa zbog greSaka u planiranju je
najcesce jer broj ljudskih resursa i njihova stru¢nost nisu adekvatno procenjeni. Ako kroz
projekt menadzment ima aplikacija koja se koristi da neko, ko je scram master ili team lead,
koji odreduje koliko koji task ima sati, ako on to realno radi i pri realnoj podjeli taskova na
sate ima viSe radnih sati nego $to je predvidjeno, to je odmah upozorenje da ¢e da se desi
zakaSnjenje. Istog momenta treba formirati team miting i na kom se kaze da smo pogresno
isplanirali 1 da ¢e imati viSe obaveza nego S§to je planirano. Pitanje koje treba postaviti
¢lanovima tima je: Da li zelite da to radite i da bude dodatno plaéeno, po vecoj cijeni ili da za
toliko procenata angazujemo nekog sa strane. Takoder moze da se desi greska u nivou
stru¢nosti i to se veoma tesko ispravlja.

Pravovremeno uocavanje ili predvidanje nedostatka resursa zbog promjena u projektu je od
vitalne vaznosti. Promjena moze da se desi kada klijent u toku izrade trazi novu
funkcionalnost i kada se nova funkcionalnost kroz prototip rijesi, to prosSirenje treba da se
rijesi, isplanira, da se vidi da li postojeci resursi to da rade, da li da produzimo rok projekta ili
da uvodimo nove ljudske resurse.

Eventualno intervenisanje korektivnim akcijama:

- Zamjena cClanova projektnog tima je najstresnija stvar u projektnom timu. Zamjenom
¢lanova projektnog tima se svi neugodno osjecaju, a u svakom slucaju postoji procedura
zamjene Clana projektnog tima koja mora da se ispoStuje.

- ProSirivanje projektnog tima se vrSi kada neko sam ode ili kad ga otpustimo, ili kad je
potrebno da angazujemo nove ljude. ProSirivanje projektnog tima je takoder stres zato §to
uvodimo covjeka u tim koji ima svoje navike, naCin ponasanja, ekspresije ideja, svoj nacin
razmiSljanja, svoj nacn rjeSavanja problema itd. Posebno je interesantno ako je taj Covjek
viso€iji u hijerarhiji, zato $to, ako imate juniore koji su se nadali mediorskoj poziciji a vi
novog ¢lana uvodite na mediorsku poziciju, oni ¢e se osjecati ugrozeno.

- Promjena nekih drugih aspekata projekta (obuhvat, rok) ako je moguée. Sto se ti¢e obuhvata,
vazno je ko inicira obuhvat, ako obuhvat inicira klijent, to je u redu za projektni tim jer on zna
da je taj obuhvat neophodan i da ¢e biti dobro placen i1 projektni tim zato i1 prihvata predloge
lako, zato $to zna da je klijent koji je to trazio svjestan da ¢e morati da prihvati produzenje
roka 1 projektni tim nece imati teret, samo ¢e imati malo duze posao i projektni tim to
prihvata. Ako projekt menadZer inicira promenu obuhvata, onda tim tu loSe reaguje zato $to se
postavlja pitaje, zaSto se to radi, ako klijenti to ne traze. Postoji jos jedan tip iniciranja a to je
kada projektni tim Zeli da proba neku novu tehnologiju, tad projektni tim radi na najbolji
moguci nacin.

11.3. Praéenje i kontrola materijalnih resursa

Da li ¢e za projekat blagovremeno biti obezbjedeni materijalni resursi uvijek je upitno. Kada
se govori o materijalnim resursima, ponekad, su to neshvatljivo male stvari koje mnogo
znace.

Veoma je vazno da materijal koji se porucuje bude kvalitetan npr. ne radi svjetlo, ne radi
HDMI kabal, sve su to sitne stvari koje koCe projekat, zato je veoma vazno da nam ih
dobavljac¢ dostavi u roku i kvalitetu koji smo trazili.

Prilikom pracenja i kontrole materijalnih resursa definiSe se:
- plan materijalnih resursa,
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- procedura promjene dobavljaca.

ABC metod kontrole materijala

Potrebno je da znamo, ako neki materijal stalno porucujemo, onda njemu treba da posvetimo
paznju. Takoder, vazno je da znamo koliki je udio materijala u ukupnoj vrijednosti zaliha 1
koliko se Cesto nabavlja, da bi znali koju paznju tom materijalu da posvetimo.

(A)Uvijek postoje najskuplji materijali gdje je potrebna rigorozna kontrola zato S§to se
greske skupo placaju.

(B) Najznacajniji cilj kontrole je da su potrebne kolicine raspolozive u pravo vrijeme. To
znaci da taj materijal nije mnogo skup ali bez njega se ne moze.

(C) Cesto se smatra da nije ekonomski racionalno vriiti bilo kakve kontrole, ali potreban
materijal mora biti raspoloziv u zahtjevano vrijeme. Npr. kupili smo svi iste,
jednoobrazne, racunare za cijeli nas tim 1 moze da se desi npr. da USB kabal nije u
redu, da ne radi HDMI kabal, takoder da padne racunar i da se osteti ekran, prva dva
primjera je moguce lako nadomyjesititi ali ekran je teSko zamjeniti.

11.4. Pracenje i kontrola troSkova projekta

Osnovni cilj pracenja i kontrole troskova projekta je:

- da se prati dinamika realizovanih troskova, realizovani troSkovi su ono $to moramo da
platimo 1 realizovani troSkovi treba da uvijek budu u poredenju sa onim §to smo planirali

1 da adekvatno razmi$ljamo zaSto se razlika desila.

- da se uoce 1 utvrde odstupanja planirani-realizovani troSkovi

- da se preduzimaju korektivne akcije, ako je potrebno,

- da se prati da li je napredovanje radova u skladu sa realizovanim troSkovima, npr. pratite
napredovanje cijelog projekta i vidite da aktivnosti kasne a da rastu trenutni troSkovi. Ako
trenutne aktivnosti kasne, onda ¢e troSkovi da rastu u odnosu na planirane, zato Sto trenutno
imate aktivnosti koje ljudi ve¢ rade a da to niste planirali da platite.

Svaki poremecaj plana tj. kaSnjenje, nedovoljan broj ljudi, neblagovremena nabavka, "prazan
hod", osoblje ili mehanizacija vode do povecanja troskova.

Pracenje 1 kontrola troSkova projekta znaCajni su zbog finansijskih institucija. Klasi¢ne
finansijske institucije su banke i imamo investitore. Investitori su oni koji daju novac zato §to
vjeruju u projekat ali ho¢e da imaju i nadzor 1 da vode racuna o troSkovima i da o tome budu
obavesteni.

Ako potrosite vise nego Sto je planirano, teSko ¢e te ubjediti druge da ste to kompenizovali
time §to su radili viSe posla ili postigli visSu klasu kvaliteta. Dobar nacin ponasanja projektnog
menadzera, kada uvidi moguénosti unapredenja projekta, je da o tome izvjesti klijenta i inicira
promjenu uz obrazloZenje koliko ¢e sve to da kosta i koliko bi se produzio rok trajanja
projekta. Klijent, kada da zeleno svijetlo, pove¢avamo troSkove projekta i svi su zadovoljni.
Drugi nacin je da projekt menadzer uvidi mogucnosti da se prosire funkcionalnosti projekta ili
proizvoda na kojem se radi ali da ¢e to zahtjevati viSe sredstava i vremena i da bez
konsultacije sa klijentima to uradi i tek na kraju obavjesStava klijente da su troSkovi toliki i da
ocekuje da troSkovi budu placeni, to je pogreSan nacin jer moze da se desi da klijent ne
priznaje dodatne troSkove 1 ne zeli da ih plati.
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Ustede ne smiju i¢i na racun kvaliteta tj. svaka tehnologija ima svoja ograni¢enja. Veoma je
teSko odrediti Sta je to kvalitet za kupca. Npr. hocete da vasa aplikacija radi brze ali za to
morate da smanjite rezoluciju frontenda i vi smatrate da je to opravdano, medutim klijent hoce
da mu aplikacija bude lijepa na oko i on to ne smetra kvalitetom iako ste vi izgubili vrijeme
na tome.

11.5. Operativno praéenje i kontrola projekta

Pracenje realizacije nedeljnih operativnih planova (na kraju nedjelje, stepen izvrSenja
planiranih aktivnosti),vezano je sa intencijom da pracenje i kontrola budu Sto ¢es¢i ili ¢ak ima
autora koji smatraju da operativno pracenje treba da bude svakodnevno.

Izvjestaj o realizaciji nedeljnih operativnih planova i cijelog projekta je kompleksna aktivnost.
U projektu koji traje sto radnih dana, aktivnost koja traje deset radnih dana je 10% projekta.
Mi pripremamo izvjeStaj za aktivnost, nakon odradenih taskova na sastancima se projekt
menadzer obavjesStava Sta je uradeno a $ta ne, koliko se kasni, koliko uti¢e na projekat i na taj
nacin se priprema sedmicna realizacija projekta. Veoma je vazno da se izvjestaji redovno
piSu, prate i komentariSu i da ima eliminacije uzroka problema.

Razmatranje izvjeStaja i definisanje potrebnih korektivnih mjera i akcija je takode potrebno.
To mogu biti redovni sastanci prvog radnog dana u sedmici, npr. ,,Stand Up Meeting* kada se
svakog ponedjeljka iznose izvjestaji o zadacima koji su uradeni i koji nisu uradeni 1 tako se
pripremamo za sljede¢u radnu sedmicu.

Ako radni nalog iz operativnog plana nije taCan, cijeli sistem izvjeStavanja, analize,
preduzimanja korektivnih 1 preventivnih mjera postaje besmislen. Operativni plan stalno mora
da se modifikuje. Inicijalni operativni plan je smisljen na pocetku, svake sedmice vidimo gdje
smo, 1 tu u operativnom planu, treba da imamo definisane rokove, i da se s vremena na vreme
odlucuje kada ¢emo, po potrebi, da mjenjamo operativni plan.

11.6. Strukturni dijagrami

U ovom poglavlju ¢e paznja biti usmerena na sledece strukturne dijagrame:
e PBS- Project/Product Breakdown Strukture (Dijagram strukture projekta/proizvoda)
e WBS - Work Breakdown Strukture (Dijagram strukture procesa/poslova)
e OBS - Organization Breakdown Strukture (Dijagram strukture organizacije)

Strukturni dijagrami se fokusiraju na tri segmenta: prvi je proizvod, drugi je kretanje
aktivnosti koje trebaju da budu preduzete i ovlastenja i odgovornosti svakog od pojedinacnih
¢lanova 1 treci je fokusiran na organizaciju.

11.6.1. PBS dijagram

PBS dijagram je dijagram koji je usmeren na proizvod. Poduhvat se dijeli na sastavne dijelove
tj. komponente uz prikaz veza i1 dijela i cjelokupnog zadatka. U ovom dijagramu se ne
izdvajaju vrste poslova, niti izvrSioci, ve¢ sastavni dijelovi odredenog poduhvata. Ovdje nas
ne interesuje koja je vrsta posla, niti nas interesuje ko to izvodi - u PBS dijagramu su
pozicionirani oni dijelovi koji se odnose na odredeni poduhvat tj. aktivnost. Najcesce se
koristi u proizvodnoj djelatnosti gdje se utvrduje lista sastavnih dijelova proizvoda.
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Npr. u informacionom sistemu za tekstilnu indrustiju u ovom dijagramu se prvo radi izrada
krojne slike. Od izrade krojne slike sljede¢i korak je sam proces krojenja, sljedece je
nasivanje dZzepova, zatim spajanje prednje i zadnje strane itd. Svaka pojedinacna aktivnost sa
aspekta pojedinog dijela proizvoda. Kada smo govorili o pracenju i kontroli, rekli smo da
projekt treba da se prati 1 kontroliSe sa Sto viSe aspekata da bi bili sigurni da ¢e on biti
sproveden. Na ovaj nac¢in mi uvijek mozemo da definiSemo koja je to aktivnost i koliko ona
traje, na neki na¢in mozemo te dijelove proizvoda da normiramo. U svakom momentu
koriste¢i PBS dijagram mozemo da vidimo dokle je proizvod, Sta moze da se uradi.

L I

- )
| Main unit | | Monitor | | Mouse I | Keyboard |
—
‘i Housing | Housing | Body | | |
Cathode Ray Ball
Hard disk Lt |
R Electronics | Electranics

Ceniral
B3
Unit

Slika 11.1 — PBS dijagram

11.6.2. WBS dijagram

Prikazuje poslove i1 zadatke koje treba uraditi da bi se poduhvat zavrsio. Kod velikih projekata
prvo se visi podjela na sastavne elemente, na viSe nivoa, dok se ne dode do grupe poslova i
pojedinacnih poslova 1 zadataka. Kod manjih projekata moze se direktno podijeliti na poslove
i zadatke. Ovo je jedan od najvaznijih dijagrama zato $to se proces upravljanja projektima
promijenio. Promijenio se na taj nacin Sto sad radimo agilne metode 1 najceS¢e koristimo
scram metodologiju i cambam metodologiju koja je zasnovana na WBS dijagramu.

Construction of a House

Work 100%
Budget  §215500

1. Internal 2. Foundation 3. External

Work 45.60% Work 24.00% Work 30.40%
Budget  $86000 Budgst  $46,000 Budget  $83,500

1.1 Electrical 2.1 Excavate 3.1 Masonry Work
l Electrical Contractor Labor Crew Masonry Contractor Leg
Work 11.80% Work 18.20% Work 16.20%
Budget $25.000 Budget $37,000 Budget £62,000
1.2 Plumbing 2.2 Steel Erection 3.2 Building Finishes

Plumbing Contractor G.C. Superintendent Painting Contractor
Work 33.80% Work 5.8% Work 14.20%
Budget  $61.000 Budget $5.000 Budget  $21500

Slika 11.2. — WBS dijagram usmeren na rezultate
(https.//www.workbreakdownstructure.com/)
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Svaki proces se rastavlja na sitne detalje do primitivnih procesa, Sto zna¢i da se proces
dolaska od kuce na predavanje sastoji iz toga da izadete iz stana, predete ulicu, udete u auto
vozite, parkirate do Univerziteta itd. Cijeli taj proces se zove dolazak na predavanje. Taj
proces mozemo da podjelimo na manje dijelove: izlazak iz kuce, voznja automobilom,
parkiranje 1 dolazak na predavanje. Svaki od tih dijelova takoder mozemo da podijelimo pa
¢emo da kazemo da dio prelazak preko ulice, Setnja trotoarom, ulazak, voznja liftom, dolazak
na predavanje. Opet se svaki dio moze podijeliti ili da smo iSli stepenicama a ima ih 38, svaki
korak je poseban dio.

Construction of a House

1. Design 2. Pro-curement 3. Construction 4. Inspections 5. Turnover
1.1 Permits 1.1 Electrical 3.1 Interior 4.1 Masonry Work 5.1 Walk Thru
1.2 Drawings 2.2 Plumbing 3.2 Exterior 4.2 Building Finishes 5.2 Closing

2.3 HVAC

Slika 11.3 — WBS dijagram usmeren na faze procesa
(https://www.workbreakdownstructure.com/)

Sto vise izdjelimo poslove vi$a je moguénost da se kontrolisete da li se planirano zaista
desilo. Npr. ako kazete da treba nekog da izvjeStavate da li ¢ete na vrijeme da dodete na
predavanje, mozete da ga izvjestite kada dodete i javite mu se. Medutim, mogli ste da kada
izadete kazete - ja sam krenuo. On tada moZze vidjeti da li ste krenuli na vrijeme i da li ¢ete
kasniti ili necete. Idete pjeske do vaSe garaze, kada udete u auto i kazete da ste krenuli, tad se
uporedi i uvidi da je trebalo da krenete u pola devet i kaze kasnite dva minuta i vrlo
vjerovatno éete kasniti dva minuta. Vozite automobil i javite da ste izasli na autoput... Sto vise
podijelite aktivnost na viSe sastavnih djelova i viSe izvjeStavate o svakom pojedinacnom
dijelu onaj ko nadgleda tu aktivnost ¢e imati jasniju sliku Sta se radi. Ukoliko se desi problem
mnogo lakse se navodi korektivna akcija, ukoliko je posao izdjeljen na vise dijelova.

Construction of a House

Control Accounts }—b 1. Internal 2. Foundation 3. External
1.1 Electrical 2.1 Excavate 3.1 Masonry Work
1.1.1 Rough-in electrical 2.1.1 Pour Concrete 3.1.1 Lay Masonry
1.1.2 Install the terminal 2.1.2 Cure & strip forms 3.1.2 Install roof drains
1.1.3 HVAC Equipment 4 3.1.3 Install til
e 2.2 Steel Erection et
Planning Packages '—b 1.2 Plumbin Silihfosiing
| 9 9 9 2.2.1 Steel Columns
i i .2 Building Finish
1.2.1 Rough-in plumbing T 3 uild ng rinishes
1.2.2 Set plumbing fixtures 333 okt 3.2.1 Paint Walls

Work Packages 12,3 Test and clean 3.22 Ceiling tile

3.2.3 Hang wallpaper
3.24 Carpet
3.2.5 Hardware
Slika 11.4. - WBS dijagram usmeren na radne pakete
(https.//www.workbreakdownstructure.com/)
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WBS dijagram je usmeren na work — poslove/aktivnosti a work su aktivnosti, cilj je da
svedemo aktivnosti na Sto preciznije tj. da aktivnosti budu takve da idemo do primitivnih
procesa, a primitivni proces je onaj koji ne moze dvosmisleno da razumije izvrsilac tog
procesa.

11.6.3. OBS dijagram

OBS dijagram je metod struktuiranja organizacije. Organizacoina Sema je hijerarhijski
orijentisana i pokazuje formalne odnose. Hijerarhijski orijentisano je da se tacno zna ko je za
koji dio zaduzen po odgovornostima, ko kome podnosi izvjestaj, ko je nosilac procesa i ko je
nosilac odgovornosti. Mi smo rekli da je uvijek za sve kriv menadzment zato $to, ili nije
dobro planirao ili nije dobro kontrolisao ili nije dobro sproveo, ili nije na vrijeme primjetio da
ti resursi to ne mogu da iznesu. Medutim, za svaki proces je potrebno da se definise ko je taj
ko signalizira kada nesto nije u redu. To znaci da ste trebali da uradite Interface i to vam ide
prili¢no sporo. DeSava se da neko ko je voda tima (Team lead) za frontend bi trebao da
izvjesti HR menadzere ili projekt menadZera da taj kolega slabo radi. Projekt menadzer ili HR
menadzer bi u tom slucaju trebao da dode do vas i pita Sta je to Sto koci 1 kako da to
odklonimo i da pokrenemo vase izvrSavanje. Ako voda tima ne reaguje da kolegi pomognemo
da pocne da radi, onda on nosi odgovornost.

1432

Engineering

2422
Senior Engineer
Lr]

242101 24313
Design Engineer Design Engineer
- i Iiiiii!!iiiiiil

Slika 11.5 — OBS dijagram

2a2n
Senlor Engineer
L1

11.6.4. RACI matrica

RACI matrica pokazuje odgovornost za izvrSenje pojedinih poslova u odredenom projektu.
Predstavlja kombinaciju WBS i1 OBS tehnike. U WBS dijagramu su svi zadaci prikazani a
OBS dijagram pokazuje ko je u organizaciji odgovoran za koji zadatak. RACI matrica jasno
definiSe, za svaki proces, koji je to proces, ko ga vrsi, ko je odgovoran za nadgledanje i ko je
odgovoran da signalizira problem. Povezuje poslove koje treba izvrSiti sa izvrSiocima tih
poslova 1 definiSe odgovornost za obavljanje pojedinih poslova.

RACI matrica izbjegava nesporazume oko raspodjele posla. Npr. u projektu je trebalo da
imamo kupljen neki repromaterijal, da na njemu izvrSimo testiranje. Npr. uradili smo projekat
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gdje treba da se Stampaju izvjestaji, medutim, niko nije kupio Stampac u boji 1 izvjestaji nisu
Citljivi. Potrebno je da svaki proces dobije izvrSitelja tj. da ima vlasnika procesa i ko je
nadzornik tog procesa. Trebalo je da kolega nabavi Stampac¢ 1 da ga nadgleda onaj koji je
zaduZzen za nadgledanje kolege za nabavljanje Stampaca. Veoma je loSe ako projekt menadzer
nema mogucénost da otpusti ili sankcioniSe nekog iz tima. Ako ho¢emo da imamo efektivan
projekat, projekt menadzer mora da ima sve nadleznosti CEO i da on zna da moze da
rukovodi svakim aspektom projekta.

RACI matrica postoji zbog uspostavljanja bolje komunikacije npr. kolega sve vrijeme treba da
testira na tom Stampacu kako izlaze dijagrami, da li su jasno vidljivi itd., a zna da kolega to
treba da nabavi 1 on kaZze da mu danas trebaju Stampaci za testiranje ali njih nema. Kod koga
onda treba da se zalimo na prioblem? RACI matrica definiSe ko je taj koji je odgovorno lice
za nabavku. DefiniSu se bolje odgovornosti za izvrSavanje, zato §to ako se zna da ¢e neko biti
pitan zasto neka aktivnost nije sprovedena u predvidenom roku, onako kako je planirano. Taj
onda to nece biti uradeno. Izbjegavanje preoptereéenosti pojedinca je takode jedna od
prednosti RACI matrice. U RACI matrici je jasno definisano za §ta je ko zaduzen po
poslovima i kategorijama:

R - Responsible je onaj koji to treba da uradi,

A - Accountable na koga moze da se racuna,

C - Consulted ko je konsultovan za to 1

I - Informed ko je informisan da li je to uradeno ili nije.

Person A PersonB  PersonC PersonD

Slika 11.6 — RACI matrica (https.//t2informatik.de/en/smartpedia/raci-matrix/)
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Poglavije XIi
Metode procjene troskova

Da bi projektni tim vodio projekat uspesno, potrebno je da uradi procjenu troSkova svih
resursa na projektu.

Resursi na projektu su (lista nije konac¢na):
- rad
- materijal
- oprema
- usluge
- softver
- hardver
- prostorije
- contingency (rezervni) troskovi.

12.1. Procjena troskova projekta na osnovu izvora podataka

U ovom poglavlju se bavimo metodama procjene troskova. Metode procene troskova su:
» Ekspertska procena
* Analogna procena
» Parametarska procena
* Bottom-up procena
* Procena 3 tacke
* Procena rezerve
* Analiza troSkova na osnovu ponuda dobavljaca.

12.1.1. Ekspertska procjena troSkova

Prva metoda troskova je metoda ekspertske procjene. Ekspertska procjena je npr: vi krecete u
projekat izrade web aplikacije za izdavanje stanova. U tom slucaju bi trebali da dovedete
nekog ko je stru¢njak za izradu web aplikacija 1 da mu ispricate projektne zahtjeve i da on na
osnovu tih zahtjeva napravi troSkovnik. On bi trebao da napravi analizu svih procesa, analizu
organizacije, koliko ¢e da to kosta, koliko ¢e da kosSta infrastuktura itd. Kod ekspertske
procjene je vazno da se zna da i taj ekspert kosta, Sto znaci da u projektnom timu odmah imate
troSak tog eksperta. On treba da izvrsi procjenu troSkova 1 za njega vazi pravilo: §to je ekspert
bolji on vise kosta 1 $to detaljnije odvaja aktivnosti to ¢e da mu oduzme vise vremena pa ¢e to
da dodatno kosta.

Ekspertska procjena je da nademo nekog ko se razumije u odredeno polje i da on da analizu i
da njegovu ekspertizu platite. Ekspert treba da zna sve jezike koji se koriste za izradu web
aplikacije za izdavanje stanova. Veoma je teSko pronaci takvog covjeka (softver arhitekt).
Iskustvo iz prethodnih projekata je veoma vazno, ako je radio desktop aplikacije ili softverske
projekte, onda on nije validan za web aplikaciju ili ako je radio na web aplikacijama koje ne
koriste naSu tehnologiju ili nasu arhitekturu, takode je upitna njegova ekspertiza.

Ekspertska procjena je metoda koja se veoma rijetko primjenjuje, zato Sto mnogo kosta a i tad
ne znate da li je taj ekspert bio u pravu.
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12.1.2. Analogna procjena troskova

Analogna procjena je procjena kada kazemo nama treba web aplikacija za izdavanje stanova,
hajde da vidimo je li neko radio neku sli¢nu aplikaciju i mi onda, analogno po troskovima tog
projekta, prihvatamo da ¢emo imati sli¢ne troskove i na naSem projektu. Dobra stvar je §to je
takav nacin procjene troskova jeftin tj. ne koSta nas mnogo novca. Medutim, moze da se desi
da imamo loSu procjenu tog referentnog projekta.

Analogna procjena je upotreba metrike iz prethodnih ili sli¢nih projekata, projekat je uvijek
jedinstven i ako je jedinstven onda nemamo Ciste analogije, nemamo idealnog prethodnika na
koga treba da se ugledamo. Uzimaju se prethodni stvarni troSkovi i prilagodavaju se
postojecem stanju S$to znac¢i da ¢im nesto prilagodavamo, uzimamo pausalno, vrlo vjerovatno
¢emo negdje pogrijesiti. Razlike su u veli¢ini kompleksnosti, fokusu, trajanju itd.

Npr. u jednom od nasih projekata smo zamijenili planiranu tehnologiju. Tehnologija planirana
projektu je bila da se radi C# desktop aplikacija. Tokom projekta smo shvatili zahtjeve
klijenta 1 zamijenili tehnologiju. Odlucili smo se za Blazor (framework ASP.Net) programsko
okruzenje. Dosli smo do problema gdje ne mozemo da rijeSimo Identity, tj. u datom momentu
je Blazor bio nova tehnologija koja je 1 sama bila u fazi beta testiranja : ovaj problem se inace
brzo resava ali je u ovom slucaju to, zbog nove tehnologije bilo skoro nemoguce resiti.
Mjesec dana projekat stoji zato Sto ne mozemo da rijeSimo Identity, Sto znaci da kada se
prijavite kod nas na aplikaciji da vas na$ sajt zapamti kada sljedec¢i put dodete 1 da vam da
vase podatke koje treba da vidite. U staroj tehnologiji se to rjeSava za jedan dan a sada smo
imali situaciju da je cijeli tim radio rjeSenje. Mjesec dana smo imali nepredvidenh troSkova
dok nismo zavrsili taj segmet aplikacije.

12.1.3. Parametarska procjena troskova

Parametarska procjena tj. da mi napravimo neke parametre na osnovu kojih kazemo da ¢e
nesto da nas koSta. Ti parametri mogu biti npr. radni sati i da sve definiSemo preko radnih sati
tj. da troskove ljudskog rada definiSemo preko radnih sati, da troskove opreme definiSemo
preko necega drugog, da troskove zakupa definiSemo preko mjeseca zakupa itd.

Parametarska procjena je kombinacija statistickih metoda iz prethodnog iskustva i drugih
parametara (npr. broj linija koda). Problem kod ove metode je Sto lako mozemo da
presko€imo neki trosak za koji niste znali ili ste imali previd.

12.1.4. Bottom up procjena troskova

Bottom-up procjena je da krenemo kroz analizu procesa i onda kazemo da za svaku od
aktivnosti izracunamo koliko ¢e da kosta i kada sve to saberemo dobijemo koliko nas kosta
projekat tj. procjena troSkova projekta.

Bottom-up procjena tj. procjena od najmanjih paketa do ukupnih troskova aktivnosti. Svaki

radni paket ima odreden broj sati i na kraju se dobiju ukupni troskovi. U softverskim
projektima najveci trosak su ljudi.
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12.1.5. Procjena troskova metodom tri tacke

Procjena tri tacke, koriste se tri procjene za racunanje optimalnog iznosa troSkova, u ovoj
procjeni ima:

e minimum,

e optimum i

¢ maksimum

To su tri tacke procjene. U najboljem slucaju znaci da neCemo da imamo problema na
projektu pa ¢e realni troskovi biti podjednaki kao planirani. Optimum je stanje u kojem ima
malo odstupanja od projektnih troskoa kakvi su bili planirani na pocetku ali je to odstupanje u
okviru projektne rezerve. Maximum je tacka u kojoj projekat ostvaruje nulti profit, to jest, to
je krajnja tacka isplativosti projekta.

Procjena tri tacke je da se definiSe Sta su najvaznije stvari koje treba da se plate, koliko dalje
mozemo da idemo 1 moguce je da proSirujemo ako se joS nesto desi.

12.1.6. Procjena troskovne rezerve

Procjena rezerve je racunanje rezervi i troSkova u slucaju nepredvidenih situacija $to znaci da
analiza rezerve moze Cesto da dode u procjenu tri tacke, Sto znaci da u najboljem slucaju to
mozemo da uradimo za 10% ali da kazemo da ¢emo za 12% vrijednosti i ta procjena rezerve
se krece u 20%.

Procjena rezerve je da definiSemo $ta je to Sto treba da platimo i koliko moze da bude rezerva.

12.1.7. Analiza troSkova na osnovu ponuda dobavljac¢a

Analiza troskova na osnovu ponuda dobavljaca, npr. vi ste dosli kod nas i trazili da razvijemo
sistem 1 mi ne znamo koliko ¢e to da kosta ali mozemo da ponudimo na nasa tri konkurenta i
onda ¢u na osnovu toga da procjenim koliko ¢e to da kosta.

Analiza troSkova na osnovu ponude dobavljaca npr. da damo naSe aktivnosti nekoj softverskoj
kompaniji pa da vidimo Sta ¢e oni da nam daju kao ponudu.

12.2. Procjena troskova na osnovu obrade podataka o troskovima

Metodi procjene troskova mogu da budu:
- iskustveni,

- statisticni,

- normativni.

12.2.1. Iskustveni metod procjene troSkova

U iskustvenom metodu procjene troSkova projekat se rastavlja na dijelove 1 zadatke. Na
osnovu sopstvenih i tudih iskustava se procjenjuju troskovi za pojedine zadatke. Za iskustveni
metod se podrzaumijeva da li projekt menadzer ima iskustvo na sli¢nim projektima pa moze
da na osnovu analognog nacina zaklju¢i koliko ¢e Sta da koSta, moze na osnovu
parametarskog da izvrSi procjene ili na osnovu ekspertskog da ima misljenje u koje ima
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povjerenje. Problem je Sto je ovo grub metod, jer moze da dovede do nepreciznosti i
netacnosti.

Iskustveni metod se koristi u procjeni tri tacke i to u maksimumu gdje mislimo da ne moze da
bude vise od tog iznosa. Medutim, to je problem zato S§to ponuda koja ide prema podnosiocu
zahtjeva moze da bude suviSe skupa, zato §to predvidamo najveéi nivo troSkova (Worst case
scenario). Kad se taj najve¢i nivo troSkova plus zarada kompanije saberu, onda ¢e to
poru¢iocu mozda da bude suviSe skupo, pa mozda zbog iskustvenog metoda pristupa
obracunu troskova pogrijesSimo i na taj nac¢in ne dobijemo posao koji znamo da uradimo a da
smo adekvatno procjenili troSkove, mogli bi da dobijemo taj posao.

12.2.2 Statisticki metod procjene troSkova

Kod statstickog metoda koriste se prethodno prikupljeni i statisticki obradeni podaci o
troskovima pojedinih aktivnosti iz ve¢ realizovanih projekata. U ovom dijelu koristimo, ako
imamo kao kompanija, sli¢ne projekte, podatke o tome koliko su nas ti projekti kostali.

Problem je Sto se kod projekta uvijek angazuje projektni tim, jedan projektni tim slicne
zadatke moZe da rjeSava na jedan nacin, u jednom vremenu, sa odredenim resursima. Drugi
projektni tim veoma sli¢ne zadatke ¢e da rjeSava na drugi nain i sa drugim znanjima,
kapacitetima i sposobnostima. Znaci da i tu moze da se napravi greska, zato $to su razliciti
projektni timovi, razli¢iti su projektni zadaci. Medutim ,tu se moZze izvesti zaista solidna
procjena troskova, zato Sto ako izdjelimo zadatak na dijelove, pa sve te projektne zadatke
svedemo na $to primitivnije procese 1 onda od njih procjenimo koliko ¢e da bude radnih sati i
radne sate procjenimo na osnovu trziSne vrijednosti, mala je vjerovatnoca da moze da se
pogrijesi.

Ako su se odredeni troSkovi realno mijenjali, koriste se odredene statisticke metode za
procjenu troSkova. Npr. ako se promjenila cijena rada u IT industriji, onda kazemo da sve
troSkove od prije dvije godine pomnoZimo sa 1,6 zato Sto se za 60% u ove zadnje dvije godine
povecale zarade zaposlenih u IT indrustriji, da bi dobili koliko ¢e prosjecno da kosta kod nas.

Ovaj metod se rijetko koristi u praksi jer se uglavnom sisematski ne prate i ¢uvaju podaci.
Dok radimo projekat, imamo paznju usmjerenu na projekat, sve do vremena isporuke. Onog
momenta kada se projekat isporuci, malo ko vodi racuna da se ti podaci statisti¢ki obrade i da
se vidi koliko je koStao prosjecno sat rada, koliko je bilo troSkova za zaposlene, za opremu
itd. 1 uglavnom, kad se projekat zavrsi, o njemu niko ne vodi racuna.

Obicno statisticki metod koriste ve¢e i dobro organizovane firme koje su realizovale veliki
broj projekata i imaju potrebne podatke. Takoder, statisticki metod se koristi zato Sto velike
kompanije dobijaju veliki broj zahtjeva za ponudu, onda na osnovu tih zahtjeva vrlo Cesto
generiSu ponude tj. izraCunavanje troSkova projekta automatski.

12.2.3. Normativni metod procjene troskova

Koriste se odredeni normativi i standardi potrebnog vremena i materijala za izvodenje
posmatrane aktivnosti. Normativni metod moze da se koristi kada su standardizovani dijelovi
proizvoda, medutim, u softverskim proizvodima ili informacionim sistemima nema
standardizovanih zahtjeva.
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Npr. za klijenta iz Svajcarske smo radili objedinjavanje podataka iz razli¢itih informacionih
sistema u jednu Excel tabelu, da bi iz Excel tabela mogli da se prave grafikoni - potpuno
nestandardizovan zahtjev.

Mi smo cijelu sedmicu razmisljali kako da mu to naplatimo. Ako pogledamo koliko mu time
Stedimo, Stedimo mu najmanje jednu platu zaposlenog na mjese¢nom nivou, Sto je to preko
3000 eura mjesecno. Medutim, to nismo mogli da mu naplatimo toliko zato $§to nam je malo
trebalo da napravimo alat koji objedinjava XML -ove eksportovane iz njegovih sistema u
jedan Excel. Sto zna¢i da zahtjevi nisu standardizovani. Zahjevi su standardizovani na primer
kod POS (Point Of Sale) aplikacija koja ima unos proizvoda, prodaju proizvoda. Kada
unesemo proizvod da se povecava lager, kada prodamo proizvod da se smanji lager, da imam
evidenciju dobavljaca, evidenciju kupaca 1 evidenciju stanja lagera i kase, to je stadardizovan
zahtjev.

Izazov je utvrditi potrebno vrijeme za procjenu troskova ljudskih resursa. Kod normativnog
metoda ljudski resursi se vrednuju u radnim satima. TroSkovi ljudskih resursa zavise od
strukture tima. Uglavnom se koristi u kombinaciji sa iskustvenim metodom tj. mi znamo kako
stvari stoje, znamo Sta ¢e sve da bude placemo 1 onda na osnovu toga §to znamo S$ta sve treba
da bude plac¢eno. Koriste¢i normativni metod uzimamo kolika je cijena prosjecne opreme,
prosjecna cijena svakog zaposlenog i onda vidimo koliko nam treba vremena.

Problem kod troskova u softverskim projektima i projektima uvodenja informacionog sistema
je Sta su obavezni troskovi bez kojih se ne moze, Sta su troskovi bez kojih se moze i kako da
na adekvatan nacin se procjeni najvazniji troak a to je trofak rada zaposlenih. Sto je bolje
planiranje ljudskih resursa, blizi smo optimizaciju ukupnih troSkova.

131



Mrezno planiranje

Poglavije XIii
Mrezno planiranje

13.1. Pojam mreznog planiranja

Metode mreznog planiranja nastale su krajem pedesetih godina proSlog vijeka sa ciljem
lakSeg 1 pouzdanijeg pracenja realizacije projekta, predvidanje mogucih izvora problema i
koordinisanja aktivnosti u projektu, kako bi se izbjeglo kaSnjenje. Ako pogledamo velike
gradevine kao S$to je bio kineski zid, na kome je u jednom momentu radilo milion ljudi 1 ako
pogledamo mnoge druge velike poduhvate koji su kroz historiju bili predvodeni, koji su bili
sprovedeni, onda su vrlo vjerovatno ljudi koristili principe mreznog planiranja, samo se tako
nisu nazivali. Mrezno planiranje se radi kako bi bilo lakSe i pouzdanije pracenje realizacije
projekta, na velikim projektima projekt menadzeri su shvatili da je mnogo teSko da se prati
projekat. Da je, sa druge strane, teSko da imate i pouzdan prikaz do koje faze je projekat
stigao. Vazno je da se zna koji su to izvori problema.

Veoma je vazno da znate Sta je izazov ako koristite staru tehnologiju a §ta je izazov ako
koristite novu tehnologiju, a sve u cilju da bi se izbjeglo kasnjenje i1 osigurao bolji kvalitet
samog projekta.

Uz pomo¢ metode mreznog planiranja sve aktivnosti potrebne za provodenje projekta
prikazuju se u preglednom grafickom obliku vode¢i racuna da se usklade sve vremenske
zavisnosti izmedu pojedinih aktivnosti. Mrezno planiranje se u mnogome zasniva na
grafickom prikazu planiranih promjena.

13.2. Faze primjene mrezZnog planiranja

Faze primene mreznog planiranja su:

* Analiza strukture -Utvrdivanje redosleda i medusobne zavisnosti aktivnosti na projektu,
* Analiza vremena - Utvrdivanje minimalnog vremena potrebnog za realizaciju projekta,
* Analiza troSkova -Utvrdivanje minimalnih troskova projekta.

Analiza strukture - utvrdivanje redoslijeda i medusobne zavisnosti aktivnosti na projektu.
Jedna aktivnost moze da bude uslovljena drugom, moze jedna aktivnost da ide paralelno sa
drugom i moZe da je jedna aktivnost nezavisna od druge. Npr. ako imamo prije aktivnost
izrade kompijuterskog sklopa imamo: izradu kuciSta, proizvodnja miSa, aktivnosti
proizvodnje tastature, aktivnosti proizvodnje ekrana. Te aktivnosti ne moraju da budu
znacajno povezane jedna sa drugom, ali aktivnost sklapalnja kompijuterskog sklopa dolazi tek
nakon §to je napravljeno kuciSte, nakon Sto je napravljen mi$, nakon §to je napravljena
tastatura, da bi sve to povezali u jedan funkcionalan kompijuterski sklop, sve mora da bude
izgradeno, pa se onda utvrdi redoslijed i medusobne zavisnosti aktivnosti na projektu.

Analiza vremena - utvrdivanje minimalnog vremena potrebnog za realizaciju projekta.
Mrezno planiranje uzima minimalno vrijeme 1 postavlja zadatak projekt menadzeru da tezi
minimalnom vremenu, zato S$to minimalnim vremenom ostvaruje maksimalan profit.
Minimalno vrijeme zna¢i minimalne troskove, §to zna¢i da minimalni troskovi maksimiraju
profit. Cilj mreznog planiranja je da vrijeme bude optimizovano tj. da utroSak bude Sto manji
a da se zadrzi isti kvalitet proizvoda.
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Analiza troSkova - utvrdivanje minimalnih troSkova projekta. Potrebno je da se uradi
minimizacija troSkova.

Analiza strukture obuhvata ispitivanje i uspostavljanje logickoga redoslijeda i medusobnih
zavisnosti pojedinih aktivnosti koje treba izvrsiti tokom trajanja projekta. Projektne aktivnosti
smo imali u WBS strukturi, gdje je jasno naveden plan projektih aktivsnoti, gdje se vidi kako
se one spajaju i gdje 1 kako idu u hijerarhijskoj strukturi tj. kroz vremenski tok (Time line).
Ako se kasni sa proizvodnjom kucista, to zna¢i da ne mozemo da kompjuterski sklop
iznesemo na trziSte. Ako se kasni sa proizvodnjom misa, tastature itd. onda bilo koja
komponenta koja kasni, znac¢i da projekat nije zavrSen i1 da taj proizvod ne moze iza¢i na
trziSte. Proizvodnja miSa je najprostija a proizvodnja kuéista je mnogo komplikovanija, zato
Sto ima mnogo komponenti i sve te komponente trebaju da se usklade i budu kompatibilne, da
rade, funkcioniSu itd. Paznju treba posvetiti 1 projektnom timu i cijeloj operativi da u jednom
momentu sve budu zavrSeno.

Faze procesa analize vremena:

- Podjela procesa na aktivnosti, za svaki task je predvideno Sta treba da se uradi i koliko treba
vremena. Na taj nacin, ve¢ znamo koliko u tom sprintu ima ukupno radnih sati. Ako nakon 7
radnih dana u dijelu ,,Complete* imamo preko 50% radnih sati zavrSenih, to je u redu, ako
nismo to zavrsili znac¢i da kasnimo. Podjela u mreznom planiranju na taskove nam omogucava
mnogo bolji uvid u to kako se projekat sprovodi.

- Utvrdivanje medusobnih zavisnosti izmedu aktivnosti.

- Crtanje mreznog dijagrama nam omogucava prikaz aktivnosti koje se mogu raditi paralelno,
ali 1 one koje zavise od drugih aktivnosti kako bi bile sprovedene u mreznom planiranju
potrebno je da odvojimo aktivnosti koje su vazne. Crtanje mreznog dijagrama je obavezno.
Ako se ne uradi mrezni dijagram, teSko ¢emo moci odvojiti aktivnosti koje su bitne 1 ne¢emo
znati koje su meduzavisne.

Lista aktivnosti

Podjela procesa na aktivnosti:

- razbijanje procesa na sastavne djelove do nivoa aktivnosti, vazno je da budu Sto detaljnije
sprovedene,

- WBS,

- §ta je potrebno da bismo realizovali aktivnosti? Potrebno je da u ovoj strukturnoj aktivnosti
kazemo Sta su ulazni inputi tj. Sta sve mora da bude zavrSeno da bi neka aktivnost bila
realizovana. Treba da definiSemo osnovne aktivnosti li prije nego Sto to krenemo da bude
tatno zabiljezeno stanje, jer mozda smo negdje zbog strukture odstupili od plana, pa da to
odstupanje bude zabiljezeno.

- da li je potrebno da uradimo jo$ nesto.

Rezultat faze:
- lista aktivnosti tj. lista Sta sve mora da se uradi i §ta je uradeno.

Analiza meduzavisnosti
Analiza meduzavisnosti podrazumeva:

- Utvrdivanje izmedu kojih aktivnosti postoji meduzavisnost npr. pri izradi softverskih
projekata veoma Cesto postoje meduzavisnosti medu aktivnostima. Aktivni prototip 1 izrada
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frontend aplikacije su meduzavisne. Vi dajete prototip klijentu da ga analizira i on na osnovu
tog prototipa daje sugestije, taj aktivni prototip uti¢e na to da izgled frontend aplikacije bude
izmjenjen 1 onda na osnovu toga mijenjate frontend.

- Odreduje smjernice za planiranje projekta, na osnovu mreznog planiranja mi mozemo da
kazemo koliko ¢e neSto da traje. Medutim, koliko ¢e nesSto da traje se zasniva na razli¢itim
nivoima, fazama i razli¢itim prihvatanjima greski, jer greske ¢e se desiti.

- Uti¢e na mogucénost optimizacije koriStenja resursa, npr. ovo $to smo u prostorijama gdje se
drzi predavanje, mi smo dio mreznog planiranja. Kada bi se izracunalo koliko ima posebnih
odjeljenja, trebalo bi za svako mrezno odjeljenje da postoji prostorija, za svaki predmet
prostorija. Medutim optimizacijom prostorija veli¢ine prema broju studenata, zahtjevima
svake grupe, prema dostupnosti profesora, mi maksimalno korsitimo prostor koji koristimo.
Kroz mrezno planiranje vidimo kad je koji prostor slobodan, kad je koja oprema slobodna,
kad je koji materijal slobodan, kada je koja maSima slobodna u projektu da ne moramo da je
kupujemo.

- Utice na vrijeme trajanja projekta, mrezno planiranje skracuje vrijeme projekta i cilj je da se
smanji vrijeme projekta, jer skracivanjem vremena, mi povecavamo novac u softverskim
projektima, vrijeme = ljudi koji rade = plate, a to je najveci troSak u softverskim projektima.

Cilj svih planiranja je da se skrati vrijeme rada. Mrezni dijagram se radi da bi se optimizovalo
vrijeme projekta. Ako svi ljudi rade sve vrijeme, vrijeme projekta ¢e biti minimalno tj.
maksimalno ¢e se potruditi da rade 1 onda ¢e vrijeme od pocetka do kraja projekta biti
minimalno vrijeme koje je moguce za projekat.

Rezultat faze je strukturna tabela meduzavisnosti.
Izrada mreZnog dijagrama

Izrada mreznog dijagrama se sastoji iz:
- konstruisanja mreznog dijagrama,

- numerisanje mreznog dijagrama,

- kontrola mreznog dijagrama.

Rezultat faze je izraden mrezni dijagram.

Da bi ljude rasporedili u mrezni dijagram, od podataka nam je potrebno koliko svaka
aktivnosti traje. Ako su sve aktivnosti iste tezine, ako za svaku aktivnost treba 20 sati,
projekat A treba 20 sati, radi ga 5 ljudi i treba po 4 sata rada za svakog od njih. Sve te ljude
rasporedujemo u ostale projekte, kako bi optimizovali vrijeme. Problemi u optimizaciji
vremena su Sto neki ljudi ne mogu zajedno da rade tj. ako rade zajedno ne ubrzavaju projekat,
jer im mozda ne odgovara nivo znanja, tehnologija, organizaciona sruktua i sl.

Mrezno planiranje ima za cilj da na pocetku napravi takav plan da nema praznih hodova.
Svaki investitor ho¢e da zna: kako ste planirali da dodete do novca, koliko ¢e to da kosta i
koliko kosta odrzavanje projekta. Mrezno planiranje je neophodno, jer jedino tako moZze da se
zna koliko ¢e da kosta projekat. Da bi znali koliko koSta odrZzavanje samog projekta, morate
da planirate troskove. Ukoliko imate isplanirane troskove, moZete da kroz mrezno planiranje
isplanirate izradu aplikacije.
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13.3. Tehnike mreznog planiranja

Tehnike mreznog planiranja su:

- tehnika izrade liste aktivnosti,

- tehnika sastavljanja i strukture tabela,
- tehnike izrade mreznog dijagrama.

13.3.1. Tehnika izrade liste aktivhosti

Tehnika izrade liste aktivnosti je sastavljanje liste aktivnosti koja otpocinje detaljnim
prouCavanjem svih karakteristika projekta koji predstavljamo mreznim dijagramom.
Proucavanje omogucava da $to vise potrebnih podataka unesemo u sastavljanje liste aktivnosti
1 uradimo je Sto tacnije. U dijagramu Zivotnog ciklusa prozvoda dio izrade liste aktivnosti ide
u pripremu projekta, zato Sto u pripremi projekta prikupljamo zahtjeve od klijenata. Te
zahtjeve od klijenta u komunikaciji sa klijentom razvijamo u projektne aktivnosti. Te
projektne aktivnosti u okviru naseg tima vodi voda tima. Npr. voda tima koji radi frontend ¢e
sve svoje aktivnosti iz frontenda razdvojiti na pojedinacne aktivnosti. Voda tima koji vodi
backend ¢e svoje aktivnosti razdvojiti na pojedinacne aktivnosti itd. Izrada liste akivnosti je
radno intenzivna ali nema mnogo izazova i izazovi su u sljede¢em dijelu gdje se radi
utvrdivanje meduzavisnosti.

Pri ovom procesu treba definisati stepen detaljnosti u zavisnosti od namjene mreznog
dijagrama i specifi¢nosti projekta. Npr. imamo aktivnost izrade softverske aktivnosti i ona se
sastoji od frontetna, backenda i neku arhitekturu koju treba postaviti, to nisu te tri aktivnosti,
moguce je da svaku aktivnost da podijelimo do radnog zadatka, ali ¢e to da bude veoma duga
lista aktivnosti 1 tu moze da se pogrijesi. Medutim, ako ¢e zaista taj voda tima npr. za
backend, da vodi tim on bi trebao da utrosi to vrijeme i da investira u tu listu aktivnosti, zato
Sto ¢e na taj nacin imati bolju procjenu cijelog toka projekta.

Pojedine aktivnosti se unose u potreban obrazac za listu aktivnosti prema redoslijedu
njohovog dogadaja to znaci da npr. imamo covjeka koji ¢e da radi backend. On ¢e biti voda
tima i treba da uradi listu aktivnosti i on zapisuje:
e aktivnost br. 1. okupljanje backend tima,
aktivnost br. 2. trazenje resursa u unutras$njoj organizaciji,
aktivnost br. 3. trazenje resursa od ljudi koji su radili kod nas,
aktivnost br. 4. traZzenje resursa van kompanije,
aktivnost br. 5. orjentacija i socijalizacija tima,
aktivnost br. 6. upoznavanje sa tehnologijom
itd. sve do kljucne stavke isporuka - realise ili deployment.

Liste aktivnosti bi po pravilu trebale i¢i po redoslijedu. Npr. lista aktivnosti: prvo treba da
bude izrada investicionog programa, pribavljanje potrebnih uslova, izrada investiciono-
tehnicke dokumentacije, pribavljanje potrebnih saglasnosti, zatvaranje finansijske
konstrukcije, dobavljanje gradevinske dozvole i izbor izvodada radova. Cim bude zavriena
aktivnost dva, onda mogu da po¢nu dvije druge aktivnosti tj. pribavljanje potrebnih uslova i
zatvaranje finansijske konstrukcije. Kada se zavr$i pribavljanje potrebnih saglasnosti i
zatvaranje finansijske konstrukcije, stvari idu podjednako, Sto znaci, da na osnovu liste
aktivnosti kreiramo koliko ¢e vremenski da traje svaka od pojedinih aktivnosti.
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Slika 13.1 — Izrada liste aktivnosti (predmet.sinergija.edu.ba)

Kada zavrSimo listu aktivnosti, kree se sa Sematskom meduzavisnos¢u tj. strukturnom
tabelom. Sema meduzavisnosti sluzi kao pomoé¢no sredstvo za pravilno konstruisanje
mreznog dijagrama. Sema prikazuje uzajamne odnose izmedu pojedinih aktivnosti i odreduje
koje aktivnosti se moraju zavrsiti kako bi posmatrana sktivnost mogla poceti. Npr. Cesto
dodemo do situacije da neku aktivnost nije moguce poceti prije nego S§to prethodnu ne
zavr$imo, npr. postavljanje crijepa na krovu nije moguce prije nego $to drvena konstrukcija
bude zavrSena i1 ako drvena konstrukcija kasni a crijep je ve¢ dosao koji treba da se poreda po
krovnoj konstrukciji, nezavisno §to su ljudi dosli i angazovali da to urade, oni moraju da
¢ekaju, to su aktivnosti koje su meduzavisne.

Izrada Seme meduzavisnosti obicno se ne vrsi kod projekata sa vec¢im brojem aktivnosti jer su
prakticne mogucnosti izrade takve Seme ograni¢ene. Nekada zloupotrijebimo razlicita
tumacenja ovih metoda 1 kazemo npr. ovaj projekat je suvise velik 1 ne treba da pravimo listu
aktivnosti, jer uzaludno gubimo vrijeme. Tada nemamo procjenu troskova niti imamo uraden
plan aktivnosti. Kada je projektni zadatak mnogo veliki, onda ga ne dijelimo na mnogo
manjih projektnih aktivnosti, ve¢ se Sema uradi makar za klju¢ne aktivnosti.

Za svaku aktivnost se postavlja pitanje:
1. Koje aktivnosti moraju neposredno prethodno biti zavrSene?
2. Koje aktivnosti mogu neposredno poslije otpoceti? Tj. da 1li je rjeSavanje neke
aktivnosti uzrokovano time da druga ne moze poceti.
3. Koje aktivnosti mogu da se izvr§avaju nezavisno paralelno?
4. Moze li ova aktivnost da bude dodijeljena drugom?

Npr. aktivnost B je uslovljena izvrSenjem aktivnosti A, aktivnost C je uslovljena rjeSavanjem
aktivnosti B, aktivnost E je uslovljena da je zavrSena aktivnost A i kada se zavrsi aktivnost A
odmah moze da poc¢ne aktivnost E. Da bi se izvrSila aktivnost F moraju da budu zavrSene i
aktivnosti D 1 E. Da bi se izvrSila aktivnost G mora se zavrsiti aktivnost F i da bi pocela
aktivnost H mora biti zavrSena aktivnost F 1 da bi pocela aktivnost L mora da bude zavrSena
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aktivnost F, §to znaci da tri projekta pocinju kada se zavrsi aktivnost F (primjer tabela, Sema
prikaza meduzavisnosti). Na ovaj nac¢in mi ta¢no vidimo gdje i koje su aktivnosti sa kojim
aktivnostima uslovljene.

13.3.2. Mrezno planiranje - pravila

Dogadaj u tehnici mreznog planiranja predstavlja odredeno stanje koje oznacava pocetak ili
zavrSetak aktivnosti i nema vremensku dimenziju. Dogadaji se graficki prikazuju krugom u
koji se upisuju posebni podaci. Svaki dogadaj je krug. Mrezni dijagram se konstruiSe pomocu
aktivnosti - strelica i dogadaja - kruzi¢a i on predstavlja graficki prikaz realizacije
posmatranog projekta. Da bi neko drugi ko gleda na$§ mrezni dijagram to razumio, treba se
drzati pravila mreznog planiranja, jer cilj je da svi oni koji su korisnici tog mreznog dijagrama
tatno razumiju Sta smo to htjeli da kazemo.

Aktivnosti 1 cjelokupan mrezni dijagram su orijentisane u pravcu odvijanja projekta, od
pocetnog dogadaja i1 aktivnosti, pa sve do zavrSenih u skladu sa svojim tehnoloSkim
redoslijedom. Uradili smo listu aktivnosti i te aktivnosti treba da budu u mreznom dijagramu.
Zatim smo uradili analizu medusobnih povezanosti 1 te medusobne povezanosti svih
aktivnosti treba da budu u mreznom dijagramu.

U tehnici mreznog dijagrama koriste se "i1j" tj. mrezni dijagram i blok mrezni dijagram. "i-}"
mrezni dijagram: aktivnosti se prikazuju uz pomo¢ strelice 1 aktivnost ima svoj pocetni (i) i
svoj zavrsni (j) dogadaj. To vidimo npr. "i" prehodni dogadaj (1) broj 2. izrada investicionog
plana (dogadaj A). Pocetna aktivnost dogadaja B je izrada investicionog plana. Pocetni
dogadaj aktivnosti E je takoder zavrSni dogadaj aktivnosti A itd. (tabela izrada liste
aktivnosti) Sto znaci da aktivni dijagram se prikazuje pomocu strelice i ta strelica se krece od
"i" do "j" i kaZemo da npr. da bi dobili zatvaranje finansijskih konstrukcija tj. aktivnost E mi
kreCemo sa izradom investicionog programa 1 zavrSava se zatvaranjem finansijske
konstrukcije (tabela izrada liste aktvinosti).

Pravila konstruisanja dijagrama su:

- Pravilo broj 1. Svaka aktivnost pocinje jednim dogadajem i zavrSava se u jednom od
narednih dogadaja. Sto zna¢i da nema "slijepih ulica". Nepravilno je da imamo
aktivnost A i1 ona ima rezultat, a aktivnost B krece 1 aktivnost C krec¢e a da aktivnost B
nema svoj rezultat. Ne postoji aktivnost bez rezultata. Svaki rezultat treba da bude
pocetak neke druge aktivnosti i tako do samog kraja. Kada je kraj, projekat se pusta u
pogon, do tada svaka aktivnost mora da ima svoj pocetak i kraj. Pravilno je da aktivnost
A ima svoj pocetak i kraj, aktivnost B pocetak 1 kraj 1 aktivnost C pocetak i kraj. Znaci
da u konstrukciji mreznog dijagrama svaka aktivnost pocinje jednim dogadajem i
zavrSava se u jednom od narednih dogadaja tj. pocinje dogadajem i1 zavrSava se
dogadajem.

- Pravilo broj 2. Ako se neka aktivnost mora zavrsiti prije poCetka naredne aktivnosti,
onda se moraju postaviti u red, tako da je zavrSni dogadaj prve aktivnosti identican sa
pocetnim dogadajem druge aktivnosti, Sto znac¢i da ako su aktivnosti A i1 aktivnosti B u
jednom redu, to znaci da aktivnost A pocinje dogadajem 1, aktivnost A se zavrSava
dogadajem 2 a aktivnost B pocinje dogadajem 2 i aktivnost B ne moze da se zavrsi dok
ne dode rezultat aktivnosti A. Tek kada bude zavrSen rezultat A tada moze da pocne
aktivnost B.

- Pravilo broj 3. Ako se vise aktivnosti mora zavrsiti prije nego $to moze poceti sljedeca
aktivnost, onda se sve te aktivnosti moraju zavrSiti u pocetnom dogadaju sljedece
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aktivnosti. Aktivnost A kao rezultat ima 3 1 aktivnost B kao rezultat ima 3 a aktivnost C
ima rezultat poc¢inje 3 i ovakav sluc¢aj imamo kada jedna aktivnost ima dva preduslova
da bi pocela da se sprovodi.

Pravilo broj 4. Ako viSe aktivnosti moZe otpoceti poslije zavrSetka prethodne aktivnosti,
onda sve te aktivnosti po€inju u zavrSnom dogadaju prethodne aktivnosti. Aktivnost A
dogadajem 2 iz nje krecu dvije aktivnosti B 1 C, na listi aktivnosti smo ovaj slu¢aj imali
kada se zavrs$i aktivnost A zavrSena je izrada investicionog projekta 2, sve aktivnosti
koje pocinju sa zavrSetkom dogadaja 2 su aktivnost B pribavljanje potrebnih uslova i
aktivnost E zatvaranje finansijske konstrukcije.

Pravilo broj 5. Ako dvije ili viSe aktivnosti imaju zajednicki zavr$ni i pocetni dogadaj,
onda se mora obezbjediti jednoznacno oznacavanje ukljucivanjem fiktivne (prividne)
aktivnosti. Pravilno je da obezbjedimo na sljede¢i nacin: aktivnost 2 pocinje aktivnost B
do 3 1 onda imamo drugu aktivnost C i to je fiktivna aktivnost da bi moglo da se
razumije kako su ove aktivnosti povezane, zato $to dok se aktivnost C izvrSava imaju
aktivnosti B 1 D. Pravila konstruisanja dijagrama je zbog optimizacije vremena i treba
da znamo ne samo S§ta koji proces uslovljava ve¢ da na osnovu dijagrama raspodijelimo
ljudske resurse i na ovaj nacin da nova fiktivna aktivnost koju uvodimo pokazuje da ¢e
nesto biti zavrSeno i da ¢e ti ljudi da cekaju i dokle ¢ekaju ¢e da rade tu fiktivnu
aktivnost i na fiktivne aktivnosti treba potrositi malo vremena.

Pravilo broj 6. Ukoliko odvijanje projekta dopusta da aktivnost C moze otpoceti nakon
aktivnosti A 1 B, a aktivnost D nakon zavrSetka aktivnosti B, neophodno je unijeti
fiktivnu aktivnost. Ukoliko aktivnost A se zavrSava 4, aktivnost B se zavrSava 3, kada
se zavrSe aktivnost A 1 B pocinje aktivnost C onda izmedu 3 i 4 unosimo fiktivnu
aktivnost C da bi prenijeli da 4 moZze da pocne tek kada se zavrsi A i tek kada se zavrsi
B da bi lakSe nacrtali dijagram i da bi taj dijagram imao ve¢u moguénost razumijevanja.
Pravilo broj 7. U redoslijedu aktivnosti moze se ukljuciti proizvoljan broj fiktivnih
aktivnosti. Fiktivna aktivnost je nesto $to u izuzetnim situacijama se ukljucuje 1 kazemo
da se moze ukljuciti proizvoljan broj fiktivnih aktivnosti, medutim ako unesemo veoma
veliki broj fiktivnih aktivnosti ne¢emo moci da se snademo u mreznom dijagramu. To
znaci da je u redu da imate korekciju ali nije u redu da cijeli dijagram bude korekcija jer
onda ociito da nije nesto dobro osmisljeno.

Pravilo broj 8. Ukoliko neka aktivnost moze otpoceti prije nego Sto se prethodna
aktivnost sasvim zavr$i, onda se ova prethodna aktivnost mora podijeliti na dvije
aktivnosti. Npr. prilikom izrade investicionog projekta, dodemo do toga koju opremu je
potrebno navesti. Onog momenta kada mi u izradi investicionog projekta definiSemo
koja je oprema potrebna, ne moramo dalje da zavrSavamo cijeli investicioni projekat, da
bi ljudi koji se bave opremom mogli da traze najpovoljniju ponudu. Zna¢i mozemo da
tu aktivnost izrade investicionog projekta podijelimo u dvije aktivnosti, prva je
definisanje potrebne opreme a druga je izrada finansijskog plana. Aktivnost izrade
investicionog projekta dijelimo na definisanje potrebnih resursa i izradu finansijskog
plana i onda ¢im zavrSimo definisanje potrebnih resursa, mogu da krenu aktivnosti
nabavke tih resursa i ne moramo da ¢ekamo da se cijeli proces zavrsi.

Pravilo broj 9. Jedna aktivnost u mreznom dijagramu moze se vremenski odigrati samo
jednom, $to znaci da se u mreznom dijagramu ne smiju pojaviti "petlje". Nepravilno je
da kazemo da imamo aktivnost A ona je rezultirala 2, pa imamo aktivnost B koja je
rezultirala 3, aktivnost C koja je rezultirala 4, aktivnost koja se ponovo vrac¢a na 2 ¢emu
rezultat 2 kada je ve¢ uraden tj. ne smiju da imaju aktivnosti koje vas ponovo vrac¢aju u
petlju. Postoji izuzetak od ovog pravila kada se on odnosi na procese poboljsanja.
Rezultati se ne mogu ponavljati jer su ve¢ jednom odradeni, §to znaci u realnom svijetu
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ne mozete dva puta da troSite vrijeme za jednu aktivnost i ne mozZete biti dva puta
placeni za jednu aktivnost.

13.3.3. Mrezno planiranje - izrada dijagrama

Mrezni dijagram je graficki prikaz projekta u obliku mreZe u kojoj slijed grana pokazuje slijed
aktivnosti. Grane u mrezi predstavljaju pojedine aktivnosti. Cvorovi u mrezi predstavljaju
odredeni vremenski trenutak u kojem pocinje ili zavrSava jedna ili viSe aktivnosti. Aktivnosti
se jednoznacno oznacavaju svojim pocetnim 1 zavrsnim ¢vorom. Slijed grana pokazuje slijed
aktivnosti. Ako je neka aktivnost prikazana izlaznom granom iz ¢vora ona ne moze zapoceti
ako nisu zavrSene sve aktivnosti koje ulaze u taj ¢vor. Npr. iznad strelice se piSe naziv
aktivnosti a ispod vrijeme trajanja aktivnsti. Kruzi¢ sa brojem je dogadaj koji moZe biti
pocetni 1 krajnji. Kada se prethodna aktivnost zavrsi ona rezultira dogadajem. Kada zavrSava
prethodna aktivnost, tada pocinje sledec¢a aktivnost ili vise njih.

Faze izrade dijagrama:
- konstruisanje dijagrama,
- numerisanje dijagrama,
- kontrola mreznog dijagrama (sluzi da vidimo da li su sve iz liste ispoStovane).

Konstruisanje mreZnog dijagrama je veoma znacajno za cjelokupno upravljanje projektom
zato $to tako mozemo da planiramo kad i na koji nacin Sta zavrSavamo i bitno je da jasno
vodimo rac¢una koje su paralelne, koje su nezavisne i koje su meduzavisne aktivnosti. Treba
raditi pazljivo kako bi se izbjegle eventualne greske. Svaka greSka uvijek rezultira troSkom
tako da eventualne greske mogu da budu sa razli¢itim nivoom roskova koje su prouzrokovale.
Npr. ako smo dvije aktivnosti prikazali kao paralelne a one su medusobno zavisne, onda ¢e
neki tim morati da odmara. To §to neki tim odmara, znac¢i da ¢emo morati da platimo vrijeme
koje nismo iskoristili, znaci da je to troSak koji nije morao da se desi.

Mrezni dijagram je osnova za kasniju analizu vremena, tako da rezultati analize vremena
zavise od prethodno obavljene analize strukture. Prvo radimo dijagram proizvoda, pa onda
dijagram poslova tj. aktivnosti, zatim dijagram strukture, na osnovu dijagrama poslova njega
dijelimo na aktivnosti. Mrezni dijagram radimo zbog liste aktivnosti kako bi uskladili vrijeme
1 da ne bi bio ¢ekanja timova. Kod vecih slozenijih projekata je unaprijed teSko sastaviti listu
akivnosti, tako da se konstruisanje mreznog dijagrama i sastavljanje liste vrSi istovremeno.
Priprema za svaki projekat je vema bitna 1 ako se ona uradi loSe ili nikako, to znaci da
nemamo adekvatan okvir vremena i troskova za projekat.
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Posmatrana aktivnost
A B C D E F G H 1 J K L M N o P
A x x
B %
C x
-+ —— e — —
) %
B x |
- F = X X
=]
¢ |a x
- H x
4
- ! x
=
-
= ] x x
a.
K x
[
M L x
N x
0 | K- 1
= 1
L T | x

Slika 13.2. — Sema meduzavisnosti — strukturna tabela (predmet.sinergija.edu.ba)

Numerisanje dijagrama predstavlja obiljezavanje svih dogadaja projekta, Sto znaci da
dogadaji trebaju da budu obiljeZeni brojevima. Treba koristiti tzv. rastuée numerisanje gdje se
koristi cijeli pozitivni brojevi u rastu¢em nizu od pocetnog pa sve do krajnjeg dogadaja. Na
osnovu brojeva dogadaja shvatamo meduzavisnost pojedinih aktivnosti. Najprije se pocetni
dogadaj obiljezi jednim brojem npr. jedinicom. Zatim se sve aktivnosti koje polaze iz ovog
pocetnog dogadaja precrtaju. Kao drugi (broj 2) biti ¢e obiljezen onaj dogadaj kod koga su
sve aktivnosti koje mu prethode precrtane tj. zavrSene, npr. aktivnost 3 znaci da su aktivnost 1
1 2 zavrSene, aktivnost 7 znaci da su aktivnosti 1, 2, 3, 4, 51 6 pocele da se zavrSavaju i da
aktivnost 7 slijedi nakon aktivnosti 1, 2, 3, 4, 5 1 6. Ako imamo slucaj da se odjednom
mozemo obiljeziti viSe dogadaja koje se izvrSava onda se obiljezavanje izvrSava najceSce
odozgo na dole.

Kontrola mreZnog dijagrama treba da utvrdi da je mrezni dijagram konstruisan i numerisan u
skladu sa pravilima tehnike mreznog planiranja. Kontrola ima nekoliko faza (nivoa): 1. nivo
je da vidi da li je to u skladu sa pravilima tehnike mreznog planiranja tj. da li je to razumljivo
svim ljudima, jer ako to radimo na na$ nacin, koji samo mi razumijemo, pitanje je korisnosti
mreznog dijagrama i zaSto ga uopSte radimo, jer mrezni dijagram treba da bude takav da je
koristan svim onima koji dodu u dodir sa njim. Kontrolu treba obaviti detaljno 1 pazljivo, kako
bi se otklonile eventualne greske i nepravilnosti koje u daljem toku upravljanja realizacijom
projekta mogu dovesti do tezih posljedica. Veoma je vazno da posvetimo vrijeme pripremi jer
onda ne¢emo kasnije morati odvajati vrijeme za popravke. Npr. ako imate da jedan Covjek
vr$i kontrolu mreznog dijagrama, ali ne zelimo da troSimo njegovo vrijeme, jer je ono suvise
skupo, a onda greske koje su se desile u mreznom dijagramu uzrokuju da tim od pet ljudi ¢eka
deset dana i svakom od tih ljudi je potrebno platiti osam sati rada za pet dana zato Sto je neko
pogrijesio u pripremi mrednog dijagrama i oni ne mogu da poc¢nu, jer Cekaju rezultate
prethodnih aktivnosti. U eventualnim slucajevima treba i¢i, ukoliko je potrebno, na djelimi¢no
ili potpuno ponovno crtanje mreznog dijagrama projekta. SuStina mreznog dijagrama je lista
aktivnosti 1 mi u listi aktivnosti piSemo S$ta je pocetak a Sta kraj dogadaja i onda u mreznom
dijagramu samo to spojimo. Veoma Cesto te aktivnosti nisu adekvatno pobrojane i veoma
Cesto zbog uzrofno-posljednicnih veza gdje jedna aktivnost rezultira rezultatom koji je
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pocetak mnogih aktivnosti ili za pocetak neke aktivnosti mora biti mnogo rezultata ispunjenih
i dode do greske, ako ima mnogo ispravki, onda je bolje ponovo ispocetka crtati mrezni
dijagram ali ga uraditi na pravi nacin i detaljno.

Primjer liste aktivnosti koji je predstavljen, lista aktivnosti ima redni broj aktivnosti, oznaku
aktivnosti, dogadaj poCetka, dogadaj zavrSetka tj. rezultat aktivnosti, opis aktivnosti i vrijeme
trajanja projekta. Znaci aktivnost broj 1 naziva se aktivnost A pocinje dogadajem jedan a
zavrSava se dogadajem dva a vremenski interval je razlika imnedu dva dogadaja tj. koliko
traje ta aktivnost i tako je potrebno definisati svaku aktivnost.

Sema meduzavisnoti je takode kao primer data ranije, da bi krenula aktivnost C uslov je
zavrSena aktivnost B, da bi krenula aktivnost K treba da bude zavSena aktivnost H itd. znaci
to je Sema meduzavisnosti.

1z liste aktivnosti 1 iz Seme meduzavisnosti kreiramo mrezni dijagram. Npr. kre¢emo aktivnost
A 1 ta aktivnost se zove izrada investicionog programa. Kada zavr§imo izradu investicionog
programa, onda krecu dvije aktivnosti i to pribavljanje potrebnih uslova i aktivnost zatvaranje
finansijske konstrukcije. Ove dvije aktivnosti se ponovo srecu u aktivnost F. Aktivnost F
pocinje sa dobijanjem gradevinske dozvole i1 ove aktivnosti smo mogli da definiSemo kao
jedan sprint, kao jedan ciklus koji ¢emo kontrolisati da vidimo da li su stvari zavrSene onako
kako treba, na najbolji moguci nacin. Kazemo da ovih pet aktivnosti treba da traju tri mjeseca
i tu vr$imo presjek. To znaci da ¢emo u sprovodenju projekta nakon dogadaja pet moci da
vidimo da li kasnimo sa projektom. Takoder mozemo da definiSemo da li ¢emo da potroSimo
odredenu svotu novca, pa kada zavr§imo ovaj dio aktivnosti, znamo da li smo potrosili
onoliko novca koliko smo planirali da bude potroseno, i to nam je jedan segment koji
mozemo posebno da planiramo. Aktivnosti od 5-6 su aktivnosti dobijanja gradevinske
dozvole. Aktivnost dobijanja gradevinske dozvole mozemo da izvedemo kao poseban
kontrolni paket, jer ono pocinje i zavrSava se jednim dogadajem. Sljedece aktivnosti koje se
zavrSavaju u jednom dogadaju, aktivnosti koje pocinju dogadajem Sest a zavrSavaju sa
dogadajem dvanaest (izbor izvodaca radova, ugovaranje opreme i instalacija, priprema terena
1 prethodni radovi, izgradnja gradevinskog objekta, isporuka opreme i instalacija i obuka
kadrova) to je naSa priprema svih potrebnih resursa prije nego §to pocne instalacija i ove
aktivnosti mogu da budu jedan kontrolni paket. Procjena dogadaja je realna tek u onim
tackama gdje imamo samo onaj dogadaj koji je trenutno zavrSen i da se niSta trenutno ne
zavrsava.

13.3.4. CPM metoda

Analiza vremena obuhvata procjenu i utvrdivanje vremena potrebnog za izvrSenje pojedinih
aktivnosti 1 realizaciju projekta u cjelini. Svaka aktivnost pocinje sa "i" i1 zavrSava se sa "j".
Pocetni 1 krajnji dogadaji se obiljezavaju sa "tij", moze se prikazati razli¢itim vremenskim
jedinicama kao $to je minut, sat, dan, mjesec i dr. S obzirom na pocetak i zavrSetak aktivnosti,
moze da se dogodi da aktivnosti imaju razlicit period vremena. U analizi vremena razlikujemo
sljede¢e vremenske parametre:

- toi - najraniji pocetak aktivnosti

- t1i -najkasniji pocetak aktivnosti

- toj - najraniji zavrSetak aktivnosti

- t1j - najkasniji zavrSetak aktivnosti
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Izmjenu najranijeg poSetka aktivnosti to;, najkasnijeg zavrSetka aktivnosti ti;j nalazi se
raspolozivi vremenski period u kojem se mora izvrSiti posmatrana aktivnost. Najveci
vremenski period, koliko moze da traje aktivnost od mjerenja njenog pocetka do mjerenja
njenog najkasnijeg zavrSetka, i u tome se mora izvrSiti projektna aktivnost je ,,najgori slucaj*
(worst case) Sto znaci da je ,,najbolji slucaj” (best case) kada imamo najraniju pocetnu
aktivnost tj. najraniji pocetak aktivnosti.

Metoda kriticnog puta koristi se u slu¢ajevima kada se vrijeme trajanja pojedinih aktivnosti u
projektu moze jednoznac¢no odrediti, ali gdje jedna aktivnost zavisi od druge.

Proracun navedenih parametara vrSi se postupkom progresivnog 1 retrogaradnog
izraCunavanja vremena. Progresivnom metodom se izraCunava najraniji pocetak i najraniji
zavrsetak pojedinih aktivnosti, 1 to od poc¢etkog dogadaja ka zavrSnom. Tj. kre¢emo sa tim da
se svaka aktivnost zavr§ava na najbolji moguci nacin i tada dobijamo best case scenarij. Onda
idemo retrogradno. Uzimamo da svaka aktivnost traje najduze $to moze i dobijemo worst case
scenarij tj. najgori scenarij gdje je utroSeno najvise vremena i najvise novca koje trosimo.

U ovom delu predstavljamo Primjer upotreba mreznog planiranaja na primjeru pokreta
Gorana Novi Sad - case study koji je preuzet iz rada Nikoline Petrovi¢ sa Univerziteta u
Novom Sadu koji je objavljen u Casopisu Ekonomija: teorija i praksa, 2017, vol. 10, br. 2, str.
11-23 (Petrovi¢, N. (2017). Upotreba mreznog planiranja na primeru Pokreta gorana Novi
Sad: Case study. Ekonomija: teorija i praksa, 10(2), 11-23.
https://doi.org/10.5937/etp1702011P):

142



Mrezno planiranje

[

o oW

-~

30
31
32
33
34

35
36
37
38
39
40

Ta:
o Me +  Task Name w  Dur: »  Start w | Finish w | Prede » Criti »
# | START Odays Mon 1/18/16 Mon 1/18/16 . No
B e Priprema predrafuna za izdavanje objekta 2 days Mon 1/18/16 Tue 11916 |1 Na
i pruZanje prateéih usluga
i - Poziv za ufede u realizaciji manifestacije 1day Thul21/16 Thu 17217116 |1 Yes
[ Organizovanje manifestacije Karddoveatla 2days Fn 12216 Mon 1/25/16 3 Yes
mir
&= - Meanifestactja Kalovacl Mir 1day Tuel/26/16 Tuel26/l6 4 Yes
I Pripreme za sajam turizma u Beogradu 9 days |Fn 2/3/16 Wed 2/17/16 |5 Yes
= - Sajam turirma u Beogradu 3 days |Thu2/18/16 Sat220/16 |6 Yes
=@ L Organizovanje manifestacije dodela lday Tue3d/816 Tue3d/B16 |7 Yes
Zelenog i Cmog lista
[ix] [ Cvetna pijaca - sastanak kreiranje predioga 1 day Wed3/9/16 Wed3/9/16 8 No
programa
[:z] - Kreiranje programa Cvetne pijace 14 Thu 3/10/16 |Tue 32916 9 No
days
iz} - Sastanak | sa partnerima manifestacije 1day Tue3d 1516 Tue3i/13/16 8 Yes
- iz - Raspisivanje poziva za uéeife na 24 Wed 3/16/16 Fn4/15716 |11 Yes
manifestaciju Zeleni 1 Crmi list days
- Servismane biciklova 2days Mon3/21/16 Tue 372216 2 No
[:x] - Servisiranje katamarana 2days Wed 3/23/16 Thu3/24/16 2 No
| E - Favrini remont katamarana 1 biciklova 1day Fn3/25/16 Fn 3/25/16 14.13 No
. - Prijem upita Goranski eko kamp lday Frn4/1/16 Fn 4/1/16 1 No
iE ] - Sastanak za predlog Goranskog eko kampa 2 days Mon 44716 Tue 4/5/16 16 No
: - Prjave za Goransk eko kamp 55 days Wed 4616 Mon 6/13/16 17 No
- Prprema za racdiomicu eko parkowvi Sdays Mon4/4/16 Fnd/'8/16 0 No
! - Cwvetna pijaca I 2 days Fri4/816 Sat 4/9/16 10 No
| - Edukativna radinica - Eko parkovi 1day Tue4/12/16 Tued/12716 19 No
|E - Zatvaranje poziva Zeleni 1 Crmi list 1day Mon 41816 Mon 4/18/16 12 Yes
- Cvetna pijaca II 2days Fru4/15/16 Sat4/16/16 20 No
Tas
o Mc «  Task Name « Dur: » Start w | Finish w Prede » Criti -
- Sastanak [l sa organizatorima manifestacije 1 day Tue 4/19/16 Tue 4/19/16 22 Yes
Zelei i Cri list i odabir pobednika
| - Organizacija Manifestacije Cmi i Zeleni list 5 days Thu4/21/16 Mon 4/25/16 24 Yes
=] - Cvetna pijaca III 2 days Sat4/23/16 Sun4/24/16 23 No
= - Mamifestactja Crni 1 Zeleni list 1day Tue4/26/16 Tue 4/26/16 25 Yes
iz - Priprme za manifestaciju Noé Istra¥ivaéa 6 days Wed 4/27/16 Wed 5/4/16 21 No
iz | - Pripreme za manifestaciju otvaranja eko 8 days Fr 4/29/16 Sun 5/8/16 27 Yes
turisticke sezone
=] - Cvetna pijaca [V 2days Fn5/6/16 Sat 5/7/16 26 No
- Mamnifestacyja Noc istrazivada 1day Sat3/7/16 Sat 5/7/16 28 No
- Otvaranje eko turistitke sezone 1 day Mon5/9/16 Mon5/9/16 312930 Yes
=] - Check in grupe (zakup objekta) 1 day Mon 5/23/16 Mon 5/23/16 32,15 Yes
=] - Organizovanje i realizacija izleta sa 3 days Tue 5/24/16 Thu 5/26/16 33 Yes
biciklovima I katamaranom
=] - Check out grupe lday Thu6/2/16 Thué62'16 34 Yes
| - Gostovanje LAG Baranja 1day Tue6/14/16 Tue6/14/16 35 Yes
= - Odabir uéesnika za Goranski eko kamp 1day Tue6/14/16 Tue6/14/16 18 No
=] - Organizacija programa Goranski eko kampa 7 days Thu 6/23/16 Fr 7/1/16 36.37 Yes
] - Goranski eko kamp 6 days Sat 7/2/16 Thu 7/7/16 38 Yes
- Kray 0 days Mon 1/18/16 Mon 1/18/16 No

Slika 13.3. — Lista aktivnosti (preuzeto iz: Petrovi¢, N. (2017). Upotreba mreznog planiranja
na primeru Pokreta gorana Novi Sad: Case study. Ekonomija: teorija i praksa, 10(2), 11-23.
https.//doi.org/10.5937/etp1702011P)
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Prvo je uraden tabelarni prikaz strukture aktivnosti PGNS-a za period januar-jul 2016. godine.
Broj 2 je priprema predracuna za izdavanje objekta i pruzanje pratecih usluga, to traje dva
dana, pocinje od ponedjeljka 18.01. 2016. a zavrSava se u utorak 19.01.2016., traje jedan dan i
ova aktivnost nije uslovljena. Poziv za uceS¢e u realizaciji manifestacije, jedan dan, krece
21.01.2016. a zavrSava se 21.01.2016. traje jedan dan i nije uslovljeno. Organizovanje
manifestacije Karlovacki mir, dva dana, od 22.01.2016. do 25.01.2016. tj. da bi ovo bilo
zavrSeno mora da bude zavrSena aktivnost 4. Pripreme za sajam turizma u Beogradu
uslovljena je petom aktivnosti, sajam turizma u Beogradu traje tri dana i uslovljena je
pripremom za sajam. Organizovanje manifestacije dodjela Zelenog i Crnog lista uslovljena je
aktivnoséu 7 itd. Svaka aktivnost je navedena, takoder, koliko traje, kada pocinje i kada se
zavrsava, koja aktivnost joj je uslovljena i da li je ona kriticna ili nije, tj. da i se nalazi na
kriticnom putu ili ne. Oni su za period januar-jul definisali ¢etrdeset aktivnosti i ovako bi bilo
idealno da izgleda lista aktivnosti za svaki projekat. Npr. ako imamo servis opreme, to se radi
dva dana onda ide aktivnost 13 koja traje dva dana, onda aktivnost 14 koja traje dva dana 1
aktivnost 15 koja traje jedan dan i na kraju sve ove aktivnosti idu u aktivnost 33 a koja traje
jedan dan (aktivnost 33 zakup objekta), da sve grupe na kraju kazu sta su radile u objektu i da
Ii su ostavile objekat u stanju kakvom su ga nasli. Ovo je grupa aktivnosti i ona je potpuno
nezavisna od ostalih aktivnosti §to znaci da je ovo grupa servis i ona je uslovljena aktivnosti 2
(planiranje zakupa 1 prostorija i planiranje troska usluga). Takoder, ima jo$ jedna grupa
izdvojenih aktivnosti a to su 16, 17, 15, 37 (15-zavr$ni remont, 16- prijem upita Goran eko
kampa, 17- sastanak za prijedlog Eko kapma i 37- odabir ucesnika za Goranski eko kapm).
38. aktivnost je organizacija Eko kapma §to znaci da su ove aktivnosti bile prijem, prijava,
odabir prijava, sastavljanje liste, priprema kampa i1 organizacija kampa. Takoder, imamo
aktivnosti 3, 4, 5, 6, 7, 8 koje su kriti¢an put i sve zavise jedna od druge (3- poziv za ucesée u
realizaciji manifestacije, 4- organizovanje manifestacije Karlovacki mir, 5- manifestacija
Karlovackog mira, 6- pripreme za sajam turizma u Beogradu, 7- sajam turizma u Beogradu i
8-organizovanje manifestacije dodjele Zelenog i Crnog lista). Produzetak jedne od ovih
aktivnosti automatski odlaze pocetak druge aktivnosti, i npr. ako aktivnosti 9 1 10 mogu da
pocnu i nisu uslovljene jedne drugom i one su dio kriticnog puta. Veoma je vazno da se
definiSe koji je taj kritini put a koje su pratece akivnosti.

—
/W o
r"l.e N D=3 ’_'C\
At AL pLRy -

1

Slika 13.4. Mrezni dijagram aktivnosti (preuzeto iz: Petrovi¢, N. (2017). Upotreba mreznog
planiranja na primeru Pokreta gorana Novi Sad: Case study. Ekonomija: teorija i praksa,
10(2), 11-23. https://doi.org/10.5937/etp1702011P)
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Ostale vrijednosti najkasnijih pocetaka aktivnosti izracunavaju se dodavanjem najduzeg
trajanja prethodne aktivnosti max tjj. Svaki put, ako aktivnost iz kriticnog puta rani, dodamo
sljede¢im najranijem put i to je Best case. Ako je najkasniji, dodajemo najkasniji put onda ¢e
taj period da bude mnogo Siri u odnosu na najraniji put.

Najkasniji zavSetak aktivnosti izracunava se retrogradnom metodom i to polaze¢i od krajnjeg
dogadaja ka pocetnom. Najkasnije vrijeme zavrSetka zadnje aktivnosti odnosno, najkansije
vrijeme, poslednjeg dogadaja jednako je najranijem vremenu poslednjeg dogadaja, odnosno
najranijem vemenu zavrSetka projekta. Tako da, polaze¢i od najkasnijeg vremena zavr$nog
dogadaja, mogu se odrediti najaksnija vremena zavrSetka svih aktivnosti oduzimanjem
odgovarajuc¢ih vremena aktivnosti. Najkasniji pocetak aktivnosti izracuava se kao razlika
najkasnijeg zavrSetka aktivnosti i vremena trajanja te aktivnosti.

Maksimalno dozvoljeno trajanje aktivnosti (i-j) predstavlja period izmjenu najranijeg pocetka
aktivnosti t0i 1 najkasnijeg zavrSetka aktivnosti tij. Ako je vrijeme trajanja jedne aktivnosti
jednako razlici vremena najkasnijeg zavrSetka i1 najranijeg pocetka te aktivnosti, onda se ova
aktivnost naziva kriticnom. Dogadaji kod kojih se poklapaju najranija i najkasnija vremena
nazivaju se kritiénim dogadajima. To su dogadaji kod kojih je nedozvoljeno kasnjenje. Npr. u
softverskim projektima veoma Cesto se mijenja softver na kraju godine 31.12. zato da bi
prehodne baze i sve bilo o¢uvano itd. i ne mozete da pomjerite za 05.01. zato §to dva dana ve¢
imate promjene: izvodi, uplate 1 isplate. Onda je vazno da postoje te kriti€ne tacke koje
moraju biti sprovedene. Ovaj put u mreznom dijagramu koji se sastoji od kriti¢nih aktivnosti
racunajuc¢i od pocetnog do zavr$nog dogadaja, naziva se kritiCan put i predstavlja najduze
vrijeme trajanja u cijelom mreznom dijagramu.

Kriticne aktivnosti se moraju izvrsiti za predvideno vrijeme jer prekoracenje vremena
zavrSetka kriticne aktivnosti dovodi do prekoraCenja zavrSetka cijelog projekta. Aktivnosti
koje nisu kriti¢ne 1 kod kojih je razlika najkasnijeg zavrSetka i najranijeg pocetka aktivnosti
vecéa od vremena trajanja aktivnosti, imaju odredeni vremenski zazor, odnosno vremensku
rezervu. Analiza vremenskih rezervi ima veliki znacaj u analizi vremena jer omogucava
skracivanje 1 popravljanje mreznog dijagrama projekta.

Kriticne aktivnosti se moraju izvrsiti za predvideno vrijeme jer prekoracenje vremena
zavrSetka kriticne aktivnosti dovodi do prekoracenja zavrSetka cijelog projekta. Analiza
vremenskih rezervi ima veliki znacaj u analizi vremena jer omogucava skracivanje i
prepravljanje mreznog dijagrama projekta.

Ukupna vremenska rezerva je vrijeme za koje se odredena aktivnost moze produziti odnosno
pomjeriti unaprijed a da se ne ugrozi rok zavrSetka projekta.

Slobodna vremenska rezerva je vrijeme za koje se odredena aktivnost moze odloziti ili
produziti a da ne ugrozi najranije pocetke sljedecih aktivnosti.

Nezavisna vremenska rezerva je vrijeme za koje se aktivnost i-j moze prouziti ili odloziti po

uslovom da je dogadaj "i" usljed usporenja prethodne aktivnosti dostignut u najkasnijem
vremenu a da dogadaj "j" postigne najranije vrijeme.
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13.4. Analiza vremena - PERT metoda

PERT metoda se upotrebljava za one projekte ¢ija je realizacija obavijena neizvjeSnoscéu, kod
kojih vrijeme realizacije pojedinih aktivnosti nije moguce jednoznacno predvidjeti ve¢ se vrsi
procjena tri osnovne vrijednosti vremena aktivnosti:

- Optimisticko vreme trajanja aktivnosti (a)

- Najverovatnije vreme trajanja aktivnosti (m)

- Pesimisticko vreme trajanja aktivnosti (b)

13.4.1. Optimisticko vreme trajanja aktivnosti

Optimisticko vrijeme trajanje aktivnosti je ono vrijeme koje se moze posti¢i pod posebno
povoljnim uslovima i predstavlja minimalno vrijeme. Npr. kre¢em iz Novog Para u 6h i1
Google kaze da stizem u 9h i1 5 min, to vrijeme nije kona¢no i u ovom slucaju Google Maps
dode slicno kao projekt menadzer, neko ko nadgleda projekat a projekat je kretanje iz Novog
Pazara do zgrade Beogradanka. Najbolji (Best case) scenario je kada idem gornjom granicom
dozvoljene brzine i nema nepredvidenih okolnosti tj. nepredvidenih kasnjenja. Najbolji
scenario ne moze da se ispuni jer se deSavaju neprevidene okolnosti, a kada se desi
nepredvidena aktivnost ili npr. zastoj, tada Google Maps trazi alternativni put a to je
korektivna mjera.

Optimisticko vrijeme je vrijeme kojem teZzimo i kada god izademo sa trake optimistickog
vremena, potrebno je da izvr§imo korektivnu mjeru. Npr. ako je aktivnost A trebala da traje tri
dana a ona traje pet dana, to znaci da ¢e sve aktivnosti koje se poslije deSavaju pomjeriti za
dva dana. Upravljanje projektima treba da posmatramo kao Google Maps putovanje tj. imamo
predvideno vrijeme da stignemo i treba da stalno provodimo korektivne aktivnosti. Potrebno
je da korektivne aktivnosti koje nas vode od optimisticnog vremena prema najvjerovatnijem
vremenu obavezno shvatimo.

Kvalitet odluka zavisi od prethodnih informacija i trenutnih podataka. Potrebno je da projekat
ima trenutne podatke (Sta se deSava trenutno na trziStu) i potrebno je da projekat ima
prethodne informacije, da se zna koliko je za neSto trebalo vremena u proSlosti i to je u
softverskoj indrustiji vazno, zato Sto su softverski projekti i projekti uvodenja informacionog
sistema u velikom dijelu zasnovani na samim procesima programiranja i izrade modula itd.
Medutim, mozda je neki modul koji nama treba, neko u nasoj indrustiji ve¢ uradio pa onda
projektni tim taj dio moze da kupi, moZzda je neka firma iz IT industrije opet projektovala neki
slican inforamcioni sistem pa mi taj dio mozemo da uzmemo od njih da donesemo kod nas.
Potrebno je da znamo §to viSe informacija o tome $ta se deSava na trzistu.

Mozda je nekad neka tehnologija u padu, mozda se predvida da se nece koristiti, a sa druge
strane imate tehnologije koje se sve vise koriste npr. za sve ljude koji rade projekte za koje ¢e
imati obradu podataka vrlo vjerovatno ¢e koristiti GoLeang kao jedan novi jezik, koji sve vise
uzima maha ili ASP.Net Core 5 ili Python, jer su to tehnolgije koje sve viSe uzimaju maha, a
mala vjerovatnoca da ¢e uzeti PHP $to se koristi za backend. Ako hoée da rade za aplikacije
za frontend, vjerovatno da ¢e koristiti React.JS ili Vue.JS, a mala vjerovatnoc¢a da ¢e korisiti
Angular.JS koji se prije nekoliko godina koristio. Vazno je da pratimo Sta se na trziStu desava,
Sta rade konkurentne kompanije, Sta "guraju" velike korporacije. Takoder, bitno je kako se
kre¢u navike potrosaca i one se kre¢u u razli¢itom smijeru. Npr. folding telefoni uvode
potpuno novo trziste za razli¢ite aplikacije, zato $to su telefoni do sada bili do 6 inca, jer je to
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veli¢ina kojom moZemo da dotaknemo ekran sa jednom rukom. Medutim folding telefoni sa
touchscreen ekranima i to samo sa jednim preklopom, dva puta povecavaju veli¢inu ekrana i
omogucavaju vam da Citate. Amazon Kindle ima 7 inca a folding telefoni ¢e imati sada vecu
povrsinu, §to znaci da ¢e sve vise ljudi da Cita na njima. Vazno je da pratimo §ta se deSava na
trziStu 1 na taj nac¢in ¢emo nasim korektivnim mjerama, adekvatnim znanjem Sta se deSava na
trziStu 1 nasim adekvatnim poznavanjem proteklih perioda kako su se stvari deSavale imati
najvjerovatnije vrijeme, blize optimalnom vremenu.

13.4.2. Najvjerovatnije vrijeme trajanja aktivnosti

Najvjerovatnije vrijeme trajanja aktivnosti je vrijeme koje se moze posti¢i pod normalnim
uslovima izvodenja aktivnosti. Potrebno je da znamo ko ¢ini nas$ tim i kada govorimo o PERT
analizi treba da znamo ko su ¢lanovi naSeg tima i na kojem nivou su kvaliteta (nivoi kvaliteta:
gornji, srednji 1 donji). Ako su ¢lanovi tima na srednjem nivou kvaliteta (znanja, sposobnosti,
kvaliteta itd.) mala je vjerovatno¢a da ¢emo da se primaknemo optimalnom vremenu
izvodenja, ako su oni osrednji kvalitet pitanje je da li moZzemo da dodemo i do
najvjerovatnijeg vremena. Ako su oni takvi da mi mozemo da ispunimo od svega pesimisticko
vrijeme, pitanje je da li taj projekat treba da radimo. Osim toga Sto ¢emo imati negativnu
referencu, nailazimo na problem da li ¢emo taj projekat zavrSiti na vrijeme, jer za to vrijeme
potrebno je isplatiti plate pa je pitanje da li ¢emo tako uopce ostvariti profitabilnost.

Medutim, nekad ne zavisi ni od nas, ako su aktivnosti izvan naSe kontrole, npr. u vrijeme
korone su odloZeni mnogi projekti i to nije uopste zavisilo od ljudi koji su izvodili te projekte
1 od njihovih povezanih preduzeca i zbog toga nije moglo da se radi na njima.

13.4.3. Pesimistic¢ko vrijeme trajanja aktivnosti

Pesimisticko vrijeme je ono vrijeme koje se moze posti¢i pod nepovoljnim uslovima
izvodenja aktivnosti i predstavlja najduze vrijeme.

Na osnovu ovih vremenskih parametara u okviru analize vremena po metodi PERT vrsi se
izraCunavanje ocekivanog vremena aktivnosti i varijanse. Ocekivano ili srednje vrijeme
trajanja aktivnosti se izraCunava po formuli kao i varijansa. Pitanje je koliko zaista moZemo
da izraCunamo najranije vrijeme odigravanja dogadaja TE i da vidimo da 1i mi mozemo da
izratunamo najkasnije vrijeme TL. Ako to zaista mozemo da izraunamo, onda najranije i
najkasnije vrijeme odigravanje dogadaja racunaju se po formulama kada smo planirali da
dogadaji budu sprovedeni.

Razlika izmedu najranijeg i najkasnijeg vremena odigravanja jednog dogadaja predstavlja
vremensku rezervu. Potrebno je izraunati kada mozemo najranije da zavr§imo projekat i kada
mi po najgorim uslovima mozemo da zavr§imo projekat, razlika izmedu te dve vrijednosti je
vremenska rezerva. Ako tome pristupimo, uvijek ¢emo davati naSem klijentu najkasnije
vrijeme odigravanja jednog dogadaja.

Sto se tice vremenske rezerve, dobro je §to je ra¢unamo ali je pitanje ako ostavljamo dugu
vremensku rezervu, da 1i je na$ projekat konkurentan. U sluc¢aju kada nema vremenske
rezerve dogadaj je kritican. Medutim, vazno je da mi idemo prema zoni kriti¢nosti, ali je
vazno da imamo menadZerske sposobnosti da obezbjedimo resure na najbolji moguci nacin.

Pet je koraka u kreiranju PERT dijagrama:
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Prvi korak: Identifikovanje projektnih zadataka,

Drugi korak: Definisanje medusobne zavisnosti zadataka,
Treci korak: Spajanje projektnih zadataka,

Cetvrti korak: Procena vremena trajanja projektnih zadataka,
Peti korak:Upravljanje izvrSavanjem zadataka.

13.5. Prioritetna metoda

Prioritetna metoda omogucava graficki prikaz akivnosti €iji se poceci preklapaju 1 to je
osnovna prednost nad PERT i CPM metodom. Priotitetna metoda prikazuje aktivnosti koje u
isto vrijeme mogu da krenu i koje su aktivnosti prioritetne za sporovodenje.

Prioritetna metoda — struktura:

A - Sifra aktivnosti,
t - vrijeme trajanja aktivnosti,

t vr
vr - vremenska rezerva,
t + vr - worst case scenario, A
nrp - najraniji pocetak, nrp nrz
nkp - najkasniji pocetak
P - najrasiyi poc . nkp nkz
nrz - najraniji zavrsetak i

nkz - najkasniji zavrsetak.

Tj. kada bi neka aktivnost bila sprovedena u vremenu t i krenula sa najranijim pocetkom i
imala najraniji zavrSetak to bi bilo optimalno vrijeme sprovodenja. Postupak izracunavanja
najranijih i najkasnijih vremenskih pocetaka 1 zavrSetaka aktivnosti isto je kao i kod CPM
metode. Vremenska rezerva se racuna kao ukupna vremenska rezerva isto kao i kod CPM
metode.

Normalan odnos sa zaostajanjem gdje aktivnost B ne moze poceti dok ne prode x dana od
zavrSetka aktivnosti A. Tip veze je kraj-pocetak. Npr. imate aktivnost A pa pauzu pa aktivnost
B, npr. radite pod, radite kosuljicu i onda ¢ekate sedam dana, niSta se ne radi ali mora da se
saceka sedam dana da prode od vremena aktivnosti A, S$to znaci da vrlo Cesto gledamo
aktivnosti samo kao radno-intenzivne aktivnosti bez vremena ¢ekanja, Sto znaci da izrada
podne kosuljice nije dva dana, izrada podne koSuljice je dvadest i dva dana zato Sto je dva
dana radite i dvadeset dana Cekate, tako da dva dana se plac¢aju timu koji intenzivno radi a
dvadeset dana je ¢ekanje da pocne sljedeca aktivnost, to je nacin gdje imamo x ¢ekanja.

Odnos krajnjeg pocetka. Aktivnost B moze poceti x dana nakon pocetka aktivnosti A, tim je
uspostavljen tip veze pocetak-pocetak. To je situacija kada je jedan pocetak vezan sa drugim
pocetkom a nije vezan sa krajem npr. kod rally trka, oni svi kreCu na 5 minuta nezavisno
dokle je prvi stigao ali su vezani sa pocecima.

Odnos kasnijeg zavrsetka tj. aktivnost B ne moze se zavrsiti dok ne prode x dana od zavrsetka
aktivnosti A. Tip veze kraj-kraj. Sto znadi da aktivnost A pocinje i ona moze da se zavrsi i
aktivnost B pocinje i ona moze da se zavrsi ali da bi se zavrSila aktivnost B mora da bude
zavrSena aktivnost A. Npr. dokument za analizu izrade troSkova moZe da pocne u isto vrijeme
kada krece 1 prikupljanje podataka za nabavku opreme. Medutim, izrada plana troSkova ne
moze da bude zavrSena prije nego Sto zavrSimo plan nabavke opreme jer u planu nabavke
opreme ¢emo znati koliko ¢e da nas koSta oprema pa ¢emo to da prebacimu u planiranje
troskova. Npr. da bi proradila web aplikacija za izdavanje stanova moze da se krene
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istovremeno sa nekoliko aktivnosti. Prva aktivnost je izrada baze, druga je izrada backenda,
tre¢a aktivnost je izrada frontenda, Cetvrta je unos podataka o stanovima koji se trenutno
izdaju sa razli¢itih online lokacija. Da bi prikupljali podatke, mi prikupljene podatke moramo
u nesto da unesemo, $to znaci da u frontendu mora da bude uraden interface za korisnike. Taj
interface za korisnike mora da bude uraden prije nego Sto pocnemo sa unosom podataka. Neki
dijelovi moraju da budu uradeni da bi cijeli proces bio kompletiran.

Odnos kasnijeg zavrSetka u zavisnosti od pocetka, gdje aktivnost B ne moze se zavrsiti dok ne
prode x dana od pocetka aktivnosti A.

Tip veze pocetak-kraj. Ova veza se veoma rijetko koristi i u praksi se veoma rijetko srece.

Kod prioritetne metode vazno je da izdvojimo aktivnosti koje imaju obavezno ¢ekanje, npr.
izrada prototipa ima faze izrade interface za korisnike. Tim to radi sedam dana i da damo
korisnicima da to analiziraju sedam dana. Oni ne mogu da zavrSe finalnu fazu izrade prototipa
dok korisnici to ne vrate, Sto znaci da ¢e tim da radi sedam dana, a sedam dana nece da rade
dok korisnici to analiziraju. Bilo bi idealno da u vremenu x od sedam dana kada tim ceka da
mu nademo neko drugo angazovanje, onda bi taj tim znao $ta je to na ¢emu treba da se radi.

13.6. Program i Portfolio menagment

Projekat je jedinstven poduhvat koji ima svoj cilj. Program projekata predstavlja skup vise
projekata koji imaju zajednicki cilj. Cilj programa je najceS¢e realizacija strateSkih ciljeva
organizacije.

Primjer programa:
- Osvajanje liderske pozicije na trziStu u segmentu A
- Projekti programa: lansiranje novog proizvoda, implementacija marketinske strategije,
reinzinjering infrastrukture.

13.6.1. Primjer programa projekta

Projekt menadZment podrazumeva sledec¢e aktivnosti koje treba da budu sprovedene u
upravljanju projektom a koje sve ne mora sprovoditi projekt menadzer ve¢ za neke od njih
moze angazovati nekog drugog:

e biznis analiza (ovdje analiziramo Sta treba da se uradi, tj. Sta nam je potrebno, ova
biznis analiza se naj¢es¢e zove ,,pain relief*, pain je "bol" koji trpe nasi klijenti),

e sloution arhitekta (to je onaj koji trazi "dijagnozu" i uspostavlja sta uzrokuje "bol", da
li lo8a pozicija na trziStu, da li lo$i proizvodi, tj. on je zaduzen da nade gresku),

e sistem arhitekta (on bi trebao da odreduje terapiju),

e biznis ekspert (onaj koji treba da vidi da li korektivnha mjera ima smisla). Sisem
arhitekta predlaze Sta bi trebalo da se uradi i pronalazi rjeSenja a biznis eksperti
procjenjuju da li je to u redu),

e implementations team (to su oni koji fizicki sprovode i obraduju) i

e testing tim (to su oni koji provjeravaju da li su dati rezultati u skladu sa programom).

Ako imate dugoro¢ni program projekata, kratkoro¢ni projekti izgledaju besmisleno npr.

Generally osiguranje 2009 godine uvodi informacione sisteme. Tada je imao 13.000 eura
profita po zaposlenom i oni tada uvode informacioni sistem, web aplikaciju 1 2010. godine
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imaju ¢ak negativan profit tj. operativni troskovi su bili vi$i nego prihodi u tom momentu u
dijelu odrzavanja, infrastrukture itd. Da se tada vrSila analiza svi bi rekli da to propada,
medutim nakon tri godine kada je sve uspostavljeno, profit po zaposlenom je naglo skoc¢io na
1,9 miliona dinara i skoro za 10 puta je povecan od 2009 do 2020 godine. Uzrokovan tim
projektima u pocetku, koji su bili investicija koja trosi novac, kasnije se desio porast profita i
prihoda tako da se profit po zaposlenom udesetorostrucio.

Osnovne karakteristike programa:

- kompleksnost, jer program se sastoji iz viSe projekata koje neko mora da nadgleda i
program je kompleksan jer svaki projekat je za sebe komplikovan, a pogotovo kada
ima vise projekata koji teze istom cilju.

- dugotrajnost

- veliki zahtjevi za resursima, ako imate program onda on ima velike zahtjeve za
resursima Sto znaci da odjednom sa pokretanjem programa imate zahtjev da resursi
budu usmjereni na istu stranu.

- sloZena organizacija za upravljanjem

- visok rizik, visok rizik je mogu¢ u organizaciji ali 1 u ostvarljivosti programa.

13.6.2 Program menadzment

Program menadzment je realizacija strateSkih ciljeva organizacije. Poseban je fokus koristenja
resursa u multi-projektnom okruzenju. Projektna proizvodna traka mora da bude
sinhronizovana zbog bolje iskoriStenosti resursa. Program menadzment po pravilu treba da
ima uvid u iskoriStenost svih resursa zbog toga Sto, ako se nesto koristi na jednom projektu,
treba da bude koristeno na drugom projektu, da bi znali kada ¢e biti slobodno da se prebaci na
drugi projekat.

13.6.3. Zadaci program menadzera

Glavni zadatak program menadzera je koordinacija realizacije projekta u programu.
Ostali ciljevi su:

- Analiza strateskih ciljeva organizacije.

- Definisanje strateskih ciljeva programa

- Koordinacija sa sponzorom programa - projektni sponzor je onaj koji u okviru
investitora, nekog fonda korporacije, nadgleda Sta se radi na projektu i on je taj koji
zagovara da se projekat postupa i obezbjeduje resurse 1 nadgleda kako stvari
funkcioniSu. Program menadZer sve vrijeme koordinira sa sponzorom i govori mu koji
su rezultati projekta i Sta su potrebe projekta. Nekada, zbog loSe komunikacije izmedu
sponzora i menadZera programa, ne uspjevaju programi.

- Analiza ciljeva projekata u programu - potrebno je da se navedu jasni ciljevi kako Sta
treba da bude.

- Koordinira rad projektnih menadzera

- Donosi odluke - program menadzer donosi odluke koje se odnose na svakog od
projektnih menadzera i na taj nacin rukovodi procesima u okviru projekt
menadZmenta.

- Prati realizaciju - Nekada u okviru jedne firme proizvodi jedni drugima smetaju t;.
ulaze u prostor jedni drugima i1 povecanje prodaje jednog proizvoda znaci smanjenje
prodaje drugog proizvoda i onda se javlja takmicenje izmedu preduzeca i ako profit
ide u isti koncern, tako da treba da se shvati §ta je realizacija.

- Program menadzer definiSe korektivne mjere i prati njihovo sprovodenje.
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Razlike izmedu program menadzera i projekt menadzera

1) projekt menadZer upravlja projektom a program menadzer upravlja portfoliom
projekta (skup projekata)

2) projekti se zavrSavaju a programi mogu biti kontinuirani, npr. program ekonomskog
razvoja je stalno isti a razli€iti projekti koji ministarstva daju imaju svoj pocetak i kraj

3) evaluacija projekta se rani jednokratno, evaluacija programa se radi kontinuirano,
projekat ima cilj, da bi dosli do cilja imamo vrijeme, resurse i novac, a evaluacija
projekata se provjerava tako Sto provjerimo da li je psotignut cilj u datom vremenu sa
datim resursima i novcem. Evaluacija programa se vr$i na osnovu planiranih
aktivnosti tj. na osnovu planiranih rezultata i uporeduje se planirano i ostvareno.

4) program je viSe od monitoringa i pracenja realizacije projekta, mora da ukljuci
zajednicku metodologiju 1 standardizaciju. Adam Smith je kao ekonomista govorio
ako svaka komponetna postigne svoj maksimum, onda ¢e drustvo tj. zbir svih tih
komponenti da bude maksimiziran. Medutim, Nash kaze da se veoma Cesto mora
odustati od maksimizacije odredene komponente u cilju optimalnog rezultata za cijeli
projekat. Zamislite da u istom momentu Zelimo da maksimalnom brzinom iznesemo
stol 1 stolicu, desit ¢e se da dvojica dodu pred vrata u isto vrijeme i ne mozemo da
iznesemo namestaj. Program iznoSenja stola i stolice je 0, u datom momentu treba
jedan da odustane od maksimizacije cilja, pri ¢emu ¢e njihov ukupan zbir vremena biti
duzi i trajat ¢e 25 sekundi, a da su odvojeno trajalo bi 20 sekundi Iako je trajalo duze,
oni su uspjeli u programu. Sto znaéi dva projekta nisu imala maksimalan rezultat ali su
postigla maksimalan rezultat za program. Ponekad jedan projekat mora da saceka da bi
nesto drugo bilo zavrSeno u cilju izvrSavanja programa.

5) razliciti fokusi, projekt menadzer ima cilj da postigne best case scenario u okviru
projekta a program menadzer ima obavezu da postigne najbolji odnos planiranih u
odnosu na ostvarene ciljeve cijelog programa, S§to zna¢i da imaju razli¢ito polje
interesovanja.

Ukoliko projekt menadzer ima fokus na jedan cilj i usmjeren je samo na taj projekat, a
program menadzer je usmjeren na biznis strategiju. Polja interesovanja u projekt
menadzmentu su uska interesovanja i direktno vezana za projekt menadZzera, a u program
menadzmentu je Siroko polje interesovanja. Koristi u projekt menadzmentu su odredene
unaprijed i precizne, a u program menadZmentu one se koriste da se donose odluke i
prilagodavaju se tokom programa. Rezultati u projekt menadzmentu, ima ih malo i oni su
jasno definisani, a u program menadzmentu ima mnogo rezultata, koji nisu jasno definisani ali
kada se svi saberu, daju neki rezultat u odnosu na planirani rezultat programa: raspored u
projekt menadzmentu je jasno definisan, jer ima svoj pocetak i kraj i odreduje se vremenom,
dok u program menadzmentu nije jasno definisan ali se uvijek posmatra u odnosu na plan.

Promjene u projekt menadzmentu se izbjegavaju jer svaka promjena je promjena u mreznoj
matrici, u vremenu i u svemu S$to je planirano, a u program menadzmentu promjene su
neizbjezne. Faktori uspjeha u projekt menadzmentu su vrijeme, novac i ciljevi a u program
menadzmentu misija, cash-flow (omogucava da program ima uvijek novca da plati svoje
aktivnosti) 1 povracaj na investiciju (ROI - Return on Investment). Plan u projekt
menadzmentu je specifican, detaljan i ograden, a u program menadzmentu evaluira na osnovu
promjena u okruzenju.
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13.6.4. Upravljanje portfoliom projekata

Portfolio projekata predstavlja skup programa i1 projekata kompanije odabranih po odredenom
kriterijima - najceS¢e jedan portfolio sadrzi projekte i programe namjenjenih dostizanju
jednog strateskog cilja. U portfoliu projekata treba nekada da postoje projekti iako
pojeidnacno ostvaruju gubitak. Npr. odrzavanje kompanijskog sajta (prezentacionog) je
projekat sa gubitkom i tu se niSta ne zaraduje, ali da bi prodaja mogla da funkcioniSe na sajtu
mora da ima informacija.

Upravljanje portfoliom projekata obuhvata dva osnovna dijela: kreiranje portfolia i
upravljanje realizacijom portfolia.

Ciljevi upravljanja portfoliom projekata su:

Optimizacija rezultata portfolia, npr. vidite da jedan projekat ima return on invest
10% tj. profit na marzu 10% 1 u njega ste ulozili jedan dio novca. Drugi projekat ima
profitnu marzu 15%. Ako imate moguénost da alocirate resurse, onda iz onog koji
ima profitnu marzu 10% povucete resurse u ovaj koja ima 15%, ali njega necete da
ugasite zato $to i on zaraduje. Sto znaci da je veoma vazno da imamo optimizaciju
rezultata portfolia tj. da cijeli portfolio zaraduje.

Uskladivanje programa i projekata sa strategijom kompanije, postoje kompanije koje
su u svojim strategijskim dokumentima usmjerene na odredene vrijednosti, te
vrijednosti su druStveno-odgovorno poslovanje ili posvecenosti ekonomskim
normama itd.

Izbor programa i projekata koji ée biti realizovani, svaka firma ima svoje resurse,
novac, vrijeme, ljude itd. i svi su na trziStu. Onda se trude da uvijek projekte
klasifikuju na osnovu ulozenih resursa i dobijenog novca i na osnovu toga se vrsi izbor
programa i projekata koji ¢e biti relizovani.

Definisanje prioriteta programa i projekata, prioriteti se razlikuju od nekog momenta
npr. razvoj online rjeSenja u softverskim kompanijama je naglo postao prioritet zato
Sto su ljudi sjedili u ku¢ama i nisu mogli da izadu i to je bilo dobro rjesenje. Razvoj
deliveri softvera (softvera za dostavu) je naglo postao prioritet u kompanijama, zato
Sto ljudi nisu mogli da izadu 1 kupuju itd.

Prekidanje ili obustaviljanje programa i projekata, nekada je odredene programe ili
projekte potrebno ugasiti zato Sto npr. ho¢emo da planiramo projekat koji ¢e imati
sli¢an rezultat, mozda smatramo da ubuduce nece biti potrebe za necim takvim itd.
Koordinacija internih i eksternih resursa, pozeljno je da se sve vrijeme koordiniraju
resursi interni sa resursima finansijera jer uvijek kompaniju neko finansira.
Organizaciono ucenje i izmjena programa i projekata.

Proces upravljanja portfoliom se sastoji od sledecih aktivnosti:

selekcija 1 prioritizacija projekata, stalno se vrSi selekcija da li oni ostaju a
prioritizacijom se vidi $ta je kome prioritetno.

Preispitivanje, odrzavanje i rekonstrukcija portfolia, konstantno se preispituje portfolio
pa se gleda da li taj projekat, proizvod itd. daje svoje odredene rezultate. Portfolio bi
trebao da izgleda kao zbir stalnih grafika koje stalno gledamo, kako bi se mogla
izvrSiti prioritizacija, da bi mogli da preispitujemo odrzavanje, da razmisljamo o
rekonstrukciji.

upravljanje realizacijom projekata i programa, veoma je tesko upravljati portfoliom.
pracenje i kontrola realizacije, svaki projekat zahtjeva i kontrolu realizacije.
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Selekcija 1 prioritizacija projekata podrazumeva:

- priprema projektnih prijedloga i svaki od projektnih prijedloga treba da se pripremi i
to da svaki projektni menadzer, projekt i tim itd. vr$i zagovaranje za taj projekat, a
zagovaranje se vrs$i adekvatnom prezentacijom, adekvatna priprema, istrazivanje
trzista, pilot projekat itd.

- definisanje koristi od projekata i utvrdivanje kriterijuma, ovdje je vazno da se definiSe
korist od projekta, da li je to pozicioniranje naseg preduzeca, da li je to profit itd. i da
se utvrde kriterijumi jer kada imamo kriterijum onda odlucujete subjektivno.

- procjena rizika za svaki projekat

- utvrdivanje raspoloZzivih resursa

- utvrdivanje uskladenosti projekata sa definisanom strategijom kompanije

- rangiranje i prioritizacija projekata po utvrdeni kriterijumima

- izbor projekata i definisanje projektnog portfolia.

13.6.5. Preispitivanje odrzavanja i rekonstrukcija portfolia

Ako je portfolio u redu, onda ga odrzavamo, ako nije u redu, onda ga rekonstruiSemo tj.
resurse u okviru portfolia prerasporedujemo.

Upravljanje realizacijom projekata i programa je zasnovano na slede¢im pravilima::
- koriste se standardi metodologije program i projekt menadZzmenta
- projektima i programima upravljaju projekt i program menadZzeri
- projekt i program menadZeri treba da vode ra¢una o koordinaciji aktivnosti s obzirom
da Cesto koriste iste resurse.

Pracenje i kontrola realizacije:
- kontinuirano pracenje i kontrola projekata programa i porfolia u cjelini
- pruza neophodne podatke za odrzavanje i rekonstrukciju portfolia
- utice na selekciju i uvodenje novih programa i projekata

Pra¢enje i1 kontrola projekata programa i portfolia utiCe na selekciju i uvodenje novih
programa i1 projekata portfolia kasnije zato Sto ako su sadasnji projekti dobri onda imamo
moguénost da uvodimo nove projekte tj. zaradili smo novac i stvorili smo novu vrijednost i sa
tom novom vrijednos¢u ¢emo da pove¢amo neki od postojec¢ih projekata ili cemo da uvedemo
novi projekat.
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Poglavlje XIV
Agilne metode upravljanja projektima

14.1. Osnove o agilnim metodama

Agilna metodologija predstavlja pristup razvoju proizvoda koji je uskladen sa vrijednostima i
principima opisanim u Agilnom manifestu za razvoj softvera. Agilne metode imaju za cilj da
isporuce pravi proizvod, uz postepenu i €estu isporuku malih funkcionalnih dijelova. Na ovaj
na¢in se postize optimalna organizacija malih funkcionalnih samoorganizovanih timova.
Primjenom naprijed navedenog omogucavaju se Ceste povratne informacije kupaca i
korekcije kursa rada ukoliko su potrebne.

Agilne metode imaju za cilj da se na bolji nacin susretnemo sa izazovima sa kojima se
suocavaju tradicionalni pristupi bazirani na ,,vodopad pristupu®, koji se inace koriste kod
isporuke velikih proizvoda u dugim vremenskim periodima. Klju¢ni problem kod takvih
projekata je organizacija timova iuspostava hijerarhije, kao i upravljanje promjenama u toku
projekta, jer se tokom vremena zahtjevi kupaca cesto mijenjaju, $to je ranije moglo rezultirati
isporukom pogre$nih proizvoda. Primjenom aglnih metoda to se izbjegava i omogucava se
adekvatno upravljanje promjenama i efikasno upravljanje zaposlenima.

»Agilni pristup” je od pocetka posmatran prvenstveno kao pristup razvoju softvera i
projektima razvoja IT aplikacija. Od tada se, medutim, sada $iri i na druga polja, posebno u
dijelu povezanih industrija, kao 1 u onim industrijama gdje je proces upravljanja projektima
razvijen.

Agilne metode omogucavaju kompaniji da reaguje na trziste i kupce tako Sto brzo odgovara
na njihove potrebe 1 zahtjeve 1 moze da promjeni pravac razvoja proizvoda u skladu sa
promjenama u zahtevima kupaca. Bilo da je u pitanju IT ili razvoj softvera ili bilo koja druga
oblast, gdje postoji tok posla i isporuka radnih proizvoda, Agilne metode su primjenljive.

Agilne metode su usmjerene na maksimiziranje isporucene vrijednosti klijentu 1
minimiziranju rizika od stvaranja proizvoda koji ne zadovoljavaju — ili viSe ne zadovoljavaju
potrebe trzista ili kupaca. Sto znaéi da agilne metode treba posmatrati kroz moguénost
ispunjenja dva cilja:

e Upotreba minimuma resursa,

e Isporuka maksimuma kvaliteta.

Agilne metode uticu na poboljSanje Cost/Benefit(Cijena/Korist) pokazatelja tako Sto
razbijanjem tradicionalno dugackog ciklusa isporuke (tipi¢no za stare ,,metode vodopada‘) na
kraée periode, koji se nazivaju sprintovi ili iteracije, obezbjeduju agilno tj. azurno:

e provjeravanje ostvarenog u odnosu na utrosSene resurse,

e provjeravanje ostvarenog u odnosu na planirano i

e provjeravanje ostvarenog u odnosu na oc¢ekivanja kupaca.

Jasno definisane, naj¢es¢e dvosedmicne iteracije obezbjeduju:
e prilagodeni ritam za isporuku proizvoda kupcu,
e dobijanje povratnih informacija i
e upravljanjepromjena na osnovu povratnih informacija.
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Primena agilnih metoda uti¢e na smanjenje vremena isporuke kako bi se postiglo da manji
komadi proizvoda dospiju na trziSte, omogucavaju¢i kupcima da rano daju povratne
informacije 1 osiguraju da proizvod, koji konacno dobiju, ispunjava njihove potrebe.

Termin ,,Agile” je postao krovni termin za niz planiranja, upravljanja i tehnickih metoda i
procesa za upravljanje projektima, razvoj softvera i drugih proizvoda i usluga na iterativni
nacin. Ove metode ukljucuju Scrum koji je daleko najrasprostranjeniji i najpopularniji metod
za softver 1 Kanban o kojima ¢e biti vise rije¢i u ovom poglavlju u nastavku.

Deploy

Review

v

Develop

Plan Design Launch

Graficki prokaz sprovodenja projkta Agilnim metodama
(Preuzeto: http://aditicorp.com/services/agile-methodology-based-services/)

Agilne metode takode ukljucuju tehnicke prakse — od kojih veéina spada pod krovni termin
DevOps — koje omogucavaju automatizaciju testiranja, kontinualnu integraciju/kontinuiranu
isporuku/primjenu (CI - Continuous Integration/CD - Continuous Deployment) i sveukupno,
sve manji ciklus isporuke za softver i druge proizvode 1 usluge. DevOps alati koji se najcesce
koriste u upravljanju softverskim projektima su Azure DevOps, Jira, Trello i o Microsoft
Project 1 oni semogu koristiti za razvoj softverskih projekata i projekata razvoja informacionih
sistema, ali i za druge projekte u drugim industrijama.

14.2. Agile Manifesto (Agilni manifest)

Agilni manifest je izjava o osnovnim vrijednostima i principima za razvoj softvera. Agilni
manifest za razvoj softvera je predstavljen 2001. godine i predstavlja deklaraciju 4 vitalna
pravila i 12 principa koji sluze kao vodi¢ za ljude u agilnom razvoju softvera. Autori su 17
profesionalaca, koji su ve¢ praktikovali agilne metode.

Osnovu Agilnog manifesta Cine sljedece Cetiri osnovne vrednosti:
e Pojedinci i interakcije nad procesima i alatima — Prva vrijednost naglasava timski rad
i komunikaciju. U dijelu koji je govorio o upravljanju resursima u projektima,
istaknuto je da u softverskim projektima ljudski resurs predstavlja osnovnu vrijednost
i pravilno koriS¢enje ovog resursa zavisi od upravljanja radom svakog pojedinca, od
njegove integracije u celinu, to jest, od integracije zadataka koje radi pojedinac u
cjelokupan proizvod. Moramo shvatiti da je razvoj softvera ljudska aktivnost i da je
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kvalitet interakcije medu ljudima od vitalnog znaCaja. Alati su vazan dio razvoja
softvera, ali pravljenje odlicnog softvera mnogo viSe zavisi od timskog rada, bez
obzira na alate koje tim koristi. Upravo iz tog razloga najveci broj alata za upravljanje
projektima u prvi plan stavlja upravljanje produktivno$éu zaposlenih i optimizaciju
interakcije.

e Razvoj softvera preko sveobuhvatne dokumentacije — Dokumentacija ima svoje
mjesto i moze biti odlican resurs ili referenca za korisnike i kolege. Medutim, glavni
cilj je razvoj softvera, koji nudi poslovne prednosti, a ne obimna dokumentacija. Da bi
se kreirali adekvatni zadaci za radni tim potrebno je da postoji dokumentovana
komunikacija izmedu vlasnika proizvoda ili narucioca proizvoda i projekt menadzera
kao 1 komunikacija izmedu projekt menadZera i ¢lanova tima. Sva ta komunikacija
mora biti dokumentovana, dostupna i vidljiva svim autorizovanim licima. Osnova
agilne metodologije je 1 medunarodni standard serije ISO9000 koji ima dva osnovna
nacela:

o Sve zapisano mora biti uradeno,
o Sve uradeno se mora zapisati.

Upravo slede¢i ovo pravilo cijela komunikacija mora biti zapisana pa, ili ¢e biti
usmena sa zapisanim zabiljeSkama, ili ¢e biti pisana komunikacija sa usmenim
objaSnjenjima, a u najvecem broju projekata cijela komunikacija ide strogo pisanim
putem, u okviru alata za upravljanje projektima i jedino se takva komunikacija smatra
zvani¢nom.

e Saradnja sa kupcima kroz pregovaranje o ugovornim obavezama — Razvojni timovi
moraju blisko saradivati 1 Cesto komunicirati sa svojim klijentima. Slusanjem 1
dobijanjem povratnih informacija, timovi ¢e razumjeti Sta zainteresovane strane zaista
zele. Medutim, treba znati da je svaki dodatni zahtjev od strane kupca, ustvari,
promjena. Adekvatno upravljanje promjenama je veoma znacajno sa aspekta
evaluacije dodatnog posla,kako sa strane evaluacije dodatnog placanja i koliko ¢e ta
promjena uticati na budzet projekta, tako 1 sa strane evaluacije dodatnog angazmana,
bilo da se radi o vremenu ili drugim resursima. Agilne metode omogucavaju stalnu
interakciju sa kupcem ali ta stalna interakcija predstavlja i1 stalne promjene. Stalne
promjene znace i stalnu izmjenu planiranog, Sto zna¢i da se realno nakon svake
iteracije vrsi izmjena postojeceg plana u skladu sa novonastalim okolnostima.

® Reagovanje na promjene i usladivanje promjena sa planom — Promjene su realnost u
razvoju softvera, stvarnost koju proces upravljanja projektom treba da prihvati i
procesuira. Plan projekta mora biti dovoljno fleksibilan da moze da se mijenja kako
situacija zahtjeva. Ukoliko je plan precizno definisan, onda ga je lako sprovoditi i
pratiti. Medutim, takav plan ¢e se uspjeSno sprovesti ali je pitanje da li ¢e rezultat
takvih aktivnosti biti ono Sto klijent Zeli. Sa druge strane, ako je plan suvise uopsten to
onda i nije plan to je strategija, okvir... Agilna metodologija tezi planovima koji su
opsti a koji su istovremeno podijeljeni na manje segmente, koji su precizni i koji se
uvek opredjeljuju na osnovu uradenog za neki slede¢i, manji vremenski peridod. Na
ovaj nacin je plan uskladen i sa vremenskim tokom aktivnosti na projektu i sa
zahtjevima klijenta. Nakon svake iteracije se u okviru opsSteg plana definiSe detaljni
plan za sljedecu iteraciju.

12 principa Agilnog manifesta (http://agilemanifesto.org/principles.html):
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1. Na$ najve¢i prioritet je da zadovoljimo kupca kroz ranu i kontinuiranu isporuku
vrijednog softvera.

2. Pozdravljamo promjene zahtjeva, ¢ak i1 kasno u razvoju. Agilni procesi koriste
promjene za konkurentsku prednost kupca.

3. Isporucujte radni softver cCesto, od nekoliko nedelja do nekoliko meseci, sa
preferencijama prema kra¢em vremenskom okviru.

4. Poslovni ljudi i programeri moraju svakodnevno da rade zajedno tokom cijelog
projekta.

5. Gradite projekte oko motivisanih pojedinaca. Dajte im okruzenje i podrsku koja im je
potrebna 1 vjerujte im da ¢e obaviti posao.

6. Najefikasniji metod prenoSenja informacija razvojnom timu i unutar njega je razgovor
licem u lice.

7. Radni softver je primarno mjerilo napretka.

8. Agilni procesi promovisu odrzivi razvoj. Sponzori, programeri i korisnici bi trebalo da
budu u mogucénosti da odrzavaju konstantan tempo neogranic¢eno.

9. Kontinuirana paznja ka tehnickoj izvrsnosti i dobrom dizajnu poboljSavaju agilnost.

10. Jednostavnost — pristup operacionalnizacije posla koji nije obavljen — je od sustinskog
znacaja.

11. Najbolje arhitekture, zahtjevi i dizajni proizlaze iz samoorganizovanih timova.

12. Tim u redovnim intervalima razmislja o tome kako da postane efikasniji, a zatim
podesava 1 prilagodava svoje ponasanje u skladu sa nastalim promjenama.

14.3. Agilno upravijanje projektima u stvarnosti

Sustina agilnih metoda je da pristupaju projektu na taj nacin Sto se projektni zahtevi
transformiSu u funkcionalnosti koje treba obezbijediti i onda se radi na projektinim
aktivnostima inkrementalno (u fazama) od samog pocetka do kraja projekta. I tako, umjesto
da se projekat posmatra kao jedan proces u vremenu, u polje interesovanja dolaze iteracije i
upravljenje iteracijama kao podprojektima. Potrebno je projekat podijeliti, kako je naprijed
navedeno, na funkcionalnosti koje se nazivaju korisnicke price. Tokom sprovodenja projekta
potrebno je fokusirati se na ove korisni¢ke price, smatraju¢i ih prioritetnim orijentirima u
sprovodenju projekta. Svaka od ovih korisnickih prica, posebnih funkcionalnosti, ostvaruje se
u okviru jedne iteracije (u Scrum metodi se nazivaju sprintevima). Cijeli proces agilnog
upravljanja ide u iteracijama a svaka iteracija prolazi kroz sljedece faze:

Identifikacija

korisnickih

zahtjeva

Uskladivanje plana Procjen_a
sa postignutim potrebnih

rezultatima resursa

Sprovodenje Prioritizacija

Slika 14.2. — Faze u jednoj iteraciji procesa agilnog upravljanja

Vise o svakoj od navedenih faza bice re¢eno u nastavku.
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14.3.1. Identifikacija korisni¢kih zahtjeva

Cijeli proces upravljanja projektima primjenom Agilnih metoda je usmjeren na korisnika
(User Driven). Na samom pocetku, krece se sa prikupljanjem informacija od korisnika o svim
aspektima vezanim za proizvod ili uslugu na kojima se radi, potrebno je prikupiti sve
informacije koje ¢e obezbijediti ostvarenje korisnickih zahtjeva. Ukoliko se radi o softveru, u
ovom dijelu prikupljanja podataka se identifikuju funkcionalnosti koje bi korisnik softvera
htio da ima u svom softveru. Ove korisnicke price su osnova za kreiranje liste zadataka (ToDo
List) na projektu.

14.3.2. Procjena potrebnih resursa

Potrebno je na osnovu izreCenih, identifikovanih korisnickih zahtjeva, definisati
funkcionalnosti. Svaka funkcionalnost se onda procjenjuje sa aspekta resursa. Procjenjuje se
potrebno vrijeme, a potrebno vrijeme zavisi, prije svega, od raspolozivih ljudskih resursa, kao
i od tehnologija koje se koriste i tehnike koja je na raspolaganju. Ukoliko je projekt menadzer
upoznat sa resursima, onda mu je proces procjene potrebnog vremena olaksan. Veoma cesto
se projekat dijeli na nekoliko nivoa:

- Project level: Nivo projekta, ovde se radi plan i procjena resursa i vremena na nivou
cijelog projekta

- Epic level: tromosecne iteracije koje Cine projekat. U okviru gornjeg nivoa se
procjenjuju epic leveli i njihovi ciljevi. Epic level naj¢es¢e obuhvata neku cjelokupnu
funkcionalnost, novu opciju u proizvodu, novu uslugu ili u nekom drugom konceptu
definisanu cjelinu. U okviru Epic levela se postavljaju ciljevi. Nakon svake Epic faze
ponovo se vrSi priprema, to jest prezentira se uradeno korisniku i razmatraju se
sljede¢i koraci, koji se zatim planiraju i nakon toga se ide u sljede¢i Epic ciklus.

- Sprint level: najceS¢e dvosedmicni intervali u kojima se definiSu konkretni zadaci koji
su rastavljeni sve do nivoa primitnivnih procesa sa aspekta funkcionalnosti i svaki od
tih zadataka se imenuje 1 postavlja na BackLog ili na tablu, sa koje prolaze kroz faze
implementacije. Takode, nakon svakog sprinta se organizuju sastanci na kojima se
razmatraju ucinci svakog pojedina¢nog Clana tima. Svaki zadatak u okviru sprinta se
boduje. Bodovi su ekvivalentni potrebnom vremenu i tezini zadatka, takoda se na
kraju sprinta posmatra skor, to jest rezultat, svakog pojedinca i razmatra se Sta je
moglo biti drugacije ili bolje.

- Daily level: ovaj nivo pracelizacije projekta predstavlja izvjeStavanja o ucinjenom u
prethodnom danu i razmatranje svakodnevnih izazova sa kojima se susre¢u ¢lanovi
tima u radu na zadatku, koji su trenutno preuzeli. NajceS¢e se jednom dnevno
organizuje sastanak projektnog tima kako bi se razgovaralo o dnevnim aktivnostima.

14.3.3. Prioritizacija

Nekad se desi da su zahtevi klijenta teSko uskladivi a nekada su i suprotni. Na primjer,
detaljni izvjestaji 1 upros¢avanje korisnickog interfejsa su potpuno dva suprotna cilja. Postoji
jos mnogo ovakvih primjera u svakom projektu. Nekada ¢ak ni sam korisnik nije siguran gdje
je mjera koju treba dostignuti. Takoder, u projektima gdje funkcionalnosti nisu povezane i ne
moraju da slijede jedna drugu, veoma je teSko odrediti koja od funkcionalnosti treba da bude
prva ispunjena, da bi na trziSte izaSao minimalno odrzivi proizvod (Minimum Viable Product
— MVP).
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Potrebno je traziti od korisnika da, u okviru liste funkcionalnosti, izvr$i njihovu organizaciju
po osnovu prioritetnosti izrade, kako bi projektni tim uradio prvo one funkcionalnosti, koje su
prioritetnije od ostalih, a one koje su manje prioritetne, ostavio za kasnije.

U procesu prioritizacije se mogu javiti odredeni izazovi. Neke od njih navodimo u nastavku:

- Korisnik nije siguran koje su funkcionalnosti prioritetnije od drugih. 1 nije u stanju
defiisati okvire minimalno odrzivog proizvoda. Ovaj izazov se rjeSava tako Sto projekt
menadzer ili, po potrebi i ostali ¢lanovi projektnog tima, ucestvuju u razgovoru kako
bi se utvrdili prioriteti u sprovodenju projekta. Ovo Cesto iziskuje analizu procesa,
trenutnih 1 bududih, analizu konkurentskog proizvoda, ili analizu sli¢nog rjeSenja iz
bliske industrije.

- Aktivnosti koje su prioritetne korisniku, ne mogu biti prve obradene, jer tehnoloski
proces izrade projekta to ne dozvoljava. Na primjer kod softverskih proizvoda
nemoguce je da su prioritet prvenstveno funkcionalnosti i ciljevi vezani za Frontend
dio aplikacije, jer on ne moze biti funkcionalan bez Backenda, ma koliko korisnik
insistirao na tome, jer korisnik nije upoznat sa tehnoloskim postupkom izrade
softverskog proizvoda.

- Projektnom timu nisu dostupni resursi za rad na projektu po prioritetima koje je
naveo korisnik. Na primjer, moze se desiti da su odredeni ¢lanovi tima dostupni u
jednom vremenskom intervalu, a drugi ¢lanovi u drugom. Ako oni imaju posebna
specificna znanja i kompetencije, potrebno je da se i na osnovu njihove dostupnosti na
projektu organizuje izrada funkcionalnosti.

- Korisnik ima pogresnu percepciju o prioritetnim aktivnostima. Korisnik poznaje svoju
oblast ekspertize, ali ima pogresne percepcije o tome koje funkcionalnosti proizvoda
treba da budu prve uradene, kako bi postale dijelom MVP-a. U ovom sluc¢aju, poseban
je izazov na projekt menadZeru, da li da insistira na tome da se korisnik saglasi da
izmjeni svoje prioritete, ili da prihvati da radi po prioritetima koje je definisao
korisnik, iako to moZze uticati na odredene aspekte uspjesnosti projekta.

14.3.4. Sprovodenje

U dijelu sprovodenja se izvrSavaju unaprijed predvideni zadaci. Kontrola sprovodenja se vrsi
na nivou svake iteracije. Izazovi koji se mogu javiti u okviru sprovodenja su brojni. Jedan od
njih je i odabir tehnologije, §to je veliki izazov, bilo o kakvom projektu da je rijec, odabir
tehnologije je klju¢ni postupak za uspjeh projekta. U gradevinskim projektima je veoma bitno
koji se materijali biraju, koji su od tih materijala kompatibilni sa nekim drugim
materijalima.... u dijelu razvoja softvera posebno je teSko odabrati pravu tehnologiju, jer je
potrebno donijeti odluku na vise nivoa. Odluke koje treba donijeti su sljedece:

- Koja se od agilnih metoda koristi,

- Koji alat za kolaboraciju koristiti,

- Koju arhitekturu koristiti,

- Nakoje se uredaje usmjeriti,

- Koji vid korisnik-entitet-aplikacija sistema koristiti,

- Koja programska okruzenja koristiti,

- Odabrati da li se koriste svoji resursi ili se koristi zakup tehnike,

- Odabrati nivo klijent- server dispozicije procesa i dokumenata,

- Koje ljudske resurse organizovati kao svoje zaposlene (in house) a koje povremeno

angazovati (outsourcing).
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Veoma vazan segment u dijelu sprovodenja projekta je i izvjeStavanje korisnika u svakoj fazi,
to jest o rezultatima svake faze (process feedback). Takoder je vazno zahtjevati i povratne
informacije od korisnika o tome uradenom i o, mozda, potrebnim korekcijama prethodno
planiranog (users feedback).

14.3.5. Uskladivanje planasa postignutim

Prilikom sprovodenja plana mogu se dogoditi dva scenaria:
e Projekat ide dobrim tokom i sve je u redu ili
e Projekat kasni i potrebno je nadoknaditi to kasnjenje.

U drugom sluc¢aju postoje opcije kojima se prevazilazi data situacija, te opcije su:

e Angazuju se dodatni resursi, kako bi se u predstojecem dijelu projekta postiglo
planirano i nadoknadila kasnjenja, a projekt zavrSio na vrijeme, sa planiranim nivoom
kvaliteta

e U razgovoru sa klijentom je potrebno dogovoriti adekvatno produzenje roka zavrsetka
projekta, kako bi se onda pristupilo planiranju 1 uskladio se plan sa do sada
postignutim rezultatima

e U razgovoru sa klijentom se dogovoriti koje od navedenih funkcionalnosti projekta
nisu neophodne 1 one se ne ispune, a ostalo, §to je oznaceno kao neophodno, se izvrsi 1
projekat se zavrsi u roku. Na ovaj nacin se postize sklad sa planiranim rokom ali se
smanjuje planirani kvalitet isporucenog.

U svakom slucaju je potrebno da se, nakon svake iteracije, usaglasi ostvareno 1 planirano i u
skladu sa tim balansom pristupi azuriranju plana, ako je to potrebno.

Svaka izmjena plana se treba evidentirati i izmjenjeni plan se postaviti kao novi orijentir u
radu. U toku cijelog projekta je potrebno voditi racuna o dokumentaciji, ne radi same
dokumentacije, ve¢ radi pracenja toka projekta. Da bi se, ukoliko dode do problema, mogle
posljedice problema minimizirati, a odgovorni za problem sankcionisati i kako bi tim 1
Clanovi tima stekli iskustvo sa kakvim izazovima se mogu susresti u toku sprovodenja
projekata.

14.4. Prednosti Agilnih metoda
14.4.1. Unapredenje ukljuéenosti klijenta

Kako je napred navedeno rad po Agilnoj metodologiji usmjerava projekat na zahtjeve kupca,
to jest, korisnika. Potrebno je u najvecoj meri unaprijediti uklju¢ennost klijenta. Ukoliko se
projekat vodi uz primjenu nekog od softverskih alata, onda kupac obavezno mora imati
pristup i moguénost da svakodnevno prati progres projekta.

Zasto je ukljucenost kupca vazna? Ranije se smatralo da kupac na pocetku treba da jasno
definiSe svoje zahteve i da se zatim ne ukljucuje u projekat, a da je zadatak projekt menadzera
da mu, upravljaju¢i projektom, u odredeno vrijeme isporu¢i rezultate projekta, u
odgovaraju¢em kvalitetu, sa unaprijed dogovorenim funkcionalnostima. U ovakvoj postavci
postoje brojni izazovi a ovdije istiCemo samo tri:

e Moguce je da klijent nije jasno izrazio svoje zahtjeve,

e Moguce je da projektni tim nije adekvatno shvatio projektne zahtjeve,
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e Tokom izrade projekta su se promijenile okolnosti na trzistu.

Bilo koji od ovih izazova da se desi, finalni rezultati projekta ne bi bili funkcionalni u
planiranom obimu, ili ne bi bili funkcionalni uopste, zato je potrebno provjeravati stalno,
nakon svake iteracije:
e Dalije klijent adekvatno izrazio svoje zahtjeve,
e Dali su zahtevi klijenta adekvatno interpretirani ¢lanovima projektnog tima,
e Da li su se tokom izrade projekta promijenile okolnosti na trzistu ili da li su se desile
neke druge okolnosti, koje uti¢u na to da se modifikuju zahtjevi korisnika.

Projekat u kome se na adekvatan nacin komunicira sa klijentom ima najvece Sanse da bude
uspjeSan sa bilo kog aspekta, jer ¢e se i u slucaju bilo kojih odstupanja, ta odstupanja
amortizovati u skladu sa dogovorom i Zeljama klijenta.

14.4.2. Povecanje kvaliteta rezultata projekta

Zamislite krojaca koji Vam $ije odijelo. Njegov nacin Sivenja se sastoji u tome da sa Vama
razgovara o tome koje su dimenzije Vaseg tijela, kakav kroj Zelite, kakav materijal... i na
kraju kad sve bude gotovo isporu¢i Vam odijelo. Sta reéi o kvalitetu uradenog. Vjerovatno je
proces izrade bio dobar, vjerovatno su krojevi i Stepovi u redu, vjerovatno su dugmad dobro
sasivena. Ali pitanje je: Da li to odijelo odgovara Vama koji ste ga narucili, 1 da li uopste
odgovara bilo kome na ovom svijetu? Upravo zato, svi krojaci osim razgovora vrSe mjerenja,
pa onda nakon svake faze pozivaju kupca na probu, na osnovu proba i zelja klijenta mijenjaju
prvobitni kroj i1 dalje nastavljaju sa radom, sve ucilju da klijent dobije bas ono §to je trazio. To
je pristup za izradu obi¢nog odijela, a zamislite velike pojekte u kojima nema uskladivanja sa
realnim potrebama i1 Zeljama klijenata u kojima se projektni tim ponaSa kao da su svi
parametri precizni i nepomjenljivi. Taj projekt ima veoma malo Sansi da uspije.

Agilne metode zahtjevaju mnogo aktivnosti koje nisu svojstvene tradicionalnim metodama
upravljanja projektima, neke od tih aktivnosti,koje agilne metode zahtjevaju su:

e Stalna ukljucenost kupaca,

e Uskladivanje u¢injenog i planova,

e Konsultacije sa kupcem po pitanju prioritizacije funkcionalnosti,

e Ukljuc¢ivanje kupca u donosenje odluka.

Naprijed navedene aktivnosti imaju siguran rezultat u obliku unapredenja kvaliteta rezultata
projekta. Jer kako definisati kvalitet, ve¢ kao uskladenost rezultata sa planom, a ukoliko
primijenimo sve naprijed navedene aktivnosti, uskladennost plana i ostvarenih rezultata je na
najviSem nivo — §to znaci i da je kvalitet na najviSem moguéem nivou.

14.4.3. Uproscen proces isporuke

Rad u iteracijama ima brojne prednosti, jedna od najvec¢ih prednosti je Sto se rezultati projekta
isporucuju u fazama i svaka data faza je na raspolaganju klijentima na ocjenjivanja i testiranje
za vrijeme izrade drugih komponenti. Proces isporuke kod Agilne metodologije se najcesce
organizuje tako Sto se u najranijoj fazi isporu¢i minimalni odrZivi proizvod (Minimum Viable
Product - MVP) da bi bio dostupan klijentu na analizu i testiranje, a onda se sa svakom
uradenom iteracijom, na taj proizvod dodaju nove funkcionalnosti.Tako se proizvod
isporucuje postepeno, a klijent svo vrijeme nadgleda i testira uradeno i ima uvid u sljedece

161



Agilne metode upravljanja projektima

planirane faze. Na ovaj nacin je proces isporuke osloboden stresa, problema 1 izazova, koji bi
inac¢e mogli nastati ukoliko bi se rezultati projekta isporucivali odjednom.

Moze se reéi da je, od isporuke MVP-a pa nadalje, svaka integracija nove funkcionalnosti u
stvari prototip, koji se daje na testiranje klijentu. Rezultati posljednje iteracije su samo mali
dio isporucenog i projekat je, od prve iteracije, bio testiran, modifikovan, uskladivan i
takore¢i isporucen. Sve navedeno ide u prilog primjeni Agilne metodologije jer su svi
ucesnici u procesu ukljuceni u isporuku, a isporuka je oslobodena bilo kakvog oblika stresa i
mogucnosti greske.

14.4.4. Smanjenje rizika

Sta je rizik u projektu? Rizik je nepredvidena moguéa okolnost koja se moze desiti, a koja
moze uticati na rezultate projekta. Agilna metodologija dijeli projekat na podprojekte sve do
nivoa iteracije. Svaka iteracija ima svoje ciljeve 1 zadate vrijednosti isporuke 1 rizik je vezan
za svaku iteraciju. S obzirom da su iteracije mali dijelovi projekta, onda su i rizici vezani
samo za te male dijelove, pa su i oni minimizovani. Dalje, nakon svake iteracije se pristupa
azuriranju planova i uskladivanju sa novonastalom situacijom, pa i to smanjuje rizik za
sljedecu iteraciju. U svakom slucaju sve aktivnosti u okviru Agilne metodologije, koje su
vezane za planiranje, sprovodenje 1 isporuku rezultata projekta, se organizuju zasebno 1 rizici
se ne prenose sa jedne iteracije na drugu,niti se, na bilo koji nacin, uvecavaju ili sabiraju. Na
ovaj nacin, smanjenjem svih pojedinacnih rizika, smanjuje se i ukupni rizik projekta.

14.4.5. Prednosti koriS¢enja alata za agilno upravljanje projektima

U ovom dijelu ¢e samo ukratko biti predstavljene prednosti koriS¢enja alata za agilno
upravljanje projektima jer ¢e kasnije biti predstavljeni pojedinacni alati sa svojim prednostima
1 nedostocima.

Neke od prednosti primjene alata za agilno upravljanje projektima su:

e Povecanje zadovoljstva kupaca, kroz njihovo uklju¢ivanje u pripremu, planiranje,
sprovodenje i1 kontrolu projekta.

e Klijenti, projektni tim i druge zainteresovane strane konstantno su u medusobnoj
interakeciji.

e [teracije: planirano, sprovedeno 1 isporuc¢eno su uvijek dostupne za analizu.

e Stalna komunikacija ,lice u lice* tokom sastanaka na dnevnom, sedmi¢nom, nivou
iteracije 1 po potrebi, je od kljucnog znacaja za unapredenje rezultata projekta.

¢ Konstantna je usmjerenost na tehnicke detalje i sve specifikacije podprojekta, koji je u
toku, kroz nadgledanje izvrSenja pojedinacnih zadataka.

e Jasna pisana komunikacija koja usmjerava planiranje 1 izvrSenje.

e Spremnost da se sve do samog kraja projekta implementiraju izmjene u plan projekta i
da izmjene budu uradene.

e Moguc¢nost uvida u to ko je, na koji nacin, kojom logikom, kojim alatom, rijeSio svaki
pojedinacni proces omogucéava lake ispravke, a mogucénost nadgledanja ¢lanova tima
kroz osvojene bodove, koji se dodjeljuju po preuzetim zadacima, pokazuje aktivnost
svakog ¢lana tima i omoguc¢ava pravednost u nagradivanju.
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14.5. Osnovni nedostaci Agilnih modela upravljanja projektima

Osnovni nedostatak Agilnih modela u upravljanju projektima je to Sto priprema projekta traje
dugo. Priprema projekta se sastoji iz mnogo procesa koji zahtjevaju stru¢nost od mnogo
pojedinaca 1 taj proces traje prilicno, a samim tim i kosta prili¢no 1 uti¢e na funkcionalnost,
posebno u momentima kada je potrebno brzo isporuciti kompeltan projekat. Na pocetku
projekta je potrebno prikupiti zahtjeve klijenta, transformisati ih u funkcionalnosti, formirati
tim, na osnovu tima formirati cjeline na Epic nivou i ciljeve koje ove cjeline treba da ispune,
na osnovu ovoga se funkcionalnosti rastavljaju sve do primitivnih procesa i trasformisSu u
zatadtke, a za svaki zadatak mora da postoji nalog, to jest formiran jasan i mjerljiv rezultat.
Onda je potrebno zadatke organizovati u iteracije... sve ovo je prilicno komplikovano,
posebno kod velikih projekata.

Uslovijenost uspeha projekta od strane osobe koja, u ime klijenta, izdaje zahteve, na osnovu
kojih se kreiraju funkcionalnosti projekta je nekada nedostatak. Ukoliko ova osoba nema
adekvatne kompetencije, ili nema dovoljno kapaciteta ili interesovanja da kvalitetno prenosi
svoje zahteve, prati njihovu konverziju u funkcionalnosti i nakon svake iteracije vrsi
evaluaciju uradenog, moze se dasiti da je projekt bio efikasan da je sve sprovedeno, ali da sa
druge strane nije bilo efektivan, to jest, da funkcionalnosti nisu u skladu sa realnim
zahtjevima klijenta.

Usmjerenje na ,,agilnost™ - brzo reagovanje, brzo izvrsenje i visok nivo kvaliteta rezultata
projekta znaci da samo osobe sa visokim nivoom znanja i iskustva mogu biti ¢lanovi tima. Na
ovaj nacin se onemogucava da mladi kolege, koji treba da razvijaju svoja znanja i sposobnosti
napreduju i postaju korisniji preduzecu i spremniji za neki od sljedecih projekata. Tako da je
potrebno, pored vremena koje se opredeljuje za izvrSenje zadataka, opredijeliti 1 placeno
vrijeme onima koji nadgledaju kolege kojima je pomo¢ potrebna.

14.6. Scrum metoda

Dobar projekt menadzment zahteva adekvatno upravljanje podacima i informacijama i upravo
za to je potreban adekvatan alat kako bi se podacima 1 informacijama upravljalo na najbolji
mogu¢i nacin i na osnovu njih donosile kvalitetne odluke.

Projekat prolazi kroz faze zivotnog ciklusa: priprema, planiranje, sprovodenje, odrzavanje. Za
lako 1 sistematicno upravljanje projektima u savremenim uslovima koriste se alati za
upravljanje projektima (Project Managements Tools). U zavisnosti od veli¢ine i fokusa
projekta ovi alati predstavljaju podrsku kompaniji, timu, kao i pojedincima angazovanim na
projektu. Alati za upravljanje projektima omogucéavaju brojne funkcije, od kojih bi se mogilo
pokazati sljedece:
e Moze se utvrditi ukupan progres projekta u svakom momentu,
e OlakSavaju komunikaciju i ¢ine je transparetnom,
e OlakSavaju uvid u progres projekta, dijelove projekta, pojedinacnih zadataka i
istovremeni uvid u to koji je ¢lan tima koji zadatak preuzeo, uradio, provjerio i
odobrio da je zavrsen.

Alati za upravljenje projektima su podrska za primenu Agilnog upravljanja projektima i
primjenu Scrum metode u radu kao i primjenu Kanban pristupa.
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14.6.1. Osnove Scrum metode

Scrum metoda je jednostavan okvir za rad sa sloZzenim projektima, a kreirali su ga Ken
Schvaber i Jeff Sutherland.

Agilne metodologije razvoja softvera su iterativne, $to znaci da je rad podeljen na iteracije,
koje se u slucaju Scrum-a nazivaju Sprintovi. Scrum najcesc¢e izvode mali timovi od 7-9 ljudi,
ukljucujuéi Scrum Mastera i vlasnika proizvoda.

U Scrum-u, projekti su podeljeni u cikluse (obicno ciklusi od 2 ili 3 nedjelje) koji se nazivaju
Sprintovi. Sprint predstavlja vremenski period u okviru kojeg se mora razviti skup
karakteristika. Vise sprintova moze se kombinovati da bi se formiralo (Release) izdanje — gdje
se formalna isporuka softvera/proizvoda vrsi kupcu/trzistu.

Vlasnik proizvoda razlaze cjelokupnu funkcionalnost proizvoda na manje karakteristike
(obicno se opisuju kao epske (Epic level) i korisnicke price — ili samo price). Ove price imaju
prioritet 1 uzimaju se u svaki sprint ili iteraciju. Namjera metode je da tim moze da
demonstrira, na kraju svakog Sprinta, dio projekta vlasniku proizvoda, kako bi se uvjerio da
proizvod radi kako je predvideno.

Sve u svemu, Scrum metod dijeli dugu isporuku procesa vodopada na manje cikluse, §to
omogucava projektnom timu i krajnjem kupcu da Cesto pregledaju softver koji se radi i
osigurava ispunjenjeposlovnih zahtjeva i da krajnji proizvod ispunjava i krajnje zahtjeve
kupca.

Scrum metod karakteriSu specificne ceremonije kao §to su dnevni standup sastanak (Daily),
sastanak pregleda sprinta (Weekly), demo vlasniku proizvoda i retrospektivni sastanak
sprinta. Svi ovi sastanci pruzaju priliku za saradnju 1 pregled timu, kako bi se osiguralo da
razvoj proizovda napreduje kako je planirano i da se svi problemi brzo rjeSavaju.

14.6.2. Scrum elementi — uloge

Za primjenu Scrum metode potrebno je angazovanje Scrum okruzenja koje ¢ine:
e Product Owner — Vlasnik proizvoda,
e Scrum Dev Team — Projektni tim,
e ScrumMaster — Upravlja¢ Scrum procesom.

a Sprint
A 2-4 weeks
Scrum Master . .

-

Daily
Stand Up

SCRUM PROCESS

Product Owner - <
RSV S
Dev team
atn
= —
larm=um:
Product Product Planning !
Vision g L3

Backlog meeting

Sprint Review
+ Sprint Retrospective

Slika 14.3. Scrum uloge u Scrum procesu
Preuzeto: (https://www.tuleap.org/agile/agile-scrum-in-10-minutes)
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Product owner je osoba odgovorna za maksimizaciju povrata na investiciju (ROI — Return
On Investment) procesa upravljanja projektom. Product owner razmatra procese i
funkcionalnosti, odreduje prioritete, usvaja izvjestaje 1 provjerava kvalitet isporucenog na
kraju sprinta.

Osim navedenog, product owner zastupa klijenta i odgovaran je za pracenje vizije projekta i
usmjeravanje zahtjeva prema optimizaciji rada i funkcionalnosti rezultata projekta. Product
owner konstantno vrsi reprioritizaciju pozicija u dijelu koji se naziva Product BackLog, a to
su, ustvari, zadaci koje u buduc¢em toku projekta treba uraditi 1 na taj nacin prilagodava cijeli
proces dugoro¢nom planu sprovodenja projekta. Takode,on je taj koji na kraju usvaja
funkcionalnosti, kao potpuno zavrsene, ili ukoliko su potrebne dodatne dopune prije konacnog
usvajanja funkcionalnosti, on iznosi te zahtjeve.

Na kraju svakog sprinta ili Epic perioda product owner usvaja ili odbija ostvarene rezultate i
odlucuje o tome da li da dio koji je zavrSen postane dio ve¢ postojeCeg MVP-a ili da se izvrSe
prepravke. U svakom slucaju, prilikom donoSenja odluka mora se rukovoditi interesima
klijenata ali 1 interesom da projekat bude zavrSen 1 po cijenu da neke od funkcionalanosti nisu
u potpunosti ispunjene.

Product owner moze ucestovovati u kolaboraciji na alatu za upravljenje projektima ali ne
moze primati nadoknadu od projektnog tima za taj rad, jer bi to bio sukob interesa, a u
hijerarhijskom nivou, on ima vode¢u ulogu na istom nivou kao i projekt menadzer.

Scrum master je jezgro scrum tima. Scrum master planira svaki pojedinacni sprint, priprema
zadatke 1 vrednuje ih u skladu sa njthovom teZinom 1 potrebnim vremenom za izvrSenje.
Upravlja zavisnostima i preprekama u toku sprinta i pomaze ¢lanovima ukoliko ima nejasnoca
u zadacima i funcionalnostima. Scrum master je dio tima i ispod je nivoa Product Ownera 1
Project managera, ali on je zaduZen za upravljanje formalnim Scrum procesima, kao §to su
dnevni sastanci, prezentacije demo verzija i retrospektive na kraju sprinta.

Scrum tim ¢ine pojedinci, izvrSioci, koji u toku svakodnevnog rada preuzimaju zadatke iz
BackLog dijela i zavrSavaju ih jedan po jedan, kre¢uci se ka ostvarenju cilja sprinta. Oni osim
izvrSilaCkog dijela, takode, uCestvuju u formalnim dijelovima Scrum metode kao Sto su
sastanci, retrospektive i dnevni izvestaji. Na dnevnim stastancima su obavezni i razmatraju se
tri stvari:

- Sta je uradeno juce,

- Sta je plan za danas,

- Ima li prepreka i nejasnoca.

14.6.3. Organizacija procesa sprovodenja projekta Scrum metodom

Sprovodenje projekta u okviru Scrum metode se organizuje u okviru iteracija — sprinteva koji
mogu trajati od 1-4 sedmice, tokom kojih se sprovodi, to jest obezbjeduje jedna, planirana,
funkcionalnost projekta.

Jedna od vaznih stavki je da, od momenta kada krene rad u okviru sprinta, ne smije biti

ukljucivanja osoba van sprint tima u proces izrade. Kada krene sprint, projekt menadzer i
Product owner viSe namaju pravo ukljucivanja, sve do retrospektive sprinta. Tada se oni
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ponovo ukljuc¢uju u proces 1 mogu da daju prijedloge, iskazuju zamjerke ili zahtjevaju nove
fnkcionalnosti i izmjene. Svaki radni dan Scrum tima pocinje dnevnim sastankom koji je
izuzetno koncizan 1 sluzi samo za izvjestaj od prethodnog dana, prezentaciju plana za tekuci
dan i razjasnjavanje nejasnoca.

Savremeni pristup je takav da vecina organzacija, u sprovodenju, koristi dvosedmicne
sprinteve, jer je praksa do sada pokazala da oni daju najbolje rezultate.

Feedbacks

| (@ . S

Team
Product Backlog Tasks breakdown Working increment

Slika 14.4. — Organizacija sprovodenja projekata Scrum metodom
(preuzeto: https://www.tuleap.org/agile/agile-scrum-in-10-minutes)

Svaki sprint pocCinje sastankom za planiranje sprinta (Sprint Planning Meeting). Ovo je
sastanak gdje prisustvuju svi ¢lanovi Scrum tima: Product Owner i Scrum Master kao i
Project menager. Ovi sastanci najéeS¢e zauzimaju cijelo radno vrijeme i organizuju se u dva
dijela, jedan dio prije rucka i1 jedan dio poslije rucka. Na ovom sastanku Product owner i
Project manager ilinekada, voda Scrum tima (Team Lead) pregovaraju oko toga koje zadatke
sa liste BackLog stavki preba preuzeti i ukljuciti u Sprint BackLog, da bi se ostvario cilj
sprinta. Odgovornost Product Ownera je da jasno deklariSe koje stavke su vazne i1 koje su
prioritetne da se sporovedu tokom sprinta. Sam Project manager ili Team Lead (zavisi od
organizacije) je odgovoran za to da se izabere odgovaraju¢i obim poslova koje Scrum Team
moze da preuzme za jedan sprint, a da ne zapadne u kasnjenje, ili problem neizvrsenja
preuzetog. Na osnovu ove procjene Scrum team povlaci stavke iz Product BackLog liste na
Sprint BackLog listu i kreira sebi obavezu da ih izvrsi u toku trajanja sprinta.

Sastanak za planiranje sprinta je, kako je ve¢ navedeno, strogo formalan. Sastoji se iz dva
dela:
Prvi deo:
1. Upoznavanje sa zaostalim zadacima na listi Product BackLog,
2. Utvrdivanje cilja sprinta (Sprint Goal),
Ucesnici: Product Owner, Scrum Master, Scrum Team.
Drugi deo:
Kreiranje Sprint BackLog liste, to je lista zadataka koji se trebaju sprovesti tokom sprinta.
Ucesnici: Scrum master 1 Scrum team.

Product BackLog lista predstavlja listu svih zadataka koji trebaju biti ispunjeni da bi projekat
isporucio planirane rezultate ili da bi proizvod imao sve isplanirane funkcionalnosti. Znaci, to
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su svi zadaci koje treba izvrSiti. Vec€ je predstavljena hijerarhija cjelina, sa aspekta obuhvata u
agilnim metodama i ona se sastoji od: cjeline proizvoda, Epic nivoa, nivo sprinta i nivoa dana.
Product owner rangira korisnicke price u okviru Epic cjeline u Product BackLog listi i
obezbjeduje dovoljno detalja za vrijeme sastanka za planiranje sprinta, tako da tim moze
procjeniti potrebne resurse za implementaciju svake pojedinacne korisnicke price na Epic
nivou.

Product BackLog listom upravlja Product Owner. Na osnovu postignutog na projektu, ili na
osnovu promenjenih okolnosti u okruzenju, ili bilo kog drugog uzroka promjene korisni¢kih
zahteva, Product Owner vrsi azuriranje Product BackLog liste. Prva, to jest osnovna Product
BackLog lista sa kojom se kre¢e u projekat se kreira za vrijeme Pripreme projekta. Product
owner naj¢es¢e unosi izmjene u Product BackLog listu nakon pregleda zavrSenog sprinta i
tokom sastanka za planiranje sljedeceg sprinta.

Sa druge strane Scrum Team kreira Sprint BackLog listu, koja se sastoji iz zadataka koji se
trebaju sprovesti za vreme sprinta. Ova lista sadrzi 1 detalje koji su potrebni da bi svaki
zadatak bio ispunjen u potpunosti. U okviru Sprint BackLog liste tim procjenjuje koliko je
resursa potrebno za svaki zadatak i za svaki zadatak dodeljuje odredeni broj relativnih poena.
U Sprint BackLog listi su poeni direktno povezani sa brojem sati potrebnim za odredene
zadatke.

Uglavnom je u Sprint BackLog listi manje od 300 zadataka, a ako neki od zadataka zahtjevaju
viSe od dva radna dana, ili preko 16 radnih sati, onda se oni razdvajaju na sitnije djelove.
Clanovi tima mogu da preuzimaju zadatke sa liste svojim tempom i u toku sprinta Product
Owner nema mogucénost uticaja na Sprint BackLog listu.

PreProject/Kickoff Meeting je sastanak kojim se krece u projekat i ovaj sastanak je tu da bi
se sve zainteresovane strane upoznale sa ciljevima, ishodima, zadacima, planovima i svim
drugim parametrima planiranog projekta.

Kada se krene sa implementacijom, onda se svakog dana organizuju Dnevni sastanci (Daily
Scrum). Na ovim sastancima se raspravljaju tekuce teme. Ovi sastanci su planirani da kratko
traju 1 da se na njih ne gubi mnogo vremena. Na njima svako izlaganje, svakog pojedina¢nog
¢lana Scrum tima se sastoji iz tri cjeline:

- Sta sam uradio jude §to doprinosti tome da Scrum tim ispuni ciljeve sprinta.

- Sta ¢u da radim danas $to doprinosti tome da Scrum tim ispuni ciljeve sprinta.

- Da li postoje neke prepreke, koje me sprecavaju da mojima aktivnostima doprinosim

tome da Scrum tim ispuni ciljeve sprinta.

Nakon isteka vremena predvidenog za sprint, organizuje se Sprint retrospektiva (Sprint
Review Meeting). Ovaj sastanak se obavezno odrzava na kraju svakog sprinta. U toku ovog
sastanka se Product Owneru demonstrira (prikazuje) funkcionalnost projekta, koja je kreirana
tokom sprinta, to jest prezentuju se rezultati aktivnosti tokom proteklog sprinta. Ovaj sastanak
ne bi trebao da je formalan i ne bi trebao da ometa ¢lanove Scrum tima u obavljanju
svakodnevnih poslova.

Pracenje uspjesnosti projekta u cjelini se vrSi putem Grafika ispunjenja projekta(Burn

down Charts) koji predstavljaju odnos uradenog u odnosu na planirano, po kategorijama. U
odnosu na kategoriju koja se posmatra postoje:
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- QGrafik ispunjenja sprinta (Sprint Burn down Chart) je graficki prikaz gdje se na
jednom mjjestu, u odnosu na broj sati dodeljenih svakom zadatku, na pocetku kada je
formiran Sprint BackLog i1 zbira sati uradenih zadataka jasno uvida jo$§ koliko je
vremena ostalo, to jest, koliko je procenata uradeno. Idealno je da se procenat
uradenog na sprintu podudara sa realnim vremenom u danima od pocetka sprinta.

- Grafik ispunjenja uslova plasiranja proizvoda na trziste (Release Burn down Chart)
je graficki prikaz koji pokazuje koliko je do sada uradeno zadataka od ukupnog broja
planiranih zadataka, koje treba ispuniti da bi se MVP plasirao na trziste.

- QGrafik ispunjenja zadataka za zavrSetak proizvoda (Product Burn down Chart) je
grafini prikaz koji prati ispunjenje zadataka sa Product BackLog liste. Na Product
BackLog listi se nalaze svi zadaci. Na osnovu uradenih sprintova se moze izraCunati
vrijeme provedeno na proizvodu. Na osnovu ove dvije vrijednosti se kreira ovaj
graficki prikaz na kojem se moze pratiti ukupni progres izrade cjelokupnog proizvoda
sa svim planiranim funkcionalnostima.

Ukoliko bi se na jednom mjestu slikovito predstavili dijelovi Scrum projekta sa aspekta
obuhvata to bi izgledalo ovako:

User task task
sfory tack
EPIC
User task
sfory back
task task
usev
EPIC sfory tack  tack

As a user, | want fo remove  As a user, | want fo indcate
an ifem from my backet my credt card number
so0 that | can update it 50 that | con proceed fo

poyment

Slika 14.5. — Komponente korisnikog zahjeva i njihovo rastavljanje na manje cjeline
(Preuzeto: https://www.tuleap.org/agile/agile-scrum-in-10-minutes)

14.7. Kanban metod

Agilno upravljanje projektima je iterativni pristup upravljanju projektima koji se fokusira na
kontinuirana izdanja i inkorporiranje povratnih informacija korisnika sa svakom iteracijom.

Projektni timovi koji prihvataju agilne metodologije upravljanja projektima povecavaju brzinu
razvoja, prosiruju saradnju i njeguju sposobnost boljeg reagovanja na trziSne trendove.

Jo§ jedna metoda koji pripada agilnin metodama je i Kanban.

14.7.1. Osnovno o Kanban metodi

Kanban metod, kao naCin rada u savremenim projektnim timovima, koji zele da primjene
agilno upravljanje projektima,je definisao Dejvid Anderson pocetkom i sredinom 2000-ih,
kao odgovor na neke od izazova razli¢itih Agile metoda, posebno Scrum-a. Ove metode su,
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dok su pokuSavale da rijeSe izazove tradicionalnih/vodopadnih metoda, same postale zrtve
nekih od istih izazova.

Ciklus sprinta od 2-3 nedelje postao je predugacak za ¢ekanje na mnoge poslovne kontekste,
promjene koje su potrebne u organizacionoj strukturi (nove uloge i odgovornosti) 1 procesi
upravljanja projektima/planiranja su previse opteretili organizacije, a mnogi timovi su se nasli
da se ne sastaju da razmotre Cak i obaveze obima i kvaliteta na nivou sprinta. Za vec¢inu
organizacija, primjena ovih metoda je postala veoma remetilacka.

Kanban metoda je definisana kao suprotna od toga — neometajuca, evoluciona metoda za
poboljsanje, koja na kraju omogucava timovima da isporucuju kontinuirano, umjesto u
vremenskim intervalima od 2-3 nedelje, brze dobijaju povratne informacije i skracuju vrijeme
za isporuku vrijednosti kupcu.

Kanban je vizuelni sistem za upravljanje projektom dok se krec¢e kroz procese. Kanban
vizualizuje 1 proces (tok posla) i1 stvarni rad koji prolazi kroz taj proces. Cilj Kanbana je da
identifikuje potencijalna uska grla u procesu i popravi ih, tako da posao moze da tece
ekonomic¢no, uz optimalnu brzinu ili protok. Kanban je definisan kao visoko efikasan i
efektivan proizvodni sistem. Poreklo Kanban metodologije lezi u proizvodnim procesima ,,bas
na vrijeme* (Just In Time - JIT) koje je osmislila Tojota, u kojima su kartice koriS¢ene za
identifikaciju materijalnih potreba u proizvodnom lancu.

14.7.2. Elementi Kanban metode

Ukoliko bi Zeljeli da rije¢ Kanban jednostavno prevedemo dobili bi znacenje ,,graficki
(vizuelni) prikaz* (Visual Card). U pocetku se Kanban tretirao kao poboljSanje u Just in Time
nacinu proizvodnje i usmjeravao je proizvodni proces ka zavrSetku i isporuci proizvoda,
umjesto da se usmjerava na preuzimanje Sto vise posla od starne svakog pojedinca, Sto je
znacilo da trenutno u proizvodnji ima mnogo artikala. Ovakvo koriS§¢enje Kanban metode je
veoma cesto znacilo da pojedinac moze da, u jednom momentu, radi samo na jednom
proizvodu ili dijelu proizvoda i da ne moze preuzeti drugi zadatak, dok prethodni ne bude
uraden.

Zamislite automehaniCarsku radionicu. Po Just in Time metodi, ¢im neko dode, majstor bi
trebao da preuzmenjegovo vozilo, i krene sa procesima dijagnostike, popravke... to bi dovelo
do toga da, u jednom momentu, ispredradionice ima mnogo, samo otvorenih automobila, a da
ni jedan automobil ne izlazi iz radionice. Kanban model zahteva da prvi automobil bude
preuzet odmah i da se na njemu radi sve dok objektivne okolnosti dozvoljavaju i da se drugi
ne preuzimaju dok taj ne bude potpuno uraden i predat kupcu. To daje jasnu sliku o
intenzitetu, to jest, tempu izvrSenja posla, kao i o poslu koji ¢eka da bude uraden.

U Kanban metodi, cijeli proces od pocetka, preuzimanja posla, pa do zavrSetka to jest
isporuke, je uvijek vidljiv zainteresovanim licima. Clanovi tima preuzimaju zadatke sa liste
¢ekanja kada imaju slobodnih kapaciteta. Kanban se moze primjeniti kao poboljSanje
postojece organizacije ili se na njemu moze bazirati proces reinzinjeringa (potpune promjene
organizacionih procesa) u kompaniji. U svakom slucaju, bilo da se Kanban koristi kao
podrska postojecoj organizaciji projekta ili da se na njemu, primarno, bazira cijeli projekat,
sastoji se iz dva osnovna koncepta:

- Vizualizacija procesa rada,

- Ogranicenje koli¢ine preuzetih poslova od strane pojedinaca i1 tima u cjelini.
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U cilju vizualizacije procesa rada koristi se Kanban tabla kako bi se predstavili poslovni
procesi u okviru projekta. Nakon Sto se odrede faze u okviru poslovnih procesa, sve
zainteresovane strane ¢e biti u mogucnosti da nadgledaju poslove koji su izvrSeni, koji se
trenutno rade i koje treba tek uraditi. Ukoliko negdje postoje uska grla ili zaguSenja u procesu
rada, ona se ovom metodom lako uvidaju i to predstavlja osnovu za njihovo otklanjanje u
buduéim procesima.

Drugi koncept je ogranicenje koli¢ine poslova koje preuzima pojedinac ili cijeli tim. Kanban
ograni¢ava koli¢inu preuzetih poslova ili poslova u toku (work in progress) od strane
pojedinaca, ili tima u cjelini, a sve u cilju da se na visi nivo podigne kolaboracija u timu i da
se sistem 1 procesi konstantno unapreduju. Znaci, potrebno je da se i pojedinci i cijeli
projektni tim, stalno fokusiraju na zavrSavanje preuzetih poslova i time ¢e biti slobodni za
nove zadatke. Postoji joS§ jedna vazna karakteristika koncepta ograni¢avanja procesa u toku, a
to je da se ima jasan uvid u tempo zavrSetka svakog pojedinacnog procesa, i da se izbjegne
optere¢enje resursa (ljudi, masina i opreme). Ukoliko zainteresovane strane, gledaju¢i u
Kanban tablu primjete da trenutno ima suvise zadataka koji su u procesu izrade, potrebno je
da se reaguje 1 da se u okviru projektnog tima odredeni resursi preusmere na zavr$avanje vec¢
preuzetih poslova.

14.7.3. Organizacija procesa sprovodenja projekta Kanban metodom

Kanban je najefikasniji za timove u kojima svaki ¢lan ima razlicite vjeStine. Sa Kanbanom,
cijeli tim je odgovoran za kvalitet proizvoda 1 spreman je 1 sposoban da doprinese tamo gdje
je to potrebno. Tim koristi Kanban tablu svakog dana, a projekti ulaze i izlaze sa table kako
budu zapoceti ili zavrSeni.
Osnove Kanban organizacije rada na projektu zasnivaju se na slede¢im smjernicama:

- 4 bazi¢na principa

- 5 kljuénik karakteristika.

4 bazic¢na principa Kanban metode su:
- Poceti sa ve¢ postoje¢im procesima,
- Izraziti spremnost na kontinuirana, cikli¢na unapredenja,
- Postovati postojece procese, funkcije 1 odgovornosti,
- Isticati liderstvo na svim nivoima.

5 kljuénih karakteristika
- Vizualizovati proces rada,
- Organiciti broj preuzetih zadataka,
- Mjeriti i na osnovu mjerenja upravljati tokom projekta,
- Jasno istaéi pravila rada,
- Traziti mjesta za unapredenje kvaliteta i raditi na unapredenjima.

Primenom Kanban metode mogu se posti¢i sljedeci rezultati:
e Fleksibilnost u planiranju,
e Skracenje proizvodnog ciklusa,
e Postizanje efikasnosti kroz fokusiranje na probleme i zastoje,
e Jasno istaci pravila metrike,
e Teziti konstantnoj isporuci.
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