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1. UVOD

Ll svakodnevnom #ivotn termin projekat je u veoma firokoj upotrebi. Uopsteno se moZe reci da
Je to realizacija savremenih poslovnih 1 dmgih aktivnost, odnosno poduhvat koji mo#e biti:

+ osvajanje novog trzigta,

+ uvodjenje nove organizacije i novog mformacionog sistema,

* TAzvO] novog proizvoda,

+ rckonstrukeija ili izgradnja novog pogona, fabrike, brane, centrale itd.

Razm antoni dam rezliéite definicyje 1 Projekta 1 Project Managementa. Owvde ée biti navedene

defirncyje Project Management Institute [1]1 JUS standarda [2].

PROJEKAT (PMI}): Projekat je privremenn jedinstven poduhvat koji je preduzet radi
gtvaranja jedinstvenog proizvoda 1l uslnge. Projekat je stvaranje neéeg novog 1 zato je skopéan

ga veelm rizicima.

PROJEKAT (JUS ISQ 100068):  Jedinstven proces, ogramcen po vremenu, trodkovima 1
resursima, sastavljen od skupa koordimranih 1 upravljaékih akbivnost, sa datumima podetka 1

zavrietka koji je preduzet radi postizanja cilja. usaglafenog sa definizanim zahtevima.

PROJECT MANGEMENT (PMI): Upravljanje projektom je primena struénih znanja,
veftina, alata 1 metoda na aktivnosti projekta, da bi se zadovoljile ili prevaziile potrebe i

odekivanja finansijera projekta.

PROJECT MANGEMENT (JUS ISO 10006): Upravljame projektom obuhvata: plamrame,
orgamzovanje, pracenje 1 konlrolisamje svih aspekata projekta u neprekidnom procesu rad

postizanja njegovih ciljeva
PROCES (PMI): Proces je »miz akliviiost koje dovode do rezultatas

PROCES (JUS ISO 9000:2001) Skup medjusobno povezamh resursa 1 akbivoosh kop

pretvaraju ulazne u 1zlazne elemente.
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Projekat se prema [3] defimfe kao sloZemi 1 neponovljivi poduhvat koji se preduzima u
predvidienom vremenn 1 #a predvidjernm trofkovima (u sadafmosh), a da b1 se poshgh Zeljem

ciljevi n budnénosti, #to pored sloZenost u ceo poduhvat nnosi 1 neizvesnost.

SloZenost savremenih projekata izraZzava se kroz veliki obim 1 &irokn strukturu ovih poduhvata,
dugo vreme trajanja, ogroman budZet, veliki broj uéesnika n realizaciji, 1 dmge parametre.

Swvaki projekat obiéno sadrzi vedi bro) podprojekata, faza, podfaza 1 pojedinaénih aktivnost,
koji svi zajedno dine razgranatu strukturu projekta. Veliki projekti, gledano po obimu i
strukturi, imaju izrazito veliki broj faza i aktivnosti 1 obiéno dugo traju. Veze izmedju pojedinih
faza i aktivnosti koje dine savremene projekte su mnogobrojne i proistiu iz sloZene strukture
projekta i upotrebljene tehnologije.

Velko) sloZenosh reahzacye savremerih projekata, pored mnogobromih faza 1 akbivnosh 1
njthove poveranosty, posebno doprinosi 1 veliki broj) néesnka n realizacij projekta, 1 to kako
preduzeéa, tako 1 pojedina¢nih kadrova. U realizaciji npr. investicionth 1 razvojnih projekata,
pored investitora udestvige 1 veliki brog firrm - projektantske, inZemenng 1 konsalting
kompanije, glavni izvodjad sa velikim brojem kooperanata u oblasti gradjevinskih radova i
montaZe opreme, uredjaja i instalacija, razni isporudioci opreme, uredjaja, materijala i delova, i
dr.
Pored svih navedemh elemenata, veliko) sloZzenosh realizacije projekata dopnnost 1 &mjemca da
se u realizaci projekata, naroéito velikih, trofe ogromne kolidine resursa 1 velika Anansiyska
sredstva. Podlo su raspolofiva sredslva za realizaciyu projekata najéedée ogramdéena 1l
pozaimliena 1z skupih 1zvora, neophodno je da se ona racionalno troge kako b1 se postigla
zadovoljavajuéa efikasnost vkupne reahizacye posmatranog projekita.
Na osnovu svega prethodnog se moZe reéi da su karakteristike savremenih projekata:

4+ veliki obim i &iroka struktura, kompleksnost, veliki broj podprojekata, faza, podfazai

aktivnosti,

f_

dugo vreme trajanja,
+ veliki budzet,
veliki broj ucesnika

*_
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Sve mnavedeno, narocilo slofenosl, dinamiénosl 1 neizvesnost zahlevaju  neophodnost
orgamzovanog vodjenja 1 upravljanja, pn cemu je najbolpn metod: koncept upravljanja projekiom

— Project Management.

Owva) koncepl je razvijen u SAD pnlikom realizacije krupmh vojmh programa 1 projekata, 1
danas se veoma uspeino koristi za upravljanje realizacijom poslovnih, vojnih, istraivadkih i drugih
projekata, kao izvanredno upravljacko sredstvo za postizanje planiranih ciljeva projekta, a to je

realizaciya projekia traZemh perfommans u plamranom vremenu 1 sa plamramm trofkovima.

Danas je koncept upravljanja projektom #iroko razvijen u svetu i nezamenljiv kod upravljanja
raznovrsnim projektima, posebno kod sloZenih, dugotrajnih i skupih razvojnih i investicionih
projekata. Koncept upravljanja projektom se bazira na uspostavljanju efikasne organizacije koja
omoguéava da se na najbolji nadin iskoriste raspoloive metode planiranja i kontrole za efikasniju
realizacyju  projekla, odnosno omogudéava najelikasmje kon#éeme raspolozivih  metoda,
materyjalinh resursa, fnansyskih sredstava 1 ljudi v procesu realizacie posmalranog projekia.
Upravljanje projektom predstavlja nauéno zasnovan i u praksi proveren koncept kojim se, uz
pomoc odgovarauéth metoda orgamzacye, planiranja, vodjenja 1 kontrole vrii racionalno
ngkladjivanje svih potrebnih resursa i koordinacija potrebnih aktivnosti da bi se odredjen projekat
realizovao na najefikasniji nadin.

U ovom kursu ée biti razmotreni sledeéi osnovni aspekti koncepta upravljanja projektom:

1.0 Uwvod
2.0 UPRAY LJANJE POSLOVNIM SISTEMIMA
Pojam upravljama
Upravljanje preduzeéem
Razvoj Project Management-a
Podela procesa upravljanja preduzedem
3.0 POJAM [ VRSTE PROJEKATA
Definisame projekta
Zivotni ciklus projekta
4.0 KONCEPT UPRAVLIAN]A PROJEKTOM
Koncept upravljanja projektom
Savremene tendencije Project Managementa
5.0 OSNOVIUPRAVLIANIA INVESTICITAMA
Investiciono-tehmdéka dokumentacya
Ocena investicionih projekata
6.0 ORGANIZACHA ZA UPRAVLIANIE PROJEKTOM
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7.0

8.0

9.0

10.0

12.0
13.0

14.0

15.0
16.0

UPRAVLIANIE LIUDSKIM RESURSIMA
Uloga rukovodioca projekta

Rukovodilac projektnog tima i projektni tim
Formiranje projektnog tima

Funkciomsanje projekinog ima

Motivacija ¢lanova projekinog tima
Upravljamje konfliklima

UPRAVLIANIE UGOVARANIEM

Vrste ngovora

Faze ngovaranja

Proces 1zvodjema projekta

InZenjering i Project Management
UPRAYLIANIJE KVALITETOM PROJEKTA
Proces upravljama kvalitetom projekta

Sistem obezbedjenja kvaliteta

Dokumenti kvaliteta

UPRAVLIANIE RIZIKOM PROJEKTA
Identifikacya nzika

Analiza 1 procena riaka

Planiranje reakcije (odgovora) na rizik
LUPRAVLIANJE KOMUNIKACIIAMA
Proces komumciranya

Upravljanje komunikacijama u projekiu
Model upravljanja komunikacijama u projektu
UPRAY LJIANJE PROMENAMA
PLANIRANJE VREMENA REALIZACIIE PROJEKTA
Struktunsame projekta - WBS

Metod kljuénih dogadjaja

TEHNIKE MREZNOG PLANIRANIJA

CPM 1 PERT metoda

PDM - Precenence Diagraming Method
PLANIRANIE RESURSA

Plamiramje 1 nabavka materyjala

Planiranje i nabavka opreme

Planiranje radne snage

Planiranje trofkova realizacije projekta
PRACENIJE I KONTROLA REALIZACIJE PROJEKTA
Pracenje 1 kontrola vremena realizacije projekta
Pratenje 1 kontrola resursa
Operativno planiranje 1 pra¢enje reabzacye projekia
IZVESTAVANIE O REALIZACIJI PROJEKTA
KORISCENJE RACUNARSKIH PROGRAMA
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2.0  UPRAVLJANJE POSLOVNIM SISTEMIMA

2.1. Pajam upravljanja

Savremeno svalama menadZmenta je da je Lo posebna nauéna disciplina posvedena istraZivamu
problema upravljama razh&tm drugtvernm 1 poslovinm sistemima. Za uspeinu primenu u praksi
je potrebna kombinacija vestine 1 naudne disaphne, odnosno znanje, koje ge stice skolovanjem,
1 nmenje, koje se stiée praksom.

Upravljanje predstavlja kompleksan proces, za éyn uspednu realizaciju sn potrebna razhiéita

gnana, kao #o je prkazano na slici 1 [4].

Opsta
menadzment
Znanja

Upravljanje
projektima

Znanja iz
oblasti u kojoj
se realizuje
projelkat

Slika 1. Potrebna menadiment znanja

Op#h menadZment se mofe podeliti na:
4+ Stratefki menadZment,

Projekt menadZment,

Upravljanje promenama,

Upravljanje investicijama,

Upravljanje nzikom,

FFFF

Upravljanje haosom.
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Kibernetski pnistup | 5] definife upravljanje kao:
4 kontinualno destvo upravljaékih akeija kojima se, uticajem na paramelre sislema ist
prevodi 1z jednog n dmgo stanje;
+ dejstvo na objekat koje poboljfava funkcionisanje ili razvo] datog objekta, a koje je

1zabrano 1z mnoébva mogudh dejstava, na osnovu za lo raspoloZive informacje.

2.2. Upravljanje preduzecem

Stratefki pristup (Strategic management) je noviji pristup, koji se iskazuje kao:
+ Kontinualni proces stalnog prilagodjavanja preduzeéa promenljivej okolini (okolina utide
na sistem - preduzeée i obrnuto);
% Utvrdjivanje i definisanje ciljeva i strategije preduzeca, proces realizacije definisane
strategyie 1 kontrolu mene realizacije;
#+ Integralni proces koji obuhvata:
o upravljanje protzvodmom (suma akvnost nsmeremh ka poboljganu efikasnosh
proizvodn)e),
o upravljanje prodajom,
o upravljanje razvojem (suma aktivnost 1 akcija koje se neprekidno sprovode u

svim podrudjima poslovanja sa ciljem poboljfanja njegovog funkcionisanja).

Kibernetski pristup upravljanju preduzeéem se moZe iskazafi kao:

+ SloZeni drudtveni proces sa karakteristikama poslovnog sistema na koji se odnosi i
druitvenog sistema u kome egzistira;

4 Funkcionizanje i razvoj poslovnog sistema je nemogné bez upravljanja (proces
npravljanja je imanentan svakom poslovnom sistemu);

# Dinamicki proces koji se odvija kontinualno v vremenu 1 omoguéava kontinualno
funkciomsanje 1 razvo) posloviog sistema;

4 Sistemski pristup - poslovni sistem se razmatra kao sloZeni sistem sa velikim brojem

podsistema, sa odnosima izmedju njih 1 1zmedju njih 1 okoling;
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+ Upravljanje poslovnim sistemom treba da bude celovito 1 da obuhvata sve funkcije

poslovnog sistema,

4 Upravljanje poslovnim sistemom nije mognée bez raénnara, softvera 1 instalisanog

poslovnog (Business) informacionog sistema.

2.2.1. Puodela procesa upravijanja preduzecem

Pri pronéavann upravljanja preduzecem, kao celovitim 1 kompleksnim sistemom, javlja se veliki

broj raznovrsnih uticaynih faktora, medjuzobno nezavisnih 1 zavismh, veliki broj podsistema sa

medjngobmm odnosima 1 nticajima, tako da je ovakav kompleksan sistem nemoguée n celim

refitl. Ovo je 1 dovelo do ideje podele, dekompozicije sloZenog sistema na podsisteme 1 procese,

odnosno pojedine funkeije

Jedan od pomira navke o menadiémentu, Henn Fayol funkeyu upravljamga deh na sledede

elemente 6] :

1.

Predvidjanje (sagledavanje budoéth stamga 1 defimsanje budndih akega; predvidjane 1
planiranje);

Orgamzovanje (obezbedjenje svih neophodnih faktora za nesmetano funkeionisange);
Komandovanje (uskladjivanje svih aktivnosti),

Kontrola (nadgledanje i proveravanje).

Maravno, n literatr postoji mnoftvo podela funkeije npravljanja, prni éemn Massi 7] daje

detaljnyu podelu, pri éemu funkaja upravljama ima sledecée elemente:

1.

;o m W

=]

OdInéivanje {proces izbora najbolje akeije od raspoloZivih};
Orgamzovanje (odredjivanje stmkture 1 raspodele posloval,
Kadrovanje {odabiranje, obukai promocija kadrova),
Plamranje (predvidjame buduéh dogadyaja);

Konlrolisame (merenje ostvarernya zadalh aktivnosti);
Komuniciranje;

Vodjenje — ngmeravanje.
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Prema 1strafivanjima vezamm za uzu oblast Industnjskog mzZemerstva, moguce je 1zdvont 4

podprocesa, odnosno podfimkeije koje s inleresanine za prakiiénu primenu, Lo

Planiranje — predvidjanje budnéth stanja 1 defimsanje buduéh politika, zadataka 1
programa

Orgamzovanje — polrebna radna snaga, magine, resursi materyalm 1 Anansysk;
Fukovodjenje — davame uputstava, podsticame, posredovamne,

Konirola - merenje 1 ocenpivanje izvedenog, revizija.

Planiranje — ntvrdjivanje ciljeva 1 zadataka 1 iznalaZenje najpovolnijeg nacina za njithovu
realizacii,

Orgamzovanje — proces izgradnje organizacije za 1zvrienje planiranog zadatka;
Koordinacija — usmeravanje svih uéesmka;

Konlrola — mereme 1 ocempvame izvedenog, revizija 1 obezbedjeme mformacya

naophodmh za donogenje konkretrh odluka.

U okvirn upravljama pojedimim fimkeijjama, moZe se upotrebith 1 jednostavna podela koja

razliknje tr1 ognovna podprocesa, kao #to je dato na she 2.

Slika 2. Osnowni podprocesi fimkcije upravijanja

Faza plamranja je svojum 1zlazom vezana za fazu reahzacye, dok je povralnom spregom vezana

za [azu realizacye 1 kontrole.
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Faza realizacije predstavlja konkretno 1zvrsenje odabranog altermativniog regenja. Ulazm element
su informacije 1z faze planiranja 1 informacije 12 okoline. 1zlaz je direkino veran za fazu
kontrole, a povratnom spregom za fazn planiranja.

Faza kontrole je poslednja faza procesa npravljanja u kojoj se vi#i poredjenje izmedju zadatih
1zlaza 1 ostvaremh. Izlaz 12 faze kontrole je povezan direkino sa Fazom plamranga 1 povratnom
spregom sa fazom realizacye, Gme je omoguéeno reagovanje na mogudéa odslupanja u realizacij,
pr Cemu se novim planiranjem ubice na proces realizacije u cljn korekenje.

Funkeije menadZmenta, kao alah za postizanje ciljeva preduzeca na efikazan 1 efektivan nacin,
mogu se prikazati 1 kao: organizovanje, planiranje, vodjenje (mkovodjenje) 1 kontrola resursa 1

performans preduzeda [1] . kao #lo je dato na slict 3.

Tha Process of Managemaont
Managfemend Funstinns

Plarusing
Sslnct goals ars
vyl B AFtais Shom

Cantralling

Muonitoe ot
and make careetla

Loading
Uil inflgpnde Lo
ruptiate srrpimoe e

Funkeipe manad Eman

Planmanje
D finisan o oilgrva

I nacina Za.ﬂj-lhﬁ'ul"ﬂ
dasilizanE
Rosuisi Farfarmanse
P mOaziEan
:::|||:|I.|.h.|“.h Honbiola Creganleovanm elijgva e
] adgledanje akbivoosti Dodel adgovomaosli m iyl

-_r:_«tunl.:ert}ialnl | l:ungn'fan_f.'/ 3 po@ding Zadalk =progvadnja
=Tehnologije
m|n o acije = -Eﬂml:li:nﬂ!ti

n WREE

v oganje
[Rukeve

Sliker 3. Funkeife menacEmenia precuzedem premca PAL
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2.3.. Razvof Project Managemeni-a

Pocear razvoja Project Management-a s¢ mogn pratiti od vremena | svetskog rata, kada je
Henry Gant konstnusao gantograme (barchart) za kontroln izgradnje brodova, pri éemnu s
gantogrami 1 danas jedan od ngpopulamiyith metoda v lehmiéko) komumkacn. Klasiéan

mmer Gant-ovog dijagrama je dal na slic 4.

Activity (2) J';mmwmm Fri [Sat |Sun | Mon| Tue |Wed | Thu | Fri | Sat | Sun | Mon
1 2 3 4 5 8 7 B ] M 11| 12] 13| 14115

Lay Foundations e <M | |

Build Walls | P = i

install Roof | © Tmenow| N —

LR
8 0 O = e e
B 45 L e——— —
Cl4]2 |
¥ gls m
E|5]2 I ——
I i I ——————
R i
H|4 |8
Diani TP 213146516 710510011 12 1314 15 96 [ 17 |18 | 18 | 20 | 21 | 22
Patr.  resurs 414l 4]l4)4]8]8)8]e| 2] 2 2| 214|212 12] 2910 10] 10|10
(radrgaidan)

Sliker 4. Bgled Gant-ovog difagramer (gerto gramc)
U periodu 1950, do 1960, godine ministarstvo odbrane USA 1 NASA su razvili CPM ( Critical
Path Method) - Metod kriti¢nog puta i PERT (Program Evaluation and Review Technique) -
Metoda ocene i revizije programa aktivnosti. Karakteristi¢an primer CPM dijagrama je dat na

sha 5.
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Slika 5. CPM dijagram

U istom periodn je razvijen 1 PDM (Precedence Diagramming Method) — Metod prvenstva, koji

Je svoju punn ekspanzijn dobio razvojem raéunarskih progtrama.

Kao dalp razve) se moZe smalrah nvodjenje mainéne orgamzacye 1 WBS (Work Brake
Structure) tehnike takodje un NASA podetkom fezdesetih godina proflog veka.

PMI - Project Management Institute je osnovan u USA 1969, godine,

Integracija vremena realizacije projekta zadatog obima, trofkova i ostvarenog kvaliteta, kao §to

je dato na shel 6 e uvedena u praksu 1980,

OBIM

KVALITET

VREME TROSKOVI

Slika 6. Integracija vremena realizacije projekia zadatog obime, troskovea | ostvarenog kvalitek:
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3.0. POJAM, KARAKTERISTIKE I VRSTE PROJEKATA

J.1. Pojam i karaKteristike projekata

Prema modemom shvatamu menadémenla sve aktiviosti 1 poduhvat se mogu relirat kao

projekb, pr éemu treba da zadovolje sledede knterjume:

# obuhvat (obim) poduhvata je definisan,

+ poduhvat je neponovljiv — sastoji se od skupa aktivnosti koje se ne ponavljaju,

4+ problem je kompleksan,

4 podrika poduhvatu — posebna paZnja za realizaciju projekta.

Zajedmicke osobine projekata, kao poduhvata su:

1.

2
3.
4
5

=

Cily — svaka projekal ima svoy aly;

Fokovi — odredjem ¢1]) se mora ostvant u odredjenom roku;

Kompleksnost — mnogo faza, podfaza, akhivnosh, néesmka;

Definisan obim 1 priroda zadataka;

Definisam resurzi, po prirodi ogranifeni, a koji su na raspolagann za realizaciyn
poduhvata (u zadatom obimu, roku, kvalitetu),

Poszebna organizaciona struktura za izvrfenje poduhvata - projekta;

Poseban informacioni 1 kontrolni sistem.

Najopétije redeno, projektom se moZe smatrati svaki poduhvat, zadatak, problem, proces koje

treba planirati i realizovati, pri emu je svaki projekat jedinstven i njegov ishod se ne moZe

predvidett sa polpunom sigumoséu, #o zmad da je projekat istovremeno poduhvat kop

podrazumeva ek,

Takodje se moZe reé da je projekal poduhvat koj lreba realizovah u odredjenom vremenu

{(fremimran pocelak 1 zavrietak), ga odredjemm aljem. u okvirun zadatth resursa 1 zadatim

kriterjumima ocene valjanosti 1 realizacije (u zadatom kvalitetu).

12
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Opste karaklenstike projekta kao neponovljivog poduhvata su takodje [3]:

1. Projekat predstavlja sloZen poduhvat sa velikam brojem aktivnost 1 uCesmka,
Projekat ima sve osobine poslovnog procesa;
Projekat je poduhvat koji se planira, odnosno, koji ée se odvijati n budnénosti;
Projekat podrazumeva nzik 1 nerzvesnost,
Projekat je poduhvat kon je jedinstven, odnosno neponovljiv;
Projekal je vremenski ogranidéen 1 jednokratan;

Projekat sadri konacne ciljeve koje treba postiéa,

S UL o

Poduhvat u koji sn ukljnéen ograniéem ljndski 1 materyalni resursi;

9. Poduhvat koji zahteva koordinaciu, kojim se mora nupravljati.

J.2. Vrste projekata

U najopitijem sluéaju, moZe se napravih gruba podela projekata, kao poslovinh poduhvata na
dve glavne drupe, 1 to:
%+ Investicioni projekti, i
+ Biznis (business) projekti.
Glavne karakteristike investicionih projekata su:
- dugotrajni, vreme realizacije se festo meri godinama;
- veliki broj u¢esnika, razni podizvodjadi.
- velika tehnolofka sloZenost u realizaciji, najcefée multidisciplinarni;
- sama realizacija je mnogo duZa od pripreme;
- obavezna primena software-a u planiranju i prac¢enjn realizacije posla;
- PM (Project Manager — Rukovodilac projekta) 1 projekim tim upravljaju projektom dok
ga drugl realizuju.
Kao primeri investicionih projekata mogu se navesti:
- zgradma novih olqekata (zgrade, mostovi, pulev),
- rekongirukene postojecth olyekata;
- instalacija proizvodnih linga n pogonima,

- elektnfikacija, nvodjenje grejanja, hladjenja, kimahzacije, itd.

13
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Glavne karaktenstke izms (poslovinh poduhvata) projekata su:
- mal broj ncesmka;
- potrebm resursi za realizacijn su manji;
- gloZenost posla je manja, esto jednodizciplinarm pristup;
- poprema je znatno dufa od realizacye, na prumner, priprema sajamske 1zloZzbe 3 mesecaa
gama 1zloZba traje 3 dana,;
- 1zrazena uloga PM 1 projekmog tima u pripremi 1 realizacyi, pri cemu PM 1 projekim tim
1 pripremaji i realiznju projekat kao poslovm poduhvat.
Kao primen biznis projekata mogn se navesti:
- priprema sajamske 1zloZbe,
- zmmanje reklame, spota,
- projekat reklamne kampanje,
- 1zrada busmess plana firme,

- realizacyja izvoenog posla, 1td.

3.3. Zivotni ciklus (vek) projekta

Svaki projekat, kao poduhvat, od 1deje do konaénog zavrietka prolazi kroz razliéiti broj faza, pri
demu se svaka faza sastoji od velikog broja aktivnosti. Ovaj vremenski period, kao kontinuirani
proces ukupne realizacije, a koji protekne od podetne ideje do okonéanja projekta je Zvotni
ciklus projekta, koji dine Zetri osnovne faze, i to [3]:

Osnovne faze:

identifikacija projekta,

- prprema projekla,

- procena projekia, 1

- nadzor nad realizacijom projekta.

Veoma dest pnkaz faza u reahzaci projektaje dat na sher 7, kop daje prnkaz vremenskog
redosleda pojedinih faza (pri éemu sn one kod razliéitih projekata razlicite duzine) 1 veli¢inn

angafovanih resursa za njihovn realizaciju.

14



Dr Aca Jovanowi, dipl.ing.

UPRAVLJANJE PROJEKTOM — Tehnike planiranja i upravljanja

% a) pokretame 1 razvo) wee,
E'TE | e | | | | | by analiza 1 odlucivan)e,

. ¢) organizacia i podetak,
d) primarno upravljanje,

g) krelamje nadole, 1

) 1spibvame 1 analiza.
Slika 7. Zivotni ciklus projekia

Prema vrsti poslova koji se na projektn u pojedimm fazama njegove realizacye obavljajn, Zivotm

ciklug projekta se mo#e predstaviti kao na shiei 8.

— -

KKoncipiranjc Planiranje  Izviienje  ZaviSetak  vreme

Slika 8. Zivoini cillus projekta prema vrsti poslova

Pojedine faze obuhvataju realizaciju sledeéih polsova:
- Faza koncipirama: osnovne akbivnosh, idenhfikacija potreba 1 moguénosty, defimsanje
alternativa 1 myithovo rangiranje, 1zbor allermabive, orgamzacija projekta;
- TI'aza plamiranja; izrada tehniéke dokumentacije, 1zrada detaljnog plana projekta;
- Fazaizvrienja: izvodjenje projekta, izvrienje i koordinacija svih potrebnih aktivnosti i
resursa.

- Zavréna faza: zavrdetak radova, pimopredaja projekila — objekla, zalvarame projekta.
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Prema [1]. faze ili etape u realizaci)i jednog investicionog projekta mogu se prikazati kao na slici

9, pri €emn Je vremenska osa vertikalna.

MontaZa Zavrini
glavne — radovi
100%0 opreme i
Procenat .
gotovosti -
Uvodeme
glavnog
izvodada
Projekat
wdodia do
odhuke
-
~ EIAPAI ETARA I ETARA I |ETAFA IV
»
OPEAVDANOST PLANIEANIE FPROIEVODXNJA  FPROBNA
1 PROJEETOVANIE (LLVODENIE PROLIVODN A
(NABAVEA) EEMONTA)
= Formulacija projekta * Baza projekata * Izrada * Zavrino
*Studija opravdanosti * Cena i karalog * Tsporuka testiranje
#trate mja # Ugavor dinamika #Oradevinaki % Odrfavanje
projektovanya 1 uslovi radovi
iovera ¥ Detaljno planiranje * Oprema

* Testiranje

Slika 9. Faze realizacife investicionog projekia

Pojedine faze imaju razlidit nivo aktivnosti tokom Hvotnog ciklusa projekta, kao 5to je prikazano
na slici 10.

Procesi
izvrienja
Procesi -
I 4
—_— . planiranja
" ol ni
kit ti
aktivnos procasi Prn:“F
rimapredaje
Procesi kontrole
Startna Vreme ———p Zavrina
faza faza

Slika 10. Nive aktiviosti tokom Zivetnog ciklusa projekia
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Medjnsobne veze 1 uticaji pojedinih fazan realizaciji projekta su date na slici 11 [1].

Vere medn procesnih gropa u nekog fic

PFrocesi
planiranja

Procesi
kontrolisanja

Procesi
izvodenja
Trealizaciicy

Proces
primapredaje

Slika 11. Veze 1 nticaj 1zmedju faza

Interesantna predstava znafaja pojedinih faza u smislu moguénosti uticaja na kvalitet, kao
kompleksnu dobrotu projekta (Level of influence) i cenu kodtanja izmena u pojedinim fazama je
data na slici 12, a prema Burke R. [4]. Ovaj grafikon zapravo naglafava znaéa) faze koncipiranjai

projektovamnya u realizaci projekta.

1 i
] 1 i
' i i
I i
Dreaign —---; I
i i i
Irmgiermend J ! :
i 1 [
i
Comimis gion : :—
1 } i
T Y
Cosl 1o changs 21 £10 : 100 : S1000
o il B @ b '-—'T*
IT projoct AN
; : phase

Slika 12, Uticaj pojedinih faza u realizaciji projekia
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4. KONCEPT UPRAVLJANJA PROJEKTOM

Koneept npravljanja projektom, zadnjih godina, prodire sve vide n mdnstnm 1 konisti se za
upravljanje realizaciyjom kmpnih mmdustnjskih 1@ dmgih investicionith projekata, kao wvaino
sredstvo koje obezbedue realizaciju ugovorenog obima projekta u planiranom vremenu, sa
plamramm trogkovima u u dogovorenom kvalietu.. Koncept upravljama projekiom se danas
koristi za upravljanje realizacijom raznovrsnih projekata i programa, kao 3to su: vojni,
naudnoistrazivadki i razvojni, investicioni u industriji, poljoprivredi, vanprivredi, itd.

Sam koncept upravljanja projektom je stvoren sredinom pedesetih godina u vojnoj industriji
SAD, prilikom realizacije kmpnih vojnih programa, pri éemn ge razvo) koncepta veznje za
realizacin projekta Polaris amendéke momance. Dalje se koncept #irt na privredu, a posebno na
mndustryju. Velike industryske kompanije, naroéito one koje su vezane za proizvodmu 1
prodaju radunara 1 velike konsalhing orgameacye pofinju da razradjuju ovu koncepeyu 1 stvaraju
sopstvene prilaze.

U nafn zemljn koncept upravljanja projektom stize krajem #ezdesetih godina angafovanjem
gtranth konsultantskih knéa na realizaci)i nekih krmpnih investicionih projekata, #o je ostavilo

ngka dosta skromna znanja u oblasti Project Management-a.

4.1. Opite

U literaturi postoji veéi broj definicija samog koncepta upravljanja projektom, kao #to ima i
razligitih pristupa primeni u praksi. Jedna nopé#tena definicija [3] se moZe 1zvesti kao:
"Upravljanje projektom predstavlja nauéno zasnovan i u praksi potvrdjen koncept kojim se uz
pomoé odgovarajuéih metoda ongamezacye, plamrana 1 kontrole vr#l raconalno uskladpvanje svih
polrebmh resursa 1 koordinacna obavljamga polrebmh akbivnost da bi se odredjen projekat
realizovao na najefikasniji naéin.”

Takodje se moZe reéi da je upravljanje projektom posao osiguranja krajnjih ciljeva projekta

uz suofavanje sa svim rizicima i problemima koji se javljaju u realizaciji. To je jedna
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gpecijalizovana oblast upravljanya koja je razvijena da b1 se koordimiralo 1 upravljalo sa

vedim brojem kompleksmh aktivnosh n modemo) industmy .

Koncept upravljama projektom, kao sto se vidi 12 prethodmh defimaya, baara se na uspostavljanju
1 konséemu lakve orgameacione [omme koja omoguéava nagjefikasmju realizaciu projekia,
odnosno najefikasnije koriséenje raspoloZivih metoda, resursa i ljudi za postizanje optimalnih
rezultata u njegovoj realizaciji.

Op#ti model upravljanja projektom je fematski prikazan na slici 13 [3].

— il Vreme

Trodkovi

Rezultat
Pcstavrlianjt
cilj:

Odredivanje
strukture

Lzrafunavanje
Vremena

Planiranje

Planiranje
resursa

Lltvrdivanje
Upravljanjc budZeta

projektom

Funkeije
Kompletiranje
personala

I Organizacija |- Neophodne
| instrukcije

Uzajamna
pOUEEﬂﬁU’H

Regultat
Vreme

Kontrola

Trotkovi

Slika 13. Sematski prikaz opiteg modela upravijanja projektom
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Procesrn  pnstup je novipeg datuma. Pn ovome se pod procesom, po metodi cme kulije,

podrazumeva ono #o nlazne velicime (inpul-e) pretvara n wzlazne veliéine (output-e). Osnovim

model procesa je dat na slici 14

Alati i Metode

! )

PROCES | Output |

Input

Shiker 14 Moclel procesa
Kod koncepta upravljanja projektima, razhkum se osnovm 1 pomodéni procesi [1]. Njthove
medjusobne veze i povratne sprege su date na slici 15. Velidina pojedinih aktivnosti (povréina
elipsi) odgovara velidini angaZovanja projektnog tima tokom realizacije projekta.
POMOCNI i

UFI‘W{;’EHJ‘? FR{EEEE[,.J_--"' T ML e "‘-u.__“._._
komunikacijama &

e ——————

i Upravijanje kadrovima
OSNOVNI

e

T ;?
; Kontrola
JI'. —— ‘...1
i (Izve”stavanjv: 1
| et |
! ]
i —_ i - 1
1 { Vpraviante
Y rigikom
Kontrolisanje
F)
;
_.-""—"
" Upravljanje
- -~ malaviom

Slifkea 15. Osnovni § pomodni procesi kod upravlianja projektom
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Pojedine faze 1 njthove podfaze se prema [1] takodje mogn prikazat kao na sliet 16.

Faza projektovanja

Faza izvodenia

Prethodna | ( "o R el .Sledaca
faza... Jaracinl i slatnd | faza
(Llgee 2]
oo
@
' Fecesi
Eranege i

Slika 16. Faze i podfaze pri realizacifi projekita

4.2. Karakteristike koncepia

Osgnovne karaktenistike savremenog Project Management-a su:

+ Za njegovn uspefnu primenn neophodno je formiranje nove organizacione stmkture,
najdedée projekta, na &ijem je felu rukovodilac projekta, odnosno, Project Manager,

%  Neophodno je formiranje odgovarajuéeg informacionog sistema

% Nephodno je koriS¢éenje razvijenih tehnika planiranja (mreZnog planiranja, razvijeni
radunarski programi).

Osnovni elementi koje treba planirati. pratiti i kontrolisati su: vreme, resursi, trogkovi.

Osnovne [aze koje projek i tim mora realizovall za vreme Zivolnog aklusa projekta su:

- Odredjivanje ciljeva upravljama projektom,

- Definisanje organizacije za realizaciju projekta,

- Definisanje strukture projekta,

- Definizanje sistema planiranja i pradenja projekta,

- Plamiranje vremena realizacije projekia,

- Planiranje 1 mivelisanje resursa za realizacin projekta,
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- Prademe 1 kontrola vremena realizacje projekla,
- Pracenje 1 kontrola utrofaka resursa 1 trofkova realizacije projekata,
- Redovno izveitavan)e o stanju radova, opreme, utrogkn resursa, ostalim trofkovima,
- Izvestavanje o zastojima 1 defimsanje mera za njihovo otklanjanje,
- Aktuelizacya 1 pnlagodjavame planova,
- Sumiran)e rezultata 1 zabvarane projekla.
Prema PMI-u [1] upravljanje projektom se posmatra kao usmeravanje 1 koordinacija ljudskih 1
materijalnih resursa da bi se projekat realizovao u planiranom vremenn, sa planiranim kvalitetom
i planiranim trofkovima, pri demu se razlikuju sledeée osnovne funkcionalne oblasti:
- Uravljanje integrisanjem projekta,
- Upravljanje obimom projekta,
- Upravljanje trofkovima,
- Upravljanje vremenom,
- Upravljamge kvalitetom,
- Upravljanje ljndskim resursima,
- Upravljanje komunikacijama,
- Upravljanje ngovaranjem,

- Upravljanje rizikom.

4.3. Savremene tendencije Project Management-a

Savremena tendencija Project Management - a je da preraste u opétu upravljadku disciplinu, i to
u  prvredy, vanpnvredi 1 drZavno) upravi pn realizacip svih poduhvata kop zadovoljavaj
zahteve Project Management-a (koji sn neponovljivi, imam defimizan obim, rok pocetka 1
zavrietka, itd.).
Move tendencije u razvoju Project Management-a su:

+ Projekino upravljanje — upravljanje pomodu projekata;

4 Program management,

+ Multiprojektno upravljanje;

#+ Virtnelni project management.
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Projekino upravljanje — upravljanje pomocu projekata

Upravljanje pomocn projekata je veoma saviemena tendencija 1 moZe se realizovati n preduzeén
éne se poslovanje baara na realizaci)l mza poslovinh procesa, poduhvata, odnosno projekata. Da
b1 se upravljame pomodo projekata — projeking upravljane uspeino realizovalo, neophodno je:
# definisali poslovne poduhvate kojima se moZe 1 treba upravljati po principima Project
Management-a,
4 izvriiti organizacione pripreme, nvodjenje projekine ili matri¢ne organizacije,

& nvesth timski rad.

Program management

Program management je nastao u vojno) industip pri realizaciy veoma sloZemh projekata, kao
#lo Je razvo] novog aviona, rakelnog sistema, novog tenka, 1 sl. Pn ovome se pod programom
podraznmeva veliki 1 sloZen podnhvat koji sadr?i vife projekata ili podprojekata, odnosno, to je
gkup projekata koj imajn zajednicki ail). Svaki projekat ima svo) alj, realizacijom svih projekata
se realizuje 1 program - cijevi projekata su podailjevi programa.

Principi Program management-a se danas Ziroko primenjuju u industriji. Na primer, u auto
industriji razvo] i proizvodnja podsklopova, kao #¥to su motor, #asija, ogibljenje, sistem
upravljanja i sli¢no predstavljaju posebne projekte. Svi ovi projekti ¢ine program, odnosno,
uspeinom realizacijom svih projekata ée bifi uspefno realizovan program, kao 5to je fematski
dato na sliei 17 [3].

Karakteristike Program management-a s

- predstavlja portfolio povezanih projekata sa zajedmiékim ciljem,

- formira se posebna organizacya — projekim biro (Project oflice),

- programom rukovodi Program manager, kon koordimira rad Projecl managera.
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Progekat | Proyekal 3
Projekim tm Projektm tim
Ruovodilas projekia Rukevodilas projekia
Frojekim biro r g
. FE » > Program za kupea
Rukovadilac projekna I L
Projekat 2 Projekat
Projekus tim Projekind tim -
| Rukovodilse projeiia Rukovedilac projekts
| SR

Slika 17. Sematski prikaz Program management-a

Multiprojekino upravljanje

Za razliku od prethodnog, multiprojekino upravljanje se javlja kod projektno orgamizovanih

kompanija, pri demu se vrii istovremeno upravljanje sa vife projekata ili poduhvata, koji su

razliditi, festo nezavisni, a ponekad i sa suprostavljenim zahtevima u pogledu trofenja resursa,

polrebama za mvesticyjama, 1 sliéno.

Karaktenstike multiprojekinog upravljama su:

za redlizacyu je neophodna projekina orgameacija preduzeda,

potrebno je stalno odredjivame pnonteta u realizac projekata, zbog ogramdéemnh resursa,
pri ¢emu se mogu koristiti razlidite kvantitativne metode, viskriterijumsko odludivanje,
simultano se mora pratiti veéi broj projekata,

raspodela ogranidenih resursa se vr#i na vife projekata,

organizijn s¢ ekipe za svaki projekat (zsa mkovodiocem projekta 1 projektmim timom) 1
posebna organizaciona jedinica  koja koordinira sve projekte na nivon preduzeca, zbog

uskladjivanja ciljeva, trofenja resursa.
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Za realizacyju multiprojekinog upravljama preduzecem neophodno je delimsati posebnu

organizaciju, kao §to je dato na shici 18 [3].

Projekim buro

DIRERTOR
i

b T [ - |

HKoatrola
PrOET A

Progebnt |
i

Progekad | S N Y
] letilie

Projeknt
L

Hruky e

Projekat
DpETeEne £a
plrik

projekati

Slika 18, Orgenizacija za multiprojekino upravijanje predhuzecemn

Virtuelni project management

Savremeni koncept primene Project management-a je virtuelni Project management. Projektom
upravlja virtuelni projekini tim, u smislu da se danovi projektnog tima nalaze na geografski
razli¢itim lokacijama. Projektni tim funkcionife koriféenjem IT tehnologije, video konferencijai
interneta, pn ¢emu se konste 1 posebm softverska alah (LOTUS MNotes, Team Fusion). Owva
koncepl je pogodan za mulbprojekino upravljame projekiima kon su lokacysk veoma udaljeni.
Prednosti koriféenja virtuelnog Project management-a su:

- Brze komunikacije i efikasniji rad,

- Smanjenje trofkova koriSéenja prostora, putovanja;

- Povedanje produkbivnosh.
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5. OSNOVI UPRAVLJANJA INVESTICIJAMA

5.1. Opite

Investicye, odnosno, investrame, predstavlia kontnualm proces kojpim svako drudtvo 1 svako

preduzede osigurava svoje buduce elikasno poslovanje. Svako preduzece, da n opstalo na r#Estu

mora da investira, da nlaze sopstvenn il pozajmljenn akumulaciyn 1 odlaZe mogucu potrosnjn

danag, da b1 obezbedila sebi budnénost, odnosno novn potrofnjn 1 nova ulaganja sutra. Neke od

poznatih definiefja investiranja su:

"Investiranje predstavlja razmemn neposrednog 1 1zvesnog zadovoljenja od koga se odustaje, za

nadn koju éovek dobija 1 koja se zasniva na investiranom dobm.”

"Uopsteno redeno investiranje se sastoji u nabavei realnih dobara, a to e redi u plaé¢anju jedne

sadadme cene sa ciljem da se u buducosh raspolaZe 1zvesmm prihodima. To je dakle razmena

nedeg 1zvesnog (odncama od neposrednog 1 sigumog zadovoljema jedne polrebe) za mz nada

rasporedjennh u vremenn.”

"Investiranje se moZe posmatrati 1 kao podnofenje #rive, il odricanje od potfrodnje n sadasnjosti

da bi ge poveéale koristi n budnénosti. "

To &o ée sze odfekivana dobit (verovatno) desiti u buduénosti, odnosno potrebno vreme

predstavlja jednu osnovnih i najznadajnijih karakteristika investiranja. Vremenski period

izmedu ulaganja u sadadnjosti 1 efekata koji se ofekuju u buduénosti je najéesée veoma dugadak

i presudno utide na efekte celog poduhvata. Potrebno vreme za prve pozitivne efekte dovodi do

sledeée karakteristike procesa investiranja, a to je neizvesnost, upravo zbog toga ito se efekt

odekuju u buduénosti, koja je sgama po sebi neizvesna.

Pod mveshcyjama se u svakodnevno)] prakst podrazumevaju 1 inveshrame kao proces 1

mveslirano dobro, kao &to su [8] :

a) novéana sredstva koja se ulaZu u odredjena proizvodna dobra,

b} proces transformace novéamh sredstava v proizvodna dobra, odnosno proces ulagamja u
pro1zvodna dobra

¢} predmet {proizvodno dobro) u koji se investira, 1 kop se dobija kao rezultat procesa

investiran)a.
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Mapspravig)e je zapravo mveshcje posmalmall kao proces ulagana 1 dobyanga efekata. Takodje
ge Cesto pod mveshcijama podrazumeva, pored nlaganja n nepokremosh 1 sve operacije kojima
ge nekl novéani iznos pretvara n neki element koji e moze konstiti u preduzecu tokom kraceg ih
duzeg perioda, ato moZe lnti ulaganje n [8]:

1. nepokretnostt  (zemlp#te, zgrade, malemal 1 opremu, transporina stedstva, uredjaje,
nstalacyje, hcence, patente 1 fabnéka znak);

hartije od vrednosh koje predstavljajn participaciju

neophodne zalihe za normalno funkeionizanje preduzeda;

b

obim kredita odobrenih klijentima n odredjeno), stalnoj visini;

5. intelektnalne investicije (frofkovi organizacije 1 nsavriavanja osoblja);

6. "sive" investicije (trofkowvi istraZivan)a, nanénih il tehnologkih);,

7. tehnicke investicije (istraZivanje i1 realizacija novih proizvodnih procesa 1 ftrofkovi

protolipova);

el

. komercyalne mveshicl)e (razvo) sopstvene trgovadke mreie).

3.2, Ostvarivanje efekata

Prema naéinu ostvarivanja efekata, investicije se mogu podeliti u tni globalne grupe:
a) Jednokratna ulaganja — jednokratni efekti (point input — point output), to je grafi¢ki

prikazano na slici 19,

E A

Slika 19, Jednolkrama wlaganja — jednokratni efekti

Kao pnmer se moZe navesb inveshicyga u drvo, koje ¢ée se preradih v neka vidi prowzvod,

imveshica u vino koje ¢e se prodatl posle nekog penoda odleZzavama 1 shéno.
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b) Kontinualna ulaganja (visekraitna ulaganja) - efekli u jednom trenutku (continuous

input - point output), $to je grafiéki prikazano na slici 20.

L I

Slika 20. Videkrama ulaganja - efekti u jednom trermithu

Kao primer se mogu navesti ulaganja u proizvodni proces, podev od nabavke sirovine,
polufabrikata, raznih pla¢anja do dobijanja gotovog proizvoda, pri demu se efekti dobijaju u
trenutku prodaje proizvoda na trZigtu.

¢) Ulaganja u jednom trenutku - efekti Kontinualni (point inpul -conlinuous output),

5to je fematski prikazano na slici 21.

Al

Slika 21. Ulaganja u jednom trenuthar - efekti kontinualni

Kao primer se moZe navest investiranje u proizvodnu opremu, 5to se moZe smatrati kao
jednokramo ulagame, pr demu se pozibivin efekt ofekuju kontmualne, za vreme eksploataciye le

opreme, odnosno, za vreme njenog Zivolnog veka.
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5.3. Proces investliranja

Proces investiranja obuhvata skup svih aktivnosti n celokupnom periodn planiranja, pripreme 1
realizacije jednog inveshcaonog projekta, odnosno celokupan proces realizacje, od stvarama
1deje za investiranjem, do konadnog zavrfetka inveshcionog poduhvata. Od 1deje za 1zgradnjom
jednog krupnog proizvodnog objekia pa do puftamga n normalnn eksploatacyju ovog objekia,
neophodno je realno plamrat 1 izvefitt veliki brop aktivnosti. Stihijsko odviyanje ovog
kompleksnog procesa, bez nsmeravanja 1 vodjenja, signmo ne moZe da dovede do pozitivnih
konaénih efekata.

(ilavne globalne faze procesa mvestiranja u prvom redn u materijalna dobra il n sluéam
investicione izgradnje su:

1. Prethodne (predinvesticione) amalize (prethodna studija opravdanost),

2. lzrada mvesticionog programa (studya opravdanost);

3. Donogenje odluke o realizacin mveshene:

4. lzrada tehni¢ke dokumentacije;

5. Realizacija investicije - 1zgradnja investicionog objekta;

6. Pustanje u rad 1 probna prizvodnja.

Detaljnijom razradom ovih globalnih faza moZe se definisati sledeéi skup podfaza i aktivnosti,

kao [8]:

1. Uodavanje i definisanje ideje za investiranjem,

2. ObrazloZenje ideje za investiranjem - ciljevi koji se Zele 1 mogu postiéi realizacijom
mnveshcione 1deje, potreba za invesliramjem, veza sa razvomom  polibkom 1 planom
razvoja preduzeda, defimsanje inveshicionh alternativa, 1 dr

3. Prethodno sagledavanje investicije, predinvesticione analize i izrada predinvesticione studije
(prethodne studye opravdanost) - prethodne analize (r#8la, sagledavanje celokupnog
mveghicionog objekia, pregled mogucth tehnologia 1 opreme, potrebe za kadrovima, nknpna

potrebna sredstva za investicijn, mognénost pribavljanja sredstava, 1 dr.;
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0.

10.
11.
12.
13.
14.
15.
16.

Razmatranje dobijenih prethodmih rezultata 1 ocena da h je opravdano da se ide n dalju
realizaciu investicije 1 donofenje prethodne odluke o nastavkn realizacije investicije;
Potrebne analize 1 1zrada investicionog programa (studije opravdanosti) koja ée obuhvatiti:
slrafvame 1 analizu rAdta, anahizu programa 1 kapacileta proizvodne, analizu potrebrah
siroving, energije, vode 1 drugih faklora, analizo 1 1zbor tehnologkog procesa, opreme 1
instalacija, gradjevinska refenja, predradun potrebmh ulagama, 1zbon 1 naéin  obezbedjenya
gredstava, budué reznltati investicije, 1 ocena opravdanost 1 investicije;

Razmatranje investicionog programa (studije opravdanosti) 1 to n sopstvenom preduzecu,
ga zainteresovamim partnerima, n bankarskim orgamzacijama 1 dmgim instimejama, sa
mostranim partnerom, itd.;

Utvrdjivanje konstrukeije finansiranja investicije;

Donogemge odluke o realizacin inveshcie,

Ugovarame kupovine potrebne opreme, uredjaja, znanja, 1 dr;

[zbor kompanye (kompanija) koje ¢e radih tehmékn dokumentacijug

Izrada tehniéke dokumentacije - glavnih projekata za realizacijn investicije;

Pribavljanje potrebnih dozvola 1 saglasnosti;

Ugovaranje realizacije investicije, odnosno izvodjenje investicionog objekta;

Planiranje izvodjenja investicionog objekta - izrada Plana realizacije projekta;

[zvodjenje investicionog objekta;

Praéenje i kontrola izvodjenja;

. Isporuka 1 montaZa instalacija, opreme i uredaja;
18,
19,
20.

Pustanje investicionog objekta v rad;
Probna proizvodna;

Pustanye u redovnu prozvodnyu.
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Investiciom proces je lakodje mogudce prestavili 1 dyagramom toka, kao na she 22,

|_m'mzn.n. ZA INVESTICUOM |

TEHNICK] PROBLEMI

STUDLIA OFRAVDANOST]

(FEASTRILITY STUDY)

PROCENA TRZISTA
FROCENA BUDZETA
KOMERCLIALNI POSLOY

-

PRELIMINARNE SKI'E
(PRELIMINARY SCHEME)

GLOBALNA FINANSLISEA
FROCENA

]

ODOBRENJA |

FLANSEA

IZVRSENIE

UGOVORNI DDMNOSI

PRIMOPREDAJA I PUSTAN]E U
RAD (COMISSIONING)

|

EKSPLOATACIJA |

Shiker 22, Difergram loka investicionog procese

Proces investiranja. odnosno realizacije jednog investicionog projekta, posmatrano n vremenu,

moZe se sasvim globalno podeliti na dva osnovna potprocesa:

- pripremni deo, 1

- deo realizacije.

Pripremni deo je vremenski dimenzioniran period planiranja i pripreme procesa investiranja,
pocinje ga radjanjem ideje za investiranjem 1 prvim aktivnostima oko pretvaranja ideje n mognué
investicion: poduhvat, pa do vremena podetka realizacije, odnosno 1zvodjenja. Deo realizacije
zapoéinje podetkom rada na gradilidtu 1 zavrdava se pustanjem objekta (postrojenja, fabrike,

mosta, trafo stanice) u redovnu proizvodnju. Vremensko odvijanje investicionog procesa je

prikazano na slici 23,
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Slika 23. Vremensko odvijanje investicionog procesa

Veoma je bitna i vremenska dimenzija &tavog Zivotnog veka projekta. U ovom sludaju se
razlikuje period ulaganja 1 perniod dobijanja efekata, odnosno redovne eksploatacije projekta
{postrojerya, objekta 1 81.). Ovakva vremenska predstava je dala na she 24, Kao 3to se widi,
period ulagama moZe bib 1 dui od samog trajama projekta 1zgradme do pustama u rad, na
primer pokrivanje gubitaka u prvo) godini rada, n fazi nhodavanja tehnologije, obuke radmka,
prodora na traigte. Takodje, neki efekti se mogn dobiti 1 pre starta regularne proizvodnje, recimo

prihadi 1z perioda probne proizvodnje.

Feriod ulaganja Period dobijana efekata
o il L2
Period investiranga Period ckaplontaoijoe
Period ulaganga - investiranja
x $ -

FT T T T 1711

Period dobijanja efekata - eksploatacys N

Slika 24. Vremenska dimenzija ditavog 2ivotnog veka projekita
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5.4. Investiciono — tehnifka dokumentacija

Donogenje investicione odlunke moZe imati 1 ima dalekose#ne posledice po kompanij, 1 to kako
u poziivnom, tako 1 u negativinom smislu. Da o se umanjila neizvesnost, koja je imanenina
svakom mvestcicionom poduhvatu, odluke se moraju donosih na osnovu validne inveshiciono —
tehméke dokumentacije. U ovom poglavlju ée nh obradjena slededéa imvesticiono — tehmicka

dokumentacija:

+ biznis ili poslovni plan,

# prethodna studija opravdanosti,
4 studija opravdanosti, i

+ plan realizacije projekta.

3.4.1. Biznis plan

a) Opite

U pripremi za realizaciju odredjenih poslovnih poduhvata i projekata rade se razlifite vrste
studija i elaborata &ja je svrha da prikaZzu osnovne elemente nameravanog poduhvata i pruZe
podlogu za odludivanje razliditih subjekata o ulasku u realizaciju poduhvata.

Jedan od takvih pripremnih elaborata je i biznis plan, koji predstavlja pofetni dokument za
razgovor sa potencijalnim investitorima i finansijerima odredjenog poslovnog poduhvata. Posto
su za realizaciju svakog poslovnog poduhvata potrebna odredjena finansijska sredstva, preduzede
ili preduzetrnk kroz brzms plan prkazuje svoje namere potencyjalmm Anansijskim investitonma,
leZect da th privoll da udju u realizaciju tog poduhvata. Biznig plan mora da sadra sve osnovne
elemente razmatranog poduhvata, da bi potencijalni investitori lak%e i efikasnije doneli odluke o
eventualnom finansiranju, odnosno o udeséu u realizaciji poduhvata.

Bizms plan mye klasi¢an plansk dokumenat kao godigmi 1li srednjoroém plan razvoja nekog
preduzeda, on se zapravo 1 ne odnos na samo preduzede, ved, pre svega, na odredjem poslovin

poduhvat. Ovo prvenstveno vazi za srednja 1 veda preduzeéa. Bizmis plan se moZe donositi za
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osmvame malog novog preduzeda, 11 za malo preduzeée koje ima samo jedan poslovm
poduhvat. Po namem 1 sadrzajun bizmis plan je bhzi prethodnoy studipn opravdanosh 1 studip
opravdanosti, koje se takodje odnose na prikaz 1 razmatranje opravdanosti realizacije odredjenog
poduhvata 1li projekta, pri ¢emn je u odnosn na stndijm opravdanosti znatno manji 1 manje

detaljan elaborat.

b) Namena biznis plana

Biznis plan je zapravo napisani rezime prodlih, sadainjih 1 bndnéih aktivnosh preduzeéa,
odnosno preduzemnika. Kada se planira zapoéinjanje novog poslovnog poduhvata il novog
investicionog  cikluga, najvaZnija namena bizniz plana je da pokaZe da je poslovm podnhvat
paZljivo isplaniran i da ima finansijskog i operativnog smisla. Biznis plan je simuliran plan igre,
pul od snova do stvamost. On postavlja ciljeve, smermice 1 tacke prekretmice koje su jasno
predstavljene u dokumentu.
Bizms plan ima zapravo dve vrste namena, 1 to:

+ intermu, i

+ cksternu.
Interna namena biznis plana se ogleda u tome da je to dokument ki sluzi kao standard sa kojim
se mogu porediti tekuéi rezultati nakon #to je posao startovao. Redovno poredjenje planiranih i
aktuelnih aktivnosti omoguéava blagovremeno identifikovanje problema pre nego $o postanu
nerefivi (neupravljivi). Redovno poredjenje i korektivne akcije pomaZu odrZanju poduhvata na
Zeljenom putu, ka ostvarenju postavljenog cilja.
Eksterna namena hiznig plana e ogleda u tome da je on je obavezujuéi dokument ukoliko se Zeli
obezbedjenye dodatmh 1zvore Anansiramga, pozaymica kapitala od pnvatmh invesbtora, banaka
ili velikih kompanya.
Biznis plan je dakle namenjen internim i eksternim ufesnicima. Pre svega namenjen je
preduzetrnku da vidi da 11 da krene sa bizmsom, odnosno da vidi da b je 1deja dobra, 1splativa 1
fmansysgk odrziva. Namenjen je rukovodsivima postojeah preduzeéa da sagledaju valjanost

nameravanog poslovnog poduhvata i da na osnovi njega traZe spoljne partnere ili finansijere.
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Brauns plan je takodje namemen eksterrum partmerima 1h akcionarma, razhiéilim Gnansyskim

mshtucijama da sagledajn da h da udjn u reahzacjun poduhvata. Bizms plan moZe da bude

namenjen 1 dmgim gpoljmim instimeiyjama (drzavii organi, komore 1 81.) koje na ilo kop nagin

néestviynu u realizaciji poduhvata.

Postonn veoma #iroka lepeza poslovnth podubvata koj traZe 1zradu bizmas plana. Ovde &e b

navedem samo neki, kao o su [8]:

1.
2.

Kada preduzetmk otvara novu firmu, dnosno otpoéinje sa lzmsom;

Kod ulaganja 1 novi pogon, lingn, rekonstrukeyn postojeéeg, profirenja proizvodnje,
nvodenja novog il poboljfanog proizvoda;

Kada preduzece trazi spoljne partnere (investifore, akcionare),

Kod ulaganja u ponovni poéetak proizvodnje kod  postojeéeg preduzeda koje je n
tefkoéama;

Kada preduzede zbog razliéihih razloga pristupa recrgamzaci)i,

Kod realizacye odredjenog poslovnog poduhvata (zvoznog posla, osvajamja novog
hiZ18ta 1 £1.) a kopt firma ne moZe sama da finansira;

Kada treba prodati preduzece il deo prednzeéa, 1 dr.

<) SadrZaj biznis plana

Postupak izrade biznis plana je razvojni proces, proces koji evoluira od podetne biznis ideje,

preko ocene njenih realnih biznis %ansi u okruZenju, na t#istu, do sveobuhvatne projekcije

realizacije sa simulacijama moguénosti i nadina ostvarenja.

Oznovni elementi biznis plana su sledeéi:

1.

LWh I L D

Rezaime

O e (profil kompanye)

Analiza trzista (analiza grane, delatnosti)
Program proizvodnje 1 protzvodi plan
Plan ljudskih resursa

Prodajn plan

Marketing plan
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8. Finansijski plan
9. Plan buduceg razvoja
10. Dodatak
Ma naslovnoj strani biznig plana naznadnjn se:
¥ firma,
¥ naslov bizmis plana,
v' period na koji se odnosi,
v

autor(i) 1 konsultant(i).

1. Rezime

Ovay deo zms plana se sastavlja na krajn megove 1zrade, a stavlja na megov podetak 1
predstavlja "izlog" biznis plana, koji kao takav takav treba da bude saZet, pregledan i razumljiv,
obima jedne do dve stranice. Osvetljava samo najznadajnije, kljuéne svodne rezultate dobijene
prilikom 1zrade svih ostalih elemenata biznis plana.
Marodéito je vazno 1staknub kljuéne detalje vezane za:

v program/delatnost,
tehnologiju, opremu 1 proizvodm proces,
konknrentnost proizvodamsluga,
tr#igte 1 markefing,

T N

finansiskn konstrukeyn koja treba da pm#i saZetn ilustracyn visine 1 dinamike

potrebnih nlaganja, kao 1 toka 1 roka povracaja investicionih sredstava.

2. Opis firme

Opig firme gadr?i osnovne informacije o firmi, koj treba validno da predstavi njen poslovm
profil, a odnosi se na podatke kao #o su:

v poslovno sediste,

v oblik orgamzovanja,

¥ yrsta vliasmé#lva, visina 1 izvon kapitala,
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¥ raspoloZiva stedstvai obaveze,

v' poslovne reference, 1

v

naroéito je vaZzno ko éini mkovoded& tim (CV managementa).

3. Analiza triiita

1J ovom deln treba dah odgovore na sledeca mtamja:

v

R T S

Kolika je proizvodnja n zemlji?
Koliki je rast?

Koji su najznaéajniji regioni?

Koliki je obim prodaje?

Koj1 su osnovni trendovi?

Kakvo je pnvredno 1 pravno okruZeme?
Ko je konkurencija?

Koe su prednosh 1 nedostac konkurenaje?

4. Program proeizvodnje i proizvodni plan

Ovaj deo biznis plana treba da odgovori na sledeéa pitanja:

v

N

N

Identifikovanje proizvodnog programa (odlike proizvodai asortiman).
Koje su glavne karakteristike proizvodnog procesa?
Izbor tehnologije i potrebne opreme.

Ko gu proizvodjadi i isporudioci opreme?

Kon su 1 kako ée se refih tehméla zahtevi (elekinéna energna, vodovod 1 kanalizacya

olpadne materje, 1 dr.) za primenu 1zabrane tehmologije?

Kakvi objekti i koja lokacija su potrebni?

Identfikovamnye repromaterjala 1 dobavljaéa za realizaciju programa protzvodme.

Da h se ceo proces proizvodnje obavlia samostalno 1 ko su ogtah podizvodjad?

Koliki sn trofkovi proizvodnje?

Koje su buduée investicije u opremmn?
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5. Plan ljudskih resursa

Owde je potrebno defimsati sledece elemente:
¥ Koji su zadaci i poslovi (na osnovn usvojene organizacije i tehnolotkog postupka)?
Koje funkene proistién?
Koja su radna mesta?
Ko su potrebmi wzvrgioa?

Kolike sn naknade 1 obaveze?

NN Y

Kakwva politika plata ée se voditi?

6. Prodajni plan

U ovom delu se pravi analiza prodaje za koju se veruje da ¢e se doshids na trZgtu. Da br se to
uradilo neophodno je sledede:

v" Napraviti kalkulaciju trogkova i formirati cene proizvoda;

¥" Prognozirati prodaju sa vife scenarija;

¥" Postaviti organizaciju prodaje;

v lzvréiti analizu kupaca.

6. Marketing plan

Owvay odeljak je 1zuzelno znadajan za uspeinu realizaciju zms plana. Zato je potrebno wevrdéb
tr#1gnu analizu koja treba da pruZ odgovore na slededa pitanga:
¥ Koji je ciljani segment tr#igta?
Koja je ciljna gmpa, odnosno ko su potencijalni potrofaé proizvoda?
Kakve su cene na tréi&tu?
Koje su osnovne prepreke za ulazak na trhagte?
Kako izvréiti promocijn proizvoda?
Koiji su kanali distribucije?

Koje nadine reklamiranja koristiti?

A N NN

Koliki su trofkovi reklamiranja?

38



Dr Aca Jovanowi, dipl.ing.

UPRAVLJANJE PROJEKTOM — Tehnike planiranja i upravljanja

8. Finansijski plan

Ovo je wedno 1 naznacaniji 1 najsloZeniji deo bizms plana. On pokaznje finansijskn
opravdanost ulaska u posao. Da bi ge valjano uradio neophodno je analizirah:
v Bilans uspeha;
Bilans toka sredstava;
Bilans stamnja;

Pregled amortizacije, stanja kredita

T

Finansijske indikatore.

9. Plan buduéeg razvaja

Oway deo bizms plana treba da ukaZe na osnovne pravee 1 ciljeve u narednom penodu.

10. Dodatak

U ovom delu su sadrzani svi potrebm materijali 1 doknmentacyja do kojih se doslo u postupkn
njegove izrade, a koji su od znadaja za realizaciju celog posla na 1zradi 1 1zvodjenju bizmis plana.

Takodje, u ovom delu se nalaze i svi oni poverljivi poslovni podaci koji predstavljaju poslovnu
tajnu firme i &e neselektivio objavljivanje bi moglo da nanese poslovnu #tetu, pa fak i da ugrozi
uspeinu realizaciju samog biznis plana, kao #o su podaci o patentima, recepturama, tehnicko-

tehnolofkim refenjima i sli¢no.

Raznohkost koja vlada u sadrZapima piémh bizms planova moZe se sagledab u tabel 1, u kojo

je pokugano da se na sistematiéan nadin sumamo prikaZo naznadanye melodologne.
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Tabela 1.
R.br. |Nazxiv clemenata struktore Metodologija
I |II |II |IV |V VI |VII |VIII
1. |Bezime X |- |- X |x x |x X
2. Prezentacija investitora x| X X X X X
3. |Tekude poslovanje i rezultati iz X
proteklog perioda
4. |Analiza rarvojnih moguénosti o x| X X X
sposobnost mvestiranja
5. |Telmitk o4chnolozka anuliza X x| X X K X X
6. |Analiza irZigla X X o[x o [x Jx [x |x X
7. |Laokacija L b X N X
8. |Analiza zaStite dovekove okaoline LA b X X X
9. |Orzanizacija LA h¢ N X
10 |hMenadfment i zaposlenost - XX X E X X
11. |Analiza izvodljivesti i dinamika LA B x
realizacije
12. |Ekvnomske [nansnska analiza LA S O S R O Rt X
13, |Stalitka ocena projekin X | | X | -
14,  |Dinamicka ocena projekia x| | - I -
15 |Drugtveno ekonomska ocena X | - - ) -
16.  |Analiza osetljivosti LA B¢
17. |Ukupna ocena X | | X x| X -
18. |“akljutak S X - X
19, |Prlozi - |- X o|x X |x X
Legenda:
I - Bvetska banka
II -UNIDO
IO - Euwropean Agency for Beconstruction (EAR)
IV -Fond za razvo) RCG
WV - Fond zarazva) R Srhije

VI

- Nemadki tipiéni Biznis plan

VII - Engleski tipi¢ni Biznis plan
VIIT - Ameri€ki tipiéini Biznis plan

() - sadrdi neenaéenu stuvku (-} - ne sadrél naenaéenu stavku

d) Realizacija biznis plana

Potrebno je, kao narodito vaZno za uspeinu realizaciju Biznis plana. posebno napomenuti da u
procesu animiranja i privladenja potencijalnih partnera i/ili eksternih finansijera za realizaciju

biznis plana, kao 1 da u toku procesa pregovaranja sa njima, treba pristupiti fazno i postupati
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selektiviio. Pokazalo se da mkako mje upuine odmah 1 svim polencijalmm partnenma davab

kompletan Bizms plan, vec se sugerde njegova klasifikacija na in dela, 1 to: Rezime sa Pismom

o namerama, Bizmig plan bez Dodatka, 1 Dodatak. Owve tn celine treba tako sadrFajmo

dimenzionisati da:

A) Reame Bizms plana treba da ukaZe na projekat, kao r#1gno atraktivan, mvesticiono siguran,
obostrano profitabilan 1 za polencyalnog partnera 1 za investitora;

B) Bizmg plan treba da pruZ argumentacijn navoda 1z Rezimea 1 pokaie da je projekal
menadZerski, organizaciono, tehnologki, proizvodno, tr#igno 1 marketingki, 1 kadrovski
optimalne kvantitativno 1 kvalitativno dimenzionisan;

7y Dodatak, sa posebmim kljnémim detaljima 1 klasifikovanim poslovmm podacima koj se
neposredno odnose na pogloviu politikn 1 tehnologijn (know-how), poziciont kapital (good
will) 1 potencijal firme treba da potvrdi da je projekat realno 1zvodljiv.

Proces realizacye je preporuéljivo voditi kroz slededée in faze:

a) Prva faza je dostava Reximea sa pismom o namerama ciljano na sve direkino 1 mdirekino
potencijalne poslovne adrese, kao #o s
¥" poslovne banke 1 institucionalni razvojni fondovi,

privredne komore 1 dmga poslovna 1 strukovna ndm#en)a,

privatni investicioni fondovi,

postojedi poslovni partneri (kupei 1 dobavljadi),

<N N

potencijalni poslovni partneri (proizvodjadii prodavei opreme, alata, repromaterijala),
¥ kao 1 svi drugi neformalni kontakti.

b) Druga faza je dostava Biznis plana selektivno zainteresovanim potencijalnim partnerima i/ili
kreditorima, uz pregovore radi utvrdjivanja stepena njihove zainteresovanosti, kao i okvirnim
uslovima pod kojim su spremm za poslovnu saradmu.

¢) Tre¢a [aza je stavljame na uvid Dodatka samo omm selekbiramm ekslermm subjekbima ga
kojima se uilo u zavrinu fazu pregovora i njihovog neposrednog izjainjavanja o spremnost
za realizaciju projekta, a u kojop se defim#u konaé¢m modalitelh medjusobmh odnosa u

reahzaci projekia.
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5.4.2. Prethodna studija opravdanosti

Pre same odluke o unlaskn n investicymn, neophodno je szagledavanje 1 razmatranje vise
raspoloZivih investicionth alternativa, a radi prethodnog sagledavanmja 1 ocene opravdanosti
daljeg ulaZema u proces realizacye jedne mvesticyje. Sva ova sagledavama se vrée u Prethodno
study opravdanosh, koja je u poncipu dokument za miemu upolrebu.

Preduzeée je radi za svoje potrebe, da bi od vife raspoloZivih alternativa 1zabralo najboljn 1
odluélo o daljim koracima, odnosno da I ée nastaviti dalji rad na projektn 1zradom Studije
opravdanosti, koja je ozbiljan bankarski dokument, 1 &ya vrednost moZe 1& do 1% od

investicionog ulaganja.
5.4.2.1. Grubi sadriaj prethodne studije opravdanosii — za manje projekie

Prethodna studija opravdanosh ireba da sadrzi nekoliko osnovinh delova kop daju odgovore na
kljuéna pitanja razmatranog investicionog poduhvata, kao #o su:

¥ analiza tr¥idta,

v tehnigko-tehnologka analiza,

¥ organizaciono-kadrovska analiza,

v ekonomsko-finansijska analiza,

¥ ocena studije.
Analiza triifta se radi u cilju sagledavanja trZi%ne opravdanosti razmatranog investicionog
projekia 1 ona treba da pruA mfommacije o moguénostma plasmana predvidiene proizvodnje 1k
usluga, odnosno o moguénoshima lrfigne realizacie oulputa od mmvesticye u predvidjenom veku
eksploalacije projekia. Anahiza trAadta lakodje teba da prud informacije o moguénosbima
nabavke svih potrebnih inputa koji se koriste u eksploataciji investicije.
Tehni¢ko — tehnolo3ka analiza se radi u cilju sagledavanja tehnolofkih i proizvodnih
mognénostt eksploatacije investicionog projekta. Tehméko-tehnologka analiza treba da pm#
osgnovne informacije o izabrano) tehnologko) koncepea)i za realizacin predvidjene proizvodnje ih

dobijanje nsluga, zatim o tehméko-tehnologko) postaver proizvodnje, 1 o uslovima 1 nadénu
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ostvarivanja predvidjene proizvodnje. Sire gledano, tehnidko-tehnologka analiza omogudéava 1
gagledavanje armiekionsko-gradjevinske koncepoije investicionog objekta 1 odgovarajucih
regenja svih potrebnih instalacija 1 postrojenja.

Organizaciono — kadrovska analiza treba da pm#i informacije o organizacionom definizanju
mveshicyje u eksploatacyl, zabm o nadénu orgamzovamja proizvodme 1 o orgamzovanju 1 radu
neprotzvodmh funkeja. Ova analiza treba tekodje da pruz podatke o struktun 1 broju potrebrah
proizvodnih 1 neproizvodmh radmka ko ¢e radih u eksploatacijn investicionog projekia.
FEkonomsko — finansijska analiza treba da pm#i podatke o potrebnim flinansijskim sredstvima
za realizacyn razmatrane investicije, o 1zvorima pribavljanja potrebmh finansiskih sredstava 1
obavezama prema 1zvorima. Takodje treba da pm# podatke o rezultatima poslovanja investicije
1 periodn eksploatacije.

Ocena predinvesticione studije treba da pru# informacije o efektima koje donosi razmatrani
v eshiciom projekat 1 ona omogudéava prethodnu ocenu rentabilnost investicionog projekta. Na
osnovu ove prethodne ocene renlabilnost, odnosno opravdanost realizacije razmalranog
investicionog projekia, donos se odluka o nastavku rada na reahizacijn odnosne inveshene.
Owvakav manje detaljan sadrza) mo¥e konstiti za manje 1 jJednostavnije projekte, a detaljnij

gadria) za vede 1 sloZenije projekte.

5.4.2.2. Detaljan sadriaj prethodne studije opravdanosti

Detaljna Prethodna studija opravdanosti moZe imati slededi sadraj:

l. Uvod

2. Analiza razvojnih moguénosti investitora
3. Anahiza zgta prodae

4. Tehnologko refenje

5 Gradjevinsko refenje

6. Amnaliza tragta nabavke

7. Anahzalokacye

8. Analiza uticaja na Zivotnu sredinm

9. Analiza orgamzacije 1 kadrova
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10, Ekonomsko-finansijska anahza

11. Ocena studije

Owa) detaljm szadr#a) predinvesticione studije moZe it veoma shéan sadrZzam  studije
opravdanostt za manje 1 jednostavnije projekte. U nastavkn se daje kradi sadria) svakog od

pomenntih poglavlja [10].

1. Uvaod
U uvodn predinvesticione studije daju se osnovni podact o investitorn vezani za naziv,

registraciju, sedidte, predmet poslovanja, granu i grupaciju kojoj pripada i sli¢no.

2. Analiza razvaejnih moguénosti investitora

Analiza razvojnih moguénosti investitora treba da pruZi podatke o tehnologkim, ekonomskim,
kadrovskim 1 razvojmm moguénoshma 1 sposobnostima invesblora da realizuje razmalrani
mveshciom podubvat. U tomn smislu analiara se osbvaremi razvo) investtora u proteklom
pertodin procenjige budué razvo) 1 mognénosh mveshtora da ogtvan budond razvoy.

U okvim procene mognénost investitora za ostvarenjem budnéeg razvoja potrebno je, pre svega,
obuhvatii procenn proizvodno-tehnolofkih moguénosti, zatim procenn budnéih finansijskih
moguénosti investitora, procenu moguénosti dobavljanja potrebnih finansiyskih sredstava u
buduénost. i dr.

3. Analiza trZifta prodaje

U okviru ovog dela studije treba prezentirati podatke o moguénostima plasmana proizvodnje ili
ugluga od investicionog projekla po godinama predvidjenog veka eksploatacije. U tu svrho
neophodno je da se 1zvrdi 1straZivanje 1 analiza trafnje za planiranim proizvodima i1 uslugama,
zatim istrafivanje 1 analiza ponude, 1| da se na osnovi toga izve#l procena moguée prodaje,
odnosno procena moguénosh plasmana plamramh prowzvoda 1h usluga.

Analiza ponude 1 anahza trazme vrst se na klasiémm markebng principima, 1 negto detaljmje o
tome ¢e biti reéi n okvim 1zrade investicionog programa. Medjutim, treba napomenut da je

istraZivanje 1 analiza frzifta u okvim predinvesticione studije 1 najveéem broju sluéajeva manje
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detalina 1 sislemabéna, pa prema tome 1 manje kompletna od one koja se radi v okviru Studije
opravdanosh mveslicionog programa.

L odredjenim  sluéajevima se, pre i1zrade predinvesticione stdije, rade posebne. detaljne 1
kompletne stadije trzigta (marketing studija) koje sluZe za potrebe dalje realizacije investicionog
poduhvata, odnosno za wradu predinvesticione studye 1 investicionog programa. U torm slucaju
je moguée da se 12 bh posebnih studpa g u predinvesticionu studyu prenesu podac o

rezultatima navedemh anahiza 1 fraZeno) procem plasmana.

4. Tehnoloiko — tehnifko refenje

U ovom deln daje se prikaz 1 osnovne karakteristike izabranog tehnolofkog refenja,
koje treba da sadrii:

v definicijn proizvodnog programa,

v prikaz odabranog tehnologkog refenja,

¥ Eemu 1 opis tehnologkog procesa,

v' gpecifikaciju polrebne opreme, uredjaja 1 alata,

¥" bilans potrebnih sirovina, materijala i energije,

v

gtrktium 1 broj proizvodnih radnika.
Tehnologko refenje u predinvesticiono) studiji pruZa uvid u proizvodno-tehnologke moguénosti
realizacije planirane proizvodnje i osnovne podatke za sagledavanje proizvodno-tehnoloske

opravdanosti realizacije nameravanog investicionog poduhvata.

5. Gradjevinsko refenje
Owaj deo predinvesticione studije obuhvata kratak prikaz odabranog eradjevinsko-arhitektonskog
refern)a za sve polrebne prowvodne 1 pomoéne oljekie 1 refema za objekle mbrastrukture 1
imstalacije.
Pored odgovarajuéeg kratkog tehnickog opisa daju se i odgovarajuéi crtei, feme i preseci koji
omoguéavaju prethodm globalm uvid u potrebne gradjevinske olpekie 1 instalacyje, a pruZaju

ognov za radu odgovarayuéih ideymh projekata u okvirn 1zrade mvesheionog programa.
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6. Analiza Lriifta nabavke
Ll analizi tr#igta nabavke n okvim prethodne studije opravdanostol treba prezenfirati podatke o
mognénostima nabavke svih potrebmih inputa za realizaciu planirane proizvodnje. Na osnowvn
defirnsarnh polreba datth u tehnologkom refemgu treba 1zvréih procenu moguénosh nabavke
pojedinh vrsta sirovina 1 materijala v buduénost, a takodje 1 procenu cena pojedinh sirovina 1
materijala.
Analiza trZigta nabavke je veoma bitan element za sagledavanje moguénosti obezbedjenja 1

realizacije odredjene proizvodnje 1 za sagledavanje ekonomiénost odvijanja proizvodnje.

7. Analiza lokacije
Analiza lokacije u predinvesticionoj studiji treba da pruZi podatke o valjanosti odabrane lokacije
za realizacyu inveshicionog poduhvata. Ansliza lokacye u predinveshaono) studip se obavlja
kvahtabvnom analizom odredjemh lokacomh faktora, kao éto su:
pogodnost 1 opremljenost lokacije,
ndaljenost prodajnog 1 nabavnog trzista,
rasploZivost energetskih 1zvora,

raspoloZivost potrebnih kadrova,

A N N

komunikacione veze, i dr.

Analiza lokacije je, u skladu sa karakterom studije, globalna i okvirna i ne obuhvata sve potrebne
makrolokacione i mikrolokacione faktore nifi je njihova analiza iscrpna i detaljna. Koliko de
analiza lokacije u predinvesticionoj studiji biti detaljna zavisi i od toga da li se radi o izbom
izmedju nekoliko varijanti ili je lokacija veé unapred data, pa treba odrediti njenu valjanost, a

takodje 1 od vrste mveshcionog projekla kol je u patamu.

B. Analiza uiicaja na fivotnu sredinu
Analiza ubicaja na Avolnu sredinu  reba da pruZi podatke o ulicaju inveshcionog projekta na
zagadpvame Covekove okohne. U okvirn ove anahize freba utvrdih 1 anahizrabh eventualne
zagadjivade, zatim nacine njihovog zagadjivanja vode, zemlje 1 vazduha, kao 1 eventnalne

mognénost zastite covekove okoline od pojedinih zagadjivaca.
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Kao 1 sve ostale 1 ova analiza je prethodna 1 globalna, Medjubm, zavisno od vrste investiciornh
projekata kop se razmatraju, ova analiza moZe it vise 1h manje detaljna. Kod nekih vrsia
investicionith projekata (npr. neke vrste hemijskih kapaciteta, metalurzkih postrojenja 1 sl.)
neophodno je da se najpre izradi posebna studija odnosno "Prethodna analiza uticaja na Zivomnu
gredin”, koja kasnije sluzi 1 prioizradi Studye opravdanosti, u & sastav obavezno ulazi

“Detalina analiza uticaja na Zivotnu sredinun”.

9. Analiza organizacije i kadrova
U ovom delu studije potrebno je definisati organizacionu strukturu investicionog poduhvata u
eksploataciji i na osnovu toga odrediti broj 1 strukturu potrebnih radnika.

10. Ekonomsko-finansijska analiza

U ovom delu studne se defiméu polrebna mveshaona sredstva 1 1zvon dobavljama th sredstavai
procenjuju elekt kop ée mvesticiom projekal da donese u penodu eksploatacije, pr femu ova
analiza obuhvata:

1. prorafun obima, strukture i dinamike ukupnih ulaganja,
definisanje strukture i dinamike izvora finansiranja i proradun obaveza prema izvorima,
poracun ukupnog prhoda kon se ostvan u eksploatacni,
proradun trogkova poslovama,

obradun hiémh dohodaka,

Lh = b ha

6. 1zradu bilansa uspeha.
Ekonomsko-Anansyska anahiza pruZa osnovne podatke polrebne za ocenu prethodne studije

opravdanost.

3.4.2.3. Ocena prethodne studije opravdanosti
Ocena prethodne studye opravdanocsh treba da pruzi preliminame podatke o rentabilnost 1
opravdanosh realizacije razmatranog investicionog poduhvata, 1 moZe da obuhval:

1. ocemnn finansijske (komercijalne) efikasnosti,

2. ocem nacionalne (dm#tvene) efikasnosti,

3. ocenu u uslovima neizvesnost.
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Ocena Anansyske elikasnosh predinveshaone studye wama v obar samo efekle koje projekat
donost investtoru 1 o pod uslovima koji vladajn na traagt.

(Ocena nacionalne efikasnostt razmatra doprinos koji investiciom projekat daje dmstvenim
ciljevima 1 uzima u obzir gve efekte koje projekat donosi zemlj u celini.

Ocena u uslovima neizvesnosh razmatra inveshiciom poduhvat u realmm uslovima neizvesne
buduénost u kojima se vl njegova eksploalacya.

Sve In ocene se obavljan uz konscenmje odredjenog broja pokazatelja, odnosno knterjuma
kojima se mere odgovarajué doprinosi projekta, odnosno etekh koje donosi projekat.

Zavigno od primenjenth knterijjuma 1 odgovarauéih ulaznih parametara, sve fn vrste ocene mogn
biti staticke 1 dinamicke, pri demu se kod staticke ocene koriste podact 1z samo jedne
reprezentativne godine, dok dinamiéka ocena obuhvata celokupan period eksploatacionog

investicionog projekta.

5.4.3. Studija opravdanosti

5.4.3.1. Opite

U okviru pripreme realizacije jednog investicionog projekta, izrada Studije opravdanosti (ranije
Investicioni program - investiciona studija) predstavlja jednu od najznadajnijih aktivnosti. Ova
studija je bankarski dokument, odnosno, dokument na osnovu koga se donosi konaéna odluka o
ulasku u investicioni projekat — poduhvat.

Studija opravdanosti se radi nakon zavrietka i pozitivhe ocene Prethodne studije opravdanosti i
to za nagpovolimje allermabvno refeme (ukoliko je razmatrano vie allemabivinh redemga). Studya
opravdanost detaljno obradjuje sve aspekle inveshicionog poduhvata 1 obuhvata znaéajan brog
istraXivanja i analiza, posebnih studija i idejnih projekata koji su i njeni sastavni delovi. U
poznatim inostranim metodologijama, kao #to je na primer UNIDO metodologija, ovakav
elaborat se naziva feasibility study. §to bi u prevodu znadilo studija izvodljvosti. U prethodnom
Zakonn o izgradnjy objekata [12] ova) doknment ge nazivao Investicioni program 1 predstavljao
je elaborat kojim se vrii ocena dmétvene 1 ekonomske opravdanost 1zgradnje odredjenog

investicionog objekta 1 na ognovn koga se donosi investiciona odluka. To je elaborat kojim se
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analiziraju 1 razradjuju  tehmdéka, tehnologk, ekonomski, energelsky, urbamshda, geolodk,
hidroloski, saobracaym, ekologki 1 drugi nslovi od ubcaja na ocenn druftvene 1 ekonomske
opravdanost ulaganja n 1zgradnjn investicionog objekta 1 samu izgradnju objekta.

L) vaZeéem republickom zakonm o izgradnji objekata [12] ovaj elaborat se naziva studija
opravdanost. Zakon detalino razraduje pojam tehmdéke dokumentacye, koja obuhvata sledede
projekle: generalm projekat, 1deym projekat, glavm projekat, 1zvodjacka projekat 1 projekat
1zvedenog stanja. Zakon ne pominje predinvesticionu siudiju 1 investiciont program, vec uvodi
prethodnm studijn opravdanosti 1 studijn opravdanost, koje povemje sa generalnim 1 idejnim
projektima, odnos, defime da sn generalm projektt postrojenja (objekta) sastavm delowi
prethodne studije opravdanosti, a idejni projekh sastavm delovi studije opravdanosti.

Treba pomenuti da kod nasg jos uvek vaZzi 1 jod se pnmenjye, Zajednicka metodologija za
pripremu i ocenu investicionih projekata uw STRI iz 1987. godine [11] u kojoj se detaljno
razradjuje nadin wrade 1 sadrZa) predinvesticione studye 1 mvesticionog programa (inveshcione
studnye).

Da n se pristupilo konkreinoy wzradi Studije opravdanosh, koja predstavlja dosta sloZen 1, $to se
tice obuhvaéenih podméja, raznovrstan elaborat, potrebno je prikupti 1 obraditi veliki brog
podataka, odnosno 1zvriit odredjem brog istraZivanja 1 analiza, uraditi idene projekte. lzrada

same studije je kruna svog prethodnog rada.

5.4.3.2. Sadriaj siudije opravdanosti

U ovom delu se daju karakteristidni sadrZaji pojedinih poglavlja studije opravdanosti.

1. Uvod
I wvodnom delu studyje se prezenhiraju osnovin ciljevi inveshranga 1 povezanost 1 uslladjenost
investicionog projekta sa planovima razvoja. Zatim se daje kraéi prikaz rezultata
predinvesticiommh analiza 1 separatmih studpa 1 drugih podloga koje su kongéene pn izradi
ghudne.
U ovom deln se takodje daje rezime osnovnih elemenata investicionog programa vezanih za:

tr#igte, tehméko-tehnologke elemente, gradjeviny, lokaciyn, ekologiu, orgamzacin 1 kadrove,
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polrebne inveshene, wvore fnansiramga, rezultate poslovama 1 ocenu inveshcionog programa.
Treba dodan 1 neke osnovne podatke o mvesttorn 1 o saradmeima kopi su radih na 1zradi

investicionog programa.

2. Analiza razvojnih moguénosti investitora
Daju se osnovin protzvodm, trZgm, tehméko-tehnologki, orgamzaciono-kadrovski, ekonomski,
finansiyski 1 investiciom podact o investitorn u prethodnom penodu (zadnjith 5 god.) 1 prognoza
za naredm period. Na osnovn ovih podataka ocenpuje se proizvodno-tehnologka, tr7iEna 1
ckonomsko-finansijska sposobnost investitora da realiznje razmatrani investicioni projekat.

2.1. Op#ti podaci o investitorn
Maziv, adresa, predmet poslovanja, delatmost 1 sliéno, podact o nainu orgamzovanja investitora,
dosadainjem razvoju, i dr.

2.2. Podaa o proievodmi 1 tehmologip
Podac o poslojeéem programu proevodme, o realizovano] proizvodmi, o kongéenoy tehnologji
1 opremi, o mstalisamm 1 kon#cenim kapaciletima, 1 dr.

2.3. Podaci o tr#i#in
T'reba prezentirati osnovne podatke o dosadadnjo) prodaji 1 nabavel kao #to s obim 1 vrednost
prodaje po vrstama, kolidine pojedimh sirovina 1 materijala koji se nabavljaju 1 vrednost nabavki,
cene inputa i outputa, podaci o kupcima i dobavljadima, podaci o uvozui izvozu, i dr.

2.4, Podaci o kadrovima
Potrebno je prikazati podatke vezane za ukupan broj i strukturu zaposlenih, zatim podatke o
proizvodnom i administrativnom osoblju, podatke o rukovodeéim kadrovima, podatke o kretanju
zaposlenosti, 1 si.

2.5. Podaa o poslovanju
Podact o osnovmim 1 obrimm  sredslvima 1 1zvonma sredstava, o finansysko-posloviim
rezultatima, o spoljnotrgovinskom poslovanju, postojeéim obavezama po kreditima, i

pokazatelpma uspetnost poslovama.
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2.6. Dosadasnya 1 plammna ulaganja
Treba dati podatke o reahzovamm mvesbconim  projektima 1 nphovim  osnovinm
karaktenstikama, zatim podatke o investicijama n tokn 1 ocene potreba 1 mognénostt njthove

realizacije, ocenn da li investitor moZe néi n nove investicije 1 da li je sposoban da th realiznje.

3. Analiza Lr¥idta

3.1, Osnovm podaa o proizvodu
Prezentirati osnovne karaktenistike proizvoda kopn ée se proizvoditi, sa posebnim opisom
mognénostt 1 naéina npotrebe. Iste podatke prezentirati 1 o supstitutiviim proizvodima koj se
mogn kornstiti za igtn svrhn, prednost 1 nedostatke proizvoda n odnosu na ove supstitutivne.

3.2. Analiza fraZnje
Dati reznltate obavljene analize traZnje, podatke o dosadasnjoj prodaji odnosnog proizvoda na
domacem trZi#tu 1 podatke o trafnp na stranom r#adtu kroz dosadadm 1zvoz. Na osnova loga
treba dab procenu ukupne trafnje za razmatranun proizvodom po godinama Zvolnog veka
projekia, odnosno veka eksploatacije mvesheyje. Ukoliko postoje moguénost treba analizirah 1
prezentirati ove podatke 1 za supstitutivne proizvode.

3.3, Analiza ponude
Dati rezultate obavljene analize ponude kroz podatke o dosadainjo) proizvodnji odnosnog
proizvoda u zemlji, zatim dati podatke o ukupnom uvozu proizvoda koji poveéava ponudu i o
ukupnom izvozu koji smanjuje ponudu. Na osnovu toga treba dati procenu ukupne ponude na
domacem tr#iftu po godinama perioda ekspoloatacije investicije. Ukoliko postoje mogucnost
treba analizirati i prezentirati ove podatke i za substituitivne proizvode.

3.4 Procena moguée prodaje
Ma osnovu anahze tragnje 1 analize ponude teba dab procenu uéeféa na trZigty, odnosno,
moguder plasmana prowvoda v zemlp 1 imostranstvu 1 lo dinamiéla po godinama penoda
eksploatacije investicije. Navesti najvaZnije potencijalne kupce i eventualne sporazume
sklopljene sa njuma. Owvde treba takodje dah prognozu prodajmh cena 1 to takodje dinamicka po

godinama penoda eksploatacije mveshenye 1 nadine prodaje 1 disinbueye provzvoda.
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3.5. Analiza tragta nabavke
Dan podatke o proizvodngi 1 potroingi odgovarajudih sirovina 1 matenjala kod nas 1 u svehu, zatim
podatke o nvozn i izvozu ovih sirovina 1 materijala, 1 na kram procenn mognénost snabdevanja
proizvodnje potrebnim vrstama 1 koliéinama sirovina 1 matenjala, shodno prethodno utvrdenim
polrebama 1 llansima. Procenu datt dinamiéki po godinama za celokupan penod eksploatacije
imvesticije. Polrebno je naveslh najznadajmje potencijalne dobavljade 1 eventualne ugovore 1
gporazume sa npma. Delimsah mogucnost supsttucije kljuémh sirovina 1 matenjala 1 dan

podatke 1 procene cena pojedinih sirovina 1 materyjala.

4. Tehnoloiko — tehnifko refenje

4.1. Program proizvodnje
Najpre dafi pregled postojeée proizvodnje ukoliko postoji, po proizvodima ili grupama proizvoda
1 rythove kolidime, kao 1 neke karaklensbke postojeéih proizvoda. Zatim dab pregled novog
prodzvodnog programa, po pojedimim protzvodima 1h grupama provoda, 1 nythove koliéime za
celokupan vek eksploatacije mveshaonog projekia.

4.2, 1zbor tehnologije
Prezentirati podatke o tehnologijama koje su analizirane, opisati nadin 1zbora najbolje
tehnologije 1 naznaéii njene osnovne karakteristike 1 prednosti nad ostalim analiziramim
tehnologijama.

4.3. TehnoloZka oprema
Dati proradun potrebne proizvodne opreme. ma#ina uredjaja i alata, zatim specifikaciju i cene
opreme, makina, uredjaja i alata sa vrednostima gabarita opreme koji sluZe kao podloga za
eradjevinski projekat. Navesti osnovne tehnifko-eksploatacione karakteristike opreme ga opisom
nadina rukovamnga 1 odrZavana.

4 4. Tehmolo#li proces
Opisati i graficki prikazati odvijanje tehnolofkog procesa. Prikazati raspored i povezanost
pojedimnh tehnologkih linga 1 odeljemga, 1 dab refemje unubradnjeg transporta 1 skladiglema.
Defimsgah potrebnn konstrukeionn 1 tehnologkn dokumentaeiju, recepture 1 dr., 1 opmsah nadmm

ovladavanja tehnologijom, posebno ako je kupljena od imostranog partnera.

o2



Dr Aca Jovanowi, dipl.ing.

UPRAVLJANJE PROJEKTOM — Tehnike planiranja i upravljanja

4.5. Normativi 1 bilans:
Odredin normative nlrofaka sirovina, malenjala, energmje, flnda 1 vremena 1zrade po pojedimm
delovima i proizvodima 1 napraviti bilanse za celoknpnn proizvodnju i to dinamiéki po godinama
penoda eksploatacije investicije.
Prezenbirah podatke o 1zvonma energije 1 fluida 12 kojth ¢e se vrdib snabdevame proizvodme,
zalim o naéinu snabdevarnja 1 dopreme 1z pojedimih 1zvora 1 0 moguénoshima snabdevanja 1z
pojedinth 1zvora tokom celokupnog veka eksploatacje mvesticionog projekia.

4.6. Proizvodn radnici
Dati proraéun 1 pregled potrebnih proizvodmh radmka 1 specifikaciju po zanimanjima 1
kvalifikacijama.

4.7. Gradjevinski objekt
Prikazati idejno gradjevinsko resenje investicionog objekta, koje, pored ostalog, obuhvata:
situaciom plan; grafick: prikaz objekata 1 arhitekture;, mesta za pnkljuéak na sachraéamce,
vodovod, kanalizacyu, elekindénu mrezu, gas, 1 dr.; osnove svih elafa, polrebne wglede, preseke 1
geme; skracem pnkaz obavljenog stahickog proraduna; predmet 1 predracun radova, 1td.

4.8. Instalacije
Prikazati sva idena refnja svih potrebnih instalacija - elektro, lidro 1 termoinastalacije,
instalacije za gas, telefonske 1 gromobranske instalacije, itd. Prikaz treba da sadrie, pre svega,
tehnidki opis sa svim tehnicko-eksploatacionim karakteristikama pojedinih vrsta instalacija; sve
potrebne crteZe, feme 1 preseke; obavljene proradune; nadin rukovanja i odrZavanja, bilanse

potreba toplote, vode, vazduha, i dr.; predmer i predracun radova, itd.

5. Analiza lokacije

5.1. Anahza makrolokacye
Dati podatke o 1wzvrfeno) analia #ire lokacye, imajuat u vidu gledede nayvaimje makrolokacione
faktore: raspored ostalih proizvodjada; udaljenost trZista prodaje; razvijenost Sireg podrudja i
postojeca infrastruktura; udaljenost sirovinske baze 1 snabdevame energyom; potrebm 1
ragpoloZivi kadrovi; prirodm uglovi; odbrambem nglovi 1 zahtevi, 1 dr.
Dati nacin 1 reznltat kvantitativne 1l kvalitativne analize navedemh faktora 1 izbor najbolje

lokacije, odnosno opredeljenje da i je razmatrana lokacija povoljna.
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5.2, Analza mikrolokacye
Dan podatke o 1zvrieno] analizn mikrolokacije, imajuct u vido, pre svega, smesta) 1 razmesia)
objekata na nZem podmény zatim geomehanitka svojstva tla, hidrologke, meterolofke 1
gseizmicke nszlove; blizinn komunalnih 1 energetskih prikljuéaka; transportne 1 komunikacione
uslove, moguénosh gradjevinskih 1 tehmolo#lah resenja na posmatrano) lokaci 1 dr.
Dat rczultate ove anahze 1 pnkazabi nadén wbora nagbolije lokace, odnosno vrednovama

raspoloZivih lokacija.

6. Uticaj na Zivotnu sredinu

U sastavn stndije opravdanosti je obaverzan elaborat “Detaljna analiza uticaja postrojenja na
#Fivotnn gredinn™. U ovom poglaviju se daju glaviu podact 1z ovog elaborata 1 to, pre svega, o
analizi nticaja odabrane tehnologije na ¢ovekovu okolinu, a takodje i #irem uticaju investicije na
okolinu u vez1 predvidjernh promena u naseljenosty, komunalno) wgradm, ild. Posebno dab
prkaz analize moguéh zagadjivada 1 nadin njthovog #elnog ubicaja na Sovekovu okolinu -
povecanje zagadjenja vode, zemlje 1 vazduha, povecame buke, Stetan utica) na florn 1 faunu,
oftedenja estetskih vrednosti okoline, itd.

Posebno prezentiratt mere koje sn predvidjene za zastitn éovekove okoline od analiziranih
zagadjivada, 1 dati prikaz i1dejnih projektmh refemja uredjaja 1 instalacije za zadtitu Sovekove

okoline.

7. Organizacija
Prikazati makro i mikroorganizacionu strukturu investicionog objekta u eksploataciji, proizvodne
i organizacione veze ga drugim organizacijama, organizovanje i funkcionizanje pojedinih sluzhi i
orgamzacionih jedinica, 1 informaciom sislem ko omogucava elikasno funkcionmsange.
Prikazal nadm orgamzovamna neposrednog procesa proizvodnje 1 pojedinnh pomodémh jedinica u
proizvodnji - tehni¢ka priprema, odrZavanje, kontrola kvaliteta, unufrasnji transport, i dr.
Prkazalh nadin orgamzovanja radmhb mesla 1 nadin operabivnog plamranja 1 termimaranga

pro1izvodnje sa potrebnom operativinom dokumentacijom.
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8. Analiza kadrova i radna snaga

#.1. Pregled potrebmh kadrova
Prikazati proraéun 1 dati pregled potrebnih  proizvodmh 1 administrativinih radmka po

zamimanjima 1 kvalifikacijama za svakn organizacionn jedinien 1 preduzede n celini, zatim

prkazah nadin obezbedemya kadrova, kao 1 obezbedenje standarda radmka.

8.2. Obuka 1 usavriavane kadrova

Navesh polrebne oblike obuke, specyjalizacije 1 usavrfavanja raznih profila kadrova neophodmh

za cksploatacin investicionog projekta 1 dati nadin kada ée sc 1 kako 1zvoditi ova obmka 1

usavrEavanje.

8.3. Obezbedjenje postojedih kadrova

U slnéajn ulaganja n rekonstrukeyn 1 modermizaciyn dati pregled postojecih kadrova 1 naéine

prekvalifikacije i zapo&ljavanja ovih kadrova &ji rad prestaje zbog nove investicije.

9. Investiciona ulaganja

Ukupna potrebna imveshiciona sredstva obuhvatajn ulagana u osnovna 1 obrina sredstva.

9.1. Investicije 1 osnovna sredstva

Dyati obraéun 1 pregled potrebnih nlaganja po tehniéko) struktnn 1 dinamic nlaganja (tabela 2).

Tabela 2.

Red. [Vmsthinvesteye Dinamika ulaganja Ukupan 1znos
by lTgod. | Zgod. | .. ... .. m god.
1. Gradjevinski objekt
2. Instalacije
3. Infrastruktura
4. Domada oprema a sal

montaZom
3. Uvozna oprema sal

carinom 1 montaZom
6. Materijalna prava
7. Ogmvacka nlagan)a
8. Ostalo
Ukupmno:
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9.2, Investicyye u obrina sredstva

Dan podatke o prorac¢unu potrebmh obrtmh sredstava 1 tabelarm pnkaz ulaganja u obrina

sredstva, kao &o je dato u tabeh 3.

Tabela 3.
Red. ) o Godigna Dani Koeficijent Potrebna
broy Vistamvesticlje vrednost vezivanja |obrta obrina sredstva
1. Obrtna sredstva
1.1. |Zalihe sirovinai1 materjala
1.2, |Nedovriena proizvodma
1.3. |Zalihe gotovih proizvoda
1.4. |Druga obrina sredstva
2. Izvori iz tekuéeg poslovanja
2.1, |Dobavljad
2.2 |Amortizacija
2.3, |Obaveze iz dohotka
(1+2)|Potrebna obrtna sredstva
9.3. Rekapitulacija ukupnih investicija

Dati tabelarni pregled ukupnih potrebnih ulzganja u osnovna i obrtna sredstva, kao %to je dato u

tabeli 4.
Tabela 4.

Red. |Vristainveshena Dinamika ulagama Ukupan 1znos
broyg legod, | 2.god. | ... .. m-la god
1. Invesheye u osnovna

sredstva
2 Investicije n obrtna

gredstva
Ukupno:
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10. Finansiran)e
10.1. Tevon finansiranga
Prikazat tabelarmo sve izvore finansiranja po stmktari 1 dinamici, 1 dati osnovne nzlove dobijana

tih sredstava, kao &to je dato u tabeli 5.

Tabela 5.
Red. [lzvon finansiranja Ukupan iznoz  |Kamatna Period
broj vrednost % stopa otplate
1. Sopstvena sredstva inveshlora
2. Domacéi bankarski krediti
3. Ostall domadi kreditu
1. Inostrani krediti
5. Zajedméka nlaganja
6. Ostali 1zvon

Ukupan iznos

10.2. Obaveze prema izvorima
Dati pnkaz obratuna po svim kredilima 1 prezenhirabh odgovarajuce planove otplate kredita,
1zvriih obraéun 1 dati prikaz interkalarne kamate 1 ostalih obaveza prema krediima, kao #o je
dato u tabeli 6.

Tabela 6.

Fed. |Period otplate |Ostatak duga |Glavnica |Kamata Anuitet
broj

ol B

=

Ukupno:
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11. Obrafun ukupnog prihoda

Uknpni prihod se raéuna za sve proizvode koje ¢e dati investicion projekat — poduhvat periodn

cksploatacije 1 to dinamicki za svakn godinn perioda eksploatacije, kao o je dato u tabeli 7.

Tabela 7
Red. |Naziv (Godignga  |Cena po (Godignga vrednost Ukupno
broj |proizvoda  |kolidina  |komadu lgod |2god| ... n god.
1. |Proizvod 1

2. |Proizvod 2

Ukupno:

12. Obrafun materijalnih tro$kova proizvodnje

Materijalni trofkovi se obrafunavaju za celi period eksploatacije i daju se dinamicki po

godinama, kao %to je dato u tabeli &,

Tabela 8
Bed. |[Stuktura trogkova Godignga vrednost Ukupno
broj lgod.[2god.|  ..... n god.
1. Strovine 1 materijal
2 Energija
3 Inveshciono odrzavange
4. Proizvodne nsluge
5 Neprowzvodne usluge
6 Ostali trofkovi
Ukupno:
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13. Obradun amortizacije

Daje se pnkar 1znosa amortizacyje, kao mere ugradjene vrednoshi opreme 1 objekala n sam

proizvod, po vrstama u njithovom periodn eksploatacije, kao o je dato n tabeli 9.

Tabela 9.

Red. |Strmuktura osnovnih|Nabavna  |Stopa Godigng 1znos
brop  |sredstava vrednost amorhzacya jamortizacije
1. Gradjevinsk olyekt
2. Oprema
3. Dugogodién)i zasadi
1. Osnov no stado
5. Materyalna prava
6. Ostala osnovna

|sredstva
Ukupnao:

14. Obradun zarada

Obraéun zarada svih zaposlenih n penodn eksploatacije investicije se vréi prema predvidjenom

broju radnika, njihovo) orgamizaciono] 1 kadrovsko) strukturi 1 prema odredjenom sistemu

raspodele zarada, kao #to je prikazano u tabeli 10,

Tabela 10.
Red. |Kwvalifikaciona Broj radnika [Mesecne neto .. |Mesetne | Ukupno za
broj  |struktura zarade Doprinost bruto zar. zarade
L. Va3
2. vas
3. 358
4, NES
5. WEW
&, EV
T. PE
5. NEWV
UKUPNO:
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15. Bilans uspeha projekta
Bilans uspeha mveshcionog projekia se radi za svakn godinu 1z predvidjenog veka eksploatacije

| prikaziye se sa propisanom metodologijom za izradn bilanza nspeha.

16. Finansijski tok
Finansyjska tok projekta obuhvata sve pnmilke (prihode) 1 sve 1zdatke (rashode) u celokupnom
veku trajama projekia 1 predstavlja osnov za ocenu finansyske pogodnosh projekia. Prikaryje se
tabelarno za svakn godinu veka eksploatacije projekta. Primier obuhvatam: ukupan prihod,
izvore finansiranja,  godiEnji prihod od povraéaja dugoroénih plasmana 1 ostatak vrednost
projekta. Izdac obuhvatam: ukupne investicye, trofkove poslovanja (bez amortizacije 1 zarada),
bruto zarade 1 obaveze prema izvonma finansiranja. Razlika nkupnih primitaka 1 ukupnih

izdataka daje neto primitke finansijskog toka (net cash flow).

17. Ekonomski tok projekta
Ekonomski tok projekta (tok gotovine - cash flow) sluz za finansijskn (komercijalnu) ocenn
rentabilnosti projekta 1 obuhvata sve stavke kao 1 finansyshki tok, osim 1zvora finansiranja 1
godifnjeg povrata dugoroénih plasmana u primicima 1 obavera prema izvonima finansiranja n
izdacima (pla¢anje glavnice 1 kamata).
Primer neto-ekonomskog toka projekta, sa poloZajem prelomne tadke (brake even point) je datna
slici 25.

15.000
10,000
'J,«'

5,000 /lf’
E‘ —'l—l—l—o—”.-'—{—i—-ln—t ek T
gn,f_’_:;mﬁ;wm
8 1 2/3 a4 5 77 g 0 11 49 | (SEHemu

-
5 [0 f!
,.-"X Prelomnu tadka
-10.000 .
=13.000
WVak projekta (god)

Slika 25. Neto — ekonomski tok projekia
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19. Druitvena (nacionalna) ocena projekta
Drugtvent tok sluz za nacionalnn (drugivenn) ocenu projekta. Drugtvem tok sc moZe dobih kada
se 17 ckonomskog toka iskljude sve stavke koje imajn karakter transfernih placanja kao #o su
1zvozne premije, subvencije, carine doprinosi, 1 s1. Na ta) nadin se dobijaju primiei 1 izdaci, 1 to

njthov neto wnos, sa stanovidta zemlje u celin.

20. Finansijska ocena projekta
Finansijska (komercijalna) ocena rentabilnosti projekta koristi neto primitke 1z ekonomskog toka
projekta 1 obnhvata 1zradunavanje jednog broja statickih 1 dinamickih knterijjuma, kao #o su
neto sadadnja vrednost (NSV), jediniéna neto sadadnja vrednost (JNSV) | interna stopa povracaja
{(ISP}1 rok povracaja.
Primer odredjivanja interne stope povraéaja (ISP), kao one vrednosti diskontme stope i (%) za
koju je neto sadagma vrednost (NSV) projekla na kraju Avotnog ciklusa jednaka nuli dat je na

glica 26. Pnmer je za projekat &1 je neto ekonomesk tok dat na sha 25.

non

ann
0] \ ISP=13,7 %
400 ‘\\ 7

20

HSW {000 LSO

i}

¥ T T
1P 128 13 13,5

griti]
Diskontna siopa Gl

Slikka 26. Odrediivemje interne stope povradajac

21. Ocena projekta u uslovima neizvesnosti — ocena osetljivosti projekia
Ocenu osetljivosti projekta na neke promene u neizvesnoj buduénosti treba uraditi koristedi
metodu kriti¢ne tacke, analizu osetljivosti NSV i ISP na promene prihodne i rashodne strane.
Primer analize osetljivosti interne stope povraéaja (IS F) na porast, odnosno, smanjenje pojedinih
uticamih faktora, kao sto su ukupmi pnhodi, poslovi rashodi 1 plale je dat u tabel 11 1 na sha
27.
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Tabela 11.
18P (%)
0% | -5% [0 % 10%%
Ukupni prihodi s 515 | 13,7 | 21,05 | 28.2
Poslovni rashodi 25,75 | 20 13,7 | 5.9 .
Plate 16 15 137 [ 12,75 | 118
w NSV je negativoa
- Ar //"
. e /
. —— Ulkupni prihodi
R — / —=—Poshovi mshadi
’?-\:-::_-__-— b | = Plale
-IEIJ'JE 5% "’D% 5 10%
Warijacia

Slilea 27, Graficka predstava analize osetljivosti ISP
22. Vremenski plan (Termin plan) realizacije investicionog projekta — poduhvata

Vrwemenskim planom se prikazuje realnost izvodjema projekta u plamranom rokuo 1 on treba
obuhvatii ceo penod realizacye mvesticionog projekta, od donosema odluke, pa do pustanga u

redoviu proizvodnjn. Primer vremenskog plana je dat na shie 28.

I - I - ==

N~ ot I e —y
- amal — o —

L ] = —

p—

Slika 28. Vremenski plan {eantogram) realizacije investicionog projekia
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5.4.4. Plan realizacije projekta

3.4.4.1. Opite

Preduzedée, odnosno kompanya, u skladu sa filozofjom Project Management-a, svim poslovima

ko imaju obelefja projekta (defimsan cily, rok, obumn, budZet, neponovlpvost itd.) treba da da

glatut Projekta. To mogn bin interm poslovm poduhvati kao £lo je na pnmer izrada ponnda, 1

cksterni 1 ngovoreni projekti. Svim ovim poslovima se upravlja u skladn sa slede¢im minimalnim

zahtevima (dalje: projekfi) - upravlja u skladn sa sledeéim minimalnim zahtevima:

Upravljamge projekhma je usmereno, pre svega, na obuhval posla, trogkove, rokove, kvahitel
rada 1 upravljamje resursima, a sve s aljem da se 1spune zahtevi kupca, odnosno, ¢l je
zadovoljstvo knpea;

Obuhvat, trofkovi, rokovi, kvalitet i raspodela resursa moraju da sc definifu i dokumentuju;
Upravljange projektom mora da pokmnje Sitavo lrajanje poduhvalta,

Za svaki projekat u celim je odgovoran pojedinac, rukovodilac projekta, odnosno Project
Manager — PM;

U proces planiranja morajn da se ukljuée sve orgamzacione jedinice koje néestyun u
realizaciji projekta;

Planovi moraju da se konste kao osnova za kontrolu,

Planovi moraju da sadrZe kriterijume za merenje uéinka (dopustive varijanse), ukljudujuéi
merenje napretka i zahteve za izveftavanjem;

Konlrola mora da obuhvati poredjeme stvamog uéinka sa plamiranim, analizu vamnjanse

{odstnpanja). 1 potrebne korektivne akeije.

U projekino orgamzovanoe) kompamp prvi korak kod realizacyje novog projekta — poduhvata je

osmvame projekla. Svrha osmvarga projekla je da se ustanovi nova privremena organizaciona

celina. Uobidajeno je da se sa izdavanjem refenja o osnivanu projekta imenuje 1 Rukovodilac

projekta.
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5.4.4.2. Sadriaj plana projekta

Uobiéajem Plan projekta, pri éemu se prvenstveno mishi na investicione poduhvate — projekte,

ima slededéi sadrZaj [9]:

1. Rezime,

2. Obuhvat posla,

3. Struktura podele posla (WES - Work Breakdown Structure),
4. Organizacija. odgovornosti 1 ovlaicen)a,

5. Vremenski planovi realizacije poduhvata (Termin planovi),
6. Plan raspodele resursa,

7. Predraduni trofkova realizacacije — budZet projekta,

8. Plan i program osgtvarivanja kvaliteta,

Q. Plan zaghle na radu,

10. Plan bezbednosh,

11. Plan rukovodjenya,

12. Plan nabavke,

13. Flan kontrole izmena,

14. Analiza rizika,

15. Plan okondanja projekta,

1 6. Dodatak,

17. Ostali potrebni planovi, u zavisnosti od specifi¢nosti projekta.

I daljem tekstu se daju vobiéaem sadrZan pojedimih poglavlja Plana projekta.

1. Rezime
Reame je deo plana projekta, ko na saZel nadin, u obimu 1- 2 stramice prikazuje najbitge
karaklenstike 1 elemente projektia. Rezime se m#e na kraju, a stavlja na podetak plana. Namena

mu je da najvigem mkovodstvn saopét osnovne elemente 1 podatke o projek.
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2. Obuhvat posla
Jedan od nagvaZzmph elemenata plana projekia jeste defimsanje obuhvata posla, 1 to je zapravo
prvi korak n izradi plana projekta. Svi ostahi elementi plana projekta se bazirajun na ovom
elementu. Svrha obuhvata posla je da jasno definife proizvode il nsluge koji ée biti obezbedjeni
kupcu, odnosno, koji ée lnl rezultat rada na projekiu.
Za ptamge obuhvata posla odgovoran je rukovodilac projekta, kon u ukupnom procesu 1zrade

plana projekia defimge preliminarm obuhval, a na kraju inlegnge obuhvate.

J. Struktura podele posla (WBS - Work Breakdown Structure)
Tehnika strukturisanja posla se primenjuje nakon preliminarnog definizanja obnhvata posla.
WBS (Work Breakdown Structure) je stablo aktivnosti napravljeno na bazi zadatka, kojim se
grafidki prikazuje ukupan obuhvat posla.
Hyerarhyska lokacyja elemenata WBS-a utvrduje se oznadavamem mvoa: L (prvi), 2. (drug),
3. (lredé1) mavo, itd. Svakom elementu WBS-a treba pnpisatl jedinstven 1identifikaciom brog, 4.
kod, preko koga se adresitaju svi element kop se na projekin prate.
Bilo koji element na najniZzem niton WHS-a naziva se "radm paket”. To je jedan zadatak 1l gmpa
zadataka koji se dodeljuym jednom pojedinen da gadih detaljno planira 1 kontrohife. Grafick
prikaz WBS —aje dat naslia 29.

hﬂ’ﬁjﬁﬁ-:
1 PROJEKAT
: |

2
3 I

X\ N L=

oy, 4 Y W L L
RADNI PAKETI |

L

Slika 29. Graficka predstava WBS tehnike

635



Dr Aca Jovanowi, dipl.ing.

UPRAVLJANJE PROJEKTOM — Tehnike planiranja i upravljanja

4. Organizacija, odgovornosti i ovlaicenja
Orgamzacja u kojoj ¢e se plamram poduhvat 1zvesh se usposiavlja nakon defimsamja obuhvata
posla 1 njegovog prikaza n oblikn WBS-a. Svrha organizacije projekta je da se ntvrdi ko de
obaviti posao, koje odgovornosti 1 ovlagéenja ima to lice {1l organizaciona jedinica, ih preduzece
u uslovima realizacije sloZemh projekata) 1 kakav je odnos megovih odgovomost 1 ovlaséema
prema drugima u organizaciji.
Rukovodilac projekia, kao hice odgovomo za Gtav plan poduhvata, uspostavlja orgamzacijn

projekta.

3. Vremenski planovi realizacije poduhvata (Termin planovi)
Svrsha vremenskog plana je da prikaZe vremenskn dimenzijn, odnosno dinamikn realizacie
poduhvata.
Datumi podetka 1zavrietka posla na elementu WBS-a vifeg mvoa (npr. drugog mvou)
predstavhiaju "Kljuéne dogadjaje” za plamrane akbvnost na sledeéem miZem mvou, &me se
uspostavha  hyjerarhijska strukiura uw plamranjun. Termm plan kljuémh  dogadjma konsh

riukovodstvo za kontrolu, pradenje 1 za nsmeravanje detaljnog planiranja.

6. Plan raspodele resursa
Sadr#i koncept i sistemska refenja za planiranje koriféenja resursa koji po pravilu predstavljaju
ogranidenja. Raspodela resursa obuhvata razmatranja i odluke koji se odnose na planiranje i
kori%éenje resursa, s ciljem da se izbegnu konflikti izmedju potreba projekta (ili projekata) za

pojedinim resursima i njihove stvarne raspoloZivosti.

7. Predraduni trofkova realizacacije — budiel projekta
Ovay element plana projekla daje smermce za wradu predraduna ogkova 1 budZeta 1
standardizuje njihovu pripremu i dokumentovanje u planovima projekta.
Saslavi delovi ove celine su:
v Predradun trofkova,
¥ Rezime trogkova i pregledni prikaz glavnih pozicija trofkova, planirane rezerve, profit,

¥ Cash flow projekta.
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Predradun moZe bit: planska. preliminarm 1 defimbvru.

Planski predracun se radi na osnovn grubih informacia 1 opstth zalueva #a obuhval posla na
projekhi. Za izradu ovog predraduna koriste se 1 istonjzki podaci sa zavrienh projekata.
Preliminami predracéuni ge prave na osnova idejnih projekata. Uglavnom shiZe za odobravanje
finansiranga projekata.

Defimbvm predradum (1li detaljm predra¢um) se rade za davanje ponuda, odredjivane vrednost
radnih paketa na projekini za ocenjivanje 1zmena na projekin tokom realizacije.

Bud#et za nekn fazu (1l zbirnn aktivnost) jednak je predraéunn frofkova za fn istn fazn. Budzet
projekta, kao sloZenog sistema jednak je zbim budZeta svih njegovih podsisteman faza.

Cash flow projekta je 1mzetno vazan, jer prati dinamikn pnliva (1z 1zvrienja posla) 1 odliva

sredstava (trofkovi posla).

8. Plan i program ostvarivanja kvaliteta

Plan 1 program kvalileta projekia se prave na osnovu Plana (posloviunka) kvaliteta kompamje, 1 u
njemn se navode aljevi, postuper, sredstva 1 akhvnost n ves sa ostvanvanjem kvahtela na
odredjenom projektn. Generalni sadrzaj je:

¥" Identifikacija standarda i propisa o kvalitetu koji se primenjujn na projekat,

v Utvrdjivanje ovladéenja, odgovornosti 1 medjusobnih odnosa uéesnika na projektu, a
vezano za ostvarivanje kvaliteta,
Utvrdjuje i propisuje procedure,
Propisuje evidenciju i izveStavanje o kvalitetu, nadin vodjenja, nadin ¢uvanja,

Faze projekta koje ée se kontrolisati,

A

Postupak usvajanja primedaba i odgovomosti za njihovo sprovodjenje, odnosno, za
uvodjeme promena u projekat,

v Nadin kontrole robe koja se ugradjuje u projekat, vrstu mene sertifikacije, inspekeiju,
prijem, uskladiZtenje i Cuvanje robe i materijala kupljenih za ugradnju,

v Dokumente kojima se dokazuje 1zvrienje kontrole opreme, robe 1 materjala.
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9, Plan za&tite na radu i zadtite Zivotne sredine

Ll ovom odeljkn se dajn smernice za pnmenn standarda 1 propisa o zastiti na radn 1 zastih Zivone
sredine. Zahtevi mera zaftite se oslanjajn na zakonsku regnlativin 1 pravilnike koj tretiraju datn
problematiku. Plan zaghte sadrz sledede elemente:
¥ Cilj plana zagtite 1 svrhu, predmet 1 obim projekta;
v Dokumentaciju o kontroli 1 za$hiti na radu koja daje konkretne smemice za bezbedno
izvodjenje projekta
¥ Naéini za bezbedno osiguranje izvodjenja projektnih aktivnosti;
¥ Analizn rizika 1 opasnosti vezanih za pojedine poslove/radna mesta;
¥ Preventivne mere kojima se utvrdjyn  kriterijumi potrebni da se osigura bezbedno
izvodenje projekinih aktivnosti;
¥ Izbor 1 obuku ljudi koji mogu imati ulica) na sigumost na radu 1 zagtitn Zivolne sredine,

¥ Planirane akcije na zagthti Avolne sredine.

10. Plan bezbednosti

Za svaki projekat koji nkljnéuje specijalne materijale, poverljive informacije mora se 1zraditi 1

odgovarajuci plan bezbednosti, koji, kao poseban dokument, mora sadrZzati kao minimum

sledede:

o Svrhai obuhvat: Opisat ¢l plana bezbednost 1 svrhu, predmet 1 obim projekta.

s [me iadresaprojekta; Staviti i redovnu adresu i adresu za prijem poverljive poste.

# Lokacya: Obezbedit ops lokacije na kojop je projekat [adk smedten 1 njenu adresu.

s Odgovomost za bezbednost: Ovaj deo oznafava radno mesto koje ima ukupnu odgovornost
za projekat.

e Bezbednost ljudi: Owva) deo daje smernice 1 procedure za istrafzivanje mogudéih incidenata
vezanih za bezbednost, te ko je ovla#éen da odobrava pnstup pojedimm delovima projekia.

¢ BHezbednost informacija: Navodi obukn o bezbednostt kojn zaposlemi na projektn moramu

prodi, uz to, navode ge sve naredbe 1 direktive sa kojima zaposleni moraju biti upoznati.
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Fizicka bezbednost: Omsuje ko od zaposlemh ulazi na projekat 1 kako, odnosno na pojedine
delove projekta, zatum procedure provere bezbednosti, nzbunjivanja, pristupne puteve, puteve
za slufajeve hitnost, higijensko &i%céenje oblasti, kontrolu posetilaca 1 pregled stvari.
Tehméka besbednost: Navodi tehméku opremu za bezbednost projekla 1 polrebe za salama za
poverljive sastanke.

Telekomunikacije: Opisuje zahteve za poverljivn konverzacij.

Modifikacaje: Navodi kako sze produZuje pnimena procedura ako se projekat modificira,
progiruje i1 dograduge.

Ratna opasnost: Opisuyje akcije zaposlenth n shiéan ratne opasnost, nkljuémér 1 plan
evakuacije.

[zuzeci: Navodi da bilo kakve 1zuzetke od bezbednosnih zahteva mora odobrniti ovladéeno
lice.

Posebni lokalni zahtevi: U plan bezbednosti ugradjuju se zahtevi iz propisa zemlje u kojoj se

izvodi projekat ili njegov deo.

11. Plan rukovodjenja,

Plan mkovodenja obuhvata:

¥ Proces rukovodenja
¥ Planiranje projekta
¥ Kontrolu projekta

¥ Izveftavanje

Proces rukovodenja podrazumeva organizacionu femu realizacije projekta kojoj se vidi na kom

je orgamzacionom mvou projekal, mjegov odnos sa rukovodstvom preduzeda sa opisom

medusobmh granica (nterfggsa) 1 podelom ovlasdéema, kao 1 metod za rukovodjeme interfeysima.

U planu rukovodenja treba opisat:

¥ Koji ée se izvedtaji o napretku koristiti na projektu,
¥ Utestalost podnofcnja izvestaja,

v Rokove podnofenja 1zvesaja.
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12. Plan nabavke
Planom mnabavke e precizira olim kontrole polrebne da se osignra saglasnos| 1gsporuka opreme,
materijala 1 nzlnga sa sumarmim termin-planom projekta 1 budZetom svih trofkova Po&to oprema
1 materijal ntién na rokove, oni morajn pravovremeno da budn poruéeni, isporuéeni 1 raspoloZivi.
Konaém termin-plan projekta integnée isporuke 1 predstavlja ith kao kljuéne dogadjaje.

Plam nabavke radi se kao 1 plan za balo kop element WBS-a.

13. Plan kontrole izmena

Pod 1zmenom projekta podrarmmeva se bilo koja 1zmena koja nfiée na trofkove, rokove 1 ostale
ciljeve projekta. Unofenje i1zmena u projekat je neophodno je driati pod odgovarauéom
kontrolom, 8 obzirom da sn uprave one uzroct kainjenja, odstupanja, osnov za podnofenje
odstetnih zahteva od strane kupca.
Planom se defimse:

v Ko je ovlagfen za odobrenje 1zmena,

v Procedura za predlaganje izmena 1 obrazac za lo,

¥ Uloga mkovodioca projekta, odnosno odbora za izmene (ako ga ima),

v

Potrebe za dokumentovanjem 1zmena 1 informiganjem zaintesvanih o 1zmenama.

14. Analiza rizika
Analiza rizika, ili Plan rizika (Risk Plan) predvidja rizike koji se mogu pojaviti tokom realizacije
projekta i akcije koje se preduzimaju da bi se opasnost od rizika izbegla, ili ukoliko do riziénog
dogadjaja dodje, da bi se umanjile stete.
Plan rizika ukljuéuje:

v Listu svih moguéih naka i nzdmh dogadjaja kop se mogu javiti tokom realizacije
projekla,
Verovatnoéu pojavljivanja rizi¢nih dogadjaja,
Procenu stete koju neadém dogadja mode 1zazvab (ako do mega dodje),

Lastn preventivith akeya koje treba sprovest da do pojave naaénog dogadyaa ne dodje,

RN

Listu akeija koje treba sprovest da bi se nmanjile #tete od niziénog dogadjaja.
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Plan rzika se pravi u ramm fazama planiranga. Odmah po usvajamu Plana naka, poéinje faza

npravljama nzikom (Risk Managemen! Process) koja se okondava zavrietkom projekia.
15. Plan okonéanja projekta

Plan ckonéama opisuje zavréne akbiviiost na projekiu. Okondéame projekta moZe b redovno 1k
prevremeno. Projekal se redovno okoncava onda kada se sve aktivnost normalno privedn kraju,
1 skladn sa postavljenim ciljevima, dok je prevremeno okonéanje kada se projekat prekine pre
toga. Na projektima na kojima postoji garantni period, plan okonéanja sadr#i 1 deo koji se odnosi
nataj period.
Hez obzira na nadin, nakon okonéanja projekta pifie se zavréni 1zvegta) o projekin, kop sln#i:

v zaizradu predrac¢una trofkova i planiranjc buduéih projekata sli¢ne vrste;

¥ kao 1zvor informacija za sluzbu marketinga, koja unosi podatke o referencama preduzeca;

¥ da se na jednom mestu nadju sve kljuéne informacije o projektu.

16. Dodatak
Deo plana projekta n kome se nalaze svi ostali dokumenti koji 1z praktiénih razloga (obimnost,

format 1 51.) nisu smeéteni nekom od prethodmh poglavlja.
5.4.5. Dokumentacija prema UNIDO standardu

UNIDO (United Nations Industrial Development Organisation) je organizacija Ujedinjenih
nacija zaduZena za industrijski razvo] nerazvijenih i nedovoljno razvijenih zemalja i regiona. Po
ovo] melodologn, priprema inveshicionog podubvata obuhvata 1zradu slededéih studya [14]:

v Studije moguénosti (Possibility Study),

¥ Prefizibiliti studije - predstudije izvodljivosti (Prefeasibility Study),

¥ Fiabilit studije - studije izvodljivost (Feasibility Study),
v

Pomoéne (funkeionalne) studye.
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Studija mogucénosti treba da denbfikige moguce nveshcione 1deje za dalje detaljmje

razmatranje 1 obuhvata analize [14]:

prirodnih resursa sa potencijalom pogodnim za proizvodnju,

postojeéih poljoprivrednih resursa,

budnée traZnje potrofnih dobara kod kojih postoje nglovi za poveéanje traznje,
uvoza u ¢cillju identifikacije podru®a v kojima moZe da dodje do zamene uvoza domacom
pro1zvodm om,

proizvodnih sektora koji su uspeini u dmgim zemljama sa shiénom ekonomijom,
moguéih poveavama sa drugm mmdustnjama u zemlji 1 mostranstvu,

moguenost profirenja postojeée proizvodnje integracijom,

moguenost za diversifikacijn,

moguéeg profirenja postojeéih industrijskih kapaciteta,

opéle investiaone khme,

privredne politike,

trofkova 1 faktora od kojih zavisi proizvodn)a,

izvoznih moguénost, i dr.

Studye mogucnosh predstavljaju opéte procene, pri demu se analize 1 prikaz trodkova daju

gasvim globalno na osnovu poredjerya sa shidmm projekbima.

Prefizibiliti studija omoguéava da se wvrhi prethodna ocena 1deje o realizac) investcionog

projekta. Owva stodya predstavlhia medjulizo 1zmedu studije moguénost 1 detaljne studye

izvodljivosti i obhvata analizu sledeéih elemenata [14]:

lrf18le 1 kapaatel pogona,

o studija traznje 1 tr¥ista,

o prodajai marketing,

o proizvodni program i kapacitet pogona,
materijal za rad,

lokacija i poloZaj,
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s inZenjering projekta,
o tehnologija, oprema,

o gradjevinski radovi,

e redlja (prowzvodnga, admimstracya 1 prodaga) |

e radna snaga (proizvodnai reZijska),
s finansijska analiza,
o trogkovi inveshcije,

o [Ananswrame projekta,

o prowzvodm rofkovi 1 profitabilnost.

Fizibiliti studija treba da pruf defimbvne zakljuke 1 ocene o valjanosh 1 opravdanost

realizacije odnosnog investicionog poduhvata

sledeéi sadrzaj [14]:
1) Osnovni zakljudak,
2) Prethodne informacije 1 istorijat projekta,
3) Tr#iéte1 kapacitel pogona,
- Studya trazme 1 tr#gta,
- Prodaja 1 marketing,
- Protzvodni program,
- Kapacitet pogona,
4y Ulaz materijala,
- Materyali,
- Program nabavke,
5) Lokacija i polozaj,
- Lokacija,
- PoloZaj pogonai lokalni uslovi,
- Uticaj na okruZenje,
6) Projektm mmZemenng,

. Ona potpuno definife mvesticion projekat 1 ima

- Osnove 1 gradjevinska konstrukeija objekta,

- Tehnologyai oprema,
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7Y Organizacya pogona 1 bogkovi refnje,
= Orgamzacija pogond,
- Trogkovi re#ije,
#) Radna snaga,
- Prowzvodna radna snaga,
- Re#nska radna snaga,
9) Realizacya projekia, plan projekia, vremenskl planovi realizacije,
10y Finansijsko 1 ekonomsko vrednovanje 1 ocena,
- Uknpmi 1zdaci za investicijn,
- Finansiranje projekta,
- Trogkovi proizvodn)e,
- Komercijalna profitabilnost,

- Nacionalno vrednovame.

Pomoéne (funkcionalne) studije obuhvataju jedan 11 vise aspekata mvesticonog projekta 1
potrebne sn kao preduslovi za i1zradn prefizibilin 1 fizmibihiti studije. Funkeionalne studije
obuhvataju:

= Studije trzdta proizvoda,

= Studije nabavke repromaterijala,

= Labaratorijska i prototipska ispitivanja,

= Studije lokacije,

= Ekonomske studije,

. Studije selekcije opreme.

5.5. Ocena i selekcija projekata

Pravilan 1zbor investicionog projekta je najvadnya odluka za kompamiju u nekim sluémevima 1
za opstanak kompamje n doZem vremensgkom periodi. Planmmram projekt se moraju rangirah, u
okvim ragpoloZivih resursa 1 to na osnovn subjektivnog oseéaja (slika 30) 1l na osnova nekih

objektiviih pokazatelja1 kriterjuma.
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Slika 30. Selekcija projekta na osnovi subjektivnih osecanja (4]

Opit kvalitativin knteryjumi kod preluminarmh razmatrama 1deja o mvesthicionom vlaganju mogu
biti:

- realizam, odnosno mognénost osvarenja projekta sa projektovanim performansama,

- pogodnost za realizaciu, fleksibilnost,

- miska il prihvatljiva investiciona ulagamnja.
Podzadac 1 podpilanga mogu bit:

- dali projekat obeéava dobar profit?

- dali projekat poveéava iskon#éenje postojece radne snage?

- dali projekat poveéava néeice kompanije na trzigtn 1 pobolj2ava njenn poziciju?

- dali kompaniji omogucava osvajanje novih triigta?

- dali se povedava iskorigéenje instalisanih kapaciteta 1 opreme?

- dali projekat poboljfgava imid# kompanije (company image)?

- dalije nivo neizvesnosti i rizika prihvatljiv?

- dalije za realizaciju projekta dovelino znanje i iskustvo kompanije?
Kvantitativna ocena opravdanosti ulaska n investicioni poduhvat se n praksi vréi preko ocene
cfekata koji ge dobijam realizacijom tog podnhvata, $to se najée#ée svodi na merljive ekonomske
efekte, kao &to su ocena efikasnostt 1 rentabilnosti.  Ocena efikasnost, odnosno rentabilnosti
investicionog projekta moZe biti finansijska (komercijalna) i drustvena (nacionalna). Finansijska
ocena obuhvata merenje efekata koje investicioni projekat donosi investitoru, dok nacionalna

ocena obuhvala merenje elekata koje investciomn projekat donost zemlp u celim. Kada je u
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pitamju samo preduzece koje je nveshlor, ono je u proncipu najvide zanleresovano za direkine
ekonomske efekle od inveshice, 12raZene 1 novéanom oblikn.

LI potreba finansijske 1 dm#tvene ocene je narodito znacajna kod projekata javnog sektora. lako se
kod javnog sektora odlnka donosi na osnovn dm#tvene ocene, potrebno je 1zvriitt 1 finansijskn
ocenu, da b se u sluéaju nepovoljne Anansyske profitalnlnosh, obezbedile eventualne subvencye
1 druga pomod vezana za realizaciju projekta. Medjulun, v sludaju kada je za projekat privatnog
geklora polrebna finansyska podrika 1 neka pomoc drzavne institucije, polrebno je 1zvriin 1
dmitvenn ocenu koja ge mora respektovati kod donofenja odinke.

Prilikom merenja efekata od investicije radi ocene njene opravdanosti trebalo b1 nzeti n obzir 1
izmentl sve efekte koje ona pm#a n eksploataciji. Medjutim, posto je neekonomske 1 indirektne
efekte teiko egzaktno 1zmeniti, u praksi se, prilikom ocene investicya, najéefée nzimajn u obzir
neposredni ekonomski efekti. Finansijska ocena obuhvata razmatranje efekata od investicionog
projekia koje 1ma investtor 1 obuhvata ocenu rentabilnost 1 hikvidnost projektla. Same ocene se

mogu donosih kongéemem stalidkog 1 dinamickog postupka.

3.5.1. Staticka ocena projekta

Statifka ocena projekta se odlikuje time da ne uzima vremensku dimenziju realizacije projektau
obzir. Osnovni pokazatelji ili kriterijumi stati¢ke ocene su:

rok vraéanja,

povradaj investicije,

jediniéna cena ko#tanja,

kriterijum produkfivnosti investicije,

knternjum ekonomiénosh inveslicye,

kriterijum renlabilnosl investicije,

devizna rentabilnost investicije,

koelicyent tehmdéke opremljenosta,

koeficnjent zapogljavan)a,

SN N N T S U U N

koeficijent utrogka energije.
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5.5.1.1. Kriterijum roka vra¢anja

Rok vracanja je vreme za koje ¢e neto priliv {efekat) koji nastaje eksploatacijom investicije da
otplati sredstva uloZena u njenu realizacijun. Sa stanoviita investitora, potrebno je da ovay rok

bude sto kradi. Rok vraéanja je 1zraZen n godinama 1 1znos1 [8]:

I

ade su:
# 1 -r1ok vracanja u godinama,
# [ - ukupna ulozena sredstva,
4 NP - godisnji 1znos neto efekata (neto pnhv) od investicije.
U slu¢ajevima modermizacije, poboljfama procesa i1 shiéno, gde se uloZena sredstva vracaju
kroz ustede ostvarene tom investicijom, rok vraéanja se izraunava kao [8]:
!

1= T,-T, (god) (2)

ade su:

Ty, - postojeds trodkovi eksploatacyye,

T - trofkovi eksploatacije posle investicionog poduhvata.

Kod izradunavanja roka vraéanja, u praksi mogu da se pojave dva sludaja, 1 to:

+ Neto priliv od realizovane investicije je konstantan po godinama. U ovom sludaju se
koriste formule (1)1 (2);

+ Neto priliv od investicije nije konstantan po godinama. Broj godina povraéaja investicije
ge nalazi na osnovn kumulativa neto iznosa po godinama, kao &to je dato jednainom (3),

koja zapravo vaZi 1 za prvi 1 za dimg sluda) [8].
Y0, = > NR, 3)
=0 k=0
Rok vradama mora it razuman, odnosno mangi  od nekog maksimalnog normativiiog roka

vracama (L < L,,.). Kao L, moZe ge uzeh vek eksploatacye imvesthene, odnosno vek frajama

tehnoloZke opreme.
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Knterjum roka vradama je vrlo jednostavan kntenjum le zbog loga 1 veoma popularan. Razlog
Je #lo je ova) knlenjum vrlo jednostavan u primem, a 1 inveshton Zele da smanje naik dugog
vezivanja sredstava n neizvesno) buducnosh. Ipak ova) knteryjum se obiéno primenjiye n
poéetnim 1 gmbim analizama 1 poredjennjima moguéth vanmjantnih refenja. Kao osnovii
kntenjum za donofeme investcione odluke opravdano ga je pnmemb u neklam specijalmm
sludgevima, kao Elo su:

v kada je nedostatak investiciomh sredstava najznacajniji faklor koji odredjje
investicionn politikn preduzeca, te je veoma znaéano da se ulofena sredstva #to pre
vrate,

v kada je tempo tehnicko-tehnologkih inovacija veoma brz, te postoji znadajan rizik
tehnigkog 1 ekonomskog zastarevanja investicije.

Prednosti:

- lak metod za kon#cenje,

- 1zborom projekla sa kradm rokom vradanja smanjuje se nelzvesnost 1 ek,

- veoma pogodan za projekile vizokih lehnologiya, koje se Cesto menmjaju, &ime se 1zbegava
opasnost tehnolofkog zastarevanja projekta,

- veoma pogodan za projekte kod kojih ge trzigm zahtevi brzo memaju {moda 1 sl.),

- metod favorizuje kratkoroéne efekte zarade.

Nedostaci:

- metod je indiferentan na vremenski raspored priliva novea,

- projekat (C) koji ima raniji priliv noveca biée rangiran isto kao projekat (D) koji ima
kasmup priliv novea, kao #to je pnkazano na shia 31 [4].

Cazh
Flow

Payback
o Prariod

'l'ImaI

Slika 31. Indiferentnost kriterifuma roka vradanja na vreme
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- Jedan od najznaéaynih nedostataka ovog knlenjuma je ta) da ne vama o obar pozibivoe
efekte koj nastaju nakon povratka investicija, odnosno ukupne efekle nastale u Aivomom
vekn projekta. Ova) nedostatak je ilnstrovan na shiei 32, gde projekat koji ima sponji rast
(I") je degradiran, iako je u celini povoljniji [4].

—»
m
.

Cash /
Flow F

Payback
Period

/

Time =

Slika 32.. Indiferentnost kriterijuma na efekte nakon vradanja investicife

5.5.1.2. Povracaj investicija (ROJ — Return Of Investinent)
Kriterijum ROI predstavlja zapravo poboljanje prethodnog kriterijuma, pri femu se obzir uzima
celo trajanje projekta. Povradaj invsticija se izradunava u procentima [4]:

(Lhripmi  prihod )= (Ulepni _rashad )
Vreme lrajanye  proelbta {godl)

Srednfi _godiing _ profit =
(4)

Srexd o il
Fovracaj _ fmvastizije (RON) = g _godda:  prof

*100 (%)
Enos _investicije

Kod rangiranja projekata, povoljnii je onaj sa veéim povraéajem investicija.

5.5.1.3. Aklivizacioni period investicije

Aktivizacioni period investicije takodje moZe it veoma znacajan pri odluéivanu o opravdanosti
realizacije investicionog poduhvata. Akvizacioni period obuhvata ivesticiom penod koji je
potreban da se ulaganje u odredjeni investicioni projekat dovede do zavrietka realizacije,
odnosno vreme od pocetka ulaganja sredstava u realizaciju do podetka eksploatacije investicije.
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Ovo e penod mmobilizacije sredslava 1 lefma je da on bude sto krad. Ovim se skracuje
"umrivljavanje” nloZemh sredstava.

Oway knterjum ge moZe konstiti kao dopunski, uz neki od ostalih.
5.5.1.4. Kriterijum jedinifne cene Kostanja

To je cena ko#tanja jedinice provzvoda ko ge dobnja eksploatacijom realizovanog investcionog

projekta i moZe se izraziti kao [8]:

A+I+T . j.
‘. - { } )
N kom.god.

v ¢ - tra‘ena jedini¢na cena ko&tanja,
v A - godifng 1znos amortizacije,
v I - godifngi iznos kamata na prosecno uloZen kapital,
v T - godignji trofkovi eksploatacije,
¥ N - obim proizvodnje - broj proizvedenih jedinica godignje.
Ll op#tem sluéam ocene 1 1zbora izmedju vie investicionth alternativa, najbolja je ona alternativa
koja donosi najniZu jediniénu cenu ko#tanja.
Nedostaci ovog kriterijuma su:
¥ ne vodi dovolino raduna o ukupnom iznosu potrebnih investicionih sredstava, osim kroz
velidinu amortizacije;
¥ vyrednost ovog kriterijuma se izrafunava na osnovu prosefnih podataka nekog
reprezentativiog perioda (statck knternjum);
¥" ovaj kriterijum ne nzima u obzir vek eksploatacije investicije;
v neuzima u obzir dinamiku pristizanja sredstava od investicija.
Sa druge strane, ova) kntenjum je vilo upotrebljiv v sluéaju kada je nagvaZmy al) investiramnga
smanjenje jedimdéne cene ko#lama.
U principm, ova) krniterjum se veoma retko upotrebljava kao oznovm kriterjnm pri ocenjivanju 1

1zborn investicija u prednzeén, ved samo kao dopunski nz neki dmgi.
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5.5.1.5. Pokazatelj produktivnosti investicije

Produktivnost kao pokazatel) nspefnosti poslovanja se izrafava odnosom ogtvarene proizvodnge
broja zaposlenih il odnogom vrednosno iskazanog ostvarenog efekta 1 broja zaposlenih, fto se i

kod inveshciomh projekata 1skazuje na shid¢an nadin, kao:

L/F n .
p= E{m} {0)
gde su
v p - produktivnost razmatrane investicije,
¥ UP - ukupan prihod projekta u nekoj prosednoj godini Zivotnog ciklusa,
v" BR - broj zaposlenih radnika periodu eksploataciji investicije {ne u samoj realizaciji,
izgradniji i sl.).
Ocena mveshcionog projekta se vrfl tako slo se 1zrafumab pokazatel] poredi sa drugim
alternabviim refemjima 1 sa prosekom u odnosno) gram 1 grupacip. Investciom projekat je

povoljan ako je njegova produkiivnost mvesterje veca od progeka n odnosno) gram 1 grupacij.
3.5.1.6. Pokazatelj ekonomicnosti investicije

Ekonomiénost se u poslovanju obino izraZava odnosom ostvarenih efekata i utrofenih sredstava
za njihovo ostvarenje. Kao kriterijum za ocenu investicionih programa, moZe se iskazati kao:

_UP
T

[

(7

gde s

¥ ¢ - ekonomi¢nost investicije,

¥ UP - ukupan prihod projekta u nekoj prosednoj godini Zivotnog ciklusa,

¥ 1S - utrofena sredstva u eksploatacyi projekta u nekoj proseénoj godim Zivotmog ciklusa.
Ocena investicionog projekta se vré tako #o se 1zradunat pokazatel] poredi za drgim

alternativnim refenjima i sa prosekom u odnosnoj grani 1li grupaciji.
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5.5.1.7. Pokazatelj rentabilnosti investicije

Rentabilnost se n poslovanu izrazava odnozom nekog &istog efekta (rezmlfata) 1+ ukupno
angazovanih sredstava za ostvarenje tog efekta. Kao kriterijum za ocenn investicionih projekata

rentabilnost se 1zrafava odnosom ukupne dobib 1 ukupmh uloZenh sredstava, kao:

;-2 ®)

gde su
¥ 1 - rentabilnost investicije,
¥ D - ukupna dobit od investicije ,
¥ I - ukupna uloZena sredstva.
Ocena inveshcionog projekia se vrfl tako sto se 1zraCumabh pokazatel] poredi sa drugim

alternativnim refenjima 1 sa prosekom u odnosnoj grani 1l grpaciji.

5.5.1.8. Devizna rentabilnost investicije

Devizna rentabilnost investicije se izrafunava odnosom prosednog godifnjeg neto deviznog

efekta koji ostvari investicija i ukupnih deviznih ulaganja, kao:

= (9)

ade su:
¥ 14 - devizna rentabilnost inveshcije,
v NE, - neto devizni efekat od investicije n prosecnoj godini perioda eksploatacije,

¥" 1, - ukupna devizna ulaganja.

Takodje se mogu konshh 1 ostah pomodém statidk koeficyent, kao o su: koeficyent tehméke

opremljenost, koeficijent zapogljavana, koeficyent ntrogka energije [8].
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5.5.1.9. Nedostaci stati¢kih kriterijuma
Nedostact statickih kntenjuma su mnogobromi, od kojih se mogn navesh samo neki:
v Staticki pogled na proces investiranja 1 ograni¢eno posmatranje investicija samo 1
jednom vremenskom trenutk
v Posmalra se samo jedan vremenski presek u procesu mvestiranja, odnosno najéeéce se
posmaltra samo jedna godina penoda eksploatacye mveshcie,
v Ne pruza podatke o smanjemim efektima investicije u podetmom 1 zavr¥nom vremerni
penioda  eksploatacije, pa fime nema ni mognénostt za planiranje pravovremenih

intervencija 1 pobolj#anja.
3.5.1.10. Primeri refenih zadataka

Primer 1.

Potrebno je razmoltnih 1 rangirah investcione projekte ulaganja u himju za prozzvodnju delova A
ih limjju za proizvodmu delova B a na osnovn kntenjuma roka vracéanja. Ukupne potrebne
investicije sn iste, procenjeni Zivotni vek projekta je takodje 1sti, ali su procenjent neto prilivi

razlicitl, kao #o je dato n sledeéo) tabeli.

(fodina Cash-Flow Linije A (USI) (Cash-Flow Lingje A {(US1))
{ukupan prihod —uknpan rashod) | (ukupan prihod — uknpan rashod)

0 - Invest. penod {-35.000) (-35.000)

L. 20.000 10.000

2. 15.000 10.000

3. 10.000 15.000

+ 10.000 20.000

Rok vradama: 2 godine 3 godine

Retenje:

Pokto neto prnliv od mvesticyja myje konstantan po godinama, rok povradéaja inveshcie se nalaz

na ognovit kumulativa neto priliva po godinama:
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H L]
Z‘I = lNI}, > 1p=2 god.. tg= 3 god.
b= e=n
Ma osnovn ovog kritenijuma nlaganje n linygu za proizvodnn delova A ima prednost, podto ima

kraé rok povracaja.

Primer 2.

Na osnovu kriteryjuma roka vracanja rangiral inveshcione projekie A 1 B. Za realizaciju projekia
A potrebna investiciona sredstvan iznosn od 60.000 nj. prni éemm je vek eksploatacije 6 godina.
Za realizaciju projekta B sn potrebna investiciona sredstva u 1znosn od 40.000 nj. pn éemu je
njegov vek eksplatacije 3 godine. GodiZnji neto prilivi od obe investicije sn konstantni 1 iznose
za projekat A 30,000 nj./god., a za projekat B 20.000 nj./god..

Resenje:

Rok vracama investicye je:

{ ‘ 60.000 9 wod 1t 40.000

N R T 30000 T 20,000
(rodina Projekat A Projekat B
0 — Invesharom penod | (-60.000) (-40.000)
1. 30.000 20.000
2. 30.000 20.000
3. 30.000 20.000
4. 30.000 /
5. 30.000 /
b, 30.000 /
Rok vradama: 2 godine 2 godme

Ma osnovn knterijjuma roka vra¢anja oba projekta sn jednako efikasna. Medjutim, zapaZa se da
¢e se po 1steku roka vradamga projekat A eksploatisab jos échin godine donosed godidng neto
pnbv od po 30.000 ny/god., a projekal B jog jednu godinu donoseé godifm neto prihod od
20.0001..

84



Dr Aca Jovanowi, dipl.ing.

UPRAVLJANJE PROJEKTOM — Tehnike planiranja i upravljanja

Ukupm nediskontovam neto priliv investicye A 1zmos 180.000 nj., a nediskonlovam ostatak,
kao razhka 1zmedju ukupnog neto pnbiva 1 mvesticyje je 120,000 ny.. Ukupm nediskonlovam
neto priliv projekta B 1znosi 60.000 n)., a nediskontovani ostatak, kao razlika izmedjn nknpnog
neto priliva 1 investicije, je 20,000 n)..

Ma osnovu dodalmog sagledavama prowzilaz da je projekat A bolp, odnosno, da treba u mega

mvestratl.

Primer 3.
Projekte A 1 B, za koje su osnovii podaci dat 1 slededo) tabeli rangirati na osnovn kniterjjuma

povracaja investicija.

A B
Prihod (10° din) | Rashod (10° | Prihod (10° din)) | Rashod (10°
din.) din.)
0 (Investiranje) - 10 - 16

1 8 10 8 6
2 12 9 14 8
3 16 10 16 9
4 15 10 18 10
5 15 10 18 11
6 14 11 16 11
7 13 11 14 11
8 12 11 12 11

Retenje:

Prijekat A

Fhnepni rikod )= oMl rasho . —ale
(Uhgpni _ prikod Y- (Uhgni _ rashod ) 105+10° - 82 410°

Sredan  godiFan  profit = =2.875+10%n
M vt prej Vreme _trajania _ projeita_{(god.) S
. , i
Povraca;  Ivesheye (RO = Srednyt _godinjt _ profit +100= Mi 100=28 (%)
Encs _investicie 10+10°

Projekat B

(Likupni _ prikod) - ((Fupni _rashod) 116e10° - 77e10°

Sredng _ podifng  profit = =4,875%10%din

Vreme _trajania _ projeita_{(god.) ]
Srednji _godisji it 4,87510°
Povraca) vesticie (ROT)=—rea! 8ot _prafit g0 _ 4. *+100=30,46 (%)
Lnos  inveshicye 16+ 10"
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Kao #lo ge vidi, na osnovo knterjuma ROL projekat B o dobio prvenstvo pri realizacyi, 1ako su

investiciona nlagamnja veca.
3.5.2. Dinamicka aocena projekta

Dinamiéka ocena se razhikue od stalicke po tome o vzima na adekvatan nadin u obzir vreme u
postupkn analize 1 ocene mvesticiomh projekata, prni femn se obuhvata celokupan penod
ulaganja 1 eksploatacije jednog investicionog poduhvata.
Dinamicéki krterijumi su slofem pokazatelji koji na razhéite nacine obuhvatan ulaganja 1
priticanje efekata od investicije, 1 tako omognéavam da se znatno realnije analiziraju razhiéiti
aspekti jednog investicionog projekta 1 ocemi opravdanost njegove realizacije. Ovde ée it
prikazam najznacani krtenjumi, kao #o o [8]:

¥ neto sadagnja vrednost,
¥ jedimiéna neto sadagma vrednost,
V' interna stopa rentabilnost,
¥" relativna stopa rentabilnosti,
¥ rok vracanja,
¥ kriterijum anuiteta,
¥ kriterijum ukupnih diskontovanih trogkova,

¥ kriterijum diskontovanog neto deviznog efekta.
U ovom tekstu ée biti obradjeni najznadajniji kriterijumi: neto sada®nja vrednost, jediniéna neto
sadaZnja vrednost, interna stopa rentabilnosti i rok vraéanja. Ostali kriterijumi se mogu pogledati
u cifirano) literaturi [8].
Pre razmatranja pojedinih kniferjjuma neophodnoe je pojasmiti pojam diskontovanja, odnosno,

diskontnog raduna.
5.5.2.1. Diskonina stopa

Diskontovanje suftinski predstavlja aktuelizacin novéanih vrednosti, koja se moZe pojasniti na

glededt nadin;
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# X dinara datih u banku sa kamatom (interesom, diskontnom stopom) 7 (%) posle n godina

1
nominalne vredi: X e (] =+ 1) . Realna vrednost ovog uvedanog tznosa moZe il veda

ili manja od podetnog iznosa X, §to zavisi od velidine stope 7 (%), odnosno, da li je ona

pravilno odredjena, da hi je veca ili manja od inflacije.

1
4 Sadanja vrednost X dinara naplativa kroz n godina je: Xe (1+4)" "

1

* Iznos ¢ (11 )" se naziva diskontni faktor, koji je bezdimenzion veliéina, prni éemn je

f (%) diskonina stopa.

U konkretmm sluéajevima ocene imveshcya kada se upotrebljava radun diskontovama, polrebno
je pored ostalih veli¢ina (budné 1znos pnhoda 1 trofkova, period eksploatacije investicije)
odabrati 1 diskontnu stopu. Izbor realne diskontne stope predstavlja zna¢ajnu teskocén s obzirom
da ova stopa zavisi od mnogobrojmuh faktora. Diskontna stopa se obiéno izjednadava sa
kamatnom stopom. Medjutim, to va# samo u nekim specijalnim sludajevima, pa je ispravnije
reéi da diskontna stopa predstavlja onu vrednost kamatne stope sa kojom se obavlja diskontni
radun. Znadi, kada je u pitanju ocena investicija, 1j. izrafunavanje efikasnosti, na osnovu koje se
donos1 mmvesticiona odluka, upotrebljava se diskonina stopa, a kada je u ptanju finansysk
aranman, upolrebljava se kamalna stopa. Pored toga, s obarom na razmatrame lehmke
diskontovama, moZe se reé da diskonina stopa predstavlia radunsku vrednost cene vremenskog
prenocéenja raspolaganda nad jedmm istim 1znosom, 4. cenu odustayjama od potroéme danas za
polrogmu u bududénost.

Iiskontna stopa ge moZe 1zjednaditi ga kamatmom stopom jedino n nslovima perfektnog trZista
kapitala t. kada je koli¢ina kapitala koja stoji na raspolaganju neograniena, te je stoga 1
kamatna stopa nepromenjena. UU nekim zapadnim zemljama (Francuska) n javnom sektom
privrede, gde diskontnn stopu utvrdjnu 1 koriste planski organi, nema velike razlike 1zmedmu
diskontne slope 1 kamatne slope [8]. Najdeiée se za diskontnn stopn nzima kamatna stopa sa

tr#ista kapitala.
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Ticaym fakton na pravilan izbor diskonine stope su:

v
v
v
v
v

v
v

raspoloZive kolidine sredstava - sopstvenh 1 pozajmljemh,

kamatne stope po kojima se moZe dati ili dobiti zajam,

rizik davanja il prenzimanja sredstava,

opéle stame preduzeda - poslovna politika, razvoina pohtika, konkretm razvojm
programi, inansiyjska polibika,

ekonomska pohlika zemlje,

gtopa inflacije,

gtanje na medjunarodnom trzigtn kapitala, itd.

Uproféeno e mofe reci da diskontna stopa n sebi ukljnénje makroekonomske parametre domace

1 svetske privrede, odnosno da je:

Digkonina stopa = cena kapitala + [§ koeficijent (ukljnéige stopu nzka)

Diskontm faklor se uzama 1z tablica, za zadal mteres, diskontnu stopu (1) 1 broyp godina (n).

Primer 1zradunatih diskontmh fakiora je dat v tablic 12;

Tablica 12,
i %) GODINE
1 2 3 4 5 g 7 g 5 10
£ 0543396 | 0339926 | 0839613 | 0702004 | o7472se | o7e4m61 | 0665057 | oseraiz | 0591398 | 0558395
B 0525026 | 0857339 | 0793832 | 073503 | osE0sEE | 063017 | 058349 | 0540260 | 0500249 | 0463193
10 0809081 ), 226444 0,731515 0 ES301E 06205921 0,5644714 0.5313158 04665007 (0424088 0285543
12 B89 2E7 0771 0,71178 AR5 (), b 147 0506621 045235449 403 [, 36061 0221973
12 0 ES4006 0, FE2147 &R0 N EEI K 0,342 16 042051 % 0425061 57616 ), £3589 0,254 588
14 0EF10s ), FERgeE [y 0, 55208 0,5319365 0455587 0,399 57 11, 350558 (3,200 5008 [, 265744
16 0BG 209 0743163 00658 0552291 0476113 0410442 035383 0, 305025 0262953 0226684
18 0847458 0718134 0 GORGI1 0515789 043710% 0370432 0313925 0266038 0, 225456 0191064
20 0833333 0 8544494 0578704 NABX253 0401878 0.33B98 0279082 02325068 0, 193207 0, 161506
2z 019672 | os71862 | 0550707 | oq513ee | oadeesey | 0303azs | oadssey | 0203761 | 0067017 | 0136899
24 08506452 | 0650354 | 0524487 | 0422574 | 0341108 [ 0275087 | 0221944 | 0078307 | 0.14423 | 0,116354
26 0793651 | 0620832 | 0499906 | 0396751 | 0314382 | o0.249908 | 0193333 | 0057411 | 002493 | 0.09915
2B 072125 | 0610352 | 0476837 | 0372520 | 0291038 | 0.227374 | 0177636 | 0138778 | 0.10842 | 0,0B4703
30 0,769231 | 0591716 [ 0455165 | 0350128 | 0269325 | 0207176 | 0159366 | 0122589 00943 | 0072533
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5.5.2.2. Neto Sadainja Vrednost — NSV (NFV — Net Present Value)

Pod kntenjumom NSV se podrarnmeva snma svih diskontovanih neto priliva koji se ostvare n
ditavom Zivotnom ciklnsu projekta, 1 to nklnéyué fazn investiranja 1 fazn realizacije.
Matematicka 12raz za 1zraunavanje NSV se moZe 1skazah kao:

NF, NA NE,

po N NB (10)
1+ (1+DH (1+8)"
T NP ?

NS = hi =ENPk'”k
kel (l + ﬂ' k=l

Treba voditi rafuna da je u periodu investiranja (obiéno O-ta, prva, ponekad i druga godina) neto
priliv negativan i iznosi utrofku investicionih sredstava u tim godinama.
Dcena mveshcionog projekta po ovom metodu se 1zvodi na sleded nacin:
v" Swvaki investicioni projekat &ija je NSV na kraju #ivotnog veka projekta pozitivna, smatra
se pogodan za realizaciju, odnosno, mora da vaZi: NSV =0,
v Ukoliko se uporedjuje vife projekata, kao najbolji se usvaja projekat ¢ija je NSV najveda,
uz dodatni uslov daje i pozitivna.
Selekcija projekata ée biti pojagnjena kroz primere refenih zadataka.
Prednosti pnmene metoda NSV su:
¥ uvodl vremesku vrednost novea (cenu kapitala);
¥ lzrazava buduél novéani tok (cash-flow) u sadaimjem vremenu 1 omogudéava direkinn
komparaciju;
¥ uzma u obzir nflacju, odnosno, cenu kapitala;
¥" sagledava projekat u celini (od poletka do zavrietka);
¥ mogu se simulirati rezultati pri razli¢itim scenarijima (inflacija, razliite kamatne stope,
itd.).
Medostact primene metoda NSV
¥" tadnost je ogranidena i zavisi od tacnosti predvidjanja novéanog toka, kamata, interesa;
¥ neukljutuje druge podatke (uslovi na trz1%tu, moguénost plasmana robe 1td.);
¥ koristi se fiksna kamatna stopa (interes) za sve vreme trajanja projekta (postoje i tehnike

sa varijacijom stope).
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5.5.2.3. Jedini¢na neto sada3nja vrednost (JNSV)
Za ocenu opravdanosh imvesticionih projekata, pored apsolutmh, mogu se konstin 1 odredjen:
relativii pokazatelji, kao #to je na primer knterijmm jediniéne neto sadasnje vrednosti.
Kriteryum JNSV predstavlja odnos izmedjn neto sadasnje vrednosti (NSV) 1 sadainje vrednosti
ukuprah ulagama — invesheye (SVI), o se matematdk moZe 1skazab kao:

NSV

W

JNSV =

(1)

Ovaj kriterijum u osnovi prikazuje rentabilnost investicije, odnosno, pokazuje koliko jedinica
neto sadainje vrednosti donosi svaka jedinica uloZenih sredstava u investiciju.

Pri ocenjivanju investicionih projekata, smatraée se ekonomski opravdanim za realizaciju svaki
projekat za koji vazi nslov: JNSV >0

Ako se ocenjuje vige projekata, najefikasnni je ona) kod koga je ngjveca INSV.

Kriteryum JNSV ima iste prednosti 1 nedostatke kao 1 kriterijum NSV,

3.5.2.4. Interna stopa povracaja (IRR - Internal Rate of Return)

Kriterijumom Interne stope povradaja ili rentabilnosti izbegavaju se problemi wvezani za
predvidjanje realne diskontne stope, koji je dominanma kod kriterijuma NSV. Interna stopa
rentabilnost predstavlia ono diskontnu stopu pni kojoq je kntemjum neto sadagme vrednost
jednak nuly, #to znaét da se kod ovog kritermjuma diskonina stopa javlja kao nepoznata.
Matematicki 1zraz ovog knterijuma glasi:
NSV = iwﬂ xa, = 0 (12)
k=1

Iz ove jednadine, refavamem po nepoznato] ag, a kasnye po 1, dobyja se aZena intema stopa
rentabilnost. Interna stopa rentabilnosh predstavlja onu diskoninu stopu pri kojop reahizacija
nekog investicionog projekta ne donosi ni dobitke ni gubitke, onosno, gde se radi u prazno, da bi

ge recimo vrabo kredit sa imteresom 1= ISP,
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Ocena ekonomske opravdanosh investicionog projekia (projekata) vrf se na sleded nadin:

v" Smalra da je realizacija nekog projekta ekonomski opravdana ukoliko je njegova inlerna
gtopa povracaja veca od neke minimalne prihwatljive stope 1,,,. #o moZe biti veliéina
kamatne stope na odobreni kredit.

v Ukoliko se uporedjuje vife projekata, najbolji je onaj sa najvifom intermom stopom
povracaja, pod uslovom da je zadovoljen prethodm stav.

Graficka predstava odredjivanga ISP je data na sha 33 [4]. Na vertikalno) os1 su iznost NSV
{NPV — Net Present Value), a na honzontalno os1 vrednosti diskontnog faktora, odnosno ISP
{IRR — Internal Rate of Return)

3000
2500
2000 |-
1500

NPV + {
1000 |-

Al IRR

2000 F—
1500

15 18 17 18 18 20 21 22 23 24 25 26 27 28 20 0%

Slika 33. Graficko odredfivanje ISP (IRR — Internal Rate of Return)
3.5.2.5. Rok vracanja (dinamicki)

Pored stati¢kog kriterijuma roka vraéanja, moZe se uvesti i njegov dinamicki oblik upotrebom
tehnike diskontovanja. U ovom sludaju kriterijum roka vraéanja se definife kao period izraZen u
godinama, za koji ¢e dsikontovani neto prilivi od eksploatacije investicionog poduhvata pokriti
diskontovana nkupno nloZena sredstva. Matematiéka formulacija je sledeca:

M n
Z.’k*a*—ZNﬂ'*ak (13)
i

k=a

gde su
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¥ 1, - ulaganja u k-to] godim penoda ulaganja
v' NP.* - neto priliv od investicionog projekia u k-toj godini eksploatacije inveshicije
(nije obuhvaéen period investiranja — investicione gradnje).
(Ocena investicionth projekata nz pomoce dinamickog knterjjuma roka vracanja se vrii na sleded
nadin:
¥ Swvaki projekat se smatra efikasmim 1 opravdamm za realizacyu ukoliko je njegov rok
vracarn)a manji od nekog normativno odredenog roka vracanja (... pn femu se
podraznmeva da je ta) rok kraé od Zivotnog veka projekta ili veka trajanja, il
zastarevanja tehnologke opreme.
¥ lzmedjn vige projekata najbolji je ongj koji ima najmanji rok vracanja, pod nslovom da je

manji od ...

5.5.2.6. Primeri refenih zadataka

Primer 1.

Za zadatak 17 tatke 5.5.1.10, potrebno je rangirati investicione projekte ulaganja n linijju za
proizvodmu delova A ili lingu za proizvednju delova B na osnovu knterjjuma NSV, pod
uslovom da je usvojena diskonina stopa od 1 = 20 %. Ukupne polrebne investicye su iste,
procenjeni Zivotni vek projekta je takodje isti, ali su procenjeni neto prilivi razliditi, kao &to je
dato u sledeéoj tabeli.

Gadina Cash-Flow Linije A (UISI)) Cash-Flow Linije A (LISD)
{ukupan prihod — ukupan rashod} {ukupan prihod - ukupan rashod)
0 —Tnvest. period (=35.000) {(-35.000)
l. 20.000 10.000
2. 15.000 10.000
3. 10,000 15.000
4., 10.000 20.000
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Retenje:
Odredjivame NSV za linjju A je dato u sledecoj tabeh:
Godina Cash-Flow Linije A (L 5D} Diskontni faktor a, MNP
{za 1=20 %)
(1) (2) (3) =(x(2)
i) —Invest. period (-35.000) 1 - 35.000
1 20,000 0,833 +16.666
7 15.000 0,6944 110.416
3 10000 05787 +5. 787
4 10.000 04823 +.823
NSV (USD) = +2.692
Odredjivanje NSV za liniju B je dato u sledeéoj tabeli:
Godina Cash-Flow Linije A (USD) Diskontni faktor a, NP,
{za 1=20 %)
(1) (2) (3) =(1)x(2)
0 — Invest. period {-35.000) 1 - 35,000
L. 10000 0,833 +8.333
2 10,000 0,6944 +6.94
3 15.000 05787 +8.681
A 20 000 04823 +9.646
NSV (USD) = - 1.3%6

1=20 %a, on t11 gtopn ne trpi. Na krajn projekta bismo imali zapravo gubitak.

Kao &to se vidi NSV 4>NS Vg, pa je projekat A bolji. Sta vige, projekat B ima negativiu NSV. U

konkretnom sluéau, ako b1 se projekat B finansirao bankarskim kreditom sa kamatnom stopom

Primer 2.

Za projekle, ¢ je Zivotm vek 5 godina, dat je ekonomsko-novéam tok u sledeéoy tabels, u 000

1.j.
Invest. Ciodine realizacije projekia
0 1. 2. 3. 4. 5
Projekat A | URUPNI PRILIV 12,300 12.300 12,300 12300 12300
LI EUPNL QDLIV 3. 300 10,238 10,245 10,259 10.271 10283
Projekat B | UEUPNI PRILIV 14.800 14.%00 14,500 14 20 14,200
LI EUPNL QDLIV 7500 11.213% 11.24% 11.259 11.271 11.283
Projekat © | UrRTENT FRILIV 15.600 15,600 15,600 1.5 Gl 15600
TTEUTPNI ODLIV B.200 11.800 11.520 11.550 11 565 11875
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Za Projekat A se moZe dobiti kredit sa kamatom (diskontni faktor) 1 = 10 %, dok se za projckat B
i projekat C mozZe dobiti kredit sa kamatom (diskontni faktor)i= 12 %.

Projekte rangirati obzirom na krterijum N3V,

Refenje:

M5V za projekat A je:

Godina Uk. priliv. | Ukup.odliv. Nelo ek Disk. faktor NP,
tok. {i=10%4) (000 nj.)
i) — Invest. period 5,500 - 5,500 1 - 5,500
| 12300 10 238 2062 {0,908 1 875
2. 12 300 10 248 21052 0,826 1 696
3 12 300 10,258 2.041 0,751 1.533
4 12.300 10.271 2029 0,683 1.386
5 12.300 10,238 2062 0,621 1.280
61.500 56.754 NSV (USD) +2.270
M5V za projekat B je:
Godina Uk priliv. | Ukup.odliv. Meto ek, Disk. faktor WP,
tok. {i=10%) {000 nj.)
0 —Invest. period 7.500 - 7.500 1 - 7.500
| 14 800 11238 3.562 0,893 3180
2. 14 200 11.248 3.552 0,797 2.832
3 14 800 11.259 3541 0,712 2.520
4 14 800 11.271 31529 (0,635 2.243
5 14.800 11.283 3.517 0,567 1.996
T4.000 63.799 NSV (USD) + 5.271
M5V za projekat C je:
Godina Uk priliv. | Ukup.odliv. Meto ek, Disk. faktor WP,
tok. {i=10%) {000 n.j.}
0 —Tnvest. period 8.200 - &.200 1 - 8.200
1 15.600 11.800 3.800 1,893 3.393
2. 15 600 11.820 3780 0,797 3.013
3 15.600 11.850 3.750 0,712 2.669
4 15.600 11.865 3735 0,635 2.374
5 15.600 11.875 3.725 0,567 2,114
T8.000 67.410 NSV (UUSD) + 5.363

Protalaz: da je NSVNSVe=NSV,. Za realizaciyu je najbolp projekal C) 1ako su za mjega

potrebna najveéa investiciona ulaganja i ima nepovoljnije uslove kreditiranja (i= 12 %).
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Primer 3.
Za rzadatak 1z pnmera 1, odredili ISP, odnogno, projekie ulaganja u hmju za proizvodmu delova
A 1 delova B rangirati prema velidim [SP. Ukupne potrebne investicije su iste, procenjeni Zivotni

vek projekta je takodje 1=ty ali sn procenjeni neto prilivi razliéit, kao o je dato n sledeco) tabeli.

Grodina Cash-Flow Linije A (LISD) Cash-Flow Linije A (II5D)}
{ukupan prihod —ukupan rashod) {ukupan prihod — ukupan rashod)

{1 = Tnvest. period (-35.000) (-35.000)

1. 20,000 10.000

2. 15.000 10.000

3. 10.000 15.000

4. 10.000 20.000
Regeme:
Projekat proizvodnje delova A:
NSV za diskontnu stopu i= 20 %

Godina Cash-Flow Linije A (L5D) Diskontni faktor a, NPy
{za 1=20 %)
(1) (2) (3) =(1(2)

0 —Tnvest. period (=35.000) 1 - 35.000

1. 20000 0,833 +16.666

2, 15.000 0,6944 F10.416

3 10.000 05787 +5.787

4 10.000 04823 +1.823

NSV (USD) = +2.692
NSV je pozitivna, $to znad da je ISP vedi od 20 %.
NSV za diskontnu stopu 1= 22 %
Jodina Cash-Flow Linije A (USD) Diskontni faktor a, MNP,
i(7a =22 %)
(1) (2) (3) =(1)x(2)

0 - Invest. period {-35.000) 1 - 35.000

1. 20000 08197 116394

2. 15.000 0,6719 +10.079

3. 10.000 0,5507 +5.507

4. 10,000 04514 +4.514

NSV (USD) = +1.494

M5V je jof nvek pozitivna, $to znadi da je ISP veéi1 od 22 %.
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NSV za diskontim stopn 1 = 24 %

Godina Cash-Flow Linije A (USDy Diskontni faktor a, NP,
(za 1=24 %)
(1) {2) (3) =(1)x()
0 — Invesl. period (-35.000) 1 - 35.000
1 20,000 08065 +16.130
2. 15.000 06504 F9.756
3 10.000 0,5245 +5.245
4 10000 0,423 +4.230
NSV (USD) = +361
NSV je jo¥ uvek pozitivna, $to znadi da je ISP veéii od 24 %.
M5V za diskontim stopn 1= 25 %
Godina Cash-Flow Linije A (LIS} Diskontni faktor a, NP,
(za i=24 %)
(1) (2) (3) =(1mi2)
0 = Invesl. period (-35.000) 1 - 35000
L. 20 000 0.8 +16.000
2. 15.000 0,04 +9.600
3 10.000 0,512 +5.120
4. JRVRIN) 0,409 +4.096
NSV (TISD) = - 184
NSV je sada negabivna, 8to znad da je vrednost [SP 1zmedju 24 %1 25 %0,
Projekat proizvodnje delova A:
NSV za diskontnu stopu 1= 20 %
Godina Cash-Flow Linije A (USD) Diskontni faktor a, NP,

{za 1=20 %)

(1) (2) (3) =(1)x(2}
0 — Invest. period (-35.000) 1 - 35.000
1. 10.000 0,833 +8.333
2. 10.000 06944 FG.944
3 15.000 05787 +8.681
i 20,000 04823 +4 . 6d6
NSV (TISD) = - 1.3%6

M5V je negativna, #to znadi da je ISP < 20 %.
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NSV za diskontim stopn 1= 19 %

Godina Cash-Flow Linije A (USDy Diskontni faktor a, NP,
(za =19 %)
(L) i(2) (3) =1

0 — Invesl. period (-35.000) 1 - 35.000
1. 10.000 08404 +8.403
2, 10.000 0,7062 F7.062
3 15.000 0,5934 +&.901
4 200000 04987 +9.974

NSV (USD) = - GG

M5V je jof nvek negativna, $to znadi da je ISP <19 %a.

M5V za diskontim stopn 1= 18 %

Godina Cash-Flow Linije A (LIS} Diskontni faktar a, NP,
{za i=18%)
(1) (2) (3) =(1(2)

0 = Invesl. period (-35.000) 1 - 35000
l. L0000 08475 F8.475
2. 10.000 0,7182 +7.182
3 15.000 06086 +9.129
A 20.000 05158 10316

NSV (UUSD) = + 102

M5V je zada pozitivna, #to znadi da je vrednost ISP izmedju 18 %119 %.

ISP se moZe odrediti 1 grafiék, kada se nzmu jedna ckstremno visoka 1 jedna ekstremno mska
vrednost diskontne stope 7 i odgovarajuée vrednosti NSV (od kojih je jedna pozitivna a druga
negativna, tako da formiraju duZ. U preseku ove duZi i x ose je vrednost ISP. Graficko
odredjivanje je dato na sledeéoj slici:

0
2500

NPV + B

IRR

18 18 17 1B 10 20 1 1@ 1\ M 5 W v owm omw wW

Sa gralika se moZe zakljuéih daje ISPy=24.6 %0, a [3Pe=18.2 %.
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5.5.3. Ocena industrijskih projekata po UNIDO metodologiji

LINITDO metodologija spada medjn najpoznatije metodologije za ocenu investicionih projekatan
obuhvata ocenn komercyjalne 1 ocenn nacionalne isplativostt projekta [15]. Komercijalna
1splaivost se odnost na isplabivost projekla sa stanowvidta mmvestitora, dok se nacionalna
1splativost odnost na splabvost projekla sa stanovigta zemlje u celin. Nacionalna splahivost je
veoma bina, pofto se uglavnom po ove] metodologi radi opravdanost projekata, odnosno,

investicionih nlaganja n zemlje u razvoj.
3.5.3.1. Analiza komercijalne isplativosti

Analiza komercijalne isplativosti projekta se obavlja razmatranjem finansijskih rezultata koje
projekal donos inveslitoru 1 obuhvata:
- anabizu splativosh mvesticya,

- finansysku analizo.

a) Analiza isplativosti
Analizom 1splativosti investicje utvrdjuje se profitabilnost projekta sa stanoviita investitora, pri
demu se mogu koristiti neki od sledeéih kriterijuma i metoda:

¥ prosta stopa prinosa,

¥ period otplate,

¥ neto sada¥nja vrednost,

v

interna sopa rentabilnosti.

a.1) Prosta stopa prinosa
Prosta stopa prinosa predstavlja odnos izmedu neto profita u normalnoj godini i ukupnih
v eslicyja 1 eraunava se prema sledeéo) formuli:
F+¥
I

R (14)
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ade je:

R - prosta stopa prinosa,

F - neto profit u normalnoj godini,

Y - godisme kamate na kredite u normalno godim,

I - vrednost ukupmih mmveshciya.

Projekat je opravdan nkoliko je prosta stopa prinosa veca od kamamme stope koja ge poshiZe na
tr#istn kapitala. Ako se porede vife projektnih alternativa, najbolji je onaj projekat sa najvedom

gtopom R, pod nslovom da je ona veéa od kamatne stope sa trista kapitala.

a.2) Metoda roka otplate
Metoda roka otplate meri vreme koje je potrebno da se povrate uloZena sredstva. Rok otplate se
1zradunava kao:
’
[=3'(F+D,) (15)
t=0
ade su:
I - ukupna ulagama,
p - rok otplate,
F, - godidnp neto profit,
13, - godifnja amorhizacija.
Projekat je prihwvatljiv ukoliko je dobyjem rok otplate manji od maksimalnog roka otplate py..,
odnosno manji od eksploatacionog veka projekta, tehnolofkog veka frajanja 1l zastarevanja

opreme 1 shiéno,

a.3) Neto sadainja vrednost
Neto sadafnja vrednost — NSV (NPV - Net Present Value) predstavlja razliku sadaZnjih
vrednosti ukupnih priliva 1 ukupnih izdataka i izraénava se kao:

NPV =3(CI - CO), *a, (18)

t=0
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ade je:

NPV - neto zadainja vrednost |

Cl; - godisnji priliv i godini t,

COy -~godismi wedact v godim

a, - diskontm faktor.

Projekat je prihvatljiv ako je megova neto sadasnja vrednost veca il jednaka nuli. Kada se poredi
vige projektnih alternativa, bolja je 1 prihvatljivija alternativa sa veéom NPV, pod uslovom da je1

veda il naymanje jednaka nuli.

a.4) Interna stopa povradaja
Interna stopa rentabilnosti predstavlja diskontnu stopu pri kojoj je nefo sadasinja vrednost
projekia jednaka nuli 1 radunava se kao:

Z{CI—C‘O), *aq, =0 (17)

1=l
Projekat se smatra prihvatljivim ukoliko je izrafunata interna stopa rentabilnost veéa ili jednaka
nekoj minimalnoj stopi rentabilnosti i.;,, pri femu to moZe biti kamata pod kojoj je dobijen
komercijalni kredit. Kada se poredi vi#e projektnih alternativa, holja je i prihvatljivija alternativa

ga vecom I3P, pod uslovom da je istovremeno veda 1 od 1y,

b) Finansijska analiza

Finansyjska analiza se obavlja po godimama veka trajama projekta. Ona obuhvata analizu
hikvidnosh 1 analizn strukture kapitala.

Analiza hkvidnosti se vré1 da i se obezbedio potreban tok gotovine n periodn investiranja 1
periodn eksploatacije investicionog projekta, znadi u peniodn izgradnje, pnitanja u rad |
operabivnog rada projekta.

Analiza stmkture kapitala se vr#i da b se obezbedilo da svaki oblik investicije (ulaganja n

osnovna 1 obrtna sredstva) bude pokriven odgovarajuéim finansijskim sredstvima.
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¢) Nacionalna isplativost
Analiza nacionalne isplalivosti se obavlja uz pomo¢ osnovnog krterijnma — neto dodatne

vrednosti, dodatnih pokazatelja 1 dodatnih razmatranja. Takodje se konsti | cost-benefit analiza.

¢.1) Neto dodatna vrednost
Pokazatel] neto dodame vrednosti men doprinos projekia povecanju nacionalnog dohotka 1
izracéunava se kao razlika izmedjn vrednosti izlaznih roba 1 vrednosti nlaznih roba 1 usluga:
NVA = O-(MI + I} (18)
gde je:
MV A - neto dodatna vrednost stvorena projektom,
O - ofekivana vrednost izlaznih roba - prihod od prodaje,
MI - oéekivana vrednost ulazmh materjala 1 usluga,
I - ukupne mveshce.
Neto dodama vrednost moZe se ment za svaku godinn pojedinaéno 1h za celokupm #volm vek

projekta. Ocena investicionog projekta treba da se bazira na ukupno) dodatnoj vrednosti.

c.2) Dodatni pokazatelji

Kao dodatni pokazatelji u analizi nacionalne isplativosti koriste se:
- efekat zapo#ljavanja,

- efekat distribucije,

- neto devizni efekat,

- medjunarodna konkurentnost.

¢.2.1.) Efekal zapo§ljavanja

Ocena projekta sa stanovista doprinosa zapoSljavanju vri se merenjem direktnog i indirektnog
zapoghavama. Direkino zapogljavame se odnosti ma ubvrdivame novih radmh mesta, za
kvahfikovanu 1 nekvahifikovanu radnn snagn, koje donosi projekat. Indirekino zapodljavanje se
odnost na dobijanje posla na dmgim projektima koji su vezam za projekat koji se analizira 1

ocenjuje.
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c.2.2) Efekat distribucije
Kod ovog pokazalelja potrebno je analizirah kako se konsh od mveshcionog projekia

razpodeljyn po dmstvenim gmpama 1 po regionima zemlje.

¢.2.3) Nelo devizni efekal
Analiza devienog efekla investicionog projekta vifl se ocerjivanjem platno-bilansmoh efekata

projekata 1 ocenjivanjem supstilinclje nvoza.

c.2.4) Medjunarodna Konkurentnaost

Vril se ocena da hi ¢e proizvodi posmatranog projekta bitt konkurentni na medjunarodnom
trzigtn. Za procemn medjunarodne konkurentnosti proizvoda potrebno je 1zvriitt uporedjenje
domacih resursa za proizvodnju namenjenu izvozn u odnosu na prednosti dobijanja deviza kada

se proizvod 1zveze.

c.3) Dodalna razmatran ja

L okwvim dodatnih razmatranja, u oceni nacionalne isplativosti vré ge analiza:

- uticaja na infrastuktum,

- uhicaja na razvo] znanja,

- uticaja na okruZenje.

Uticaj na infrastrukturu se analizira u sifuaciji kada za realizaciju investicionog projekta
nedostaju infrastrukturni kapaciteti i kada ih freba graditi. Potrebno je odrediti da li ée trofkowvi
te izgradnje opteretiti samo razmatrani ili i neke druge projekte.

[Jticaj na razvoj znanja ge ostvaruje u zavisnosti od primenjene tehnologije 1 mesta gde se
projekal realizuje 1 ovay ubca) u svakom sluéaju lreba amalizirat.

Uticay na okruZenje se analizira preko ulicaja na prrodne 1 druétveno-kullurme uslove. Ulica) na
prirodne uslove se moZe lako meriti preko trofkova potrebnih da se priroda dovede u prvobitni
oblik. Utica) na drustveno-kulturme uslove se mnogo teZe ubvrdjmje 1 men jer se odnosi na

ofuvanme tradicionalmh vrednost, kulturmh gpomemka, 1 sl
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5.5.4. Ocena u uslovima neizvesnosti

Sva prethodna razmatranja problema ocene opravdanost investicionih projekata 1 kvantitativiuh
kriterjjuma koji e mogn npotrebljavati, poéivali su na jedno) pretpostaver da radimo n uslovima
1evesnosh, odnosno da nam je buduénost poznata, 1zvesna, 1 da smo u moguénosh da taéno
predvidimo sve budude dogadiaje 1 sve vehidine relevanine za ocenu investicionih projekata 1
investiciono odluéivanje. Medjutim, jedino #o je 1zvesno je neizvesnost 1 buducnost. Najlaksi
nacin je da se sva prethodna razmatranja proglase za nedovoljno faéna za donofenje
investicionith odluka. Sa dmge strane, mvestiranje je neophodan uslov kojim svako preduzece
oglgirava svojil egzistenciji 1 razvo), stoga su preduzeca n situaciji da stalno moraju donositi
investicione odluke, pri éemm se nalaze pred veoma slofenim problemima koje donos
neizvesnost, 1 veoma tefkim zadatkom da smanje rizik donogenja loge odluke.

Ocemivam e investiciomh projekata u uslovima nerzvesnosh moZe se vl razhiéibm metodama 1
tehrikama, koje pomaZzu donosiocima odluke u smislu smanjemja subjekbivnost 1 smanjemnya
ganse donofen)a pogreinih odluka, kao o su:

- metode kritiéne tadke,

- analiza senzitivnost (analiza osetljivost),

- teornjaigaraiteorija odluéivanja,

- analiza verovatnode.

5.5.4.1. Metoda kriti¢ne tafke

Kriti¢na tadka projekta predstavlja onaj nivo proizvodnje i prodaje pri kome projekat ne
oslvaruje m dobitke m gubitke, odnosno, ona je grameca medju dobitaka 1 gubataka.
Proizvodmjom 1znad ovog muvoa projekal ostvarye dobitak, a ispod ovog mvoa gubitak.

Sama kriti¢na tatka se moZe izraziti kao:

¥ knti¢m obim proizvodnje, odnosno knticne iskonécenje mstalisanog proizvodnog kapacitela,

v knhiéan prihod od prodaje, odnosno kntiéna jediména prodajna cena.
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Knti¢m obim prozvodnje se moZe izradunat kao |8]:

KTP= - (19)
JPC - PT

ade je:
KTP - kriti¢na tadka obima proizvodnje,
FT - fiksni trogkovi (po godini, mesecu, kvartalu, seriji),
JPC - prodajna cena po jedinici proizvoda,
PT - promenljivi trogkovi po jedimct protzvoda.
Kntém (najmze dopustivi) prihod od prodaje se moZe odredit kao:
KT Pr=JPC+* % (20)
Grafidko odredjivanje kriti¢ne tatke obima proizvodnje je dato na slici 34 [4].

f

$

£76.000 L—— £75.000 fixed costs

—

Cutput —

Bresak even point 7,500 units

Sliker 34. Graficko odrecditvanje kriticnie tacke obima proizvodege

Metoda krtide tacke je statcka, veoma jednostavna, sa dosta nedostataka, tako da se moZe

koristiti sgamo za podetne analize n ocent investicionih projekata n uslovima neizvesnosti.
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5.5.4.2. Analiza osetljivosti

Analiza osetljivosti predstavlja radunski postupak predvidanja nticaja promena ulaznih podataka
na i1zlazne rezulate jednog modela. Analizom se 1straznju 1 utvrdjum uticaji promena pojedinih
velidinag sa kopima se ulaz u proradun, na vrednost pojedimh knteryuma, odnosno wlazmh
velidina. U okvirn ove analize mogu se odredib graméne vrednosh (maksimalne 1h mimmalne)
do kojih vrednost neke ulazne velifine moZe 1¢1, a da bi 1zlazne veliéine 1 dalje bile pnhvatljpve.

Ocena opravdanost investicionih projekata se vrdi na osnovn nobiéajenth knterjjuma, kao #o s
neto sadafnja vrednost, interna stopa povracaja, rok vraéanja, 1 sliéno, koje 1 modeln
predstavljaju 1zlazne velidine, a koje se odredjuyn na osnovu sknpa ulazmh veliéina, kao #o s

prihodi, trofkovi, diskontna stopa, veliéina nlaganja. Grafick prikaz modela je dat na she 35 [8].

ULAZNE VELICINE - 1ZLAZNE VELICINE -
PFODACI O INVESTICII VREDNOSTI KRITERIJUMA
P ——n 1ZRACUNAVANIE > NSV
o VREDNOSTI o
" POJEDINIH
| » KRITERIJUMA >

Slika 35. Model analize osetliivosti

Primer analize osetljivosti jednog projekta je dat u tabeli 13. Analiza osetljivosti projekta je
izvedena preko analize osetljivosti ISP na wvarijaciju ukupnih prihoda, poslovnih rashoda i

posebno plata zaposlemh .

Tab. 13,
15P (%)
-10% -5% 1] 5% 10%
Ukupni prihodi ® 5.15 13,7 21.05 28,2
Poslovni rashodi 25,75 20 13,7 9.9 "
Plate 16 15 13.7 12,75 11.8

" NSV je negativna

103



Dr Aca Jovanowi, dipl.ing.

UPRAVLJANJE PROJEKTOM — Tehnike planiranja i upravljanja

Grafiéka predstava promene 1zlamme vehiéine., u ovom sludaju ISP u zavisnosh od trebiramih

wlazmh veliéna ukupnog prihoda, poslovnth rashoda 1 plata je dal na she 36,

—a— Poslowni rashodi
—— Plate

\ / —— Ukupni prihodi
e

ISP

-10% -5% 0% 5% 10%
WVarijacija

Slifar 36, Rekapitulaciia analize osetliivosti
Smanjenje prihoda od gamo 3 % obara vrednost ISP na samo 5 %, dok smanjeme od 10 %
dovodi do negativne vrednosti NSP.
Poveéanje poslovnih rashoda 1znad 5 % takodje ozbiljno ugroZava rentabilnost projekta, dok je
projekat manje osetljiv na rast zarada radnika.

5.5.4.3. Teorije igara

Svuda gde postoje konfikine situacye, v drodtvu, industng, pr1 projektovamu novih proizvodmh
sistemna, 1zboru projekine alternative za realizaciju teonja 1gara moZe dab doprinos u nythovom
refavanju. Logiéke osnove ove malemabke discipline imaju veliku ulogu narodilo kod
istraXivanja operacija, kod donofenja odluka kada se zna da ée se realizacija nekog poduhvata,
neke mere, sprovoditi u uslovima aktivnog suprotstavljanja konkurenta ili u uslovima neizvesne
buduénost, #o je redovna pojava na trZidtu usluga 1 proizvoda. Ovakva situacija moZe se pojavit
1 unutar jedne kompanye, gde kod memh pojedimnh delova postoje suprotm pojedinadém mleresi,

i u sludaqu odludivama o mveslirargu u jedan projekat od nekoliko ponudjemh altermativa.
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Teorja 1gara se moZe predstavihh kao matematicka teormja konflktmh situacija, sa primenom u
omm situacijama, kada ishod “igre™ (poduhvata) ne zavisi samo od jedne strane, ved 1 od reakcije
protivnika (konkurenta), il kad ishod poduhvata zavisi od realizacije nekog predvidjenog
geenarija 1 neizvesno] buduénost.

Mastanak leonje 1gara se vezuje za rad "Theory of games and economic behaviour” amendékog

matematidara von Naumann-a 12 1944, godine.

U klasiéno) situacyi, igraé (kompanija) A razmatra vife alternativmih planova, strategija, pn
cemn svako) strategiji odgovara odredjen izhod, #o znadi da je buducnost potpuno izvesna.

Kompanija vré optimizacij, odnosno, bira minimum ili maksimum n zavisnostt od prirode

problema, $to se moZe prikazati: Kompanija A razmatra strategije —> A (a;, az,..... ..a,)

Y b

Mognéi ishodi igre {poduhvata): = C{Clay), Claz) .. .. Cla))

T'razi se optimum (u sluéaju maksimuma): C(a)=C(a)

Simacija je sloZenja nkoliko postoji 1 drugi igraé, koji moZe da ntiée na ishod 1gre prvog 1graca
1zborom neke od svojih strategyya, il ukoliko postoji neizvesna budnénost sa razhiéitim moguéim

scenarijima dogadjanja, fto se moZe prikazati kao:

Kompamja A razmalra slrategije — Aa, 4w ..., .. )
Buduénost je neizvesna 1 mogude su stralegne —  B(by, ba ... .. .. by

Moguéi 1shodi igre sada zavisi od dve promenljive:— C=0C(a. b)

Matriéne 1gre kojima se refavaju razliéite konfliktne 1 neizvesne sitnacije mogn biti igre protiv
mleligentog probvmka 1 1gre probv porode.

U 1gn probv inteligentnog protivinka, prelpostavlja se da ée protivink ponagat racionalne 1
mnteligenino, 1 da ée wzabrath najbolju mogudu strategiju, kojom ée nastojall da maksimizira svo)
eventualm dobitak il mimimizira svo) eventualni gubitak. Na osnovu ovoga se pretpostavja kojn
¢e strategyn da 1zabere protivnik. Konkurentske strategije razlikum se od onth n stihijskim

uglovima fime o njih gvesno projekhye protivnik.
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Mapednostaviup model je “parna wgra™ sa nullom sumom (rezultalom), 8o wmaé da v 1gn
ucestvigu samo dva probivmka, sa uglovom nulte sume - dobitak jednog protivinka je gubitak
drugog. Matnéna formulacija 1zbora odhike o strategiji dva protiviika, od kojih je jedan “Alfa”,

a dmgi “Beta” je data n tabeli 14.

Tabela 14.
Beta
Cy Cs Cs
51 -1 0 |
Alfa S -2 -3 +3
Sy -1 +1 -3

U navedeno) malnei se pretpostavlja da dobici prikazam “AlfR™ predstavljaju gubitke za “Beta”,
odnosno sume koje “Beta™ treba da isplatt “Alfi” pri svim mognéim kombinacijama strategije
jedne 1 dmge strane. Negativne zabelefke odgovaram gubitku “Alfe™ 1 dobitku *Bete™ MNa
primer, ako “Alfa” 1zabere za svoju strategiju 5., a “Beta™ strategiju Cs, onda ée prva dobiti 3
poena, a druga ée izgubiti 3 poena.

Zadatak teorije igara je da igra koji vodi igru izabere optimalnu strategiju.

LI upravlamu inveshicijama se primenjuje zapravo pristup igre proliv prrode, pn éemu je priroda
predstavljena nerzvesnom buduénoiéu, sa vite razlititth scenanja.

Matnca igre se moZe predstaviti kao u tabeli 15, gde se navode moguée mvestcione allermabive 1
mogudl scenan)l dogadjama v buduénost. Kao 1 kod matnéne pame 1gre, prvi korak moZe b

kvahtabvno opisivanje rezultata.

Tabela 15.
Scenario stanja buduénosti
51 52 53 54
Al Drobro Lode Srednje Odliéno
Investicione  [A2 Loge Dobro Qdligno Srednje
alternative A3 Katastrofalno Srednje Dobro Odlieno
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Gore navedeno ocenpvamje je “kvalilabvno™ Da bi se sadimila matnca sa kvanbitabiviom
ocenama, mora se pnmenih skala za prevodjenje kvalitabivih ocena u kvantitativne. 17 labeh 16

je data linearna skala sa opzegom 0 do 6, za prevodjenje kvalitativnih ocenan kvantitativne.

Tabela 16,
Kvalitativna Kvantitativna
ocena ocena
katastrofalno 0
veoma lofe 1
loge 2
srednje 3
dobro 4
veoma dobro 5
odli¢no 6

Posle kvantifikacije, matrica igre izgleda kao #to je dato u tabeli 17.

Tabela 17.
Scenario stanja buduénosti
51 52 53 54
Al 1 2 3 [
Investicione Al 2 4 & 3
altermative Al 0 3 4 G

Kada se dobije kvantitativna matrica igre, sledi izbor optimalne strategije, a na osnovu
odabranog kriterijuma.
Kriterijumi za izbor optimalne strategije mogu biti mnogobrojni [8], [16], a ovde ée detaljnije biti
obradeni sledeéi:

=  Minmax kriterijum,

=  Maxmax kriterijum,

=  Hurwicsov kriterijum.
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a) Maxmin / Minmax Kkriterijum

Maxmin kntenjum je osnovm knteryum koj se konsti n teonji igara. Naziva se 1 Waldov

kriterijjum prema A. Waldn koji je utvrdio sledeé¢e pravilo na kome se zasniva ova knterjum:

"Ako su mi nepoznata stanja prirode, zauzeéu najoprezniji stav." [8].

Optimalna strategija po maxanin prncipu je takva sirategija, koja prn vigestrukom ponavljanju

1gre obezbedjuje 1gradu maksumalno mogudél sredmi dobatak, odnosno mummalne mogué sredng

gubitak. Polazed od ovoga, formuhife se sleded pnnap:

o lerad bira svoje ponagame tako da mu dobitak v ign bude maksimalan vz najnepovoljge

delovane probivinka, odnosno, vz nanepovoljnin scenano buduénost. Ovakav postupak

predstavlja zapravo izbor najoprezmje stralegije, a sam prnclp se naziva pPrincpoin

PRI ETIEI-A,

s lgra¢ moZe da bira svoje ponafanje da mu gubici budu minimalmi pri, po mjemu

najnepovoljnijoj reakeiji protivnika, odnosno, pri najnepovolinijem odvijanju dogadjajan

buduénosti, pri emu se ovakav princip naziva minimax.

Ovo zapravo predstavlja oprezan pristup £lo razlikuje teoriju igara od kocke.

Pojainjenje je dato kroz sledeé primer, gde je data matrica 1gre sa unefenim kvantitativnim

Ma ximin
vrednost

oocgnama.
Projek. Scenariji u buducnost Minimalni
alternativ S1 S0 3 4 dobici
e
Proj. A 2 3 4
Kompanija Proj. B 7 B 9
Proj. C 3 1 2 5 1
Maksimalni gubici Fi 8 B 9
Minimax vrednost

Birajuéi projekat B, kompanija &e ostvariti rezultat opisan ocenom 6, bez obzira na scenario koji

¢e se desill u neizvesno] bududénost. Po#to su maxamin 1 minimax vrednosh 1ste, u pitarqu je ésta

matri¢na igra, pri femu je vrednost igre v =25,
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b} Maxmax kriterijum

Maxmax knterjum zastupa suprotan stav n odnosn na minmax kntermjum. To je krame
optimististicki knterijum, koji se bazira na stavn "sve i nifta”, 1 koji prenzima sav rizik tezeé da
ogtvan maksimaln dobitak. Prema ovom knterijumu bira se ona alternativa koja daje moguénost

oslvarenya najveceg mogudeg dobitka, bez obzira na mogudé gubitak.

¢) Hurwicsov Kriterijum
Hurwicsov knterjjum pokniava da uspostavi kompromis izmedn ekstremnih stavova minmax 1
maxmax krterijjuma, tako da se moZe red da predstavlja kombinaciju ova dva kriterjuma.
Primenom Hurwicsovog kriterinma izabira se ona alternativa koja donosi veél remltat nego
alternativa 1zabrana maxmin knterjumom, a manji nego alternativa izabrana maxmax
kriterijumom. Kompromis se ostvarnje uvodjenjem koeficijenta optimizma ki, koji moZe imati
vrednosli v rasponu O<kg< 1. Vriednost koeficijenta oplmizma igraé usvaja na osnovy
subjekliviiog miljerya ih odreduje ekgpenimentom. Izbor na osnovy ovog kulerjuma se vrél na
gleded nadin:

1. Usvaja se koeficijent optimizma ko,

2. Pronalazi se minimalni 1 maksimalm elemenat za svakn alternativ, kao:

m, = min a, Q)

M, = max.a,

3. Za svakn allernativn se formira konveksna kombinacija kao:
kg @M, + (1=K )*m, (22)
4, Izabira se kao najbolja ona alternativa kod koje je ova kombinacija najveéa:

nm}:lk” o M, +(] k”)*mr.J (23)

3.3.4.4. Analiza verovatnoce

Analiza verovatnoée predstavlja metod za odludivanje u uslovima neizvesnosti koji uzima u
obzir da su moguéi razliditi rezultati, odnosno ishodi za jedan investicioni poduhvat i da je
mogneée odrediti verovatnode pojavljivanja tih rezultata. Odredjivanje verovatnoéa spada n
domen subjektivine procene donosioca odluka, a na osnovn odredjenth statishiékih podataka 1

njthove obrade.
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6.0. MODELI ORGANIZOVANJA ZA UPRAVLJANJE PROJEKTOM

Organizaciona struktura preduzeca se defimfe kao sistem wveza 1 odnosa 1zmedn delova u
organizaci)i preduzeéa. Organizaciona strukira se projektnje za relativno duZe vreme 1 formalno
gankcionife aktima preduzeéa. Ovaj baziém model organizacione stmktire se izpoljava kroz |9]:
» ponasan)e preduzeda,
» orgamzacionu girukinr preduzeca,

+ sl npravljanja prednzeéem.

Kvalitet usvojene organizacione strukture testira se kroz sposobnost preduzeéa da:
* brzo reaguje na fanse i pretnje iz okruZenja (sredine);
» nspesno koordinira svoje aktivnosti,

» poslyje efikasno, . da ostvann oplimnalan odnog  1zmedju inpula 1 autputa.

Orgamzaciona sirukinra freba da ospogobn predinzece da ge ponada racionalno, nz obezbedjenye:
+ fleksibilne orgamzacije,
+ stménost 1 motivaciju zaposlenih,

= slobodno 1 nezavisno rukovodstvo.

Kao takva, organizaciona struktura je znadajan faktor konkurentnosti preduzeéa i njegove
strateike pozicije.

Proces utvrdjivanja organizacione strukture, kao tok upravljackih odluka se sprovodi kroz faze,
kao %to je prikazano na shic 37 [9).

Polazeé od utvrdjene strategije poslovanja preduzeéa, proces utvrdjivanja organizacije obuhvata
dva potprocesa kojl se simultano odvijaju: diferencijactju 1 integraciju.

Diferencrjacija predstavlja podelu rada 1 specyjalizaciju u wzvignom procesu, 1 podelu nadleZnost
1 kompelencya u upravljadkom procesu.

Integracyn ¢ine aktivnosti povezivanja clemenata strukture n celinn 1 to: gmpisanje poslova

{departmanizacija) 1 izbor mehanizama koordinacije.
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FORMULACHA STRATEGUE
POSLOVANIA

Definisanje Zeljenih reeultata (ciljeva)

v

ODREEIVANIE 1 GRUPISANIE
POSLOVA

Idemifikacija 1 grupisanje pusluva
neophodnih za ostvarenje ulvidenih ciljeva

¥

GEUPISANIE POSLOVA
I ORGANIZACIONA STRUKTURA

Grupisanje poslova u organizacione celine,
dodela odgovornosn za donofenje odluka i
7a koordinaciju (formiranje strukire)

Slifr 37, Proces utvrdjivanja organizacione strukture

Sa stanovista upravljama — poslovium  poduhvatima - projekbuna, pravilna orgamzaciya
predstavla jedan on osnovinh preduslova za njihovu uspednu realizaciju, pa se postavlja pitame
za koji tip organizacije se opredeliti. Opéte je shvatanje da je 7a realizaciju sloZenth, obimnih 1
skupih projekata najbolje formirati posebnu organizacionu jedinicu (tim, projekat) koja de
iskljudivo raditi na realizaciji tog poduhvata.

Ponekad, u slu¢aju manjih projekata se predlaZe koriféenje postojede funkcionalne organizacije,
pri ¢emu se radnici iz pojedinih sektora angazuju na realizaciji pojedinih poslova na projektn, pri
demu ostaju pod rukovodstvom mjthovih rukovodilaca sektora, ah 1 pod koordinacijom
rukovodioca projekta.

Ponekad je moguée 1 kompromisno refemje, kombinacya projekinog 1 funkcionalnog tipa

organizovanja, ¢ime se dobija mefovita matri¢na organizaciona forma.
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6.1. Funkcionalna organizaciona struktura

Osnovne karaktenstike funkeonalno organizovanog prednzeca su:

Funkcionalna podela rada;

Formiranje pojedinih delova organizacione strukture vri se grupisanjem sli¢nih
akbivnosh;

Vertikalna koordinacija je neophodnost,

Fadi boljeg kvaliteta odluéivama formiraju se Elabne funkane;

Postoje dve vrste mkovodilaca: mkovodioel na pojedinim nivoima vertikalne
hijerarhijske strukture i rukovodioci itabnih funkeija;

U oenovi ovog modela nalazl se Klasiém $tapsko-hmgska sistem rukovodenga.

Sematski prikaz funkcionalno organizovanog prednzeéa je dat na slici 38

EUKOVORSTVO
PREDUEESA
[ [ | ]
MARKETING INEENTERING TROZVODMIA FIMAMEIIE
I — — 1
ISTRAFTVANTE . PLANIRANIE FRANSNEKOQ
TRAETA FROMEETOVANID PROGYODNIE PLANIRAMIE
FLEETRD INDUSTRUSEL .
PROFPAGANDA POENTERING M poENERMG - BUDZETI
MARNEET |
FRUDAIA PEENERING - NABAVEA AT NOVOTIETV
SISTEM FROEVODNE L OBRADA
KVALTTFTA OPFRACITE FODATARA

Slika 35, Funkcionalne organizovano preduzede

Prednosti funkcionalne organizacione struktire su:

¥ gpecijalizacija poslova;

¥ izbegavanje dupliranja poslova, ekonomiénije poslovanje;

v efikasna koordinacija svih faza u okviru funkcionalne organizacije.
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Slabost funkcionalne orgameacione strukiure su:
v' javljaju se barijere u komunikaciji 1 koordinacij izmedu finkcionalmh jedica;
v preopterecenost centralnog - jedinog nivoa odlnévanja — pojava uskog grla;
v teskoce n koordinaciji prema autputn, narodito u sluéjn rasta preduzeca 1/l
diversifikacye protzvoda;
¥ gporji razvo] stratefkog menadZmenta;
v gporo reagovanje sa aspekla nvodjenja inovacija;,
¥" problemi sa koordinacijom svih funkeija.
Funkcionalnn organizacijn je mognée nspeino primeniti, posebno na mala preduzeda, n granama

1 nslovima stabilnog poslovanja, gde se promene (tehnologke, organizacione) retko javljaju.

6.2. Diviziona organizaciona struktura

Osnovna karaklenstika ovog modela je postojamge "autonommib odeljemgya - diviziona" sa
relativne stabilnom strukturom funkciomsanja. Uglavnom, takwvi delovi preduzeéa su povezam
putem kapitala. Glavni delovi divizione organizacione strukfure su profitm centn, kao strateike
poslovne jedinice, koji treba da zadovolje sledeée kriteriume:

v potpuno defimisan program/biznis (postojeéi ili buduéi) kroz globalnu specijalizaciju;
obezbedjeni tehnifko-tehnoloski uslovi poslovanja;
nekonkurentnost izmedju diviziona unutar i van preduzedéa;
zadovoljenje pretezno/iskljudivo eksternog trzista;
lako prepoznavanje kupaca i jasno definisanje konkurencije;

utvrdjena vlastita poslovna strategija (substrategija);

S O N R

zajedmékl diviaon kao profitm centar za prademe prowzvodme, prodaje, (rofkova

poslovama 1 obradun profita;

.

postojanje komercijalne funkeije na nivou diviziona;

¥ motivacia diviziona za ostvanivanje profita.

113



Dr Aca Jovanowi, dipl.ing.

UPRAVLJANJE PROJEKTOM — Tehnike planiranja i upravljanja

U modelu divizione orgamzacione strukture odluéivame se vrd#i na dva mvoea. Pra mvo

odlucivanja nalaz se na mvou preduzeca, gde se donose siralefke odluke. Drugi je lociran n

diviziomima, gde se donose operativne odluke. Graficka predstava divizione organizacione

strukture je data na shel 39,

RUEOVOTSTVO PREDUTECA

| l | |

FINAMSITE KADROYI PROIZVODMIA MARKETING
| [

ODELIENIE ODELIENIE CDELIENTE ODELITMIE

(DIVIZEION) {DTVIEICN) {DIVIZIR) IV TEION)

e

[ 1 l | | [ ]

PIEUERMG | |PROGEVODNIA | | RACLBOVODETYD PRI IFFENITRENE e | | zafuranemesTvo FRANBATA

Sliker 39. Diviziona organizacija prediuzeca

Kljuéne prednostt modela divizione organizacione strukture su:

v

Usredsredjivanje pa¥nje na proizvode/autpute, $to omoguéava koriféenje benefita
funkcionalne forme i minimizira njene nedostatke;

Brzo adapbvno reagovanje na zahleve rhgha,

Kon#éeme rukovodilaca prowzvoda/projekata kop kontrolifu 1 koordiraju diviaon sa
stanovisla aulputa, 1 o tome 1zvedlavaju korporalivin mvo. Om vode raduna o
profitabilnostt diviziona, tako da integrifn napore poslovnih funkeaja prema antputn.
Takodje, 1 donofenm odlika koje imam funkcionalni karakter treba da imam dobm
poziciju kako bi determinisali $ta j¢ najbolje sa stanovidta svih diviziona;

Dopugtanje top menadZzmentu da se v veéo)] mer posvel stratedkim pitanjima 1 odnosima
ga okrufenjem, s obzirom da menadfen diviziona prevzimaju vodjenge 1 kontrolu

aktivnosti proizvodnje, prodaje, finansija 1 kadrova, na nivou diviziona.
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Odredjene slabost divizione orgamzacione slruklure su:
v skuplja je za pokretanje 1 odiZzavame n uslovima nedovoljnog obima proizvodnje ifih
prodaje;
teskode n odrZzavan organizacije na nivon dostignutih sinergetskih efekata;
teskodée u koordinacin svih diviziona;

relativiio sporo reagovanje preduzeda kao sislema;

S N

leskoce 1 sukob n odredpvanju prionteta.

6.3. Cista projektna organizacija

Cistn projektnu  organizacijn preduzeéa karakterife projekat kao izdvojena privremena
organizaciona jedinica mati¢nog organizacionog sistcma. Projekti se formirajn sa vlastiim
funkcionalmm odeljenpma. Veza sa mabiénom orgamzacijom je pulem 1zvedlavama o
napredovamu  projekta. Neka preduzedéa propisuju detaline kontrolne procedure, dok druge
dopugtain polpunn nezavisnost projekia u okvirn utvrdjemh ograméema (finansije, rokowvi,

resursl). Graficka predstava projekino organizovane kompanije je data na slici 40.

RUKOYIDSTYO
PREDUZECA

| -

| ] [ | .

FROIEKTI MARKETING FROTEVOTRNT A FIMAMSIIE

FRUOLEVULNIA

# PRIONEEAT 1

FINAMEIIE

EATVO
EADROVI
MARKETING
FROIEZVODNTA

# PROFEKAT 2

RAZVOI
KADROVI

'—.|mJ\.IEF.A'I' N

Slika 40. Cista projekina orgemizacija preuzeca
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Osnovne prednost Gste projekine orgamzacye preduzeca su:

v
v
v

¥

rukovodilac projekta ima potpuna ovlagcenja (1 odgovomost) u vodenju projekta;

#vi €lanovi projektmog tima direktno su odgovorni mkovodioen projekta;

linijje komunikacije su kra¢e, odnosno mkovodilac projekta direktno komunicira sa
korporativinim nivoor,

visok uvo mobvacije 1 odgovomosh Elanova projekinog tiuma je obezbedjen,

obezbedjen je kontinualan razve) specijalistickih tehnologiya n slucaju realizacye veceg
broja sliénih projekata;

brzo reagovanje na zahteve klijenata1 potrebe korporativnog menadZmenta;

jednostavno 1 fleksibilno stmkturiranje omoguéava lako raznmevanje 1 implementaciu
organizacije;

holja integracija svih ucesnika u realizaciji projekta.

Cista projekina organizacija, pored evidentnih prednosti, naroéito za realizaciju velikih, sloZenih

1 skupih projekata ima 1 odredjene slabost:

v
v

teskoce n odnosima 1zmedju danova projekinog tima 1 danova funkcionalmh jedimea;
nedovoljna 1skorifcéenost svih raspolofivih resursa n preduzecn, odnosno  dupliranje
pojedinih resursa u slnéaju realizacije veéeg broja projekata;

ograniéenja u transferu osoblja sa jednog projekta na drugi, kada je to potrebno,
neizvesnost poloZaja &lanova projekinog tima u pogledu njihovog statusa nakon

okondanja projekta.

Generalno, dista projektna organizacija se moZe primeniti u sludaju kada preduzede realizuje

znadajan projekat, ili je jedan projekat znadajniji od drugih, ili je samo preduzeée projektno

organizovano, odnosno, da mu se poslovanje gastoji od realizacije razlifiih projekata.

6.4. Maltri¢na organizacija preduzeéa

Matnéna orgamzacya predstavlja "mtegracyu” [unkcionalnog 1 divizionog modela, #o se

manifestiye kombmmacyjom  postojeéh  finkeya 1 [ormiranjem  posebmh  projektmh  grupa.

Funkeyje imajn stalan karakter, dok sn projektne grmpe priviemenog karaktera, #to zapravo

predstavlja kombinacijn upravljan)a proizvodom 1 upravljanja projektom.
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Kod ovog hpa orgameacione strukture postopn dualm sislem rokovodjenja, pn emu postoje

rukovodioct fimkaja 1 rukovodioar projekata, kao 8o je sematski pnkazano na sho 41.

‘ PREDUZECE
Direkior
— | J | | |
[slrickivaing
i frarve; | | Marketing | | Proizvodngs | | Kadrowi Finansije
| MenadZer henndier Menadier “MonadEcr Menadier
i [ |
| Projekni i . {
tiem | ) 1'. )i J
! Blmnaitber | i ]I
i |
I Pranjekini
po | tim 1 — Iy —
! Menadicr ] l |
f i [
Prejeking ! | I 1| |
AT i | i |
Menadicor

Slika 41. Matricna organizacija preduzeda

Rukovodioc projekata imaju ulogu #tabova 1 direkino su povezam sa nagviiim rukovodstvom. Za
razhiku od modela [unkcionalne orgamzacione strukture, kompelencye za donofemje odluka
delegirajn se 1 na mkovodioce projekata. U odnosn na model divizione orgamizacione stmkture, n
modeln matriéne organizacione strukinre adekvatnije je projektovan sistem komunikacija.
Vertikalne relacije sn orgentizane na funkeyye, a honzontalne su  orjentisane na

proizvode/projekte, kao &to je prikazano naslici 42

Ul matri¢noj organizaciji kompetencije su rasporedjene tako da rukovodsto preduzeéa, kao najvidi
nivo odludivanja odgovara za donofenje strategijskih odluka i donofenje operativnih odluka
koje su od posebnog znafaja za sprovodjenje strategyskih odluka. Rukovodioct funkeyja i

projektnih gmpa snose odgovornost za svo) delokmg rada.
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Slika 42, Funkcije u malridnof orgarizaciji

Osnovna prednost modela matniéne orgamescije je da se radi o modelu Qeksibilne strukture. Na
ovoj konstataciji se temelje 1 ostale prednosti, kao #to su:

¥ lako se prilagodjava promenama;

¥ uvodi se prema potrebi i postoji dok traje ta potreba;

¥ ima odredjenu namenu i cilj;

¥ uspefno prevazilazi promene u okruZenju,

v doprnosi debirokratizacii funkaje rukovodjenja;

¥ mazvija decentralizaciju odludivamnja, itd.
Kao slabost ovog modela mogu se navesh:

¥ tefkode u usaglafavanju internih odnosa na relaciji funkcije - projektne grupe;

¥ tefkode u usaglaavanju odnosa na relaciji: rukovodiod organizacionih delova preduzeéa

- rukovodilac preduzeda;
¥ ekonomiénost poslovama mofe doél u pitange a zbog nadina koncentracije sredstava,

¥ oleZzano komuniciranje;
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¥ narufavaju se principl sprege: autortet - odgovomost,
v' prsutri su razhiciti stilovi 1 metodi rukovodjenga;
v delovanje subjektivnih faktora nsporava donofenje odluka;

v konflikine sitnacije su ¢edce nego n prethodnim modelima.

6.5. Inovativna organizacija preduzedéa

Inovativna organizacija prednzeéa ubrzava transformacin istraZivackih 1 razvojnih aktivnosti n
nove ili inovirane proizvode, &ime se povedava strategijska, strktuma 1 operativna efikasnost
preduzeca. Inovativna organmizaciona strukiira je dualna 1 n njo) sn odvojent novativil 1

operativin deo preduzedéa, kao 2o je dato na slier 43.

RUKOVODRSTVO
PREDUZECA

INOVATIVNI DEO OFERATIVNI DED
PREDUZECA FREDUZECA

I | | I, 5

FT, FT, FT, ODELJENIE ODELJENJE
(DIVTZEIDN) (DY EENDM )

Fl, FI, Fl, B, Fl, Fl,

FROJEEAT 1

FROJEKAT N

Slikar 43. Inovativaa oreanizacifa preduzeda
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6.6. Kontigencijski pristup

Kontigencyski pristup fcontigency aproach) kao moderan pnstup organizaciji za upravljan)e
projektom, defimfe organizacione stmkture n zavisnosti od mesta koje mkovodilac projekta ima
1 organizaciono] stmktun 1 od njegovih ovlaiéenja 1 odgovornosti |3]. Kontigeneijski pristup
predlaZe delin osnovna hpa orgamzacie za upravljame projekiom, 1 po memu, rukovodilac
projekia moZe nti:

v" projekini eskpeditor,

¥ projekini koordinator,

¥ rukovodilac umatri¢no] formi,

v rukovodilac projekta u projekinoj formi.

6.6.1. Projekini ekspeditor

Projektm ekspeditor je podeina orgamzaciona forma n konbgencyjgskom pmstupin. To je zapravo
postojeéa funkcionalna organizacija koja je pojaana "rukovodiocem projekta”, koji predstavlja
posebno lice zadnZeno da radi na upravljanu projektom. pri éemu mkovodilac projekta, kop je
zapravo projektni ekspeditor, ima najmanja ovla$éenja u upravljanju projektom. Sema ovakve

orgamizaci)e je data na sha 44,

IZVRANI DIREKTOR
I
L
| oroN
STABNIORGAN | =T STABNI ORGAN
— — I - —
] ] -[ 1
MARKETING ISTRAZIVANIE PROIZVODNIA FINANSUE
I RAZVO
K K K K

Slika 44. PoloZaj projekmog ekspeditora
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Rukovodilac projekta - projektm ekspeditor lociran je u jednoy lunkaonalng jedimma &g je
rukovodilac odgovoran za reahzacyu projekla. Glavno polje delovama 1 mogucénosh unhcaja
riikovodioca projekta su n domenn komunikacja izmedjn odgovornog mkovodioca 1 ljudi kop
rade na projekfn. On prenosi odluke 1 naloge odgovornog mkovodioca kadrovima koji rade na
projekiu, a takodje, u povralno) vezl, obaveilava odgovomog rukovodioca o stanju na projektu 1
unodemim problemima 1 predlaZe mere 1 odluke koje treba da se sprovedu 1 donesu da bn se
projekat efikasno odvijao.

Funkeijn projektnog  ekspeditora je pogodno uspostaviti n funkcionalne  organizovanom
preduzeén 1 kada veliéina projekta nije takva da opravdava menjanje organizacione strukture,

odnosno, nvodjenje posebnog projekta.

6.6.2. Projektni koordinator

Projekim koordinator project coordiator) je orgamezaciona forma kod koje rukovodilac
projekia ima odredjena ovlaséenja u vera upravljama projektom, veca neko projekim ekspeditor.
Po praviln, on je élan #abnog organa nekog od 1zvrimih direktota, komunicira 1 podnosi
izvedtaje mkovodiocima koji su na visoko) hiyjerarhiji odluéivanja.. Projektm koordinator ima
ftabna ovlagéenja kod:

¥ hijerarhijske medjuzavisnosti ljudi koji rade na razi¢itim aspektima projekta,

¥ pravljenja finansijskih, proceduralnih i planskih odluka,

¥ utvrdivanja za izmenu ishoda izazvanih ovim odlukama, i dr.

Projektni koordinator ima ovlaféenja da odredi zadatke u wvezi projekta kadrovima iz
funkeionalmh jedimca kop su odredjern da uéestvigu u projektu. Poéto na projektu rade kadrowvi
12 funkcionalmh jedimca, odnosm rukovodiocr funkeionalmhbh  jedinica 1maju  odredjena
ovlaéenja u vezi projekta, pre svega, da vrie kontrolu stanja projekta, ali ne mogu da se mefaju
u profesionalno upravljanje projektom, #to je u nadleZnosti rukovodioca projekta. Sema ovakve

orgamzacije Je data na sha 45,
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Sliker 45, Polozaj projekinog koordinatora
Forma projekinog koordinatora je pogodna da se uspostavi kao osnovna organizaciona  forma
za upravljame projekiom u okviru postojede hunkcionalne orgamzacione forme, u sluéaju kada
Je ndeo projekta mali n odnosn na ndeo funkeionalnih jedinica, odnosno kada veliéina 1 znada)

projekta msu takvi da opravdavam formiranje sloZenije organizacione forme.

6.0.3. Matri¢na forma

Kod ove organizacione forme rukovodilac projekta ima stvarnu upravljadku funkeiju vezanu za
plamrame, orgamzovanje 1 kontrolu akbvnost projekinog osoblja. Rukovodilac projekta ima na
raspolaganin potrebne resurse za realizacin projekta, a izvréioa su ljudi nstupljent za potrebe

projekta od strane funkcionalnh jedinica, koji se posle zavrietka projekta vracam un svoje

organizacione jedinice. Sematski je matri¢na forma prikazana na slici 46 [3].

IEVRANIDIREXTOR
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|

ATABNI ORGAN

ATABNIDROAN

| | o 1
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Slika 46. Sematski prikat matricne forme
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Matnéna orgamzaciona forma je fleksibilna 1 veoma primenljiva. Ona je pogodna kada je kod
vedh projekata neophodno udcesce 1zuzetmh speciyjahsta 1z finkconalmh jedimca matiéne
organizacije. Rukovodilac projekta kod matnéne forme ima veéa ovlaitenja nego projektni
ckspedifor 1 projekini koordinator, a manja od rukovodioca projekta kod projektne forme. U
teom)1 se pravi razlika 1zmedju slabe, balansirane 1 jake malméne forme, a na osnovo odnosa
broja wzvrgioca koj rade samo na projekiu 1 broja 1zvrdioca kojt rade 1 na projekiu 1 v svojum
funkcionalnim jedinicama, pri femu je jaka matriéna forma bliska projektnoj formi. Sematski

prikaz balansirane i jake matri¢ne forme je dat na slici 47 [4]

[Blagh Dmes, reysesant ST Engaged in opct aibes |

Cooednabon o Mo Ougeriiaiion

(Black bowes reprosent sLall engaged in progect actmates. |

Balarvced Mt OiEancaton h) jaka matriéna forma

a), balansirana matriénja forma

Slika 47. Virste matricne organizacione forme projekia

6.6.4. Projekina forma

Projekina [orma predstavlja takvu orgamzacionu strukturu uw kojo)p rukovodilac projekta
predstavlja slvamog upravljada projekiom 1 konaénog donosioca odluka za ostvarenje akbivnost
projektnog tima. Sa stanovista ovlaféenja i odgovornosti rukovodioca projekta, projekina forma
je mnajbolja jer omoguéava najefikasnije upravljanje projektom. Organizacija i poloZaj

rikovodioca projekta je dat na shie 48 [3].
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Sliker 48 . Projeking forma

Rukovodilac projekta ima na raspolaganju sve potrebne resurse 1 kadrove koji su lociram n
projektnom tim. Rukovodilac projekta je njedno 1 mkovodilac projektnog tima 1 ima sva
ovlaféenja u vezi kadrova koji su u okviru projektnog tima.

Uticaj organizacione strukture na najznafajnije aspekte realizacije projekta se moZe videti u

tableli 18.

Tabela 15,
liﬁi}ﬂ. FUNKCION L RI:tfH\ A FPROJEKTNA
ORGANIZACLJE ALNA T | I e
KARAKT.
PROJEKTA
Autoritet rukovodioca Malo il Ograniten)a Mizak do Sredm do vid Visok do
projekia miita sredni najvileg
Frocenat pribvacenog
rasporedencg ukupnog Sramo mata 0=25% 15 = 6074 50 - 95% 85 = 1000
vreme za lzradu projekia
Uloga rokovadioca Deo- Deo- Ulapno—reme Llkarpnie— Ukupno—
projekia VIemena vremena Vreme Vrene
Upbifajen naziv uloge Koordimator § Koordimator Rukovedilac Bukovodilac Fukovodilac
rukovadioca prajekta projekia / projckia / projekia / projekia / projekia)
Voda Yoda Uprvmk Rukovedilac Rukevadilac
projeka projekra projelaa Programa programa
Upravljanje projekiom Deo- Deo- Deo- Uagme- Ulagme-
Administrativonog osablja VIemena VIemena VIS VIeme vieme
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7.0. UPRAVLJANJE LJUDSKIM REESURSIMA PROJEKTA

7.1.  Opite

Opéte pravilo kod menadZmenta (upravljama) ljudskim resursima je da svaka posao (bizms)
uspegnim éne ljudi, imdz frme éne Ljudi.
Samo upravljamje ljndskim resursima je permanentan proces pronalaZenja kvahfikovamh 1
kompetentnih ljudi koji obuhvata:
¥" definisanje potreba za obavljanjem odredjenog posla,
¥ detaljan opis posla,
¥ razgovor (intervju) sa kandidatima.
Nakon donete odluke o upogljavanju (u kompaniji ili angaZovanju na projektu) sledi:
¥ upoznavanje sa poslom,
¥ ohezbedjenje obuke — treminga, pri ¢emu je savremeno shvatanje da je menadZer = trener,
s obukauzrad: priprema, demonstracija, aplikacija 1 inspekcija,
» obuka bazirana na rotacy 1 specyahizovana obuka,
¥ kontinualno ocenjivanje performansi,
¥ adekvatna motivacija (da se dobije puno a plati malo je strategija kratkog daha),
stalno pracenje napredovanja.

Upravljanje ljudskim resursima na projektu obuhvata procese koji su potrebni da bi se
najefikasnije iskoristili raspoloZivi kadrovi za realizaciju projekta. Glavni procesu dati na slici
49, su [1]:

v Organizaciono planiranje je identifikacija, dokumentovame 1 raspodela projekmih
zadalaka, uspostavljame odgovornosti za mthovo 1zvidenje 1 defimnsame odnosa u
izveftavanju o stanju izvrienja zadataka. U ovom delu ze odredjuje rukovodilac projekta,
odnosno Project Manager — PM.

v Prijem kadrova podrazumeva prjem 1 resporedjivamje kadrova za rmad na projektu.
Kadrovi su u nagveéem broju sludajeva 1z samog preduzeda. lzuzec mogu b nela

uskostruém kadrovi kojih nema u samo) kompam 1 koje nye opravdano zapodljavat.
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¥ Razvoj tima
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Slikar 49. Osnovmi procesi upravijevija ljudskim resursimea
Za definisanje potreba za izvrfiocima na projektu, moZe se konstruisati matrica odgovornosti [1],
iu koje se vidi kvantitativno i kvalitativnoe (odgovornost, vrsta poslova koje obavlja), kao 5to je
dato u tabeli 19.

Tabela 19.

T Osobe A B C D E F

Faze H““-..____

Zahtevi T s R A P P

Funkcionalnost S A P P

Koncepcija S R A | P

Razrada R S A P P

Ispitivanje s P I A P

P - participiant (uéesnik)
pregled - preispitivanje)
{potvebna overa)

A = accountable {odgovoran) B = review requierd (potreban
I= imput vequired (potrebni nlazni podaci) 5= signoff required
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Potrebno  vremensko angaZovame kadrova na projeklu se mora procemb. & hm Elo to
angaZzovanje nije podjednako za razhéte kadrove n razhiciim fazama realizacije projekta.
Pogodan alat je resursmi dijagram, koji se konstnuse 1 kojim se prikamye potrebno angaZovanje
razlicéitih specijalista n razhiéitm fazama realizacije projekta [1]. Primer resursnog dijagrama je
prkazan na slic 30,

Badni aati

Svarl]l projekrantl

Hodigcon kadrova

U EL L L i Bl I L
lan

Fah II-HI H

Slika 50. Resursni dijagram

7.2. Rukovodilac projekta i projekini tim

Generalno posmalran, rukovodilac projekta ima samo jedan zadatlak, a o je da projekat dovede
do uspeinog zavrfetka. Da b ova jedim, ali veoma kompleksm zadatak 1zvrdio, rukovodilac
projekia (Project Manager — PM):

- rukovodi projektnim timom, odnosno ekipom ljudi, &1 je zadatak da koordinacijom
ndesnika 1 vodjenjem poslova dovede projekat do zavrietka,

- povezue 1 koordimra sve udesmke u projektu, refava odnose 1zmedju inveshtora 1
zvodjada, medju pojedimh 1zvodjaéa 1 nmhovih podizvodjada 1 na kraju 1amedju samih
Clanova projekinog ima,

- zaduZen je za generalni cilj projekta, za odrZanje projktovane tehnologije, projektovanog
kvaliteta.
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Ma osnovu ovoga, rukovodilac projekla je integrator, komunitator, vodja tuma, donosilac odluke,

kreator atmosfere. On je takodje 1 [3]

1. Osnovm izvor npravljackih informacija 1 odhika n projekin;

2. Sredifnje komunikatorsko mesto n projektu. Analizira priknpljene informaciyye, selektnje

th 1 u sintehizovanoe) formi th distribuira zamleresovanim uéesmcima;

3. Kao vodja ima orgamzwe, usmerava 1 uskladjuje rad &lanova projekinog tima, refava

probleme 1 konflikle, daje zadatke 1 direktive, a sve u cilju realizacye projekia;

4. Stvara atmostern zainteresovanosti, podrike projektn 1 vere n projekat. Usmeravanje 1

koordinacija je poZeljnyja od direktnog pritiska. Atmosfera pritiska i pretngi donosi slabije

reznltate od zdrave takmiéarske atmosfere.

7.2.1. Potrebne osobine rukovodioca projekta

U teorn su poznate polrebne osobine hidera 1 potrebne osobine menadZera, kao 3to je prikazano u

tabel 201 na she 51.

Tabela 20.

Li¢nost lidera

Li¢nost menadZera

Lider mma dufu (nluieiu, viegu) sa osobimnmma:
Wiziomar,

Flahovit,

Kreativan,

Elasticun,

Naduhnut,

Inovativan,

Hrahar,

M agtovit,
Eksperimentise,

Pokreée promene,

Ima lignu moé (harizmu).

et ol ket oL LR SRS

FEEFFEFEEEE

MenadZer korshi racie (rueum, tehnike) 1 odhkuju ga
usobine:

F.acionalan,
Savetodavan,
Istrajan,

E.egava probleme,
Uporan,
Analititan,
Organizovan,
Promiéljen,
Antoritativan,
Stahilan,
Imamoé koju mu daje pozicija (poziciona moé),
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EXHIBIT 16,1

Leador versus
Manager Qualities

SOURGE: Gonervir Capinii,
“Arstomy of & Leader: Whan Asa the
Loagdirin of Tomamom?"

Riniasw, Morch 10094, 12

Slika 51, Poirebri kvaliteli 1 osobine lidera | mernacdEera

Uspefan Project Manager treba da poseduje i jedne i druge osobine 1 kvalitete, kao #to su:

L.

A i

7.

Dobre organizatorske sposobnosti;

Dobre rukovodilacke spogobnosti;

Dobre Ljudske osobine;

Siruém autlontet;

Dobru sposobnost komumciramga, ubedljivost u predlaganju redenja, lleksibnlnost;

Da bude &vrsta 1 stabilna hénost, koja uliva poveremje ¢lanovima projekinog tma,
investitorn 1 1zodjacima;

Ambiciozna liénost sa verom u projekat.

Sve ove ozobine i posedovao idealnt menadZer koji po pravilu ne postoj.

Rukovodilac projekta (projekinog tma) treba da poseduje Bira @mama 1z oblasth u kojo) se

realizuje projekal, znama 1z upravljama projektom, 1z oblas orgamzacye, plamrama,

informatike. Ne mora (ne treba) da bude ekspert 1z jedne oblasti. Interesanina predstava za

potrebnim znanjima u zavisnosti od nivoa n hijerarhiji npravljanja je data na shei 52.
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EXHIEBIT 1.2
Relationship of Conceptual, Human, and Technical Skills to Management Lovel

Managemaent Level
Top Manapars

Midchle Managers Canceptual Skills . g ..'1 ':-: R Tochnical Skills
First-Ling Managoers
MNenmanagers | Parsannel)

Shika 52. Potrebra znanja u zavisnosti od mivoa u hijerarhiji upravijarja

T7.2.2. Itbor rukovodioca projekta

Izbor mkovodioca projekta je veoma vaZan &in, koji umnogome utiée na nspefnost zavrictka
projekta 1 to je prvi &n nakon odluke o ulasku v investiciom poduhvat. U principu postoje dva
pristupa ili nadina izbora.
Po prvom pristupu, bira se kandidat koji ispunjava najvedi broj zahteva od nabrojanih zahteva.
Drugi pristup je prakti¢mji, 1 po njemu se specificiraju 1 rangiraju zahtevi koji su znacajm za
realizaciju projekta, pa se bira kandidat kop ispumava te zahleve.
U svakom sludaju se javlja  suoavanje polreba odnosnog projekia 1 sposobnosh raspolofvih
kadrova, potencijalnih mkovodioca projekta, pri éemn je veoma bitno obezdediti konkurentski
pristup, odnosno nadmetanje za ponudjeno mesto.
Kod realizacije investicionih projekata, javljam se sledeée specifiénosti:

- Rukovodioea projekata postajn najéeice iskusni inZenjen 17 date struke;

- Ve posedyn  tehniéko 1 finansysko iskustvo koje sn stekli radom u funkeionalnim

celinama, na nekim rukovodeéim mestima, kao saradnici na projektima;

- Polrebno je da prodju obuku 1z Project management-a.

7.2.3. Formiranje projekinog tima

Formirame projekinog tima je najvazmgi zadatak rukovodioca projekta koji on mora da obavi pre

podetka rada na projektu.
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Projektmm tm (pod rukovodstvom Project Managera) direkino radi na reabizacp projekla 1
gadimpavan ga specijalish za odredjena podrucja rada na projekin (u zavisnosh od tipa projekta)
gpecijalisti za planiranje, npravljanje, informatikn.
Alktivnost na formirann projekinog tima su:

v defimsanje potreba za pojedimm profilma 1 specyjalistima (formirame matnce
odgovormost, grafova potrebnih resursa),
identifikacija 1 pronalaZenje clanova projekmog hma,
dogovor 1 organizovanje projekinog tima,
definizganje nacina komumkacije,

motivacija 1 simulacija élanova projektnog tima,

NN

raspodela zadataka 1 pocetak rada na projekin.

Orgamzaciya 1 veliéina projekinog tima zavisl od:

- wvelidme 1 sloZenosh projekla kop se realizuje, 1

- madina realizacye projekia, odnosno od toka upravljanja realizacyjom projekia, pn demu
ge mogn pojaviti sleded shidajewi:
s rukovodjenje projektom vri ekipa samog investitora, projekini fim je kompletan i po

obimu najved,

s ekipa glavnog podizvodjada, projekini tim je manjeg obima,
o angaZovana konsultanska (nZemernng) kompamja, projektm bm je sveden na

ITATLTL T,

7.2.4. Osnovni zadaci projektnog tima

Zadaci projektnog tima su kompleksm 1 mnogostruki. Projektn tium je angaZovan u svim fazama
realizacije projekla. Sistematizovano 1 sintebzovano, zadac se mogu grumsah kao:

- prkuplame polrebmh informacya za plamrame projekta,

- planiranje realizacije projekta — 1zrada planova projekta,

- planiranje 1 ragporedjivan)e resnursa za realizacin projekta,

e planranje trofkova,
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s planiranje potrebne radne snage |
e planiranje vremena,
- pracemnje 1 konlrola realizacije projekta,
o prikupljanje informacija o stanju (napredovanju) projekta,
s obavestavanje rukovodstva o zastojima i njihovim razlozima,
o predlaganje akbvnosh za elimmsanje sastoja,
- koordinacija rada svih snbjekata koji rade na realizacip projekta,
- izvedtavanje:
o o stamu radova,
e utrofkn resursa (novéanih, ljudskih, materjalnih),

- akmelizacija vremenskih planova (nsaglafavanje sa stvarmm stanjem na projektu).

7.3. Motivacija {lanova projektnog tima

Dostizanje ciljeva na projektn zavizsi pre svega od efikasnog rada mkovodioca projekta 1
projektnog tima. Uobiéajeno je da sn ailjevi organizacije (kompanije, projekta) suprotstavljeni.
Ma primer, orgamzacija zahteva maksimalmm produktivnost, neprekidno koriféenje opreme,
sniZenje izdataka, dok pojedinci zahtevaju produZene odmore, povedanje plata i slidno. Cilj
motivacije je da priblizi i po mogudstvu izjednadi ciljeve u ovom sludaju projekta 1 ciljeve
pojedinaca. Sema motivisanja poZeljnog ponasanja ¢lanova projektnog tima je data na slici 53
[3].

Izvor | Metod Motivisano Ciljevi

i, Ciljevi
modi |1 uticaja | ponaianje projekta

pojedinca

—

8L 53 Motivisanje poelinog ponaianja clanova projektnog tima

Da b rukovodilac projekla mogaoc da uspefno vodi 1 mobivige projektn im, on na

raspolaganiu ima 1zvesne poluge, odnosno wvore modci, koj proistéu 1z:
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moct legihmiteta,

o znaci da je PM legalno postavljen na duZnost;

moéi prinnde,
o moZe da legalno 1zdaje obavezujude naloge, &hye newzvifernje povladl kazno,

udaljavange sa projekta 1 shiéno,

modi nagrade,
o moZe da nagradi, kao &to je nnapredjenje, bolje radno mesto na projektu, novéana

nagrada, stimulacija 1 gliéno;

moél stménost 1 ngledanja,
o ovi moé¢ PM 1ma ili nema, a pofeljno je da je ima. PM svojom struénodén
motivide ¢lanove projekinog fima i ima autoritet;
o danovi projekinog ima se ugledaju na PM-a koj ima sve dobre ljudske, struéne 1
menadZerske osobine.
Stepen moé 1 ubicaya PM-a u projekimom timu su dakle odredjeni:

- stepenom kontrole koju ima PM {ekspeditor, koordinator, mkovodilac projekta),

poloZajem n matiéno) orgamzaci)i (sa kod je dofao na mesto PM-a),

ugledom koji poseduje u matiéno) organizaciji 1 projektnom timu,
- znanjem i iskustvom,

- stvorenom atmosferom u projeknom timu,

7.4. Upravljanje konfliktima

Konflikti su neizbeZzin u svako) orgamzacyl 1 zajedmel, odnosno svuda gde postoje latentna
neslagama 1zmedju ciljeva orgamzacije (preduzece, projekal) 1 cljeva pojedimaca. U idealnom
sludaju dostizanje ciljeva projekta treba da znadi i dostizanje ciljeva pojedinaca, kako bi oni bili
molivigsam da se u polpunosh angaZuoju u datom praveu. Ciljevi pojedinaca su u najvedo] mernl

razliciln 1 konihikim.
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Majlesa vzroc konflikata u nagim uslovima su:

1

L = ad [-3

Neslaganje oko poslovmih odluka;
Raspodela ograniéenih resursa;
Sukobi nadleFnosti;

Sukobi interesa 1 iém sukoba;

Slabe komumkacije 1 nejasna pravila.

U teoriji Project managementa se tvrdi da PM treba da podstide tim da latentne (prikrivene)

konflikte aktivira, da bi se spre€ila apatija 1 konflikti razrefili n o ranyjo) fazi realizacije

projekta. Kao 1 kod pojave grefaka, lofeg kvaliteta, tako 1 kod konflikata, najskuplje putovanje je

putovanje prikrivenog konflikta kroz projekat, odnosno za vreme realizacije projekta. Ovo znadi

da dlanovi projektog tima koji su u konflikin ne saradjuju kako treba, ne komuniciraju, &to

moZe lzasvall velike flete na projeklu (maternjalne, kroz gredke, kafnjemja, vremenske

neuskladjenosh 1 51.).

Konfhiktima se mora 1 moZe upravljati, pn emu su oshovne faze upravljama sledece:

identifikacija konflikta 1 nzroka njegovog nastajanja,
analiza 1 procena konflikta,
iznalaZenje strategije za njegovo refavanje,

praéenje i kontrola realizacije usvojene strategije refavanja konflikta.

Osnovni nadini, odnosno strategije refavanja konflikata su:

Konfrontacija, gde se konflikt refava kroz direktno suceljavanje suprostavljenih misljenja
i ideja, sa ciljem da se nadje najbolje refenje problema. Ovo je jedna od najboljih i
najelikasmjih strategya. Jedna strana dobya, druga gubn. Kod &sto projekine orgamzacije
ova slrategija (reba da bude rangivana na prvom mestu.

Kompromis je takva strategija refavanja problema gde svaka strana u konfliktu nesto
dobya 4 neélo gubi, odnosno, pnmorana je da deliméno odstup od svog mlhema 1
delimiéno prihvat konkurentsko, kako b ge nadlo zagjedmcéko — kompromisno refenje. Ova

gtrategija je naroéito konsna kod mefowvite (matriéne) organizacije, kada su n pitanu
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konfhkt sa funkcionalmm jedinicama v mabéno kompamji, 1 zasluZuje rangirame na
drugo mesto po néestalosh pnmene.

Izgladjivanje je takva strategije kod koje se smanjun razlike n migljenjima 1 gde se tefi
gporaznmevanji. Dobra je za primenn kod poéetmih faza, gde se razmatram alternative,
dogovaraju planovi 1 strategije, 1 u zavedmm [azama projekta, kada se sumiraju rezultat.
Prisiljavanje je nametame sopstvenog migljema ih migljema jedne sirane 1 pnsijavame
druge sirane da ga prihvat. Strategija nije preporucljiva 1 rukovodilac projekia treba da je
primenjyje samo 1 iznzetnim sluéajevima, kada sporo ili nenspeéno refavanje konflikata
moZe da ngrozi projekat.

Povladenje je strategija kada se jedna strana povladi 1z konflikta. Ya mkvodioca projekta je
ovo neprihvatljiva strategija, ne postize se mta 1 projekat moze da zapadne u jod vede

probleme. Odluka o povladenju iz konflikta bi za PM-a verovatno bila i poslednja, posto bi

ga na tom mestu zamenio drugr PM.

Mogud su 1 kombinovam metodr, kao &to su

garadma (konfrontacya 1 komproms),

nagovaranje (konfrontacya i prisiljavanje),

prihvatanje { popravljanje 1 povlagenje),

prenofenje refavanja konflkta na grupu 1li pojedince gde je konflikt 1 nastao,

preuredjivanje, odnosno uvodjenje promena koje dovode do nestajanja konflikta.
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8. UPRAVLJANJE UGOVARANJEM

Ugovaranje je proces izmedjn pripreme 7a izvodjenje 1 samog 17zvodjenja projekata. Ova faza je
gastavni deo 1zvodjenja investicionih projekata, pa ée =e 1 naredna izlaganja odnositi prvenstveno
na realizaciju ovog lpa projekata. Ugovaranje je veoma znadana faza realizacije projekla, poito
od ugovoremh 1 pnhvacenih uslova wzvodjema, kao #o su rokovi, kvalitet 1 cena, zavisi
efikasnost 1zvodjenja1 zavrietka posla.
Ll procesu ngovaranja néestviyu dva osnovna subjekta, 1 to:

¥ naméilac izvodjenja radova (Naméilac), 1

v izvriilac izvodjenja radova (Izvréilac).

3.1. Proces ugovaranja

Proces ugovaranja, odnosno mjegove faze upravljama ugovaranjem se razlikuju sa stanovidta
Naruéioca1 lzvidioea.
Faze ugovarana sa stanovigta Narucioca s
¥ Donogenje odlnke o realizaciji projekata i obezbedjenje finansijskih sredstava (zatvaranje
finangijske konstrukeije) — pretpostavka da sn zavriene sve pretprojektne aktivnosti 1 da
e projektna ideja prihvaéena 1 odobrena za realizaciju.
v Ugovaranje izrade nedostajuée projektne dokumentacije, pri ¢emu su to glavni i
izvodjadki projekt.
Priprema za ugovaranje izvodjenja - definisanje uslova za ugovaranje.
Raspisivanje konkursa, tendera za izvodjenja.
Ocena ponuda i izbor izvodjada.

Pregovon u vea ugovora.

A N Y

Polpsivanje ugovora,

¥ Praéenje realizacije ugovora i ugovornih obaveza tokom izvodjenja.
Faze ngovarama sa slanovidta Levodjada su:

v' IstraZivanje (g, pnkuplanje zahleva, pracenje tendera.

¥" lzrada ponuda ponuda i javljanje na tender.

¥ Pregovori u vezi ugovora, n sluéaju pozitivnog ishoda tendera.
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v Polpisivanje ugovora.
v Tzrada projektne dokumentacije, pri emu obim zavisi od vrste posla 1 ugovorenih
obaveza.
v lzbor podizvodjada, nkoliko su potrebni, a po isto] proceduri, pri ¢emu je sada lzvodjad n
ulozi Narucioca.
v Ugovaranje 1 polpisivanje ugovora sa podizvodjadima
v" Pratenje realizacije ngovora i ugovornih obaveza tokom izvodjenja.
(be strane 1u procesn ngovaranja imaju suprostavljene inferese, n pogledn cene, rokova 1 shiéno,
ali snim zajednick ciljevi da:
¥" da se projekat zavrii u $to kracem roku,

¥" da se projekat zavréi uz najmanje trofkove.

8.2. Vrste ugovora

Da n se pocelo sa realizacijom inveshcionog poduhvata, potrebno je da imvesttor (naruéilac) 1
jedan 1l vige 1zvodjada (zvriioct) potpidu ugovor. U praksi izvodjenja investicionih projekata,
najéeice se primenjuyn sledeée vrste ngovora
v Jedinstveni ugovor, kada investitor ugovara izvodjenje celokupnog posla sa jednim
izvodjadem. Taj jedini izvodjad je glavni izvodjad, koji moZe imati svoje podizvodjade.
¥ Odvojeni ugovori, kada investitor ugovara direktno sa vife podizvodjada, pri demu je
svaki zaduZen za realizaciju neke zaokruZene tehnologke celine, faze, aktivnosti.
¥ Kljué u ruke, koji je potpuniji oblik jedinstvenog ugovora, pri femu glavni izvodjad radi
i investicionu dokumentaciju, gradi, pusta u rad, dokazuje projektovane — ngovorene
performanse. U nekim zemljama je ovakva vrste ugovora zakonom zabramjena, zbog
lateninog sukoba interesa. Na primer, glavin podizvoedjaé moZe u  projeking
dokumentaciji izabrati skuplja refenja, sa veéim utrofkom materijala, koja u fazi
1zgradme realizuje 1 napladuje.
v BOT - Bild-Own-Transler (Izgradi- Poseduy (konish) - Preda)) je takva vrsta ugovora,
prema kome 1zvodjaé dobije da i1zgradi objekat o svom trodkn (svojim kapitalom,

kreditima 1 sl.), da objekat koristi za vreme kako je defimsano n ngovom 1 da ga po istekn
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log vremena preda naruéiocu. Ovakv ugovon se najéesée sklapaju za wgradnju javinh

objekata, kao #to su tuneh, mostovi, putevi, luke 1td. U nloz narucioca se javha driava,

8.3. Proces realizacije ugovora

Pod procesom realizacie ugovora se podrazumeva realizacya mmveshicionog poduhvata, odnosno
1zgradma investicionog obyekia. Sam proces se sastop od razlhiciih faza, koje se takodje razlikign
ga stanovifta investitora (naméioca) 1 1zvodjada.
Sa stanovigta invesfitora, proces realizacije ngovora ima sledede faze:

¥" Izbor konsultanta za praéenje 1 nadzor nad izvodjenjem;

¥" Pra¢enje 1 koordinacija izvodjenja i nadzor nad izvodjenjem;

v TFinansiranje izvodjenja;

v Refavanje operativinh problema - 1zmena u dokumentaciji, dodatm radovi, prekid radova;

v Prjem radovai projekta u celini.
Sa stanoviiia 1zvodjaca, proces realizacye ugovora ima sledece faze:

¥ Priprema za izvodjenje;

¥ lzvodjenje radova na radility;

¥" Planiranje 1 pracenje izvodjenja;

¥ Koordinacija rada podizvodjada;

¥ T'inansijska realizacija - naplata izvrienih radova, plaéanje podizvodjadima;

¥ Predaja projekta i dokazivanje performansi.
Povezanost, odnosno moguée relacije ufesnika u realizaciji investicionog projekta mogu biti
razlidite 1 zavise prvensteno od ljudskih potencijala investitora i izvodjada za realizacijn
projekia.
Sludaj kada investitor ima razvijenu grupu za upravljanje projektom je dat na slici 54 [3]. Slucaj
zakljudenya jedinstvenog ugovora sa glavinm podizvodjadem je dat na sha 54.a, dok je sluéa

zakljudenja odvojenth ugovora dat na she 54.b.

140



Dr Aca Jovanowi, dipl.ing.

UPRAVLJANJE PROJEKTOM — Tehnike planiranja i upravljanja

a)
[
PMI
Gl
f_.f"fi‘\N
f,.f'.f ! “\\\'
Pl Pl P1

b)
: P M 1
IZ,E- [P ‘_‘IZ
Pl Pl Pl Pl Pl Pl

Shiker 54. Ivestitor fma sopsiverne ekipnd za upravlorfe projeklom

Sluéa kada investitor ima nema dovolino razvijenu grupu za upravljame projektom je dat na
glici 55. Investitor je prinudjen da angaZnje konsultanskn knéu. Slnéa) zakljuéenja jedinstvenog

ngovora ga glavim podizvodjadem je dat na slicn 55.a, dok je sluéa) zakljuéenja odvojenth

ngovora dat na gsher 55.b.
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PMK - Project management konsultant

Sliker 55. Investitor nema dovolino razvijemi sopstveri ekipni za upravijanje projektom

Investitor je prinudjen da angaZnje konsultanskn kuén — inZenjering kompanin, da n njegovo
ime realiznje investicioni poduhvat u slnéajn da nema isknsne ljude za upravljanje projektom.
Relaciyje u ovakvoy situaciji, koja je nepovolina po investitora, su prikazane na slici 56, 1tou

sludaju zakljudenja jedinstvenog ugovora (56.a) i u sludaju zakljucenja odvojenih ugovora (56.b).

Pl
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Sliker 56. Dnvestitor nema sopstverin ekipne za vpravijanje projektom

Sa stanovidta glavnog 1zvodjada su takodje mognée razne relacije 1 organizacione feme pri
1zvEenu ngovorenog posla, #to je opet u fiunkeni raspoloZivih ljndskih potencyala.
Slnéa kada wzvodjad 1ma razvijenn grupn za upravljanje projektom je dat na sher 57, Owvakva

organizaciona Sema se moZe smatrati normalnom i uobidajenom za glavnog izvodjada (GI).

Gl
PMGI
AT
.Hf'- -“‘\_‘
Bl Pl Pl

I - Investitor

GI - Glavni izvodac

PMGI - Project management glavnog izvodaca
PI - Podizvodati

Slikea 57, Glavni izvodjad imea razvifenn gripni za upravijanje projektom
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Glavi wzvodjaé je pnnudjen da angaZzuje konsultansku — inZemjenng kompaniju v sludaju kada
nema dovoljno razvijeni grupu za upravljane projektom. Ovakva orgamzaciona fema je dala na

glici 58, manje je prepoméljiva za glavnog 1zvodjaca ((G1), ali jo# nvek prihvatljiva.

Gl IpMmi}—
PMK

gl EN

Pl Pl Pl

PMK - Konsultant za project management

Slika 58. Glavnd izvodjad nema dovolino razvijemi grupn za upravijanje projektom

Glavni izvodjad je prinudjen da angaZuje konsultansku - inZenjering kompanijuiu slufaju kada
nema grupu za upravljanje projektom. Owvakva organizaciona Zema je data na slici 59, nije
preporuélijiva za glavnog izvodjada (GI), jer pokazuje da se on prihvatio posla za koji nije
kadrovskl osposobljen.

1
Gl
=.
!
PMK
PI PI PI

Slika 59. Glavni izvodiad nema razvijenu grupu za upravijanje projektom
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8.4. InZenjering i Project Management

Pod inZenjeringom se kod nas podrazumeva kompletna projektansko — 1zvodjacka nshuga po

principu "kljué u ruke”. Takodje se pod inZenjeringom se podrazumeva i organizaciona jedinica,

u okviru wvodjacke 1l druge [mme, koja se bavi projeklovamem 1 1zvodjenjem nvesticionih

ohekata.

Kod 1zvodjackih kompamya mZemenng (kao orgamzaciona jedimen, sektor) obuhvata sledece

gmpe poslova:

L.

L L Lad o]

>

3.

istraZivanje frZista i marketing,

planiranje, izrada studija i programa, izrada i plasiranje ponuda,
projektovanje, izrada investiciono-tehni¢ke dokumentacije,
priprema za izvodjenje, izrada plana projekata,

1zvodjadka operativa,

upravljane projekiom,

finansije,

pravii poslovi, itd.

Mognéa organizaciona #ema inZenjering 1 1zvodjacko] kompanij je data na slici 60.

INZENJERING

[straZivanje ) . . Upravljanje
trZista i Projektovanje Priprema projektima
prodaja

Sliker 60, Organizacionea Sena g enjeringa v izvodjadkof kompeanifi
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InZenjeningom se mogu bavill 1 samostalne kompanje, kojima je to 1 jedina delatnost. Moguca

orgamzaciona Sema samostalne inZenjenng kompamje je data na shici 61.

INZENJERING
— .
| 1 |
i | |
e o jekto- : . | |Upravijanje | | Zajednitke
m; pgrt:jil'aatla P'ﬁﬁﬁ“ Priprema | | lzvodenje pf;;k{,;f jeoais

Slika 6 1. Orgamizaciona Sema samostalne inZenjering kompanije
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9. UPRAVLJANJE KVALITETOM PROJEKTA

9.1. Opite

Upravljamge kvaliletom projekia (PQM- Project Management Quality) obuhvata procese kop

osiguravaju da projekat zadovolp sve one polrebe zbog kojih je poduhval — projekal 1 preduzet.

Glavm procesi PQM-a su:

¥ Planiranje kvaliteta, odnosno utvrdjivanje odgovarajuéih standarda kvaliteta za projekat i
odredjivanje naéina za njihovo 1spunjenje;

¥" Obezbedenje kvaliteta - ocena ukupnih performansi projekta na osnovn odgovarajucih
propisa, radi obezbedjenja poveremja da ée projekat zadovoljiti relevantne standarde
levaliteta;

¥ Kontrola kvaliteta - nadgledanje karaktetisti¢mhi rezultata projekta radi utvrdjivamja da h
saglasm sa odgovarajuam standardima kvaliteta 1 utvrdjivame nadina za uklanjanje ueroka
kot su doveh do nezadovoljavajuéth rezultata 1 perfomansi.

U ovom konteksti, kvalitet ¢e se tretiratt kao "skuyp karakteristika svake pojedinacne stavke koje

se odnose na njeni sposobnost da zadovolji iskazane potrebe ili potrebe koje se podrazumeviafu”.

Savremeno upravljanje projektom podrazumeva:

¥ Zadovoljenje kupea, odnosno, kup&eva ofekivanja treba da budu zadovoljena ill premaZena.
To zahteva kombinaciju usklxdjivanja specifikacija iprojekat mora da obezbedi da ono #o
je redeno — ugovoreno bude i ostvareno) i pogodnost za kori%éenje (proizvod ili usluga mora
da zadovolji realne potrebe).

v Prevenciju pre kontroliznja - trofkovi predupredjivanja grefaka su uvek mnogo manji nego
trogkovi mihovog otklamama.

v Odgovomost rukovodstva - uspeh zahteva ueéce svih ¢lanova tima, ali ostaje odgovornost
rukovodstva da obezbedi resurse potrebne za realizaciju i upravljanje kvalitetom.

¥ 1I svim procesima unutar svih faza — Primenjivanje Deming-ovog PDCA ciklusa (Plan -
Do - Check - Act : Plamray - Uradi - Proven - Dehy). Predstava PDCA aklusa je data na

alict 59,
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Sliker 62, Deminig-ov todak — PDCA ciklus

Standard ISO 9001 - 2001 [17] kvalitet definuge 1 konisti v konlekstu odrzivoe zadovoljstva kupea
i interesnih gmipa (zaposlenih, vlasmka, isporudioca 1 dm#tva) kroz zadovoljenje njihovih
potreba i odekivanja (specificiranih zahtevz) u organizaciji koja je opremljena za kontinualna
unapredjenja efikasnosti i efektivnost, to znadi da je kvalitet od kljuénog znafaja za poslovni
uspeh.

Klasiéan sislem konftrole kvaliteta se zasnivao na detekciyy, odnosno, na otknvamu ved
nadéimjemh grefaka. Savremen koncepl sislema kvalilela je zasnovan na prevencii, odnosno,
gistem obezbedjenja kvaliteta teZi da nnapred 1zbegne mognée greike 1 probleme, odnosno, da se
trazene performanse sistema postignu 1z “prve” (bez probanja 1 dotenvanja). U poslovnim
gistemima jednom naéinjena gregka se ponavlja 1 multiplikuje, pn éemn se veoma tesko odklanja
1 kasnijim fazama projekta. Sistem obezbedjenja kvaliteta je nsmeren na smanjenje moguénosti
pojave ovakvih grefaka. Celokupna organizacija, svi njem organizacioni delovi 1 funkaje, svi
izvriioci 1 rukovodioci su usmereni za obezbedjenje zahtevanog kvaliteta output-a, $to zapravo
predstavlja filozofiju totalnog upravljanja kvalitetom (TQM - Total Quality Management).
Standard ISO 9001 - 2001 npravljanje kvalitetom zasniva na konceptu procesa, kao &to je dato na
slici 63 [17].
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Slika 63. Procesni pristup ssitemu upravijanja kvalitetom

Ulaz u sistem predstavljaju zahtevi konsmka, dok je 12laz zadovoljstvo konsnika, koje se poshie
1sporukom kvalitetmh proizvoda 1 usluga.
Na mvou kompanye koja ima uveden sistem upravljama kvalitetom - QMS sistem (Quality
Management System), kao osnovni dokumenti postoje:
v Priménik za kvalitet,
¥ Program kvaliteta.
Priménik za kvalitet je opiti dokument u kome su zapisam opéfi pogledi 1 namere preduzeéa n
vez obezbedjenja kvaliteta, 1 sadr#i:
Izjavu o politici kvaliteta;
NadleZnost i odgovornosti,
- Organizacijn preduzecéa;
Osnovne procedure;
Spisak procedura, unutrainjih akata preduzeéa i zakonskih normi na kojima se temelji

dokument.
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Program kvaliteta je skup akbvnosh, sredstava 1 dogadjaja kop omogudéava realizaciju sislema
kvahieta neke kompaniye 1 sadrz:

- osnovne procedure,

- detaljne procedure,

- upulslva.
U kompamp je nuZno identifikovalh glavne 1 pomoéne procese, kon zavise konkretno od
delatnoshi kompanije, pn femn svi procest (glavin 1 pomocm) moraju b pokrvem
odgovaranéim procedurama 1 upntstvima. Primer glavnih 1 pomoénih procesa jedne infenjering
{projektno orjentisane) kompanije je dat na slikama 64 1 65. Pored svakog procesa je naznacena

procedura il nputstvo kojom je definisan odnosm proces.
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Slika 64. Glavni procesi u projelitne organizovanof kompeanifi
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Sliker 65, Pomodni procesi u kompemnii
9.2. Sistem upravljanja kvaliletom projekla

Osnovni ¢1l) rada na projektn je ge on zavrii u okvim zadatog obima, zadatom roku, planiranog
budZeta 1 u zadatom (plamiranom) kvalitetu.
Kwvalitet predstavlja kompleksnu dobrotu oulput-a, #lo se ogleda u:

¥ gposobnost 1stog da zadovolji odredjene polrebe,

¥ podobnost i valjanost nekog proizvoda ili usluge,

¥ postojanju skupa svih upotrebnih svojstava, zahteva 1 karakteristika.
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Proizvod traZene dobrole, odnosno smisao kvalitela moZe ah:
v" 1 metalopreradjivacko) industnji: fizicke karakteristike proizvoda, tatnost dimenzija i sl.;
¥ poljoprivredi: karakteristike nuseva, prinos ili sl ;

v za sloZeni investicioni projekat: karakteristike i performanse postrojenja.

Obavezm deo plana projekla je plan kvaliteta projekta, kon se sadingava na osnovu dokumenata
kvaliteta kompamje, kao #o su primuémk za kvalitet 1 odgovarajuce procedure, kao 1 ugovorne
obaveze za razmafram projekat. Plan kvaliteta projekta se sastoji od Pnménika za kvalitet

razmatranog projekta 1 detaljno razradjenih procedura, kao #to je prikazano na slici 66 [3].

M W 7
| ! kompanije
Prirufnik
| za kvaliter - . -
J' Lompanije [ Konlrodng
| ! znhievi
1 i . |
.I { '
| | i gilil] |
. kvaliteta
| - . kompanije
T e ‘
l f Pﬂl:uélrliku rr— Detaljne
| | valiler P eovorni predmet > proce:
L E piojckia {eilj} rada projekta
]
< |
o
N
! F];::Jt; whezbedenje |
i cta projekla

N ~

| 1—__r
Flan kontrole
i Ispitivanja

Slika 66. Program i plan kbaliteta projekia

Celokupna filozofyja obezbedjemja kvalilelts na projekiu se slikovito moZe pnkazab u obhku
kigobrana za obebedjenge kvaliteta, kao £lo je dato na slica 67 [3].
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Shiker 67. Kisobran za obezhedienje kvalilela

Objektivini dokazi kvaliteta pri realizaciji sloZenog investicionog projekta su:
¥ zadinjene procedure po kojima se postupa pri realizaciji,
¥ verifikovana dokumentacija,
v sertifikacija postupaka, podizvodjada, dobavljada,
v kontrola sacbraznosti.
Upravljamge kvalitetom projekla je kontinualno kroz sve [aze trajanga projekta, 1 to:
v projektovanje (konstruisanje),
¥ 1zabrami matenjal, fabnkacya il nabavka opreme,
v'izvodjenja radova (1zgradnga, montaZa, povezivanje)
v" zavrina kontrola, ispitivanje i prijem.
Zahtevi koji se postavljaju u fazi projektovanja, a koji se moram 1ispunifi su:

projektni zahtev (projektni zadatak),

s propist 1 standard: kojpi se pnmenjuju za odnosm projekat,

izbor oblika, strukture, materijala, specifikacije,

interna kontrola i1 spoljna kontrola.
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Kod 1sporuka materyala, delova, opreme, mora se poshé sledece:

Celokupan postupak upravljama kvalitelom projekta mora bit dokumentovan, odnosno poknven
1zvedlajma odnosno zapisima. Svi uéesmcl u projekiu su obaverm da glavnom wvodjadu, 1

samom nvestitoru, dostavljaju sve 1zveilage o kontroh 1 menim rezultalima svih faza reahizacye

isporudioct se moraju pridrZavaju svih zahteva i instrukeija,

gve 1sporuke moraju bil uskladjene sa standardima 1 specifikacijama,
svi materijali moraju imati ateste, kao objektivne dokaze kvaliteta,
propisano pakovanje, skladi#tenje 1 transport,

medjulazna kontrola,

probmna montaZa u nelam sluéajevima

projekia.

9.3. Mesto abezbedjenja kvaliteta u slofenom projektn

Osnovni princip je da obezbedjenje kvaliteta treba biti podredjeno najvifem rukovodiocu. U
sludaju kompanije, to znadi da je sluZba kvalifeta podredjena generalnom direktoru. Po pravilu je
rukovodilac te sluZzbe i predstavnik rukovodstva za kwvalitet, odnosno, ¢lan poslovodstva

kompanije.

U sluéajn sloFenog projekta, funkeija obezbedjenja kvaliteta je podredjena direktno mkovodiocen

projekta, kao #o je prikazano na shia 65,

[ Menadzer
| projekla

[ Obeabedenie
kvalilela
i | [ |

EAR— ST [—— ey [ Montaka

| | i Kontrola na i .

. Indenjering i J udtanje

| Upruva —|; projaitovagie v E s Frad
Kontrola
kvaliteta

Shika 658, Funkeija obezbedienja valiteka u sloZenom projekiu
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Orgamzacja same sluZbe, odeljerya za obezbedjeme kvalitela na sloZenom projekiu je data na

sha 69,

| Menadier
| obezhedenjn
kvalilsla
———  Sekretarijat |
- B ' | ]
I > [ - . H
— T | : i ; Odeljenje ea
. Ekslormi Cbuka za [_
| Unuadnjs || jeqadment sistem l: ohezbedenje | | Dbchéc"d]‘:“r
| kontala I za procepwkontrol | kvaliteta | kval. projekia

Sliker 69, Oreanizacija odelferija za obezbedferje kvaliletn sloZenog projekia

9.4, Lofi primeri

Neki od poznatih lo#ih primera upravljanja kvalitetom i neblagovremenog otkrivanja nadinjenih
gredaka su dati u tabeli 21.
Owvim se potvrdjuje da je putovame gregke kroz provzvodm proces najskuplje sluzbeno polovame

1 jedno) kompaniji.

Tabela 21.

E.br. | Kompanya Opis problema Cena wspravljanja
greske (10°USD)

1. Vickers Shipbuilding & Izgradnja hritanske nukleamn podmomice.

Enginceermg Compuny Jedna sekena poda od 5x6 melara je bila ugradena 1,56
obraine {gomja struma  dole) 1 nige  odmah
popravljena.
2 NASA - Hubble space Nije izvrieno testiranje ogledala na zemlji, testom
telescope kaoji je kostao nekoliko stotina dolara. =600

Posle lansiranja i postavlinja v orbifu pokazalo se
dateleskop daje duple zlike sa lofom odftrinom
NASA Zalje poscban timn astronaula du popravi
gregkn n kosmos, »
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Tabela 21 - nastavak

R br. | Kompanya

Opis problema

Cena 1spravljanja

grefke (10°USD)

3. Intel - greska u Pentmm

Lipu

Testiranje Pentium €ipa u Intelu {1994 ¢ Jpokazuje
da &ip ima grefku deljenja, ali su menad2eri su
raklinéili da ta grefka neée utjecati na rad velike
vedine korisnika

Dr. Thomas Nicely, prol. matematike v YVingmij
primjeduje probleme u prorafunim, mesecima
trazi gresku i zakljufuje da je greska u Pentium
procesoery

Dr Wicely kontaktira Intel kaji tvrdi da oni nisu
rnali za gredkn. Micely #alje porukn o gredci
svojim kolegama, vest ze &iri, eksplozija hesa na
Intermetu,

Intelove dionice padaju. CNN “Money Line”
program rasparvlja o tome, “New York Timesg”
pifie o grefei.

Imtel kafe da ¢e zamenili ép samo onima koji
doka?n da imamn aplikacim koja dovodi do gregke i
konatno ohjavljuje Einjenice o gredci

Samo okom jedne nedelje dionice Intela padaju za
3.25 USD.

Trosuk: 420

Trogkovi olknvana 1 popravke grefke rapidno rastu sa putovamem gregke kroz proces, kao &lo je

prkazano na slict 70.

g
g
3
i
£
¥
3
3

Frocess Final teating Customsr

Where defect s detected

Slika 70, Trofkovi otkrivanja | popravke greike
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10. UPRAVLJANJE RIZIKOM PROJEKTA

10.1. Opite

Riak je pnsutan u svakom poslovnom podubvatu, odnosno projekiu. Investiciomn poduhvatl se
plamira u sadagnjost, najvaZzmje odluke se takodje donose u sadadmjosty, dok sama realizacija 1
plamram efekn se dogadjaju u bhZzoy 1h daljo) buducnosti, koja je po svojo) prirodi neizvesna.
Pored neizvesnosti, koja prosstide 1z pomanjkanja informacija, rnizik podrazumeva moguénost
pojave neodekivanih, nepredvidjenth dogadjaja koji pronzrokun nefeljene posledice.

Oblast upravljanja nzikom je prikazana na sha 71. Tamo gde vlada totalm rizik ne postoj

moguénost upravljana, dok tamo gde nema nezika nema m potrene za upravljamem [4]

Heizvesnast

Tatalni rizik MHema rizika

T

Foznavanje Hema potrebnog | Polovicno Potpuno
prablematike Inanja
Informisanos Nema pouzdanih | Polovicno Kompletna

Faza reahizacye
prajekta

informacya

Pocetna
razmatranja

Postoje fizibilia
studije

Detalino uradjem
projekt

Sliker 71. Oblast wpravifenija rizikom
Mogudéa gradacija rzika, kao verovatnoée pojavljivanja nezeljenog dogadjaja je [4]:
1. lzwvesnost: Sitmacija u kojo) se taéno mogn odrediti sve potrebne veliéine 1 sva moguca
refenja, tako da praktiéno 1 nema nzika.
2. Rizik: U budnénosti se mogn pojaviti vige alternativnih refenja sa poznatom verovatnodom
pojavljivan)a.
3. Neazvesnost: Situaciya u buduénosti u kojo] s¢ moZe pojaviti vide alternativiih refenja sa

nepoznatim verovatnoéama.
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3.1, Nestruktmsana neizvesnost: bududa starnga sistema su nepoznata u bilo kom lrenutku
=g,
3.2, Strmkfusana neizvesnost: Budnéa stanja su poznata do trenutka ty, a posle tog trenutka
s nepoznata.
Stepen nzika mje 18t u svim fazama Zivolnog aklusa projekta. Kao o se vidi, najved nzk po
projekal je u faa 1zrade koncepta 1 razvoja. Ujedno su ovo faze 1 najvedh $ansi, odnosno, u ovim
fazama se odredjje sudbima, odnosno, uspefnost 1 nenspesnost projekta. Moguce #ete od
riziénih dogadja (Amount at Stake) su male, 1 lako se mogn popraviti. Jo§ uvek sze radi o
"softvern”, o utrofenom vremenu i papiru. Moguée Stete od rizifnih dogadjaja rastu kako se
napreduje sa projektom, tako da su najveée kada je projekat pred zavrietkom, 5to bi moglo da
znadi da je poduhvat zavrien, montaZa zavrfena, a desi se katastrofalna poplava, zemljotres,
promena reZima u zemlji izvodjenja ili sli¢no. Period najvece opasnosti od rizika, kao proizvod
verovalnode nastajama 1 mogude #lete obuhvata drug deo faze implementacyje (tzgradme) 1 prvi

deo faze zavrietka projekta (hladne 1 tople probe), kao &to je dato na slie1 72 |3].

- Project Life Cycle >
Plan Accomplish
- —» | < -
Phase 1 Phase 2 Phase 3 Phase 4
CONCEPT DEVELOPMENT |IMPLEMENTATION | TERMINATION
Conceive Develop Execute Finish
(C) (D} (E) (F)

>

Risk ang mer;h

MErp<

Zw—3nD mEzTwPrmMmaOoETT

Period of
Highest
Amount Bt SIEKE "] Rizk Impact
- ]
TIME

>

Slike 72, Stepen rizika u razlicitim fazamea Zivoinog ciklusa projekia
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10.2. Upravljanje rizikom projekta

Samim rizikom ge ne moZe direkino npravljati (inace ne bi m bio nizik), veé je mognée vriiti
prethodne pripreme 1 reagovanja na mognéa budnéa nziéna dogadjanja.

Upravljamge nzakom se moZe defimsath kao skup upravljackih metoda 1 tehmika kopma se
mimmiziraju gubict 1 dovode u sklad trogkovi kojima se smanjuje verovalnoda ostvarema gubatka
ga trofkovima koji i nastali od nzacnog dogadjaja. Zapravo, sprovodi se neka vrsta cost/benefit
analize.

Kljuéni faktori nzika sm:

1. Sam nziém dogadja). pojava il aktivnost kojpn mogn da pronzrokuu #tete ili neZeljene
posledice po projekat.

2. Verovamodéa pojavljivanja rizicog dogadjaja.

3. Vehéina uloga, odnosno, vehéina gubitka kop moZe da nastane ako se ostvan rzadm
dogadya.

10.2.1. Padprocesi upravljanja rizikom

Upravljanje rizikom obuhvata sledeée podprocese:
a. Identifikacija rizika,
b. Analizaiprocenarizika,
¢. Planiranje reakcije (odgovora) na rizik, i

d. Kontrola primene reakeije na rizik.

a. Identifikacija rizika

Identfikacija maka predstavlja proces ubvrdjivanga, kasifikacye 1 rangiramja svih mogudéh

ftetnih dogadjaja po projekat, pri emu se razlikuju:

¥ Poslovii nak, koji nastaje normalmm obavljanjem poslovnih aktivnosti. Poslovni rizik mmaé
moguénogl oglvarena dobah 1h gubitka. TeZmya procesa upravljana nzikom je maksimizaciya
gans1 7a ostvarenje dobit, odnosno, profita.

v Cist rizik nkljnénje samo moguénost ostvarenja §tete, odnosno gubitka, §to moze biti:
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0 direkim gutntak imovine u nepogodama,
0 mdirektan gubitak imowvine, kao #o su trofkovi radi zamene delova, otklanjanje
kvarova,
0 odgovornost, #o znadé da neko trazi oditetn,
0 hiém gubnct, kao o su povrede zaposlemih, nadoknade 1 sl
Riaém dogadjann mogu b razhiéih, pa se moZe dabi njithova vopétena klasifikacija kao:
prirodne nepogode,
ckologke katastrofe,
zakonska ogranidenja 1 promene zakonske regulative,
monetarne 1 fiskalne promene (devalvacije, promena poreskih stopa, carinskih stopa 1 sl.),
ngovorne stavke (nepreciznost, loge sastavljen ngovor),
projekina refenja i specifikacije (lo%a refenja, grefke u specifikacijama),
mmenjena tehnologka regema 1 nadin 1zvodjena projekia,

kvarovi 1 oéledemna opreme,

S N S N N

kadrovska regemja 1 problem sa kadrovima.

b. Analiza i procena rizika
Analiza 1 procena rizika obuhvata analizu verovatnoée nastajanja nizika, analiza medjuzavisnost
rizi¢nih dogadjaja, kvantifikaciju uticaja pojedinih dogadjaja ili njihove kombinacije (skupa) na
rezultate projekfa. Analiza i procena rizika se vrii kroz sledeée korake:
1.  korak: rasdlanjivanje, odnosno strukturisanje projekta us pomoé WDBS tehnike, kod
sloZenih projekata do nivoa aktivnosti,
2. korak: odredjivanje velid¢ine moguéeg uticaja identifikovanih rizika, pri Cemu se razlikuje:
s kvantitativha analiza rizika,

o Lvalitativna analiza neka

Kvantitativna analiza rizika preko procene uticaja rizika na pojedine ciljeve projekta i
verovatmode da do th macmh dogadjma dodje. Kvanhfikacija uticaja nzika na caljeve projekta

moZe se izvriih na osnovu tabele 22 3]
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Tabela 22.
Ciljevi Uticaj na ciljeve projekta
projekia Veoma mali Mali Umeren Visok Veoma visok
0.05 0.1 0.2 0.4 0.8
Budzet Beznadajno Povedanje Povedanje Povedanje Povelanje
pnvcéan_ja < 5% 5-10% 10-20 %4 = 20 %
Vreme Beznadajno Prekoragenje | Prekoradenje | Prekoradenje | Prekoradenje
realizaci)e prekoradenje | < 5 % 5-10%4 10-20 % = 20 %%
Ugovorem Jedva Na manjim Prnmelno na Smanjen 1 Neupoltrebljiv
obim primetno celinama glavnim neprihvatljiv
smanjenje primetno celinama za klijenta
Kvalitet Jedva Primetno Smanjen u Smanjen u Neupotrebljiv
primetno smanjenje na | meri da meri da je
smarnjenje veoma zaht. zahleva neprihvatljv
aplikacijama | odobrenje od | za klijenta
klijenta

Kvantifikacya vkupnog nzika, kao kombinacija velidine ubicaja na aljeve projekla 1 procenjene

verovalnode defavamnga je data u tabelr 23 [3]

Tabela 23.
Utiea) na ciljeve projekta
Verovatnoca Veoma Mali Uimeren Veoma

mali 0.1 0.2 visok
0.05 0.5

0.9 0.045 0.09

0.7 0.035 0.07

0.5 0.025 0.05

0.3 0015 0.03

0.1 0.005 0.01

Na osnovu ovakve kvantifikacije, stepen rizika na projektu se moZe oceniti kao:

¥ mnizak, prihvatljiv, nisu potrebne posebne akcije i pripreme — svetlo zelena polja,
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¥ umeren, polrebno je pripremitt plan smanjenja nizika 1 odklamanja posledica na projektu
— #uta polja,

¥ wisok, potreban je plan smanjenja nzika i odklanjanja posledica, a u nekim slucéajevima
moZe biti 1 indikacija da je projekat suvife nizigan, 1 da od njega treba odnstati 1l vrEiti neka

preprojektiovama da bl se nzidm dogadja) ehimimsao.

Kvalitalivna procena rizika se moZe obaviti na osnovu sledecih uticaymh faktora:
¥ fleksibilnost projekta, u smisln verovatnoée unogenja promenan projekat,
- nestmktunsan projekat, #to znaé nedovoljno razradjen;
- stmktinsan projekat, detaljno razradjena dokumentacija do mivoa izvodjackih projekata;
¥ wveli¢ina projekta,
- veliki projekti, kod kojih je za realizaciju potrebno preke 20.000 n.¢. ili je realizacija
duZaod 1 god
- mal projekt, kod kojh je za realizaciju potrebn do 4 .000 n.é. 11 je reahizacya do 1 god
v primenjena tehnologija,
- wvisoke tehnologije, koje oznadavan sloZenost. novine zbog kratkog Zivotnog veka,
neizvesnost,
- niske tehnologije, koje oznadavaju 1zvesnost.

Matnca procene nzika u zavisnosh od navedernh uhcaynih faktora je data u tabeli 24 [4].

Tabela 24.
T Fleksibilnost -
T Mala Velika —
A C Mali projekat
Miska Veliki Velidina
y B D : .
Tehnologija projekat projekta
E G Mali projekat
Visoka Veliki
F H _
projekat

A= Najymanj nzik, H= najveéi nzk
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¢. Planiranje reakcije (odgovora) na rizik

Planiranje reakeije na nzik predstavlja defimisanje npravljackih akaja kojima ée ge gubic od

nastajanja nziénog dogadjaja svesti na mmmum. Mognée su sledede strategije:

¥ igmonsanje nizika,

¥ smanjivanje rizika,

¥ prebacivanje rizika, i

¥ kontigencijsko planiranje.

Ignorisanje rizika je takva strategija koja podrazumeva da se:

- uodava riziéni dogadjaj,

- ne preduzima se nikakva akcija, jer se smatra da se rizi¢ni dogadjaj nede desiti, da je
verovatnoéa mala ili je uticaj na ciljeve projekta zanemarljiv.

Smanjivanje rizika je takva strategija Koja podrazumeva da se:

- wvrie odredjene 1zmene u projektu kako b se smangio nzk,

- menja vremensk plan, budZet projekia, specifikacije, prave se odredjene rezerve (vremenske,
1 resursimal, pri demu nadinjene promene ne smejn da ntién na globalne ciljeve projekta.
Prebacivanje rizika je takva strategija kojom se moguée Stetne posledice prebacum na dmg
subjekat. To moZe biti izmena ugovora kojima se rizik prebacnje na podizvodjaca, osiguranje i

sl.

Konligencijsko planiranje je takva nadelna strategija koja predvidja oprezno ponagamje 1
postepeno 1 racionalno odluévame radi pnlagodjavama nerzvesmum 1 nadémm dogadjajuma u
cllju smanjenja pojava nadmh dogadjaa 1 smamenya posledica po projekat. Predvidja taénu
raspodeln nadleZnosti 1 odgovormosti menadZerske strukiure za postupanja u sluéajn pojave

riziénog dogadjaja, kao 1 procem odgovornosti za &tete nastale nastale na projektn.
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d. Kontrola primene reakcija (odgovora) na rizik

Zbhog specificnost samog nzka, mije moguce viFih kontroln odvijanja nacémh dogadjaja. Zhog
toga se 1 ovo) taz procesa upravljanja nzikom vri kontrola sprovodjenja reakeije 1h odgovora
na rizik, kako b1 ge utvrdilo da I sn planiram odgovort adekvatni ili treba uvoditi 1 nove
odgovore u skladu sa realmm odvijamem projekta. Tiune se upravljame nzikom pretvara u
kontinualan proces u kome se prethodno navedene [faze: analiza, procena 1 plamrame reakcija
glalno ponavljajn, dme se obezbedjye efikasna zagnta od nadémh dogadjaga. Znad, proces
kontrole obuhvata organizovan sistem pracenja procesa realizacije projekta 1 nastajanja riziénih
dogadjaja 1 permanentno menjanje 1 prilagodjavanja planiranth akeya 1 strategya stvarnim

uglovima na projektn.
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11. UPRAVLJANJE KOMUNIKACIJAMA NA PROJEKTU
11.1. Opite

Komumkacye su  osnov ljudskog delovama, obavljamja svake akbivnosh 1 procesa, osnov
zajedmdékog rada grupe hudi. Komunikacije omoguéavau rukovodenje, odnosno upravljame
poslovima 1 procesima #o predstavlja sugtinn upravljama projekiom. Timsk rad kop je
neophodan 1 npravljann projektima ge zasniva na komuniciranju unutar tima 1 sa okolinom. U
realizaci)i projekta unéestvije veliki brop ljudi 1z razhiéitith organizacija 1 preduzeca. Om
zajedméki obavljam veliki broj poslova na projektu 1 n tom procesu je neophodna njihova
povezanost, sadejstvo, koordinacija, za §ta je neophodan migran naéin komuniciranja. Povezanost

razlicitth u€esnika na realizacin projekia je fematsk pnkazana na she 73 [3].

. General I
Cliant Manager

Vendors

Electrical
Manager

Mechanical
Manager

Civil

Contractors Manager

i

Slika 73. Povezanost razlicitih udesnika na realizaciji projekia
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11.2. Osnovni elementi procesa komuniciranja

Osnovni elementi procesa komunieiranja s
- Komunikator,
o osoba koja pokrece proces komumicirana 1 saopétava poruke,
o od nafina saopdtavanga zavisi efekal prenefene poruke, 1 uw krajmem sludaju
razumevarnje poruke;
- Porka,
o element procesa komuniciranja,
o mo#e da bude neko razmigljanje, 1deja, oseéaji,
o najfedée Je svedena na kod il &ifi
- Medij,
o stedstvo 1h metod za prenogenge poruke;
- Prnmalac,
o osoba koja prima poruku,

o proces komuniciranja je zavrien kada primalac primi 1 raznme poruki.

Sematski prikaz procesa komumniciranja je dat na slici 74 [4] .

signal
interpretacija

e ——————trm—.

Posiljalac Primalac

Slika 74. Sematski prikaz procesa komuniciranja

U samom procesu odvijanja komunikacije, razlikuju se sledeéi podprocesi
- slanje poruke, koje moZe biti:

o usmeno, pri ¢emu se koriste redi, odnosno govor,

o pismeno, u pisanoj formai, kada se 2alje tekst, erledi, grafikom,

o neverbalno, na vizoelm nadin, govorom tela, geshkuliranjem,
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o lakhlnoe, koje je povezano sa ¢ulom dodira, olefaktorski, povezano sa ¢ulom mansa,
o mvoluntamo, povezano sa refleksmm reakeijama, bez svesne volje,
o ckstrasenzorsko;
- filtriranje poruke, koje moZe biti preéidéavanje, ali 1 igknvljivanje pomka, pnimalac nesvesno
filtnra poruku prema svopm polrebama, 1th svom shvatanju,
- prmanje poruke;

- tumafenje 1 razumevanje poruke.

11.3. Uéesnici u procesu Komuniciranja

Cetri osnovne grupe ljndi izmedju kojih se obavlja proces komuniciranja tokom upravljanja
realizacijom projekta su:

¥ rukovodilac projekta,

¥ projektni tim,

v klijent, menadZment klijenta, lice 1 im zaduZeni za realizaciju projekta sa strane kljenta,

¥ vrhovni menadZment kompanije koja realizje projekat.

Rukovodilac projekta je najznacajniji subjekat 1 glavi komunikator u procesn kommniciranja n
upravhjanju projektom. Od njega polaze 1 njemu ze vraéaju sve osnovne informacije vezane za
upravljanje realizacijom projekta. On komunicira sa sve tri navedene grupe: projektnim timom,
klijentom i wvrhovnim menadZmentom svoje firme, ali takodje i sa raznim izvodjadima,
podizvodjadima, dobavljadima i isporudiocima, sa drZavnim instifucijama, odnosno sa svima
koji su na bilo koji nadin ukljudeni u realizaciju projekta. Od sposobnosti rukovodioca projekta
da dobro komunicira ga svim potrebnim subjektima koj su vezani za projekat, zavisi efikasnost
upravljama projekiom u celin.

Projekini lim, zajedno sa rukovodiocem projekta, direkino radi na uwpravljamu projektom, a
desto, 1 na samoj realizaciji projekta. Narocito je znafajna komunikacija izmedju rukovodioca
projekia 1 lanova projekinog ttima, koja se nepreladno odvya u toku cele realizacye projekta.
Owva komumkacya mora da bude dvosmema da n nla efikasna 1 da bn omognéila efikasan rad

clanovima projektnog tima.
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Klijent ili investitor je znacajan pnmalac imformacija, a dehmiéno 1 posiljalac poruka. Klpent je
direkino poveran sa rukovodiocem projekta, kopt sam, 1h sa nekim dlanovima projekinog hima
ima ceste kontakte 1 sastanke sa klijjentom. Neophodna je dobra saradnja 1 kommnikacija
rmkovodioca projekta sa klijentom, #to moZe znatno doprineti efikagnom zavrietkn projekta.
Vrhovni menadiment razmatra 1 odluduje o osnovium cljevima projekta 1 planovima za
njegovu realizacyu, odbrava planove 1 budZet, prab realhzacyu, pa je neophodno da bude
pravovremeno informisan. Rukovodilac projekia, ali 1 danovi projekinog bma permanenino
komunicirajn sa gvojim vrhovnim menadZmentom. Odluke vrhovnog menadZmenta u ver
realizacije projekta su neposredno verane za komunikacyn 1 izvedtaje koje dobija od
riukovodioca projekta 1 projektnog tima.
Ul Eesnict n procesn realizacije projekta mogn komunicirati na neki od sledeéih naéina:
v liénim kontaktima,
¥ gastancima,

o redoviam, 1

o adhog
¥ korespondencijom,
¥ elektronskom pogtom.
Liéni susreti 1 kontakti su najbolji nadin za neposredno 1 direkino prenofenje poruka 1 za
dobijanje povratnih informacija.

11.4. Model upravljanja komunikacijama u projektu

Upravljanje komunikacijama u projektn obuhvata skup povezanih procesa, kao &to su:
prikupljame,

v odadiljanje,

¥ prenocfenje,

¥ prnimanje 1 tumadenje informacija o projekiu.
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Efikasno upravljanje komumnkacijama treba da obezbedi nesmetan 1 pravoviemen protok
informacija 1zmedju razhéitih subjekata nkljucemh u reahzacin projekta, Gime ge stvara osnova
za organizovan rad na realizaciji projekta 1 efikasno npravlja tom realizacijom.

Sigtem komunikacije u projektn, kao sloZen proces, ima svoje podprocese, kao §to su:

¥ planiranje komumkacija,

¥ distribucija mformacija,

v izveStavanje o izvodjenju projekia,

v

administrativno zakljnéenje (zatvaranje).

Planiranje komunikacija obuhvata utvrdjivanje informacionith potreba razligitih néesnika n
projektn, odnosno, treba utvrditi koje informacije 1 un koje vreme su potrebne pojedinim
udesnicima, 1 kom obimu 1 obliku treba da budu dostavljene. Proces planiranja treba prilagoditi
speciii¢nostuna svakog projekia.

Distribucija  informacija je  podproces u  kome se polrebme informacije stavljaju na
raspolagame odredjerim ucesmecima u traZenom trenutku.

Sistem izveStavanja obuhvata prikupljanje 1 distrnibueyn informacija o 1zvodjenn projekta.
Obuhvata pripremu razhiéitih 1zvedtaja o stanyn 1 napredovanju radova, utrodkn resursa, procene o
prekoradenjima 1 shiéno. Glavna svrha je 1zveStavanje udesnika u projektu o stanju realizacije
projekta.

Administrativno zakljufenje obuhvata prikupljanje, sredjivanje i arhiviranje informacija i
razliditih dokumanata sa projekta, kao #o su zapisnici, potvrde i sli¢no. Ova faza moZe biti
veoma vaZna u fazi zvanidnog prihvatanja projekta, primopredaje objekta klijentu.
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12. UPRAVLJANJE PROMENAMA U PROJEKTU

12.1. Opste

Promene su bitna karaklenstka sadagmosh 1 defavaju se u svim oblastima Zivola 1 rada. Najvedl
utica) uma brz naudo-tehnoloskl progres u granama kao #lo su: informabka, energetika, nowvi
materjall, nove tehnologije, oblast komumkacia itd. Vige mje moguce govonti o poslovanu u
gtabilmm uslovima, veé¢ samo u uszlovima neprekidnih promena, n uslovima gde msta nije
gignrno 1 vedito, osim promena koje sui sigurne 1 vedite. Rad kompanija, kao sloZzenih poslovnih
gistema e odvija 1 okmZenju koje se stalno menja, tako da upravljanje promenama postaje
veoma vaZna metoda n strategkom npravljanu kompanijama.

Veoma su retke kompanije koje su od svog postanka do danas zadrZale svoj prvobitni proizvodni
program 1 podrude poslovama. Nauéno-tehnologla progres, tdte, konkurencyja, medjunarodm
odnosy, 1 shéno, predstavljaju promenljivo okruZeme koje deluje na sistem. Poslovin sistem, ma
koliko da je veliki, mora se pnlagoditt delovamun okriZenja, da n opstao 1 da n se dalje razvijao.
Investicitoni projekti predstavljam wveoma sloZene poslovne podunhvate 1 procese u kojima
néestvije mnodtvo pojedinaca, vige kompanija, koji angazuyn velike resurse, finansijska sredstva,
1 koji dugo traju. Realizacija projekta, kao poslovnog procesa, kop se takodje odvija u
promenljivom okruZenju (i neizvesnoj buduénosti) je podloZna promenama, kako onim koje su
koncepcione prirode 1 tifu se izmena u samom projektu, tako i one, koje iz raznih razloga,
nastaju pri samoj realizaciji projekta. Ovim promenama se mora upravljati da bi se projekat
efikasno realizovao.

Savremen manadZer 1 kompaniji, kao 1 menadZer projekta mora brzo da nofava promene n
okruZemu, da th analizira 1 tumad, a da takodje micira promene u kompamp il na projektu, kao
odgovor na delovamje 12 okruZema. Kompanga, kao 1 velila projekat, predstavlja sloZen sistem
koii je po prirodi inertan i ima otpornost prema promenama. Sposobnost menadZera se ogleda i
u tome da se ova inercija savlada 1 stvon atmosfera da promene predstavljaju $ansu a ne pretmu.
U teonn menadZmenta se predlazn razhiéh pogtuper 1 pngtopm upravljana promenama. Uopétena

metodologija podrazmmeva jedan detaljan 1 sistematski pristup n prihvatann novih 1deja,
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movactja 1 promend, 1 jedan globalm orgamzacionn pristup u sprovodjenju promena u svim

podruépma rada kompanie.

12.2. Vrste promena

Sa slanovidta kompamje, promene se odvijaju u okolimn 1 v samo) kompam. Poito kompania
predstavlja otvoren sistem. promene n okolim znafajno uficu na nju 1 uslovljavajy odnosno
zahtevaju odgovarajuée promene 1n samoj kompaniji. Promene n samo) kompaniji takodje ntién
na okm#enje, #o zavisi od velidine kompanije. Samo najveée kompanije mogn uticati na
okmZenje n smizsln uvodjenja novih standarda (npr. standard PC rac¢unara uveden od strane
IBM-a), diktiranja navika {npr. konzumiranje brze hrane), mode il sliéno preduzeén. Promene n
preduzedéu uticn, ali u manjoj meri, na okolinn i ponekad uslovljavaju promene u toj okolini.
Promene u okohm 1zazivaju odredjene poremedaje 1 odredjemn nesklad 1zmedju kompamje 1
okoline. Nesklad se moZe ogledati u promem zahleva za odredjerum protzvodima 1 postojedeg
protzvodnog programa posmatrane kompamje, 1ih 1zmedju novih ekologkih standarda 1 postojece
tehnologije posmatrane kompanije. Samo one kompanije koje reagiyn brzo 1 uklone nesklad
imajn fange 7a opstanak na traist.
U najznadajnije opite promene u okolini spadaju: politicke, druftvene, finansijske, carinske,
devizne, nauéne, tehnoloke, ekologke.
Posebne promene u okolini koje se ti¢u proizvodnih kompanija i investicionih projekata su:

¥ pojava novih proizvoda,
pojava novih tehnologija, tehnolofke inovacije,
pojava novih materijala i nove opreme,
novi nadm kongéen)a energije,
nove upravljadke melode,
otvaranje novih tr#ita, zatvaranje postojeéih,
promena kamatmh stopa,

A O T S SN

promena devizmh kurseva, cena.
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Promene u preduzecu se mogu ogledat u:
O promenama proizvoda 1 protzvodnog programa,
o promenama kon#éenth tehnika i tehnologija, proizvodnog procesa,
o promenama 1 organizaciji prednzeda, nvodjenje novih metoda upravljanja ljudskim i
materyjalmim resursima.
Same promene mogu b anbcapabvne 1 reakbvne. Antcipativie promene se obavljaju na
ognovi siratefkog planiranja, 1 kompamja spremno docekije promene n okrnZenju. Reakhivne
promene su reakelja kompanije na veé nastale promene n okm#enjn. One su intenzivnije, moraju
ge brzo obaviti. Naravno, za kompaniju je bolja pimena anticipativnog tipa promena kojima
kompanija zapravo predvidja promene n okmZenju 1 ide 1im n susgret. Na osnovi ovog principa
mognéa je 1 sledeca detaljnya podela kao:
v Podefavanje - promene u preduzeéu inkrementalnog 1 anticipativnog karaktera, a na osnovu
stratetkog predvidjanga buduéeg toka dogadjaja.
¥ Adaptiranje - promene inkrementalnog 1 reaktivnog karaktera, kao reakaje na promene koje
g1 se ved desile u okruZenyu.
¥" Reorjentacija - promene strateékog karaktera a na osnovu anticipiranja buduéih defavanjan
okm#enn.
¥ Ponovno kreiranje - promene stratefkog karaktera, radikalne, napustanje postojede
orjentacije preduzeda. Ove promene su izazvane takvim promenama u okruZenju koje mogu
ugroziti opstanak preduzeéa.
Kao potrebne promene u na%im uslovima, u uslovima tranzicije mogu se navesti:
¥ promena proizvodnog programa,
v zamena tehnologija,
¥ promene u orgamizaciji, kadrovima,
v" promena vlasnicke strukture.
Najlesée promene do kojih dolazi kod realizacije dugotrajnih i sloZenih investicionih projekata
su:
v'" Promene u projekino) dokumentaciji, koje mogn nastah zbog noéenth gredaka, moviranje

nekih refenja, pobolj#anja koja nastaju do trenutka realizacije projekta.
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¥ Promene u nabavel matenijala 1 opreme, odnosno, promene u specilikacijama. Ove promene
takodje mogn da nastanu zbog nastalih movacia, poboljgama. Neke kompanije mogn da
lansirajn nove proizvode 1 odnosn na vreme kada su specifikacije pravljene, neke kompanije
moZda vife ne pogtoje n trenutkn kada opremu treba naméiti.

¥ Promene pn izgradnji 1 montazi, koje mogu nastai na osnove prethodmh promena, ih

sagledavanjem sifuacije na samom gradiigtu,

12.3. Upravljanje promenama

Za uspeino nvodjenje promena potrebno je formulisati procedum, odnosno odredjeni postupak
kojt treba da obuhvati nekoliko osnovnih faza kao #to su:

jasno definisanje promena koje se uvode,

lociranje mesta gde se promene uvode,

plamranje rezultata kon se od promena oéekuju,

olyasnjenje promena 1 posledica promena zaposlemma,

A

termin plan nvodenja promena,

¥ pracenje kontrola.

LIspefna primena koncepta upravljanja promenama zavisi, pre svega, od rukovodioca projektai
njegovog pristupa uvodenju promena. Ukoliko je sposoban da brzo uodi i reaguje na promene, i
ukoliko uspeva da efikasno sprovodi promene u projektu kao adekvatan odgovor promenama u
okolini, on ée uspeti da uspefno upravlja projektom u celini.

Zadnja faza procesa upravljanja promenama obuhvata praéenje i kontrolu uvodjenja promena i
odvijanja promena. Veoma je bhitno da se permanentno prati i kontrolife proces uvodenja
promena 1 da se na odgovarajudl nadin ehmimgo prepreke 1 olpon kopn mogu da se pojave.
Takodje, u ovo) faz se vrfl 1 analiza rezullata koji se postifu uvodjemjemn promena. Podto je u
procesu planiranja promena definisano koje je promene potrebno uvesti u projekat da bi se on
odvijao efikasno 1 shgao do omadenog cilja, u [z kontrole treba ubvrdih da b se poshzu
plamram rezultah, odnosno, da It su efikasno ehmmsam problem 1 poremecan zbog konh su

promene n uvedene n projekat.
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13. PLANIRANJE REALIZACLJE PROJEKTA

13.1. Opste

Plamranje realizacije projekta predstavlja pofetnu fazu procesa upravljama projektom. Owva faza
omoguéava odviyane projekia 1 doshzame postavljerh cljeva. Kao 1 svaka Ljudska delalnost,
realizacija slofenog projekla se mora plamirah 1 praiin, pn ¢emu proces plamranja predstavlja
definisanje ciljeva (obim n datom vrememn, sa datim resursima u potrebnom kvalitetun) 1
definizsanje svih neophodnih aktivnosti 1 resursa za ostvarenje tth aljeva. Projekat je potrebno
planiratt n celini, 1 to kroz globalno planiranje do detaljnog planiranja svake pojedinaéne
aktivnosti. Za svaku aktivnost n projektn freba proceniti potrebno vreme za izvrienje, 1 na
osnovu toga planirati potrebno vreme za zavrietak pojedinih faza i projekta u celim. Takodje,
polrebno je odredib resurse 1 nph povezah sa 1zvrfemem pojedimh akbiviosh, a na osnovu
utrogaka resursa procemb trofkove zavrfetka pojedimh akbvnost, faza, 1, na kraju, projekla u
celim.

Planiranje vremena obuhvata definisanje redosleda aktivnost, procenu vremena i1zvrienja
pojedinih aktivnosti 1 proraéun potrebnog vremena zavrietka celokupnog projekta.

Planiranje resursa obuhvata planiranje materijala potrebnog za realizaciju projekta, planiranje
potrebne opreme, radne snage, kao i njihovu optimizaciju.

Planiranje trofkova obuhvata procenu trofkova pojedinih aktivnosti, determisanje trofkova
pojedinih delova projekta ili faza rada, i definisanje trofkova projekta u celini. Ovakav pristup

planiranju trofkova definisan je takodje odgovarajuéim planovima i planskim izvestajima.

13.2. Izrada vremenskih planova projekia

Kod vremenskog planiranja realizacije projekta, pri demu se dalje izlaganje odnosi prvenstveno
na reabzacju investicilomh podubvata, plamrame se wvodi korak po korak, od opidteg ka
detaljnom. Prv1 korak je defimsane globalnog mreZnog plana, kop realizacu projekia pnkazige
preko globalnih (zbirnih aktivnosti). On ne b trebao imati vide od pedesetak zbirmh aktivnosti,

da b1t mogao lako da se prati 1 sln#i uglavnom za potrbe najvifeg mkovodstva. Na osnovn
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pracemja globalnog (master) plana, shce se globalm pregled odviama projekia 1 on je glavm

gonid svih ostalih aktivnosti 1 udesnika, kako je duhovito prikazano na slici 75 [3].

Slika 75. Uloga glavnog (master) plana

Na osnovu globalnog plana prave se planovi noZeg nivoa, pa bi op#ta hijerarhija mogla da se
posmatra kao:
- globalni {master) plan projekta,
- mreZm planovi 1 gantogrami Kljuémh dogadyaja,
- planovi konn se odnose na pojedine faze, delove projekla, na pojedine i1zvodjade,
podievodjade.
Glavne faze vremenskog plamranja 1 termminirama projekta su:
- defimsame opihh ciljeva projekta, kon mogu it
*  da se zavrdi u nakrace vreme sa najmanjim trofkovima, odnosno n planiranom
vremenn ga planiranim trofkovima;
- stmktrisanje projekta (WBS — Work Brake Down Structure),
»  qna podprojekte koji se mogn samostalno realizovati — kod sloZenijih objekata,
»  prema fazama izgradnje, kod manje sloZenih projekata, il kao dmga faza kod sloFenih

projekata;
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- ulvrdpvame redosleda 1zmedju podprojekata, ih pojedinnh fazam, #lo je osnov za 1zradu
Master plana reahzacije projekia,
»  definisanje redosleda aktivnosti;
*  procenn vremena trajanja (1zvrienja) pojedinth aktivnosti,
»  proradun vremena zavrdelka frajama celog projekta.
Za vremensko plamranje se mogu konsbt razne metode 1 lehmke. Najstamja metoda je
kon#ceme Ganl-ovih dijagrama 1l karata, koja se zbog svoje jednostavnost 1 preglednost

zadr#ala 1 do danas. Klasiéan 1zgled Gant-ovog dijagrama je dat na sha 76.

Activity A |
Actiity B |
Activity C |
Activity D |
1 1 L [ 1
Jun Jul Aug Sep Qct MNow
Time

There are many other acceptable ways to display project information on a bar chart.
Bar (Gantt) Chart

Slika 76, Gant-ov dijagram

Tehnike mreZnog planiranja s savremenije, pri demn se razlikyn fehmke mreZnog planiranja
orjentizane dogadjajima ili metode “streli¢astih dijagrama™ {(Arrow Diagram Method), kao #to je
metoda ktitiénog puta (CPM — Cnitical Path Method) 1 PERT - Metoda ocene 1 revizije programa
aktivnosti (Program Evalution and Review Technique) i metoda orjentisana aktivnostima koje se
zastavau na konceptu, tzv, “akbivnost u ¢voru™ ( Achvily On the Node), kao &to je PDM metoda
“prvenstva” (PDM - Precedence Diagramming Method).
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HNuselracya mrednog plana realizacije nekog projekta uradjen CPM metodom je dat na shia 77,

dok je mreZzm plan tog 1stog projekia uradjen PDM metodom dal na sha 78.

Start L Finish

D P—» E » F

Sliker 78. Mrezni plan projekia - POV metoda

13.2.1. Strukturisanje projekta — WBS (The Wark Breakdown Structure) Tehnika

Tehnika organizaciono-tehnolofkog struktuiranja projekta, odnosno ra#@lanjivanja ukupnog
zadatka (projekta) na sastavne elemente naziva WS tehnika (The Work Breakdown Structure) i
oma una froku pnmenu u upravljanju raznovrsiom poslovinm poduhvatima. odnosno projekbima,
kao #lo su upravljanje razvojem novog proizvoda, upravljamje realzacyom krupmh projekata,
upravljanje osvajanjem 1 proizvodnjom sloZenih proizvoda, itd.

WES tehnika se najfesée definife kao metod kojim se vri ra&Clanjivanje nekog zadatka ili
poduhvata na sastavne elemente, sa prikazanim postojeéim odnosima izmedu elemenata 1 celine.
Ovo ragdamivanje 1de logikom sistemskog pnstupa u podell jednog sloZenog sistema na

podsisteme 1 to u vife mvoa.
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Struktunsanje projekia omogudava:

- da se n ukupnoj strukiun projekia izdvoje zasebm delovi, podsisterm sloZenog sislema,
odnosno podprojekh sloZenog projekta;

- da se poduhvat ragélani na sastavne elemente ga prikazom odnoga izmedjn elemenata;

- da se projekal ra#¢lam na nekoliko zackruZemh delova, koje se dalje rasélanjuju na mZe
tehnologke podceline, pa na grupe zadataka do samog zadatka, odnosno, aklivnost;

= dase formiraju odgovarajué planovi realizacije projekla, mreZm planovi, gantogramai;

- rasélanjenje slofenog proizvoda na sastavne delove il komponente.

WBS tehnika, 1ako nije sloZena, zahteva odredjena iskunstva 1z realizacije 1stovrsnih ih sliénih

projekata, odredjena organizaciono-kibernetska znanja 1z oblasti teoryje sistema 1 sistemskog

pristupa.

Primer primene WES tehnike na projekat izgradnje nove proizvodne fabrike je dat na slici 79

[3]. Fabrika, kao slofen sistem je na prvom nivou razbijena na podsissteme, n ovom sluéam na

posebne objekle, na drugom mvou je svaki podsistem razbijen na lfaze, na sledeéem mvou su

faze razbijene na zInme zadatke, dok su na zadnjem naymzem nmivon zbirm zadac razlnjem na

aktivnosti.

Naova
proizvodna fabrika

_— |
[ I [ | | _1

Kompresorsk Proizvodna : " Pogonska
stanica hala Trafostanics Magacin ggrada

0 — l 1 —
l ]

Kotlarnica

Gradevinski i i
rad::ma. sl Tch;ﬂn:nik: Instalacije
-
I | ! i
Vodovod i Elekiro- Grejanje i s
kanalizacija instalacije klimatizacij Fluidi

EEEENes el

Slikea 79. WBS struktura projketa izgradnje proizvodne fabrike
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Sleded primer tehmke struktuiranja projekta, kop je uzel 1z realne proizvodne prakse je dat na

slici 80 1 predstavlja WBS strukturn projekta sloZenog sistema termoelektrane |3].
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Slika 50. WES struknira projekta termoelekirane
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WES struktura projekta se prenosi 1 na strukturu mrefnih dijagrama, pn femu se na najvisem
mivon nalazi glavni (master) plan, odnosno mre#m dijagram, na sledec¢em nivon mreZni dijagram
faza, na sledeéem mrezni dijagram zbimih aktivnosti, do najnizeg nivoa mreznih dijagrama

osnovnih aktivnosti. Ova hijerarhijska struktura mreznih dijagrama je data na shiei 81.

Siika 82, Hijerarhijska struktura mreznih dijagrama
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13.2.2. Metod klju¢nih dogadjaja

Prvi korak koji sledi nakon organizaciono-tehnologkog rasélanjivanja projekta je odredivan)e
kljnénmh dogadjaja {milestone) projekta 1 1zrada plana 1 gantograma klménih dogadjaja. Kljném
dogadjapn v projekiu predstavljagiu 1wzuzelno vaine dogadjge kop oznadavaju  zavrietak
odredjenog dela projekta il odredjene znacajne faze rada n projektn [3]. Na primem gore
navedenog projekta zgradme proizvodne hale, kljuém dogadjap In nhi podea, odnosno,
zavrieal 1zgradnje navedenih objekata n WBS struktun.

Uz pomoé kljuénih dogadjaja moZe se, izradom gantograma kljuénih dogadjaja i mreZnog plana
kljuénih dogadjaja, vriiti odgovarajuée vremensko planiranje realizacije projekta. MreZni plan
kljuénih dogadjaja je jedan od osnovnih i, za upravljanje projektom, najznadajnijih vremenskih
planova realizacije projekta. On obuhvata manji broj dogadjaja koji su od iznzetne vaZnosti za
upravhjame projektom, éju je realizaciju neophodno pratit 1 kontrolisali. Ukoliko se u procesu
realizacyje projekta Kljudém dogadjapn odvijaiu v skladu sa planom, sa velikom sigurno#éu se
moZe tvrdifl da ge 1 ceo projekat odvija po plam, odnosno, da ¢e se zavraih o plamrmanom rokun.
Mre#ni plan kljnénih dogadjaja obiéno korish najvize mkovodstvo kompanije koja realizje neki
projekat, éime dobija moguénost da na globalnom planu prati napredovanje realizacije nekog
projekta, 1 vi%e projekata koji se istovremeno realizuju 1 po potrebi preduzima odgovarajuée
mere. MreZni plan kljuénih dogadjaja se festo dostavlja i investitoru, kako bi i on mogao da na
jednostavan i efikasan nadin prati i kontroli%e realizaciju projekta.

Kao ilustracija, na slici 83 je dat jednostavan primer glavnog plana izgradnje postrojenja za
prediféavanje ofpadnih voda, sa prikazanim kriti¢nim putem, dok je na slici 84 dat glavni plan
klju¢mh dogadjaja istog projekia.
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Slika 84. Glavni plan kljucnih dogadjaja izgradnje postrojenja za preéiféavanje otpadnih voda
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13.3. Tehnika mreZnog planiranja

13.3.1. Opite

Polovinom proflog veka razvijene sn nove metode planiranja, tzv. tehnike mreZznog planiranja
(TMP) uz koriéenje: matemati¢kih metoda kao #to su: algebra, teorija grafova, matematicka
statistika. kao i na ratunarske nauke i tehnologije. Sa metodoloskog aspekta metode mreZnog
plamrama omoguéavaju precizne razdvajame analize stukture od analize vremena. Owvo
razdvajame omoguéilo je sve veéu prmenu radunara, £to je naroéito madamno kod proraduna
vremena, viemenskih rezervi, odredjvame knbtiénog pula 1 shéno. Pod analizom strukture
mreznog plana se podrazumeva uspostavlame logifkog redosleda 1 medjusobne zavismost
pojedimh akbvnosh koje treba 1zvrihh v okviru jednog projekta. Tek pronalaskom  metoda
mreznog planiranja 1 upravljama, javljam se mognénosti obuhvata svih aktivnost n slofenim
operacijama, podevil od donofenja odluke o kompleksn radova, pa sve do nphovog zavrietka 1
predaje realizovanih objekata. Pojava ovih metoda datira 1z pedesetih godina proglog veka i one

se javljaju pod sledeéim imenima:

=  (CPM - Metoda kritiénog puta (Critical Path Method),

+ PERT - Metoda ocene i revizije programa aktivnosti (Program Evahition and Review
Technigue),

+ PDM - Metoda “prvenstva™ (Precedence Diagramming Method).

Treéa metoda PDM se danas sve infenzivinije primenyuje n upravljanmu projektima {Project
Meanagement), zbog pogodnostt primene uz radunarsku podriku. Ova metoda je novijeg datumai
potpunije je elaborirana podetkom sedamdesetih godina, iako je teorijski definisana takodje u
vremenu nastanka CPM, odnosno PERT. Ove osnovne metode i njihove podvarijante se

zasnivain na sledeée dve osnovne koncepeije 1 to:

v CPM 1 PERT za osnovu imaju strukturu grafa sa strelidastim linijama 1 $vorovima, koji
predstavljajn onjentisam graf aktivnost 1 dogadaja. Ovakav koncept MD poznat je kao
Arrow Diagram Method 1l metod “streliéastih dijagrama™.
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PDM mreZzm dyagram zasnovan je na drogom konceptu, tev. “akbivnosh u évoru™ 1h
Activity On the Node, $lo ge sa stanovigla pnmene rafunara pokazalo relabhvno boljom

tehnikom .

Za kratko vreme metode mreZnih planiranja su prodrle u razne oblasti i poslovne delatnosti.

Poznato je, takode, vife stotina modifikacija ovih tehnika.

Prednosti primene TMP:

e

<

izrada MP zahteva detaljnm prethodnu analizn celog projekta, io dovodi do boljeg
npoznavanja sgamog poduhvata,

TMP donosi vremenske i materijalne ustede,

obezbedjuje se kontrola odvijanja projekta,

obezbedjuje proradun vremenskih rezervi koje se mogu konstili za analizu 1 mvelisame
resursd,

mogu e unapred uvodill potencyyalna uska grla 1 predvidel mere za mihovo otklamane,

kadrovi 1 resursi se mogn unapred rasporediti.

13.3.2. Metada Kriticnog puta (CPM — Critical Path Method) i PERT metoda

Osnovni elementi mreZnog dijagrama (MD) su:

aktivnosti,
dogadjaji.

Alktivnosti su vremenski intervali koji mogu imati sledeéa znadenja:

stvarma akbvnost, radm proces, kop zahteva vreme za realizaciju 1 utrofak nekih resursa
{materjal, energija, norma éasova rada 1 sliéno);

Cekamje, koje ne zahteva utrofak resursa, ali zahteva vreme (hladjeme materyala,
hladjeme ped pre reparacije ozida 1 shiéno),

fiktivna akbvnost, koja ne zahteva m ulrogak vremena m resursa, ali ukazue na logiéku
vezn izmedjn operacija, odnosno, pokarnje koja operacija ne moZe otpodeti pre zavrietka

neke odredjene operacije. Ovakve aktivnosti se n MD prikazuu isprekidanim linijjama.
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Dogadja) predstavlja podetak 1h zavrfetak jedne 1h veceg broja akbivnost, 1l celog projekia.
Dogadja) ne trof vreme 1 sredstvai odigrava se trenuino.

Osnovna strktura dela mreZnog dijagrama je graficki prikazana na slict 85,1 fo za CPM metod
{slika 853.a)1 za PDM metod (shka 85.b).

Prethodna Maziv tekude Naredna
aktivnost _ #7.%  aktivnosti A 7 %  aktivnost
" {vreme . o
trajanja

Pocetni dogadaj aktivnosti A)

a) “akrivnosti A

Zavrimi dogada)

—+|. @ B @ I—r- — aktivnost |—»

b)

Shiker 85, Grafidka predsteve osriovne strukture mreinog dijagremc

Skup komponenti 1 mre#i kod kojih se zavrim dogadja) svake aktivnosti poklapa sa podetnim
dogadjajem naredne akhivnost naziva se putili tok. Niz takvih aktivnosti, koji povernje podetni i
zavrin dogadjaj sa najduZim vremenom trajanja 1 bez vremenskih rezervi naziva se knitiéni put.
Analiza strukture mreZnog dijagrama se gasto)i od sledecih faza:

- sastavljanje liste aktivnosti - pravljenje strukturalne tabele,

- obhkovanje mrefnog dijagrama,

- kontrola mreZnog dyagrama.

Osnovna pravila za konstruisanje mreZnog dijagrama su data na slici 86.
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Dsnovna veza
Aktivnost A mora da s¢ zavrd
pre pocetka aktivnosti B

O-+-@ " —0

Aktivnost 2¢ mora zavraiti

O-f_*o""" .0

MNepravilno

dogadjajem

Pravilno

Pravilo spajanja
Aktivnost C moZe da pofne podto se zavrie
aktivnosti A 1 B

o
@_H_.@ <3
B___'_@;

fiktivne aktivoosti

Pravilo granjanja b
Ji] &
Alktivnosti B i C mogu da zapoénu tek poito se @"—‘@ LSy, N
zavrdl aklivinost A
Wepravilno, postoji A c
Ako dve akitvnoesh imaju zajedmiékl podelnii neodredjenost, @ Ty C
zavrini dogadjaj, uvodi se filtivna aktivinost odnosno, b
dvozrnatnaost. @ L b
i -
..@_. { _@ Y () —.— ;® — —{T)—°F .@ =
B8 8 6= ; H
Q@ < Pravilne, sa i
uvodjenjem o () B D)—

Slika 86. Osnowa pravila za konstruisanje MD

Formiranje mreZnog dijagrama nekog zamisljenog projekta bide prikazano kroz sledeéi primer.

Strukturalna tabela je data tabelom 25.

Tabela 25.
Altivnost A B C D E F G H | J
Prethodna - - B AC E DE | DEF | DEF| GH
akbivnost
Trajame (h) 6 7 2 3 4 3 5 8 9 4
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Medjuzavisnos! akbiviosh se moZe pnkazah 1 mabnicom medjuzavisnosh, kao u tabeh 26,

Tabela 26.
I POSMATRANA AKTIVNOST
A B C D E I & 1 1 i)

P

R

E

T.

A

K

T

|

V

N.

Pri konstrukeiji mrefnog dijagrama, numerisanje dogadjaja se moZe vriiti proizvolino i po
rangu. Prednost se zbog unifikacije daje numerisanju po rangu, odnosno rastuéo] numeraciji.
Podetmi dogadja) se obelefava sa 1, a zavrdm sa n. Numeracja osltalth dogadjaja treba da
1spumjava uslov 1< j. Jednoznaéna numeracyja se mode 1zvesh konsted pravilo Fulkersona, koje
se saston u sledeéem:
- podetm dogadja) se obeledn sa 1, a sve strelice (aklbivnost) koje 1zlaze 12 mjega se
precriaju u blian mihovog kraja,
- dogadjaji na krajevima ovih aktivnosti se numerifu narednim celim brojevima, iduéi od
gore prema dole i sleva na desno,
- zasledeée dogadjaje postupak se ponavlja.

Konsteél ova pravila, moZe se¢ formirat mreZzm dijagram zamigljenog projekta kao na shea 87:
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Slika 87. Mreini dijagram

13.3.2.1. Analiza vremena kod CFPM metode

Vreme trajanja aktivnosti izmedju dogadjaja (i - j) je t;, #to predstavlja procenjeno ili normirano
VIeme.
Majrani podetak akbivnosh (1-7) se oznadava kao @ , 4 najramji zavrietak akbvnosh (1) se

oznadavd sa sa tjm, Ovo vreme se dobyja kao:

£D @ (21)

U sludaju da do j-tog dogadjaja vodi vife puteva, biée koridéena uopétena relacija:

(0 _ (0
r J'J]fi:lc{;l‘I i rr.;} (25)

Najkasnmiji podetak aktivnosti se odredjuje polazeéi od zavrénog dogadjaja 1duéi ka poéetnom. U
ovom sludaju operativna formula za retrogradni proradun “kasnih™ podetaka aktivnosti glasi:

m o :
t _m.rm{rj —rg} (26)

Kriti¢ni put je put koji se proteZe od prvog dogadjaja (1) do zadnjeg dogadjaja (n), to je put koji
ima najduie vreme trajanja 1 sadiéd samo kntiéne akbvnost, odnosno akbiviost koje nemaju

vremensku rezervu,
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Ostall parameln se odredjuju na osnovu sledeGh teraza:

ukupna vremenska rezerva aktivnosti (i-): Aw, =1, -1/ -1,

slobodna vremenska rezerva aktivnosti (i-j): As, =¢ -1/ -1,

: : e 0l
nezavisna vremenska rezerva aktivnost (1)) Anu - -1, (27)

=1

ukupna vremenska rezerva aktivnosti (1-): Aw, = i y

T

vremenska rezervan dogadjam(i): A, = f: ¢’

i

Za polrebe analize v plamramu 1 upravlamu navagnige su ukupne vremenske rezerve 1

vremenske rezerve u dogadjajuna. Detaliny pnkaz analize vremena je dat v pnmenma regemh

zadataka, u poglavlju 13.3.4.

13.3.2.2. Analiza vremena kod PERT metode

Kod nekih projekata jednostavno mje mogude egzakino, na osnovu proracuna ili na osnovu

iskustva, odrediti, odnogno, normirati vreme trajanja pojedinih aktivnosti. Ovo se prvenstveno

odnosi na istrafivacke i razvojne projekte. Za ovakve projekte se odredjuju tri vremenske

veligine (scenarija) 1 to:

a,, — optimisticko vreme 1zvrienja pojedinih aktivnost (7 — /), kao najkracée predvideno
vreme realizacije odredene aktivnosti. Ovo vreme je procenjeno vreme za koje se smatra
da je mognée zavriiti datn aktivnost, nz idealno igpunjene sve uslove, sto je malo
verovamo;

my; — najverovatnije (modalno) vreme izvrienja aktivnosti (7 - 7). Verovatnocéa realizacije
odredene akhvnosh za ovo vreme veda je od verovatnode wzvrienja akbivnosh u odnosu
na vrednost opbmistiéke procene vremena, ali mama od najvedeg lLev. pesimishiékog
vremena. U statisti¢kom smislu to je vreme sa najveéom frekvencijom pojavljivanja;

by — pesimisticko vreme izvr¥enja aktivnosti (7 - /) je najduZi procenjeni interval izvrfenja
odredene aktivnosti, Ono pokazuje kolike dugo moZe do traje jedna aktivnost i da se

konaéno zavri,
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Za vremensku analizo po melodi PERT od posebnog su inleresa sledeée algebarske

{matematicke) vrednosii:

s ey~ ofekivano vreme, kao malemetidha sredina, 1

+ Dt+= r:rzi,- — disperaya, odnosno varjansa vremena trajama aktivnosl 1-,

Owve vrednost se dobyjajn za svaku aktivnost (7 — j) na osnovn prethodno definisanih vrednosti
parametara a;, my, b;. Pri proracunu ovih vremenskih velifina, polazi se od toga da vaZe sledece

pretpostavke:

» trajanje svih aktivnosti (/ — f). se kao slufajna promenljiva pokorava zakonu beta £
raspodele,

» trenutak zavrietka sumarnih aktivnosti (npr. kntiénog puta) odigrava ge po zakonu
normalne N - raspodele.

Grafik funkcije gustine § - raspodele je dat na slici 88.

Vita Najverovatmje trajanje
uz upotrein
CPM metode )
PERT srednja wednost=
. F"_I“m.“ Optinnsticko +4xNajverovatmje+Pesinusticko
VErOVANOCA &
za slucajne
vrednost
___Beta raspedela
Optunssticko Pesumisticko
Niza -

Krace trajanje Dhize trajanje

Shiker 85, Funikeija fumkcije sustine f— raspodele
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Ocelavano vreme reahizacie akbvnost 14, se dobyja kao matemahdko oéekivame za sluanu

promenjliva koja se pokorava £ - raspodeli kao:

a,+4em, +E=H

Te, =M (= S (28)
Disperzija sluéane veliéine, odnosno sredme kvadratno odstupame se dobijaju kao:
i
b -a b, -a
S I Bt e O I
DRGERS [ - J O ( - J (29)

Proradun najramph 1 ngkasnyjih podetaka akbivoost je u pnneipu 1sb kao kod CPM metode, s
iim #to se kod PERT metode racuna sa oCelivamm vrednostima. Najramjp pocec akhivnosh se

odredjuju proraéunom unapred, od prve aktivnost, kao:

LU . L0
le; mfm{mr. t f“"r;;} (30}

Najkasniji pocetak aktivnosti se odredjuje polazeéi od zavrinog dogadjaja iduéi ka podetnom. U
ovom sluéaju operativna formula za retrogradm proradun “kasmh™ podetaka aklivnost glasi:

tel = m}n{fejw - reﬁ} (31)
Vremenska rezerva odredjenog dogadjaja Ae;, predstavlja vremensku razliku 1zmedu oéelavanog
najkasnijeg i najranijeg vremena nastupanja posmatranog i-tog (ili j-tog) dogadjaja i izradunava
ge kao:

Ae, = Iefn - Ie‘,u;..za_j =lLn-1 (32)

Ocekivana vremenska rezerva u dogadjajn moZe it pozitivna ili jednaka nuli, pri éemu
pozitivna vremenska rezerva inicira moguénost zavrietka neke aktivnosti pre planiranog roka
{imamo vigak kapaciteta), dok vremenska rezerva koja je jednaka nuli pokazuje da su kapaciteti

procenjeni kao adekvatni, ali istovremeno i krifi¢ni.
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U projekiu je od posebnog mieresa odredpvanje verovatnode ispunjavama plamramh rokova.
Ako se sa Tp oznadi plamram rok odigravanja nekog dogadjaja, pri Cemu to moZe biti 1 zavrém
dogadja), odnosno, kraj projekta, a saz odgovarajél taktor verovatnoce, koji se moZe 1zradunati

kao standardizovana (centrirana) vrednost sume aktivnosti na kritiénom putu, kao:

gde su

ot = Zo'; - zbir disperzya svih brajama akbvnost na knténom putu (put sa najdudim

vremenom) do razmatranog dogadjaa;
t, = Zreu - zbir odekivanih vremena trajanja aktivnosti (7 - /) do razmatranog dogadjaja.

Abko se fraZi verovatnoéa okondanja projekta, razmatrani dogadjay je kraj prokjekta.

Verovatnoéa odigravanja dogadjaja n funkeipn faktora verovatnoée z se nalazm 1z zakona

standardizovane normalne raspodele kao:

P(z)=

1 : x?
e . _Lexp{—?)ﬂh (34)

Grafiéka predstava funkene raspodele verovatnode P(2) je data na shic 89,

L
PE) T}
Py )= AL
05
/ 4ot Lan
1 1 1 1
-3 -2 -1 0 1 2 3 z

Slika 89, Funicije raspodele verovatnode Piz)
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Vrednost funkeyje F(z) najéedce se predstavljaju tabelamo, kao &to je 1 dato u tabel1 27, 12 koje
ge za wradunalu vrednost faklora verovatnoce z direkino moZe odreditt verovamoca odigravama

razmatranog dogadja)a.

Tabela 27.

- Plz] z Piz] 2 Pz] 2 P[z]
=30 nooLs -15 0 06 (i) 05000 L3 TEEEF]
-19 00019 -14 00803 0.1 05398 15 n9452
-2 00026 -13 00963 02 05793 17 09554
-2.7 00035 -12 01151 n3 04179 158 09641
-5 00047 -1.1 01357 04 04554 19 09713
=25 00062 -10 0,1587 05 06915 20 09772
T 00082 09 0.1841 06 07257 21 09821
i 00107 08 02119 07 07580 13 09861
33 00138 07 02420 g 07881 13 09803
-21 00179 06 02743 ng9 02159 24 09912
-1 0022 05 03085 10 02413 15 09933
-19 00287 04 03446 1.1 02643 26 9953
-18 EED] 3 [EE) 12 02349 a7 09965
-17 00446 0.2 04207 13 09032 v ¥} 09974
-16 00548 -0.1 04602 14 09192 L noogl

ET] 0oog¥

Tnarhwoew mresT TnmaTrooe eneoe oennoaTonbe  PreY

13.3.3. Metoda "prvensiva” (PDM - (Precedence Diagramming Method))

Jedan od nedostataka CPM i PERT metode se ogledac u nemoguénosti, ili tefkom nadinu
prikazivanja preklapanja aktivnosti, $to se moZe ilustrovati sledeéim jednostavnim primerom.
Meka se radi projekat vodovoda. Glavm plan se saston pd slededh aklivnosta:

v Aktivnost A: Iskop zemlje (kanala) u trajanju od 10 dana;

v Aktivnost B: Postavljanje cevi u trajanju od 8 dana;

¥ Aktivnost C: Zatrpavanje kanala u frajanju od 8 dana.

Uobifajeni mreZni dijagram sa sukcesivnim redjanjem aktivnosti je dat na slici 90,
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OO OBE'O

Slika 90. Mrezni dijagram sa sukcesivnim odvijanjem aktivnosti.

Ukupno trajanje ovako zami#ljenog projekta je 26 dana. Pitanje je da li mora da projekat traje 26
dana, odnosno, da li mora da se zavr# aktivnost A (kopanje kanala) do kraja pa da poéne
aktivnost B (polaganje cevi), odnosno da pofetak aktivnosti C (zatrpavanje kanala) ¢eka da se
gve cevi poloZe, odnosno da se zavré aktivnost B. Naravno da ne mora. Kod CPM metode moZe
se pristupiti formiranju stepenastog mreZnog dijagrama, sa uvodjenjem fiktivnih aktivnosti, kao
&to je dato na slici 91.

Slika 91. Stepenasti mreZni difagram

Kao &to se vidi 1z dijagrama £ moZe otpodets 3 dana nakon podetka aklivnosh A, a akbvnost C sa
2 dana zakafnjenja u odnosu na akliviost B, Na ova) nadéin je oduvana tehnologka zavisnost
izmedju aktivnosti, obezbedjeno paralelno, istovremeno odvijanje vife akfivnosti, a rok zavrietka
posla je sada: T=3+2+8=13 dana.

Kaskadm (stepenasti) dijagrami se kod vefeg broja aktivnosti veoma usloZmjavaju 1 postaju

nepregledni, #lo nje sludy kod PDM metods, 1 #to predstavlja jednu od megovih prednost.
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Osnovne karaklenstke PD-metode su:
1. FProradéun vremenskih parametara

Proradéun osnovnih parametara PDM mreZnog plana vezan je za aktivnosti, a ne za dogadaje. Po
PD metlodi évorovi u mreZi, na osnovu anahize strukiure, predstavljaju defimsane akbvnosh. U
tom smislu, PD metod konst za bazu AON tehmku (detivity On The Node), odnosno tehmku
“aktivnost na évom™, za razlikn od ADM tehnike {(drrow Diagram Method), t). tehnike
“aktivnost na strelici”™, kojom je topolodki stmukturiran CPM, odnosno PERT model. MofZe se
reél da su mrefm dijagrami kod CPM 1 PDM metoda zapravo inverzno orjenhsani grafowvi

aktivnosti i dogadaja. Ilustracija je data na slici 92, pri ¢emu je pod a. dat deo CPM mreZnog

TN

. FTN 4

>

al

£
B

f—:‘
AN

Slilea 92. Prilkeaz aktivaosti kod CPM i PDM metode

Kao £o je 1 ranije receno, akivnost se kod PD metoda pnkazugu pomodén pravongaonika u koje
ge upisuyn svi relevantni podact za posmatrann aktivnost. lzmedju aktivnosti su strelice koje
pokazyn samo tehnolofkn uslovljenost. Najdedé sluda) pnkazivama aktivnostt u PDM

dyjagramu je dat na slia 93,
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Soxnpxs = dvnosti Trajana sthnoeti

Ranl st Sanlzavrzatak \ ‘/_'-.e-r-.-;-s'-u:s::'

\:“e‘fﬁﬂ:“ H J"’_ Akt nzst (-
BY ol Y s r/‘-;- ert vz i L.

o
'}

LA t : t, t.

Fa
Kzzmisist P2 i zavsatak

Slika 93, Najéeldi nadin prikazivanja aktivaosti u PDM dijagram

Ponegde se srede i nadin prikazivanja aktivnosti kao §to je dato na slici 94, Ovaj naéin sadri 1ste

podatke kao prethodni.
RS - Rani Start
RS Re RZ - Rani Zavréetak
A - Oznaka Aktivnosti
A Z =-Vremenski Zazor
Tr - Trajanje Aktivnosti
d Tr .
KZ KS - Kasni Start
KS KZ - Kasni Zavretak

Slika 94. Mogudi nadin prikezivanja aktiviosti u PDM dijagremu

2. Pravila za korvistruisanje

Ne posloje specijalna pravila za konstrukeiju onjentisunog grafa PDM, jer se akliviosh spajaju
linijama i strelicama direktno, u skladu sa prethodno formiranom matricom uslovljenosti
izvodenja aktivnosti i redosleda dogadaja. Karakteristika PD metode je i ta Sto podetak i/ili
zavrietak mreZnog plana moZe bill 1zraZen sa jedmm 1h vedim brojem akbvnost, u zavisnosh sa

koliko je aklivnosh potrebno projekat MD zapodel, odnosno zavrél,
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U mrezi nema [ikbvmh akbvnost. Formalno se mofe uvest jedna fiklivna akbvnost spred
pocetmh 111 jedna 1za zavrimh akbvnost, u aljn potpumjeg 1zraZavanja mreznog dijagrama kao

kod klasiénog CPM.

Preklapajuée aktivnosti i aktivnosti sa pomakom, tj. vremenskom distancom u realizacijama, na
jednostavan nadin se prikazuju u mrefnom dijagramu, $to predstavlja jednu od osnovnih

prednosti PDM.
3. Tipovi veza kod PDM dijagramea

U modelima oblikovamum na osnovama ADM  strukture (CPM 1 PERT), postojao je samo jedan
hp veze 1zmedu aktivnost. Ta veza je konvencionalna 1 podrazumeva jasan stav da akbivnost
prethodmka mora il zavréena pre pocetka aktivnost sledbemka. PDM metod raspolaie sa

uknpno detn tipa veza, koje pobolj#avau njegove performansge. Tipovi veza sn dati u tabel 28,

Tabela 28.
Tip veze Graficki prikaz Objasnjenje
Kraj na patetak Aktivnost B ne mofe poteti dok
I A |L..| E | ne prodie 3 vy, od zavidelka
(Finig to Start) aktivnosti A
Potetak na poletak Aktivinost B mode poleti tek
T] nakon 4 v.). od pofetka akiivnosi
{Start to Start) a & ] A
Kraj na kraj Aktivnost B se ne mofe zavriiti

dok ne prodjue 2 v.j. od zavricika
aktivnosti A

{Finigh to Finish) | « | =2

dok ne prodje 1 v.j. od podelka
aklivoosli B

| B
]
Potetak na kraj Akrivnost A se ne mofe zavriiti

(Start to Finish)
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4, Tremsformacija dijagramea

Transformaciju PDM mreZnog dijagrama CPM je tefko, esto 1 nemogude potpuno izvesti, iz
razloga postojanja Setin bpa veza pnsutnh kod PDM-a. Obmul postupak bmmsformacije je u

principn izvodljiv. Elementarni primen su dati na shien 95

a) A ~ & - C
i C ]
6)
] V] |
o) A D
A
= C
| B D
) A
L= T

Sliker 95. Tramsformacije CPM w PDAM mvezni dijagram

3. Analize vremena

Analiza vremena s¢ 1zvodi na 1sti naéin kao kod CPM metode, pogto s¢ proradunavaju zapravo
ista vremena. NalaZenje najranijih podetaka aktivhosti se vr¥i proradunom unapred, dok se

nalaZenje najksanijih podetaka aktivnosti vré proradunom unazad.

Konslrusame 1 analiza vremena ¢e b pokazana kroz pnmere refernh zadalaka.
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13.3.4. Primeri refenih zadataka

Primer 1. CPM metada

Realizacija nekog projekta je zamigljena na nadin kako je dato n sledeco) strukturalno) tabeli:

Alktivnosh A B c | D E F (e H 1 I K L
Relacije (i) 12 |23 |14 |26 |35 |37 |47 |56 |69 |58 |79 |89
Trajanje aktivnosti (dan) ] 8 5 | 9 4 7 || s 7 3 a | 2
Uraditi:

1. konstruisati mreZm dijagram,
2. odrediti kriti¢ni put.

Refenje:

a) Konstrukeija mreZnog dijagrama:

Kao #to se vidi, nkupno trajanje projekta je 24 radna dana, a kntién put éine aktivnosti A-D-L.
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Primer 2. CPM metoda

Zavrietak projekata, ¢ija je realizacija zadata sledecom matncom medjuzavisnosti, je ngovoren u

rokn od 15 dana.

Posmatrana akbivnost

A |E] Ii'f &) F 1D 3 H
X

bPo e+ 5
T3 =] ) ) e o) e

Trajanje akt.

E{dan)

o

Odrediti da li je moguée projekat zavréiti u planiranom roku.

Retenje:

Kongtrukena mreznog dijagrama:

Vremensgki proradun:
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Ukupno vreme trajamnge projekta je 18 dana, #lo znad da se po ovom vremenskom planu projekat

ne mode zavrgil u ugovorenom roku od 15 dana.

Primer 3. PERT metoda

Realizacija projekta osvajanga novog proizvoda je zadata preko sledede mabice medjuzavisnosh.

Posmatrana akbivnost

£ H 1 J K b N &)
II
-
e
t
h
(n}
d.
H
E I =
4 J i
i K X
v %
e N
(2
Vreme Opl. ag 15 2 2 1 3 3 2 41 L |25 2 ]35]2
{dan} | Modal. my 3 3 [25[15] 5 6 |25 5 2 |3 [55]14 1413
Pesimist. b; § 35| 4 3 |35 7 7T 1351 5 4 | 6 (653 T |55]5

Odrediti:

200



Dr Aca Jovanowi, dipl.ing.

UPRAVLJANJE PROJEKTOM — Tehnike planiranja i upravljanja

Projeklovat mreZm dijagram.

Qdredinn ocekivano vreme fe; (dan) 1 disperzju I, r:tl;mz), za svaku akhvnost,

Odrediti o¢ekivani kritian put .

Izraéunati verovatmodn nastupanja zavrinog dogadaja, ako je planirano vreme zavrietka

kntié¢mh aktivnost Tp =20 {dan).

Refenje:

a)

O¢ekivano vreme trajanja aktivnosti se ra¢una po formuli: Te, = M(7) =

. . . 3 bj_r —dy : b, =4y
Disperzija vremena se ratuna po formuli: D, (f) = &, = 0 Oy = | —— |
¥

Mrezni dijagram

b. Odekivano vreme fey; (dan) i disperzija D;; (dan”) aktivnosti

a, +Adem, +b,
O .

o
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Sredjem podaa su dati v sledeéo) tabel:

Aktivnost {i-]) A 13 |8 I3 I I L5 H | J k hd ™ 18]
Oéekivano vreme le, 283 | 3 [ 25 [use ] 5 [567 [ 258 [as3 | 218 | 333 | as8 | 418 | 416 | 333
Disperzija Dy 1% 1/ 136 | U6 | 4% 4% 116 | /3% 4 Ay 1716 | 2336 | & 43

¢. Odrediti o¢ekivani kritidan put 7.

Odéekavam kntiém put se moZe dobib odredjivanjem najramjih 1 ngykasnh podetaka akbivnosh 1

identifikacijom aktivnosti koje nemajn vremenskn rezervi. Kntiéni put je takodje 1 najduzi (po

vrememi) put n mre#i, pa se mo#e identifikovati 1 na ovaj nacin, #o ¢e biti primenjeno n ovom

zadatln.

m 1-2-3-5-8-10 = £m,) = oy, +1og +loy, +og +ogy = 283+158+5+216+4,16 = 1573 /rjl
My 1-2-3-6-8-10 =  £(m,) =8, Hop +loy +18y +18
iy 1-2-3-6-9-10 = £(m;) = oy, g +Hoy +ag iy = 283+158+567+558+333 = 19
1) = te Hay Heg Heyy
L(75) = teyy +ioy +iog g
il:mﬁ:l—.ﬂﬂ'u iy, +igy gy,

m: 1-3-5-8-10
s 1-3-6-8-10
s 1-3-6-9-10
. 1-4-7-10

o
-

—
=

_:’

= () =tey +eg +eyy

Ma: 1-4-6-8-10 = £(wy) =loy, +oys +tog +ig

my: 1-4-6-9-10 = t(my) = tey, +Hey +leg +iyy

=283+158+567+333+4.16 =17.57

=300+500+2,16+4,16
=3004+567+333+4,16
=30045674+5584+333
= 2,50+4,83+4,16
=250+258+333+4,16

=2504+258+558+333

=14,32
=1616

=17,58

=1149

=127
=14

Kritiéni put ©.= 13 na njemu se nalaze dogadjaj 1-2-3-6-9-10, a zadinjavaju ga akhivnostt A-D-

E-K-0.

d. Verovatnoéu zavrietka projekta za Tp =20 (dan)

_Tp-tx) _

ip—t(m,)

20-19

e _Nfﬂg..ug?ﬂg;ﬂgﬁgg‘_=Jw+y1ﬁ+4;9+ulﬁ+4;9:ﬂ'
jex,

3

Za [aktor verovalnode z = 0,943 1z tabele 27, mlerpolacijom se dobija verovalnodéa zavrgetka

projekla za 20 dana, koja 1znost:

P(z)= P(0,943) = 03263 (82.63%)
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FPrimer 4: PERT metoda

Realizacna naudéno-istrazivadkog projekta je zamidliena 1 plamrana po slededo] malna

medjuzavisnosh aklivnosh,

FPosmatrana akbivnaost

TEFE R @D

(%]
=
&
L

Vreme Opt. a, 4 |2
(nedelje) | Modal. m, : .
Pesimist. by |9 |5 (8 |7 (8 |10 (5

=
-
=
", )
e |
ek

Uradity;

B

Projektovatt mreZni dijagram.

b.  Odrediti odekivano vreme fe, (dan) i disperziju D;; (dan®), za svakn aktivnost.
Odrediti odekivani kriti¢an put ..
d.  Izrafunati verovamodu zavrietka projekta za za Tp = 20 (nedelja)

e.  Odrerditi verovatno¢u zavrietka akfivnosti ¢ za planirano vreme T, =13 (ned),

Refenje:

a. Mrezm dijagram
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b. Oéelavana vremena realizacyie dogadjaja 1 disperene

Aktivnost (i-]) A B C D B I G
Oeckivano vreme | 5186 [ 5855 | 40 | 5066 7 8.5 3
e,

Digp;_v]_—‘;iiu D“ i 172 ol 12 17 Wh P

¢. Odekivani kriti¢an put

E 7
1/9

Legenda

J

t
5 Dij

Kntém put éine akbivoost: A-C-F

d. Verovatnoéa zavrietka projekta zaza 7 = 20 (nedelja)

Faktor verovatnoée z:

Loy T, -Km)  20-19166
\/Efﬂf Volitoic 1 o'r J75/36

= 0,579

Za faktor verovamode z =0,579 iz tabele 27, interpolacijom se dobija verovatmoda zavrietka

projekta za 20 nedelja, koja iznosi:

P(z) = P(0,579) = 0,71...P(0,579) = T1%
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&. Verovatnoca zavrsetka aktivnosh C za vreme Tpy =13 (ned)

Faktor verovatnoée z:

T,-t(z.) T,-#(7m.) 13-10,666

I = = =
ISl Aoti+ole V50136

=199

Za faktor verovatnoée z = 1,99 iz tabele 27, interpolacijom se dobija verovatnoéa zavrietka
aktvnoshh C, odnosno verovatnoda odigravanya dogadjaja 4 u roku od 13 nedelja jerprojekia za 20

nedelja, koja 1zmosi:

Primer 5: PD) metoda

Realizacija nekog projekta je definsana sledec¢om matricom medjuzavisnostl. Realizaciju

projekta prikazati mreZnim dijagramimai to po CP metodi i PD metodi.

Posmatrana aktivnost
100 P00 BOo0  [400 00 OO [FO0 8OO

100 X X X
200 X

Prethodna 300 X

aktivnost 400 i
500 b
500 L4
700 X
500

Trajanje akt. (h) |2 3 & 2 =] 7 3 1
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Retenje:
a. CPM mreZm dyagram

Za realizaciju projekla je potrebno 16 sah. Kntdém put &ne aktivonosh 100-300-500-800.

b. PDM mreZni dijagram

3 g G 10
200 500

5 3 5 5

i 10 1" 15

9 15
600

0 7

8 15

3 4 3 T
400 700

g 2 8 3

" 12 13 13

HE= - Huom =lart

RZ - Rani Zavristax
& - Ozraka Aklivrost
Z = Nramanski fazar
Tr - Trajama Akivnost
KiS - Haani Start

KZ - Kazni Zavriatak

RS RZ
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Primer 6: PD metoda

Za projekal koji je zadal tabelom medjuzavisnosti akhvnost identifikovat kntiém pul:
e, CPM melodom
f. PDM metodom

Posmatrana

aktiviost A B C D E F = H 1 ] K
Frethodua - |- |- | a|a|a|BD|lcGElCGE] F | I
1vnaost

Trujunje aktivoosti 3 7 2 & 12 1 5 2 4 5 4
{h)

a. CPM mreZni dijagram

Projekat se moZe realizovat za 23 sata. Knitidni put se sastoji od sledeéih aktvnosti: A-E-1-K.

b. PDM mreZni dijagram

C Z
L] 213
13 | 15
B TJ n [ s H i
T 4 3|9 i = o 15 l?ﬁ
3 1 4 i} —e{ 21 | 23
A 3 E 12 e & 5 1 4 K 4
v s [ > s]n], RN 5w, S EIERPN
0|3 |6 — w| L |_.‘H 1 W |2
F 1 J 3
—= 3 | 4 - 4 | ¥
17 I.GH 18 3314
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Primer 7: PD metoda

Realizacija projekta instalacije toplovodne

medjuzavisnost aktivnosti:

mreZe je zamifljena prema sledeéoj

matrici

Fosmatrana akiivnost
A B C D E F G
F A Fs Fs
1 12
B FF
€ +7
L C ™
h
o D Fs
d
n E Fs
Fi 8
F FF
2
A
k G
t.
H
Trajanje aktiv. 2 4 2 2 2 3 4
L; (dan)

Ugovoreno je da se sa radom zapoéne n ponedeljak 1 da se posao zavrdi za 3 radne nedelje.

Vikendom (subota 1 nedelja) se ne radi.

Uraditi:

a) Realizaciju projekta prikazati Gant-ovim dijagramom, odrediti najkraée vreme realizacije

projekta i oznaditi kriti¢ni put.

b) Realizaciju projekta prikazat PDM dyagramom 1 oznadéih kntiém put.

¢) Dalije po ovakvom planu mogude projekal realizovant u ugovorenom roku?
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a. Gunt-ov dijagram realizacije projekla

A T A
E = ;,i _ Z:’/f ;?j

27 7% 2%
E A ’/; — fx/
AMARS Rases/ ERZeS
G 2% P7 77

v 4475 )

172 3456 7 8 9 101112131415 161718 19 20 21 22 23 24 Dani

Najkraée vreme realizacije projekta je 23 kalendarska dana, odnosno, 17 radnih dana.
Kriti¢ni put sadinjavaju aktivnosti A-B-E-T-H.
b. PDM dijagram realizacije projekta

Longanda

+2 B 4 Abdherined (8 [V
5 |10 (7
5 10 g ¢ s
+2
A |2 c |2 2 Sl <00
1 2 | H [ ]2 | 11|18 | 117118 ], 2 |23 |,
1 2 11 (12 15 |16 12119 2 123
— s 7] |
3 |4 1 14
8 0
15 L‘i 12 |17

¢. Po ovom planu realizacije projekta, isti nije moguée realizovati u ugovorenom roku od 3

radne nedelje.
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13.4. Planiranje resursa

Planiranje resurza, kao poseban podproces n okvirn procesa planiranja projekta obuhvata sledece
aktivnosti:

- ubvrdpvame potrebmh koliéina pojedimuh resursa,

- odredpvame vremenskih lermina kada su pojedim resurs: polrebm,

- oberbedjenje potrebnih resursa u potrebmm koliéinama, potrebnom kvalitetun 1 u potrebnom

trenmtkn.

13.4.1. Planiranje i nabavka materijala

Pod pojmom “matenjal * se podrazumevaju svi matenjal 1 delovi kopi su potrebm za 1zgradnju
jednog imveshcionog objekla do megovog pustama u rad.
Mormativin materjali, kao #to su polrebne sirovine za prowzvodmu, adibvi, energofluadi 1 shiéno
i prineipi ne ulaze u plamranye 1 nabavkn za projekat. Tznzetak je kada je ngovoreno pugtanje n
rad 1 probna proizvodnja 1zgradjenog pogona, n kom sluéam n plan nabavke maternjala ulaze 1
normativni materjjali, ali samo za period puftanja u rad 1 period probnog rada, odnosno
dokazivanja performansi.
Kljuéni argumenti potrebe za paZljivim planiranjem i kontrolom nabavke materijala su:
1. Ukoliko je materijal nabavljen pre roka, povedavaju se trofkovi,

¥ ¢ena zarobljenog kapitala, platanje kamata ako se radi o bankarskim sredstvima,

¥ plaéaju se trofkovi skladistenja, leZarine, i sl.,
2. Ukoliko matenjal kasni, odnosno, mje raspolofiv u predvidjeno vreme, Slete su jo# vede,

v" kagnjenje realizacije projekta, placéanje penala,

v angaZovani podizvodjaci 1 oprema éekaju, §to se placa, 1 sl.
Tehnologka oprema, kao veoma skupa 1 kompleksna je obiéno predmet posebnog plamranga 1
ugovararnja. Vremenskl posmalrano, podproces plamrama 1 nabavke se saston od sledeéih faza;

v izrada specifikacija potrebnog materjjala i delova, odnosno, utvrdjivanje potrebnih
koli¢ina materijala, delova 1 dmgog n odgovaraméem kvalitetin, naméivanje, 1

v nabavka.
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Specifikacije polrebnih materijala i delova se rade na osnovu glavih (1zvodjackih) projekata.
Maternah se najdeice specifiaraju po vrstama. U tokn projeklovanja se rade peliminame
specifikacije, koje slnZe za  prikupljanje pormda, 1zbora ponudjaca, odnosno podizvodjaca 1
proizvodjacéa. Na osnovn iskustva 1 preliminarmih specifikacija 1 prikupljenih pormda ze
procenjuju rogkovi, odnosno formmra se budiet projekia..

Kod naruéivamga 1 nabavke materyjala, razlikuju se slededt ipovi navavke:

v nabavka materijala za poirebe projekta sa zaltha kompamyje. 1

v nabavka za projekat.

Mabavka sa zaliha kompanije je prepoméljiva u slnéaju da je kompanija velika (samim tim su1
zalthe velike), a da je veliéina projekta takva da ne opravdava posebno skladistenje za projekat.
Mabavka materjala n kompaniji je centralizovana. Pretpostavke za ovakav nafina nabavke
(trebovanja) materijala su da sun zalihe kompanije dovoljno velike, odnosno, da na zalihama
kompamje ima odgovarajuéith matenjala.

Materyal se 1zuzima sa zaliha u trenutku kada je polreban, po ranpe ubvrdieno] 1 najav]jeno
dinarmier.

Mabavka za projekat je dmgi nadin nabavke, sa aspekta projekta povolmj. Celokupno
planiranje nabavke je spu#teno na nivo projekta, pa su faze n realizaciji nabavke sledeée:

e ubvrdjpvame moguéih dobavljada, pnkupljame ponuda za 1sporuku, a na osnovu ramje
prpremljemih specilikacija polrebnoih malerja, koje sadre koliéine, polrebne kvalitele,
oblike, posebne zahteve 1 shiéno;

& izbor najpovoljnijieg dobavljada, koji se po pravilu vr#i po vife kriterijuma, kao $to su
cena, rok, nadin plaéanja, reputacija, raniji poslovni odnosi, i upuéivanje porudZbine;

¢ pracenje izrade n sluéajevima pogebnih zahteva 1 kontrola isporke;

& efikasan prijem, prijemna konfrola, koja moZe biti kvalitativna i kvantitativna, pravilno
skladistenje materijala do njegove ngradnje.

Nabavka za projekat ima svoje prednosti i nedostatke.
Prednosti nabavke materijala i delova za projekat sa posebnim skladistenjem su:

« uvek ima potrebnog materjala u datom trenntkn,

& bolja moguénost praéenja i kontrole trofkova.
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Kao nedostact nabavke malenjalai delova za projekal mogu se navesly:
o kada se istovremeno realizuje vife projekata, treba nabavljati odvojeno 1 skladidtti
razlidite materijale i delove;

e ved trogkovi skladigtenya, obrade maleryala, veda angaZovana radna snaga,

13.4.2. Planiranje i nabavka opreme

Pod opremom ge podrzumeva tehnolofka oprema koja obezbedjuje odviyanje planiranog
proizvodnog procesa. Vrsta 1 tipovi opreme mogn biti veoma razhiéifi n zavisnosti od tipa
industrije 1 kojoj, 1li za ko se realiznje investicion projekat, pri éemm to moZe biti: hemijska
industrija, metalopreradjivacka industrija, mafmogradnja, prerada drveta, tekstilna, prehrambena,
uopéte procesna indusrija, termoelektrane, hidroelektrane, 1td.
Prema ovome, 1 sama oprema moZe biti veoma raznorodna, kao $to su pedi, kompresori, kotlovi,
maé#ine za obradu metala, drveta, tekstila i drugih materijala.
Planiranje nabavke opreme, kao podproces planiranja realizacije projekta ima sledeée glavne
laze:
& irrada specifikacija potrebne opreme, koja se radi na osnovu projektne dokumentacije,
najcesde na osnovu idejnih projekata,
« ztraZivanje moguéh proizvodjaca, prikupljanje ponuda, njihovo razmatranje 1 gradiranje,
& pregovori o uslovima nabavke,
& naméivanje opreme,
& pracenje i kontrola za vreme fabrikacije, pri demu je u sloZenijim sluéajevima potrebna i
medjulazna kontrola,
o Lkvalitativin 1 kvantitativin prijem opreme, pni éemm se najleiée opreme prima kod
proizvodjada, uz 1spitivama, 1 0 sloZempim sluéajevima uz probnu montaZu 1 pugtame u rad,

& propigsano privremeno skladiftenje do montaZe.
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13.4.3. Planiranje radne snage

Mre#ni plan realizacije projekta predstavlja polaznn osnovi za planiranje svih resursa potrebnih
za realizacin projekta, pa 1 osnovn za planiranje radne snage. Uobiéajeno je da se u prvim
lazama planiranga realizacije raspolofivost pojedimh resursa ne uzima u obar, tako da su rezultat
h planiramga preliminarm mrefm planovy, kopn se nakon toga uskladjuju sa raspoloZivim
resursima, odnosno, vrie se njithova pobolj#anja 1 ophimizacije.

Treba imati na nmn da vreme trajanja pojedinih aktvnost 1 potrebni resursi za 1zvrienje stoje u
odredjeno) nzajamno) vezi, koja moZe bt linearna 1h nelinearna. U nekim posebnim
gluéajevima, vreme trajanja aktivnosti se ne moZe gskratiti povecanjem angaZovanog resursa, kao
#to su neki radovi 1 ograniéenom prostony, monta#a sloZene opreme 1 njeno povezivanje, tamo
gde sn vremena tehnolofki propisana i uslovljena.

Faze podprocesa plamiran)a radne snage su:

- ulvrdpvame polreba za pojedimm vrslama radmka,

- prethodno rasporedjivamye angaZovanja pojedinih radmka na pojedine akbivnosti,

- optimizacija rasporeda radne snage.

Optimizacya radne snage podraznmeva minimiziranje ukupnog vremena 1 nkupnih trofkova
radne snage na realizaciji projekta. Metod koji se koristi je odlaganje, odnosno pomeranje
odredjenih aktivnosti, pod uslovom da se ne produi ukupno trajanje projekta. Ovo zapravo znadi
da se vr¥i pomeranje aktivnosti koje nisu kriti¢ne. Pomeranje bilo koje aktivnosti koja je na
kriti¢cnom putu prouzrokuje produZenje vremena trajanja projektane, tako da se one i ne
pomeraju.

Radna snaga kao resurs moZe biti homogena, kada se zahteva samo jedna kvalifikacija, &to je
redn sluéa), 1 nehomogena, kada se za realizacyju posla zahteva vide kvahfikacga, #lo je 1 Sed&a
gludyy.

Optimizacija rasporeda homogene radne snage je pojainjena kroz sledeéi primer.

Meka je plan realizacye projekta zadat preko malnce medjuzavisnost (tabela 29), u koo je
prikazana tehnolofka uslovljenost pojedimh aktivnosgh, trajanje akbhvnosh 1 potreban broj radmka

za obavljanje tih aktivnosti {da b1 one trajale koliko je predvidjeno). Prednzeée n razmatranom
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periodu raspolaZe sa 9 radmka potrebne kvalifikacye Zadalak se sastojn v tome da se 1spta
mogucnogl realizacije projekia u plamiranom roku sa raspoloZivim brojem radnika.

Tabela 29.

Posmalrana akbvnost
B Z D E F ] H

A X
B X
Prethodna &
aklivnost D
E
I’
G
H
Trajanje (dan} 5 4 4 3 3 4 1
Iesrs (radnikaidan ) 5 2 3 r 8

Mre#ni dijagram realizacije projekta sa upisanim vremenima trajanja aktivnosti i potrebnim

resursom (brojem radnika) je prikazan na slici 96,

Slifa 96. Mredni dijagram realizacije projekia

Kao #to se vidi sa slike, kriti¢ni put se sastoji od aktivnosti A-D-G-I1, a ukupno trajanje projekta
22 dana.
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Gantogram akbivnost, napravljen prema najram)im podecima akbiviosh je dat na she 97,

ty | Ry

B |4 |3 %

————

F [5]: e ——

H |4 B

Drani 1 2 3 4135 & 7 B Sl 1wl 1 1213|1415 1617 ] 18] 19| 20| 21 | 22
Fotrcban it el nlnlualual & 51 &1 &1 &1 71 71 71 7] 21 2] =] 2
FEEUrs

{racdnika’din)

Slika 97, Gantogram wijranifih pocdetaka aktivaosti

Histogram raspodele resursa pri najranijim podecima aktivnosti je dat na slici 98.
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1

[dani | T 2| 3| 4] S| & T @ | WAL IZIE [ 15| 16| 17| 13

Slika 95, Histogram raspodele potrebnih resursa (radnika) po danimea
Kao 5to ze sa histograma vidi, uz ograniden broj radnika, nije moguéée realizovati projekat na
ovakav nadin, odnosno, u danima 1- ¥ se ne raspolaZe dovoljnim brojem radnika, dok u periodu

od 10 do 22 dana resurs nije polpuno 1skonééen. Slededt korak je napravili ganlogram akbivnost
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ga najkasmpm podecima pojedimh akbvnoshma 1 odgovarajué histogram raspodele resursa, kao

1o je dalo na slikama 991 100.

ts | R

B|4]5
Cl4 ]2
Dla]a
E |52 | ————

S ﬂ_
H |4 | 8

Drani T2 3437 g x[10] 1101212141501 17)13 19202122
Patr,  resurs 41 41 4] 4] 4 g g g g b £l i L I O PO I P U I LU TV I DA A
(radnika’dan)

Slika 99. Gantogram najkasnifih podetaka aktiviosti
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k
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3 A
2
1
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Slika 100. Histogram raspodele potrebnil resursa fradnika) po danime
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Kao #lo se 12 lustograma vidi, problem 1 dalje mje refen, ved je samo polreba za vedim brojem
radnika od maspoloZivog pomerena ka kraju projekia, od 13 do 22 dana trajama projekta
Konste¢r  heunsticke metode  uravnoteZenja, dobiya  se  refenje  sa  optimalmim

poéecimalzavriecima aktivnosty, kao #o je dato na gshikama 101 1 102,

t; | By
B |45 —H—I—l
Cl4]2 ﬁ]
D2 ]a
SRR E —————
IS 3
Glals ﬂ
THERE VEsee—
Drami 1 2 21 4] 3 [ 1 g G0 1| 11 12 [ 151 14 )13 | 16 | 17 ) 18 | 1% | 20 | 21 | 22
Foly TESUTS 9 9 9 N 2 a a 9 9 9 9 9 2 4 k] 9 9 B 2 3 2
(radnibaldan)

Slifa 101, Gantogram sa uravioteZenim pocecima aktiviosti
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Slika 102, UravnoteZeni histogram raspodele potrebnih resursa (radnika) po danima
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MNaravno, nyje uvek moguce uskladiti zahteve projekla sa raspolozivim resursima, ali je uvek
polrebno vt ophimizaciju u smislu uravnoteZenja, odnosno, treba teZit $to ravmjo) liniji
potreba na histogrammn resursa.

SloZeniji 1 realniji gluéaj je kada je za realizacin projekta potrebna nehomogena radna snaga, sa
razliéilim kvalifikacijama. Takav sluéa) je dal v sledecem primeru.

MNeka je za realizaciju uvodjemya vodovodne mreZe u jednu stambenu zgradu. Prehminarm plan -
Gantogram realizacije projekta je dat na slici 103 [3]. Za realizaciju aktivnosti 3 1 4 je potrebno
angafovanje nekvalifikovane radne snage. Po preliminarnom plann posao je mognée realizovati

za 11 dana.

E""‘_\_:frlﬂllﬁi Po | U _! 5 I_E‘ {PF |Pa| U I s | clr lre
Aktivenli~.. | 1 | 2 |3 |alsial7]&alolwln
t i @ B
— ———JI- d ] J_
2 [ | i ! @ |
3 [ | | @ |
SRS R
4 1 | ! ! @
X i -I— i 3 i
] ] —
s L1 | | =
K TiT1ti it lalzlz]z]z I
A e =]

Slika 103, Preliminamd vremenski plar
Medjutim, realizacya projekta prema ovom planm, zahteva angaZovanje radne snage, kako je

prikazano nashic 104,

g lwm|n

J
'f

Slika 104, Potrebna radna snaga
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Sleded korak je prlagodiavanye plana realizacye raspoloZzivim  resursima. Ako u razmatranom
periodn preduzece raspolaye samo sa jednim KV radnikom 1 jednim NKV radnikom, vremenski
plan ge menja, i 1#ti projekat je moguée realizovati, ali za 17 dana. Ovakav termin plan realizacije

projekta je dat na slici 105, a listogram angaZovanja raspoloZivih radnika je dat na slici 106.

. VremdPo|u s [¢[P[PoU | s [C P [PolU 8 [C[P [Pa]U
kiivnosri, | 1 [ 2 s Tals |6 17 | & | 9 leo]ar 121314151617
1 3 'L
: L i I A —
! . 5
| F @
5 ]
6 | D
KV N R R HERER
NAvY NI

Bt ™t 1 2 {3 |4 {5167 8 |9o Jwo]1n]1z]talualis 1817
!;.31: i L
. ! i
b -

| 4 I
bl i
1 I !
KV i
1 i 1
T
NEV |2 | B
| - ] -
1 ||
- a

Slika 106, Histogram angaZovamja raspeloivii resursa
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13.4.3. Planiranje trofkova realizacije projekta

Pocetni korak kod planiranja troskova realizacije projekta je odredjivanje trogkova pojedinih
aktivnosti. Kao podfaze se mogn navesti:
¥ detaljno analiziranje sadrZaja aktivnosti;
¥ nadin 1zvodjenja, konélenje 1 utrofak resursa, koa #to: sredstava za rad, sirovine 1
materijali;
¥ potreban utrogak ljudskog rada.
Osnova za planiranje trofkova je sadinjent mreZni dijagram, odnono vremenski plan realizacije

projekta.

13.4.3.1. Procena (odredjivanje) trodkova

Procena, odnosno odredpvamnje trogkova se mofe vifih na vide nafa, #lo zavisi od vehidine

projekia 1 raspoloZvosh podataka.

LUl principn postoje sledeée metode:

¥ Iskustveni metod je najstariji, jako je izraZen subjektivizam, predstavlja veoma grub metod,
pri éemu se grefke sumiraju.

¥ Statisticki metod se zasniva na statistidko] obradi raspoloZivih podataka, prvenstveno o
trofkovima pojedinih aktivnosti. Pretpostavka je da organizovana kompanija prikuplja
podatke iz realizovanih projekata, i za svoje potrebe pravi odgovarajuéu bazu podataka. U
sludaju da se neki trofkovi tokom vremena menjaju, treba primeniti regresionu analizu,
odredifi trend.

¥ Normativii metod se zasmiva na 1zvrfenim merenjima 1 egzaktnim proradumma, kao 1 na
penovu postojedith normativa 1 standarda.

I praksi je ¢esta kombinacija iskustvenog i normativnog metoda.
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13.4.3.2. Optimizacija troikova

Ll odredjenim slnéajevima je mognee skratiti vreme trajanja nekih aktivnosti, a samim tim 1
vreme trajanja projekta poveéenjem angaZovanja resursa na realizacip tih aktivnosti. Povedanje
angaZovana resursa se moze ogledat kroz:
¥ povedanje angazovama ljudi, 1 opreme,
v uvodjenjem prekovremenog rada,
¥ nvodjenjem podizvodjaca i sl.
Skracenje aktivnost 1zaziva povedanje troskova za realizaciu 1stih. Trajanje nekih aktivnosti 1
nije mognee skratiti, kao #o je ranije objainjeno.
Optimizacya trofkova podrazumeva da se vreme realizacije projekta skrat na zahtevano vreme,
&to je najCedce ngovoreni rok realizacije, uz najmanji porast trofkova, odnosno, n opétem slucajn
da se nadje oplimalan odnos vremena realizactje 1 rogkova realizaciye.
Postupak ophmizacye se 1zvodi po sledeéim fazama:
v salimi se lista aktivnosh, odredi nommalno trajanje 1 nominalna cena ko#tanja realizacije
aktivnosti;
¥ odrede se aktivnosti ¢ije vreme trajanja mo#e da se skrati, odnosno, ¢ija realizacija moZe da
ge ugili, odredi se usiljeno vreme frajanja aktivnosti 1 trofkovi realizacije aktivnost po
usiljenom tempu;
¥ konstruife se mreZni dijagram realizacije projekta sa nominalnim trajanjima aktivnosti,
oznadi kritiéni put i odredi nominalna cena realizacije projekta (cena koja odgovara
nominalnom trajanju projekta),
v izrafuna ge jediniéni priragta) trofkova za svakn aktivnost ¢ije vreme realizacije moZe da se
skral, 1 akbivnost se rangiraju po kntemjumu najmanjeg jediménog prragtaja rogkova;
v razmalra se kolika je razlika izmedju nominalnog trajamja projekta 1 zahtevanog,
ugovorenog,
¥ po kntenjumu mimmalnog jediniénog priraétaja trofkova bira se aktivnost ¢ije ¢e se vreme
trajangya skrahh. odnosno, éa Ge se realizacyya ushib, pn éemu 1zabrana akhvnogt mora nh
na kriticnom putn, pofto nkupno vreme trajanja projekta odredjuje zbir trajanja aktivnosti

koje s na kntiénom putu;
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v vrfl se skracenje aktivnost, konstruide se novi mreZm dijagram, proverava se da li je
zadovoljen postavljemi uslov za trajanje projekia 1 da h je posle skracenja akhvnosh ostao
1t kntiém put;

¥ ako postavljeni uslov nije zadovoljen skraéuje se sledeca rangirana aktivnost, proverava
zadovoljeme postavljenog uslova za rok realizacye projekta, proverava knbdém put, 1 150
postupak se ponavhja dok se ne dodje do zadatog roka, 1hh do mummalno mogudeg roka
trajanja aktivnosh.

ldeja optimizacije trofkova se ogleda n tome, da sve aktivnosti ne moram da se usijavan. Ovo
ge odnosi na aktivnosti koje imajn vremenskn rezervi, odnosno koje nisn kntiéne. Usiljavaju se
gamo one aktivnost koje odredjyu ukupno vreme realizacije projekta, a to sn aktivnost bez
vremenske rezerve, odnosno, aktivnosti na kntiénom putun.
Jedini¢ni prirastaj frofkova realizacije aktivnosti se raduna po sledeéoj formuli:

UT - NT .

nJ. .
a= . 33
NV -UV (v.j.) 33)

pri Cemu je:

a- jedinénm priradta) trofkova razmatrane aktivnosti,
UT {(n).) — trofkovi pri usiljenom trajann aktivnosti,
NT (n.].) — frofkovi pri normalnom trajanju aktivnosti,
NV (vj.) - normalno vreme trajanja aktivnosti,

UV (v.j.) - usiljeno vreme frajanja aktivnosti.

Optimizacija trofkova realizacije projekta pri svodjenju njegovog trajanja na zadati bide

prikazana kroz sledeée primere.
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13.4.3.3. Primeri refenih zadataka

Primer 1.

Za projekat, &iji je plan realizacije zadat slede¢om matrnicom medjnzavisnost aktivnosti odrediti

naymanje mogudée direkine trodkove kon obezbedjuju zavrdelak projekia po usijenom knbénom

pulu.
Posmatrana aktivnost
D E
P A
r B
£ [
t D
h E
9 F
d. S
A t,(dan)
K CalTL]) 100 150 &l 50 100 a0 &l
N Ly{dlan) 1 8 1 2 6 3 2
Cull.{) 200 250 100 20 18O 150 120
ReZenje:
a) Jedinidni prirastaj trofkova:
Aktivnost
A B o D E F ]
L(dan) 8 12 fi 4 10 fi 4
C iyl 100 150 tl) a0 100 &{) fail
t (dan} 4 = 4 2 O 3 2
¢, (n.j) 200 250 100 £0 180 150 120
A (n.j./dan) 25 25 20 15 20 233 | 30
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b) MreZm dijagram sa nominalmm trajanjem akivnost:

(3N D (4)

14 (30
©
O
(TN\A (8) 2\ BU12) 4\ E(10y5N\G(4) 6
& a @R  ew
F (6)
Ukupno trajam e projekta: T,= 34 dana.
Nominalni trofkovi realizacije projekta:
C, = ch =100+ 150 + 60 + 50 + 100 + 80 + 60 = 600 7.
¢) MreZni dijagram sa usiljenim trajanjem aktivnosti:
3 D (2)

g (18

N

O
TNA(4) /2 BB) 4\ E®) [5N\G(2)s
W W 12 |12 W 20 |20
F(3)

Ukupno trajanje projekta: T';= 20 dana.
Maksgimalni trofkovi realizacije projekta:
C, =>.¢,=200+250+100+80 +180 +150+120=1080r.f.
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MNaravno, da b projekat trajao 20 dana, mije neophodno da sve akbivnost imaju usiljeno trajamje 1

da realizacija kosta C,=1080 n.j.

Optimizacija ée se izvesti skracivanjem aktivnosti prema rangn, odnosno, prema minimumu

Jedinénog priragtaja troékova

d) Korak I: Skracenje frajanja aktivnosti E 2a tz=10 dana na t5=6 dana

D 4(2)

FTN\A8@) B12() 7™ E6(6) /5 \G4(2)75™
TR E R

F 6(3)

Ukupno trajanje projekta: T1= 30 dana.
Trogkovi realizacije projekta po ovakvom planu: Ci= 680 nj.
¢) Kormak II: Skracenje trajanya akhivnosh A ga 1,=8 dana na [ 4=4 dana

/’g\ D 4(2)

B*lE{B}/E‘-\ E6(6) /‘5‘\\@4{2) 8
26

Ukupno trajanje projekta: To= 26 dana.

Trogkovi realizacije projekta po ovakvom plann: C.= 780 n).
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f) Korak 111: Skraéenje trajanja aktivnosti B sa t;=12 dana na t3=8 dana

D 4(2)

12 12 l& (18 22 |22

F 6(3)

Ukupno trajanje projekta: Ts= 22 dana.
Trokovi realizacije projekta po ovakvom planu: Cs= 880 n j.
) Korak IV: Skradenje rajarnga aklivnosh G sa le=4 dana na le=2 dana

= D 4(2)

B&(8) (/I\ E6(6) mGE{E]
W \4\&/ 12 12 W [z

F B(3)

Ukupno trajanje projekta: Ts= 20 dana.

Trogkovi realizacije projekta po ovakvom planu: Cy= 940 n).

Kao 5to se vidi, doflo se do istog ukupnog vremena trajanja realizacije projekta od
Tmm= Ts= 940 din, ahi vz trogkove realizacije Ce= 940 . &to je manje od C, = 1080 n .
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FPrimer 2.

7a radatak 17 tacke 1334, Pnmer 2

L

projekta nz nslov uklapanga n ngovoren rok od 15 dana. Nominalna 1 nsiljena trajanja aktivnosti,

Dr Aca Jovanowi, dipl.ing.

kao 1 odgovarainé troskovi su dat n gledeco) tabeli.

odreditt mimmalno povecanje cene kostanja reahzacije

Posmatrana aktivnost
P A
r B
= [
t D
h E
o F
d. G
A IT
I to{ dan}
t ol 1 000 din)
Ly{ char)
¢ (1000 din)

a) Jedinidni prirastaj trofkova:

Aklvnosi

A B li_‘. I j I8 I (r H

t {dan) 4 8 2 2 2 4 2 4
¢,(1000 din) 100 | 300 500 400 300 300 100 100
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| A {1000 din/dan) | 100 50 / / 300 100 100 50

| rang 2 1 3 2 2 1
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b) Mrefm dijagram sa nominalmm trajanjem akbhvnost:

C2@) 2 E2(1) /B

10 14

[

| [
52 S?f
[

[

[

|
I
D 2(2) @ F4(2}

Nominalno trajanje projekta: T,= 18 dana.

Trogkovi realizacije projekta po ovakvom planu: C,= 2.100.000 din.
¢) Korak I Skrac¢enje lrajanja aklivnosh B ga (z=8 dana na {5=5 dana

C2Q) 7~ E21) /B

P

Zahtevano trajanje projekta: T= 15 dana.

Trogkovi realizacije projekta po ovakvom plann: C=2.100.000 +(3 *50.000) = 2.250.000 din.
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14. PRACENJE I KONTROLA REALIZACIJE PROJEKTA

Celowvit pnstup upravljanu projektom podraznmeva da se nakon planiranja pristupa pracenju 1
kontroli realizacije planiranih aktivnost.
Faza pracema 1 kontrole obuvata sve aspekie realizacye projekta, kao &lo su:
1. Kontrola vremena realizacije projekia, koja obuhvata:
4. pracenje1 konirola na lerenu,
b. uporedjenje sa planiranim vremenima.
2. Kontrola ntrofenih resursa, koja obuhvata:
a. pracenje 1 kontrolu na terenn,
b. uporedjenje sa planiranim obim frofenja resursa.
3. Kontrola trofkova, koja obuhvata:
a. pracenje 1 konlrolu utrofaka na terenu,
b. uporedjeme sa plamramm obim budZeta.
Za efikasno pracenje 1 kontrolu realizace projekia neophodno je uspostavith sistem pracenja 1
izvedtavan)a, kojl omognéava:
- organizovano prikupljanje informacija,
- dostavhjanje u taéno odredjenim intervalima, radi ukljuéivanja u bazu podataka u kojo
veé postoje planske velidine.
Izvestavanje moZe biti:
- standardno, u definisanim intervalima vremena, obino na kraju radne nedelje,
- izveftavanje po izuzetku, u slufaju odigravanja neplaniranih dogadjaja, zahteva za
izradom preszeka stanja na projektu i sli¢no.
Mamena uspostavljanja sistema prademja 1 konbrole realizacje projekla je blagovremeno
preduzimanje korekiviiah akeija, kako bi se realizacyya projekta odvyala v gramcama planiranogs.

Sema procesa praéenja i kontrole realizacije projekta je data na slici 107 [3].
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14.1. Opite

Prac¢enje vremena realizacije projekta se sastoji od prnkupljanja podataka sa terena, njithovog

, m=4}.
I Gradilific | ||
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|-y - — | || dokumentacijs
] '.I - 1 1:_..--"“.\_\_ : | 1 i =il grm:]ﬂl.il:l
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|
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f

l priprema podataka
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Standardni mifunamski
i drugi Evestaji

Stika 107. Sema pradenja i kontrole realizacije projefkta

gistematizovanja 1 dogtavljanja mkovodioen projekta 1 projektnom timn.

Prikupljanje podataka na terenu, odnosno na gradiliftu se vréi preko slededée dokumentacije:
- gradjevinski dnevnik, gde se belefe sve aktivnosti, defavanja na gradili¥tu,
- gradjevinska knjiga. u koju se unose podaci o izvr¥enim radovima, stepenu

zavrienost pojedinnh akbivnost 1 faza, ugradjenim koliéinama materjala 1 opreme,

- gpecyalno formirana dokumentacya.

Pogodno je da se podaci iz gradjevinskog dnevnika i gradjevinske knjige prenesu u posebno

formirane obrasce koji se falju projektnom timu radi dalje obrade, unofenja u rafunar i

poredjenja sa planiranim veli¢inama.

Pradenje 1 kontrola se vigl po fazama b tehnologkim celinama 1 po pojedinm podizvodjadima.

Pradenje realizacye projekta je kontinualno, dok je wvestavane penodiéno, pn Semu moZe b
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redovno nedeljno, svake druge nedelje ih mesecno. pn éemu frekvencya 1zvestavama zavisi od
prirode posla.
lzveitaje sa gradilista razmatra:
- mkovodilac projekta (PM}) sa projektnim timom,
- PM1projektmn tim sa pojedimim podievodjadima,
- PM1projekbm tim sa mnveshtorom,
- PM 1 rukovodstvo kompanije.
Osnovni parametrt koji e razmatrajn 1 utvrdpyn su:

- odnos ntrofenog 1 planiranog vremena za realizacin planiranih aktivnost,

odnos utrofFenth 1 planiranih resursa,

- procena gtepena zavrienost aktivnosti 1h faza 1 poredjenje 2a vremenskim planom.
Procena ovih parametara je osnova za preduzimanje korektivnih i upravljadkih mera. Procena i
cena parametara, kao 1 defimsanje korekbivinh mera, vigl se na saslancima koje orgamzunje:

- Fukovodilac projekinog ima sa projektmm limon, 1
- PM 1 projekim tim sa:
- zopstvenim vrhovmim mkovodstvom,
- inveshtorom,
- podizvodjadéima ili kooperantima,
- predstavnicima svih ucesnika,

- kombinovani sastanci.

14.2. Pracenje i kontrola utofaka resursa

Podproces pradenja 1 kontrole resursa obuhvata slededée aklivnosh:
- pracenje ulrogka malerijala,
- praéenje realizacije ugradnje opreme i instalacija,
- pracenje kon#éema usluZne opreme,
- pracemnje angaZovane radne snage.

- poredjenje ostvarenih veli¢ina sa planiranim.

231



Dr Aca Jovanowi, dipl.ing.

UPRAVLJANJE PROJEKTOM — Tehnike planiranja i upravljanja

Pracenje utroska materijala je veoma bitna akbvnost u toku pracemja 1 konbrole realizacije
projekia. Ceslo se defava, da 1 pored veoma paZljivog 1 preciznog planiranja materijala, usled
raznih objektivnih 1h sabjektivnih razloga dodje do nedostatka odredjenog matenjala
odredjenom trenutkn, pn éemu zanemarljive kolidine mogn 1zazvati velike prekide 1 povecane
trogkove. Pored orgamzovanog pracernja ulrofka malerpala na samom  gradiligtu, preko
odgovarajuée dokumentacije 1 w2vedtaja, kao veoma konstan alat moZe posluib 1 pognata ABC
metoda kontrole zaliha.

ABC metod kontrole zaliha sln# prvenstveno za klasifikacyn 1 kontrolu zaliha n proizvodnji,
ali se moFe koristiti 1 kod realizacije dugotrajnih, gloZenih 1 po koliéinama ugradjenith matenjala
obimnih projekata. Cilj efikasne kontrole zaliha je da se omogné kontinmalno odvijanje projekta,
uz minimalne zalihe, odnosno, da se 1zbegne stvaranje nepotrebno wvelikih zaliha koje
nepolrebno "zaledjyn” finansyska sredstva.

ABC melod se zasmiva na jednostavnom pravilu koje je bazirano na iskustvu, a koje kaZe da
postoje zalihe sledeéah grupa:

v Zalihe grupe A: 10 % elemenata (stavki) ima vrednost 70% od svih zaliha, pri Semn ovay
tip zahteva ngorozm kontrolu. U ovn gripn obiéno spadaju oprema, specijalno naméen
delovi, specijalm materijali 1 shiéno. Nedostatak bilo koje stavke mo#e da pronzrokuje
ozbiline zastoje, jer zahteva posebno narudivanje 1 posebnu fabrikaciju.

v Zalihe grupe B: 20 % elemenata (stavki) sa 20 % vrednosti. Preporuduje se kontrola na
bazi poznatih min-max stokova.

v Zalihe grupe C: 70 % elemenata (stavki) sa 10 % vrednosti. U pitanju je obiéno trgovacka

roba, koja je raspoloZiva na trZistu, tako da se zahteva minimalna kontrola.

Giraficki prikaz ABC zaliha je dat na shici 108,
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Slika 108, A BC metod zalilbv
14.3. Operativno planiranje i pracenje realizacije projekta

Opsta procedura operativnog planiranja i praéenja realizacije jednog projekla moZe da sadrzi
gledeée osnovne faze:

1. Definigsanje 1 1zrada meseénog operativnog plana realizacije projekta;

2. lzrada nedeljnih operativnih planova realizacije projekta;

3. Pracenje realizacije nedelinih operativnih planova;

4, Izrada izvestaja o realizaciji nedeljnih operativnih planova i celog projekta;

5. Razmatranje izveitaja i definisanje potrebnih korektivnih mera i akcija.
U daljem tekstu je prezentiran sistem operativnog planiranja i pracenja realizacije projekla, koji
predstavlja jedan realan postupak koji se moZe primeniti u praksi upravljanja izgradnjom jednog
sloZzenog prowzvodnog objekta.
Pre podetka 1zrade delaljnog plana realizacyje wzvigeno je organmzaciono tehnologko struktuirame
projekia na tehnologla zackruZene celine potrebne za wvodenje projekta. Tehmkom struktuiramna
projekla dobyena je moguénost da se formiraju odgovarajué planovi prema tehnologkim
celinama 1 orgamzaciomm jedimcama, podizvodjaéima zaduZemm za 1vodenje posmatranog

objekta.
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Iz formuiranog detaljnog plana realizacije projekla pred kray svakog meseca pravi se operalivin
plan reahizacije va sleded mesec. Mesedm plan se forrmra n skladn sa orgamzaciomm jedimcama
zadnfenmim za realizacijn, a na osnovi raspoloZivog broja radnika, mehanizacije koja se nalazi na
gradili¥tn, opreme 1 materijala koji sn stigh n magacin gradilifta, 1 tehnologije 1zrade objekta.
Mesedm plan se usvaja na zajedmdckom sastanku uéesmka v 1zgradnn na kraju svakog meseca.

[z meseénog plana pravi se nedeljm operativii plan 1 to za dve uzastopne sedmice u toku meseca.
Operativm plan koji ge pravi u prethodno) nedeljn sadrzi plan rada za tekocn nedelju, kop je
ugaglafen n prethodno) nedelj, kao 1 predlog plana za sledeén nedeljn. Predlog plana za sledeén
nedeljn ge tokom teknée nedelje usaglafava sa svim ufesnicima izgradnje, prema dinamici
odvijanja aktivnosti 1 dogadjaja na gradilistm. Grafi¢ki prikaz sistema operativnog planiranja 1
pracenja izgradnje dat je na shen 109

Pocemi korak u postavljanju plana za sledeén nedelju predstavlja izbor aktivnosti koje se po
tehnologkom redosledu odvipama 1zgradme mogu realizovath v naredno) nedelp. Uz pomodé
nekog od programskih paketa vr# se 1zbor akbivnosh prema postavljenom meseénom planu,
redosledn odvijanga aktivnosti, stepenu zavrsetka pojedimh akbivnosh, resursima potrebmm za
njthovo izvréenje, prioritetima za i1zvrienje pojedinith aktvnosti i drmgim  knterjumima
Izabrane aktivnogt sa potrebnim materjjalmim resursima za njthovo izvrienje dostavljam se
magacinsko) sluibi radi provere plana. Magacinska sluZba raspolaZe informacijama o stanju
materijala i opreme i na osnovu tih podataka se biraju aktivnosti koje se mogu realizovati.
PredloZeni operativni plan proverava se i sa aspekta raspoloZive radne snage. Plan se koriguje
prema frenutnom stanju radnika i njihove kvalifikacione strukture, broju radnika koji ce pristiéi
ili koji odlaze na odmor, kao i prema broju povredjenih ili bolesnih radnika. Takodje se
predloZeni plan proverava i sa aspekta potrebne mehanizacije za izvrenje pojedinih aktivnosti
{koliko je raspoloZivo, koliko je na poprava, kada e se zavrfih popravka, da b &e u toku
naredne nedelje pnstiéi nova mehameacya, itd.). Na kraju se kongovam nedeljm plan dostavlja
nadzornim organima na konaénu proveru i korekeiju, nakon fega sledi dostavljanje informacije

magacinu za prpremu materjala koje treba 1zuzeh u slededo) nedelj.
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Na kraju zadnjeg radnog dana u nedelp (subola) nadzorm orgam 1 1zvodjad radova dostavljaju
gluzn za upravljame projektom podatke o zavrfemm akbvnostiima n tokn prethodne nedelje.
Podaci se dostavljajn na obrascima koji sn dobijeni zajedno sa planom za teknuén nedeljn 1 n njih
gse npisyn podact o zvrfemim aktivnostima n tokn nedelje {(zapodete aktvnosti, zavriene
akbiviiosty, stepen gotovosh akliviiosh, vreme potrebno za zavrietak, 1td.). Dostavhiemn podaci
se obradjuju  tokom sedmog dana u nedell 1 na osnovu nph prave odgovarajuél numendki

grahicki 1zvesta) za prethodnu nedelju:

1. 1zveita) o napredovanju radova po objektima,

2. 1zvedta) o napredovanin radova prema vrstama radova,
3. 1zvedta) o napredovanin radova prema podizvodacima,
4. 1zvedta) o napredovanjn radova prema aktivnostima.

5

izvedtaj o stanju radova,
6. 1zvedla) o slanju akbvnost, 1td.

Prpremljemn 1zveitan za prethodnu nedelju, plan za tekucu nedelju 1 predlog plana za narednu
nedelj, slnze kao podloga sastankn kop se odrzava svakog ponedelka wutru. Sastanak vodi
rakovodilac projekta Zajedno sa glavnim infenjerima. nadzormim orgamma, mkovodiocima
podizvodjaca, glavnmim magacionerom 1 predstavnikom sluzbe za npravljanje projektom. Na
sastanku se razmatra ostvarenje plana u prethodnoj nedelji, analiziraju uzroci neostvarenja plana,
dogovaraju se neposredne korektivne akcije za prevazilaZenje problema, refavaju razni konflikt
i nesporazumi nastali izmedu pojedinaca ili organizacionih jedinica u toku prethodne nedelje. Na
sastanku se razmatra plan za tekuéu nedelju, vr#i njegovo finalno korigovanje i donofenjc
konaéne odluke o planu rada u tekuéoj nedelji. Takodje se razmatra i plan rada za narednu
nedelju i dostavlja organizacionim jedinicama na korigovanje.

Ma kraju svakog meseca vrfl se 1zrada 1zvedlaja o mesedno) rcalizac ovog dela projekia 1 pravi
novi plan rada za slededl mesec, kao 2o je vel ranije refeno. Na kraju meseca orgammzuje se
sastanak koji vodi rukovodilac projekta sa svim predstavnicima izvodjada i podizvodjada, na
kome se razmalba problematika 1spunjemja plana za prethodm mesec 1 usaglagava plan realhizacije

z4 gleded mesece ga drugim planovima u okvirn realizacije projekia.
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Sema toka dokumentacije za vreme lrajanja realizacije projekla je data na slici 110.
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Slika 110. Sema toka dokumentacije

14.4. Izveitavanje o realizaciji projekta

Za organizaciju dobre kontrole realizacije projekta neophodno je da se formira i organizuje
efikasan sistemn 1zveslavamga kon e da prufa pravovremene 1 realne podatke o stvamom stamju u
realizaci projekla. Poredjemjem mformacia koje pruZa sistem 1zvedtavama o stvarnom stamu u
realizaci)l projekia 1 plamramh veliéina, dobyaju se osnovii element za upravljane realizacijom
projekla, odnosno za preduzimanje odgovarajuéth upravhadkih akena koje omogudéavaju da se
slvama realizacija na lerenu odvija u skladu sa prethodno utvrdjeram planovima.

Sistem 1zvedtavanja se zastojl od skupa defimisanih 1zvedtaja kop prestavljan tzv. kontrolne
izvedtaje 1 koji pm#am podatke za kontrolu realizacije projekta. Owva) skup 1zvedtaja mofe da
bude na razlicite naine koncipiran, &to zavisi od konkretnog projekta koji se posmatra 1 od

primenjenog koncepta upravljanja projektom [3].
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Standardm programskl paket za upravljamje projeklom koje nude mdunarske frme, najdesce
sadrie sledece 12vediaje:

+ terminsk 1zvesta)i,

+  pgantogrami,

= 1zvedla) o kljuémm dogadjajma,

= 1zvedla) o stangu realizacije,

* izvedla) o napredovanju radova,

+ izvedta) o trofkovima, 1 dr.

Dnistribueija pojedinih kontrolnih 1zvedtaja odgovaraméim mkovodeéim organima 1 pojedincima
je takodje bitan element nkupnog sistema 1zveftavanja 1 sistema kontrole realizacije projekta, 1
mora ge definizati 1 propisati.

Osnovni izveStaji o vremenu realizacije projekta su:

= Izvedla) o napredovanju radova po fazama rada il vrstama radova;

*  lzvedly o napredovamu radova po akbvnostima,

*  lzvesls) o stanju radova;

+  lzvedta) o stanju aktivnost,

+  lzvedta) o kljuénmim dogadjajima.

Osnowvni izveitaji o troskovima realizacije projekta su:

= Izvestaj o trofkovima po fazama rada ili po vrstama radova;

= Izvetaj o trofkovima po aktivnostima;

= Napredak radova u odnosu na trofkove po fazama rada ili po vrstama radova;

= Napredak radova u odnosu na trofkove po aktivnostima.

Pored ovih osnovnih izvedtaja koji ge izradjuju ruéno ili Cefée nz pomodé rafunara, moguée je
koncipirat 1 vedt broy drugih 1zveglaja, kao sto su: 1zvedla) o knbiémm akbvnostima, weveéla) o
odslupanjima, wvesly) o resursuma, itd.

Izveitaj o napredovanju radova predstavlja vremenski kontrolni izve&taj koji sadrZ podatke o
plamranom 1 ulrofenom vremenu realizacije odredjene faze rada (vrisle radova) ih akhvnost za
odredjem vremensgki penod, zatim o odnosu plamranog ulrofenog vremena, 1 0 procem stvamo
izvrienth radova. Owa) 1zvefta) se obiéno 1zradjye jedanput mesefno 1 predstavlja veoma

znac¢ajan vremenskl kontrolni 1zvedta) za mkovodioca projekta 1 projektni tim. Ukoliko se ovay
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1zvedla) radi za [azu rada i nela drug visi mvo agregace akbivnost, on moZe posluat 1
rukovodstvi glavnog 1zvodjaca za sagledavanje napredovanja radova na realizaciji projekia.
Primer moguée forme 1zvestaja o napredovanu radova po aktivnostima je dat na shei 111, dok je

na slici 112 data moguéa forma izvedtaja o napredovanju radova po fazama (vrstama radova,

oektima).

oVl

IZVESTA] O NAPREDOVANIU RADOVA

Projekat

Objekar:

[Datum

levadad:

iveftavanja
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Slika 111, Moguda formea izveitaja o napredovanju radove po aktivaostitma
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Slika 112, Moguda forma izveitaja o napredovanju radova po fazamea
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Kod slozemh projekata, u kopma je udestvuje vige podizvodjada, potrebno je konlrolisati 1

napredovanje radova po pojedimm podizvodjatima. Moguca forma ove vrsle 1zveslaja je data na

gl 113,
ov3
IZVESTAJ O NAPREDOVANIU RADOVA  Froekal
T Tvedas __  Objekat -
ChfgaiEgacion Diatum
jedinica R U lzveltavanja o inme
M| I " Procena izviienil | Mode li sesdeca
lsf. | Maziv akiivnost radova (u %) | aklivios! podeli
nf o s e e ! Lo
| | |
! . |
I
| |
i ! |
|
L I e |
oy —_—

Slikea 113, Moguda forma izveltaja o napredovanju radova po podizvodjadime

Izvestaj o stanju aklivnosti, odnosno, o stanju radova predstavlja vremensk kontrolm 1zvesta)
kon sadréi podatke o wvremenu podéetka 1 zavrietka akbvnost, podatak o stamu akbhvnost
{zavriena, nije zavriena). Obiéno se rade meseéno 1 mkovodioen projekta 1 projektnom  timu
dajn snmarm pregled stanja na projektn. Moguca forma izvedtaja o stanju aktivnosti je data na

glici 114, dok je moguéa forma 1zveitaja o stanju data na slici 115.
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0Ov4
IZVESTAT O STANJU AKTIVNOSTI Projekay
Objekar: ] T Datum
Dovedal o e Gvellavanja )
I Aktivnos|
Red, | Datum | Datum | Planiranel Utrofens| 2-28viena Fotrebno

b, | AKTIVHOST poberka | pavedetka!  vreme vreme |f*uraduy | ¥reme za

- ponije | avedetak
. A= LAIE ) e _ ) B prCela

—— A

—

Slitr 114. Moguda forma izveitaja o stanju aktivaosti

Ovs
IZVESTAT O STANIU RADOVA Projekat
Objekia: T Damum -—
Lvoda iZveilavanja
[} 1
- |Faza rada
R=|.1.| FAZA RADA | Datum | Dutum |Planirane| Utrofeno |20 vicna Patrebno
br. | (VRSTA | podetka |zaviielka! wreme | wiems |f-uradu |YIEmeza
- RADDWAY ! penije zavrielak
e : e 1% pofela
| ]
|
|
A |
e L= T
- """"-q.._____-_ | . il s T

Slika 115, Moguda forma izveitaja o stanju radova

Izveitaj o kljuénim dogadjajima predstavlja vremenski kontrolni izvestaj koji pruZa podatke o
realizaciji kljuénih dogadjaja na projektn. Ovaj izvedtaj omoguéava da se sagledaju procene
vremenskih odstupama od zavrsetka pojedimh kjucémh dogadyama 1 tako omogudi prevenbivno
delovanje akeya koje Wi elimimisale odstupamya 1 doprnele plamranom zavrgetku kljuémh
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dogadjga. levesdta) sadra planirano vreme zavrgetka dogadjaja 1 predvidieno vreme zavrsetka
dogadjaya, sa eventualmm vremenskim odstupanjem od plana.

lzveita) o kljuénim dogadjajima se radi jednom meseéno ili dvomeseéno, zavisno od ukupnog
vremena realizacije projekta 1 ragporeda kljnénih dogadjaja oznadenih n vremenskom planu
realizacije projekia. Tevedta) o Kljudmm dogadjapma sluzl pre svega rukovodsbvn wevodjada za
sagledavanje odvijama realizacyje projekia 1 preduamanme polrebmh mera 1 akcyga, a takodje 1
rukovodiocn projekia 1 projekinom tmu. Ova) 1zvedta] moZe da se prezenfira 1 investitorn radi
prmZanja nvida n napredovanje realizacije projekta. Na shiei 116 data je moguca forma ovog

1Zvedtaja.

TEVESTA) O KLIUCNIM DOGADANIMA Projekat

O : S
Imvedats izveitavang

Flaniraso i Procenjeni i |
kL e | Moguda | Moguse

| zavivika | emvrdetka odstuganja | akfe

: {
Red | waZIV DOGARAJA |
i .

by, |
|
|

™

R B

Slika 116, Moguda formea izveitaja o kljuinim dogadiajima

Izvestaj o troSkovima predstavlja kontrolm 1zvesta) koji pruza podatke o troskovima pojedimh
aktivnosti 1l vrsta radova 1 omoguéava da se sagledam 1 nporede ostvarent trofkovi u nekom
vremenskom periodn sa planiranim. Moguéa forma izvedtaja o ostvaremim trofkovima na
akbiviiostima je data na sha 117, dok je moguéa forma zhimog 1zvedtaja o oslvaremm

trogkovima datana sha 118,
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oT
TEVESTAJ O TROIKOVIMA AKTIVNOSTI Projekal
Cilmekat Datum o
evodst ievedlavaja =
| | Ohtvaroma
| Chidvaenl o | Potrebma
Red | aprivsosy | Plasiond | g 001 R Odnnpunle | iredstv
| | wredkovi (o ) planizamim | eawriersk
| = |lcdkovima
! :r — — .|| —
| |
| |
| H
| i
|
| { |
] I 1l 1
e, - —
I - ‘—'—-L_‘_____,-'""_F

Slika 117, Moguda formea izveltaja o ostvarenim trodkovima nea aktivaostima

2
EBIRND IZVESTAL O TROSHOVIMA Projekat

Objekat: _ Datum

lavodal: _ aveitavan e

[ i N
Red | FAZARADOVA | pPumass | (oot proa | Foirchma
W | (EVODALCT trofkavi 3 planiranim

J {da trolkovima | VTEeRK

b o= vy |

| | |

|

| |

| | | —t—
- e T

Shiker 118, Moguda forma shimog Svestaja o ostvarerim troskovime

Izveftaj o napredovanju radova u odnosu na troskove predstavlja konirolm 1zvedta) kon
istovremeno pmta podatke o vremenn i1zvrienja aktivnost 1 ostvaremih planiranih rokova 1
trogkova aktivnosti, ga procenom 1zvréenih radova. Na taj nacin se dobija jedna sumarna procena
o tome kako napreduju radovi na realizacijn projekta, u odnosu na ostvarene trogkove, odnosno
dobija se jedna ukupna ocena o realizaciji projekta. Owva) 1zveita) sadrz1 planirano 1 ostvareno
vreme 1 trofkove, odnose utrofenog 1 planiranog vremena 1 uémjenih 1 planiranih trodkova, a

takodje i procenu izvrenih radova.
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lzvesta) o napredovanju radova u odnosu na trogkove radi se za pojedine akbvnost, kao #lo je

dato na slici 119, a takodje 1 sumamo za pojedine izvodjace ili objekte, kao §to je dato na shei
120.

NAPREDAK RADOVA U ODNOSU NA TROSKOVE Projekat
CHape kit o ____ Ditum
Levodai S izveiavanja
T | l ] ] | Odoem | Odsos
[ | P Uneedeno | Cistvaresi |brobeucy, [eovarenih| Procens
Heil, acirane | Planir wreme | tradiood i i lzvrisnil
e HAKTIVROST| e | raitkovi | gaa ) | o Jirunog|pleniracih| cegors
1 viomena | Uedkova
o 1 [
1
| ‘ |
{ i
| | '
L |1
|~ | 1 B

| -

—

Slika 119. Moguda forma izveitaja o napredovanju radova u odnosu na trofkove po aktivaostima

NAPREDAK RADOVA U ODNOSU NA TROSKOVE  Frojekat

" e Datum
fevodst: zveltavanjn -

[ Od | Cdloos
| Urredeno | Cstvaneni m:mmg|ﬂwmnl1 Froceas
Red FAZA RALDA Plamirao | Flaninem | one | trotkosi [ | i
p, [TEVODACH| wieme | troleed | o 3| (do__) jplaniranog plasirenib | medave
| wremenn | tralkova

— L
e I .-—f”d B
— | . | ‘_'___...—r"

e

Sliker 120. Moguda forma izveitaja o napredovanju radova w odnosu na troikove po pojedinim
Jazama rada, ili podizvodiadima
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15. UPRAVLJANJE PROJEKTOM POMOCU RACUNARSKIH PROGRAMA

Rafirena primena projektnog pristupa pri realizaciji najraznovrsnijih aktivnosti, a naroéito pn
realizaciji sknpth 1 obimnth investicionith projekata dovela je do brzog razvoja standardnih
radunarskih programa. Pnmena ra¢unarskih programa pri plamramnu vremena, budZeta 1 resursa
1e postala standard . Kao najznaéajmyi radunarskl programi mogu se navesin

v Primavera System,

¥" Super Project,

¥ Microsoft Project.
Osnovni podact o programskom paketn Prnmavera 1 Super Project dam se u daljem tekstn.
Microzoft Project, koji je postao sastavini deo paketa Ms Office, bide prikazan neito detaljnye n
tacki 15.3.

15.1. Programski paket Primavera

Primavera predstavlja standardni program wvecine wvelikih projektanskih 1 konsmltanskih
kompanija. Osnovm programski paketi sn:

1. Primavera Project Planer,

2. Sure Trak Project Manager,
Expedition,

Mente Carlo.

4 T

Primavera Project Planer, kao osnova paketa Primavera ima sledecée karakteristike:

- baziran 1 podran od relacione baze podataka (ORACLE 1lh Ms SQL),

- una moguénost grafidkos modeliranja WBS-a,

- omoguéava upravljanje veéim brojem projekata (multiprojekino upravljanje, pogodno za
kompamje koje su 11 nameravaju da budu projekine orgamzovane),

- ostale moguénosgh:  defimsgame mazhéabh  kalendara,  vremenska  ogramicema  po
aktivnostima, defimsanje prioriteta aktivnosti, postavljanje vi#e ailljnih planova, filinranje 1

sortiranje, definizanje 1 dodeljivanje fiksnih 1 varijabilnh resursa, nivelisanje resursa (sa 1l
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bez prionteta), sumanzacya podataka za vise projekata kon se prate, prateme projekta po
akiivnostima, trofkovima 1 vremenn, pracenje potrofenth novéamh sredstava ih drugih
resursa, proradun preostalog vremena do zavrietka projekta‘aktivnosti, kreiranje razliéitih
izveitaja, eksport podataka n dmge formate.
Standardm pnkazi wvestaja obuhvataju:
- ganlogramske prkaze 1 mrezne PDM dyagrame,
- 1zveflaje o angaZovamm resursima, kao $lo su:
- kontrolm izvestaji,
- 1zvedta) o produktivnost,
- 1zvedta) o zaradjenoj vrednosti,
- tabelarm prikaz koriicenja resursa,
- izvedtaj o potrebama za resursima o odgovarajuéem periodu,
- 1zvettaje o trogkovima, kop mogu bitt dah kao:
- histogramsk: pnkaz,
- kontrolm 1zvedta,
- odnos procenjenth (planiranih) 1 ostvarenih trogkova,

- tabelarm 1zvestayi.

SureTrak Project Planer je namenjen za a manje i jednostavnije projekte, pri ¢emu obuhvata:
- planiranje vremena, resursa i trofkova,
- praéenje realizacije (po vremenu, resursima i trofkovima),

- izradu tekstualnih i grafickih izvestaja.

Expedilion modul je namenjen za upravljame dokumentacijom u toku 1zvodjena projekta, za
kretranje 1 kontrolu dokumenata kao #lo su: ponude, radun, zapismiel, dopisi, 1zvedlal (dnevia,

sedmidni, mesedni).

Monte Carlo modul je namenjen anahz nzaka projekia, proracunn verovalnoca odrzavama

rokova, proradunn verovatnoce zavrictka akfivnosti n planiranom trajanju 1 sliéno.
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15.2. Super Project

Oszim  standardnih - moguénosti kao #o je vremenska analiza 1 vremensko plamranje,
rasporedjivan e, plamrane, mvelacju 1 kontrolu resursa, ostale moguénosh su:
- mnterakbivm rad sa grafikom,
- graficki prikaz WES-a,
- samoaktnelizacya,
- npravljanje ognovnim projektom 1 unofenje 1 povezivanje vife projckata,
- antomatsko vremensko 1 resursno ragporedjivanje 1 nivelizsanje,
- dodeljivanje prioriteta aktivnostima,
- laka izmena mesta i redosleda akfivnosti,
- reradunavame vremenske analize metodom unazad.
Standardm 12vedtan paketa Super Project su:
- gantogrami,
- WEHS dijagrami,
- mre#ni dijagrami,
- terminski 1zvestay,
- izvedtaji o utrosku resursa,

- izvedtaji o utrofku sredstava.

15.3. Microsoft Project

Microzofl Project je prilagodljiv 1 za velike 1 za male projekte 1 predstavlhia neprocemiv alal za
plariramge 1 kontrolu realizacie projekia

U fazi planiranja, omognéava [19]:

¥ da sze detaljno organizuje plan projekta,

¥ dase rasporede zavrEni termini koje treba ispuniti,

¥ da se rasporede zadaci u odgovarajucem redosledu,
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<

da se dodele resurs: 1 trogkovi zadacima 1 da se 181 rasporede na osnovu raspolozivih
TESUTSA,

da se fino podesi plan realizacije projekta nz ogranifenja budzeta,

veze izmedin elemenata projekta (zadaci, resursi 1 dodele) 1 povezanih projekt menad#ment
dokumenata u drugim aphikacijama,

garadmju sa uéesnicima drugih projekala revidiranem rasporeda 1 obavetavanjem resursa o
mihovim dodelama,

miciranje 1 prac¢enje diskusija 1 refienja problema u vez a projektom,

pripremn izvedtaja,

reviziju planova svih projekata n preduzeén u sluéaju dodavanja novog projekta uz fiksne
resurse, kon#cenje portfolio modeliranja za optimizacin dodele resursa 1zmedjn svih

projekata preduzeca.

U [az1 realizacije, odnosno, pracemai kontrole, Ms Project obav]ja sledede zadatke:

v

v

pracen)e napretka 1 analiza razvoja realnog rasporeda,

obaveitavane resursa o 1zmenama u mjthovim dodelama 1 dolnjanje 12vestaja o napretku n
radu koji je bio ostvaren 1 #ta je jo# ostalo da se uradi,

revizija raporeda da i se prilagodilo promenama i1 nepredvidjenim okolnostima,

ispitivanje razliditth verzija predloZzemh izmena u projektu koriféenjem "sta-ako" analize,
pre nego se unesu stvarne izmene u planu,

komunikacija sa ¢lanovima tima o izmenama u rasporedu i zahtev za izveStajem o
njihovom napretku,

prorafunavanje stefene vrednosti, Cost Variance Percent (CV%, procenat varijacije
trofkova) 1 Schedule Variance Percent (CV%, procenat varijacije rasporeda), Schedule
Performance Index (3PL, indeks perfommans rasporeda), To Complete Performance Index
(TCPI, mdeks performansi do zavrfelka), Cost Performance Index (CPL, indeks
performansi trokova),

objavljivanje automatska dopunjemh 1zvedtaa o napretku na projekta na serveru, na web
gg) i1l Intranetn preduzeca,

izrada zavrinih izveftaja o nspehn projekta 1 procena problematienih oblast za razmatranje

1 budneim projektima.
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Microsoft Project Server (Ms Project 2002 1 2003) je namenjen za upravljame komumkacijom
izmedu projekt menadZera, resurs menadZera 1 menadfera na visim mivoima upravljanja
kompanijom. Projekt menadZer mogn koristiti Manager Transactions stranien da pregledaju,
grupifn 1 filtriram sumarne 1zvedtaje 1 zahteve za novim zadacima kao 1 da upravijam
obavesiteryima 1 podsetmmcima. Web delovi Project Servera mogu bilh pnkazam u Outlook Dagital
Dashboard.

Upotrebom SharePoint Team Services dokumenh projekia se smeflajn n Document Library

arhivii 1 njima se pristupa konistedi pretraZivac.

Upravljanje projektima na nivou preduzeca je upravljanje projektima, resursima projekata 1
odnosima 1zmedu projekata 1 resurzsa zdmZenim na mivon odeljenja, organizacije 1i na mvon
kompanije. Upravljanje projektima na nivou preduzeéa omoguéava sakupljanje i izvegtavanje o
projekbma 1 resursum mformacijama na svim mvoima orgamzacie, da b se odgovonlo na
kljuéna pitama bizmsa kao &to su:
v Koji su raspolofivi organizaciom kapaciteli za posao?
¥ Kakvi problemi iz isknstva postoje n mojoj organizaciji?
v Koje su posledice na dmge projekte u sluéajn ukljuéivanja novog projekta u postojecel
portfolio projekata?
¥ Koiji je protok novea (Cash Flow) na projektu?
v Sta se defava u sludaju promene prioriteta projekata?
v Sta se deSava ako se dodaju ili odstrane (izostanu) resursi koji imaju specifi¢no struéno
znanja?
Da bi ze odgovorilo na ova pitanja potrebno je da informacije budu tane, na vreme, konzistentne

1 raspoloZive menadZmentu kompamje.

Microsoft Project 2002 Professional Edition i Project 2002 Server obezbedjuju sluzbi za
portfolio menadZment (Projektm biro) polrebne alate za upravljame resursima 1 portfohiom svih
projekata na mvon preduzeca.

Koncept upravljanja projektom na mivon preduzeca je vrlo popularan trend u upravljanm

projektima. Microsoft Project Professional 2002 dodaje do Microsoft Project Standarda 2002
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platformu sa osnovium lehnologijama koje omoguéavaju projeklovange, razvo] 1 implemenbirane
kompletnog npravljanja portfolijima (portfolo management office - PMO).
Kljene komponente Microsoft Project Professional 2002 ukljnéun sledece:
¥ Upravljanje resursima na nivon kompanije, za sluéaj centralnog skladiftenja materijala i
delova (nabavka materala na mvou kompanie) za sve projekle.
v Upravljanje portfoliom na mvou kompamje koje moguéava modehrame projekta 1 resursa
1 analizn kroz grupu projekata.
v Sirok model zadtite za kontrolu pristupa do afuriranja i objavljivanja projektnih
informacija.
¥ Moguénost snimanja i arhiviranja neogranidenog broja projektnih verzija do skladigta.

¥ Mogunenosti naprednog izvestavanja.

Sistemska arhitektura prozzvoda koja obuhvataju Microsofl Project Professional 2002 je data

na slic 121.

Microsoft Project
Professional 2002

Microsoft Project
Standard 2002

Microsoft Microsoft
Sharepoint Team Praject Server
Services 2002

SQL Server

Microsoft Project
Web Access

Sliker 121, Stistemska arhitektura Microsoft Project Professiorial 2002

250



Dr Aca Jovanowi, dipl.ing.

UPRAVLJANJE PROJEKTOM — Tehnike planiranja i upravljanja

Da b Wlo potpuno funkcionalno, Professional 1zdanje zahteva da budu mstaliram 1 da rade
pratedr proizvodi: Project Server 2002, SQI. server 2000, Web Access 1 SharePoint Team
Services.

Resarsi 1 projekti sn smestent u SQL server kroz Microsoft Project Server. Ogtali podaci za
gsaradmu projekta, kao sto su dokumentacya 1 1shodi mogu da budu smedtem v 1stom SQL
Serveru kroz SharePoint Team Services.

Zajedno, Microsofl Project Server, Microsofl SharePoint Team Services 1 SQL Server baza
podataka su poznat kao Microsoft Project Professional nosioa (skladizte). Informacije smestene
1 Microsoft Project Professional 2002 nosiocn mogn it dostupne preko Microsoft Project

Professionala ili preko Internet Explorera sa Microsoft Project Web Access licencom.

15.4. lzrada plana projekta Koris¢éenjem Ms Projecta

U ovom poglavlju se navode samo osnovil korac wzrade vremenskog plana 1 plana korigéema
resursa, dok Je za detaljmja upuistva neophodno konshh eiiranu literaturu 1 Help 12 samog
programa.
Pre izrade plana n Ms Projectn, neophodno je zavriiti sve prethodne aktivnosti, kao &to su:
1. Kratak opis projekta 1 defimisanje ciljeva projekta.
2. Definisanje strukture projekta, ra¥¢lanjivanje projekta, odnosno, izrada WBS Projekta.
Primer WDB5-a jednog projekta remonta je dat na slici 122.

| mruosTipuEBARRA |

[
[1.8. LINTIA TOPLIEXIA | [2o ivaLvENIA | [20. Lrvura REZANIA |

~ [T Latein iwuinea ] -
- [3.2 Feemmarsh wranspere -
- .
= | 34 Valjkaue mwanipare bl -1
- I 32 Dwhzsrmnismis erupars -

_— (35 Valjkat rassperter bl | 7
[ Aknvmast |
= |47, Femorza testern 1

—l ~ [ SijEsn mamiperter b3 |

L1 Frevedsl kanal

Lid Livea pec

43 Livel sts

Slika 122, WBS projekta remonta
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3. Defimsamje hste akbvnost potrebnih za realizacyju, po pojedimm fazama, sa potrebmm
VIEmenom 1 resursima za realizaciju ih aktivnosti. Lista aktivnost za realizaciju projekia

remonta je data na sher 123.

SPECIFIKACIJA AKTIVNOSTI I RESURSA
SA TEENOLOSKOM STRUKTUROM LINIJE BAKRA

Radui Fatreboo Pat.Vre
| br. | Do linije = Nariv aktivoost l radails (h} |
1.0.0.0 LINLJA TOPLJENJA
1.1.0.0. Uredjaj za 2arfiranje ASARCO pedi
1.0 Sazacija cebinog plasta. nosece konstnakcije | vTata 3 72
30 Zemena korpe Lifta k] ]
3.0 Zemaza Zeliioog ulea 3 ]
40 Podeiavenje kotmica 1 2
5.0 Zemenn uljz u pogonikom redukrom 1 2
6.0 Servis Slackastog dodavada 2 i
70 Podmarivanje komplemog uredjaja 2 ']
1.2.0.0. Peé za topljenje AS4RCO
10 Elndianie pati 48
20 Demonmzz el - mas opreme sa plaita peci:
1 Zaitiini hmowi 3 1
1 Bakarai zaketi 3 -
k] Corionic: §2 BEDA{ANIEm | DNerns Tepulncionom ehntkom 3 18
4 Voderl kaked 3 14
£ Licenje popona i makina [] 148
=1 Irrada sirme raval ra soUSANNE (RIOE VATOSIAINOE MAT = L]

Slika 123, Lista aktivaosti za realizaciju projekta remonta

4. Delimsganje  tehmologke medjuzavisnoshh  akbivnosti, konslruisanjem  malnce
medjuzavisnosh, kao &to je dato na sha 124,

MATRICA MEBUZAVISNOSTI LINLIE TOPLJENJA

T I3
AKTIVNOST
BE. 10|20 304050 60 70|10

=]
=l

3040 5

10 i3] 55
20 TS
1] 3 T
Ll 30 FF
50 FF
50
70

10

55

|
&3

20

| [ | e
]

30 —
40
5.0

Slika 124. Matrica medjuzavisnosti
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5. Speafikacyya i defimsame kljuémh dogadjaja, kao &tp je dato u tabeh 30.

Tabela 30.
R br, Fjuémi dogadya Cilyma datum
1. | Poéeetak Projekta 30.11.2003.
2. | Zavrdetak faze plamranga 31.08.2003,
Zavrietak faze realizacye 31.10.2003,
Zavrietak testiranja 31.10.2003,
Pustanje u rad 30.11.2003.
Zavrietak Projekta 31.12.2003.

6. lzrada glavnog (master) plana projekia kop obuhvata glavne faze realizacye projekla, sa
glavimim kljuémim dogadjajima. Prnimer glavnog vremenskog plana projekta remonta je
data na slici 125.

Priaupliarie ponuda
(o [Tascrame [Durseon | JWywe _—_Thanta — Tlwied —_Jhegod _ TSepod _ Joc®e __TWevod
2% [03 [10 17 [24 [ 1 o7 14 [ [eB]os 12 v [26 [b2|ea s [ [so e [13 [0 [ [oa i1 [16 ][5 [Fi [e8 15[z

1 Pooetak projekda 0 days .—lﬂME
. = Priprermna faza 0 days WP =
3 ErA0S N remantE Emons
4 | Priupianeponuda | 1men
5 Zker ponsdiace | ugoy 2wk
& Habavha Tateriala 1 men
7 Frenemaa Taze Zavraand 0 days 2005
B = |zwodijenge remonta 45 onys
] Rement infe foplesia a8 days

([t Bzl bnge Foenja 30 days

(] et bnge rezang il 30 oayy

12 Radevi zavrseni 0 days 1810

13 = TI‘E-III'I-I‘JB i'ﬂ!:.'t'?

12 Bl dr beat - d8y3

15 Toak ot s days

2 Pustanje bpe u raa 1 oay?

7 Projekad remanta Tavrsen @ days 0.1

Slika 125. Glavni (master) plan remonta
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7. lizrada vremenskih planova realizacije pojedimh faza, koje se svopim trajamjem uklapaju

1 glavni plan. Pnmer Plana realizacije jedne faze remonta je dat na slici 126.

©  Toskhame Turatian [ Eepiemoer 2002 [ Cictober Siae
5 | 14117 20]20 |26 |29 |01 |04 [07 [0 1316115 22|25 2B |01 (04107 [0 131618122 |25 |21
1 :I Pocslah remania 0 dayn 2000
2 = Remont linije topljenjs 45 days?
3 Ureomizasarzranzol  Gdave
4 Bec zatochene ASAR 47 04ve
5 MEC i MRT 15 daya?
& Zavrean remond inge 2a o [ days
T = Remont linie Heenga 34 days?
8 | Prevwndni kanal IR days”
8 | Livna pec AUES 12 deyn?
10 Livni g0 Bamys?
n Wuksi uredia) 2 daye?
12| MCC & URT 12 daya®
'l..3 | Zawrsen remand inge kienj & days
| = Remont linije rezanjs i+ 32 days®
15| Leteca tasiern 2deys? )

Sliker 126, Plan realzacije jedne faze remonia

15.4.1. Osnovni Koraci pri izradi plana projekta

1. korak: Podefavanje
Owvaj korak obuhvata unofenje osnovnih podataka o projekin, kao #to su:
¥ Opéti podaci o projektu:

. naziv projekta, start date, enrrent date,
. ime autora plana projekta,
. ime PM-a.

¥ Podefavanje kalendara:
. radno vreme,

. radni 1 neradm dam, prazmci.
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2. korak: UnoZenje liste aktivnosti i njihovog trajanja
Za zamgljem projekal 1zgradmje postrojenja za preéiscavanje otpadmh voda, hista aktivnosh sa

procenjenim trajanjem je prikazana na shen 127.

& Miciosolt Project - Preciscavanie otp vodal mpp

8] Ee ER Yew met Fgmat Tous Projed Window Heb 8x
DFEERY I BAT - & =BB DG v QAT @D,

(o % = gowe an Wa =B I U|EE 3| s ok MisISIEl=]:E 3

A =t | st sttt =B
|

o ]mu—- i
T — I

Focetak morsd el on Mame 5 T

1 (e —— 1 day? =
Tremiond e Smons w
Polsgangs cew VL mons B &
Zavyrian carmlari racknd 3 s
trgrncinye: groed]. objeidn 1 oy =
Lermigani radovi 1 men
Dedoneki radowi 25 mons
T sohi ke 1 iy L]
Drsrvanraka radow 0.5 days ]
Ik alacie na obiskiu 0.5 days ]
Trhrclnee nsnincge 1 =
Energothad 0.5 mons e e |
Elekiruemgetia 0.5 mores ||
Fabricas wpeeme 25 mAvs e oo |
Maoraza oprese: 1 mon |
Fervezmane 0.5 mons e
Hingdri in=t 1wk |
Topltest 1wk ]
[r——— s | 2
Probni raed szlﬂ_| f

IT =2 [Fal [l el Gl

Slika 127 . Unoienje liste aktivnosti i njthoveg trajanja

J. korak: Uno3enje klju¢nih dogadjaja

Kljuéni dogadjaji predstavljaju zavrfetke ili podetke pojedinih faza i oni su definisani u ranije
sadmgenom WEBS-u. Kljuém dogadjap se unose kao aktivnosh &je je ttaame = 0, kao #o je
prikazano na she 128,
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Zemipari redc 4 MmN
Poinganje co 35 mons
Lavrani Tamari radori F M
Zavrselnk kolekiora 0 days
Imgradng: grad. chiekta 1 day
Frmijani radora 1 mon
Bedonski radov 2.5 mong
Tinkarid rcced 1 vy
Brarvarshi radovi 0.5 days
Irsbalaciie o objsidu 0.5 days
Zavrsen gach. objekal 1 day?
Tabroistke RstalatEe 1 day?
Energoihud 0.£ mons
Eitidroarsrgthin 015 mans
Fabrikacis cprems 1.5 mond
[MoRERTN OpamE 1 mon

Pirratrrarps 0L s
prama HAmanhnane
Hiaciri fa5t 1 ﬁ e —c— |

ST

L]
=zl sl [l Eeal g

Sliker 125, Unodenje kijucnih dogadjaja
4. korak: Strukturisanje projekta
Strukturizanje projekta se dobija unofenjem sumarnih (zbirnih) aktivnosti 1 definisajem
aktivnosti koje ulaze u njihov sastav. Zbirne aktivnosti u ovom sludaju predstavljaju faze.
Strukturizanje se takodje radi na osnovu ranije sadinjenog WDBS-a. [zgled ekrana sa unefenim
zbirnim aktivnostima je dat na slici 129,
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«a Muwroznll Prop=cl - Fremecavame olp vodaZ mpp

[B)ok G on bt s Dok powc wedw b6 sl
DEHERY SBBI| n & =%t D00 e - QAT @0,
(€% & = 2o- o snrgEEE s s OEE

|| st | o ost st st g Y BB

o ITlsHhu
Pocetak zgrednjs
S tzgradnje kalektora 00 days
Femijani o & mons
Pokagane o 3 5 mons
~'§-:|H:t Zawrznl zaemilani radon. Imons
B Zavreetak kolektors Odays o 21
"E =! Legracinje: grady. ohjekiz 50 day=s
Zemijani radod 1 man
Do | | Betoniski radovi 25 mans e
Ticlowrski radov 1 dery [ |
Ewarvarski racowi 0.5 days ||
instalacis na obyskdy | 0.5 days m
Zowrzen grad]. objekat 1 day? =
= Tehnoloske Instalaciie 10 days P —————————
Engrgofiud 0.5 mans = ——— ——— =]
Biekrocrergelin | 05 mons _———
Fabrikacia oprams 2.5 mons
= Instalacija vpreme 20 days L
Mordazs oprems 1 imin
Povezivanis 0.5 mons =
Craima Namanticans DﬂEI ﬂ_l a 2711 le
T =l el el

Slika 129, Strukturisanje projekia

5. korak: Povezivanje aktivnosti
Povezivanjem aktivnosti se defimfe njihova medjnzavisnost. Za realizacyn ovog koraka se

korigti ranije zacinjema matrica medjuzavignost aktivnosty, kao #o je dato na shier 130.

257



Dr Aca Jovanowid, dipl.ing.

UPRAVLJANJE PROJEKTOM — Tehnike planiranja i upravljanja

J[ftﬁ-"mi ..|:Riu.-c!|ﬂ|i. OO ke -@QAQP B0,
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|| =t | ot el o BB

1Fd.l'hu'.|h LB
|1umn- | Duration
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= Telunloske netabacipe 15 days
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L Fiabrioacin oprems | 25mons

= inatalacia opreme 0 days
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Cipresna namontirana 0 derys

Tz | = Tesstivanje i primopred: 13 days
=] Flauki best 1wk -
L4 sl _~r1

Tr.-rl-q e [Fabrbscia ooreme Quration; [2500 | Efortarven [ prevous | e |
Gantt Stat: [T 120204 w|  Finishs [Wed 21-04-04 J Tﬂmlmdm: | %% Complete: [0%: a

Ll [nlmu— | units I work || D Predecessor Name [Type | Lag
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Slika 130. Povezivanje aktivaosti

6. korak: Dodeljivanje resursa
Da b se bilo koja aktivnost izvr#ila, neophodno je dodeljivanje resursa. Resurs moZe biti; broj
radnika angaZovamh na realizacii te aklivoosty, brog n.é neke ma#ine, 1l neki podizvodyaé,
Dodeljivanje resursa se sastogn od:

v izrade histe resursa,

¥ povezivanja aktivnosti i raspoloZivih resnrsa.

Izgled ekrana sa listom resursa i aktivnostima kojima su dodeljeni resursi je dat na slici 131,
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2.3 Tavereed Tmiaci ti
| 3 Davrastah howklors Oy
= dirgradne grads. objok 165 days
[ 40 Zeckoni ikt | L man
47 Betonstiradowl | 25 mons
30wk | Tmen
4 4 Brovarald raciod | 005 mons
45 rstalncs na obiel 05 mons
| SIwwmiengedobetal | Odays
:E!nm-mm_ 15 ilays

6.1 Energaiad 0.5 mona
| £ 2 Bmidroenargeiikn | 135 mona
| 7Fahdacisopeeme | 25 mans

18 = & Inatalazia npreme T rays
| RN ] 1 man
o 8.2 Porezivarge 0.5 mons

9 Ond oma Nmontnens 0 dervs
| 1

Slika 131. Dodeljivanje resursa

7. Zadavanje troSkova

Ms Project obradunava plan trofkova, a takodje 1 realizacijn utrofaka bndZeta 1 poredjenje sa
planiranim. Trogkovi mogu da se zadaju po n.&., prema kvalifikacijama radnika, za normalno
radno vreme i prekovremeni rad, a takodje 1 po aktivnostima ili fazama, ako je njihova realizacija
ugovorena sa nekim podizvodjadem. Prikaz zadavanja trofkova po fazama, kao fiksnih, je dat na
sl 32
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Slika 132, Zadavemje trofkova po fazama

8. Identifikacija kriticnog puta

ldentifikacya kritiénog puta je zadnji korak u fazi 1zrade plana projekta. Ukoliko je postignut
zadati rok 1 identifikovan knti¢m put, takav plan projekta je osnovni plan, sa kojim se ide n
realizaciin. (n ge u programu snima kao baseline plan 1 sluZ za sva nporedjenja 1zmedmu
planiranog 1 1zvrienog u sledeéo) faz praéenja realizacije projekta. lzgled ckrana sa
identrifikovanim kriti¢nim putem projekta je dat na slici 133.
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Slika 133, Plan projekta sa identififoveamim kriticnim putem
Ogim u obliku Gantt-ove karte, plan projekta moZe da se prikaZe 1 preko kalendara, ih PDM
dijagrama, kao #o je dato na sher 134,
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Siifear 134, PDM prikaz plana projekia
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15.4.2. Pracenje realizacije projekta (Upravljanje realizacijom)

Pracenje realizacije projekta se vri na osnovn izvestaja sa gradilista, kako je dato u poglaviju 14.
U wremenski plan, koji se snimljen kao osnovni (baseline) plan i sa kojim se uflo u fazn
realizacye projekta, se unose podac o stepenu zavrgenosh pojedimh akbvnost, odnosno faza na
dan kada se vr&i analiza, odnosno, kada se pravi "presek stanja”.

Na ova) nadin ge moZe videh stanje zavrfenost pojedimmh akivinosh 1 mogu se uodéih nove
kritiéne aktivnosti. Na osnovun stanja zavrfenosti pojedinih aktivnosti 1 faza, program daje
projekciju zavrietka preostalih faza i projekta u celini. Na ovaj nadin, Rukovodilac projekta i
projekini tim mogu na vreme reagovati i preduzimati korektivne mere za dovodjenje dinamike
realizacije u planirane okvire, Izgled ekrana sa unefenim stepenom gotovost pojedinih aktivnosti

je dat na slici 135,
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Slika 135, Izgled ekrama tokom pradenja realizacije projekia
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15.4.3. [zveitavanje o napredovanju projekta

Ms Project daje mogunénost formiranja éitave palete 1zveitaja o napredovanu projekta, kao ito
E1TH

sumar podact o projekin (Project Summary),

slepen zavréenosh tekudéih akbvnost 1 zavrém zadac,

novéani tok na projekin (Cash flow),

R

zadnZenja pojedinih resursa, 1dr.

Izgled owvih 17zvedtaja za Projekat 1zgradnje postrojenja za precificavanje otpadnih voda je dat na
glikama od 136 do 139.
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Stika 136. Sumearnt podaci o projektu (Project Summary)
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Sliker 138, Novéani tok we projekiv (Cash flow)
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Slika 139, Zadgenja pojedinih resursa
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DOPUNSKI MATERIJALI

2.7. ORGANIZACIJA PROJEKTA
2.7.1. Narucilac Projekta i njegova organizacija

Narucilac Projekta je "AL SHAHEED GENERAL COMPANY COPLEX".
Glavni Ugovarac celog posla je kompanija ITSC — Amman Jordan.
Podugovarac za Inzenjering servis je Institut za bakar iz Bora, Srbija.

AL SHAHEED GENERAL COMPANY je drzavna kompanija, podredjena direktno
Ministarstvu industrije Iraka. Organizovana je kao kompleks fabrika za preradu bakra,
bakarnih legura i drugih obojenih metala. Kompanija je znacajan proizvodja¢ (u Iraku)
bakarnih cevi, bakarne Zice i limova.

Zbog ogranicenih sirovina bakra u zemlji i nemoguénosti uvoza bez specijalne dozvoje
Saveta bezbednosti UN, kompanija je odluc¢ila da izgradi postrojenje za proizvodnju
katodnog bakra iz sekundarnih sirovina bakra i prvenstveno mesinga.

Koli¢ine sekundarnog mesinga, kvaliteta Ms 71+ 1 Ms 65+ su velike, 1 sastoje se
prvenstveno od Caura razlicitih kalibara.

Za potrebe realizacije Projekta Investitor je organizovao Projektni tim, koji se sastojao od
slede¢ih ¢lanova:

- Rukovodilac projekta (Project Manager),

- Tehnolog za preradu sirovina obojenih metala,

- Glavni inzenjer za maSinske instalacije 1 opremu,

- Glavni inzenjer za elektrotehniku, merenje u upravljanje procesima,
- Glavni inzenjer za gradjevinske objeke,

- Poslovni sekretar.

Polozaj Projektnog tima u strogo funkcionalnoj organizaciji Investitora je dat na slici 8.
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Slika 8. Organizacija Projekta na strani Investitora

Detaljni podaci o Naruciocu su dati kao Prilog 5: PROJECT RESUME



Organizacija na strani izvrsioca posla
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Slika 9. Organizacija Projekta CCP 4000
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matri¢na organizaciona forma, kao Sto je prikazano na slici 10.
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2.8. ANALIZA PROJEKTA

# Odeljenje n oﬂ‘f

2.8.1. Analiza i kvantifikacija rizicnih dogadjaja

Kvantifikacija ukupnog rizika, kao kombinacija veli¢ine uticaja na ciljeve projekta i

procenjene verovatnoce deSavanja je ucinjena na osnovu tabela 91 10.

Tabela 9. Kvantifikacija rizi¢nih dogadjaja

rRADNI TIMOVI

|

i

Ciljevi Uticaj na ciljeve projekta
projekta Veoma mali Mali Umeren Visok Veoma visok
0.05 0.1 0.2 0.4 0.8
Budzet Beznacajno Povecanje Povecanje Povecanje Povecanje
povecanja <5% 5-10% 10-20 % >20 %
Vreme Beznacajno Prekoracenje Prekoracenje Prekoracenje Prekoracenje
realizacije prekoracenje <5% 5-10% 10-20 % >20 %
Ugovoreni Jedva primetno | Na manjim Primetno na Smanjen i Neupotrebljiv
obim smanjenje celinama glavnim neprihvatljiv za
primetno celinama klijenta
Kvalitet Jedva primetno | Primetno Smanjen u meri | Smanjen u meri | Neupotrebljiv
smanjenje smanjenje na da zahteva da je
veoma zaht. odobrenje od neprihvatljiv za
aplikacijama klijenta klijenta




Tabela 10. Kvantifikacija ukupnog rizika.

Uticaj na ciljeve projekta
Verovatnoca Veoma Mali
mali 0.1
0.05
0.9 0.045 0.09
0.7 0.035 0.07
0.5 0.025 0.05
0.3 0.015 0.03
0.1 0.005 0.01

Lista osnovnih rizicnih dogadjaja, sa kvantifikovanom veli¢inom uticaja i procenjenom
verovatno¢om odigravanja je data u tabeli 11.

Tabela 11. Lista osnovnih rizi¢nih

dogadjaja
R.br. | Rizik Veli¢ina Verovatnoca Ukupni rizik
uticaja dogadjaja
1. | Izbijanje rata, invazija, gradjanski rat 0.8 0.8
2. | Prekoracenje roka zbog nepovoljnih 0.6 0.6
vremenskih uticaja.
3. | Prekoracenje roka zbog komplikovane i spore 0.4 0.8
drzavne administracije.
4. | Prekoracenje roka, smanjenje kvaliteta zbog 0.4 0.6
nepouzdanosti lokalnih snabdevaca
5. | Izvodjenje pomoc¢nih objekata od strane 0.2 0.6
operative Investitora
6. | Oboljevanje ljudstva zbog nepovoljne klime, 0.2 0.6 0.12
losih uslova smestaja
7. | Greske u projektnoj dokumentaciji 0.2 0.2 0.04
8. | Greske prilikom naru¢ivanja opreme i 0.2 0.2 0.04
materijala

Na osnovu ovakve kvantifikacije, stepen rizika na Projektu se moze oceniti kao:
visok, potreban je plan za smanjenje rizika i odklanjanje posledica.

v

U normalnim uslovima, ovo bi bila indikacija indikacija da je projekat suvise rizic¢an, i da
od njega treba odustati.
Preprojektovanja u Projektu, sa ciljem smanjenja ili eliminisanja rizika, u ovom slucaju
ne bi dala rezultate, poSto su najznacajniji rizici eksterni i ne zavise ood samih projektnih
reSenja i od upravljanja projektom.
Realizacija Projekta je prihvacena od strane IzvrSioca u specificnim okolnostima
medjunarodne blokade Jugoslavije.



2.8.2. Savladavanje rizika

Izvrsioc se sastitio od eksternih rizika, prebacujuci ih kroz ugovorne klauzule na
Investitora. Deo Ugovornih klauzula koje se odnose na odgovornosti za nastale Stete od
ocekivanih rizika je dat kao Prilog 6: Liability for Accidents and Demage.

Lista oCekivanih rizika je data u tacki 15.1. Priloga 6.

Obaveze Investitora u slucaju oSte¢enja opreme, povreda ljudstva, prekida radova i
kaSnjenja, a Sto je posledica deSavanja oCekivanih rizi¢nih dogadjaja su definisane u
tatkama 15.2, 15.3, 15.4, 15.51 15.6 Priloga 6.

2.8.3. Analiza kompetencija i odgovornosti
Analiza kompetencija 1 odgovornosti je uradjena do prvog nivoa WBS strukture Projekta

i data je u tabeli 12.
Tabela 12. Kompetencije i odgovornosti tokom realizacije

Projekta
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Projekat izvedenog stanja o U U U U U

Laboratoriski i Pilot test 0O (0]

Izrada idejnih projekata 0 U U U U U

Kontrola i prihvatanje Idejnih o

projekata

Program nabavke (0] (6] U U U U U

Ugovaranje opreme 0

Medjufazna kontrola izrade O o U U U U

opreme

Izrada Glavnih projekata 0 U U U U

Obuka Personala Klijenta 0 (6]

Izvodjenje radova na terenu (I o U U U U o

faza)

Povezivanje opreme, hladne o U U U U U

probe

Tople probe i pustanje 0 U U U U

postrojenja u rad

Primopredaja i zatvaranje o o U U U U U

projekta (I faza)

Legenda: O — Odgovoran potpuno
U — Uces¢e u odgovornosti




2.8.4. Analiza savladavanja socijalne i kulturne sredine projekta

Projekat se realizuje u arapskoj islamskoj zemlji. Specifi¢nosti lokalne sredine, kulturne 1
socijalne razlike, kao 1 predvidjene mere za njihovo prevazilazenje su date u tabeli 13.

Tabela 13. Analiza specificnosti lokalne sredine

R.br. Specificnosti lokalne sredine Mere za odklanjanje uticaja na Projekat

1. Radna nedelja — Sestodnevna, od subote do | Uzeto u obzir prilikom izrade vremenskih planova.
Cetvrtka

2. Odnos prema poslu, pauze za molitve u Uzeto u obzir prilikom izrade vremenskih planova.
toku radnog dana Projektni tim i ostali u€esnici upoznati.

3. Trajanje sastanaka i dogovora Uzeto u obzir prilikom izrade vremenskih planova

4. Odnos prema Zenama Ucesnici u Projektu su prosli kurs o lokalnim

5. Nacin oblacenja obicajima, upoznati sa dozvoljenim i

6. Ponaéanj ena J avhnom mestu neprihvatljivim nadinima ponaéanja.

7. Konzumiranje alkoholnih pi¢a

2.9.1. Dogovoreni nacini upravljanja Projektom

Osnovne postavke upravljanja Projektom su bile:

- formiranje posebne organizacione celine ,,Projekat CCP 4000 u okviru Zavoda za
Inzenjering,

- imenovanje Rukovodioca Projekta 1 projektnog tima kao stalne ekipe za realizaiju
Projekta,

- formiranje radnih timova za realizaciju pojedinih zadataka u okviru realizacije Projekta,
- koriS¢enje Ms Projecta u fazi planiranja i u fazi kontrole ralizacije projekta.

Izvestavanje tokom realizacije projekta je definisano matricom izveStavanja, koja je data
u tabeli 14, 1 to u fazi izrade tehnicke dokumentacije 1 u fazi izgradnje.




Tabela 14. Matrica izveStavanja
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O | & OL2| 0GR OE| U | O&G| Ea| o] 28
FAZA 1ZRADE TEHNICKE DOKUMENTACIJE I PLANIRANJA
Projekat izvedenog stanja A B C C C C C
Laboratoriski i Pilot test A B C
Izrada idejnih projekata A B C C C C C
Kontrola i prihvatanje Idejnih C C C C C C C
projekata
Program nabavke B C C C C C
Ugovaranje opreme C C
Medjufazna kontrola izrade A B B B B B
opreme
Izrada Glavnih projekata A B C C C C C
Obuka Personala Klijenta A B C
FAZA IZVODJENJA RADOVA
Izvodjenje radova na terenu (I A B B B B B B C
faza)
Povezivanje opreme, hladne B C C C C C C
probe
Tople probe i pustanje B C C C C C
postrojenja u rad
Primopredaja i zatvaranje C C C C C C C
projekta (I faza)
Legenda: A — Prima 1 analizira mesecne izvesStaje

B - Prima, analizira i prosledjuje nedeljne izvestaje
C - Dnevna supervizija




2.9.2. Upravljanje realizacijom Projekta na terenu

Sematski prikaz zatvorene petlje toka dokumentacije tokom upravljanja realizacijom

poslova na terenu je dat na slici 12.
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Slika 12. Sematski prikaz upravljanja realizacijom poslova na terenu

Izvestavanje sa gradilista se odvijalo preko posebno osmisljenih formulara i to:

- Izvestaji o napredovanju realizacije pojedinih aktivnosti, koji su radjeni svake
nedelje, zakljucno sa poslednjim radnim danom u nedelji, ¢etvrkom

- Izvestaji o stanju aktivnosti, koji su radjeni su pri kraju svakog meseca realizacije
Projekta na terenu, i sluzili su rukovodiocu projekta i projektnom timu kao

sumarni pregled.

- Izvestaji o troskovima aktivnosti, koji su predstavljali osnovni kontrolni izvestaj u
pogledu troskova 1 koji su omogucavali upravljanje troSkovima. Projektni tim je
radio ove izvestaje i prosledjivao ih glavnom ugovaracu, kompaniji ITSC Jordan,



koja je radila finansijski menadzment Projekta. Za vreme izvodjenja radova na
terenu, Izvestaj o troSkovima je radjen jedanput mesecno.

- IzveStaj o kljuénim dogadajima je radjen na pocetku realizacije Projekta
tromesecno, a za vreme izvodjenja rada na terenu je radjen dvomesecno. Namena
izvestaja je bila sagledavanje 1 procene vremenskih odstupanja od zavrSetka
pojedinih klju¢nih dogadaja i blagovremeno preventivno delovanje korektivnim
akcijama radi njihove eliminacije.

Kao primer izgleda obrasca, na slici 13 se daje Izvestaja o napredovanju realizacije

aktivnosti.

oVl
Projekat CCP 4000
IZVESTAJ O NAPREDOVANJU RADOVA
Ohbjekat: Datum
Izvodaé: izvestavanja
Red. Oudnos
br. Planirano Utroteno utrodencg 1| Procena
AKTIVNOST |vreme VTeme planiranog izvrsenih
(do 7 | vremena radova (o)
Sastavio:
Orverio:

Slika 13. lzveStaj o napredovanju realizacije aktivnosti



Rukovodilac Projekta je Glavnom ugovaracu dostavljao i posebne mesecne izvestaje, ili
pregledne izvestaje za odredjeni period "Work Progress Peport”.

4.1.3. Upravljanje promenama u Projektu

Zbog duzine trajanja realizacije Projekta,njegove slozenosti i kompleksnosti, promene su
neizbezne, i to tokom pripremne faze i tokom realizacije na terenu.

Algoritam uvodjenja promena u toku izrade tehnicke dokumentacije je dat na slici 16,
dok je algoritam uvodjenja promena u toku izvodjenja radova na terenu dat na slici 17.
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4.1.4. ABC analiza smetnji na Projektu

ABC analiza smetnji na Projektu je data u tabeli 17.

U razmatranje su uzete smetnje na koje Projektni tim moze uticati. Vise sile nisu
razmatrane.

Razmatrane 1 predvidjene mere i korektivne akcije u skladu sa ABC analizom su date u

tabeli 18.

Tabela 17. ABC analiza smetnji na Projektu

R.br. | Smetnje Kategorija
1. | Nedostatak iskustva u primeni tehnologije
proizvodnje anodnog bakra iz mesinganih A

sekundarnih sirovina u industrijskim uslvovima
2. | Nepovoljni vremenski uticaji, ekstremno visoke
temperaure tokom leta B
3. | Nepouzdanost lokalnih snabdevaca, slaba tehnicka
opremljenost

4. | Komplikovana i spora drzavna administracija, sporo
dobijanje odobrenja za boravak i rad.

5. | Oboljevanje ljudstva zbog nepovoljne klime, losih
uslova smestaja C
6. | Greske u projektnoj dokumentaciji
7. | Otezana komunikacija sa mati¢cnom kompanijom
tokom izvodjenja radova i sa isporuciocima iz Srbije
i Evrope
8. Ucesée Operative Investitora u izvodjenju radova na
pomoc¢nim objktima
9. | Mogucnost oStecenja opreme i gubitka u transporu

Tabela 18. Predvidjene mere za odklanjanje posledica smetnji na Projektu
Klasa smetnje | Predvidjene korektivne mere
Prisustvo vodeceg tehnologa za svo vreme pustanja u rad i
uhodavanja procesa topljenja mesinga i plamene rafinacije.
A Predvidjeno vreme za uhodavanje procesa i fino podesavanje.
Pazljivo terminiranje radoba, izbegavanje odvijanja aktivnosti
na terenu tokom letnjih meseci.
B Pazljiva izrada Programa nabavke, nabavka klju¢ne opreme iz
Srbije i Evrope.
Obezbedjenje paralelnih lokalnih izvora snabdevanja
Uzimanje u obzir pri izradi vremenskih planova.
C Pazljivo pracenje rokova, dokumentovanje svih poremecaja.




42. OCENA USPESNOSTI I MERE ZA POBOLJSANJE VODJENJA
PROJEKTA

Imaju¢i u vidu okolnosti odvijanja Projekta, njegova realizacija se moze oceniti kao
uspesna, iz slede¢ih razloga:
- Fazal je zavrSena uspesno, uz kasnjenja koja su nastala na osnovu ocekivanih
rizika, predvidjenih u Ugovoru,
- Faza Il se odvijala po planu, do prekida radova i povlacenja Projektnog tima sa
gradilista,
- Finansijska realizacija na projetu je bila gotovo 100 %, izuzev naplate poslednjeg
meseca rada ljudi na terenu.

Naucene lekcije, odnosno mogucée mere za poboljSanje vodjenja projekata su date u tabeli
19.
Tabela 19. Naucene

lekcije
Faza realizacije Projekta Moguca poboljSanja
Vaznost planiranja obuhvata
Faza dizajna i planiranja Provera svih dobijenih podloga od Investitora na terenu

realizacije Odredjivanje granica projekta

Pazljivo strukturisanje projekta

Uvodjenje elemenata WBS strukture u projektnu dokumentaciju

Detaljna izrada Programa nabavke

Predvideti rezervne lokalne snabdevace i izvodjace radova

Pracenje realizacije izrade opreme, medjufazna kontrola kvaliteta

Priprema za izvodjenje Detaljno planiranje radova na terenu zbog velikih tro§kova koje oni nose

Pazljivo regrutovanje ¢lanova Projektnog tima i ostalih izvrSioca
planiranih za rad na terenu, uzimajuéi u obzir stru¢nost, ljudske osobine,
psihofizicke sposobnosti.

Dokumentovanje svih aktivnosti, dogovora, zakljucaka.

Izvodjenje radova na terenu Planirati rezervne snabdevace, izvodjace,

Striktno pridrzavanje mera zastite na radu.

Striktno pridrzavanje obicaja lokalne sredine
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