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ISKUSTVA U PRIMENI KONCEPTA
PROJEKTNOG MENADZMENTA U SRBIJI

EXPERIENCES IN APPLICATION OF
PROJECT MANAGEMENT CONCEPT IN SERBIA

Dr Radoslav Rakovi¢
Energoprojekt Entel a.d. Beograd

Sadriaj: Koncept projektnog menadimenta, koji je Siroko prihvacen u svetu, nije u
dovoljnoj meri primenjen u praksi organizacija u Srbiji. U ovom radu dat je kratak osvrt
na razloge zbog kojih je to tako. Na srecu, postoje organizacije u kojima je taj koncept
uspesno primenjen, a u radu je prezentovan jedan takav primer.

Kljucne reci: Upravljanje projektima, Integrisani sistem menadZmenta

Abstract: Concept of project management widely accepted all over the world is not
applied sufficiently in practice of companies in Serbia. This paper gives short comments
related to causes of this phenomenon. Fortunately, there are organizations in which
project management concept was applied successfully, and paper presents such an
example.

Key words: Project management, Integrated Management System

1. UVOD

Koncept projektnog menadZmenta (upravljanja projektima) u svetu je Siroko prihvacen i
primenjen u praksi. Sama definicija projekta kao ,,privremenog poduhvata koji se
preduzima kako bi se stvorio jedinstven proizvod, usluga ili rezultat” i projektnog
menadZmenta kao ,,primene znanja, veStina alata i postupaka na projektne aktivnosti da
bi se zadovoljili projektni zahtevi“ [1], stvaraju dovoljno Sirok okvir koji je omogucio
primenu kako u poslovnim sferama, tako i u aktivnostima u privatnom Zivotu. Na Zalost,
u organizacijama u Srbiji ovaj koncept nije prihvacen u dovoljnoj meri. Razlozi za to
nisu do sada dovoljno istraZeni, jer ve¢ina autora izbegava tu temu, nadajuci se da ¢e se
tom osetljivom temom pozabaviti neko drugi. U knjigama i na kursevima koji se bave
upravljanjem projektima uglavnom se govori o tome kako bi trebalo da bude, veoma
malo o tome kako je to u stvarnosti. To se delimi¢no moZe razumeti, jer je malo onih koji
su u prilici i1 u stanju da steknu i teorijska i prakti¢na saznanja o temi (Sto nije slucaj
samo sa obla$¢u projektnog menadZmenta), praksa im se ne ¢ini kao neSto §to je na
dovoljno ,,nau¢nom® nivou, razmatranje razloga povezano je sa mnogo kompleksnijim
temama drustvenih (i neminovno politickih) opredeljenja vezanih za izgradnju
privrednog ambijenta, Skolski sistem, sistem vrednosti, itd. Zato je u radu dat jedan
kratak osvrt na zablude i predrasude koje u praksi postoje o projektnom menadZmentu i
moguce razloge nedovoljne primene tog koncepta. Akcenat je stavljen na primer
organizacije u kojoj je koncept veoma uspesno primenjen.
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2. UPRAVLJANJE PROJEKTIMA U REALNOM SEKTORU U SRBIJI

Moze se slobodno re¢i da je glavni dokaz nedovoljne primene projektnog menadZmenta
u organizacijama u Srbiji sveukupno stanje ekonomije u zemlji. U tabeli 1 dat je saZeti
pregled tipi¢nih zabluda i predrasuda o projektnom menadzmentu po pojedinim fazama
projekta, koje je autor pokuSao da sistematizuje na osnovu viSedecenijskog rada i
iskustva ([2],[3]), jer je njihov pravi autor sam Zivot.

Tabela 1: Zablude i predrasude o projektnom menadZmentu

Faza Opis
Nudenje i ugovaranje Mi znamo bolje od korisnika §ta njemu treba?!
VaZno je dobiti posao, onda ¢emo se ve¢ sa njim izboriti?!
Projekat je suvise kratak, ne treba da se planira?!
Planiranje Projekat je sli¢an prethodnom, ne treba da se planira?!
Hajde da radimo, nemamo vremena za te formalnosti?!
ReSavac¢emo problem kada se pojavi, a ne unapred?!
Projekat kasni, radi¢emo prekovremeno?!
Realizacija Projekat kasni, uklju¢i¢emo nove ljude?!
Projekat kasni, ali ¢emo to nadomestiti kvalitetom?!

Pracenje/ IzveStavanje | Kontrola radnog vremena je maltretiranje zaposlenih?!

Zatvaranje projekta Kasnije ¢emo srediti dokumentaciju o zavr§enom poslu?!
Zajednicko za Dovoljno znamo, dokle ¢emo viSe da u¢imo?!
sve faze Sta ¢e nam projektni menadZer, mi smo strucni za posao?!

Sta bi mogli da budu glavni razlozi zbog kojih se projektni menad?ment nedovoljno

primenjuje u organizacijama u Srbiji? Naves¢emo osnovne:

e Upravljanje projektima nosi u sebi o ideju uredenju poslovnih procesa sa ciljem da
organizacija, odnosno projekat uspeSno funkcioni§u. U sustini, kroz ovu ideju uvodi
se ,;rad, red i disciplina®, a to mnogima, iz raznih razloga, ne odgovara

e Menadzeri na raznim nivoima u organizacijama nisu u punoj meri (ili uopste) svesni
potrebe za projektnim menadZmentom jer su uglavnom zavrsavali fakultete tehnickih
usmerenja, pa akcenat stavljaju na strucne, a ne na organizacione aspekte projekta, jer
na mnogim od tih fakulteta nisu stekli ni minimalna znanja o menadZmentu

e Stalna edukacija zaposlenih u toku njihove profesionalne karijere viSe je stvar
individualnog nego proizvod sistemati¢nog pristupa. Mnogi smatraju da su sve Sto
treba da znaju u svojoj profesiji naucili zavr§etkom formalnog obrazovanja u §koli. U
savremenom svetu gde je ciklus promene znanja u nekim oblastima cak i 2-3 godine,
takav stav je neshvatljiv i poguban

e Na tenderima u Srbiji za projektnog menadZera uglavnom se zahteva da poseduje 10-
15 godina iskustva u struci ili na rukovodeéim mestima, bez jasnih zahteva za
osposobljenos¢u za upravljanje projektima (sertifikati PMP, IPMA, Prince 2 i sl)

e Znanje i sposobnosti nisu (uvek) glavni kriterijumi da bi neko bio postavljen za
menadZera ili projektnog menadZera, ne retko su vazniji politicki uticaji, nepotizam i
sl. pa se sloZzeni i skupi projekti poveravaju onima koji nemaju ni elementarne
sposobnosti da ih uspesno realizuju.
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3. CASE STUDY: ENERGOPROJEKT ENTEL a.d.

Razmatranja stanja projektnog menadZzmenta u organizacijama u Srbiji u prethodnom
delu ovog rada, na sre¢u, ima svoje izuzetke. U Srbiji postoje organizacije koje uspesno
primenjuju koncept upravljanja projektima dugi niz godina. Jedna od takvih organizacija
je i preduzece Energoprojekt Entel a.d. iz Beograda (u daljem tekstu: ENTEL).

Osnovnu delatnost ENTEL-a, koji predstavlja jedno od preduzeca u okviru sistema
Energoprojekt, predstavlja projektovanje, konsalting i inZenjering u oblastima energije,
vodoprivrede, telekomunikacija i zaStite Zivotne sredine. Svoje poslovne aktivnosti
ENTEL ostvaruje kako u Srbiji i okolnim zemljama, tako i u regionu Persijskog zaliva
(Katar, Oman, Dubai, Abu Dabi, Jordan i Bahrein). U stalnom sastavu ENTEL ima oko
180 zaposlenih, sa 65% zaposlenih sa visoko stru¢nom spremom, od kojih su 4 doktori, a
6 magistri nauka, dok preko 70 zaposlenih ima licencu InZenjerske komore Srbije. Za
svoje rezultate, ENTEL je dobio Nacionalnu nagradu za poslovnu izvrsnost ,,Oskar
kvaliteta® 2005 godine u kategoroji malih i srednjih preduzeca, kao i nagradu ,,Najbolje
iz Srbije* 2013. godine u kategoriji konsultantskih usluga.

U poslednjih petnaestak godina ENTEL je uspostavio Integrisani sistem menadZmenta
(IMS) koji se sastoji od pet menadZment sistema sertifikovanih prema medunarodnim
standardima ([4],[5]) — kvalitet (ISO 9001:2008), zastita zivotne sredine (ISO
14001:2004), bezbednost i zdravlje na radu (BS 18001:2007), energetski menadzment
(ISO 50001:2011) i bezbednost informacija (ISO 27001:2013).

Koncept upravljanja projektima ugraden je u IMS kroz osnovni poslovni proces, a

zasnovan je na sopstvenom Sistemu za upravljanje projektima (SUPR) koji je razvijen u

sistemu Energoprojekt krajem osamdesetih godina XX veka [6] na bazi viSedecenijskih

iskustava sa projekata realizovanih u inostranstvu kao i projekata iz oblasti nuklaernih

tehnologija. Osnovni elementi primene koncepta su slededi:

e Sastavni deo IMS-a je osnovna procedura za upravljanje projektima (EN-09P-10)
koja definiSe proces od osnivanja projekta do njegovog okoncanja

e Svaki ugovor implementira se osnivanjem posebnog poslovnog poduhvata - projekta.
Za svaki od projekata imenuje se projektni menadzer — Sef projekta, a projektni tim
formira se iz tehnoloskih organizacionih jedinica — biroa, slika 1. U najveéem broju
slu¢ajeva primenjuje se matri¢na organizacija upravljanja projektom, sem u posebnim
slu¢ajevima velikih projekata, kada se primenjuje ¢isto projektna organizacija

® Projekat se osniva na bazi ugovora, pisma o namerama ili narudZbenice ili na bazi
posebne odluke Poslovnog odbora. Donosi se posebno reSenje o osnivanju projekta
koje odreduje lice za pripremu osnovnog planskog dokumenta i daje osnovne okvire
za realizaciju projekta

e Zaduzeno lice priprema osnovi planski dokument — TEP (Tehno ekonomski program
za realizaciju projekta) koji definiSe aktivnosti koje treba obaviti, dinamiku
realizacije, ljudske i materijalne resurse, eventualno angaZovanje spoljne saradnje,
posebne troskove, predmet isporuke korisniku, matricu odgovornosti i nacin
realizacije projekta i obezbedenja kvaliteta na projektu. Tek nakon odobravanja TEP-
a zaduZeno lice zvanicno postaje projektni menadzer (Sef projekta)
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Slika 1: Organizacija upravljanja projektima u ENTEL-u

Nakon usvajanja TEP-a, pristupa se realizaciji projekta kroz operativne planove koji
razraduju osnovni plan (najce$¢e na mesecnom nivou, a nekada i na nedeljnom i
dnevnom nivou) i kroz angaZovanje planiranih resursa. U toku realizacije projekta
angazuju se strucna lica koja prate realizaciju (vrSioci unutra$nje kontrole) koje
koordinira rukovodilac kvaliteta na projektu, kao $to Sef projekta koordinira ¢lanove
tima angazovane na realizaciji projekta.

Isporuku realizovanog proizvoda odobrava Stru¢ni savet kao verifikaciono telo, kada
se uveri da su ispunjene ugovorne obaveze i poStovani tehnicki i drugi standardi i
praksa za posmatranu vrstu objekta. Pored odobrenja za isporuku, Stru¢ni savet je
nadleZzan za odobravanje TEP-a kao i za usmeravanje rada na projektu ukoliko
projektni menadZer proceni da ¢e mu to pomo¢i da razresi neke probleme u realizaciji
projekta

Po zavrSetku projekta (isporuci proizvoda i njegove validacije kod korisnika)
projekat se zakljuCuje pripremanjem posebnog izvestaja o zavrSenom poslu (u kome
se sumiraju utroSeni resursi i iskustva u realizaciji tj. ,,naucene lekcije”) i naloga o
okoncanju, pri ¢emu se finalna verzija isporucene projektne dokumentacije arhivira
na propisani nacin i formira odgovarajuc¢a dokumentacija za sluzbu marketinga.

Treba naglasiti da je generalni pristup ENTEL-a da ne angaZuje projektne menadzere sa
strane ve¢ da ih formira iz sopstvenih redova. To je svakako teZi put, zahteva vreme,
napor i strpljenje, ali dugoro¢no daje mnogo bolje rezultate. Taj proces odvija se u
nekoliko koraka:
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e Selekcija zaposlenih koji pokazuju sklonost ka vodenju poslova

¢ Formalna edukacija tih zaposlenih iz oblasti projektnog menadZmenta, kroz eksterne
kurseve (PMI, IPMA) i internu edukaciju

e Razvoj kompetentnosti kroz realizaciju konkretnih projekata, od jednostavnijih ka
sloZenijim.

Treba naglasiti da uredivanje procesa upravljanja projektima kroz procedure i uputstva
IMS omogucéuje da postovanjem i sprovodenjem sistema u svakodnevnim aktivnostima
gotovo svi zaposleni daju svoj doprinos realizaciji koncepta upravljanja projektima, cak i
u slu¢ajevima kada nemaju posebna znanja o tom konceptu.

4. ZAKLJUCAK

U radu su razmotrena iskustva u primeni koncepta projektnog menadZmenta (upravljanja
zabluda i predrasuda koje se odnose na ovaj koncept i ucinjen je pokuSaj da se
identifikuju neki osnovni razlozi zbog kojih se projektni menadZment nedovoljno
primenjuje, uprkos svim naporima koje ulazu relevantne visokosSkolske institucije
(Fakultet organizacionih nauka u Beogradu, Visoka Skola za projektni menadZnent iz
Beograda) i organizacije (YUPMA, ogranak PMI za Srbiju). Cinjenica da postoje
organizacije koje uspeS$no primenjuju koncept projektnog menadZmenta ilustrovana je
primerom konkretne organizacije sa viSedecenijskim iskustvom i rezultatima u toj
oblasti. Na Zalost, ili na sre¢u, ovo je oblast u kojoj se rezultati ne mogu posti¢i brzo,
preko no¢i. Potrebno je sistematino pristupiti problematici, potrebni su i vreme, i napor
i strpljenje, ali ih rezultat koji se ostvari u punoj meri opravdava.
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