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SINERGIJA VISEDOMENSKIH ZNANJA, VESTINA I TEHNIKA: UPRAVLJANJE PROJEKTIMA,
POSLOVNA ANALIZA I UPRAVLJANJE POSLOVNIM PROCESIMA
KNOWLEDGE, SKILLS AND TECHNIQUES SYNERGY: PROJECT MANAGEMENT,
BUSINESS ANALISYS AND BUSINESS PROCESS MANAGEMENT

Miroslav Ani¢in, Vladan Pantovié

REZIME: Znanja i sertifikacija iz domena upravljanja projektima dobijale su na znacaju u smislu distinkcije izmedu uspesnih i
neuspesnih projekata, a samim tim i izmedu uspe$nih i neuspeSnih kompanija koje su primenjivale ta znanja i standarde. Vreme-
nom nije bilo dovoljno postojanje samo tih znanja, ve¢ i kvalitet njihove upotrebe. Sertifikovani projektni menadzeri jedan od
drugoga mogu znacajno da se razlikuju po uspesnosti primene naucenog, iako su svi oni prosli identi¢nu sertifikaciju i ocekuje
se da vladaju istim vesStinama. Razli¢itost u smislu kvaliteta primene standarda u najnovije vreme ogleda se u viSestrukim do-
menima znanja kojima uspesni profesionalci obogacuju svoju ekspertizu.Oni koji su shvatili da je bogatstvo u Sto ve¢em broju
znanja sertifikuju i poslovnu analizu, arhitekturu preduzeéa, upravljanje poslovnim procesima, a projekti koje vode postaju sve
uspesniji zahvaljujuci tome.

KLJUCNE RECI: Upravljanje projektima, poslovna analiza, upravljanje poslovnim procesima, standardi

ABSTRACT: Project Management domain knowledge and certification have gained significance in the light of distinction
between successful and unsuccessful projects. In the very same time it provided difference between successful and unsuccessful
companies that applied those knowledge and standards. Through the time existence of that knowledge was not the only thing
what matters but the way of its usage. Certified Project Managers, even if they possess the same certificates and that is expected
to have the same skills, distinguish among them by the quality of skills appliance. Recently this diversity is evident in multiple
diverse domain knowledge becoming desirable in the skillset of single Project Manager. Those who noticed this treasure certify
Business Analysis, Enterprise Architecture, Business Process Analysis, etc. Projects led by them become than significantly more
successful thanks to that.

KEY WORDS: Project Management, Business Analysis, Business Project Management, Standards

1. UVOD metodologije i standardi poznati i primenjuju se, pa ipak cifre

o . L . _ | pokazuju izuzetno loSu situaciju.
Najbolja projektna metodologija je ona koja ¢e pomoci

projektnom menadzeru da dovede projekat do kraja po svim
parametrima uspesnosti projekta - u predvidenom vremenu, u
okviru budzeta, u zadatom obuhvatu, prema definisanom kva-
litetu. Sve viSe se kao parametar uspeSnosti uzima i zadovolj-
stvo klijenta.Cak i kada prva &etiri parametra pokazuju da je
projekat uspesan, poslednji navedeni parametar (zadovoljstvo
klijenta) tu tvrdnju moze da negira. Ovo simplifikovano raz-
matranje o uspe$nim projektima navodi na razmisljanje kako
ne bi trebalo da bude tako tesko i komplikovano odabrati kva-
litetnu metodologiju ili standard za upravljanje projektima,
nauciti je, upotrebiti u praksi u nekoliko projekata, kako bi se o
stekla rutina primene, i nadalje voditi samo uspesne projekte.
Postavlja se pitanje, ukoliko je to tako jednostavno, zasto je
procenat uspesnosti projekata, na svetskom nivou gledano, i
dalje izuzetno mali.

Projektne metodologije i standardi su godinama evoluirale.
Sve su one dozivele promene, azuriranja i prilagodavanja pro-
menama realnih okruzenja u kojima se projekti odvijaju.Pro-
mene su se desile i u pogledu procene uspesnosti projekata,
koja se 2012.godine popela na 39%. Evidentan je skok koji
je dobrim delom zasluga unapredenja projektnih metodologi-
ja i standarda, povecana svest o potrebi upotrebe standarda u
upravljanju projektima, kao i realne povecane upotrebe stan-
dardnih metodologija od strane iskusnih projektnih menadzera.

75%

Uzimaju¢i u obzir analizu The Standish Group, tzv.,,Chaos
Report®, podaci govore da je 1994.godine samo u USA ,,bace-
no® preko 81 milijardu USD na prekinute IT projekte. Iste te
organizacije koje su prekidale projekte morale su da investi-
raju dodatnih 59 milijardi USD kako bi neki od tih projekata
ipak bili kompletirani, medutim tada je svima njima trajanje
bilo drasti¢no produzeno. Sa druge strane, 52,7% projekata
su kostali u proseku 189% njihovih preliminarnih procena
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B Successful Challenged M Failed
investicija. Prema gore pomenutim pokazateljima uspesnosti
projekata, 1994. gOdine je uspesnost projekata bila na nivou Slika 1. — Standish Chaos Report — procenat uspesnih projekata
16,2%, §to je porazavajuce. To je godina kada su projektne od 1994. do 2012. godine
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Standish Chaos Report, iako je izuzetno mnogo citiran,
neretko je osporavan zbog rigorozne metrike koju koristi i po-
stavljenih parametara, zbog kojih cifre koje daje deluju demo-
tiviSuce.On samo koristi striktnu definiciju parametara uspeha
projekata i niSta vise. Postoje razne druge analize koje definiSu
drugacije metrike uspesnosti projekata i koriste se za razlicite
prilike, medutim niti u tim analizama procenat uspesnosti pro-
jekata upravljanih ,.tradicionalnim® projektnim metodologija-
ma ne prelazi 50%. Postoje veci procenti uspesnosti iskazani
tim analizama kod Agile, Lean i Iterativnih metodologija od
tradicionalnih metodologija, ali je i dalje velik procenat neu-
spesnih projekata.

Ono $to je identi¢no kod vecine tih analiza su razlozi tih
neuspeha projekata. Ne prejudicirajuci redosled koji navode
pojedine analize, medu najzastupljenijim razlozima neuspeha
nalaze se:

* Nejasni i nedefinisani ciljevi;

* Nekompletni i netacno definisani zahtevi;

* Nedefinisani i nejasni zahtevi za promenama;

* Problem pokretne mete — ciljevi se menjaju tokom izvo-

denja projekta;

* LoSa komunikacija;

* Tehnoloska nekompetentnost.

Sa izuzetkom poslednje dve stavke, sve navedene stavke
uglavnom se ne odnose na tradicionalne kompetencije i zadu-
zenja projektnog menadzera. 1z ovoga moze da sledi zakljucak
da onda nije projektni menadzer taj koji je kriv za neuspehe
projekata u tolikom procentu.Kriv je neko drugi.

Ovo bi bilo idealno opravdanje u funkcionalnim organiza-
cijama gde bi se nekakva vertikalno pozicionirana rola projek-
tnog menadzera udobno smestila u svom silosu i gde je ne bi
interesovalo Sta radi bilo ko u nekakvim drugim vertikalama
funkcionalne organizacije. Projektni menadzer, medutim, je
funkcija koja pripada horizontalnoj strukturi organizacije, zi-
votno je zainteresovan za projekat u celini i snosi odgovornost
za njega, $to je opste poznato.

Ovde se poprili¢no evidentno pokazuje, ali je istovremeno
zacudujuée malom broju projektnih menadzera postalo i jasno,
da sama znanja, iskustva i sertifikacije iz upravljanja projekti-
ma, projektnom menadZzeru vise nisu dovoljna.

Dobar od izuzetnog projektnog menadzera ne razlikuje se
u velikim stvarima, ve¢ u mno$tvu malih stvari. Te male stva-
ri su domenska znanja i iskustva iz drugih disciplina kojima
treba da pokriju evidentirane probleme u svojim projektima.
Radi se o znanjima, upotrebom kojih ¢e na projektima prevazi-
¢i uocene probleme koji dovode do neuspeha. Istovremeno ¢e
mu ona do te mere prosiriti vidike da ¢e biti u stanju uociti sva
rana upozorenja koja bi mu bez tih znanja promakla neopaze-
na. Ovo poslednje neminovno vodi ka velikoj proaktivnosti
koja je odlika vrhunskih projektnih menadzera.

Discipline o kojima je re¢ su na prvom mestu poslovna
analiza koja ima za zadatak da na kvalitetan nacin definise i
prepozna poslovnu potrebu, da defini$e zahteve ispunjavanjem

@)
kojih ¢e se ispuniti poslovna potreba, te da dizajnira reSenje
izgradnjom kojeg ¢e se ispuniti zahtevi koji su potrebni za re-
Savanje poslovne potrebe. Poslovna analiza brine o obuhvatu
reSenja, a projektni menadzer o obuhvatu projekta koji je po-
treban za izgradnju resenja. Radi se o potpuno komplementar-
nim disciplinama i nikako ne negira postojanje tima poslovnih

analiti¢ara na projektu potrebu da projektni menadzer posedu-
je ova znanja.

Sledeca disciplina je upravljanje poslovnim procesima.
Ovo je ozbiljna disciplina za sebe. Kljuéni problem na svim
projektima implementacije bilo kakvih resenja u bilo koja pre-
duzeca povezan je sa nepoznavanjem poslovnih procesa tog
preduzeca. Ovo nepoznavanje nije vezano samo za implemen-
tatorski tim na Celu sa projektnim menadzerom, ve¢ je vezano
na prvom mestu za zaposlene u preduzecu koji implementator-
skom timu trebaju preneti kako funkcionise to preduzece i koje
su njihove stvarne potrebe. Istovremeno sa tim, poznavanje
upravljanjem poslovnim procesima je izuzetno vazno i zbog:

* Upravljanja promenama koje se deSavaju na tim procesi-
ma tokom implementacije;

* Uskladivanjima reSenja sa poslovnim procesima;

* Unapredivanjima poslovnim procesa zbog implementa-
cije reSenja;

« Efikasnije i efektnije edukacije zaposlenih u radu na no-
vom resenju.

Spisak disciplina kojima bi projektni menadzer trebao obo-
gatiti svoj portfolio ovde se ne prekida.Bogatstvo njegovog
znanja treba da bude obogaceno i poznavanjem (kao i poten-
cijalnom sertifikacijom) nekoliko standarda upravljanja pro-
jektima, a ne samo jednog.To mu obezbeduje Sirinu nastupa
i definisanja postavki reSavanja problema, kao i veliku Sirinu
upravljanju multifunkcionalnim timovima. Sva pomenuta zna-
nja, a na prvom mestu znanja upravljanja projektima, poslovne
analize i upravljanja poslovnim procesima, ¢ine sinergiju koja
daje neophodnu mo¢ projektnom menadzeru da znacajno una-
predi kvalitet upravljanja svojim projektima, kao i da eliminise
u velikoj meri preostale faktore neuspeha projekata.

Parafraziraju¢i Dr Kerznera [1], pre nekoliko decenija pro-
jektnom menadzeru bilo je vazno da sertifikuje neku od meto-
dologija ili standarda iz upravljanja projektima. Nakon toga se
slepo drzao nauc¢ene metodologije, odnosno standarda, sticuci
samo sve vecu praksu u tome, ali ne dodajuéi nova sistematizo-
vana znanja iz drugih domena. Najnoviji trendovi su potpuno
razliciti od toga i u potpunosti podrzavaju postavku koja je defi-
nisana u uvodu: projektni menadzeri koji su shvatili da se uspeh
krije u raspolaganju §to ve¢im brojem znanja, uce i sertifikuju
ta znanja kako bi postigli §to veci procenat uspesnosti svojih
projekata, te kako bi njihov rad bio §to efikasniji i efektivniji.
Na prvom mestu to se odnosi na sinergiju znanja iz raznih me-
todologija upravljanja projektima, znanja iz domena poslovne
analize, te znanja iz podrucja upravljanja poslovnim procesima,
medutim nije ograni¢eno samo na ta znanja i vestine.

hY/!
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2. UPRAVLJANJE PROJEKTIMA

Projekat je po definiciji jedinstveni, vremenski ogranicen i
jednokratno preduzet poduhvat, sastavljen iz niza koordinisa-
nih strukturiranih aktivnosti, definisanih pocetkom i krajem, te
resursima (ljudskim, finansijskim, materijalnim i drugim). Cilj
projekta je da na bazi definisanih ulaznih veli¢ina, parametara
i vrednosti kroz pomenuti strukturirani proces postigne defini-
san cilj, odnosno rezultat.

Projektni menadzer je osoba koja je odgovorna za obez-
bedivanje ciljeva projekta i njihovo dostizanje u definisanom
vremenu, budZetu, obuhvatu i kvalitetu. On obezbeduje da je
posao na projektu uraden na takav nacin da doprinosi postiza-
nju zeljenih rezultata. Obi¢no je upravo projektni menadzer
prva osoba koja je dodeljena projektu odmah nakon $to je od-
lu¢eno da se projekat pokrene.

Postoje razne projektne metodologije i standardi. Bogat-
stvo talenta 1 znanja projektnog menadzera je uspesno vlada-
nje sa vise projektnih metodologija, iako je proteklih decenija
negovano fokusirano znanje i opredeljivanje projektnog me-
nadzera jednoj metodologiji. Cak su i pojedini standardi kroz
evoluciju i dopunjavanja svojih pravila, propisa, preporuka i
metoda obogacivali svoje pristupe razlicitim metodama koje
izvorno ne pripadaju tom standardu. Potreba za tim je reCena
u uvodu ovog rada.

Evidentan primer tog pristupa praksi projektnog menadze-
ra koja se prilagodava realnim potrebama u zivom okruZzenju
izvodenja projekata, je PMI (Project Management Institute)
¢iji standardi spadaju u najSire prihvacene standarde projek-
tnog managementa danas u svetu. PMI je svom opSte prihva-
¢enom standardu ,,tradicionalnog® upravljanja projektima, ¢iji
sertifikati su izuzetno priznati (PMP — Project Management
Professional, CAPM — Certified Associate in Project Mana-
gement, PgMP — Program Management Professional, PfMP —
Portfolio Management Professional) u svetu, prosirio pristup
dodajudi iterativno-inkrementalne standarde u Agile pristupu.

Tradicionalni okvir PMI standarda [2] definisan je struktu-
rom znanja i vestina koja je podeljena na 5 procesnih grupa i
10 podrucja znanja, u okviru kojih je rasporedeno 47 procesa.

PMI procesne grupe su:

* Procesna grupa iniciranja projekta;

* Procesna grupa planiranja;

* Procesna grupa izvrSenja;

* Procesna grupa nadgledanja i kontrole;

* Procesna grupa zatvaranja projekta;

a PMI podrucja znanja su:

* Upravljanje integracijom na projektu;

* Upravljanje obuhvatom projekta;

+ Upravljanje vremenom na projektu;

* Upravljanje troskovima na projektu;

* Upravljanje kvalitetom na projektu;

* Upravljanje ljudskim resursima na projektu;
* Upravljanje komunikacijama na projektu;

* Upravljanje rizicima na projektu;

* Upravljanje nabavkom na projektu;

* Upravljanje zainteresovanim stranama na projektu.

PMBOK [2] (Project Management Body of Knowledge) je
knjiga standarda i nikako ne predstavlja knjigu recepata, niti
metodologiju kako se jednim, unapred propisanim i definisa-
nim putem moze upravljati projektima. Vestine, znanja i umece
projektnih menadzera su presudne kako bi ovi standardi bili na
najkvalitetniji moguci nacin upotrebljeni za uspesno vodenje
projekata. Projekti se izmedu sebe znacajno razlikuju. Nesto
od naucenih lekcija projektni menadzer ¢e zasigurno upotre-
biti kako ne bi kretao u novi projekat bas od nule. Presudno,
ipak, ¢e mu u postavci projekta, a potom i u samom njegovom
toku, biti njegovo iskustvo i bogatstvo (ili siromastvo) zna-
nja i vestina koje poseduje. Obzirom da je projektni menadzer
sklop raznih vestina, uz pomenuta znanja metodologija i stan-
darda, on je u mnogome umetnik koji sve te vestine treba da
ume da upotrebi.

3. POSLOVNA ANALIZA

Poslovna analiza je set aktivnosti i tehnika koje se koriste
kao poveznica medu svim zainteresovanim stranama sa ciljem
da se razumeju strukture, pravila i operacije organizacije, te
da se preporuci resenje koje ¢e omoguciti organizaciji da do-
stigne svoje ciljeve. Konkretnije definisano, poslovna analiza
predstavlja skup koordinisanih aktivnosti koje imaju za cilj da
prepoznaju poslovnu potrebu, moguénosti ili ciljeve, te da de-
finiSe zahteve potrebne kako bi se ostvarili ti ciljevi i na bazi
toga dizajnira reSenje koje ¢e omoguciti postizanje ciljeva.

Osoba koja ima znanja poslovnog analitiCara funkcionise
kao veza medu zainteresovanim stranama. To je osoba koja,
upotrebom standarda i tehnika, definiSe globalne ciljeve orga-
nizacije, dekomponuje te ciljeve na specifi¢ne ciljeve, odreduje
smer aktivnosti koje treba da se preduzmu kako bi se ti cilje-
vi dostigli 1 definiSe kako razliCite organizacione jedinice treba
medusobno da funkcioniSu kako bi se postigli ti ciljevi. Svrha
poslovne analize je da razume kako organizacija funkcionise,
zaSto postoji, koji su njeni globalni i specifi¢ni ciljevi, kako do-
stize te ciljeve i koje su joj promene neophodne kako bi jos bolje
ostvarivala te ciljeve. Fokus projektnog menadzZera je na obu-
hvatu projekta, dok je fokus poslovnog analitiCara na obuhvatu
resenja. Kompetencije poslovnog analiticara pokrivaju znanja
koja ¢e mu omoguéiti prethodno receno sa ciljem da definiSe re-
Senje, dok su kompetencije projektnog menadzera usredsredene
na ostvarivanje ciljeva projekta. On je fokusiran na ostvarivanje
resenja kojeg je definisao poslovni analiticar u datim okvirima.

Vode¢i svetski autoritet u domenu poslovne analize je [IBA
(International Institute of Business Analysis). Nacin definisanja
standarda u potpunosti je uskladio sa PMI standardima defini-
sanim u PMBOK-u. IIBA takode promovise kvalifikovanje po-
slovnih analiticara kroz sertifikaciju i veoma znacajne sertifikate
CBAP (Certified Business Analysis Professional) i CCBA (Cer-
tification of Competency in Business Analysis) kojima osobe
koje ispune zahtevane standarde dokazuju svoju kompetentnost
u domenu poslovne analize. Kao i PMBOK i BABOK [3] (Bu-
siness Analysis Body of Knowledge) je knjiga standarda koji
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defini$u i ureduju podrucje poslovne analize. Ovo takode nije
knjiga unapred definisanih recepata koje treba slediti kako bi se
postigli Zeljeni rezultati. Vestine, iskustva i znanja osobe koja ih
primenjuje oblikovace nacin njihove primene.

IIBA standard podeljen je u 6 podru¢ja znanja u okviru ko-
jih se nalaze aktivnosti, kojih je ukupno 32. Uz ovo, ovaj stan-
dard definise i potrebne kompetencije poslovnog analiticara, te
45 tehnika sa preporuc¢enim podrucjima primene.

IIBA podrucja znanja su:

* Planiranje i nadgledanje poslovne analize;
* Elicitacija;

* Upravljanje zahtevima i komunikacija;

* Analiza kompanije;

* Analiza zahteva;

* Procena resenja i vrednovanje.
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Slika 2. — BABOK podrucja znanja

Znacaj komplementarnih znanja poslovne analize i potrebu
tih znanja u okviru standarda upravljanja projektima prepo-
znao je i PMI. Od pocetka maja 2014. uveo je u svoj portfolio
i sertifikaciju znanja poslovne analize za projektne menadze-
re koja se zove PMI-PBA (PMI — Professional in Business
Analysis).

4. UPRAVLJANJE POSLOVNIM PROCESIMA

Upravljanje poslovnim procesima (BPM — Business Pro-
cess Management) menadzerska je disciplina koja tretira po-
slovne procese kao osnovno sredstvo.Ona pretpostavlja da
organizacioni ciljevi mogu biti dostignuti kroz definisanje,
inzenjering, kontrolu i posveéenost kontinualnom poboljsanju
poslovnih procesa.Za istinsko razumevanje Sta BPM jeste ne-
ophodno je sagledati problematiku iz vise perspektiva. Bazi¢ni
koncepti BPM-a koje je neophodno razumeti kako bi se opre-
delilo za to na koji nacin uspostaviti upravljanje poslovnim
procesima u preduzecu, kao i na to kako kontinualno unapre-
divati poslovne procese su:

* Ukoliko je uspesno implementiran, BPM postaje sustin-

ski kapacitet firme;

* BPM je usmeren na isporuku vrednosti korisniku;

=& 7 =V &

* BPM se obraca poslu od pocetka do kraja uz koordinisane
aktivnosti preko svih poslovnih funkcija;

« BPM se obraca na to Sta, Gde, Kada, Zasto i Kako je po-
sao obavljen, te Ko je odgovoran za njegovo izvr$avanje;

* Nacin na koji poslovni procesi moraju da budu opisani i
definisani uvek mora da bude prilagoden konkretnoj svrsi
i upotrebi — opis poslovnih procesa nikada nije svrha sam
za sebe;

* Poslovnim procesima je potrebno upravljati u zatvore-
nom ciklusu kako bi se odrzao integritet poslovnog pro-
cesa 1 obezbedilo njegovo kontinualno unapredivanje;

*» Koordinisano i proaktivno upravljanje poslovnim proce-
sima zahteva znacajne investicije u razvoj internih kapa-
citeta, sposobnosti i karakteristika;

« Interni kapaciteti koji su neophodni za uspostavljanje
BPM-a preko svih segmenata poslovnog sistema razvija-
ju se striktno prema krivi sazrevanja procesa;

* BPM implementacija zahteva uvodenje novih uloga i po-
zicija u organizaciju;

* BPM nije recept za metodologiju ili set alata;

* Tehnologija predstavlja podrsku, ali nikako vodecu ulogu
u BPM implementaciji;

* Implementacija BPM-a je strateska odluka i zahteva jaku
podrsku vlasnika za uspe$nu implementaciju.

Iz ovoga je vidljivo da upravljanje poslovnim procesima
nije svrha sama sebi, ve¢ treba da ima upotrebnu vrednost. Stav,
definisan u uvodu ovoga rada, da je ovo jedna od potrebnih ve-
Stina koje ¢e obogatiti set sposobnosti projektnog menadzera,
objasnjava se neophodnoscu sustinskog poznavanja poslovnih
procesa kompanije u koju se implementira bilo kakvo resenje.
Nivo do kojeg ¢e se definisati i modelirati poslovni procesi,
te uspostaviti upravljanje tim poslovnim procesima, zavisice
od konkretnih potreba projekta. Uspostavljanje upravljanja
poslovnim procesima nema samo aspekt razumevanja toka
poslovanja i drugih elemenata organizacionog dizajna. Druge
dimenzije uspostavljanja BPM-a su precizna implementacija
funkcionalnosti prema dizajnu poslovnih procesa, unapredenje
poslovnih procesa i uskladivanje tog unapredenja sa reSenjem,
upravljanje promenama u dizajnu procesa koje nastaju tokom
trajanja implementacije reSenja, uvodenje krajnjih korisnika u
rad i obuka na konkretnim funkcionalnostima vezanim upravo
za proces u kojem su oni akteri.

Ovde su navedene samo neke od prednosti vestina i zna-
nja upravljanja poslovnim procesima od strane projektnog
menadzera. Analogno postojanju svetskih autoriteta u domenu
upravljanja projektima (PMI) i poslovnoj analizi (IIBA) i u
domenu upravljanja poslovnim procesima postoji svetski auto-
ritet — ABPMP (Association of Business Process Management
Professionals) koji propisuje standarde upravljanja poslovnim
procesima definisane u knjizi BPM CBOK [4] (BPM Common
Body of Knowledge).

BPM CBOK podrucja znanja su:

* Upravljanje poslovnim procesima

* Modeliranje procesa

* Analiza procesa
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* Dizajn procesa

* Upravljanje performansama procesa
* Transformacija procesa

* Organizacija procesa

* Upravljanje procesima kompanije

* BPM tehnologije

ABPMP takode predvida sertifikaciju za osobe koje ispune
uslove i proveru znanja iz gornjih domena (CBPP — Certified
Business Process Professional).

Posedovanje ovih znanja projektnom menadzeru ¢e znaciti
razliku izmedu sustinskog prepoznavanja organizacije sa ko-
jom se suocava i prepustanja na definisanje reSenja po osecaju.

5. SINERGIJA ZNANJA, VESTINA I TEHNIKA

Sinergija je viSe puta upotrebljavana re¢ u ovom radu. Ra-
zlog tome je Zelja da se naglasi da sva navedena znanja, vesti-
ne i tehnike moraju da imaju sustinsko razumevanje od strane
projektnog menadzera, a nikako ne samo povr$no poznavanje.
Zato i jeste naglasena potreba sertifikacije tih znanja, kako bi
se 1 na taj nacin obezbedilo temeljno i priznato znanje.

Sva ova iskustva i karakteristike moraju da se prozimaju i
nadopunjuju, pruzajuci projektnom menadzeru sposobnost da
izgradi veliku sliku i da kroz nju moze, zahvaljujuéi njima,
da se kre¢e u svim smerovima traze¢i najbolje pristupe, us-
postavljajuéi najadekvatnije timove i ljude za pozicije u nji-
ma, sustinski razumevajuci ve¢i obuhvat nego §to to njegov
projekat trazi. To je veoma ¢esto jako vazno jer u protivnom
pogled na projekat bukvalno moze da izgleda kao da je izvu-
¢en iz konteksta. S druge strane, ukoliko sagledava §iri aspekt
u kojem ¢e biti smesten njegov projekat, a samim tim i rezultat
tog projekta kasnije, projektni menadzer je u prilici da u pot-
punosti gospodari situacijom, $to se i o¢ekuje od njega. Ovde
naveden fokus na znanja i standarde upravljanja projektima,
poslovne analize i upravljanja poslovnim procesima ne treba
shvatiti kao limitiran skup preporucenih vestina. To je skup
koji je predlozen na bazi iskustva, kao zaokruzeni set kompe-
tencija, koji pruza odgovor na izazove zbog kojih je procenat
uspesnih projekata manji nego $to bi mogao da bude. Upotre-
bom ovog pristupa projektni menadzer dobija mo¢ objasnjenu
ranijim tekstom.

U razmatranje dopune kompetencija projektnog menadze-
ra svakako treba uzeti i znanja arhitekturnih okvira i metodo-
logija (TOGAF — The Open Group Architecture Framework
ili Zachman), metoda unapredenja poslovnih procesa (Six
Sigma ili Lean), kao i drugih metodologija koje ¢e mu prosi-
riti ugao gledanja. Ovde obavezno treba pridodati i standarde
poput COBITS [5,6] (Control Objectives for Information and
Related Technology) koji ¢e projektnom menadzeru dati ala-
te podrske za premoséavanje jaza izmedu kontrolnih zahteva,
tehnickih problema i projektnih rizika.

S druge strane treba, uz sagledavanje potreba za slozenim
viSedomenskim znanjima, obavezno uzeti u obzir i preklapa-
nja tih podrucja u dimenzijama tehnika koje su primenjivane

kroz sve pomenute discipline.l u tom aspektu postoji sinergija
koja projektnom menadzeru daje dovoljne slobode da upotre-
bom identi¢nih tehnika potpomogne svojim visedimenzional-
nim znanjima i veStinama na projektu. U tabeli 1 navedene
su tehnike projektnog menadzmenta sa oznacenim procesima
upravljanja projektom u kojima se primenjuju prema PMBOK
[2]. Tabela 2 daje pregled tehnika poslovne analize premapro-
cesima primene na osnovu BABOK [3].

Presecne tacke i ovde su evidentne i potpuno logi¢ne u
domenu zajednickih tehnika koje se primenjuju upravo u se-
gmentu definisanja zahteva.

Sam projekat je po definiciji, kako je to ranije u tekstu
navedeno, jednokratan poduhvat sastavljen iz niza koordini-
sanih aktivnosti.Radi se, dakle, o unikatno preduzetom poslu
koji se, ma koliko identi¢ne poslovne potrebe i slicni zahtevi
bili, viSe nikada nece ponoviti. Svaki projekat je jedinstven za
sebe. MozZe se posmatrati da mozda u toj Cinjenici leze neki od
uzroka problema koji dovode do malog procenta uspesnosti
projekata.

S druge strane, upravljanje projektima je sloZeni proces
sastavljen od viSe procesnih grupa i podprocesa. Projektni
menadzer neprekidno ponavlja taj proces od projekta do pro-
jekta. On menja parametre koje koristi, zavisno od projekta
do projekta, postujuci njihovu gore definisanu jedinstvenost.
Vestinu tog prilagodavanja u mnogome ¢emu odrediti njegova
iskustva i viSedomenska znanja pominjana ovde. Svaki novi
projekat za projektnog menadzera znaci instanciranje procesa
upravljanja projektima.

Gledano iz te perspektive, proces moze uvek iznova da se
instancira na identi¢an nacin ukoliko je dokumentovan. Doku-
mentovanost upravljanja projektima je obezbedena PMBOK
[2] standardom gde su ta¢no definisane sve procesne grupe i
pripadajuéi procesi. IzvrSavanje procesa na identi¢an nacin, u
ovom slucaju prema standardu upravljanja projektima, obez-
beduje moguénost merenja performansi tog procesa, definisa-
nje metrike i uspostavljanje mernih tacaka.

Ovo je nacin kako se dolazi do merenja performansi proce-
sa upravljanja projektima. O ovoj metrici i KPI indikatorima je
pisao Dr Kerzner [1], definiSuci prakti¢ne nacine postavljanja i
kori$¢enja indikatora i razlic¢itih metrika u procesima standar-
da upravljanja projektima.

Kada posedujemo metriku, merenja i indikatore, moguce
je da uvidimo razlicite performantne karakteristike procesa
upravljanja projektima, kao §to su uska grla, ponovljeni rad,
itd. Naucene lekcije (lessons learned) vecina projektnih me-
nadZera ne upotrebljava jer im je zamorno nakon napornog
projekta jo$ i dokumentovati nesto Sto se desilo ili desavalo, a
i ako ih upotrebljava, to ne radi na pravi nacin.

Obzirom da je upravljanje projektima procesno orjenti-
san posao, kojega treba posmatrati end-to-end, procesne gru-
pe upravljanja projektima treba na trenutak staviti u domen
osnovnog ciklusa odvijanja procesa, a to je PDCA (Plan, Do,
Check, Act). Mapirajuci procesne grupe standarda upravljanja
projektima sa fazama PDCA ciklusa, lako se moze ustanoviti
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da su svi procesi iz procesne grupe iniciranja projekta i plani-
ranja adekvatni fazi Plan iz PDCA, svi procesi iz faze egzeku-
cije 1 zatvaranja projekta odgovarajuéi fazi Do iz PDCA, dok
procesi iz faze nadgledanja i kontrole standarda upravljanja
projektima odgovaraju fazi Check iz PDCA ciklusa.

Prema standardima upravljanja procesima [4]tokom faze
Check PDCA ciklusa prikupljaju se merenja performansi pro-
cesa u definisanim tackama i prema odredenoj metrici. Na bazi
tih merenja tokom faze Act PDCA ciklusa obavljaju se korek-
cije i unapredenja procesa, kako bi tokom narednog instanci-
ranja procesaceo ciklus bio poboljsan i unapreden na temelju
saznanja iz prethodnih izvrSavanja.

Upravo tome i na takav nacin sluze toliko pominjane nau-
cene lekcije (lessons learned). One se prikupljaju tokom celog
zivotnog ciklusa projekta, sa ciljem da unaprede proces uprav-
ljanja projektima, kako bi njegovi naredni ciklusi bili sve kva-
litetniji i kvalitetniji.

Tabela 1. — Primenjivane tehnike projektnog menadzmenta [2, 3, 4, 7, 8]

VA

Naucene lekcije, ukoliko su naprosto dokumentovane
samo sa ciljem da se zadovolji forma koju je neko propisao,
ne sluze nicemu. Medutim, ukoliko se iskoriste za unapredenje
procesa upravljanja projektom prema PDCA ciklusu kontinui-
ranog unapredenja procesa, svakim novim izvrSenjem proces
upravljanja projektomce biti sve kvalitetniji.

Prostora za unapredenje evidentno ima mnogo. Dovoljno
je samo kriticki baciti pogled na procenat uspesnosti projekata
o ¢emu je razmatrano u ranijem tekstu.Uz sva ogranicenja i
osporavanja, Standish Chaos izvestaji daju jednu dosta korisnu
informaciju o kvalitetu procesa upravljanja projektima i pro-
centu, uslovno receno, “defekata” u tom procesu. Druge ana-
lize uspesnosti projekata daju nesto vece procente uspesnosti
od pomenutih izvestaja, medutim, ukoliko i njih stavimo u per-
spektivu procesnog posmatranja, kvalitet procesa upravljanja
projektima se krece izmedu 1 i 2 ¢ (sigma).

PMBOK® v5.0
Project Management Tools
& Techniques Matrix

4.1 Develop Project Charter

4.2 Develop Project Management Plan
4.3 Direct and Manage Project Work
4.4 Monitor and Control Work

4.5 Perform Integrated Change Control
4.6 Close Project or Phase

5.1 Plan Scope Management

5.2 Collect Requirements

5.3 Define Scope

5.5 Validate Scope

5.6 Control Scope

6.1 Plan Schedule Managerment

6.2 Define Activities

6.3 Sequence Activities

6.4 Estimate Activity Resources

5.4 Create WBS

6.5 Estimate Activity Durations

9.1 Plan Human Resource Management
10.1 Plan Communications Management
11.3 Perform Qualitative Risk Analysis
11.4 Perform Quantitative Risk Analysis

11.5 Plan Risk Responses

11.6 Control Risks
13.3 Manage Stakeholder Engagement

12.1 Plan Procurement Management
13.2 Plan Stakeholder Management
13.4 Control Stakeholder Engagement

8.2 Perform Quality Assurance
8.3 Control Quality
10.2 Manage Communications

7.1 Plan Cost Management
8.1 Plan Quality Management
9.3 Develop Project Team

9.4 Manage Project Team
10.3 Control Communications
11.1 Plan Risk Management
11.2 Identify Risks

12.2 Conduct Procurements
12.3 Control Procurements
12.4 Close Procurements
131 Identify Stakeholders

6.6 Develop Schedule
7.3 Determine Budget
7.4 Control Costs

6.7 Control Schedule

1.2 Estimate Costs

1 Acquisition

M (8.2 Acquire Project Team

2 Additional Quality Planning Tools

3 Advertising

4 Alternative Analysis

5 Alternative Generation =

6 Analogous Estimating

7 Analytical Techniques x x

8 Approved Change Requests Review

9 Assumption Analysis

10 Benchmarking X

11 Bidder Conference

12 Bottom-up Estimating

13 Change Control Tools x

14 Checklist Analysis

15 Claims Administration

16 Collocation

17 Communication Methods

18 Communication Models

19 Communication Requirements Analysis

20 Communication Technology

21 Conflict Management

22 Context Diagrams X

23 Contingent Response Strategies

24 Contract Change Control System

25 Cost Aggregation

26 Cost Benefit Analysis

27 Cost of Quality

28 Critical Chain Method

29 Critical Path Method

30 Data and ion T

31 Decompaosition x X

32 Dependency Determination

33 Design of Experiments

34 Diagramming Technigues

35 Document Analysis X

36 Documentation Reviews

37 Earned Value Management

38 Expert Judgment X | x|x X|x | x x| X x|R =

39 ili Workshops x| x

40 Facilitation Techniques x| K

41 Focus Groups x

42 Forecasting

43 Funding Limit Reconciliation

44 Ground Rules

45 Group Creativity Techniques X

46 Group Decision-Making Techniques X x

47 Historical Relationships

48 Independent Estimates

49 Information Gathering Techniques

50 Information Management Systems

51 Inspection =

52 Inspections and Audiis

53 Interpersonal Skills
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PMBOK® v5.0
Project Management Tools
& Techniques Matrix

ation

Human Resource Management

Cost Managerment
Quality Management

7.2 Estimate Costs
11.3 Perform Qualitative Risk Analysis

11.4 Perform Quantitative Risk Analysis
11.5 Plan Risk Responses

4.5 Perform Integrated Change Control
11.6 Control Risks

4.2 Develop Project Management Plan
4.3 Direct and Manage Project Work

4.4 Monitor and Control Work
6.1 Plan Schedule Management

4.1 Develop Project Charter

4.6 Close Project or Phase

5.1 Plan Scope Management
6.2 Define Activities

6.3 Sequence Activities

6.4 Estimate Activity Resources
6.5 Estimate Activity Durations
6.6 Develop Schedule

7.3 Determine Budget

7.4 Control Costs

8.2 Perform Quality Assurance
8.3 Control Quality

9.2 Acquire Project Team

9.3 Develop Project Team

9.4 Manage Project Team

10.2 Manage Communications
10.3 Control Communications
11.1 Plan Risk Management
11.2 ldentify Risks

s
o
=
&=
3
=

5.3 Define Scope

5.5 Validate Scope
5.6 Control Scope
6.7 Control Schedule

5.4 Create WBS

12.1 Plan Procurement Management
13.2 Plan Stakeholder Management
13.3 Manage Stakeholder Engagement
13.4 Control Stakeholder Engagement:

12.2 Conduct Procurements
12.3 Control Procurements
12.4 Close Procurements
13.1 Identify Stakeholders

* (5.2 Collect Requirements

54 Inte rview

55 Leads and Lags

56 Make or Buy Analysis

57 Management Skills

58 Market Research

59 Meetings x x|x|x x x = x x x| =

60 Modeling Techniques x| x

61 Multi-criteria Decision Analysis

62 Negotiation

83 Networking x

64 Observation and Conversation

65 Observations X

66 Organization Charts and Position Descriptions x

67 Organizational Theory

68 Parametric Estimating x x

69 Payment Systems

70 Performance Reporting

71 Performance Reviews X =

72 Personnel Assessment Tools

73 Pre-assignment

74 Precedence Diagramming Method (PDM) x

75 Probability and Impact Matrix x

76 Process Analysis

77 Procurement Audits

78 Procurement Negotiations

79 Procurement Performance Reviews

80 Product Analysis x

81 Project Management Information System x

82 Project Management Software x X x x

83 Project Performance Appraisals =

84 Proposal Evaluation Techniques

85 Prototypes X

86 Published Estimating Data x

87 Quality Audits x

88 Quality Management and Control Tools ®

29 Quantitative Risk Analysis and Modeling Techniques

90 Questionnaires and Surveys x

91 Recognition and Rewards

92 Records Management System

93 Reserve Analysis x X | E|x

94 Resource Optimization Techniques x| x

95 Risk Audits

96 Risk Categorization

97 Risk Data Quality Assessment

98 Risk Probability and Impact Assessment x

99 Risk Reassessment

100 Risk Urgency Assessment

101 Rolling Wave Planning X

102 Schedule Compression x (=

103 Schedule Network Analysis

104 Scheduling Tool x| x

105 Seven Basic Quality Tools =

106 Stakeholder Analysis

107 Statistical Sampling x x

108 Strategies for Negative Risks or Threats

109 Strategies for Positive Risks or Opportunities =

110 SWOT Analysis =

111 Team-building Activities =

112 Technical Performance Measurement

113 Three-point Estimating x x

114 To Complete Performance Index (CPI) x

115 Training

116 Variance Analysis =

117 Variance and Trend Analysis

118 Vendor Bid Analysis x

118 Virtual Teams x
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Tabela 2. — Primenjivane tehnike poslovne analize [2, 3, 4, 7, 8]

te

& Requir

BABOK® v2.0
Business Analysis Tasks
& Techniques Matrix

p

[~}

Tuti

2.1 Plan Business Analysis Approach

2.3 Plan Business Analysis Activities

2.4 Plan Business Analysis Communication

2.5 Plan Requirements Management Process
2.6 Manage Business Analysis Performance

4.2 Manage Requirements Traceability

4.3 Maintain Requirements for Re-use

4.4 Prepare Requirements Package

6.4 Determine Assumptions & Constraints

4.5 C
5.3 Determine Solution Approach

3.3 Document Elicitation Results
3.4 Confirm Elicitation Results
5.4 Define Solution Scope

3.2 Conduct Elication Activity
4.1 M

3.1 Prepare for Elicitation
5.1 Define Business Need
5.2 Assess Capability Gaps
5.5 Define Business Case
6.1 Prioritize Requirements
6.2 Organize Requirements
7.2 Allocate Requirements

7.4 Define Transition Requirements
7.6 Evaluate Solution Performance

=|2.2 Conduct Stakeholder Analysis
(6.3 Specify and Model Requirements
= 6.5 Verify Requirements

= 6.6 Validate Requirements

=|7.1 Assess Proposed Solution

=|7.3 Assess Organizational Readiness

» (7.5 Validate Solution

1 Acceptance & Evaluation Criteria Definition

2 Benchmarking

3 Brainstorming

>
>
>
>
ek
==
LA

4 Business Rules Analysis

-

5 Data Dictionary and Glossary

6 Data Flow Diagrams X

EIEdEdES
]

7 Data Modeling X

& Decision Analysis X X X X XX

9 Document Analysis X[ X| X X

10 Estimation X X X

11 Focus Groups X[ X|X X X

12 Functional Decomposition X X X X

(<

13 Interface Analysis

b
=
=
=
=

14 Interviews X

15 Lessons Learned Process

bk

16 Metrics & Key Performance Indicators

-

17 Non-functional Requirements Analysis

18 Observation X[ X|X[X

19 Organization Modeling X X

20 Problem Tracking X X X X

]
-
EIEE]

21 Process Modeling X X X X

= = (=
E

22 Prototyping X[ X|X

23 Requir ts Workshops X X[ X|X X

24 Risk Analysis X X X X X

25 Root Cause Analysis X X

26 Scenarios and Use Cases

o=
>
=
]

27 Scope Modeling

28 Sequence Diagrams X

29 State Diagrams X

30 Structured Walkthrough X X X X X

31 Suvery/Questionnaire

X
32 SWOT Analysis X|X X X
33 User Stories X

34 Vendor A t X X

35 RACI Matrix

e

36 Stakeholder Map

37 Variance Analysis

38 Baselining X

39 Signoff X

40 Coverage Matrix X

41 Requin ts Do tation

42 Busi Requirements Document

43 Product Roadmap

44 Software System Requi ts Specification

45 Supplementary Requirements Specification

46 Vision Do t

e E T

47 Requirements for Vendor Selection

48 Feaibility Analysis X

49 Problem or Vision Statement X

50 MoSCoW Analysis

51 Timeboxing/Budgeting

e

52 Voting

53 Checklists X

54 Force Field Analysis X
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6. ZAKLJUCAK

Unapredenja procesa upravljanja projektima su vezana
za kompleksna razmatranja povratnih informacija iz procesa
upravljanja projektima. Obzirom na slozenost te problematike,
evidentno je da ne mogu biti sprovedena bez primene visedo-
menskih znanja, vestina i tehnika.

Projektni menadzer svakako ne moze da direktno utice na
sve stvari koje mu defini$u podrucje u kojem izvodi projekat.
Faktori okruzenja na koje ne moze da utice su zakonodavni
okviri, visa sila, stepen zrelosti kompanije u kojoj izvodi pro-
jekat i njena sposobnost da prihvati rezultate projekta, kao i
samo njegovo izvodenje, i sli€no. To jesu elementi na koje
projektni menadzer ne moze da utice, ali ih svojim iskustvima
moze preduprediti i umanjiti njihov uticaj na projekat. Ukoliko
su njegova iskustva uska, sputavaju ga i ne daju mu potrebnu
Sirinu, zahvaljuju¢i kojoj ¢e uspeti da prevazide sve izazove
koji ga cekaju na putu izvrSenja projekta. Uspesan, efikasan
i efektivan nacin unapredenja je Sirenje podrucja znanja pro-
jektnog menadzera sticanjem standardizovanih znanja iz na-
vedenih podruéja, te njihovom sertifikacijom, kao potvrdom
ekspertskog i ispravnog nivoa ovladavanja tim znanjima i stan-
dardima. Ovaj pristup ¢e na duge staze eliminisati ili barem
znacajno smanjiti evidentirane probleme koji dovode do ne-
uspeha projekata. Ti problemi su toliko znacajni da se tokom
dve decenije posmatranja uspesnost projekata nije drasti¢no
povecala, dok su problemi tokom godina uglavnom ostali isti.

Obzirom da je upravljanje projektima procesno orjentisan
posao, kojega treba posmatrati end-to-end, kako je navede-
no, ovo je predlog doprinosa unapredenju tog procesa na bazi
analiziranih potreba — potpuno u skladu sa PDCA (Plan, Do,
Check, Act) ciklusom upravljanja procesima.
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