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PLANIRANJE, VODENJE I KONTROLA
PROJEKATA — PROJEKTNI MENADZMENT

Kratak sadrzaj — U radu se analizira primena meto-
dologija planiranja uvodenja i kontrole projekta
implementacije elektronskog zdravstvenog sistema na
primeru Studentskog Doma zdravlja.
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Abstract — In the master thesis is analysed the
methodology od planning, management and controlling
project of implementation e-health system on the example
of the Student Health Centre.
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1. UVOD

Savremeno  upravljanje  projektima  podrazumeva
odgovarajucu organizaciju ljudi, poslova, komunikacije i
svih raspolozivih resursa, usmerenih ka ispunjenju zadatih
ciljeva. Prilikom planiranja metodologije upravljanja
projektom, moraju se uzeti u obzir sve specificnosti i
osobine samog projekta. Tema ovog rada bavi se
uvodenjem olakSavaju¢ih mera putem elektronskog
zdravstvenog sistema.

U samom uvodnom delu izrade ovog rada, objasnjeno je
savremeno upravljanje promenama na projektu kroz
agilnu metodologiju. Kroz obradenu literaturu objasnjeno
je koji su to kljucni faktori uspeSnosti projekata
projekata. Pored toga, govori se o tome Sta je potrebno za
stvaranje efektivnih timova na projektu i kakav je znacaj
upravljanja stejkholderima. Napravljena je komparacija
uspesnih i neuspesnih projekata. Prestavljeni su i klju¢ni
razlozi neuspeha projekata, u svetu i kod nas. Obrada
teme elektronskog zdravstva prolazi kroz razliite faze
planiranja, upravljanja i kontrole.

2. DEFINICIJA PROJEKTA

,Projekat je slozen i neponovljiv poslovni poduhvat koji
je usmeren ka konacnim ciljevima u buduénosti, a izvodi
se sa ograni¢enim ljudskim i materijalnim resursima, u
ograni¢enim koli¢inama“ [1].
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bio dr Slobodan Moraca, van. prof.

Glavne osobine projekta su te da on ima svrhu, ogra-
ni¢eno vreme za dostizanje ciljeva, da postoji odredena
primena tehnologije, da se detaljno prikaze obim projekta
i priroda zadatka. Takode, bitno je posvetiti paznju
blagovremenom planiranju, ¢iji su ishodi isplanirani
resursi, kao i da se isplanira organizaciona struktura.
Poslednja osobina jeste pracenje, kontrola i izvesStavanje
na projektu, putem informacionog i kontrolnog sistema.
Glavni zadatak projekta jeste da ostvari sve isplanirane
ciljeve i da ispuni zahteve korisnika.

Projekat implementacije elektronskog zdravstvenog
sistema spada u softverske i IT projekte. Upravo zbog te
¢injenice potrebno je uloziti dosta vremena na planiranje,
ali i na veliku sposobnost prilagodavanju promenama. Sve
stavke projekta moraju da budu fleksibilne i da imaju
mogucnost odgovora na sve zahteve korisnika, odnosno
investitora.

3. UPRAVLJANJE PROMENAMA NA
PROJEKTU

Kada se govori o upravljanju promenama, poseban znacaj
imaju promene koje se deSavaju u oblasti informacionih
tehnologija. Tokom izrade takvih projekata korisnici su
mnogo vise ukljuceni u sam projekat i samim tim na vise
nacina mogu da zahtevaju promene na projektu koji se za
njih i realizuje. U cilju poboljSanja upravljanja projektima
stvorena je agilna metodologija. Jedna od najznacajnijih
razlika izmedu agilnih metoda i Vodopad modela, kao
najkarakteristicnijeg  tradicionalnog modela razvoja
softvera, jeste to Sto se u modelu Vodopada jasno
razlikuju faze, sa vrlo jasno definisanim kontrolnim
tatkama i outputima ( izlazima ) za svaku od njih. U
slucaju agilnih metoda, umesto faza postoje iteracije ¢iji
je svaki output gotov funkcionalan kod.

Upravljanje promenama, kao novi koncept u projektnom
menadzmentu, je sistematski planiran i programiran napor
u prihvatanju novih ideja, inovacija i promena, i jedan
globalni pristup u sprovodenju promena u svim
podrucjima rada, kako bi se podigao nivo efikasnost i
efektivnost tokom realizacije projekta. Na taj nacin,
koncept upravljanja promenama na projektu zahteva da se
formira jedno novo, dinami¢no i fleksibilno
organizaciono okruzenje projektnog tipa, koje bi bilo
usmerene na uocavanje promena i njihovo efikasno
postizanje i uvodenje. Brzo reagovanje na promene,
prilagodavanje promenama, savladavanje inercije i otpora
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promenama, i stvaranje pozitivne atmosfere za realizaciju
promene, osnov je za uspesno upravljanje projektom.
Generalno u IT projektima zainteresovane strane cCesto
zahtevaju izmene svojih prvobitnih zahteva i zbog toga je
bitno da projekat ,,moze da se kre¢e* duz svojih faza i vrsi
izmene u svakoj od njih, ukoliko je to potrebno.

4. PROJEKTNA USPESNOST - sa nau¢nog
gledista

Uspeh projekta je multidimenzionalna kategorija, koja se
teSko meri. Tokom godina razli¢iti autori su pokusali da
tatno odrede Sta se smatra uspehom, a S§ta neuspehom
projekta, medutim uspostavljen je opsti konsenzus da je
uspesnost projekta veoma kompleksan problem. Koncept
uspesnosti projekta ima razliito znaCenje za razlicite
ucesnike 1 mora da postoji konsenzus svih ucesnika oko
definisanja uspeha projekta [2].

Naucnici ukazuju na sledece razloge za dvosmislenost
pojma uspeha projekta. Prvi razlog je nedefinisan i
neuskladen na¢in merenja uspeha projekta od strane svih
ucesnika, jer rezultati projekta ostvaruju razli¢iti uticaj na
razli¢ite uéesnike. Drugi razlog je §to prikazane liste
faktora uspeha, kao rezultati mnogobrojnih istrazivanja,
nisu konzistentne, odnosno variraju u broju faktora,
njihovom znaCaju i samim kategorijama. Kako bi
projekat bio uspeSan, potrebno je na adekvatan nacin
definisati kriticne faktore projekta, upravljati svim
zainteresovanim stranama i stvoriti efektivan projektni
tim.

5. KRITICNI FAKTORI USPESNOSTI
PROJEKTA E - ZDRAVSTVO

Prema mnogobrojnim istrazivanjima, od 61 - og faktora
Cak 54 su faktori koji znacajno mogu da uticu na
uspesnost samog projekta. Ti faktori su podeljeni i
klasifikovani, pa tako imamo: najznacajnije, velike,
srednje, male, kao i one faktore koji u najmanjoj meri
uticu na uspeSnost projekta, ali ipak moraju biti
evidentirani [3].

Na osnovu analize, kljuéni faktori uspes$nosti datog
projekta su: predznanje zaposlenih, zainteresovanost
zaposlenih za uvodenje internet platforme u sistem, pad
racunarskog  sistema  doma  zdravlja  prilikom
implementacije, pad raCunarskog sistema kompanije
Eipix, evidentiranje podataka prilikom izrade platforme,
dostupnost interneta pacijentima u domu zdravlja,
azurnost platforme, azurnost podataka, dizajn platforme,
finansiranje projekta, komuniciranje medu c¢lanovima
tima, razvijanje detaljnog plana za realizaciju projekta,
ukljucenost stejkholdera, predstavljanje jasnih i realnih
ciljeva projekta, podrSka organizacije, upucenost
zaposlenih o realizaciji projekta, kompetentan projektni
tim, poStovanje propisa i regulativa, pribavljanje dozvola.

6. UPRAVLJANJE ZAHTEVIMA
KORISNIKA

Stejholderi su svi oni ucesnici koji imaju neku korist od
ostvarenja samog projekta, svi oni na koje projekat moze
negativno ili pozitivno da utice, ali i svi oni koji mogu da

uticu na realizaciju projekta. Zainteresovane strane se
mogu nalaziti unutar samog preduzeca, projektnog tima i
u okruzenju u kojem se projekat realizuje.

Upravljanje kljuénim stejkholderima pomaze projektnom
timu da ostvari svoje ciljeve sa $to manje utroSaka novca
ili vremena, a sa S§to veéim stepenom zadovoljstva
korisnika i drugih zainteresovanih strana. Zbog toga je od
klju¢nog znacaja upravljanje komunikacijom,
identifikovanje zahteva i ukljucivanje stejkholdera u
procese odludivanja na samom pocetku i tokom
realizacije projekta. Na taj nain se omogucava
upravljanje njhovim o¢ekivanjima.

Sprovodenje  projekta “E — zdravstvo” zahteva
uklju¢ivanje nekoliko internih i eksternih ucesnika, kako
bi realizacija bila §to brza i efektnija. Projektni menadzer
odlucuje koga ¢e ukljuciti u projektni tim, a tu odluku
donosi na osnovu zahteva koje pred njega postavlja sam
projekat. Na osnovu detaljnih analiza ustanovljeno i
objasnjen sastav projektnog tima, §to je predstavljeno u
nastavku.

Interni ucesnici su konstantno deo tima i sa projektnim
menadzerom konstantno komuniciraju o postignutom
u¢inku na projektu, dok eksterni ucesnici samo
dostavljaju rezultate svog rada projektnom menadzeru. U
nastavku su prikazani eksterni ucesnici projekta “ E —
zdravstvo “.

Nakon identifikacije stejkholdera, ono $to treba da se
uradi jeste da se identifikuje koji su to motivi koji pokrecu
svaku od zainteresovanih strana i koji je njihov doprinos
projektu. Neophodno je otkriti $ta je to $to jedna
strana zaista oCekuje od projekta koji se posmatra, kao
i njihovu medusobnu povezanost. Kako bi se dobile
ovakve informacije obi¢no se ukljucuje pomoc¢ intervjua ili
anketa, kako bi rezultat bio merodavan.

Nakon §to je izvrSena detaljna analiza uticaja, doprinosa i
motiva stejkholdera, potrebno je utvrditi da 1li su oni
»havijacéi (N)“ ili ,,protivnici (P). Navijaci su oni koji ¢e
podrzati realizaciju projekta, a protivnici oni koji mogu da
ucine projekat neuspeSnim, ili jednostvo nisu
zainteresovani za saradnju i treba ih na neki nacin
motivisati. Bitno je naglasiti da su najveéi protivnici
velikih  projekata ministarstva 1 vlade, kupci i
konkurencija, okruzenje i lokalna zajednica, uticaj
industrije [4].

Kada su ocenjeni stejkholderi, potrebno je da se odrede
akcije za svakog stejkholdera, kako bi se povecala
uspesnost projekta.

7. UPRAVLJANJE LJUDSKIM RESURSIMA

Upravljanje ljudskim resursima na projektu ukljucuje
procese koji organizuju, upravljaju, vode i kontrolisu
projektni tim. Projektni tim cine ljudi sa dodeljenim
ulogama 1 odgovornostima za realizaciju projekta.
Clanovi projektnog tima mogu imati razli¢ite skupove
vestina, moze im biti dodeljeno puno ili skra¢eno radno
vreme 1 mogu biti dodavani ili uklonjeni iz tima kako
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projekat napreduje. Clanovi projektnog tima se takode
mogu imenovati kao osoblje projekta. Iako su dodeljene
posebne uloge i odgovornosti za ¢lanove projektnog tima,
ucesée svih ¢lanova tima u planiranju i odlu€ivanju je
korisno. Uces¢e clanova tima tokom planiranja dodaje
njihovu stru¢nost u procesu i jaca njihovu posvecéenost
samom projektu.

Najce$¢i problemi u timovima

Ono $to se moze zakljuciti kada su u pitanju ljudski
resursi na projektu jeste da je potreban ogroman napor
kako bi se zadovoljile potrebe svih ¢lanova tima i kako bi
se stvorila skladna atmosfera medu njima. Sve polazi od
ljudi i zbog toga oni moraju biti postavljeni u prvi plan,
njima treba upravljati i staviti im do znanja da su bitni na
projektu. U nekim slucajevima je neophodno da se
nagraduju odredenim bonusima, da se sprovode team
building aktivnosti ili slicni dogadaji na kojima ¢e se
¢lanovi tima zbliziti.

vvvvv

podela uloga, neefektivno liderstvo, nezainteresovanost za
druge poslove, zanemarivanje individualnih razlika [5].

8. METODE, TEHNIKE I ALATI NA
PROJEKTU

Unapredenje projekta pretpostavlja, a vrlo ¢esto i zahteva
da timovi eksperata u svojim oblastima, kao i lideri
kompanija, aktivno koriste odredene alate i tehnike u
svojim redovnim aktivnostima, kako bi donosili pravilne
poslovne odluke. Ti alati mogu da se koriste u svakoj fazi
izrade projekta, a sve to kako bi se zadobila lojalnost
korisnika. U ovom trenutku postoji veliki broj alata
pomocu kojih se upravlja projektom, ali u nastavku ¢ée biti
predstavljeno njih osam.

Analiza rizika

Upravljanje rizikom podrazumeva identifikovanje, ana-
lizu 1 planiranje potencijalnih rizika (pozitivnih i
negativnih) koji mogu uticati na projekat. Ovo znaci
minimizaciju verovatnoce deSavanja negativnih dogadaja
i maksimiziranje verovatno¢e deSavanja pozitivnih doga-
daja po projekat. Koristi se i za identifikaciju svih
pozitivnih posledica odredenih rizika, kako bi se
unapredio kona¢ni ucinak i efikasnije dostigli projektni
ciljevi.

Kada se govori o rizicima, gotovo uvek se misli na
negativan ishod, medutim to nije uvek slucaj. Rizik moze
da bude i sa pozitivnim ishodom — rizik je sve ono $to na
bilo koji nacin moze da promeni planirani ishod projekta.
Kada je pozitivan - rizik je prilika, a kada je negativan -
onda govorimo o problemu.

Glavni izlaz procesa identifikacije rizika je registar rizika.
Registar rizika je dokument koji sadrzi rezultate razlicitih
procesa upravljanja rizikom. Obiéno je dat u formi tabele.
To je orude za dokumentovanje potencijalnih rizi¢nih
dogadaja i ostalih informacija vezanih za te dogadaje.
Rizi¢ni dogadaj predstavlja odredeni neizvestan dogadaj

koji se moze javiti na Stetu ili u korist projekta. Na
primer:

o  Kasnjenje zavrSetka neke aktivnosti u
rasporedu,

e  Povecanje ocene troskova,

e  ZavrSetak posla pre predvidenog roka.

Komunikacioni plan

Efektivna i efikasna komunikacija na projektu predstavlja
bitan faktor uspeSne realizacije projekta. Projekat u
kojem ne postoji efektivna i efikasna komunikacija vrlo
teSko moze da dosegne ocekivanja ili da ostvari ciljeve.
Da li bi taj projekat uspeo da se realizuje? Pa, ne bi. Ono
$to neki projekat ¢ini uspesnim ili, pak, neuspesnim jeste
upravo komunikacija. Menadzer veliki deo vremena
provede komunicirajuéi sa svim zainteresovanim
stranama na projektu.

Kada se govori o komunikaciji na projektu mora se uzeti
u obzir verbalna, neverbalna i pisana komunikacija. Od
velike vaznosti je uspostavljanje sistema izveStavanja. Od
kljuénog znacaja je da se prikupe odgovorajuce
informacije i da se one proslede u pravo vreme, na pravo
mestu i na pravi nafin. Time se stvaraju uslovi za
identifikaciju stanja na projektu i upravljanje projektom.

Gantogram

Veoma je bitno da se na projektu detaljno predstavi vreme
trajanja 1 raspored aktivnosti, a jo$ bitnije je da se to
predstavi vizuelno, jer je vizuelno predstavljen plan
aktivnosti pregledniji 1 menadzerima ¢e brze i lakse
ukazati na eventualne promene koje treba da uvedu u
samom planiranju projekta.

Najbolji alat za to jeste Gantov dijagram. Smatra se da je
najjednostavnije i najbolje uraditi ga u MS Project -uiu
Excel - u. Princip je jednostavan — potrebno je da se ru¢no
iskucaju sve aktivnosti koje projekat ima. Nakon toga
potebno je da se pored tih aktivnosti unese pocetak,
zavrSetak i trajanje aktivnosti. Ono $to je takode bitno
jeste da se povezu potrebne aktivnosti odgovaraju¢om
metodom. Ukoliko se neke aktivnosti obavljaju
istovremeno, potrebno je da to obelezimo. Isti je slucaj
ukoliko aktivnost treba da saeka da se prethodna obavi,
ukoliko treba da saceka da prethodna pocne ili ukoliko
neka aktivnost treba da zavrsi kad i neka druga aktivnost.

Cek lista

Cek lista kvaliteta predstavlja strukturalni alat, sastavljen
od specifi¢énih komponenti, koji se koriste da verifikuju da
li je grupa zahtevanih koraka zaista obavljena. Ove liste
mogu biti jednostavne i sloZene, u zavisnosti od zahteva i
prirode projekta. Mnoge organizacije imaju standardi-
zovane liste kvaliteta, kako bi osigurale doslednost
zadacima koji se veoma cesto obavljaju. U nekim
namenskim oblastima ove liste su dostupne od strane
profesionalnih udruZenja ili komercijalnih udruzenja koja
obavljaju funkciju pruzanja usluga.
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Na osnovu nabrojanih karakteristika ocenjuje se zado-
voljstvo korisnika ocenama od 1 do 5. Nakon toga, u za-
visnosti od tih ocena, daju se predlozi za poboljSanje,
ukoliko su potrebni.

Lista greSaka

Ovaj alat se koristi ukoliko je potebno da se sakupe sve
greske koje dovode do zastoja na projektu. Ovaj metod se
obi¢no koristi kao propratni metod, uz neki drugi alat za
unapredenje kvaliteta. Lista gresaka se, na primer, moze
koristiti kod Pareto dijagrama.

Sigurno je da je potrebna neka evidencija dogadaja, kako
bi se one svrstale u dijagram. Tako moZzemo da
posmatramo greSke pri odabiru potrebnog materijala za
izgradnju nekog objekta i kada listu greSaka iz tabele
postavimo u vidu dijagrama, ona ¢e dobiti dodatni znacaj,
jer ¢e se Paretovim dijagramom odrediti koje su najvece i
najucestalije greske i one ¢e se naci u grupi A. Menadzeri
¢e mo¢i na adekvatan nacin da deluju na njih i da poprave
postojece stanje [6].

Pareto dijagram

Pareto dijagram moze predstavljati znacaj alat za kontrolu
i analizu projektnih aktivnosti 1 njihovih ishoda.
Istrazivanja pokazuju da u velikom broju slucajeva 80%
problema nastaje od 20% uzroka. Upravo je uloga ovog
alata da identifikuje odredene faktore i uzroke koje
generi$u najvece probleme na projektu.

Pareto dijagram se graficki prezentuje kao histogramski
prikaz niza vertikalnih linija, c¢ije visine reflektuju
frekvenciju ili uticaj problema. Linije su rasporedene po
visini u opadaju¢em redosledu s leva na desno. To znaci
da su kategorije prikazane viSim linijjama s leve strane
znacajnije od onih s desna. Dijagram je dobio naziv po
Pareto principu, koji tvrdi da 80% nevolja dolazi od 20%
procenata problema. Problemi ne moraju biti samo greske
- moze se posmatrati mnogo Siri spektar negativnih uticaja
na proces koji se posmatra [7].

9. ZAKLJUCAK

Definicija projekta govori o tome da je svaki projekat
jedinstven. Isto tako jedinstveni su ucesnici na tom
projektu, vreme trajanja, resursi, faktori uspesnosti i ostali
faktori na projektu. Kako bi se njima upravljalo, potrebno
je pre svega sastaviti gotovo perfektan plan projekta, u
koji ¢e biti ukljuceni svi moguc¢i dogadaji do kojih moze
do¢i tokom same realizacije. Treba da su evidentirane sve
zainteresovane strane, kako bi dolazilo do redovne
interakcije sa njima. Agilni pristup upravljanju projektima
preporucuje se u situacijama kada je u pitanju softverski
projekat. U takvim projektima, kao Sto je ovaj, Cesto
dolazi do razli¢itih promena u zahtevima, od strane
stejkholdera. Zbog toga je potrebno CeS¢e organizovati
sastanke tima sa zainteresovanim stranama, kako bi doslo
do redovnog izvestavanja o trenutnom stanju, i o tome S$ta
u buduénosti Zele da bude uradeno na projektu.

Jasno je da je podrucje upravljanja projektima dozivelo
ogromne promene. Sto vise vreme odmice, desavace se
jos promena.

Upravo zbog toga treba voditi racuna i o buduéim
projektima i o tome kako osigurati najvi$i nivo zrelosti
projekta kako bi se osigurala velika fleksibilnost.
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