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Upravljanje ICT projektima
— znacaj 1 specificnosti

Dr Radoslav M. Rakovié

Sadriaj — Projekti u oblasti informaciono-komunikacionih
tehnologija (ICT) predstavljaju poslovne poduhvate Kkoji se
odvijaju po sli¢cnim principima kao i poslovni poduhvati u
drugim oblastima, ali uz uvazavanje specifi¢nosti koje proisti¢u
iz tehnologija na koje se odnose. S obzirom na ¢injenicu da se
ovi projekti ¢esto odnose na infrastrukturne sisteme i da po
svojim osobinama po pravilu spadaju u investicione projekte,
njihova uspeSna realizacija zahteva sistematican pristup u
planiranju i realizaciji, a to se obezbeduje kroz primenu
koncepta upravljanja projektima. U radu je dat kratak prikaz
koncepta upravljanja projektima i specificnosti njegove
primene na ICT projekte, s obzirom da se u praksi Cesto
zanemaruje na racun usko stru¢nih aspekata.

Kljucne re¢i — ICT projekti, upravljanje projektima

I. UVOD

Skraéenica ICT (engl. Information and Communication
Technologies) na na$ jezik prevodi se kao ,,Informaciono-
komunikacione tehnologije®, uz mnostvo dilema S§ta se pod
tim podrazumeva. U praksi se najes¢e misli na
informacione tehnologije i koristi se odgovaraji¢a skracenica
»IT“ uz zanemarivanje komunikacione komponente.
Medutim, u danasnje vreme oblast IT i komunikacija je
prakti¢cno neodvojiva — veliki procvat informacionih
tehnologija upravo je zasnovan na komunikacionoj
komponenti, jer su zahvaljujuéi njoj baze podataka,
programi i razliCite usluge postali dostupni ma gde se
geografski nalazili. Sustinska razlika ipak postoji — zadatak
komunikacione komponente je da prenese poruke od izvora
do odrediSta vode¢i racuna o njihovom karakteru (govor,
podaci, slika, upravljacki signali), a ne o informaciji koju
korisniku nose, dok se informaciona komponenta upravo
bavi sadrzajem infor-macija i kako ih $to bolje iskoristiti u
interesu korisnika.

Ono $to se mozZe istaci kao klju¢na razlika ICT projekata u
odnosu na projekte iz drugih oblasti jeste Cinjenica da se
odnose na oblasti koje se poslednjih decenija burno menjaju.
Zato su svake podele i klasifikacije nezahvalne, ali su one
preduslov da se saznanja o nekoj oblasti sistematizuju pa se
moraju praviti ma koliko uslovne bile. Na osnovu sistema na
koje se odnose ICT projekti, njihovih zajednickih i
specifiénih karakteristika vidljivih u praksi, opredelili smo
se za na slede¢u podelu ICT projekata [1]:
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¢ Projekti uvodenja informacionih sistema (IS)
¢ Softverski projekti
¢ Telekomunikacioni projekti

Svaka od ovih grupa ima svoje specificnosti, a granice
izmedu njih nisu tako o$tre — npr. projekti uvodenja IS imaju
svoju hardversku i softversku komponentu, §to se delimi¢no
poklapa sa softverskim projektima, posebno kada se softver
razvija sopstvenim snagama a ne kupuje od nekog
isporucioca. Isto tako, telekomunikacioni projekti u sebi
sadrze elemente softverskih projekata i projekata IS, iako je
komunikaciona komponenta u njima dominantna.

Projekti uvodenja IS su najcesé¢i ICT projekti, §to i nije
¢udno kada se zna koliki znacaj IS mogu imati za odvijanje
poslovnih procesa u organizacijama, jer predstavljaju veoma
koristan alat za donoSenje poslovnih odluka, kako bi se one
donosile uz uvazavanje Cinjenica i informacija, a ne po
intuiciji. Sam IS predstavlja model realnog sistema u €ijoj
osnovi lezi baza podataka kojoj se pristupa kroz programe za
odrzavanje i izveStavanje [2] .

Softverski projekti odnose se prvenstveno na razvoj
softvera. Njihova specificnost proistice iz specifi¢nosti
softvera kao proizvoda [3], koji se ne proizvodi na klasi¢an
nacdin nego se razvija tj. izraduje u jednom primerku koji se
kasnije rutinski umnozava. S obzirom na veliki znacaj koji
softver ima u Zzivotu savremenog coveka, ucinjen je veliki
napor da se “proizvodnja” softvera Sto je mogucée vise
prilagodi principima proizvodnje klasi¢nih proizvoda, kako
bi se mogao na odgovarajuci nacin odrzavati i unapredivati.
Iz toga je razvijena posebna naucna disciplina poznata kao
“softversko inzenjerstvo” (engl. Software Engineering) [4] .

Telekomunikacioni projekti odnose se na telekomunika-
cione sisteme koji po pravilu pripadaju tzv. infrastrukturnim
sistemima, a po svom karakteru imaju sva obelezja tzv.
“investicionih” projekata [5], jer angazuju znacajne
finansijske i ljudske resurse, njihova realizacija traje dugo,
slozeni su tj. imaju veliki broj medusobno povezanih
aktivnosti, na realizaciji je angazovan veliki broj
organizacija itd.



Ono po ¢emu se ICT projekti ne razlikuju od drugih
projekata je Ccinjenica da se tehnicki aspekt realizacije
projekta Cesto stavlja u prvi plan, dok se organizacioni tj.
upravljanje projektom zanemaruje. Na Zzalost, praksa
pokazuje da takav pristup Cesto dovodi do neuspesnosti
projekata, a posebno u nasim uslovima, jer tehnicka znanja
nikada nisu sporna, a organizaciona su jo§ uvek nedovoljna.
Zato su u ovom radu ukratko navedeni elementi koncepta
upravljanja projektima i specifi¢nosti primene tog koncepta
na ICT projekte.

II. KONCEPT UPRAVLJANJA PROJEKTIMA

Upravljanje projektima - UP (engl. Project Management)
predstavlja opSteprihvaceni koncept pristupa realizaciji
poslovnih poduhvata — projekata ¢ija je sustina u tome da se
kroz planiranje, pracenje i kontrolu vremena resursa i
troskova projekat realizuje u minimalnom vremenu, uz
minimalni utro$ak resursa i uz minimalne troskove ([6]- [9]).
Naravno, u stvarnosti se moze posti¢i samo razuman
kompromis u ostvarivanju ovog cilja. Osnovni elementi
koncepta upravljanja projektima su [1]:

¢ Upravljanje ugovaranjem. SuStina je u dobrom sagle-
davanju i razumevanju zahteva, potreba i ocekivanja
narucioca i realnoj proceni sopstvenih sposobnosti da
se te obaveze ispune

¢ Odredivanje cilja upravljanja projektom. Globalni cilj
svakog od projekata je da se realizuje u minimalnom
vremenu, uz minimalni utroSak resursa i uz minimalne
troskove, ali neka od ovih komponenata u konkretnom
slu¢aju moze biti prioritetna

¢ Definisanje organizacije upravljanja projektom. Postoji
viSe razli¢itih organizacionih formi za UP, koje se
razlikuju po poziciji projektnog menadzera u organiza-
ciji 1 ovlaséenjima, posebno u raspolaganju ljudskim
resursima, pa je neophodno odabrati onu koja je
primerena konkretnom projektu

¢ Upravljanje obuhvatom projekta. Da bi se obavio slozen
posao, one se najceSée razlaze na manje, lakse
savladljive i upravljive celine — radne pakete. Ovakav
pristup poznat je kao ,struktura podele posla“ (engl.
Work Breakdown Structure — WBS)

¢ Upravljanje vremenom na projektu. SuStina je u
utvrdivanju trajanja pojedinih aktibvnosti na projektu i
uspostavljanju takvog vremenskog odnosa koji ce
omoguciti da se posao obavi za Sto krace vreme.

¢ Upravljanje nabavkom. Da bi se projekat nesmetano
odvijao, sve §to mu je potrebno (materijal, oprema i sl)
treba blagovremeno nabaviti.

¢ Upravljanje troSkovima. Sredstva za realizaciju projekta
nikada nisu neograniCena, a Cesto se pribavljaju po
slozenom postupku kod finansijskih institucija, pa je
potrebno pazljivo raspolagati njima kako se ne bi
premasio planirani okvir tj. budzet

¢ Upravljanje ljudskim resursima. Za uspes$nu realizaciju
projekta potrebno je obezbediti odreden broj ljudi
odgovarajuéeg strucnog profila koji ¢e biti na raspola-
ganju onda kada je to projektu neophodno.
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¢ Upravljanje komunikacijama na projektu. Ovaj element
ima dve komponente — definisanje oblika komunikacije

na projektu, Sto je uglavnom tehnicko pitanje, i
komponentu meduljudskih odnosa u okviru projektnog
tima i izmedu uéesnika na projektu, §to zahteva posebnu
paznju.

¢ Upravljanje konfliktima. Na projektu i oko njega postoji
viSe zainteresovanih strane C¢iji su interesi Cesto
suprostavljeni, pa se mora obratiti posebna paznja da to
ne ugrozi ostvarivanje ciljeva projekta.

¢ Upravljanje kvalitetom na projektu. SuStina je u
preventivhom delovanju tj. ,,obezbedivanju kvaliteta™
(engl. Quality Assurance), odnosno u uspostavljanju
sistema rada koji ¢e pruziti odreden nivo garancije da ée
sve §to se isporuci korisniku biti u granicama dogovore-
nog kvaliteta, usmereno na postizanje nejgovog
zadovoljstva. U tom smislu ,kontrola kvaliteta® (engl.
Quality Control) samo je jedan od nacina da se to
postigne, ali nikako jedini.

¢ Upravljanje promenama. Projekti se odvijaju u
okruzenju koje se stalno menja, pa je neophodno
utvrditi mehanizme prilagodavanja promenama, kako
one ne bi imale negativan uticaj na ostvarivanje ciljeva
projekta.

¢ Upravljanje rizicima na projektu. Projekat se odvija u
buduénosti u odnosu na njegovo planiranje pa nosi sa
sobom odredene neizvesnosti i rizike. Tim rizicima
mora se upravljati kako bi se njihov uticaj otklonio ili
bar ublazio.

Objasnjenje sustine ovih elemenata izlazi iz okvira ovog
rada i moze se naci u literaturi ([6]- [9]), a delimi¢no Ce biti
razradeno u daljem tekstu kroz konkretne manifestacije u
okviru ICT projekata. Ono S$to je sustina jeste da se pred
projektnim menadZerom i timom nalaze veoma ozbiljni
zadaci na ostvarivanju ciljeva projekta, koji su mnogo vise
povezani sa organizacionim nego sa tehni¢kim aspektima.

III. SPECIFICNOSTIICT PROJEKATA

Elementi koncepta upravljanja projektima u punoj meri
primenljivi su i na upravljanje ICT projektima, uz uvazava-
nje specificnosti oblasti na koje se ti projekti odnose.
Koncept ,,zivotnog ciklusa“ zasniva se na ¢injenici da se
svaki poslovni poduhvat (projekat) pokreée, realizuje i
zakljucuje, kao i ljudski zivotni vek, od radanja do umiranja.
Na slici 1 prikazan je zivotni cklus ICT projekata [1] koji je
u osnovi isti kao i zivotni ciklus drugih projekata ilustrovan
u literaturi [6], s tim S$to je ukljuena medufaza
»sagledavanje zahteva“ zbog izuzetnog znacaja koji ima za
ICT projekte.

U fazi pokretanja projekta obavlja se Citav niz aktivnosti
od prve informacije o potencijalnom poslu sve do zvani¢nog
osnivanja projekta. U praksi se ova faza Cesto naziva
,Lhudenje 1 ugovaranje”, jer obuhvata razliCite oblike
istrazivanja trziSta, prezentovanja proizvoda (reklamiranje,
predkvalifikacije), pripremu 1 podnoSenje ponuda i
ugovaranje.




_____ " Sagledavanie

Pokretanje " zahteva '

Planiranje -

Pracenje i
kontrola
realizacije

Zakljucenje

Slika 1: Zivotni ciklus ICT projekata

U okvirima ove faze utvrduju se i drugi elementi iz
koncepta UP — ciljevi projekta i upravljanja projektom,
definisanje organizacije upravljanja projektom, sve do
osnivanja projekta. U tom smislu, ICT projekti nemaju
posebne specifi¢nosti u odnosu na druge projekte. Ukoliko
je re¢ o investicionim projektima, u procesu nudenja i
ugovaranja Cesto je prisutna ,,predkvalifikacija“ kao oblik
preliminatrnog predstavljanja proizvoda 1 mogucénosti
potencijalnim korisnicima. U toku tog postupka naruéilac
odabere odreden broj kvalifikovanih ponudaca roba i/ili
usluga i u daljem postupku, na konkretnim poslovima,
poziva samo one koji su prethodno prosli taj postupak, ¢ime
znacajno skracuje postupak vrednovanja ponuda. Isto tako, u
pogledu organizacije za upravljanje projektom nema
posebnih generalnih opredeljenja kad su u pitanju ICT
projekti, iako po karakteru oblasti kojima se bave razliCiti
oblici projektne forme imaju prednost nad ostalim oblicima.

Pokretanje projekta Cesto se formalno okoncava
donosenjem reSenja o osnivanju projekta ili sli¢nog
dokumenta. Kroz osnivanje projekta ozvani¢ava se pocetak
aktivnosti na njemu, utvrduju se glavni ucesnici i njihove
uloge, organizacija projekta i drugi okviri u kojima ¢e se
projekat odvijati, alternative (ako postoje) itd. Time se sticu
uslovi da projekat kao privremena ali zasebna celina zauzme
svoje mesto u mati¢noj organizaciji

Sagledavanje zahteva ima izuzetan znaaj za ICT
projekte, pa je zato izdvojeno kao posebna medufaza izmedu
pokretanja projekta i planiranja. To se posebno odnosi na
softverske projekte jer je softver kao proizvod tesko
precizno sagledati unapred, pa je posebno vazno da se
projektni tim (specijalisti) dobro razume sa korisnikom, koji
ne mora biti previse upoznat sa tom oblascu. Zato je razvijen
poseban graficki jezik poznat kao UML (engl. Unified
Modeling Language). Kod projekata uvodenja IS situacija je
nesto lakSa jer je predstavnik narucioca obi¢no deo tima
kako bi pomogao lakSem razumevanju poslovnih procesa i
lak$em prikupljanju neophodnih podloga za rad. Kada je re¢
o telekomunikacionim projektima, koji najéesce spadaju u
investicione projekte praksa je da se formira projektni
zadatak kroz koji narucilac preciznije definiSe svoje zahteve.
Dalja razrada projektnog zadatka kroz ,,matricu saobracaja“
(pregledan prikaz informacija koje treba preneti, njihove
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izvore 1 odredista) i opredeljenja vezanim za tip
transmisionih puteva koji ¢e se koristiti, znac¢ajno smanjuje
moguénost nekih nejasnoca, a istovremeno omoguéuje
korisniku (naruciocu, investitoru) da iznese svoje stavove
blagovremeno.

Cesto se kaze da je ,,dobar plan pola obavljenog posla“.
Faza planiranja realizuje se kroz izradu osnovnog planskog
dokumenta, koji na pocetku posla definise sve najznacajnije
elemente odvijanja projekta. Osnovni plan po pravilu
izraduje lice koje je potencijalni projektni menadzer, a
ucestovalo je u fazi nudenja i ugovaranja pa je ve¢ upoznato
sa glavnim elementima na kojima plan treba da se zasniva.
Osnovni plan treba da definiSe proizvode koji ¢e nastati kao
rezultat projekta, da specificira aktivnosti koje je potrebno
obaviti kako bi se do tih rezultata doslo, da definiSe naéin
kako ¢e se posao obaviti da predvidi odgovarajuée resurse
(ljudske i materijalne) za te aktivnosti i da definiSe njihovo
trajanje i njihov raspored u vremenu. Pored toga, treba da
budu navedeni svi specifi¢ni troskovi projekta (npr. nabavka
neke specificne opreme 1i/ili softverskih paketa) kao i
angazovanje isporucilaca, njegov karakter i odgovarajuéi
troSak.
standardnim projektima. Kod softverskih projekata, klju¢na
stvar za planiranje je procena potrebnih ljudskih resursa koja
je veoma slozena zbog specifi¢nosti softvera kao proizvoda
[1]. Kad je re¢ o telekomunikacionim sistemima, njihova
specifi¢nost je u koris¢enju resursa koji su ¢esto javno dobro
(npr. frekvencijski spektar) pa je potrebno pribaviti tehni¢ke
uslove za planiranje i/ili realizaciju sistema ili odgovarajuéu
dozvolu koju izdaje nadlezni organ. Zato je u fazi planiranja
veoma vazno sagledati tu vrstu aktivnosti i predvideti vreme
koje je potrebno za njihovu realizaciju, jer to ¢esto moze
imati odlucujuéu ulogu u utvrdivanju vremena zavrSetka
projekta. Razlog je jasan — na$ projekat nije jedini koji se
podnosi nadleznom organu niti su kapaciteti tih organa
beskonacni — iako se u praksi Cesto ljutimo, treba biti
svestan da najviSe od nas samih zavisi da li éemo sve
blagovremeno pokrenuti, jer je ta aktivnost najce$ce ,,na
kriticnom putu“ tj. njeno zakasSnjenje utiCe na kasnjenje
projekta kao celine.

Osnovni plan izraden u prethodnoj fazi i odobren od
strane rukovodstva u organizaciji predstavlja osnov za
izradu peridi¢nih operativnih planova koji razraduju osnovni
plan na mese¢nom, nedeljnom ili ¢ak dnevnom nivou. Kad
krene realizacija projekta, uporedo sa tim krecu i aktivnosti
vezane za pracenje, kontrolu i izvesStavanje. U samoj
realizaciji ne postoje posebne specificnosti ICT projekata u
pogledu upravljanja, sem delimi¢cno kod softverskih
projekata zbog dominantnog udela ljudskog rada i potrebe
razreSavanja eventualnih konfliktnih situacija u projektnom
timu. Pored toga, projekti u oblasti telekomunikacionih
sistema su, u najvecem broju slu¢ajeva multidisciplinarni tj.
njihova realizacija povezana je sa angazovanjem stru¢njaka
razli¢itih profila — arhitektonskog, gradevinskog, masinskog,
elektro-energetskog, pa projektni menadzer treba da ispolji
umesnost u koordinaciji razli€itih stru¢nih profila.




Sastavni deo procesa realizacije projekta je i izveStavanje
o njegovom toku zainteresovanim stranama (rukovodstvo,
akcionari, banke, zaposleni itd.). IzveStavanje se u znacajnoj
meri oslanja na planske dokumente i formira se po principu
,planirano — realizovano®. Svako odstupanje od plana, ako
je plan korektno napravljen, predstavlja upozorenje da
ostvarenje ciljeva projekta moze biti ugroZeno, pa im se
mora posvetiti duzna paZnja. To je jedan od glavnih
zadataka na sastancima projektnog tima, koji su osnovna
forma pracenja i kontrole realizacije projekta.

Uprkos planiranju, u realizaciji projekta dolazi do
odstupanja na Cije uzroke projektni menadzer moze uticati u
manjoj ili veéoj meri, ili tu moguénost uopste nema (kao Sto
su ,,viSa sila®“ i sl). U takvim okolnostima, njegov osnovni
zadatak je da preduzme sve aktivnosti kako bi se posledice
tih nezeljenih dogadaja ublazile, ako se veé¢ ne mogu u
potpunosti eliminisati. Da bi se to sprovelo, potrebno je jo§ u
fazi planiranja voditi raCuna o rizicima tj. problemima koji
mogu ugroziti uspeSan zavrSetak projekta i planom
predvideti mere koje ¢e biti preduzete preventivno (da
nezeljeni dogadaji ne bi nastupili, ako se na to moze uticati)
ili korektivno tj. radi otklanjanja ili ublazavanja njihovih
posledica. Ovom problematikom bavi se specificna
disciplina poznata kao ,,menadzment rizicima“ [8].

Mnogi smatraju da je zvanicno okoncanje projekta
nepotreban formalizam, kao i njegovo zvani¢no osnivanje.
Na njihovu Zzalost, regularno okoncanje posla cesto ima
mnogo veci znacaj od njegovog osnivanja. Pod regularnim
okonCanjem podrazumeva se izrada finalnih izvestaja o
zavrSetku posla koji sadrze pregled utro$enih materijalnih i
ljudskih resursa i finansijskih sredstava, ocenu uspesnosti
projekta i donoSenje dokumenta tipa naloga o okoncanju
projekta, koji treba da izda isti onaj organ maticne
organizacije koji je doneo odluku o njegovom osnivanju.
Nakon okoncanja projekta, na njemu se vi§e ne mogu trositi
ni materijalni ni ljudski resursi ni finansijska sredstva, a
formiranje zavr$nog izvestaja stvara uslove za sprovodenje
analize koja ¢e pokazati da li je i u kojoj meri projekat bio
uspesan, Ciji cilj je pre svega izvlacenje pouka od znacaja za
druge projekte koji se odvijaju u mati¢noj organizaciji i za
buducée projekte, kako bi se pozitivne stvari ponavljale, a
negativne otklanjale.

IV. METODOLOGIJA PRINCE2

Razmatranje problematike upravljanja ICT projektima ne
bi bilo kompletno ako se ne bi pomenula metodologija
PRINCE2 (engl. Projects in Controlled Environments) za
upravljanje projektima koja je razvijena u Velikoj Britaniji
pre dve decenije, u prvom trenutku kao standard za
upravljanje projektima iz oblasti IT koji se realizuju za
drzavne institucije, da bi u drugoj verziji prerasla u generalni
pristup za UP i to ne samo za potrebe javnog sektora. Ova
metodologija zasniva se na pretpostavci da je projekat, iako
predstavlja pojedinacni poslovni poduhvat, deo programa tj.
grupe projekata povezanih zajednickim ciljevima kroz koje
se ostvaruju strategijska opredeljenja organizacije. Sam
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model sadrZi 8 osnovnih procesa, koji se sastoje iz ukupno
45 podprocesa. Centralnu ulogu na projektu, pored
projektnog menadzera i projektnog tima igra ,,projektni
odbor” sa trojakom ulogom koja izrazava poslovni,
korisnicki i interes isporucilaca. Siri prikaz ove metodologije
dat je u literaturi ([1], [10]).

V. ZAKLJUCAK

Iz prethodnog izlaganja jasno je da je za uspeSnu
realizaciju ICT projekta veoma vazno da se projektom
upravlja od samog pocetka, da se ,,svi konci” drze u rukama.
Namera autora ni jednog trenutka nije bila da se stru¢nost
neophodna za realizaciju ICT projekta oznaci kao nevazna.
Na Zalost, u nasem okruzenju Cesta je pojava da se stru¢nost
za tehnoloSku oblast na koju se projekat odnosi favorizuje, a
segmenti upravljanja projektom zanemaruju, smatraju
nebitnim, nekim formalizmom ili ,,papirologijom”. U praksi
su retke situacije u kojima je projekat bio neuspeSan zbog
propusta u stru¢nom tehnoloSkom segmentu, ali su znatno
ceSce situacije u kojima su projekti neuspesni zbog toga $to
nisu bili dobro vodeni.
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ABSTRACT

Projects in the ICT area represent business endeavors
that are implemented in a similar way as projects in other
areas, taking into specifics  arising  from
technologies they are related to. These projects are often
related to infrastructure systems and represent investment
projects, and their successful implementation asks
systematic approach in planning and implementation, that is
possible to assure by application of project management
concept. In this article, a brief review of importance and
specifics  of project management in ICT project
implementation is considered, that is usually neglected in
practice in comparison with technical aspects of the project.
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