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Oblast - PROJEKTNI MENADZMENT

Kratak sadrzaj — Ovaj rad istrazuje upravijanje
integracijom  projekata u  gradevinskoj  industriji,
naglasavajuci vaznost integralnog pristupa upravijanju
projektima. Rad takode pruza uvid u praksu integracije
projekata kroz studiju slucaja, kako bi se ilustrovao znacaj
efikasnog upravijanja integracijom.

Kljuéne reli: wupravijanje integracijom, integracija
gradevinskih  projekata,  upravijanje = promenama,
upravljanje gradevinskim projektima

Abstract — This paper explores project integration

management in the construction industry, emphasizing the
importance of an integrated approach to project
management. The paper also provides an insight into the
practice of project integration through a case study, in
order of illustrating the importance of effective integration
management.

Keywords: integration management, construction
projects integration, change control, construction projects
management

1. UVOD

Upravljanje projektima postaje sve bitnija disciplina, tako
da vremenom sve veci broj kompanija pocinje koristiti
upravljanje projektima u nekom obliku. Kompanije Salju
svoje zaposlene na obuke upravljanja projektima vise nego
na obuke iz bilo kog drugog polja.[1] Iz toga mozemo
zakljuciti da sve veéi broj kompanija, bez obzira da li su
procesno ili projektno organizovane, sprovode sve veéi
broj projekata u svom poslovanju.

Gradevinske projekte karakterise to $to je svaki projekat
jedinstven, bez obzira da li je u pitanju novi ili tipski
projekat, lokacija izvodenja nikad nije ista te su uslovi za
projektovanje i izvodenje neponovljivi. Uprkos njihovoj
rasprostranjenosti, bas su gradevinski projekti podlozni
kasnjenjima, probijanjem budZeta, te neretko traju i koStaju
visestruko vise nego $to je inicijalno planirano. Istrazivanja
pokazuju da je oko trec¢ine glavnih uzrocnika za neuspeh
gradevinskih projekata loSe integrisana kontrola obima
projekta [2], s toga je u ovom radu posebna paznja
posvecena upravo tome.
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2. UPRAVLJANJE INTEGRACIJOM PROJEKATA

2.1. Pojava upravljanja integracijom projekata
Integracija je vid dopune organizovanja kojim se
uspostavlja usredsredenost i koordinacija. Prema Vodicu
kroz korpus znanja o upravijanju projektima, upravljanje
integracijom projekta ukljuCuje procese i aktivnosti
potrebne za identifikovanje, definisanje, kombinovanje,
ujednacavanje i koordinaciju razli¢itih procesa i aktivnosti
upravljanja projektom u okviru grupa procesa za
upravljanje projektom[3]. Integracija je dodata u PMBOK
vodi¢ kao deveta oblast znanja u devetom izdanju PMI
Korpusa znanja za upravljanje projektima 2000. godine.
Dodatak upravljanja integracijom projekata kao zasebne
oblasti znanja adresiralo je iskustva mnogih menadzera
koja su stekli tokom bavljenja svojim poslom. Samim
uvodenjem i bavljenjem integracijom kao oblas¢u znanja
Institut za upravljanje projektima (PMI) je dao osnovu
kako bi osigurao da su aktivnosti upravljanja projektom
svrsishodno integrisane i koordinirane

2.2. Razvoj povelje projekta

Povelja projekta je kljuéni dokument koji oznaCava
odobrenje projekta. Povelja projekta odobrava postojanje
projekta i daje projektom menadzeru prava da mobilise
resurse organizacije u cilju izvrSenja projekta. Povelja
projekta je deo inicijalnih dokumenata koji se moraju
proizvesti kako bi sam projekat posedovao validnost. Njom
bi trebalo biti definisani proizvodi/rezultati koji
ispunjavaju zahteve narucioca projekta. Ova procedura je
Cesto izostavljena u praksi §to dovodi do nezeljenih ishoda.
Poveljom se daje legitimitet da se vr§i rad u okviru
projekta, dodeljuju se funkcije, odgovornosti i obaveza
projektnog tima i njome se definiSe okvir projekta. Ukoliko
se ovakav dokument ne proizvede, projekti tim moze
pogresno da razume S$ta se od njega zahteva, Sto moze
dovesti do velikog povecanja troskova [4].

2.3. Razvoj plana za upravljanje projektom

Plan za upravljanje projektom je kljucan za realizaciju
projekata i sluzi kao osnova za odvijanje svih aktivnosti na
projektu. To je sveobuhvatni dokument koji predvida sve
radnje i aktere koji ¢e integrisanjem upravljanjem dovesti
do cilja projekta. Gradevinski projekti se bave
transformacijom i dovodenjem u zeljeni uredeni sistem
gradevinskih materijala i upravljanje nabavkama projekta
¢ini veoma veliki deo aktivnosti na projektu. Pregled svih
pojedinacnih aktivnosti dat je u WBS-u, a njihovo
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izvrSenje tokom vremena u termin-planu. Zato je plan
upravljanja nabavkom vaZzan deo plana za upravljanje
projekta.

2.4. Usmeravanje i upravljanje izvr§enjem projekta

Projektni menadzer upravlja izvrSenje projekta i vodi
projektni tim do Zeljenog proizvoda, u slucaju gradevinske
industrije, do izgradnje samog objekta. U ovoj fazi projekta
se dobijaju konkretni rezultati, a ishodi prethodne faze
planiranja projekta se pokazuju kao vise ili manje
adekvatni, ali se i projektni menadzer pokazuje sposobnim
da projekat izvede vodedi projektni tim i kooperante do
izvodenja projekta prema specifikacijama, prema
terminskom planu i u okviru planiranog budzeta.

Tokom citavog usmeravanja i upravljanja izvrSenja
projektom, sve radnje se moraju sistematski
dokumentovati i deponovati u projektnu dokumentaciju
koja mora biti dostupna tokom ¢itavog procesa izvodenja,
a kasnije arhivirana i lako sistematski pregledna tokom
eksploatacije objekata.

2.5. Nadzor i kontrola rada na projektu

Nadzor i1 kontrola rada na projektu je proces pracenja,
provere i podeSavanja napretka kako bi se dostigli ciljevi
definisani planom upravljanja projektom. Nadzor
predstavlja element upravljanja projektom tokom ukupnog
trajanja projekta [S].

Sprovodenje nadzora 1 kontrole rada na projektu
podrazumeva kontinuirano uporedivanje rezultata do sada
obavljenih aktivnosti i pana za upravljanje projektom,
prevashodno u odnosu na WBS i terminski plan i
eventualno korigovanje daljih aktivnosti u cilju efektivnog
integralnog upravljanja projektom. Ova grupa procesa
ukljucuje i1 kontrolu sprovodenja odobrenih promena
usaglasenih u sklopu integralne kontrole promena na
projektu. Takode, ukljucuje i kontinuirani nadzor nad
kvalitetom izvedenih radova i procesa rada.

2.6. Izvodenje integrisane kontrole promena

Izvodenje integrisane kontrole promena je proces provere
svih zahteva za promenom, odobrenje izmena i upravljanje
promenama ishoda, resursa organizacionih procesa,
projektne dokumentacije i plana upravljanja projektom.
Promene u gradevinskoj industriji se viSe posmatraju kao
ocekivana pojeva, viSe nego kao eventualni slucaj koji se
desava na pojedinim projektima. Razlozi ovome su velika
kompleksnost projekata koje uklju¢uju mnogo razlicitih
struénjaka, neusaglasenosti u tehnickoj dokumentaciji
prema kojima se projekat izvodi, aspekti lokacije koji uticu
na izvodenje ili organizaciju procesa rada, zahtevi
investitora i interesnih grupa ¢iji se broj ¢esto povecava
vremenom.

Upravo ovakve promene i nepredvideni radovi ili uslovi u
kojima se izvodi rad na projektu dovodi do velikog rizika
od prekoracenja vremena i budzeta. Cena promena raste
tokom vremena i s toga je integrisana kontrola promena
kljucni faktor uspeha gradevinskih projekata.

2.6. Zavrsavanje projekta

U gradevinskoj industriji zavrSavanje projekta osim
zavrsavanja svih projektom predvidanih aktivnosti ima i

svoje aspekte koji poticu iz zakonske regulative i u nekim
slu¢ajevima procedura koje su dogovorene sa investitorom.
Dokumentacija prikupljana tokom nabavke materijala i
izgradnje objekta podleze kontroli, a imenovana komisija
za tehnicki pregled utvrduje da 1i izvedeni projekat
odgovara tehnickoj dokumentaciji koja je predata
nadleznim organima pre izvodenja objekta. Sve promene
koje su nastale tokom izvodenja radova se moraju utvrditi
i izraditi nova tehni¢ka dokumentacija koja prikazuje
realizovan objekat i izmene nastale tokom realizacije
projekata.

3. GRADEVINSKI PROJETI I INTEGRACIJA

Gradevinske projekte karakteriSe njihova jedinstvenost,
velika kompleksnost i interdisciplinarnost, a neretko i
veliki broj interesnih grupa. S toga je integracija od velikog
znaCaja za projektne menadzere kako bi veliki broj
aktivnosti koje se paralelo odvijaju bile svrsishodno
orijentisane ka ostvarivanju cilja projekta.

Neke od  specifi¢nosti
podrazumevaju sledece [6]:

gradevinskih  projekata

e gradevinska proizvodnja se po pravilu ostvaruje
po porudzbini, odnosno za poznatog kupca, §to
gradevinskom preduzeéu smanjuje prostor za
tipizaciju i standardizaciju metoda gradenja

e posao se obicno dobija putem tendera, na kojima
investitori ¢esto umeju postaviti takve uslove koji
se retko sre¢u u drugim industrijama

e proizvod gradevinskog projekta - objekat ostaje, a
ljudi i sredstva se premestaju na drugu lokaciju,
§to je obi¢no obrnut sluéaj kod drugih
proizvodnih delatnosti

e gradenje objekata se vrsi na otvorenom prostoru i
pod uticajem lokalnih klimatskih uslova koji
mogu znacajno da uticu na dinamiku, a samim tim
i cenu realizacije projekata

e izvestan broj projekata se realizuje daleko od
urbanizovanih sredina, Sto uslovljava
organizaciju procesa gradenja, otezava uslove
rada i uslovljava Zivot radnika van svog mesta
stanovanja, $to ima efekte na psihu projektnog
tima

e aktivnosti pripreme i realizacije projekata se
ostvaruju uz ucesce velikog broja projektanata,
izvodaca, podizvodaca i isporucilaca sa razli¢itim
metodama rada, Sto usloznjava  proces
koordinacije i upravljanja

e svaki projekat je unikatan, njegovu veli¢inu,
strukturu i druge elemente odreduju lokalni
urbanisticki uslovi, investitor, uslovi prikljucenja
na infrastrukturu i sl. §to usloznjava pripremu,
projektovanje i gradenje objekata i znatno uti¢e na
njihovu cenu

e izrada tehnicke dokumentacije prema kojoj se
projekat izvodi od strane jednog aktera, a

-----

usloznjava i otezava njihovu realizaciju
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e ukoliko su projekti velikog obima, obicno se
realizuju fazno, a ve¢ realizovane faze projekta se
eksploatisu dok se druge tek realizuju, $to
komplikuje njihovu organizaciju i izvodenje

e nije redak slucaj da uspeh, odnosno neuspeh
kapitalnih projekata ima wveliki drustveno-
ekonomski uticaj na lokalnom i regionalnom
nivou

e veliki broj projekata u fazi realizaciji, odnosno u
fazi eksploatacije ima veliki uticaj na zivotnu
sredinu.

Dakle, projekti u okviru gradevinske industrije imaju
intrinzi¢ne karakteristike velike kompleksnosti, finansijske
i tehnicko-tehnoloske slozenosti. Organizacioni izazovi su
veliki i ukljuCuju veliki broj aktera, njihov drustveni,
ekonomski i ekoloski uticaj su veliki tokom ¢itavog
zivotnog veka rezultata projekta koji se obicno meri
decenijama.

4. EFEKTIVNO UPRAVLJANJE INTEGRACIJOM

4.1. Efektivno dokumentovanje

Efektivno vodenje projektne dokumentacije je bitno ne
samo za uspeh pojedinac¢nog projekta, ve¢ i za uspeh daljih
poduhvata organizacije. Dokumentovanje je zahtevano i
zakonskom regulativom. Na gradevinskim projektima,
postoji nekoliko skupina dokumenata koje moraju biti
azurne i dostupne na mestu izvodenja radova.

Organizacija mora imati razvijenu, preciznu i
sveobuhvatnu strategiju vodenja dokumentacije koja je
obavezujuca za sve ucesnike na projektu. To znaéi da takva
strategija podrazumeva metode 1 procedure koje se
sprovode tokom izvodenja operacija na projektu,
prikupljajuci $to vise informacija u realnom vremenu, a
smanjujuci posao dokumentovanja kao posebne aktivnosti
na minimum.

4.2. Efektivna interna i eksterna saradnja

Cest je slu¢aj danasnjice da u realizaciji gradevinskih
projekata ucestvuje veliki broj podugovaraca koji su
specijalizovani za odredenu vrstu posla. Ukljuc¢ivanjem
njih u izradu plana za upravljanje projektom, mogu se
dobiti  prakticne informacije o taénom obimu,
tehnologijama, ali je to i prilika da im se jasno objasni
njihovo zaduzenje na projektu 1 definiSu njihove
odgovornosti od samoga pocetka.

4.3. Jasna raspodela odgovornosti

Nejasnoce u raspodeli odgovornosti, bez obzira da li se radi
o projektnom menadzeru i sopstvenoj organizaciji, ili u
slucaju losih performansi nekog od kooperanata, spadaju u
domen Cestih problema na projektima u okviru gradevinske
industrije. Bez obzira da li su ugovorima strane dovoljno
precizno obavezane o svojim duZnostima i pravima,
projektni menadzer mora preuzeti ulogu oboga ko ¢e ovaj
problem, cesto slozen sistem uzajamnih odnosa, od
pocetnih faza projekta, preko planiranja i izvodenja koje
postupno ukljucuje sve veci broj kooperanata, razjasniti i
postaviti kao faktor okruzenja u kome se obavljaju
projektne aktivnosti.

4.4. Stratesko upravljanje i planiranje

Kao primarni autor plana za upravljanje projektom,
projektni menadzer mora obezbediti [7]:

e potpune opise projektnih radnji;
e neophodne resurse sa pojaSnjenjem pojmova;
e kljucna desavanja na projektu (milestones),

e parametre za potvrdu trazenih specifikacija:

e osnovu za merenje performansi izvodenja
projekta.
Kontinuiranom  evaluacijom tokom  vremena i

sprovodenjem kontrole rada i kvaliteta izvedenih radova,
znaCajno se smanjuju kasniji zahtevi za dodatnim
radovima, odnosno skupu promenu obima projekta u
poznim fazama.

4.4. Vrednosti organizacije

Praktikovanje metodologija je deo kulture organizacije
koja upravlja projektom. Organizacija mora stvoriti takvu
kulturu koja podrzava svoje projektne menadZere u
sprovodenju i adaptiranju metodologija.

Dinami¢na korporativna kultura koja uklju¢uje i dobro
planirano delovanje i fleksibilnost kao odgovor na
nepredvidene dogadaje predstavlja kompetetivnu prednost.
U takvim vrednostima organizacije i primeni dobrih
metoda ucesnici na projektu se mogu osloniti na
uspostavljene meduodnose koji im omogucéavaju da produ
kroz neprilike[8].

5. PROJEKAT MOBILNOG SISTEMA ZASTITE OD
POPLAVA U SREMSKOJ MITROVICI

5.1. Kontekst

U poslednjih nekoliko godina Srbija je ozbiljno pogodena
prirodnim nepogodama koje su nanele mnogo Stete. U
okviru portfolija projekata koje je Svetska banka u
finansirala u Republici nasao se i Projekat hitne obnove od
poplava (Floods Emergency Recovery Project) u sklopu
odgovora na poplave iz maja 2014. godine. Projekat hitne
odbrane od poplava je implementiran kroz niz specifi¢nih
projekata od kojih je jedan i Projekat nabavke mobilne
opreme za za$titu od poplava Sremske Mitrovice (Reka
Sava od km 124 + 520 do km 125 + 600) koji je doprineo
realizaciji zadatih ciljeva.

Na osnovu sprovedenog tendera i u njemu postavljenih
zahteva izabrano je reSenje konzorcijuma dve kompanije iz
Ceske republike &ije je sprovodenje projekta predmet
istrazivanja.

5.2. Specificni cilj istraZivanja

Specificni cilj istrazivanja je analiza vrSenja integracije
projekata prema analizi:

e pokretanja projekta, posebno u odnosu na ugovor
i ugovoreni obim, kao i percipirano povecéanje
obima projekta

e planiranje projekta ukljucuju¢i 1 dodatne
proaktivne mere preduzete u cilju uspesne

realizacije

e izvrsenje projekta sa istovremenim
projektovanjem, izvodenjem radova i
proizvodnjom
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e sprovodenja integralne kontrole promena kao
kljuénog procesa za ostvarivanje specifikacije-
rok-budzet imperativa

e zavrsetka projekta i svih aktivnosti koje su morale
biti sprovedene =za uspeSnu primopredaju
proizvoda projekta

5.3. Kljuéni procesi integracije prepoznati kao
presudni za uspeSno zavr$avanje projekta

Prilikom pokretanja projekta uo¢ena su dva glavna izazova
za odredivanja obima projekta:

1. Kako ponudenim tehnoloskim sistemom
Konzorcijuma ispuniti sve tehnicke specifikacije
postavljene u tenderskoj dokumentaciji;

2. Kako predvideti veliki broj izmena standardnih
elemenata sistema, imajuci u vidu da se za razliku
od uobicajenog slucaja projektovanja i izgradnje
ovakvih sistema ne radi o ,,tabula rasa“ lokaciji
gde je moguce zemljanim radovima lako do¢i do
potrebne strukture na koju se montiraju trajno
ugradeni ankeri sistema, vec¢ se radi o pola veka
starom kejskom zidu koji je pretrpeo znacajna
sleganja i koje je potrebno sanirati i kako bi
obavljao svoju inicijalnu funkciju i kako bi bio u
stanju da bude nosilac fiksnih elemenata sistema
zastite od poplava

Prilikom planiranja projekta odluc¢eno je da se sprovedu
dodatne analize i merenja kako bi se imali odgovarajuéi
inputi za izradu plana upravljanja projektom.

Prilikom realizacije projekta pristupilo se efektivnoj
integralnoj kontroli promena. Kao §to je i predvideno, broj
zahteva za promenom je drasti¢no rastao tokom izvodenja
gradevinskih radova, a te promene su morale da informisu
proizvodnju elemenata opreme za zastitu od poplava koja
je tekla paralelno sa izvodenjem radova. Projektni
menadzer je sastavim multidisciplinarni tim ukljucujuci
viSe interesnih grupa koji je uspeo da bez obustave radova
i proizvodnje razradi nova specifi¢na tehnoloska resenja
koja adresiraju novonastale probleme.

5. ZAKLJUCAK

Upravljanje integracijom projekata predstavlja sustinski
aspekt savremenog menadzmenta, posebno u kontekstu
slozenih i dinamicnih projekata kakvi se Cesto srecu u
gradevinskoj industriji. Proces integracije omogucéava
koordinaciju i1 ujednaCeno usmeravanje svih kljucnih
elemenata projekta. UspeSna integracija podrazumeva
sposobnost projektnog menadzera da obuhvati i ujedini sve
aspekte projekta, ukljucujuci resurse, vreme, budzet i
kvalitet, kako bi se postigli postavljeni ciljevi.

Jedan od klju¢nih izazova u upravljanju projektima,
posebno u gradevinskoj industriji, jeste upravljanje
promenama koje se neizbezno javljaju tokom realizacije
projekta. Bez efektivne integracije, svaka promena u
obimu, vremenu ili resursima moZze dovesti do znacajnih
odlaganja ili prekoracenja budzeta. Stoga je od sustinske
vaznosti da projektni menadzer bude sposoban da
pravovremeno identifikuje potencijalne rizike, adekvatno
ih adresira i implementira potrebne promene kroz

integrisane procese kontrole i nadzora. Gradevinski
ukljucuju ne samo tehnic¢ku realizaciju, ve¢ i angaZzovanje
velikog broja interesnih strana — od investitora, izvodaca
radova do drzavnih institucija i lokalnih zajednica. U
takvom kontekstu, upravljanje integracijom omogucava
uskladivanje interesa svih ucesnika, smanjuje mogucnost
konflikata i omogucava efikasniji protok informacija.

Efektivno  upravljanje  integracijom  podrazumeva
kontinuirano praéenje svih aspekata projekta, od
inicijalnog planiranja do konacne realizacije. Integracija
nije samo tehnicki proces, ve¢ i strateSka aktivnost koja
obuhvata sve aspekte projekta, ukljuéujuci upravljanje
ljudskim resursima, finansijama, vremenom i kvalitetom.
Uspesna integracija omogucava brzo prilagodavanje
promenama i otklanjanje potencijalnih prepreka pre nego
§to one postanu ozbiljan problem. Kroz kontinuirani
nadzor i evaluaciju, projektni menadzeri mogu unapred
predvideti moguée izazove i usmeriti tim ka njihovom
reSavanju. U projektima u gradevinskoj industriji, gde su
promene gotovo neizbezne, ovo moze znaciti razliku
izmedu uspeha i neuspeha.
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