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Oblast — INZENJERSKI MENADZMENT

Kratak sadrzaj — Cilj ovog rada je istrazivanje kriticnih
faktora uspeha za upravljanje interesnim stranama u
kineskim gradevinskim projektima u Srbiji, sa fokusom na
celokupni  projekat brze pruge od Beograda do
Budimpeste, pri cemu deonica Vrbas sluzi kao studija
slucaja. Postavljena su Cetiri cilja: (1) identifikovati
najznacajnije kriticne faktore uspeha za upravijanje
interesnim stranama u okviru celokupnog Zeleznickog
projekta, (2) utvrditi nacin na koji ovi faktori uticu na
uspeh projekta, (3) istraziti uloge kulturnih faktora u
upravljanju interesnim stranama u ovom medunarodnom
kontekstu, i (4) pruziti preporuke za poboljsanje praksi
upravljanja interesnim stranama u buducéim projektima
inicijative ,, Pojas i put”.

Kljuéne redi: inicijativa ,,Pojas i put”, uspeh projekta,
upravljanje interesnim stranama,kriticni faktori uspeha,
kulturne razlike

Abstract — The aim of this study is to explore the critical
success factors (CSFs) for stakeholder management in
Chinese construction projects in Serbia, focusing on the
entire Belgrade-Budapest High-Speed Railway Project,
with the Vrbas section serving as a case study. The study
sets four main objectives: (1) to identify the most
significant CSF’s for stakeholder management across the
entire railway project, (2) to understand how these CSFs
influence project success, (3) to investigate the role of
cultural factors in stakeholder management in this
international  context, and  (4) to  provide
recommendations for improving stakeholder management
practices in future Belt and Road Initiative projects.

Keywords: BRI,  project  success, stakeholder
management, critical success factors, cultural differences

1. UVOD

Inicijativa ,,Pojas i put” (Belt and Road Initiative - BRI),
koju je uvela kineska vlada 2013. godine, ima za cilj da
ojaca trgovinske, investicione i ekonomske veze izmedu
Kine i ostatka sveta, obuhvatajuéi Aziju, Evropu i Afriku
[1].
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Kljuéni deo ove inicijative je razvoj vaznih
infrastrukturnih ~ projekata,  ukljuc¢ujuéi  Zeleznice,
autoputeve i luke. Jedan od takvih projekata je ,brza
pruga Beograd—Budimpesta”. U kontekstu medunarodnih
gradevinskih projekata, efikasno upravljanje interesnim
stranama postalo je jedan od klju¢nih faktora uspeha
projekta[2]. Ovime se naglasava vaznost ukljucivanja
interesnih strana tokom celog zivotnog ciklusa projekta
kako bi se usaglasila o¢ekivanja i ishodi. Deonica brze
pruge u Vrbasu prikazuje dobar primer jedinstvenih
izazova tokom izvodenja projekta zbog ukljucivanja vise
lokalnih i medunarodnih interesnih strana, kao i kulturnih
razlika izmedu kineskih izvodaca i lokalnih entiteta. Ovi
izazovi isticu vaznost identifikacije 1 razumevanja
kriticnih  faktora uspeha za efikasno upravljanje
interesnim stranama u ovom kontekstu.

2. INICIJATIVA ,,POJAS 1 PUT”

Inicijativa ,,Pojas i put” (kineski: —#—#% pinyin: yidai
yilu,; engleski: Belt and Road Initiative - BRI) predstavlja
globalni infrastrukturni projekat koji je pokrenut od strane
Kine sa ciljem jacanja ekonomske povezanosti izmedu
Azije, Evrope i Afrike. Ova inicijativa Ima za cilj
izgradnju puteva, zeleznica, luka, acrodroma i energetskih
projekata kako bi se poboljsala regionalna i medunarodna
povezanost, unapredila trgovina i podstakao ekonomski
razvoj. BRI se sastoji iz dva glavna projekta:
Ekonomskog pojasa puta svile i Pomorskog puta svile. [3]

Srbija je bila medu prvim zemljama koje su se saglasile
da pristupe Mehanizmu saradnje pod nazivom 16+1.
Kasnije, 2013. godine, Srbija je postala i ¢lan inicijative
»Pojas 1 put”. Srbija je vazna za Kinu jer se nalazi na
raskr§¢u juzne Evrope. Njena lokacija pomaze Kini da
ostvari dobru komunikaciju izmedu istoka i zapada, kao i
severa i juga, a blizina Evropskoj uniji je od velikog
znacaja za Kinu. [4]

3. USPEH PROJEKTA

Koncept Gvozdenog trougla (Iron Triangle) predstavlja
osnovu za razumevanje uspeha u projektima. Gvozdeni
trougao predstavlja najosnovnije kriterijjume prema
kojima se meri uspeh projekta; naime, da li je projekat
zavr$en do predvidenog datuma, unutar budzeta i u skladu
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sa utvrdenim nivoom kvaliteta, performansi ili obima.
Gvozdeni trougao postao je primarni nacin definisanja
uspeha projekta. [5]

Koncept uspeha projekta znacajno je evoluirao tokom
godina. Istrazivana su brojna pitanja, metode i prakse,
ukljucujuéi razvoj i kritiku Sireg opsega kriti¢nih faktora
uspeha. Sto se tiGe gradevinske industrije, Toor i
Ogunlana [6] isticu da uspeh projekta u gradevinskoj
industriji mora da nadmasi ispunjavanje ciljeva u vezi sa
vremenom, troSkovima i kvalitetom, i da su drugi
pokazatelji, kao $to su bezbednost, efikasna upotreba
resursa, efektivnost, zadovoljstvo interesnih strana i
smanjenje sukoba i sporova, sve vazniji za merenje
uspeha projekta.

4. UPRAVLJANJE INTERESNIM STRANAMA

Efikasno upravljanje interesnim stranama je klju¢no za
smanjenje njihovih negativnih uticaja i osiguranje da ne
ometaju postizanje ciljeva projekta. Za uspeSan ishod
projekta, menadzeri projekata moraju biti veSti u
upravljanju interesima razliitih interesnih strana tokom
celog procesa upravljanja projektom [7].

Zadovoljstvo interesnih strana je suStinska mera uspeha
projekta, a ucéenje kako efikasno upravljati
zainteresovanim stranama moze znac¢ajno uticati na ishod.
Identifikovane interesne strane ukljucene u gradevinske
projekte ukljucuju klijente, izvodace, dobavljace,
regulatorne organe i lokalnu zajednicu. Svaka od ovih
interesnih strana ¢e uticati na tok projekta u nekoj fazi.
Ako su razlicite interesne strane prisutne u gradevinskim
projektima, onda gradevinska industrija treba da bude u
stanju da upravlja svojim interesnim stranama.

Nedavne studije, poput one Yang-a i Zou-a [8],isticu da
podsticanje poverenja i dugoro¢nih odnosa sa lokalnim
interesnim stranama moze znacajno smanjiti kasnjenja i
konflikte tokom projekata, Sto vodi do poboljSanih
rezultata. Efikasno upravljanje interesnim stranama
posebno je relevantno za projekte u okviru inicijative
»Pojas i put”, gde su razumevanje i integracija lokalnih
praksi kljucni za uspeh.

5. KRITICNI FAKTORI USPEHA

Terminologija kriticnih faktora uspeha za upravljanje
projektima prvi put je upotrebljena od strane Rockarta [9].
On je definisao kritine faktore uspeha kao oblasti u
kojima, ako su rezultati zadovoljavajuéi, obezbeduju
uspesno konkurentno delovanje organizacije. U kontekstu
gradevinskih projekata, posebno onih koji su velikih
razmera i medunarodni, upravljanje interesnim stranama
se pokazalo kao klju¢na komponenta za obezbedivanje
uspeha projekta. Efikasno upravljanje interesnim
stranama je presudno za re$avanje interesa, oCekivanja i
uticaja koje razlicite interesne strane imaju na rezultate
projekta.

Brojne studije su identifikovale kriticne faktore uspeha
koji doprinose uspesnom upravljanju interesnim stranama,
naglaSavajuci znacaj razumevanja ovih faktora kako bi se
upravljalo razli¢itim izazovima prisutnim u gradevinskim
projektima.

U svojoj studiji, Yang i saradnici [10] su se pozvali na
kriticne faktore uspeha kao na aktivnosti i prakse koje
treba razmotriti kako bi se obezbedilo efikasno
upravljanje interesnim stranama. Nakon detaljnog
istrazivanja, identifikovali su i kvantitativno prioritizovali

15 faktora povezanih sa upravljanjem interesnim
stranama:
1. Upravljanje interesnim stranama sa socijalnim

odgovornostima (ekonomske, pravne, ekoloske i eticke);
2. Istrazivanje potreba interesnih strana i njihovih
ogranicenja za projekte;

3. Pravilna i cCesta komunikacija i angaZovanje sa
interesnim stranama,

4. Razumevanje oblasti interesa interesnih strana;

5. Pravilna identifikacija interesnih strana;

6. Odrzavanje i promovisanje dobrih odnosa;

7. Analiza sukoba i koalicija medu interesnim stranama;
8. Precizno predvidanje uticaja interesnih strana;

9. Formulisanje odgovaraju¢ih strategija za upravljanje
interesnim stranama,

10. Procena atributa (mo¢, hitnost i bliskost) interesnih
strana;

11. Efikasno resavanje sukoba medu interesnim stranama;
12. Formulisanje jasne izjave o misijama projekta;

13. Predvidanje reakcija interesnih strana prilikom
implementacije strategija;

14. Analiza promena u uticaju i odnosima interesnih
strana tokom procesa projekta;

15. Procena ponasanja interesnih strana.

6. KULTURNE RAZLIKE

Kulturne razlike igraju znacajnu ulogu u upravljanju
medunarodnim projektima, Cesto dovodeé¢i do razlicitih
nivoa sukoba koji zahtevaju pazljivo razmatranje.
Nedavna istrazivanja naglasavaju vaznost razumevanja
ovih kulturnih dimenzija u medunarodnim projektima. Na
primer, rad Miiller-a i Turner-a [11] istice kako kulturna
svest moze poboljsati performanse projekta uskladujuéi
prakse upravljanja projektima sa kulturnim ocekivanjima
interesnih strana. Pokazuje se da je razmatranje kulturnih
razlika kroz efikasnu komunikaciju i inkluzivne prakse
upravljanja projektima od sustinskog znacaja za uspeh
takvih projekata.

7. ISTRAZIVANJE

Ovo istrazivanje usvaja kombinovani model istrazivanja,
spajajuci kvantitativne i kvalitativne pristupe kako bi se
stekli sveobuhvatni uvidi u prakse upravljanja interesnim
stranama. Kvantitativna anketa se sprovodi kako bi se
prikupili podaci o rangiranju kriticnih faktora uspeha
prema percepciji kineskih izvodaca radova, dok
kvalitativni  intervjui pruzaju dublje razumevanje
kulturnih razlika i faktora uspeha projekta u kontekstu
inicijative ,,Pojas i put”.

Podaci su prikupljeni kroz dve glavne metode: ankete i
intervjue.

1. Ankete: Strukturirana anketa je podeljena kineskim
izvodacima radova koji rade na projektu brze pruge od
Beograda do Budimpeste, konkretno na srpskom delu
pruge od Beograda do granice sa Madarskom. Upitnik se
sastoji od dva glavna dela: (1) Informacije o ispitaniku:
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ovj deo prikuplja demografske podatke, ukljucujuéi
njihovu poziciju na projektu, akademske kvalifikacije i
godine iskustva u gradevinskoj industriji; za ovaj deo
koris¢en je Pobijev upitnik [12] koji je koris¢en za
istrazivanje kriticnih faktora uspeha za upravljanje
interesnim stranama u gradevinskim projektima. (2)
Rangiranje kriticnih faktora uspeha: ucesnicima su
predstavljeni 15 kriticnih faktora uspeha koje su
identifikovali Yang i saradnici [10]. Od njih je trazeno da
rangiraju ove faktore na skali od 1 do 7, oznacavajuci
vaznost njihove uloge u efikasnom upravljanju interesnim
stranama.

2. Intervjui: Da bi se dodatno obogatio skup podataka,
sprovedeni su intervjui sa odabranom grupom od tri
kineska menadZera koji su zaduzeni za sekciju u Vrbasu
projekta brze pruge od Beograda do Budimpeste. Ovi
intervjui su se fokusirali na razumevanje njihovih
perspektiva o faktorima uspeha projekta, kulturnim
izazovima i odnosima sa interesnim stranama.

8. ANALIZA REZULTATA

Upitnik je distribuiran na 100 ispitanika — Kinezi koji su
ucestvovali na projektu brze pruge od Beograda do
Subotice, a za analizu je vraceno 87 odgovora.
Demografski podaci pokazuju da veéina ispitanika ima
titulu Sefa departmana (55.17%), 19.54% njih su pomo¢ni
inzenjeri, 14.94% ispitanika su odgovorni inzenjeri, a
najmanje ima menadzera projekta i to 10.34%. Sto se tiée
akademske kvalifikacije, vecina ispitanika ima zavrSene
osnovne studije, ¢ak 64.37%, dok je njih troje zavrsilo i
doktorat. Od ukupnog broja ispitanika, njih 20.69% je
imalo visoku stru¢nu spremu, a 11.49% njih master
studije. Tre¢i deo demografskih podataka odnosio se na
godine iskustva, a rezultati pokazuju da je 34.48% njih
imala 1-5 godina iskustva, 19.54% ispitanika imalo je 6-
10 godina iskustva, a skoro isti broj njih 11-15 godina
iskustva (18.39%). Preko 20 godina iskustva imalo je njih
17.24%, a njih 10.34% imalo je 16-20 godina iskustva.

U drugom delu ispitanici su rangirali 15 faktora na skali
od 1 do 7. Analizom dobijenih rezultata, uzimajuéi u
obzir srednje vrednosti, kljucni faktor koji je ocenjen kao
najvazniji jeste Odrzavanje i unapredivanje dobrih
odnosa. Ovo ukazuje da ispitanici prepoznaju znacaj
kontinuiranog odrzavanja pozitivnih odnosa sa interesnim
stranama za uspes$nu realizaciju projekta. Na drugom
mestu nalazi se Upraviljanje interesnim stranama sa
drustvenom  odgovornoséu  (ekonomskom, pravnom,
ekoloskom i etickom), $to ukazuje na potrebu da se
obezbedi odgovornost u pristupu svim aspektima
projekta. Treéi najvazniji faktor je Pravilna identifikacija
interesnih strana, $to znaci da je tacna identifikacija
kljuénih aktera osnova za efikasno upravljanje.

Intervjui su obavljeni sa tri projektna menadzera koja su
zaduzena za deonicu Vrbas na projektu brze pruge od
Beograda do Budimpeste. Cilj ovih razgovora bio je da se
stekne dublje razumevanje nacina upravljanja projektom u
multikulturalnom okruzenju, kao i da se identifikuju
klju¢ni faktori koji su najvise uticali na uspeh projekta.

Na temelju analize intervjua sa projektnim menadzerima
koji su bili odgovorni za deonicu Vrbas na projektu brze

pruge Beograd-Budimpesta, moze se izvuéi nekoliko
zakljucaka. Prvo, jasno je da su specificni faktori
upravljanja interesnim stranama, kao S§to su jasna misija
projekta, dobra komunikacija i fleksibilnost u resavanju
problema, od presudne vaznosti za uspeh projekta.
Ispitanici su se slozili da su najvazniji kriterijumi za
uspeh — vreme, budzet i kvalitet — ispunjeni, te da je
projekat uspesno zavrSen u predvidenom roku, uz
postovanje budzeta i visok kvalitet izvedenih radova. Ovo
ukazuje na dobro planiranje, kao 1 na efikasnu
koordinaciju izmedu svih strana, $to je klju¢ za uspeSan
zavrSetak projekta.

Jedan od bitnih zakljucaka u vezi sa uticajem kulturnih
razlika na projekat je da su, uprkos prepoznatim
razlikama u radnim navikama i organizaciji, ove razlike
bile prevazidene zahvaljujuéi spremnosti obe strane na
prilagodavanje. Timovi su uspeli da se usklade u pogledu
radnih procedura, naroCito kroz stalnu komunikaciju i
zajednicke napore u reSavanju izazova na terenu.

Moze se zakljuciti da klju¢ za uspeh medunarodnih
projekata kao Sto je ovaj lezi u balansiranju kulturnih
razlika, wuz istovremeno upravljanje = osnovnim
kriterijumima uspeha, kao $to su vreme, budzet i kvalitet.
Uvidi u intervjue sa menadzerima koji su vodili projekat u
Vrbasu mogu posluziti kao vodi¢ za buduce projekte u
okviru inicijative ,,Pojas i put”, naglasavaju¢i vaznost
otvorene komunikacije, fleksibilnosti i1 zajedni¢kog
reSavanja problema.

9. DISKUSIJA I ZAKLJUCAK

Istrazivanje je bilo usmereno na analizu uticaja
upravljanja interesnim stranama na uspeh kineskih
infrastrukturnih projekata u Srbiji, koriste¢i kao studiju
slu¢aja projekat brze pruge Beograd-Budimpesta,
konkretno deonicu Vrbas. S obzirom na specifi¢nost i
kompleksnost ovakvih projekata, postavljena su Cetiri
cilja istrazivanja.

1. Identifikovati najznacajnije kriti¢ne faktore uspeha
za upravljanje interesnim stranama

Koris¢enjem upitnika zasnovanog na 15 kriti¢nih faktora
uspeha identifikovani su kljucni faktori za efikasno
upravljanje interesnim stranama na projektu deonice
Vrbas. Rezultati ukazuju na nekoliko faktora koji su od
presudne vaznosti: Odrzavanje i unapredivanje dobrih
odnosa, zatim Upravljanje interesnim stranama sa
druStvenom odgovorno$¢éu, 1 Pravilna identifikacija
interesnih strana. Rezultati upitnika su pokazali da su ovi
faktori kljuéni za uspeS$no uskladivanje ciljeva izmedu
kineskih izvodaca i lokalnih partnera, Sto je omogucilo
uspesno izvodenje projekta.

Poredenja radi, u svom istrazivanju, Yang i saradnici [10]
su dosli do zakljucka da su Upravljanje interesnim
stranama sa druStvenom odgovornoséu (ekonomskom,
pravnom, ekoloSkom i etickom), Istrazivanje potreba i
ograniCenja interesnih strana u vezi sa projektom i
Pravilna i Cesta komunikacija i angazovanje interesnih
strana tri najvaznija faktora koji uticu na uspeh projekta.
U oba istrazivanja se Upravljanje insteresnim stranama sa
drustvenom odgovorno$¢u naslo medu najznacajnijim
fakorima, do se ostala dva faktora razlikuju.
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2. Proceniti uticaj kriticnih faktora uspeha za
upravljanje interesnim stranama na uspeh projekta

Intervjui sa kineskim menadZerima na deonici Vrbas,
fokusirali su se na osnovne mere uspeha - zavrSavanje
projekta na vreme, pridrzavanje budzeta, i ispunjavanje
ocekivanja vezanih za kvalitet izvodenih radova, ali i na
dodatne faktore poput zadovoljstva interesnih strana,
upravljanja rizicima, kulturoloskim razlikama i sl.

Rezultati intervjua ukazuju na to da je projekat uspesan sa
sva tri aspekta ali i da je upravljanje interesnim stranama
imalo uticaja na taj uspeh. Rezultati se poklapaju se sa
brojnim autorima koji govore o tome da je efkasno
upravljanje interesnim stranama na gradevinskim
projektima postalo klju¢ uspeha. Na deonici Vrbas,
faktori koji su imali najviSe uticaja na uspeh projekta jesu
formulisanje i komuniciranje jasne izjave o misiji projekta
sa svim ucesnicima, adaptacija praksi na lokalne norme,
kao i otvorena komunikacija i koordinacija izmedu svih
strana ukljucenih u projekat.

3. Istraziti ulogu kulturnih faktora u upravljanju
interesnim stranama

Razgovor sa kineskim menadzerima imao je za cilj i da
prikaze kako kulturne razlike mogu olaksati ili otezati
angazovanje interesnih strana 1 napredak projekta.
Rezultati pokazuju da iako je saradnja izmedu Kine i
Srbije bila izazovna zbog razlika u poslovnim praksama,
uspeh projekta je postignut je zahvaljujuci spremnosti obe
strane na prilagodavanje.

lako se ispitanici slazu sa tvrdnjom da kulturna svest
moze poboljsati performanse projekta [11], ipak se ne
slazu sa tim da kulturne razlicitosti u velikoj meri uticu na
sam uspeh projekta. Kako jedan od ispitanika kaze:
»Smatram da kulturne razlike imaju uticaj na sprovodenje
projekta u medunarodnom okruZenju, ali je taj uticaj
relativno mali i ne moze biti odlucujuéi faktor za uspeh ili
neuspeh projekta.” Oni objasnjavaju da svi treba da budu
svesni razlika, ali da uprkos njima, projekat moze biti vrlo
uspesan i to po brojnim kriterijumima, ne samo u odnosu
na zahteve budZeta, vremena i kvaliteta.

4. Pruziti preporuke za unapredenje praksi
upravljanja interesnim stranama u budué¢im kineskim
medunarodnim gradevinskim projektima, posebno
onima koji se realizuju u okviru inicijative ,,Pojas i
put”

Na osnovu analize rezultata, mogu se formulirati sledece
preporuke za buduée slicne projekte: 1. Unaprediti
komunikaciju izmedu svih strana; 2. Povecati
fleksibilnost u pristupima i planiranju; 3. Jasno definisati
ciljeve i odgovornosti; 4. Razumeti kulturne razlike i
njihove integracije u radni proces; 5. Planirati i
angazovati adekvatne ljudske resurse.

Iako ovo istrazivanje pruza korisne uvide, postoje
odredena ogranicenja koja se odnose na opseg uzorka, jer
su podaci prikupljeni samo za deonicu Vrbas. Dalja
istrazivanja mogla bi prosiriti uzorak na druge kineske
infrastrukturne projekte u Srbiji i istraziti dodatne faktore
kao $to su ekonomski i politicki aspekti koji uti€u na
upravljanje interesnim stranama.

U zakljucku, efikasno upravljanje interesnim stranama
predstavlja  kljucni  faktor za uspeh  kineskih
infrastrukturnih  projekata u Srbiji, a primenjivanje
preporucenih praksi moze doprineti smanjenju izazova i
unapredenju saradnje u nekim buducim projektima, kako
u Srbiji, tako i na medunarodnom nivou.
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