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Oblast — INZENJERSKI MENADZMENT

Kratak sadrzaj — Rad prikazuje sveobuhvatan pregled
kljucnih elemenata upravljanja projektima, istraZujuci
posebno vaznost kriticnih faktora uspeha. Kroz analizu
primera projekta Marmaraj, naglasak je stavljen na
identifikaciju, analizu i ocenu tih faktora, uz pruzene
preporuke za njihovo prevazilaZenje, S$to ilustruje
prakticnu primenu teorijskih koncepta u stvarnom svetu
projekata.
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Abstract — The paper provides a comprehensive overview
of key project management elements, particularly
exploring the importance of critical success factors.
Through the analysis of the Marmaray project example,
the emphasis is placed on the identification, analysis, and
evaluation of these factors, along with provided
recommendations for their overcoming, illustrating the
practical application of theoretical concepts in the real
world of projects.
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1. UvOD

U dana$njem dinami¢nom poslovnom okruzenju, organi-
zacije sve viSe uvidaju potrebu da svoje poslovanje pos-
matraju kao mrezu projekata, kojom je neophodno kons-
tantno upravljati, kako bi se zadrzala konkurentnost na
trzistu. Upravljanje projektima postaje kljucno sredstvo za
odgovor na ovu dinamiku, a sve viSe organizacija pre-
poznaje vaznost primene veStina i metoda upravljanja
projektima. Projekat se moze definisati kao jedinstven
skup aktivnosti, koje imaju tacno definisan pocetak i kraj,
uz ogranicenje resursa, vremena i budzeta, a koji za cilj
imaju stvaranje odredenog proizvoda, usluge ili rezultata.
1z tog razloga sam koncept upravljanja projektima pred-
stavlja kljucnu stavku koja odreduje razliku izmedu us-
peha i neuspeha projekata. Kao osnova savremenog pos-
lovnog okruzenja, upravljanje projektima omoguéava or-
ganizacijama da efikasno ostvare ciljeve koje postavljaju
za svoje projekte. Efikasna realizacija projekata je
ucestala tema u literaturi posveéenoj upravljanju
projektima.

NAPOMENA:
Ovaj rad proistekao je iz master rada ¢iji mentor je
bila doc. dr Danijela Ciri¢ Lali¢.

Uticaji koji oblikuju uspeh projekata su brojni i zavise od
mnogo Cinilaca, a detaljno su istrazeni u okviru ovog
rada. S obzirom na specifi¢nosti svakog projekta, i sami
faktori koji doprinose uspehu su specifi¢ni i zahtevaju
prilagodavanje konkretnim okolnostima svakog projekta.
U kontekstu upravljanja projektima, kriti¢ni faktori uspe-
ha predstavljaju kljuéne ko mponente koje ulaze u sistem
menadzmenta, i direktno ili indirektno utiCu na uspeh
konkretnog projekta. Sto ranije prepoznavanje i adekvatan
pristup identifikaciji, a zatim i oceni kriticnih faktora
uspeha omoguéava organizacijama da efikasno reaguju na
izazove Koje oni postavljaju i time stvore &vrstu osnovu
za uspes$no sprovodenje projekta. S obzirom na to da
uticaj kriticnih faktora moze biti presudan za projekt,
neophodno je posvetiti posebnu paznju njihovoj
identifikaciji, analizi i oceni i pripremiti adekvatne
strategije za njihovo prevazilazenje. Razne metode se
koriste za ocenu kriticnih faktora uspeha, i Cesto se
kombinuju kako bi se stvorila S§to preciznija slika o
njihovom moguéem uticaju.

U radu je kroz analizu projekta Marmaraj, koji se odnosi
na izgradnju transkontinentalnog tunela, prikazano kako
se koncept kriticnih faktora uspeha primenjuje u praksi.
Identifikacija, analiza i ocena kriti¢nih faktora uspeha za
ovaj projekat predstavljaju kljucne korake u osiguravanju
njegovog uspeha. Kroz primenu razli¢itih analitickih
metoda poput PESTEL i SWOT analize, analize
stejkholdera, identifikovani su faktori koji bi mogli uticati
na dalji tok i ishod projekta. Ovaj pristup omogucava
organizaciji da se suoli sa potencijalnim izazovima i
rizicima na vreme, razvijajuéi strategije za prevazilaZzenje
prepreka i optimizaciju rezultata. Na osnovu sprovedenih
analiza, izvrSena je ocena identifikovanih kritinih faktora
uspeha primenom GAP analize i putem rangiranja KFU sa
razliCitih aspekata, nakon Cega su date preporuke za
prevazilazenje istaknutih faktora.

Sveukupno, analiza kriticnih faktora uspeha pruza
organizacijama dublji uvid u ono §to je neophodno za
postizanje ciljeva projekta. Ovakva analiza istiCe vaznost
kontinuiranog prac¢enja 1 prilagodavanja kako bi
organizacija bila spremna da se suoci sa izazovima i ostvari
uspesne rezultate u promenljivom poslovnom okruzenju.

2. OBLAST UPRAVLJANJA PROJEKTIMA

2.1. Projekat i njegove karakteristike

Rec¢ ,projekat” (engl. “project”) poti¢e od latinske reci
»projectum”, koja u prevodu na srpski jezik znaci ,,bacen
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unapred*. Projekat je u sustini nacin obavljanja, organizo-
vanja ili upravljanja radnim aktivnostima. Osim toga,
koncept projekta se ¢esto povezuje sa koordinacijom i up-
ravljanjem poslom. Ono $to ga izdvaja od drugih uprav-
ljac¢kih koncepata jeste njegova fokusiranost na ostvarenje
odredenog cilja. Nakon postizanja tog cilja, projekat pos-
taje suvisan i prestaje da postoji. Postoje brojne definicije
toga Sta je projekat. U svetu je najprihvacenija definicija iz
vodica americkog Instituta za upravljanje projektima (engl.
Project Management Institute — PMI), koji je preveden na
srpski jezik kao “Vodi¢ kroz korpus znanja za upravljanje
projektima” [1] koji projekat definiSe na slede¢i nacin:
»Projekat je privremeni napor preduzet da bi se proizveo
jedinstveni proizvod, usluga ili drugi rezultat.”

Pored ovoga, projekat se moze definisati kao skup pove-
zanih aktivnosti, koje imaju odreden pocetak i kraj, a koje
dovode do stvaranja ili unapredenja odredenih proizvoda ili
usluga, uz konstantnu uklju¢enost menadzera i svih zapo-
slenih u kompaniji, poStujué¢i odredena ograni¢enja po
pitanju vremena, sredstava i budzeta. U principu, projekat
se moze predstaviti kao nacin organizovanja i upravljanja
ljudima, aktivnostima i sredstvima, s ciljem ostvarenja
postavljenih ciljeva. Glavni fokus svakog projekta jeste
postizanje rezultata, a nakon §to postigne definisani ishod,
projekat se zavrSava.

Poznavanje osnovnih karakteristika projekta omogucéi ¢e
lakSe upravljanje i njegovo odvajanje od operativnih
procesa. Karakteristike projekata dodatno prikazuju
njihovu sustinu. Privremenost naglasava da svaki projekat
ima tac¢no utvrdene datume pocetka i zavrsetka, ¢ime se
koncentriSe na efikasnost i brzinu. Jedinstvenost projekata
ogleda se u njihovim specifiénim ciljevima i fokusima,
§to ih razlikuje od svakodnevnih poslovnih aktivnosti.
Projekti se postepeno realizuju, razvijajuci se korak po
korak kako bi se postigao zeljeni rezultat. Medutim, neiz-
vesnost je neizbezna, jer promenljivi uslovi i nepredvideni
faktori Cesto utiCu na put projekta. Ogranicenje resursa,
bilo da su to ljudi, materijali ili budzet, ¢ini upravljanje
projektima izazovnim. Sve ove karakteristike Cine
projekte dinamicnim i zahtevnim za upravljanje.

2.2. Upravljanje projektima

Upravljanje projektima postaje klju¢na vestina u danas-
njem poslovnom okruzenju, jer organizacije nastoje pos-
ti¢i ciljeve kroz precizno planirane i vodene projekte. Ra-
zumevanje sustine i karakteristika projekata omogucava
efikasno upravljanje, optimizaciju resursa i postizanje
zeljenih ishoda u slozenim i promenljivim uslovima.

Sve ¢esca potreba za prilagodavanje tehnoloskim prome-
nama i trendovima na trziStu nalaze da upravljanje projek-
tima nije samo proces planiranja i pracenja, ve¢ i prila-
godljivost i sposobnost reagovanja na promene. Mena-
dzeri projekata danas se moraju brzo prilagodavati svoje
strategije, predvidati prepreke i optimalno koristiti resurse
kako bi ostvarili uspesne rezultate.

2.3. Zivotni ciklus projekta

Svaki projekat se sastoji od medusobno povezanih faza i
aktivnosti koje zajedno ¢ine zivotni ciklus projekta.
Pojedini menadZeri projekta smatraju da zivotni ciklus
projekta treba da predstavlja osnovu za upravljanje
projektima. Zivotni ciklus projekta ukazuje na to da pro-

jekti imaju ogranicen zivotni vek i tome da obuhvata pla-
niranje, organizaciju, pracenje i kontrolu svih aspekata
projekta u cilju ispunjenja njegovih ciljeva. To se postize
primenom znanja, vestina, alata i tehnika. Definiciju up-
ravljanja projektima je prikazana i u ISO standard kvaliteta
[2] koji istice da wupravljanje projektima obuhvata
planiranje, organizovanje, pracenje i kontrolisanje svih
aspekata projekta u neprekidnom procesu, radi postizanja
njegovih ciljeva, zatim identifikuje pored osnovne namene
koncepta upravljanja projektima i procese koji ¢e samim
upravljanjem biti obuhvaceni.

Koncept upravljanja projektima obuhvata 10 oblasti znanja
[1]: integracija, obim, vreme, troskovi, kvalitet, ljudski resur-
si, komunikacija, rizici, nabavka i zainteresovane strane, sva-
ka sa svojim specificnim fokusom [3]:

Funkcionalna dimenzija se bavi planiranjem i izvrSenjem
projektnih faza kao Sto su inicijalizacija, pokretanje, rad i
zavrSetak.

Institucionalna dimenzija se fokusira na organizacionu struk-
turu projekta, ukljucujuéi uloge, funkcije i odgovornosti.
Ljudska, psiholoska i socijalna dimenzija naglasava socijalne
vestine menadzera projekta, ukljuéujuéi vodenje tima, pod-
sticanje saradnje i upravljanje konfliktima.

Instrumentalna dimenzija obuhvata alate i tehnike podrske
projektima, kao Sto su informacione tehnologije, metode
upravljanja projektima i alati za podrsku.

Sveobuhvatno gledano upravljanje projektima se razvilo od
jednostavnih metoda do sveobuhvatnih pristupa koji
odrazavaju savremene zahteve. Njegova sustina je u pra-
vilnom koordinisanju resursa, planiranju i prilagodljivosti,
kako bi se efikasno ostvarili ciljevi projekta u dinami¢nom
poslovnom okruzenju.

2.4. Metodologije upravljanja projektima

Razli¢iti projekti zahtevaju razliCite pristupe upravljanju, a
tradicionalni vodopadni pristup i agilni pristup Cesto se
isti¢u kao dva osnovna modela.

Vodopadni odnosno tradicionalni model se temelji na pre-
cizno definisanim zahtevima na pocetku projekta i linearno
sprovedenim fazama. Ovo omogucéava precizno planiranje,
ali ograniava promene i prilagodbe tokom procesa [4].
Agilni pristup se fokusira na kontinuiranu isporuku vrednosti
korisnicima, prihvatanje promena tokom celog procesa i
timski rad. Ova metodologija je korisna u projektima sa
visokom neizvesnoscu i potrebom za brzim prilagodavanjem
[5]- Medutim, nijedan pristup nije univerzalno resenje za sve
projekte. Zato je sve popularniji hibridni pristup, koji
kombinuje elemente tradicionalnog i agilnog modela.
Hibridni pristup omogucava prilagodavanje metodologije
specifiénim potrebama projekta i promenljivim okolnostima.
Ovaj pristup omogucava organizacijama da iskoriste
najbolje od oba sveta: [6] precizno planiranje i fleksibilnost
tokom izvodenja da uvek postoje manje ili vise predvidive
promene tokom trajanja projekta, na koje mozemo uticati
na adekvatan nacin i time osigurati uspe$no sprovodenje
samog projekta.

Vremenski period, u kome se, kroz odredeni broj faza i
veliki broj aktivnosti, projekat vodi od pocetka do zavr-
Setka, naziva se zivotnim ciklusom projekta. Detaljno de-
finisanje i analiziranje Zivotnog ciklusa projekta omogu-
¢ava da se celokupan proces realizacije jednog projekta



rasclani na manje delove i da se, proucavanjem pojedinih
delova i procesa u celini, pronadu i utvrde najbolje mo-
gucnosti za §to efikasnije upravljanje projektom [4]. Svaki
projekat prolazi kroz 5 faza: iniciranje, planiranje,
izvodenje, kontrola i zaklju¢enje projekta [1].

Uzimajuci u obzir sve prethodno pomenuto, svaki projekat
ima svoje specifi¢ne karakteristike i prolazi kroz razliCite
faze tokom svog Zivotnog ciklusa.

Svaka od ovih faza nosi odredenu dozu neizvesnosti, koja
je uzrokovana razlic¢itim faktorima koji mogu imati razlicit
uticaj na uspeh projekta. U svakoj od tih faza, neizvesnost
je prisutna i postoji niz faktora koji mogu uticati na uspeh
projekta. Stoga je klju¢no razumeti i analizirati te faktore
kako bismo na pravi naéin upravljali projektom.

3. KRITICNI FAKTORI USPEHA

Kriticni faktori uspeha (KFU) predstavljaju kljuéne
elemente koji doprinose ostvarivanju uspeha projekta,
organizacije ili sektora. Izraz “kriti¢ni faktori uspeha -
KFU” (eng. Critical Success Factor — CSF) uvodi 1981.
godine John F.Rockart. Rockart [7] koji definise kriti¢ne
faktore uspeha kao limitiran broj oblasti u kojima
zadovoljavajuéi rezultati osiguravaju uspe$nu takmicarsku
performansu za pojedinca, sektor i organizaciju.

Kritiéni faktori uspeha su onih nekoliko stavki koje se
moraju adekvatno izvrSiti da bi se obezbedio uspeh
menadZzmenta i organizacije i na taj nacin predstavljaju
oblasti u menadzmentu ili poslovanju kojima se mora
posvetiti adekvatna paznja, da bi se postigli ocekivani
rezultati.

Svrha identifikacije 1 definisanja faktora uspeha lezi u
stvaranju ¢vrste osnove za uspeSno vodenje projekata.
Kroz ovaj proces, organizacija postavlja jasne odrednice i
merila za procenu uspeha projekta. Precizno definisani
faktori uspeha omoguéavaju timovima da se fokusiraju na
kljuéne aspekte, izbegavaju¢i nepotrebno trosenje
sredstava. Faktori uspeha mogu se kretati od tehnickih
elemenata, resursa i vremenskih ogranienja, pa sve do
timskog rada, komunikacije i zadovoljstva klijenata. Kako
je svaki projekat jedinstven, tako ¢e i faktori uspeha biti
jedinstveni i prilagodeni specifiénim potrebama i ciljevi-
ma svakog projekta.

4. PROJEKAT MARMARAJ

Za potrebu izrade istrazivackog dela master rada uzet je
primer projekta Marmaraj (eng. Marmaray). Marmaraj je
transkontinentalni tunel koji ispod Bosforskog moreuza
spaja evropski i azijski deo Instanbula. Ime tunela
Marmaray je nastalo kombinacijom re¢i Marmara Denizi
("Mramorno more") i ray ("Zeleznica").

Projekt Marmaraj predstavlja revolucionaran inzenjerski
poduhvat u Istanbulu, koji spaja evropski i azijski deo
grada kroz transkontinentalni tunel ispod Bosforskog
moreuza. Tunel je dugacak 13,6 km a proteze se na dubini
od 60,46 m ispod povrSine mora, Sto ga ¢ini najdubljim
tunelom na svetu. Za prelazak tunelom iz Evrope u Aziju
potrebno je 4 minuta, putem gradske linije metroa. Projekt
je nastao kao odgovor na rastu¢e saobracajne izazove i
zagadenje vazduha u Istanbulu. Turska vlada je zajedno
sa japanskim partnerima i domac¢im kompanijama
zapocela ovaj projekt 2004. godine.

Ciljevi projekta ukljuCuju unapredenje urbanog transpor-
ta, resavanje saobracajnih problema, pruzanje brze i pouz-
dane ZzelezniCke veze izmedu dva kontinenta, smanjenje
vremena putovanja i zagadenja vazduha te o¢uvanje isto-
rijskog nasleda Istanbula. Projekt je ukljuéivao izgradnju
podvodnog tunela, modernizaciju sistema Zeleznickog
transporta i unapredenje iskustva putnika.

Projekt Marmaraj donosi brojne koristi, ukljucujuéi sma-
njenje saobracajnih guzvi, zagadenja i buke, povecanje
kapaciteta Zelezni¢kog saobracaja, unapredenje iskustva
putnika i teretnog transporta te bolje povezivanje dva dela
Istanbula. Projekt je uspesno zavrSen nakon izazova kao
Sto su arheoloska iskopavanja i kasnija pustanja tunela u
saobracaj. Projekt Marmaraj predstavlja primer inovativ-
nog inZenjeringa i integracije kulturnog nasleda u mo-
dernu infrastrukturu.

4.1. KFU Projekta Marmaraj

Nakon prikaza svih elemenata projekta Maramaraj (pro-
jektna povelja, terminski plan, analiza rizika, budzet) i iz-
vrsenih detaljnih analiza: PESTEL, SWOT analiza, anali-
za stejkholdera, identifikovani su kriti¢ni faktori koji mo-
gu uticati na uspeh projekta. Kriti¢ni faktori koji su iden-
tifikovani su slede¢i: ekonomski rizici, raspolozivost rad-
ne snage, stru¢nost radne snage, raspolozivost resursa, do-
bijanje potrebnih dozvola, tehni¢ka pouzdanost i bezbed-
nost, saradnja sa medunarodnim partnerima, uticaj na Zzi-
votnu sredinu, prihvatanje lokalnog stanovnistva, efikas-
nost operacija, promocija i marketing, politika i pravni as-
pekti, obuka i edukacija, kvalitetna implementacija, moni-
toring i evaluacija, pouzdani materijali, odgovarajuca op-
rema i tehnologija, brza reakcija na neocekivana arheo-
loska nalazista, stru¢na ekspertiza, sigurnost i bezbednost.
Za svaki od datih KFU date su preporuke za njihovo sani-
ranje i prevazilazenje, koje ¢e omoguditi uspesno Sprovo-
denje projekta.

5. ZAKLJUCAK

Kroz teorijski deo ovog rada, detaljno je istrazena oblast
upravljanja projektima. Prvo je zapoceto sa definisanjem
osnovnih pojmova kao $to su projekat, karakteristike i vrste
projekata, organizaciona struktura, zivotni ciklus projekta i
upravljanje projektima. Prikazan je znacaj upravljanja
projektima u danasnjem dinami¢nom poslovnom okruze-
nju, istiCuéi potrebu za efikasnim upravljanjem projektima
kao sredstvom za ostvarivanje konkurentske prednosti i
postizanje ciljeva. Zatim su prikazane razli¢ite metodo-
logije upravljanja projektima. Naglasak je stavljen na tra-
dicionalni vodopadni pristup i agilni pristup, kao i na hib-
ridne modele koji kombinuju elemente ovih pristupa.
Poseban deo teorijskog dela posvecen je kriticnim faktori-
ma uspeha (KFU). Pojam KFU je definisan, a zatim je
objasnjeno kako ovi faktori imaju kljucan uticaj na ishod
projekata. Detaljno su analizirane specifi¢nosti KFU i nji-
hov znacaj za identifikaciju i postizanje uspeha projekata.
Naglasak je stavljen na ¢injenicu da su KFU specifi¢ni za
svaki projekat i da zahtevaju paZzljivo upravljanje, prace-
nje i prilagodavanje tokom realizacije projekta.

Zatim je kroz analizu projekta Marmaraj, transkonti-
nentalnog tunela ispod Bosforskog moreuza, prikazano
kako se koncept kriti¢nih faktora uspeha primenjuje u
praksi. Kroz primenu razli¢itih metoda analiza, kao $to su



PESTEL i SWOT analiza, analiza stejkholdera, identifi-
kovani su potencijalni kriticni faktori ovog projekta. Za
svaki od identifikovanih KFU je izvr§ena ocena prime-
nom GAP analize, kao i rangiranjem faktora sa razlicitih
aspekata. Na kraju rada date su preporuke za tretiranje
svakog kriticnog faktora uspeha, kako bi se osiguralo
postizanje postavljenih ciljeva projekta.
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