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SAZETAK: U najuzem ali i u najopstijem smislu resurse posmatramo kao ljudske, finansijske i
proizvodne ili operativne. Analiza resursa i u okruZenju i u kompaniji ne podrazumeva samo istrazivanje
uloge i doprinosa glavnih resursa u poslovnom rezultatu, ve¢ i razumevanje dva klju¢na podrucja: kako
resursi obezbeduju profit kompanijama, kako obezbeduju pruzanje razli¢itih vrsta usluga, i kako resursi
omogucavaju kompanijama da se bore i opstaju u borbi sa konkurencijom. Resursi i okruzenje su dva
osnovna faktora svakog preduzeca, ali se mora respektovati ¢injenica da je svaka privredna delatnost i
svako preduzece u njoj slu¢aj sam za sebe. IstraZivanjem okruZenja odstupamo od klasi¢nog — konvenci-
onalnog pristupa zbog promena u proizvodnim procesima izazvanih tehnoloSkom promenom i zbog uku-
pnih promena na strateSkom nivou. U prirodi postoji derivirani raspored resursa $to produkuje nejednako-
sti. Jedni imaju naftu, ali nemaju vodu, drugi imaju banane, ali nemaju tehnolodka znanja. Savremena
analiza okruZenja polazi od tri osnovna trenda koja se mogu identifikovati: tehnoloSko okruZenje, diskon-
tinuiteti u tehnologiji i globalne aktivnosti i smanjenje troskova.

KLJUCNE RECT: resursi, inovacija, menadZment, okruzenje, projekti, kapacitet, organizacija.

1. Uvod

Energija, sirovine i proizvodnja sredstava za rad na visokom nivou proizvodne i ekonom-
ske efikasnosti, postaju centralni problemi savremenog tehni¢kog progresa posmatrano u svet-
skim razmerama. Resursi i raspolaganje njima, ¢ine 0Snovu sticanja komparativne strategijske
prednosti, na osnovu kojih se lanac vrednosti produzava. Globalizacija ne potire diverzifikaciju,
naprotiv, podsti¢e je. U potrazi za novim jeftinijim izvorima sirovina dolazi i do diferenciranja
osnovne namene iznalazenjem novih svojstava resursa i dobijanjem sve brojnijih supstituta. Sva
strategijska opredeljenja u savremenim uslovima polaze od raspolaganja resursima sa aspekta
dostupnosti, mogucnosti dopunskog pribavljanja i sposobnostima supstituisanja, Sto je u funkciji
ocCuvanja 1 produzenja Zivotnog veka 1 kvaliteta outputa. Preskriptivni procesi polaze od analize
okruzenja i analize resursa s jedne strane, te identifikacije menadzmenta i strategijskih puteva ka
napred i uticaja organizacione strukture i stila s druge strane, Sto je osnovna pretpostavka u nji-
hovom suceljavanju za definisanje vizije, misije i ciljeva u procesima trajanja. I preskriptivni i
savremeni pristup strategijskom procesu i osnovni principi menadzmenta, posmatraju resurse u
okruzenju i kompanijske resurse kao osnovu za postavljanje i implementaciju strategije. Zasto?
Zato $to su resursi sredstva pomocu kojih kompanije stvaraju novu vrednost. Na osnovu te vred-
nosti i na bazi resursa uopste, kompanije se razlikuju jedna od druge, i na osnovu toga se stvara
odrziva konkurentska prednost.
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2. Resursi kao centralni problemi savremenog tehnickog regresa u funkciji projektnog
menadzmenta

Resursi kao strategijske sirovine sve vise Sire podrucja svoje traznje, gde se aktivnosti
traznje odvijaju pod uticajem tehnoloskog okruzenja i brzog Sirenja tehnoloskih inovacija. Sa
druge strane imamo stalnu opasnost od diskontinuiteta u rastu i1 razvoju. Posto je nemoguce pre-
dvideti sve eventualne diskontinuitete u tehnologiji, neophodno je razviti adekvatne strategije
koje ¢e se primenjivati sa nastankom diskontinuiteta. U ovom procesu mozemo identifikovati
dve faze i to: razvoj pomocu visoke inovativnosti sa novim tehnologijama, novim dobavlja¢ima 1
novim ,,igra¢ima*“ na trzistu sa naglaskom razvoja standarda poslovanja u bransi, Sto je pretpos-
tavka za drugu fazu da se na bazi utvrdenih standarda u poslovanju i proizvodnji ostvari proces
redukcije troSkova. Ovde se vodi ,rat cena®, a veliku mo¢ dobijaju dobavlja¢i. Karakteristika je
divergencija proizvodnje 1 ponude preduzeca.

Najbitniji faktor kod planiranja je vreme, 1 u vecini slucajeva to je tako. Ipak dolazi do
situacija da nije samo vreme bitno nego i kori§¢eni resursi: na primer broj ili sposobnost zapo-
slenih, odnosno koriS¢enje specijalnih uredaja.

Operativnom menadzmentu u kontroli proizvodnje ova problematika je poznata ve¢ od
prvog proizvodnog zadatka. Kontrolori proizvodnje ovu problematiku nazvali su opterecenje.
Kasnije su neki stru¢njaci koji su radili sa ranom tehnikom mreznog planiranja projekta (PNT)
izmislili nove nazive, kao Sto su: preciziranje radne snage i alokacija resursa.

Najbitniji korak projektovanja je alokacija rada za masinu ili organizacionu jedinicu. Ako
su zahtevi za jedan resurs preveliki, onda kazemo da je resurs preopterecen, ako su zahtevi pre-
mali onda je nisko optere¢en. U idealnom slucaju opterecenje je jednako sa moguénostima resur-
sa. Tada je resurs u potpunosti opterecen. Ova idealna situacija retko se srec¢e — ako se sre¢e uop-
Ste — izuzev U slucaju neprekidne masovne proizvodnje, gde ponuda i potraznja moze da se kori-
guje u cilju postizanja jednakosti. U toku planiranja projekta najkorisnije je PNT (mrezno plani-
ranje), a u tom slucaju skoro je nemoguce korigovati ponudu i potraznju, pa je neka forma kom-
promisa neophodna. U veéini slu¢ajeva rezultat kompromisa je da resurs postane nize optereéen,
jer onda, barem gledajuci na vreme kao faktor, stvaraju se prihvatljivi rezultati, tj. moze se drzati
termina obecane isporuke. Namerno preopterecenje je rizicno, odnosno potpuno neodgovorno.
Projekti kod kojih su termini pocetka i zavrsetka fiksni, vremenski su ograniceni projekti, a oni
kod kojih je pristup resursima ogranien su projekti ograniceni po resursima. Mnogi projektme-
nedzeri bi rekli da njihov projekt i vremenski i po resursima je ograni¢en i stvarno moze da se
nade to u nekim situacijama ali su oni jako retki.' U mnogim sluajevima ovaj prioritet s vreme-
nom moZe da se promeni i onda dolazi do poremecaja u odredivanju ciljeva.

U mnogim projektima novac nije najbitniji elemenat. Preduslov uspeha je rok ostvariva-
nja 1 ekonomicnost koris¢enja fizickih resursa. U ovim slu€ajevima analiza fizickih resursa ima
veliku prednost. U velikim ,,kapitalprojektima‘ novac postaje glavni faktor. U principu, novac se
ne razlikuje od ostalih resursa, ali ga ipak u praksi menadZment konstantno koristi za kontrolu.?

! Normalno, kada ciljevi dolaze u suprotnost moZemo pretpostaviti da jedan od ta dva faktora ima prioritet.
2 Zbog toga razvijeni su specijalni metodi za koris¢enje novca kao alata kontrole.

98



Inovativne determinante resursa u funkciji projektnog menadzmenta

Najbitnije — u mnogim slu¢ajevima najtezi deo posla projektmenedzmenta je kontrola
resursa. Mnogi naucnici projektmenedZzmenta su veé napisali da samo deset posto od organizaci-
ja, koje se sluze mreznom tehnikom primenjuje priklju¢ujucu kontrolnu tehniku. U vecini sluca-
jeva za alokaciju resursa vazi pravilo: ,,ko najglasnije vice*.

Analiza alokacija resursa za pocetnu tacku zahteva iskazivanje potrebnog rada. Ovo
mozemo dati samo u formi radnih (ili maSinskih) ¢asova, ili u nekim pristupnim jedinicama koje
je brzo moguce pretvoriti u ¢asove resursa.

Resurs-informacije za neku aktivnost moguce je odrediti u dve forme:
— Prva: broj jedinica resursa koji je potreban za taj zadatak. Ovde odredujemo da za jednu
jedinicu vremena datog zadatka koju veli¢inu resursa treba alocirati.
— Druga: sadrzaj rada resursa za vremensku jedinicu zadatka. Ovde vreme potrebno za
izvrSavanje suprotno se menja sa veli¢inom resursa.

U danasnjim kompjuterskim sistemima ove dve forme odredivanja kori§¢enih resursa za
odredeni zadatak moZe da se meSa. Ipak korisnik treba da bude oprezan, da bi shvatio uticaje
mesSanja. Po principu prva forma odreduje vremenski fiks interval za zadatak, a druga na osnovu
raspolozive koli¢ine resursa omogucuje promenu vremenskog intervala za dati zadatak. Tada
kazemo da zadatkom upravljaju resursi.

U vecini slu€ajeva, veoma je mala verovatnoc€a za linearnu vezu izmedu jedinice resursa 1
potpunog vremenskog trajanja zadatka. Posto sadasnji kompjuterski sistemi pretpostavljaju line-
arnu vezu, potrebno je odrediti ograni¢enja ove pretpostavke. Na primer, jedan zadatak za koji je
potrebno 100 dana, obi¢no ne znaci da je to jedan dan rada 100 ljudi ili 100 dana rada jednog
Coveka. Moguce je da u normalnoj praksi, 10 ljudi izvr$ava zadatak za 10 dana i ovaj broj moze
da varira izmedu 5 1 15 ljudi bez znacajnog uticaja na koli¢inu rada koji pada na jednog coveka.
Trajanje aktivnosti u odredenom periodu moze da varira na osnovu broja raspolozivih osoba.

Potreban rad u svakom slu¢aju odreduje se da nesto kaze i o praksi, uobicajenom nacinu
izvrSenja sa uobiCajenim odnosima resursa, ali za odredivanje $ta je uobiCajeno, uvek treba misli-
ti i 0 okolnostima. U pocetku ne uzimamo u obzir da druge aktivnosti zahtevaju isti taj resurs —
pretpostavljamo ,,beskonacni kapacitet resursa® 1 o ograni¢enjima razmisljamo samo kasnije.

Korisno je i sastavni deo informacijskog sistema projektnog tima, da se u jednoj bazi
podataka organizacije ¢uvaju podaci o aktavitetu. Ovde su podaci o pretpostavljenom i stvarnom
trajanju zadataka, nivoima raspolaganja resursa, troskovima i o svim promenama okolnosti koje
su se de$avale izmedu vremena planiranja i stvarnog izvriavanja.®

Za optereéenje (alokaciju resursa) potrebno je poznavati meru koli¢ine resursa koja stoji
na raspolaganju tj. raspoloZivi kapacitet. I ovo treba odrediti u odgovaraju¢im jedinicama resur-
sa, bitno je da se uzima strogo realni kapacitet. Neophodno je kod izraCunavanja raspolozivog
kapaciteta poznavanje sledeceg:

— uobicajeni efektivitet rada,

— uobicajent ili o¢ekivani odnos oboljenja ili neprisutnosti;
— sve obaveze koje zahtevaju isti taj resurs;

— sve sporedne zadatke, npr: odrzavanje;

— godisnji odmori, praznici — sa datumima;

3 . . . e . .
Ovi podaci su korisni ne samo za sadasnji projekt nego i za buduce.
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— aktuelnih ograni¢enja konvencionalnih radnih metoda, npr: prostorna ogranicenja ili
ogranicenja kapaciteta masine;

— ogranicenja 1 troSkove proSirivanja kapaciteta (prekovremeni rad ili izdavanje posla dru-
gim preduzec¢ima).

U praksi se deSava da se neki faktori eliminiSu, ali korisno je o svakom razmisliti.
Nemamo podataka, ali sigurno je veliki broj takvih projekata koji nisu bili blagovremeno zavrse-
ni, jer su planeri zaboravili godiSnje odmore.

Jedan deo organizacija posle analize kapaciteta manualno ,,zatvara“ mrezu, da bi pokusao
obraditi o¢ekivana ogranicenja klju€nih resursa i nema nameru kod ove faze (ili uopste ne) izvr-
Siti potpuni proces analize. Na primer spajaju niz medusobno tehnoloski/logi¢ki nepovezanih
zadataka jer znaju da svaki od njih zahteva jedan ogranicen resurs. Iako je to razumljivo, odredi-
vanje redosleda moze imati ozbiljni uticaj na logicku povezanost. Ako u nekoj kasnijoj fazi
odreduju kao cilj, potpunu analizu resursa, potrebno je sve ove veze pomerati da bi sistem nor-
malno izvrsio alokaciju. Tada se deSava da neke sigurno zaboravljaju jer toliko su ,,uobicajeni®.

U ve¢éini slucajeva stvara teSkocu — naroc€ito u viseprojektnim situacijama — da nema jed-
nostavne metode za odredivanje koli¢ine raspoloZivih resursa za neki dati projekt.

Odredivanje zahtevanih resursa od strane projekta je agregacioni zadatak. Projekt na slici
1. posto je AoA i isto AoN mreza — prikazuje ove i sledeée alokacione metode.

Tabela 1. Analiza vremena

Kod Aktivnosti | Vreme Resurs Pocetak Kraj Rezerva
A0A A0A (dani) (jedinice) Rani Kasni Rani Kasni | (vreme)
- 01 Pocetak 0 0 0 0 0 0 0
1-2 12 A 4 3 XX 0 0 4 4 0
1-3 13 B 1 3 XX 0 5 1 6 5
1-4 14 C 1 2 XX 0 4 1 5 4
2-5 25 D 3 4 YY 4 4 7 7 0
3-5 35 E 1 3 YY 1 6 2 7 5
3-6 36 F 3 3 YY 1 6 4 9 5
3-7 37 G 5 2 Y74 1 10 6 15 9
4-6 46 H 4 3 77 1 5 5 9 4
5-7 57 I 8 3 YY 7 7 15 15 0
6-7 67 J 6 5 Y74 5 9 11 15 4
6-8 68 K 1 3 YY 5 15 6 16 10
7-8 78 L 1 4 77 15 15 16 16 0
- 80 Kraj 0 0 16 16 16 16 0

U ovom malom projektu, mreze izrazavaju logicke veze uklju€enih zadataka, ucestvuje tri resur-
sa— XX, YY i ZZ - sa veoma malim medusobnim uticajem.
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3. Globalizacija i inovativni pristup resursima

Proces globalizacije dovodi do smanjenja troSkova, dok proizvodnja postaje sve slozenija
I povezanija Sto dovodi do redukcije svetskih trgovinskih barijera. 1z navedenog, uocava se priti-
sak na smanjenje troSkova, fragmentiranost trzista, intenzivan proces kopiranja i imitiranja od
strane konkurenata, opsta globalizacija trzista i obrazovaniji, organizovaniji i zahtevniji potrosa-
¢i. O navedenom treba voditi racuna kada je u pitanju i ponuda i traznja i globalni, ali i konku-
rentski samostalni nastup. Poruka je jednostavna i ogleda se u tome da opSti proizvodni mehani-
zam mora biti fleksibilan, $to se odnosi i na tehnologiju i na opremu i na menadzment u preduze-
¢ima.

U viSeprojektnim situacijama teSko¢e dolaze kod odredivanja nivoa raspolozivosti poje-
dinih zajedni¢ko kori§¢enih resursa za pojedinacne projekte. U organizacijama — izuzev projekto-
rijentisane organizacije — projekti se dodaju na normalni svakodnevni tok zadataka organizacije.
Obic¢no organizacija samo ve¢ onda definiSe samostalne projekt timove kada koli¢ina 1 ucestalost
projekata stvara probleme. Isto tako resurs-problemi su tek onda vidljivi kada projekat prekoraci
granice odseka /funkcije i kontrola resursa dolazi kod tima projekta.’

Organizacija ima i daljih obaveza, normalni tok rada, koji se ne moze podeliti u mrezu,
ali takode zahteva resurse. U vecini sluCajeva je samo nagadanje koliko ¢e od pojedinih resursa
biti raspolozivo za pojedine projekte. Samo mali broj organizacija raspolaze sistemima koji su
sposobni da izracunaju ove podatke. Kada su na primer bruto podaci o raspoloZzivosti resursa pri-
stupacni i onda u viSeprojektnim situacijama postoji teSkoc¢a kod odredivanja odnosa raspolo-
zivosti resursa izmedu projekata. Na kraju krajeva, bolje je da presko¢imo ovaj problem, i po-
trebne podatke primenom nekog izravnavanja dobijemo od jedne vremenske ogranic¢ene proce-
dure. Ako su nivoi neprihvatljivi onda nekoliko — ili sva — vremenska ograni¢enja treba korigo-
jecih projekata hoce da se uvede neki novi projekt. Promena datuma zavrSetaka aktivnih projeka-
ta je ogranicen. Nasuprot tome da ne bi doslo do preteranog preopterecenja, ipak se podrazumeva
prihvatanje neke izmene ako se dodaje portfoliji neki novi projekat.

Output sistema su prikazivanje resurs-zahteva u pojedinim projektima zajedno sa vre-
menskim planovima resursa, pocetni i zavrsni datumi pojedinih zadataka i potpuni zahtev u for-
mi uporedivanja sa datim vremenskim okvirima. To je svakako bitna informacija za menadzment
da bi se osigurali potrebni resursi.

U drugoj polovini proslog veka razvijena su dva metoda problema alokacije koji su poz-
nati kao resurs ograni¢en metod i vremenski ogranicen ili izravnati metod alokacije. Smatralo se
da ¢e oni dati odgovor za alternativni problem ograni¢enog vremena ili resursa.

Razlika je u planiranom broju ,,prekida* zadataka u projektu. ,,Prekid” jednog zadatka se
definiSe na slede¢i nacin: ,,Zaustavljanje izvrSavanja jednog zadatka sa oduzimanjem resursa, da
bi se on koristio u izvr§avanju nekog drugog zadatka veéeg prioriteta®.’ Posto svaki projekat ima
zadatke koji se mogu prekidati, paralelna procedura je univerzalnija. A zasto treba onda analizi-

# U vecini funkcionalnih organizacija predavanje kontrola je centralni problem kod uvodenja analize resursa bez
obzira na to da li se primenjuju na mreznu projektplanersku tehniku ili ne.

® prekid zadataka koristi se u obe procedure. Izbor procedure odreduje kolicina prekida.
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rati serialnu proceduru? Odgovor je indirektan, jer sadrzi mnoge faktore koji znaCajno uticu na
procedure.

Prva je brzina obrade. Jedna paralelna procedura za neki projekat od 5000 zadataka zah-
teva deset puta viSe vremena nego serijalna, a kod viseprojektne obrade sa 12000-15000 zadata-
ka vreme obrade je ve¢ trideset puta vece.

4. Zakljucak

Resursi ¢e doprineti dodatnoj vrednosti, ali 1 konkurentskoj prednosti kroz: prilagodlji-
vost trzistu, bez obzira na strategijski karakter, nadmoc¢i nad konkurencijom, dodavanje vrednosti
kroz usluge i performansi, niske proizvodne troskove, ispunjenje ciljeva ljudskih resursa i pove-
zivanjem proizvodnje i marketinga.

Polaze¢i od teorije limitiranosti u raspolaganju resursima i od opsSteg uslova o ograni-
Cenosti raspolaganja resursima — kapitalom, radom i vremenom, dolazimo do stava da je uspes-
nost sprovodenja projektnog menadzmenta 1 strategija u organizacionim sistemima predomi-
nantno uslovljena sposobnoS¢u fokusiranja na klju¢ne faktore uspeha, klju¢ne aktivnosti i proce-
se. Klju¢ni faktori se odnose kako na resurse tako 1 na okruzenje. Sa aspekta okruZenja glavna
podrucja koja treba posebno analizirati su: potrosac (cena, usluga, pouzdanost proizvoda, kvali-
tet, tehnicke specifikacije, brendiranje), konkurencija (komparativna analiza troSkova, cena i
kvaliteta, analiza trziSne dominacije, usluge i analiza distribucije), korporacija — preduzece — gde
uvek treba da se zna kojim se resursima raspolaze, kakvi su odnosi sa rivalima u pogledu trosko-
va, tehnologije, sposobnostima, znanjima, marketingu, projekthom menadzmentu i dr. Kritika
ovom pristupu moze biti upucena sa aspekta identifikacije klju¢nih faktora uspeha i sa aspekta
uzroCnosti i interakcije, jer je tesko otkriti njihovu medusobnu vezu sa aspekta generalizacije,
ono Sto je komparativna prednost jednog, ne mora biti drugog 1 sa aspekta slu€ajnosti, kada
uspeh najc¢esce dolazi sa promenama u delatnosti, a retko kao rezultat identifikacije klju¢nih fak-
tora uspeha.
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INNOVATIVE RESOURCE DETERMINANTS FOR PROJECT MANAGEMENT

Summary

In the closest but also in the most general sense the resources are viewed as human, financial and
manufacturing or operational. Analysis of resources in both environment and in the company includes not
only research of the role and contribution of major resources in the business results, but also an under-
standing of two key areas: the way in which the resources provide profit to companies, the way they ensu-
re the provision of various types of services, and resources that enable companies to struggle and survive
during competition. The resources and environment are two main factors of each company. However, the
fact is that every economic activity and each company is different. While researching the environmental
factors, it can be noticed that there is no conventional approach due to changes in production processes
caused by technological change and the overall changes at the strategic level. Natural resour-
ces are derived from the environment. There is a derived distribution of natural resources that produces
wealth inequality. Some have oil, but do not have water; others have bananas, but do not have technologi-
cal knowledge. The contemporary analysis is based on three main trends that can be identified: technolo-
gical environment, discontinuities in technology and global activities and reducing the costs.

Key words: resources, innovation, management, environment, projects, capacity, organization.
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