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Apstrakt

Pojava Interneta je redefinisala nacin na koji poslovanje funkcioniSe Sirom sveta.
Upotreba Interneta u svim slojevima poslovanja uzorkovala je pojavu koncepta koji je
danas poznat pod imenom elektronsko poslovanje. Imajuéi u vidu da u razvijenim
delovima sveta danas vecina kompanija koristi Internet za realizaciju jednog ili vise
poslovnih procesa, moze se smatrati da je elektronsko poslovanje dominantan oblik

poslovanja.

Obzirom na vrlo dinami¢no okruzenje u kome se elektronsko poslovanje sprovodi,
realizacija inicijativa elektronskog poslovanja se sve ceS¢e sprovodi kroz projekte

elektronskog poslovanja.

Cilj ovog rada jeste analiza specifiCnosti upravljanja projektima elektronskog poslovanja.
Predmet ovog rada predstavlja primenu discipline upravljanja projektima u elektronskom

poslovanju.

U radu cCe biti dat pregled oblasti upravljanje projektima pri cemu ¢e posebna paznja biti
posvecena specificnostima projekata elektronskog poslovanja kroz sve faze upravljanja
projektima. Na osnovu izvrSene analize, bice date preporuke za upravljanje projektima
elektronskog poslovanja, i bice istaknute dobre prakse i relevantni standardi. Zakljuéni
deo rada predstavlja studijski primer upravljanja projektom u oblasti kartiarskog

poslovanja.

Abstract

The emerging Internet technologies have redefined the way business works all around
the globe. Using Internet on all levels of business processes caused the emergence of
the e-business concept. Having in mind that most of the companies in the developed
world use the Internet for conducting one or more business processes, e-business can

be considered as the dominant business model of today.

Taking into consideration the highly dynamic environment for conducting e-business,

companies are turning their focus on managing e-business initiatives as projects.

The purpose of this paper is to analyze the peculiar aspects of managing e-business

projects. The topic of this paper is the application of project management in e-business.



The paper will provide an overview of project management topics, while noting the
specific attributes of e-business projects in all the phases of project management. Based
upon the performed analysis, recommendations, good practices and relevant standards
for managing e-business projects will be defined. The final part of the paper will be a

case study, representing an example of payment cards e-business project managment.
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1 Uvod

U prethodnim decenijama, pojava Interneta je redefinisala nacin na koji poslovanje
funkcioniSe Sirom sveta. Upotreba Interneta u svim slojevima poslovanja uzorkovala je
pojavu koncepta koji je danas poznat pod imenom elektronsko poslovanje. Imajuéi u
vidu da u razvijenim delovima sveta danas vecCina kompanija koristi Internet za
realizaciju jednog ili viSe poslovnih procesa, moze se smatrati da je elektronsko

poslovanje dominantan oblika poslovanja.

Cilj ovog rada jeste analiza specifiCcnosti upravljanja projektima u elektronskom

poslovanju.

Predmet ovog rada predstavlja primenu discipline upravljanja projektima u elektronskom

poslovanju.

U drugom poglavlju dat je pregled oblasti upravljanje projektima i definisane su

specifiCnosti projekata u elektronskom poslovaniju.

Na osnovu prethodno izvrSene analize, u treCem poglavlju date su preporuke za

upravljanje projektima u elektronskom poslovanju.

Cetvrto poglavlje prikazuje studijski primer upravljanja projektom u oblasti kartiarskog

poslovanja.
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2 Upravljanje projektima u elektronskom poslovanju

2.1 Uvod u upravljanje projektima

Savremene kompanije, kao i drzavne i neprofitne organizacije, su prepoznale znacaj
fleksibilnog i responzivnog poslovanja, te se projektno poslovanje sve ¢esce javlja kao
dominantan oblik sprovodenja aktivnosti u okviru organizacije. Upravljanje projektima u
savremenim organizacijama podrazumeva veliki broj aktivnosti, ukljuCujuci planiranje,
koordinaciju i kontrolu kompleksnih i raznovrsnih aktivnosti iz razliitih oblasti
poslovanja: prodaje, marketinga, IT-a itd. Orijentisanost na projekte se u praksi za veliki
broj organizacija pokazala izuzetno korisno, te danas najveéi broj savremenih

organizacija tezi da projektno organizuje sve aktivnosti koje imaju karakteristike projekta.

U najSirem smislu, upravljanje projektima predstavlja usmeravanje ljudi na zajednicki cilj
koji je potrebno ostvariti na sistematiCan nacin, i kao takvo, postoji joS od drevnih
civilizacija. Za neke od velikih projekata iz drevne istorije, poput izgradnje piramida u
Gizi, Kineskog zida ili Transkontinentalne pruge, danas znamo da su upraviljani po
principima upravljanja projektima. Kako bi se ovi projekti realizovali bilo je potrebno
organizovati jako veliki broj ljudi na sistematiCan nacin, i sa resursima na raspolaganju
postici ciljni kvalitet.

Za nastanak upravljanja projektima u obliku u kojem ga poznajemo danas, vrlo je
znaCajna pojava dva najpoznatija alata projekthog menadZzmenta: CPM - Metoda
kriticnog puta (Critical path method) i PERT - Tehnika evaluacije projekta (Project
Evaluation Review Technique). Ovi alati su se pojavili pedesetih godina pro$log veka, a
koristili su se prvobitno u slozenim vojnim i drzavnim projektima velikog obima. Danas
se ovi alati koriste u svim vrstama projekata, i pogodni su za koris¢enje u svim
projektima koji imaju meduzavisne aktivnosti. Od 1960-ih godina oblast upravljanja
projektima je pocela intenzivho da se razvija i modernizuje. Veliku ulogu u razvoju
oblasti upravljanja projektima igraju i profesionalne organizacije, medu kojima su
najznacajnije PMI - Institut za projektni menadZzment (Project Management Institute) i
IPMA - Internacionalna asocijacija projekinih menadzZera (International Project

Management Association).
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Projektna orijentacija kompanije u sprovodenju poslovnih inicijativa ima brojne benefite,
koji su danas ve¢ opSte poznati. Mnoga istrazivanja su pokazala da je veliki broj
uspesSnih kompanija prepoznao znacaj projektne orijentacije, te efikasno upravljanje
projektima smatra svojim prioritetom. Oko 60% vodedih rukovodilaca smatra da bi jaka
disciplina upravljanja projektima trebalo biti medu tri najvaznija strateSka prioriteta za

njihovu kompaniju u buduénosti (McKinsey&Company, 2010).

Imajuci u vidu kako lokalne, tako i globalne trziSne trendove, dominantna orijentacija u
upravljanju projektima postaje ostvarenje efikasnosti i umanjenje rizika na projektu.
Prema globalnom istrazivanju Instituta za upravljanje projektima, rizik od finansijskog
gubitka na projektima u 2013. iznosi 13.5%, tj na milijardu dolara, organizacije rizikuju
gubitak od 135 miliona dolara (Project Management Institute, 2013). Rezultat ovog rada
bi trebalo da doprinese uspostavljanju kvalitenije prakse upravljanja projektima
elektronskog poslovanja, a sve u cilju minimizacije rizika sprovodenja projekta i

uspostavljanja kontrolabilnih procesa upravljanja projektima.

2.1.1 Definicije upravljanja projektima

U literaturi se pojavljuje veéi broj definicija projekta. Prema Tumanu, projekat predstavlja
organizovanje ljudi usmereno na specifi¢an cilj, koje uglavhom podrazumeva poduhvate
koje je potrebno preduzeti u odredenom roku, sa odredenim budzetom i isporuciti
oCekivani nivo kvaliteta (Tuman, 1983). Turner projekat definiSe kao poduhvat u kome
se ljudski, finansijski i materijalni resursi organizuju kako bi obuhvatili jedinstvenu celinu
posla sa definisanom specifikacijom, u okviru ograni¢enja vezanih za vreme i troSkove, a
sa cillem stvaranja pozitvne promene definisane kvantitativnim i kvalitativnim ciljevima
(Turner, 1999). U jednom od najSire prihvaéenih vodi¢a za upravljanje projektima, A
Guide to Project Management Body of Knowledge, projekat se definiSe kao privremeni
poduhvat Ciji je cilj da stvori jedinstveni proizvod ili uslugu. U navedenoj definiciji,
izdvajaju se dve kljucne tacke: privremenost, koja govori da je projekat aktivnost koja
mora imati definisan pocCetak i kraj, i jedinstvenost rezultata projekta (Project

Management Institute, 2013).

Na osnovu pregleda literature iz oblasti upravljanja projektima, Diallo i Thuillier definisali
su skup kljuénih dimenzija koje se javljaju u definicijama projekta (Diallo & Thuillier,
2003):
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e Tri tradicionalna ograniCenja projekta: vreme, troSkovi, obuhvat (eng. scope)
e Zadovoljstvo klijenata

e Zadovoljenje postavljenih ciljeva

e Uticaj projekta

¢ Institucionalni ili organizacioni kapacitet ugraden u organizaciju projekta

¢ Finansijski povracaj

e Inovativni izlazi iz projekta

Koncept upravljanja projektima je takode sagledan sa aspekta razliitih autora. Kerzner
definiSe upravljanje projektima kao planiranje, organizovanje, usmeravanje i
kontrolisanje kompanijskih resursa za relativnho kratkoro¢nu svrhu koji je definisana radi
ispunjenja konkretnih ciljeva (Kerzner, 2009). Prema PMI, upravljanje projektima
predstavlja primenu znanja, vestina, alata i tehnika na projektne aktivnosti, kako bi se

ispunili zahtevi projekta (Project Management Institute, 2013).

2.1.2 Metodologije za upravljanje projektima

Metodologije za upravljanje projektima predstavljaju skup procesa, metoda i alata za
postizanje odredenog cilla u upravljanju projektom. Metodologije najceSce daju
kontrolnu listu kljuénih deliverabli i aktivhosti na koje treba obratiti paznju kako bi se
izbeglo ispustanje bitnih delova u upravljanju projektom (KLR). Ukoliko se u upravljanju
projektom koristi odredena metodologija, neophodno je da svi u€esnici na projektu budu
upoznati sa istom i da razumeju propisani okvir za realizaciju. Projektni timovi koji
koriste neku od metodologija za upravljanje projektom su znacajno efikasniji i sve
aktivnosti na projektu sprovode uz veéi nivo konzistencije, a manji nivo rizika. U
savremenom upravljanju projektima izdvajaju se dve opSte prihvacene metodologije:
PMBoK (The Project Management Body of Knowledge) i PRINCE2.

Prvu verziju Project Management Body of Knowledge metodologije objavio je 1996.
godine Institut za Projektni Menadzment. PMBoK predstavija najsSire prihvacenu
metodologiju za upravljanje projektima, pre svega u Severnoj Americi. PMBoK ukljucuje
znanja o dokazanim tradicionalnim praksama koji se Siroko koriste u upravljanju
projektima, kao i znanja o inovativnim i naprednim metodama. Prema PMBoK projekti se

sastoje od procesa, pri ¢emu je proces definisan kao niz akcija koje donose rezultat.
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PMBoOK opisuje 47 procesa projektnog menadzmenta koji su grupisani u 5 grupa
procesa, i to (Project Management Institute, 2013):

Procesi inicijacije

Procesi planiranja

Procesi izvrSenja

Procesi kontrole

ok~ 0N R

Procesi zatvaranja

PRINCE2 je metodologija za upravljanje projektima, inicijalno razvijena 1989. godine za
vladu Velike Britanije. PRINCE2 se najvise koristi u Evropi, a pre svega u razvoju

softverskih projekata. Prema PRINCEZ2, postoji 7 tipova procesa i to (Murray, 2011):

Pokretanje projekta (SU - Starting Up a Project)

Inicijacija projekta (IP - Initiating a Project)

Upravljanje projektom (DP - Directing a Project)

Kontrola projektne faze (CS - Controlling a Stage)

Upravljanje isporukom projekta (MP - Managing Product delivery)

Upravljanje opsegom faze projekta (MB - Managing a Stage Boundary)

N o gk~ wbd e

Zatvaranje projekta (CP - Closing a Project)

Osim navedene dve metodologije, veliki broj konsultantskih kuca i organizacija koje se
profesionalno bave upravljanjem projektima poseduju svoje interno razvijene projektne

metodologije.
2.2 Organizacija projekta

2.2.1 Ucesnici projekta

Ucesnici projekta mogu biti neposredno ili posredno zainteresovane strane na projektu,
ili direktni u€esnici u projektu, tj projektni tim. U€esnici na projektu mogu imati razliCite

nivoe uticaja na projekat, kao i razliCite interese za sam projekat.

2.2.1.1 Zainteresovane grupe na projektu

Identifikovanje svih zainteresovanih grupa predstavlja jednu od klju¢nih aktivnosti koje je
potrebno sprovesti u fazi iniciranja projekta, kako bi se na ispravan nacin upravljalo
zainteresovanim grupama, a u cilju uspedne realizacije projekta. Tok procesa

upravljanja zainteresovanim grupama prikazan je na Slici 1. Ulaz u proces upravljanja
14



zainteresovanim grupama na projektu predstavljaju dokumenta na osnovu kojih je
moguce utvrditi koji pojedinci, grupe i organizacije imaju interesa i/ili uticaja na projekat, i
to su naj¢esc¢e sledeca dokumenta:

e Projektna povelja
e Dokumentacija vezana za proces nabavke
e Dokumentacija koja opisuje korporativho okruzenje

e Dokumentacija procesa

Koristeci tehnike i alate koji su na raspolaganju projektnim menadzZerima, menadzment
projekta kreira Registar zainteresovanih grupa i definiSe strategiju za upravljanje

zainteresovanim grupama.

Ulazni parametri Tehnike i alati Izlazni parametri

* Projektna povelja
* Dokumentacija
Vezana za proces
nabavke

¢ Analiza ¢ Registar

zainteresovanih grupa zainteresovanih grupa

¢ Ekspertska procena » Strategija za
upravljanje

zainteresovanim
grupama

¢ Korporativno
okruzenje

* Dokumentacija
procesa

Slika 1 - Proces identifikacije i upravljanja zainteresovanim grupama

Zainteresovane grupe na projektu najcesce su sledece (Slika 2):

e Grupe koje direktno uti¢u na razvoj projekta
o Projektni sponzor
o Projektni tim: projektni menadzZer, tim za upravljanje projektom, drugi
Clanovi projektnog tima
e Grupe koje manje utiCu na projekat, a koje imaju interesa za projekat:
o Kupci ifili korisnici projekta
o Vendori i poslovni partneri
o Funkcionalni rukovodioci
o Kancelarija za upravljanje projektima
o Menadzer programa

o Druge grupe
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Zainteresovane strane na projektu

Druge Sponzor
zainteresova projekta
ne strane il

Operativni
menadzeri

Portfolio - ' Funkcionalni
menadier menadzeri

Projekt _E'J”_Jg' . -
menadzment _t‘lla"[)“" Prodavci i
projektnog poslovni

tima partneri

Program d Projektni
menadzer tim menadzer

Kancelarija za
upravljanje
projektima

PROJEKAT

Slika 2 - NajceSc¢e zainteresovane grupe i njihov odnos sa projektom

2.2.1.2 Projektni tim

Projektni tim ukljuCuje projektnog menadzera i grupu ljudi koji zajednicCki deluju i
izvrSavaju aktivnosti na projektu, a sve u cilju dostizanja ciljeva projekta. Projektni timovi
se najCeSce sastoje od ljudi u razliitim ulogama, kao Sto su (Project Management
Institute, 2013):

e Projektni menadzZeri - Predstavljaju ¢lanove time koji rade na aktivnostima
upravljanja projektom, kao $to su planiranje, budzetiranje, izveStavanje, kontrola,
komunikacije, upravljanje rizikom i administrativna podrska. Ova uloga je u nekim
organizacijama vezana za kancelariju za upravljanje projektima - PMO (Project
Management Office)

e Projektno osoblje - Predstavljaju ¢lanove tima koji izvrSavaju projektni posao u
cilju stvaranja projektnih deliverabli.

e Domenski eksperti - Predstavljaju ¢lanove tima koji su zaduzeni za izvrSavanje
odredenih aktivnosti iz projektnog plana, a najCeS¢e se bave ugovaranjem,

nabavkom, finansijskim menadZzmentom, logistikom, sigurnoS¢u, testiranje,
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kontrolom kvaliteta ili slicno. Po potrebi, domenski eksperti mogu biti angazovani
puno radno vreme na projektu.

Predstavnici narucioca projekta - Predstavljaju osobe koje ¢e primiti deliverable
projekta. U toku projekta, zaduzenja predstavnika narucioca projekta najceSce se
odnose na validaciju izlaza projekta i pruzanje konsultacija vezanih za zahteve
koji se postavljaju pred projekat.

Vendori - Predstavljaju eksterne kompanije koje je potrebno da obezbede
odredene komponente ili usluge kako bi se projekat u potpunosti izvrSio. U
projektima koji ukljuCuju aktivnosti vendora, najCeSc¢e se delegiraju odredeni
Clanovi projektnog tima koji su zaduzZeni za nadgledanje i kontrolu aktivnosti koje
vendor sprovodi.

Predstavnici poslovnih partnera - Predstavljaju osobe koje su delegirane od
strane poslovnog partnera organizacije koja sprovodi projekat, a koje bi trebalo
da obezbede korekinu koordinaciju na projektu i eventualno potrebne
konsultacije.

Poslovni partneri - Predstavljaju eksterne organizacije sa kojima organizacija koja
sprovodi projekat ima specijalne odnose, na osnovu kojih poslovni partneri
pruzaju odredene vrste podrske na projektu. Navedena podrSka se Cesto odnosi
na podrsku i/ili izvrSenje procesa sertifikacije, instalacije, prilagodavanja, treninga

i slicno.

Clanovi u projektnom timu mogu biti angaZovani na sprovodenju projektnih aktivnosti u

razliCitom opsegu. Dva osnovna oblika angaZovanja koja se javljaju su:

Potpuno angazovanje (dedicated) - Clanovi tima koji su potpuno angaZovani na
projektu rade puno radno vreme na projektnim aktivnostima, i direktno odgovaraju
projektnom menadzeru.

Delimiéno angazovanje (part-time) - Clanovi tima koji su delimiéno angaZovani na
projektu rade paralelno i na drugim aktivnhostima (drugim projektima ili drugim
teku¢im aktivnostima), i najéeS¢e odgovaraju svom funkcionalno nadredenom
rukovodiocu. Kod delimi¢éno angazovanih ¢lanova tima, klju¢no je da se uspostavi
sistem koji obezbeduje pravilnu alokaciju vremena, kako bi se osiguralo
ispunjenje vremenskih planova, kako na projektu, tako i na drugim aktivnostima
na kojima je osoba angazovana.
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2.2.2 Zivotni ciklus projekta

Zivotni ciklus projekta predstavlja niz faza kroz koje projekat prolazi od inicijacije do
zatvaranja. U zavisnosti od nacina na koji se projektom upravlja i na koji se projekat
sprovodi, zivotni ciklus moze imati drugacije oblike. Neki od modela Zivnhotnog ciklusa

projekta su sledeci:
e Tradicionalni model zZivotnog ciklusa projekta - vodopad (waterfall model)

Tradicionalni model Zivotnog ciklusa projekta podrazumeva da se sve faze projekta
sprovode sekvencijalno i bez preklapanja. Ovo je vrlo rigidan model Ciji je glavni
nedostatak vrlo visok nivo rizika na samom pocetku projekta, kao i visoki troSkovi
eventualnih zahteva za promenama kasnije u toku projekta (Kruchten, 2001). Obzirom
da se svi funkcionalni zahtevi definiSu na pocCetku projekta, ovaj model ne predvida
eventualni nastanak zahteva za izmenama, Sto zbog vrlo dinami¢nog okruzenja u

danaSenjem upravljanju projektima, oCekivana pojava. Tradicionalni model prikazan je

na Slici 3.
A
Rizik Definsanje
zahteva

Dizajn /
projektovanje

Implementacija

Testiranje j

Vreme

[
L

Slika 3 - Tradicionalni model Zivotnog ciklusa projekta

¢ [terativni model zZivotnog ciklusa projekta

Iterativni model Zivotnog ciklusa projekta podrazumeva postojanje viSe iteracija u okviru
istog projekta, pri Cemu svaka iteracija rezultira opipljivom deliverablom koju je moguce
dostaviti podnosiocu zahteva/klijentu, a u okviru svake iteracije sprovode se sve

potrebne aktivnosti na projektu. Prednosti iterativnog modela su: moguénost
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dostavljanja dela proizvoda Klijentu, Sto dovodi do brzeg povracaja investicije,
mogucnost brzeg identifikovanja greSaka i nelogi¢nosti, alokacija rizika ravhomerno

kroz razliCite iteracije projekta. Iterativni model prikazan je na Slici 4.

Zahtevi Analiza i
projektovanje
Inicijalno Planiranje .
planiranje Implementacija
Razvojno
okruzenje
Test
Evaluacija
Isporuka

Slika 4 - Iterativni model Zivotnog ciklusa projekta

2.2.3 Faze upravljanja projektima

Prema PMBoK Guide, procesi upravljanja projektom mogu se svrstati u jednu od 5

grupa, prikazanih na Slici 5 (Project Management Institute, 2013):

1. Procesi inicijacije projekta - procesi koji se izvrSavaju kako bi se definisao novi
projekat i pridobila autorizacija za poCetak projekta

2. Procesi planiranja projekta - procesi koji se izvrSavaju kako bi se utvrdio obuhvat
projekta, precizirali ciljevi i definisao detaljan plan aktivhosti potrebnih da bi se
ostvarili navedeni ciljevi

3. Procesi sprovodenja projekta - procesi koji se izvrSavaju kako bi se sproveo
posao definisan u planu upravljanja projektom u cilju zadovoljenja projektne
specifikacije

4. Procesi monitoringa i kontrole projekta - procesi koji se izvrSavaju kako bi se
pratio, revidirao i regulisao progres i uspesnost projekta, kao i u cilju identifikacije
eventualnih neophodnih zahteva za izmenama na projektu

5. Procesi zatvaranja projekta - procesi koji se izvrSavaju kako bi se finalizovale sve
aktivnosti i kako bi se projekat formalno zatvorio
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Planiranje

Procesi Kraj
zatvaranja projekta

Poéetak Procesi
projekta imicijacije

lzvrsavanje

Slika 5 - Procesi upravljanja projektom prema PMI (Project Management Institute, 2013)

2.2.4 Upravljanje razli¢itim dimenzijama projekta

Svaki projekat podrazumeva da postoje specificha ograniCenja pri realizaciji.
Tradicionalna ogranienja projekta predstavljaju osnovna ograni¢enja koja moraju biti
ispunjena kako bi projekat bio uspesSno realizovan. Vecina autora napominje ova
ograni€enja, i to su: vreme, troSkovi i obuhvat. Navedena ograni¢enja su cCesto
predstavljena u obliku "trougla upravljanja projektima”, kao $to je prikazano na Slici 6,

gde je svako od ograniCenja stranica trougla.

Novac

Slika 6 - Trougao upravljanja projektima

Trougao upravljanja projektima prikazuje meduzavisnost ispunjenja projektnih
ogranienja, pre svega prilikom izmene nekog od tri glavna projektna ogranicenja. U
praksi, ovo znaci da ¢Ce izmena u jednom od ograniCenja zahtevati i probijanje nekog od

druga dva ograniCenja. Na primer, na projektu izrade softvera za obraCun plata u

20



kompaniji, naknadno je proSiren obuhvat projekta dodavanjem inicijalno neplanirane

funkcionalnosti za online uvid u plate. Ovo proSirenje obuhvata rezultirace:

e Promenom u novcu potrebnom za sprovodenje projekta (povecanjem budzeta),
kako bi se projekat sproveo na vreme, ili
e Promenom u vremenu potrebnom za sprovodenje projekta (produzenjem roka),

kako bi se projekat sproveo u okviru planiranog budzeta

2.3 Specifi€nosti projekata elektronskog poslovanja

Prema definiciji IBM, elektronsko poslovanje predstavlja proces koris¢enja internet
tehnologija u cilju sprovodenja poslovnih procesa, povecanja produktivnosti i efikasnosti.
U tom smislu elektronsko poslovanje omoguéava kompanijama da na jednostavan nacin
komuniciraju sa partnerima, dobavljaima i kupcima, povezu poslovne sisteme i izvrSe
kupoprodajne procese na siguran nacin (IBM, 2001). Elektronsko poslovanje se Cesto
poistoveCuje sa elektronskom trgovinom, odnosno kupovinom i prodajom putem
interneta, ali kao Sto se zakljuCuje iz prethodno navedene definicije, ovaj koncept

obuhvata sprovodenje svih vrsta poslovnih procesa uz pomo¢ internet tehnologija.

lako projekti elektronskog poslovanja dele veliki broj zajednikih atributa sa klasi¢nim

projektima, Brooks identifikuje sledece razlike (Brooks, 1987):

e Nevidljivost - Ne postoji fizicki objekat sa kojime se radi. Ulaz u projekat
predstavlja zamisao, tj opis funkcionalnosti koje se o€ekuju kao izlaz iz projekta.
Zbog navedenog, kao i zbog visokog nivoa dinamiCnosti sredine u kojoj se
sprovode projekti elektronskog poslovanja, rezultat projekta je cesto tesko
predvidiv.

e Kompleksnost - Softverski projekti Cesto mogu biti kompleksniiji od razli€itih
razvojnih projekata imajuci u vidu veliki broj veza u samom predmetu projekta.

e Fleksibilnost - Imajuci u vidu dinamic¢nost sredine u kojoj se projekti elektronskog
poslovanja realizuju, oni se moraju realizovati na veoma fleksibilan nacin, kako bi

bilo moguce izvrsiti adaptaciju u svakom trenutku realizacije projekta.

Projekti elektronskog poslovanja predstavljaju podvrstu softverskih projekata, te se na
projekte elektronskog poslovanja odnose mnoge teorije i prakse upravljanja softverskim

projektima. Razlikuje se viSe tipova razvoja projekata elektronskog poslovanja, koji su
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analogni razvoju softverskih proizvoda, detaljnije objasnjeno u celini 2.3.1. Vecina
procesa u upravljanju projektima elektronskog poslovanja po svojim osobinama i
principima odgovara procesima upravljanja klasicnim softverskim projektima. Procesi
koji se bitno razlikuju, i na koje je potrebno obratiti posebnu pazZnju u kontekstu
elektronskog poslovanja, jesu procesi inicijacije projekata elektronskog poslovanja, te ce
grupa procesa inicijacije biti detaljno obradena u celini 2.3.2. Ostale faze (prema PMI),
planiranje, izvrSenje, kontrola i zatvaranje, bi¢e detaljnije obradene u celinama 2.3.3,
2.3.4,2.3.51 2.3.6, respektivno.

2.3.1 Tipovi razvoja softverskih proizvoda

“Svez razvoj” - Svez razvoj softvera, ili razvoj softvera od nule, predstavlja razvoj
softvera koji obuhvata sve faze Zivotnog ciklusa projekta. Projekat pocinje analizom
zahteva klijenta, ili identifikacijom potrebe za reSenjem, a zavrSava se testiranjem

gotovog proizvoda.

COTS (commercial off-the-shelf) prilagodavanja softvera - Veliki broj popularnih
COTS proizvoda je dostupno na trziStu. To su softveri koji su namenjeni za opstu
upotrebu i mogu se kupiti na trzistu, a prilagoditi po potrebi. Neki od primera su softveri
za planiranje resursa kompanije (SAP, PeopleSoft), softveri za upravljanje odnosima sa
korisnicima, softveri za upravljanje lancem snabdevanja. Tipi¢ne faze COTS

prilagodavanja softvera obuhvataju (Murali & Cagley, 2010):

1. Proucavanje postojeéeg sistema
2. Analiza jaza izmedu trenutnog sistema i COTS proizvoda (gap analysis)
3. Izvestaj o prilagodavanju, odnosno definisanje Zeljenog nivoa kastomizacije

sistema

Definisanje Zeljenog nivoa kastomizacije COTS proizvoda
Dizajniranje softvera

Izrada softvera

Testiranje

Prilagodavanje koda

© © N o o b

Implementacija
10. Obuka korisnika
11. Migracija
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Prenosenje softvera - Projekti prenoSenja softvera podrazumevaju prenosenje softvera
sa jedne hardverske platforme na drugu hardversku platformu. Projekti prenoSenja

softvera mogu da obuhvataju (Murali & Cagley, 2010):

e Prevodenje softvera na drugi programski jezik
¢ Implementacija softvera na drugu hardversku infrastrukturu
e Intervenisanje na softveru koje e obezbediti da softver radi na novom hardveru

bez problema

Migracija - U danasnjem, veoma dinami¢nom okruzenju, Cesto se objavljuju nove
verzije programskih jezika, nove verzije serverskog softvera i sl. Kada se pojavi upgrade
neke od komponenti od koje zavisi funkcionisanje softvera, nadogradnja softvera moze
postati neophodna. Ova nadogradnja je neophodna iz nekoliko razloga (Murali &
Cagley, 2010):

e |skoriS¢enje novih pogodnosti koje pruza nova verzija u odnosu na prethodnu
e ReSavanje problema u radu novih softvera/hardvera u radu sa starim verzijama
softvera/hardvera

e |spravka svih ograni¢enja i propusti u prethodnoj verziji

Nadogradnja softvera je posledica dinamickog okruZenja i zahtevnih potreba korisnika.
Naravno, ukoliko ne postoji potreba za nadogradnjom softvera, ona se ne radi. Medutim,
potrebno je kontinualno unapredivati softver, kako bi se minimizovala pretnja koju stvara
konkurencija. Obzirom da je softverska industrija jedna od najdinamicnijih industrija,

upravljanje projektima u softverskoj industriji zahteva proaktivnost.

Svaki projekat migracije softvera je jedinstven. Iz tog razloga aktivnosti na svakom

projektu mogu da se razlikuju.

Konverzija - Projekti konverzije predstavljaju projekte koji nastaju iz potrebe da se izvrsi
konverzija jednog ili viSe klju¢nih parametara softvera. Dobri primeri ovih projekata su
projekat konverzije ,Godina 2000 (Y2K)“ i ,Evro konverzija“. Projekat ,Godina 2000
(Y2K)* je nestao iz potrebe za promenom nacine obeleZzavanja datuma. Racunari su
inicijalno projektovani imajuci u vidu veoma ogranicen prostor na hard disku. Kako bi
optimalno iskoristili memorijski prostor, godine su oznaavane samo sa dve poslednje
cifre. Tako bi na primer 1971. godina bila oznacena kao 71. Problem je nastao krajem

20. veka, zbog Cega je pokrenut projekat konverzije ,Godina 2000 (Y2K)* , koji je
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obuhvatao konverziju na€ina unosenja datuma u ra¢unar (International Y2K Cooperation
Center, 2000). Projekat ,Evro konverzije” je pokrenut kao posledica uvodenja valute
Evropske Unije. Ovo je bio veoma obiman i sloZzen projekat koji je zahtevao konverziju
svih evropskih valuta u softverima u Evro. Na ovom projektu konverzije veoma blisko su
saradivali najbolji stru€njaci softverskog inzenjerstva, finansijskog sektora, i projektnog

menadzmenta (Klosch, 1998).

2.3.2 Inicijacija projekata elektronskog poslovanja

U fazi pokretanja (inicijacije) novih projekata elektronskog poslovanja, veoma su

znacajna sledeca 4 koraka (Basu & Muylle , 2007):

Identifikacija potencijalnih inicijativa elektronskog poslovanja
Analiza obuhvata funkcionalnosti identifikovanih inicijativa

Analiza odrzivosti benefita identifikovanih inicijativa

A w NP

Prioritizacija identifikovanih inicijativa

Identifikacija potencijalnih inicijativa elektronskog poslovanja - Potencijalne
inicijative za ostvarenje nekog oblika elektronskog poslovanja u kompanijama naj¢esée
nastaju kao nacin za stvaranje nove ili poboljSane vrednosti za kupca, odnosno neku od
zainteresovanih strana (stakeholder) kompanije, ili kao nacin za minimizaciju troSkova u
teku¢em poslovanju kompanije. Zadovoljenje potreba zainteresovanih strana ¢esto igra
ulogu pokretaca novih ideja u kompanijama, te se iz ove pobude Cesto identifikuju i
inicijative elektronskog poslovanja. Drugi nacin za identifikaciju inicijativa elektronskog
poslovanja predstavlja prepoznavanje mogucnosti za ostvarenje ustede u tekuéim
troSkovima poslovanja, i to naj¢eSce kroz optimizaciju jednog ili grupe poslovnih procesa
uvodenjem nekog oblika elektronskog poslovanja. Trec¢i nacin za identifikovanje
inicijative elektronskog poslovanja jeste zahtev dobijen od eksternog klijenta. Ukoliko je
potreba za projektnom definisana od strane eksternog klijenta, onda ova faza sadrzi
sledece korake (Murali & Cagley, 2010):

1. Zahtev za ponudu od strane klijenta (RfP - Request for proposal)
2. Ponuda

a. Procena trazenog softvera

b. Definisanje oCekivanih karakteristika

c. Definisanje cene projekta
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d. Priprema ponude

e. Pregovaranje

3. Potpisivanje ugovora

Analiza obuhvata funkcionalnosti (scope analysis) identifikovanih inicijativa -

Predstavlja proces analize Ciji rezultat je definicija svih predlozenih funkcionalnosti i

predlog svih aktivnosti koje ulaze u obuhvat inicijative. Ova analiza sluzi kao polazna

taCka za dalju razradu inicijative u fazi planiranja, ali i kao referentni okvir za kontrolu

obuhvata u toku dalje razrade projekta. Basu&Muylle definiSu tipologiju koja se moze

koristiti u analizi obuhvata funkcionalnosti, i izdvajaju sledecée celine procesa koje mogu

biti deo obuhvata projekta (prikazano na Slici 7):

Procesi mreznog nivoa - Predstavljaju komunikacione servise koji ¢ine osnovu za
ostvarenje inicijative elektronskog poslovanja. Mogucénosti za unapredenje
poslovanja na mreznom nivou u kontekstu elektronskog poslovanja odnose se
pre svega na poboljSanje efikasnosti i pouzdanosti drugih funkcionalnosti
elektronskog poslovanja.

Trgovinski procesi - Predstavljaju procese vezane za prodaju i kupovinu
proizvoda i usluga. Primeri ovih procesa su: pretrazivanje proizvoda i usluga za
kupovinu/prodaiju, pretrazivanje kupaca/prodavaca, autentikacija
kupacal/prodavaca u procesu kupovine, pla¢anje i odobrenje placanja, dostava,
instalacija itd. Unapredenje ovih procesa moZe rezultovati kako uStedom u
troSkovima, tako i stvaranjem dodatne vrednosti za zainteresovane strane.
Procesi podr8ke odluCivanju - Predstavljaju procese koje kompaniji daju
mogucnost primene naprednih informacionih modela, kako bi na kvalitetniji nacin
iskoristila informacije na raspolaganju. Primeri ovih procesa su: kolaboracija
putem konferencijskih poziva, elektronskih white-board poziva, koris¢enje deljenih
repozitorijuma, obrada informacija alatima poslovne inteligencije itd.

Procesi integracije - Predstavljaju procese koji kompanijama omogucavaju
integraciju razli¢itih delova informacionog sistema u cilju omogucavanja
automatizacije dela poslovnih procesa. Procesi integracije mogu biti vertikalni
(integracija sa IS dobavljaca, distributera i kupaca) i horizontalni (integracija sa IS

horizontalnih poslovnih partnera). Predmet procesa integracije mogu biti podaci
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(interoperabilnost razliCitih struktura podataka) i aplikacije (interoperabilnost

aplikacija - u savremenom poslovanju naj¢eS¢e ostvarena putem veb servisa).

Trgovinski procesi Procesi podrske Procesi integracije
. odlucivanju : . _
* pretraZivanje * integracija podataka
» autentikacija * kolaboracija * integracija aplikacija
* placanje « poslovna inteligencija

* pdobrenje placanja

* |ogistika

PROCESI MREZNOG NIVOA

Slika 7 - Analiza obuhvata funkcionalnosti inicijativa elektronskog poslovanja

Analiza odrzivosti benefita identifikovanih inicijativa - U praksi se sprovodi u skladu
sa utvrdenom procedurom kompanije u kojoj je inicijativa predlozena. Za kreiranje
sveobuhvatne analize odrzivosti inicijative, potrebno je uzeti u obzir veliki broj internih i
eksternih faktora, te na osnovu sprovedene analize napraviti projekciju benefita
predloZene inicijative. Naj¢es¢i faktori koji utiCu na analizu su (Besanko, Dranove, &
Shanley, 1999):

e Barijere za ulazak na trziSte - prisutnost imitacija, regulativa, veliina trzista,
osetljivost na cenu, kulturoloSke okolnosti.

e Prednosti prvog igra¢a na trziStu - reputacija kompanija koje su prve na trzistu,
nepoverljivost potroSata prema novom ponudacu, potroSacke navike, switching

cost promene dobavlja¢a/partnera.

Prioritizacija identifikovanih inicijativa - Obzirom da ¢e u kompaniji Cesto biti
predloZzeno vise inicijativa, potrebno je izvrsiti prioritizaciju identifikovanih inicijativa kako
bi se donela odluka koje od inicijativa je potrebno realizovati u okviru budzZeta na
raspolaganju, u cilju maksimizacije benefita, a minimizacije rizika i troSkova. Za
donoSenje ovakve odluke, vrlo Cesto se koriste principi i alati business case analize.
Business case analiza predstavlja skup argumenata formiranih kako bi se donela odluka

o pokretanju odredenog projekta, i najceSc¢e se sastoji od slededih celina:
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Rezime (Executive Summary) - Predstavlja pregled celokupne business case
analize. Bitno je da rezime sadrzi sve kljuéne argumente business case-a, kako bi
Citaoci ve¢ na osnovu rezime-a zakljuCili osnovne Ccinjenice o predloZzenoj
inicijativi.

Definicija problema - Predstavlja definiciju svih problema zbog kojih se inicijativa
predlaZze, odnosno opisuje motivaciju da se inicijativa zapo¢ne. Cesto sadrzi i
kvanitativne pokazatelje koji oslikavaju trenutnu situaciju.

Opis inicijative (predlog projekta) - Predstavlja opis obuhvata projekta, i najéesce
sadrzZi i definiciju pretpostavki sa kojima se ulazi u analizu (project assumptions),
opis zavisnosti projekta od drugih internih i eksternih uticaja (project
dependencies), najznacajnije rizike na projektu i opis mera koje se preuzimaju u
cilju preventive i korekcije rizika, kao i opis o€ekivanih izlaznih rezultata projekta
(project deliverables).

Analiza troSkova i benefita (Cost-benefit analysis) - Predstavlja analizu koja
poredi odnos troSkova i benefita trenutnog stanja u oblasti u kojoj se inicijativa
predlaZe i projekcije troSkova i benefita ukoliko bi se inicijativa implementirala.
Ova analiza troSkove posmatra sa aspekta trenutka nastajanja troska, i razlikuje
fiksne i varijabilne troSkove. Benefiti koji figuriraju u ovoj analizi mogu nastati
zbog ustede u operativnim troSkovima, uStede u investicijama, porasta prihoda ili
smanjenja odredenih rizika. Rezultat analize troSkova i benefita uglavnom cini
skup finansijskin i nefinansijskih pokazatelja koji oslikavaju projektovanu

uspesnost predlozene inicijative u slu€aju prihvatanja iste i pokretanja projekta.

2.3.2.1 Pokazatelji kao rezultat analize troskova i benefita u fazi inicijacije projekta

Pokazatelji koji se javljaju kao rezultat analize troSkova i benefita mogu se na visokom

nivou podeliti na kvantitativnhe, odnosno one koji se mogu izraziti merljivom veli¢inom, i

kvalitativhe, odnosno one koji se najéesc¢e izrazavaju opisno. Osim ove podele znacajna

je jos i podela na finansijske i nefinasijske pokazatelje kao rezultat analize troSkova i

benefita. Pokazatelji koji se koriste za projekte elektronskog poslovanja u analizi

troSkova i benefita, uglavnom se ne razlikuju u velikoj meri od standardno prihvacenih

pokazatelja za projekte iz drugih oblasti, koji su dati u nastavku (Brealey & Myers ,

ROI (Return on investment) - finansijski kvantitativni pokazatel;
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ROI ili procenat povracaja investicije, predstavlja pokazatelj koji meri odnos neto izlaza
projekta - benefita (uSteda u troSkovima ili porast prihoda umanjeni za ukupne troSkove
projekta) i neto ulaza projekta - troSkova (ukupni troskovi projekta), izraZzen u procentnim

poenima.

(Benefiti projekta — TroSkovi projekta)
X

ROI = 100

TroSkovi projekta

ROI je jedan on naj¢eS¢e koriScenih projektnih finansijskin pokazatelja. Jeffery and
Leliveld su u istrazivanju 2002. godine, sprovedenom nad 130 predstavnika visokog
menadzementa kompanija koji se nalaze na Forbsovoj listi 1000 najuspesnijih
kompanija, dosli do zaklju¢ka da ¢ak 59% kompanija redovno koriste ROI prilikom
donoSenja odluke o investiranju u IT projekat. Zanimljiv zakljuCak je takode da samo
25% kompanija meri ROl projekta nakon samog sprovodenja projekta (Jeffery &

Leliveld, Best Practices in IT Portfolio Management, 2004).

ROI izraCunat na gore navedeni nacin smatra se jednostavnim pokazateljem, koji
pokazuje procentualni finansijski benefit u odnosu na uloZena sredstva, ali ne daje
dovoljno informacija za donoSenje odluke o inicijativi (Jeffery , Return on Investment
Analysis for E-business Projects, 2004). Kako bi se nesto vise dimenzija uzelo u obzir
prilikom raCunanja procenta povracaja investicije, koristi se princip diskontovanja tokova

novca, te je osnovni pokazatelj koji se koristi u daljoj analizi benefita i troSkova NPV.
NPV (Net present value) - finansijski kvantitativni pokazatel]

NPV ili neto sadasnja vrednost predstavlja sumu sadasnjih vrednosti svih pojedinacnih
tokova novca (priliva i odliva). Drugim re¢ima NPV uzima u obzir trenutak nastanka

priliva ili odliva novca.

N
: R,
NPV(l'N):z(1+i)f
t=0

Pri Cemu je:

[ Stopa diskontovanja novca

t Vreme nastanka priliva/odliva novca (uglavnom broj godine)

N Ukupni broj vremenskih perioda (uglavnhom ukupan broj godina)
R¢ Buduci priliv u vremenu t
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Na primer, 1000RSD priliva koje projektujemo da ¢e se desiti za godinu dana, danas
zapravo vredi 1000/(1+i), pri Cemu je r stopa diskontovanja i predstavlja stopu koju
zarade koju bi kompanija mogla ostvariti ulaganjem u neko od standardnih trZiSta na
kojima kompanija posluje. Minimalnom diskontnom stopom se smatra stopa kamate koju
bi kompanija mogla zaraditi stavljaju¢i novac u banku na Stednju. Za potrebe ovog
primera recimo da je r=10%, te moZemo zakljuciti da priliv od 1000RSD za godinu dana,
danas vredi 909RSD. Uopsteno gledajuci, kompanije se ne odluCuju za investiranje u
projekat ukoliko je indeks profitabilnosti manji od 1, odnosno ¢e$¢e se odluCuju za
projekte sa vecim indeksom profitabilnosti, pri ¢emu se indeks profitabilnosti raCuna na
sledeci nacin:
NPV
Troskovi projekta

Indeks profitabilnosti =

Zbog nedostataka ROI pokazatelja po pitanju vremenske dimenzije u kojoj tok novca
nastaje, pokazatelj koji se najCeSce koristi da pokaze ocekivani ishod investicije jeste
IRR.

IRR (Internal rate of return) - finansijski kvantitativni pokazatelj

IRR ili interna stopa prinosa predstavlja sloZzenu godisnju stopu prinosa koja se oCekuje
od projekta. IRR se izraCunava direktno iz NPV, {j IRR je diskontna stopa pri kojoj je
NPV jednak nuli. Jednostavnije reeno, interna stopa prinosa predstavlja kvalitet ili
efikasnost projekta, te se projekti sa vecom internom stopom prinosa smatraju sigurnijim
za investiranje. Interna stopa prinosa se Cesto koristi i za poredenje investicionih opcija

u viSe projekata.

Na Slici 8 prikazan je grafikon na kome se moZe videti veza izmedu neto sada$nje
vrednosti i interne stope prinosa za dve investicije, A i B. Tatka u kojoj je NPV=0
predstavlja internu stopu prinosa za navedeni projekat. Na Slici 8 se moze videti da je
projekat A isplativiji za investiranje sve dok je diskontna stopa i manja od one za koju su
neto sadasSnje vrednosti projekta A i B jednake. Nakon ove tacke, sa porastom

diskontne stope, isplativije je investiranje u projekat B.
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B je bolja Iskljucivo B
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Slika 8 - Analiza investiranja u projekte u odnosu na NPV i diskontnu stopu

Generalno je prihvaceno stanoviste da za kljucni kriterijum u odlucivanju, kompanije koje
teze efikasnosti u iskoriS¢enju investicije viSe koriste IRR, dok kompanije koje teze
maksimizaciji prinosa od investicije viSe koriste NPV. Danas NPV ima dominatno mesto

kao glavni pokazatelj koji se koristi u odlu€ivanju prilikom investiranja.

2.3.2.2 Problemi koji mogu da nastanu u fazi iniciranja projekta
NajCeSci problemi koji nastaju u ovoj fazi projekta su (Murali & Cagley, 2010):
imenovanje pogreSnog projektnog menadzera, pogresno definisanje resursa, kasnjenje

u fazi iniciranja projekta.

Imenovanje pogresnog projekthnog menadzera - Na svakom projektu je veoma bitno
da projektni menadZer bude kompetentan i da na najbolji moguci nacin vodi tim.
Medutim, deSava se da se pogreSna osoba postavi na tu funkciju. Razlozi za to mogu
biti:

e Osoba koja bi bila najbolji projektni menadzer je trenutno zauzeta

e LoSa procena osobe

e Postavljanje osobe na tu funkciju iz li¢nih razloga i td.

Pogresno alociranje resursa - Ljudski resursi na projektu moraju da budu
profesionalci, koji dobro poznaju svoj posao i koji imaju iskustva u njemu. Organizacije u

kojima se trenutno sprovodi veci broj projekata moraju voditi raCuna da racionalno
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alociraju resurse koji rade na svakom od projekata, kako bi se izbegla situacija u kojoj su
na jednom projektu angazovani svi najbolji stru€njaci, pa su zbog toga drugi projekti u

manjku strucnjaka.

Kasnjenje u fazi iniciranja projekta - Ponekad se u ovoj fazi dese neocekivana
kasnjenja. Njihov uzrok mogu biti razliCite stvari, kao $to su: identifikacija i alokacija
resursa je trajala duze od planiranog, definisanje planova projekta je trajalo duze od
planiranog itd. Ukoliko dode do ovakvih kasSnjenja, ona se moraju nadoknaditi u

sledec¢im fazama, kako bi projekat bio zavr§en na vreme i kako bi se ispostovali rokovi.

2.3.3 Planiranje projekata elektronskog poslovanja

Projektni planovi su jedan od glavnih faktora koji utiCu na uspeh ili neuspeh projekta. U
zavisnosti od veliine i sloZzenosti projekta, pripremaju se sledeci planovi (Murali &
Cagley, 2010):

e Planovi projektnog menadzmenta - Sadrze detalje o obuhvatu projekta, kriticnim
tatkama projekta, alatima i tehnikama koje ¢e se koristiti na projektu, kao i
mehanizmima komunikacije i reSavanja problema na projektu

e Planovi upravljanja promenama - SadrZe detalie o procedurama uvodenja
promena, kao i eventualnih alata koji bi se u tom slu€aju koristili

e Planovi zadovoljavanja kvaliteta - Sadrze aktivnosti koje treba da se ispune, kako
bi finalni proizvod zadovoljio zahtevani kvalitet.

¢ Planovi rasporeda aktivnosti na projektu - Sadrze detaljno rasc¢lanjene poslove na
projektu, prikaz liste i rasporeda aktivnosti sa dodeljenim resursima, vremenskim
rokovima, trajanjem aktivnosti itd.

e Planovi integracije projekta - Sadrze detalje integracije sastavnih delova projekta.
Uklju€uju izmedu ostalog i uloge i odgovornosti vezane za integraciju proizvoda.

e Planovi vezani za razvoj softvera - SadrZze tehniCke detalje vezane za razvoj
softvera.

e Planovi obuke Clanova tima - SadrZze teme koje moraju biti pokrivene prilikom
obuke novih ¢lanova tima.

e Planovi vezani za isporuku softvera - SadrZze detalje vezane za isporuku finalnog
proizvoda klijentu. Ovi planovi uklju€uju i detalje o tome kako ¢e se meriti da li je

proizvod zadovoljio zahteve Klijenta.
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e Planovi vezani za reSavanje problema - Sadrze detalje vezane za prijavu

problema, definisanje reSenja i uloge osoba odgovornih za reSavanje problema.

Saradnja razli€itih grupa na projektu je od velikog znacCaja za uspesSnost projektnog
planiranja. Najmanje dva entiteta u organizaciji utiCu na projektno planiranje:
organizacija koja pruza infrastrukturu za projekat i pojedinac koji predvodi projektno

planiranje, odnosno projektni menadzer.

Organizacija - Kako bi se obezbedila buducnost projekta, organizacija mora da
obezbedi projektno planiranje. Shodno tome, kako bi se omogucilo projektno planiranje,
organizacija mora da obezbedi sve neophodno kako bi se uspesno isplanirao projekat, i
to (Murali & Cagley, 2010):

e Razvoj, uspostavljanje, implementaciju i stalno unapredenje procesa planiranja
projekta u organizaciji (obuhvata procedure, obrasce, formulare, plan za
obezbedenje kvaliteta itd)

e Standarde i uputstva za implementaciju (uputstvo za izradu dokumentacije, check
listu za pripremu i proveru planova itd)

e Definisano odeljenje ili osobu koja je odgovorna za upravljanje projektnim
planiranjem u okviru organizacije

e Uspostavljeno pracenje planova (obuhvata proveru planova prilikom njihove
izrade, pracenje projekta i analiziranje odstupanja od plana)

e Evaluaciju planova nakon zavrSetka projekta

e Kreiranje znanja i iskustva u planiranju, na bazi iskustva sa prethodnih projekata,
na koji nacin se izbegava ponavljanje istih greSaka

e Treninge sa temom planiranja

e Nagradivanje pojedinaca koji su zabeleZili uspeh u planiranju projekata

Projektni menadzer na projektima - Osoba zaduzena za projektno planiranje bi trebalo
da bude softverski projektni menadzZer. Projektni menadZer mora da bude osoba koja
ima iskustva i uspeha u projektnom planiranju. Ukoliko mu organizacija obezbedi
neophodnu infrastrukturu, ovakav pojedinac moze znacajno da doprinese projektu tako
Sto ¢e napraviti kvalitetan i detaljan plan. Da bi projektni menadzer bio uspe$an u

planiranju on mora da:
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e Planira projekat tako da se isti uklapa u standarde i procese planiranja u
organizaciji

e Prepozna znacaj projektnog planiranja

e Asistira u organizaciji prilikom razvoja, uspostavljanja, implementirana i stalnog
poboljSanja procesa planiranja

e Se strogo pridrzava organizacionih procesa, pravila, standarda i uputstva

e Redovno daje feedback svim zainteresovanim grupama

e Vodi proces planiranja najbolje Sto moze. (Kerzner, 2009)

2.3.4 lzvrSenje projekata elektronskog poslovanja

Sprovodenje projekta je srz projektnog menadZzmenta u svim vrstama softverskih
projekata, pa tako i u projektima elektronskog poslovanja. Tokom sprovodenja projekata
primenjuju se razliiti nauCni aspekti menadzmenta, prate se planovi i ocenjuje se
njihova preciznost, pravi se finalni proizvod, testira se i isporuCuje se klijentu.
Sprovodenje projekta u softverskoj industriji se sastoji od nekoliko menadZzment
aktivnosti (Murali & Cagley, 2010):

e upravljanje poslom

e upravljanje konfiguracijom

e upravljanje kvalitetom

e upravljanje motivacijom tima

e upravljanje ocekivanjima zainteresovanih strana (klijenta, organizacije i
menadzmenta, projektnih timova itd)

e integracija proizvoda

e kontrola

2.3.4.1 Upravljanje poslom

Na softverskim projektima komponente proizvoda se grade, menjaju ili popravljaju, pa
imajuci to u vidu, funkcionalnosti moraju biti grupisane u logi¢ne module. Navedeni
moduli se dele na podmodule, do nivoa dok se ne dode do momenata kada podela vise
nema smisla i ne donosi korist projektu. Na osnovu ovakve podele proizvoda moguce je
napraviti paket poslova koji ¢e se alocirati pojedincu. Medutim, postavlja se pitanje koliki

treba da bude paket poslova koji ¢e se dodeliti jednom pojedincu, odnosno koja je
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optimalna veli€ina paketa poslova za pojedinca. Kod dono$enja ovakve odluke treba

imati na umu sledece:

o Paket poslova treba da se sastoji od pojedinacnih komponenti

¢ Komponente moraju biti pogodne za nezavisno testiranje

e Alokacija treba da ima nezavisne funkcionalnosti (Ako se funkcionalnost podeli
na viSe od jedne komponente, onda sve komponente treba alocirati jednom
pojedincu ili jednom timu)

e Prilikom alociranja posla treba voditi raCuna da je dovoljno posla alocirano na

svakog pojedinca

Za alokaciju resursa postoje dva pristupa: ad hoc pristup i procesni pristup. U ad hoc

pristupu posao se alocira:

e tokom sastanka sa €lanovima tima
e tokom objasnjenja funkcionalnosti
o tokom postavljanja konacnog cilja

e tako Sto se pojedinci prijavljuju za poslove.

Prema procesnom pristupu posao se alocira tako $to se u registar poslova unosi
alokacija poslova, shodno procesima na procesu. Ovo se najéesce radi uz pomo¢ Excel-
a, MS Project-a i slicnih softvera. PoCetkom svakog dana ¢lan tima proverava registar

poslova i vidi koji poslovi su mu dodeljeni.

2.3.4.2 Upravljanje konfiguracijom

Upravljanje konfiguracijom na softverskim projektima podrazumeva odrZzavanje
integriteta svih projektnih meduproizvoda i kontrolisanje svih promena koje utiCu na
meduproizvode. Upravljanje konfiguracijom pokriva konfiguraciju dva tipa: konfiguraciju

produkcije i konfiguraciju razvoja softvera.

Konfiguracija produkcije se odvija u stvarnom okruzenju u kom ¢&e i softver raditi.
Upravljanje konfiguracijom u produkcijskoj konfiguraciji se bavi proverom svih
meduproizvoda i finalnog proizvoda, kako bi se obezbedilo da krajnji korisnik dobije u

potpunosti funkcionalan softver.

Upravljanje konfiguracijom razvoja softvera se primenjuje na dva meduproizvoda:

informacije i kod. Informacije na softverskom projektu se ogledaju u posebnim
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projektnim dokumentima, kao $to su funkcionalna specifikacija proizvoda, specifikacija

potrebne infrastrukture, plan testiranja, plan integracije itd. Upravljanje konfiguracijom

koda obuhvata kontrolisanje kretanja koda, a sve kako bi se obezbedilo da je koretan i

kvalitetan kod isporucen inicijatoru projekta. Kretanje koda obi¢no prati sledeci proces

koji je prikazan na Slici 9 (Murali & Cagley, 2010):

1.

2.
3.
4.

Razvoj koda
Testiranje koda
Povratak koda u fazu razvoja, ukoliko se u testiranju uocCi neki nedostatak

Prelazak u fazu testiranja, nakon otklanjanja svi identifikovanih nedostataka

Faze 3. i 4. se ponavljaju sve dok se svi nedostaci ne otklone.

5. Prelazak u fazu integracije, nakon finalne potvrde sa testa

Testiranje integrisanog proizvoda

7. Povratak u fazu integracije, ukoliko se u testiranju integralnog proizvoda uoci neki

nedostatak
Prelazak u fazu testiranja integrisanog proizvoda, nakon otklanjanja svi

identifikovanih nedostataka

Koraci 7. i 8. se ponavljaju sve dok se ne dobije integrisani proizvod bez greske

9.

Sistemsko testiranje, nakon finalne potvrde sa testa integrisanog proizvoda

10.Povratak u fazu integracije ili razvoja, ukoliko se u sistemskom testiranju

proizvoda uo i neki nedostatak (u zavisnosti od mesta greske)

Koraci 9. i 10. se ponavljaju sve dok se ne dobije proizvod bez greske.

11.Faza isporuke, nakon potvrde da je finalni proizvod bez greske
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Slika 9 - Proces kreiranja koda (Murali & Cagley, 2010)

Ovo je uopSteni proces koji koristi vecCina organizacija, ali su, naravno, moguca

odredena odstupanja.

2.3.4.3 Upravljanje kvalitetom

Upravljanje kvalitetom na softverskom projektu podrazumeva sve aktivnosti koje se
sprovede kako bi se obezbedio kvalitet projekta, razvoja softvera, kao i samog softvera.
Upravljanje kvalitetom na sofverskim projektima, obuhvata tri kljuéne aktivnosti
(Schwalbe, 2010):
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1. Planiranje kvaliteta (planning quality) - UkljuCuje identifikaciju relevantih

standarda kvaliteta za predmetni projekat, kao i naCin za zadovoljenje tih
standarda. Glavni rezultati aktivnosti planiranja kvaliteta su plan upravljanja
kvalitetom projekta, nacin merenja (metrike) kvaliteta, Cek liste kvaliteta
(checklists), plan za unapredenje procesa i azurirana projektna dokumentacija.
Utvrdivanje kvaliteta (quality assurance) - Uklju€uje periodi¢nu evaluaciju ukupnih
performansi projekta, sa ciljem da se potvrdi da projekat i elementi projekta
zadovoljavaju relevantne standarde. Glavni rezultati aktivnosti utvrdivanja
kvaliteta su zahtevi za izmenama (change requests), azurirani projektni planovi i
azurirana druga projektna dokumentacija.

Kontrola kvaliteta (quality control) - Uklju€uje monitoring specificnih rezultata
projekta, kako bi se utvrdilo da rezultati odgovaraju relevantnim standardima, i
kako bi se identifikovali nacini za unapredenje ukupnog nivoa kvaliteta projekta.
Alati koji se koriste u toku kontrole kvaliteta ukljuCuju Pareto grafikon, grafikon
kontrole kvaliteta i statisticko uzorkovanje. Glavni rezultati aktivnosti kontrole
kvaliteta su zapisi merenja rezultata, potvrdene izmene, potvrdeni rezultati,
zahtevi za izmenama, azurirani projektni planovi i azurirana druga projektna

dokumentacija.

Kontrola kvaliteta u softverskim projektima €esto obuhvata monitoring sprovodenjem

testiranja softverskog proizvoda/usluge. Testiranje u razliitim fazama softverskog

projekta obuhvata razliCite dimenzije, prikazano na Slici 10. Vrste testiranja koje se

javljaju u razli¢itim fazama softverskog projekta su:

Unit testiranje - Sprovodi se kako bi se testirala svaka pojedinacna logicka
jedinica (modul) proizvoda. Cilj je da se svi moduli istestiraju i validiraju pre nego
Sto se pristupi integraciji razliitih modula, kako bi se proces integracije
pojednostavio, te kako bi se smanijio rizik prilikom integracije.

Integracijsko testiranje - Sprovodi se kako bi se testiralo sinergijsko
funkcionisanje razli¢itih modula.

Sistemsko testiranje - Sprovodi se kako bi se testiralo kompletno funkcionisanje
sistema, ukljuCujuéi integrisanost svih predvidenih modula, kao i interakciju
sistema sa svim predvidenim okruzenjima. Postoji viSe vrsta sistemskog testiranja
koje Ce biti objasnjenje dalje u tekstu.
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o KorisniCko testiranje (user acceptance test - UAT) - Sprovode ga krajnji korisnici
sistema. Korisnicko testiranje ima za cilj da potvrdi da sistem funkcioni$e na nacin
koji je inicijalno definisan funkcionalnom specifikacijom, bez razmatranja tehnickih

specificnosti sistema.

Definisanje funkcionalnes Predprodukciono i
specifikacije postprodukciono
(Sigurnasni zahtevi) tastiranje

&V, Specifikacija korisnidkog Korisnicki test
(Sigurnosni zahtewi) testa (UAT)

Analiza

Dizajn sistema Specifikacija sistemskog i
(Sigurnosni zahtevi) integracijskog testa

Dizajn

Specifikacija

Dizajn unit-a unit testa

Testiranje unit-a

Razvoj

Programiranje |
Debugovanje

Slika 10 - Tipovi testiranja prema fazama sprovodenja softverskog projekta

Prema nacinu na koji izvrSilac testa pristupa procesu testiranja, razlikuju se dve kljuCne

vrste testiranja (Murali & Cagley, 2010):

e Testiranje bela kutija - Predstavlja interno testiranje u kome izvrsSilac testa
prilikom testiranja uzima u obzir tehniCke specifiCnosti sistema. Ovo testiranje
podrazumeva da se osoba koji vrsi testiranje dobro razume u osnove kodiranja.

e Testiranje crna kutija - Predstavlja testiranje kod koga osoba koja vrSi testiranje
ima malo znanja o internoj strukturi softvera. Kroz softver se pusti niz inputa i
dobijaju se autputi. Ti autputi se kasnije porede sa oCekivanim autputom. Ova
tehnika podrazumeva da je tester upoznat sa zahtevanim funkcionalnostima
sistema.
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Sistemsko testiranje, koje podrazumeva testiranje kompletnog funkcionisanja sistema,

sprovodi se na viSe nacina, u zavisnosti od specificnosti samog sistema i predvidene

produkcijske konfiguracije sistema (Murali & Cagley, 2010):

Testiranje optereéenja - Cilj testiranja opterecenja je da se proveri da li softver
moze da podnese viSestruke zahteve i da verodostojno prikaze podatke pod
velikim opterecenjem. Testiranje opterecenja se moze izvrSiti putem web
aplikacija ili putem multikorisniCkih aplikacija tako Sto se veliki broj korisnika
uloguje na aplikaciju i koristi softver na slu¢ajan nacin ili po definisanim pravilima.
Testiranje opterecenja otkriva probleme povezane sa bazom podataka, veli¢inom
RAM memorije ili skladista.

Testiranje obima podataka - Ovim testiranjem softver se opterecuje sa velikom
kolicinom podataka, kako bi se utvrdilo da li performanse softvera sa povecanjem
podataka i dalje zadovoljavaju postavljenje standarde.

Testiranje funkcionalnosti - Ova testiranja proveravaju da sve funkcionalnosti
softvera rade kako je i predvideno.

End-to-end testiranje - Ovo testiranje prati entitet od poCetka do kraja aplikacije.
Cilj ovog testiranja je da se proveri da li su promene koje nastaju na entitetima
sprovedene kroz softver kao $to je planirano.

Paralelno testiranje - Paralelno testiranje se sprovodi na softveru koji je dizajniran
tako da moZe da podnese nekoliko korisnika koji rade na istoj funkciji u isto
vreme. Ovo testiranje proverava sposobnost sistema da podnese viSestruke
zahteve u isto vreme, a da se saCuva integritet podataka.

Istovremeno testiranje - Istovremeno testiranje je veoma sli€no paralelnom
testiranju, ali se ono koristi kako bi se otkrili problemi koji nastaju kada dva ili vise
korisnika koriste istu funkciju, u isto vreme kako bi azurirali ili promenili isti
podatak, ali sa razli¢itim vrednostima.

Testiranje rada u problemati¢nim situacijama - Ovo testiranje podrazumeva
testiranje rada softvera u problemati¢nim situacijama, kao $to su restartovanje
racunara, diskonektovanje sa interneta, isticanje vremena rada servera itd.
Pozitivno testiranje - Pozitivno testiranje podrazumeva koris¢enje softvera onako
kako je predvideno da se on koristi, kako bi se utvrdilo da li sve funkcionalnosti

rade onako kako je planirano da rade kada se softver koristi kako je predvideno.
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Ovo testiranje se obi¢no sprovodi kad se softver testira prilikom primopredaje
softvera.

Negativno testiranje - Negativno testiranje podrazumeva koriS¢enje softvera na
nacin na koji nije predvideno da se koristi ili koris¢enje na neoc€ekivani nacin,
kako bi se mogli otkriti skriveni defekti. Ova testiranja se sprovode kako bi se
utvrdilo da nepravilno koriS¢enje softvera nece uticati na sam softver ili na
integritet podataka.

Testiranje uputstva za koriS€enje - Testiranje uputstva za koriS¢enje
podrazumeva koris¢enje softvera po uputstvima za upotrebu. Na ovaj nacin se
proverava da li je uputstvo za koris¢enje pravilno napisano.

Regresiono testiranje - Ovo testiranje podrazumeva testiranje delova softvera na
kojima je ranije otkrivena i otklonjena greSka. Cilj ovog testiranja je da se proveri
da li je greSka koja je uoCena zaista u potpunosti otklonjena i da li softver sada
radi kako treba.

Testiranje sigurnosti - Testiranje sigurnosti se sprovodi kako bi se utvrdilo da je
softver dobro zasti¢en od hakera, virusa i drugih Stetnih uticaja.

Testiranje performansi - Testiranje performansi treba da proveri da li aplikacija
funkcioniSe u okviru prihvatljivog opsega. Rezultati ovog testiranja se porede sa
standardima predvidenim za taj softver.

Testiranje upotrebljivosti - Testiranje upotrebljivosti treba da utvrdi da li je softver
pogodan za koris¢enje. Ovim testiranjem treba da se utvrdi da li softver odgovara
planiranoj nameni.

Testiranje instaliranja/uninstaliranja - Ovo testiranje se sprovodi da bi se utvrdilo
da li instaliranje, odnosno uninstaliranje softvera funkcioniSe kako treba na svim
platformama.

Uporedno testiranje - Uporedno testiranje podrazumeva uporedivanje softvera sa
konkurentnim softverom i pronalazenje razlika.

Intuitivno testiranje - Intuitivno testiranje se koristi kako bi se utvrdilo da li softver
moze da se koristi bez prethodnog upoznavanja sa uputstvom za upotrebu.
Testiranje paketa za isporuku - Ovim testiranjem se proverava da li paket za

isporuku sadrzi sve neophodne komponente.
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2.3.4.4 Upravljanje motivacijom tima

Prema rezultatima istrazivanja, motivacija tima ima najveci uticaj na produktivnost,
kvalitet softvera i sveukupni uspeh projekta (Beecham, Baddoo, Hall, Robinson, & Sharp
, 2008). Razumevanje motivacije ¢lanova softverskih timova igra kljuénu ulogu u
upravljanju izvrSenjem softverskih projekata. Projektni menadzer je zaduzZen da upravlja
motivacijom c¢lanova tima, obracaju¢i paznju na svakog pojedinca u okviru tima i
uvazavaju¢i njegove specificnosti. Neki od elemenata koji igraju bitnu ulogu u

motivisanju Clana tima su:

e Posao - Posao sam po sebi moZe biti znaCajan motivator za rad. Ukoliko je posao
zanimljiv, izazovan i poseban, sama sadrzina posla motiviSe Clanove tima da daju
sve od sebe kako bi uspesno zavrsili projekat.

e Meduljudski odnosi - Meduljudski odnosi na radnom mestu su veoma bitni za
motivaciju zaposlenih. Medusobno postovanje i razumevanje su neophodni da bi
¢lanovi tima mogli efiksno zajedno raditi.

e Ocekivanja na radnom mestu - Zaposleni imaju oCekivanja vezana za radno
mesto i posao koji obavljaju. Neka od o€ekivanja vezana su ostvarenje zarade za
obavljeni posao, nagradivanje za posebno zalaganje, fer odnose nadredenih
prema zaposlenima itd.

e Konflikti - Konflikti u timu mogu biti konstruktivni, ukoliko ¢lanovi tima dodu do
dobrog reSenja, ali se konflikti moraju odrzavati na prihvatljivom nivou. Projektni
menadzZer zaduZen je da upravlja konfliktima u timu, i da pravovremeno resi sve

konfliktne situacije koje mogu nastati u radu.

2.3.4.5 Upravljanje ocekivanjima zainteresovanih strana (klijenta, organizacije i
menadzmenta, projektnih timova itd)

Prilikom inicijacije projekta potrebno je identifikovati sve zainteresovane strane na

projektu i definisati na koji nacin se planira zadovoljenje potreba i Zelja zainteresovanih

strana. Komunikacija igra najvecu ulogu u upravljanju oCekivanjima stejkholdera. Dalje

su navedena ocekivanja nekih od kljuénih stejkholdera na projektima razvoja softvera

(Murali & Cagley, 2010).
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Ocekivanja klijenta/podnosioca zahteva - Na svakom projektu treba imati u vidu da je

klijent taj koji placa projekat i koji oCekuje kvalitetan proizvod za ulozeni novac. Neka od

oCekivanja koje imaju Klijenti su:

Profesionalizam

Dobra komunikacija sa projektnim menadzerom
Softver koji ispunjava sve trazene funkcionalnosti
Isporuka softvera bez defekata

Isporuka na vreme

Servis za klijenta.

Ocekivanja menadzmenta - Menadzment je veoma bitan stejkholder na projektu, stoga

je vazno da menadzment bude zadovoljan softverskim projektom koji se radi.

Menadzment od projektnog menadzera i projektnog tima oCekuje da:

Se projekat izvrSi uspesno

Da se projekat izvrSi u planiranom vremenskom okviru
Da se sve promene kontroliSu

Da se obezbedi isporuka softvera bez defekata

Da se obezbedi zdrava atmosfera u okviru tima

Da projektni menadzer bude lider i komunikator u timu

Da se od klijenta naplati projekat.

Ocekivanja projektnog tima - Veoma je bitno upravljati motivacijom i oCekivanjima

projektnog tima. To je zadatak projektnog menadzZera. Neka od ocCekivanja koje ima

projektni tim su:

Postena alokacija posla
Prepoznavanje uspesno obavljenih zadataka
Posteno nagradivanje ¢lanova tima

Korektan odnos sa svim ¢lanovima tima

2.3.4.6 Integracija proizvoda

Upravljanje konfiguracijom igra zna€ajnu ulogu u integraciji softvera i isporuci proizvoda

bez defekta. Obzirom da je potrebno posvetiti dosta paznje integraciji softvera, projektni

menadZzer bi trebalo da nadgleda integraciju. Kako bi projektni menadzer mogao da prati
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i kontrolie integraciju, neophodno je da se vodi registar integracije koji ¢e sadrzati

detalje o integraciji svakog modula.

2.3.5 Kontrola projekata elektronskog poslovanja

U softverskom projektnom menadzmentu kontrola se definiSe kao set korektivnih mera
koje se preduzimaju periodi¢no tokom sprovodenja projekta, a koje proizilaze iz potrebe
za pracenjem aktivnosti na projektu i poredenjem sa planiranih, odnosno Zeljenih

dostignucéa. Procesi kontrole obuhvataju (Project Management Institute, 2013):

e Kontrolu izmena i formiraranje poreporuka za korektivne i preventivne aktivnosti

e Monitoring tekucih projektnih aktivnosti u kontekstu plana upravljanja projektom i
merenje performansi na projektu

e Uticanje na na faktore koji ugrozavaju integrisani plan upravljanja promenama i
upravljanja konfiguracijom, kako bi se osiguralo da se implementiraju samo

odobrene promene.

Klju€ni benefit procesa kontrole jeste da omogucava zainteresovanim stranama da
razumeju trenutno stanje projekta, korake koji se preduzimaju, stanje budzZeta i
predvidanja buduceg stanja. Na Slici 11 prikazan je opsti model procesa kontrole, koji
na osnovu ulaznih parametara u proces kontrole, a uz pomoc¢ tehnika i alata, daje

rezultate procesa kontrole.

Ulazi u proces kontrole su najce$¢e dokumenti i analize koji se formiraju u fazi inicijacije
I planiranja projekta. Tehnike i alati koji se najéeSCe koriste u procesima kontrole

projekta su sledeci (Project Management Institute, 2013):

e Ekspertska procena - Odnosi se na misljenje domenskih ekperata koje projektni
tim koristi da bi doneo relevantne zakljucke.

¢ Analiticke tehnike - Koriste se kako bi se predvideli buduéi rezultati projekta na
osnovu do sada dostupnih podataka sa projekta i iz spoljnog okruzenja. Neke od
tehnika koje se koriste su: regresiona analiza, metode grupisanja, analiza
uzro¢nosti, metode predvidanja (vremenske serije, simulacije, analiza scenarija),

analiza trenda, analiza varijanse itd.
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e Informacioni sistem za upravljanje projektima - Odnosi se na informacioni sistem
koji pruza alate za podrsku upravljanju projektima, i naj¢eS€e ukljuCuje i alate za
planiranje rasporeda, resursa, troSkova, pra¢enje performansi itd.

e Sastanci - Sastanci mogu biti lice-u-lice, virtuelni, formalni i neformalni, i mogu

ukljucivati razli€ite uloge na projektu, kao i eksterne ucesnike.

Ulazni parametri Tehnike i alati Izlazni parametri

* Plan upravljanja » Ekspertska procena * 7ahtevi za izmenama
projektom » Analiticke tehnike * |zvestaji 0

* Projekcije rokova +» Informacioni sistem performansama

* Projekcije trodkova za upravljanje * |zmene projektnog

= Prihvaceni zahtevi za projektima plana

izmenama * Sastanci * Izmene drugih

* Podaci o projektnih dokumenata
performansama

* Korporativni faktori

* Organizacioni faktori

Slika 11 - Proces kontrole projekta

Kod projekata elektronskog poslovanja, izuzetno je vazno obratiti paznju na kontrolu
projekta, pre svega kontrolu obuhvata projekta. Obzirom da je trziSte veoma dinamicno, i
da tehnologije koje se koriste u toku realizacije projekta veoma brzo napreduju, Cesto
dolazi do inicijativa za izmenama na projektu u toku same realilzacije projekta. Uloga
projektnog menadzZera jeste da sa projektnim timom sagleda ovakve inicijative i da izvrsi
analizu inicijalno planiranog u odnosu na zahtevano, kao i da uz pomo¢ tehnika i alata
za kontrolu utvrdi dalje korake. Na osnovu ove analize, moze doéi do zahteva za

izmenama na projektu i/ili azuriranja projektnog plana i projektne dokumentacije.

2.3.5.1 Metod ostvarene vrednosti
Metod ostvarene vrednosti (Earned Value Method) predstavlja jednu od najznacajnijih
metoda koje se koriste u procesu pracenja i kontrole ostvarenja napretka na projektu.

Osnovna prednost metode ostvarene vrednosti u odnosu na druge metode za pracenje i
kontrolu projekta je u objedinjavanju planiranih i ostvarenih veli€ina, $to predstavija
osnovu za realno sagledavanje stanja na projektu. Sustina ove metode je u utvrdivanju
stepena izvrSenja projekta i mogucnosti predvidanja njegovog ishoda. Analiza ostvarene

vrednosti podrazumeva poredenje trenutnog izvrdenja projekta u odnosu na ocekivano
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izvrSenje iskazano u baseline-u projekta i predvidanje buduceg izvrSenja na osnovu

dobijenih parametara.

Osnovni parametar za analizu ostvarenog napretka na projektu je varijansa, koja se
iskazuje kroz dve forme: vremenska i troSkovna varijansa. Prora¢un varijanse se vrsi na

osnovu sledecih pokazatelja:

e BCWS - planirani troSkovi planiranog rada (Budgeted cost of work scheduled) —
ovo je vrednost planiranih troSkova projekata ili aktivhosti koje su planirane da se
zavrSe do statusnog datuma

e BCWP - planirani troSkovi izvrSenog rada (budgeted cost of work performed) —
ovo je ostvarena vrednost, odnosno vrednost planiranih troSkova projekata ili
aktivnosti koje su izvrSene do statusnog datuma

e ACWP - stvarni troSkovi izvrSenog rada (actual cost of work performed) — ovo je

vrednost stvarnih troSkova aktivnosti koje su izvrSene do statusnog datuma.

Vremenska varijansa, koja se skraceno oznacCava SV, predstavlja razliku izmedu

planiranih troSkova izvrSenog rada i planiranih troSkova planiranog rada:
SV=BCWP-BCWS

Vremenska varijansa treba da pokaze da li se radovi na programu odvijaju po

postavljenom planu, da li kasne ili se ¢ak odvijaju ranije nego sto je to predvideno:

e ako je SV=0, onda se radovi odvijaju prema planu
e ako je SV<0, onda radovi kasne

e ako je SV>0, onda se radovi odvijaju pre predvidenog roka.

TroSkovna varijansa, koja se oznaCava CV, predstavija razliku izmedu planiranih

troSkova izvrSenog rada i stvarnih troskova izvrSenog rada:
CV=BCWP-ACWP

Varijansa troSkova treba da pokaze da li su troSkovi u okviru planiranog budzeta, da li su

vedi ili su manji nego $to planirani:

e ako je CV=0, onda su ostvare troskovi prema predvidenom planu
e ako je CV<0, onda je doSlo do prekoracenja troskova

e ako je CV>0, onda su troSkovi manji od planiranih.
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Analiza varijanse (vremenske i troSkovne) treba da pomogne u pravovremenom
otkrivanju mogucih problema i njihovom reSavanju. Ukoliko se Zeli utvrditi efikasnost
izvrSenog rada, potrebno je proracunati vrednost troSkovne i vremenske varijanse u
odgovaraju¢im nov€anim ili procentualnim veli€¢inama. CPIl je troSkovni indeks

efikasnosti i izraCunava se pomoc¢u formule:
CPI=BCWP/ACWP

SPI je Vremenski indeks efikasnosti i izraCunava se pomocu formule:
SPI=BCWP/BCWS

U gore navedenim jednakostima vaze sledece relacije:

e CPI>=1 - odli¢ne performanse projekta

e CPI<=1 - loSe performanse, troskovi prekraceni

e SPI>=1 - odli¢ne performanse projekta

e SPI<=1 - |loSe performanse, projekat kasni.
Za kompletiranje analize o stanju na programu potrebno je proracunati vrednosti
pokazatelja ETC (estimate to complete) i EAC (estimate at completion). Pokazatelj ETC

predstavlja procenu troSkova od statusnog datuma do kraja programa i izraCunava se na

sledeci nacin:
ETC=(BAC-BCWP)/CPI
Pokazatelj EAC predstavlja realnu procenu radova koji treba da se izvrSe na projektu:
EAC=ACWP+ETC, EAC=BAC/CPI.

Na osnovu prethodno izraCunatih veliCina moze se proceniti varijansa (VAC) za ceo

projekat:

VAC=BAC-EAC (Jovanovi¢, Petrovi¢, Obradovi¢, & Mihi¢, 2007)

2.3.6 Zatvaranje projekata elektronskog poslovanja

Procesi zatvaranja projekta obi¢no uklju€uju formalno prihvatanje projekta ili projektne
faze, kao i veéi broj administrativnih aktivhosti poput zatvaranja ugovorne
dokumentacije, arhiviranja projektne dokumentacije, dokumentovanja "naucenih lekcija"

(lessons learned) i priprema formalnih izvestaja za zatvaranje projekta. Procesi vezani
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za zatvaranje projekata elektronskog poslovanje mogu se podeliti u dve grupe i to

(Centers for Disease Control and Prevention, 2006):

e Procesi administrativhog zatvaranja projekta, koji ukljuCuju:
o Potvrdivanje da je projekat ispunio sve zahteve spozora, kupca i svih
drugih zainteresovanih strana
o Verifikaciju da su svi izlazi projekta (deliverable) isporuceni i prihvaceni
o Validaciju da su izlazni kriterijumi ispunjeni
e Procesi zatvaranja ugovora, koji ukljucuju:
o Potvrdivanje da je projekat sproveden u skladu sa uslovima definisanim u
ugovoru
o Potvrdivanje kompletiranja izlaznih kriterijuma za zatvaranje ugovora

o Formalno zatvaranje svih ugovora vezanih za zavr$eni projekat
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3 Preporuke za upraviljanje projektima u elektronskom

poslovanju

Na osnovu prethodno izvrSene analize i pregleda literature, u ovom poglavlju ¢e biti date
preporuke za upravljanje projektima u elektronskom poslovanju. Svrha ovih preporuka
jeste umanjenje rizika na projektu, povecanje kontrolabilnosti procesa upravljanja

projektom i osiguranje kontinualnog u€enja na osnovu svakog projektnog iskustva.

3.1 Preporuke za iniciranje projekata elektronskog poslovanja

Prva faza svakog projekta zapocinje identifikacijom inicijative i njenom inicijalnom
analizom. Osoba ili organizacioni deo koji identifikuje inicijativu i predlozi je za
sprovodenje smatra se zahtevaocem inicijative. Nakon identifikacije inicijative,
zahtevalac inicijative je duzan da funkcionalno detaljno definiSe zahtev, kao i da
sprovede sve potrebne analize koje ¢Ce utvrditi u kojoj meri je predlozena incijativa
pogodna za implementaciju u organizaciji, i da rezultate ovih analiza prezentuje
relevantnim organizacionim delovima. Na osnovu rezultata analize inicijatve, bice
doneta odluka da li ¢e se pristupiti implementaciji inicijative ili ne. Jedna od analiza koja
se najceSce sprovodi u cilju donosenja odluke o implementaciji inicijative jeste business

case analiza.

3.1.1 Kreiranje business case-a za iniciranje projekta elektronskog poslovanja

Business case predstavlja tip analize koja se sprovodi prilikom analiziranja isplativosti i
kvaliteta poslovne inicijative. Svrha business case-a jeste da na logiCki struktuiran i
precizan nacin prikaze sve benefite poslovne inicijative, uglavhom u odnosu na trenutno
stanje. U savremenom projektnom poslovanju business case predstavlija jednu od
osnovnih i najbitnijih analiza koja se sprovodi za konkretnu inicijativu. U velikom broju
organizacija ova analiza je kljuéni instrument na osnovu koga se zakljuCuje da li ¢e se
pristupiti realizaciji odredenog projekta. U praksi se pokazalo da sam kvalitet business
case analize u znacajnoj meri utiCe na stvaranje vrednosti na osnovu implementirane

inicijative (IT Governance Institute, 2006).

Ovu analizu najceSc¢e sprovodi projektni sponzor, odnosno zahtevalac inicijative, uz
pomo¢ svih relevantnih zainteresovanih strana. Svaka business case analiza bi trebalo

da obuhvati i opiSe sve rezultate koji se oekuju zbog sprovodenja predmetnog projekta,
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ukljuCujucéi sve pozitivne i negativne, kvantitativne i kvalitative rezultate. Prema
rezultatima Gartnerovog istraZivanja na temu IT troSkova i investicija, istiCe se pet
osnovnih argumenata koji €ine srz business case-a za inicijative u oblasti IT-a (Gartner,
2003). Na Slici 12 prikazane su osnovne grupe argumenata na kojima se moze zasnivati
business case, u odnosu na nivo percipirane vrednosti za kompaniju i lakocée
dokazivanja benefita inicijative. Pored grafikona na slici, za svaki od argumenata

navedeni su alati koji se najceSc¢e koriste za dokazivanje benefita inicijative.

Visok Trendoviu

" industriji

Regulativa

NPV, ROI, ROA, P&L,
Inovacije i mogucnosti EVA, EPS, margine,
za rast prihoda novéani tokovi,

Lakoda trendovi

dokazivanja

" Ben¢marking, poboljsanje
benefita Usteda u troskovima 9P Jrany

operacija

Trosak rezervi za "worst case”
Prevenicja rizika scenarijo, analiza rizika,
bencmarking

Prednost prvog na Udeo na trzistu, NPV, ROI, ROA,
trzistu P&L, EVA, margine, tokovi novca

Nizak

Nizak Percipirana vrednost Visok
za kompaniju

Slika 12 - Grupe argumenata na kojima se moze zasnivati business case inicijative

Prilikom kreiranja business case analize, minimalno sledeci uticaji na sistem moraju biti

identifikovani i predstavljeni:

Potreba za investicijama (fiksni troskovi)

Amortizacija investicije

Potreba za jednokratnim i/ili viSekratnim operativnim troSkovima
Projektovani porast prihoda

Projektovana usteda u buduéim investicijama

S o A

Projektovana usteda u operativnim troSkovima
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7. Projektovani porast/smanjenje finansijskog rizika
8. Projektovani porast/smanjenje operativnog rizika
9. Projektovani porast/smanjenje reputacionog rizika

U Tabeli 1 je data preporuka Sablona za identifikaciju svih bitnih osobina postojeéeg i
predloZzenog sistema za potrebe formulisanja business case analize, u kontekstu
inicijativa elektronskog poslovanja. U Sablonu su prema poslovnim aspektima navedena
pitanja na koja je potrebno dati odgovor kako bi se sagledali rezultati predlozene

inicijative u odnosu na trenutno stanje.

Aspekt Klju€na pitanja

CAPEX (Capital e Da li predloZeno reSenje zahteva investiciju?
Expenses) o Kupovina softvera/licenci
o Kupovina sistemske infrastrukture (serveri, ruteri ...)
o Kupovina ili lizing nekretnine
e Da li predlozeno reSenje uzrokuje ustedu u postojeéim
kapitalnim troskovima?

o USteda u kupovini softverallicenci koji bi se morao
kupiti ukoliko se ne implementira predlozeno
resenje

o USteda u kupovini sistemske infrastrukture koja bi
se morala kupiti ukoliko se ne implementira
predlozeno reSenje

o USteda u kupovini ili lizingu nekretnine koja bi se

morala kupiti ukoliko se ne implementira predloZeno

reSenje
OPEX (Operational e Da li predlozeno resenje zahteva ulaganje u operativhe
Expenses) troSkove?

o Softver kao usluga (Software as a service)

o Sistemska infrastruktura kao usluga (Infrastructure
as a service)

o Tro8kovi instalacije i odrzavanja softvera

o TroSkovi obuke za koriS¢enje novog reSenjenja

50



o TroSkovi ljudskih resursa koji ¢e biti potrebni ukoliko

se reSenje implementira

Da li predlozeno reSenje uzrokuje usStedu u postojeCim

operativnim troSkovima?

Promena prihoda

e Da li predlozeno reSenje uzrokuje promenu u prihodima
(porast ili pad)? Promena u prihodima je najceSce
uzrokovana:

o Promenom broja kupovina proizvoda/usluge po
jednom kupcu/korisniku

o Promenom ukupnog broja kupaca/korisnika

o Promenom frekvencije kupovine proizvoda/usluge

po jednom kupcu/korisniku

Promena nivoa rizika

e Da li predlozeno reSenje uzrokuje promenu u nivou rizika
(u odnosu na postojeci sistem)?
o Promena nivoa finansijskog rizika
o Promena nivoa operativnog rizika

o Promena nivoa reputacionog rizika

Tabela 1 - Sablon za identifikaciju bitnih elemenata business case analize

3.1.2 Preporuke za formiranje cost benefit analize kao deo business case-a

Na osnovu identifikovanih relevantnih elemenata business case-a predlozenog resenja,

potrebno je formirati cost-benefit analizu, kao deo business case-a. Cost benfit analiza

predstavlja sistematican prikaz benefita i troSkova predlozenog reSenja Ciji rezultati

mogu biti predstavljeni razliCitim pokazateljima. Pokazatelji koji se najéeSce koriste su:

neto sadasnja vrednost, interna stopa prinosa i cost-benefit racio. Ukoliko su neki od

relevantnih benefita predloZzenog reSenja kvalitativni, ovi benefiti se moraju posebno

istaci, obzirom da se njihov uticaj nec¢e videti u krajnjim rezultatima cost-benefit racunice.

Sustina business case-a inicijativa elektronskog poslovanja najéeSce se ogleda u jednoj

od dve opcije:

e Mogucénost za ustedu u troSkovima

e Moguénost za rast prihoda

51




Ukoliko inicijativna proistiCe iz mogucnosti za usStedu u troSkovima, cost-benefit ¢e se
zasnivati na razlici trenutno postojecih troSkova i troSkova predloZene inicijative. Ukoliko
inicijativa proistiCe iz mogucnosti za rast prihoda, cost-benefit e se zasnivati na

povecanju bruto prihoda.

3.2 Preporuke za planiranje projekata elektronskog poslovanja

Faza inicijacije projekta se zavrSava formalnim usvajanjem projekta i projektne
dokumentacije, nakon Cega zapocCinje faza planiranja projekta. Kljuénu ulogu u fazi

planiranja projekta ima projektni menadzer, Ciji je zadatak da kreira sve potrebne

planove za odredeni projekat.
Opste preporuke za sprovodenje planiranja su sledece:

e Za uspesno sprovodenje projekata neophodno je kreirati procese planiranja. Ovi
procesi mogu da pomognu projekthom menadZeru da pokrije sve aspekte u
planu. Procesi u fazi planiranja obezbeduju sveobuhvatno planiranje. Takode,
procesi planiranja treba stalno da se unapreduju, jer se iz svakog projekta izvuce
neka nova pouka.

e Projektnim planerima je veoma bitno obezbediti sve alate neophodne za
planiranje. Ti alati mogu da obuhvate softversku i hardversku podrsku, feedback
sa prethodnih projekata, pravila i norme kompanije i td.

e Nakon zavrSetka projekta neophodno je napraviti analizu varijanse. Varijansa
treba da pokaze odstupanja od plana. Potrebno je predvideti i prag tolerancije,
nakon Cega bi trealo analizirati sva veéa odstupanja i pronaéi uzrok tim
odstupanjima. Na ovaj nacin projektni tim dobija dodatno znanje i iskustvo, koje
moze da se doda u skladiste znanja. Na ovaj nacin Ce se izbeéi ponavljanje
greSaka u buducnosti. Takode, to ¢e obezbediti projektnom timu da u narednim

projektima preciznije planiraju.

Jednu od najsveobuhvatnijih preporuka za planiranje softverskih projekata daju Cardozo
i de Villiers, prateéi Zivotni ciklus projekta po IBM-ovo metodologiji Rational Unified
Process® - RUP® (Cardozo & de Villiers, 2003).
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3.2.1 Vremenski plan

Kreiranje vremenskog plana predstavlja jednu od najzahtevnijih aktivnosti za projektnog
menadZera na projektu elektronskog poslovanja. Formiranje vremenskog plana se
znacajno razlikuje u zavisnosti od aktera koji sprovodi realizaciju projekta elektronskog
poslovanja. U ovom poglavlju bi¢e detaljnije razradeno kreiranje vremenskog plana za

projekte koji su vecinski in house.

Kako bi se izvrSilo planiranje aktivnosti na projektu, minimalno su neophodni sledeci

ulazi:

e Funkcionalna specifikacija projekta (sa precizno definisanim obuhvatom)
e WBS (Work Breakdown Structure) - dekompozicija projektnih aktivnosti
e Plan upravljanja projektom

e Prihvaceni zahtevi za izmenama

o Dokumentacija o raspolozivosti resursa

e Procena trajanja realizacije aktivnosti

Alati koji se koriste u toku planiranja vremena na projektu su (Project Management
Institute, 2013):

e CPM (Critical Path Method) - Metoda kriticnog puta - Koristi se kako bi se
identifikovao niz kriti€nih aktivnosti na projektu. Kod projekata elektronskog
poslovanja, aktivnosti su najCesc¢e kriticne zbog ograniCene raspolozivosti resursa
koji imaju dovoljne kompetencije da realizuju odredene aktivnosti. Ukoliko dode
do kasnjenja u realizaciji aktivnosti na kriticnom putu, docice i do kaSnjenja
celokupnog projekta.

¢ What-if analiza - Koristi se kako bi se identifikovale riziCnhe tacke na projektu.

e Balansiranje resursa - Koristi se kako bi se izjednacilo angaZovanje resursa,

odnosno kako bi se izbeglo preveliko opterecivanje jednog ili grupe resursa.

3.2.2 Plan troskova

Plan troSkova predstavlja dokument koji se kreira u fazi planiranja projekta kako bi se
sagledali svi troSkovi koji se vezuju za projekat. Sva kasnija realizacija projektnih

troSkova se evaluira u odnosu na inicijalno kreirani plan troSkova.
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3.2.3 Plan upravljanjarizicima

Rizik se definiSe kao dogadaj za koji postoji verovatnoca ostvarenja, a koji bi mogao

imati pozitivan ili negativan uticaj na projekat ukoliko se desi. Rizik mozZe imati jedan ili

viSe uzroka, a ukoliko se ostvari, jedan ili viSe uticaja. Upravljanje rizicima predstavlja

kontinualan proces koji se sprovodi tokom citavog Zivotnog ciklusa projekta. Osnovni

elekmenti upravljanja rizicima su:

¢ |dentifikacija rizika

e Procenarizika

e Definisanje preventivnih i korektivninh mera

e Pracenje i izveStavanje

U fazi planiranja upravljanja rizicima, preporuka jeste kreirati registar rizika koji bi se

koristio kao osnovni dokument u procesu upravljanja rizicima. U Tabeli 2 dat je predlog

registra rizika sa opisom svih kolona koje bi trebalo popuniti za svaki identifikovani rizik.

Naziv kolone u registru rizika

Sifra rizika

Opis kolone

Jedinstveni identifikator rizika u registru rizika

Opis rizika

Detaljniji opis identifikovanog rizika

Verovatnoca ostvarenija rizika

Vrednost od 0 do 1 koja oznaCava koja je

verovatnocéa da se identifikovani rizik ostvari.

Uticaj rizika na projekat

Vrednost od 0 do 1 koja oznacCava koliki je uticaj
ostvarenja rizika na projekat. 1 oznaCava da bi samo
postojanje projekta bilo ugrozeno ukoliko bi se rizik

ostvario.

Ukupna vrednost rizika

Racuna se kao verovatnoca ostvarenja rizika x uticaj
rizika na projekat. Oznacava ukupan znacaj rizika za

projekat.

Kategorija rizika

Moguce vrednosti:

e H (hlgh)

e M (medium)
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e L (low)

Kategorija se odreduje na osnovu definisanih

opsega vrednosti u koloni "ukupna vrednost rizika".

Preventivnhe mere Preventivne mere predstavljaju aktivnosti koje je
potrebno sprovesti kako bi se smanjila verovatnoca
da C¢e se rizik ostvariti. Preventivne mere Cesto
ukljuCuju aktivnosti monitoringa, pracenja KPI,

obuke korisnika itd.

Korektivne mere Korektivne mere predstavljaju aktivnosti koje je
potrebno sprovesti ukoliko se rizik ostvari.
Korektivne mere €esto ukljuCuju manuelnu ispravku
problema, replaniranje drugih projektnih aktivnosti
itd.

Vlasnik rizika Vlasnik rizika je najceSce organizacioni deo u Cijoj
nadleznosti je deo projekta na kome se rizik moze
ostvariti. Vlasnik rizika je zaduZen da sprovede

preventivne i korektivhe mere.

Tabela 2 - Sablon registra rizika

U prelodlozenom registru rizika kolona "ukupna vrednost rizika" predstavlja atribut rizika
na osnovu koga Ce se zakljuCiti da li se rizik kategoriSe kao H (high), M (medium), L
(low). Preporuka projektnom menadZeru jeste da pre pristupanja realizaciji projekta
pokuSa da umanji rizike koji su kategorisani kao H rizici. Prema istrazivanju
konsultantske kuce Ernst&Young, kod IT projekata, kompleksnost je dimenzija koja
najvise doprinosi rizicnosti projekta (Ernst&Young, 2011). Na Slici 13 prikazan je uticaj
kompleksnosti projekta na nivo rizika, i istaknuti su kljuéni faktori koji doprinose
kompleksnosti projekta. Neki od bitnijih faktora koji utiCu na poveéanje kompleknosti (a
samim time i rizika) na projektu su: dugo vreme realizacije projekta, veliki broj ¢lanova
projektnog tima, visok nivo inovacija, visok stepen ucenja na projektu i visoki sigurnosni

zahtevi.
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Rizik

Faktori kompleksnosti
Vreme

Velicina tima

Nivo inovacija i promena
Zrelost tima

Udaljenost tima

Broj internin/eksternih timova
Organizaciona zrelost
Potreba za ucenjem

Boaul v Nivo rada

egulisani zahtevi

GYUlIS | potreban za

Sigurnost radnog okruzZenja upravljanje

Sigurnosni zahtevi projektom
>

Kompleksnot

Slika 13 - Uticaj kompleksnosti projekta na rizi€nost projekta (Ernst&Young, 2011)

3.2.4 Plan upravljanja zainteresovanim stranama

U fazi planiranja projekta, projektni menadzer bi trebalo da definiSe i plan upravljanja
zainteresovanim stranama na projektu. Kako bi se ovaj plan definisao na kvalitetan
nacin, potrebno je pre svega izvrsiti identifikaciju svih zainteresovanih strana za
projekat. Svaku od identifikovanih zainteresovanih strana je zatim potrebno klasifikovati
u odredenu klasu, a za svaku klasu definisati i na€in i dinamiku komunikacije. Na Slici 14
prikazana je matrica uticaja i zainteresovanosti, po osnovu koje se zainteresovane

grupe mogu klasifikovati.
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Visok
nivo
uticaja

Mizak
nivo
uticaja

Ukljuciti
u poslovni
proces

Zadovoljiti
potrebe

Nadgledati Informisati

Visok nivo
zainteresovanosti

Mizak nivo
zainteresovanosti

Slika 14 - Matrica strategija za upravljanje zainteresovanim stranama na projektu

U Tabeli 3 su date preporuke za upravljanje razli€itim grupama zainteresovanih strana,

na osnovu nivoa zainteresovanosti i uticaja svake od grupa. Na razli¢itim projektima,

razliCite organizacione celine i pojedinci ¢e pripadati svakoj od grupa.

Grupa zainteresovanih

strana

Nizak uticaj - Niska

zainteresovanost

(Nadgledati)

Opis grupe i preporuke za upravljanje svakom od grupa

e Ovu grupu cCesto Cini Sira javnost, zaposleni u drugim
organizacionim celinama i ostali pojedinci koji nemaju
direktnog interesa na projektu, ali ni veliki uticaj na isti.

¢ Projektni tim bi trebalo da bude informisan o stavovima
ove grupe - PoZeljno je vrditi povremeno nadgledanje i
"plitko" istrazivanje stavova, kao i informisanje ove grupe
putem newsletter-a, web sajta itd.

e Cilj - Migrirati ovu grupu u grupu sa visokim nivoom

zainteresovanosti.

Nizak uticaj - Visoka

¢ Ovu grupu cCesto Cine vendori, kupci, Kkorisnici, tim za

podrSku reSenju i druge grupe i pojedinci koji su
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zainteresovanost

(Informisati)

zainteresovani za projekat, ali nemaju direktnog uticaja na
isti.

e PoZeljno je detaljno istrazivati stavove ove grupe (sastanci
I intervjui sa relevantnim predstavnicima) i €esto informisati
putem standardnih kanala. Takode je potrebno povremeno
ukljuCivati predstavnike ove grupe na manje kriticnim
projektnim aktivnostima.

e Cilj - Odrzati nivo zainteresovanosti.

Visok uticaj - Niska

zainteresovanost

(Zadovaljiti potrebe)

e Ovu grupu Cesto Cine predstavnici visokog menadzmenta,
regulatorna tela i finansijske institucije.

e PoZeljno je voditi raCuna o svim potrebama i stavovima
ove grupe, kao i sprovoditi aktivnosti koje mogu povecati
nivo zainteresovanosti za projekat - prezentacije,
radionice, debate.

¢ Cilj - Migrirati ovu grupu u grupu sa visokim nivoom

zainteresovanosti.

Visok uticaj - Visoka
zainteresovanost
(Ukljugiti u poslovni

proces)

e Ovu grupu Cesto Cini sponzor projekta, ¢lanovi projektnog
tima

e PoZeljno je ovu grupu ukljuciti u poslovni proces i procese
donoSenja projektnih odluka.

e Cilj - Odrzati nivo zainteresovanosti.

Tabela 3 - Preporuke za upravljanje razliitim grupama zainteresovanih strana

Clanove tima je veoma bitno upoznati sa planovima projekta, kako bi oni mogli da

razumeju organizaciju na projektu, uloge i odgovornosti i na¢ine na koje ¢e se raditi na

projektu.

Organizovanje prvog sastanka je od velikog znacaja. Na prvom sastanku bi trebalo da

budu prisutni svi Clanovi tima, kao i predstavnici drugih odeljenja u organizaciji. Ovaj

sastanak vodi projektni menadzZer na projektu razvoja softvera. Tokom sastanka

projektni menadzZer prezentuje detalje projekta, ukljuCujuéi kljutne dogadaje, kao i

podrsku koja je neophodna da bi se projekat uspesno realizovao. Jedan od ciljeva

sastanka je da se obezbedi dokumentovanje uces¢a svih neophodnih strana na
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projektu. Na ovaj nacin postoji pismena saglasnost svih u€esnika da ¢e, kada bude bilo

potrebno, u€estvovati na projektu i pomoci njegovu realizaciju.

3.3 Preporuke za izvrSavanje projekata elektronskog poslovanja

Procesima izvrSavanja projekta smatraju se procesi koji se odnose na konkretnu

realizaciju projektnih aktivnosti, a na osnovu kreiranih planova.

Sve aktivnosti koje je potrebno sprovesti na projektu je potrebno delegirati za realizaciju
Clanovima projektnog tima. Neke od klju¢nih preporuka za delegiranje aktivnosti na

projektima elektronskog poslovanja su sledece:

e Aktivnosti bi trebalo delegirati €lanovima tima koji imaju kompetencije potrebne za
realizaciju odredene aktivnosti

e Pojedinacna aktivnost ne bi trebalo da bude duza od 3 programer dana, kako bi
se progres razvoja svake pojedinacne aktivnosti lakSe pratio. Ukoliko je aktivnost

duza od 3 programer dana, potrebno je dalje dekomponovati aktivnost.

3.3.1 Testiranje softvera

Testiranje softvera prestavlja proces pomoéu koga se validira ispravnost softvera.

Izvdajaju se dva oblika testiranja i to (Boehm, 1989):

e Validacija - proces provere softvera koji utvrduje da li softver zadovoljava potrebe
korisnika (da li pravimo pravi proizvod?)
e Verifikacija - proces provere softvera koji utvrduje da li softver zadovoljava

postavljenu specifikaciju (da li na pravi nacin pravimo proizvod)

Kako bi se na najbolji nacin realizovao proces testiranja, potrebno je definisati testne
scenarije ve¢ u momentu definisanja zahteva, odnosno funkcionalne specifikacije. Ovo
je pre svega preporuka za velike i kompleksne projekte elektronskog poslovanja,
obzirom da na ovakvim projektima postoji rizik od izostavljanja jednog ili viSe testnih

scenarija, ukoliko se definisanje istih ne radi paralelno sa procesom definisanja zahteva.

Automatizovano testiranje softvera ubrzava proces testiranja, i ¢esto smanjuje celokupni
trud koji je potrebno uloZiti u proces testiranja, ali ipak ne zamenjuje u potpunosti
manualno (ljudsko) testiranje. Odredeno vreme manuelnog testiranja je uvek

neophodno, pre svega kod testiranja funkcionalnosti koje nije lako formalizovati za
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potrebe automatskog testa. Efektivno testiranje se najCeSce postize kombinacijom
manuelnih i automatskih testova. Pre pristupanja automatizaciji testiranja, potrebno je
uraditi analizu isplativnosti automatizacije testa, obzirom da se automatizacija u
najvec¢em broju slu€ajeva isplati samo ukoliko postoji potreba za vise od 4-6 krugova
testiranja (Deloitte, 2010). Na Slici 15 prikazan je grafikon na kome se vidi kalkulacija
prema kojoj se mozZe zakljuCiti da li je automatizacija testa isplativa. Sam proces
automatizacije sa sobom nosi jednokratan troSak, dok nakon automatizacije, svaki ciklus
testiranja zahteva minimalan dodatni rad. Sa druge strane, troSak manuelnog testiranja
linearno raste sa brojem ciklusa testiranja. Na osnovu ovoga, mozemo zakljuciti da se
automatizacija testiranja isplati samo ukoliko se predvidi potreba za veéim brojem

ciklusa testiranja.

A
400
Svaki ciklus testranja
zahteva 26 dana rada za
350 500 testnih scenarija
300 Broj testiranja potreban da bi
[} se automatizovano testiranje
T 250 Jednokratni fiksni isplatilo
= trodak za
g automatizaciju testa
o 200 ; o
Automatizovano

testiranje
150 A

Makon inicijalne automatizacije,
100 svaki ciklus testiranja zahteva
minimalni dodatni rad
50
>
0 3 6 9 12

Broj ciklusa testiranja

Slika 15 - Opravdanost automatizovanog testiranja (Deloitte, 2010)

3.4 Preporuke za kontrolu projekata elektronskog poslovanja

Kontrola projekata elektronskog poslovanja predstavlja grupu procesa koja se sprovodi
kontinualno u toku celokupnog trajanja projekta. Svrha sprovodenja procesa kontrole
jeste validacija da li sve se aktivnosti predvidene projektnim planom sprovode na
oCekivani nacin. Procese kontrole bi trebalo sprovoditi za svaku od bitnih celina projekta,

pa se tako izvdajaju:

e Kontrola obuhvata
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o Kontrola realizacije
e Kontrola troSkova
e Kontrola kvaliteta

e Kontrola rizika

Kako bi bilo mogucée sprovesti kontrolu svake grupe aktivnosti na projektu, potrebno je
obezbediti postojanje referentnih vrednosti u odnosu na koje ¢e se raditi provera.
Navedene referentne vrednosti Cesto se nazivaju baseline-om projekta. Baseline
projekta predstavljaju svi planovi kreirani na pocCetku projekta. Na osnovu analize
odstupanja svake pojedinaCne aktivnosti od baseline-a, potrebno je pronaci uzrok
odstupanja i zabeleziti varijansu odstupanja. Na velikim projektima praéenje rezultata
svake pojedinacne aktivnosti moze biti vrlo zahtevan posao, koji je skoro nemoguce
izvrsiti bez pomodi informacionog sistema za pomo¢ u upravljanju projektima. Za
potrebe pracenja rezultata aktivnosti koriste se KPI sistemi, koji ¢e biti detaljnije

obradeni.

Imajuci u vidu da su projekti elektronskog poslovanja specifi€ni zbog izuzetno visokog
nivoa dinamic¢nosti, posebna paznja ¢e biti posvecena kontroli obuhvata projekata

elektronskog poslovanja.

3.4.1 Formiranje KPI sistema za praé¢enje performansi na projektu

KPI (Key Performance Indicators) ili indikatori kljuénih performansi predstavljaju jedan
od najbitnijih alata koji se u praksi koriste kako bi se projekti na efikasan nacin pratili i
kontrolisali. KPI su zapravo metrike koje projektni menadzZeri mogu Koristiti za merenje i
analizu klju€nih performansi koje prate na projektu. MoZe se tvrditi da postoji sedam
klju¢nih oblasti informacija koje su bitne za projekne menadzere i to (Ishigaki & Jones,
2003):

e Progres i raspored aktivnosti
e Resursi i troSkovi

e Veli€ina i stabilnost proizvoda
e Kvalitet proizvoda

e Performanse proizvoda

o Efikasnost tehnologije

e Zadovoljstvo kupca/korisnika
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U Tabeli 4 je dat pregled KPI koji se najceSce koriste na projektima elektronskog

poslovanja.
Grupa KPI Opis KPI
Progres i raspored e Broj utroSenih radnih sati u odnosu na broj planiranih
aktivnosti radnih sati
¢ Procenat dostignutih milestone-ova projekta
¢ Procenat milestone-ova projekta dostignutih u planiranom
roku
e Procenat milestone-ova projekta dostignutih  nakon
planiranog roka
Resursi i troskovi e Broj radnih sati po svakom angazovanom resursu (ukazuje
na preveliku i premalu optereéenost resursa)
¢ Odnos planiranog i utroSenog broja sati po svakom
resursu (ukazuje na kvalitet procena koje resurs daje)
e Odnos utro8enih i planiranih sredstava
¢ Broj radnih sati utroSenih na reSavanje problema u toku
internog testa
e Broj radnih sati utroSenih na reSavanje primedbi sa
korisni¢kog testa
Veli€ina i stabilnost ¢ Broj padova sistema u fazi stabilizacije reSenja i nakon
proizvoda pustanja reSenja u produkciju
e Konkretan kvar koji uzrokuje najveci broj padova sistema
(konkretan upit koji lokuje bazu, konkretna situacija u kojoj
dolazi do pada sistema itd)
Kvalitet proizvoda e Broj primedbi korisnika nakon puStanja reSenja u
produkciju
Performanse proizvoda e Brzina izvrSavanja najbitnijih operacija u reSenju
e Maksimalno optere¢enje reSenja - maksimalni broj
korisnika koji mogu simultano raditi na reSenju, maksimalni
broj operacija koje se mogu deSavati istovremeno
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¢ Najzahtevnija operacija - Konkretna operacija koja zahteva
najduze vreme izvrSavanja u reSenju ili u najveéem

procentu koristi procesorsku mo¢

Efikasnost tehnologije e Broj problema uzrokovovanih tehni¢kim ograni¢enjima
e Procenat iskoriS¢enosti sistemske infrastrukture (baze

podataka, aplikativhog servera, fajl servera itd)

Zadovoljstvo ¢ Broj primedbi u toku rada reSenja

kupca/korisnika e Broj dodatnih zahteva za izmenom/unapredenjem resenja

Tabela 4 - KPI koji se najceSce koriste na projektima elektronskog poslovanja

Svrha pracenja KPI na projektu jeste pre svega monitoring razli¢itih oblasti projekta, kao
i delovanje na osnovu rezultata KPI. Za svaki KPI preporuka jeste da se definiSu zone

prihvatljivosti i to kao:

e Zelena zona - vrednost KPI je prihvatljiva i pozeljna
e Zuta zona - vrednost KPI teZi rizi¢noj vrednosti

e Crvena zona - vrednost KPI je rizicna

Ukoliko je KPI u zutoj ili crvenoj zoni potrebno je obratiti paznju na predmet merenja i
preduzeti mere kako bi se rizik umanijio ili korigovao. Na Slici 16 je prikazana Sema koja
ukazuje na dokumente na osnovu kojih se definiSu KPI, kao i mere koje se preduzimaju

ukoliko se KPI nade u zutoj ili crvenoj zoni.
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Potrebe
i i i Plan upravljanja .
Funkglpnal_na zainteresovanih upravijan) Plan trokova
specifikacija strana na rizicima
projetku

Definisanje KPI

4

Pracenje

Komunikacija
prema
relevantinim
zainteresovanim
stranama

b 4

KPI crvenoj zoni KPI u zutoj zoni

Interna analiza
projektnog tima

Mere za Mere za

korekciju rizika prevenciju rizika

Slika 16 - Proces pracenja i kontrole uz pomo¢ KPI

Osnovne preporuke za kreiranje KPI su sledece:
e KPI-evi moraju biti smisleni korisnicima kojima su namenjeni

Postizanje konsenzusa oko odabira KPI-eva i njihovog koriS¢enja predstavlja kljuéni deo
aktivnosti planiranja projekta. Veliki projekti sa velikim brojem internih i eksternih
zainteresovanih strana imace veliki broj potreba, pa je neophodno selektivho
obavestavati svaku od zainteresovanih strana samo o onim KPI-evima koji su za nju
relevantni. Takode, veliki uticaj na izbor KPl-eva vrSi i delatnost kojom se kompanija
bavi. Neophodno je unapred planirati i obezbediti kapacitete za izveStavanje svih

zainteresovanih strana o definisanim KPIl-evima.
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e KPI-evi moraju biti merljivi

KPIl-evi mogu biti znaCajna alatka za izricanje nagrada i penala kod projekata koji
ukljuCuju formalne ugovore. Potrebno je podeliti KPI-eve na kvantitativno merljive i

kvalitativno merljive.
e KPI-eve bi trebalo formirati tako da prate oCekivane benefite projekta

Svrha postojanja projekta je benefit koji se ostvaruje ostvarivanjem njegovih ciljeva.
Benefiti koje projekat donosi bi trebalo da budu definisani u odobrenoj business case
analizi. Ako se za merenje uspesSnosti nekog projekta koriste KPI-evi, oni bi trebalo da
budu pokretacke akcije koje se fokusiraju na dugovecnost finalnog proizvoda koji je

rezultat projekta.

e KPIl-evi bi trebalo da budu miks izmedu indikatora ostvarenog i prediktivnih

indikatora

Indikatori ostvarenog daju informacije o stvarima koje su se ve¢ desile, odnosno o
proslim aktivnostima. Prediktivni indikatori daju podatke koji nagovesStavaju kako ¢e se
stvari odvijati u buducnosti, odnosno nivo rizika koji postoji na osnovu trenutnog znanja.
PreviSe indikatora ostvarenog mogu dovesti do reaktivnhog ponasanja, umesto

proaktivnog. PreviSe prediktivnih indikatora mogu razblaziti uticaj klju¢nih rizika.

e KPI-evi se moraju slagati sa ciljevima programa i/ili strategije kompanije
Veliki broj projekata su samo komponente nekog veéeg programa ili ¢ak portfolia.
Korisno je razmotriti definisanje KPI-eva koji se mogu preneti "na viSe".

e KPI-evi se moraju redovno meriti

Neophodno je redovno redovno meriti i izveStavati o statusu KPIl-eva. Postoji veliki broj
nacina za to, a naj¢esce se koriste crvena, Zuta i zelena boja kao indikatori statusa KPI-

a u odnosu na ve¢ dogovoreni kriterijum.
¢ Merenje KPI-eva treba nastaviti nakon pustanja projekta u produkciju

KPI-evi koji su koriS¢eni za merenje u fazi egzekucije projekta mogu se razlikovati od
KPIl-eva koji se definiSu nakon pustanja projekta u produkciju. Mogucée je definisati KPI-
eve koji se fokusiraju na benefite krajnjeg proizvoda/usluge, pa mogu preci u sledeéu

fazu nakon zavrSetka projekta.
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3.4.2 Kontrola obuhvata projekta elektronskog poslovanja

Projekti elektronskog poslovanja su specificni zbog veoma dinami¢nog okruzenja u
kome se obi¢no sprovode. Obzirom da se u implementaciji projekata elektronskog
poslovanja koriste savremene informacione tehnologije koje se izuzetno brzo menjaju, a
reSenja se prave za vrlo zahtevne korisnike, neretko dolazi do potrebe za izmenom
obuhvata projekta. Do izmene obuhvata projekta mozZe doéi podnoSenjem zahteva za
izmenom na projektu, podnoSenjem zahteva za dopunom, ili spontanim proSirenjem
zahteva. Poslednje navedeni razlog predstavlja jedan od rizika koji u praksi Cesto
dovode do kasnjenja u planiranoj realizaciji. Preporuka je postaviti sledecCa pitanja

prilikom analize zahteva za promenom obuhvata na projektu:

e Koja je priroda zahteva za promenom i koliko on odstupa od planiranog?
Preporuka je raditi ovo koris¢enjem gep analize.

e Koliko dodatnog vremena je potrebno za realizaciju zahteva za promenom?

e Da li ovaj zahtev uti¢e na aktivnosti na kriticnom putu projekta i da li je potrebno
da na njemu rade kriti¢ni resursi?

e Kaoja je prioritizacija ovog zahteva u odnosu na ostale projektne aktivnosti?

e Da li se ovaj zahtev uklapa u strateski okvir planiranog resenja?

e Dalliiu kojoj meri ovaj zahtev utiCe na business case projekta?

Ukoliko se prihvati implementacija zahteva za izmenom koji ¢e uticati na obuhvat
projekta, potrebno je revidirati projektnu dokumentaciju u skladu sa prihvacenom

izmenom. Minimalno, potrebno je uraditi reviziju:

e Business case-a inicijative
¢ Vremenskog plana projekta
e Plana troSkova projekta

¢ Plana upravljanja rizicima

3.4.3 Osiguranje kvaliteta softvera

Osiguranje kvaliteta softvera (Software quality assesment) predstavija planirani,
sistematiCni patern svih potrebnih aktivnosti koje se sprovode kako bi se obezbedio

adekvatan nivo pouzdanosti da je proizvod u skladu sa tehniCkim zahtevima. Osnovne
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provere koje se vrS§e u okviru osiguranja kvaliteta proizvoda su (ESA Board for Software
Standardisation and Control (BSSC), 1995):

e Provera da li su planovi definisani u skladu sa relevantnim standardima
e Provera da li se procedure izvrSavaju u skladu sa planovima

e Provera da li se proizvodi implementiraju u skladu sa standardima

Osoba koja se bavi osiguranjem kvaliteta na softverskom projektu mora u ranoj fazi
projekta definisati koje sve provere ¢e se vrsiti na projektu. Vrsta provera koja ¢e se
vrsiti zavisi od vrste i prirode projekta. Jedna od najbitnijih provera koja se sprovodi na
projektu jeste provera rizi€nih oblasti. Neke od riziCnih oblasti koje se najCeSce javljaju
na softverskim projektima su nove oblasti u kojima razvojni timovi nemaju iskustva,
oblasti koje zahtevaju rucne intervencije i oblasti vezane za aktivnosti koje se izvrSavaju
u organizacionim celinama niskog nivoa organizacione zrelosti. Dobra praska
predstavlja formiranje registra rizika, na osnovu koga bi se vrSila identifikacija, pra¢enje i
upravljanje rizicima koji se javljaju na softverskim projektima. Registar rizika predstavlja
alat za upravljanje rizicima koji pomazu pojedincima i grupama da na jasan nacin

sagledaju i upravljaju rizicima.

3.5 Preporuke za zatvaranje projekata elektronskog poslovanja

Procesi zatvaranja projekta sprovode se kada se projekat nade u jednoj od sledece tri
situacije:
e Sve projektne aktivnosti su uspedno realizovane, i zahtevalac projekta je potvrdio
sve rezultate projekta
e Realizacija projekta je otkazana

e Projekat je pripojen nekom drugom projektu

U slu€aju da je projekat uspesno realizovan, potrebno je da zahtevalac projekta potvrdi
sve rezultate projekta. Kako bi se potvrdivanje sprovelo na najbolji nacin, preporuka
jeste da se vec€ u fazi iniciranja projekta definiSu izlazni rezultati projekta (deliverable),
koje zahtevalac na kraju projekta oCekuje. U Tabeli 5 dat je predlog Sablona za

dokumentovanje izlaznih rezultata projekta elektronskog poslovanja sa primerima.
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Naziv i opis izlaznog rezultata Tip izlaznog rezultata Datum prijema i

(deliverable) organizaciona celina

odgovorna za prijem

Detaljan opis Sta se oCekuje Neki od Cestih tipova | Koja organizaciona
kao rezultat projekta. izlaznih rezultata su: celina je odgovorna
Npr. Modul za automatsko « Aplikativna funkcionalnost | 98 12VrSi korisnicki

slanje mailova; Izvestaj svih ¢ Pozadinski dZzob test i da potvrdi da je

notifikacija poslatih korisnicima; | e Migrirani podaci izlazni  rezultat  u

skladu sa o¢ekivanim

Korisnicko uputstvo za « Sistemska dokumentacija
koriscenje resenja; Uputstvo za | 4 Korisnicka dokumentacija
arhiviranje e |zvestaiji

Tabela 5 - Sablon za specifikaciju o&ekivanih izlaznih rezultata projekta

Faza zatvaranja projekta predstavlja finalnu fazu u kojoj se finalizuju sve projektne
aktivnosti i zatvaraju sve otvorene projektne teme. Osim formalno - administrativnih
poslova koji se odvijaju u fazi zatvaranja projekta, u ovoj fazi sprovode se i finalni

procesi analize/kontrole, kao i procesi sistematizacije nau¢enog na osnovu projekta.

Sistematizacija naenog se najceSce radi kroz kreiranje dokuementa lessons-learned
(naucCene lekcije). Kreiranje ovog dokumenta predstavlja dobru praksu upravljanja
projektima. Lessons-learned dokument je dokument u kome bi trebalo navesti sva
iskustva (pozitivna i negativna) koja bi mogla koristiti kolegama ili samom projektnom
menadzeru na narednim projektima. Za svako od iskustava, trebalo bi navesti kratku
situacionu analizu i sve faktore koji su doveli do dobrog ili loSeg rezultata.

U fazi zatvaranja projekta, vrlo su bitna sledeée dve grupe upravljanja projektom:

e Upravljanje ugovorima (ukoliko je projekat ukljuCivao vendora sa kojim je bio
sklapan ugovor)

e Upravljanje integracijom projekta - podrazumeva integraciju rezultata projekta sa
postojecim sistemom u tehni¢kom, pravnom, organizacionom i administrativnom

smislu.
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3.5.1 Validacija i analiza postavljenih projektnih ciljeva

U sluCaju da je projekat uspeSno realizovan (zahtevalac je potvrdio sve rezultate
projekta), preporuka jeste da se izvrSi evaluacija postavljenih projektnih ciljeva i to tako

Sto ¢e se:

¢ Inicijalno planirani ciljevi uporediti sa ostvarenim rezultatima
e |zvrsiti analiza KPI za svaki cilj koji nije u potpunosti ostvaren, kako bi se utvrdilo

Sta je doprinelo slabom rezultatu

Preporuka je uraditi analizu ostvarenja ciljeva za svaku pojedinac¢nu fazu i deo projekta.
Na osnovu ovako uradene analize, moze se stecCi slika gde su postojali propusti u
projektu. Ovakva analiza predstavlja osnov za u€enje na osnovu realizovanog projekta.
Primer sprovedene analize ostvarenja ciljeva za pojedinacne delove viSe projekata iz

projektnog protfolija dat je na Slici 17.

% ostvarenja

100 T

7\\’,\/ A
50 \ /________.-- ----------------- PROJEKAT C
\/

0 >

Projektne oblasti

Ciljevi inicijacije projekta
Ciljevi plana i budzeta

Ciljevi projektnog izvestavanja
Ciljevi upravljanja rizicima
Organizacioni ciljevi
Tehnoloski ciljevi

Ciljevi upravljanja ugovorima

Slika 17 - Analiza ostvarenija ciljeva za pojedinacne delove projekta iz projektnog
portfolija
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4 Studijski primer - upravljanje projektom u oblasti

karticarskog poslovanja

4.1 Uvod u karti€arsko poslovanje

KartiCarskim poslovanjem se smatra svaki oblik poslovanja, kupovine i prodaje pomocu
platnih kartica. Plac¢anje platnim karticama je danas dominantan oblik bezgotovinskog
placanja, i svakako predstavlja jednu od oblasti bankarstva sa velikim potencijalom. Na
Slici 18 graficki je prikazan opsti nacin rada kartiCarskog poslovanja. Kao $to se vidi na

prikazu, kartiCarsko poslovanje Cine tri osnove grupe procesa i to:

e Procesi autorizacije platnih kartica
e Kiliring procesi

e Setlment procesi
U navedenim procesima ucestvuju sledeci akteri:

e Korisnik platne kartice (cardholder) - Osoba koja koristi plathu karticu kako bi
napravila transakciju;

e POS uredaj - Uredaj na kome se Kkoristi platna kartica;

e PGW aplikacija (payment gateway) - Aplikacija za e-commerce;

e Trgovac (merchant) - Prodavac koji po ugovoru sa bankom prihvata transakcije
platnim karticama;

e Prodajno mesto (point of sale) - Odnosi se na konkretno prodajno mesto trgovca
na kome se nalazi POS uredaj;

e Banka trgovca (merchant's bank) - Banka koja sa trgovcem sklapa ugovor o
prihvatanju transakcija platnim karticama;

e Banka korisnika platne kartice (cardholder's bank) - Banka koja sa korisnikom
platne kartice sklapa ugovor o koris¢enju platne kartice;

e KartiCarska organizacija/ Platni sistem (payment system) - Mreza organizacije
koja omgucava bezgotovinsko placanje - najpoznatiji su Master Card, Visa,

Diners, American Express;

Proces autorizacije platnih kartica, prikazan na prvoj celini Slike 18, odnosi se na

aktivnosti koje se sprovode u cilju autorizacije transakcije napravljene platnom karticom.
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Pojam autorizacije platne kartice podrazumeva odobrenje potro$nje platnom karticom.
Proces autorizacije poc€inje tako Sto korisnik platne kartice koristi karticu za placanje na
prodajnom mestu (POS terminal, PGW), nakon Cega uredaj na kome je Kkartica
koriS¢ena Salje upit banci trgovca, koja upit prosleduje kartiCarskoj organizaciji.
KartiCarska organizacija utvduje banku korisnika kartice, kojoj zatim Salje podatke o
transakciji. Na osnovu podataka o transakciji, banka korisnika odobrava ili odbija
predmetnu transakciju. Ovaj odgovor banka korisnika Salje kartiCarskoj organizaciji, koja
dalje odgovor prosleduje banci trgovca, da bi finalno odgovor bio primljen na uredaj na
kome je transakcija inicirana. Na uredaju ¢e biti vidljiva informacija o rezultatu
autorizacije (odobrena/odbijena) i na osnovu nje Ce korisniku biti odStampan slip. Na
Slici je prikazan pojednostavlijen proces autorizacije, koji je u praksi dodatno
zakomplikovan izmenama u rutiranju. Izmene u rutiranju se vrSe kako bi se ustedelo na

protoku saobracaja i ubrzalo vreme za koje transakcija bude odobrena/odbijena.

Na osnovu uloga koje se javljaju u procesu autorizacije transakcija platnim karticama,

znacajna je podela svih kartiCarskih poslova na:

e lzdavanje (Issuing) - svi poslovi banke koji se odnose na izdavanje platnih kartica
I ostvarenje prihoda po osnovu izdavanja platnih kartica korisnicima kartica
e Prihvatanje (Acquiring) - svi poslovi banke koji se odnose na prihvatanje platnih

kartica na prodajnim mestima trgovaca sa kojima banka ima ugovor

Banka korisnika platne kartice se zove jo$ i banka izdavalac (issuer bank), dok se banka

trgovca naziva jos i banka prihvatilac (acquirer bank).

Kako bi se obracunali troSkovi i prihodi svim u€esnicima u procesu autorizacije
transakcija, sprovode se procesi kliringa (clearing) i setimenta (settlement). Kliring se
odnosi na proces razmene informacija o svim transakcijama koje su se desile na strani
prihvatilaca platnih kartica. Jednostavnije reCeno, sve banke S$alju informacije o
transakcijama koje su se desile na njihovim prodajnim mestima, na osnovu Cega
kartiCarske organizacije pripremaju podatke o svim transakcijama izvrSenim karticama
banke izdavaoca, i svakoj pojedinacnoj banci izdavaocu dostavljaju ovaj izvestaj. Prema
njemu, banke izdavaoci mogu zaduZiti korisnike platnih kartica. Osim toga, karti¢arske
organizacije prave i izvestaj o "prebijanju”, na kome se vide medusobna potraZivanja

banke i kartiCarske organizacije. Setlment proces se odnosi na drugu stranu ovog

71



procesa. Setlment pocinje tako $to banka izdavalac placa potreban iznos kartiCarskoj
organizaciji, a kartiCarska organizacija grupiSe sve uplate namenjene jednoj banci

prihvatiocu.

Dodanu kompleksnost u ovaj proces unosi pojam storno transakcije, koja funkcioniSe
kao negativna tranakcija, tako da se u svakom koraku procesa mora raditi i dodatno

prebijanje koje reguliSe storno transakcije.

Imajuc¢i u vidu da su procesi kartiCarskog poslovanja procesi koji barataju velikom
koliCinom podataka, skoro svi koraci u procesima se deSavaju asinhrono, Sto stvara

dodatan rizik i zahteva visok nivo logickog projektovanja.

Obzirom da se sva komunikacija i prenos informacija (od POSa do banke, od banke do
kartiCarske organizacije itd) radi elektronskim kanalima, i to u najvecem broju slu€ajeva
preko interneta, moze se smatrati da je kartiCarsko poslovanje uopsteno gledano vrsta

elektronskog poslovanja.
Projekti u kartiCarskom poslovanju odnose se naj¢esc¢e na

¢ Aktivnosti uvodenja novih karticarskih proizvoda
¢ Uvodenje novih modula za operativno upravljanje kartiCarskim poslovanjem

¢ |zmenu postecih sistema za podrsku kartiCarstvu
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4.2 Studijski primer - implementacija novog proizvoda - Gift kartica

Gift kartica predstavlja vrstu nepersonalizovane platne kartice za koju je vezan inicijalni
depozit, a koji se naknadno moze uvecavati uplatom na Salteru banke. Na trziStu postoje

dva tipa gift kartica, i to:

e Otvorena petlja (open loop)

e Zatvorena petlja (closed loop)

Gift kartice otvorene petlje su kartice banke koje se mogu koristiti na bilo kom prodajnom
mestu, dok su gift kartice zatvorene petlje kartice banke koje se mogu koristiti samo kod
jednog ili specificne grupe trgovaca. Gift kartice zatvorene petlje naj¢eS¢e nastaju iz

partnerstva banke i trgovca ili udruZenja trgovaca.

Na razvijenijim stranim trzistima gift kartice imaju izuzetan potencijal. Prema podacima
najveceg kartiCarskog procesora FirstData, potencijal gift kartica na trzistu Sjedinjenih

Americkih Drzava, ogleda se u sledeéem (First Data, 2012):

e U sezoni praznika 2012, putem gift kartica je potroseno oko 43 milijarde dolara

e 21% potrosaca je kupilo barem jednu gift karticu

e 73 dolara se u proseku trosilo po gift kartici otvorene petlje

e 93% potroSacCa bi vise volelo da dobije gift karticu sa 25 dolara, nego poklon

vredan 25 dolara

Studijski primer koji ¢e biti izlozen u ovom radu predstavlja projekat implementacije
proizvoda gift kartice otvorene petlje, kao standardnog proizvoda banke. U pitanju je

fiktivni primer projekta, predlozen za realizaciju u fiktivnoj banci na srpskom trzistu.

4.2.1 Inicijacija projekta

Poslovna ideja iza identifikovane inicijative jeste uvodenje novog proizvoda u ponudu

banke i to gift kartice otvorene petlje.

Funkcionalni zahtev u okviru koga je definisano $ta je potrebno uraditi da bi se proizvod

uveo u ponudu banke je sledeci:

e Potrebno je izvrsiti koordinaciju sa odabranom kartiCarskom organizacijom.
Potrebno je da se kod kartiCarske organizacije otvori proizvod, pri ¢emu ¢e

kartiCarska organizacija obezbediti 1IN (Issuer Identification Number). 1IN je
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Sestocifreni broj koji jedinstveno identifikuje banku i proizvod banke. (Broj kartice

pocinje IIN brojem)

e Potrebno je formirati proizvod u ponudi banke i to tako da proizvod cCini kartica

koja nije personalizovana, sa definisanim tarifnim uslovima.

e Potrebno je kreirati dizajn plastike

Business case ovog projekta se zasniva na projektovanom porastu prihoda, te je stoga

kljucni argument ovog business case-a prostor za inovacije i rast prihoda. U Tabeli 6,

prikazani su elementi koji ulaze u ovu business case analizu. Business case analiza,

kao i cost benefit analiza koja je prati radene su na 5 godina, pri ¢emu je raCunata stopa

poreza na dobit aktuelna u Republici Srbiji (10%), kao i linearna stopa amortizacije

softvera od 20% godisnje.

Aspekt

CAPEX (Capital

Expenses)

Elementi koji ulaze u business case

¢ Da li predloZeno reSenje zahteva investiciju?

o Investicija u razvoj proizvoda ¢e se sprovesti kroz
angazovanje interno dostupnih razvojnih resursa.
Procenjeni troSak angazZovanja internih resursa je
1.150.000 RSD

o Bi¢e neophodna investicija za razvoj dizajna

plastika

OPEX (Operational

Expenses)

e Da li predloZzeno reSenje zahteva ulaganje u operativne
troSkove?
o Re8enje nece inicirati zna¢ajne dodatne redovne
operativne troskove
o lzrada kartice koSta 100 RSD po Kartici

Promena prihoda

e Da li predloZzeno reSenje uzrokuje promenu u prihodima
(porast ili pad)?
o Ocekuje se prodaja 5000 gift kartica u prvoj godini, i
porast broja kartica od 10% svake naredne godine
o Ocekivani prihod po Kkartici jeste 200 RSD za
aktivaciju i 100 RSD za koriS¢enje kartice
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Promena nivoa rizika

e Da li predlozeno reSenje uzrokuje promenu u nivou rizika

(u odnosu na postojeci sistem)?

o ResSenje nece uticati na nivo rizika

Tabela 6 - Elementi koji su deo business case analize

u Tabeli 7 je prikazana cost benefit analiza uradena u okviru business case-a. Rezultati

na osnovu projektovanih izmena koje ¢e uzrokovati implementacija projekta se ogledaju

u finansijskim pokazateljima od kojih su najznacajniji:

e NPV - Iznosi 3.051.460 RSD, Sto govori da ¢e projekat vredeti 3.051.460 RSD za

pet godina

¢ IRR - Iznosi 84.65%, Sto znaci da bi diskontna stopa morala biti 84.65% da bi se

neto sadasnja vrednost projekta smanjila na 0 RSD. Imajuc¢i u vidu da se

diskontne stope najcepce uzimaju iz opsega (5%-20%), mozemo smatrati da je

ovo je priliéno dobar rezultat.

e PBP - Iznosi 1,36 godina, $to ukazuje na Cinjenicu da novac nece biti "zarobljen"

u investiciji duzi vremenski period.

Softver (5 years) cap.ex.
Ukupni Capex

Ukupna amortizacija
Ukupni Opex

Povecanje prihoda
Bruto margina
Ukupni Opex
EBIT
Porez
Neto Profit
Neto Profit + Amortizacija
Ukupni Capex
Neto Cash flow

Kumulativni Cash flow

NPV [RSD]

2014 2015 2016 2017 2018
1.150.000 0,0 0,0 0,0 0,0
1.150.000,0 0,0 0,0 0,0 0,0
230.000,0 230.000,0 230.000,0 230.000,0 230.000,0
500.000 550.000 605.000 665.500 732.050
1.500.000,0 | 1.650.000,0 | 1.815.000,0 | 1.996.500,0 | 2.196.150,0
1.500.000,0 | 1.650.000,0 | 1.815.000,0 | 1.996.500,0 | 2.196.150,0
500.000,0 550.000,0 605.000,0 665.500,0 732.050,0
770.000,0 870.000,0 980.000,0 | 1.101.000,0 | 1.234.100,0
69.942,8 79.026,3 89.018,1 100.009,1 112.099,2
700.057,2 790.973,7 890.981,9 | 1.000.990,9 | 1.122.000,8
930.057,2 | 1.020.973,7 | 1.120.981,9 | 1.230.990,9 | 1.352.000,8
1.150.000,0 0,0 0,0 0,0 0,0
-219.942,8 | 1.020.973,7 | 1.120.981,9 | 1.230.990,9 | 1.352.000,8

| -210.042,8 | 801.031,0 | 1.922.012,9 | 3.153.003,8 | 4.505.004,6

3.051.460,3

IRR [%)]

84,65%

PBP
[years]

1,36

Tabela 7 - Cost benefit analiza
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4.2.2 Planiranje projekta

Vremensko planiranje projekta izvrSeno je uz pomoc¢ softverskog alata Microsoft Project.

Projektni tim je izvrSio detaljniju dekompoziciju aktivnosti koje je potrebno sprovesti u

toku implementacije projekta, na osnovu Cega su eksperti iz domenskih oblasti dali

procene trajanja vremena za svaku od aktivnosti. U trajanje svake od aktivnosti

uraCunata je rezerva za upravljanje aktivnostima od 10%. Na Slici 19 prikazan je

vremenski plan sa specifikacijom resursa kreiran u Microsoft Project alatu.

Resource Name

Dizajn agencija

Koordinator

komunikacije sa k

Zahtavalac

Softver arhitekta

Programer 1

Programer 2

» Unscheduled Tasks 20 Jan '14

Slika 19 - Vremenski plan projekta u MS Project-u

27 Jan '14 3 Feb '14
Fls[s[m[Tw][T[F[s]s[m[T[w][T][F]s[s[m][T][w]
Admi
nistr
Definsanje proizvoda

Kreira

njete
Otwaranje Postavljanje Inter
novogtipa pr tarife za gift note -
Vezivanj |lzmena u formi Inter
e kartic Uruéenje kartice

note

Na Slici 20 se detaljnije vidi koje aktivnosti su planirane kojim resursima, koje aktivnosti

su medusobno zavisne i koje aktivnosti se nalaze na kritichom putu projekta. Obzirom

da je u pitanju projekat sa malim brojem aktivnosti, ovo je lako uocljivo, ali bi za svaki

kompleksniji projekat bilo neophodno uraditi detaljniju analizu koje aktivnosti su kriticne.
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Task Task Name - |Work _ |Start - |Finish - |Predece:  |Resource YL
Mode MNames
= = Koordinacija sa 50 hrs Mon 20.1.14 Tue 28.1.14
karticarskom
organizacijom
= Definsanje proizvoda 40 hrs Mon 20.1.14  Fri 24.1.14 Zahtevalac
= Proizvod definisan 0 hrs Fri24.1.14 Fri24.1.14
= Administracija 10hrs Mon 27.1.14 Tue 28.1.14 2 Koordinator
komunikacije sa
karticarskom
= = Implementacija 100 hrs Mon 27.1.14 Woed 5.2.14
proizvoda - gift kartica
= Kreiranje tehnickog 12 hrs Mon 27.1.14 Tue28.1.14 2 Softver
nacria arhitekta
= Otvaranje novog tipa 24 hrs Tue 28.1.14 Fri31.1.14 6 Programer 1
proizvoda
= Postavljanje tarife za 8 hrs Fri31.1.14 Mon 3.2.14 7 Programer 1
gift kartice
= Vezivanje kartice za 16hrs Tue 28.1.14  Thu30.1.14 6 Programer 2
depozit
= lzmena u formi 20hrs Thu 30.1.14  Mon 3.2.14 9 Programer 2
Uruéenje kartice
= Interno testiranje 20hrs Tue 4.2,14 Wed 5.2.14 10 Programer
1;Programer 2
= Spremno za 0 hrs Wed 5.2.14 Wed 5.2.14 11
produkciju
= Dizajn plastike 40 hrs Thu 28.11.13  Wed 4.12,13 Dizajn agencija

Slika 20 - Specifikacija projektnih aktivnosti iz MS Project-a

Plan troSkova projekta se inicijalno formira na osnovu uradenog business case-a odakle
se mogu videti planirani Capex i Opex na projektu. Ukoliko je u pitanju viSegodisnji
projekat, ili projekt koji e se sprovoditi u viSe planskih perioda, potrebno je pre svakog
planskog perioda dostaviti projekciju troSenja planiranog budzeta. Ukoliko je utroSak u
teku¢em planskom periodu manji od namenjenog, u nekim organizacijama se praktikuje

“carry over", odnosno prenosenje dela nepotroSenog budzeta u sledeci planski period.

U nastavku je definisan registar rizika koji obuhvata osnovni skup rizika i aktivnosti za

upravljanje njima. Za potrebe ovog projekta kategorije rizika definisane su kao:

e L (low) - nizak rizik, za vrednosti ukupne vrednosti rizika manje od 0,21
e M (medium) - sredniji rizik, za vrednosti ukupne vrednosti rizika od 0,21 do 0,51

e H (high) - visok rizik, za vrednosti ukupne vrednosti rizika od 0,51
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Sifra rizika GIFT001

Opis rizika Rizik da ¢e biti neophodno dodatno vreme za razvoj. Obzirom da
nikada nije sprovoden sliCan projekat, kvalititet inicijalne procene je
neizvesan.

Verovatnoca 0.4 Uticaj rizika na|0.5 Ukupna vrednost | 0.2

ostvarenja rizika projekat rizika

Kategorija rizika L

Preventivhe mere

Uspostavljanje KPI-eva koji ¢e da prate validnost procena (inicijalna
procena/utroseno vreme). Ukoliko se primeti nevalidnost inicijalnih

procena, bice inicirana revizija potrebnog vremena.

Korektivne mere

Ukoliko dode do ostvarenja rizika, potrebno je komunicirati sa svim
relevantnim zainteresovanim stranama. Dalje, potrebno je izvrSiti
replaniranje i eventualno dodavanje resursa potrebnih za realizaciju

projekta.

Vlasnik rizika

Odeljenje za razvoj

Sifra rizika GIFT002

Opis rizika Rizik od odlaganja definisanih projektnih rokova zbog potrebe da se
razvojni resursi angazuju na drugim projektima visokog prioriteta.

Verovatnoca 0.5 Uticaj rizika na | 0.5 Ukupna vrednost | 0.25

ostvarenja rizika projekat rizika

Kategorija rizika M

Preventivhe mere

Odrzavanje informativnih sastanaka u okviru kancelarije za projekte

kako bi se visoko prioritetni projekti pravovremeno identifikovali.

Korektivhe mere

Ukoliko dode do ostvarenja rizika, potrebno je komunicirati sa svim
relevantnim zainteresovanim stranama. Dalje, potrebno je izvrSiti
replaniranje i eventualno dodavanje resursa potrebnih za realizaciju

projekta.
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Vlasnik rizika Odeljenje za razvoj
Sifra rizika GIFT003

Opis rizika Rizik od produzetka vremena potrebnog za korisniCki test zbog

velikog broja primedbi

Verovatnoca 0.3 Uticaj rizika na|0.5 Ukupna vrednost | 0.15
ostvarenja rizika projekat rizika
Kategorija rizika L

Preventivne mere | Koristiti unit testove tokom razvoja i detaljno validirati funkcionalnu
specifikaciju pre pocCetka, sa zahtevaocem projekta. Uspostavljanje

KPI-a koji prati broj korisnickih primedbi.

Korektivhe mere AngazZovanje resursa na ispravkama primedbi sa korisnickog testa.

Vlasnik rizika Projekt menadzer
Sifra rizika GIFT004
Opis rizika Rizik da kartiCarska organizacija nece biti u stanju da ispuni zahteve

za otvaranje proizvoda

Verovatnoca 0.4 Uticaj rizika na|0.9 Ukupna vrednost | 0.36
ostvarenja rizika projekat rizika
Kategorija rizika M

Preventivne mere | Pre poCetka projekta poslati RFI kartiCarskoj organizaciji.

Korektivnhe mere Izmeniti funkcionalnu specifikaciju ili podneti isti zahtev drugoj

kartiCarskoj organizaciji

Vlasnik rizika Zahtevalac projekta

Tabela 8 - Registar rizika za projekat implementacije gift kartica

U okviru planiranja projekta, izvrSeno je i planiranje upravanja zainteresovanim

stranama. U Tabeli 9 navedene su identifikovane zainteresovane strane na projektu.

Grupa zainteresovanih Opis grupe i preporuke za upravljanje svakom od grupa




strana

Nizak  uticaj -  Niska [ Zaposleni u banci, partneri banke, vendori

zainteresovanost

(Nadgledati)
Nizak uticaj - Visoka (1 Trgovci koji ¢e prihvatati gift kartice, sluzba za
zainteresovanost marketing i komunikacije

(Informisati)

Visok uticaj -  Niska [ KartiCarska organizacija, Narodna banka Srbije, pravna

zainteresovanost sluzba, compliance, odeljenje za sigurnost

(Zadovoljiti potrebe)

Visok uticaj - Visoka [1  Zahtevalac projekta, Cclanovi projektnog tima,

zainteresovanost menadzment banke

(Ukljuciti u poslovni proces)

Tabela 9 - Identifikacija zainteresovanih strana za projekat implementacije gift kartica

4.2.3 lzvrSavanje projekta
IzvrSavanje ovog projekta podrazumeva angazovanje 3 razliCite radne jedinice:

¢ Odeljenja razvoja, interno u Banci

e Koordinatora komunikacije sa kartiCarskom organizacijom

¢ Dizajn agencije
Obzirom da je dizajn agencija eksterni partner, potrebno je obratiti posebnu paznju na
koordinaciju aktivnosti eksternog partnera i internih izvrSilaca. Kao mera predostroznosti,
eksterni partner na ovom projektu je angazovan znacajno ranije, kako bi se ostavilo

rezervno vreme za eventualne ispravke, korekcije ili kasnjenja.
U ovom projektu sprovodiée se tri zasebna procesa testiranja i to:

¢ Interno testiranje (interno razvijenog softvera)
e Korisni€ko testiranje (interno razvijenog softvera)

e KorisniCko testiranje eksterno razvijene funkcionalnosti
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KorisniCko testiranje eksterno razvijene funkcionalnosti se odnosi na testiranje dizajna

plastike koje predlaze dizajn agencija. Za softverski deo testa, bice kreiran testni plan

koji treba da obuhvati:

Opis testnog procesa - Potrebno je popuniti Sifru i naziv projekta koji je predmet
testiranja, navesti imena programera koji su u€estvovali u razvoju funkcionalnosti,
navesti imena ucesnika u testiranju, definisati cilj testiranja, a po zavrSenom
testiranju upisati finalni rezultat testiranja. Zadatak uCesnika u testiranju je da
popune plan testiranja, izvrSe testiranje na osnovu definisanog plana i zapisu
rezultate testiranja na odgovaraju¢a mesta u planu testiranja.

Test interfejsa i komponenti - Potrebno je napraviti plan testiranja popunjen
stavkama koje se odnose na testiranje interfejsa koji je razvijen, komponenata
koje su koris¢ene, pojedinacnih funkcija i procedura koje mogu da se testiraju kao
samostalni entiteti. Potrebno je razraditi raznovrsne scenarije interakcije korisnika
sa interfejsom, oCekivane i neoCekivane unose na korisnickom interfejsu ili ulaze
u procedure i funkcije. U rezultatu je potrebno navesti da li je aplikacija/servis
produkovala korektan rezultat i da li je sistem za obradu greSaka dao adekvatan
odgovor korisniku, odnosno sistemu.

Test baze podataka - Potrebno je napraviti plan testiranja popunjen stavkama
koje se odnose na testiranje objekata baze podataka koji su nastali ili menjani u
procesu razvoja (uskladiStene procedure, trigeri, constrainti, defaulti, izraCunate
vrednosti, ..). Potrebno je razraditi raznovrsne scenarije interakcije klijentske
aplikacije sa objektima baze podataka. Potrebno je kontrolisati ocCuvanje
referencijalnog integriteta podataka. Potrebno je izvrSiti proveru konzistentnosti
podataka nakon svake akcije testiranja. U rezultatu je potrebno navesti da li je
aplikacija/servis produkovala korektan rezultat u bazi podataka i da li je sistem za
obradu gre$aka dao adekvatan odgovor korisniku, odnosno sistemu.

Integracijski test - Potrebno je definisati mesta na kojima razvijene funkcionalnosti
utiCu na neke druge postojece procese. Potrebno je radni list popuniti stavkama u
kojima se opisuje testiranje veze izmedu novorazvijenih i postojeéih
funkcionalnosti.

Test sigurnosti - Potrebno je navesti stavke koje se odnose na testiranja kontrola

pristupa razvijenoj funkcionalnosti i njenih delova. Potrebno je testirati
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bezbednost povezivanja izmedu delova softverske infrastrukture koja je razvijena
ili menjana (nacin povezivanja klijenta, meduslojeva i servera). Potrebno je
testirati zastitu poverljivin podataka.

e Strest test i test performansi - Potrebno je izloziti funkcionalnost testu u
neoCekivanim uslovima: prekid konekcije izmedu delova infrastrukture, obrada
neocCekivano velike koliCine podataka, izlaganje konkurentnoj obradi sa drugim

funkcionalnostima na istim infrastrukturnim resursima.

4.2.4 Kontrola projekta

U odnosu na specificnosti projekta, identifikovani su KPI-evi koji obavezno moraju biti

deo sistema za pracenje i monitoring projekta, i to:

o KPI koji prati procenat utroSenog vremena u odnosu na planirano

e KPI koji prati validnosti procena (utroSeno vreme / inicijalna procena). Ukoliko se
primeti nevalidnost inicijalnih procena, bi¢e inicirana revizija potrebnog vremena

o KPI-a koji prati broj korisni¢kih primedbi

o KPI koji prati vreme utroSeno na ispravku korisni¢kih primedbi

U Tabeli XX nalazi se specifikacija identifikovanih KPI za projekat sa definisanim

zonama riziénosti.

NEVAVA Zelena zona Zuta zona Crvena zona

KPI koji prati KPI <1 1=2KPI<1,1 KPI>1,1
procenat utroSenog
vremena u odnosu
na planirano po

aktivnosti

KPI koji prati KPI <1,1 1,1=2KPI<£1,3 KPI>1,3

validnosti procena

(utro$eno vreme /

inicijalna procena)

KPI-a koji prati broj | KPI1 <3 32KPI<7 KPI>7

korisniCkih primedbi
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KPI koji prati vreme | KPI < 3h 3h =2 KPI £ 5h KPI > 5h
utroSeno na
ispravku

pojedinacnih

korisnickih primedbi

Tabela 10 - Specifikacija KPI sa definisanim zonama rizi¢nosti

4.2.5 Zatvaranje projekta

Za projekat implementacije gift kartica definisani su rezulati projekta koje ¢e zahtevalac
projekta primiti nakon zavrSetka realizacije projekta. U Tabeli 11 dat je pregled

ocCekivanih rezulata projekta.

Naziv i opis izlaznog rezultata Tip izlaznog rezultata Datum prijema i

(deliverable) organizaciona celina

odgovorna za prijem

Novi proizvod (gift kartica) sa Aplikativna funkcionalnost Zahtevalac projekta

definisanom tarifom

Funkcionalnost za urucenje gift | Aplikativha funkcionalnost Zahtevalac projekta

kartica

Korisnicko upustvo za uruCenje | KorisniCka dokumentacija Zahtevalac projekta
gift kartica

Validiran dizajn plastike Grafi¢ko reSenje Zahtevalac projekta

Tabela 11 - OcCekivani izlazi iz projekta implementacije gift kartice

Na osnovu izlaza specificiranih u tabeli, zahtevalac projekta ¢e biti u stanju da proceni
koji delovi projekta mogu u potpunosti biti primljeni, odnosno zatvoreni. Nakon
zatvaranja svih celina projekta, i prijema svih celina projekta od strane zahtevaoca,

moZze se pristupiti formalnom zatvaranju projekta.
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5 Zakljucak

Osnove upravljanja projektima se primenjuju na projektima iz razliCitih oblasti, ali
konkretne aktivnosti upravljanja bi trebalo prilagodili za svaku industriju, prema
specificnostima iste. Elektronsko poslovanje predstavlja jednu od najdinamicnijin oblasti
poslovanja danas, te je potrebno da i se organizacija projekata u oblasti elektronskog
poslovanja prilagodi ovoj dinamici, kako bi se projekti sprovodili na uspeSan nacin. U
projektima elektronskog poslovanja, promene su skoro neizostavne na svakom projektu.
Iz ovog razloga, neophodno je upravljati promenama i planirati promene, kako bi se

projekat realizovao i ispunio postavljene ciljeve.

Pored upravljanja projektom u svim fazama upravljanja projektima u elektronskom
poslovanju, veoma je bitno da projektni menadzer poseduje i znanje iz oblasti ljudskih
resursa. Kvalitetni ljudski resursi su neprocenjivo vazni za organizaciju projekta. Iz tog

razloga je veoma bitno odrzavati motivisanost tima i podsticati ga da svoj maksimum.

Upravljanje projektima predstavlja buducnost elektronskog poslovanja, Sto je ujedno i
razlog zasto se sve veci broj kompanija projektno orijentiSe kada su u pitanju aktivnosti
vezane za savremene tehnologije. Imaju¢i ovo u vidu, reklo bi se da je projektna
orijentacija u elektronskom poslovanju najbolji izbor, i izbor za koji ve¢ posedujemo
potrebne metodologije i znanja, ali na Zalost brojevi govore drugacije. Prema istrazivanju
konsultantske ku¢e McKinsey iz 2012. godine, veliki IT projekti u 45% slu€ajeva ne budu
realizovani u okviru planiranog budzeta, a u 7% slu¢ajeva ne budu realizovani na vreme
(McKinsey&Company, 2012). Ovo i sliéna istrazivanja govore o potrebi za dodatnim
struktuiranjem i razradom metodologija i preporuka za upravljanje projektima, pre svega

u tehnoloski intenzivnim oblastima.
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