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Znaca) menadZzmenta kvalitetom u upravljanju
projektima telekomunikacionih sistema

Dr Radoslav M. Rakovié

Sadriaj — Projekti telekomunikacionih sistema, s obzirom
da predstavljaju tzv. infra-strukturne sisteme, po pravilu
spadaju u investicione projekte, koji imaju svoje specifi¢nosti.
Da bi se uspesno realizovali, zahtevaju sistemati¢an pristup u
planiranju i realizaciji, a u svemu tome znacajnu ulogu ima
menadZment kvalitetom i to u svim fazama projekta. U radu je
dat kratak prikaz uloge i zna¢aja manadzmenta kvalitetom koji
se Cesto u praksi zanemaruje na racun usko stru¢nih aspekata u
realizaciji projekata.

Kljuéne re¢i — Telekomunikacioni sistemi, upravljanje
projektima, menadZment kvalitetom.

I. UVOD

Telekomunikacioni sistemi po svom karakteru najcesée
pripadaju tzv. infra-strukturnim sistemima koji ostvaruju
znacajan uticaj na funkcionisanje svog okruzenja, kako
samostalno tako i u sprezi sa drugim sistemima sli¢nog
karaktera. Istovremeno, planiranje i realizacija projekata
telekomunikacionih sistema imaju sva obelezja investicionih
projekata, pa zahtevaju sistemati¢an pristup kako bi se
obezbedilo da projekat bude uspesno realizovan. U tom
procesu znacajnu ulogu igra menadzment kvalitetom na
projektu i to u svim njegovim fazama, od osnivanja projekta,
njegovog planiranja i realizacije, do njegovog zakljucenja.

Osnovne karakteristike poslovnih poduhvata — projekata,
koji se svrstavaju u kategoriju investicionih su sledece [1]:

¢ Dogotrajni su. Trajanje se meri mesecima ili godinama, a
interval realizacije je znatno duZi od pripreme projekta

¢ Angazuju veliki broj ucesnika. Pored investitora, koji
finansira projekat, ucestvuju organizacije koje se bave
projektovanjem i konsultantskim uslugama, organizacije
izvodaci i njihovi isporucioci-podizvodaci, itd.

¢ Zahtevaju znaajna finansijska sredstva. Investitor
najceS¢e njima ne raspolaze, ve¢ ih obezbeduje od
finansijskih institucija

¢ Slozeni su. Sastoje se od veceg broja medusobno
povezanih aktivnosti

¢ Realizacijom rukovodi projektni tim. Njegov osnovni
zadatak je da vodi projekat, a realizaciju sprovode drugi

¢ Neophodna je primena specijalizovanih softvera za
upravljanje projektima.
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Slika 1: Model realizacije projekta
Dodatna specificnost projekata telekomunikacionih

sistema ogleda se u tome da u njima ucestvuju i
odgovarajuée institucije sa nivoa drzave koje daju
odgovarajuce saglasnosti i/ili dozvole (npr. za koriscenje
frekvencija i sl.), §to je neophodno uzeti u obzir u planiranju
vremena realizacije projekta.

Na slici 1 prikazan je model okruzenja u kome se realizuje
projekat [2] koji je zasnovan na interpretaciji standarda ISO
10006:2004 [3] za upravljanje kvalitetom na projektu.
Projekat kao poslovni poduhvat posmatra se kao privremena
organizaciona jedinica u okviru mati¢ne organizacije, koja je
u sprezi sa drugim organizacionim jedinicama u organizaciji
i van nje — naruCiocem (investitorom), odnosno
isporuc¢iocima (podizvodacima ili dobavljac¢ima). Ovaj
model mnogo viSe odgovara konceptu i zahtevima sistema
menadZzmenta kvalitetom iskazanim u standardu ISO
9001:2000 [4] i omogucuje jasno sagledavanje uloge
ucesnika na projektu.

U praksi se tehnicki aspekt realizacije projekta Cesto
stavlja u prvi plan, dok se organizacioni tj. upravljanje
projektom Cesto zanemaruje, a posebno segment upravljanja
kvalitetom na projektu. Zato su u ovom radu ukratko
navedeni principi sistema menadzmenta kvalitetom i nacin
na koji se oni manifestuju u razli¢itim fazama projekta uz
specifi¢nost projekata telekomunikacionih sistema.



II. PRINCIPI MENADZMENTA KVALITETOM

Sistemi menadzmenta kvalitetom zasnivaju se na sledecih
osam principa [4]:

¢ Usredsredenost na korisnika. Zahtevi, potrebe i
oc¢ekivanja korisnika su izvor, a njegovo zadovoljstvo
cilj svih aktivnosti u organizaciji, odnosno na projektu

¢ Liderstvo. Privrzenost lidera kvalitetu je od kljuéne
vaznosti za uspostavljanje, odrzavanje i unapredenja
sistema menadZmenta kvalitetom

¢ Ukljudivanje zaposlenih. Zaposleni su aktivni ¢inilac
uspostavljanja i sprovodenja sistema u oraganizaciji i na
projektu, a njihove inicijative mogu znacajno doprineti
njegovom poboljsavanju

¢ Procesni pristup. Cela organizacija posmatra se kao
skup medusobno povezanih procesa, osnovnih za
proizvodnju i onih koji je podrzavaju

¢ Sistemski pristup. U svakoj organizaciji i na projektu
prisutan je veci broj sistema menadzmenta (finansijama,
kvalitetom, bezbedno$éu i zdravljem na radu, zasStitom
zivotne sredine itd), koji su medusobno povezani

¢ Stalno poboljSavanje. Primenjuje se ciklus ,,planiraj —
uradi — proveri — poboljSaj* kao trajni zadatak, kako u
organizaciji tako i na projektu

¢ Odlucivanje na osnovu ¢injenica. Sve odluke potrebno
je donositi na osnovu ¢injenica vezanih za problem, u
¢emu znacajnu ulogu imaju informacioni sistemi

¢ Obostrano korisni _odnosi _sa _isporuciocima. Sa
isporu¢iocima  (podizvodatima —  dobavljacima)
uspostavlja se odnos dugoro¢ne medusobne saradnje i
zajednickog nastupa, umesto klasi¢nog
kupoprodajnog® odnosa

Objasnjenje sustine ovih principa izlazi iz okvira ovog
rada i moze se naci u literaturi [5], a delimi¢no Ce biti
razradeno u daljem tekstu kroz konkretne manifestacije u
okviru projekta. Ono §to je suStina sistema jeste da se
poslovni procesi urede, da budu prepoznatljivi i ponovljivi i
da se o svim elementima vode odgovarajuci zapisi tj.
ostavljaju pisani tragovi koji ne samo da omoguéuju pune
informacije svim ucesnicima na projektu, ve¢ stvaraju
osnovu za analize iz kojih treba da proisteknu odgovarajuce
korektivne i/ili preventivne mere kako bi se poslovni procesi
stalno poboljsavali i unapredivali.

III. KVALITET U POJEDINIM FAZAMA PROJEKTA

Principi sistema menadzmenta kvalitetom manifestuju se
na razli¢ite nacine u razli¢itim fazama projekta.

Faza 1: Nudenje i ugovaranje

U ovoj fazi, najznacajnije je da se dobro sagledaju zahtevi
korisnika, njegove stvarne potrebe i ocekivanja, kako bi se
izbegle eventualne sporne situacije u buduénosti. Kada je re¢
o telekomunikacionim sistemima, to je mogudée ostvariti
kroz ,matricu saobracaja“ koja pregledno prikazuje
informacije koje treba preneti, njihove izvore i odredista. U

kombinaciji sa opredeljenjima vezanim za tip transmisionih
puteva koji ¢e se koristiti, ovakav pristup znac¢ajno smanjuje
mogucénost nekih nejasnoéa, a istovremeno omoguéuje
korisniku (naruciocu, investitoru) da iznese svoje stavove
blagovremeno. Naime, iako je narucilac pokreta¢ projekta,
one ne mora uvek biti u toj meri strucan i ne mora uvek
precizno znati $ta je sve potrebno za njegov sistem, pa mu je
potrebno pomoc¢i i kroz neposredan kontakt sa njim sagledati
stvarne potrebe.

S obzirom na karakter telekomunikacionih sistema kao
infrastrukturnih, Cesto se deSava da su narucioci javna
preduzecéa ili drzavni organi, koji realizuju svoje planove
putem raspisivanja tendera u sklopu javnih nabavki, po
odgovarajuéem zakonu [6]. Odlu¢ivanje u tom procesu u
praksi Cesto se svodi iskljuivo na parametar cene, bez
dovoljno udubljivanja u to da li u€esnici za navedenu cenu
nude zahtevani obim i kvalitet usluga. Propusti u tom
segmentu imaju kasnije negativne posledice na realizaciju
posla. Da bi se to izbeglo, i naruciocu treba da bude u
interesu da se sve stvari blagovremeno definisu.

Faza 2: Osnivanje projekta

Kada se posao ugovori, organizacija pristupa njegovoj
realizaciji. Preduslov za to je da se projekat uspostavi kao
organizaciona celina u okviru mati¢ne organizacije. U praksi
se to Cesto manifestuje kroz reSenje o osnivanju projekta, ili
dokument sli¢nog karaktera.

Formalno osnivanje projekta ima mnogo veci znacaj nego
Sto mu se u praksi pridaje. Kroz osnivanje projekta
ozvani¢ava se pocCetak aktivnosti na njemu, utvrduju se
glavni ucesnici i njihove uloge, organizacija projekta i drugi
okviri u kojima ¢ée se projekat odvijati, alternative (ako
postoje) itd. Time se sticu uslovi da projekat kao privremena
ali zasebna celina zauzme svoje mesto u mati¢noj
organizaciji, u okruzenju prikazanom na slici 1. Faza ne traje
dugo ali moze biti odlucujuca za njegov krajnji ishod.

Faza 3: Planiranje projekta

Ako za prethodnu fazu i postoje neke nedoumice da li je
potrebna i kakav je njen uticaj, oko ove faze se svi slazu —
Cesto se kaze da je ,,dobar plan pola obavljenog posla“. Faza
se realizuje kroz izradu osnovnog planskog dokumenta, koji
na pocetku posla definiSe sve najznacajnije elemente
odvijanja projekta. Osnovni plan po pravilu izraduje lice
koje je potencijalni rukovodilac projekta, a ucestovalo je u
fazi nudenja i ugovaranja pa je ve¢ upoznato sa glavnim
elementima na kojima plan treba da se zasniva. Osnovni
plan treba da definiSe proizvode koji ¢e nastati kao rezultat
projekta, da specificira aktivnosti koje je potrebno obaviti
kako bi se do tih rezultata doslo, da definiSe nacin kako ¢e se
posao obaviti da predvidi odgovarajuce resurse (ljudske i
materijalne) za te aktivnosti i da definiSe njihovo trajanje i
njihov raspored u vremenu. Pored toga, treba da budu
navedeni svi specifi¢ni troskovi projekta (npr. nabavka neke
specificne opreme 1/ili softverskih paketa) kao i angaZovanje
isporucilaca, njegov karakter i odgovarajuci trosak.



Kad je re¢ o telekomunikacionim sistemima, veé je
naglaSeno da se njihova specifi¢nost u koris¢enju resursa
koji su cesto javno dobro (npr. frekvencijski spektar) pa je
potrebno pribaviti tehnicke uslove za planiranje i/ili
realizaciju sistema ili odgovarajuu dozvolu koju izdaje
nadlezni organ. Zato je u fazi planiranja veoma vaZno
sagledati tu vrstu aktivnosti i predvideti vreme koje je
potrebno za njihovu realizaciju, jer to Cesto moze imati
odlucujucu ulogu u utvrdivanju vremena zavrsetka projekta.
Razlog je jasan — na§ projekat nije jedini koji se podnosi
nadleznom organu niti su kapaciteti tih organa beskonacni —
iako se u praksi Cesto ljutimo, treba biti svestan da najvise
od nas samih zavisi da li ¢emo sve blagovremeno pokrenuti,
jer je ta aktivnost najéeSée ,na kriticnom putu® tj. njeno
zaka$njenje utiCe na kasnjenje projekta kao celine.

Faza 4: Realizacija projekta

Osnovni plan izraden u prethodnoj fazi i odobren od
strane rukovodstva u organizaciji predstavlja osnov za
izradu peridi¢nih operativnih planove koji na mese¢nom,
nedeljnom ili ¢ak dnevnom nivou (zavisno od karaktera
projekta i potreba i mogucnosti za detaljnim planiranjem)
razraduju osnovni plan. Odobrenje osnovnog plana na nivou
organizacije nije samo formalnost. Tek tim ¢inom lice koje
je pripremilo predlog osnovnog plana postaje rukovodilac
projekta i matic¢na organizacija se obavezuje da ¢e odobrene
resurse staviti na raspolaganje projektu u predvidenom
vremenu. U stvari, rukovodstvo organizacije pojavljuje se u
ulozi ,,sponzora projekta“ jer pomaze rukovodiocu projekta
u onim segmentima vodenja posla u kojima je potrebno
koristiti ovlas¢enja kojima on ne raspolaze. To se pre svega
odnosi na uskladivanje planova i reSavanje eventualnih
konfliktnih situacija koje se prirodno pojavljuju u okruzenju
u kome se odvija veci broj projekata. Svakom rukovodiocu
projekta njegov zadatak (uspeSna realizacija projekta) je
najvazniji, a rukovodstvu je interes da se svi projekti
uspesno odvijaju kako bi organizacija uspe$no poslovala, pri
¢emu za svaki projekat mora utvrditi prioritet koji je
posledica znaCaja projekta za organizaciju, njegove
finansijske vrednosti i rokova zavrSetka.

Projekti u oblasti telekomunikacionih sistema su, u
najveéem broju sluCajeva multidisciplinarni tj. njihova
realizacija povezana je sa angazovanjem stru¢njaka razli¢itih
profila — arhitektonskog, gradevinskog, masinskog, elektro-
energetskog — a ne samo telekomunikacionog. To znaci da
rukovodilac takvog projekta treba da ispolji umesnost u
koordinaciji razli¢itih stru¢nih profila, uz uvazavanje
njihovih specifi¢nosti ali i krajnjeg cilja koji ima, a to je
uspesno realizovan projekat.

Uprkos planiranju, u realizaciji projekta dolazi do
odstupanja na ¢ije uzroke rukovodilac projekta u manjoj ili
vecoj meri moze uticati, ili tu moguénost uopste nema (kao
Sto su ,visa sila® i sl). U takvim okolnostima, njegov
osnovni zadatak je da preduzme sve aktivnosti kako bi se
posledice tih neZeljenih dogadaja ublazile, ako se ve¢ ne
mogu u potpunosti eliminisati. Da bi se to sprovelo,
potrebno je jo§ u fazi planiranja voditi ra¢una o rizicima tj.

problemima koji mogu ugroziti uspesan zavrSetak projekta i
planom predvideti mere koje ¢e biti preduzete preventivno
(da nezeljeni dogadaji ne bi nastupili, ako se na to moze
uticati) ili korektivno tj. radi otklanjanja ili ublazavanja
njihovih posledica. Ovom problematikom bavi se specifi¢na
disciplina poznata kao ,,menadzment rizikom®.

Sastavni deo procesa realizacije projekta je i izveStavanje
0 njegovom toku, u razli¢itim oblicima, zavisno od toga
kome su izvestaji namenjeni (rukovodstvo, akcionari, banke,
zaposleni itd.). Generalno gledano, ovi izvestaji daju se
periodi¢no, u skladu sa dinamikom koju diktira priroda
projekta, faza projekta ili specificni zahtevi narucioca.
UobiCajena praksa u svetu je da se izveStaji daju na
nedeljnom i/ili mese¢nom nivou, ali u zavr$noj ili nekoj
veoma vaznoj fazi realizacije projekta to moze biti i CeSée.
Svakako, dinamika izveStavanja mora biti prilagodena
tehnologiji projekta, da obuhvati sve vazne dogadaje na
projektu i potrebama narucioca ili drugih zainteresovanih
strana kojima je izve$taj namenjen.

U naSoj praksi Cest slucaj je da se izveStavanje smatra
nepotrebnom ,papirologijom®. Medutim, izveStavanje
omogucuje da se u toku realizacije problemi sagledaju na
vreme i sluzi kao osnov za preduzimanje mere koje su
orijentisane ka reSavanju problema. Ako se problemi
konstatuju tek kada su rokovi istekli i sredstva potroSene,
posledice mogu biti veoma neprijatne. Isto tako, vazno je da
izveStavanje bude objektivno, jer prikrivanjem problema
najcesce nista ne moze biti postignuto, oni ,,isplivaju‘ pre ili
kasnije, pa je bolje da to bude onda kada je joS moguce
nesto preduzeti. Nazalost, u naSoj praksi postojanje
problema ne shvata se kao sastavni deo posla, Cesto se
vezuje za (ne) sposobnost ljudi, a time i priliku da se neko
kritikom drugoga domogne njegove pozicije.

Faza 5: Okoncanje projekta

Mnogi smatraju da je zvani¢no okoncanje projekta
nepotreban formalizam, kao i njegovo zvani¢no osnivanje.
Na njihovu zalost, regularno okoncanje posla Cesto ima
mnogo veéi znacaj od njegovog osnivanja. Pod regularnim
okon¢anjem podrazumeva se izrada finalnih izveStaja o
zavrSetku posla koji sadrze pregled utroSenih materijalnih i
ljudskih resursa i finansijskih sredstava, ocenu uspe$nosti
projekta i donoSenje dokumenta tipa naloga o okoncanju
projekta, koji treba da izda isti onaj organ mati¢ne
organizacije koji je doneo odluku o njegovom osnivanju.

Zvani¢no okoncanje projekta ima viSestruk znacaj za
projekat i za organizaciju. Pre svega, nakon datuma
okonc¢anja projekta, na njemu se viSe ne mogu troSiti ni
materijalni ni ljudski resursi ni finansijska sredstva. Zatim,
formiranjem zavrSnog izveStaja stvaraju se uslovi za
sprovodenje analize koja ¢e pokazati da li je i u kojoj meri
projekat bio uspesan, ¢iji cilj nije ocena projektnog tima koji
je bio angazovan na realizaciji projekta, veé pre svega
izvlacenje pouka od znaaja za druge projekte koji se
odvijaju u mati¢noj organizaciji i za buduce projekte, kako
bi se pozitivne stvari ponavljale, a negativne otklanjale.



Veoma je vazno da se ocena uspesnosti projekta obavi
objektivno i nepristrasno, da ne zavisi od toga koja je licnost
bila rukovodilac projekta. Da bi to tako i bilo u praksi,
neophodno je pridrzavati se nekih kriterijuma, za koje je
pozeljno da budu definisani unapred, globalno na nivou
matiéne organizacije, i konkretno za taj projekat u
osnovnhom planskom dokumentu. Na slici 2 prikazana je
ravnoteZa klju¢nih elemenata o kojima rukovodilac svakog
projekta treba da vodi ra¢una. Svaki od njih ima svoj znacaj
i svaki pod odredenim okolnostima moze imati veéi znacaj
od ostalih. Ako ste npr. bili odgovorni da realizujete projekat
izgradnje telefonske centrale u kompleksu koji se gradi za
potrebe nekog sportskog dogadaja, nikakva vrhunska
tehnoloSka reSenja i kvalitet sobracaja niti optimizacija
troskova 1/ili ljudskih resursa ne mogu nadomestiti ¢injenicu
da projekat nije relizovan na vreme tj. pre pocestka
sportskog dogadaja. U tom slucaju rok je prvi prioritet, dok
su drugi elementi u drugom planu, §to ne znaci da nisu
vazni.

KVALITET

RESURSI & TROSKOVI YRENE

Slika 2: Ravnoteza elemenata u projektu

Izvestaj o okoncanju projekta najcesée podrazumeva da je
finalna verzija isporucenog proizvoda (nakon otklanjanja
eventualnih primedaba narucioca) sacuvana u organizaciji
koja je vodila projekat ili na njemu ucestvovala. Kada je u
pitanju proizvod tipa projektne dokumentacije vezane za
telekomunikacioni sistem, to znaci da se tekst i crtezi Cuvaju
u obliku pogodnom za buduc¢u upotrebu (npr. tekst u MS
Wordu, crtezi u Auto CAD-u), kada je u pitanju proizvod
tipa softvera (npr. baza podataka o opremi i sistemima
prenosa u okviru telekomunikacionog sistema) to znaci
Cuvanje izvornog koda i odgovarajué¢e dokumentacije (opisa
i uputstava) Sto se u praksi Cesto zanemaruje pa je
odrZavanje softvera veoma oteZano u buducnosti. Kad je u
pitanju izgradeni objekat (npr. zemljovodno uze delakovoda
u kome je ugraden opticki kabl), to znaci da je neophodno
da postoji projekat izvedenog objekta koji ne samo da
omogucuje odrzavanje objekta, ve¢ je po vazeéoj zakonskoj
regulativi preduslov za pribavljanje upotrebne dozvole za
objekat [7]. Nije redak slucaj da se na projektima, posebno
kada su dovoljno veliki da to omoguce, definiSu posebni
sistemi arhiviranja dokumentacije, ¢uvanja softvera i sli¢no,
a sve u skladu sa tehnologijom samog projekta, potrebama
narucioca i iskustvima sa sli¢nih projekata.

IV. ZAKLJUCAK

Iz prethodnog izlaganja jasno je da je za uspeSnu
realizaciju projekta veoma vazno da se projektom upravlja
od samog pocetka, da se ,,svi konci” drZze u rukama. Namera
autora ni jednog trenutka nije bila da se stru¢nost neophodna
za realizaciju projekta npr. telekomunikacionog sistema
oznaci kao nevazna. Na zalost, u nasem okruzenju Cesta je
pojava da se strucnost za tehnolosku oblast na koju se
projekat odnosi favorizuje, a segmenti upravljanja projektom
zanemaruju, smatraju nebitnim, nekim formalizmom ili
»papirologijom”. U praksi su retke situacije u kojima je
projekat bio neuspeSan zbog propusta u stru¢nom
tehnoloSkom segmentu, ali su znatno ce$Ce situacije u
kojima su projekti neuspe$ni zbog toga $to nisu dobro
vodeni. Da bi rukovodilac projekta bio uspeSan na tom
poslu, mora da raspolaze odgovaraju¢im znanjima, da
poseduje odredene sposobnosti i licne osobine [1]. Znanja se
sticu, a odnose se pre svega na obucenost iz upravljanje
projektima i poznavanja tehnologije objekta do nekog
stepena, zahteva se generalista, koji poznaje svaku struku po
malo, a ne specijalista samo za neku oblast. Sposobnosti se
razvijaju vremenom, a odnose se pre svega na organizacione
sposobnosti, komunikativnost i sl. Licne osobine su nesto
§to je duboko ugradeno u nasSu li¢nost i veoma se teSko
menja, a odnosi se pre svega na stabilnost liCnosti,
energi¢nost, entuzijazam, ambicioznost, liéno postenje itd.
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ABSTRACT

Telecommunication systems, as infrastructure ones,
represent investment projects with some specifics in
comparison with others. To be successfully implemented,
these projects ask systematic approach in planning and
implementation, in which very important role plays quality
management, independently of project phase In this article,
a brief review of role and importance of quality management
is given, that is usually neglected in comparison with
technical aspects of the project.

IMPORTANCE OF QUALITY MANAGEMENT IN
TELECOMMUNICATION SYSTEM PROJECTS
Radoslav M. Rakovi¢, PhD
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