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METODOLOGIJA FORMIRANJA ORGANIZACIONE
STRUKTURE RUKOVODECEG TIMA NA VELIKOM PROJEKTU

Rezime

Realizacija velikog investicionog projekta je izuzetno slozen poduhvat kako sa tehnicko
tehnoloskog, tako i sa organizacionog, pravnog i finansijskog stanoviSta. Svakako da
pristup realizaciji takvog projekta zavisi od uloge koju u€esnik ima u njoj, bilo da je
investitor ili generalni izvoda¢. Naravno, svoj specifican pristup imaju i ostali ucesnicu
kao Sto su projektanti, revidenti itd. U bilo kojoj ulozi da se nalazi ucesnik projekta, za
njega je od izuzetne vaznosti definisanje organizacione strukture tima koji ¢e rukovoditi
projektom sa njegovog stanoviSta. U ovom radu je analiziran pristup formiranju
organizacione strukture generalnog izvidaca za realizaciju jednog velikog projekta.

Kljucne reci
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METHODOLOGY OF DESIGN ORGANIZATION STRUCTURE
FOR MANAGEMENT TEAM AT A LARGE PROJECT

Summary

The realization of large investment projects is an extremely complex undertaking both
from technical and technological, as well as the organizational, legal and financial
standpoint. Certainly that approach to the realization of such a project depends on a
position which the participant has in it, whether the client or general contractor. Of
course, other participants such as designers, supervisions etc. have their own specific
approach. In any position, that is a participant in the project, for him it is of utmost
importance to define the organizational structure of the team that will manage the
project from his point of view. In this paper it is analyzed the approach to the formation
of General contractor organizational structure for the realization of a large project.
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1. UVOD

Radi efikasne primene koncepta upravljanja projektom potrebno je definisati
organizacionu strukturu, odnosno definisati organizaciju, koja ¢e na najbolji nacin, uspesno
dovesti projekat do realizacije. U tom delu najbitnije je da se izabere odgovarajuci tip
organizacije, primeren vrsti projekta koji treba realizovati. Samim tim izbor rukovodioca
projekta dobija na znacaju i jedan je od bitnih elemenata za dalji tok organizacije i
realizacije projekta. Prema tome prvi koraci u realizaciji projekta su izbor pogodne
organizacione strukture i rukovodioca za upravljanje predvidenog projekta.

Koja ¢e organizacija biti izabrana pre svega zavisi od zahtevnosti projekta, ali je
veoma bitno da se u realizaciji poduhvata i formiranju njene organizacione strukture obrati
paznja na okruzenje u kome se realizuje projekat. Poznavanje ovih podataka je samo
pocetni korak u projektovanju organizacione strukture. Sledeci korak je proucavanje tipova
struktura koje su poznate u teoriji i praksi, potvrdene u odredenim okolnostima i sa
poznatim nedostacima, formulisanim na osnovu tih iskustava.

U  literaturi su definisane dve grupe organizacionih struktura. Prvi grupu
organizacionih struktura ¢ine tradicionalne (klasi¢ne) struktule. U njih spadaju:

- linijska,
- funkcionalna i
- linijsko-Stabna struktura.

Tradicionalne organizacine strukture karakteriSe specijalizacija zadatka, jasna
hijerarhija, kontrola i nefleksibilnost organizacije. Duznost, odgovornost i ovlaséenja su
jasno razgranicena.

Zbog potrebe realizacije ve¢ih i kompleksnih projekata, a uporedo sa razvojem
bihevioristicke teorije i nauke o upravljanju razvijena je druga grupa u okviru kojih su
savremeniji tipovi organizacionih stuktura:

- funkcionalno — timska,
- projektnai
- matricna.

Funkcionalno — timska organizaciona struktura se zasniva na principu da je rad
rukovodilaca tako rasporeden da svaki covek, od najviSeg do najnizeg organizacionog
nivoa, obavlja §to manje funkcija. Krajnji cilj je da je posao svakog rukovodioca sveden na
obavljanje samo jedne, glavne, funkcije. Osnovna karakteristika je da se odluke i razna
uputstva ne prenose jednom linijom do izvrSioca zadatka, nego vodeci stru¢njaci imaju
neposredan uticaj na izvrSioca zadatka iz podrucja svoje funkcije.

Projektna organizaciona struktura se uvodi radi postizanja ciljeva na odredenom
projektu, koji se ne mogu efikasno posti¢i primenom ustaljene organizacione strukture.
Ovaj tip strukture se oblikuje sa namerom da se ispoStuju stvarni uslovi ogranicenja. Zato
se angazuju strucnjaci iz razliitih organizacionih jedinica ili van organizacije i dodeljuju
im se zadaci. Oni su podredeni rukovodiocu projekta, koji je u celosti odgovoran za
realizaciju posla.

Ovaj tip organizacione strukture se razvija u skladu sa razvojem projekta i
strategijom firme, tako da se u teoriji taj razvojni put definiSe od individualne projektne
organizacione strukture, preko Stapske i meSovite, do agregatne projektne organizacione
strukture. Tip individualne strukture podrazumeva da je u ranoj fazi obrade projekta



ukljucen koordinator - buduéi rukovodilac projekta. Kako rad na obradi posla napreduje,
tako 1 koordinator, na osnovu stecenih znanja o budu¢em poslu, angazuje saradnike, formira
svoj Stab, i sa njima projektuje konacnu projektnu organizacionu strukturu. Daljim
razvojem posla predvidena radna mesta se popunjavaju odgovaraju¢im stru¢njacima, tako
da, u fazi najve¢eg obima posla, funkcioniSe tzv. tip agregatne strukture. Za obimnije
investicione projekte ona je, i pored nesto vecih troSkova, prakti¢no jedino efikasno reSenje.

Matri¢na organizaciona struktura predstavlja kompromis izmedu funkcionalne i
projektne organizacione strukture. Jasno je da je za realizaciju nekog projekta potrebna
organizacija - firma koja preuzima obavezu da izvrsi i kontroliSe projektne aktivnosti.
Tokom izvrSavanja tih aktivnosti dolazi do preplitanja nadleznosti projekta i funkcionalno
organizavane mati¢ne organizacije - firme. To preplitanje i jeste osnovna karakteristika
matricnog oblika organizacione strukture. U takvoj strukturi Cetiri kljucne linije veze
(rukovodenje, odgovornost, komunikacija i koordinacija) egzistiraju 1 vertikalno i
horizontalno. [1]

2.  KRATK OPIS PROJEKTA I ANALIZA OBIMA RADA

Proces formiranja i razvoj organizacione strukture za rukovodenje velikim
investicionim projektom, je analiziran na konkretnom primeru. U pitanju je projekat
izgradnje kompleksa Hidrokreking (Hydrocracker Complex), vrednog oko 4,500,000,0008,
u gradu Kirisi u Ruskoj Federaciji. Naime, u okviru postojece, najzapadnije ruske rafinerije
nafte, sa kapacitetom prerade od oko 17 miliona tona nafte godisnje, koja se prostire na
povrSini od oko 650 ha, projektom je, na oko 100 ha povrsine, predvidena izgradnja
kompleksa za duboku preradu nafte sa prate¢im postrojenjima i objektima. Namena
postrojenja je, uproséeno, prerada velikih koli¢ina mazuta dobijenog u rafineriji, koji je
obliznja termoelektrana, do prelaska na gas, koristila kao energent. Postupkom
hidrokrekinga dobija se bolja iskoriS¢enost nafte, odnosno znacajno veci procenat svetlijih,
skupljih derivata (benzin, kerozin).

Projektovani kompleks se sastoji iz 157 objekata. To su, najpre, postrojenja
hidrokreking, visbrejking, vakumska destilacija koji finansijski (ali ne i po obimu posla)
¢ine najznacajniji deo projekta, zatim postrojenje za proizvodnju 1 skladiStenje
elementarnog sumpora, postrojenje za sagorevanje otpadnih gasova sa podrucja cele
rafinerije, azotna stanica, postrojenje za pre€iS¢avanje i ponovno snabdevanje vodom,
druga, neSto manja postrojenja, 4 upravna objekta, protiv pozarna stanica, skloniste, 15
rezervoara zapremine od 15,000 do 100,000m3, oko 10 km mostnih cevovoda, 8 km puteva
i 3 km zeleznicke pruge. Osim industrijskih i tzv. tackastih objekata, projekat obuhvata i
Citavu infrastrukturu, tj. hidrantsku, vodovodnu mrezu, separatne kanalizacione mreze,
pumpne stanice, elektro energetsku mrezu (razvod jake i slabe struje), sa kablovskim
estakadama, trafo stanicama i komandnim centrima za upravljanje sistemom, kao i uredenje
terena. VeliCina projekta se takode moze sagledati iz koli¢ina materijala predvidenog za
ugradnju. Projektom je predvidena ugradnja 180,000 m3 betona, pojedinacne opreme
ukupne tezine 30,000t, proizvodnja i ugradnja 29,000t metalne konstrukcije i ukupno
38,000t cevovoda. [2]

Investitor je realizaciju od 3,300,000,000$ usmerenu ka nabavci specifi¢ne
tehnoloske opreme preuzeo na sebe, a samu izgradnju kompleksa, ukljucuju¢i i montazu
cevovoda i tehnoloske opreme vrednu 1,200,000,0008 prepustio generalnom izvodacu,
kompaniji CPI-Beograd, Srbija.



3.  OPIS PRIMENJENE ORGANIZACIONE STRUKTURE

Prema projektu organizacije gradenja, sav obim posla, tj. navedeni objekti, podeljeni
su na pet celina, odnosno pet gradnji. Neophodnost podele je, naravno, bila nesumnjiva,
medutim, podela objekata na celine je izvrSena prema vise kriterijuma i to prema vrsti rada,
tehnoloskim celinama i delom teritorijalno, te je takva podela, pored kompleksnosti samog
projekta i obima posla predstavljala dodatnu otezavajucu okolnost, odnosno otezavajuci
ulazni parametar za projektovanje organizacione strukture za upravljanje projektom od
strane generalnog izvodaca. Generalni izvodac je tokom perioda pripreme i1 gradenja
angazovao ukupno 40 podizvodaca, te je bilo neophodno utvrditi tacne potrebe za
struénjacima odgovarajuc¢ih struka koji bi rukovodili, upravljali realizacijom ovakvog
projekta, te da oni budu organizovani na nacin da pravlino i potpuno odgovore zadacima
odabira podizvodaca, ugovaranja, uvodenja podizvodaca u posao, koordinacije izmedu
podizvodaca, planiranja vremena, kontrole troskova, vremena i kvaliteta radova.

Projektom organizacije gradenja definisano planirano trajanje radova iznosilo je 4
godine, sa prosecnim brojem radnika od oko 3,500. S obzirom da je trajanje radova koje je
generalni izvodac ugovorio sa investitorom iznosilo 3 godine, i da je generalni izvodac bila
firma koja se pretezno bavila projektovanjem, te za realizaciju ovog projekta nije imala
dovoljan broj stru¢njaka potrebnog profila, neophodno je bilo formirati pocetnu
organizacionu strukutru od postoje¢ih kadrova, a =zatim pazljivo planirati razvoj,
projektovanjem potreba prema dinamici otvaranja novih gradiliSta i novih vrsta radova,
kroz odabir, selekciju i obuku kadrova.

Da bi se od samog pocetka uspostavio efikasan sistem koordinacije i kontrole
realizacije posla, generalni izvoda¢ je angazovao konsultanta na upravljanju projektima i
poverio mu projektovanje organizacione strukture za realizaciju posla.

Uzimajuéi u obzir obim i vrednost posla, specificnost radova kao i planirani broj
ucesnika na realizaciji projekta usvojena je projektna organizaciona struktura. Prvo je
imenovan direktor projekta (individualna projektna organizaciona struktura), a zatim je
formiran njegov najuzi ,Stab*, koji formiraju pomoc¢nici za finansije i komercijalu,
bezbednost na radu, kvalitet i kontrolu kvaliteta i direktor gradiliSta. Van uzeg kolegijuma
formirane su sluzba za finansije, sluzba za ugovaranje, dokumentacioni centar i tehnicka
priprema, i kao veoma bitan segment sluzba za planiranje. Kao Sto se na Semi uocava, polje
i proces rada sluzbe za planiranje povezani su sa gotovo svim sluzbama. Sluzba za
planiranje u saradnji sa delom za tehni¢ku pripremu sa jedne strane ostvaruje tesnu vezu sa
celim timom na gradiliStu u smislu davanja tehnicke podrske, planiranja i kontrole
realizacije celokuplog posla. Sa druge strane predstavlja direktnu vezu izmedu tima na
gradilistu i sluzbe za ugovaranje i finansije. Ovakva pozicija joj daje potpun uvid u status
projekta u svakom trenutku i omogucava prognoziranje dalje realizacije toka projekta i
predlaganje adekvatnih reSenja za uocene probleme. Na osnovu svega navedenog jasno je
da sam direktor projekta kao i direktor gradiliSta imaju nedvosmislen interes za direktnom
komunikacijom sa ovakvom jednom sluzbom.

Direktor gradilista upravlja celokupnim timom na gradilistu (prikaz na Semi 2). S
obzirom da su svi objekti raspodeljeni u okviru pet gradnji, vrste radova na objetkima istog
tipa u okviru razli¢itih gradnji se ponavljaju, te je struktura potrebnih struka u najvecoj meri
identi¢na za svaku gradnju. Zbog obima posla neophodno je da postoje timovi za svaku
gradnju. U pitanju je tim sastavljen od: inZenjera za gradevinske radove, inZenjera za
stacionarnu opremu, inzenjera za cevovode, inZenjera za visokonaponsku i niskonaponsku
elekro mrezu. Direktor svake gradnje u organizacionom, tehnickom i tehnoloSkom smislu



vodi ratuna o angazovanju svojih saradnika na grednji, sa posebnim akcentom na
produktivnost i kvalitet njihovog rada. On takode koordiniSe radove svih podizvodaca i
prati i kontroli$e odvijanje aktivnosti i radova na objektima svoje gradnje.

U ovakvoj strukturi nedostatak horizontalne veze uzrokuje javljanje sledecih
problema:
- izraZen negativni aspekt razdvojenosti timova razli¢itih gradnji, tj. ponavljanje
istih tehnoloskih problema na svakoj gradnji, $to rezultuje kasnjenjem radova
i povecanjem troskova izvodenja i

- otezanu kontrolu rada podizvodaca koji ugovara i realizuje poslove na
razli¢itim gradnjama.

U cilju prevazilazenja ovih problema i obezbedenja kontinuiteta znanja iz svih
oblasti na celom projektu, prilirkom projektovanja organizacione strukture tima na
gradili$tu uvedeni su glavni inZenjeri po strukama. Glavni inZenjer za gradevinske, zatim za
masinske (za stacionarnu opremu i cevovode), i za elektro radove (za visokonaponsku i
niskonaponsku elektro mrezu) objedinjuju inZenjere struka po svim gradnjama, starajuci se
o ujednacavanju znanja, iskustva i medusobnom informisanju o tehnologiji i odvijanju
radova. Time se sprecava ponavljanje ve¢ uocenih propusta i nepravilnosti u radu na jednoj
gradnji, pospeSuju se i usvajaju dobra tehnoloska i strucna reSenja i omogucava laksa
koordinacija unutar organizacije i u kontaktu sa podizvodacima i stru¢nim nadzorom
investitora.

Usvojena organizaciona struktura tima na gradiliStu predstavlja zapravo matricnu
strukturu, u kojoj cetiri kljucne linije veze (rukovodenje, odgovornost, komunikacija i
koordinacija) egzistiraju i vertikalno, od i do direktora gradnji, kao i horizontalno, od i do
glavnih inzenjera struka. Direktori gradnje i glavni inZenjeri struka su direktno podredeni
direktoru gradilista.

Dalje u radu su prikazane organizacione strukture rukovodeceg tima i tima na
gradilistu.
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Slika 1. Organizaciona struktura rukovodeceg tima na projektu
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Slika 2. Organizaciona struktura tima na gradilistu

4. ZAKLJUCAK

Mozemo zakljuciti da se sa projektovanjem organizacionih struktura mora poceti u
najranijim fazama realizacije projekta kako bi se unapred sagledali i obezbedili svi
neophodni kadrovi sa jasno definisanim duznostima i odgovornostima u realizaciji
odredjenog projekta, a sa krajnjim ciljem racionalnog troSenja svih resursa ukljucujuci i

vreme i novac.

Moze se re¢i da se na ovaj nacin formira organizacioni sistem, sastavljen od
elemenata (ucesnika) i njihovih veza (naredbodavnih, konsultativnih, puteva izvestavanja).
Taj sistem je, svakako, otvoren i dinamicki. Fleksibilnost i mogucnost etapnog
usavrSavanja moraju biti glavne karakteristike takvog jednog sistema kako bi se on mogao
menjati u skladu sa promenama u okolini i novim saznanjima na projektu i razvijati sa

povecanjem obima polsa u toku procesa realizacije.
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