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REZIME

Tematski naslov Optimizacija projektnog portfolija u firmama Zeleznice kreiran je u skladu sa holistickim
shvatanjem Zeleznicke firme kao otvorenog sistema. Redizajn organizacione strukture savremenih
Zeleznickih firmi uslovljavaju promene u okruzenju. Ove promene karakterisu: primena informacionih
i komunikacionih tehnologija u poslovanju, nova znanja i intelektualni kapital koji se danas sve vise
javljaju kao glavni strateski resursi razvoja, a takode i tranzicione direktive Evropske unije. U tim
uslovima, najbolje reSenje je da se upravljanje promenama u firmama Zeleznice ostvaruje multiprojektno,
sa dekomponovanjem strateskih u operativne ciljeve preko projektnog portfolio menadzmenta.
Dat je pregled dostignutih saznanja o savremenim konceptima firme i portfolio konceptu. Teorijska
razmatranja projektnog portfolio manadZmenta (PPM) predstavljena su kroz komparativnu analizu sa
praksom projektnog menadZmenta (PM) i naglaskom na odnos upravljanja pojedina¢nim projektom i
portfolijom projekata. Pokazano je da PPM nije nastao kao negacija PM, ve¢ se razvio na reSavanju njegovih
nedostataka i na njegovim dobrim osobinama. Portfolio koncept se prikazuje kao poslovna mapa razli¢itih
projekata, koji su selektovani prema svojoj korisnosti za ostvarivanje organizacione misije i strateskih
ciljeva firme i efikasnosti u kombinaciji raspoloZivih strateskih resursa. Portfolio mendZment, kroz primenu
racunarskih tehnologija u poslovanju, omogucava da se postojece analize integralno obraduju, a mnostvo
dobijenih informacija svede na najbitnije i rezultati vizualizuju primenom odgovarajucih softverskih paketa.
Kljué¢ne reéi: projekat, projektni menadZment, portfolio menadZzment, portfolio koncept, koncept firme,
Zeleznice, stratesko planiranje, selekcija projekata.

SUMMARY

Thematic title ,,Optimization of portfolio projects in railway companies” is created in accordance with
holistic understanding of a railway company as an open system. Redesign of organizational structures
of modern railway companies is governed by the changes in its environment. These changes feature: the
usage of informational and communicational technologies in business, new knowledges and intellectual
capital, growing main strategic resources of development, and transitional EU directives, also. In these
conditions, the optimal solution is to manage the changes in a company through multiprojects with
decomposition of strategic resources into operational goals through project portfolio management.
This study will present an overview of the achievments in modern company theory and project portfolio
management. Theoretical considerations of project portfolio management (PPM) are presented via
comparative analysis with project management (PM) practice and with stress on the relations between
managing a single project and a portfolio project. It is shown that PPM hasn’t occurred as a negation
of PM, but has developed on solutions of its deficiencies and PM’s fine qualities. Portfolio concept is
presented as a business map of different projects, which are selected according to their usefulness for
substantiation of mission organization and strategic goals of the company and efficiency in combining
available strategic resources. Portfolio management enables, through usage of informational technologies
in business, for present analysis to be processed integrally, to reduce the multitude of acquired information
to the most important data and to visualize the results, using the corresponding software packages.
Key words: project, project management, portfolio management, portfolio concept, company theory, railways,
strategic planing, projects selection.
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1.UVOD

Nakon aktuelnih izmena u organizacionoj strukturi
sistema Zeleznica u Srbiji, objektivno se namece
potreba da nove Zeleznicke firme postanu ekonomski
efikasne i konkurentno sposobne na dugi rok. Druga faza
restruktururanja Zeleznice obavezno se mora odnositi
na pitanja upravljanja ograni¢enim resursima u cilju
postizanja kvaliteta ekonomije u poslovanju. Ovaj
zahtev otvara prostor za primenu projektnog portfolio
menadzmenta (PPM) u firmama Zeleznice, kao jednog od
savremenih reSenja za postizanje ekonomske efikasnosti.

Implementacija modela projektnog portfolio
menadzmenta u firmama Zeleznice Srbije posebno
je aktuelna u sadasnje vreme, kada drzava vrsi
restrukturisanje ,Zeleznice Srbije“ ad u nekoliko
tehnoloski zavisnih firmi koje su u jednom lancu
snabdevanja, ali koje se prvi put u svojoj istoriji
suocavaju sa potpuno samostalnim poslovanjem na
transportnom trzistu ili sa drasti¢cnim smanjenjem
subvencija iz budZeta. Za nove firme Zeleznice to
neizostavno podrazumeva i redefinisanje odnosa sa
glavnim konstituentima Sireg poslovnog okruZenja,
ukljucujuéi i dobavljace i remontere i lokalnu zajednicu
i drzavnu upravu, sa kojima poslovne organizacije
Zeleznice treba da funkcioniSu na principima dugorocne
saradnje i poverenja.

Tranzicija Zeleznice ¢e se u sledecoj fazi oslanjati na
opsti trend izgradnje inteligentnih firmi zasnovanih na
specijalistickim znanjima menadzera i zaposlenih i na
specijalizaciji programa poslovanja, Sto u prvi plan istice
upravljanje transakcionim troSkovima, medu kojima su
najznacajniji troskovi finansiranja nabavke. Logisticki
karakter nabavke upucuje na znacaj upravljanja lancem
snabdevanja sa stanovista finansiranja projektnog
portfolija nabavke. U tom smislu, u savremenoj
ekonomskoj teoriji se tretiraju novi pojmovi efikasnog
odgovora potrosacu (ECR) i elektronske saradnje
(EC). Projektni portfolio u oblasti nabavke savremen
je instrument upravljanja finansiranjem nabavke,
koji efikasano povezuje finansijski menadZzment sa
menadZmentom nabavke putem uskladivanja konfliktnih
kriterijuma finansiranja, tako Sto internu rantabilnost
projekata preko jacanja sopstvenih izvora finansiranja
dovodi u vezu sa ciljnim nivoom likvidnosti.

Paradigma multiprojektnog upravljanja nabavkom
moze se translatorno preneti i na druge poslovne
funkcije, s obzirom da je projektni portfolio univerzalan
upravljacki alat. Otuda se u skoroj budu¢nosti mogu
ocCekivati dalje promene u organizacionoj strukturi
zeleznickih firmi nakon reorganizacije izvrSene u
2015 godini. Dalje promene svakako ne ukljucuju
reverzibilnost sadasnjeg procesa, pogotovo ne njegovog
smera, koji e i¢i ka daljem autsorsingu ekonomski

odrzivih celina (npr, odrzavanje Zeleznickih vozila i
pruga, nabavka, skladiStenje, vodenje poslovnih knjiga,
istrazivanje trzista, intermodalni transport i sl.), ali i
sa moguc¢nostima merdzZera, tamo gde je to ekonomski
opravdano. Odnosi medu novim firmama, pogotovo
izmedu firmi infrastrukture i firmi operatera, po
aktuelnom konceptu EU, ostaju obavezno obligacioni.

2. PORTFOLIO KONCEPT

Upravljanje projektima u poslednjoj deceniji XX veka i
danas dovodi se u vezu sa portfolio konceptom, koji na
osnovama strateskog planiranja, omoguéava primenu
kombinovanih kriterijuma za optimizaciju streteskih
resursa firme, sa ciljem efikasne realizacije razlicitih i
viSebrojnih projekata i preko toga ostvarivanje misije i
strateSkih ciljeva firme kao celine.

Portfolio teoriju uveo je 1952. godine Harry Markowitz u
svom radu , Portfolio Selection“i za to dobio Nobelovu
nagradu (1992. godine). Ova teorija, poznata jos kao
Lportfolio teorija“ili ,portfolio management theory”,
polazi od sklonosti vlasnika portfolija (investitora) da
ne rizikuju, odnosno da pri konstantnom (poznatom,
datom) nivou rizika maksimiziraju koristi, svesni da
svaki visi prinos nosi i visi rizik. Glavni Kriterijumi
za evaluaciju portfolia kod odluka o finansijskim
investicijama su ,ocekivana dobit“i,, stepen rizika".

Portfolio koncept je oblik organizovanja viSe projekata
u jednu specifi¢nu celinu u kojoj su definisani resursi
u funkciji ostvarenja misije i strateskih ciljeva firme.
Organizovanje savremenog poslovanja na portfolio
konceptu okuplja na svakom projektu sve funkcije
poslovne organizacije, od pocetka do kraja realizacije
projekta, na jedinstvenom cilju: optimizacija poslovnog
rezultata. Elementi jedinstvenog menadZzment-procesa
u firmi kao celini: strategijsko planiranje, strategijsko
organizovanje, strategijsko rukovodenje i strategijska
kontrola, jednako su primenljivi i u upravljanju
projektnim portfolijom. Strateski ciljevi firme su
istovremno strateski ciljevi projekta. Projekat u portfolio
konceptu zadrzava sve osobine firme (resurse, ciljeve,
organizaciju, strategiju, responsibilnost u odnosu
na organizacijsku okolinu i senzibilitet u donosu
na organizacijsko okruzenje). Atraktivnost portfolio
koncepta jeste u samoj portfolio paradigmi: ono sto
vazi za projekat kao celinu, vaZi i za celinu kao projekat.

Portfolio koncept tretira lepezu razlicitih projekata kao
Jjedinstven projekat itako na jednostavan nacin savladava
objektivnu kompleksnost i viSedimenzionalnost
upravljanja poslovanjem firme, pocev od uticaja na
smanjenje troskova (princip rentabilnosti), na smanjenje
obima sredstava potrebnih za finansiranje poslovnih
aktivnosti (princip likvidnosti), na jacanje finansijske
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stabilnosti i razvoja poslovnog sistema, pa do uticaja
na organizacionu strukturu firme i poslovno okruZenje.
Mnostvo projekata, u razli¢itim stanjima, fazama i
nivoima razvijenosti, ¢ine jedinstven projektni portfolio,
koji predstavlja skup velikog broja istorodnih projekata,
koji predstavljaju jednu logic¢ku celinu.

U klasicnom konceptu poslovanja svi sektori preduzeca,
koji se formiraju kao organizacione celine njegovih
pojedinih poslovnih funkcija (proizvodnja, nabavka,
prodaja, odrZavanje, finansije, plan, itd.) imaju,
uslovno receno, autonoman polozaj, koji se ogleda
u optimiziranju sektorske funkcije. Poslovni uspeh
preduzeca posmatra se kao rezultanta vektorskog
sabiranja pojedinacnih sektorskih uspeha. Sektorska
alokacija resursa predpostavlja postojanje definisanih
budZeta za svaku poslovnu funkciju,odnosno za svaki
sektor. Finansijska funkcija se iscrpljuje na iznalaZenju
modaliteta finansiranja sa ciljem obezbedivanja stabilnih
sektorskih budzeta, kao pretpostavke realizacije
sektorskih strategija i ostvarivanja sektorskih ciljeva.

Portfolio koncept, s druge strane, podrazumeva
neprestanu konkurenciju projekata, kao razvijenih
poslovnih ideja. Projektni portfolio se predstavlja kao
interno trZiste projekata, koje odrazava impulse sa
stvarnog trzista u svoj njegovoj dinamici i zato portfolio
nije tek prost skalarni skup radi optimizacije izbora.
Konkurencija projekata unutar portfolija nije samo u fazi
izbora projekata, ve¢ traje permanentno u svim Zivotnim
fazama projekata. Iz ugla finansiranja to znaci pravi
»mali rat“ izmedu projekata oko realokacije ogranicenih
finansijskih sredstava, njihovog operativnog obima,
namene, kvaliteta i dinamike. Nosioci projekata (projekt
menadZeri, sektorski menadzZeri) moraju izuzetno dobro
osmisliti svoje projekte u svim njihovim dimenzijama
(vreme trajanja, dinamika, ljudski, finansijski, materijalni
resursi...), kako bi oni bili konkurentni. To obezbeduje
savremenoj firmi konstantnu dinamicku reakciju
na turbulentne promene u okruzenju i visok stepen
prilagodljivosti i fleksibilnosti organizacione strukture
firme. Takode, operativno se reaguje sa preduzimanjem
proaktivnih koraka kojima se osigurava i efikasno
upravljanje promenama, fokusiranjem na resurse sa
zacrtanim projektnim ciljevima.

Glavne karakteristike projektnog portfolija pogodne su
za primenu matematic¢kih modela optimizacije. Polazeci
od toga da je optimizacija u sustini svake ekonomije,
projektni portfolio se posmatra kao kombinacija serije
projekata organizovanih u jedinstven projekat koji
tezi ka optimizaciji odnosa izmedu uloZenih resursa i
postignutog rezultata.

Ovakav pristup upravljanju savremenim poslovanjem u
novim firmama Zeleznice je neophodan, jer su Zeleznice
specifi¢an i sloZen sistem, koji je je istovremeno: (a)
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tehnicki raznovrstan, (b) prostorno distributivan,
(c) responzivan (osetljiv na unutrasnje odnose) i (d)
strateski (senzibilan na interakcije sa okruZenjem).

3. KORESPODENCIJA PORTFOLIO KONCEPTA
SA KONCEPTOM FIRME

Savremena istrazivanja na ovu temu daju, izmedu ostalog,
odgovore i na pitanje kako glavne poslovne performanse
projekta korespondiraju sa konceptom firme, kao
savremenom paradigmom poslovne celine, koju ¢ine
covek, organizacija (kao proces), tehnologija i okolina,
Cije koordinate definiSu ambijentalno mikrookruzenje
ili kontekst i spoljasnju okolinu ili Sire okruZenje.

Mnogobrojne analize i empirijska istrazivanja
poslovanja kompanija u savremenim uslovima (primena
informacionionih i komunikacionih tehnologija i
globalizacija) pokazuju da se vizija i misija savremenih
preduzeca pomeraju ka ostvarivanju strateskih ciljeva,
koji se mogu integralno opisati kao zadovoljenje
interesa svih stejkholdera (akcionara, zaposlenih,
dobavljaca, kupaca, drzave). Ovo pomeranje se desava
zato $to se u savremenom poslovanju uspeh postize
zahvaljujuéi angaZovanju razlicitih poslovnih resursa,
od kojih se mnogi ne daju kvantifikovati i ¢iji su nosioci
razlic¢iti. Skup svih resursa preduzeca (finansijskih,
materijalnih, informacionih, organizacionih i resursa
opstih i specijalistickih znanja, sposobnosti i vestina)
naziva se strateski resursi. Strateski resursi doprinose
maksimizaciji rezultata poslovanja na dugi rok, u
jedinstvenom logistickom toku poslovanja koji se zove
lanac snabdevanja, na ¢ijem je vrhu krajnji korisnik -
potrosac. Otuda strateski cilj savremenog preduzeéa
nije maksimizacija dobiti, ve¢ maksimizacija dobiti
pri kojoj se najbolje zadovoljavaju interesi potrosaca.
U ostvarivanju ovako postavljenog strateSkog
cilja, savremena preduzeca su prinudena da budu
jednovremeno veoma osetljiva na unutrasnje okruZenje
(responzivna) i senzibilna na spoljasnje okruzenje
(strateska). Ovako definisana savremena preduzeca
nazivaju se firme i na ovim premisama razvijene su
razlic¢ite savremene teorije firmi. Savremene teorije
firme su objasnile i konceptualne (doktrinarne) razloge
aktuelnog pomeranja upravljanja firmom sa projektnog
na portfolio menadZment. Portfolio menadZment se
razvija kao upravljanje projektnim portfoliom sa aspekta
ostvarivanja strateskog cilja firme.

Savremne teorije firme polaze od, u viSestrukim
istraZivanjima, dokazanog pravila da ekonomska
efikasnost firmi raste sa veli¢cinom firmi. Velike
korporacije (akcionarska drustva) ostvaruju najvise
profite, dok su u malim firmama, jedno-vlasnickim ili
ortackim, profiti znatno nizi a rizici ulaganja vedi. Velike
korporacije ostvaruju ¢ak 90% ukupnog profita u USA




i motor su razvoja americke i svetske ekonomije. Doslo
se do zakljucka da su velike korporacije najuspesnija
organizaciona forma, ali se ukazuje na problem da u
ovoj formi poslovne organizacije dolazi do razdvajanja
vlasniStva i upravljanja, da menadZeri imaju znacajnu
diskreciju u pogledu informacija i donoSenja odluka, da
vlasnici (akcionari) marginalno uticu na upravljanje, a
firma se sve manje rukovodi samo interesima akcionara
(vlasnika).

Savremena firma mora, uz probleme ekonomske
efikasnosti, da se bavi i odnosima korporacije i drustva,
odnosno setom pitanja koja se zajedno zovu: drustvena
odgovornost korporacije. Ovaj pristup priblizava javna
preduzeca (zeleznice) savremenom modelu firme
i olaksava objasnjavanje misije, vizije i ciljeva javnih
preduzeca. U praksi poslovnog sistema Zeleznice
razvijaju se pojedine molekularne organizacije, poznate
kao firme-kéerke ili, u novije vreme, kao samostalna
drusStva sa definisanim predmetom poslovanja. Jedna
od Zeleznickih firmi moze biti i firma za nabavku.

Za savremenu poslovnu organizaciju upotrebljava se
termin firma upravo da bi se naglasila potreba da se
objasne svi atributi savremenog preduzeca koje posluje
u turbulentnom okruzenju. Savremena firma kao celina
funkcionisSe i ostvaruje se kroz optimizaciju projektnih
portfolija, odnosno u savremenoj firmi prednosti
projektnog portfolio menadZmenta mogu se najbolje
pokazati. Zato se u ovom radu koristi termin firma, kao
sinonim za savremeno preduzece.

4. PORTFOLIO PROJEKTNI MENADZMENT
(PPM)

Na prikazanom portfolio konceptu u razvijenim
ekonomijama u poslednjih desetak godina razvio se
najsavremeniji model upravljanja poslovnim sistemima,
koji se zove projektni portfolio menadZment (PPM).
Portfolio menadZzment obuhvata sledeca problemska
pitanja: evaluacija postojecih portfolija; izbor projekata;
formiranje portfolija; optimizacija veli¢ine portfolija;
odrzavanje portffolija; organizovanje izvodenja
projekata; alokacija resursa projekata; izbor PPM
softvera; implementacija portfolija; procena i provera
menadzmenta portfolija; otkazivanje neuspesnih
projekata na vreme.

Project Portfolio Management - PPM je nastao nakon
viSedecenijskog vladajuceg Project Management - PM
koncepta, a pojavio se krajem proslog veka u SAD.
Razvijen je kao novi menadzment-protokol orijentisan
na ispunjenje kompleksnih zahteva prakse u upravljanju
sve veceg broja projekata. PoCetkom novog milenijuma
postoji ogroman broj projektno baziranih aktivnosti
u svim sferama Zivota i rada, pa projekat i projektni
mendZment se javljaju kao kao kriti¢ni faktori uspeha

u svim sektorima privrede i drustva i kao odgovor na
brojne izazove i pitanja, kojim se pre svega reSavaju
problemi brojnosti alternativnih projekata i ogranicenosti
resursa za njihovu realizaciju. NajcesSca pitanja su: da
li su projekti usaglaseni sa ciljevima firme, odnosno u
kojoj su meri pokazatelji uspesnosti projekata u vezi
sa ostvarivanjem poslovnih ciljeva, koja kombinacija
projekata najbolje koristi raspolozive resurse, da li se
projektima ostvaruje organizaciona vizija? Istovremeno
je uoCeno i ogromano rasipanje resursa i slabljenje
privrednih i drustvenih potencijala zbog neadekvatne
selekciju projekata. Nastala je potreba da se, koriste¢i
informacione tehnologije, izgradi novi, detaljniji i
suptilniji model projektnog menadZmenta, koji bi
mogao da uspesnije reSava probleme optimalne selekcije
mnostva projekata i optimalne alokacije ogranicenih
resursa.

Na kongresu koji je odrzan u Kankunu 2007. godine,
pod nazivom Novi PM trendovi® prikazani su prvi radovi
i iskustva iz oblasti projektnog portfolio menadzmenta
(PPM). Ukazano je da su projekti posmatrani kao celina
najbolji pokazatelj profitabilnosti firme, koja se dostize
kroz proces selekcije projekata i njthovo permanentno
pracenje, evaluaciju i redizajniranje. Ra¢unarska
tehnologija je omogucila takvo posmatranje projekata,
pa je razvijen niz standardizovanih i automatizovanih
softverskih protokola za odabir i prac¢enje projekata.
Osnovna upravljacka korist novog pristupa je
prevazilaZzenje jaza (gap-a) izmedu operativnog
menadZzmenta i upravljanja projektima. Putem novog
menadzment protokola ostvareno je povezivanje
operativnog planiranja i upravljanja projektima. PPM
je tako postao mnogo vise od modifikacije PM, odnosno
postao je jezgro svih aktivnosti firme. Danas se u teoriji
strategijskog menadZzmenta PPM opisuje kao celovit
sistem upravljanja integrisanom dinamickom celinom svih
projekata organizacije sa jedinstvenim ciljem realizacije
ukupnih koristi i ukupne strategije.

Projektni portfolio menadZment usmerava paznju na
procenu investicije, izbor portfolija i ponovnu procenu
investicije. Pretpostavlja se da postoji dovoljan broj
predloZenih investicija, i da su definisani strateski ciljevi.
Portfolio menadzment se fokusira na strateske resurse
kod odabira najbolje investicije. Investicija oznacava
nesto u Sta se resursi ulazu, investiraju, i nakon toga
njima se upravlja kao projektom. Uspesan projektni
portfolio menadZment maksimizira koristi, pa je posle
selekcije projekata za portfolio glavni cilj portfolio
menadZmenta da odrzi portfolio koji maksimizira
koristi za sve stejkholdere. Portfolio menadzeri
razmatraju dostupnost i dinamiku ogranicenih resursa

1 PMI Global Congress,Papers on PPM within the theme: NewPM
trends. Cancun, Mexico, 2007.
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na nacin koji omogucava firmi da optimizira resurse
za portfolio. PPM obezbeduje firmi, stejkholderima,
operativnim i top menadzerima permanentnu, preciznu,
aktuelnu i podacima vodenu, sposobnost za procenuy,
prioritetizaciju i prac¢enje pojedinacnih moguénosti
za ulaganje. Na taj nacin PPM prevazilazi jaz izmedu
operativnog i strateskog upravljanja u organizacijama,
a zatim i izmedu operativnog planiranja i totalnog
upravljanja pojedinim projektima, $to je inacCe jedan
od osnovnih problema u realizaciji projektnog
menadZmenta.

Portfolio svake firme definiSe njene finansijske
mogucnosti i potrebe i treba da bude uskladen sa
sadasnjim i projektovanim finansijskim polozajem i
ciljevima. U konstruisanju portfolija postoje Cetiri
osnovna koraka: (1) Analiza finansijskih mogu¢nosti,
(2) Alokacija strateskih resursa, (3) Evaluacija i selekcija
projekata za portfolio i (4) Merenje performansi.

Postoji nekoliko opStih zahteva koje treba da
zadovolji uspesan projektni portfolio, a to su: da bude
jednostavan i lak za upotrebu, transparentan, ekstenzivan,
konzistentan, interaktivan. Projektni portfolio je
interaktivan sa strategijom. To znaci da portfolio ne
treba jednostavno da uzima strategiju kao nesto ,zdravo
za gotovo“, nego i da ukaZe na njene nedostatke. Na
ovim pojedina¢nim odlukama omogucava se da se
projekti sakupe u organizacioni portfolio koji moze
kreirati konkurenciju za ograni¢ene resurse medu
raspolozivim moguénostima investiranja. To je put koji
vodi ka optimizaciji organizacionog portfolija preko
strategijskih, finansijskih i ciljeva rizika.

Portfolio koncept se ostvaruje kroz razlicite modele
optimizacije portfolija, kojom se vr$i permanentna
realokacija ogranicenih resursa firme na izabrane
projekte. U portfoliju mnoStvo projekata stalno
konkuriSe za ograniCene strateske resurse firme
u neprekidnom procesu optimizacije. Firma Zzivi
(postoji, posluje i ostvaruje se) kroz neprekidni proces
optimizacije projektnog portfolija.

Porfolio koncept je veoma podesan za postavljanje
poslovnog modela upravljanja projektima nabavke,
ukljucujudi i finansiranje nabavke. Dve najbitnije
dimenzije funkcije nabavke u velikim tehno-ekonomskim
sistemima poput Zeleznica su: ekonomsko-finansijska
i distributivno-logisticka. Istrazivanja pokazuju da
ekonomsko-finansijska funkcija nabavke u velikim
poslovnim sistemima ima najbolje efekte ako je
centralno organizovana. Razlog je oCigledno u ekonomiji
obima. To podrazumeva velike kupovine i povoljan
poloZzaj na trzistu u odnosu na dobavljace. Efekti se
ogledaju u velikim ustedama, Sto direktno povoljno
utice na tekucu likvidnost i poslovni rezultat. S druge
strane, ovako organizovana nabavka obezbeduje
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stabilnost funkcionisanja poslovnog sistema. Centralno
organizovana nabavka u velikim poslovnim sistemima
ima sposobnost da na razli¢ite nacine i gotovo
bezbrojnim poslovnim kombinacijama, obezbeduje
dodatne izvore finansiranja nabavke, nezavisno od
centralnog budzeta.

U dugom postojanju i razvoju tehnicko-poslovnog
sistema Zeleznica u regionu, tehnickim i saobrac¢ajnim
funkcijama poklanjana je znatno veca paznja, dok su
ekonomsko-komercijalne funkcije (nabavka, finansiranje,
prodaja, marketing, istrazivanje trzista, planiranje i
razvoj) ostale relativno nerazvijene i sa organizacionom
strukturom koja nije kompatibilna sa celinom poslovnog
sistema. Ovaj funkcionalni i organizacijski disbalans jeste
realna smetnja adekvatnom razvoju novih Zeleznickih
firmi.

5. PROJEKTNI MENADZMENT (PM) I
PORTFOLIO PROJEKTNI MENADZMENT (PPM)

PPM se smatra najve¢im napretkom u oblasti projektnog
menadzmenta od pronalaska TPM metoda 1950.
godine. Pri tome je vazno primetiti da PPM nije nastao
kao negacija PM, ve¢ se razvio na resavanju njegovih
nedostataka i na njegovim dobrim osobinama.PPM nije
jos$ jedna PM tehnika, on obuhvata PM.

Najznacajnije novine u upravljanju firmama koje je PPM
doneo ogledaju se u slede¢em:

a) PPM uspeva da sinhronizuje realizaciju projekata
i strategije firme, odnosno da premosti jaz
izmedu projektnog menadzmenta i operativnog
(funkcijskog) menadZmenta,

b) PPM je praktican, tj. ne bazira se na visokoj,
teoremskoj nauci, ve¢ na logici i zdravom
razumu. PPM je relativno lak za uvodenje i
primenu, jer se mozZe uvoditi fazno i prilagodavati
specificnostima firme, zahteva relativno niske
izdatke, i kratku obuku osoblja za rukovanje
softverom.

c) Istrazivanja su pokazala da firme koje su usvojile
PPM koncept ostvaruju bolje poslovne rezultate.?

Graficki opis integrativnih osobina PPM dat je u Slici 1.

Integrativne osobine PPM mogu se sublimirati u sledece
tri izjave:

1. PPM je most izmedu operativnog upravljanja i
upravljanja projektima.

2. PPM je most izmedu operativnog planiranja i
upravljanja portfolijom.

3. PPM je most, jezgro i faktor integracije svih
aktivnosti organizacije.

2 Harvey Levine: Project Portfolio Management, Jossey-Bass. Wiley
Imprint, USA, 2005.




rojekt menadiment

lzvréenje posla
Zadovoljstvo uces nikaoris nika
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lzvodenje projekia
Zadovoljsivo uéesnikakorisnika
Konirola obimalpromena
Koricenje resursa
Nowéana korist

Slika 1. PPM kao most izmedu operativnog i projektnog
menadZmenta’®

Glavni izazov projektnog menadZmenta je postizanje
ciljeva projekta, uz postojanje klasi¢nih problema
sa kojima se soucava neki projekat-obim, kvalitet,
vreme i novac. Drugi, i mozda znacajniji izazov, je
optimiziranje alokacije i integracije resursa neophodnih
za postizanje definisanih ciljeva. Mnoge organizacije
smatraju da je projekat uspesan ako je zavrSen na
vreme i sa odredenom sumom novca. Ali $ta ako je to bio
potpuno pogresan projekat ili ako njegovi rezultati ne
zadovoljavaju ocekivanja korisnika ili same organizacije?
Projektni menadZzment ima razvijene tehnike kontrole
izvrSenja projekta, putem kojih se gleda da projekat
bude zavrsen u roku i u okviru odobrenih sredstava,
ali ne odgovara na pitanje da li i kako projekti mogu da
daju rezultate koji zadovoljavaju ocekivanja akcionara,
odnosno koji doprinose ostvarivanju starteskih ciljeva
firme.

Portfolio menadZment se razvio na reSavanju
nedostataka koncepta projektnog menadzZmenta.
Upravljanje portfolijom ima bitno drugacije osobine
od upravljanja projektom. To proistice iz bitno drugacijih
osobina portfolija. Zivotni vek portfolija po¢inje mnogo
ranije i mnogo je duzi nego svakog pojedinacnog
projekta. Portfolio “traje” permanentno i njegov razvoj
se kontinuirano prati, dok se izolovani projekat moze
pratiti ad hoc. Upravljenje portfolijom zahteva posebnu
paznju u prve tri faze veka portfolija: selekcija projekata
(biznis planova) sa stanovista poslovnih ciljeva,
konceptualna selekcija projekata (konceptna faza) i
planiranje i izvrsenje odabranih projekata.

Projektni menadZment pocinje sa fazom donoSenja
odluke o realizaciji pojedinatnog projekta, u
kojoj se sagledavaju njegove performanse (obim,
trajanje,dinamika, resursi), koje se zatim stavljaju u
odnos sa ciljevima projekta i time se meri stepen
efektnosti projekta, koji se optimizira. Portfolio
koncept pocinje posmatranjem projekata znatno ranije,
selektujuéi prethodno projekte kao razvijene biznis
ideje sa stanovista organizacione vizije i strategijskih
ciljeva preduzeca. U protokolu PPM vrsi se sagledavanje
performansi odabranih projekata tek nakon njihove
prethodne selekcije u odnosu na poslovne ciljeve firme.

3 Preuzeto iz: Biljanja Madi¢: PPM koncept, stanje u nekim organizaci-
jama u Srbiji i predlozi za implementaciju i unapredenje, Univerzitet
u Beogradu, Tehnicki fakultet Bor, 2009.

Tako se obezbeduje da se, u fazi realizacije izabranih
projekata, automatski i istovremeno sa ostvarivanjem
projektnih ciljeva automatski i istovremeno realizuju
ciljevi organizacije.

Osobine PPM se najbolje mogu objasniti uporednom
analizom sa osobinama PM.

1) PPM uvodi strategijski pristup projektima, posta-
vljajuci portfolio projekata obavezno u funkciju
ostvarivanja startegijskih ciljeva firme, dok PM
projekte posmatra samo sa stanoviSta operativne
realizacije projektnih ciljeva.

2) Portfolio obezbeduje simultano odvijanje projekata
unutar portfolia, $to daje veci prostor operativnom
i projektnom menadzmentu za saradnju na
kombinovanju raspolozivih resursa firme (najcesce
finansijskih i ljudskih) prema trenutnim potrebama
realizacije pojedinacnih projekata, koji su po pravilu
u razli¢itim fazama zivotnog veka, dok se PM bazira
na sekvencijalnom odvijanju projekata, opredeljujuci
angazovanje resursa prema njihovoj dinamici u
svakoj fazi projekta, bez obzira na stanje sa drugim
projektima.

3) PPM koncept se zasniva na saradnji medu
projektima unutar projektnog portfolia, dok se
u PM konceptu projekti tretiraju kao izolovane,
medusobno nezavisne akcije, €iji ciljevi mogu ¢ak
biti i suprotstavljeni.

4) Planiranje, pracenje i kontrola portfolia daje
visestruko vece efekte, kako na sniZenje ukupnih
troskova menadzmenta tako i na znatno povecanje
poslovnog rezultata, nego planiranje, pracenje
i kontrola pojedina¢nih projekata. Izbegava se
multiplikovanje troskova upravljanja, koje je kod
upravljanja pojedinacnim projektima neizbezno.

5) Portfolio objedinjuje projektni i operativni
menadZment na istom zadatku, dok je u realizaciji
pojedinacnih projekata projektni menadZment
Cesto suprotstavljen operativnom menadzmentu.
Realizacija pojedinacnih projekata najcesce deluje kao
remetilacki faktor ustaljenom algortmnu operativnog
menadZmenta.

6) Organizacija PM je dvodimenzionalna i njegovi efekti
se mogu na Gaussovom dijagramu uvek postaviti
kao odnos input:autput (sredstva/dobit, troskovi/
dobiti sl.), dok je organizacija portfolija obavezno
trodimenzionalna, jer ukljucuje i uticaje okoline kao
tre¢u dimenziju.

7) Projektni menadzment realizuje izabrani projektni
tim, dok je portfolio menadZzment nezamisliv bez
interdisciplinarnog multifunkcionalnog tima,
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Sto zahteva objedinjavanje projektnog tima sa
operativnim menadZerima.

8) Projektni menadZment vezan je za osobine
projekta kao privremenog procesa, dok je portfolio
menadZment kontinualan proces stalne selekcije
novih projekata i njihovo uklju¢ivanja u projektni
portfolio. Permanantno redizajniranje portfolia
upucuje na PPM kao proces poslovanja firme.

PM i PPM su nerazdvojni delovi iste nauc¢ne sustine.
Teorijska i empirijska istrazivanja odnosa PM i PPM su
pokazala, da pored evidentnih razlika, postoji potreba
za integracijom PM u PPM, koja je logi¢na, neophodna i
moguca.* PPM integriSe PM kao svoj esencijani alat, koji
predstavlja cikli¢ni proces smenjivanja Cetiri osnovne
faze: iniciranje, planiranje, izvrsSenje i kontrola. U PPM
procesu pojedinac¢ni projekat pocinje i zavrSava se u
odredenom periodu, dok se PPM proces iznova ponavlja
u vidu iterativnog ciklusa.® Empirijska istrazivanja
su potvrdila visok stepen Kkorelacije i uticaja PM na
efikasnost PPM.°

Osnovne komponente PPM modela, koje su istovremeno
i neophodni preduslovi za sprovodenje tog koncepta u
praksi, Cine:

a) Stratesko planiranje i upravljanje resursima,
b) Posebna organizaciona struktura,

¢) Informacioni sistem sa specificnim alatima i
d) Posebna kultura i kadrovi.

Poseban znacaj za realizaciju PPM modela ima stratesko
planiranje. Stratesko planiranje predstavlja precizno
i jasno definisanje vizije, misije i strategija firme,
Sto je preduslov dobrih taktickih poteza u selekciji i
evaluaciji projekata za portfolio, odrzavanju i upravljanju
portfoliom. StrateSko planiranje i PPM proces dolaze
u dodir ve¢ kod formiranja portfolija, a najveci znacaj
ima primena elemenata strateskog planiranja (ciljeva,
kriterijuma, pokazatelja) u fazi selekcije projekata za
portfolio.

6. SELEKCIJA PROJEKATA ZA PORTFOLIO

Formiranje projektnog portfolija vezano je za selekciju
projekata - kandidata za portfolio. Selekcija projekata
za portfolio je prva i najvaznija faza (komponenta) PPM
procesa. Selekcija projekata za portfolio polazi od jasno

4 Pennypacker JS, Sepate P, Integrating Project and PortfolioManage-
ment, ,2002, 48:4.

5 Wideman Max, A Management Framework for Project, Program and
Portfolio Integration. Chapter 8-A: Model with portfolio potential.
Trafford Publishing, Victoria, BC, Canada., 2004.

6 Martinsuo M, Lehtonen P, Role of single-project management in
achiving portfolio management efficiency, Int. J. Project Manage.,
2007, str.25(1): 56-65.
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definisane organizacione misije, kao ogranicene liste
opstih ciljeva i teznji firme kojom se definiSe njen smisao,
organizacione vizije, kao mentalne mape puteva kojim
se realizuju misija organizacije i strategijski ciljevi, kao
skup jasnih izjava o ocCekivanim rezultatima u nekom
odredenom razdoblju. Odgovore na klju¢no pitanje,
kako viziju i misiju firme, kao konceptualne oblike,
mozemo da realizujemo u praksi, odnosno kako da
nademo pravac, nacine i metode za to, daje strategija,
kao skup operativnih mera i taktika za ostvarivanje
ciljeva. Strategija organizacije je plan po kome se postize
odredeni cilj i ostvaruju misija i vizija organizacije.”

Strateski ciljevi mogu biti vezani za modernizaciju
firme (npr. kupovina opreme za novu proizvodnu
liniju, modernizacija IS, kupovina PPM softvera), za
poboljsanje trzisne pozicije firme (npr.ostvariti ukupan
prihod za 20% vec¢i u odnosu na prethodnu godinu,
povecati trzisni udeo na 10% i sl.).U firmama koje su
hroni¢no nelikvidne strateski cilj je obi¢no podizanje
nivoa likvidnosti (npr. izmirivanja obaveza do 30 dana
od dana dospeca, smanjenje zaduZenosti za 50% i sL.).
U firmama koje posluju sa gubitkom, strateski cilj je
postizanje rentabilnosti poslovanja. 8

Posmatrajuci strateske ciljeve firma sastavlja inventar
raspoloZivih resursa i preduzima stratesko planiranje,
koje obuhvata i strateske analize trzista. Strateski ciljevi
omogucavaju formiranje prethodne slike o optimalnom
projektnom portfoliju, koji je pre svega definisan
raspoloZivim resursima, odnosno resursima koje, pored
sopstvenih, firma moze pribaviti iz eksternih izvora
(krediti, zajmovi, koncesije i sl.). StrateSko planiranje
povezuje strateske ciljeve i strateske resurse, a projektni
portfolio organizuje strateske resurse na nacin da oni
izvrSavaju strateske ciljeve. Organizovanje raspolozivih
strateskih resursa firme preko projektnog portfolija vrsi
se putem evaluacije pojedinacnih projekata i njihove
selekcije u portfolio i odredivanjem optimalne velicine
portfolija.

Stratesko planiranje i PPM proces su vezani preko
projektnog portfolija, kao do sada najbolje izvedenog
organizacionog oblika za upotrebu strateskih resursa

7 Dr Dragan Djuranovi¢, Strategijski menadZment, Saobracajno tehnic-
ki fakultet Doboj 2007, str.167.

8 Postavljanje likvidnosti i rentabilnosti kao strateskih ciljeva poboljsa-
va strukturu angazovanih sredstava u korist sredstava iz sopstvenih
izvora, a u slucaju ,Zeleznice Srbije” smanjuje njihovu zavisnost
od dotacija iz drZzavnog budzZeta, $to dovodi do podizanja stepena
sposobnosti za izmirenje dospelih obaveza o roku (likvidnost). Osim
toga, postavljanjem osnovnih kriterijuma finansiranja kao strateskih
ciljeva obezbeduje se definisanje finansijskog aspekta aktuelne
transformacije firmi Zeleznice. Medusobna konfliktnost i uslovljenost
kriterijuma likvidnosti i rentabilnosti odrazava sloZenost upravljanja
ukupnim poslovanjem firmi, ali s druge strane, oni se mogu tecno
preslikavati na projektni portfolio. Time se omogucuje jednostavno
postavljanje kriterijuma za evaluaciju i selekciju projekata kandidata
za portfolio i odredivanje optimalne veli¢ine portfolija, Sto je osnov
za formiranje portfolija.




firme za ostvarivanje strateskih ciljeva i organizacione
misije. PPM dovodi u najuzu meduzavisnost strateSko
planiranje sa raspolozivim strateskim resursima. Ta
veza se ostvaruje upravo preko projektnog portfolija.

Odgovornost za selekciju mora biti strogo definisana,
jer greske u selekciji se u kasnijim fazama multiplikuju
sa nesagledivim posledicama, pa selekcija mora biti
proizvod multidisciplinarnog i multifunkcionalnog tima.
Selekcija projekata je najvaznija faza PPM procesa koja
se zasniva na procesu evaluacije.

Polaze¢i od indikatora kojim se kvantifikuju strateski
ciljevi, projekti kandidati za portfolio u procesu selekcije
prolaze kroz tri filtera evaluacije:

a) Ocena projekata prema kriterijuma vrednosti i
korisnosti za firmu,

b) Procena rizika vezanih za ostvarivanje projekata,

¢) Ocena projekata u odnosu na raspolozive strateske
resurse. (Slika 2).

Kriterijumi evaluacije projekata kandidata za portfolio
su mnogobrojni i ticu se veli¢ine koristi za firmu i visine
rizika za ostvarivanje tih koristi. Koristi se obi¢no
prikazuju kao vrednosni, finansijski kvantifikovani
rezultati poslovnog uspeha (obim prodaje, ukupan
prihod, dobit, obim usStede-obim snizZenja troskova i
sl.). Koristi se, takode, mogu prikazati i kao postizanje
kvaliteta (proizvoda, procesa proizvodnje, kontrole)
ili kao koristi u vremenu (npr. skracenje vremena
proizvodnje, roka isporuke, tj. nabavke i prodaje ili
kao pravovremena isporuka). Vazna grupa koristi
je vezana za postizanje strateske pozicije firme na
trzistu (postizanje trziSnog udela ili liderske pozicije,
osvajanje trzisne niSe, formiranje brenda, razvoj novog
proizvoda, postizanje polozaja jedinog ili ekskluzivnog
isporucioca i sl.). Kriterijumi ocene rizika su povezani
sa vremenom trajanja projekta, visinim vrednosti
projekta i strukturom njegovog finansiranja (nacinima,
izvorima i dinamikom), potrebom i visinom angaZovanja
svih strateskih resursa firme i vremenom njihovog
povrata, uticajma okruZzenja i sl. Zajednicki imenilac
svih kriterujuma evaluacije projekata kandidata
za portfolio jeste stepen kojim rezultati evaluacije
zadovoljavaju poslovnu viziju i poslovne ciljeve firme.
Projekti kandidati za portfolio se rangiraju upravo po
ovom stepenu.

Kriti¢ni parametri su obi¢no pokazatelji uspeha
projekta (npr.stopa rentabilnosti projekta, vreme
povrata uloZenih sredstava) i parametri usaglaSenosti
sa poslovnom vizijom i ciljevima firme (npr. procenat
trziSnog udela). Kada su u pitanju projekti nabavke
radi se o indikatorima kojima se prikazuje visina
postignute usStede u finansijskim sredstvima (npr.
jedini¢na cena, vrednost, procenat rabata, visina avansa,

nacin plac¢anja, troskovi transporta i sl.) ili ustede u
vremenu (rok isporuke, nacin isporuke, paritet isporuke
i sl.) ili uspostavljanja dugoroc¢no povoljnih odnosa
sa dobavljacem (duzina valutnog perioda, vrednost
odgodenog plac¢anja, stopa promene cena, vrednost
konsignacionog lagera i sl.).

Izvori informacija o kriterijumima su strateski planovi
firme, odnosno planski indikatori. Informacije o
kriterijumima za selekciju projekata nabavke mogu se
dobiti i iz ponuda dobavljaca.

PROJEKAT 1 PROJEKAT 2 PROJEKAT 3 PROJEKAT n

RANGIRANJE VREDNOSTI |
KORISNOST PROJEKTA

\

INVENTAR | ALOKACUJA
STRATESKIH RESURSA

RANGIRANJE PROJEKATA
KANDIDATA
DODAVANJE ODABRANOG
PROJEKTA U PORTFOLIO
ODREDIVANJE OPTIMALNE
VELICINE PORTFOLIA =
DEFINISANJE KRITIENIH R PORTFOLIO TIM
Ly le—| C
PARAMETARA Rt ZA PRACENJE
OPTIMALNI PORTFOLIO

Slika 2. Algoritam procesa optimizacije projektnog portfolija

Ukoliko projekat kandidat za portfolio ,prode“ evaluaciju
po osnovu Koristi za firmu i rizika za ostvarenje tih
koristi, on se ne moze ,ubaciti“ u portfolio dok se
ne utvrdi da li firma raspolaze resursima za njegovu
realizaciju ili je znacaj projekta za firmu takav da se
isplati posegnuti za tudim resursima. Ocena projekata
u odnosu na strateske mogucnosti firme, kao treci filter
selekcije, zahteva od projektnog portfolio menadzmenta
da sastavi inventar raspoloZivih strateskih resursa i
njihove alokacije. U ovoj fazi evaluacija projekata
se vr$i merenjem odnosa strateSkih moguénosti
firme sa parametrima iz ponuda dobavljaca. Kada se
proceni da je projekat koristan za firmu i da je rizik
ostvarivanja koristi mali, projekat moZe biti odobren
i ubacen u portfolio samo pod uslovom da firma
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raspolaze resursima za njegovu realizaciju. U slucaju
da su procenjeni efekti korisnosti projekta za firmu
veliki, firma donosi odluku o pozajmiljivanju resursa iz
eksternih izvora.

Sinteza evaluacije projekata kandidata za portfolio u tri
koraka (korist, rizik i resursi) opredeljuje prihvatljivu
ili optimalnu veli¢inu portfolija. S druge strane, velic¢ina
portfolia vezana je i za razne tehnicke i finansijske
faktore, kao supsdijarne. Optimalna veli¢ina portfolija
nije data ili propisana, ve¢ je oCigledno najuZe vezana
za strategijske ciljeve firme.

U porfolio timu precizno se utvrduje Sta ¢e se i kojom
dinamikom meriti u procesu selekcije portfolija, kao
i podela zaduZenja u pracenju i merenju performansi
projekata. U toku realizacije portfolija neprestano
se kontroliSe da li projekti odstupaju od kriterijuma
selekcije, odnosno koliko doprinose ostvarivanju
strateskih ciljeva firme. S obzirom da je PPM proces
iterativan, odnosno da je evaluacija i selekcija projekata
za portfolio neprekidan proces, moguce je da se pojedini
projekti redizajniraju ili obustave, a u portfolio se dodaju
novi selektovani projekti.

7. ZAKLJUCCI

1. Reforma zZeleznice u Srbiji ne iscrpljuje se na
aktuelnim procesima restrukturiranja. Nove
Zeleznicke firme primorane su i na restrukturiranje
raspolozivih strateskih resursa u cilju dostizanja
permanantne ekonomske efikasnosti i konku-
rentne sposobnosti na dugi rok u otvorenom
saobracajnom trzistu.

2.Naredna faza restruktururanja Zeleznica oba-
vezno se mora odnositi na pitanja upravljanja
ogranicenim strateskim resursima, s obzirom na
ogromno rasipanje resursa i slabljenje privrednih
i drustvenih potencijala Zeleznice u dugom
vremenskom periodu, racunajuéi i dugotrajnu
neadekvatnu selekciju projekata. Ovaj zahtev
Zeleznicama ne postavlja samo drzava, vec i trziste.
Vladaju¢i instrument za upravljanje resursima u
firmama razvijenih zemalja jeste PPM - projektni
portfolio menadZment, pa se uvodenje celovitog
sistema upravljanja celinom svih projekata sa
jedinstvenim ciljem realizacije ukupnih koristi i
ukupne strategije postavlja danas i pred Zeleznicke
firme u Srbiji.

3. Novim Zeleznic¢kim firmama potreban je PPM kao
efikasan upravljacki alat, kojim je moguce mnostvo
projekata matricno preslikati u jedan, tako da su
svi projekti kao celina usmereni na ostvarivanje
strateskih ciljeva firme. Ovakav pristup upravljanju
u novim firmama Zeleznice je neophodan,
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jer organizaciono podeljenezeleznice ostaju
specifican i sloZen sistem, koji je istovremeno
tehnicki raznovrstan, prostorno distributivan,
responzivan (osetljiv na unutras$nje odnose) i
strateski (senzibilan na interakcije sa okruZenjem).
PPM se javlja kao kriti¢ni faktor uspeha.

4.Vizija i misija savremenih preduzeca pomeraju

ka ostvarivanju strateskih ciljeva, koji se mogu
integralno opisati kao maksimizacija dobiti pri
kojoj se najbolje zadovoljavaju interesi svih
stejkholdera. Savremena firma mora, uz probleme
ekonomske efikasnosti, da se bavi i odnosima
korporacije i drustva, odnosno setom pitanja
koja se zajedno zovu: drustvena odgovornost
korporacije. Ovaj pristup priblizava javna
preduzeca (zeleznice) savremenom modelu firme i
olaksava objasnjavanje njihove uloge. S obzirom da
se portfolio menadZzment razvija kao upravljanje
sa aspekta ostvarivanja strateskih ciljeva firme, za
nove firme Zeleznice to neizostavno podrazumeva
i redefinisanje odnosa sa glavnim konstituentima
Sireg poslovnog okruzenja, ukljucujuéi i dobavljace
i remontere i lokalnu zajednicu i drZzavnu upravu,
ali i dalje organizacione transformacije u trazenju
ekonomije poslovanja.

. Implementacija savremenih modela upravljanja

poslovanjem nece biti jednostavan zadatak, s
obzirom da je u dugom razvoju Zeleznica tehni¢kim
i saobracajnim funkcijama poklanjana znatno veéa
paznja, dok su ekonomsko-komercijalne funkcije
ostale relativno nerazvijene i sa organizacionom
strukturom koja nije kompatibilna sa celinom
poslovnog sistema, a pogotovo sa zahtevima
savremenog trzista. Ovaj disbalans jeste realna
smetnja tranziciji novih zeleznickih firmi u
ekonomski efikasne poslovne sisteme.

. Potrebe podizanja profitabilnosti i optimizacije

svih troskova u skoroj buduénosti mogu dovesti
do daljih promena u organizacionoj strukturi
Zeleznickih firmi ka daljem autsorsingu ekonomski
odrZzivih celina (npr, odrzavanje Zeleznickih vozila,
odrzavanje pruga, signala, telekomunikacija,
kontaktne mreze, zatim nabavka, skladisStenje,
vodenje poslovnih knjiga, istrazivanje trzista,
intermodalni transport, bezbednost i kontrola
i sl.). Integrisana Zeleznicka nabavka, sa
implementiranim PPM modelom upravljanja,
ne pokazuje dobre ekonomske efekte samo u
ekonomiji obima, ve¢ i u postizanju povoljnijeg
polozaja na trzistu na dugi rok i sniZenju
transakcionih i ukupnih troskova, sto direktno
povoljno utice na tekucu likvidnost i poslovni
rezultat.
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