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Obvladovanje sprememb v izvedbi projekta

Povzetek

Vse vecja koli€ina in raznovrstnost dejavnikov v okolju, ter pogostost spreminjanja le-teh,
silijo posameznike in zdruZbe v stalno prilagajanje in spreminjanje. Ceprav se spremembe
smotrno uvajajo s projekti, nas v disertaciji ni zanimal projektni nacin prilagajanja
spremembam v okolju, ampak spremembe kot dejavniki (ne)ucinkovite izvedbe projektov.
Analize zakljucenih projektov so namre¢ pokazale, da mnogo projektov preseze planirane
roke in stroske, prav spremembe pa stroka uvr§€a med najpogosteje vzroke za odstopanja.
Navkljub temu v literaturi nismo zasledili predloga celovitega obvladovanja sprememb,
zato smo si zadali cilj, da na podlagi proucevanja literature in empiri¢ne raziskave
ugotovimo, ali in kako jih lahko preprecimo, ter kako zmanjSati njithov negativni vpliv.

Skladno s hipotezami smo se s teoreticno raziskavo lotili proufevanja managementa
projektov, pri c¢emer smo podrobneje proucili ravnanje s tveganji, kontroliranje projekta ter
management sprememb — s prvim naj bi predvideli moZne spremembe, jih preprecili ali
vsaj znizali njihov vpliv na izvedbo projekta, kontroliranje projekta naj bi zagotavljalo
pravocasno odkrivanje sprememb in ukrepanje, uravnavanje sprememb naj bi zagotovilo
ucinkovito udejanjanje formalno potrjenih sprememb. Na podlagi ugotovitev proucevanja
smo razvili model obvladovanja sprememb, ki smo ga preverili s pomoc¢jo empiri¢ne
raziskave v slovenskih zdruzbah.

Spremembe ciljev, obsega in izvedbe so med pomembnejSimi dejavniki tveganj projektov,
poleg tega smo ugotovili tudi identi¢nost sprememb in dejavnikov tveganj. Ker je veliko
sprememb pricakovanih, naj bi jih obvladovali z orodji managementa tveganj. Verjetnost
pojava spremembe se zniZa s planom preventivnih ukrepov, negativni vpliv spremembe pa
dodatno znizamo s planiranimi korektivnimi ukrepi, ki jih izvedemo v primeru, da do
spremembe pride. Pri¢akovanje spremembe hkrati zagotavlja pozornejSe in v posamezno
spremembo osredotoceno kontroliranje, kar zagotavlja zgodnje odkrivanje sprememb in
hitro ukrepanje. Med pomembnejSimi ukrepi prepreCevanja sprememb je kakovostna
opredelitev proizvoda projekta na zacetku projekta.

Pomemben del ravnanja s tveganji je uCenje na osnovi izkuSenj, kar Se posebej velja za
obvladovanje sprememb. Zaklju¢no porocilo projekta vsebuje analizo tveganj, sprememb
ter ostalih vzrokov za odstopanja izvedbe projekta od plana. Na podlagi zaklju¢nih porocil
in analize le-teh se vzdrZzuje baza tveganj in sprememb, v kateri so ustrezno dokumentirani
vzroki za odstopanja, predlagani in izpeljani ukrepi ter druge nove izkuSnje.

Kontroliranje je proces spremljanja izvedbe projekta, ocene stanja in primerjave dejanskih
trenutnih proizvodov projekta s planiranimi, z vidika Casa, stroSkov in tehni¢ne ustreznosti
proizvodoyv, ter ukrepanja v primeru odstopanj. Z ukrepanjem poskusa projektni tim zniZati
oziroma odpraviti morebitna odstopanja, da bi dosegel zastavljene cilje, pri ¢emer se
najbolj ustrezen ukrep poiSce na podlagi poznavanja analize vzrokov odstopanj. Vzroki
odstopanj so lahko tudi spremembe, zato pogostejSe spremljanje izvedbe zagotavlja
zgodnejSe odkrivanje sprememb, Se posebej, ker kontroliranje lahko odkrije prikrite
spremembe, napake in probleme, Se preden povzrocijo vidnejSa odstopanja. PogostejSe
kontroliranje projekta dokazano zniZzuje zamude in stroske zaradi sprememb. Odkrite
spremembe je potrebno analizirati, jih sprejeti in izvesti do konca ali pa jih zavrniti.
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Spremljanje okolja projekta je namenjeno zgodnjemu odkrivanju posrednih sprememb, pri
cemer je v primeru pricakovanih sprememb lahko bolj usmerjeno, saj projektni tim
predhodno izpostavi proZilce in simptome, ki lahko nakaZejo udejanjanje spremembe.
Priporocljivo je preverjanje ustreznosti prvotnih predvidevanj in predpostavk na podlagi
novih informacij pred zacetkom vsake aktivnosti.

Za ulinkovito udejanjanje sprememb je potrebno v zdruzbi vzpostaviti in uveljaviti sistem
managementa sprememb, ki vkljuuje proces odobravanja z dolo¢enimi odgovornostmi in
pristojnostmi udeleZencev, z dokumenti, ki nastajajo v procesu, ter sodobno informacijsko
podporo. Za ustrezno delovanje sistema lahko skrbi koordinator sprememb, ki skrbi tudi za
dokumentiranje vseh sprememb ter za pospeSevanje procesa odobravanja sprememb. V
sklopu procesa obravnave se doloCena sprememba lahko tudi zavrne, kar tudi prispeva k
uspeSnejSemu obvladovanju sprememb. Postopek obravnavanja sprememb naj bi bil
opredeljen tudi v pogodbi z naro¢nikom oziroma s pogodbenimi izvajalci, predlog
spremembe pa mora obvezno vkljucevati tudi predvidenega pla¢nika spremembe.

Informiranje o spremembi se zac¢ne Ze s predlogom, saj naj bi mnenje o smotrnosti
spremembe podali vsi, na katere sprememba lahko vpliva. Informiranje in dokumentiranje
je del sistema managementa sprememb in ga je priporo€ljivo podpreti s sodobno
informacijsko tehnologijo, s ¢emer je proces informiranja in odobravanja lahko delno
avtomatiziran in s tem hitrejSi, informacije o spremembah pa so lahko objavljene na
portalu sprememb, kjer udeleZenci projekta vsakodnevno lahko dobijo informacije novih
predlogih, o statusu predlogov v procesu odobravanja, ter o odobrenih spremembah.

Zaradi prepletenosti in vzajemnega delovanja managementa tveganj in sprememb ter
kontroliranja projekta se izboljSa obvladovanje sprememb, kar zagotavlja ucinkovitejSe
doseganje ciljev projekta. V kolikor bi vsako podrocje delovalo samostojno, bi bilo ve¢
aktivnosti podvojenih. Spremembe so pomembni dejavnik tveganj, odkrivanje prikritih
sprememb pa je naloga kontroliranja, poleg tega kontroliranje tudi zniZuje verjetnost
pojavitve spremembe oziroma uresniitve tveganj. Spremembe, ki so lahko tudi ukrepi
kontroliranja ob odkritju odstopanj, obiajno ustvarijo nova tveganja, uresnicitev tveganj
pa ustvarja spremembe, ki so spet povezane z novimi tveganji.

Najpomembnejsi prispevek disertacije k znanosti je razvit in z empiri¢no raziskavo potrjen
celovit in kompleksen model obvladovanja sprememb, ki s pomocjo vzajemnega
koriS¢enja tehnik managementa tveganj in sprememb ter kontroliranja projekta obravnava
vse vrste sprememb — model zagotavlja preprecevanje, zgodnje odkrivanje in ucinkovito
udejanjanje sprejetih sprememb. Prispevek k znanosti predstavlja tudi opredelitev in
sistematski prikaz celotnega nabora razli¢nih vrst moznih sprememb na projektu, ki skupaj
z modelom omogoca jasnejSe razumevanje sprememb. Ker model dokazano prispeva k
ucinkovitejsi izvedbi projektov v praksi ter posledi¢no k dvigu uspesSnosti zdruzb, moramo
izpostaviti tudi njegovo visoko prakticno vrednost.

Kljuéne besede: projekt, spremembe, kontroliranje, management tveganj, management
sprememb.
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Management of changes in the project implementation phase

Summary

The increasing quantity and variety of frequently changing factors in the environment force
enterprises into constant adaptation by self-modification. An efficient way of making
changes and the implementation of innovations is the project approach. However, this
dissertation does not discuss the use of a project approach to implement changes, but
changes as a factor in the ineffective implementation of projects. Analyses of completed
projects have shown that many projects exceed the planned time and costs, and changes
have proved to be one of the most important causes of deviations. In spite of this fact we
have not find any “total change management model” in the literature, so we have defined
the goal of the dissertation: by implementing theoretical and empirical research we will
determine if and how changes can be prevented, and how to reduce their negative impact.

In accordance with the hypotheses, we have executed the research of project management
theory, and a more detailed research was made on risk management, project control and the
management of changes. Risk management identifies possible changes and prevents or at
least reduces their impact, project control ensures the timely detection of changes and
efficient response, management of changes ensures the effective realization of formally
approved changes. The findings of the study we used for the “total change management
model”, we have verified through empirical research in Slovenian enterprises.

Changes of the objectives and scope, as well as the changed way of implementation, are
one of more important project’s risk factors. In addition, we also discovered that the
changes and risk factors could be identical. Since many changes can be expected, they can
be managed by using risk management tools. The probability of change can be reduced by
the preventive measures that are taken, while the negative impact of changes can be
reduced by corrective actions, planned to be implemented in the case that change occurs.
The expectation of change at the same time provides an intensive and more focused
control, which ensures an early detection of change and rapid response. An important
prevention measure is having a high detailed product configuration.

An important part of risk management is the use of experience, based on past projects,
especially relating to changes. The project final report contains an analysis of project risks,
changes and other causes for time and cost deviations. Based on final reports and their
analysis, a database of risks and changes is maintained, in which causes for deviations are
documented and structured, as well as corrective measures and other new experiences.

Project control is the process of monitoring, evaluating, and comparing the planned results
with the actual results to determine the progress toward the project’s cost, schedule, and
technical performance objectives. The last step of control is the definition of corrective
actions in case of deviations from the project plan. By the implementation of these actions,
the project team can reduce or eliminate deviations. As causes of variations can also be
changes, more frequent monitoring of performance provides an earlier detection of
changes, especially since control can detect hidden changes, errors and problems before
they cause any deviations. More frequent project control measures reduce delays and costs
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due to changes. Detected changes have to be analysed, and after that have to be completed
or rejected.

The monitoring of the project environment is aimed at the early detection of indirect
changes. If changes are expected, the monitoring can be more focused, because the project
team has previously exposed the triggers and symptoms of changes. It is advisable to check
the suitability of the original forecasts and assumptions before the start of each activity.

For the effective realisation of changes, a formal change management system has to be
established and implemented in the enterprise. It includes the procedure of change
approval, the documents generated in the process, and the information system support. The
procedure also defines the competences and responsibilities of the project stakeholders in
the process. A proper system operation can provide “a change coordinator”, who can also
be responsible for documenting changes and accelerating the approval of the changes. The
procedure for managing change should be defined in the contract with the client or the
contractors. The change proposal should also include who is expected to pay for the
change costs.

The sharing of change information begins with the change proposal, since the opinion on
the advisability of change may affect anyone involved in the project. Information sharing
and documentation is part of the change management system and it should be supported by
the information system. By the IT support, the approval process is partly automated and
thus faster. Information on changes may be published on the portal by which the project
stakeholders can receive daily information of new proposals, the status of the proposals
and the approved changes.

The mutual functioning of risk and change management and project control enables a more
efficient management of changes for a better achievement of the project objectives. In the
case that each field of activity functions alone, more activities would be duplicated. The
changes are significant risk factors, detection of hidden changes is part of the project
control, and in addition, control also lowers the probability of new change arising or risk
realisation. Changes, which can also be the control measures, usually create new risks,
while risk realisation creates changes that are again associated with new risks.

The most important contribution of this dissertation to science is a developed complex
model of the management of changes validated by empirical research. By the mutual
functioning of risk and change management, and project control, the model deals with all
kinds of changes — it provides prevention, early detection and effective realisation of the
approved changes. The contribution to science is also a definition and systematic view of
the range of different types of possible project changes. Since we have proved that the
model contributes to the effective implementation of the projects in practice, and
consequently increases the effectiveness of enterprises, we are also highlighting its high
practical value.

Keywords: project, changes, project control, risk management, management of changes.
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Obvladovanje sprememb v izvedbi projekta, doktorska disertacija mag. Aljaz Stare

1 UVOD

»Sprememba« je najpogostejsi pojem, ki ga v zadnjem ¢asu najdemo na uvodnih straneh
literature s podro¢ja managementa. Prav tako ga zasledimo v strateSkih dokumentih raznih
podjetij in drugih zdruzb, ki se trudijo biti konkurencni in se zavedajo reka, da »kdor ne
napreduje, nazaduje«. V preteklosti so bili strokovnjaki in managerji usmerjeni predvsem v
iskanje stalnosti v poslovanju, kar v danaSnjem okolju ni ve¢ mogoce. Spremembe, ki so
po trditvah strokovnjakov posledica uspeSno izpeljanih projektov, silijo zdruzbe, da se
spremembam prilagajajo. Prilagajanje tako dejansko ustvarja brezkonfen krog
spreminjanja. Tako spremembe kot projekti postajajo stalnica v naSem Zivljenju.

Kako se spoprijeti s spremembami? Eden od odgovorov na to vpraSanje so projekti, saj so
strokovnjaki mnenja, da je prilagajanje in uvajanje sprememb lahko najbolj u€inkovito
izpeljano s pomocjo projektnega nacina dela, katerega orodja omogocajo obvladovanje
¢asa in stroSkov uvedbe ob nadzorovani kakovosti ustvarjenih proizvodov. Pomembno se
je tudi zavedati, da sprememb ne uvajajo posamezniki ampak vecje Stevilo ljudi. Prav tako
spremembe lahko vplivajo na Zivljenje velikega Stevila ljudi. Da bo uvajanje spremembe
ucinkovito, je potrebno zagotoviti vzajemno sodelovanje vseh vpletenih posameznikov in
zdruzb. Projektni pristop zagotavlja to sodelovanje z usklajevanjem interesov in delovanja
udeleZzencev. Zdruzbe same opaZajo, da projektno delo zagotavlja vecjo usmerjenost k
ciljem, boljSo koordinacijo med oddelki, ve¢jo motivacijo delavcev, boljSe odnose s
partnerji, boljSo kontrolo in lazji nadzor. Vse navedeno pa zagotavlja krajsi cas izvedbe,
kakovostnejSi kon¢ni proizvod in niZje stroSke uvajanja spremembe oziroma novosti.
Projektni nacin dela se je Ze uveljavil na razli¢nih podrocjih kot so:

e gradbeniStvo in inZeniring,

® raziskave, aplikativni razvoj izdelkov in storitev,

¢ marketinske raziskave, vstop na nov trg,

® uvajanje organizacijskih sprememb (novih metod dela, prenova procesov),

¢ informatiziranje poslovanja, izdelava spletnih strani,

® optimiranje proizvodnje,

e organizacija prireditev (Sport, kultura, konference),

® poslovne integracije,

e predvolilne kampanje.

Cleland (1999, str. xiii) je mnenja, da prav spremembe v okolju silijo zdruzbe k vecji
prilagodljivosti, le-to pa naj bi najbolj u€inkovito izvedle s projektnim pristopom. Verzuh
navaja, da se je projektni pristop v ZDA iz manj uporabne industrijsko inZenirske
discipline v 90-tih prelevil v glavno gonilo ameriskega dela (Verzuh, 2003, str. VII),
Frame pa meni, da je v tem obdobju projektni management postal najbolj »vroc«
managerski pristop (Frame, 2003, str. 2). Tako podjetja, javna uprava kot druge
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organizacije so v prehodu iz industrijskega obdobja v dobo informatike zacele uporabljati
projektni pristop, ki jim je omogocil ve¢jo produktivnost in hitrejSi odziv na spreminjajoci
se trg. Verzuh je mnenja, da projektni management predstavlja najucinkovitejSi nabor
orodij 21. stoletja, Frame pa trdi, da je prilagodljivost »parola« nove ureditve sveta,
projektni management pa klju¢ do prilagodljivosti.

Med prvimi avtorji je projektni pristop izpostavil Davis leta 1974, ki je navedel, da le-ta
omogoca organizaciji boljSo kontrolo in sodelovanje s strankami, Ibbs in Kwak pa sta leta
1997 dokazala, da s projekti podjetja hitreje povrnejo vloZena sredstva v investicije
(Meredith & Mantel, 2006, str. 13). Slednja menita, da prinaSajo projekti usklajeno
delovanje s strankami, kar krajSa razvojne case, zniZuje stroSke, viSa kakovost in
zanesljivost ter viSa dobicek. Omogocajo pa tudi bolj k ciljem usmerjeno delovanje, boljSo
koordinacije oddelkov in vi§jo delovno moralo.

1.1 ZNANSTVENO PODROCJE DISERTACIJE

S projekti smotrno uvajamo spremembe in novosti. Namen naSe disertacije pa ni bil
utemeljevanje ali obravnava projektnega pristopa za prilagajanje spremembam v okolju. V
uvodnem delu smo Zeleli le prikazati pomembnost projektov in projektnega managementa
v danaSnjem casu. V sklopu disertacije so nas bolj zanimali dejavniki (ne)ucinkovite
izvedbe projektov, ki so posledica sprememb v teku projekta. Analize zakljucenih
projektov so namreC¢ pokazale, da vsi projekti vedno ne prinesejo rezultatov in Koristi,
zaradi katerih so bili zaceti in izpeljani.

1.1.1 UspesSnost projektov in vzroki za neuspeh

Raziskave skupine avtorjev »The Standish Group« leta 1998 so pokazale, da je bilo
uspesSno zakljucenih le 26 odstotkov zacetih projektov. Kot uspeSno zakljucen projekt so
smatrali projekte, ki so rezultate dosegli v okviru planiranih rokov in odobrenega
predracuna stroSkov (www.pmmaturity.com).

White je analiziral projekte razvoja programske opreme in ugotovil, da imajo ti projekti
dokaj nizko uspeSnost z vidika zanesljivosti, doseganja kljucnih rokov in izvedbe v okviru
proracuna projekta. Po navedbah Jonesa (White, 2006, str. 127) obstaja le 65% verjetnost,
da bo projekt zadovoljil pricakovanja udeleZzencev projekta, Burke (2003, str. 260) pa
navaja, da se le 18% IT projektov izpelje v okviru planiranih stroSkov, 50% jih prekoraci
planirane stroske, medtem ko je 30% projektov tako dragih, da jih ukinejo Ze pred
zaklju¢kom. Podobne odstotke za IT projekte navajata tudi Jiang & Klein (2001, str. 4) in
Jani (2008, str. 726).

Rosenau (1998, str. 258) navaja ugotovitve razli¢nih raziskav (avtorji: Mansfield, Powers,
McNichols, Mead, Marrow), v katerih so avtorji preverjali doseganje planiranih rokov in
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stroSkov projektov. Raziskave so pokazale, da so projekti zadane roke prekoracili najmanj
za 78% (1,78x), v drugi raziskavi pa je bilo povprecno odstopanje izvedbe od plana v 60
RR projektih kar trikrat daljSe planiranega trajanja. Minimalni faktor prekoracitve stroskov
je bil 1,41, najvecji pa 3,93.

Za oceno uspeha projekta tuja literatura vecinoma uporablja dejavnike ucinkovite izvedbe
kot jih navaja Verzuh (2003, str. 12) - doseganje rezultatov znotraj dogovorjenih ¢asovnih
omejitev, v okviru finan¢nih omejitev (predraCuna stroskov) ter ob ustrezni kakovosti
proizvodov. Kerzner (2001, str. 6) pa poleg teh treh navedenih dejavnikov poudarja, da je
projekt uspesen, Ce je zakljucen z minimalnimi oziroma dogovorjenimi spremembami,
ki so sicer neizogibne, vendar lahko zniZajo moralo projektnega tima, ali celo ogrozijo
celoten projekt, ¢e niso odobrene s strani managerja projekta in narocnika. Ostali avtorji
vzroke za neuspeh navajajo podrobneje. Young (2000, str. 9) in White (2006, str. 129)
navajata naslednje:
¢ slaba definicija ciljev, priCakovanih koristi in kriterijev ocene uspeSnosti projekta;
odpor do sprememb;
¢ neustrezno definiranje zahtev narocnika, premalo vkljuevanja konc¢nih
uporabnikov, slaba priprava aktivnega obvladovanja tveganja;
¢ neustrezen terminski plan projekta, ki vodi v »polzenje« plana oz. elastien plan;
e preve¢ nekontroliranih sprememb (ljudje, procesi, tehnologija, okolje) katerih
posledica je veCanje obsega projekta;
¢ neucinkovito kontroliranje in prepozno ukrepanje;

e premalo virov, neu¢inkovite komunikacije, nejasne vloge udeleZencev.

Kot pomemben dejavnik neuspeha projekta v zvezi s spremembami Lopeke navaja tudi
premajhno pozornost odkrivanju, onemogocanju ali odpravi ovir (Fretti, 20006, str. 47),
Andersen et al. (2004, str. 1, 4) pa menijo, da mnogi projekti propadajo prav zaradi tega,
ker so timi preveC¢ usmerjeni v tehni¢ne reSitve in zanemarjajo ljudi (narocnika,
uporabnike), sisteme in organizacijo - da bi proizvodi projekta zadovoljili uporabnike, je
potrebnih proti koncu projekta veliko sprememb. Howes pa je mnenja, da obstajajo le trije
razlogi, da delo na projektu ne poteka po planu (2001, str. 86):

e Spremembe obsega projekta — popravki prvotnih zahtev s strani narocnika,
predlogi sprememb managerja projekta ali izvajalcev aktivnosti (drugacna izvedba
ali boljSe resitve). Spremembe obiCajno povzrocijo dodatno delo in stroske.

e Odstopanja ocene koli¢in - zaradi neustreznih prvotnih ocen potrebnega dela
(delovnih ur) ali koli¢in materiala. Odstopanja povzrocijo spremembe plana, lahko
pa tudi ciljev (zniZanje obsega dela, da bi se projekt zakljucil v roku).

¢ Odstopanja ocene produktivnosti — v Casu planiranja so neustrezno ocenjene
zmoznosti izvajalcev aktivnosti. Posledice so enake kot v primeru odstopanja
ocene koli¢in
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1.1.2 Opredelitev problema: vpliv sprememb na izvedbo projekta

Spremembe so eden od najveckrat omenjenih vzrokov za zamudo projekta,
povecanje stroskov in nizjo produktivnost izvajalcev (Harrison & Lock, 2004, str. 244).
Lahko celo unicijo projekt, ki je bil zaCet z velikimi pri¢akovanji s strani vseh udeleZencev.
Ni neobicajno, da spremembe podraZijo projekt za 50%, vcasih celo Se vec.

Meredith in Mantel (2006, str. 572) povzemata raziskavo podjetja »Hussain and Wearne«,
kamor je bilo vkljuCenih preko tiso¢ projektnih managerjev. Cilj raziskave je bil najti
najvecji problem projektnega managementa. Anketiranci so kot najveCje probleme
izpostavili organizacijo, vire in ¢as, medtem ko je spremembe izbralo 64% anketirancev,
pri cemer so izpostavili, da so spremembe tisti problem, ki jih najbolj spravlja v slabo
voljo. Kot najbolj nezazelene so navedli spremembe zasnove, plana, ljudi in ostalih virov
ter vsebine projekta.

Putnam (2005, str. 6) povzema raziskavo McLeana, ki je ugotovil, da je obvladovanje
sprememb kljucni dejavnik uspeha projektov razvoja programske opreme. Raziskava 530
IT projektov v 16 drZzavah je pokazala, da so najuspesnejSi projekti 3,5-krat hitrejsi in 7,5-
krat cenejSi od najslabSih. Najbolj problemati¢ne so spremembe zahtev s strani naroc¢nika.
Avtor Se poudarja, da se ogromno sprememb pojavi na projektih, ki imajo nerealen
terminski plan.

Lee, Thomas in Tucker (2005, str. 550) so raziskovali vpliv dolo¢enih vesCin, tehnik in
orodij projektnega managementa na uspeh projekta in ugotovili, da je management
sprememb druga najvplivnejSa tehnika z mocnim vplivom na stroSke projekta (s
koeficientom korelacije 0,498). Prva je planiranje projekta (0,587), tretja pa informacijska
tehnologija za podporo nacrtovanju izdelkov (0,426).

Goodman (2006, str. CSC.03.1) navaja, da management sprememb odseva razvoj
managementa projektov. V sedemdesetih, ko so pogodbe vkljucevale povrnitev stroskov
izvedbe, spremembe niso bile tema razprav, v devetdesetih so zaradi ve¢je in agresivnejSe
konkurence spremembe zaceli vkljuCevati v pogodbe, v novem stoletju pa je postal
management sprememb eden od kriticnih dejavnikov uspeha projektov.

Burke je na podlagi raziskav veC avtorjev ugotovil, da stroSki sprememb (zaradi slabega
plana ali sprememb zahtev naroCnika) skokovito nara$¢ajo z napredovanjem projekta (slika
1; Burke, 2003, str. 34), enako trdi tudi White (2006, str. 134). Kasneje, ko se odlo¢imo za
spremembo (ali odkrijemo prikrito spremembo), vecji vpliv bo imela na (ne)uspeh
projekta. Karvonen (1998, str. 163) navaja, da stroSki sprememb presegajo 10% vseh
stroSkov, ve€inoma pa jih povzrocijo spremembe zasnove pricakovanega proizvoda.
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Slika 1: Stroski sprememb po fazah projekta
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Vir: Burke, 2003, str. 24

1.1.3 Opredelitev podrocij proucevanja

Navkljub zavedanju, da so spremembe pomemben dejavnik ucinkovite izvedbe projektov,
smo pri proucevanju strokovne literature ugotovili, da je podroc¢je obvladovanja sprememb
slabo obravnavano. V povprecju je spremembam namenjeno po nekaj strani v knjigah, niti
ne celo poglavje, Se manj, da bi problematiki sprememb posvetili celo knjigo. Pri tem
ve€ina avtorjev obravnava le formalne spremembe, ki jih eden od udeleZzencev projekta
predlaga, drug pa jih odobri (ali pa zavrne). V primeru, da predlog ni odobren, se
sprememba ne izvede. Ta nain obvladovanja sprememb je nesporno ustrezen, Se posebej
¢e je proces potrjevanja sprememb opredeljen v zacCetku projekta in ga udelezenci projekta
tudi upoStevajo.

Zal pa to niso edine spremembe, ki se zgodijo v fazi izvedbe projekta. V praksi se
velikokrat dogaja, da nekdo napove spremembo, ki je ni mogoce zavrniti (npr. napoved
krajSega ali kasnejSega roka izvedbe) ali celo izvede spremembo brez odobritve, pri ¢emer
se projekt lahko nekontrolirano podaljSa in podrazi. Dostikrat pa je sprememba lahko nujna
posledica rezultatov neke aktivnosti - neustrezni rezultat zahteva popravke in s tem
spremembo plana projekta. Posledice teh sprememb ne moremo prepreciti, so
neobvladljive ali nepopravljive.

Zato smo Zeleli na podlagi proucevanja literature in empiri¢ne raziskave ugotoviti, kako
celovito obvladovati vse vrste sprememb — ali in kako jih lahko preprecimo ter kako
zmanjSamo njihov negativni vpliv. Ce smo hoteli poiskati metode, modele in postopke
obvladovanja sprememb, smo morali najprej prouciti vrste in oblike, vire in vzroke, ter
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vpliv sprememb na izvedbo projekta. Zanimale so nas neposredne, posredne, formalne,
prikrite in nekontrolirane spremembe, pa tudi, ali se je potrebno sprememb izogibati ali pa
bi s preventivnimi pravocasnimi spremembami znizali negativni vpliv ostalih vzrokov za
neuspeh projekta. Ali je spremembe moZno predvideti?

V zvezi z do sedaj opisanim podrocjem sprememb moramo opozoriti Se na uporabo
slovenskih izrazov »obvladovanje« in »management« sprememb. Avtorji po svetu
ve¢inoma uporabljajo izraz management sprememb, pri Cemer v proces vkljucujejo
predlaganje, obravnavo in izvedbo spremembe. NaS pogled na problematiko pa je Sir§i, saj
Zelimo obvladovati vse vrste sprememb, omenjen proces managementa / ravnanja
sprememb pa je le del celovitega obvladovanja sprememb, ki ga Zelimo prouciti in razviti v
disertaciji. Vsekakor bi »obvladovanje« lahko prevedli v angles¢ino kot »managementx,
vendar bomo ta dva pojma v nadaljevanju loCevali, kot je bilo predstavljeno v tem
odstavku.

Ker pa se v Sloveniji uporabljajo razlicni prevode besede »management«, moramo
razjasniti tudi prevod oziroma uporabo tega izraza. Slovensko govoreci avtorji besede
management ve¢inoma ne prevajajo oziroma jo uporabljajo kot tujko, lektorji spodbujajo
uporabe besede menedZment (a se je stroka Se izogiba), nekateri uporabljajo izraz ravnanje
ali ravnateljevanje, zasledimo pa tudi izraz uravnavanje. Seveda ne smemo pozabiti
omeniti uporabe izrazov vodenje (angl. leadership) ter upravljanje (angl. governance), ker
pa je nepravilno, kot lahko ugotovimo Ze po originalnem angleSkem izrazu. V disertaciji
bomo vecinoma uporabljali besedo management, saj smatramo, da je najbolj blizu vecini
strokovnjakov in ljudem v praksi, ob¢asno pa bomo (tudi zaradi nekaterih bolj
prepoznavnih besednih zvez v slovensSCini) uporabili izraz ravnanje. Ker pa smatramo, da
je glagol »managirati« manj razSirjen in priljubljen, bomo v ta namen uporabljali tudi izraz
»uravnavati«.

Podobno kot je za smotrno doseganje ciljev zdruzbe odgovoren ravnatelj zdruzbe, ki pri
svojem delovanju uporablja ves€ine sploSnega managementa, je za ucinkovito doseganje
ciljev projekta zadolZen manager projekta, ki se pri svojem delu posluzuje metod, orodij in
ves€in projektnega managementa. Le-tega stroka, podobno kot sploSni management,
opredeli s Stirimi koraki — planiranje, organiziranje, vodenje in kontroliranje, pri cemer se
je tudi projektni management, kot ve€ina strokovnih podrocij, s ¢asom razvijal, pri tem pa
so se razvila in uveljavila oZje specializirana podrocja, kot so ravnanje z organizacijskimi
tveganji, ravnanje s pogodbenimi izvajalci, obvladovaje vplivnezev, ipd. Razvoj stroke je
prinesel tudi vrsto tehnik (npr. mrezno planiranje in analizo prisluZzene vrednosti), pojavile
pa so se tudi organizacijske reSitve, ki pripomorejo k u€inkovitejSemu managementu vseh
projektov v posamezni zdruzbi — racunalniSko podprt informacijski sistem ter oddelek,
najveckrat imenovan »projektna pisarna«.
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SirSe podrogje, ki smo ga obravnavali v okviru doktorske disertacije, je bil management
projektov, v skladu s hipotezami, postavljenimi v nadaljevanju, pa smo podrobneje
proucevali ravnanje s tveganji, kontroliranje projekta ter ravnanje s spremembami.
Kontroliranje projekta predstavlja neprestano prizadevanje za doseganje postavljenih ciljev
v fazi izvedbe projekta, vkljuCuje pa spremljanje izvedbe, ugotavljanje odstopanj izvedbe
od plana in izvedbo korektivnih ukrepov, s katerimi naj bi se izvedba ponovno (¢im bolj)
priblizala planu. Da bi bili cilji projekta ¢im bolj ucinkovito doseZeni, naj bi kontrola
odkrivala tudi morebitne spremembe ter se nanje odzvala z razli€nimi ukrepi, kar kaze na
to, da sta obvladovanje sprememb in kontroliranje projekta povezana. Obenem spremembe
predstavljajo tveganja, da bo (ob neustreznem odzivu) pri§lo do nedoseganja ciljev. Tako
so tveganja (in ravnanje z njimi), spremembe in kontrola projekta tesno povezani. Zato
menimo, da je udinkovito obvladovanje sprememb kombinacija ravnanja s tveganji,
kontroliranja in uravnavanja sprememb z vidika uveljavljanja le-teh (tabela 1):
® 7z ravnateljevanjem tveganj naj bi predvideli moZne spremembe, jih preprecili ali z
ustreznimi ukrepi, ¢e se uresni¢ijo, vsaj zniZali njihov vpliv na izvedbo in
proizvode projekta,
e kontroliranje projekta naj bi zagotavljalo pravoCasno odkrivanje sprememb in
ukrepanje,
® uravnavanje sprememb naj bi zagotovilo u€inkovito obravnavanje in udejanjanje
formalno potrjenih sprememb.

Tabela 1: Povezanost podrocij obvladovanja sprememb

‘ ‘ Osnovni pristop Odziv
Ravnanje s tveganiji Predvidevanje sprememb Prepre€evanje
Kontroliranje projekta Ugotavljanje sprememb Redevanje
Management sprememb Obravnavanje in uvajanje sprememb | Uginkovita uvedba smotrnih sprememb

Omenjena tri oZja podrocja ravnateljevanja projektov naj bi predstavljala osnovo za
postavitev u¢inkovitega celovitega modela obvladovanja sprememb.

Omenili smo tudi, da sta se (v 90-tih) pojavili dve organizacijski reSitvi (racunalniSko
podprt informacijski sistem in projektna pisarna), ki naj bi sluZzili kot podpora managerjem
projektov in projektnim timom, s tem pa pripomogli k ucinkovitejsi izvedbi projektov.
Zanima nas, ali lahko pripomoreta tudi k boljSemu obvladovanju sprememb, zato bomo
proucili tudi njune funkcije oziroma naloge.

1.2 NAMEN IN CILJI DISERTACLJE

Spremembe pri izvedbi projekta imajo lahko pozitivne ali negativne posledice. Lahko
skrajSajo ali pocenijo izvedbo, ali pa ogrozijo ucinkovito izvedbo, s tem pa tudi uspeh
projekta. Zato je namen disertacije, da poiS€emo nacin, s katerim bi ¢im bolj zmanjSali
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moZznost uresniCitve negativnih sprememb v fazi izvedbe projekta oziroma, da bi bile
posledice v primeru uresnicitve sprememb ¢im manjSe in ¢im manj vplivale na uc¢inkovito
izvedbo projekta. Pri tem pa ne Zelimo preprecevati sprememb s pozitivnimi posledicami.
Temeljni namen disertacije je torej poiskati ustrezen nain ravnanja, ki bi, navkljub
spremembam, zagotavljal u¢inkovito doseganje ciljev projektov — ki bo zagotavljal ¢im
manj negativnega vpliva sprememb in ki bo v ¢im vecji meri zagotavljal doseganje ciljev
projektov. Poleg tega Zelimo omogociti managerjem projektov razumeti spremembe in
pomen obvladovanja le-teh, zaradi ¢esar bi zanesljiveje sprejemali ustrezne odlocitve tako
pri pripravi kot v fazi izvedbe projekta.

Na podlagi raziskave vseh vrst sprememb, vzrokov za njihov nastanek, posledic in odzivov
nanje, Zzelimo razviti u¢inkoviti model obvladovanja sprememb ki ga vidimo v vzajemnem
delovanju managementa tveganj, kontroliranja projekta in managementa sprememb.
Temeljni cilj disertacije je razviti celoviti u¢inkovit in ponovljiv model, ki naj bi prispeval
k razvoju vede managementa projektov, saj celovitega pristopa k obvladovanju sprememb
v obstojeci literaturi nismo zasledili. S tem bi rezultati disertacije prispevali k u€inkovitejSi
izvedbi projektov v praksi ter posledicno k dvigu uspeSnosti podjetij, drugih organizacij in
druzbe nasploh.

Delni cilji disertacije so:

e poiskati povezavo med vplivom sprememb na ucinkovito izvedbo projektov in
natanénim definiranjem cilja projekta, sistematiénim analiziranjem izvedbe
preteklih projektov, obvladovanjem vplivnezev projekta ter sistematiCnim
kontroliranjem izvedbe projektnih aktivnosti;

® poiskati metode ali modele kontrole projekta, ravnanja s tveganji in uravnavanja
sprememb vV literaturi;

e 7 empiri¢no raziskavo ugotoviti stopnjo obvladovanja sprememb v slovenskih
zdruZzbah ter poiskati primere dobre prakse ter s tem ideje za razvoj naSega modela;

e zdruziti ugotovitve raziskav in na podlagi analize rezultatov razviti celovit model
obvladovanja sprememb, ki bo omogocal ucinkovito izvedbo projekta s ¢im
manj$Sim vplivom vseh vrst sprememb na uspeh projekta ter potrditi hipotezo z
raziskavo odzivov na spremembe v praksi;

e opredeliti pristojnosti in odgovornosti udeleZencev projektov za obvladovanje
sprememb;

e opredeliti vsebino plana in zaklju€nega porocila projekta za razlicno zahtevne
projekte v zdruZzbi s staliSCa sistemati¢nega obvladovanja sprememb;

e opredeliti vlogo projektne pisarne pri obvladovanju sprememb;

® preveriti pomen ustreznega projektnega informacijskega sistema pri obvladovanju
sprememb;

e opredeliti baze izkuSenj s preteklih projektov in baze podatkov o okolju zdruzbe ter
njihovo vlogo pri obvladovanju tvegan;.
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1.3 METODOLOGIJA RAZISKAVE

Disertacija temelji na teoretiCni in empiri¢ni raziskavi. S teoretino raziskavo smo s
primerjalno metodo dognanj in navedb avtorjev sistemati¢no razvili gradnike konstrukta,
pri Cemer smo si pomagali z metodo zdruZevanja, ki nam je sluZila tudi pri ugotavljanju
vzajemnega delovanja podrocij ter pri razvoju konstrukta. Razviti konstrukt, celoviti model
obvladovanja sprememb, smo nato preverili s kvantitativno empiri¢no raziskavo.

S pomocjo analize vsebin smo v sklopu teoretine raziskave kriticno proucili vrsto
domacih in tujih virov - knjige, znanstvene in strokovne ¢lanke, prispevke na konferencah
in spletne vire. Iskanje virov v bibliografskih bazah EBSCOhost in ProQuest Digital
Dissertations ter proucevanje knjig strokovnjakov s podroc¢ja projektnega managementa sta
pokazala, da se je ravnanje s spremembami v projektih v literaturi pojavilo Sele konec 90-
tih, prva doktorska disertacija pa je bila objavljena leta 1993. Zato smo tudi za potrebe
teoretiCne raziskave ve¢inoma uporabili literaturi in vire, mlajSe od 15 let.

Poudarek pri teoretiCni raziskavi smo dali proucevanju podrocij, ki smo jih navedli v
uvodnem delu disertacije in vkljucili v hipoteze — ravnanju s projektnimi tveganji,
kontroliranju projekta in managementu sprememb, ter njithovi medsebojni povezavi,
predhodno pa smo s ciljem opredelitve in razumevanja osnovnih pojmov, povezanih s
projekti in managementom projektov, proucili ti dve podroc¢ji. V sklopu proucevanja
izbranih podrocij nas je v prvi vrsti zanimala opredelitev posameznega podrocja, sledilo je
iskanje Ze dognanih povezav obravnavanega podroCja s spremembami, za tem pa smo
podrobneje proucili proces, postopke in orodja, ki se uporabljajo v sklopu posameznih
podro€ji, z namenom, da jih vklju¢imo v celoviti model. Na podlagi ugotovitev
proucevanja prvotnih treh podrocij in s ciljem razvoja ucinkovitega modela, smo naknadno
preucili Se oZja podrocja in dejavnike obvladovanja sprememb — metode prepreevanja
sprememb, vpliv odpora ljudi do sprememb, vlogo projektne pisarne in projektnega
informacijskega sistema ter vpliv baze znanja in prenosa izkuSenj na zmanjSanje vpliva
sprememb.

Z namenom potrjevanja hipotez in modela, razvitega na podlagi teoreti¢ne raziskave, smo
izvedli empiri¢no raziskavo, kateri je sledila analiza s pomoc¢jo programskega orodja SPSS
V17.0. Raziskava je pretezno slonela na kvantitativnem pristopu, za raz€iSevanje in
potrjevanje rezultatov kvantitativne raziskave pa smo izvedli tudi delavnico, kamor smo
povabili udeleZzence raziskave. S kvantitativhim pristopom smo s pomocjo korelacij
preverili konstrukt in hipoteze disertacije, kvalitativna raziskava v sklopu delavnice pa je
na podlagi predstavljenega konstrukta vkljuéevala razgovor o primerih iz prakse
udeleZzencev, s katerim smo zagotovili zanesljivost in veljavnost raziskave ter
kakovostnejSo sliko problematike v realnosti.

Kvantitativna raziskava, ki smo jo izvedli v slovenskih zdruzbah s pomocjo spletne ankete,
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je bila razdeljena v dva dela. Namen prvega dela je bil s pomocjo analize korelacij preveriti
in potrditi Sest v model vkljuCenih dejavnikov, ki so pri analizi povezav predstavljali
neodvisne spremenljivke: kontroliranje projekta, management sprememb, ravnanje s
tveganji, bazo znanja, projektni informacijski sistem in projektno pisarno. Pri tem smo v
prvi vrsti preverili, ¢e posamezen gradnik v zdruzbi obstaja in ali obstoj posameznih
gradnikov vpliva na obvladovanje sprememb v izvedbo projektov. Dodatna vprasanja so
bila namenjena preverjanju pomembnosti doloCenih funkcij gradnikov, sistematiCnega
pristopa, delovanja zaposlenih, pogostosti izvedbe doloCenih aktivnosti, ipd. Odvisne
spremenljivke, s pomocjo katerth smo z analizo ugotavljali vpliv navedenih dejavnikov, so
bile odstopanje izvedbe projektov glede na plan (zamuda in vi§ji stroSki) ter vpliv
sprememb na ucinkovito izvedbo (podaljSanje in podraZitev projekta, dodatne ure dela). Za
zanesljivejSe potrjevanje hipotez smo v drugem delu kvantitativne raziskave izvedli Se
preverjanje posameznih trditev s pomocjo S-stopenjske Likertove lestvice. Podrobneje je
empiri¢na raziskava opredeljena v uvodu osmega poglavja.

Sicer pa je zasnova tako teoreti¢ne kot empiricne raziskave, kot tudi hipoteze disertacije,
plod lastnih 20-letnih izkuSenj z delom na projektih v veliki gospodarski druzbi, od tega 15
let kot manager razli¢nih projektov, poleg tega pa 5 let tudi kot sodelavec projektne pisarne
in skrbnik projektnega informacijskega sistema. V podjetju se je izvajalo tudi ve¢ kot
petdeset projektov hkrati.

1.4 HIPOTEZE DISERTACIJE

Preden postavimo hipoteze, ki jith bomo dokazovali, moramo razCistiti povezavo in
razlicnost pomenov pojmov »sprememba« in »tveganje«, predvsem zaradi tega, ker je
»obvladovanje tveganj na projektih« (angl. project risk management) ze dokaj razvita in v
praksi uporabljena metodologija. Gledano s staliS€a povezanosti tveganj in sprememb
lahko postavimo tezo, da vedno obstaja tveganje, da pride do spremembe, ki vpliva na cilje
projekta.

Primer: na podlagi preteklih izkuSenj z izbranim dobaviteljem obstaja moZnost (tveganje),
da bo imel probleme s proizvodnjo, zaradi Cesar bo najavil zamudo dobave (sprememba
dobavnega roka). Posledica najavljene spremembe bo ukrep, ki bi ublazil posledice
zamude, ukrep pa pomeni spremembo prvotnega plana aktivnosti in (v ve€ini primerov)
dodatne stroSke izvedbe. Po metodologiji obvladovanja tveganj se na pricakovano
spremembo dobavnega roka pripravimo, ¢e obstaja veliko tveganje uresniCitve dogodka
oziroma ¢e ocenimo, da bodo finan¢ne posledice dogodka visoke.

Delno torej lahko poveZemo metodologijo obvladovanja tveganj z obvladovanjem

sprememb. NaSa disertacija bo usmerjena v zmanjSanje vpliva vseh sprememb na
ucinkovito izvedbo projekta, zatorej lahko postavimo sledece hipoteze:
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Hipoteze dispozicije so naslednje:

7Z. ustreznim managementom tveganj zmanjSamo moznost nastanka
spremembe in njenega negativnega vpliva. Menimo, da je vpliv sprememb je
manj$i, ¢e poznamo potencialne vzroke in se o njih predhodno informiramo ter ce
spremembe pri¢akujemo, se nanje pripravimo ali celo odpravimo moZnosti, da se
uresnicijo. K temu prispeva baza sprememb in vpliva teh sprememb na uspeh
preteklih projektov, s ¢emer »napovedane« in »nenadne« spremembe predvidimo
kot »pricakovane« Ze v fazi priprave projekta.

Ustrezna kontrola zaradi pravofasnega zaznavanja sprememb zmanjsa vplive
sprememb na cilje. Pomembno je, da se pravocasno odzovemo na spremembo
oziroma Ze na simptome prihajajoe spremembe. Vpliv sprememb je manjsi, Ce je
manager projekta stalno na prezi za simptomi prihajajocih sprememb v okviru
projekta, za pravoCasno zaznavanje sprememb pa je pomembno tudi stalno
spremljanje dogajanja v okolju zdruzbe (dobavitelji, kupci, vplivneZzi, konkurenca).
Ucdinkovito uveljavljanje spremembe zmanjSa posledice spremembe. Vpliv
spremembe je manjSi, ¢e manager projekta zagotovi CimprejSnjo odlocitev o
spremembi na podlagi strinjanja veCine udeleZzencev projekta. V kolikor pride do
spremembe na podlagi zahteve naro¢nika, mora biti sprememba ustrezno dorecena
z naro¢nikom z vidika kritja stroSkov sprememb. Projektni tim lahko tudi zavrne
spremembo ciljev projekta, zahtevanih s strani naro¢nika, pri ¢emer se zavestno
odlo¢i za nizjo korist projekta v primerjavi z morebitno kasnejSo izvedbo in z
morebitnim vi§jim zasluzkom (in/ali vi§jim stroSkom). Pomembno pa je tudi, da
pridejo informacije o predlaganih spremembah pravocasno do vseh €lanov tima, ki
lahko skupno poiS¢ejo ucinkovit nacin uvedbe spremembe oziroma odziv na
nenadno spremembo.

Vsa tri navedena podro¢ja (management tveganj, kontroliranje in management
sprememb) so medsebojno povezana. Zaradi povezanosti in prepletenosti
vzajemno vplivajo na boljSe obvladovanje sprememb in uinkovitejSe doseganje
ciljev projekta.

Obvladovanje sprememb je lahko del strateskih analiz zdruzbe — ve¢ ko imamo
informacij o dogajanju v okolju (projekta, zdruzbe), manjSa je moZznost, da do
spremembe pride, in manjSe bo preseneCenje, ¢e bo do spremembe priSlo.
Sprememb, do katerih redno prihaja v okviru razlicnih projektov v zdruzbi, se je
potrebno lotiti s sistemskimi reSitvami na nivoju zdruZbe.

Krajsa izvedba projekta onemogoca pojavljanje sprememb — dodatne Zelje
narocnika / kupceyv, tehnoloski razvoj, negativne vplive aktivnosti konkurence ipd.

Nadalje smo postavili Se nekaj delanih hipotez, s katerimi Zelimo dopolniti prej navedene

hipoteze z namenom boljSe opredelitve celovitega modela. Delne hipoteze so naslednje:

Veliko sprememb v Casu izvedbe projekta nastane zaradi povrSne priprave projekta,
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kar se kaZe v slabi definiciji ciljev projekta, izpus€anju aktivnosti in/ali nestrokovne
ocene trajanj aktivnosti v planu projekta ter terminsko neustreznem kadrovanju v
povezavi z drugimi projekti. Odli¢nost priprave projektov je eden od pokazateljev
stopnje projektne organizacijske kulture v zdruzbi. Projektna kultura je tudi sicer
pomemben dejavnik obvladovanja sprememb, saj se kaze tudi v sprejemanju
sprememb ter v stopnji sodelovanja funkcijskih in projektnega managerja. Slednje
izboljSuje obvladovanje sprememb zaradi sinergije delovanja, izmenjave informacij
in izkuSen,;.

¢ Posledice sprememb lahko znizamo s pravoCasnim informiranjem o spremembah
med CcClani tima, kar zniZa verjetnost dodatnih del in popravkov zaradi
neinformiranosti posameznih izvajalcev. Teza velja tudi za pravocasno
informiranje ¢lanov tima o spremenjeni dokumentaciji. Ustrezno informiranost
vseh €lanov tima se lahko zagotovi z visokim nivojem timskega dela.

® V zdruZbi mora obstajati oddelek ali posameznik, ki sistemati¢no spremlja ponudbo
storitev na trgu, da lahko zdruZzba zniZa tveganje zaradi sprememb pri sodelovanju
dobaviteljev, zunanjih izvajalcev, sovlagateljev ali drugih zdruzb pri izvedbi
projektov. Podatki o partnerjih naj bi bili sistemati¢no zavedeni v razli¢ne baze,
katere uporabi projektni tim v fazi priprave projekta.

V dispoziciji smo navedli tudi naslednjo delno hipotezo: »Pricakovanih sprememb naj bi se
lotili z metodami obvladovanja tveganj projekta v fazi priprave projekta — s
predvidevanjem vpliva sprememb ter s pripravo ukrepov in scenarijev za zmanjSanje ali
iznicenje vpliva spremembe«. Na podlagi proucevanja literature smo v disertaciji
obravnavo te hipoteze prikljucili prvi hipotezi in jo posebej ne bomo obravnavali.

V nadaljevanju disertacije bomo citirane dele hipotez navajali s poSevno pisavo. PoSevno
bodo navedeni tudi angleski izrazi, medtem, ko bomo z odebeljenim tekstom izpostavili
pomembne pojme ali opredelitve.

1.5 ANALIZA SORODNIH DEL

Z namenom preverjanja, koliko je podrocje Ze raziskano v svetu, smo v juniju 2007 in
oktobru 2009 izvedli pregled doktorskih disertacij v bazi UMI ProQuest Digital
Dissertations. Poleg tega so nas zanimale tudi ugotovitve disertacij, povezanih z naso
tematiko. Rezultate poizvedbe, do katerith smo prisli s pomocjo kljucnih besed project
management, risk management, change management in management of changes, smo
prikazali v tabeli 2.

Veliko vecje Stevilo disertacij v letu 2009 pa ni rezultat poveCanega Stevila raziskav v

zadnjih dveh letih, ampak so v ProQuest bazo ocitno vkljucili dodatne baze drugih univerz,
saj nismo zasledili veliko disertacij z letnico izdelave 2008 in 2009. Po pregledu povzetkov
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disertacij, ki obravnavajo spremembe, projekte in tveganja, smo ugotovili, da je veCina
disertacij usmerjena v obvladovanje in uvajanje sprememb s projekti, pri Cemer je zaradi
uvajanje »novega« Se potrebno paziti na tveganja, da novosti ne bodo prinesle

pri¢akovanih uc¢inkov in koristi.

Tabela 2: Stevilo obstojecih disertacij, povezanih s podrocjem disertacije

$t. zadetkov

Mn. Kljuéne besede
| 2007 2009
1 project management 497 953
2 risk management 842 1.551
3 change management 198 416
4 management of changes 15.294 22.315
5  project management + risk management 18 37
6  project management + change management 3 1
7 project management + management of changes 96 177
8  risk management + change management 1 3
9  risk management + management of changes 182 319
10  project management + risk management + management of changes 1 3
11 project management + change management + management of changes 3 1
12 risk management + change management + management of changes 1
13 project management + risk management + change management 0

Vir: UMI ProQuest Digital Dissertations, 2007

Med najdenimi disertacijami se jih le devet pribliza tematiki naSe dispozicije, pri ¢emer se
ve€ina od navedenih ukvarja predvsem s samimi spremembami in posledicami le-teh,
nobena pa neposredno ne opredeljuje modela za obvladovanje sprememb v fazi izvedbe
projekta. V nadaljevanju so navedeni povzetki tistih disertacij, ki se stikajo s to dispozicijo.

S.Vanichvatana z Univerze Berkeley je leta 1993 predstavila disertacijo »Predvidevanje
posledic sprememb pri gradbenih projektih« (angl. Predicting consequential effects of
construction project changes). Namen disertacije je bil predstaviti racunalniS$ko podprt
model za predvidevanje sprememb v fazi planiranja pri gradbenih projektih. Ocena trajanja
aktivnosti projekta naj bi se izdelala na podlagi predhodnih analiz zamud in poveanja
stroSkov zaradi razli€nih sprememb, pri ¢emer je avtor uposteval tudi »efekt valovanja« -
vpliv spremembe ene aktivnosti na druge. Glavna hipoteza disertacije je bila, da je
spremembe moZzno predvideti Ze v fazi planiranja projekta in jih upoStevati pri oceni
trajanja aktivnosti in izdelavi terminskega nacrta projekta. Disertacija podpira hipotezo
naSe dispozicije, da je spremembe mozno predvideti, pri Cemer pa ne postavlja celovitega
modela za obvladovanje sprememb, ampak v fazi planiranja samo predvidi rezervni Cas za
izvedbo aktivnosti (pesimisti¢no oceno), za primer uresniCitve spremembe. Poleg tega se
ukvarja le z gradbenimi projekti. Druga sticna toCka je poudarjanje pomembnosti
predhodnih izkuSenj s spremembami in statisticna analiza posledic teh sprememb, ki nam
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zagotavlja natan¢nejSe predvidevanje pricakovanih sprememb v fazi planiranja projekta.

Disertacija »Strategije soCasnega inZeniringa za zmanjSanje ¢asov nacrtovanja« (angl:
Concurrent engineering strategies for reducing design delivery time) avtorice S.M. Bogus
z Univerze Boulder v Koloradu je bila leta 2004 izdelana z namenom dvigniti u¢inkovitost
metode soCasnega inZeniringa z uspeSnim prenosom informacij o spremembah med
prekrivajoCimi se aktivnostmi, hipoteza disertacije pa je bila: Cas nacrtovanja lahko
skrajSamo s pravo€asnim informiranjem o spremembah med vzporednimi aktivnostmi, kar
zniZa verjetnost dodatnih del in popravkov zaradi neinformiranosti posameznih izvajalcev.
Disertacija pokriva eno od podrocij nase dispozicije in prispeva k kakovostnejsi opredelitvi
modela obvladovanja sprememb pri izvajanju projektov. Delno prirejeno hipotezo
disertacije bomo uporabili kot eno izmed tez naSe dispozicije.

Disertacijo »Raziskovanje nevarnosti pri razvoju novih proizvodov in proizvodljivosti ter v
procesih razvoja tima v industriji pametnih kartic« (angl. Exploring threats to new product
development, manufacturability, and development team processes within smart card-
related industries) je leta 2004 predstavil A.D. Smith z Univerze Kent State z namenom
raziskave vpliva nevarnosti pri razvoju in proizvodnji pametnih kartic. Avtor je raziskal
vpliv naslednjih dejavnikov: timsko delo, spremembe izdelka, tehnoloske nejasnosti,
kompleksnost, novosti izdelka in izdelava nacrta s strani zunanjega izvajalca, pred tem pa
postavil hipotezo, da je timsko delo najvplivnejsi dejavnik uspeSnosti projektov razvoja
novih izdelkov. Disertacija poudarja pomen sodelovanja med clani projektnega tima za
uspeh projektov, kar velja tudi za informiranje o spremembah in timsko odloCanje o
odzivih na spremembe. Delno prirejeno hipotezo disertacije bomo uporabili kot eno izmed
tez naSe dispozicije.

Namen disertacije »Analiza vpliva spreminjajoCih se zahtev programske opreme:
metodologija na podlagi sledljivosti« (angl. Analyzing the impact of changing software
requirements: A traceability-based methodology) J.S. O'Neala z Louisiana State University
leta 2003 je bil razviti metodo za obvladovanje sprememb v zahtevah narocnika pri
projektih razvoja programske opreme na podlagi raziskave razlicnih sprememb in
njihovega vpliva na izvedbo projekta, pri ¢emer je avtor postavil hipotezo, da stalno
spremljanje sprememb in analiza posledic teh sprememb sluZita boljSi oceni predvidenih
posledic ob postavitvi zahteve po spremembi s strani naroCnika. Avtor poudarja
pomembnost takojSnje ocene vpliva spremembe na izvedbo projekta, ko naro¢nik poda
zahtevo po spremembi. Disertacija potrjuje naSe teze v dveh tockah: a) potrebno je
sistematiCno spremljanje sprememb in analiza posledic ter b) narocniku je potrebno
predstaviti spremembe plana projekta (Cas, stroski), ko poda zahtevo po spremembi.

Kot je leta 2002 navedel avtor disertacije M.Gunduz z University of Wisconsin - Madison,
je bil namen disertacije »Presoja vpliva naro€il sprememb pri delovno intenzivnih
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gradnjah« (angl. Change orders impact assessment for labour intensive construction)
razviti izraCunljivo povezavo med zniZano produktivnostjo in ve¢ neodvisnimi
spremenljivkami pri malih projektih ter razviti model, s katerim bi bilo moZno napovedati
vpliv sprememb zahtev naro¢nika na zamudo pri gradnji, pri tem pa je postavil hipotezo,
da agresivno planiranje gradbenih projektov s ciljem ¢im hitrejSe izvedbe vodi k vec¢jemu
Stevilu in obseZnosti sprememb. Disertacija poudarja sistematicno spremljanje sprememb
in analizo posledic, pri ¢emer opozarja na ve€jo moznost sprememb zaradi zanemarjanja
dolocenih aktivnosti, tveganj in sistematike v fazi definiranja ciljev. Za naSo dispozicijo je
pomembno spoznanje, da je potrebno dodatne zahteve naroCnika vedno ovrednotiti s
staliS¢a podaljSanih rokov in poviSanih stroSkov ter se o kritju teh stroSkov pogajati z
naro¢nikom.

Disertacijo “Tehnike projektnega managementa, ki prispevajo k uspesnosti IT projektov v
finan¢nih zdruzbah« (angl. Project management techniques that contribute to information
technology project success in the finance industry) je leta 2002 izdelal T.A.Tarnow s
Tehni¢ne univerze v Koloradu. Namen disertacije je bil raziskati vpliv dvanajstih glavnih
tehnik projektnega managementa na uspeh IT projektov, glavna hipoteza pa, da je
uspeSnost projektov mogoce dvigniti z izboljSanjem posameznih tehnik projektnega
managementa. Hipoteza disertacije dopolnjuje eno od nasih hipotez, kjer trdimo, da je za
uspeh projekta v prvi vrsti pomembno obvladovanje metod in tehnik projektnega
managementa. Ena od tehnik, vklju€enih v raziskavo, je bila tudi kontrola sprememb.

J.M. Salazar-Kishz z Univerze Stanford je leta 2001 predstavila disertacijo »Modeliranje
soCasne izvedbe aktivnosti ter vpliv pristopa na trajanje projekta in dodatna dela« (angl.
Modeling concurrency tradeoffs and their effects on project duration and rework). Namen
disertacije je bil razviti konceptualni model za oceno ucinka soCasnega izvajanja
medsebojno odvisnih aktivnosti za skrajSanje Casa izvedbe razvojnega projekta in
zmanjSanje predelav zaradi napak ter na treh primerih poiskati najbolj u¢inkovito ¢asovno
prekrivanje s spreminjanjem zacetkov sledecCih si aktivnosti. Hipoteza je bila dokaj
enostavna: izvedbo projekta je moZno skrajSati z vecjim prekrivanjem medsebojno
odvisnih aktivnosti. Ugotovitve disertacije so bile, da se ucinkovitost Casovnega
prekrivanja menja tudi glede na spremembe proizvoda v posameznih fazah razvoja le-tega,
s Cesar lahko predvidevamo, da imajo spremembe zahtev vecje posledice v kasnejSih fazah
projekta.

Disertacija »Identifikacija znacilnosti kritiénih sporov med izvedbo gradbenega projekta«
(angl. Identification of critical dispute characteristics (CDCs) during construction project
operations) avtorja K.C. Shin-a s TehnoloSkega inStituta iz Georgie je bila leta 2000
izdelana z namenom, da na podlagi raziskave zakljuCenih projektov poiSce glavne vzroke
in znacilnosti sporov med udelezenci gradbenih projektov, na podlagi rezultatov pa dvigne
stopnjo razumevanja sporov in spozna njihov potencial. Postavljena hipoteza je bila: obseg
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sporov bi zniZalo u€inkovito orodje za spremljanje izvedbe projekta, zgodnje odkrivanje
potencialnih sporov in z naborom moZnih reSitev, ki bi ga uporabljali vsi udeleZenci
projekta. Disertacija raziskuje vzroke za nastanek sporov, pri ¢emer izpostavi 14 najbolj
vplivnih, med katerimi so tudi spremembe. V povzetku sicer ni naveden vpliv sporov na
uspeh projekta, a predvidevamo, da spori lahko podalj$ajo in podraZijo izvedbo projekta,
zato bo za natancnejSo izvedbo naSe raziskave koristno uporabiti primerjavo in povezanost
najvplivnejsih vzrokov.

Namen disertacije »Obvladovanje gradbenih projektov s pomoc¢jo skupnega managementa
tveganj s pogodbenimi izvajalci« (angl. Revitalising construction project procurement
through joint risk management) M.M. Rahmana z Univerze v Hong Kongu leta 2003 je bil
poiskati u€inkovit nacin reSevanja problemov / tveganj s timskim delom vseh pogodbenih
strank na projektu, pri ¢emer je avtor postavil hipotezo, da morajo biti pri projektih, kjer
sodeluje ve¢ pogodbenih partnerjev, pogodbe ustrezno fleksibilne z vidika nepredvidenih
tveganj, le-ta pa morajo biti ob uresniCitvi obravnavana s skupnimi napori vseh
pogodbenih strank. Hipoteza disertacije je uporabna za naSo dispozicijo z vidika
pogodbenih razmerij med naroc¢niki in pogodbenimi izvajalci. Pogodbe naj bi vkljucevale
tudi postavke o obvladovanju sprememb in o nacinu delitve morebitnih finan¢nih in
¢asovnih posledic med pogodbenimi strankami.

Ce povzamemo, so pomembnejie ugotovitve disertacij naslednje:

e gspremembe je mozno predvideti;

e obstaja ve€ja moZnost sprememb v primeru zanemarjanja doloCenih aktivnosti,
tveganj in sistematike v fazi definiranja ciljev;

® ko narocnik poda zahtevo po spremembi, je potrebna takojSnja ocena vpliva
spremembe na izvedbo projekta (Cas, stroSki), le-to se predstavi naro¢niku, nakar
sledijo pogajanja o tem, kdo bo kril dodatne stroske;

® pogodbe med naroc¢niki in pogodbenimi izvajalci naj bi vkljucevale tudi postavke o
obvladovanju sprememb ter o nacinu delitve morebitnih finan¢nih in ¢asovnih
posledic med pogodbenimi strankami;

e pomembno je sodelovanje med c¢lani projektnega tima, kar velja tudi za
informiranje o spremembah in timsko odlo¢anje o odzivih na spremembe;

e pomembne so predhodne izkuSnje s spremembami, kar nam zagotavlja natancnejSe
predvidevanje pri¢akovanih sprememb v fazi planiranja novega projekta - potrebno
je sistemati¢no spremljanje sprememb in analiza posledic.

2 PROJEKTI IN PROJEKTNI MANAGEMENT

Cilj poglavja je podrobnejSa opredelitev problemskega podrocja, opredelitev pojmov, ki jih
bomo navajali v kasnejSih poglavjih (npr. imena dokumentov), ter udeleZencev, katerih
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vlogo v procesu obvladovanja sprememb bomo proucevali in opredelili v modelu, ki ga
bomo razvili na podlagi teoreti¢ne raziskave.

2.1 OPREDELITEV POJMA »PROJEKT«

Beseda »projekt« ima v slovenskem jeziku ve¢ pomenov. Slovenski slovar knjiznega
jezika (SSKIJ) ga opredeljuje kot:

e kar doloCa, kaj se misli narediti in kako naj se to uresnici, nacrt: izdelati,
predloziti projekt; projekt Solske reforme; projekt za modernizacijo podjetja /
finan¢ni, investicijski projekt; idejni, tehnicni projekt stroja; raziskovalni projekt;
vesoljski projekt

e gradbeniStvo: skupek nacrtov, tehni¢nih opisov in popis stroSkov za kak objekt,
podroc¢je: arhitekti so izdelali ve¢ projektov; projekt ceste, spomenika, stavbe;
projekt elektricne napeljave / gradbeni projekt / arhitekturni glavni projekt glavni
nacrt / izdelovanje, uresni¢evanje tega: financirati, kreditirati projekt; sodelovati
pri projektu;

e publicistika: navadno s prilastkom umetniSko delo glede na namen, da se izvede,
uresnici: komisija je filmski projekt potrdila; glasbeni, gledaliski projekt / uspeh
mladega igralca pri projektu

® knjizno: osnutek, predlog dolocenega besedila: razpravljati o projektu resolucije,
zakona

Beseda projekt sicer izhaja iz latinS€ine: proiectum, iz proicere = vre€i predse, slovarju
tujk ga opredeli kot (Veliki slovar tujk, 2002, str. 930):
¢ nalrt za izdelavo necesa (zgradbe, ceste);
e osnutek besedila, dokumenta (zakona);
® sestavljen, zaokroZen in celovit nacrt za izvedbo Cesa, ki ga je treba izpolniti v
doloCenem casu ob (naceloma) usklajenem delovanju ve¢ ljudi, sluzb podjetij
(znanstveni, gledaliski).

Podobno je opredelitev v Leksikonu Sova (2006, str. 899):
e celovit osnutek za izvedbo Cesa, npr. znanstvene raziskave;

e skupek nacrtov, tehni¢nih opisov in ocena stroskov za kak objekt;

V disertaciji bomo uporabili navedbo iz prve alineje definicije SSKJ oziroma tretje alineje
opredelitve Slovarja tujk, saj bo govora predvsem o nacrtovanju izvedbe in samem
izvajanju projekta.

Da bi pojem Se natanCneje opredelili, navajamo opredelitve vodilnih svetovnih

strokovnjakov s podro¢ja projektnega managementa. Projekt je:

® enkratna naloga, s katero Zelimo z vkljuCevanjem razli¢nih virov v omejenem casu
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doseci specificne rezultate (Andersen et al., 2004, str. 10);

e koncni ciljno usmerjen, do neke mere unikaten proces, ki vkljuuje koordinacijo
izvedbe povezanih aktivnosti (Frame, 2003, str. 2)

¢ projekt je Casovno in finan¢no omejeno delovanje z namenom ustvarjanja natanéno
dolo€enih proizvodov (doseganju projektnih ciljev) v skladu s standardi kakovosti
in zahtevami naro¢nika (ICB V3.0, 2006, str. 13);

¢ podjem z doloCenimi cilji, pri ¢emer koristi poslovne prvine in deluje z omejenim
Casom, stroski in kakovostjo. Projekt je obiCajno unikaten za zdruzbo (Kerzner,
2004, str. 1)

e enkraten posel, sestavljen iz aktivnosti, ki zahteva ustrezno izvedbo, Cas, stroske in
namen (Lewis, 2002, str. 1)

e gpecificna naloga, ki jo je potrebno izvesti v dolo¢enem roku (Meredith & Mantel,
2006, str. 9);

e zacCasen podjem, s katerim se ustvari unikaten proizvod, storitev ali rezultat
(PMBOK, 2004, str. 5);

e prizadevanje ljudi, organiziranih na neobi€ajen nacin, ki glede na dane zahteve, z
omejenimi stroSki in Casom, dosezZejo za podjetje koristne spremembe, ki se kazejo
v koli¢inskih in kakovostnih ciljih (Turner, 1993, str. 5);

e zaCasen podjem, s katerim doseZemo specificne cilje v dolo¢enem casu (Young,
2000, str. 13);

¢ niz enkratnih, kompleksnih in povezanih aktivnosti, ki imajo skupen cilj in namen
ter morajo biti zaklju¢ene v doloCenem cCasu, v okviru proracuna in v skladu z
zahtevami (Wysocki & McGary, 2003, str. 3).

Burke je postavil malce SirSo definicijo (2003, str. 3): projekt lahko opredelimo kot
koristno spremembo, ki zahteva posebne tehnike projektnega managementa, s katerimi se
planira in kontrolira obseg dela z namenom, da doseZeni rezultati zadovoljijo potrebe in
pri¢akovanja naro¢nika in ostalih udeleZencev projekta.

Poglejmo Se opredelitve vodilnih slovenskih avtorjev. »Projekt je zakljuen proces
izvajanja doloc¢enih del - aktivnosti, ki so med seboj logi¢no povezane za doseganje ciljev
projekta. S povezovanjem aktivnosti se postopoma uresnic¢ita objektni in namenski kon¢ni
cilj projekta« (Hauc, 1982, str. 17). V svoji najnovejsi knjigi (2007, str. 28) pa Hauc na
podlagi opredelitev tujih avtorjev povzema, da projekt vsebuje nove in neznane naloge,
privede do spremembe v dnevnem delu ali pogojih ljudi, zahteva prave ljudi ob pravem
Casu, ki pa imajo razli¢na znanja in obi¢ajno dela ne opravljajo skupaj, ter ima strogo
¢asovno omejenost.

Semoli¢ (1999, str. 5) meni, da je projekt enkraten poslovni proces z jasno opredeljenimi

cilji ter omejitvami Casa, stroSkov in kakovosti. Za izvedbo ciljev projekta potrebujemo
specificno  projektno organizacijo. Glavne znalilnosti projekta so enkratnost,
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kompleksnost, interdisciplinarnost in tveganje. Rezultat projekta je nekaj novega — izdelek
ali storitev, viri za izvedbo projekta so omejeni in povezani s tveganjem (Www.ra-
sinergija.si). Rozman in Stare (2008, str. 7) pa projekt opredelita kot podjem (SirSo
dejavnost, delo) med seboj povezanih zaposlenih, sredstev in aktivnosti, za katerega so
znacilni neponovljivost projektnega procesa in enkratnost proizvoda ali storitve, s tem
casovna omejenost celotne dejavnosti in sodelovanje razli¢nih sodelavcev in sredstev v
projektu.

Na podlagi predstavljenih opredelitev lahko povzamemo, da je projekt enkraten, ¢asovno
in finanéno omejen, ter ciljno usmerjen kompleksen proces logi¢no povezanih
aktivnosti z namenom ustvarjanja proizvodov ali storitev v skladu s standardi kakovosti in
zahtevami naroc¢nika.

2.2 ZNACILNOSTI IN VRSTE PROJEKTOV

2.2.1 Razlika med projektom in ponavljajo¢im se delom

V velini zdruzb je proces ohranjanja obiCajnih postopkov za dosego ciljev zdruzbe
primarna odgovornost funkcijskega managementa. Vsebuje povezane aktivnosti za
povec€anje ucinkovitosti, ki pri vsakodnevnem delu iS¢ejo bolj$i nacin izvajanja nalog.
Izvajanje nalog sloni na navadah in delovnih postopkih, ki so se izoblikovali na podlagi
preteklih izkuSenj. Projekt podpira zdruzbo z alternativnim nac¢inom doseganja rezultatov,
kjer se delo izvaja izven meja funkcijskih oddelkov. Na projektu delujejo ljudje iz razli¢nih
podrocij zdruzbe, celo iz razlicnih krajev drZave ali izven nje. To omogoc€a uporabo
najprimernejSih znanj, zbranih v vodeno delovno skupino, imenovano projektni tim.
Prednost takega nacina je v tem, da lahko pridemo do rezultatov, ki bi jih bilo v enem
oddelku nemogoce doseci. Projekt torej lahko razumemo kot aktivnost izven normalnih
postopkov (Young, 1996, str. 15).

Turner in Thomsett sta se Se podrobneje lotila razlik med projekti in vsakodnevnimi
rutinskimi opravili. Navedene so v tabeli 3. Thomsett poudarja, da je vsakodnevno /
procesno delo, ki je obi¢ajno izvaja, zagotavlja normalno delovanje zdruzbe in ustvarjanje
prihodka. Projektni pristop pa v to vsakodnevno delovanje prinasajo spremembe, s
katerimi zdruZba poskuSa dvigniti u¢inkovitost in uspesnost.

Projekti nosijo precejSnje tveganje. Ker €lani tima nimajo podobnih predhodnih izkuSenj
(vsak projekt je unikaten proces), ne morejo biti z gotovostjo prepriani, da bodo dosegli
zadane cilje. Nasprotno imajo izvajalci rutinskih aktivnosti veliko izkuSenj, zato so lahko
bolj prepricani v uspeSnost izvedbe (kot jim je to Ze uspelo v predhodnih nalogah).
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Tabela 3: Razlika med projektom in rednim delom

Projekt Redno (vsakodnevno) delo

Enkratna izvedba Ponavljajo¢a opravila
Koncen Nenehno izvajanje
Spremembe so revolucionarne Spremembe so evolucijske
Nestabilnost Ravnovesje
NeuravnoteZeni cilji UravnoteZeni cilji

Zacasni viri Stalni viri

Spreminjajoce se okolje Stabilno okolje
Pomembna je uspeSnost Pomembna je ucinkovitost
Poudarjanje ciljev Opravljanje zadanih nalog
Tveganja in negotovost Izku3nje

Nestandardiziran proces Standardiziran proces
Tezko merljivo Lahko merljivo

Nejasni kazalniki izvajanja Jasni kazalniki izvajanja

Vir: Turner, 1993, str. 5 in Thomsett, 2002, str. 43

2.2.2 Znacilnosti projektov

NajznacilnejSe lastnosti projektov so koncnost, enkratnost, ciljna usmerjenost,
kompleksnost, povezanost projektnih aktivnosti in konfliktnost. V nadaljevanju podajamo
opredelitev znacilnosti projekta, ki smo jih povzeli po razlicnih avtorjih (Burke, 2003, str.
1; Frame 2003, str. 3-6; Meredith & Mantel, 2006, str. 10-11; PMBOK, 2004, str. 5-6;
Rosenau, 1992, str. 1; Solina, 1997, str. 23), ki so si pri opredelitvi dokaj enotni, razlika je
le v Stevilu in podrobnosti opredelitve posameznih zna¢ilnosti.

Zacasnost, kon¢nost - projekt ni ponavljajo¢ proces, ki bi se izvajal trajno, ampak je
¢asovno omejen in ima jasno doloc¢ene in dogovorjene ¢asovne omejitve, zacetni in kon¢ni
datum. To pa ne pomeni, da je trajanje projekta kratko, saj trajajo projekti od nekaj tednov
do nekaj let. Kon¢nost pa praviloma ne velja za proizvode projekta.

Enkratnost — s projektom ustvarimo unikatne proizvode, storitve ali rezultate. Projekt je
enkraten tudi zato, ker je malo verjetno, da bo ponovljen na isti nain in z istimi
udelezenci. Delo na projektu ne more biti rutinsko, vendar vsebuje posamezne rutinske
aktivnosti.

Usmerjenost k cilju — s projektom Zelimo doseci nek enega ali veC ciljev (proizvod,
storitev ipd.), zato so vse aktivnosti projekta planirane in izpeljane v smeri postavljenega

cilja. Cilj ima specificen namen, ki mora biti jasno definiran.

Omejenost - Rosenau poudarja tri razseznosti ciljev. To so specifikacija proizvoda,
terminski plan in proracun. Imenuje jih “trojna omejitev” (angl. triple constraint). Poleg
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tega ima projekt omejene tudi vire za izvedbo. Solina med omejitve projekta Steje tudi to,
da izvajalci in nacrtovalci projektov nimajo popolne svobode. Upostevati morajo dolocena
pravila, predpise, standarde, strojno in programsko opremo, navade, zgodovinska dejstva,
jezik, kulturo okolice, poslovno filozofijo, razpolozljivi kapital, ipd. Gilb (1997, str. 12)
med omejitve uvrs$€a Se nacrte in funkcije kon¢nega proizvoda, zakonodajo, etiko, lokalno
skupnost in socialni vidik.

Kompleksnost projekt zadovoljuje kompleksne cilje, zato zahteva veliko Stevilo
medsebojno prepletenih aktivnosti ter Sirok splet lLjudi z razliénimi veSCinami,
odgovornostmi in pristojnostmi. Kompleksnost projekta zahteva pazljivo koordiniranje in
kontrolo rokov, prioritet, stroSkov in izvajanja. Obi¢ajno je pomembna tudi koordinacija z
drugimi projekti v zdruzbi, ker vsebuje izvajalce iz razli¢nih oddelkov in celo razlicnih
krajev.

Povezanost in soodvisnost projektnih aktivnosti - projekt sestavlja niz medsebojno
povezanih aktivnosti, ki jih je potrebno izvesti na poti do Zelenega cilja. Med seboj so
odvisne, saj doloCene aktivnosti ne moremo zaceti izvajati pred zakljuckom predhodne.
Izvedba projekta je odvisna tudi od izvajanja aktivnosti drugih projektov v zdruzbi,
velikokrat pa pride do motenj na projektu zaradi rednih procesov v zdruzbi. Naloga
projektnega managerja je, da uskladi projektne in redne aktivnosti za ¢im bolj nemoteno
napredovanje projekta.

Konfliktnost - projektni managerji delujejo v mnogo konfliktnejSem okolju kot ostali
managerji. Projekt je organizacija znotraj organizacije in se s funkcijskimi oddelki bojuje
za izvajalce in ostale vire, kar je Se posebej izrazito v ve¢-projektnem okolju. Posamezni
izvajalci na projektu so odgovorni dvema nadrejenima (projektnemu in linijsko-
funkcijskemu), ki imata razli€ne cilje in prioritete. Konfliktnost se kaze tudi v nasprotju
interesov udeleZencev projekta - naro¢nika, zdruzbe, projektnega tima in javnosti.

Young Se meni, de je projekt osredotocen na kupca in njegova pri¢akovanja (Young,
1996, str. 17). Projekt vsebuje mnogo neznank, tako pri delu samem, kot pri zunanjih
vplivih na projekt, zato vsebuje tveganja na vsakem koraku procesa. Projektni tim mora
shajati s tveganji in vztrajati na osredotoCenosti na Zelene rezultate. Da lahko sledi
spremembam, mora biti organizacijsko prilagodljiv. Zaradi timskega dela strokovnjakov iz
razli¢nih podrocij je za ¢lane tima projekt enkratna priloZnost za osvojitev novih znan,;.

2.2.3 Cilj, namen, proizvod in obseg projekta

Cilji projekta predstavljajo osrednji element pri opredeljevanju projekta. Z njimi dolo¢imo
rezultate projekta, ki morajo biti doseZeni, da zadovoljijo potrebe naro¢nika (Kovac, 1995,
str. 158). Cilji morajo biti koli¢insko in kakovostno opredeljeni, vsebujejo pa tudi
predvidene stroSke projekta in Casovni okvir (povzeto po Reschkeu in drugih, Kovac,
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1995, str. 158). Funkcije ciljev projekta so (povzeto po Wirtzu in Mehrmannu, Kovac,
1995, str. 158):

® usmerjanje izvajanja projekta,

selekcija projektnih reSitev,

e osnova za planiranje izvedbe (s pomocjo razgraditve na aktivnosti),

kontrola izvedbe.

Jasni cilji projekta zagotavljajo udeleZencem projekta doseganje istih rezultatov (Younker,
1998, str. 347). Ce tega ni, pride do konfliktnih situacij in sprememb, saj udeleZenci lahko
postopoma ugotavljajo, da je njihovo razumevanje konc¢nega cilja razlicno. Pomembno je,
da se zadosti zgodaj pridobi potrditev ciljev s strani vseh udeleZencev. Poleg tega, da z
natan¢no dolo¢enimi cilji in namenom projekta dobimo jasno sliko dela, ki ga je potrebno
izvesti, so cilji tudi osnova za merjenje ucinkovitosti izvajanja projekta.

Cilji projekta nam povedo, do kakSnih sprememb naj bi priSlo ob uspeSnem zakljucku
projekta (Reiss, 1995, str. 34), biti morajo nedvoumni in natan¢no opredeljeni ter
dosegljivi (Frame, 2003, str. 4). Glavni cilji projekta po Meredithu in Mantlu (2006, str. 3)
so izvedba, roki in stroSki ter priCakovanja narocnika, ki vcCasih lahko naras¢ajo z
napredkom projekta. Imenujeta ga polzenje obsega (angl. scope creep). Avtorja se strinjata
z mnenjem drugih, da naj bi bila vsa pri¢akovanja naro¢nika vkljuena Ze v prvotno
opredeljene zahteve, vendar se njegova pri¢akovanja lahko spremenijo zaradi idej in
predlaganih reSitev projektnega tima. Zaradi tega lahko pride do sprememb vsebine in
izvedbe projekta.

Kot smo pokazali, sta dva cilja, ki ju navajajo vsi avtorji, ¢as (roki) in stroSki projekta.
Tretji cilj pa je po nekaterih avtorjih u€inkovita izvedba (angl. performance), po drugih pa
ustrezna kakovost. Slednji navajajo, da morajo biti pricakovani proizvodi projekta
ustvarjeni z ustrezno kakovostjo, kar pa bi lahko enacili z »izvedbo«.

Cilji projekta pa niso edini dejavnik, ki sluZi planiranju in usmerjanju izvedbe projekta. V
strokovni literaturi najdemo tudi pojme namen, proizvod (rezultat) in obseg (vsebina)
projekta, ki pa so tako v slovenski kot v tuji literaturi napa¢no razumljeni in uporabljeni.
Najbolj pogosto ljudje zamenjujejo izraza namen in cilj. Oxford Advanced Learner's
Dictionary (Hornby, 2005) ju opredeljuje takole:

e Namen (angl. goal) — nekaj, kar se nadejas, da boS dosegel (angl: something that
you hope to achieve), dolgoroc¢nejsi cilji. Uporaba (angl.): to work towards a goal
to achieve / attain a goal; You need to set yourself some long-term goals; our
ultimate goal must be the preservation of the environment.

e Cilj (angl. objective) — za razliko od izraza »goal« je »objective« nekaj, za kar se
trudis, da bi dosegel (angl. something that you are trying to achieve). Uporaba
(angl.): the main / primary / principal objective; to meet / achieve your objectives;
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you must set realistic aims and objectives for yourself; the main objective of this

meeting is to give more information on our plans.

Namen je torej nek »posredni cilj« ki se ne uresni¢i neposredno v okviru projekta, ampak
ga na daljSi rok uresniCijo doseZeni cilji projekta. Verjetnost uresnifitve namena pa je
zaradi »posrednosti« manjSe od verjetnosti uresniCitve ciljev, za katere projektni tim
planira in izvede ciljno usmerjene aktivnosti. Batten (1989, str. 218) navaja, da je namen
manj natan¢no ¢asovno opredeljen kot cilj. V tuji literaturi smo nasli tudi izraz “purpose”,
a avtorji, ki uporabljajo ta izraz, so redki, vCasih pa je opredelitev zdruZena: »goal« je
specifiCen rezultat ali »purpose« projekta (Microsoft, 1997, str. 307). Namen bi lahko bil
tudi reSevanje poslovnega problema (Andersen et al., 2004, str. 21; Stefanova, 2007,
http://e-articles.info), zato bi namen projekta lahko poimenovali tudi »poslovni cilj
projekta«, saj je projekt vedno vzpostavljen in izpeljan z namenom, da ucinki projekta
sluZijo kot »sredstvo« za doseganje ciljev poslovanja (podobno opredelitev smo nasli pri
Mochalu - www.kidasa.com). Veliko primerov »goals« in »objectives« je mogoce najti na
svetovnem spletu (npr. ddot.dc.gov in www.wamcstudenttownmeetings.org).

Razmerje med namenom in cilji zelo nazorno podaja Rozman (2008, str. 8). Namen je
druzbenoekonomsko ali zunanje doloCen (npr. dobicek). V veliko primerih je eden od
strateskih ciljev zdruzbe, dobickovnost ali donosnost, lahko pa tudi druZbena odgovornost,
izraZzena kot novo ustvarjena ali dodana vrednost na zaposlenega. Cilji projekta pa so
izvesti strategijo, ustvariti ucinek ali uporabno vrednost (zahtevane kakovosti) na smotrn,
ucinkovit na¢in v ¢im krajSem roku.

Pomembno pri opredelitvi namena in cilja pa je Se razmejitev odgovornosti udeleZencev
projekta. Projektni manager naj bi s svojim timom ucinkovito dosegel cilje projekta in
ustvarjene proizvode predal narocniku, le-ta pa nato s koriS¢enjem proizvodov projekta
poskusa uresni€iti namen projekta. To pomeni, da projektni tim ni odgovoren za morebitno
nedoseganje namena projekta oziroma ciljev poslovanja, zaradi katerih je bil projekt
izveden.

Nekateri avtorji v povezavi z namenom projekta navajajo tudi vizijo projekta (Christenson
& Walker, 2004, str. 39), pri ¢emer menijo, da mora biti vizija ustrezno predstavljena
udelezencem projekta, biti mora razumljiva, motivacijska, verodostojna, poleg tega pa
mora hkrati predstavljati izziv in zahteve. Lahko bi rekli, da vizija nadgrajuje in dopolnjuje
in dodatno pojasnjuje namen projekta, vendar je po naSem mnenju bolj namenjena
motivaciji udelezencev kot opredelitvi ciljev projekta, zato se s pojmom vizije Vv
nadaljevanju ne bomo ukvarjali.

Veckrat smo Ze omenili tudi izraz »proizvod«. Tuji avtorji za opredelitev konnega stanja
projekta uporabljajo izraza »objectives« (kar smo opredelili kot cilj) in »deliverables«.
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Opredelitev izraza »deliverable« v angles¢ini je: »a product that a company promises to
have ready for a customer«, torej »proizvod / izdelek, za katerega podjetje zagotavlja, da
bo pripravljen za stranko«. Pojem bi tako opredelili kot nekaj, kar nastane kot posledica
izvajanja aktivnosti do konca projekta - izdelek, storitev, nova organizacija dela, ipd., kar
bi s skupnim izrazom lahko poimenovali proizvod(i). V slovens¢ini se uporablja tudi izraz
»ucinek«, kar bi v angle$¢ino prevedli bolj kot »effect, result ali consequence«. Zaradi
moZnosti napa¢nega razumevanja »ufinka« bomo uporabljali besedo proizvod. Menimo
tudi, da izraza cilj in proizvod nista sopomenki, ampak sta logicno povezana. PriCakovani
proizvodi so del cilja - cilj projekta je, da ustvari (razvije, zgradi, vzpostavi) proizvod(e) z
ustrezno kakovostjo, v predvidenem roku in v okviru planiranih stroSkov.

Za konec navedimo pomembno delitev ciljev projekta po Thomsettu (2002, str. 27). Avtor
deli cilje glede na managerski in tehni¢ni vidik, pri ¢emer poudarja, da projekt ne bo
ucinkovito zaklju€en, e se bo manager projekta preve¢ ukvarjal tehniko in premalo z
managementom. Vse skupaj avtor imenuje kontekst projekta (angl. context), tehnicne
zahteve in reSitve pa vsebina (angl. content). Slednji angleski izraz bi lahko prevedli tudi
kot »obseg«, vendar avtor kot presek obeh mnoZic navaja izraz »scope«, kar bomo
opredelili kot obseg (podrobneje v naslednji tocki). Ostali trije elementi prese€ne mnoZzice
pa so Se cilji (angl. objectives), strategija ter kakovost izvedbe projekta (slika 2). Podoben
pogled prikazujejo tudi Forsberg, Mooz in Cotterman (2005, str. 190).

Slika 2: Dve podrodji delovanja managerja projekta

KONTEKST

| VSEBINA

Projektni management Tehni¢ni management

UdeleZenci Podatki/ funkcije

Povezaniprojekii Obse:q %:2;%\’,2
T‘k%%g’t‘ga [/ . Cilji "\ Hierarhijamenijev
. Stroski | Strategija | Zasnovadatotek
Rrgﬁi : \Kakovost | Specifikacije
Ocene modulov
Boiitiha /" Plantestiranja
< Dokumentiranje
Idejna resSitev Tehniéne specifikacije

Vir: Thomsett, 2002, str. 26
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Vseeno pa se je pomembno zavedati povezave obeh podro€ij s spremembami, saj se
velikokrat dogaja, da se tehniCne reSitve spremenijo, brez da bi spremembo ocenili z vidika
dodatnega dela, Casa in stroSkov (management), kar posledi¢no v vecini primerov pripelje
do manj u¢inkovite izvedbe projekta.

Pojem, ki ga v neposrednem prevodu nismo nasli pri slovenskih avtorjih, je »scope«.
AngleSko — slovenski slovar ga opredeljuje kot podrocje (delovanja), obmocje, delokrog;
dusevno obzorje; obseg, prostor, okvir. Oxford Advanced Learner's Dictionary navaja, da
je »scope« vrsta zadev, s katerimi se ukvarja posameznik ali zdruzba (angl. the range of
things that a subject, an organization, an activity, etc. deals with). Uporaba (angl.): our
powers are limited in scope; this subject lies beyond the scope of our investigation; these
issues were outside the scope of the article. V disertaciji bomo izraz »project scope«
prevajali kot »obseg projekta«, Ceprav bi glede na anglesko opredelitev temu lahko rekli
tudi vsebina projekta.

PMBOK (2004, str. 104) locuje obseg projekta in obseg proizvodov. Prvi naj bi vkljuceval
obseg del, ki naj bi jih izvedli, da bi ustvarili proizvod, storitev ali rezultat z ustreznimi
lastnostmi in funkcijami. Drugi vkljucuje lastnosti in funkcije, ki dolocajo proizvod,
storitev ali rezultat. Obseg projekta opredeljuje, kaj projekt vsebuje in — kar je vc€asih Se
bolj pomembno — Cesa glede na postavljene cilje ne vsebuje (Burke, 2003, str. 95, 104).
Podobno na obseg gledata tudi Wysocki in McGary (2003, str. 7). Vsebina in namen
obsega:
e opredeli meje projekta in potrdi sploSno razumevanje vsebine projekta med
udeleZenci;
e predstavlja osnovo za opredelitev ciljev in najpomembnejSih pri¢akovanih
proizvodov projekta, kot dogovor med naro¢nikom in izvajalcem;
e predstavlja usmeritve in omejitve za proces kontroliranje sprememb. Plan obsega
je v fazi predaje rezultatov pripomocek za preverjanje, ali je projekt izpeljan v
skladu z zahtevanimi pogoji.

V zvezi s slednjo opredelitvijo se lahko vprasamo, kaj se opredeli prej — cilje, proizvode ali
obseg projekta? Za ustrezno razumevanje moramo zato upostevati delitev, kot jo navaja
PMBOK: ¢e velja, da so pri¢akovani proizvodi (obseg proizvodov) del ciljev projekta, se
obseg (del) opredeli Sele, ko je opredeljeno, kaj je potrebno izdelati. Obseg proizvodov je
odgovor na vpraSanje »kaj bomo naredili«, obseg (del) pa odgovor na vpraSanje »kako
narediti«, lahko tudi »kaj bomo delali«. Ce tim ne pozna prvega, potem ne more planirati
drugega. Zato se ne strinjamo z drugo tocko opredelitve obsega avtorjev Wysockija in
McGarya, da obseg predstavlja osnovo za opredelitev ciljev.

Obseg projekta je velikokrat pomemben tudi za porazdelitve odgovornosti med
narocnikom in (pogodbenimi) izvajalci. Za primer lahko vzamemo projekt razvoja IT
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podpore dolo¢enega procesa. Obseg proizvodov vkljucuje prenovljen proces (vklju¢no z
organizacijskim predpisom) ter razvit in v delovanje vpeljan racunalniSko podprt
informacijski sistem. Obseg (del) projekta vkljucuje npr. popis procesa, prenovo procesa,
pripravo in izdajo organizacijskega predpisa, izdelavo specifikacije informacijske podpore,
razvoj le-te, usposabljanje uporabnikov in poskusno delovanje. Ce predpostavimo, da
zdruzba najame zunanje izvajalce za prenovo procesa ter za razvoj informacijske podpore,
se v pogodbi opredeli katere dele obsega bo prevzel posamezni izvajalec. Kerzner (2001,
str. 565) tak dokument imenuje tudi »Pogodbeni obseg del« (CSOW, angl. contract
statement of work) vkljuCuje pa seznam aktivnosti za dosego ciljev — WBS diagram (angl.
work breakdown structure), lahko pa tudi specifikacije predvidenih ur dela, ocenjenih za
posamezne aktivnosti, ocena porabe materiala in uporabe opreme.

Obseg projekta torej vkljucuje seznam (obseg) proizvodov in obseg del, ki jih je potrebno
izvesti, da se proizvodi ustvarijo.

2.2.4 Vrste projektov

Uporaba projektnega managementa pokriva veliko podrocij. Meherman in Wirtz navajata
naslednje glavne skupine projektov: investicijski projekti, raziskovalni in razvojni projekti
ter organizacijski projekti (Kovac, 1995, str. 149). Podobno delitev navaja Lock (2003, str.
4). Projekti se razlikujejo tudi glede na velikost in trajanje ter Stevilo vkljucenih ljudi iz
razli¢nih oddelkov, zdruzb ali drzav (Young, 2000, str. 13).

Projekte lahko razlikujemo glede na zahtevnost (Solina, 1997, str. 23). Poznamo strokovno
zahtevnost projekta, katerega lahko obvladuje manjSe Stevilo vrhunskih strokovnjakov, ter
zahtevnost glede na obseZnost nalog — govorimo o kompleksnosti projekta. Pri slednjem je
potreben dober management projekta, da lahko obvladuje veliko Stevilo ljudi z razlicnimi
strokovnimi profili, motiviranostjo in izkuSnjami. Solina in Hauc (1982, str. 65) nadalje
razlikujeta tudi enkratne projekte in projektne procese. Projekti se pojavljajo le enkrat, zato
management zahteva posebej zasnovano projektno organizacijo. Projektni procesi pa so
projekti, ki se v podobnih okoli§¢inah veckrat ponovijo. To so tipski projekti z enakimi
ekonomskimi ali tehnoloSkimi znacilnostmi. Zahtevajo nek ustaljen nalin izvedbe in
managementa, zato je njithov zasnovan na stalni projektni organizaciji (primeri: inZeniring,
projekti v gradbeniStvu, razvoj programske opreme ipd ).

Ce pogledamo prvo delitev (Meherman in Wirtz), se navedene tri skupine projektov
razlikujejo po dveh za uspeh projekta pomembnih dejavnikih — naro¢niku in dobi vracanja
vloZenih sredstev. Medtem, ko imajo investicijski in organizacijski projekti v ozadju
znanega naroc¢nika (placnika), se razvoj izdelkov izvaja za neznanega uporabnika, katerega
»interese« zastopa notranji naro¢nik (npr. marketing ali prodaja). Doba vracanja vloZenih
sredstev je pri investicijskih projektih, gledano z vidika izvajalca, zelo kratka (izvedbi sledi
placilo), podobno velja za projekte organizacije prireditev. DaljSa doba vracanja pa velja za
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investitorje, uvajanje organizacijskih sprememb in pri raziskovalno razvojnih projektih.

Z vidika obvladovanja sprememb je poznavanje narocnika pomembno zaradi ustrezne
natanc¢nosti opredeljenih zahtev in specifikacije koncnega cilja, saj je spreminjanje zahtev
naro¢nika eden od najpogostejSih vzrokov za zamudo projektov. Verjamemo, da je mozno
razviti sistemski pristop, s katerim naro¢nika pripravimo do tega, da v zgodnejSih fazah
¢im bolj podrobno opredeli zahteve, s ¢emer zniZzamo verjetnost naknadnih sprememb.
Iskanje in razvoj reSitve je tudi eden od ciljev naSe raziskave. Ugotavljanje Zelja in potreb
nepoznanega uporabnika v primeru razvoja izdelkov in storitev pa je teZja naloga.
Strokovnjaki s podro€ja trzenja predlagajo izvedbo trznih raziskav in analiz ponudbe
konkurence, a v Casu globalizacije je to zelo zahtevno in dolgotrajno delo, ki se ga v
zdruzbah tudi zaradi pomanjkanja ljudi lotevajo manj sistemati¢no. V Casu razvoja pa
zaradi tega prihaja do velikega Stevila neusklajenih idej in sprememb zasnove proizvoda s
strani razlinih trgov in zaposlenih. Pav tako so ti projekti bolj obcutljivi na razvoj
tehnologije in vkljucevanje novitet (spremembe nacrta!).

Daljsa doba vra€anja sredstev nam lahko olajSa odlo¢anje o sprejetju dolocene spremembe,
saj le-ta npr. lahko prinese vi§jo kakovost razvitega proizvoda, posledi¢no pa vi§jo ceno ter
vecje prodajne koli€ine na daljsi rok, zaradi Cesar je spremembo vredno izvesti. Seveda je
pri tem pomembno paziti, da se projekt preve¢ ne podaljSa, ker bi s tem dali ve¢ moZnost
konkurenci. Pri projektih za znanega naro¢nika pa po pridobljenem poslu ni ve¢ nevarnosti
konkuren¢nega boja, vendar pa obstaja manjSa moznost zadostnega kritja spremembe, ker
so prihodki Ze doloceni ob podpisu pogodbe. Obstaja le moZnost, da stroSke dolocenih
sprememb po dogovoru krije naro¢nik.

Sicer se v disertaciji nismo usmerili v kako od skupin projektov ampak smo raziskovali in
iskali reSitev za vse navedene tipe. Ce se kak$na ugotovitev nanaSa le na doloden tip
projekta, smo to tudi navedli. Prav tako smo na podlagi analize empiriCne raziskave
poskusali ugotoviti ali so dolo¢ene skupine projektov bolj ali manj obvladljive z vidika
sprememb oziroma ali managerji doloCenih vrst projektov bolj obvladujejo spremembe kot
drugi.

2.2.5 Projekti kot orodje za uvajanje sprememb

S projekti naj bi obvladovali obstojeCe stanje in ustvarjali spremembe (Andersen et al.,
1992, str. 16). Aktivnosti, ki se izvajajo v Casu projekta, ustvarjajo dve vrsti sprememb:
tehni¢ne aktivnosti spreminjajo tehnoloSko razvitost, medtem ko procesne aktivnosti
(avtorji jih sicer anglesko imenujejo procedural activities) spreminjajo kulturo zdruZzbe.
Projekti obicajno ustvarjajo meSane spremembe. Gradnja mostu je v zacetku, kot ideja,
predvsem projekt, ki bo spremenil »kulturo«, Zivljenje ljudi, ki ga bodo uporabljali, v ¢asu
projektiranja in gradnje, ko se ukvarjamo s strokovnimi vpraSanji, kako most zgraditi, pa je
tehnoloski. Vmes pa je veliko aktivnosti, ki povzrocajo obe vrsti sprememb.
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V tabeli 4 lahko vidimo razvrstitev aktivnosti glede na vrsto spremembe, ki jo prinasajo.
Tehni¢ne in kulturne spremembe vplivajo tudi na zdruzbo. Zaradi projektov se spreminja:
e Stevilo zaposlenih, njihovo znanje, sposobnosti in pristojnosti;
¢ nacin izvedbe aktivnosti in procesov ter uporaba tehnologije;
e struktura in organizacija, ki podpirata procese.

Avtorji projekte, zaradi vpliva na zaposlene, procese ter organizacijo zdruzbe, imenujejo
PSO projekti — ljudje (angl. People), sistemi (angl. Systems) in organizacija (angl.
Organization).

Tabela 4: Spekter PSO projektov

Cisti tehnicni — lzdelava izdelka po narocilu
projekdi — Izboljgave proizvodnih zmogljivosti
T — Zagotovitev novih proizvodnih virov
Lo — Razvoj izdelkov
PSO projekti

— Uvedba IT podpore managementu
l — Prerazporejanje virov

Cisti procesni — IzboljSava delovanja zdruzbe
projekti '— Prerazdelitev odgovornosti

Vir: Andersen et al., 1992, str. 19

Tudi Brown je mnenja, da je projekt instrument sprememb. Z uspeSnim zakljuCkom
projekta lahko pricakujemo, da bo vplival na ¢loveSka Zivljenja s spremembo njihovega
nacina dela ali s spremembo okolja (Brown, 1992, str. 6).

Navedbe Browna ter Andersna in soavtorjev so zelo pomembne za naSo disertacijo, ker
vemo, da razli¢ni ljudje razli¢no sprejemajo spremembe, ki jih prinasa projekt. Glede na
njihov odziv na projekt velikokrat pride do nujnih sprememb ciljev in izvedbe projekta, kar
je glavno podro¢je naSe disertacije, zato bomo v raziskavi posvetili velik poudarek
metodam obvladovanja vplivneZev projekta.

2.2.6 Portfelj in program projektov

V uvodnem poglavju smo ve€krat omenili tudi portfelj in program projektov. O programu
projektov govorimo takrat, ko je velik projekt razdeljen na ve¢ manjSih, povezanih
projektov za dosego posameznih ciljev. Portfelj projektov pa je ve¢ nepovezanih projektov
(Burke, 2003, str. 4). Program pripravimo z namenom doseci strateski cilj (ICB V3.0,
2006, str. 13). Sestavljen je iz medsebojno povezanih projektov za doseganje strateSkega
cilja in opredeljenih poslovnih koristi. Portfelj je sestav projektov in/ali programov, ki niso
nujno odvisni, vendar so zdruZeni zavoljo nadzora, koordinacije in optimizacije portfelja
kot celote.
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Tako program kot portfelj projektov koristita iste vire zdruzbe. Obi¢ajno se v primeru
velikega Stevila projektov v dolo¢eni zdruzbi uporablja projektno matri¢na organizacija, v
kateri posamezniki vzporedno izvajajo aktivnosti v okviru mati¢nega linijskega oddelka in
aktivnosti enega ali ve¢ projektov. Problem menjave prioritet med projekti ali kriznega
reSevanja enega projekta lahko povzroci ve¢ sprememb ostalim projektom programa ali
portfelja, zato se je potrebno zavedati povezanosti projektov pri obvladovanju sprememb
predvsem zaradi dejstva, da dolo¢eni posamezniki delujejo na vec projektih hkrati. Zato
bomo z raziskavo poskuSali opredeliti vlogo odgovornega za portfelj ali program (direktor
portfelja, manager programa) v procesu obvladovanja sprememb projekta.

2.3 ZIVLJENJSKI CIKEL PROJEKTA

2.3.1 Dva pogleda na projekt kot proces

Pri opredelitvi znacilnosti projektov smo kot eno pomembnejSih znacilnosti navedli
»kon€nost« projekta in pri tem poudarili, da ima projekt jasno doloCene in dogovorjene
casovne omejitve, zacetni in kon¢ni datum. Ne glede na vrsto oziroma strokovno podrocje
izvedbe projekta lahko reCemo, da gre vsak projekt skozi ve¢ znacCilnih faz, narava in
trajanje le-teh pa sta seveda odvisna od vrste projekta.

Pri tem je stroka nekako razdeljena v definiciji Zivljenjskega cikla. Nekateri ga prikazujejo
ozje, kot funkcijo porabe sredstev za izvedbo (denar, vloZeno delo) od zacetka do
zakljucka projekta, drugi avtorji pa navajajo znacilne vsebinske faze, ki se izvedejo skozi
projekt. Prvi se bolj posveCajo ekonomski ucinkovitosti projekta, kjer povezujejo
napredovanje projekta in vlaganje sredstev v projekt, ter koriS¢enje rezultata projekta ter
ustvarjanju prihodka in dobicka. »Fazni pristop« pa poudarja razli¢no Stevilo faz glede na
razli¢ne vrste projektov, pri Cemer vsaka faza obsega aktivnosti, ki imajo svoj metodoloski
pristop in tehnike dela, prirejenega za tocno doloceno fazo.

V literaturi pa smo nasli tudi nekaj primerov povezave stroSkovnega vidika in faz projekta,
kar je prikazano na slikah 3 in 4. Prikazana je koli¢ina vloZenega dela v posameznih fazah.
Najmanj dela je potrebno v Casu izdelave koncepta projekta in izbire nacina izvedbe. Trud
je najvecji v €asu izvajanja najvecjega Stevila aktivnosti in se proti zaklju¢ku projekta spet
manjSa, dokler projekta ne zaklju¢imo.
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Slika 3: Zivljenjski cikel projekta po Burke-u
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Vir: Burke, 2003, str. 29

Pri sliki 4, avtorjev Mereditha in Mantla, moramo opozoriti na imenovanje faze

»Planiranje, nadzor in kontrola«. Nedoslednost pri uporabi korakov procesa managementa

pri imenovanju faz projekta smo opazili tudi pri drugih avtorjih, kar smo podrobneje

prikazali pri opredelitvi faz in managementa projekta. Faze projekta namreC niso

neposredno povezane s procesom managementa (planiranje, organiziranje, vodenje,

kontroliranje), Ceprav bi najpomembnejSi fazi projekta lahko povezali s fazami

managementa (priprava projekta = planiranje + organiziranje; izvedba projekta = vodenje +

kontroliranje). Vendar pa menimo, da se proces managementa pojavlja v vsaki od faz

projekta — ravnati je potrebno tudi fazo priprave projekta, po drugi strani pa za vsak ukrep,

s katerim v fazi izvedbe poskuSamo odpraviti odstopanja izvedbe od plana, je npr.

potrebno izvesti celoten proces managementa.

Slika 4:

Stopnja obremenitve

Najvec¢ja obremenitev

Kolicina vioZenega dela v fazah projekta

Planiranje,

/

Zasnova

\

Izbira

nadzor in
kontrola

Izvedba in
zakljudek

Vir: Meredith & Mantel, 2006, str. 16
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O managementu projekta bomo govorili v nadaljevanju disertacije, zato v tocCkah
opredelitve Zivljenjskega cikla navajamo le povzetek literature neodvisno od procesa
managementa ter tipicne (vsebinske) faze projekta, kot jih opredeljujejo vodilni avtorji.

2.3.2 Rezultatsko / stroskovni vidik

Strokovnjaki PMI navajajo naslednje znacCilne znacilnosti Zivljenjskega cikla projekta
(PMBOK, 2004, 20):

e stroSki in Stevilo udeleZencev sta nizka na zacetku in najviSja proti koncu projekta,
v zaklju€ni fazi pa strmo upadejo;

e verjetnost uspeSne izvedbe projekta je na zaCetku nizka, zato sta tveganje in
negotovost takrat najvecja. Verjetnost uspeSne izvedbe pa se veCa z izvajanjem
projekta;

® moznost vpliva kljucnih udeleZzencev na definicijo koncnega izdelka in na koncno
ceno projekta je najvecja na zacCetku in upada z izvajanjem projekta. Najve¢ vpliva
na to ima dejstvo, da stroski sprememb in odpravljanja napak obifajno s ¢asom
narascajo.

Podobno kot prej navedeni avtorji govorijo o neenakomernem porabi virov, Meredith &
Mantel (2006, str. 14) govorita o napredovanju projekta (odstotkih izvedbe): na zaCetku
projekta se izbere managerja projekta, sestavi se projektni tim in opredelijo se potrebni viri
ter pripravi seznam aktivnosti. V tem casu projekt pocCasi napreduje zaradi mnogih
nejasnosti in dogovarjanj, usklajevanj in odlocanja. Ko je cilj projekta jasno definiran, plan
izvedbe izdelan in viri doloCeni, (v fazi izvedbe) projekt hitro napreduje. Zakljucne
aktivnosti projekta se obiCajno spet izvajajo dalj Casa, delno zaradi pocasnejSega
sestavljanja »delnih rezultatov«, delno pa zaradi ¢lanov tima, ki nekako nocejo narediti
zaklju¢nih nalog. Tipi¢ni Zivljenjski cikel projekta v obliki znacilne »S« krivulje si lahko
ogledamo na sliki 5.

Thomsett je, za razliko od zgornjih primerov, v Zivljenjski cikel vkljucil tudi ¢as koriS¢enja
rezultatov projekta (2002, str. 28). Glede na sliko 6 bi lahko sklepali, da ima avtor v mislih
projekte, ki koristi prinasajo na daljsi Cas (investicije, novi izdelki, IT reSitve). Z vidika
Casa koriS¢enja rezultatov projekta je krivulja koristi drugacna pri inZeniring projektih, kjer
izvajalec takoj prejme placilo za izvedeno delo, kasneje pa neposrednih u¢inkov projekta
ni veC. Res pa je, da v garancijski dobi lahko pride do dodatnih stroSkov popravil, ki
naknadno zniZajo uspeh projekta.
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Slika 5:

100 f----

% izvedbe projekta

Zivijenjski cikel projekta po Meredithu in Mantlu

Pocasni zakljucek

Hitra izvedba

Pocasen start

Vir: Meredith & Mantel, 2000, str. 15

Projekt je z vidika koristi namre¢ lahko manj uspeSen na dolgi rok zaradi slabe kakovosti.
Do te pride, ker projektni tim v fazi izvedbe preve¢ osredotoCen na glavna cilja —
doseganje rokov in zakljucek projekta v okviru predraduna stroSkov. Da bi zmanjSal
morebitne zamude ali zniZal prekoraCene stroske, nalrtno osiromaS$i kakovost ali
funkcionalnost proizvoda s tem, da skrajSa proces testiranja in dokumentiranja ter da ne
vkljucijo funkeij, ki naj po njihovem mnenju ne bi bile nujne. Da bi torej ugotovili, ali je
projektni tim svojo nalogo opravil po pri¢akovanjih, je potrebno tudi po predaji rezultatov
spremljati stroSki vzdrZevanja in popravil ter dejansko realizacija pri¢akovanega dobicka.

Slika 6:  Zivljenjski cikel projekta po Thomsettu

Razvoj —* | Podpora -

Izvedljivost
Analiza

$ koristi

Zasnova
Izgradnja
Testiranje u
Predaja u

JJJJJ JJJJJJ;LIJJ

$ stroski

\ Pregled dosezenih koristi
Pregled po uvedbi

Vir: Thomsett, 2002, 28

Podobnega mnenja kot Thomsett je tudi Hauc (1993, str. 157), ki trdi, da so v ¢asu zagona
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(avtor tako imenuje fazo priprave projekta) in izvajanja projekta potrebna vlaganja, ki se
zaCnejo vraati z zaCetkom koriS€enja rezultatov projekta. Ko se vloZena sredstva
povrnejo, se z nadaljnjim koriS¢enjem ustvarja prihodek projekta. Pri tem se mora podjetje
odlociti, do katerega mejnika je za proizvod odgovoren projektni tim oziroma kdaj
odgovornost za izdelek prevzame funkcijsko — linijski management. Hauc meni, da mora
projektni management delovati v Zivljenjskem ciklusu projekta do tistega trenutka, ko so
doseZeni vsi cilji projekta.

Obvladovanje sprememb, ki je tema naSe disertacije, se nanaSa na tisti ¢as projekta, ko
stroSki najhitreje naras¢ajo, kar pomeni, da manjSe spremembe in ponovno izvajanje
dolocenih aktivnosti lahko povzroci veliko dodatnih stroSkov. Prev tako imamo v vidu
ugotovitev raziskav (Burke), da so stroSki sprememb vi§ji, kasneje ko se spremembe
izvedejo (slika 1). Poznavanje stroSkovnega vidika Zivljenjskega cikla projekte je torej Se
en pomemben vidik in razlog, da morebitne spremembe (e so Ze nujne in neizbeZne)
poskuSamo izvesti v zgodnejSih fazah projekta. V strojniStvu poznajo izrek »spremeni, ko
so stvari Se na papirju, preden se zareZze v material«, v gradbeniStvu pa »preden zadonijo
stroji na terenu«.

Poznavanje Zivljenjskega cikla, predvsem Thomsettov in Haucev vidik, nam bo sluZilo tudi
v nadaljevanju, ko bomo opisovali razliko med u€inkovito izvedbo in uspes$nostjo projekta,
saj je cilj disertacije razviti model obvladovanja sprememb, ki bo zagotavljal u¢inkovitost
izvedbe.

2.3.3 Faze projekta

Faze projekta ne smemo enaciti s fazami managementa, ¢eprav so dolo€eni avtorji s svojo
opredelitvijo blizu korakom managementa (planiranje, organiziranje, vodenje in
kontroliranje). Opredelitev managementa sledi v predzadnjem podpoglavju tega poglavja.
Faze projekta so bolj vsebinske narave, vsaka vkljucuje dolocen proizvod, ki nastane v
okviru zaokroZenega sklopa aktivnosti — npr. Studija izvedljivosti, plan projekta, izdelek,
ipd. Lahko bi celo trdili, da je potrebno za vsako fazo izvesti celoten proces managementa,
ceprav nihce od avtorjev, katerih literaturo smo proucevali, tega ni navedel.

Avtorji sicer navajajo razli€ne faze, ki pa se po opisu veliko ne razlikujejo, nekateri jih
podrobneje razdelijo, drugi pa jih ve¢ zdruZijo v eno. Glede na prikazane prakti¢ne primere
v prouceni literaturi bi lahko tudi dejali, da avtorji faze projekta razlicno prikazujejo tudi
zaradi tega, ker so usmerjeni v razline tipe projektov (IT, RR, inZeniring).

Ponovno pa pridemo do problema slovenskega izrazja oziroma prevajanja angleSkega
poimenovanja predvsem uvodnih faz projekta. Preden torej navedemo, kako faze projekta
opredeljujejo razliéni avtorji, poiS¢imo ustrezne slovenske izraze. Prikazali bomo, kako
izraze opredeljuje Oxford Advanced Learner's Dictionary (Hornby, 2005), kako jih
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prevajajo Grad et al. v angleSko slovenskem elektronskem slovarju ASP32 (2002), kako
tujke opredeli Veliki slovar tujk (Tavzes, 2002) in jih dopolnili z definicijo avtorjev.

Koncept (angl. concept), kot nekateri imenujejo uvodno fazo projekta, je ideja ali princip,
ki je z neCim povezan (angl. an idea or a principle that is connected with something). Ker
govorimo o fazi projekta, nas bolj zanima izraz glagol, ki bi ga s tujko prevedli v
»koncipiranje« (angl. conception). Oxfordov slovar ga opredeljuje kot proces snovanja
ideje ali plana (angl. the process of forming an idea or a plan). Primer uporabe: plan je bil
briljantno zasnovam ampak je ni uspel zaradi pomanjkanja denarja (angl. The plan was
brilliant in its conception but failed because of lack of money). Anglesko slovenski slovar
prevaja concept kot pojem, (za)misel, predstava, conception pa kot pojmovanje,
doumevanje; pojem, predstava; (za)misel; osnova. Slovar tujk opredeljuje koncept kot
misel, zasnovo, osnutek, okvirni nacrt, zamisel o delovanju, koncipiranje pa kot zasnovo,
zamisljanje ali izoblikovanje necesa. V nadaljevanju bomo uporabljali izraz snovanje
projekta.

Iniciacija (angl. initiation) je dejanje zacCetka neCesa (angl. the act of starting something).
Anglesko slovenski slovar izraz prevaja kot zacetek, uvod, slovar tujk pa ga opredeljuje
kot zacetno stopnjo kakega procesa. Uporabili bomo izraz zacetek projekta.

Oblikovanje (angl. design) je proces odlocCanja, kako bo nekaj izgledalo ali delovalo, z
izdelavo planov ali modelov (angl. the art or process of deciding how something will look,
work, etc., by drawing plans, making models, etc), lahko tudi plan ali namera (angl. a plan
or an intention). Anglesko slovenski slovar izraz prevaja kot namen, namero, cilj, nacrt,
skico, risbo, vzorec, model, kroj; tehni¢no pa tudi kot konstrukcijo ali sestavo.
»Dizajniranje« pa prevaja kot narisati, oznaciti, planirati, nameravati, naklepati, skleniti,
sklepati, dolociti ali dolocati. Slovar tujk opredeljuje design kot dizajn, le-tega pa kot
vzorec, risbo, nacrt za izdelek. V nadaljevanju bomo uporabili izraz nacrtovanje
proizvoda (reSitve).

Pojem faze projekta je bil prvotno prisoten pri avtorjih nemsko govorecega podrocja, ki kot
faze projekta obiCajno navajajo (povzeto po ve€ avtorjih: Projektmanagement-Faschmann,
Mehrmann in Wirtz, Madauss v Kovac, 1995, str. 150) predpripravo (koncipiranje,
planiranje), podrobno opredelitev (definiranje, razvoj), realizacijo (izvajanje) in predajo
(uporabo). Najprej poglejmo, kako faze projekta opredeljujejo IPMA, PMI in metodoloski
priro¢nik PRINCEZ2, razvit na podlagi dobre prakse kot standard za javni sektor v Veliki
Britaniji (www.prince-officialsite.com; tabela 5). V nadaljevanju pa bomo prikazali Se
opredelitev faz priznanih strokovnjakov (tabela 6).
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Tabela 5: Tipicne faze projekta po IPMA, PMI in Prince2

IPMA ‘ PMI PRINCE2
Snovanje Priprava projekta
Zacetek Zacetek Razvoj plana
Nacrtovanje & razvoj proizvoda | Vmesna faza Sprozitev plana
Izvedba Kontroliranje napredovanja
Predaja Zakljucek Zakljuéek

Viri: ICB, PMBOK (2004, str. 23); http://en.wikipedia.org/wiki/PRINCE?2

Tabela 6: Tipicne faze projekta po navedbah razlicnih avtorjev

Cleland,

Morris &

Burke, E Kerzner  Lewis Meredith Turner & Pinto Wysocki &
Charvat rfame, & Mantel Simister L McGary
Dinsmore MiloSevié
. . . .| Snovanje & | Studija Predlog, L
Snovanje Snovanje Snovanje | Snovanje izbira izvedijvosti | Studiaizv. | Zagetek Dbeflnlranje

obsega
Definiranje Definiranje g
. I I I Izdelava
Zacetek Planiranje | Planiranje o Planiranje . Stratesko o )
Planiranje analiz - Planiranje Razvoj plana
planiranje
Nacrtovgnje I Nacrtovanje Sprozitev
& razvoj Testiranje proizvoda | . | . plana
proizvoda | |zvedba lzvedba Kontroliranje zvedbain | lzvedbain
— kontroliranje | kontroliranje —
Izvedba Izvedba Izgrgdn!a in Kontrollranjg
testiranje napredovanja
Predaja | Zaklutek | Zaklucek | Zakfusek | 00" | progag | ZAKIUCeKIN | ooieak | Zakiugek
zakljuCek predaja

Vir: povzeto po Burke (2003, str. 28), Charvat (2003, str. 31), Cleland (1999, str. 54; 2002, str. 47), Dinsmore (1993, str.
24), Frame (2003, str. 7), Kerzner (2001, str. 77), Lewis (2002, str. 9), Meredith & Mantel (2006, str. 16), MiloSevic
(2003, str. 360), Thomsett (2002, str. 28, 256), Turner in Simister (2000, str. 70), Morris & Pinto (2007b, str. X), Wysocki
& McGary (2003, str. 23).

V nadaljevanju povzemamo opredelitev posameznih faz, povzeto po zgoraj navedenih
avtorjih.

Prvo fazo projekta bomo imenovali »snovanje projekta«, pri cemer bomo izdelavo Studij
in pripravo predloga projekta smatrali kot del snovanja. Snovanje vsebuje opredelitev
ideje, ugotovitev potrebe ali priloZnosti (izdelek, sredstvo, storitev), oceno pricakovanih
ucinkov (in kriterijev uspeSnosti) ter utemeljitev, zakaj je projekt potreben (namen
projekta). Preuci se moZnost izvedbe projekta (Studija izvedljivosti) - ocenijo se viri, ki so
potrebni in ki so na voljo v zdruzbi. Poleg tega se postavi okvirni plan projekta - groba
ideja, kako naj bi projekt potekal, pri ¢emer nekateri predlagajo tudi izdelavo seznama
domnev, tveganj in ovir. V predlogu projekta se dolo¢ijo manager projekta in klju¢ni ¢lani
projektnega tima. Sledi odobritev predloga projekta.
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Sledi definiranje obsega in planiranje projekta. Nekateri avtorji podrobnejSo opredelitev
problema oziroma priloZnosti, doloCitev namena in ciljev projekta uvrS¢ajo v fazo
snovanja, drugi v fazo definiranje obsega. Vsekakor se na podlagi predlogov predhodne
faze izdela podrobna zasnova proizvoda (predvidenih rezultatov projekta). V tej fazi je
potreben dober stik z uporabniki. Projektni tim analizira njihove zahteve do podrobnosti in
jih dokumentira v specifikaciji zahtev. Ce govorimo o projektu za znanega naro¢nika, le-ta
kon¢no specifikacijo tudi pismeno potrdi, pri ¢emer se narocnik in izvajalce predhodno
dogovorita, kdo je odgovoren oziroma kdo bo izvedel doloCene skupine aktivnosti
(razdelitev obsega del). Na podlagi jasno opredeljenih ciljev sledi izdelava plana
projekta. Izdela se seznam in oceni trajanje aktivnosti, le-te se poveZe v mreZni in
terminski plan, opredelijo se potrebe po virth. V tej fazi se opredeli tudi organizacija
projekta ter sistema komunikacij. Faza se zakljuci z odobritvijo projekta s strani pristojnih
v nadrejeni zdruzbi, z nacinom izvedbe (klju¢ni roki!) pa se mora strinjati tudi naro¢nik
oziroma investitor.

Pri proucevanju virov smo ugotovili, da nekateri avtorji kadrovanje in organiziranje
projektnega tima uvrS¢ajo v fazo planiranja projekta, drugi v fazo izvajanja. Ker naj bi
pristojni s planom projekta potrdil tudi vloge razli¢nih oddelkov in klju¢nih odgovornih na
projektu, smatramo, da je organiziranje in vzpostavitev pravil delovanja projektnega tima
ter ostalih udeleZencev projekta del faze planiranja projekta. Res pa je, da se pri dolo¢enih
tipih projektov v fazi planiranja dolo€ijo le potrebni kadri, kar je pomembno tudi za oceno
stroSkov projekta, medtem ko se konkretno kadrovanje, torej poimensko dolo¢anje ljudi,
izvede v fazi izvedbe projekta.

V osemdesetih pa se je pojavil nov angleski izraz »project start-up«, kar naj bi
neposrednem prevodu pomenilo pojavitev, nastop ali nastanek. Faza, ki jo omenjajo Turner
in Simister (2000, str. 70) ter Young (2000, str. 45), naj bi vkljuCevala definiranje obsega,
planiranje in organiziranje projekta. PRINCE?2 (http://en.wikipedia.org/wiki/PRINCE2) v
proces priprave projekta vkljuCuje imenovanje projektnega tima, izdelavo kratke
predstavitve projekta (poslovno ozadje in namen projekta) ter planiranje izvedbe. Na
podlagi slednjega svet projekta sprejme odlocitev o zacetku (izvedbe) projekta. Hauc,
Kova¢ in Semoli¢ menijo, da naj bi ta faza zdruZila vse potrebne pripravljalne aktivnosti
pred zacCetkom izvajanja projekta, po razliCnih avtorjih zajete v fazah snovanja in
definiranja projekta (Hauc et al., 1993, str. 151). Za razliko od Younga naj bi faza po
njihovem mnenju vkljucevala tudi Ze izdelavo plana projekta. Omenjeni slovenski avtorji
»start-up« fazo prevajajo kot zagon projekta (Hauc), drugi kot priprava projekta
(Rozman). V disertaciji bomo uporabljali slednji izraz.

Izvedba projekta (operativna faza) vsebuje izvajanje planiranih aktivnosti v skladu s
planom, narejenim v predhodni fazi. To je najobseZnejSa faza projekta, saj v njej sodeluje
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najve¢ ljudi in se porabi najveC sredstev. Za uspeSno izvajanje so odloCilnega pomena
ustrezno usklajevanje udeleZencev, vodenje ¢lanov tima in kontroliranja izvedbe. S tem
namenom se vzpostavi sistema porocanja, doloCijo se proces in orodja kontroliranja
sprememb ter odprave problemov in odstopanj izvedbe od plana.

Zaklju¢na faza - predaja rezultatov in zakljucek projekta - vsebuje izdelavo
dokumentacije in predajo rezultatov naroéniku. Ceprav se ves ¢as poteka projekta preverja
skladnost izvajanja s cilji in specifikacijo, se dokonc¢na potrditev izdelka pridobi Sele v tej
fazi. Projekt se zakljuci, ko naroc¢nik s prevzemom potrdi ustreznost rezultatov, projektni
tim pa izdela zaklju¢no porocilo projekta. Po potrjenem zaklju¢nem porocilu se projekt
formalno zakljuci, s ¢imer se tudi razpusti projektni tim.

Ceprav eno od tipi¢nih zna¢ilnosti projekta navajamo, da ima »zadetek in konec«, bi lahko
trdili, da ima tri zacetke, ko pristojni v zdruzbi odloci(jo), da projekt (slika 7):

e zacnemo snovati;

® na podlagi ustrezne zasnove lahko preide v fazo priprave;

® na podlagi ustreznega plana lahko preide v fazo izvedbe.

Slika 7: Faze projekta

Odloéitevo Odlocitevo Odlocitevo

shovanju pripravi izvedbi
Wy vy why
TSnovanjeS Priprava \ Izvedba >\ Zakljucek
Ideja projekta Obseg Izvajanje aktivnosti Dokumentiranje
Studija izvedijivosti  Plan Kontroliranje Predaja rezultatov
Okvirni plan izvedbe ~ Organizacija Zakljuéno porocilo

OZji projektni tim

Podrobneje smo faze projekta opredelili tudi zato, da lahko Se enkrat izpostavimo vrste
sprememb, katerih se lotevamo z disertacijo. Na$ cilj je poiskati celovit sistem
obvladovanja sprememb, ki se zgodijo v fazi izvedbe in zakljuCevanja projekta, pri Cemer
bomo poiskali tudi razlicne metode, orodja in pristope, ki Ze v fazi priprave preprecijo ali
zniZajo verjetnost sprememb pri izvedbi.

2.3.4 Dokumenti uvodnih faz projekta

Da pa bo naSa nadaljnja razprava nedvoumna, navajamo Se opredelitve tipicnih
dokumentov, ki nastanejo pred zacCetkom izvajanja projekta. DoloCeni dokumenti se
namre¢ v fazi izvedbe projekta spreminjajo v skladu s spremembami obsega, plana, ipd.,
zato bodo v nadaljevanju disertacije veCkrat omenjeni.
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Najve¢ avtorjev navaja, da se projekt sprozi z listino projekta (angl. project charter).
Verzuh (2005, str. 31) meni, da listina »naznani« obstoj projekta, vkljucuje pa opredelitev
obsega projekta, namen in cilje, potrebe po virih, okvirno ocena stroSkov in u€inkov (angl.
cost-benefit assessment), ter matriko tveganj. Namen listine je tudi formalni prikaz
podpore vodstva zdruzbe in vzpostavlja legitimno avtoriteto managerja projekta. PMI
naStetim tockam dodaja Se (PMBOK, 2004, str. 82):

e zahteve, ki bodo zadovoljile potrebe in pricakovanja udeleZencev, Se posebno

naroCnika in vodstva zdruzbe;

® pooblaScenega managerja projekta in stopnjo pristojnosti;

¢ kljuCne termine, mejnike projekta;

®* moZne vplivneZe;

¢ vlogo linijsko - funkcijske organizacije;

e organizacijske, okoljevarstvene in zunanje predpostavke ter omejitve;

® poslovno resitev in ¢as povrnitve vloZenih sredstev (angl. return on investment).

Glede na opredelitev faze snovanja projekta, bi lahko trdili, da je listina projekta kon¢ni
proizvod te faze. Na podlagi poznavanja slovenske prakse smatramo, da je v Sloveniji bolj
poznan izraz »Predlog projekta«, zato bomo »project charter« prevedli v »predlog
projekta.

Avtorji, ki projektni pristop prikazujejo kot orodje za uvajanje sprememb v zdruzbah,
izpostavljajo pripravo »poslovne oziroma idejne reSitve« (angl. business case). Dokument
naj bi vseboval razloge za izvedbo projekta (problem, priloZnost), obseg pricakovanih
(ciljnih) sprememb v delovanju zdruZzbe, oceno stroskov projekta, tveganja ter priCakovane
poslovne  koristi oziroma prihranke (Prince2, 2002, str. 189; Westland,
www.method123.com). Se podrobneje pa ga opredeljuje Lester (2003, str. 5), ki dodaja
tudi opredelitev sodil in kljuénih kazalnikov izvajanja, sodil ocenjevanja uspeSnosti
projekta ter opredelitev klju¢nih udelezencev. Nekateri avtorji dokument slovensko
prevajajo kot »poslovna Studija« (Stempihar, www.housing.si), mi pa bomo v uporabili
izraz »idejna reSitev«. Kot vidimo, je vsebina idejne reSitve veCinoma enaka prej
opredeljenemu predlogu projekta, Ceprav bi oZje gledano lahko rekli, da je idejna reSitev
dejansko zelo nazorna opredelitev organizacije, kot naj bi izgledala ob zakljucku projekta.
Zato lahko smatramo idejno reSitev kot prilogo predloga projekta.

Lock poudarja pomembnost dokumenta s specifikacijo predvidenih proizvodov. Meni, da
so le-te lahko v obliki nacrtov in skic ali kot pisni opis ciljev projekta, nastanejo pa na
podlagi podrobnega usklajevanja med naro¢nikom in izvajalcem (Lock, 2003, str. 68). Po
njegovem mnenju se prve spremembe, gledano z vidika prvotnih zahtev naro¢nika, lahko
izvedejo Ze v fazi priprave specifikacij, vendar pa takrat nimajo negativnega vpliva na
uspeh projekta. Nasprotno, ve¢ ko je sprememb v Casu definiranja ciljev projekta, manjSa
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je verjetnost sprememb v Casu izvedbe. Pri tem je seveda pomembno, da se projektni tim
loti planiranja projekta Sele po obojestranski potrditvi ustreznosti specifikacij. Na podlagi
specifikacij se nato pripravi obseg del posameznih udeleZencev projekta. V literaturi pa
smo naleteli tudi na izraz konfiguracija projekta (Charvat, 2002, str. 81; Cleland, 1999,
str. 340; Kerzner, 2006, str. 237). Cleland navaja, da management konfiguracije vkljucuje
obvladovanje funkcionalnih in fizicnih karakteristik proizvodov skozi Zivljenjski cikel
projekta in je neposredno povezan z doseganjem ustrezne kakovosti kon¢nega proizvoda
(Cleland, 1999, str. 340).

Specifikacija proizvodov oziroma konfiguracija pa je del dokumentacije, ki nastane v fazi
priprave projekta, poleg specifikacije pa se opredelijo Se (Heldman & Heldman, 2007, str.
277; Verzuh, 2003, str. 147):

® namen (poslovni cilji), ® planravnanja s tveganji,

e cilji, e plan dobav,

e obseg projekta, ® pogodbe,

e terminski plan, ¢ sistem kontroliranja sprememb,
e predracun stroSkov, ® organizacija projekta,

e plan zagotavljanja kakovosti, ¢ plan komuniciranja.

Hauc vso dokumentacijo, ki nastane v fazi priprave (zagona) projekta, zdruzi v en
dokument, ki ga imenuje »Zagonski elaborat projekta«. Vseboval naj bi delovni nalog
projekta, vhodno strategijo, vsebinski elaborat z ekonomiko, namenske in objektne cilje,
taktiko izvedbe, plane, ciljno analizo, analiza rizikov, analizo vplivnih dejavnikov,
projektno organizacijo, plan kontrole in druge podatke (Hauc, 2007, str. 149).

Pri opredelitvi faz projekta smo lahko ugotovili, da skoraj vsi avtorji navajajo fazo
»planiranje«, nih¢e pa ne omenja organiziranja, s ¢emer se strinjamo, saj je organiziranje
del procesa managementa in ne faza projekta. Po drugi strani pa je v veCini strokovne
literature navedenih ve¢ tipi¢nih organizacijskih struktur, pri ¢emer strokovnjaki trdijo, da
je organizacijo posameznega projekta potrebno opredeliti v fazi planiranja projekta. Hauc
je eden redkih, ki navaja vkljucitev organizacije v (zagonski) elaborat. Za naSo disertacijo
so pomembni tako razlicni plani (kot jih navajata Heldman & Heldman), kot tudi
organizacija projekta, saj se vse lahko spreminja v fazi izvedbe, zato bomo po Haucevem
vzoru v nadaljevanju navajali »skupen« dokument faze priprave, ki vkljucuje tako plane
kot organizacijo, imenovali pa ga bomo »elaborat projekta«.

V nadaljevanju pa bomo vefinoma navajali »krovna« dokumenta, izdelana pred fazo
izvedbe, torej predlog in elaborat projekta, glede na predloge avtorjev pa bomo izpostavili
tudi posamezne vsebine oziroma dokumente kot jih navajajo tuji avtorji, npr. terminski
plan projekta ali obseg projekta.
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Slika 8: Pomembnejsi dokumenti projekta
\\
Snovanje) Pripra\>\ Izvedba >\ Zakljucek
Predlog projekta  Elaborat projekta Poro€ilo o izvedbi Zakljuéno porocilo

Pri proucevanju dokumentacije projektov smo naleteli tudi na pomembno opredelitev
zaklju¢nega porocila, ki se nanasa na tematiko disertacije. Poleg ostalega mora porocilo
vsebovati tudi informacije o spremembah (Prince2, 2002, str. 328) — vpliv odobrenih
sprememb na plan projekta, pregleden seznam vseh predlogov sprememb, celotne
posledice odobrenih sprememb. Se posebej pa priro¢nik izpostavlja dokument o
pridobljenih novih izkuSnjah (angl. lessons learned report; str. 337), kateri je namenjen
prenosu izkuSenj na kasnejSe projekte.

2.4 UDELEZENCI PROJEKTOV IN NJIHOVE VLOGE

Projekt naj bi zadovoljil interese vseh udeleZzencev, med katere Steje Kerzner (2001, str.
1017) dobavitelje, stranke, zaposlene, posojilodajalce, delniCarje in tudi konkurente.
UdeleZenci projekta (angl. stakeholders) so posamezniki ali organizacije, ki so aktivno
udeleZzeni na projektu oziroma katerih interes lahko pozitivno ali negativno vpliva na
izvajanje ali zakljucek projekta (PMBOK, 2004, str. 24). Nekateri avtorji jih delijo na
aktivne udeleZence (angl. key players), kateri so vkljueni v projektno organizacijo in
formalno sodelujejo pri izvajanju projekta, ter na vplivneze projekta (angl. influencers), ki
posredno lahko vplivajo na doseganje rezultatov projekta s formalno ali prikrito podporo
ali nasprotovanjem.

UdeleZzence bomo podrobneje opredelili tudi zato, da bo njihova vloga v procesu
obvladovanja sprememb enozna¢no razumljena. V nadaljevanju navajamo opredelitev
tipicnih udeleZencev projekta, ki smo jo povzeli po razlicnih avtorjih: Kerzner (2001, str.
475); Golob (2002, str. 43-49); PMBOK (2004, str. 26); Verzuh (1999, str. 41); Young
(2000, str. 7, 26-32).

Projektni manager / ravnatelj skrbi in je osebno odgovoren za ucinkovito izvedbo
projekta (kakovostno doseganje ciljev projekta v okviru dolocenih rokov in predvidenih
stroSkov), kar naj bi dosegel z ustreznim planiranjem, organiziranjem, vodenjem tima in
kontroliranjem izvedbe. VeC o nalogah managerja projekta bomo navedli v toc¢ki 2.6 -
Management projekta.

Vrhnji management (uprava, glavno ravnateljstvo) zdruzbe skrbi, da so cilji projektov

usklajeni s strateSkimi usmeritvami zdruzbe, odlo¢a o usodi projekta (o zacetku, izvedbi,
prekinitvi), dodeljuje vire za podporo projekta (denar, ljudi, opremo, ipd.), doloca
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prioritete projektov, nadzoruje projekt skozi celoten Zivljenjski cikel projekta in sodeluje
pri pomembnih vsebinskih odloc¢itvah. Vodstvo zdruzbe lahko dolo¢i odgovorno osebo, ki
v njihovem imenu odlo¢a o projektih, potrjuje elaborate, ipd. To je lahko ¢lan uprave,
direktor projektne pisarne ali kdo drug.

Za namen nadzora projekta vodilni manager lahko dolo¢i tudi nadzornika ali skrbnika
projekta, nekateri, predvsem po vzoru angleske literature, pa ga imenujejo tudi sponzor
(angl. sponsor), vendar je vloga sponzorja SirSa. To je oseba v okviru izvedbene
organizacije, obi¢ajno nekdo od izkuSenejsih linijsko — funkcijskih managerjev, ki je po
navedbah nekaterih avtorjev »odgovorna za projekt«. Sponzor naj bi usmerjal projekt v
smeri, da bi imela zdruzba in naroCnik najviSjo korist, izbral managerja projekta, potrdil
plan projekta, sodeloval pri pomembnih odlo¢itvah na projektu, nadziral delo tima in
napredek projekta, reSeval konflikte ter potrjeval morebitne spremembe. Poleg nadzora
projekta naj bi s svojim vplivom in izkuSnjami tudi pomagal managerju projekta pri
reSevanju problemov na projektu. Med slovenskimi avtorji se uporablja izraz skrbnik
(Golob, 2002, str. 44). Razlog, da izraz nadzornik ni ustrezen je v tem, da je vloga skrbnika
SirSa kot le nadziranje delovanja projektnega tima. AngleSko slovenski slovar izraz
»sponsor« prevaja kot odgovorna oseba, porok, boter, pa tudi pokrovitelj, Slovar tujk pa
dodaja izraz garant. Ker vecina prevodov opredeljuje preozko pojmovanje, bomo po vzoru
Goloba in opredelitvi v SSKJ (kdor skrbi za kaj sploh) v nadaljevanju uporabljali besedo
skrbnik, ceprav menimo, da bi bil izraz boter Se najprimernejSi, a na Zalost ima izraz
preve¢ negativnih predznakov.

Naloge skrbnika lahko prevzame tudi kolektivni organ - svet projekta, katerega ¢lani so
poleg internega skrbnika tudi predstavniki naro¢nika, vlagateljev, lokalne skupnosti, ipd.
Lahko pa je projektni ali programski svet (angl. programme steering team) nadrejen
skrbniku projekta, naloge sveta pa so izbira novih projektov, reSevanje pomembnih zadev
projekta, dolocitev prioritet projektov, pri ¢emer naj bi zagotovili povezanost projektov s
strategijo in poslovnimi cilji zdruzbe. Golob (2002, str. 44) navaja Se en kolektivni organ -
»skrbniStvo projekta«. Sestavljata ga skrbnik projekta in odgovorni za projekte v zdruzbi
(avtor ga imenuje pomocnik direktorja za projektno vodenje). Naloge SkrbniStva so
operativno oblikovanje, informiranje in usklajevanje dela projektnega sveta.

Stranka ali naro¢nik je razlog, zaradi katerega projekt sploh obstaja, saj po zakljucku
projekta koristi rezultate projekta. V prvi vrsti opredeli namen in cilje projekta, sodeluje s
projektnim managerjem pri raz€iS¢evanju zahtev, potrjuje vmesne rezultate in potrdi ter
prevzame kon¢ni proizvod projekta. Naroc¢nik projekta je lahko notranji, v okviru zdruzbe,

kjer se projekt izvaja (sluzba, oddelek, skrbnik procesa) ali pa zunanji.

Projektni tim sestavljajo izvajalci projektnih aktivnosti in morajo imeti za to potrebna
strokovna znanja. Po navedbi avtorjev obstajata dva nivoja tima:
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® 0Zji tim sestavljajo najoZji sodelavci managerja projekta, ki so obi¢ajno strokovni
nosilci posameznih strokovnih podroéij, ki jih vkljuduje projekt. Clani oZjega tima,
ki projektu posvetijo vsaj 60% (obi¢ajno pa 100%) svojega delovnega Casa za
celoten Cas projekta, so najveckrat doloceni Ze pred zacCetkom priprave projekta,
lahko na predlog skrbnika, managerja projekta ali sveta projekta. Zaradi
strokovnega znanja in izkuSenj je zelo pomembna njihova vloga v fazi priprave
projekta (strategija izvedbe, potrebne aktivnosti, trajanje aktivnosti in potrebna
koliCina dela, tveganja, ipd.).

e 3irSi tim sestavljajo ostali izvajalci projektnih aktivnosti, ki delujejo pod
neposrednim vodstvom strokovnih nosilcev. Clani SirSega tima se dolo¢ijo v fazi
planiranja projekta, nekateri pa celo med izvajanjem projekta (primer: v planu se
dolo¢i, da se za montaZo potrebuje pet monterjev, monterje pa izbere vodja Sele tik
pred izvedbo). Za ¢lane SirSega tima ni nujno, da so na projektu prisotni celoten
cas.

Poslovno - funkcijski managerji (Young jih imenuje kar »Managerji virov«) kadrujejo
svoje podrejene na projekt in so odgovorni, da projektnemu managerju zagotovijo
usposobljene strokovnjake, da le-ti niso preobremenjeni z drugimi nalogami ter da so
rezultati dela ¢lanov oddelka kakovostni in u¢inkovito dosezeni. Po potrebi sodelujejo kot
strokovni svetovalci.

Young (2000, str. 69-77) meni, da ima projekt dva klju¢na vplivna udeleZenca, skrbnika in
naroCnika, ter ostale vplivne subjekte v okviru ali izven zdruzbe. Po vzoru PMBOK (2004,
str. 26; angl. influencer) jih bomo imenovali vplivneZi projekta (po SSKIJ je vplivnez
nekdo, ki ima velik vpliv). Notranji vplivneZzi so lahko vplivni managerji v zdruzbi, zunanji
pa posamezniki, druzbeno — politine ali interesne organizacije. Kot smo Ze omenili,
vplivnezi lahko s formalno ali prikrito podporo ali nasprotovanjem mocno vplivajo na
izvajanje in doseganje rezultatov projekta, ter tudi na spremembe ciljev in nacina izvedbe
projekta. Zato mora projektni tim identificirati potencialne vplivneze, dognati njihove
interese in njihov vpliv ter poiskati nacin zadovoljitve interesov ali nain izogibanja
moznosti vpliva (Burke, 2003, str. 3). Obvladovanje vplivneZzev bomo podrobneje
opredelili v tocki 4.4.2.

V tabeli 7 navajamo Se Verzuhovo porazdelitev vlog udelezencev projekta pri pripravi
projekta.
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Tabela 7: Vloge udeleZencev pri pripravi projekta

‘ Faza / aktivnost ‘ UdeleZenec
Definiranje projekta
Uveljavitev razloga za projekt Narocnik
Izdelava organigrama projekta Skrbnik, funkcijski managerji, tim
Izdelava RAC matrike Naro€nik, skrbnik, funkcijski managerji
Izdaja elaborata projekta Manager projekta, skrbnik
Opredelitev procesa managementa sprememb Naro€nik, skrbnik, funkcijski managerji
Izdelava plana komuniciranja Narocnik, skrbnik, funkcijski managerji, tim
Planiranje
Plan ravnanja s tveganji Narocnik, skrbnik, funkcijski managerji, tim
Podroben terminski plan in predraéun stroSkov Naro€nik, funkcijski managerii, tim
Ocenjevanje Funkcijski managerii, tim

Vir: Verzuh, 1999, str. 40

2.5 USPEH IN UCINKOVITA IZVEDBA PROJEKTA

Kot smo Ze omenili, je cilj disertacije razviti model celovitega obvladovanja sprememb, s
katerim bi zagotavljali ucinkovitejSo izvedbo projekta. Ker pa posamezni avtorji, tako
doma kot v svetu, zamenjujejo pojma uspeSnost in ucinkovitost, ju bomo v tej tocki
podrobneje opredelili.

Thomsett, (2002, str. 72, 76) navaja, da je bil tradicionalni pogled na uspeh projekta
dolocen z »jeklenim trikotnikom« - projekt je bil uspesen, ¢e so se zahteve (cilje) dosegli v
dogovorjenem roku in v okviru planiranih stroSkov. Kot cetrti dejavnik, ki naj bi se prvim
trem pridruZil v zadnjem Casu, naj bi bila doseZena kakovost. Zaradi preozkega gledanja na
uspeh je propadlo mnogo ve¢ projektov, kot zaradi katerega od ostalih »mitov«
projektnega managementa. Za oceno uspeha projekta je po avtorjevem mnenju potrebno
ugotoviti tudi zadovoljstvo udeleZencev projekta, dodano vrednost in ucinke projekta
(doseganje ciljev poslovanja, kot posledica zakljuCenega projekta). Avtor pa kot
pomemben dejavnik uspeha izpostavlja predvsem uresni¢evanje pricakovanj narocnika —
predvsem tistih, ki niso bili opredeljeni v zahtevah na zacetku projekta. Sem bi lahko Steli
prikrite Zelje, zahteve, katerih se niso zavedali na zacetku projekta, ter pricakovan nacin
sodelovanja z izvajalcem.

Uporaba obicajnih kriterijev uspeha (Cas, stroski, kakovost) je lahko interna ocena uspeha,
Kerzner jih imenuje primarni dejavniki (Kerzner, 2004, str. 31), Lock pa primarni cilji
(2002, str. 6). Kerzner nadalje meni, da so sekundarnimi dejavniki v domeni naro¢nika —
zadovoljstvo naro¢nika, kasnejSi posli, finan¢ni uspeh, tehni¢na dovrSenost, usklajenost s
strategijo, eticni, varni, zdravju nenevarni ter okolju prijazni proizvod projekta, dvig
ugleda zdruzbe, zadovoljstvo zaposlenih, ipd. Podobne kriterije navajata tudi Turner in
Simister (2000, str. 79) ter Pinto & Sleven (v Ahadzie et al., 2008, str. 678), Heerkens
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(2002, str. 26) pa govori o treh nivojih uspeha: prvi naj bi bili doseZeni cilji projekta, drugi
ucinkovita izvedba, tretji pa korist za uporabnika. Predvsem financ¢ni uspeh, usklajenost s
strategijo ter dvig ugleda zdruzbe lahko Stejemo med cilje poslovanja, zaradi katerih je bil
projekt sploh izpeljan, in bi jih lahko opredelili tudi kot namen projekta.

Predvsem je pomembno, da se uspeh projekta ocenjuje z vidika vseh udeleZencev projekta
(IPMA, www.ipma.ch/awards/projexcellence; Young, 2000, str. 7; Lock, 2002, str. 13;
Bryde & Robinson, 2005, str. 622; Goldfisher, 2006, str. 56), obi¢ajno pa se ocenjujejo
Stirje dejavniki - ucinkovita izvedba, zadovoljstvo naro¢nika, poslovni uspeh za zdruzbo
ter odpiranje novih poslovnih priloZnosti.

Turner (Turner & Simister, 2000, str. 218) je Se mnenja, da ravnateljstvo zdruzb preveckrat
ocenjuje managerje projektov na podlagi Stevila projektov, ki so jih zakljucili v skladu s
planiranimi roki in stroski, zaradi Cesar se dogaja, da so managerji projektov preozko
usmerjeni le v ta dva dejavnika. Turner predlaga ocenjevanje po kriteriju dodane vrednosti,
ki jo je projekt prinesel zdruzbi, kar bi usmerilo pozornost managerjev projektov tudi na
funkcionalnost proizvoda projekta. Glede na obic¢ajno opredelitev vloge, odgovornosti in
pristojnosti managerja projekta, je to napacno gledanje, saj naj bi le-ta u¢inkovito dosegel
cilje, ki mu jih je postavil naro¢nik projekta. Dodana vrednost pa se nanasa na poslovne
cilje oziroma namen projekta, ki ni v domeni projektnega tima. Vseeno pa smo v praksi
nasli ve¢ primerov, ki potrjujejo Turnerjevo tezo. »Razvijte tak izdelek, ki se bo dobro
prodajal!« je lahko naloga, ki jo projektni tim dobi s strani vrhnjega managementa, kar
pomeni, da je projektni tim odgovoren tudi za opredelitev funkcionalnosti izdelka, le-ta pa
vpliva na uspeh izdelka na trgu in s tem na dodano vrednost. Drugi, Se nazornejsi primer je
lahko organizacije prireditve, kjer je naloga managerja projekta, da poskrbi za ¢im vecji
obisk na prireditvi (kar vpliva na uspeh in ne na ucinkovito izvedbo projekta). Ker je to
problematika, ki zahteva podrobnejSe proucevanje, se bomo v disertaciji drzali klasicne
opredelitve odgovornosti managerja projekta (ucinkovita izvedba), uspeh pri doseganju
ciljev poslovanja pa je odgovornost naroc¢nika projekta.

V vseh navedenih virih je torej govora le o kriterijih uspeha projekta (angl. project
success), angleskega izraza »efficiency««, s katerimi bi lahko prevedli ucinkovitost pa v
literaturi nismo zasledili. Ker so avtorji v preteklosti kot kriterije uspeha dejansko navajali
kriterije u€inkovitosti, lahko smatramo, da tuji avtorji teh dveh pojmov ne obravnavajo
lo¢eno. Res pa je, da v novejSem Casu navajajo u€inkovito izvedbo kot enega od kriterijev
uspeha, a se vecCina podrobneje s kriteriji u€inkovitosti ne ukvarja. Omenimo le razdelitev
med uspehom projekta in uspehom managementa projekta, ki jo je De Wit postavil leta
1988 (po Cooke-Davies v Morris & Pinto, 2007a, str. 226). Medtem, ko se slednji nanaSa
na »jekleni trikotnik« Cas, stroski in kakovost, je za oceno uspeha projekta potrebno
analizirati veliko ve¢ dejavnikov. Podobno delitev smo nasli pri Bisti, pri ¢emer avtor za
uspeh projekta uporabi izraz »effectiveness« (Bista, 2009, http://ezinearticles.com).
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Kerzner govori o pojmih »uspeSen« projekt in »uspe$no uravnavan projekt«, za naSe
potrebe pa bomo slednje imenovali »uCinkovito izveden projekt«. UspeSnost in
ucinkovitost podrobneje obravnavata tudi Jugdev in Miiller (2005, str. 19-30), ki se v
uvodnem delu prispevka prav tako navezujeta na Cooke-Daviesa, v nadaljevanju pa
obravnavata dejavnike in vrednotenje uspeSnosti v Stirih obdobjih projektnega
managementa, od leta 1960 do zacCetka tega stoletja.

Atkinson navaja S$tiri nivoje uspe$nosti, pri ¢emer meni, da se s prvo skupino kriterijev
(jekleni trikotnik €as — stroski — kakovost) ocenjuje proces managementa projekta (lahko bi
rekli ucinkovitost projekta), ostale tri skupine pa se vkljuCujejo tehnicno dovrSenost
rezultatov (kar je del kakovosti), neposredne in posredne koristi (tabela 8).

Tabela 8: Kriteriji uspeha projekta

Koristi za zdruzbo

Informacijski sistem

Organizacijsko ucenje
ZniZanje neproduktivnega dela

Koristi za okolje

Stro3ki VzdrZevanje Izbolj$ana zmogljivost Zadovoljni uporabniki

Kakovost Zanesljivost Izbolj8ana ucinkovitost Vpliv na socialno okolje

Cas Brez napak Vi§ja dobi¢kovnost Osebni razvoj
Kakovost informacij Strateski cilj Strokovno ucenje

Dobicek podizvajalca
Zadovoljen tim

Ekonomski vpliv na skupnost

Vir. Atkinson, 1999, str. 341

Ker pa je namen naSe disertacije poiskati reSitev za obvladovanje sprememb, ki vplivajo na
ucinkovito izvedbo, bomo s pomoc¢jo Rozmana izdelali delitev na kriterije u¢inkovitosti in
kriterije uspeSnosti (tabela 9). Kot smo delno opredelili Ze pri opisu namena in ciljev
projekta, Rozman navaja trditve klasikov, ki so menili, da gre v zdruzbah vedno za dva
cilja. Prvi, ki je namen, je druzbenoekonomsko ali zunanje doloc¢en (npr. dobicek), drugi pa
je notranji, vedno prisoten - doseci dobiek na najbolj ucinkovit nacin. Pojmovanje
uspeSnosti se lahko menja, u€inkovitost, kot tehni¢ni pojem, ostaja (Rozman & Stare,
2008, str. 8).

Tabela 9: Ocenjevanje ucinkovite izvedbe in uspeha projekta

Sodila uinkovitosti
e jzvedba v okviru planiranih rokov
e poraba sredstev v okviru planiranih

Sodila uspesnosti
e donosnost, dobickovnost (za izvajalca in narocnika)
e usklajenost s strategijo

strodkov e etiCni, vamni, zdravju nenevarni ter okolju prijazni proizvod projekta
o funkcionalnost in kakovost proizvoda v | e proizvod projekta ustreza poslovnemu namenu
skladu z zahtevami e zadovoljstvo naro¢nika in drugih udelezencev projekta

e dvig ugleda zdruzbe
o kasnejsi posli
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Ce poveZzemo kriterije udinkovitosti in uspesnosti z Zivljenjskim ciklom po Thomsettu
oziroma Haucu (to€ka 2.3.2, slika 6) bi lahko rekli, da ima projekt dva klju¢na zakljucka:

e prvi je predaja rezultatov projekta naroCniku, ko projektni tim zakljuci z
izvajanjem aktivnosti projekta in ko lahko ugotovimo, ali je bil projekt u¢inkovito
izpeljan (do roka, v okviru planiranih stroSkov);

e drugi pa je doseZen namen / poslovni cilj projekta, kjer se ugotavlja uspeSnost
projekta.

Glede na diskusijo v tocki 2.3.2 - o nacrtovani slabSi kakovosti z namenom dviga
ucinkovitosti, bi tezZko trdili, da ustrezno kakovost lahko potrdimo po predaji naro¢niku
(kar dokazuje nekaj primerov v slovenski gradbeni praksi v letu 2008). Ceprav je
zadovoljiva kakovost po mnenju vecine avtorjev eden od ciljev projekta, bi jo skoraj lazje
opredelili kot dejavnik uspeSnosti projekta. Zato bi za ugotavljanje uspeSnosti projekta
lahko dodali Se dva dejavnika:
e viSino stroSkov popravil in vzdrZzevanja po zakljucku garancijske dobe za
inZeniring projekte;
e Cas povralila vloZenih sredstev za investicijske in razvojen projekte, kjer je
potrebno upostevati, da se sredstva povrnejo z naslova dobi¢ka oziroma prihranka
(z upostevanjem tekocih stro§kov), zmanjSanega za morebitna popravila po predaji
rezultatov naroCniku.

Na podlagi proucevanja kriterijev uspesSnosti projekta in ugotovitve, da tuji avtorji ne
razlikujejo med pojmoma »ucinkovitost izvedbe« in »uspeSnost« projekta, smo ugotovili,
da se vloga managerja projekta v zadnjih letih Siri iz »izvrSevalca naloge«, kateremu je bil
glavni cilj »jekleni trikotnik« projektnega managementa (roki, stroSki, kakovost), v
»podjetnika«, ki mora poskrbeti, da je projekt tudi poslovno uspesSen. Ta ugotovitev nam je
nekoliko razgirila podrodje in cilje disertacije. Ceprav bo glavna usmeritev §¢ vedno
iskanje nacinov, s katerimi bomo obvladovali spremembe v taki meri, da bodo ¢im manj
vplivale na (ne)doseganje rokov in stroSkov ob ustrezni kakovosti izvedbe in proizvoda
projekta, ne bomo smeli zanemariti vpliva sprememb na poslovno uspesnost projekta. Ce
bo torej namen spremembe zagotavljanje viSjih ucinkov projekta, se bo pa¢ sprememba
izvedla na racun ucinkovite izvedbe projekta. Pri tem pa bomo predlagali primerjavo
pri¢akovanih ucinkov in stroSkov spremembe, raziskali pa bomo tudi, ali se projektni
manager lahko sam odloca o sprejetju ali zavrnitvi spremembe ali je to pristojnost in
odgovornost drugih udeleZencev projekta.

2.6 MANAGEMENT PROJEKTA

2.6.1 Opredelitev managementa ali ravna(telje)vanja

Da bi bili ljudje pri svojem delu u€inkovitejsi, so si skozi zgodovino vse bolj delili delo,
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posamezniki pa so se pri tem vse bolj specializirali le na eno, relativno ozko strokovno
podroc¢je delovanja. Ta pojav je stroka poimenovala tehnicna delitev dela, prednost delitve
pa ni bila le v vi§ji storilnosti, ampak je prinesla tudi zniZuje stroSkov proizvodnje ter
izboljSuje kakovosti proizvodov in storitev. Tehni¢no delitev delo pa spremlja tudi
negativni pojav - neusklajenost med elementi raz¢lenjenega procesa dela. Zato se je z
vecanjem tehni¢ne delitve dela je povecevala tudi potreba po usklajevanju razdeljenega
dela. Vecja ko je delitev, bolj zahtevno je usklajevanje, obenem pa vse bolj vpliva na
ucinkovitost dela. Samo razdeljeno in ponovno v celoto povezano, usklajeno delo, je lahko
osnova za rast ucinkovitosti in uspeSnosti podjetja, to usklajevanje pa stroka imenuje
management (Rozman, Kovac¢, Koletnik, 1993, str. 19).

Management je organizacijska funkcija in hkrati proces, ki omogoca, da zaradi tehni¢ne
delitve dela loCene operacije posameznih izvajalcev ostanejo Clen enotnega procesa, v
katerem uresnicujejo cilji zdruzbe. Pri tem manager svojo nalogo in pooblastilo za izvedbo
prejme od vodstva zdruzbe, katere izvrSilni in zaupniSki organ je, ter svoje naloge izvaja s
pomoc¢jo drugih ljudi v procesu planiranja, delegiranja, uresniCevanja, koordiniranja in
kontroliranja (Lipovec, 1987, str. 136).

Z Lipovcevo opredelitvijo se strinjajo tudi Rozman, Kovac in Koletnik (1993, str. 42).
Poudarjajo, da je v zdruzbah potrebno lociti ravnanje od upravljanja in izvedbe.
Upravljanje je funkcija oziroma vloga lastnikov, ki mo¢ in oblast ¢rpa iz lastnine in ki je
druzbenoekonomsko dolofena. Ravnanje prejema avtoriteto od upravljanja ter uravnava
poslovanje v njegov prid. Zadnji proces pa je dejanska izvedba, ki pa ni v rokah
upravljavcev in ravnateljev.

Avtorji navajajo razlicne korake procesa managementa, najpogosteje uporabljena delitev
pa vkljuCuje planiranje, organiziranje, vodenje in kontroliranje, nekateri avtorji pa navajajo
le planiranje, uveljavljanje in kontroliranje. MoZina korake procesa imenuje osnovne
naloge managerja (MoZina, 1994, str. 20):
¢ planiranje je opredeljevanje ciljev in poti za njihovo doseganje;
e organiziranje sledi planu, naloga organiziranja pa je ustvarjanje medsebojnih
razmerij, ki bodo omogocila izvedbo plana;
¢ vodenje je vplivanje, motiviranje in usmerjanje zaposlenih, da bi ustrezno opravili
naloge, ki so jim bile dodeljene s planom in organizacijo;
¢ kontroliranje pomeni spremljanje doseZenega in ukrepanje v primeru odstopanja
izvedbe od plana.

Dessler (2001, str. 3) v planiranje vkljuuje tudi razvoj pravil in postopkov ter
predvidevanje prihodnosti in oceno vpliva le-te na zdruzbo, med naloge organiziranja pa
uvrSca kadrovanje izvajalcev, vzpostavitev oddelkov, delegiranje in prenos pristojnosti na
niZje nivoje, vzpostavitev verige ukazovanja ter koordiniranje dela podrejenih.
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Schermerhorn (2002, str. 20) organiziranje opredeli kot razvr§¢anje nalog, ljudi in ostalih
virov, vodenje pa kot navduSevanje ljudi za naporno delo, da bi bili pri delu ¢im
ucinkovitejSi. Dessler med vodenje uvrS€a vzdrZevanje morale, skrb za kulturo zdruzbe,
obvladovanje konfliktov in komunikacij.

Glede na opredelitev procesa managementa in podrobnejSo obrazloZitev vodenja, kot
enega od procesnih korakov managementa, moramo podati kritiko na uporabo izraza
»vodenje« kot nadomestek za »management«. Se posebej je to kriti¢no pri prevodu ISO
standardov ter pri prevodu prirocnika PMBOK (2004), kjer so prevajalci uporabili izraz
vodenje (Vodnik po znanju projektnega vodenja, Cesen, Kern & Bajec, 2008).

2.6.2 Projektni management

Management ali ravnanje projektov se v grobem ne razlikuje od sploSnega ravnanja,
vseeno pa obstaja kar nekaj pomembnih razlik, tako pri podrocju dela, ciljih, orodjih in
nacinu vodenja podrejenih. Razlike med projekti in vsakodnevnimi opravili smo prikazali
v tabeli 1, razlike v uravnavanju pa bomo prikazali v nadaljevanju.

Projektni management je upravljanje ¢asa, materiala, ljudi in stroSkov z namenom izvedbe
projekta v predvidenem Casu, v okviru predvidenih stroSkov ter z ustrezno kakovostjo
izvedbe in kon¢nega proizvoda. Z uspes$no izvedenim projektom naj bi dosegli dolocene
ekonomske ucinke (Spinner, 1997, str. 4). Management projekta je veliko ve¢ kot samo
uporaba raCunalniSkih programov za izdelavo terminskega plana - je uporaba znanja,
vescin, orodij in tehnik za izvedbo projektnih aktivnosti, s katerimi se postopno doseze
cilje projekta, ki naj bi zadovoljili razlicne potrebe in priCakovanja udeleZencev projekta.
Poglejmo Se nekaj opredelitev drugih avtorjev:
® proces planiranja, organiziranja in kontrole vseh vidikov projekta za doseganje
ciljev (ISO 10006, 1997);
e dinamicen proces, ki koristno, kontrolirano in strukturirano izkori$¢a ustrezne vire
organizacije, da bi dosegli jasno opredeljene cilje, vezane na strateSke potrebe.
Management se vedno izvaja v skladu z dolo¢enimi omejitvami (Young, 2000, str.

13);
® sestoji se iz organiziranja uporabe virov in dela v smeri ciljev (Andersen et al.,
2004, str. 6);

e serija aktivnosti, vkljucenih v proces, s katerim se s sodelovanjem c¢lanov tima
nekaj naredi v predvidenih rokih, s predvidenimi stroski in z ustrezno tehni¢no
kakovostjo (Cleland, 1999, str. 45).

e proces planiranja, organiziranja in upravljanja z viri, da bi uspeSno zakljucili
projekt (http://en.wikipedia.org/wiki/Project_management).

e zagotavlja zdruzbi uCinkovita orodja, s katerimi izboljSa sposobnosti planiranja,
uveljavljanja in kontroliranja aktivnosti, kot tudi nacin, s katerim koristno izrablja
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ljudi in druge vire (Meredith & Mantel, 2006, str. 1).

¢ planiranje, organiziranje, usmerjanje in kontroliranje virov zdruzbe v relativno
kratkem casovnem obdobju, da bi dosegli dolo¢en namen in cilje (Kerzner, 2001,
str. 4). Pri tem koristi sistemski pristop ravnanja z ljudmi iz funkcijskih oddelkov
(vertikalna hierarhija), razporejenimi na doloc¢en projekt (horizontalna hierarhija).

»lzpeljati posell« (angl. To get the job done!) je obCe razSirjeno mnenje projektnih
managerjev iz prakse, pri ¢emer dodajajo, da ga je potrebno izpeljati pravocasno, v okviru
proracuna in v skladu z zahtevami (Frame, 2003, str. 6). Management projekta vkljucuje
prepoznavanje zahtev, postavitev jasnih in dosegljivih ciljev, usklajevanje nasprotujocih
zahtev udeleZzencev z vidika kakovosti, obsega, Casa in stroskov, ter prilagajanje
specifikacij, plana in pristopa razliénim pri¢akovanjem udeleZzencev projekta (PMBOK,
2004, str. 8).

Projektni management je torej ciljno usmerjen dinamicen ravnalni proces, ki vkljucuje
obvladovanje casa, stroSkov, kakovosti, ljudi in drugih poslovnih prvin, z namenom
ucinkovite izvedbe projekta - v predvidenem casu, v okviru predvidenih stroSkov ter z
ustrezno kakovostjo izvedbe in kon¢nega proizvoda.

Turner navaja dva vidika projektnega managementa (Turner, 1993, str. 9-15).
Tradicionalni vidik vkljucuje dva klasi¢na pristopa — obvladovanje ciljev in Casa z
metodo kriti¢ne poti (angl. Critical path method - CPM), ter obvladovanje stroSkov (angl.
Cost specification - C/SPEC ali C/SCSC - Cost/Schedule Control System Criteria). Slednji
je usmerjen v tri cilje: obseg projekta, organizacijo in stroSke. Pri tem si pomagamo z
raz€lenitvijo projekta po aktivnostih, z opredelitvijo organizacijske strukture projekta in s
stroSkovno razclenitvijo (angl. WBS - Work Breakdown Structure, OBS - Organization
Breakdown Structure in CBS - Cost Breakdown Structure). Zdruzitev WBS in OBS je
matrika odgovornosti, imenovana tudi RAC matrika (angl. Responsibility And
Competence), vse tri skupaj pa tvorijo kocko kontrole stroskov (angl. Cost control cube).
Tradicionalni vidik torej sloni na trikotniku kakovost - stroski - Cas (slika 9).

Slika 9: Trikotnik kakovost - stroski - cas

KAKOVOST

STROSKI CAS

Vir: Rosenau, 1992, str. 1
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Alternativni vidik na projektni management gleda kot uravnavanje procesov, ki so potrebni
za izvedbo projekta in s katerim doseZemo ekonomski ucinek. Projektni management ima
tri razseznosti: cilje projekta, procese managementa in nivoje, v katerih so izvedeni
procesi. O razseznostih, orodjih in podrocjih projektnega managementa govorijo tudi
Cleland (slika 10), ter Morris in Pinto (slika 11).

Slika 10:  Podrocja projektnega managementa

Management Management
obsega ¢asa
Management B Management
integracije N v stroskov

| PROJEKTNI
MANAGEMENT
Management ‘/'\ G = Management
oskrbe kakovosti
o
Management I Ravnanje s kadri
tveganj
Management
komunikacij

Vir: Cleland, 1999, str. 11

Turner (1993, str. 15) Se razlaga, zakaj se pri ravnanju projektov najve¢ pozornosti posveca
Casu. Razlogi so naslednji:
* metode planiranja in kontrole ¢asa (mreZni / terminski plan) so najbolj napredne;
e projektni manager ima vecji nadzor nad ¢asom, kot nad stroski ali kakovostjo;
® cCas je najvidnejsi cilj;
e obcutek za Cas je (ali ni) prirojen v podzavesti posameznika in je med vplivnejSimi
lastnostmi dobrega projektnega managerja.

Slika 11:  Obseg projektnega managementa po Morrisu in Pintu

«gas
sproracun “dano” “dosezeno”
*obseg

«Cas +ljudje

* stroSki *komunikacije
*0bseg +kakovost
stveganja epreskrba

*povezovanje

N

Zaéeteb Planiranj}’ Izvedba> Kontrol> Zakljuce

Vir: Morris & Pinto, 2007b, str. X
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Uspeh projekta je odvisen tudi od sposobnosti managerja, da razvije informacijski sistem, s
katerim bo spremljal in kontroliral veliko koli¢ino podatkov, hitro in vestno reSeval
probleme ter sprejemal odlocitve (Burke, 2003, str. 1). Avtor tudi meni, da Cetudi stroka
vec¢inoma poudarja uporabo metod in tehnik projektnega managementa, naj bi uspeSen
manager projekta obvladoval tudi vesSCine sploSnega managementa na ve¢ pomembnih
podrocjih - zaposlovanje osebja, ekonomika, informatika, zakonodaja, ravnanje z ljudmi,
prodaja in marketing, knjigovodstvo in place.

O razli¢nih vidikih managementa govori tudi Kerzner (2001, str. 231). Njegovo mnenje je,
da delovanje managerjev (tako linijsko - funkcijskih kot projektnih) sloni na nacinu
pridobivanja znanja. Kerzner navaja pet vrst »Sol managementa«:
e Kklasi¢na Sola — poskrbeti, da se stvari naredijo (npr. doseZe cilji) v sodelovanjem z
ljudmi in organizacijami. Poudarek je na koncnosti in ciljih;
¢ empiricna Sola — ravnalne sposobnosti lahko razvijemo s Studijami primerov
izkuSenih managerjev, ne glede na to ali so navedeni primeri iz prakse podobni
naSim ali ne;
e vedenjska Sola — management je razumljen kot sistem kulturnih odnosov, ki
vkljucuje socialne spremembe;
¢ Sola teorije odlo¢anja — management je racionalni pristop k odloanju s pomocjo
uporabe matemati¢nih modelov in procesov (npr. operacijskih raziskav);
¢ Sola sistemskega managementa - management je razvijanje sistemskega modela, ki
ga opredeljujejo vloZki, proces in proizvodi, poslovne prvine (denar, oprema,
zmogljivosti, ljudje, informacije in material). Vsebuje tudi kontingencno teorijo, ki
poudarja, da je vsaka situacija edinstvena in ji je potrebno optimizirati loceno, a v
okviru omejitev sistema.

2.6.3 Proces projektnega managementa

Proces projektnega managementa se ne razlikuje od procesa sploSnega managementa,
Ceprav je zaradi ciljne naravnanosti projektov dano ve¢ poudarka definiranju (planiranju)
ciljev. Ponovno pa lahko ugotovimo, da mnogi avtorji enacijo faze projekta s fazami
projektnega managementa.

Thomsett (2002, str. 49) je poglavje s to tematiko poimenoval Procesi projektnega
managementa, v njem pa navaja Stiri procese managementa projekta — presojo in odobritev,
planiranje, spremljanje in poro¢anje. Wysocki in McGary (2003, str. 33) sicer poglavje
imenujeta »Tradicionalni cikel projektnega managementa«, faze le-tega pa naj bi bile
definiranje obsega, razvoj plana, sprozitev plana, kontroliranje ter zakljucek, kar pa so
dejansko faze projekta. Turner & Simister (2000, str. 69) sta dala naslov poglavju
»Projektni management: proces«, v njem pa govorita o fazah projekta. Podobno v poglavju
zivljenjski cikel projekta omenjajo faze projektnega managementa tudi Kliem in Ludin
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(1998, str. 8) ter Charvat (2002, str. 56), nakar navedejo faze projekta. Frame (2003, str. 6)
opisuje podroc¢ja in metode projektnega managementa, v naslednjem poglavju »Projektni
cikel« pa navaja naloge managerja projekta skozi faze projekta. Podobno sta tematiko
predstavila tudi Meredith in Mantel (2006, str. 14). Ostali avtorji, ki smo jih navedli pri
opredelitvi faz projekta, govorijo le o fazah projekta v Zivljenjskem ciklu projekta, ne pa o
procesu projektnega managementa.

Se najblizji klasi¢ni opredelitvi managementa je Kerzner (2001, str. 232 - 233), ki proces
opredeli kot planiranje, organiziranje, kadrovanje, kontroliranje, usmerjanje. Slednje
opredeli kot kadrovanje, usposabljanje, nadziranje, delegiranje, motiviranje, svetovanje in
koordiniranje. Klasi¢ni proces pa obsega Stiri korake: planiranje, organiziranje, izvedbo in
kontrolo. (Turner, 1993, str. 13)

Glede na opredeljene faze projekta v tocki 2.3 bi lahko trdili, da se posamezni koraki
managementa projekta pojavijo v dveh fazah projekta — planiranje in organiziranje v fazi
priprave ter vodenje in kontroliranje v fazi izvedbe. Vendar je to gledanje malce povr$no,
saj je govora le 0 managementu izvedbe projekta. Praksa je namre€ pokazala, da je nujno
potrebno planirati in organizirati tudi pripravo, pa tudi ostale faze projekta. Dejansko vse
faze projekta vsebujejo vse Stiri korake managementa, kot smo prikazali na sliki 12.

Slika 12:  Management projekta

",
Snovanje/\ Pripra\>\‘ Izvedba >\Zakljuéek

Planiranje snovanja Planiranje priprave Vodenje izvedbe Vodenje zakljutka
Organiziranje snovanja  Organiziranje priprave Kontroliranje izvedbe Kontroliranje zakljucka
Vodenje snovanja Vodenje priprave Planiranje ukrepov
Kontroliranje snovanja Kontroliranje priprave Organiziranje ukrepov

Planiranje izvedbe Vodenje izvedbe ukrepov

Organiziranje izvedbe  Kontroliranje ukrepov
(Planiranje zakljucka)
(Organiziranje zakljucka)

Delno se nasi ideji pribliza Gilb (1997, str. 1), ki meni, da se v fazi izvedbe projekta
ponavljajo posamezni cikli, ki vkljuCujejo korake planiranja, nacrtovanja, izvajanja in
testiranja.

Ne smemo pa zanemariti dejstva, da sta stroka in praksa razvili vrsto metod in orodij
projektnega managementa, ki se uporabljajo v tono dolocCenih fazah projekta oziroma
korakih procesa projektnega managementa. Celovito sliko nalog projektnega managerja, ki
izhajajo iz omenjenih metod, povzemamo na sliki 13. Avtorja Weiss in Wysocki sta podala
pet faz projekta, vsaka faza pa vsebuje pet tipi€nih korakov, ki razdelijo proces
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managementa na niz postopkov (Weiss, Wysocki, 1992, str. 5).

Slika 13:

\ DEFINIRANJE
Evidentiranje problema

Dologitev cilja projekta
Seznam vmesnih ciljev
Dologitev tima za

pripravo projekta

Identifikacija podmen in
tvegan;

\ PLANIRANJE

Identifikacija projektnih
aktivnosti

Ocena ¢asa in stroskov

Vrstni red projektnih
aktivnosti

Identifikacija kriticnih
aktivnosti
Priprava predloga

projekta

ORGANIZIRANJE

Dolocitev potrebnih
kadrov

Izbira projektnega
managerja

Izbira projektnega tima

Organiziranje
projektnega tima

Dolocitev delovnih
paketov

\ KONTROLIRANJE
Definiranje stila vodenja

Uvedba kontrolnih
metod

Priprava poro€il o stanju
projekta

Pregled terminskega
plana projekta

Predlogi sprememb

Pet faz v Zivljenjskem ciklu projekta po Weissu in Wysockem

ZAKLJUCEK

Odobritev proizvoda s
strani kupca

Montaza proizvoda

Dokumentiranje
projekta

Izdelava zakljuénega
porocila

Revizija projekta

—

Osnutek projekta

WBS

MreZni plan
Kritiéna pot
Predlog projekta

REZULTATI AKTIVNOSTI

Kriteriji za izbiro tima in
managerja
Popis del. paketov

Dodelitev delovnih
paketov

Razli¢na poro€ila
Porocila o stanju

Porocila o razporeditvi
izvajalcev

Vir: Weiss, Wysocki, 1992, str. 5

—

Zakljuéno porogilo
Porocilo revizorja

Z opredelitvijo managementa projekta smo zakljuili s podrobnejSo opredelitvijo

problemskega podrocja (projekti) in SirSega podrocja proucevanja (projektni management).

Kot smo omenili, avtorji v sklop nalog managerja projekta vkljuCujejo tudi kontroliranja

projekta (kot enega od korakov projektnega managementa) in ravnanje s tveganji (kot eno

od metod managementa projektov). Obe podroc¢ji smo v skladu s hipotezami disertacije Se

podrobneje preucili, kar smo prikazali v posebnih poglavjih v nadaljevanju disertacije.

2.7 SISTEMSKA PODPORA MANAGEMENTU PROJEKTOV

Stroka med sistemske gradnike obvladovanja portfelja projektov uvrS€a organizacijski

predpis (poslovnik) o managementu projektov, projektni informacijski sistem, projektno

pisarno in projektno organizacijsko kulturo. Ker smo v sklopu proucevanja literature

zaznali pomembno vlogo projektnega informacijskega sistema in projektne pisarne pri

obvladovanju sprememb, se bomo v nadaljevanju teoreticne raziskave osredotocili le na ta

dva gradnika, V tem poglavju bomo na kratko opredelili vlogi obeh gradnikov, v kasnejSih

poglavjih pa bomo podrobneje proucili njun prispevek k ravnanju s tveganji, kontroliranju

projekta in managementu sprememb.

2.7.1 Projektni informacijski sistem

Projektni informacijski sistem (PMIS, angl. project management information system) je
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sistem za pripravo, beleZenje, zbiranje, hranjenje, prebiranje, analiziranje in Sirjenje
informacij med udeleZenci projekta (PMBOK, 2004, str. 368; ICB3.0, 2006, str. 71;
Turner, 1993, str. 389). Zagotavlja ucinkovito komuniciranje (Verma, 1995, str. 27),
obi¢ajno pa vkljuc€uje tudi racunalniSko podprta orodja, ki omogocajo planiranje aktivnosti
in virov (Heldman, 2005, str. 66; Brandon, 2006, str. 398) ter kontroliranje projekta (Baker
& Baker, www.maxwideman.com).

Kerzner meni, da managerji in drugi udeleZenci projektov za ucinkovitejSe delo
potrebujejo PMIS, ki je osnovan na podlagi proceduralne dokumentacije, prikazane v
obliki politike, procedur, postopkov, obrazcev in kontrolnih seznamov (Kerzner, 2001a,
str. 114). PMIS v planiranje in sledenje projekta vklju¢i ve¢ udeleZencev projekta, poleg
tega zagotavlja ustrezno osnovo za analize, hrani sporazume, zmanjSa koli¢ino dela s
papirji, zniZuje moznost nastanka konfliktov in nesporazumov, in gradi bazo znanja za
kasnejSe projekte.

V zvezi s prenosom informacij Meredith in Mantel (1995, str. 452) menita, da mora biti
vsak udeleZenec projekta vklju€en tudi v sistem informiranja. Avtorja poudarjata mnogo
prednosti pravih informacij, dostavljenih pravemu ¢loveku ob pravem casu:

® DboljSe razumevanje ciljev in realnejSe planiranje projekta;

® razumevanje medsebojne povezanosti posameznih aktivnosti in njihovega

prispevka k doseganju ciljev projekta;
e zagotovitev zgodnejSega opozarjanja na probleme in zastoje;
® zmanjSanje nesporazumov v zvezi s spremembami plana projekta;

¢ hitrejSi odziv managerja na neprimerno izvajanje aktivnosti.

Podobnega mnenja je Biafore (office.microsoft.com), ki omenjenim prednostim dodaja
ve€jo usmerjenost k ciljem, dvig u€inkovitosti izvedbe, nizje Stevilo napak, izboljSanje
kakovosti odlocitev, zagotavljanje stalnih izboljSav na podlagi predhodne dobre prakse ter
posledi¢no bolj$i management projekta.

Projektni informacijski sistem obicajno sestavljajo medsebojno povezani podsistemi, ki
pokrivajo naslednja vsebinska podrocja (Meredith & Mantel, 1995, str. 471; Rant et al,,
1998, str. 9; Biafore, office.microsoft.com; Levine, 2002, str. 313):

e obvladovanje Casa — izdelava seznama aktivnosti (WBS), ¢asovno planiranje,
uveljavljanje plana in spremljanje izvedbe projekta, zbiranje informacij o stanju
aktivnosti in primerjava s planom, zgodnje odkrivanje teZav in problemov na
projektu, spreminjanje terminskega plana;

® ravnanje z viri - plan potrebnih virov za izvedbo projekta (vrste, koliCine),
razporeditev na aktivnosti, nacrtovanje obremenitev in reSevanje problemov
preobremenjenosti ljudi, analiza virov v ve¢-projektnem okolju; prerazporejanje in
spremembe obremenitve v Casu izvedbe;
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e obvladovanje stroSkov - ocena in predracun stroskov (ur dela, materiala, opreme,
storitev, ipd.), plan financiranja, zbiranje in izracun porabljenih ur dela, obracun
dejanskih stroSkov in prisluZene vrednosti;

e obvladovanje dokumentacije — organizacijske (elaborat projekta, delovni nalogi,
pogodbe z aneksi, naroCila, zapisniki, porocila, predlogi sprememb) in tehnicne
(dokumentacija proizvoda projekta - risbe, kosovnice, tehnoloski postopki, potek
procesa, ipd.);

® podpora odloc¢itvam - uporaba racunalniS$kih programov za podporo odlo€itvam,
kot so analiza »kaj-Ce«, ekspertni sistemi, sledenje projektov v vec-projektnem
okolju z navzkrizno analizo, ipd.

Projektni informacijski sistem si Ze dobri dve desetletji ne moremo predstavljati brez
podpore informacijske tehnologije. V Sloveniji je Ze leta 1987 o tem razpravljal Semolic¢
(1987, str. 492), ki je Ze takrat navedel, da naj bi bil sodoben PMIS podprt s programskimi
in informacijskimi orodji, pri tem pa koristil racunalniSke mreze, domace in mednarodne
baze podatkov, ter sredstva s podrocja telematike. Menimo, da je zelo koristna uporaba baz
podatkov, do katerih lahko pristopajo vsi udeleZenci projekta (in le oni), baze pa med
drugim lahko vsebujejo napake, spremembe, tveganja s preteklih projektov in tiste, ki so
aktualne in se reSujejo na projektu, ki je v izvedbi. Za boljSe informiranje o spremembah
pa je seveda smiselno izkoristiti elektronsko posto.

Priporocljivo je, da je PMIS povezan z operativnim informacijskim sistemom zdruzbe, kjer
Clani tima npr. lahko dobijo informacije o kakovosti storitev dobaviteljev, o cenah
materiala ter urnih postavkah za potrebe planiranja stroSkov dela na projektu, ipd. (Palmer
v Lock, 1994, str. 472-492; Semoli¢, 1993, str. 119).

2.7.2 Projektna pisarna

Projektna pisarna v literaturi in praksi ni enoznacno opredeljena. Oblika, naloge, zaposleni
in njeno organizacijsko mesto se razlikujejo glede na velikost zdruzbe, Stevilo in vrste
projektov ter stopnjo projektne organizacijske kulture, kar bomo na kratko prikazali v
nadaljevanju. Kot smo navedli v naslovu podpoglavja, se v Sloveniji uporablja izraz
»projektna pisarna« (angl. project office), medtem ko tuji avtorji ve€inoma navajajo izraz
project management office (Hobbs & Aubry, 2007, str. 79), zaradi Cesar bomo Vv
nadaljevanju uporabljali mednarodno prepoznavno kratico PMO.

Wideman (www.maxwideman.com) PMO opredeli kot skupino poslovnih, tehni¢nih in
ravnalnih strokovnjakov, ki celoten delovni ¢as posvetijo programu ali projektu, kot
podpora managerju projekta ali programa, pri ¢emer lahko vkljucuje ljudi iz vseh na
projektu sodelujo¢ih zdruzb. Wysocki (2003, str. 399) jo vidi kot zaCasno ali stalno
organizacijsko enoto, ki zagotavlja spekter storitev namenjenih podpori projektnim timom,
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Rad in Levin (2002, str. 1) in Bernstein (2000, str. 4) pa govorijo o organizacijski enoti s
stalno zaposlenim osebjem, ki zagotavlja podporo managementu projektov s pomocjo
svetovanja, usposabljanja in mentorstva ljudi, povezanih s projekti, ter z oblikovanjem
projektnih timov in Siritvijo znanja na podlagi preteklih dobrih praks.

Melymuka poudarja njeno vlogo pri obvladovanju virov, pri ¢emer trdi, da projektna
pisarna sooc¢i zdruzbo z realnostjo na podro¢jih omejitev ljudi, ¢asa in sredstev ter na
podlagi teh podatkov sili vodstvo zdruzbe v dolo€itev prioritet nacrtovanih projektov.
StrateSko pomembni projekti s tem dobijo ve¢ ustreznih izvajalcev, s sodelovanjem
projektne pisarne pri planiranju in izvedbi projektov pa se ve¢ projektov konca pravocasno
in v okviru planiranih stroSkov (Melymuka 1999, str. 44).

Skupna opredelitev bi torej bila, da je PMO zacasna ali stalna organizacijska enota, v kateri
s ciljem podpore projektnim timom celoten delovni Cas delujejo poslovni, tehnicni in
ravnalni strokovnjaki.

Ceprav nastanek projektne pisarne sega v 50. leta prejsnjega stoletja (Wells, 1999, str. 4-5),
se je koncept projektne pisarne, kot ga poznamo danes, pojavil Sele v 90. letih prejSnjega
stoletja (Dai & Wells, 2004, str. 523-532), Se vedno pa lahko govorimo o organizacijski
inovaciji v smislu, da je to sodoben in pomemben fenomen (Hobbs, Aubry & Thuillier,
2008, str. 547-555). Potreba po projektni pisarni je bila povezana predvsem s pove€anim
Stevilom in kompleksnostjo projektov, kar je vodilo v neke vrste centralizacijo
obvladovanja projektov v zdruzbah (Marsh, 2000, str. 131-144). Da so se projektne pisarne
bolj mnozi¢no zacele ustanavljati Sele v zadnjem desetletju prejSnjega stoletja, je pokazala
tudi raziskava, ki sta jo v ameriskih podjetjih leta 1999 izvedla Block & Frame (2001, str.
50-53). Avtorja sta ugotovila, da ve¢ kot 85% projektnih pisarn v podjetjih obstaja manj
kot tri leta.

Andersen s soavtorji (2007, str. 100) med naloge projektne pisarne vkljuuje podporo
planiranju in administraciji projekta, usposabljanje in zagotavljanje managerjev projektov
ter nadzor projektov in informiranje vodstva zdruzbe o stanju. Kerzner (2001, str. 200)
dodaja Se integracijo aktivnosti, skrb za komuniciranje v okviru zdruzbe ter izven nje,
obvladovanje tveganj in negotovosti, ter ucinkovito kontroliranje. Bernstein poudarja
njeno vlogo pri ucenju zdruzbe, saj naj bi s pomocjo integracije dobre prakse tudi
zmanjSevala tveganja v projektih (Bernstein, 2000, str. 4; Julian, 2008, str. 49), Turner &
Simister (2000, str. 136) pa izpostavljata vzdrzevanje baze napak, ki se najveckrat
pojavijo v sklopu kontrole kakovosti. Block in Frame sta v Ze omenjeni raziskavi
ugotavljala, katere naloge najbolj pogosto izvajajo projektne pisarne v ameriskih zdruzbah.
Prikazali smo jih na sliki 14.
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Slika 14:  Najpomembnejse naloge projektne pisarne

Vzdrzevane stalnosti managerjev projektov
Vzdrzevanje orodij projektnega managementa
Skrbnistvo informacijskega sistema

Management portfelja projektov

Administrativna podpora
Kontroliranje projektov
Izobrazevanje

Mentorstvo

Swetovanje

Uvedba metod in standardov

70 80

Vir: Block & Frame, 2001, str. 52

Zelo sistemati¢ni prikaz nalog razlinih tipov projektnih pisarn prikazeta Callahan in
Brooks (2004, str. 160). Naloge smo navedli v tabeli 10, Se posebej pa smo poudarili tiste,
ki se nanasajo na tematiko nasSe disertacije. Menimo, da izpostavljene naloge potrjujejo
pomembno vlogo PMO pri obvladovanju sprememb projekta.

Tabela 10: Stirje tipi projektnih pisarn

Center odli¢nosti Ravnalna PMO

Administrativna PMO

Izdeluje in posodablja plane projektov
Spremlja izvedbo projektov
Koordinira odobravanije dela

Skrbi za dokumentacijo sprememb
Zbira informacije

Pripravlja in razposilja poro€ila o izvedbi
Zbira informacije o napredku in
izraGunava prisluzeno vrednost
Koordinira zaklju¢evanje pogodb
Sodeluje pri pripravi ostale
dokumentacije

Zbira reference ljudi za vkljucitev v time

Podpira managerje projektov in time skozi
faze projekta

Skrbi za usposabljanje managerjev projektov
Zaposleni so tudi svetovalci na projektih
Zagotavlja posodabljanje metodologije PM

Zbira in vzdrzuje bazo primerov dobre
prakse

Zbira in vzdrzuje bazo orodij PM

Skrbi za knjiznico knjig in revij s podrocja PM
Zbira in vzdrzuje informacije o karieri
managerjev projektov

Matiéni oddelek managerjev projektov

Zagotavlja ljudi za potrebe
managementa projektov

Usmerja kariero projektnih managerjev

‘ Izvajalska PMO

Odgovorna za izvedbo projekta

Manager projekta predstavija PMO v
organizaciji

Vir: Callahan & Brooks, 2004, str. 160

Aubry, Hobbs in Thuillier (2007, str. 331) navajajo, da je moZno opredeliti kar 75 funkcij
projektne pisarne, v osnovi pa sta Hobbs in Aubry (2007, str. 80-84) na podlagi raziskav in
proucevanja literature opredelila 27 funkcij, ki sta jih razdelila v pet skupin - sledenje in
kontroliranje projektov, razvoj kompetenc in metod projektnega managementa, vec-
projektni management, strateSki management ter organizacijsko ucenje. Za nas so
pomembne naslednje naloge:

® razvoj in uvedba porocevalskega sistema, ki zagotavlja pravocasno opozarjanje na
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morebitna odstopanja, ter vzpostavitev kontrolnega sistema, ki omogoca
pravoCasno ugotavljanje problemov ter hitro ukrepanje, da projekt ne zaide iz
zacrtane smeri;

e zagotavljanje orodij, s katerimi se olajSa delo in zagotavlja bolj sistemati¢en
management. PMO ugotavlja potrebe po orodjih (npr. racunalniska orodja, obrazci,
matrike, ipd.), jih razvije ali opravi oceno Ze poznanih orodij. Nato poskrbi za
implementacijo v prakso;

® izdelava analiz zakljucenih projektov na podlagi zaklju¢nih porocil, kar sluzi tudi
zbiranju znanja in omogoca ucinkovitejSo izvedbo prihodnjih projektov. S tem sta
povezani tudi nalogi vzpostavitve in vzdrZzevanja baz znanja ter tveganj;

® nekatere projektne pisarne imajo tudi nalogo vzdrZevanja odnosov z naroc¢niki, kar
velja predvsem za projekte, katerih naroc¢niki prihajajo izven zdruZzbe.

Slednja funkcija delno potrjuje naso delno hipotezo, da mora nekdo v zdruzbi sistematicno
zbirati informacije o zunanjih partnerjih, saj nam vecja informiranost zniZuje moZzZnost
pojava neprijetnih presenecenj. Tudi Hill (2004, str. XXX) omenja upravljanje odnosov s
strankami, dodaja pa odnose s pogodbenimi izvajalci. Menimo, da PMO lahko na podlagi
lastnih izkuSenj in zaklju¢nih poro¢il beleZzi zanesljivost in kakovost delovanja pogodbenih
izvajalcev, njihove napake, spremembe, pravocasnost, ipd., kar je v kasnejSih projektih
lahko dobrodosla vhodna informacija pri planiranju tveganj in planiranju nasploh. Podobno
bi lahko belezili informacije o strankah, predvsem o kakovosti zaetnih zahtev in
spreminjanju le-teh v fazi izvedbe projekta.

Ceprav menimo, da so za potrebe obvladovanja sprememb pomembne predvsem funkcije,
ki jih opravlja PMO, manj pa njena pozicija v hierarhiji zdruzbe, bomo preverili
priporocila strokovnjakov o najprimernejSih pozicijah PMO. Vecina projektnih pisarn je
organiziranih kot samostojna organizacijska enota znotraj zdruzbe (Desouza & Evaristo,
2006, str. 416), pri cemer Hobbs in Aubry (2007, str. 85) na podlagi raziskave, v katero je
bilo vklju€enih 500 zdruzb, navajata, da zdruzbe zelo razlicno oblikujejo PMO in se glede
na lastne potrebe odlo¢ajo o tem, ali podpreti vse projekte zdruzbe ali le nekatere, ali v
PMO vkljuéiti managerje projektov, ter ali naj ima PMO samo podporno vlogo z malo ali
brez pristojnosti ali naj ima precejSnjo mo¢ odlo€anja. Crawford (2001, str. 56) meni, da
vi§je kot je PMO umeScena v organizacijski strukturi, ve¢ nalog z ve¢jim obsegom izvaja,
s tem pa nosi tudi ve¢jo odgovornost za uspesnost projektov. Pri tem opredeljuje tri stopnje
PMO:
¢ kontrolna pisarna v vecji meri deluje na posameznih vecjih kompleksnih projektih
ali programih, kot pomo¢ pri povezovanju podprojektov z vidika terminskih
planov, obvladovanja stroSkov in virov;
e projektna pisarna poslovne enote skrbi za usklajevanje vecjega Stevila projektov
razli¢nih velikosti, predvsem na podro¢ju integracije virov — usklajevanje
obremenjenosti ljudi in reSevanje ozkih grl na podlagi opredeljenih prioritet.
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Ugotavlja podro¢ja manjka virov ter predlaga najem ali zaposlitev novih ljudi;

e strateSka projektna pisarna pomaga vodstvu zdruzbe pri izbiri projektov, pri cemer
je imajo v vidu koristi posameznih projektov pri uresniCevanju strateskih ciljev,
kar je tudi dejavnik dolocanja prioritetnih projektov. Projektna pisarna tudi nadzira
projekte in programe, s katerimi Zeli zdruzba doseci strateske cilje.

Podobno nivoje PMO opredeli tudi Wysocki (2007, str. 545), pri ¢emer kontrolne PMO
opredeli kot zaCasne, saj se vzpostavijo le za Cas trajanja posameznega projekta. Englund
in Graham (2001, str. 50) navajata, da je projektna pisarna enega projekta nekakSen
informacijski center projekta, poleg Ze omenjenih tipov pa dodajata Se cetrtega -
organizacijsko projektno pisarno, imenovano tudi »center odli¢nosti«, ki je locirana dokaj
visoko v zdruzbi in vpliva na projekte v razli¢nih oddelkih.

Ugotovimo lahko, da le kontrolna PMO po Crawfordu zagotavlja podporo kontroliranju
projekta, podporo ravnanju s tveganji in obvladovanju sprememb pa bi zaradi celovitejSega
pogleda in preteklih izkuSenj najlazje zagotovila PMO, ki je uvrS¢ena v poslovno enoto,
¢eprav bi dolocen del funkcij lahko izvajala tudi kontrolna pisarna. StrateSka PMO pa bi v
sklopu stalnega spremljanja sprememb okolja lahko skrbela za napovedovanje sprememb
oziroma zaznavanju posrednih sprememb. Tudi za vzdrZevanje baze znanja bi lahko
skrbele PMO na vseh treh stopnjah, ¢eprav se bolj kot k strateSki PMO nagibamo k »centru
odli¢nosti« po Englundu in Grahamu. Po drugi strani pa menimo, da so navedene
ugotovitve manj pomembne, ¢e je v zdruzbi vzpostavljen sodoben PMIS, ki ga udeleZenci
projektov tudi redno koristijo. V tem primeru so naloge PMO manj odvisne lokacije in
pozicije v hierarhiji zdruzbe, saj je s pomocjo racunalniSkega omreZzja, programskih orodij
in baz podatkov mozno spremljanje projekta na daljavo, informiranje o spremembah ter
vzdrZzevanje baz napak, tveganj in sprememb aktualnega projekta ter seveda baze izkuSenj
s preteklih projektov.

Vecina odlocitev na projektu sloni na predvidevanjih, informacijah in znanju, ki jih ima
projektni tim v danem trenutku, zato velja, da se projekt obiCajno izvaja v pogojih
negotovosti (Meredith & Mantel, 20006, str. 65). Zato stroka med naloge projektne pisarne
uvrSca tudi prenos in Siritev izkuSenj s preteklih projektov, s ¢imer zagotavlja visji nivo
znanja, posledi¢no pa dvig pravilnost predvidevanj, zniZanje negotovosti in vi§jo verjetnost
uspeha projekta. Eno od pomembnejSih virov dviga znanja so vsekakor informacije o
tveganjih in spremembah, ki so se zgodili v Ze zakljuCenih projektih (Turner & Simister,
2000, str. 137). Za potrebe prenosa izkuSenj PMO v bazo tveganj beleZi nova tveganja,
nacine preprecevanja in strategije odzivov.

Mnogi avtorji govorijo o razvoju, spremljanju, beleZenju in Sirjenju dobre prakse (Rad &

Lavin, 2002, str. 145). Sem vkljucujejo podatke preteklih projektov, ki se nanaSajo na
obseg, stroSke in ¢as, pri ¢emer izpostavijo prvotne plane, spremembe v fazi izvedbe in
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konéno oceno, temu pa dodajo tudi seznam vzrokov za odstopanja. V sklopu teh
dokumentov in baz so tudi arhivirani predlogi sprememb in zapiski o odobravanju
sprememb. Casey & Peck (2001, str. 41-43) med »razSirjene« funkcije projektne pisarne
vkljuCujeta vzdrzevanje baze ter prenos lekcij, ki so se jih naucili ¢lani tima. Poleg tega
avtorja omenjata tudi sistem kontrole sprememb, Zel pa le-tega ne obrazlozita. Young
(2001, str. 28-32) izpostavlja sposobnost ucenja €lanov projektne pisarne na napakah
drugih (na podlagi zakljucenih projektov).

Primere dobre in tudi slabe prakse lahko najdemo tudi v drugih zdruzbah, v branZi ali
drugih sektorjih gospodarstva oziroma javnega sektorja. Sistemati¢no zbiranje izkuSenj
izven mati¢ne zdruzbe bi tudi lahko bila naloga projektne pisarne (Bresnen et al., 2005, str.
548). Sodelovanje projektnih pisarn razli¢nih zdruzb je koristno za vse, stike pa lahko
vzpostavijo na znanstvenih srecanjih ali v okviru stanovskih organizacij.

Menimo, da vse spremembe, napake, problemi in drugi vzroki odstopanj izvedbe od plana
zakljucenih projektov lahko predstavljajo vire in vzroke sprememb v prihodnjih projektih.
Ce ima projektni tim v fazi priprave projekta moZnost vpogleda v sistemati¢no prikazan
seznam vzrokov sprememb preteklih projektov, se zaveda potencialnih sprememb in se
nanje pripravi. To pa kaze na obiCajen proces ravnanja s tveganji projekta in koriS¢enje
baze tveganj, pri cemer igra PMO zelo pomembno vlogo.

2.8 UGOTOVITVE, POMEMBNE ZA NADALJNJE PROUCEVANJE

Projekt je vsak enkraten, Casovno in financno omejen, ter ciljno usmerjen kompleksen
proces logi¢no povezanih aktivnosti z namenom ustvarjanja proizvodov ali storitev v
skladu s standardi kakovosti in zahtevami naro¢nika. Tipi¢ne znacilnosti projektov so
zacasnost, koncnost, enkratnost, usmerjenost k cilju, omejenost (as, stroski, kakovost),
kompleksnost, povezanost in soodvisnost projektnih aktivnosti, konfliktnost interesov
udelezencev ter osredotocenost na kupca.

Tipicne faze projekta so snovanje, priprava, izvedba in zakljucek. V fazi »snovanja«
naroCnik opredeli idejo projekta, pripravi Studijo izvedljivosti ter grobi plan izvedbe
(skupni dokument je »predlog projekta«). Ob potrditvi projekta se obic¢ajno dolo¢i tudi
0Zzji projektni tim. V fazi »priprave« oZji projektni tim skupaj z naroCnikom opredeli
obseg projekta, na podlagi katerega se izdela plan in opredeli organizacija projekta.
Dokument, ki nastane, se imenuje »elaborat projekta«. V povezavi s spremembami so
pomembni dokumenti, ki nastanejo v zgodnejSih fazah projekta (in so del elaborata) obseg
projekta, opredelitev ciljev, specifikacija proizvodov in plan projekta. Po potrditvi
elaborata sledi »izvedba« projekta, kjer projektni tim in pogodbeni izvajalci pod vodstvom
managerja projekta izvajajo planirane aktivnosti, manager pa z usklajevanjem aktivnosti in
izvajalcev ter kontroliranjem zagotavlja, da se projekt izvaja po planu. »Zakljuéek«
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projekta vsebuje dokumentiranje in predajo proizvoda naro¢niku ter izdelavo zaklju¢nega
porocila projekta.

Namen je poslovni cilj projekta, saj je projekt vedno vzpostavljen in izpeljan z namenom,
da proizvodi projekta sluZijo kot »sredstvo« za doseganje ciljev poslovanja. Cilj projekta
je ustvariti kakovostne proizvode v dogovorjenem (ali ¢im krajSem) cCasu in z
dogovorjenimi (oziroma ¢im niZjimi) stroSki projekta. Proizvod nastane do zakljucka
projekta, je izdelek, storitev, objekt, nova organizacija dela, ipd. Obseg projekta, ki lahko
sluzi tudi razmejitvi odgovornosti med naro¢nikom in projektnim timom, vkljucuje seznam
proizvodov ter opredeljuje obseg del, ki naj bi bila izvedena, da bi se ustvarilo proizvode.

Projektni tim je odgovoren za u€inkovito doseganje ciljev projekta. Kriteriji u¢inkovitosti
so dosezeni zastavljeni cilji - ustvarjeni proizvodi v okviru planiranih rokov in v okviru
planiranih stroSkov, pri ¢emer naj bi bila funkcionalnost in kakovost proizvodov v skladu z
zahtevami naro¢nika. Po predaji proizvodov naroc¢niku, le-ta s koriS¢enjem proizvodov
poskusSa uresniCiti namen projekta. To pomeni, da projektni tim ni odgovoren za morebitno
nedoseganje namena projekta oziroma ciljev poslovanja, zaradi katerih je bil projekt
izveden. Ker je le prvo odgovornost projektnega tima, bomo v disertaciji iskali reSitve za
obvladovanjem sprememb, s katerimi naj bi zagotoviti u¢inkovito izvedbo projekta.

Posameznike in zdruzbe, ki lahko vplivajo na izvedbo projekta, imenujemo udeleZence
projekta. Projektni manager je odgovoren za ucinkovito izvedbo projekta. Vrhnji
management zdruzbe odloca o izvedbi projekta, dodeljuje vire za izvedbo projekta (denar,
ljudi, opremo, ipd.), doloCa prioritete projektov, nadzoruje projekt ter sodeluje pri
pomembnih vsebinskih odlocitvah. Skrbnik (ali svet) projekta nadzira izvedbo projekta,
sodeluje pri pomembnih odlocitvah na projektu ter pomaga managerju projekta pri
reSevanju vecjih problemov na projektu. OZji projektni tim sestavljajo strokovni nosilci
posameznih strokovnih podrocij, ki jih vkljucuje projekt, SirSi tim pa izvajalci projektnih
aktivnosti, vklju¢no s pogodbenimi izvajalci. Poslovno — funkcijski managerji kadrujejo
svoje podrejene na projekt, po potrebi sodelujejo kot strokovni svetovalci. Vplivnezi
projekta (notranji so vplivni managerji v zdruzbi, zunanji pa posamezniki, druzbeno —
politi¢ne ali interesne organizacije), ki so zelo vpliven dejavnik na podro¢ju sprememb
projekta, niso formalno vkljuCeni v organizacijo projekta, a lahko s podporo ali
nasprotovanjem moc¢no vplivajo na izvajanje in doseganje rezultatov projekta.

Projektni management je ciljno usmerjen dinamien ravnalni proces, ki vkljucuje
obvladovanje casa, stroSkov, kakovosti, ljudi in drugih poslovnih prvin, z namenom
ucinkovite izvedbe projekta - v predvidenem cCasu, v okviru predvidenih stroSkov ter z
ustrezno kakovostjo izvedbe in kon¢nega proizvoda. Podobno kot sploSni management,
tudi management projektov vsebuje Stiri procesne korake - planiranje, organiziranje,
vodenje in kontroliranje, ki se skozi faze projekta veckrat ponovijo.
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Pomembna gradnika sistema obvladovanja projektov v zdruzbah sta projektni
informacijski sistem (PMIS) in projektna pisarna (PMO). Projektni informacijski sistem
je sistem za pripravo, beleZenje, zbiranje, hranjenje, prebiranje, analiziranje in Sirjenje
informacij med udeleZenci projekta, zagotavlja u¢inkovito komuniciranje, vkljucuje pa tudi
racunalnisko podprta orodja, ki omogocajo planiranje aktivnosti in virov ter kontroliranje
projekta. PMIS naj bi zagotovil, da so vsi udeleZenci projekta vkljueni v sistem
informiranja, kar med drugim zagotavlja zgodnejSe opozarjanje na probleme in zastoje,
zmanjSanje nesporazumov v zvezi s spremembami projekta in hitrejSi odziv managerja na
neprimerno izvajanje aktivnosti. Projektna pisarna je zacCasna ali stalna organizacijska
enota, v kateri s ciljem podpore projektnim timom celoten delovni ¢as delujejo poslovni,
tehni¢ni in ravnalni strokovnjaki. Oblika, naloge, zaposleni in njeno organizacijsko mesto
se razlikujejo glede na velikost zdruzbe, Stevilo in vrste projektov ter stopnjo projektne
organizacijske kulture. Naloge PMO lahko uvrstimo v pet skupin - sledenje in
kontroliranje projektov, razvoj kompetenc in metod projektnega managementa, vec-
projektni management, strateSki management ter organizacijsko ucenje. Slednje zagotavlja
tudi z vzdrzevanjem baz sprememb, tveganj in drugih vzrokov za neucinkovito izvedbo
preteklih projektov, ki so lahko del PMIS.

3 SPREMEMBE V IZVEDBI PROJEKTA

Po mnenju mnogih strokovnjakov so spremembe stalnica na projektih (Rosenau, 1998, str.
257). Ker je projekt dinamicen proces, ki deluje v spreminjajo¢em se okolju, tim pa v fazi
priprave daljSega projekta ne more predvideti vseh dejavnikov, so spremembe neizbeZne
(Wysocki & McGary, 2003, str. 234-236; Frame, 2003, str. 146-147; Andersen et al., 2004,
str. 147), zato Se tako vrhunski plan projekta ne more prepreciti vseh nepri¢akovanih
»presenecenj« (Young, 2000, str. 126), prav tako tudi najbolj dodelani plani lahko
propadejo zaradi sprememb zahtev naro¢nika (Pardo v Foti, 2004, str. 38).

Navkljub temu zavedanju managerji projektov vefinoma sovraZijo spremembe, saj te
kvarijo plane in niZajo zmoZnost ucinkovitega zadovoljevanja interesov udeleZencev
projekta (Baker, 2000, str. 21). Vseeno pa so spremembe velikokrat potrebne, zato je
potrebno vzpostaviti ucinkovit sistem obvladovanja ter zagotoviti disciplinirano
upostevanje pravil.

Cilj poglavja je opredelitev vseh vrst sprememb v projektih (neposrednih in posrednih;
glede Casovno oddaljenost), poleg tega pa nas zanimajo viri in vzroki sprememb ter
znacilnosti posameznih vrst sprememb. Spremembe bomo proucili z namenom kasnejSega
razvoja celovitega sistema, s katerim bi resnicno obvladovali vse tipe sprememb. Drugi
namen opredelitve sprememb je ustrezno razumevanje vrst sprememb pri prikazu
proucevanja podrocij disertacije.
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3.1 ZNACILNE SPREMEMBE, VIRI IN VZROKI SPREMEMB

Kot »vir« spremembe smatramo posameznike, zdruzbe ali druge subjekte, ki predlagajo,
sprozijo ali izvedejo doloCeno spremembo, kar vpliva na cilje projekta (kakovostni
proizvodi v planiranem cCasu in s planiranimi stroSki). Napisali smo »sproZijo« ali
»izvedejo«, ker spremembe razli¢nih subjektov lahko neposredno ali posredno vplivajo na
cilje, vendar bomo o (ne)posrednosti sprememb govorili v naslednji tocki. Prav tako se
lahko pojavijo doloCene okoliS¢ine, zaradi katerih je potrebno izvesti spremembe na
projektih. Te pojave smo poimenovali vzroke za spremembe. ObrazloZitev bomo
podkrepili z naslednjima prakticnima primeroma:

e Naro¢nik ni zadovoljen s prototipom proizvoda (vzrok) in zahteva spremembo.

e Slabo vreme (vzrok) nam prepreci postavitev objekta po prvotnem planu. Potrebno

je spremeniti plan projekta, da bi dosegli postavljene roke.

V tabeli 11 na podlagi prouevanja literature navajamo vire, vzroke in spremembe, pri
c¢emer prikazani vzroki in spremembe niso neposredno povezani, kot smo to prikazali v
prej navedenih primerih, ampak so navedeni le kot primeri. Navedene spremembe bomo
uporabili tudi za jasnejSo delitev sprememb v kasnejSih toCkah, poznavanje virov pa je
pomembno za ustreznejSo opredelitev ukrepov v celovitem modelu obvladovanja
sprememb, ki ga bomo razvili na podlagi raziskav.

Po navedbah Younga so predlagatelji sprememb lahko naro¢nik, kon¢ni uporabnik(i) ali
skrbnik projekta, do sprememb pa lahko pride zaradi tehni¢nih problemov (Young, 2000,
str. 126). Burke (2003, str. 6) ter Wysocki in McGary (2003, str. 234-236) pa med vire
vkljucujejo Se nadrejeno organizacijo, dobavitelje, trg, konkurente, novo tehnologijo,
pravila in regulativo, politiko ter ekonomske cikle.

Dolocene spremembe, ki so vec¢inoma vkljuene Ze v tabelo 11, podrobneje obrazloZijo
Andersen et al. (2004, str. 147) ter Meredith & Mantel (2006, str. 297). Po njihovem
mnenju so najpogostejsi razlogi za spremembe:
e predpostavke, na podlagi katerih je bil planiran projekt, se izkazejo kot napacne;
e pomanjkljivosti v specifikacijah pricakovanih rezultatov, ki se pokaZzejo Sele, ko se
tim dejansko loti dela na projektu:
e »Jelo poveCuje apetit« - Ce delo poteka po planu, se zaradi nacrtnega ali
podzavestnega dviga ambicij obseg dela poveca (dodajo se novi cilji ipd.);
¢ narocnik in projektni tim z izvajanjem projekta med seboj izmenjujejo znanja in
informacije, na podlagi ¢esar se rojevajo nove ideje in resitve.

Podobno razmisljajo tudi avtorji priro¢nika »Project cycle management« (1999, str. 57) in

Tinnirello, ki meni, da so dopolnitve obsega projekta najbolj pogoste spremembe, obi¢ajno
izrazene kot dodatne ali spremenjene funkcije (Tinnirello, 2001, str. 28). Ker so prvotni
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plani, Casovne in stroSkovne ocene, sloneli na prvotnem obsegu, sprememba le-tega seveda
vpliva na spremembo terminskega plana in stroSkov.

Tabela 11: Viri in spremembe

Viri sprememb ‘ Vzroki sprememb Spremembe

NAROCNIK nezadovoljstvo s proizvodom dodatne zahteve
sprememba terminskega plana

PROJEKTNI TIM pomanjkanje znanja nove ideje resitev ali izvedbe
nerazumevanje zahtev in potreb naroénika
problemi in napake pri delu

proizvod ne pridobi tipske odobritve
neprimernost proizvoda za proizvodnjo
tehnina nezanesljivost proizvoda

NADREJENA ZDRUZBA | pomanjkanje znanja sprememba organizacije, prioritet
nerazpolozljivost ljudi zmanj8anje proratuna projekta
OKOLJE ZDRUZBE naravno okolje (vreme) zakonske spremembe
aktivnosti konkurence inflacija in ekonomske spremembe
politiCne odlocitve sprememba Zelja potroSnikov
ekologija spremembe varnostnih zahtev
vplivnezi (sosedje) pojav nove tehnologije

problemi z dobavitelji

Vir: povzeto po Ambler, www.agilemodeling.com; Brandon, 2006, str. 235; Deeprose, 2002, str. 82; Heldman &
Heldman, 2007, str. 247; Hsieh et al., 2004, str. 682; Karvonen, 1998, str. 163;Kerzner, 2001, str. 919, Lock, 2003, str.
545; Rosenau, 1998, str. 259; Snedaker, 2005, str. 158; Voropajev, 1998, str. 16; Wu et al., 2005, str. 557; Wysocki in

McGary (2003, str. 234-236).

3.2 NEPOSREDNE, POSREDNE, FORMALNE IN PRIKRITE SPREMEMBE

3.2.1 Neposredne in posredne spremembe

Delitev sprememb na neposredne in posredne delno izhaja Ze iz predhodne delitve na
vzroke sprememb in spremembe, kjer bi lahko rekli, da je sprememba Zelja kon¢nega
uporabnika lahko vzrok za spremembo zahtev, hkrati pa posredna sprememba, ki lahko
dejansko povzroc¢i spremembo zahtev naroCnika ter s tem ciljev (specifikacije proizvodov,
koncne roke) in plana izvedbe projekta.

Spremembe smo razdelili med posredne in neposredne, ker bi v nadaljevanju disertacije
radi prikazali razli¢ni pristop za obvladovanje obeh tipov sprememb. Proucevanje literature
je namreC pokazalo, da ve€ina avtorjev obravnava uravnavanje neposrednih sprememb, ki
gredo skozi postopek odobravanja in so lahko tudi zavrnjene. Neposredne spremembe so
spremembe ciljev, obsega, plana in organizacije projekta - tistih dejavnikov projekta, ki so
bili dokumentirani in potrjeni s strani udeleZencev ob koncu priprave projekta.

Posredne spremembe so (lahko) vzrok za neposredne spremembe. »Lahko« smo napisalo
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zato, ker se udeleZenci projekta lahko odloc¢ijo, da bodo neposredne spremembe izvedli ali
pa ne. Na posredne spremembe se nanaSa tudi ena od hipotez disertacije: »Vec ko imamo
informacij o dogajanju v okolju (projekta, zdruzbe), manjsa je moZnost, da do spremembe
pride, in manjse bo presenecenje, ¢e bo do spremembe prislo«. Ce hotemo torej
ucinkoviteje obvladovati (vse) spremembe, moramo ¢im prej zaznati posredne spremembe
in ugotoviti njihov morebitni vpliv na projekt.

S proucevanjem avtorjev smo poskuSali najti razdelitev sprememb na posredne in
neposredne, a smo ugotovili, da jih strokovnjaki ne delijo. V nadaljevanju prikazujemo dve
opredelitvi, ki smo jih po lastni presoji opredelili kot posredne oziroma neposredne:

e Sprememba je vsaka razlika med aktualnim in prvotno potrjenim obsegom ali
planom projekta (Lock, 2003, str. 543). Govora je o spremembah pogodb, risb ali
specifikacij po formalni potrditvi in prehodu v izvedbo projekta. Lock govori o
neposrednih spremembah.

e Bonham (2005, str. 11, 17) pri projektih razvoja izdelkov omenja (neposredne)
spremembe, ki so plod spremenjenih okoli$¢in na trgu (posrednih sprememb). Na
podlagi spremljanja trga se naro¢nik projekta (govorimo o notranjem narocniku,
npr. o prodajnem ali trzenjskem oddelku) odlo¢i, da je potrebno spremeniti
funkcionalnost priCakovanega proizvoda projekta (neposredna sprememba).

V tabeli 12 smo spremembe, ki smo jih v tabeli 11 povzeli iz literature, razvrstili v
neposredne in posredne. Ugotovili smo, da neposredne spremembe predlagajo formalni

udeleZenci projekta, posredne spremembe pa se dogajajo v okolju projekta.

Tabela 12: Neposredne in posredne spremembe

‘ Viri sprememb Neposredne spremembe Posredne spremembe

NAROCNIK dodatne zahteve
sprememba terminskega plana
PROJEKTNI TIM nove ideje resitev ali izvedbe
sprememba tehnologije izvedbe
NADREJENA ZDRUZBA zmanj8anje proratuna projekta sprememba organizacije, prioritet
OKOLJE ZDRUZBE zakonske spremembe

inflacija in ekonomske spremembe
sprememba Zelja potroSnikov
spremembe varnostnih zahtev
pojav novi tehnologije

Ko govorimo o neposrednih spremembah, bi lahko uvedli $e eno delitev — na vsebinske in
organizacijske. Vsebinske se nanasajo na proizvod projekta (sprememba zahtev, reSitve),
organizacijske pa na izvedbo projekta (terminski plan, kon¢ni rok, stroski), pri cemer velja,
da vsebinske spremembe vefinoma povzrocijo tudi organizacijske, vendar pa so vzroki za
organizacijske tudi drugje (zamude, napake, problemi). Vsebinska sprememba se nanaSa
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na spremembo cilja (proizvod), delno pa tudi organizacijska (kon¢ni rok, predracun
stroSkov), medtem ko terminski plan in plan stroSkov nista opredeljena v ciljih (ampak
opredeljujeta »pot« do cilja).

Lock (2003, str. 543) navaja, da se spremembe, poleg dodatnih zahtev s strani naroc¢nika,
lahko pojavijo tudi zaradi neustreznih delnih rezultatov dela (tehni¢ne napake) ali celo po
zakljucku projekta (slika 15), kar smo mi uvrstili med vzroke sprememb. Zanimiva pa je
Lockova delitev sprememb na trajne in zaCasne. Trajne spremembe se po njegovem
mnenju nanas$ajo na spremembo nacrta proizvoda in izvedbe projekta ter ostanejo zavedene
v nacrtih in specifikacijah kot dokaz o ustrezni izvedbi. Menimo, da je to delitev
pomembno za pogajanja o kritju stroSkov spremembe med naro¢nikom in izvajalcem,
trajne spremembe pa bi lahko enacili z vsebinskimi, vendar brez spremembe izvedbe
projekta, kar smo mi uvrstili med organizacijske spremembe. Zacasne spremembe SO po
Locku potrebne za zagotovitev pravocasne izvedbe in so v domeni projektnega tima,
vsekakor pa jih lahko uvrstimo med organizacijske.

Slika 15:  Viri in vrste sprememb projekta po Locku

‘ Narocnik I ‘ Projektni tim I

zakljucku projekta

Problem pri naértovanju,
proizvodnji,trzenju
(npr. varmnost)

spremembi spremembi s

‘ Zahteva po Zahteva po
straniinzenirjev

‘ Problemi po

l Mozni razlogi:
Tehni¢na

Sprememba ali ] nezanesljivost
dopolnilo
narocila —>| Nadzorno poroéilo
Dovoljenje za
™ proizvajanje
Tipska odobritev
[ izdelka

—>| Lokacijsko poro¢ilo
4.{ Zahteve trzenja

Vir: prirejeno po Locku, 2003, str. 544

3.2.2 Formalne in prikrite spremembe

Med formalne spremembe uvrS€amo tiste, ki so bile obravnavane in sprejete v
dogovorjenem postopku odobravanja sprememb ter zavedene v dokumentaciji projekta. V
praksi pa se dogaja, da se posameznik ali 0Zji krog udeleZencev projekta sam odlo¢i za
dolo¢ene spremembe ciljev ali izvedbe projekta, ne da bi o tem obvestil druge ali dobil
odobritev, da se sprememba lahko izvede. Na problem takih sprememb opozarjajo mnogi
avtorji, najpogosteje pa jih imenujejo nekontrolirane ali prikrite spremembe. MiloSevi¢
(2003, str. 363) jih je oznacil za »ubijalce projekta«, ker povzrocajo zamudo, poviSajo
stroSke, zniZajo moralo in produktivnost ter kvarijo odnose med udeleZenci projekta.
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Spremembe v veliki meri povzrocajo ponovno opravljanje Ze izpeljanih nalog, posledicno
pa je potrebno ponavljati tudi druge, povezane aktivnosti. Obi¢ajno so take spremembe
tudi stvar naknadnih pogajanj, kjer se ugotavlja, kdo je kriv za spremembe in odstopanja,
ter kdo bo kril dodatne stroske (Howes, 2001, str. 87). Veliko primerov se konca tudi s
tozbami ter s prenehanjem sodelovanja (Pardo v Foti, 2004, str. 38).

Heldman (2005, str. 393) med prikrite spremembe uvrSca tiste, za katere se naro¢nik
dogovarja neposredno s posameznimi €lani tima, ti pa izvedejo spremembo, brez da bi
kdorkoli obvestili ostale udeleZence. Ce projektni manager dovoli, da se spremembe
izvajajo brez nadzora, potem projekt predvidoma ne bo nikoli koncan. Nekontrolirane
spremembe lahko »potopijo« projekt tudi zato, ker se Clani tima ujamejo v spiralo
planiranja in preplaniranja (Andersen, Grude, Haug, 2004, str. 34). Heldmanov vidik
prikritih sprememb bi lahko dopolnili tudi s spremembami, ki so plod posameznih ¢lanov
tima. Ko ti dobijo idejo, kako bi izboljSali proizvod ali izvedbo, velikokrat za to
spremembo ne pridobijo odobritve s strani pristojnih, prav tako s spremembo ne seznanijo
izvajalcev aktivnosti, ki so neposredno povezane z aktivnostjo, kjer je bila sprememba
izvedena. To lahko povzroci neskladja v delu, dodaten obseg del in zamudo projekta
(Callahan & Brooks, 2004, str. 132).

Ko govorimo o formalnih in prikritth spremembah, govorimo le o neposrednih
spremembah, saj posredne spremembe ne vplivajo na cilje in izvedbo projekta, dokler jih
udeleZenci projekta ne uposStevajo pri spremembah svojih aktivnosti na projektu. Iste vrste
sprememb so lahko formalne ali pa prikrite, povezavo pa smo prikazali v tabeli 13.

Tabela 13: Formalne in prikrite spremembe

‘ Viri sprememb ‘ Formalne spremembe Prikrite spremembe
NAROCNIK dodatne zahteve > dogovor med naro&nikom in ¢lanom tima
0 spremembi
PROJEKTNI TIM spremenjena zasnova resitve > nekontrolirano preizkusanje lastnih idej
posameznikov
NADREJENA ZDRUZBA | sprememba prioritet > neformalne obremenitve ¢lanov tima z
drugimi nalogami

3.3 DELITEV SPREMEMB GLEDE NA CASOVNO ODDALJENOST SPREMEMBE

Delitev sprememb glede na ¢asovno oddaljenost je povezana predvsem s hipotezo, da je
spremembe moZzno pricakovati in se nanjo pripraviti ali celo prepreciti njeno uresnicitev.
Ceprav v literaturi delitve nismo nasli, pa ve¢ino avtorjev predlaga, naj bodo timi vedno na
preZzi in naj spremembe pricakujejo, da jih le-te ne presenetijo (Frame, 2003, str. 146-147).
K temu dodajamo mnenje, da — ¢e lahko spremembo pri¢akujem nekaj tednov pred
dejansko uresnicitvijo, potem jo lahko pri¢akujemo Ze na zacetku projekta.
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Glede na ¢asovno oddaljenost bi spremembe lahko razdelili na:

¢ Pricakovane spremembe - spremembe, ki jih projektni tim pricakuje glede na
izku$nje s preteklih podobnih projektov. Na te spremembe se tim lahko odzove Ze
v fazi priprave projekta. Primer: glede na slabo definirane zahteve s strani
naro¢nika lahko pri¢akujemo dodatne Zelje in zahteve oziroma spremembe ciljev
projekta v fazi izvedbe.

¢ Napovedane spremembe — spremembe v fazi izvedbe projekta, ki so napovedane
za nekaj dni (tednov) naprej in v primeru katerih ima projektni tim nekaj ve¢ Casa
za pripravo in izvedbo ukrepov. Glede na vrsto spremembe in ukrepanja ni nujno,
da sprememba vpliva na kon¢ni rok projekta, povzro€i pa spremembo trenutnega
plana aktivnosti in vecje trenutne stroSke. Primer: pogodbeni izvajalec sporoci, da
v roku 10 dni ne bo uspel dokoncati pogodbenega dela, kot je bilo nacrtovano.
Med napovedane spremembe pa bi lahko Steli tudi vse formalno predlagane
spremembe, ki se (v kolikor jih pristojni potrdijo) izvedejo po odobritvi.

¢ Nenapovedane nenadne spremembe — spremembe, ki se zgodijo v nekem
trenutku in neposredno vplivajo na zamudo, dodatne aktivnosti in stroSke projekta.
Te spremembe zahtevajo takojSnjo ukrepanje. Primer: dobavitelj dostavi naro¢ene
izdelke pravoc¢asno, a naro¢nik ugotovi, da so neustrezni.

Med slednje spremembe bi lahko Steli vse posredne in prikrite spremembe, ki so Ze
vplivale na cilje in plan projekta, pa tudi probleme, napake in zamude. Pri tem pa se nam
pojavi Se nova kategorija sprememb — nujne spremembe. Nujne bomo imenovali tiste
spremembe, ki se morajo izvesti, ¢e hoce tim doseci cilje projekta, torej se o njih ne odloca
oziroma jih ni smiselno zavrniti (Hillgren, 2007, str. 778). VprasSanje je samo kako naj se
sprememba izvede, da bi bila izvedba ¢im bolj ucinkovita in bi sprememba ¢im manj
vplivala na cilje projekta. Teh sprememb torej ne odobravamo v smislu »ali naj se izvede«
ampak naj bi se obravnaval in odobril na¢in spreminjanja. Obi¢ajno so nujne spremembe
organizacijske - sprememba nacina izvedbe (taktika, tehnologija) ter sprememba
terminskega plana. Med »nujne« pa bi lahko Steli na primer tudi spremembo ciljev zaradi
spremembe zakonodaje, saj v primeru, da ciljev ne bi prilagodili zakonodaji, projekt ne bi
mogel uresniciti poslovnih ciljev.

Da obstajajo pri¢akovane spremembe, smo poskusali pokazati v tabeli 16 (tocka 4.2.2),
kjer smo prikazali, da dogodke, katere eni avtorji navajajo kot spremembe, drugi avtorji
navajajo kot tveganja. Tabela nam bo sluzila tudi za potrjevanje hipoteze, da je spremembe
mozno obvladovati z metodologijo ravnanja s tveganji. Med napovedane spremembe pa
lahko uvrstili tudi (nujno) reSevanje zamude projekta. V kolikor ¢lan tima mesec dni
vnaprej pove, da bo predvidoma zamujal pol meseca, ima tim ve¢ €asa za iskanje ustreznih
ukrepov ter za samo reSevanje. Pomembno je seveda pravocCasno »odkrivanje«
napovedanih sprememb.
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Med pri¢akovane in napovedane lahko vklju¢imo vse posredne spremembe, ki na projekt
posledi¢no vplivajo v obliki neposrednih sprememb ciljev projekta, kar smo Ze obrazloZili.
Pogoj, da jih lahko uvrstimo med pri¢akovane in napovedane pa je, da se pravocasno
odkrijejo in ustrezno obravnavajo.

3.4 DRUGI VIDIKI SPREMEMB

3.4.1 Placljive in neplacljive spremembe

Harrison in Lock (2004, str. 244-246) ter Cox (Charoenngam et al., 2003, str. 197) delijo
spremembe v tri skupine, razvr§€ajo pa jih glede na:

e odgovornost za izvedbo spremembe,

® povezavo spremembe s spreminjanje ciljev,

e stranko, ki nosi stroske spremembe.

Nekatere spremembe, ki so navedene v nadaljevanju, smo sicer Ze navedli v predhodnih
opredelitvah, vendar pa spodnjo delitev smatramo za zelo pomembno v procesu
obravnavanja sprememb. Menimo, da bi moral imeti sistem za obravnavo sprememb tudi
polje, kjer bi oznacili tip spremembe glede na spodnjo delitev, pri cemer naj bi imel vsak
tip svoj proces obravnave in potrjevanja spremembe.

Napake so dogodki oziroma situacije, ki v osnovi niso spremembe, a je potrebno zaradi
njih spremeniti plan projekta, spremenijo pa se tudi stroSki. TipiCen primer je ponovno
opravljanje istega dela zaradi slabe zasnove, napak, slabe kakovosti, ipd. Avtorji sicer
menijo, da lahko Stejemo za spremembo le tisto, kar povzroc¢i drugac¢en konc¢ni proizvod
projekta, kar pa napake niso, saj jih je teZko predvideti in ker se bodo tudi vedno
ponavljale.

Neplacljive spremembe so tiste, katerih vir ali predlagatelji so izvajalci projekta. Avtorji
jih smatrajo za neplacljive, ker stroSkov spremembe ne bo pokril naro¢nik, ampak izvajalec
projekta. Primeri teh sprememb so na primer odkrita napaka v nacrtih, po tem, ko so bili
le-ti Ze potrjeni in predani v izvedbo, predlog izboljSav reSitve na terenu, neustreznost
proizvoda ob pregledu ali testiranju. Po mnenju avtorjev morajo iti te vrste sprememb
skozi formalni postopek predlaganja in potrjevanja. Cox naroCilo spremembe imenuje
»konstruktivno«.

Placljive spremembe (obicajno ciljev) predlaga narocnik, ki tudi nosi stroske spremembe.
Posledice so spremembe pogodbe, planov ali specifikacij.

V zvezi s tem Burke (2003, str. 107) meni, da vedno ni nujno popravljanje vmesnih
proizvodov, ki niso v skladu z zahtevami naro¢nika. Proizvod je potrebno ali popraviti ali
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formalno dopustiti odstopanja, kar pa zahteva odobritev naro¢nika. Govora je torej o
odstopanjih reSitev, ki so sicer izven specifikacij, a funkcionalno delujoce, z odobritvijo
odstopanj pa pridobita tako narocnik (popravilo bi podaljSalo izvedbo) kot izvajalec
(podrazitev projekta zaradi dodatnih del).

3.4.2 Napake in problemi

Pri proucevanju smo naleteli na razlicne opredelitve napak in problemov z vidika ali jih
lahko uvrS¢amo med spremembe ali ne, zato smo navedbam strokovnjakov posvetili
posebno tocko. Minimo sicer, da so (nujne) spremembe obi¢ajno posledica raznih
nepredvidenih dogodkov (problemov), na podlagi katerih je potrebno sprejeti
organizacijske ali tehni¢ne odlocitve, posledi¢no pa se lahko spremenijo cilji, obseg ali
plan projekta.

Tudi Levine (2002, str. 223) poudarja, da je potrebno locevati »formalne« spremembe od
problemov pri izvedbi. Prve obi¢ajno nastanejo na podlagi predlogov udeleZencev projekta
in jih je potrebno obravnavati po ustaljenem postopku odobravanja sprememb. Med vzroke
za probleme pri izvedbi pa uvrS¢a npr. izpuS€ene aktivnosti, samovoljne (prikrite)
spremembe nacina izvedbe, neustrezne prvotne ocene potrebnega Casa, ur dela ali ocene
stroSkov. Young (2000, str. 133) probleme opredeli kot posamezne ali ve¢ povezanih
dogodkov (ki so bili predhodno lahko identificirani tudi kot tveganja), ki so se dejansko
pojavili (»aktivni problemi«) in ki predstavljajo groznjo projektu.

Neustrezno izvajanje projekta vodi tudi k napakam in problemom na podroc¢ju kakovosti,
kar povzroca popravila, ki ne dodajajo vrednosti, vendar povzrocajo dodatne stroske ter
spremembe plana (Karvonen, 1998, str. 164). Avtor jih imenuje operativne spremembe in
so posledica problemov z opremo, odsotnosti ¢lanov tima, zamud pogodbenega izvajalca.
Posledice se pokaZejo v spremembah plana. V primeru, da plan projekta ni zadosti
fleksibilen, je potrebno spremeniti obseg del.

Napake in problemi sami po sebi torej niso spremembe ampak so v primeru uresniitve
vzrok sprememb. Pri tem je pomembno, da jih tim ¢im prej zaCne reSevati, ker s tem
prepreci vecji negativni vpliv na cilje projekta. To pa je v skladu z naSo hipotezo, da
ustrezna kontrola zaradi pravoCasnega zaznavanja sprememb zmanjSa vplive sprememb na
cilje, pri ¢emer v tem primeru govorimo o zgodnjem odkrivanju napak kot vzrokov za
(nujne) spremembe.

Napake in probleme bi sicer z eno besedo lahko poimenovali tudi motnje (White, 2006, str.
134), ker dejansko predstavljajo motnjo v izvedbi projekta s tem, da onemogocajo izvedbo
projekta natanko po prvotnem planu. Glede na stopnjo uresnicitve pa bi med motnje lahko
uvrstili tudi prikrite spremembe, pa tudi uresniitev dejavnikov tveganja. Ker je »motnja«
preSirok pojem, saj vkljuCuje razlicne vzroke sprememb, posredne in neposredne
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spremembe, »motenj« v nadaljevanju ne bomo omenjali.

3.4.3 Pozitivni vidik sprememb

Fretti gleda na spremembe s pozitivne strani, saj meni, da sprememba poteka projekta
lahko pripelje tudi do vecjega uspeha projekta, vendar mora projektni tim prej oceniti, ¢e
obstaja ekonomski smisel spremembe (Fretti, 2006, str. 46). Z njim se strinjajo tudi Ibbs et
al. (2001, str. 160) ter Kavanagh (2004, str. 62), ki navajajo, da morebitne izboljSane
reSitve ter delne spremembe ciljev lahko mocno skrajSajo projekt in znizajo stroSke. Pri
tem Kavanagh opozarja, da mora tim o novih idejah v zvezi z doseganjem ciljev seznaniti
naro¢nika. O pozitivnih posledicah sprememb govorijo tudi Flower (2006,
www.well.com), Newell (2002, str. 31) ter Meredith in Mantel, (2006, str. 573).

Mnenje avtorjev je za nas pomembno v smislu odobravanja posameznih sprememb. Ko se
odloa o spremembi naj ne bi ocenjevali le stroSke spremembe ampak tudi vpliv
spremembe na uspeh (poslovne cilje) projekta. To sicer presega pristojnosti managerja
projekta (ki je odgovoren za ucinkovito izvedbo), vseeno pa lahko (tudi iz kriticne
situacije) vsi udeleZenci pridobijo — projektni tim dodaten Cas za izvedbo in odobrene vecje
stroSke, naroCnik pa vi§ji zasluzek. Predlog projektnemu timu bi bil: e je Ze potrebna
sprememba, naj se poisce tako, ki bo prinesla najvec¢ koristi ob najmanjSem vlozku! Proces
sicer zahteva veCje sodelovanje naroc¢nika projekta pri odloCanju o spremembah, a na ta
nacin lahko »napake« in »neplacljive spremembe« spremenimo v »placljive«.

Lock navaja, da nekatera podjetja pozitivno gledajo na placljive spremembe, predvsem
zaradi tega, ker na ta naCin lahko podaljSajo izvedbo projekta ter zaraCunajo dodatne
storitve in dvignejo stroSek projekta na raun naro¢nika (Turner & Simister, 2000, str.
496). Vendar pa menimo, da je tako gledanje na spremembe preozko, saj zanemarja
spremembe zasedenosti virov in vpliv spremenjenega projekta na ostale projekte zdruZzbe.
Delno to mnenje potrjuje tudi avtor, ki navaja, da so za managerja projekta vse spremembe
motnja.

3.5 UGOTOVITVE PROUCEVANJA SPREMEMB

Spremembe lahko delimo glede na:
® vpliv na projekt — neposredne in posredne;
® podrocje vpliva — vsebinske in organizacijske;
® na trajanje — zacasne, trajne;
® obravnavo — formalne in prikrite;
® na Cas uresniCitve — pricakovane, napovedane in nenadne;
¢ moZznost odloanja o spremembi — nujne in predlagane;

e kritje stroSkov — placljive in neplacljive.
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Neposredne spremembe so spremembe ciljev, obsega, plana in organizacije projekta -
tistih dejavnikov projekta, ki so bili dokumentirani in potrjeni s strani udeleZencev ob
koncu priprave projekta. Posredne spremembe (lahko) povzrocijo neposredne
spremembe. »Lahko« smo napisali zato, ker se udeleZenci projekta lahko odlo¢ijo, da bodo
neposredne spremembe izvedli ali pa ne.

Vsebinske spremembe se nanaSajo na proizvod projekta (sprememba zahtev, reSitve),
organizacijske pa na izvedbo projekta (terminski plan, kon¢ni rok, stroski), pri ¢emer
velja, da vsebinske spremembe veCinoma povzro€ijo tudi organizacijske, vendar pa so
vzroki za organizacijske tudi drugje (zamude, napake, problemi). Vsebinske spremembe so
trajne, organizacijske pa zafasne. Trajne spremembe ostanejo zavedene v nacrtih in
specifikacijah, zaCasne pa so potrebne za zagotovitev pravocasne izvedbe in so v domeni
projektnega tima.

Med formalne spremembe uvrS¢amo tiste, ki so bile obravnavane in sprejete v
dogovorjenem postopku odobravanja sprememb ter zavedene v dokumentaciji projekta, o
prikritih pa govorimo, ko se posameznik ali 0Zji krog udeleZencev projekta sam odloc¢i za
dolo¢ene spremembe ciljev ali izvedbe projekta, brez da bi o tem obvestil druge ali dobil
odobritev, da se sprememba lahko izvede.

Pricakovane spremembe projektni tim pricakuje glede na izku$nje s preteklih podobnih
projektov. Na te spremembe se tim lahko odzove Ze v fazi priprave projekta. Napovedane
spremembe se obi¢ajno napovedo nekaj dni (tednov) vnaprej, zato ima projektni tim nekaj
ve€ Casa za pripravo in izvedbo ukrepov. Glede na vrsto spremembe in ukrepanja ni nujno,
da sprememba vpliva na koncni rok projekta, povzro€i pa spremembo trenutnega plana
aktivnosti in vecje trenutne stroSke. Med napovedane spremembe pa bi lahko Steli tudi vse
formalno predlagane spremembe, ki se (v kolikor jih pristojni potrdijo) izvedejo po
odobritvi. Nenadne spremembe se zgodijo v danem trenutku in neposredno vplivajo na
zamudo, dodatne aktivnosti in stroSke projekta. Slednje zahtevajo takojSnjo ukrepanje.

Nasprotje formalno predlaganih sprememb, za katere se pristojni odlo¢ajo, ali jih izvesti ali
ne, so nujne spremembe - tiste, ki se morajo izvesti, ¢e hoce tim doseci cilje projekta, zato
se ne odloca o izvedbi spremembe ampak o nac¢inu izvedbe. Obi€ajno so nujne spremembe
organizacijske - sprememba nacina izvedbe (taktika, tehnologija) ter sprememba
terminskega plana, redkeje pa vsebinske.

Pladljive spremembe (obicajno ciljev) predlaga narocnik, ki tudi nosi stroske spremembe.
Posledice so spremembe pogodbe, planov ali specifikacij. Neplac¢ljive spremembe so tiste,
katerih vir ali predlagatelji so izvajalci projekta, neplacljive pa so zato, ker stroSkov
spremembe ne bo pokril naro¢nik, ampak izvajalec projekta.
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Logi¢no povezavo tipov sprememb smo prikazali na sliki 16. Tako nenadne kot
napovedane spremembe smo uvrstili tudi v okvir »priCakovanih sprememb«, saj smo
uvodoma predpostavili, da ve¢ino sprememb lahko pricakujemo Ze na zacetku projekta.

Slika 16:  Sosledje in povezanost razlicnih tipov sprememb

POSREDNE
Ideje, predlogi (okolje)
| |
NAPAKE ¥
(neplacljive) NEPOSREDNE
(placljive, neplacljive)
| |
. v
NENADNE PRICAKOVANE NAPOVEDANE

|
l v ¥
Nujna ~--»|_Predlagana_| Nujna
i |
| 7

v v !
Formalna Prikrita Formalna
b | o |
(Vsebinska) Vsebinska
L | |—L
v A
Organizacijska Organizacijska

Predvidoma prikrita sprememba Ze povzroci nekaj Skode projektu (ve¢ dela in s tem visje
stroSke ter zamudo), zato je v prvi vrsti organizacijska, saj jo reSujemo s spremembo plana
kasnejSih aktivnosti. V kolikor pa se zdi sprememba smiselna, odkrita pa je bila zadosti
zgodaj, gre lahko v formalno obravnavo (kar smo pokazali s ¢rtkano puscico). »Formalna«
obravnava sprememb je prikazana v poglavju Management sprememb.

Napake in problemi niso spremembe ampak so v primeru uresniitve vzrok sprememb, ki
jih lahko imenujemo operativne spremembe in so posledica problemov z opremo,
odsotnosti C¢lanov tima, zamud pogodbenega izvajalca. Posledice se pokaZejo v
spremembah plana.

Omeniti pa je potrebno Se pozitivni vidik sprememb, saj sprememba lahko tudi skrajsa
projekt in zniZa stroSke, v doloCenih situacijah pa lahko sprememba kljub manj u€inkoviti
izvedbi projekta prinese ve€ poslovnih koristi naro¢niku. Zato le-ta v pri¢akovanju ve¢jega
uspeha projekta lahko spremni cilje projekta (roke, stroske) in izvajalcu povrne dodatne
stroSke, ki jih povzro€i sprememba.

Da bi razli¢ne tipe sprememb bolje razumeli in bolje pripravili osnovo za razvoj modela
obvladovanja sprememb, smo vrste sprememb pogledali Se z drugega, bolj prakti¢nega
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vidika. V tabeli 14 smo prikazali tipi¢ne spremembe v projektih in za vsako opredelili, kam
jo uvrstimo glede na razli¢ne delitve.

Tabela 14: Znacilne spremembe projekta

Sprememba Nujnost = Formalna/prikrita i Placnik  Trajanje = Podrocje vpliva
. . Organizacijska - roki,
Odprava napake Nujna ».formalna« v okviru Vmesnll . lzvajalec | ZaCasna stroski (ponovna izvedba
tima rezultati (tim) o
dolo¢enih nalog)
ReSevanje . »formalna« v okviru Problemi . . Orggn.lzacuska.-. rok!, .
problema / Nujna . : lzvajalec | ZaCasna stroski (dodatni izvajalci,
. tima (tim)
zamude projekta sprememba plana)
Sprememba Clani tima Organizacijska - rok,
izvedbe Ne formalna / prikrita (okolie) Dogovor | Zacasna strosk! (skrajSanje,
pocenitev)
Sprememba Clani tima Vsebinska - kakovost,
or . Ne formalna / prikrita Sy Dogovor Trajna opcija: organizacijska -
resitve (tehni¢no) (okolje) . o
roki, stroki
Spr.ememba Ne formalna / prikrita Narqcnlk, Narocénik Trajna Vseblnslfa.- obseg, koncni
proizvoda okolje rok, stroski,

Razlike med zadnjimi tremi tipi bomo obrazlozili s primerom novega izdelka.
»Sprememba proizvoda« pomeni novo funkcijo izdelka, »sprememba reSitve« drugacen
nacin zagotovitve dolo¢ene funkcije, »sprememba izvedbe« pa uporabo druge tehnologije
ali opreme pri izvedbi projekta, lahko tudi spremembo izvajalca (npr. vkljucitev
podizvajalca). Nujnost smo navedli zaradi dejstva, da je predloge slednjih treh sprememb
mozno zavrniti, prvih dveh tipov pa ne - napako je nujno potrebno odpraviti, enako velja
za zamudo projekta. O tem, ali se bo sprememba izvedla, se v tem primeru ne odloca,
potrditi pa je potrebno nacin izvedbe korektivnega ukrepa. Formalne spremembe v okviru
tima so tiste, za katere se lahko odloci projektni tim in ki naj ne bi vplivale na mejnike
projekta. Prikrite spremembe izvedbe ali reSitve so tiste, ki jih ¢lani tima izpeljejo na
lastno pest in o tem ne informirajo drugih, prikrita sprememba ciljev pa tista, kjer se
razli¢ni udeleZenci dogovorijo za spremembo neposredno s €lani tima, brez da bi o tem
obvestili managerja projekta. Kot vir smo navedli tudi okolje projekta, pri tem pa smo
imeli v mislih posredne spremembe, ki smo jih navedli v tabeli 12 - na spremembo izvedbe
ali reSitve lahko vpliva npr. pojav nove tehnologije, sprememba zakonodaje, patent
konkurenta, ipd.

4 RAVNANJE S TVEGANJI

Pri prikazu proucevanja razlicnih vrst sprememb smo navedli, da glede na ¢asovno
oddaljenost poznamo tri vrste sprememb, eno od treh vrst pa poimenovali »pricakovane
spremembe«. To so spremembe, ki jih projektni tim pricakuje glede na izkuSnje s preteklih
projektov in se nanje lahko odzove Ze v fazi priprave projekta. Znanost jih vkljucuje v
proces managementa projektnih tveganj, ki ga bomo obravnavali v tem poglavju. V
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dispoziciji smo predstavitev proucevanja tega podro¢ja predvideli za poglavjem o
kontroliranju projektov, saj je kontroliranje eden od kljucnih podroc¢ij managementa,
ravnanje s tveganji pa ena od oZje usmerjenih ves¢in projektnega managementa. Odlocitev,
da poglavji zamenjamo, pa je bila sprejeta na podlagi dejstva, da proces ravnanja s tveganji
casovno nastopa pred kontroliranjem, Ze pri planiranju projekta, kar velja tudi za proces
obvladovanja sprememb.

Management tveganj je dobro razvito podrocje projektnega managementa, o njem je bilo
izdanih Ze kar nekaj knjig, razvita so bila tudi Ze informacijska orodja. V tem poglavju
bomo zato predstavili ugotovitve proucevanja podro¢ja managementa projektnih tveganj,
prikazali, kako literatura povezuje ravnanje s tveganji in obvladovanje sprememb, in katera
orodja managementa tveganj bi bilo potrebno vkljuciti v model obvladovanja sprememb. V
skladu s hipotezo bomo proucili tudi podroc¢je arhiviranja tvegan;.

4.1 OPREDELITEV PROJEKTNIH TVEGANJ

Tveganje, da projekt ne bo potekal, kot pricakujemo, izhaja neposredno iz enkratnosti
projekta (Turner, 1993, str. 235). Da zadovoljijo razli¢ne interese udeleZencev projekta, so
cilji projektov zelo kompleksni, kar zahteva veliko Stevilo aktivnosti, v katere je vkljuenih
ve€je Stevilo ljudi z razlicnimi veSCinami, odgovornostmi in pristojnostmi. Iz
kompleksnosti izhaja veliko priloZnosti, da aktivnosti ne bi potekale, kot je bilo
nacrtovano. Ker problemi lahko negativno vplivajo na roke in stroSke projekta ter na
kakovost proizvodov, obstaja veliko tveganje, da projekt ne bi uspel.

Ker so tveganja pri izvajanju projektov neizbezna, je naloga projektnega tima, da jih Ze pri
planiranju projekta identificira, ¢im bolj omili ali celo odpravi (Levine, 2002, str. 178).
Obvladovanje tveganj ima dva osnovna namena - prvi je iskanje ucinkovitih ukrepov za
zmanjSanje ali eliminiranje vpliva dolo¢enega dogodka na uc¢inkovitost izvedbe projekta,
drugi pa se nanaSa na iskanje ustreznega razmerja stroskov, ki bi jih lahko povzrocil
problem, in denarja, ki smo ga pripravljeni porabiti za njegovo reSevanje.

Da bomo v nadaljevanju ustrezno razumeli podro¢je ravnanja s tveganji, je potrebno
opredeliti osnovne izraze in njithovo povezanost — tveganje, dejavnik tveganja in vir
tveganja:
e obstaja tveganje, da bo prislo do dolocenega dogodka, niza okoliS¢in oziroma
stanja, kar bo (negativno) vplivalo na izvedbo projekta;
e dogodek ali stanje bomo poimenovali dejavnik tveganja, pojav dogodka oziroma
stanja pa uresniCitev dejavnika;
e vir tveganja je nekdo ali nekaj, katerega delovanje pripelje do uresniCitve
dejavnika tveganja.
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Obstaja ve¢ vrst tveganj. Gibbs (2006, str. 127) jih deli glede na podrocja — tehnicna,
politi¢na, finan¢na in poslovna, Kliem in Ludin (1998, str. 108) pa na:
e poslovna (investiranje v napacen projekt), tehni¢na (nezmoZnost uresnicitve ciljev)
in operativna (neustrezno sodelovanje naroc¢nika s projektnim timom);
® sprejemljiva, z negativnim vplivom na nekriticne aktivnosti, in nesprejemljiva, ki
negativno vplivajo na kriti¢ne aktivnosti;
e kratkorocna, s takojSnjim uinkom, kot sprememba zahtev naroCnika, in
dolgorocna, ki se pojavijo npr. proti koncu projekta;
e obvladljiva, npr. manjSe spremembe zahtev, in neobvladljiva, s katerimi se je
tezje sprijazniti (npr. zamenjava ve€ kljuc¢nih ¢lanov tima);
® notranja, ki nastanejo v okviru projektnega tima, in zunanja, ki izhajajo iz okolja
projekta.

Vecino ostalih avtorjev uporablja prvo in zadnjo navedeno delitev, pri Cemer velja, da se s
poslovnimi tveganji ukvarja naro¢nik projekta (vplivajo pa na uspeh projekta), s tehni¢nimi
in operativnimi (ki vplivajo na uc¢inkovito izvedbo) pa projektni tim. Pri tem slednja dva
tipa skupaj obicajno poimenujejo tudi »projektna tveganja«. Ker nasa disertacija obravnava
ucinkovito izvedbo projektov, bomo obravnavali le projektna tveganja, ki jih navajamo v
nadaljevanju. Povzeli smo jih po ve¢ avtorjih (Andersen et al., 2004, str. 122; Bonham,
2003, str. 6; Burke, 2003, str. 260; Datta & Mukherjee, 2001, str. 46; Deeprose, 2002, str.
85; Heldman, 2005, str. 172; Lester, 2003, str. 48; Kerzner, 2001, str. 773, PRINCE?2,
2002, str. 381; Rosenau, 1998, str. 159; Thomsett, 2002, str. 162-164; Tinnirello, 2001, str.
38; Turner, 1993, str. 237-238).

V okolju projekta se po prej navedenih avtorjih najpogosteje pojavljajo naslednji viri in
dejavniki tvegan;j:
e narava (slabo vreme, razmocen teren, naravne katastrofe),
e pravni dejavniki (zakonodajne spremembe, neustreznost pogodb, lastniStvo,
kraje),
® druzbeno / politi¢no / socialni dejavniki - kulturne razlike, nasprotovanje javnosti,
politi¢ni dejavniki,
e ckonomski dejavniki (dejavnost konkurence, stabilnost gospodarstva, stabilnost v
projekt vklju€enih poslovnih podrocij, stabilnost zdruzbe),

¢ tehnologija (neprimernost ali zastarelost obstojeCe tehnologije, uporaba ali
razvijanje nove tehnologije),

e delovna sredstva (poskodbe in okvare sredstev, premajhna zmogljivost sredstev,
tehni¢ne spremembe),

e dobavitelji (nepravocasna dobava, kakovost dobavljenih delovnih predmetov,
koli¢ina dobavljenih delovnih predmetov, cena dobavljenih delovnih predmetov);

e zunanji izvajalci (nespoStovanje zahtev projekta s strani izvajalcev, majhna
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predanost izvajalcev projektu),

e narocnik (spremembe misljenja in posledi¢no zahtev, nezadovoljstvo, slabo
sodelovanje),

® poslovno-funkcijski managerji zdruzbe (pomanjkanje podpore, spremembe
prioritet, konflikti med projektnimi in drugimi managerji, nerazpoloZljivost ljudi,
odobravanje in sprejemanje odlocCitev).

Med dejavniki tveganj smo Se posebej poudarili moZne spremembe, kar neposredno
nakazuje povezavo med ravnanjem s tveganji in obvladovanjem sprememb, s tem pa smo
delno Ze potrdili eno od hipotez disertacije.

Obstajajo pa tudi dejavniki tveganj znotraj projekta, kot so neustrezno ocenjevanje trajanja
ali stroSkov projekta, izpustitev doloCenih aktivnosti iz plana, slaba opredelitev in
zanemarjanje projektnih ciljev, nezadostno Stevilo ¢lanov projektnega tima, konflikti
znotraj projektnega tima, Sibka motiviranost ali odsotnost ¢lanov projektnega tima,
neucinkovitost, neizkuSenost in nestrokovnost projektnega managerja in drugih ¢lanov
tima, napake pri izvajanju, ter neustrezna informacijska podpora v projektu.

V povezavi s predhodnim poglavjem, kjer smo ugotovili, da z rednim kontroliranjem
zadosti zgodaj odkrijemo napake, spremembe in zaostanke, pa lahko ugotovimo, da so vsi
navedeni dejavniki tveganj, v kolikor jih z ustreznimi ukrepi na zaletku projekta ne
odpravimo, lahko tudi vzrok razli¢nih organizacijskih in vsebinskih sprememb med
izvedbo projekta. To velja tako za tveganja, ki izhajajo iz okolja, kot za tista znotraj
projekta.

Veclina navedenih avtorjev se ukvarja predvsem z negativnimi posledicami tveganj, saj
povzroc€ijo slabSo kakovost, podaljSanje in podrazitev projekta. V nasprotju z njimi pa
Olsson (2007, str. 745) poudarja, da je nasprotje tveganja priloZnost, pri ¢emer meni, da so
identificirana tveganja tudi priloZnost za poglobljen premislek o alternativnih reSitvah,
spremembah in ukrepih v primeru uresniitve dogodka, s c¢imer tim lahko najde
ucinkovitejsi nacin izvedbe in kakovostnejSo reSitev. Mnenje avtorja je nadvse koristno
priporocilo tako za nacrtovanje ukrepov za zmanjSanje oziroma odpravo tveganj, kot za
reSevanje problemov in nacrtovanje ustreznih sprememb.

4.2 RAVNANJE S TVEGANJI IN OBVLADOVANJE SPREMEMB

4.2.1 Povezanost procesov managementa tveganj in sprememb

Velina avtorjev tveganja in spremembe povezuje podobno, kot smo razmiSljali v
predhodnem podpoglavju — da so spremembe ciljev, obsega in izvedbe med
pomembnej§imi dejavniki tveganja projekta. Ce se torej omenjenih (potencialnih)
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sprememb zavedamo Ze na zacetku projekta, jth moramo vkljuciti v proces ravnanja s
tveganji. Ve€ avtorjev tudi trdi, da mora biti delovanje procesov managementa sprememb,
kontroliranja projekta in kontroliranja tveganj povezavo in usklajeno (Heldman &
Heldman, 2007, str. 153, 247; Datta & Mukherjee, 2001, str. 46; Kerzner, 2004, str. 350;
Meredith & Mantel, 2006, str. 297).

Frame (2003, str. 146-147) meni, da morajo biti projektni timi pripravljeni na spremembe,
da jih le-te ne presenetijo. Pri tem tudi navaja, da nepoznavanje okolja projekta ter
pomanjkanje informacij v fazi planiranja projekta predstavlja tveganje, da pride do
sprememb pri izvedbi projekta. Podobno gleda na problem sprememb Charvat (2003, str.
22). Da je namen obvladovanja tveganj in sprememb ¢im bolj zmanjSati Stevilo in obseg
presenecCenj, navaja tudi Kerzner (2006, str. 238), ki povezavo tveganj in sprememb
obrazloZzi z ugotovitvijo, da spremembe obiCajno ustvarijo nova tveganja, uresniitev
tveganj pa ustvarja spremembe, ki so spet povezane z novimi tveganji. Tveganje in
spremembe torej nastopajo »z roko v roki«, zato zdruzbe velikokrat za obvladovanje obeh
vzpostavijo enoten pristop. Podobno mnenje smo zasledili tudi pri Thomsettu (2002, str.
159) in Youngu (2000, str. 90).

V povezavi z managementom tveganj Kerzner (2001a, str. 168) spremembe deli na
neobvladljive in obvladljive, kar smo prikazali v tabeli 15. Po mnenju avtorja je za
reSevanje neobvladljivih sprememb potrebno vloZiti ve¢ ¢asa in denarja v proces ravnanja
s tveganji, poleg tega je potreben dodaten ¢as in placilo nadur izvajalcem za reSevanje
uresni¢enih tveganj, povezanih s spremembami. Obvladljive spremembe pa dopuscajo
vzpostavitev cenejSega plana ravnanja s tveganji.

Tabela 15: Obvladljive in neobvladljive spremembe

Vrsta spremembe Odziv Vlozek dela v Vklju€eni udelezenci
NEOBVLADLJIVA Resevanje Popravila Nadzorni ravnatelji
Vsiljevanje Kljuni udelezenci
Popuscanje
Nadzor
OBVLADLJIVA Preventiva IzobraZevanje Interni udeleZenci
Komuniciranje Dobavitelji
Planiranje Narocnik
IzboljSave
Dodana vrednost

Vir: Kerzner, 2001a, str. 168
Na podlagi Kerznerjeve delitve sprememb smo, poleg potrditve hipoteze, da se vse te

spremembe obvladujejo z metodami uravnavanja tveganj, pri§li tudi do ideje, da z
namenom obvladovanja tveganj in sprememb vnaprej lahko predvidimo dva ukrepa —

78



Obvladovanje sprememb v izvedbi projekta, doktorska disertacija mag. Aljaz Stare

»preventivnega«, s katerim poskuSamo prepreciti spremembo (ali jo vsaj ¢im bolj zgodaj
odkriti) ter »korektivnega«, s katero nastalo spremembo ¢im ucinkoviteje udejanjimo.
Seveda omenjen pristop lahko uporabimo le, ¢e spremembe pri¢akujemo, v primeru
nenadnih sprememb pa nam ublazitev posledic omogocata le zgodnje odkritje spremembe
(kontroliranje projekta!) in ¢im hitrejSi odziv. Podobno razmiSlja Hillson, ki meni, da sta za
ucinkovito izvedbo projekta pomembna oba pristopa - management tveganj, kot
preventivni pristop, ter spreminjanje plana v fazi izvedbe projekta, kot »reaktivni« pristop
(Foti, 2004, str. 37).

Povezanost procesov obvladovanja tveganj in sprememb smo odkrili Se pri naslednjih
avtorjih:

e Chapman & Ward (1997, str. 26) navajata, da je potrebno v sklopu ravnanja s
tveganji Ze vnaprej oceniti vplive morebitnih kasnejSih posledic sprememb zasnove
in plana;

e Murray-Webster in Thiry (Turner & Simister, 2000, str. 59-60) navajata, da sta
metodi, ki naj bi pripomogle k obvladovanju sprememb, management vrednosti
(pristop, s katerim poskuSa tim zagotoviti najvi§je koristi projekta za vse vkljucene
posameznike in zdruzbe (www.ivm.org.uk, www.apm.org.uk) - z vidika ocene
stroSkov in koristi spremembe) in management tveganj (z vidika ocene posledic
spremembe);

e Heldman & Heldman (2007, str. 153) ter Thomsett (2002, str. 159) menijo, da je
potrebno pri obravnavi vsakega predloga sprememb preveriti dodatna moZna
tveganja, ki bi nastala, ¢e se sprememba potrdi;

® Oni (2008, str. PM.04.6) navaja, da management sprememb vkljucuje vzpostavitev
postopka za identifikacijo in vrednotenje sprememb obsega, ki bi vplivale na
stroSke in Cas izvedbe (kar je dejansko ravnanje s tveganji);

® da je management sprememb povezan z managementom tveganj projekta meni tudi
Kliem (2004, str. 221-225), vendar ve€ o povezanosti ni navedel.

Lock (Turner & Simister, 2000, str. 499) management sprememb vkljuuje v redne
kontrolne sestanke tima, kjer udeleZenci izpostavijo probleme pri izvedbi (ki bi imeli za
posledico spremembe) ter tveganja, ki so bila Ze identificirana ali pa so nastala na podlagi
izpostavljenega problema. Na podlagi razjasnitve problemov in tveganj se sprejme
odlocitev o spremembi oziroma drugih ukrepih. Avtor poudarja, da morajo biti kontrolni
sestanki redni, da se spremembe in tveganja ¢im hitreje zaznajo in se nanje odzove. Z
vidika naSe disertacije so lahko novo odkrita tveganja (odvisno od Casa od odkritja do
uresnicitve) napovedane ali nenadne spremembe izvedbe projekta.

4.2.2 Dejavniki tveganj in vzroki za spremembe

Hipotezo, da spremembe lahko obvladujemo z metodami ravnanja s tveganji, nam delno
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potrjujejo navedbe razli¢nih avtorjev, da so dejavniki tveganj lahko razlicne spremembe

e zahtev naroCnika (obsega, rokov in proracuna projekta),

e tehnoloskih zahtev,

¢ financiranja projekta, okolja (zakonodaja, gospodarsko — ekonomske spremembe,

politike, financiranja s strani drZzave, cene na trgu),

® razpoloZljivosti ¢lanov tima,
tveganje pa predstavlja tudi neustrezno uravnavanje in dokumentiranje sprememb
(Brandon, 2006, str. 160-164; Gibbs, 2006, str. 131; Heerkens, 2002, str. 145-146;
Heldman & Heldman, 2007, str. 153, 247; Raftery, 1994, str. 17; Snedaker, 2006, str. 160;
Tinnirello, 2001, str. 38). Nedokumentirane spremembe, ki jih navajata Heldman &
Heldman, smo mi poimenovali prikrite.

Dodatno potrditev hipoteze pa nam pokaZe identi¢nost dejavnikov tveganj in vzrokov
sprememb, kot jih navajajo razli¢ni avtorji (tabela 16). Ce bi sklepali po vsebini tabele, bi
lahko rekli, da je vefina sprememb pri¢akovanih, zato naj bi jih obvladovali z orodji
managementa tveganj.
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Tabela 16: Spremembe in dejavniki tveganj

Vzroki sprememb in spremembe

Viri in dejavniki tveganj
NAROCNIK

dodatne zahteve
nezadovoljstvo s proizvodom
sprememba terminskega plana

spremembe miSljenja in posledi¢no zahtev
(pre)visoka pricakovanja in nezadovoljstvo s proizvodom
slabo sodelovanje

o

ROJEKTNI TIM

nerazumevanje zahtev in potreb naro¢nika
pomanjkanje znanja

problemi in napake pri delu

nove ideje reSitev ali izvedbe

proizvod ne pridobi tipske odobritve
neprimernost proizvoda za proizvodnjo
tehniCna nezanesljivost proizvoda

slaba opredelitev in zanemarjanje projektnih ciljev

izpustitev dolo¢enih aktivnosti iz plana

neustrezno ocenjevanie trajanja ali strodkov projekta, neustrezne ocene
koli¢in

neizkudenost in nestrokovnost projektnega managerja in drugih €lanov
tima

neucinkovitost, napake pri izvajanju

nezadostno Stevilo ¢lanov tima

preobremenitev z rednim delom ali odsotnost €lanov tima

konflikti znotraj projektnega tima

Sibka motiviranost ali odsotnost ¢lanov projektnega tima

neustrezna informacijska podpora v projektu

NADREJENA ZDRUZBA

pomanjkanje znanja

sprememba organizacije, prioritet
nerazpolozljivost ljudi
zmanj8anje proratuna projekta

pomanjkanje podpore glavnih managerjev
spremembe prioritet

nerazpolozljivost ljudi

konflikti med projektnimi in drugimi managerii
odobravanje in sprejemanje odloCitev

OKOLJE ZDRUZBE

naravno okolje (vreme)
zakonske spremembe
sprememba viade
sprememba javnega mnenja
politicne odlocitve

inflacija in ekonomske spremembe
aktivnosti konkurence
ekologija

vplivnezi (sosedje)

pojav nove tehnologije
problemi z dobavitelji
sprememba Zelja potroSnikov
spremembe varnostnih zahtev

naravno okolje (slabo vreme, razmocen teren, naravne katastrofe),
pravno okolje (zakonodajne spremembe, neustreznost pogodb,
lastni§tvo, kraje),

druzbeno / politiéno / socialno okolje (kulturne razlike, nasprotovanje
javnosti, politi¢ni dejavniki),

ekonomsko okolje (dejavnost konkurence, stabilnost gospodarstva,
stabilnost v projekt vklju€enih poslovnih podrocij, stabilnost zdruzbe),
tehnoloSka tveganja (neprimerost ali zastarelost obstojece tehnologije,
uporaba ali razvijanje nove tehnologije),

delovna sredstva (poSkodbe in okvare sredstev, premajhna zmogljivost
sredstev, tehniéne spremembe),

dobavitelji (nepravoCasna dobava, kakovost dobavljenih delovnih
predmetov, koli¢ina dobavljenih delovnih predmetov, cena dobavljenih
delovnih predmetov);

zunaniji izvajalci (nespostovanje zahtev projekta s strani izvajalcev,
majhna predanost izvajalcev projektu),

Viri: Rosenau, 1998, str. 259; Kerzner, 2001, str. 919, Lock,
2003, str. 545; Brandon, 2006, str. 235; Deeprose, 2002, str.
82, Heldman & Heldman, 2007, str. 247; Snedaker, 2005,
str. 158; Karvonen, 1998, str. 163; Hsieh et al., 2004, str.
682; Voropajev, 1998, str. 16; Oni, 2008, str. PM.04.5; Wu et
al., 2005, str. 557; Ambler, McElroy & Mills (Turner &
Simister, 2000, str. 757); www.agilemodeling.com;

Viri: Barber, 2005, str. 585; Bonham, 2005, str. 6; Burke, 2003, str. 260;
Datta & Mukherjee, 2001, str. 46; Busby & Zhang, 2008, str. 91;
Deeprose, 2002, str. 84; Heldman, 2005, str. 172; Lester, 2003, str. 48;
Kerzner, 2001, str. 773; OSPMI, 2007, www.dot.ca.gov; PRINCEZ2, 2002,
str.  381-383; Rosenau, 1998, str. 159; Snedaker, 2005,
my.safaribooksonline.com; Thomsett, 2002, str. 162-164, Tinnirello, 2001,
str. 38; Turner, 1993, str. 237-238; White, 2006, str. 133.

Vir: povzeto po avtorjih, navedenih na dnu tabele
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4.3 PROCES URAVNAVANJA TVEGANJ PROJEKTA

Management tveganj projekta je proces, s katerim poskusa projektni tim Ze v fazi priprave
projekta zmanjsati ali odpraviti verjetnost, da se uresni¢i dejavnik tveganja. Kot smo zZe
ugotovili, so dejavniki tveganj tudi pri¢akovane spremembe, zato je namen proucevanja
procesa ravnanja s tveganji predvsem iskanje reSitev za razvoj modela obvladovanja
sprememb.

4.3.1 Tipic¢ni koraki v procesu ravnanja s tveganji

Podobno kot pri Zivljenjskem ciklu oziroma fazah projekta, je tudi proucevanje podrocja
ravnanja s tveganji pokazalo, da stroka ni enotna pri opredelitvi korakov procesa, ve¢ ali
manj pa se opredelitve razlikujejo v metodah analize in vrednotenja tveganj. Pregled
korakov procesa po razli¢nih avtorjih povzemamo v tabeli 17.

Tabela 17: Koraki procesa ravnanja s tveganji po razlicnih avtorjih

Kerzner, .
Charvat Cooper PMBOK Prince2 Thomsett Turner Young
Ugotovitev Planiranje
|dentifikacija konteksta pristopa |dentifikacija dentifikacija | Identifikacija
Identifikacija Identifikacija Identifikacija in
Analiza analiza Ugotavljanje
Ovrednotenje ) Analiza Ovrednotenje vpliva Ovrednotenje
Ovrednotenje
Ovrednotenje
: ; ; Ugotgvljame Razvoj plana
. . Razvoj Priprava in I moznosti o
Priprava odziva . . . Znizanje . znizanja
odzivov izbira odziva znizanja tveqanosti
Obravnavanje tveganosti 9
tveganj S o . o
. . premljanje Razvojin Spremljanje
Dokumentiranje Nadzor in Nadzor in anie i uveljavljanje | izvajanja plana
konroliranje poroganje PoroCanje in O
ukrepanje plana aktivnosti

Vir: povzeto po Charvat (2002, str. 67), Cooper et al. (2005, str. 15), Kerzner (2001, str. 904), PMBOK (2004, str. 237),
Prince2 (2002, str. 242), Thomsett (2002, str. 158), Turner (1993, str. 237), Young (2000, str. 83)

Avtorji priroénika PMBOK in Kerzner, ki navajajo podobne korake, za razliko od ostalih
avtorjev kot prvi korak navajajo planiranje ravnanja s tveganji, pri ¢emer obravnavajo
izbiro pristopa in planiranje procesa ravnanja s tveganji. Podobno postopek planiranja
prikazeta Chapman in Ward (1997, str. 50), ter Schuyler (2000, str. 71) in Wysocki (2004,
str. 58). Lester pa kot prvi korak navaja vzpodbujanje zavedanja o tveganosti projekta
(Lester, 2003, str. 48).

Verzuh (2005, str. 89) deli proces na identifikacijo tveganj, razvoj odziva, vzpostavitev

rezerv in nadzor tveganj, Raftery (1994, str. 18) pa le na identifikacijo, analizo in
ukrepanje. Burke (2003, str. 253) predlaga kot prvi korak definiranje ciljev, ostali koraki
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pa so enaki navedbi ostalih avtorjev. Grey (1994, str. XII) v proces vkljucuje kot prvi
korak tudi identifikacijo klju¢nih (vplivnih) udeleZencev ter opredelitev klju¢nih
kazalnikov uspeha projekta, Carter s soavtorji (1994, str. 73) pa Se analizo obcutljivosti pri
ocenjevanju tveganj. Na koncu procesa pa predlagajo izdelavo baze tveganj, kot orodje
stalnih izboljSav izvedbe projektov. Grafi€no proces celovitega ravnanja s tveganji najbolje
prikaze Charvat, kar smo prikazali na sliki 17.

Slika 17:  Celovito ravnanje s projektnimi tveganji po Charvatu

Identifikacija tvegan;j ?ﬁh
3 }A—d& _ - Rangiranje tveganj
a0 9 ad e ™ Visoko / Srednje / Nizko
NN
Projektni tim im in strokovnjaki Diskusija o tveganijih
9 & i, A b & ’
\Sprem obsega Ekonomua Flnance Viri Zakonodaja Tehnologua Loglstlka
Ovrednotenje tveganj
@ - @
F
Analiza vpliva Porocﬂo ¢} tveganju
Priprava odziva /’?\ ~
i (&
AL @ @ /N = J
. _Znizanje / odprava tveganja Prenos na Kontroliranje tveganj
Zavarovanje Odzw ob uresn|C|tV| tveganja podizvajalca in posledic

Dokumentiranje tveganj

Pregled podatkov Baza znanja / tveganj
prejsnjih projektov

Vir: Charvat, 2002, str. 67

Po mnenju Schuylerja (2000, str. 71), ki navaja podobne korake procesa v fazi priprave
projekta kot Kerzner, se proces ravnanja s tveganji zacne pri izdelavi Studije izvedljivosti,
Se preden tim zaCne s pripravo projekta. Na podlagi grobega plana izvedbe projekta se
ocenijo glavne nakljucne spremenljivke ter oceni (ne)gotovost vhodnih informacij. Temu
bi lahko dodali Se oceno zmoZnosti izvedbe glede na potrebna in razpoloZljiva strokovna
znanja ter pricakovano obremenjenost strokovnjakov. Z avtorjevim mnenjem se
popolnoma strinjamo, vendar pa se s tveganji v fazi snovanja projekta ukvarja naro¢nik in
zato predloga ne bomo vkljucili v naS§ model. V kolikor pa je ocena tveganj v fazi snovanja
izdelana, pa predstavlja za projektni tim koristno informacijo.

Ce povzamemo navedene opredelitve procesa, lahko zaklju¢imo, da proces ravnanja s
tveganji vsebuje Stiri kljune korake, pri emer se prvi trije izvedejo v fazi priprave, Cetrti
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pa v fazi izvedbe projekta:
¢ identifikacijo tveganj,
® analizo / vrednotenje tveganj,
¢ planiranje odziva - planiranje ukrepov za zniZanje tveganosti,

e Kkontroliranje tveganj in ukrepanje.

V nadaljevanju bomo z namenom boljSega razumevanja procesa na kratko opredelili
posamezne korake.

4.3.2 Identifikacija tveganj

Proces identifikacije tveganj obsega razpravo o potencialnih tveganjih in izdelavo seznama
tveganj. Osnova za identifikacijo tveganj sta seznam in opis aktivnosti projekta, vhodne
informacije pa so tudi informacije o okolju zdruzbe, pricakovane koristi ter opredelitev
obsega projekta (Heldman, 2005, str. 174). Da bi lahko identificirali tveganja in kasneje
poiskali ustrezne ukrepe za njihovo zmanjSanje, je potrebno za posamezne aktivnostih
poiskati razloge za pojave, ki lahko negativno vplivajo na uspeh projekta:
e zakaj bi izvedba aktivnosti in projekta lahko zamujale in/ali zakaj bi bili kon¢ni
stroSki ve¢ji od planiranih?
e Kkje bi bil lahko vzrok, da rezultat projekta ni v skladu z zahtevami naro¢nika?
e kaj bi nas oviralo, da ne bi dosegli ustrezne kakovosti proizvoda in/ali izvedbe?
e Kkatera tveganja so vezana na pridobitev virov in ali jih lahko pravocasno
pridobimo?

Pri tem si lahko pomagamo z izkuSnjami projektnega tima in sodelavcev, v podporo nam je
poznavanje strokovnih podroc€ij, opremo se na intuicijo ali si pomagamo z razli¢nimi
tehnikami viharjenja mozganov (Carter et al., 1994, str. 97; Grey, 1994, str. 4). V kolikor
zdruZzba izvaja sistemati¢ne analize kon¢nih porocil zaklju€enih projektov, so nam v veliko
pomo¢€ tudi zabeleZzeni podatki o tveganjih preteklih projektov (Burke, 2003, str. 258;
Grey, 1995, str. 4; Turner, 1993, str. 239), kar je Se posebej pomembno za obravnavo
problematike sprememb — npr. kako pogosto se dogajalo, da je naro¢nik spreminjal zahteve
in ali jih bo tudi tokrat, ali pa pravocasnost in kakovost dobav v preteklih projektih — ali
lahko pri¢akujemo, da bo dobavitelj spret zamujal in bomo morali spremeniti plan?

4.3.3 Analiza / vrednotenje tveganj

Tveganja se ovrednotijo tako, da se oceni:
e verjetnost, da se bo tveganje uresnicilo,

¢ vpliv tveganja na izvedbo oziroma posledice uresni€itve tveganja.

V tabeli (seznamu) tveganj za vsa identificirana tveganja dodamo oceno verjetnosti
uresniCitve ter oceno moZznih posledic. Velikost tveganja izraCunamo kot zmnoZek
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verjetnosti, da pride do dogodka, in ocene posledic:

Velikost tveganja = verjetnost * posledice (1)

Vir: Kerzner, 2001, str. 905

Turner (1993, str. 243) ocenama verjetnosti in posledic dodaja Se tretji dejavnik — oceno
zaznavanja javnosti.

Tveganja se lahko vnesejo tudi v matriko, ki nam nazorneje pokaze pomembnost / velikost
tveganj, pri Cemer pa razlicni avtorji podajajo razline enote verjetnosti in posledic
tveganj:

e oba faktorja od 1 do 3 (Burke, 2003, str. 258; tabela 18)

e posledice od 1 do 3, verjetnost od 1 do 9 (Young, 2000, str. 83)

Tabela 18: Matrika tveganj po Burkeu

A

Visoka n Ekstremno
31 3 6 n 6 | Visoko

%
§ 2| 2| 4 | 6 3,4 | Srednje
B3
= 11 1| 2] 3 2,1 | Nizko
Nizkale 1 2 3 Visoke Tveganje
Posledice

Vir: Burke, 2003, str. 261

Gibbs (2006, str. 164) predlaga razpon verjetnosti uresnicitve od 1 do 5, Martin in Tate pa
stopnje (nizko, srednje, visoko) obrazloZita z odstotki verjetnosti uresniCitve. Nizko
tveganje je tisto, katerega verjetnost uresnicitve je manjSe od 40%, srednje od 41 — 70%,
visoko od 71-99% (Martin & Tate, 2001, str. 120). Da verjetnost uresniCitve izrazimo kar v
% predlagajo Newell ter Chapman in Ward. Pri tem prvi predlaga razpon posledic od 1 do
10 ali celo do 100 (Newell, 2002, str. 150), slednja pa posledice prikaZeta v mesecih
zamude (Chapman & Ward, 1997, str. 169). Obseg posledic pa je moZno prikazati tudi v
Clovek-mesecih oziroma denarnih enotah (Carter et al., 1994, str. 106; Chadbourne, 2001,
str. 36; Goodpasture, 2004, str. 232). Ocena posledic v denarju nam omogoci lazjo
primerjavo posledic in stroSkov morebitnih ukrepov za zmanjSanje ali odpravo tveganja,
saj se za ukrep ne odlo¢imo, kadar je drazji od velikosti tveganja. Druga prednost

v e

ey

Isto tveganje ima lahko razli¢ne posledice (Chadbourne, 2001, str. 37) - ¢asovno (zamuda),
finan€no (dvig stroskov) in tehni¢no (nedoseganje zahtev). Prvi dve povzrocita
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organizacijske spremembe, tehni¢no pa vsebinske. Avtor za verjetnost uresnicitve predlaga
pet stopenj — 0,95 (velika verjetnost uresni¢itve), 0,75 (verjetno se bo uresni¢ilo), 0,5
(enake moznosti uresniCitve ali neuresniCitve), 0,25 (verjetno se ne bo uresnicilo) ter 0,1
(zelo mala verjetnost). Oceno posledic po Chadbournu pa navajamo v tabeli 19.

Tabela 19: Stopnje posledic uresnicitve tveganja po Chadbournu

Vpliv tveganja Velikost

5 (najveéje) | Cas: zamuda pomembnega mejnika za ve¢ kot 1 mesec
Stroski projekta se povecajo za vet kot 5%
Tehni¢no: eden od ciljev ne bo uresniéen

4 Cas: zamuda pomembnega mejnika za manj kot 1 mesec
Stroski projekta se povecajo za manj kot 5%
Tehni¢no: neuresnicitev pomembne sistemske zahteve

3 Cas: zamuda nekritiéne aktivnosti za vec kot 1 mesec
Stroski aktivnosti se povecajo za vec kot 10%
Tehni¢no: neuresnicitev manj pomembne zahteve, brez moZnosti drugaéne resitve

2 Cas: zamuda nekritiéne aktivnosti za manj kot 1 mesec
Stroski aktivnosti se povecajo za manj kot 10%
Tehni¢no: neuresnicitev manj pomembne zahteve, z mozZnostjo drugaéne resitve

1 (najnizje) | Minimalen vpliv ali brez vpliva na posamezne elemente

Vir: Chadbourne, 2001, str. 37

Opozorimo Se na najbolj pogosto napako pri obravnavanju tveganj, kot jo vidi Hillson
(2000, str. 48) — meSanje pojmov »vzrok«, »tveganje« in »posledica«. Vzroki so dogodki
ali niz okoliS¢in v sklopu projekta ali v okolju (kar smo mi opredelili kot »dejavnik«), ki
dvigajo stopnjo negotovosti (npr. pomanjkanje usposobljenih ljudi). Obstaja tveganje, da
se dogodki ali niz okoli§Cin uresniCijo in vplivajo na cilje projekta. Posledice so
neplanirana negativna ali pozitivna odstopanja od ciljev zaradi uresni¢itve dogodkov.
Avtor poudarja, da je potrebno pri vrednotenju tveganj ocenjevati verjetnost vpliva
vzrokov na projekt in ne verjetnosti obstoja vzrokov, saj je verjetnost slednjega veliko
vi§ja. Da ne bi priS§lo do nesporazumov, naj se v fazi identificiranja za vsako tveganje
navedejo tako vzrok, tveganje in posledice.

4.3.4 Ukrepi za zniZanje tveganosti projekta in plan obvladovanja tveganj

Ko se identificira in ovrednoti tveganja, je moZno zaceti iskati nacine za zniZanje stopnje
tveganja projekta. Obstaja ve€ pristopov (Prince2, 2002, str. 244):
® gprejetje tveganja — aktivno ali pasivno,

odprava / izogibanje tveganja,

® zniZanje verjetnosti uresnicitve tveganja,

ublazitev posledic tveganja,

prenos na drugo osebo ali organizacijo,
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® pasivno sprejetje tveganj s ¢asovno in denarno rezervo.

Prince2 metodologija opredeljuje najve¢ vrst odzivov na tveganja, podobno, a v manjSem
obsegu pa odzive prikazujejo tudi Kerzner (2001, str. 934), PMBOK (2004, str. 261-264),
Newell (2002, str. 162), Kutsch in Hall (2005, str. 595) in Turner (1993, str. 251). Carter s
soavtorji se najbolj pribliza navedenim ukrepom Prince2 metodologije (Carter et al., 1994,
str. 113), pri Cemer pa Se poudarja, da redno kontroliranje zniZuje verjetnost uresnicitve
tveganja. Chapman & Ward (1997, str. 114) pa kot ukrep navajata tudi moZnost
spremembe ciljev, ki prav tako sluzi odpravi tveganja, aktivno sprejemanje pa imenujeta
»priprava plana ukrepanja«, pri ¢emer pasivno sprejemanje delita na »sprejetje« in na
»ignoriranje« tveganja. V nadaljevanju bomo na kratko opisali navedene ukrepe. Opis je
povzetek proucevanja literature prej navedenih avtorjev.

Tveganje sprejmemo, kadar se odlo¢imo, da ga ne bomo odpravili ali zniZali verjetnosti
uresniCitve ali posledic, predvsem pa takrat, kadar bi bili morebitni ukrepi za zniZanje
tveganja drazji od velikosti tveganja. Pasivno sprejetje tveganja pomeni, da se projektni
tim ni odlocil za morebitne ukrepe, s katerim bi tveganje zmanjSal ali odpravil, kakor tudi
ni predvidel aktivnosti v primeru uresnicitve. Aktivno sprejetje tveganja pa pomeni, da
projektni tim pripravi plan ukrepanja v primeru uresnicitve, pri ¢emer tveganja ne zmanjsa
ali odpravi. Tveganje se zmanjSa edino z uvrstitvijo na seznam tveganj, s ¢imer se zagotovi
ve€ji nadzor in zgodnejSe ukrepanje v primeru uresnicitve.

Pri sprejemanju tveganj je Fritz mnenja, da ¢e tim ve€ tveganj sprejme namesto, da bi se
jim izognil, potem je posvetil premalo Casa analizi tveganj (Foti, 2004, str. 36). Pri tem Se
predlaga, da morajo procesu obvladovanja tveganj sodelovati vsi udeleZenci projekta (tudi
naro¢nik). Pogovor v zaetnih fazah projekta je poceni, reSevanje problemov v kasnejSih
fazah pa veliko drazje.

Tveganju se lahko popolnoma izognemo tako, da odstranimo ali obidemo dejavnik
tveganja. Slednje je mozno s spremembo plana projekta, pri Cemer spremenimo celoten
projekt ali posamezno fazo, trajanje aktivnosti, taktiko izvedbe, dobavitelja ali izvajalca.
Nov plan, s katerim poskuSamo zaobiti tveganje, lahko opredelimo kot alternativno metodo
doseganja klju¢nih dogodkov in lahko predstavlja vecji stroSek izvedbe ali pa tudi ne.
Drugi naCin odprave tveganja je npr. odprava dolocenih teZko dosegljivih zahtev
naroCnika, kar zahteva pogajanja z naro¢nikom, pri odloCanju pa se obiCajno primerja
velikost tveganja s pricakovanim donosom uresnicitve zahteve naroc¢nika.

Jiang & Klein (2001, str. 5), ki se v svojem ¢lanku usmerita v IT projekte, predlagata tri
vrste odzivov, s katerimi naj bi preprecili uresniCitev tveganja: vecjo usmerjenost v
uporabnike in njihove potrebe, tehnike, ki vzpostavljajo ustrezno kulturo v zdruzbo, ter
zagotavljanje podpore razli¢nih udeleZencev oziroma vplivnezev.
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Znizanje verjetnosti uresnicitve tveganj je pristop, podoben predhodnemu, pri ¢emer se
tveganje ne odstrani ampak se poskus$a le zniZati verjetnost uresnicitve. Le-to se najveckrat
doseZe z dodatnimi preventivnimi / kontrolnimi aktivnostmi (in posledi¢no z dodatnimi
stroSki), moZzni pa so tudi naslednji ukrepi: boljSa (draZja) oprema, drugacna (bolj3a,
drazja) tehnologija izvedbe, pomo¢ zunanjih strokovnjakov, simulacije in uporaba
preizkuSenih postopkov.

Posledice tveganja lahko ublazimo z aktivnostmi, ki jih izvedemo le v primeru uresnicitve
tveganja (kar je dejansko aktivno sprejetje tveganja), z zavarovanjem ter s prenosom
tveganja na drugo osebo ali zdruzbo. Zavarovanje je primerno v primeru velikih tveganj,
katerih verjetnost dogodka je nizka, a imajo za projekt lahko katastrofalne posledice. V
takih primerih se zdruZbe obiCajno obrnejo na zavarovalnice. Prenos tveganja pomeni
prenos kritja dodatnih stroskov, kot posledice morebitne uresniitve tveganja, na drugo
osebo ali zdruzbo - na naro¢nika, zunanjega izvajalca ali dobavitelja, in je opredeljen s
pogodbo. Pomembno je, da tveganje prevzame stranka, ki ga laZze obvladuje in je za to tudi
bolj motivirana.

Vec kot imamo aktivnosti na kritini poti ali blizu nje, bolj tvegan je projekt, saj zamujanje
kriti¢nih aktivnosti neposredno vpliva na zamudo celotnega projekta. Casovne rezerve, ki
naj bi znizale verjetnost zamude, se uporabljajo za pasivno sprejetje identificiranih tveganj
ter za vsa tveganja, ki jih projektni tim ni identificiral. Nekateri avtorji celo predlagajo, da
naj bi izvajalcem skrajSali roke in pridobljeni Cas uporabili za Casovno rezervo na koncu
projekta (Mars, 2000, str. 56; Goldratt, www.goldratt.co.uk). Poleg dodatnega Casa se
predvidi tudi demarna rezerva, ki se uporabi v primeru dodatnih stroskov. Projektni
manager lahko s to rezervo Spekulira in pridobi dodatne sredstva (Rosenau, 1992, str. 144;
Chapman v Lock, 1994, str. 436).

Tveganje v projektu predstavlja tudi negotovost pri¢akovanih rezultatov posameznih
aktivnosti, katerih posledice so lahko razli¢ni nacini nadaljevanja projekta. Posledica le-
tega pa je negotovost pri planiranju ¢asa izvedbe in stroSkov projekta. Projektni tim lahko
7e v fazi planiranja zniZa to negotovost, Ce predpostavi vse moZne rezultate aktivnosti,
opredeli verjetnost uresniCitve posameznega rezultata, ter predvidi moZne scenarije
nadaljevanja (Pollack—Johnson & Liberatore, 20035, str. 15). V kombinaciji verjetnosti in
ocene trajanja razlicnih scenarijev je moZno izraCunati najbolj verjetno trajanje
nadaljevanja projekta.

Ukrepi za zniZanje tveganj so za nas pomembni tudi kot orodje za obvladovanje
sprememb. Kot preventivno orodje obvladovanja sprememb obsega (in narocila) bi v tej
toCki Se posebej izpostavili pogodbe, saj le-te po navedbah avtorjev znizujejo posledice
tveganja. Menimo tudi, da ustrezno pripravljene pogodbe tudi zniZujejo verjetnost
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uresniCitve tveganja / spremembe, saj se v fazi priprave projekta (in pogodbe) zahteve
naroCnika natan¢neje opredelijo, predvsem zaradi zavedanja o velikosti (finan¢nih /
casovnih) posledic kasnejSih sprememb.

Ko smo opredelili ukrepe za zmanjSanje tveganj, jih je potrebno implementirati v plan
projekta (dodatne kontrolne / preventivne aktivnosti). Korektivnih ukrepov se v terminski
plan ne vkljuci, saj naj bi se izvedli le v primeru uresniCitve tveganja. Za primere
uresniCitve tveganj in izvedbe omenjenih ukrepov se v terminski plan vklju¢ijo Casovne
rezerve.

Za celovit pregled vseh tveganj in Se posebno za potrebe kontroliranja tveganj se izdela
seznam identificiranih tveganj s pripravljenimi ukrepi. Na podlagi seznama projektni
manager na kontrolnih sestankih preverja uresni¢evanje tveganj in udejanjanje ukrepov. O
morebitnih pojavih simptomov prihajajo¢ega tveganja porocajo »lastniki« tveganj (angl.
risk owner), zato seznam tveganj vsebuje tudi simptom in lastnika, torej tistega, ki je
zadolZen za reden nadzor posameznega tveganja. ObiCajno je to Clan tima, ki sodeluje na
aktivnosti, kjer se tveganje lahko uresni€i, in ki ima ustrezna znanja, izkuSnje in zadosti
visok nivo odgovornosti.

V tabelo, ki smo jo povzeli po Carterju, smo vkljucili predlog, ki smo ga Ze omenili - v
kolikor tveganja popolnoma ne odstranimo, moramo imeti za vsako tveganje pripravljena
dva ukrepa. S prvim naj bi ¢im bolj zniZali verjetnost uresnicitve (preventiva), drugi pa bi
se izvedel v primeru, da se tveganje kljub preventivnim ukrepom uresniCi (aktivno
sprejetje oziroma reSevanje tveganja). V povezavi s tem smo v tabeli poleg »sproZilca«
(angl. trigger), ki povzroci uresnicitev tveganja, dodali tudi »simptom, ki nas prvi opozori
na to, da se je tveganje uresniCilo, in da je potrebno takoj izvesti predviden korektivni
ukrep. Busby & Zhang (2008, str. 91) v tabele oba dejavnika zdruZita v en stolpec tabele in
ga poimenujeta »dogodek proZenja ali stanje« (angl. triggering event or condition) Nase
razmiSljanje o uporabi dveh vrst ukrepov pa lahko podkrepimo z mnenjem Pavlaka (2004,
str. 6), ki v celoviti management projektov vkljuuje preventivno ravnanje s tveganji in
korektivno reSevanje problemov, metodi, ki sta se med seboj dopolnjujeta.

Tabela 20: Seznam tveganj in ukrepov

o . Aktivnost . . Obvladovanje tveganja

Stevilka Opis Lastnik | Velikost — Opombe

tveganja tveganja Naziy | WBS | tveganja  tveganja Preventivni - Ukrep oo oo gipniom P
ukrep reSevanja

02

Pripravil: Projekt: Datum izdaje:

Vir: prirejeno po Carter et al., 1994, str. 127
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4.3.5 Kontroliranje tveganj

Kontroliranje posameznih tveganj je razdeljeno med lastnike tveganj, katerih naloga je, da
¢im hitreje odkrijejo simptom uresniCevanja tveganja in pravocasno sproZijo morebitne
planirane ukrepe. Prej ko je tveganje odkrito, manjSe so posledice. Manager projekta na
rednih kontrolnih sestankih preverja stanje tveganj in po potrebi dopolnjuje seznam. Pri
tem se mora tim zavedati, da se velikost tveganj ves Cas projekta spreminja - v doloceni
fazi je vecja moZnost uresniCitve enega tveganja, v drugi fazi drugega (Young, 2000, str.
86). Za boljsi nadzor je torej pomembno, da so tveganja v seznamu navedena po velikosti
in aktualnosti.

Thomsett (2002, str. 170) meni, da pri nadzoru tveganj oziroma pri odkrivanju pojava
simptomov tveganj sodelujejo projektni manager, Clani tima, skrbnik in ostali udelezenci.
Redno je potrebno preverjati:

¢ ucinkovitost izpeljanih strategij za zniZanje tveganj,

® pojavljanje novih tveganj,

e odpravo obstojecih dejavnikov tveganja,

e vsako spremembo stanja obstojeCih dejavnikov tveganja, npr. ¢e srednje tveganje

postane visoko.

Nadzor se obiCajno izvaja v €asu rednih tedenskih kontrolnih sestankov (Chadbourne,
2001, str. 38). Tim mora stalno obdrzati pozornost do tveganj in biti ves Cas izvedbe na
prezi za morebitnimi simptomi tveganj ali spremembami. Thomsett Se predlaga princip
»pogostosti« preverjanja tveganja — vecje, ko je tveganje, pogosteje ga je potrebno
preverjati.

4.4 PREPRECEVANJE SPREMEMB

Pri opredelitvi ukrepov za obvladovanje tveganj smo navedli, da projektni tim Ze v fazi
priprave projekta poskuSa prepreciti pojav posameznih dejavnikov tveganja, kar naj bi
veljalo tudi za spremembe. Ceprav je naslov te tolke »prepretevanje sprememb,
smatramo, da je velikokrat tezko popolnoma prepreciti pojav spremembe, zato bi ukrepe,
obravnavane v tej tocki lahko Steli tudi med ukrepe »zniZevanja verjetnosti pojava
sprememb«. Na podlagi sprememb, ki smo jih prikazali kot dejavnike tveganj v tabeli 16,
smo predpostavili, da bi bilo moZno prepreciti spremembe ciljev projekta zaradi dodatnih
zahtev s strani naro¢nika, nerazumevanja zahtev, novih idej reSitev, nasprotovanja javnosti
in drugih vplivneZev ipd., kar bomo prikazali v naslednjih dveh tockah.

Navedena podroc¢ja preprecevanja sprememb bi lahko vkljucili tudi v poglavje, kjer

obravnavamo management sprememb, saj navedeni podro€ji prepreCevanja sprememb
lahko predstavljata sistemati¢en pristop obvladovanja sprememb projektov v celotni
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zdruzbi (kar je predvidoma bolj u€inkovito), lahko pa so posamezni ukrepi preprecevanja
sprememb le rezultat planiranih strategij zniZanja tveganosti konkretnega projekta. Ker s
prepreCevanjem sprememb Vv osnovi zniZzujemo tveganje, da bi projekt izvedli
neucinkovito, bomo to problematiko obdelali v sklopu managementa tveganj.

4.4.1 Preprecevanje vsebinskih sprememb projekta

Slabo opredeljene zahteve (napa¢no razumevanje potreb, nedoslednost, ipd.) povzrocijo
neustrezen plan projekta in spremembe v fazi izvedbe. Frame (2003, str. 139) ter Kaliba,
Muya & Mumba (2009, str. 530) menijo, da so problemi, povezani z zahtevami, eden od
osnovnih virov prekoracitve rokov in stroskov. Med izvajanjem projekta naro¢nik ugotovi,
da trenutni rezultat ni v skladu z njegovimi Zeljami oziroma si je zadevo Cisto drugace
predstavljal. Seveda se lahko zgodi tudi, da se naroc¢nik premisli in postavi nove ali
druga¢ne zahteve. To predstavlja veliko motnjo pri izvajanju projekta, ki se zaradi tega
lahko celo prekine. Z vidika naSe disertacije in prepreCevanja sprememb, katere
obravnavamo v tej tocki, je pomembno zavedanje, da ustrezen pristop k definiranju zahtev
lahko zniZa verjetnost kasnejSih sprememb, kar je sklano z mnenjem Snedakerja (2006, str.
159), ki trdi, da podrobno opredeljene zahteve s strani naro¢nika na zacetku projekta
zmanjsajo Stevilo sprememb v €asu izvedbe, vendar jih ne bo popolnoma preprecilo.

Z dobro komunikacijo z naro¢nikom, z ustreznim vodenjem skozi proces priprave in s
podrobnim vpraSalnikom lahko zahteve dejansko, podrobno in nedvoumno izrazajo Zelje
narocnika, pa tudi njegovo predstavo pri€akovanega proizvoda (Young, 2000, str. 48).
VpraSalnik (angl. checklist), katerega primer smo prikazali na sliki 18, sluZi projektnemu
timu za zbiranje zahtev s strani naro¢nika in pri pripravi predloga reSitev.

Slika 18:  Primer seznama vprasanj za boljso opredelitev ciljev projekta

Vprasanja za naro¢nika projekta

Katere spremembe Zelijo izvesti - spremembe procesov ali spremembe vedenja zaposlenih?
Ali pomenijo pricakovane spremembe le manjsi popravek ali velik preskok?

Kaj je potrebno narediti po mnenju naro¢nika? Ali se vse stranke strinjajo?

Ali obstaja delitev na nujne potrebe in ostale zelje? Ali so bili Ze podani kak3ni predlogi resitev?
Ali so bile Ze ugotovljene in dokumentirane potrebe konénih uporabnikov?

Ali je bile potrebe razdeljen na nujne, sekundarne in na ostala pri¢akovanja?

Ali so konéni uporabniki seznam potrdili in dolocili prioritete posameznih potreb?

Ali lahko ta seznam smatramo kot dokonéno »identifikacijo potreb«?

Ali lahko uporabimo analizo potreb za izdelavo »specifikacije zahtev«?

Ali se bodo stranke strinjale s specifikacije zahtev?

Dodatna vpra$anja:

Vir: Young, 2000, str. 48
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Frame navaja naslednja pomembna pravila opredelitve zahtev (Frame, 2003, str. 154 —
155):
e zahteve naj bodo nedvoumne; dokument z zahtevami naj bo s podpisom potrjen
tako s strani naroc¢nika kot projektnega tima;
e zahteve naj bodo uresniCljive; zavedati se je potrebno, da bodo tiste zahteve, ki bi
lahko bile razumljene napac¢no, tudi v resnici napa¢no razumljene;
e v zahteve je potrebno v ¢im vecji meri vkljuci slike, grafe, dodati fizicne modele,
ter ostale nebesedne eksponate za nazorno izrazanje zahtev.

Zanimivo metodo ocene jasnosti priCakovanih sprememb (kot opredelitve proizvoda
projekta) sta razvila Boddy in Paton (2004, str. 227). Avtorja menita, da udeleZenci
projektov, s katerimi se uvajajo spremembe v poslovanje, pogosto zelo razliéno dojemajo
pricakovano stanje po zakljucku projekta in si s tem tudi predstavljajo nafin doseganja
ciljev projekta. Predlagata, da na podlagi opredelitve ciljev in plana vsak udeleZenec oceni
projekt z vidika osmih dejavnikov (prikazano v tabeli 21).

Tabela 21: Orodje diagnoze projekta

Kriticnost podrocja Obroben 1 2 3 4 5 Kljuéen

Novost Poznan 1 2 3 4 5 Novost

Hitrost spreminjanja Postopen 1 2 3 4 5 Hiter

Spornost Nesporno 1 2 3 4 5 Polemicen, sporen
Spremembe ciljev Redko / manjse 1 2 3 4 5 Pogosto / velike
Zunanje povezave Malo 1 2 3 4 5 Veliko

Odnos vodstva Podpora 1 2 3 4 5 Ni podpore

Ostale spremembe Malo 1 2 3 4 5 Veliko

Vir: Boddy & Paton, 2004, str. 227

Vecje razlike v oceni ter vi§ji skupni seStevek ocene dejavnikov kaZeta na vecjo moZnost
neusklajenega gledanja udeleZencev na cilje, aktivnosti na projektu so nejasne, kakor tudi
neusklajen nacin doseganja ciljev ter metode, ki naj bi jih pri tem uporabili. Na podlagi
ugotovljenega stanja manager projekta prilagaja koli¢ino dodatnega usklajevanja
razumevanja ciljev in aktivnosti do zacetka izvedbe projekta.

Lahko bi rekli, da imajo vsebinske spremembe tri pomembne vzroke — prva dva, ki smo ju
ravnokar obdelali, sta spreminjanje zahtev zaradi dodatnih Zelja oziroma zaradi napacnega
razumevanja ciljev in plana projekta, tretji pa je spreminjanje zaradi nasprotovanja ¢lanov
tima, udeleZzencev projekta, uporabnikov ali drugih vplivnezev (ve¢ o obvladovanju
vplivneZzev pa bomo navedli v naslednji tocki). Da bi preprecili ali vsaj ¢im bolj znizali
Stevilo in vpliv slednjih sprememb, je za projekte, s katerimi uvajamo spremembe,
priporoc€ljivo Ze vnaprej izvesti diskusijo o morebitnem nasprotovanja ljudi, pri planiranju
pa naj sodelujejo tudi bodoci izvajalci projektnih aktivnosti (Andersen et al., 2004, str. 25).
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Pri tem je zelo pomembna odlocitev, v kolik§ni meri bodo kon¢ni uporabniki vkljuceni v
projekt.

Za razvoj naSega modela je Se posebej uporaben predlog Locka (Turner & Simister, 2000,
str. 497), ki v zvezi z vsebinskimi spremembami predlaga, naj se v dolo¢enem trenutku
nacrt proizvoda (izdelka, objekta, ipd.) zamrzne in se ne spreminja vec, razen ¢e obstajajo
ve¢ji pomisleki glede varnosti ali ¢e za spremembo stoji naro¢nik, ki bo pokril stroske
spremembe. InZenirji namre€¢ v svojem iskanju tehniCne dovrSenosti vse prepogosto
dobivajo nove in nove ideje. V kolikor jim je dopuSceno prosto razvijati te ideje in
spreminjati nacrte (prikrite spremembe), potem se v prvi vrsti podaljSuje projekt, poleg
tega pa zaradi slabSega pretoka informacij med ¢lani tima ali oddelki lahko pride do slabSe
kakovosti proizvoda. Popravki pa seveda zahtevajo dodaten Cas in stroSke - nujne
organizacijske spremembe.

4.4.2 Obvladovanje vplivnezev

VplivneZe projekta smo opredelili Ze v poglavju, kjer smo navedli udeleZzence projekta,
njihove interese in vloge. V tej tocki se bomo usmerili v tiste vplivneze, ki neposredno niso
vkljuceni v organizacijo projekta, a lahko z uradno ali prikrito podporo ali nasprotovanjem
mocno vplivajo na izvajanje in doseganje rezultatov projekta, ter tudi na spremembe
ciljev in nacina izvedbe projekta. Vplivnezi z mo¢nim vplivom, ki nasprotujejo projektu
(ali doloCenim vidikom projekta), lahko negativno vplivajo na napredovanje projekta
(Andersen et al., 2004, str. 20), poleg tega prikrito kritiziranje ali oviranje lahko demotivira
tim, unici timsko vzduSje in povzroci konflikte. Slabo obvladovanje vplivneZev lahko celo
pripelje do kaosa, zmede in frustracij ¢lanov projektnega tima (Young, 2000, str. 75).

Problem je Se hujsi, ker proizvodi projekta lahko vplivajo na veliko Stevilo posameznikov
in zdruzb, Cesar posledica je veliko Stevilo potencialnih vplivneZev. McElroy & Mills (v
Turner & Simister, 2000, str. 757) navajata ugotovitve analiz, da se zaradi vplivnih skupin,
ki nasprotujejo kakemu projektu, v povprecju dvignejo stroski projekta za 15%. Zaradi
tega zagovarjata proaktivni pristop k obvladovanju vplivneZev. Pomembno pa je seveda
tudi izkoristiti podporo »pozitivnih« vplivneZev, ki managerju projekta lahko pomagajo s
poznanstvi, informacijami in s svojimi izkuSnjami.

Cleland (1999, str. 166) deli vplivneZe na dva nivoja:

e primarni (glavni) vplivnezi so tisti posamezniki ali skupine, ki so formalno
(pogodbeno, zakonsko) povezani s projektom, katerih zaposleni tudi sodelujejo na
projektu ali so vklju€eni z drugimi viri. Imajo neposredno stratesko in operativno
vlogo na projektu. Primarni vplivnezi imajo tudi pravico do rednih porocil o
izvajanju projekta;

e sekundarni (posredni) vplivneZi nimajo formalne povezave s projektom, ampak
imajo mocan interes glede na pricakovane cilje in namen projekta.
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Slika 19:  VplivneZi projekta po Clelandu

SEKUNDARNI VPLIVNEZI

Socialne o
organizacije Vsi, ki -
PRIMARNI VPLIVNEZI 2;’}?&‘;&:&5‘
o il i tice
Politiéne Vodilnimanagerji ~ Sindikati
organizacie Delni&arji
Uprava
i Poscjevalci
Okoljevarst- | Funkcijski kreditov
managerji GLANI

Konkurenca | Manageri | PROJEKTNEGA Zaposleni e
A TIMA Lokalnein

projektov =
drzavne agencije,
komisije, sodi§Ca, Institucije

izvréne
organizacije

Druzine

Lokalne Managerji
skupnosti delovnih paketov

Stranke o

Javnost (uporabniki) Dobaviteljiin Strokovne
pedizvajalci organizacije

Skupinke
potrosnikov Turisti

Drustva za

pomo¢ Posamezniki
drugim

Vir: Cleland, 1999, str. 167

Winch (v Morris & Pinto, 2007a, str. 275) notranje vplivneZze deli na stranke in
oskrbovalce, zunanje pa na javni in privatni sektor. Po njegovem mnenju naj bi projekt s
predvideno resitvijo reSil nek problem, kar naj bi bilo »poslanstvo« projekta, pri ¢emer so
vplivneZi projekta lahko vsi tisti, ki jim problemati¢no stanje ustreza ali se ne strinjajo z
reSitvijo (nasprotniki), in tisti, si Zelijo reSitve problema (podporniki).

McElroy & Mills (Turner & Simister, 2000, str. 761) sta postavila naslednjo definicijo:
ravnanje z vplivneZi dejansko pomeni neprestan razvoj odnosov z vplivneZi z namenom
uspeSnega doseganja ciljev projekta. Analizo vplivneZev je potrebno izdelati v zacetnih
fazah projekta, saj je potrebno na podlagi analize preveriti glavne cilje projekta z vidika
zadovoljevanja priCakovanj razlicnih vplivnezev (slika 20). Priporocljivo je nekoliko
spremeniti cilje, da bi zagotovili vi§jo podporo projektu. Da je namen, obseg in cilje
projekta potrebno prilagoditi potrebam in pri¢akovanjem razli¢nih vplivneZev, menijo tudi
Andersen et al. (2004, str. 49), Cleland (1999, str. 174), avtorji spletnega priro¢nika Mind
tools (www.mindtools.com), Jepsen & Eskerod (2009, str. 337) in Burke (2003, str. 3), ki
Se poudarja, da je glede na raziskave o stroskih sprememb v odvisnosti od trajanja projekta,
spremembe vsekakor bolje narediti takoj, kot pa zanemariti nasprotovanja in se z njimi
spopasti Sele v fazi izvedbe projekta (Burke, 2003, str. 24). Aaltonen et al. (2008, str. 515)
Se poudarjajo, da vplivneZzi uporabljajo razlicne strategije vpliva, poznavanje ali
predvidevanje le-teh pa pripomore k ucinkovitejSemu obvladovanju vplivnezZev.
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Young (2000, str. 75) predlaga, naj si projektni tim Ze v fazi definiranja ciljev in planiranja
projekta postavi naslednja vpraSanja:

e Kdo Zeli, da projekt uspe, in kdo bi morda Zelel, da propade?

e Kdo bo podprl projekt in kdo ga bo oviral ali mu nasprotoval?

e Kdo bo imel koristi od projekta in kdo kaj izgubil?

e Cigav uspeh se poveéa s projektom in na igav uspeh vpliva negativno?

Glede na vrsto projekta, pa se je potrebno vprasati Se, koga lahko in kogar ne smemo
ignoriramo pri izvedbi projekta, na podlagi seznama vplivneZev se je potrebno odlociti, kaj
moramo vedeti o posameznih vplivnezih ter kje in kako bomo prisli do teh informacij?
Med pomembnimi informacijami, ki jih moramo pridobiti, so:

e Kaksen je dejansko njihov interes in zakaj jih zanima projekt?

e Kaj pri¢akujejo od projekta in kakSne so njihove potrebe?

e Alijih lahko vklju¢imo v organizacijo (zaradi znanj, izkuSenj, posebnih vesc¢in)?

e KakSen je njihov polozaj in vpliv?

e Kaj lahko izgubijo s projektom in kako lahko ovirajo izvedbo?

Podobna priporocila navajajo tudi pri Andersen et al. (2004, str. 49), ki dodajajo Se nekaj
podrobnejSih informacij o posameznih vplivnezih: podrocja projekta, ki zanimajo;
podrocja, kjer bi se lahko pozitivno ali negativno angazirali; njihova pri¢akovanja in njihov
vpliv. Avtorji menijo, daje potrebno poiskati ustrezno strategijo sodelovanja s
posameznimi vplivneZzi in doloc€iti osebo, ki bo uresnicevala postavljeno strategijo. Celotni
nabor informacij in strategij sodelovanja smo prikazali v tabeli 22.

Tabela 22: Analiza vplivneZev

Vplivnez Interes Prispevek Pricakovanja  Vpliv Strategija Odgovoren

Vir: Andersen et al., 2004, str. 50

Na podlagi teh informacij je potrebno sprejeti odlocitev (Young, 2000, str. 75):
e Katere informacije jim je potrebno posredovati?
e Kako bo potekalo komuniciranje z njimi in pogostost komuniciranja?
¢ Na kakSen nacin bo tim zbiral njihov odziv?

Cleland (1999, str. 163) informacijam o vplivneZih, ki jih omenja Andersen, dodaja Se

preverjanje prednosti in slabosti vplivneZev, morebitne strategije vpliva in vire, ki jih ima
za to na voljo, priporocljivo pa je predvideti tudi njithovo vedenje ter interese (tabela 23).
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Tabela 23: Prednosti in slabosti vplivneZev

Prednosti Slabosti

Razpolozljivost virov Pomanjkanje politi¢ne podpore
Politicne povezave Slaba organiziranost

Podpora javnosti Pomanjkanje skladnih strategij
Kakovost strategij NeangaZirano, razprSeno Clanstvo
Predanost ¢lanov Neucinkovito izkori§¢anje virov

Vir: Cleland, 1999, str. 172
VplivnezZe graficno lahko prikazemo v diagramu s Stirimi kvadranti (slika 20, McElroy &

Mills v Turner & Simister, 2000, str. 760). Slika nam da vecjo preglednost in ponudi ideje,
kateri vplivneZi bi lahko vplivali na druge.

Slika 20:  Razporeditev vplivneZev

7 ikl Sekundarni vplivnezi, lahko Pozitivni, kljuéni oziroma
avezniki vplivajo na vedenje primarnih primami vplivnezi

- Sekundarni vplivneZi, lahko o
Nasprotniki vplivajo na vedenje primarnih Negativni kljuéni vplivneZi

Ne morejo vplivati na rezultate projekta Lahko vplivajo na rezultate projekta

Vir: McElroy & Mills (Turner & Simister, 2000, str. 760)

Proces ravnanja z vplivneZi, kot ga predlagata McElroy & Mills, je prikazan na sliki 21. Z
vidika naSe disertacije je pomembno izpostaviti »nadzor zunanjih in internih sprememb«. S
podrobnejSim poznavanjem projekta, z dodatnimi informacijami ali pridobivanjem
dodatnih strokovnih znanj se stopnja podpore / nasprotovanja vplivneZev skozi projekt
lahko menja - nasprotniki lahko celo postanejo podporniki ali obratno. Zato je potrebno
redno preverjanje staliS¢a vplivneZev, da bi pravocasno zaznali morebitne spremembe
interesov ali vpliva. Poleg tega se lahko pojavijo tudi novi vplivnezi!

Ce smo prej opredelili, da je potreben stalen nadzor sprememb v okolju projekta, bi lahko
strategije, kot jith McElroy in Mills predlagata na sliki 21, uporabili za vnaprejSnje
preprecevanje sprememb. Slika prikazuje, kako z razliénimi aktivnostmi pridobiti popolno
podporo vplivneza, tudi tako, da ga vklju¢imo v aktivnosti projekta. Izbira strategije je
seveda odvisna od pozicije posameznega vplivneza (slika 20), potrebno pa je tudi
izpostaviti, da se vsakega vplivneZa obravnava posebe;j.
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Prepoznavanje

Slika 21:

Strategije ravnanja 7 vplivneZi

krite‘r)ijrg}/etf(?ge Al =~ Pvre boznavanje —— Predanost
plivnezevin — e
plivnezev
o | stopenjinteresa /
Prepoznava_n_i? Udelezba |
zahtev po viri — * Zgodnija vkljugitev
Nadzor zunanjihin v « Prikaz k ;
internih sprememb | g 5 . Z” 4z kompromisov
e repoznavanje * Zaupanje
‘ stopenj interesa * Skupno resevanje problemov
_— vplivnezev
UspeSen Nadzor « 4 Podpora J
zakljucek zadovoljstva P n
projekta vplivnezev « Posvetovanje
1 * Razprave
+ Odziv
Razumevanje |
* Diskusija
* Sestanki
/ - Predstavitve
Zavedanje |
+ Porogilo o vplivneZu
* Zabelezke
/ » Priporogila
Ignoriranje ]
* brez aktivnosti

Vir: McElroy & Mills (Turner & Simister, 2000, str. 762,770)

Omenimo Se interne vplivneZe, med katere Stejemo predvsem ravnatelje na razli¢nih
nivojih v zdruzbi, kjer se izvaja projekt. Po mnenju Golda (2002, str. 40) je predvsem
pomembno, da manager projekta doseZe visoko podporo klju¢nih oseb v zdruzbi, kar
zahteva visok nivo sodelovanja (»mreZenje«) in sposobnosti dobre promocije projekta.
Sodelovanje zahteva kar nekaj Casa, saj se mora manager projekta srecevati z vsakim
posebej. Se posebno dobre odnose je potrebno imeti s poslovno - linijskimi managerii,
potrebno je razumeti njihove interese in politiko delovanja. Pri promociji projekta mora
manager projekta predstaviti »zgodbo« in ne le skopih podatkov o projektu - problem, ki
ga reSuje projekt, organizacijo projekta, koristi reSitve in vloZek, potreben za doseganje
namena in ciljev projekta.

Strategija obvladovanja vplivneZev je torej pomemben del obvladovanja sprememb na
projektu. To podroCje je Se toliko pomembnejSe zaradi neprijetnega dejstva, da se o
spremembah, katerih vir so vplivneZzi, velikokrat ne odloca ali jih izvesti ali ne, saj
posamezni vplivnejsi vplivneZi lahko odlo¢no vztrajajo na stali$¢ih, ob neupoStevanju pa
se projekt lahko prekine ali celo ukine. Posledica tega je, da se morajo spremembe izvesti,
ne glede na to, da jih sicer nihce od »formalnih« udeleZencev ne bi podprl. Odloca se le o
obsegu in nacinu izvedbe spremembe. Zato je Se posebej pomembno, da staliS¢a
vplivneZev prepoznamo zadosti zgodaj, ¢e je mozno Ze v fazi priprave projekta. Zato mora
projektni tim identificirati potencialne vplivneZe, dognati njihove interese in njithov vpliv
ter poiskati nacin zadovoljitve interesov ali nacin izogibanja moZnosti vpliva.
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4.4.3 Domneve, posebna vrsta tveganj

Pri proucevanju literature smo naleteli tudi na posebno vrsto tveganj, ki kot posredne
spremembe lahko povzrocijo velike neposredne spremembe projekta. Avtor, Royer (2000,
str. 10), jih imenuje »neobvladljive domneve« (angl. unmanaged assumptions), govori pa o
zaCetnih domnevah naro¢nika ali projektnega tima, na podlagi katerih se opredelijo cilji in
izdela plan projekta (npr. stanje tehnologije, usposobljenost ali razpoloZljivost ljudi, Zelje
uporabnikov, ipd.). Royer poudarja, da so domneve nevarnejSe od predvidenih tveganj
projekta, saj so povezane z organizacijsko kulturo, najbolj pa se izrazajo v neustreznem
zaznavanju in nerealisticnem optimizmu. Avtor sicer ugotavlja, da vecina usposabljanj s
podrocja projektnega managementa priporoca dokumentiranje domnev v fazi planiranja
projekta, pri ¢emer naj bi domneve potrdil tudi narocnik projekta. Problem pa je v tem, da
tim velikokrat pozabi nanje, v€asih pa se dolo¢ena domneva pokaZe za napacno ali jo
sprememba v okolju negira. Nastane preplah, tim pa zac¢ne delovati reakcionarno.

Zato je potrebno domneve obvladovati podobno kot tveganja, ker so v bistvu dodaten vir
tveganj. Da bi se izognili negativnim preseneCenjem, morajo biti tudi domneve
dokumentirane in nadzorovane. S tem se zniZa verjetnost, da spreminjajoce se okoliS¢ine
ne bodo negirale domneve in s tem povzrocile ve¢je spremembe projekta. Z vzpostavitvijo
ukrepov za domneve in njihovim nadzorom lahko preventivno razvijemo scenarij odziva v
primeru spremembe. Za vsako domnevo je, podobno kot za tveganja, potrebno dolociti
nacin nadzora (po mozZnosti merljive simptome) ter ukrep(e) ob uresniCitvi. Manager
projekta mora redno kontrolirati raven stanja prej doloCenih simptomov ter preverjati
morebitne spremembe v okolju. Ce se okoli§¢ine v zvezi z domnevo spremenijo, mora &im
prej ugotoviti morebitno neskladnost ciljev z novo situacijo ter po potrebi predlagati
spremembe ciljev.

Domneve so torej potencialna tveganja, katere lahko zadosti zgodaj odkrijemo s prej
doloc¢eno metriko in rednim kontroliranjem. Zgodnje odkritje pa pomeni hitro ukrepanje in
minimalne organizacijske in vsebinske spremembe.

4.5 SISTEMATICNO OBVLADOVANJE TVEGAN] V ZDRUZBI

Pomemben del ravnanja s tveganji je ucenje na osnovi izkuSenj oziroma beleZenje in
prenos pridobljenega znanja, ki ga je moc¢ koristno uporabiti pri kasnejSih projektih (Royer,
2002, str. 69-79; MacMaster, 2000, str. 66-67). Ceprav smo navedli, da so projekti
edinstveni in se ne ponavljajo, je prenos izkuSenj moZen, saj se le-te nanaSajo na
posamezne aktivnosti, ki pa se v dokaj podobni obliki lahko pojavljajo v razlicnih
projektih. Pridobljene izkuSnje omogocajo boljSe obvladovanje tveganj in nacrtno
sprejemanje bolj tveganih projektov. Ne glede na to, ali je projekt uspeSno koncan ali
prekinjen zaradi kateregakoli razloga, se ob koncu (ali prekinitvi) izdela zaklju¢no
porocilo. Poroc¢ilo nujno vsebuje tudi analizo tveganj projekta - predvsem primerjavo
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problemov in tveganj, na katere se je projektni tim pripravil in tistih, do katerih je v resnici
priSlo. V porocilu je pomembno izpostaviti ukrepe, s katerimi se je projektni tim izognil
vecjim tveganjem v Casu izvedbe projekta. Zaradi “ucenja zdruzbe na napakah” v porocilu
ne smejo izostati tveganja, katerih tim v zagonu projekta ni predvidel, ter tistih, katerih
ukrepi za omilitev oz. izogib so se izkazali za neustrezne. Vse navedene informacije je
priporocljivo zavesti v bazo tveganj (slika 22). Na podlagi ponavljajo¢ih se problemov pri
izvajanju projektov, na katere so projektni managerji v preteklosti Ze veCkrat opozorili,
mora vodstvo zdruzbe sprejeti sistemske odlocitve in ukrepe, da do izpostavljenih
problemov v prihodnje ne bi prihajalo (primer obvladovanja stroSkov kakovosti,
Abdelsalam & Gad, 2009, str. 505).

Slika 22:  Arhiv projektov - baza podatkov za ucinkovitejse obvladovanje tveganj

Strukturiranje po podrogjih Vrste projektov
. tveganLa po posameznih strokovnih * najpogostejSa tvegania in problemi, do
podrocjih in oddelkih katerih prihaja
Trendi Ponavljajo¢a tveganja
* povecevanje/zmanjSevanje + zahtevajo strateSke odloCitve
Stevila tveganj po podrocjih podijetja

ARHIV ]

- - TVEGANJ . . .
Predlagani ukrepi Analiza pocenitev projektov
*rezultat sistematicnih analiz * vpliv ustrezne priprave
zaklju¢nih porocil | obvladovanja tveganj

I
Aktivnostiprojektov
*identificirana tveganja
+ki so se uresnicila - ustreznost ukrepov, vpliv na roke in stroske
+ki se niso uresnicila - posledica ustreznih ukrepov?
*nepredvideni dogodki, kiso se zgodili- ustreznost ukrepov, vpliv na roke in stroske

Vir: Stare, 2001, str. 14

Podobno razmislja tudi Chadbourne (2001, str. 35) in dodaja, da avtorji veliko piSejo o
procesih ravnanja s tveganji, nihe pa ne govori o enostavni zbirki tveganj, ki naj bi jo
racunalnisko podprli. Na podlagi zaklju¢nih poro¢il in analize le-teh se izdela in dopolnjuje
“arhiv pridobljenih izkuSenj”, v katerem so ustrezno dokumentirani in strukturirani vzroki
za odstopanja izvedbe posameznih projektov od plana, razlogi za odstopanja, predlagani,
izbrani in uporabljeni ukrepi ter druge nove izkusSnje. Podatki sluZijo za lazje in ustreznejSe
nacrtovanje ter izvedbo bodocih projektov - tako za obvladovanje ¢asa in stroskov, kot tudi
tveganj. Pri tem je potrebno poudariti, da morajo biti za zadovoljivo kakovost analiz
ustrezni tako zagonski elaborati, kot zaklju€na porocila projektov.

V povezavi z bazo tveganj je smiselno koristiti informacijsko podporo (kot del PMIS), ki
lahko vkljucuje tudi prepoznavanje podroCij tveganj, ovrednotenje tveganj ter
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preraunavanje razli¢nih scenarijev zniZevanja tveganj (Levin, 2002, str. 313). Podobne
funkcije PMIS smo zasledili tudi pri Carterju (Carter et al., 1994, str. 135). Avtorji
poudarjajo hitrejSe obvladovanje velikega Stevila podatkov, shranjenih v bazi tveganj, za
potrebe ocene in analiz, predvidevanja posledic in preracunavanje faktorjev tveganj. PMIS
lahko vkljucuje tudi modele tveganj, ekspertni sistem, orodje za pripravo poro€il o
tveganjih ter izdelavo statisticnih porocil o u€inkovitosti ravnanja s tveganji.

Da se izkuS$nje s preteklih projektov ¢im bolj razsirijo med ¢lane projektnih timov ter s tem
zagotovi vi§ji nivo znanja, posledi¢no pa dvigne pravilnost predvidevanj, zniZa negotovost
in dvigne verjetnost uspeha projekta, skrbi projektna pisarna (Chadbourne, 2001, str. 34;
Meredith & Mantel, 2006, str. 65; Eidsmoe, 2000, str. 43), katere naloge so lahko tudi skrb
za zanesljivost analiz tveganj ter beleZenje pojava nepredvidenih dejavnikov tveganja Hill
(2004, str. 451). Podobno menita tudi Turner in Simister (2000, str. 137), ki podrobneje
navajata, da projektna pisarna v bazo tveganj beleZi nova tveganja, nacine prepre¢evanja in
strategije odzivov.

Z vidika dolgoro¢nejSega managementa sprememb in tveganj bi izpostavili S¢ mnenje
Leancha, ki trdi, da so vzroki za odstopanja izvedbe od plana lahko posledica izrednih
dogodkov ali napak v sistemu (Leach, 2001, str. 53). Problem nastane, ko tim pripiSe
odstopanje napa¢nemu vzroku. Avtor navaja, da se odstopanje izvedbe od plana Se poveca,
e tim »sistemsko« odstopanje (ki nastane kot posledica sistema) obravnava kot
nakljucnega. PokaZe se v nepotrebnih spremembah, ki pripeljejo do prekoracenja ¢asa in
stroSkov. Zato je potrebno poznati razlike med vzroki, pri tem pa naj bi se z metodami
ravnanja tveganj lotili le izrednih dogodkov. Glede na lastne izkuSnje bi lahko trdili, da se
sistemske napake praviloma ponavljajo na vseh projektih v zdruzbi in se jih je potrebno
lotiti sistematicno s celovito sistemsko resSitvijo. Pri u€inkovitem iskanju sistemskih napak
pa je zdruzbi v veliko pomo¢€ baza tvegan;.

4.6 UGOTOVITVE PROUCEVANJA MANAGEMENTA TVEGAN]

Spremembe ciljev, obsega in izvedbe projekta so med pomembnejSimi dejavniki tveganj
projektov, zato jih moramo vkljuciti v proces ravnanja s tveganji. TipiCna projektna
tveganja so npr. spremembe zahtev naro¢nika (obsega, rokov in prorauna projekta),
okolja, podpore javnosti, ponudbe konkurence, tehni¢ne spremembe, spremembe prioritet
med projekti v zdruzbi, ipd. Navedbe avtorjev, ki smo jih povzeli na podlagi proucene
literature, delno potrjujejo naSo hipotezo, da je lahko veliko sprememb pri¢akovanih, zato
naj bi jih obvladovali z orodji managementa tvegan;.

Kar nekaj avtorjev tudi trdi, da mora biti delovanje procesov managementa sprememb,

kontroliranja projekta in kontroliranja tveganj povezavo in usklajeno, kar potrjuje naso
hipotezo, da »so podrocja medsebojno povezana in vzajemno vplivajo na ucinkovito
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izvedbo projekta«. Dodatno se na hipotezo navezuje tudi ugotovitev, da spremembe
obiCajno ustvarijo nova tveganja, uresnicitev tveganj pa ustvarja spremembe, ki so spet
povezane z novimi tveganji, poleg tega pa tveganje predstavlja tudi neustrezno
uravnavanje in dokumentiranje sprememb. Tveganje in spremembe torej nastopajo »z roko
v roki«, zato zdruzbe velikokrat za obvladovanje obeh vzpostavijo enoten pristop.

Pomembne povezave ravnanja s tveganji in spremembami, kot smo navedli v prvi hipotezi
disertacije, so pricakovanje sprememb, preprecevanje ali zmanjSanje moZnosti
uresniCitve ter zmanjSanje posledic morebitne uresniCene spremembe. PriCakovanje
sprememb projektni tim posledicno bolj motivira za iskanje dodatnih informacij o
pri¢akovanih spremembah ter za spremljanje dejavnikov, ki so vir (posrednih) sprememb.
Po mnenju stroke je namen obvladovanja tveganj in sprememb ¢im bolj zmanjSati Stevilo
in obseg presenecenj, zato morajo biti projektni timi pripravljeni na spremembe, da jih le-
te ne presenetijo.

Z namenom obvladovanja tveganj in sprememb vnaprej lahko predvidimo dva ukrepa —
»preventivnega«, s katerim poskuSamo prepreciti spremembo (ali jo vsaj ¢im bolj zgodaj
odkriti) ter »korektivnega«, s katero nastalo spremembo ¢im ucinkoviteje udejanjimo.
Seveda omenjen pristop lahko uporabimo le, ¢e spremembe pri¢akujemo, v primeru
nenadnih sprememb pa nam ublazitev posledic omogocata le zgodnje odkritje spremembe
(kontroliranje projekta!) in ¢im hitrejsi odziv.

Prvi korak ravnanja s tveganji je identifikacija tveganj (pricakovanih sprememb), ki
obsega iskanje informacij in razpravo o potencialnih tveganjih / spremembah ter izdelavo
seznama tveganj, sledi vrednotenje, ki vkljucuje oceno verjetnosti, da bo do spremembe
priSlo, ter posledic spremembe (uresniCitve tveganja), zmnoZek obeh ocen pa pomeni
velikost tveganja. Za najveCja tveganja se nato izberejo ustrezni ukrepi. Pristopi za
zniZanje tveganosti projekta so priprava korektivne aktivnosti v primeru uresniitve
spremembe (tveganja), preprecitev spremembe (odprava / izogibanje tveganja), zniZanje
verjetnosti uresni¢itve spremembe (tveganja), ublaZitev posledic spremembe (tveganja),
prenos kritja stroSkov spremembe na drugo osebo ali zdruzbo (naro¢nika, pogodbenega
izvajalca) s pogodbo.

Najbolj ucinkovit ukrep je preprefevanje uresnicitve tveganja (spremembe), pri Cemer
jasna opredelitev ciljev projekta preprecuje kasnejSe vsebinske spremembe, pomembno pa
je poznati in obvladovati tudi mozne vplivneZe, ki lahko povzrocijo tako vsebinske kot
organizacijske spremembe. Kot preventivno orodje obvladovanja sprememb obsega (in
naroCila) je potrebno Se posebej izpostavili pogodbe, saj le-te praviloma zniZujejo
posledice tveganja, posredno pa tudi verjetnost uresni¢itve tveganja / spremembe, saj se v
fazi priprave projekta (in pogodbe) zahteve naro¢nika natancneje opredelijo, predvsem
zaradi zavedanja o velikosti (finan¢nih / Casovnih) posledic kasnejSih sprememb.
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Spremljanje projekta in okolja je namenjeno zgodnjemu odkrivanju simptomov tveganj, v
naSem primeru pri¢akovanih (posrednih in prikritih) sprememb. Spremljanje je naceloma
del kontroliranja projekta, vendar je v primeru identificiranith tveganj oziroma
pri¢akovanih sprememb bolj usmerjeno, saj so poznani proZzilci in simptomi uresnicitve
tveganj. Spremljanje je razdeljeno med lastnike tveganj, katerih naloga je, da ¢im hitreje
odkrijejo spremembo in pravocasno sprozijo morebitne planirane korektivne ukrepe.
Manager projekta na rednih kontrolnih sestankih preverja stanje tveganj in po potrebi
dopolnjuje seznam.

Po mnenju stroke je pomemben del ravnanja s tveganji u¢enje na osnovi izkusenj oziroma
beleZenje in prenos pridobljenega znanja, ki ga je moc¢ koristno uporabiti pri kasnejSih
projektih. Ob zakljucku projekta se izdela zakljuno porocilo, ki vsebuje tudi analizo
uresni¢enih in neuresnicenih, predvidenih in nepredvidenih tveganj projekta, sprememb ter
ostalih vzrokov za odstopanja izvedbe projekta od plana. Na podlagi zaklju¢nih porocil in
analize le-teh se izdela in dopolnjuje (racunalniSko podprt) arhiv tveganj, v katerem so
ustrezno dokumentirani in strukturirani vzroki za odstopanja izvedbe projektov od plana,
predlagani, izbrani in uporabljeni ukrepi ter druge nove izkuSnje. Navedene ugotovitve
potrjujejo del naSe hipoteze, da k obvladovanju sprememb prispeva baza sprememb, s
¢emer »napovedane« in »nenadne« spremembe pri kasnejSih projektih lahko predvidimo
kot »priCakovane« Ze v fazi priprave.

S KONTROLIRANJE PROJEKTA

V opredelitvi podro¢ij proucevanja smo navedli, da se bomo v sklopu SirSega podrocja -
managementa projektov - podrobneje usmerili v kontroliranje projekta. Le-to predstavlja
neprestano prizadevanje za doseganje postavljenih ciljev v fazi izvedbe projekta, kar
managerju omogocata stalno preverjanjem skladnosti poteka projekta s planom in
ukrepanje v primeru odstopanj. Kontroliranje zagotavlja, da se projekt izvede tako
ucinkovito, kot je bil planiran. V procesu ugotavljanja stanja pa naj bi kontrola tudi
odkrivala morebitne spremembe ter se nanje odzvala z razli¢nimi ukrepi.

Ko govorimo o odkrivanju sprememb, v prvi vrsti mislimo na prikrite spremembe
(proizvoda, nacina ali plana izvedbe), ki se lahko pokaZejo v nedoseganju vmesnih ciljev
ali pri drugih postopkih kontroliranja. Kot smo omenili pri opredelitvi sprememb se
prikrita sprememba reSuje s spremembo plana ali gre skozi postopek formalne obravnave,
predvsem pa je pomembno, da jih kontrola ¢im hitreje odkrije, s ¢imer so tudi posledice
spremembe manjse.

Kontrola se sicer ne ukvarja z napovedanimi spremembami, a posredno lahko pripelje tudi
do tega. Namen kontrole je namre¢ tudi preprecevanje nenadnih organizacijskih
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sprememb, do katerih pride, ko ugotovimo, da neka aktivnost Se ni zakljucena, ko bi
morala biti. »Nenadno« pomeni, da smo zamudo odkrili in je na tej aktivnosti ne moremo
odpraviti, ampak se reSuje s preplaniranjem kasnejSih aktivnosti. V primeru, ko pa se
(manjSa trenutna) zamuda ugotovi sredi aktivnosti, nekaj tednov pred planiranim
zaklju¢kom, ima tim $e moZnost reSevanja zamude v sklopu aktivnosti. Se vedno govorimo
0 nujni organizacijski spremembi, a je le-ta predvidoma manj obseZzna, po drugi strani pa
ima tim ve¢ Casa za iskanje ustreznega ukrepa in za samo ukrepanje. Informacija o
priCakovani zamudi ali podrazitvi aktivnosti (projekta) pa bi lahko smatrali za
»napovedano« spremembo.

Cilji proucevanja podrocja kontroliranja je potrditev hipoteze in opredelitev ustreznih
metod in orodij za ucinkovito odkrivanje sprememb in ukrepanje (reSevanje), ki bi jih
kasneje vkljucili v model obvladovanja sprememb.

5.1 OPREDELITEV KONTROLIRANJA

Kontroliranje je podobno krmarjenju barke — ko ugotovimo, da je le-ta uSla iz planirane
smeri, s krmilom popravimo smer in jo ponovno usmerimo proti cilju. Pri projektih smer
doloca potrjen plan projekta (angl. baseline plan), kontroliranje (spremljanje in ukrepanje
v primeru odstopanj) ¢asa, dobav, virov in stroSkov pa je v primeru odklonov namenjeno
vracanju projekta v ustrezno smer (Burke, 2003, str. 211).

Kontroliranje je proces spremljanja izvedbe projekta, ocene stanja in primerjave dejanskih
trenutnih proizvodov projekta s planiranimi, z vidika €asa, stroSkov in tehni¢ne ustreznosti
proizvodov. Klju€na naloga sistema kontroliranja je preprecevanje Casovnih in stroSkovnih
preseganj izvedbe napram planu (Cleland, 1999, str. 325, 331). Kerzner (2001, str. 232)
deli kontroliranje na:
* merjenje — ugotavljanje stopnje napredovanja projekta glede na konc¢ne cilje na
podlagi formalnih ali neformalnih porocil;
® analiza — ugotavljanje vzrokov odstopanj ter iskanje moznih na¢inov ukrepanja za
odpravo odstopanj;
e ukrepanje — izvedba dodatnih aktivnosti / korektivnih ukrepov za odpravo
neustreznega trenda oziroma izkoriS¢anje pozitivnega trenda.

Young (2000, str. 129) sicer govori o kontroliranju projektnega okolja, a vkljucuje iste
operativne korake, kot jih navaja Kerzner. Andersen in Howes omenjenim korakom
dodajata Se oceno in izdelavo porocila o napredovanju projekta (Andersen et al., 2004, str.
30; Howes, 2001, str. 67), Howes pa predlaga tudi merjenje produktivnosti. Pri tem navaja,
da ucinkovito kontroliranje projekta sloni na spremljanju rabe virov (ure dela, material,
oprema, stroSki) po posameznih delovnih paketih. Podobno kontroliranje produktivnosti
ljudi (u€inkovitost oziroma vloZen trud / porabljene ure napram trajanju, kar pa vpliva na
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stroSke projekta) predlaga tudi Thomsett (2002, str. 239). Menimo, da je ocena
napredovanja projekta Ze vkljucena pri vrednotenju ¢asovnih odstopanj od plana projekta,
spremljanje rabe virov oziroma kontroliranje produktivnosti ljudi pa je del kontroliranja
stroSkov. Zelo celovito je kontroliranje obdelal Bradshaw (2008, str. TCM.01.8), ki je v
svoj »piramidni model vzpostavitve kontroliranja« pred omenjene korake vkljucil tudi
razvoj sistema kontroliranja, ki naj b1 veljal za vse projekte v zdruzbi.

Najpomembnej$i namen kontroliranja je pridobivanje zgodnjih signalov ali simptomov
morebitnih vzrokov za odstopanje izvedbe od plana, da bi s takoj$njim odzivom preprecili
negativni vpliv teh nepredvidenih dogodkov na izvedbo (MiloSevi¢, 2003, str. 392). V
kolikor jih ne moremo prepreciti, je ¢im prej potrebno poiskati alternativni nacin izvedbe
in spremeniti plan projekta, da bi projekt zakljucili v predvidenem roku.

Dodajamo Se nekaj pomembnejSih navedb avtorjev v zvezi s kontroliranjem projekta:

® bistveni namen kontroliranja ni ugotavljanje, kaj se je zgodilo (Ceprav je to
pomembna informacija), ampak kaj se bo zgodilo v prihodnosti, ¢e se bo trend
nadaljeval brez ukrepanja managerja projekta (povzeto po Fayolu v Cleland, 1999,
str. 326);

* manager projekta se mora zavedati, da lahko spremeni le prihodnost, pridobivanje
informacij o izvajanju projekta pa sluzi kot osnova za iskanje ustreznih ukrepov v
prihodnosti (Rosenau, 1998, str. 231);

* manager projekta ne sme nikoli pomeSati spremljanja projekta s kontroliranjem
ljudi, ker naj bi zaradi ve¢je motiviranosti ljudem prepustili samostojno izvajanje
aktivnosti (Thomsett, 2002, str. 241);

e funkcija kontroliranja ni samo v domeni managerja projekta, ampak morajo na
svojem podrocju izvajati kontrolo tudi nosilci podprojektov, delovnih paketov
oziroma aktivnosti (Howes, 2001, str. 114, Lientz & Rea, 1999, str. 202).

5.2 KONTROLIRANJE SPREMEMB

V sklopu proucevanja literature smo raziskali, ali stroka kontroliranje sprememb vkljucuje
med podroc¢ja kontroliranja projekta. V skoraj 50 knjigah najbolj priznanih strokovnjakov s
podrocja projektnega managementa, smo le pri Sestih nasli omenjeno povezavo, kar smo
prikazali v tabeli 24. Pri proucevanju smo naleteli na naslednje trditve ter opredelitve
povezave sprememb in kontroliranja:

® poleg kontroliranja ¢asa, virov in stroSkov pomembno tudi kontroliranje sprememb
obsega projekta (Levine, 2002, str. 6);

* kontroliranje sprememb je eno od klju¢nih aktivnosti managerja projekta v fazi
izvedbe projekta; manj pomembne spremembe se pojavijo med spremljanjem
projekta in jih obvladujemo s takojSnjo reakcijo in korektivnimi ukrepi, vse pa
povzrocijo spremembe plana in obsega projekta (Howes, 2001, str. 87, 105);
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® pri vzpostavljanju sistema kontroliranja projekta je potrebno posebno pozornost
posvetiti dvema najbolj problemati¢nima podro¢jema kontroliranja - aktivnostim,
ki zahtevajo visoko stopnjo ustvarjalnosti, in spremembam (Meredith in Mantel,
2006, str. 544);

® Kkontroliranje ¢asa je v bistvu kontroliranje sprememb, ki se zgodijo v Casu projekta
in vplivajo na terminski plan (Newell, 2002, str. 36);

e ustrezen management sprememb je eno od orodij proaktivnega kontroliranja
obsega projekta (MiloSevi¢, 2003, str. 360);

e vzrok za odstopanje izvedbe od plana je slabo kontroliranje sprememb nacrta
proizvoda in zahtev narocnika (Kerzner, 2001, str. 40);

® za ustrezen nivo kontroliranja aktivnosti je potrebno pridobiti tudi informacije o
spremembah in dopolnilih, morebitnem Cakanju posameznikov in o problemih
(Andersen et al., 2004, str. 140; Burke, 2003, str. 100);

e ukrepanje ob odstopanjih, problemih in spremembah je ucinkovito, ce je
pravoCasno, pogoj za to pa je redno spremljanje izvedbe po podrobno
pripravljenem planu, ki se redno dopolnjuje glede na stanje izvedbe (Lock, 2003,
str. 483).

Avtorji, ki obravnavajo spremembe kot del kontroliranja, torej poudarjajo, da je
kontroliranje sprememb eno od klju¢nih podroc¢ij kontroliranja, da je pri vzpostavljanju
sistema kontroliranja potrebno posebno pozornost posvetiti morebitnim spremembam ter,
da je vzrok za odstopanje izvedbe od plana slabo kontroliranje sprememb. Navedbe
govorijo v prid naSe hipoteze.

Ce poveZemo nekaj trditev, naletimo tudi na dvosmerno povezavo kontroliranja in
sprememb — ukrepi ob spremembah povzroCijo spremembe plana in obsega projekta
(Howes, MiloSevi¢), ukrepanje pa je ucinkovito, ¢e je pravocasno. Pogoj za to je redno
spremljanje izvedbe (Lock), spremljanje izvedbe in ugotavljanje odstopanj (kot del
kontroliranja) pa bo dalo prave informacije, ¢e bo tim seznanjen s predhodnimi
spremembami (Andersen). To pomeni, da je potrebno spremembe ustrezno dokumentirati,
na podlagi sprememb spremeniti plan projekta, in o spremembah informirani vse
udeleZence projekta.

Najbolj se hipotezam naSe disertacije pribliza Heldman, ki celovito obvladovanje
sprememb zdruZuje s kontrolo stroSkov, €asa in tveganj. Vsa podrocja obravnava v enem
poglavju — »Spremljanje in kontroliranje sprememb«, pri ¢emer se posebej obravnava
»integrirano kontroliranje sprememb« (Heldman, 2005, str. 391-426). Slednje naj bi bilo
po avtorjevem mnenju osnova za celoten proces kontroliranja. Spremembe, posodobitve in
korektivni ukrepi naj bi bili obiCajni rezultati procesa spremljanja in kontroliranja,
obvladovanje sprememb pa se nanaSa na spremembe obsega, terminskega plana, plana
stroskov, vcasih tudi tehni¢ne elemente ali elemente kakovosti.
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V tabeli 24 povzemamo podrocja kontroliranja tistih avtorjev, ki Se posebej navajajo tudi
kontroliranje sprememb.

Tabela 24: Podrocja kontroliranja in kontroliranje sprememb

Andersen et Hughes in n Callahan in
al. Brandon Howes Cotterell Levine Brooks
Cas Napredovanje | Cas EVA - Cas,
Izvedba izvedbe stro3ki & viri
Stro3ki
Stro3ki Stro3ki Stro3ki Kakovost
Kakovost Kakovost
Viri Tveganja Produktivnost Viri Tveganja
Spremembe
Spremem.be Spremembe Spremembe p Spremembe Spremembe
& dopolnila obsega obsega

Vir: povzeto po Andersen et al. (2004, str. 140); Brandon (2006, str. 185); Howes (2001, str. 105); Hughes in Cotterell
(1999, str. 188); Levine (2002, str. 6); Callahan & Brooks (2004, str. 125)

Burke (2003, str. 100) vkljucuje kontroliranje sprememb neposredno za proces zajema
informacij o stanju izvedbe in trdi, da naj bi projektni tim Sele na podlagi pridobljenih
informacij o spremembah ocenil trenutno stanje izvedbe (v primerjavi s planom) ter
predvidel doseganje kasnejSih rokov v skladu s planom (kar predlaga tudi Andersen). V
primeru, da bi spremembe ogrozile roke, tim poiS€e ustrezne odzive in ukrepe.
Kontroliranje sprememb zagotavlja, da so le-te ugotovljene in odobrene s strani za to
pristojnih, nato pa vkljuCene v plan projekta. Prav tako kontroliranje sprememb vkljucuje
ugotavljanje koristnosti sprememb v primerjavi s stroski spremembe. Burke Se poudarja,
da je pogostost kontroliranja vecja, kadar ugotavljamo visok nivo spreminjanja in
negotovosti, oziroma manjsa, ¢e sprememb skorajda ni.

MiloSevi¢ (2003, str. 360) zagovarja formalizacijo ter dokumentiranje procesa odobravanja
sprememb, ki ga bomo podrobneje opredelili v poglavju »Management sprememb«. Na str.
397 povzema mnenje izkuSenih strokovnjakov, da je namen kontroliranja preprecevanje
nepri¢akovanih $okov. Ce doloten dogodek pri¢akujes vnaprej, se nanj laZje pripravi§ in
zmanjSa$ negativni vpliv na izvedbo projekta. Avtorjevo mnenje je v skladu z naSim
mnenjem, da s kontrolo obvladujemo (tudi) napovedane spremembe. Z redno kontrolo pa
naj bi hitro odkrili tudi nenadne spremembe, preden naredijo (pre)veliko Skodo.

Da je kontroliranje sprememb pomembna tehnika kontroliranja, navaja Metcalfe (2006, str.
58), ki kontroliranje sprememb opredeli kot proces ugotavljanja sprememb ciljev,
namenjen pa je tudi odkrivanju novih informacij, s katerimi se jasneje opredelijo cilji
posameznih aktivnosti. V okviru kontroliranja se ugotovi spremembo in opozori na mozen
vpliv le-te na rezultate projekta. Tudi Metcalfe trdi, da je pomembno redno kontroliranje,
saj to omogoca ucinkovitejSe obvladovanje sprememb, prav tako pa redna kontrola zniZuje
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negativna presenecenja v fazi zakljuCevanja projekta. Avtorjeva teza, da je proces
ugotavljanja namenjen tudi odkrivanju novih informacij, je v skladu z naSo hipotezo, da je
vpliv sprememb manj$i, ¢e je manager projekta stalno na preZi za simptomi prihajajocih
sprememb v okviru projekta, pomembno pa je tudi spremljanje dogajanja v okolju zdruzbe.
Avtorji priro¢nika »Project cycle management« (1999, str. 57) ta proces imenujejo
kontroliranje sprememb okolis¢in projekta, pri ¢emer predlagajo preverjanje ustreznosti
prvotnih predvidevanj in predpostavk pred zacetkom vsake aktivnosti.

Kerzner (2001, str. 771) povezuje obvladovanje sprememb s kontroliranjem stroSkov:

e pomembno se je zavedati odstopanja porabljenih finan¢nih sredstev glede na plan
zaradi neustreznega planiranja projekta. Ker je (ob ugotovitvi odstopanja)
spreminjanje nadaljnje izvedbe projekta, s katero Zelijo projektni timi zakljuciti
projekt v skladu s predraCunom stroSkov, v vecini primerov brez sprememb ciljev
nemogoce, se je v fazi priprave projekta pomembno zavedati navedenih vzrokov za
odstopanja in si vzeti zadosti ¢asa za izdelavo zadovoljivega plana strosSkov;

e cCeprav je kontroliranje Casa najbolj ucinkovit nacin pravoCasnega odkrivanja
sprememb, nam lahko tudi primerjava porabljenih in planiranih stroSkov sluzi kot
opozorilni signal za odkrivanje »prikritih« sprememb pri izvedbi projekta.

V sklopu proucevanja literature smo ugotovili, da se veliko veC avtorjev ukvarja s
procesom managementa sprememb, kot s kontroliranjem sprememb, nihée pa podrobneje
ne prikaZze metod oziroma procesa kontroliranja sprememb. Tudi zaradi te ugotovitve
moramo za konec te tocke kriti€no oceniti primernost izraza »kontroliranje« sprememb. V
uvodu poglavja smo navedli, da proces kontroliranja vklju€uje spremljanje izvedbe
projekta, primerjavo trenutnih proizvodov s planiranimi in ukrepanje v primeru odstopanj.
Ce lahko za &asovne roke, stroske in kakovost trdimo, da so bili opredeljeni na zadetku
projekta, tega za spremembe ne moremo trditi. Problem je seveda v drugem koraku
kontroliranja (primerjava trenutnega stanja s planom), ker nimamo »plana spremembx, s
katerim bi dolo¢eno spremembo lahko primerjali. Lahko govorimo o planu uveljavljanja
spremembe, ki nastane Sele ob odobritvi spremembe, obicajno pa se na podlagi spremembe
spremeni plan projekta, ki je kasneje spet osnova za kontroliranje izvedbe projekta. Zato
menimo, da v sklopu kontroliranja projekta ne moremo govoriti o kontroliranju sprememb
ampak o ugotavljanju ali odkrivanju sprememb, pri ¢emer je potrebno dodati, da
kontroliranje odkriva spremembe na dva nacina:
e v sklopu spremljanja projekta in ugotavljanja stanja izvedbe se lahko odkrijejo
spremembe, ko Se niso povzrocile (vec¢jih) odstopanj izvedbe od plana;
¢ v sklopu analize in iskanja vzrokov za odstopanja se odkrijejo spremembe, ki so Ze
povzrocila odstopanja (kot vzroki za odstopanja).
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5.3 SPREMLJANJE IZVEDBE PROJEKTA IN ODKRIVANJE SPREMEMB

Zgodno odkrivanje odstopanj, problemov in sprememb zagotavlja hitrejSe ukrepanje in
manj$i vpliv problemov na izvedbo projekta (Lientz & Rea, 1999, str. 209), za to pa
potrebujemo ucinkovit kontrolni mehanizem (White, 2006, str. 128). Ker tudi drugi avtorji
navajajo, da brez stalnega spremljanja napredovanja projekta ni mogoce ucinkovito
obvladovati sprememb, se bomo v tej tocki usmerili v vzpostavitev in delovanje sistema za
pridobivanje informacij o izvedbi projekta, predvsem z vidika odkrivanja sprememb.
Zanima nas, na kakSen nacin ¢im hitreje pridobiti ¢im ve¢ pravih informacij o razlicnih
spremembah oziroma kako ¢im prej zaznati simptome prihajajo¢ih sprememb.

Spremljanje izvedbe projekta pomeni pridobivanje ustreznih informacij, na podlagi katerih
lahko na najboljsi na¢in primerjamo izvedbo s planom projekta (Cleland, 1999, str. 328).
Informacije lahko pridobivamo iz razli¢nih virov, formalno in neformalno. Formalni viri
so porocila, kontrolni seznami, kontrolni sestanki, dopisi, zapiski in zaznamki, ter
zabelezke in zapisniki revizij. Redni kontrolni projektni sestanki zagotavljajo tudi stalno
informiranost vseh udeleZencev projekta, kar zmanjSa moZnost, da za morebitne
spremembe posamezniki sploh ne bi izvedeli. Med neformalne vire Stejemo neformalne
pogovore, opazovanja izvajalcev ter spremljanje govoric in opravljanja med ¢lani tima in v
okviru zdruzbe. Podobne vire informacij navajata tudi Lientz & Rea (1999, str. 200).

Katzenberg (Flower, 2006, www.well.com) pravi, da vCasih opravi nekaj sto pogovorov
dnevno, dolgih le minuto ali dve, z namenom, da preveri, kako napreduje delo na projektu.
Po njegovem mnenju vzdrZzevanje odnosov z izvajalci izboljSa sodelovanje, predstavlja
sistem zgodnjega opozarjanja na probleme ter pripelje do ustvarjanja idej, do katerih
posameznik ne bi nikoli priSel.

Spremljanje izvajanja projekta ni le naloga projektnega managerja ampak celotnega
projektnega tima (Lientz & Rea, 1999, str. 202, 209), zato naj bi manager projekta
spodbujal ¢im zgodnejSe odkrivanje problemov, ki naj bi jih Clani tima izpostavili na
sestankih tima. Namen spremljanja izvedbe projekta je ugotavljanje trenutne situacije,
razumevanje le-te pa je osnova za odloCanje in ukrepanje, ¢e je le-to potrebno. Podobno
menijo Se Arditi in Pattanakitchamroom (2006, str. 153), ki predlagata razlicne metode
analize zaostankov, ter Rosenau (1998, str. 231), ki Se poudarja, da mora manager projekta
izvedeti vse, kar se je v preteklosti dogajalo na projektu, vendar se mora zavedati, da lahko
spremeni le prihodnost. Pridobivanje informacij o izvajanju projekta pa sluzi kot osnova za
iskanje ustreznih ukrepov v prihodnosti.

5.3.1 Priporocila za ucinkovito spremljanje projekta

Vecina avtorjev navaja, da s formalnim sistemom kontroliranja zagotovimo, da se plani,
nacrti in dokumentacija ne spreminjajo brez ustrezne obravnave in odobritve, zato je za

108



Obvladovanje sprememb v izvedbi projekta, doktorska disertacija mag. Aljaz Stare

potrebe kontroliranja sprememb obsega, terminskega plana in stro§kov je potrebno razviti
postopke, sistem in dolo€iti odgovorne za izvajanje kontroliranja (Dinsmore, 1993, str.
159). Nacin zagotavljanja informacij o stanju projekta ter ukrepanja v primeru odstopanj se
definira Ze v fazi priprave projekta in se zavede v poslovnik projekta. Za zagotavljanje
informacij za potrebe kontroliranja je potrebno dolociti naslednje elemente:

¢ Kdo bo spremljal izvedbo in kdo ocenil stanje?

e [Katere podatke spremljati in kako ocenjevati?

e Katera orodja uporabiti za pridobivanje informacij?

e Kdaj pridobivati informacije in kdaj jih analizirati?

e S katerimi orodji se izvede analiza informacij?

e Kako predstavimo analizo - kaj v pisni obliki in kaj ustno?

Ustrezne informacije o problemih in napakah morajo ¢lani tima sporociti v ¢im krajSem
Casu, kar omogoca takojSnjo obravnavo in ukrepanje. Problemi in napake bodo
ucinkoviteje reseni, ¢e se jih bo lotil celoten tim, v sodelovanju z ostalimi kompetentnimi
strokovnjaki v zdruzbi ali tudi izven nje. Da bi manager projekta pravocasno dobil
informacije, mora spodbujati sporocanje »slabih informacij« ter pokazati zadostno mero
tolerantnosti do napak, saj so v nasprotnem primeru izvajalci Se bolj nagnjeni k skrivanju
informacij. To pa v kombinaciji s samostojnim reSevanjem problemov vodi k daljSemu
reSevanju, niZji kakovosti ukrepov in reSitev ter posledicno k spremembam, ki imajo
(pre)visok vpliv na roke in stroSke projekta. Probleme lahko razvrstimo glede na
pomembnost, zaradi informiranja ostalih udeleZencev projekta pa jih je priporocljivo
oznaciti z »barvnimi zastavicami« (Young, 2000, str. 135):
¢ rdeCa — najpomembnejsi problem, ki najbolj ogroza projekt; potrebna je takojSnja
odlocitev o reSevanju, kateremu sledijo ustrezne aktivnosti;
® rumena — moZen ve€ji vpliv na projekt; v primeru, da se takoj ne resi, lahko
povzro¢i zamudo projekta; v kolikor se ne ukrepa v dveh ali treh dneh, postane
»rdeC«;
e zelena — posledice so omejene na posamezna podrocja projekta in tudi ne vplivajo
na druge projekte; Ce se tim pravo¢asno ne odzove, postane »rumen.

MiloSevi¢ (2003, str. 384) poudarja, da dobri managerji projektov delujejo preventivno in
so ves Gas usmerjeni v prihodnost. Ze v zadetku projekta vzpostavijo proaktivni /
preventivni kontrolni sistem, ki vkljucuje pridobivanje pomembnih informacij o izvajanju
projekta:

e Kak3no je odstopanje trenutnega stanja izvedbe od plana projekta?

e Na podlagi katerih vzrokov je pri§lo do odstopanja?

e Kak3en je trenutni trend — kdaj bo predvidoma zakljucen projekt, ¢e tim nadaljuje s

trenutnim tempom izvajanja?
e Katera tveganja se lahko pojavijo v prihodnosti in kako lahko ogrozijo prvotno
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predviden zakljucek projekta?
e Kaj lahko storimo da prepreCimo uresnifitev tveganj in zagotovimo izvedbo
projekta do planiranega zaklju¢nega roka?

Klju¢ ucinkovitega kontroliranja pa je ustrezna komunikacija (Verzuh, 1999, str. 219).
Razlog za napake pri komuniciranju so predvsem teZave, ki se pojavljajo zaradi
nerazumevanja. To se najveckrat pojavlja, ko prejemnik sporocilo razume tako, kot mu
najbolj ustreza, in ne tako, kot mu je bilo namenjeno. Med tipi¢nimi napakami pri
komuniciranju, ki jih navajata Hunsaker in Cook (Jessen, 1992, str. 230-234), je za nas
najbolj kriti¢na napaka filtriranje sporocil. O filtriranem sporocilu govorimo, ko poSiljatelj
sporoCi le doloCene dele informacije, kar se dogaja, ¢e hoce podrejeni skriti slabe
informacije (zamujanje aktivnosti, problemi, ipd.). Da slab pretok informacij vodi k
nezadovoljivi izvedbi projekta, govorita tudi Kliem in Ludin (1994, str. 78-79), ki navajata
razlicne pomanjkljivosti samih informacij, ki vplivajo na uspeSnost informiranja o stanju
projekta:
® netocnost informacije - izvajalec poroca, da je zakljucil aktivnost, v resnici pa jo je
izvrSeno le 90%:;
¢ informacija je izkrivljena - namesto, da bi izvajalec resno alarmiral o prekoracitvi
rokov, pravi, da je to le zaasno;
¢ informaciji manjka kako pomembno dejstvo - prejemnik dobi le podatek o
proracunu brez povezave na urnik ali kakovost;
e porocevalec postreze s tako informacijo, kot jo prejemnik Zeli sliSati in ne s tako,
kot bi jo moral sliSati.

Da bi pridobil ¢im ve¢ to¢nih informacij, mora manager projekta izvajalcem postaviti ¢im
veC vpraSanj, na katere le-ti lahko preprosto odgovorijo z »DA« ali »NE« ali z ocenjeno
vrednostjo. To lahko velja za vecCino spodaj naStetih vpraSanj (Andersen et al., 2004, str.
141-143):

* izvedba glede na plan — ali bo aktivnost izpeljana v planiranem roku? (Da / ne?)

e raba virov — porabljene ure za izpeljano delo, potrebne ure za dokoncanje
aktivnosti, primerjava seStevka s planom. Po mnenju avtorjev je na ta nacin
najlazje oceniti % izvedbe aktivnosti;

® slaba kakovost je ena od osnovnih vzrokov zamud, saj je potrebno dodatno delo za
izboljSanje kakovosti. Ali je kakovost dosedanjega dela sprejemljiva? (Da / ne?)

e upostevanje matrike odgovornosti — ali se udeleZzenci drZijo dogovora o
odgovornostih za izvedbo posameznih aktivnosti in nalog? (Da / ne?)

e spremembe in dopolnila — ali so se pojavile kakrSnekoli informacije, zaradi
katerih je potrebno spremeniti nacin izvajanja aktivnosti? (Da / ne?)

e cCakanje izvajalcev — ali je kdo od ljudi trenutno brez zadolZitev, ker caka na
rezultate dela sodelavcev ali zunanjih izvajalcev? (Da / ne?)
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e problemi — ali so se pri delu pojavili problemi? (Da / ne?) Kateri, kaksni so vzroki,
kak3ne so lahko posledice, kako ga reSiti?

Pri tem pa se je potrebno zavedati, da je kratko poroCanje izvajalcev le zacetna tocka
kontroliranja — v primeru odkritja (posrednih in prikritih) sprememb in problemov je
potrebna nadaljnja diskusija, s katero tim podrobneje opredeli problem, razis¢e vzroke in
poisce resitve in ukrepe.

5.3.2 Redni kontrolni sestanki

Redno kontroliranje z osebnim stikom kaZze skrb managerja za uspeh projekta in spodbuja
informiranje in pozornost na nova tveganja ali priCakovane probleme v prihodnosti
(Young, 2000, str. 132, 140). V uvodu podpoglavja smo navedli razli¢ne vire informacij o
poteku projekta, veCina avtorjev pa navaja, da so redni kontrolni sestanki, poleg
neformalnih pogovorov, tisti vir pridobivanja informacij, kjer lahko manager projekta s
spodbujanjem in usmerjanjem odprte diskusije pride do informacij, ki jih ¢lani tima sicer
ne bi zapisali v porocila in druge pisne dokumente.

Na rednih kontrolnih sestankih manager projekta v prvi vrsti preverja stanje aktivnosti in
ugotavlja morebitna Casovna odstopanja glede na plan projekta, sestanki pa so tudi
sredstvo za ucinkovito odkrivanje problemov in sprememb (MiloSevi¢, 2003, str. 391;
WSDOT, www.wsdot.wa.gov), Heldman in Heldman (2007, str. 277) dodajata poro€anje o
tveganjih, pregled stanja dobav in preverjanje delovanja pogodbenih izvajalcev, Wysocki
in McGary pa navajata tudi nekaj posebnih tock, ki se nanaSajo na obvladovanje sprememb
(2003, str. 233):

¢ klju¢ni udelezenci projekta (manager, skrbnik, naro¢nik) seznanijo projektni tim s
spremembami, ki bi se lahko zgodile v prihodnosti;

e nosilci aktivnosti porocajo o spremembah, do katerih je priSlo od zadnjega
kontrolnega sestanka, in ki bi lahko vplivale na stanje in nadaljnje izvajanje
projekta;

® manager projekta preveri reSevanje odprtih problemov;

e (lani tima pa predstavijo nove probleme, dolo¢i se odgovorne za reSitev
posameznih problemov (sprememba / dopolnitev nalog).

Sicer pa si strokovnjaki niso enotni v tem, kako pogosto je potrebno organizirati redne
kontrolne sestanke (angl. progress meetings):
¢ tedensko, po potrebi pa tudi dnevno (Berkun, 2005, str. 408; Lock, 2003, str. 474;
Fister Gale, 2008, str. 37);
e enkrat ali dvakrat tedensko (Kliem & Ludin, 1998, str. 132), tedensko (Forsberg et
al., 2005, str. 288), dvakrat tedensko (Lientz & Rea, 1999, str. 204),
e tedensko ali mese¢no (Howes, 2001, str. 112; Hughes & Cotterell, 1999, str. 172);
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e enkrat mesecno (Rosenau, 1998, str. 232; WSDOT, www.wsdot.wa.gov);
* na vsake 4% planiranega trajanja izvedbe projekta, torej vsake dva tedna v primeru

enoletnega oziroma mese¢no v primeru dvoletnega projekta (Heerkens, 2002, str.
166).

Predvidevamo, da razlicne navedbe obstajajo zato, ker so avtorji izhajali iz razlinih tipov
projektov (gradbeni, IT, RR), kar se kaze pri navedbah prakti¢nih primerov v njihovih
knjigah. Verma (1995, str. 29) se sicer izogiba natan¢ni navedbi pogostosti sestankov, a
meni, da morajo biti sestanki pogostejsi, ¢e je projekt kompleksnejsi, torej ¢e vkljucuje vec
aktivnosti, ljudi, razmerij, prepletajoCih se ciljev. Dejstvo pa je, da pogostejSi kontrolni
sestanki omogocajo hitrejSe odkrivanje sprememb in odstopanj (ki so seveda manjSa pri
tedenskih preverjanjih kot pri mesecnih) ter omogocajo pravocasno in ucinkovitejSe
ukrepanje.

Lientz in Rea (1999, str. 208) predlagata tudi izvedbo tedenskih sestankov vseh
managerjev projektov, ki si delijo iste ljudi in druge vire, kjer naj bi se:

e izdelal pregled obremenitev ljudi v tekocem tednu,

¢ usklajevale spremembe, ki vplivajo na izvedbo veC projektov.

Na zacetku poglavja smo navedli Burkejevo misel, da je kontroliranje projekta podobno
krmarjenju barke. Heerkens (2002, str. 161) pa k temu dodaja, da se na novi smeri pred
»barko« pojavijo ovire, ki jih prvotno nismo pricakovali, pa tudi »vetrovi« niso vedno
naklonjeni mirni plovbi v novi smeri. Mnenje Heerkensa dodatno potrjuje tezo, da je
potrebno projekt kontrolirati ¢im pogosteje, da bi bila odkrita odstopanja ¢im manjsa, s tem
pa bili tudi ukrepi enostavnejsi, cenejsi in manj tvegani.

5.3.3 Kontroliranje projekta ob uposStevanju sprememb

V uvodu tocke, kjer smo iskali povezavo med kontroliranjem in spremembami, smo
ugotovili, da je spremljanje izvedbe in ugotavljanje odstopanj (kot del kontroliranja)
ustrezno, ¢e bo tim seznanjen s predhodnimi spremembami, kar pomeni, da je potrebno
spremembe ustrezno dokumentirati, na podlagi sprememb korigirati plan projekta, in o
spremembah informirani vse udelezence projekta. Kako in kam se beleZzi dokumentacija
sprememb, smo prikazali v toCkah, kjer obravnavamo management sprememb oziroma
projektni informacijski sistem. Z namenom, da posamezna priporo¢ila kasneje vklju¢imo v
celoviti model managementa sprememb, bomo v tej tocki navedli le nekaj priporocil
avtorjev, ki so to tematiko obravnavajo v sklopu kontroliranja projekta.

Pomembno je redno preverjanje in dopolnjevanje dokumentov projekta, kot so terminski

plan klju¢nih faz, organigram projekta, seznam vplivneZev, matrika odgovornosti ter
seznam tveganj in problemov. Manager projekta mora vsak trenutek tudi vedeti (Young,
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1996, str. 128):
e kateri ukrepi so bili planirani in izvedeni na nedokonc¢anih aktivnostih;
e Kkateri problemi Se ostajajo nereseni in kaj je treba storiti v zvezi z njimi;

e kakSni problemi se pri¢akujejo pri izvajanju prihodnjih aktivnosti.

Glede na to, da v sklopu kontroliranja projekta lahko pride do velikega Stevila ukrepov
(tako zaradi sprememb, problemov ali manjSih Casovnih odstopanj), ki bi jih glede na
obseg prej uvrstili med krajSe naloge, kot pa med aktivnosti projekta, bi veljalo razmisliti o
izdelavi posebnega seznama ukrepov, katerih izvedbo naj bi kontrolirali poleg izvajanja
aktivnosti, vkljucenih v glavni terminski plan.

Charvat (2002, str. 81) opozarja, da je pri izvedbi projekta potrebno upostevati le odobreno
dokumentacijo, ki mora biti ustrezno sledljiva z vidika sprememb. Ce naro¢nik ne potrdi
posameznih dokumentov, lahko ob koncu projekta pride do zavrnitve proizvoda projekta.
Da bi zagotovili ucinkovito kontrolo in distribucijo razlicnih verzij dokumentacije,
predlaga Charvat vkljucitev ravnatelja konfiguracije projekta, ki naj bi po mnenju
Charvata in Clelanda (1999, str. 340) kontroliral spremembe konfiguracije, redno obvescal
managerja projekta o predlaganih spremembah, problemih ter o dopolnjevanju
konfiguracije projekta, hkrati pa skrbel za informiranje o stanju aktivnosti, povezanih s
spremembo.

Glede na mnenje avtorjev bi se strinjali, da je za projekte, katerih cilj je dokaj kompleksen
proizvod (npr. gradnja objektov, razvoj kompleksnih izdelkov, ipd.), v oZji projektni tim
priporocljivo vkljuéiti nekoga, ki bo zadolZen le za dopolnjevanje specifikacije proizvoda
(konfiguracije) in informiranje vseh udeleZencev o spremembah.

Howes (2001, str. 115) pa opozarja, da je pri kontroliranju stroSkov posebno potrebno
upostevati odobrene spremembe obsega, ki so bile zahtevane s strani naro¢nika in potrjene
z aneksom pogodbe. Pri tem je Se posebno pomemben nadzor placevanja racunov,
izstavljenih s strani pogodbenih izvajalcev, saj so le-ti velikokrat vzrok za odstopanje
stroSkov (Davey, 2004, str. 19). BoljSo preglednost si lahko zagotovimo z zahtevanimi
informacijami, ki naj bi jih vkljuceval vsak racun: prvoten pogodbeni znesek, vrednost
odobrenih sprememb, spremenjen pogodbeni znesek (na podlagi sprememb), vsota
predhodnih placil ter bilanca pogodbe.

5.4 SPREMEMBA KOT UKREP KONTROLIRANJA

Zaznavanje odstopanj in reSevanje problemov zahteva spreminjanje nacina izvedbe v
nadaljevanju projekta s ciljem, da izvedbo ¢im hitreje pribliZamo planu in projekt
zaklju¢imo v predvidenem roku (MiloSevi¢, 2003, str. 391). Rezultati kontroliranja Casa so
poleg spremembe terminskega plana, ocene izvedbe, sprememb seznama in opisa
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aktivnosti, lekcij dobre ali slabe prakse, tudi predlogi sprememb in predlagane korektivne
aktivnosti (Heldman, 2005, str. 407-411). Avtor trdi enako tudi za kontroliranje stroskov,
kjer seveda dodaja tudi oceno porabe sredstev, spremembe plana stroskov ter napoved
porabe sredstev ob zakljucku projekta.

Po nas$i razdelitvi v predhodnem poglavju bi te spremembe Steli med »organizacijske,
¢eprav smo tudi Ze navedli, da se s ciljem doseganja rokov lahko spreminjajo tudi zahteve
(proizvod), kar vklju€ujemo med »vsebinske« spremembe. V nadaljevanju nas zanima,
kako ukrepati, da bodo tako organizacijske kot vsebinske spremembe, ki nastanejo kot
posledica ugotovljenih odstopanj v procesu kontroliranja, ¢im bolj u¢inkovito prispevale k
ucinkoviti izvedbi projekta.

5.4.1 Spreminjanje ciljev in plana projekta

Lientz in Rea (1999, str. 204-206) odpravo zaostankov imenujeta dinami¢no prilagajanje
terminskega plana projekta. Spremembe je potrebno izvesti v najkrajSem casu, ko so le-te
odobrene. Posodobitev plana vklju€uje spremembe trajanja aktivnosti, virov, odvisnosti
aktivnosti in klju¢nih rokov. Opozoriti moramo na navedbo, da se spremembe izvedejo, ko
so odobrene. Po mnenju avtorjev, naj bi torej vse organizacijske spremembe Sle skozi
postopek odobravanja, s ¢imer se seveda strinjamo, menimo pa, da je od stopnje
spremembe odvisen nivo odobravanja — v kolikor spremembe plana ne vplivajo na kakega
od mejnikov projekta, potem odlo¢itev o spremembi lahko sprejme projektni tim, v
nasprotnem primeru pa se morajo vkljuciti skrbnik in/ali naro¢nik projekta.

Sprememba terminskega plana projekta se lahko izvede s skrajSanjem trenutne ali
kasnejSih aktivnosti (angl. schedule compression), z uporabo Casovne rezerve, s
prerazporeditvijo ljudi z nekriticnih na kriticne aktivnosti, prekrivanjem aktivnosti ali
podaljSanjem celotnega projekta (Cleland, 1999, str. 329; MiloSevi¢, 2003, str. 413; Project
Management Manual, 1996, str. 34; Thomsett, 2002, str. 327-333; Wysocki & McGary,
2003, str. 234). Slednje naj bi seveda odobril narocnik projekta, kakor tudi morebitne
vsebinske spremembe ciljev projekta ali trenutne aktivnosti. V zvezi s tem Lock (2003, str.
483) predlaga preverjanje odziva naro¢nika ob napovedi morebitne zamude projekta, pri
cemer izhaja iz iste predpostavke kot Wysocki & McGary - v dolo¢enih primerih tudi
naloge naroCnika na projektu lahko zamujajo, zato morebitna zamuda izvajalcev ne bi
predstavljala dodatne zamude projekta naro¢nika.

Glede na razpoloZljivost ljudi izdelamo razliéne scenarije in poiS¢emo terminsko in
stroSkovno najugodnejSo varianto spremenjenega plana. Poznamo dva glavna pristopa
(Milosevi¢, 2003, str. 413):
e »Hitro sledenje« (angl. fast-tracking), ki se izvede tako, da se za aktivnosti, ki Se
sledijo do konca projekta, preverijo njihove medsebojne povezave. Nekatere so
trdnejSe (aktivnost se lahko za¢ne natan¢no po zakljucku predhodne ali kasneje),
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druge mehkejSe (aktivnosti bi se lahko delno prekrivale). Aktivnosti z »mehkimi«
povezavami je potrebno €im bolj prekriti, kar pomeni, da se dve povezani
aktivnosti izvajata vzporedno, kolikor je to mogoce.

¢ »Razdrtje plana« (angl. schedule crashing) pomeni vkljucevanje vecjega Stevila
virov, s katerimi se skrajSajo aktivnosti (in zmanjSa zamuda) na kriti¢ni poti, pri
¢emer se obicajno poviSajo stroski projekta. Wysocki & McGary (2003, str. 234)
pri tem predlagata sodelovanje »managerja virov« (to bi lahko bil poslovno-
funkcijski manager, vodja kadrovske sluzbe ali direktor projektov).

Oba pristopa lahko povecata Stevilo kriti€nih aktivnosti in s tem povisata ¢asovni pritisk na
projektu (MiloSevi¢, 2003, str. 391-393, 413). Avtor Se ugotavlja, da veCina managerjev
poiSce prvo »reSitev, ki zadovolji«, kadar sprejemajo kompleksne in nepredvidene
odlocitve - reSitev ki jo lahko uresni€ijo v Casu, ki je na voljo in z viri, ki so mu na
razpolago. Predlaga, naj si tim vzame malo ve¢ Casa, da bi poiskal najbolj racionalno
reSitev, ki bi jo lahko izpeljali hitreje in z manj truda. Lahko bi rekli, da naj tim poleg
organizacijske spremembe poskuSa najti tudi vsebinsko, ki pa naj ne bi »osiromaSila«
kon¢nega proizvoda.

V dosedanjem delu te toCke smo govorili predvsem o spreminjanju plana projekta,
kateremu sledi izvedba projekta po novem planu. Drugi, alternativni pristop pa je izvedba
dodatne, vzporedne aktivnosti (korektivnega ukrepa), s katerim poskusSa tim v ¢im krajSem
¢asu izvedbo projekta ponovno nadaljevati po prvotnem planu. Ti ukrepi so lahko razlicno
zahtevni in obseZni. V¢asih je odstopanje lahko tako veliko, do je nujno izvesti krizno
akcijo z najvisjo prioriteto. Pri tem Lock (2003, str. 484) predlaga naslednje:
e krizno akcijo odobri manager blizu vrha zdruzbe ali celo glavni manager;
e v zdruzbi naj bo v dolo¢enem trenutku v izvajanju le ena krizna akcija;
® proces izvedbe naj bo povezan med oddelki in delovnimi mesti tako, da se prenos
naloga v naslednji oddelek izvede takoj po zakljucku izvedbe, pri ¢emer naj se
beleZi ¢as prejema in oddaje naloga;
e vsak oddelek, omenjen v nalogu, mora dati aktivnosti najvecCjo prioriteto, ostale
aktivnosti pa mora prekiniti;

Za izvedbo krizne aktivnosti je potrebno uporabiti vsa razpoloZljiva sredstva, kar v€asih
predstavlja tudi visok dvig stroskov, sploh ¢e je v reSevanje potrebno vkljuciti tudi
dobavitelje ali pogodbenike.

Stern (2004, str. 42) pa razmislja drugace in predlaga, naj se projektni tim osredotoci na to,
kaj lahko naredi in ne, da za vsako ceno poskuSa uresniCiti tisto, kar je bilo obljubljeno.
Namesto, da je tim usmerjen k doseganju »nespremenljivega glavnega konCnega cilja«, si
mora postaviti ve¢ vmesnih manjsih ciljev, s katerim postopoma doseZe koncni cilj. Avtor
v prispevku navaja Wysockega, ki meni, da mora biti projektni tim zelo prilagodljiv, se
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zavedati, da zahteve narocnika nikoli niso dokon¢ne in vedno pri¢akovati spremembe. S
prvo Sternovo trditvijo se ne moremo Cisto strinjati, saj bi moral tim Ze v zacetku projekta
opozoriti naro¢nika, kaj je zanesljivo zmoZen narediti. Se pa strinjamo, da je v€asih zaradi
pomanjkanja informacij in izkuSenj smiselno izvedbo razdeliti na ve¢ mejnikov ter
podrobneje planirati aktivnosti do prvega naslednjega mejnika. Glede na trenutni proizvod
ob posameznem mejniku (vmesnem cilju) pa se skupaj z naro¢nikom preveri, ¢e so prvotne
zahteve Se smiselne in uresnicljive ter opredeli plan aktivnosti do naslednjega mejnika ali
do konca projekta. Govorimo torej o organizacijskih in vsebinskih spremembah, ki pa so
pricakovane in dogovorjene Ze na zacetku projekta.

Zasledili smo tudi predlog, da je potrebno preverjanje ustreznosti prvotnih predvidevanj in
predpostavk na zacetku vsake aktivnosti, s ¢imer naj bi izvedbo aktivnosti »usmerili v
pravo smer« (Project cycle management, 1999, str. 57). Ce morebitne spremembe
ugotovimo kasneje, med izvajanjem ali proti koncu aktivnosti, popravki povzrocijo veliko
vecje probleme, zamudo in podraZitev projekta.

V zvezi s problematiko vsebinskih sprememb Bonham (2005, str. 11, 17) meni, da
sprememba funkcionalnost pricakovanega proizvoda obi€ajno povzro¢i zamudo in
podrazitev projekta, vendar pa striktno zagovarjanje prvotnega obsega projekta in odpor do
pricakovane spremembe v delovanju (kot posledice projekta) s strani tima lahko povzroci
zniZzanje podpore projektu s strani posameznih udeleZencev. Zato so v celotnem Casu
projekta potrebna stalna pogajanja o obsegu, rokih in stroskih. V pogajanja so vkljuceni vsi
udeleZzenci projekta, s ¢imer se stalno poskuSa doseci najviSjo vrednost projekta za vse
sodelujoce.

Young (2000, str. 130) Se dodaja, da korektivne aktivnosti oziroma ukrepi nimajo pravega
ucinka, ¢e se tudi njihove izvedbe ne kontrolira in ne preverja, ali so dale ustrezne
rezultate. To se delno sklada z nas§im mnenjem, da je potrebno vse ukrepe ali podpreti s
spremenjenim planom projekta ali vkljuciti v »kontrolni seznam nalog« ter preverjati
izvedbo, zelo smiselno pa sem zdi tudi mnenje, da je potrebno preverjati ustreznost
ukrepov. Za to obstajata dva razloga; prvi je, da se na podlagi morebitne manjSega ucinka
ukrepa ¢im hitreje dodatno ukrepa, druga pa povezan s prenosom dobre / slabe prakse na
naslednje projekte.

Stroka tudi predlaga, da pri reSevanju problemov in napak ter posledi¢no pri spreminjanju
nadaljnjega poteka projekta poleg projektnega tima sodelujejo Se drugi strokovnjaki iz
zdruzbe. Pavlak (2004, str. 5) za reSevanje problemov predlaga ustanovitev zaCasnega
»tima tigrov«, ki naj bi se zbrali v trenutku, ko se pojavi problem in poiskali ustrezno
reSitev. V timu naj bi sodelovali predvsem izkuSeni in kreativni sodelavci. Berkun (2005,
str. 410) ekipo imenuje »vojni tim« (angl. war team), vanj pa vkljuCuje izkuSenejSe
strokovnjake in managerje, ki niso nujno ¢lani projektnega tima. Po njegovem mnenju so
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na sestanku sicer lahko navzo¢i tudi Clani tima, a glavno besedo imajo izkuSeni
strokovnjaki. Lipi¢nik (1993, str. 203) predlaga heterogeno sestavo, tako po osebnostnih
lastnostih, kot po strokovnem znanju, saj se je pokazalo, da je heterogen tim uspesSnejsi v
inventivnih reSitvah.

Verzuh (2005, str. 374-375) pa Se posebej opozarja tudi na spremembe izvedbe, ki
posredno nastanejo zaradi ¢akanja na odziv naro¢nika (npr. potrditev zasnove izdelka). Pri
tem predlaga dve reSitvi: izvedbo drugih aktivnosti, ki niso odvisne od naro¢nika, ter
uporabo gantograma, v katerem naro¢niku prikazemo (kon¢no) zamudo projekta zaradi
njegove neodzivnosti, kar naj bi ga spodbudilo k hitrejSemu odzivu. Pomembno z vidika
kontroliranja pa je, da se »Cakanje« na naro¢nika pravocasno ugotovi in izvede zgoraj
predlagana ukrepa.

V naslednjih dveh tockah bomo predstavili dva vidika spreminjanja plana projekta avtorjev
Berkuna in Framea, ki sta v svojih knjigah najresneje lotila problema stalnega prilagajanja
plana projekta. IzhodiS¢no staliS¢e avtorjev je: da je v danaSnjih Casih nemogoce
pricakovati, da na zaCetku projekta izdelamo plan in se le-ta ne spremeni do zakljucka
projekta, pri ¢emer izvedba aktivnosti dosledno sledi planu. Ceprav bi kdo menil, da je
izdelava plana nesmiselna, ¢e se le-ta lahko stalno spreminja, bi v zagovor planiranju lahko
uporabili naslednjo izjavo: »Se nobena bitka ni bila izbojevana v skladu s planom, vendar
pa brez plana ni bila dobljena niti ena!« (Dwight D. Eisenhower v Berkun, 2005, str. 375).
Sistematicen prikaz »dinami¢nega planiranja« je ve¢inoma skladen z nekaterimi idejami in
napotki, ki smo jih predstavili v tej tocki. Naj omenimo Se, da smo naleteli tudi na izraz
»dinamicen projekt«, ki se od »klasi€nega« razlikuje po tem, da se izvaja v bolj negotovem
in spreminjajocem se okolju (Collyer & Warren, 2009, str. 357), vendar se bolj nagibamo k
uporabi »dinami¢nega planiranja«.

5.4.2 Dinamicen plan, kontrola in ocena izvedbe po Frameu

Frame proces obvladovanja sprememb zacne v fazi planiranja in nadaljuje s kontroliranjem
in ocenjevanjem izvedbe (2003, str. 10 - 14). Plan projekta je zelo redko stati¢ni dokument,
prej bi lahko rekli, da je dinamicni instrument, ki se prilagaja glede na razlicne spremembe,
dogodke, ugotovitve, okoliS¢ine in odzive. Dejstvo je, da je plan projekta domnevni
priblizek zamisli izvedbe glede na dane informacije v €asu planiranja.

V Casu izvajanja projektnih aktivnosti mora manager projekta redno spremljati izvedbo in
jo primerjati s planom. Odstopanja izvedbe od plana skoraj vedno obstajajo, zato je
pomembnejSe vpraSanje »kako velika so odstopanja«. Ker razlicna odstopanja
predstavljajo razlicno stopnjo za »preplah«, je potrebno stopnje odstopanja in vrste
ukrepov doreci Ze v fazi planiranja projekta. Stroka to imenuje ravnanje z izjemami (angl.
management by exception).
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Management, skrbnik ali svet projekta ob mejnikih ali naklju¢no opravljajo nadzor
izvajanja projekta, kjer poleg doseganja rokov preverjajo npr. tudi oceno porabe sredstev,
tehniéno ustreznost zasnove proizvoda, ustreznost ciljev projekta, ipd. Posledice
ugotovitev nadzora so lahko »dramati¢ne« - pred¢asni zakljucek projekta, ponovna ocena
ustreznosti namena projekta ali sprememba plana projekta (slika 23).

Slika 23:  Odlocitve na podlagi vmesne ocene izvedbe

| Aliizvedba sledi osnovnim ciljem? I

NE | DA

} }

| Ali so cilji $e ustrezni? I | Ali so cilji $e ustrezni? I

NE DA NE DA

| Ali bomo | 4Po/pra_vi plan

spremenili cilje? _ projekta,

dabo sledil
NE DA ciliem

/‘
Nadaljuj
projekt

Alibomo
spremenili cilje?

NE DA

Zakljugi Spremeni cilje
projekt in nadaljuj
s projektom

Zakljugi Spremenicilje
projekt in nadaljuj
s projektom

Vir: Frame, 2003, str. 13

VpraSanje, ki se nam poraja zaradi moZnih sprememb na podlagi nadzora je: ali ni bolje, da
projektni tim stalno spremlja okolje projekta, ugotavlja spremembe, ki bi lahko vplivale na
cilje projekta, ter na podlagi potrjenih sprememb izvaja manjSe, manj bolece in cenejSe
korekcije plana. Odgovor bomo poskusSali poiskati pri drugih avtorjih v poglavju
Management sprememb.

Omenimo $e namen analize in ocene izvedbe ob zakljuCku projekta (Frame, 2003, str. 13)
— potrebno je izpostaviti, kaj se je tim in zdruzba naucila iz zakljuenega projekta.
Izpostaviti je potrebno napake, ki jih na kasnejSih projektih ne bi ve¢ ponavljali oziroma
dobro prakso, ki se je bo potrebno drzati tudi v prihodnosti. S tem bo zdruzba tudi
zmanjSala verjetnost, Stevilo in posledice morebitnih sprememb kasnejSih projektov.

Podobno kot Berkun in Frame razmiSljajo Se nekateri drugi avtorji. Foti (2004, str. 36), ki
meni, da projekti ne uspejo, ker niso ustrezno planirani, v ¢asu izvedbe pa si tim ne vzame
Casa za redno presojo izvedbe in ponovno oceno potrebnega dela, tudi trdi, da je problem v
tem, ker projektni tim vidi plan projekta kot nek statiCen dokument namesto, da bi jim
predstavljal dinami¢no ogrodje, ki ga je potrebno prilagajati za ucinkovitejSe doseganje
ciljev. Planiranje se ne zaklju¢i z zacCetkom izvedbe! Redno kontroliranje omogoca
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pravocasno odkrivanje sprememb, oceno potrebnega dela za njihovo obvladovanje ter
njihov vpliv na doseganje planiranega kon¢nega roka. Da je potrebno redno posodabljati
plan projekta glede na stanje izvedbe in spremembe, smo navedli tudi Lewis (2002, str.
28), Lee et al. (2006, str. 292) in Lock (2003, st. 474), pri ¢emer slednji predlaga, da je
spremembe plana potrebno napovedati in vnesti v koledarje nekaj mesecev pred novim
planiranim zacetkom posameznih aktivnosti. Slednja trditev je skladna z naSo opredelitvijo
napovedanih sprememb. Abramovici (2000. str. 48) celo predlaga, da se na zacetku izdela
le grobi plan projekta, podrobni plan aktivnosti pa se izdela vsake pole leta, kar imenuje
»premikajoce se plansko okno« (angl. rolling schedule window).

Davidson (2000, str. 24) pa opozarja na negativne posledice stalnega spreminjanja. Vsakic,
ki se spreminja terminski plan, je za to potrebno nekaj dodatnega Casa za usklajevanje,
odloCanje in informiranje, kar posledi¢no dvigne stroSke projekta. Poleg tega vsako
spreminjanje, sploh ¢e ni povsem premiSljeno, lahko povzroCi napake, nesporazume in
nasprotovanje ¢lanov tima.

5.4.3 Dinamicen plan oziroma »Streljanje v premicne tarce po Berkunu

Berkun (2005, str. 376) problem spreminjanja plana pojasni z mnenjem, da se smernice
izvedbe projekta v dinamicnih Casih stalno spreminjajo, aktivnosti pa so le redko v
popolnosti usklajene s prvotnim planom. Zato je po njegovem mnenju potrebno planirati
krajSe cikle (delovne pakete, sklope aktivnosti), s katerimi se lazje prilagajamo
spremembam. Kljub temu pa potrebujemo grobi plan celotnega projekta (z mejniki), ki nas
usmerja k konénemu cilju. Kadarkoli se spremenijo cilji, zahteve ali zasnova izvedbe,
predhodni plan sicer ne velja ve€, a ga redko popolnoma zavrZzemo, saj se spremembe
vnesejo v plan.

Plan je samo okvirna osnova za spremembe. Vsak mora poznati osnovni plan, da ga lahko
hitreje spremenimo in prilagodimo. Vsakdo ve »od kod prihajamo« in »kam smo
namenjeni«, grobe smernice obstajajo, podrobnosti pa so stvar trenutne situacije
(Generalmajor Dan Laner v Berkun, 2005, str. 375).

Bistvo kontrole je ugotavljanje stanja izvedbe, v primeru sprememb pa je potrebno
preplanirati projekt do naslednjega mejnika, ¢e pa morebitnih zamud ne uspemo izniciti do
takrat, pa do konca projekta. Mejniki so »naravni intervali« za popravke plana, Ce pa je Cas
med njimi predolg, je potrebno doloc€iti Se vmesne kontrolne tocke. Pomembno pa je tudi
upostevati zanesljivost (ne)spreminjanja kon¢nega cilja — bolj ko je nedorecen, krajsi naj
bo ¢as med mejniki projekta. Primer si lahko ogledamo na sliki 24.
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Slika 24:  Spremembe izvedbe kot posledica spremembe cilja

® ©® @

®
o & 4

1.dan 15.dan 30.dan

Vir: Berkun, 2005, str. 376

V kolikor Ze vnaprej (zaradi razli¢nih vzrokov, npr. pomanjkanja informacij, neodlo¢nost
narocnika, ipd.) predvidevamo spremembo cilja, je priporo¢ljivo plan projekta izdelati
tako, da bo prilagajanje izvedbe povzrocilo ¢im manj popravljanja in ponavljanja
predhodnega dela (slika 25). Znane in zanesljive zahteve naj se (Ce je tehnoloSko mozZno)
uresni¢ijo na zacetku aktivnosti, ostale pa proti koncu.

Slika 25:  Predvidevanje spremembe cilja in »SirSe« planiranje

2995

Podrogje, ki
ga pokrijemo
s planom

B

Vir: Berkun, 2005, str. 377

V primeru, da tim sluti, da bo priSlo do spremembe, mora ¢im prej poiskati ustrezne
informacije in spodbuditi formalno odlogitev o uresni¢itvi spremembe. Cakanje, odlaganje
in upanje, da do spremembe vendarle ne bo prisSlo, obi¢ajno niza motiviranost ¢lanov tima.
Kasnejsa ko je sprememba, veliko vecje so njene negativne posledice.

Ko verjetnost spremembe postane velika, obstajata dve moZnosti prilagajanja plana, s
katerim »pricakamo« spremembo (Berkun jih imenuje »Sahovske« strategije):
® konzervativni pristop, s katerim pustimo odprtih ve¢ moznih »potez« oziroma opcij
izvedbe v prihodnosti;
e agresivni pristop, ki se drZi le ene strategije, s katero prisilimo ostale udeleZence,
da se prilagodijo »igri projektnega managerja«.

Berkun priporo¢a agresivni pristop takrat, kadar je manager projekta preprican v uspeh,

medtem ko v razmerah negotovosti veliko bolj uporabiti konzervativni pristop. Agresivni
pristop tudi sili ostale udeleZence, da ¢im prej sprejmejo pomembne odlocitve, ki
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omogocajo timu pravocasno prilagoditev plana spremembam.

5.5 SISTEMSKA PODPORA KONTROLIRANJU PROJEKTA

5.5.1 Vloga projektnega informacijskega sistema

Eno od prvih racunalniSko podprtih orodij je bilo prav orodje za planiranje in sledenje
izvedbe projektov. Po tistem, ko udeleZenci potrdijo terminski in stroSkovni plan,
pripravljen s strani projektnega tima, se le-ta shrani (angl. baseline), nakar se v program
vnasajo dejanski zacetki in zakljucki aktivnosti, graficno pa se prikazejo odstopanja
izvedbe od plana. Na kontrolnih sestankih se glede na trenutno stanje posameznih
aktivnosti v program vnaSa tudi priCakovano podaljSano (krajSe) trajanje obravnavane
aktivnosti, ugotovljen vpliv le-te na doseganje koncnega roka pa sluzi ucinkovitejSemu
odlo¢anju o ukrepih, s katerimi Zeli tim odpraviti zamude. Poleg obvladovanja ¢asa, orodje
sluZi tudi kontroliranju stroskov, saj omogoca tudi beleZenje dejanske porabe delovnih ur
in drugih stroSkov ter primerjavo s planom. Najbolj poznana programa sta Primavera
(www.oracle.com/applications/primavera) in Microsoft Office Project
(office.microsoft.com/en-us/project), v zadnjem casu pa so se zaceli pojavljati tudi
brezpla¢ni odprtokodni programi, npr. OPENPROJ (openproj.org/openproj), Seavus
Project Planner (seavusprojectplanner.com) in drugi (software.informer.com). Orodja s
pomoc¢jo prikaza kritine poti sluZijo tudi analizi vpliva posamezne spremembe na
doseganje mejnikov ali kon¢nega roka projekta ter preglednemu spreminjanju terminskega
plana v primeru zastojev in zamud. Grafini prikaz (gantogram) sluzi tudi informiranju
udeleZencev o stanju projekta in morebitnih spremembah terminskega plana. Sicer pa
Buchanan (2008, str. 53) ugotavlja, da 90% zdruzb pri kontroliranju uporablja enostavna
orodja, kot so excel tabele, word dokumenti in Microsoft project plani.

Kot smo Ze omenili, je nabor vsebin PMIS S$irsi kot le beleZzenje stanja izvedbe, pri Cemer v
zvezi s kontroliranjem projekta strokovnjaki poudarjajo, da mora PMIS zagotavljati tudi
ustrezne in pravocasne informacije, ki omogocajo u¢inkovito kontroliranje in ukrepanje
ob ugotovljenih odstopanjih, preprecujejo ali zaznavajo napake, ter pomagajo k boljSemu
razumevanju sprememb (Cleland, 1999, str. 312). Enoten PMIS naj bi sluzil potrebam
kontroliranja enega ali ve¢ projektov, ki jih izvajamo isto¢asno (PMBOK, 2004, str. 95).

Za potrebe ucinkovitega kontroliranja projekta je informacijsko podporo priporo€ljivo
uporabiti za naslednje primere (Cleland, 1999, str. 312):
e avtomatsko opozarjanje na zacetke in zakljucke aktivnosti, opozarjanje managerja
projekta prek elektronske poSte, da doloCena aktivnost zamuja;
® vnos trenutnega stanja izvedbe aktivnosti v dokument, ki je prek raCunalniSke
mreZe ali svetovnega spleta stalno dostopen vsem udeleZencem projekta;
e seznam ukrepov v bazi nalog, ki je dostopna vsem udeleZzencem projekta (baza
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uresni¢evanja ukrepov se lahko preverja na vsakem sestanku in se dopolnjuje);

® vnos porabljenih ur s strani izvajalcev aktivnosti in avtomatska primerjava z
nacrtovanimi urami dela;

e stalen (avtomatski) prikaz porabe sredstev po vrstah stroSkov na podlagi povezave
projektnega informacijskega sistema z raCunovodskim (operativnim) sistemom;

® vnos napak v bazo pri kontroliranju kakovosti (baza sluzi tistim, ki te napake
odpravljajo, tudi kot kontrolni seznam).

5.5.2 Vloga projektne pisarne

Hill (2004, str. 451) med naloge PMO v procesu kontroliranja projekta vkljucuje
spremljanje stroSkov, Casa, obremenitve ljudi in kakovosti. Pri prvih treh ¢lani projektne
pisarne ugotavljajo odstopanja dejanskih stroSkov / rokov / ur od planiranih ter zanesljivost
ocen v procesu planiranja, na podro¢ju kakovosti pa skrbijo za beleZenje in opredelitev
zahtevnosti napak ali neskladnosti. Turner in Simister navajata, da PMO v prvi vrsti
spremlja izvedbo in pripravlja poroc€ila o napredovanju projekta ter opozarja na probleme,
morebitna potencialna ozka grla oziroma pricakovane zastoje. Z uporabo »Kaj-Ce?« (angl.
what-if?) analize managerju projekta omogoci zanesljivejSe odloCanje o tem, ali in kdaj je
potrebno ukrepanje in kakSen ukrep naj se izvede (Turner & Simister, 2000, str. 136).

Naloga PMO procesu kontroliranja projekta, kot enega od gradnikov celovitega sistema
obvladovanja sprememb, je torej spremljanje izvedbe (kar velja le za kontrolno PMO), v
sklopu le-tega pa zgodnje ugotavljanje in opozarjanje na odstopanje izvedbe projekta ter
odkrivanje, beleZenje in opozarjanje na probleme in napake pri izvedbi. S tem v zvezi
PMO lahko opozarja na morebitne prihajajoCe zastoje. V procesu odloCanja (reSevanje
problemov, prikritih napak, odstopanj) PMO sodeluje z analizo predlaganih alternativ
korektivnih ukrepov. Pri tem velja poudariti, da kon¢no odlocitev, kateri ukrep izvesti,
sprejme manager projekta in ne PMO.

5.6 UGOTOVITVE PROUCEVANJA KONTROLIRANJA

Kontroliranje je proces spremljanja izvedbe projekta, ocene stanja in primerjave
dejanskih trenutnih proizvodov in drugih znacilnosti projekta s planiranimi, z vidika Casa,
stroskov in tehni¢ne ustreznosti proizvodov, ter ukrepanja v primeru odstopanj. Z
ukrepanjem poskuSa projektni tim zniZati oziroma odpraviti morebitna odstopanja, da bi
dosegel zastavljene cilje.

Avtorji Se bolj redko povezujejo spremembe in kontroliranje projekta, vendar smo na
obravnavo povezanosti podro¢ij naleteli pri ve¢ vodilnih strokovnjakih, vec¢inoma pa
obravnavajo spremembe kot del kontroliranja. Pri tem poudarjajo, da je kontroliranje
sprememb eno od kljuénih podroc¢ij kontroliranja, da je pri vzpostavljanju sistema
kontroliranja potrebno posebno pozornost posvetiti prepoznavanju sprememb ter, da je
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vzrok za odstopanje izvedbe od plana slabo predvidevanje in kontroliranje sprememb.
Navedbe potrjujejo nasSo hipotezo, da ustrezna kontrola zaradi pravocasnega zaznavanja
sprememb zmanjsa vplive sprememb na cilje, pri cemer je pomembno, da se pravocasno
odzovemo na spremembo oziroma Ze na simptome prihajajoce spremembe, vpliv sprememb
pa je manjsi, ce je manager projekta stalno na preZi za simptomi prihajajocih.

Ce povezemo nekaj trditev avtorjev, naletimo na dvosmerno povezavo kontroliranja in
sprememb — ukrepi ob spremembah povzrocijo spremembe plana in obsega projekta,
ukrepanje pa je uinkovito, ¢e je pravoCasno. Pogoj za to je redno spremljanje izvedbe,
ugotavljanje odstopanj na podlagi spremljanja (kot del kontroliranja) pa bo dalo prave
informacije, ¢e bo tim seznanjen s predhodnimi spremembami. To pomeni, da je potrebno
spremembe ustrezno dokumentirati, na podlagi sprememb korigirati plan projekta, in o
spremembah informirani vse udeleZence projekta. Spremembe, posodobitve in korektivni
ukrepi naj bi bili obiCajni rezultati procesa spremljanja in kontroliranja, obvladovanje
sprememb pa se nanaSa na spremembe obsega, terminskega plana, plana stroSkov, vCasih
pa tudi na tehni¢ne elemente ali elemente kakovosti.

IzkuSeni strokovnjaki poudarjajo, da je namen Kkontroliranja zagotoviti izvedbo
zami§ljenega s prepreCevanjem odstopanj, zlasti pa nepri¢akovanih $okov. Ce dologen
dogodek pricakujeS vnaprej, se nanj lazje pripravi§ in zmanj$a$ negativni vpliv. Navedeno
mnenje je v skladu z naSo hipotezo, da s kontrolo obvladujemo (tudi) napovedane
spremembe, pri¢akovanje neugodnih dogodkov pa je tudi del ravnanja s tveganji, kar
nakazuje na povezanost obeh podro€ij. Z redno kontrolo pa naj bi hitro odkrili tudi
nenadne spremembe, preden naredijo (pre)veliko Skodo — neposredno z odkritjem napake,
problema ali prikrite spremembe (poroCanje ¢lanov tima), ali posredno, ko omenjene
spremembe odkrijemo v sklopu analize vzrokov za odstopanja.

Naleteli smo tudi na trditev, da je proces kontroliranja namenjen tudi odKkrivanju novih
informacij, kar je v skladu z naSo hipotezo, da je vpliv sprememb manjsi, e je manager
projekta stalno na preZi za simptomi prihajajocih sprememb v okviru projekta, pomembno
pa je tudi spremljanje dogajanja v okolju zdruZbe. Nekateri avtorji ta proces imenujejo
kontroliranje sprememb okoliS¢in projekta, pri ¢emer predlagajo preverjanje ustreznosti
prvotnih predvidevanj in predpostavk pred zacetkom vsake aktivnosti.

Na kratko povzemimo Se proces kontroliranja v povezavi s spremembami, kar bomo
kasneje uporabili za razvoj modela obvladovanja sprememb. Zgodno odkrivanje odstopanj,
problemov in sprememb zagotavlja hitrejSe ukrepanje in manjSi vpliv problemov na
spremembe izvedbe projekta, za to pa potrebujemo ucinkovit kontrolni mehanizem.
Spremljanje izvedbe projekta pomeni pridobivanje ustreznih informacij, na podlagi katerih
lahko na najboljSi naCin primerjamo izvedbo s planom projekta. Informacije lahko
pridobivamo iz razli¢nih virov, formalno in neformalno; najucinkovitejSi formalni viri so
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porocila, kontrolni seznami in kontrolni sestanki, neformalni pa pogovori z izvajalci. Pri
pridobivanju informacij sta nam lahko v pomo¢ projektna pisarna in projektni
informacijski sistem, ki obi¢ajno vklju€uje tudi orodja za odkrivanje in analizo odstopanj
izvedbe od plana.

Redni kontrolni sestanki so vir pridobivanja informacij, kjer lahko manager projekta s
spodbujanjem in usmerjanjem odprte diskusije pride do informacij, ki jih ¢lani tima sicer
ne bi zapisali v formalna porocila in druge pisne dokumente. Poleg preverjanja stanja
aktivnosti in ugotavljanja morebitnih odstopanj (na podlagi katerih se iS¢ejo vzroki
odstopanj, le-ti pa so lahko tudi prikrite spremembe), so sestanki tudi sredstvo za
ucinkovito odkrivanje problemov in sprememb. Pri tem se udeleZenci projekta medsebojno
seznanijo s spremembami, ki so se Ze ali bi se lahko zgodile v prihodnosti, preveri se
reSevanje odprtih problemov, ¢lani tima pa predstavijo nove probleme, za katere se
poiscejo reSitve in dolo¢i odgovorne za reSevanje. Odpravo odstopanj imenujemo tudi
dinami¢no prilagajanje plana projekta, vkljucuje pa spremembe trajanja aktivnosti, virov,
odvisnosti aktivnosti in klju¢nih rokov. Alternativni pristop je izvedba dodatne, vzporedne
korektivne aktivnosti, s katerim poskusa tim v ¢im krajSem Casu izvedbo projekta
ponovno nadaljevati po prvotnem planu.

Kontroliranju projekta sluzi tudi projektni informacijski sistem, predvsem orodje za
planiranje in sledenje izvedbe projektov, ki glede na trenutno ugotovljeno stanje aktivnosti
sluzi u€inkovitejSemu odlocCanju o ukrepih, s katerimi Zeli tim odpraviti zamude. Orodja s
pomocjo prikaza kriticne poti sluZijo tudi analizi vpliva posamezne spremembe na
doseganje mejnikov in kon¢nega roka projekta ter preglednemu spreminjanju terminskega
plana v primeru zastojev in zamud. PMIS zagotavlja tudi ustrezne in pravocasne
informacije o spremembah. Spremljanje stroSkov, ¢asa, obremenitve ljudi in kakovosti je
lahko naloga projektne pisarne, ki na podlagi pridobljenih podatkov pripravlja porocila o
napredovanju projekta ter opozarja na prikrite spremembe, probleme, napake, morebitna
potencialna ozka grla oziroma priCakovane zastoje. S pripravo in analizo razlicnih
scenarijev ukrepanja managerju projekta omogoci zanesljivejSe odlo€anje o tem, ali in kdaj
je potrebno ukrepanje in kakSen ukrep naj se izvede.

6 MANAGEMENT SPREMEMB

V uvodu disertacije smo opredelili uporabo izrazov »obvladovanje« in »management«
sprememb. Po zgledu stroke bomo izraz management sprememb uporabljali za proces
obvladovanja formalnih napovedanih sprememb. Le-ta vkljucuje predlaganje, obravnavo in
izvedbo spremembe. Ker pa je nas pogled na problematiko S§irSi, bo v skladu s hipotezami
disertacije proces managementa sprememb del celovitega obvladovanja sprememb, ki ga
Zelimo prouciti in razviti v disertaciji. V tem poglavju bomo poiskali uc¢inkovite pristope k
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obravnavi in uveljavljanju sprememb ter nacine zagotavljanja ustrezne informiranosti
udeleZencev projekta o spremembah.

6.1 PROCES MANAGEMENTA FORMALNIH SPREMEMB PROJEKTA

Nekaj avtorjev meni, da je management sprememb del procesa ravnanja oziroma
kontroliranja obsega projekta (Newell, 2002, str. 30; Burke, 2003, str. 103; MiloSevic,
2003, str. 360), vecina strokovnjakov pa obravnava management sprememb kot samostojen
proces. Pri tem so ve¢inoma usmerjeni v spremembe, ki so neposredno povezane s cilji in
izvedbo projekta, medtem ko Charvat trdi, da je potrebno v okviru procesa kontrolirati vse
spremembe v okolju projekta, ki bi lahko vplivale na rezultate projekta (Charvat, 2002, str.
230 — 233). Verzuh (2005, str. 282) Se dodaja, da se mora proces prilagoditi velikosti in
kompleksnosti projekta, Se posebno pozornost je potrebno nameniti Stevilu in razli¢nosti
udeleZencev projekta.

Od omenjenih navedb bi izpostavili mnenje Charvata o kontroliranju okolja projekta, ki je
glede na naSo delitev sprememb Ze del celovitega obvladovanja sprememb in ne le del
managementa sprememb, saj se nanaSa na posredne spremembe, ki so lahko (ali pa tudi ne)
povod za formalne ali prikrite neposredne spremembe projekta. Pravocasno odkrivanje
sprememb v okolju namre¢ zagotavlja pravoCasno formalno obravnavo morebitnih
neposrednih sprememb in s tem racionalno ukrepanje.

6.1.1 Opredelitev procesa managementa sprememb

Za zacetek si oglejmo, kako proces managementa sprememb opredeljujeta obe krovni
svetovni zdruZenji s podrocja projektnega managementa, v nadaljevanju pa bomo podali Se
opredelitve drugih avtorjev. Strokovnjaki svetovnega zdruZenja za projektni management
IPMA navajajo, da so spremembe v projektih pogoste zaradi nepredvidenih dogodkov
(ICB, 2006, str. 70-71), pri cemer kot primer navajajo spremembe specifikacije projekta
ali pogodbenih doloCil (dobavitelji, naro€niki). Kot prvi procesni korak sicer navajajo
dolocitev politike managementa sprememb in ustreznih procesov, vendar ta obicajno velja
za obvladovanje sprememb portfelja projektov v zdruzbi. Kot del enega projekta bi ta
korak lahko Steli v primeru doloCanja pravil, ki so del pogodbe med naro¢nikom in
izvajalcem. ObiCajen proces, ki pa se izvaja v sklopu enega projekta in je del managementa
projekta, pa je naveden v tabeli 25.

125



Obvladovanje sprememb v izvedbi projekta, doktorska disertacija

mag. Aljaz Stare

Tabela 25: Procesa managementa sprememb po IPMA in PMI

Identifikacija spremembe

Ugotovitev potrebe po spremembi oziroma spremembe, ki se je
zgodila

Ocena vpliva spremembe na projekt

Vzpostavitev okolja, v katerem se spremembe ne morejo zgoditi
mimo formalnega procesa;

Pridobitev pooblastil za spremembe (kadar je to potrebno)

Pregledovanije in potrjevanje zahtevanih sprememb;

Odobravanje spremembe

Ravnateljevanje odobrenih sprememb €e/ko se pojavljajo, z
uravnavanjem izvedbe zahtevane spremembe;

Planiranje, izvedba, kontroliranje in zaklju¢ek odobrene
spremembe

Dopolnjevanje planov, konfiguracije in dokumentacije, z
vklju€itvijo odobrenih sprememb

PoroCanje o stanju sprememb po njihovem zaklju¢ku

Pregled in odobravanje priporo¢enih korektivnih in preventivnih
ukrepov

Spremljanje vpliva sprememb glede na zaetne zahteve
projekta

Kontroliranje in posodobitev obsega, strodkov, proracuna,
terminskega plana in zahtev glede kakovosti na podlagi vseh
odobrenih sprememb projekta

Dokumentiranje pridobljenih izkuenj ter upoStevanje le-
teh pri kasnejSih projektin

Dokumentiranje vpliva zahtevanih sprememb

Potrjevanje odprave napake

Kontroliranje projekta v skladu s standardi kakovosti

Vir: ICB, 2006, str. 70-71; PMBOK, 2004, str. 96-99

Management sprememb, ki ga pri PMI imenujejo »Integrirano kontroliranje sprememb«

(angl. Integrated change control), naj bi se zacel Ze v uvodnem delu projekta, saj naj bi
projekti redko potekali natanéno po planu (PMBOK, 2004, str. 96-99). Zato je potrebno
stalno spreminjati (dopolnjevati) plan in obseg projekta ter predvidene rezultate, pri Cemer

morajo biti spremembe sistematicno obvladovane. Proces obvladovanja sprememb je

povzet na sliki 26. Vzpostavljen sistem naj bi zagotavljal dosledno obravnavo vseh

sprememb, vzpodbujal spremembe, katerih korist je vi§ja od stroSkov izvedbe, ter

omogocal timu ustrezno obravnavanje sprememb skupaj z ostalimi udeleZenci.

Slika 26:

Integrirano kontroliranje sprememb po PMI

Vhodni podatki Orodja&tehnike M  Rezultai |

« Plan projekta

napredovaniju projekta

« Metodologija

« Zahtevane managementa .s on bl okt
spremembe projektov . Spremenj_en_p _al_f‘ prQJekt a
« Informacije o « Projektni premenjeni Cflji projekia

informacijski sistem

ivni ktivnosti
« Predlog preventivnih *Ocene a | o
aktivnosti strokovnjakov . Okdob(enl korektivni
« Predlog korektivnih “ 4 ukrepi _
ukrepov » Odobrena popravila
. i napak
rl?;e;’tilsg popravi « Dokumentirani popravki
« Proizvodi nap_ak _
« Proizvodi

» Odobrene spremembe
« Zavrnjene spremembe

« Odobrene preventivne

Vir: PMBOK, 2004, str. 48
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Strokovnjaki IPMA navajajo Se nekaj pomembnejSih priporoCil za ucinkovitejsi
management sprememb (ICB, 2006, str. 71):

® s spremembami se morajo strinjati vsi udeleZenci, na katere se sprememba nanasa;

e formalni in proaktivni oziroma preventivni management sprememb, ki le-te
predvidi, je primernejSi od procesa, ki se odzove le, ko je to Ze o€itno potrebno. To
govori v prid naSi tezi o pri¢akovanih spremembah ter o spremljanju okolja
projekta, s Cemer hitro odkrijemo posredne spremembe in jih zavestno ter
kontrolirano prenesemo v neposredne spremembe projekta;

e uvedba spremembe vkljuCuje dogovor o nacinu odlo€anja o spremembi (torej o
sistemu odobravanja sprememb), odlo€itev o potrebnosti spremembe, odlocitev o
sprejetju spremembe ter o njeni implementaciji. To se nanaSa na vse vrste
sprememb;

* management sprememb vkljucuje identifikacijo, opis, razvrstitev, oceno, odobritev
(ali zavrnitev), implementacijo in preverjanje spremembe;

® pri managementu sprememb je potrebno upoStevati tako neposredne in posredne
vplive na celoten projekt, program ali portfelj kot tudi vplive na okolje projekta.
Sprememba vpliva na proizvode projekta, terminski plan, stroSke, finan¢ni plan in
tveganja (govora je o vsebinskih in organizacijskih spremembah);

® po sprejetju sprememb mora skladno z njimi biti spremenjen tudi plan projekta.

Da bi poiskali enotnejSi pogled na proces, smo v tabeli 26 prikazali korake procesa nekaj
izbranih avtorjev.

Raziskava pa je pokazala, da opredelitve procesa, ki se bistveno ne razlikujejo od
predstavljenih, navajajo tudi Farrell (2001, str. 2-3), skupina ve¢ avtorjev na spletni
enciklopediji Wikipedia (en.wikipedia.org/wiki/Change_management _(engineering)), ter
Meredith in  Mantel, (2006, Str. 239), Hall &  Johnson (2002,
http://my.safaribooksonline.com), Heldman (2005, str. 391-426), Ibbs et al. (2001, str.
160), Levine (2002, str. 188), Lock (Turner & Simister, 2000, str. 496-499; Lock, 2003,
str. 546-570), Newell & Grashina (2004, str. 40), Prince2 (2002, str. 391), Outsource2india
(www.outsource2india.com), Young (2000, str. 126), Thomsett (2002, str. 256), Wysocki
in McGary (2003, str. 234) ter Turner (Turner & Simister, 2000, str. 257-258). Slednji Se
poudarja, da ni zagovornik prevelike birokracije na projektih, vendar pa meni, da je prav
spremembe nujno dokumentirati, da jih lahko obvladujemo in da ne povzrocijo Se vecjih
posledic.
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Deeprose

Management sprememb

(angl. change
management)

Tabela 26: Poimenovanje in koraki procesa managementa sprememb po razlicnih avtorjih

Kliem

Management sprememb

Meredith & Mantel

Konrtroliranje
sprememb

(angl. change control)

Charvat

Konrtroliranje
sprememb

Verzuh

Management sprememb

Burke

Kontroliranje sprememb
obsega (angl. scope
change control)

MiloSevié

Kontroliranje
sprememb obsega

Ocena vpliva spremembe na:

obseg, terminski plan,
proracun

Evidentiranje potrebe po
spremembi

Pregled zahtev za
spremembe (vsebinske in
organizacijske),

Identifikacija spremembe

Identifikacija podrocij
spremembe

Identifikacija in
dokumentiranje predloga

Priprava in posiljanje
predloga spremembe

Priprave na spremembo

Identifikacija aktivnosti, na
katere vplivajo spremembe

Priprava dokumentacije
zahteve po spremembi

Dokumentiranje spremembe

Ocena spremembe,

Ocena vpliva na stroske in
terminski plan,

Posredovanjem zahteve
pristojnim za odloc¢anje

Ocena spremembe, prediog
aktivnosti

Razposiljanje predloga

Vnos predloga v seznam

Pregled in priprava
mnenja o predlogu

) dolo€itev odgovornega, - . , . . Vnos odloditve v seznam
Posredovanjem zahteve planiranje spremembe Ocena prednostiin stroskov | Ocenjevanje vpliva in informiranje
pristojnim za odloGanje zahtevane spremembe. spremembe udelezencev
Odobritev spremembe Odobr b Sprejetje ali zavmitev Odobritev spremembe Odobritev spremembe Odobritev naroénika Odlogitev o spremembi
obritev spremembe

Sprememba plana

spremembe

Sprememba plana

Sprememba plana

Dopolnitev plana

Posredovanje informacije o
spremembi

lzvedba spremembe

Seznanitev udelezencev
projekta s spremembo

Zagotovitev ucinkovite
uvedbe spremembe

Ocena izvedbe iin dopolnitve

Porocila o spremembah
vklju¢imo v mese¢no
porogilo.

Zakljucek zahteve

ZabeleZenje sprememb

Spremljanje in ocena
spremembe

Dolocanje odgovornih za
izvedbo

lzvedba in spremljanje
izvedbe

Vir: povzeto po Deeprose, 2002, str. 82, Kliem, 2004, str. 229; Meredith in Mantel, 20006, str. 573; Charvat, 2003, str. 234; Verzuh, 2005, str. 282; Burke, 2003, str. 107; Milosevi¢, 2003, str. 361;
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Proces managementa sprememb, ne glede na njegovo poimenovanje s strani avtorjev, je
torej prikazan v veliko virih, vendar smo s proucevanjem teh virov potrdili predpostavko,
navedeno v uvodu, da avtorji temu podrocju posvetijo le po nekaj strani v knjigi, veCinoma
pa se pri obravnavi omejijo na spremembe, ki jih posameznik formalno posreduje v proces
odobravanja. Delno obravnavajo tudi odkrivanje prikritih sprememb, le redki pa se
sprememb lotijo SirSe, kot je primer nase disertacije.

Ceprav smo do sedaj navajali, da formalno spremembo »predlagamo«, smo ta izraz
zasledili le pri MiloSevicu (2003, str. 361). Meredith in Mantel (2006, str. 573) govorita o
pregledu zahtev za spremembe (pri Cemer bi »zahteve« lahko poimenovali »predloge«), pri
treh avtorjih pa smo naleteli na izraz »identifikacija« spremembe, kar bi dalo slutiti, da
avtorji obravnavajo odkrivanje prikritih sprememb. Vendar pa slednji v nadaljevanju
navajajo obiCajne procesne korake, ki sledijo formalnemu predlogu spremembe. Na
podlagi tega bi lahko sklepali dvoje: prvi¢, da veCina avtorjev managementa prikritih
sprememb posebej ne obravnava; in drugi¢, da gre prikrita sprememba, po tem, ko jo
odkrijejo, skozi formalni proces obravnavanja in odobravanja, kot to npr. predlaga Candela
(2003, str. CSC.12.4), ki priporoca, da tim v 48 urah po odkritju spremembe ugotovi njen
vpliv (v tolerantnem obmocju +35%) in izdela analizo razli¢nih scenarijev spremembe
terminskega plana. Na podlagi tega se sprejme odloCitev, ali se sprememba izvede do
konca ali se izdela podrobnejSa analiza vplivov spremembe oziroma ali se sprememba
zavrne. Tretji vidik identificiranja sprememb, ki je tudi moZen glede na navedene korake
procesa, pa je, da avtorji govorijo o posrednih spremembah, ki jih posamezniki odkrivajo v
procesu kontroliranja okolja projekta, na podlagi teh sprememb pa predlagajo neposredne
spremembe projekta, ki jih pristojni odobrijo ali zavrnejo.

Zaradi teh dilem smo dodatno proucili navedbe omenjenih avtorjev in ugotovili, da:

e Charvat (2003, str. 234) govori o identifikaciji posrednih sprememb, ki bi lahko
imele vpliv na cilje projekta;

e Verzuh (2005, str. 282) v bistvu misli na identifikacijo podroc€ij (aktivnosti,
dokumentov, ljudi), na katere bo vplivala sprememba, kar se v bistvu ne nanaSa na
naso dilemo;

e Burke (2003, str. 107) vkljucuje odkrivanje napak pri kontroliranju kakovosti,
identificiranje dodatnih Zelja ali formalnih zahtev naro€nika, ter ugotavljanje
prikritih sprememb.

Lahko bi torej zakljucili, da le en avtor (Burke) omenja identificiranje prikritih sprememb
(kar je bila nasa prva predpostavka), Charvat pa gleda na proces managementa sprememb
SirSe, saj predlaga proaktivho predvidevanje neposrednih sprememb zaradi posrednih
sprememb v okolju, s ¢imer se zniZza moZnost negativnih presenefenj in s tem zagotovi
manj$i negativni vpliv spremembe na cilje projekta. Podoben »raz§irjen« pogled smo nasli
Se pri dveh avtorjih, katerih opredelitev procesa smo prikazali v podpoglavju 6.3.
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V zvezi z odkrivanjem prikritih sprememb pa menimo, da je nacin obravnavanja odkrite
spremembe odvisen od stopnje Ze izpeljane spremembe — v kolikor jo odkrijemo v zgodnji
fazi, gre lahko skozi formalni postopek odobravanja, v nasprotnem primeru pa jo je
potrebno obravnavati kot »nujno« napako (ki se pokaZe tudi na ostalih, odvisnih
aktivnostih) oziroma motnjo, ki jo je potrebno ucinkovito resiti in spremembo izpeljati do
konca.

Koraki procesa, ki sledijo identificiranju oziroma predlaganju spremembe, so si navkljub
razli¢nemu poimenovanju dokaj podobni - vsebujejo oceno vpliva spremembe na cilje,
potrjevanje in izvedbo spremembe. Ceprav le nekaj avtorjev v procesu omenja korak
priprave predloga aktivnosti, smatramo, da je primerno za vsako spremembo razmisliti o
ve¢ alternativah uresniCitve, ter izbrati alternativo z najmanjSim negativnim vplivom na
obseg, Cas, stroSke in kakovost. Zato smo predlog scenarijev oziroma aktivnosti dodali h
koraku ocene spremembe.

Dodatna dilema, ki se nam je pojavila pri opredelitvi korakov procesa, je korak »izvedbe
spremembe«. V kolikor namre¢ na podlagi odobrenega predloga spremembe izvedbe,
reSitve in ciljev spremenimo nadaljnji plan projekta, temu sledi spremenjeno izvajanje
projekta, »izvedba spremembe« pa se dejansko nanaSa na spremembo ciljev in plana
izvedbe. V tem primeru ne moremo posebej govoriti o dodatni izvedbi spremembe. O
izvedbi spremembe kot zaklju¢enem koraku procesa pa lahko govorimo v primeru
korektivne akcije, s katero poskuSamo v ¢im krajSem Casu izvedbo projekta ponovno
nadaljevati po prvotnem planu (odprava napake, odpravljanje zamud). Nase razmiSljanje
lahko podkrepimo s tabelo 27, v kateri Heldman poleg vhodov v proces kontroliranja
sprememb navaja tudi podobne izhode, ko smo jih omenili v tem odstavku.

Tabela 27: Vhodi in ucinki kontroliranja sprememb

Vhodi Izhodi

Plan projekta Potrjeni predlogi sprememb
Predlogi sprememb Zavrnjeni predlogi sprememb
Predlagane korektivne aktivnosti Spremembe plana projekta
Predlagani preventivne aktivnosti Spremembe obsega projekta
Predlagani popravki napak Potrjene korektivne aktivnosti
Potrjene preventivne aktivnosti
Potrjeni popravki napak

Vir: Heldman, 2005, str. 397
Nekateri avtorji kot posamezna korake v procesu predlagajo informiranje udeleZencev o

spremembi in dokumentiranje spremembe. Menimo, da je dokumentiranje postopno in se
izvaja v vseh navedenih korakih, informiranje o spremembi pa se lahko zacne Ze s
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predlogom, saj naj bi svoje mnenje o smotrnosti spremembe podali vsi, na katere
sprememba lahko vpliva. Tako informiranje kot dokumentiranje bi morali podpreti s
sodobno informacijsko tehnologijo in vse informacije o spremembah hraniti oziroma
objavljati na portalu sprememb, kjer bi se udeleZenci projekta vsakodnevno lahko
informirali o spremembah in podajali svoje mnenje.

V nadaljevanju podpoglavja pa bomo podrobneje predstavili predlaganje, ocenjevanje in
odobravanje spremembe.

6.1.2 Vsebina predloga spremembe

Priporo¢eno vsebino dokumenta smo povzeli po razli¢nih avtorjih (Burke, 2003, str. 109;
Martin & Tate, 2001, str. 164; MiloSevi¢, 2003, str. 367; Young, 2000, str. 126):
e formalni podatki - ime projekta, Stevilka spremembe, predlagatelj, datum,
e ozadje spremembe - kakSen problem Zeli reSiti s spremembo, ideja, zahteva
naro¢nika, morebitna posredna sprememba,
e zakaj in koliko nujna je sprememba,
e prednosti oziroma koristi izvedbe spremembe,
e kako bi spremembo vkljucil v plan projekta oziroma kakSen nacin uvedbe bi
uporabil,
e predvideni placnik spremembe; e bo stroSke kril narocnik, je priloga predloga tudi
njegovo pisno potrdilo,
® posledice neukrepanja (Ce spremembe ne izvedemo).

Burke predlaga, da je na podlagi predloga potrebno omogociti vsem udeleZencem projekta,
da podajo svoje mnenje o spremembi, pa tudi, da postavijo dodatna vprasanja ali podajo
druge predloge.

Lock (Turner & Simister, 2000, str. 497) priporo¢a, naj se formalno obravnavajo le
spremembe, ki vplivajo na dolocila pogodbe med naro¢nikom in izvajalcem (sprememba
naroCila) ali na vsako risbo ali specifikacijo, ki je bila predhodno formalno izdana za
potrebe izdelave, nabave ali gradnje. Sense (2003, str. 113) pa opozarja, da naj bodo
predlogi sprememb premisljeni in razumljivi, saj bodo s tem povzrocili manj konfliktov in
politicnega vedenja, kot dvoumni, sporni, oziroma tisti, katere spremljajo vroce polemike.

6.1.3 Ocena spremembe

Na podlagi predloga spremembe se oceni vpliv le-te na obseg projekta. Ocenjevanje
spremembe izvede projektni tim v sodelovanju s pristojnimi udeleZenci projekta ali
drugimi strokovnjaki v zdruzbi. Legris in Collerette (2006, str. 71) podarjata udelezbo
kon¢nih uporabnikov, ker s tem lahko izkoristimo tudi njithovo znanje in izkuSnje. Pri
ocenjevanju ne smemo pozabiti, da tipi€na sprememba lahko vpliva na ve¢ podrocij, tako
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projekta kot tudi na okolje projekta, tega vpliva pa se predlagatelj spremembe velikokrat ne

zaveda (Harrison & Lock, 2004, str. 253). VpraSanja, na katere je potrebno poiskati
odgovore, so (Burke, 2003, str. 109; Martin & Tate, 2001, str. 164; Pardo v Foti, 2004, str.
38; Thomsett, 2002, str. 253; Young, 2000, str. 126):

Ali mora biti sprememba izvedena takoj ali lahko kasneje, celo tik pred koncem
projekta (v fazi »odpravljanja napak«)?

KakSen je vpliv na cilje in obseg projekta; ali sprememba spreminja tudi idejno
reSitev (proizvod) in kakovost projekta, je tehni¢no izvedljiva in ali reSitev lahko
kupimo?

Na katere aktivnosti vpliva (Ze zakljuCene, v teku, prihajajo¢e) in na katere
udelezence?

Ocena dodatnega dela in trajanje izvedbe spremembe; morebitno potrebno
spreminjanje nacina (taktike) izvedbe; ali je potrebna sprememba terminskega
plana in ocena morebitnega podaljSanja projekta?

Ali so potrebni dodatni viri za izvedbo, kakSno bo pove€anje stroSkov zaradi
spremembe, ali bo potrebna sprememba pogodbe?

Vpliv spremembe na druge projekte?

KakSna tveganja nastopijo v primeru uresnicitve ali zavrnitve spremembe.

Pri ocenjevanju posledic spremembe je potrebno tudi vedeti, ali je aktivnost na kriticni poti

(v tem primeru dodatne aktivnosti pomenijo neposredno groZznjo nedoseganja koncnega

roka projekta), in ¢e ni, kolik§no ¢asovno rezervo ima (MiloSevi¢, 2003, str. 370). Zelo

koristna je Studija razlicnih na¢inov izvedbe spremembe, pri Cemer naj bi za vsako opcijo

ocenili stroSke in koristi spremembe, tveganja, razline vplive spremembe, priporocila in
plan uvedbe / izvedbe spremembe (Charvat, 2002, str. 230 — 233; 2003, str. 232 — 235).

Steffens s soavtorji je obravnaval spremembe v projektih razvoja izdelkov in Ze omenjenim

dejavnikom, pomembnim za odloCanje o odobritvi spremembe, dodal Se oceno vpliva
spremembe na (Steffens, Martinsuo & Artto, 2007, str. 711):

uporabnika — funkcionalnost in tehni¢ne znacilnosti izdelka, zadovoljevanje potreb
in reSevaje problema uporabnika, uporabnost izdelka, sprejetje in zadovoljnost z
izdelkom;

poslovni uspeh — prodajne koli¢ine, dobi¢kovnost in potencial trga, pravocasnost
vstopa na trg, trzni delez, prepoznavnost blagovne znamke, poloZzaj zdruzbe na
posameznih podrogjih;

prihodnje delovanje — priloZnosti na trgu, tehnoloske priloZnosti, ideje za nove
izdelke, spremembo strategije;

portfelj projektov — spremembe tehnoloskih platform.

Snedaker (2006, str. 159) Se opozarja, da je pred odlocitvijo po moZnosti skupaj z

naro¢nikom potrebno preveriti prvotno opredelitev zahtev ter oceniti, Ce je sprememba:

132



Obvladovanje sprememb v izvedbi projekta, doktorska disertacija mag. Aljaz Stare

e v skladu s prvotnimi zahtevami naro¢nika (v kolikor je tim nekaj spregledal);
® sicer izven prvotnih specifikacij, a bi zagotovila vi§jo kakovost rezultata projekta;
® izven prvotnih zahtev, smiselna, a ne prinasa izboljSanja rezultatov;

® izven prvotnih zahtev, nesmiselna, a ne prinasa izboljSanja rezultatov.

Kot smo prikazali v zadnjih dveh tockah, avtorji predlagajo, da se pred odloCanjem o
spremembi le-to zelo natanéno opredeli in oceni njen vpliv na cilje projekta, s Cemer se
strinjamo, saj je ustreznost odlo¢itev ve¢inoma premosorazmerna s Stevilom informacij, ki
jih ima odlocevalec pri sprejemanju odlocitev. Mogoce bi bilo smiselno razmisljati o tem,
da sama analiza spremembe ne povzroci preve¢ dodatnega dela in stroskov, zato bi se o
podrobnostih ocen lahko odloc¢ali na podlagi hitre ocene dodatnega dala in stroSkov — v
kolikor se pri¢akuje velik vpliv spremembe na cilje, se ovrednotijo Se vsi ostali omenjeni
dejavniki. Pri tem naj omenimo Se pomembno omejitev pri odlo¢anju o spremembah
(Pardo v Foti, 2004, str. 38): sprejetje spremembe je odvisno tudi od tega, koliko €asa in
denarja je Se na voljo za izvedbo projekta.

6.1.4 Odobritev spremembe

Skladno z razmisljanjem ob zakljucku prejSnje tocke je tudi navedba Verzuha (2005, str.
282-285), da vseh sprememb ne odobravajo vsi udeleZenci. Avtor tudi z namenom
racionalnega obravnavanja sprememb predlaga delitev sprememb v ve¢ skupin:

e gspremembe, ki jih sprejme projektni tim — spremembe, ki ne vplivajo na terminski
plan, stroSke ali na kon¢ni rezultat projekta; kljub manjSemu vplivu pa morajo biti
spremembe in odlocCitve dokumentirane;

e gspremembe, ki jih odobri (zavrne) »skupina za spremembe« (angl. Change board)
— spremembe vplivajo na stroske, doseganje rokov in rezultat projekta. Skupino za
spremembe naj bi sestavljali ¢lani tima, predstavnik naroc¢nika, drugi strokovnjaki
in linijski managerji;

® spremembe, ki jih odobrita (zavrneta) glavna managerja narocnika in izvajalca —
spremembe, ki zahtevajo visoke dodatne stroske.

Tudi Young navaja, da morata vse vecje spremembe morata odobriti naro¢nik in skrbnik
projekta (2000, str. 126), drugi avtorji pa predlagajo oblikovanje odbora, komisije oziroma
sveta za potrjevanje sprememb (Lock v Turner & Simister, 2000, str. 497; Harrison &
Lock, 2004, str. 253; Verzuh, 2005, str. 282). V odboru naj bi sodelovali:
¢ tehni¢ni manager ali vodilni inZenir, ki bi predlog ocenil z vidika stroke;
e manager Nabave, predstavniki izvajalcev (npr. vodja gradbis¢a ali proizvodnje),
kateri ocenijo vpliv spremembe na izvedbo;
e manager Kakovosti ali glavni nadzornik, ki oceni vpliv spremembe oziroma
uvedbe le-te z vidika kakovosti, varnosti in zanesljivosti;
e manager TrZenja ali Prodaje ali odgovorni za pogodbe, da oceni morebitne
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spremembe pogodbenih zneskov.

Avtorji navajajo, da odbor, ki »potrdi« spremembo sestavljajo pomembni posamezniki, ki
»ocenijo« predlog. Glede na opredelitev ocen spremembe v predhodni tocki lahko
sklepamo, da ocene in potrjevanja ne moremo zdruZiti v krajsi sestanek, ampak zahteva
priprava ocene dalj$i in dokaj poglobljen pristop. Zato se lahko strinjamo, da so omenjeni
¢lani odbora konc¢ni presojevalci smotrnosti spremembe, vendar sprejmejo odlocCitev na
podlagi ocen, ki jih predhodno izdelajo pristojni strokovnjaki, ki so lahko tudi njihovi
podrejeni. Podobnega mnenja je tudi Charvat (2003, str. 234), ki predlaga kar tri skupine,
ki naj bi obravnavale spremembe:
® »tim za spremembe« (angl. Core Change Team), ki naj bi ocenil vpliv spremembe;
e »skupina za odobravanje sprememb« (angl. The change approval group), ki
spremembo odobri ali zavrne, pred tem pa lahko zahteva dodane informacije s
strani predlagatelja. Sprememba je lahko potrjena v obliki, kot je bila predlagana
ali pa z dolo¢enimi dopolnili s strani odobriteljev;
e »skupina za nadzor sprememb« (angl. Project Change Steering Group), ki je
odgovorna za nadzor uvajanja oziroma izvedbe spremembe.

Tudi Kerzner (2004, str. 350-352), ki deli spremembe na interne in na spremembe ciljev s
strani naroc¢nika, predlaga, da naj bi imel vsak projekt nadzorni odbor za spremembe
(angl. change control board). V kasnejsi knjigi avtor navede, da vecina podjetij vzpostavi
odbor za kontrolo konfiguracij ali sprememb, ¢lan odbora pa je tudi predstavnik naro¢nika
(Kerzner, 2006, str. 237).

Obstaja ve¢ moznih reSitev izvedbe spremembe — v okviru planiranih rokov ali s
podaljSanjem projekta, z obstojeimi ali z dodatnimi viri, v€asih pa je uresni¢itev moZna s
spremembo prioritet in datumov planiranih rezultatov. To pomeni, da se del zahtev uresnici
in preda naro¢niku pred pricakovanim rokom, del pa kasneje, po prvotno planiranem
zakljucku projekta (Wysocki in McGary, 2003, str. 234). Avtorja navajata tudi primer, ko
sprememba ni moZna brez vecjih sprememb plana projekta — zahteva je tako pomembna,
da se obstojeci plan projekta izkaze kot neuporaben. Obstajata dve alternativni resitvi:
e sprememba se zavrne, projekt se zakljui po planu, zahtevo pa upoSteva pri
naslednjem projektu;
e projekt se zaustavi, naredi se nov plan, ki upoSteva predlagano spremembo, ter
sprozi nov projekt.

Nekateri avtorji (Charvat, 2003, str. 232; Frame, 2003, str. 148; Heldman, 2005, str. 391-
426) poudarjajo, da je pri odlo€anju nujno potrebno upoStevati koristi spremembe z vidika
morebitnega viSjega poslovnega uspeha proizvoda projekta (placljive spremembe!), oceno
le-tega pa predlagajo tudi Steffens et al. (2007, str. 711). Mnenje avtorjev dopolnjuje naso
razpravo v tocki 3.4.3, sam proces odlo¢anja pa seveda nujno vkljuCuje naro¢nika projekta.
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Charvat dodaja, da je odlocitev o spremembi odvisna od ocene poslovnega tveganja — ali
bo projekt Se uspeSen, tudi ¢e bo zaradi spremembe zamujal, oziroma ali bo projekt
neuspesen, ¢e spremembe ne bomo izvedli.

Ne glede na to, kdo sprejme odloCitev o spremembi, pri sprejemanju odlocCitve lahko
uporabi razlicne modele odlocanja, katerih izbira je odvisna od osebnih preferenc tistih, ki
odlocajo, od tega, ali je odloCitev programirana ali neprogramirana, ter od stopnje tveganja,
negotovosti ali nejasnosti (Dimovski et al., 2003, str. 20). Stroka sicer navaja razline
modele odlo¢anja, vendar navajanje teh modelov presega namen naSe disertacije, zato
bomo opozorili le na dva od zgoraj omenjenih dejavnikov:

e programirane odloCitve so tiste, ki se sprejemajo rutinsko ali po dolo¢enem
programu, uteCenem postopku, pri cemer je za odloCanje potrebno manj Casa.
Neprogramirana odloc¢itev pa je rezultat presoje, intuicije in ustvarjalnosti,
sprejemanje le-te pa je povezano z vi§jo stopnjo negotovosti, ki se nanasa tako na
informacije, ki jih ima tisti, ki odlo¢a, kot na samo odlocitev.

e Stopnjo tveganja, negotovosti ali nejasnosti avtorji izpostavljajo kot lastnost
neprogramiranih odlocitev ter kot dejavnik izbire modela odlocanja.

Pri odloCanju o spremembah naj bi zato poskrbeli, da je proces odloCanja poznan in
uveljavljen ter da imajo odgovorni za odlo¢anje zadostno koli¢ino ustreznih informacij, kar
naj bi zagotovilo ucinkovito sprejemanje pravih odloCitev. Za potrebe obvladovanja
sprememb bi dodatno izpostavili stopnjo tveganja, katerega oceno mora tistemu, ki odloca,
posredovati predlagatelj spremembe in/ali tim, ki je zadolzen za oceno posledic
(ne)sprejetja spremembe. Napisali smo in/ali, ker bi odgovornost za oceno posledic in
tveganja spremembe lahko razdelili med dva udelezenca - predlagatelj naj izpostavi
posledice in tveganja za primer, da se spremembe ne izvede, projektni tima pa za primer,
da se spremembo sprejme.

6.1.5 Izvedba spremembe

Ko je sprememba potrjena s strani vseh vpletenih udeleZencev, obstajata dve alternativni
moZznosti, o katerth smo govorili Ze pri kontroliranju projekta:

e spremenijo se terminski plan projekta, koli¢ine, na podlagi katerih kontroliramo
projekt (npr. ure, potrebne za izvedbo dolocCene aktivnosti), zahteve na podrocju
kakovosti, in planirani stroSki izvedbe (Howes, 2001, str. 97). Projekt pa se po
potrjeni spremembi izvaja po novem planu;

e izvede se korektivni ukrep, s katerim poskuSa tim v ¢im krajSem casu izvedbo
projekta ponovno nadaljevati po prvotnem planu. Predvidevamo, da slednja reSitev
velja za manjSe spremembe, reSevanje odkritih napak in odpravljanje odstopanj,
kar pa sodi tudi na podrocje kontroliranja projekta.
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Howes (2001, str. 102). Se opozarja, da spremembe ne pridejo vse na enkrat, zato je
spreminjanje terminskega plana kontinuiran proces, kar je ena od najpomembnejSih nalog
managerja projekta. To mnenje dopolnjuje razpravo o planu projekta kot dinami¢nemu
orodju obvladovanja casa (toCka 5.4) in kaZze na povezanost podroCij managementa
sprememb in kontroliranja projektov, kar je ena od naSih hipotez.

6.2 SISTEM MANAGEMENTA SPREMEMB

Pod pojmom »sistem« razumemo opredeljen postopek odobravanja sprememb na projektu
ali v zdruzbi, z doloCenimi odgovornostmi in pristojnostmi udeleZencev procesa,
opredeljenimi dokumenti, ki nastajajo v procesu, ter s sodobno informacijsko podporo.

Navedbe, da je za ucinkovito obvladovanje sprememb potrebno Ze na zacetku projekta
dolociti proces in pravila odobravanja sprememb smo zasledili pri ve¢ avtorjih (MiloSevic,
2003, str. 360-379; Heldman, 2005, str. 397; Kerzner, 2001, str. 620; Verzuh, 2005, str.
282; Tinnirello, 2001, str. 28). Burke (2003, str. 106) meni, da naj bi pri dolo¢anju sistema
sodelovali vsi udeleZenci projekta, Verzuh (2005, str. 282) predlaga, da so vkljuceni
naro¢nik, skrbnik in linijsko — funkcijski managerji, medtem ko Thomsett (2002, str. 253)
navaja, da se morajo s procesom strinjati tako skrbnik, manager projekta in ostali
udeleZenci.

Rosenau (1998, str. 260) poleg nujnosti formalizacije sprejemanja sprememb Se poudarja,
da je potrebno vse udelezence projekta informirati o sprejetih spremembah, kar je Se
posebej pomembno za Clane projektnega tima, ki bi v nasprotnem primeru lahko dolo¢eno
delo opravili zaman, kasnejSa popravila pa seveda zahtevajo dodaten ¢as (ob manjSi
motivaciji izvajalcev) in dvignejo stroSke projekta. Podobno v zvezi s kontrolo vseh vrst
sprememb Hughes in Cotterell (1999, str. 188) opozarjata, da spremembe enega
dokumenta lahko vplivajo na ve¢ drugih dokumentov oziroma funkcionalnosti proizvoda.
V kolikor to ni ustrezno skomunicirano, lahko povzroc¢i neskladja, odprava teh neskladij pa
povzroci dodatno delo in stroske.

TipiCen proces odobravanja smo predstavili v prejSnjem podpoglavju, prav tako smo
navedli vsebino glavni dveh dokumentov (predloga in ocene) spremembe ter pristojne za
oceno ter odobravanje spremembe. Primer nazornega prikaza procesa in odgovornih smo
prikazali na sliki 27, avtor, MiloSevi¢ (2003, str. 360) pa grafi¢ni prikaz procesa imenuje
Matrika koordinacije sprememb (angl. Change Coordination Matrix). Matriko je sicer
lahko opredeljena Ze z organizacijskim predpisom o managementu projektov v zdruzbi. V
tem primeru se v fazi priprave projekta doloCijo le osebe, ki prevzamejo posamezne vloge.
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Slika 27:  Proces obravnavanja sprememb po MiloSevicu

Predlagatelj Koordinator Nadrejeni Ostali, ki se jih tice
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Vir: Milosevi¢, 2003, str. 361

V zvezi z udeleZenci procesa obravnavanja (in obvladovanja) sprememb moramo poleg Ze
omenjenih timov za oceno in potrjevanje omeniti Se eno vlogo - koordinatorja sprememb,
kot ga imenuje MiloSevi¢, oziroma managerja sprememb, kot ga poimenuje Charvat (2003,
str. 233), Ze v poglavju, kjer smo obravnavali kontroliranje, pa smo naleteli tudi na
managerja konfiguracije projekta, ki pa je zadolZzen predvsem za vsebinske spremembe.
Vlogo koordinatorja vidimo na sliki 27, podobno pa manager po navedbah Charvata
predloge sprememb pregleda in zavede v seznam, nakar se odlo¢i ali gre predlog v
nadaljnjo obravnavo in ali je potrebna podrobnejsSa Studija vpliva spremembe na projekt.
Odlocitev naj bi temeljila na Stevilu in kompleksnosti predlaganih opcij spremembe ter
obsegu predlaganih reSitev.

Strinjamo se, da je v primeru obseZnejSih in kompleksnejSih projektov potrebno razmisliti
o Clanu tima, ki se ukvarja le s spremembami, pri ¢emer bi ga poimenovali le koordinator
sprememb, njegovi glavni nalogi pa bi bili dokumentiranje sprememb ter skrb za
pospesevanje procesa odobravanja sprememb, predvsem z opozarjanjem tistih, pri katerih
se dolocen predlog zaustavi, ne glede na to, ali morajo podati oceno spremembe, krajSe
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mnenje ali jo odobriti. Nalogi koordinatorja bi bili lahko tudi formalna sprememba obsega
in planov projekta (torej tudi naloge, ki jih avtorji pripisujejo managerju konfiguracije), ter
informiranje udeleZencev projekta o spremembi.

Celovit sistem managementa ali kontroliranja sprememb naj bi zagotavljal (Burke, 2003,
str. 106; Heldman, 2005, str. 397):
e opredelitev pristojnih za odobravanje posameznih tipov sprememb, tako v
naroc¢niSki kot v izvajalski zdruzbi;
e prikaz trenutnega aktualnega opisa (specifikacije) kon¢nega proizvoda, ter
sledljivost predhodnih konfiguracij;
e formalno proceduro spreminjanja planov;
® seznam in prikaz zapisnikov o reviziji odobrene spremembe;

® avtomati¢no odobravanje v primeru kriticnih razmer.

Opredelitvi omenjenih dveh avtorjev moramo dodati Se ostale nujne gradnike, ki podpirajo
do sedaj prikazan proces managementa sprememb:
e obrazce za pripravo predlogov in ocen sprememb;
® proces obravnavanja in odobravanje posameznih tipov sprememb;
® seznam sprememb z osnovnimi podatki o posamezni spremembi;
e seznam naslovnikov, ki morajo biti informirani o sprejetju posameznih tipov
sprememb.

V kolikor je sistem podprt s sodobno informacijsko tehnologijo, potem je proces
informiranja in odobravanja lahko delno avtomatiziran in s tem hitrejSi, zniZa verjetnost
dodatnih napak, udeleZenci projekta pa lahko kadarkoli preverjajo nove predloge ali status
predlogov v procesu odobravanja (Ahmad et al., 2007, str. 458-461).

MiloSevi¢ (2003, str. 373) navaja, da seznam sprememb sluZi ustreznemu beleZenju,
oStevil¢enju in koordiniranju obravnavanja spremembe, primer seznama pa smo prikazali v
tabeli 28. V skladu z naSo razpravo o izvedbi spremembe moramo podati komentar na
status »ZakljuCena sprememba«. Menimo, da bi status morali poimenovati »Spremenjen
plan / izpeljan ukrep«, kot smo to obrazlozili v zacetku podpoglavja.

Sistematicno dokumentiranje sprememb je pomembno tudi ob zakljuénem obraunu
projekta, predvsem pri obracunavanju storitev izvajalca napram naroc¢niku. V kolikor v
nekajletnem projektu spremembe niso obravnavane in zavedene v seznam, ter brez
priloZzenih formalnih potrditev s strani naro¢nika (tudi s potrjenim prevzemom stroSkov
spremembe), potem je zelo tezko opravi€iti morebitno zamudo projekta ter se pogajati za
dodatno placilo.
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Tabela 28: Seznam sprememb

‘ SEZNAM SPREMEMB PROJEKTA

Projekt: Spaguar Stran: 1/3
& P £ | Stroski Stroski
St. . Datum & | Datum S X
2aht Predlagal | Opis spremembe predloga 5 odobritve | = spremembe / | projekta/
. § X | zamuda zakljuéek
N
. Nove funkcije v IT 1.800 € 46.800 €
1 Miha Bole podpori narotanja 4.7.08 DA | 11.7.08 DA 1 teden 15.9.00
" Drugacen tip 3.000 € 49.800 €
2 Tone Ah¢in amortizerjev 8.7.08 DA | 16.7.08 NE 4 tedne 10.10.09
Dodatna funkcija — 6.900 €
3 Branka Rode potovalni racunalnik 10.7.08 NE | 11.7.08 / 10 tednov /

Vir: Milosevic., 2003, str. 373

Za konec podajmo Se nekaj zanimivih ugotovitev in mnenj v zvezi S sistemom
managementa formalnih sprememb. Stevilo sprememb na projektu se zniZza, &e se
formalizira postopek za odobritev spremembe (Young, 2000, str. 126), ter ¢e mora
predlagatelj spremembe kriti stroSke spremembe in odobriti podaljSanje projekta (Ambler,
www.agilemodeling.com). Verzuh (2005, str. 286) poudarja, da se brez dokumentiranja in
odobravanja sprememb projekt lahko spremeni v nepregledno mnoZico dragih
ponavljajo¢ih se nalog. Ceprav managerji projektov v veliki meri odklanjajo preveliko
birokracijo, je le-ta v primeru obvladovanja sprememb njihovo najmocnejSe oroZzje.
Pomembno pa se je zavedati, da je kontroliranje sprememb namenjeno obvladovanju le-
teh, ne pa preprecevanju (Forsberg et al., 2005, str. 266).

6.3 SIRSI POGLED NA MANAGEMENT SPREMEMB PROJEKTA

V dosedanjem delu poglavja smo se usmerili le v management formalno predlaganih
neposrednih sprememb projekta, ¢eprav smo ugotovili, da posamezni avtorji s procesom
managementa sprememb poskusajo obvladovati tudi druge tipe sprememb, saj so pod
pojmom »identificiranje« sprememb prikazali odkrivanje bodisi prikritih sprememb, bodisi
posrednih sprememb iz okolja projekta. Z naslovom te tocke smo Zeleli poudariti prav
slednji vidik, ki smo ga zasledili tudi pri Voropajevu in Wecku.

Voropajev (1998, str. 18) proces managementa sprememb razdela zelo podrobno, saj ga
najprej razdeli na Stiri kljuéne korake, te pa nadalje deli na skupine in podrocja obravnave.
Koraki in aktivnosti procesa so:
* napovedovanje in zaznavanje sprememb — obravnavana podrocja so kontekst
projekta, nadrejena organizacija, obseg in izvajanje projekta;
e razvoj plana zaSCite pred posledicami sprememb vkljucuje ugotovitev stanja in
spremljanje odstopanj, razvoj preventivnih ukrepov, in spremembo plana projekta;
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e korak »izvedba plana« vsebuje izvedbo postopka odobravanja spremembe, uvedbo
spremembe, informacijsko podporo spremembi, ter korektivne ukrepe;

¢ sledi kontroliranje spremembe in ocena rezultatov - spremljanje spremembe, ocena
stanja spremembe, predlogi korekcij, sprememba baze sprememb, urejanje arhiva,
analize po zakljucku projekta, u¢enje na napakah in spremembe strategij.

Weck je na podlagi prouCevanja vodilnih avtorjev iz devetdesetih izdelal svoj model
procesa, ki ga prikazujemo na sliki 28.

Slika 28:  Proces managementa sprememb po Wecku

| Management sprememb l

|

Napovedovanije in Analiza spremembe in Izvedba spremembe
zaznavanje spremembe odlocanje
* Preverjanje okolja * Ocenaspremembe (pozitivni  + Postopki

in negativni vplivi)

. k * Preventivni ukrepi
* Merjenje produktivnosti ) S&fggﬁﬁ%@e vplivov + Dokumentiranje

spremembe
* Pridobljene izku$nje

* Preventivni ukrepi

+ Odlocitev o spremembi
* Plan aktivnosti

Vir: Weck, 2005, str. 398

Kot lahko ugotovimo, avtorja govorita o »napovedovanju« sprememb, pri cemer Weck Se
posebej izpostavlja preverjanje okolja, oba avtorja pa navajata tudi planiranje preventivnih
ukrepov. Navedbe avtorjev delno potrjujejo dve nasi hipotezi: da je spremembe moZno
pricakovati, pri cemer so preventivni ukrepi tudi ukrepi, s katerimi Zelimo znizati tveganost
projekta, in da je pomembno stalno spremljanje okolja projekta. Stalno spremljanje okolja,
predvidevanje in analizo sprememb pa predlagajo tudi avtorji, ki se ukvarjajo s sploSnim
managementom in organizacijo (Jones, 2007, str. 277), kar se navezuje na naso hipotezo,
da je obvladovanje sprememb povezano s strateSkimi analizami.

6.4 VPLIV LJUDI NA UCINKOVITO UVAJANJE SPREMEMB

Posebni vidik ucinkovitega managementa sprememb, predvsem pri odloanju o spremembi
(korenitost, obseZznost, usklajevanje videnja spremembe, ipd.), predstavlja cloveski
dejavnik, saj za spremembami vedno stojijo ljudje (Kliem, 2004, str. 221)!

Vedji, kot je projekt, ve€ ljudi sodeluje, ve€ je moznosti sprememb. Ko Kliem govori o
spremembah, omenja tudi odziv ljudi na spremembe. Razli¢ni ljudje razlicno sprejemajo
spremembe, glede na njihov odziv pa so razlicne tudi posledice (spremembe plana, ciljev).
Odziv se lahko nanaSa tako na uvajanje sprememb s projekti (Zelenih ali neZelenih
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pricakovanih rezultatov projekta), kot na odpor do sprememb ciljev ali plana v Casu
izvedbe projekta.

Z izpeljanim projektom v zdruzbi se lahko spremeni npr. Stevilo zaposlenih, njihove naloge
in pristojnosti, ali organizacija zdruzbe (Andersen et al., 1992, str. 16). Ravno zaradi tega,
ker se ¢lani tima ali drugi posamezniki bojijo negativnega vpliva rezultatov projekta na
njihovo bodoce delo, je njihov odpor lahko tako mocan, da aktivnosti projekta potekajo
pocasneje, v€asih je potrebno njihovim zahtevam prilagoditi cilje, ali pa se projekt celo
predhodno neuspes$no zakljuci, brez da bi dosegel svoje cilje.

Prikazali smo torej dva vidika sprejemanja sprememb:

® (ne)sprejemanje sprememb (organizacijskih, vsebinskih) v fazi izvedbe projekta
vpliva na (ne)uCinkovito obravnavanje predloga in udejanjanje spremembe
oziroma na motiviranost ¢lanov tima. Posledica je vi§ji negativni vpliv spremembe
na ucinkovito izvedbo projekta. Ucinkovita izvedba spremembe je odvisna od
osebne podpore udeleZencev procesa odobravanja spremembe in tistih, ki morajo
spremembo uresniciti.

e zaradi (ne)sprejemanje sprememb, ki jih bo prinesel projekt, lahko obstaja
nasprotovanje projektu s strani razlinih udeleZencev projekta. Ta vidik morajo
Clani tima razumeti ter upoStevati v fazi priprave projekta, s ¢imer tim lahko
preprecijo kasnejSe nasprotovanje in spreminjanje planov in ciljev v ¢asu izvedbe
projekta.

Velina avtorjev obravnava predvsem drugi vidik, vendar menimo, da so posamezne
ugotovitve in predlogi uporabni tudi pri ucinkovitem odobravanju in uveljavljanju
sprememb v projektu. Prav tako bi del obravnavanega podro¢ja lahko vkljucili v tocko
»Preprecevanje spremembe, ki smo jo vkljucili v sklop ravnanja s tveganji, a bomo celotno
podro¢je obravnavali le v tem podpoglavju, saj veCina ugotovitev velja za obe vrsti
sprememb, v celovitem modelu obvladovanja sprememb pa bomo upoStevanje vpliva
Cloveskega dejavnika na udejanjanje sprememb vkljucili tako v sklop obvladovanja
pri¢akovanih sprememb (tveganja) kot v sklop managementa sprememb.

6.4.1 Dojemanje in (ne)sprejemanje sprememb

Vedno, ko se pojavi predlog spremembe obsega projekta, pride do pogajanj med
udeleZenci projekta, preden se sprememba potrdi (Meredith & Mantel, 2006, str. 297).
Obicajno je potrebno spremeniti in podpisati razlicne dokumente, pogodbe, anekse (npr.
pogodbeni obseg del), kar vodi k Se ve¢jemu odporu do sprememb. Ze tako veéina
udeleZzencev tezi k tem, da se ohrani »status quo« in da se prvotno dogovorjeni cilji
projekta ¢im manj spreminjajo. Zato je v fazi pogajanj potrebno ¢im bolj izpostaviti
koristi, ki jih predlagane spremembe prinaSajo posameznim udeleZencem, in te koristi
primerjati s stroSki izvedbe spremembe.
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Odpor do sprememb na osebnem nivoju je obiajno vecplasten in ga je tezko zaobiti.
Osnovo ima v strahu pred morebitnimi spremembami delovnih navad, socialnih skupin in
nagrajevanja ter v drugih notranjih strahovih (Kerzner, 2001a, str. 161). SploSni proces
sprejemanja sprememb povzemamo po Sureshu na sliki 29, slika pa lepo prikazuje, da
gredo ljudje skozi veliko Custvenih stanj, preden se sprijaznijo s spremembo in jo tudi
sprejmejo. V¢asih se celo dogaja, da Cetudi so nezadovoljni z obstoje¢im okoljem, bodo Se
vedno nasprotovali spremembam, razen, ¢e bodo verjeli, da je sprememba moZna in/ali da
bodo s spremembo nekaj pridobili. Vsi ti dvomi, ter odpor oziroma zavrac¢anje spremembe,
se v procesu odlo¢anja o spremembah pojavljajo tako pri tistih, ki podajajo mnenje o
predlogu spremembe, pri tistih, ki odlo¢ajo, kot pri tistih, ki morajo spremembo udejanjiti,
kar kaZe na visok vpliv dojemanja sprememb na ucinkovitost managementa sprememb.

Slika 29:  Sprejemanje sprememb

ZAVRACANJE

Vir: Suresh, 2001, str. 6

Pri tem so zanimivi rezultati raziskave, s katero je Kerzner ugotavljal odpor do sprememb
v razli¢nih oddelkih v zdruzbah (slika 30). Sprejemanje sprememb je glede na njegove
ugotovitve odvisno tudi od tega, kakSno delo sicer opravlja posameznik. V tabeli 29 pa
smo povzeli nekaj Kerznerjevih predlogov, kako premagati notranje strahove, zaradi
katerih posamezniki nasprotujejo spremembi.
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Slika 30:  Odpor do sprememb v razlicnih oddelkih

VISOK -

= =|3 I I I I

NEVTRALEN

~_

NIZEK
Prodaja l Finance l Kadr.sluzba l Konstrukcija l Informatika
Trzenje Nabava Proizvodnja Razvoj
Vir: Kerzner, 2001a, str. 159
Tabela 29: Odpor do sprememb — notranji strahovi
‘ Vzroki za odpor ‘ Nacin premagovanja

Strah pred neuspehom Zaposlene je potrebno prepriCati o prednosti
Strah pred zakljuckom sprememb za njih same in za zdruzbo
Strah pred dodatnim delom Pokazati je potrebno pripravljenost priznavanja in
Strah pred negotovostjo / nepoznanim sprejemanja napak ter pripravljenost za delo

Odpor do negotovosti / nepoznanim Nepoznavanje spremeniti v priloznost
Strah pred zadrego Razsirjanje informacij

Strah pred »ni/oni« organizacijo

Vir: Kerzner, 2001a, str. 161

Leppitt (2006, str. 246) izpostavlja podobne dejavnike premagovanja odpora do sprememb
kot Kerzner, med pomembnejSe dejavnike pa Steje zagotovitev razumevanja konteksta
spremembe, vsesploS$no strinjanje s prioriteto spremembe, ugotavljanje kljucnih vlog in
odgovornosti za uvedbo spremembe, ter prepoznavanje priloZnosti, ki izhajajo iz
spremembe.

Leppitt poudarja tudi pomen gradnje baze znanja na podlagi pozitivnih ali negativnih
izkuSenj, pridobljenih pri uvajanju posamezne spremembe, podobno razmisljanje pa smo
naSli tudi v ¢lanku avtorjev Ahmad et al. (2007, str. 458-461), ki predlagajo uporabo
virtualne KknjiZnice s primeri sprememb in njihovih u¢inkov v preteklosti, ki se seveda
dopolnjuje z vsako novo spremembo.

Glede na odziv na priCakovano spremembo ljudi po Geyerju lahko razdelimo na Stiri
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skupine (Jaafari, 2003, str. 50). Obstajajo ljudje, ki:
® bodo s spremembo pridobili,
® se s spremembo ne obremenjujejo, dokler je to mozno;
® se spremembi upirajo,

® gspremembo sprejmejo nezavedno oziroma se zanjo he Zmenijo.

Prav tako lahko ljudje pokazejo ve¢ razli€nih odzivov, kar je odvisno od:
® tega, v kateri mentalni vzorec spadajo,

¢ informacijskega in medijskega manipuliranja,

socialnih norm in sprejetih standardov,

pritiska kolegov iz tima ali skupnega misljenja skupine.

Za potrebe naSe disertacije je Geyerjeva razvrstitev pomembna z vidika zavedanja, da
ljudje razlicno dojemajo spremembe. Predlagatelj spremembe naj bi tiste, na katere bo
sprememba vplivala, fiktivno razdelil v skupine (kot jih prikazuje Geyer) in za posamezne
skupine pripravil razlicne strategije za pridobivanje podpore spremembi. S tem naj bi tudi
zagotovil ucinkovito udejanjanje spremembe. Menimo tudi, da bi moral v prvi vrsti
pridobiti pozitivno mnenje managerja projekta, ki naj bi mu pomagal pri pripravi strategij.
V zvezi s tem Pappas (2006, str. 44) po Wiriku predlaga poznavanje interesov tistih, ki
nasprotujejo spremembi, ter razvoj strategij sprememb, ki naj bi zadovoljile te interese.
Pappas meni, da se mora manager projekta tudi pripraviti na zahtevno diskusijo in
pogajanja, pri tem pa se zavedati, da pricakovanja ljudi slonijo na predpostavkah. Zato je
prva naloga managerja sprememba predpostavk.

Podobno razmisljajo Kilgallon & Lampe (2007, str. 282) ter Wilson et al. (2007, str. 780).
Prva dva Se predlagata uporabo ¢im ve¢ komunikacijskih kanalov za obrazloZitev koristi
spremembe dvomljivcem ali nasprotnikom, Wilson s soavtorji pa dodaja, da mora biti
sama sprememba, Se posebej pa uvajanje le-te, transparentna in smiselna, saj enostavnost
uvedbe zagotavlja vi§jo podporo tima. Kilgallon & Lampe dodatno menita, da bo
sprememba ucinkovito izpeljana le, ¢e jo soglasno podpre o0Zji projektni tim.

Nekateri avtorji celo trdijo, da se spremembe lahko izpeljejo le z osebnim pogovorom s
¢im vec €lani tima (Stern, 2004, str. 45, Bucero, 2002, str. 26). Elektronska poSta ime svoje
omejitve, predvsem v (ne)razumevanju pri¢akovanj in vsebine spremembe. Clani tima tudi
nasploh ne morejo porabiti »prevec« €asa za debato o projektu, saj vsaka diskusija sluzi
raz¢iSCevanju oziroma poenotenju gledanja na cilje projekta ter iskanju novih idej (Pharro
v Duff, 2006, str. 29).

Bucero se pri navajanju pomembnih dejavnikov managementa sprememb opira na projekte

spreminjanja organizacije (Bucero, 2002, str. 26). Dejavniki, ki jih navaja so:

® nedvoumna komunikacija z naro¢nikom, z namenom razumevanja potrebe po
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spremembi in podpore pri uvajanju le-te;

e prepoznavanje kljunih udeleZencev udejanjanja spremembe, ugotovitev njihove
podpore spremembi in izkori$Canje tistih, ki podpirajo spremembo;

¢ izdelava nazornega plana uvajanja spremembe;

e pricakovanje in razumevanje reakcije / nasprotovanja spremembam ter ustrezna
osebna komunikacija za zniZanje odpora ljudi.

Bucero poudarja tudi mocen vpliv nadzorno / usmerjevalne skupine, ki s svojim pozitivnim
gledanjem na spremembo lahko vzpodbudi vi§jo stopnjo sprejemanja spremembe pri
ljudeh.

Zmotno je torej misliti, da bo vsaka odobrena sprememba tudi u€inkovito izpeljana, saj
obstaja moznost, da se s spremembo ne bodo strinjali ¢lani tima, ki jo morajo izpeljati ali
pa koncni uporabniki. Poleg tega se Ze potrjevanje spremembe lahko zelo zavlece.
Predhodno smo Ze navedli dejstvo, da prej, ko se sprememba izpelje, manjsi je njen vpliv
na ucinkovitost izvedbe projekta, zato mora predlagatelj spremembe le-to predstaviti ¢im
bolj transparentno, poudariti koristi spremembe in poskusiti najti podporo udelezencev
projekta z osebno komunikacijo.

6.4.2 »Management trpljenja« zaradi trenutnega stanja po Sinku

Sink (1998, str. 36-41) sicer govori o uvajanju organizacijskih sprememb, a nekatere
njegove ugotovitve in predlogi so zelo uporabni tudi za u€inkovito udejanjanje sprememb
na projektu. Pristop uvajanja sprememb deli na tri dele — razvoj reSitve, management
projekta in management sprememb, slednjega pa na:

e ustvarjanje jasnosti in prepri¢ljivosti kon¢nega stanja,

® zagotavljanje pripravljenosti in volje za spreminjanje,

e management trpljenja, nezadovoljstva s trenutnim stanjem

e vzpostavitev timskega dela in vzpostavitev zaupanja,

e prikaz spremembe kot izziv.

V prehodni razpravi smo vecino omenjenih dejavnikov Ze prikazali in obrazlozili, v tej
tocki pa nas najbolj zanima »management trpljenja«. Avtor po Morrisu prikaze verjetnost
uspeSnosti spremembe z matemati¢no formulo:

C=a*b*d>R (2)
Pri Cemer so b - jasnost razumevanja spremenjenega stanja
C - pripravljenost na spremembo d - jasnost razumevanja prvih korakov spreminjanja

a - stopnja nezadovoljstva s trenutnim stanjem R — ocenjeni stroski ali tveganja spreminjanja

Vir: Sink, 1998, str. 38
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Pri tem Sink poudarja pomembnost ustrezne stopnje razumevanja kon¢nega stanja po
uvedeni spremembi (dejavnik »b«), o ¢emer smo Ze razpravljali. Management trpljenja pa
prispeva k Zelji po spremembi, saj vkljuCuje nartno povecevanje nezadovoljstva s
trenutnim stanjem (dejavnik »a«). Sink trdi, da bo spreminjanje ucinkoviteje, ¢e bo v
osnovi dobro predstavljeno, zakaj trenutno stanje ni najbolj idealno in kaj bodo
posamezniki s spremembo pridobili.

Sicer pa Sink meni, da odpor do spremembe lahko nastopi v vseh fazah projekta in
predstavlja eno od vecjih tveganj, zato je vsak odpor potrebno ¢im prej odkriti in se ga
lotiti. Vecje, ko je odlaSanje s premagovanjem odpora, vecje so negativne posledice. V
zadnjih fazah projekta lahko odpor posameznikov sprozi dvom udelezencev v ustreznost
reSitve. Mnenje avtorja dopolnjuje naSe mnenje, da spremembe ciljev projekta nastajajo
tudi zaradi odpora udeleZencev, kar bomo obravnavali v naslednje podpoglavju.

Sinkov prispevek k disertaciji lahko povzamemo v dveh tockah:
¢ ljudje bodo lazje sprejeli spremembo, ¢e jim bomo znali prepri¢ljivo in nazorno
predstaviti slabosti trenutne reSitve;
e visok nivo komunikacije z udeleZenci projekta zagotavlja zgodnjo odkrivanje
nasprotovanja pricakovanim proizvodom, s tem pa prilagajanje ciljev, ko to Se ne
povzroci (pre)velikih organizacijskih sprememb.

6.4.3 Trije pristopi k spremembam po Chinu in Benneju

Chin in Benne predlagata uporabo treh pristopov k uvajanju sprememb (Jaafari, 2003, str.
49-50). Racionalno — empiricni pristop ob predvidevanju ustreznih okoli§¢in poudarja, da
se ljudje vedejo smotrno in spremembo sprejmejo. Avtorja managerjem predlagata
naslednje strategije u¢inkovitega spreminjanja po omenjenem pristopu:
e zagotoviti je potrebno prave informacije, izobrazevanje ali usposabljanje, s ¢emer
se pripomore posameznikom, da spremenijo svoje mnenje;
¢ ko je potrebno izpeljati spremembo, naj bodo pravi ljudje na pravem mestu;
e zagotoviti je potrebno zunanje strokovno mnenje ter pogled na problematiko z
razli¢nih vidikov;
e priporo€ljiva je podpora utopicnemu razmiSljanju, s c¢imer se spodbudi
ustvarjalnost in razvoj najboljSega scenarija reSitve;
e pomembna sta pojasnitev bistva problematike in/ali shemati¢ni prikaz situacije,
da bi dosegli vecje vsesplo$Sno razumevanje med €lani tima.

Vsi navedeni predlogi po naSem mnenju prispevajo k ucinkovitejSemu sprejemanju in
udejanjanju sprememb.

Usmerjevalno — prevzgojni pristop pa nasprotno sloni na predpostavki, da spremembe
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potekajo od spodaj navzgor, zato se pri tem pristopu usmerimo najprej v spreminjanje
posameznikov, ki potem vplivajo na druzbeni sistem (Jaafari, 2003, str. 49). Jaafari spet
navaja strategije uporabe tega pristopa avtorjev China in Benneja:
® 7z vzpodbujanjem posameznikov k osebni diagnostiki se izboljSajo sposobnosti
reSevanja problemov v sistemu;

® potrebno je olajSati in pospesiti osebni razvoj oseb, ki sestavljajo sistem.

V projektnih timih ali med udeleZenci projekta vedno obstajajo posamezniki, ki imajo
mocan vpliv na druge, formalni ali neformalni voditelji, ve¢ni nezadovoljnezi, ipd.
Jaafarijevo staliS¢e nas je pripeljalo do ideje, da se je, v primeru pricakovanega odpora, o
staliS¢u do spremembe vedno potrebno pogovoriti najprej z vplivnejSimi sodelavcei, ki nam
bodo, v primeru osebnega sprejetja spremembe, pomagali prepriCati tudi ostale. Pri
razgovoru o spremembi “na Stiri o€1” pa je smotrno uporabiti usmerjevalno — prevzgojni
pristop.

Tretji pristop avtorja imenujeta vplivno — prisilen. Pri tem pristopu spremembe
uveljavljamo s pomocjo politicnih gibanj in socialnih aktivistov, kar pa za uvajanje
sprememb v projektih ni uporabno.

6.5 UPORABNE IDEJE IN PREDLOGI STROKOVNJAKOV

6.5.1 Model obvladovanja kakovosti in prikritih sprememb po Lee-ju

Lee je v letu 2003 s soavtorji razvil model dinami¢nega planiranja in kontroliranja
projektov v gradbeniStvu, s katerim naj bi znizali negotovosti na projektu zaradi napak,
model pa so kasneje nadgradili z obvladovanjem negotovosti zaradi sprememb (Lee et al.,
2005, str. 890-902). Dinami¢ni projektni management (DPM) preprecuje cikli€no
ponavljanje aktivnosti, ki nastane kot posledica napak in prikritih sprememb (angl. latent

changes).

Ogrodje modela tvorita management kakovosti in sprememb, DPM pa zagotavlja robustno
planiranje in kontroliranje ter prepoznavanje razli¢nih dinami¢nih vplivov. V nadaljevanju
povzemamo nekaj ugotovitev in predlogov avtorjev:

e glavni vir tveganj so ponavljajo¢i cikli (ponovna izvedba aktivnosti), ki so
posledica napak in prikritih sprememb ter njithovega vpliva na izvedbo projekta;

e DPM zagotavlja obvladovanja teh dogodkov s pomocjo mreZno povezanih
racunalniskih orodij; problemov kakovosti in sprememb ni moZno obravnavati
lo¢eno — so povezani in skupno vplivajo na izvedbo projekta;

e kontrolne aktivnosti, usmerjene v odkrivanje napak in prikritih sprememb, so
namenjene ucinkovitemu reSevanju odkritih problemov, ¢e je odlocitev prava in
ustrezno izpeljana. Vendar pa ob neustrezni odlocitvi lahko povzrocijo stranske
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ucinke — nove nenamerno povzro¢ene probleme, ne samo v sklopu aktivnosti, ki jo
tim reSuje, ampak tudi v povezanih aktivnostih (slika 31);

e prav tako je zaradi napak in sprememb potrebno usklajevanje med prvotnim in
dejanskim obsegom projekta, kar lahko pokvari kakovost in produktivnost.

Slika 31:  Socasnost posledic napak in prikritih sprememb

‘ Izvedba |
+ | -

‘ Napake in spremembe I

Ojagitev ‘ Spremljanje I Uravnotezenje

Resevanje nagak in

Ustvarjanje dodatnih spremem

napakin sprememb .
P P ‘ Prepoznavanje napak

in sprememb

1

Ukrepi

Vir: Lee et al., 2005, str. 891

Avtorji dejansko opisujejo kontroliranje projekta, pri ¢emer ugotavljajo, da so ukrepi
(obicajno so to organizacijske spremembe), ki jih tim izvede zaradi odstopanj, ki so
posledica napak in prikritih sprememb, lahko ustrezni ali pa ne. Neustrezni ukrepi
povzro¢ajo dodatna odstopanja, le-ta pa nove ukrepe. Ideja o mreZzno povezanih
raCunalniskih orodjih seveda velja za vse spremembe, o Cemer smo Ze razpravljali - e
spremembe niso usklajene med vsemi udeleZenci projekta (npr. e se ne proucijo vsi vidiki
ukrepa, njegov vpliv na posamezne aktivnosti, ipd.) in ¢e vsi udeleZenci niso pravocasno
informirani o spremembi, lahko povzroc¢ijo dodatne probleme pri izvedbi, s tem nove
spremembe in posledi¢no niZjo u€inkovitost izvedbe.

Koristno opozorilo, ki smo ga nasli v prispevku, je problem reSevanja ¢asovnih odstopanj
pri aktivnostih kontrole kakovosti proizvodov. V kolikor je npr. odgovorni za kontroliranje
kakovosti pod ¢asovnim pritiskom zaradi ve¢jega obsega dela ali zaradi reSevanja zamude
predhodne aktivnosti, se trudi pohitriti izvedbo kontrolnega procesa, pri cemer se poveca
moznost, da kakSne napake ne odkrijejo pravoCasno. Manager projekta mora biti pozoren
na delo kontrolorja in ga opozarjati na posledice povrSne kontrole.

V c¢lanku je tudi navedeno, da do prikritih sprememb vcasih prihaja celo v primeru
formalno zavrnjenih sprememb. Slednje se odkrijejo kasneje, in ne takoj po formalni
zavrnitvi, avtorji pa ugotavljajo, da to ni vedno negativno. Navkljub zavrnitvi, obi¢ajno
zaradi predvidenega povecanja stroSkov, se sprememba izpelje, ker so se spremenili
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doloceni pogoji, prvotni pristop pa ne bi prinesel Zelenih ucinkov.

Navedba avtorjev, da so vir tveganj spremembe, ponovno kaze na povezanost podrocij
ravnanja s tveganji in spremembami, odkrivanje napak in prikritih sprememb pa je naloga
kontroliranja, zato tukaj prikazana metodologija DPM potrjuje naSo hipotezo o povezanosti
vseh treh podrocij.

6.5.2 Integriran sistem obvladovanja sprememb po Motawi

Motawa s soavtorji je DPM nadgradil s sistemom napovedovanja sprememb (Motawa et
al., 2007, str. 368-377), katerega namen je ugotavljanje verjetnosti pojava spremembe, kar
je merilo stabilnosti projekta. Poleg prednosti prej predstavljenega modela (Lee et al.),
integriran sistem zagotavlja podporo managementu projekta tudi s pomocjo naslednjih
dejavnikov:

e g prepoznavanjem ponavljajocih ciklov;

® s planiranjem projekta z upoStevanjem moznosti morebitnih sprememb;

® zraziskovanjem povezanosti vzrokov in posledic razliénih sprememb;

e g preverjanjem vpliva sprememb na razli€ne parametre projekta.

Management sprememb naj bi bil nujen del managementa projekta. Avtorji povzemajo
Voropajeva (1998, str. 17), ki navaja, da management sprememb vkljucuje iskanje in
napovedovanje morebitnih sprememb (zaznavanje posrednih sprememb v okolju projekta),
prepoznavanje (prikritih) sprememb, planiranje preventivnih ukrepov in koordiniranje
sprejetih sprememb v celotnem projektu.

Sistem zgodnjega napovedovanja sprememb omogoca izbiro ustreznih ukrepov, s katerimi
poskuSamo ¢im bolj zniZati negativni vpliv spremembe na projekt. V ta namen je potrebno
poiskati karakteristike projekta, ki so lahko vir vzrokov sprememb. Sledi prepoznavanje
povezav dejavnikov in notranjih mehanizmov, preko katerih sprememba enega dejavnika
povzro€i tudi spremembo drugega. Prepoznavanje sprememb vkljucuje informacijo o
vzroku, vrsti in posledicah, poleg tega je potrebno navesti procese projekta ter oddelke, na
katere vpliva sprememba.

Ugotovimo lahko, da je »integriran sistem«, kot ga imenujejo in predlagajo avtorji, v veliki
meri identi¢en SirSemu vidiku managementa sprememb, kot smo ga prikazali na sliki 28.
Dodatek nasemu sistemu bi bilo lahko mnenje, da se napovedovanje sprememb ne nanaSa
le na okolje projekta, ampak je moZno vnaprej predvideti tudi spremembe v okviru
projektnega tima. Primer bi bil lahko vnaprejSnja napoved moZnih problemov pri
izvajanju, kar pa bi lahko Steli tudi v sklop ravnanja s tveganji.

V prispevku so avtorji prikazali tudi svoj vidik delitve sprememb glede na nujnost

149



Obvladovanje sprememb v izvedbi projekta, doktorska disertacija mag. Aljaz Stare

(zahtevane, neomejene in omejene, ter prednostne ali regulatorne) in glede na ucinek
(koristne, nevtralne in Skodljive). Predlagatelj naj bi v predlogu spremembe opredelil
kategorijo spremembe (po eni ali drugi delitvi), ocenjevalci predloga pa bi to potrdili ali
spremenili. Na podlagi te ocene bi spremembi lahko dolocili prioriteto izvedbe, kar je
pomembno predvsem v primeru tistih sprememb, s katerimi se poskuSa odpraviti
odstopanja izvedbe od plana.

6.5.3 Improvizacija kot del managementa sprememb po Leybournu

Improviziranje lahko opredelimo kot kombinacijo intuicije, ustvarjalnosti, ter sposobnosti
uporabe znanja in sredstev, ki je trenutno na voljo, pod ¢asovnim pritiskom. V sklopu
projekta bi to pomenilo izvajanje aktivnosti, ki niso v skladu s planom, z namenom
pospesiti izvedbo projekta (Moorman & Miner v Leybourne, 2006, str. 73). V 60-tih so
improvizacijo obravnavali kot organizacijsko disfunkcijo, vendar je Leybourne z raziskavo
improviziranja na projektih v Sestih storitvenih podjetjih poskuSal dokazati, da je
improviziranje koristno in celo nujno za ucinkovito izvedbo projekta. Razlogi za
improvizacijo v sklopu projekta so po mnenju avtorja ¢asovni pritisk, pomanjkanje virov,
neustrezen plan projekta ter spremenjena pricakovanja glede uspeha projekta (str. 93).

V nadaljevanju povzemamo nekaj ugotovitev raziskave (Leybourne, 2006, str. 88-93):

e v enem od podjetij povezujejo improvizacijo z inovativnostjo in zaposlenim
omogocajo, da doloCen del delovnega €asa namenjajo pridobivanju izkuSenj na
podlagi eksperimentiranja in improviziranja;

e v dveh podjetjih nacrtno spodbujajo zaposlene, da prevzemajo odgovornost pri
reSevanju in zadovoljevanju potreb strank, kar velikokrat vkljuCuje improvizacijo.
Ta zagotavlja viSjo stopnjo prilagodljivosti in bolj spontano odloCanje;

® managerji podpirajo improvizacijo, vendar le v dolo€enih okvirih, ki jih nekateri
dolocijo s pomocjo metod ravnanja s tveganji;

® improvizacija je u€inkovitejSa, kadar si zaposleni izmenjujejo izkuSnje z uspeSnih
aktivnosti, izpeljanih s pomocjo improvizacije, kar lahko organizacijsko podpremo
z razvojem »organizacijskega spomina«, nekakSne baze znanja in izkuSen;.
Nekatera podjetja te izkuSnje koristijo kot pomo¢ pri odlo¢anju o spremembah.

Avtor na podlagi raziskav ugotavlja, da je improviziranje lahko tudi stvar organizacijske
kulture v zdruzbi. Plan projekta naj bi bil ogrodje izvajanja projektnih aktivnosti, kar pa
v€asih prepreCuje spontano improviziranje, ki bi lahko prineslo Se boljSe rezultate in
ucinkovitejSo izvedbo. Nekateri managerji Zelijo Ze v plan vkljuciti vse morebitne dogodke
in odzive nanje, kar preprecuje ¢lanom tima, da bi razmiSljali in improvizirali. Spremembe
v fazi izvedbe projekta naj bi tudi izkoristili za delno improviziranje, pri ¢emer bi lahko
nasli Se u€inkovitejsi nacin izvedbe.
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Razlog za manj improvizacije pa je tudi v tem, da le-ta predstavlja doloCeno stopnjo
tveganja, saj ni zanesljivo, da bo ukrep ustrezen. Vendar pa naj bi managerji vseeno
spodbujali improvizacijo, ker se ljudje lahko veliko naucijo tudi iz neustreznih ukrepov. V
zvezi s tem Leybourne tudi meni, da je mnogokrat primernejSa takojSnja reakcija na
nepredviden dogodek, ¢e tudi ukrep v danem trenutku ni najboljSi. OdlaSanje z namenom
iskanja idealne reSitve in Cakanje na potrjevanje spremembe s strani pristojnih lahko
povzro€i dodatne oziroma vecje negativne posledice. TakojSnje ukrepanje, delno tudi s
pomoc¢jo improvizacije, bi lahko opredelili kot del dinami¢nega managementa, pri cemer
menimo, da je nujno pogostejSe preverjanje ucinkov sprejetih ukrepov in takojSnja
reakcija, v kolikor doloCeni rezultati pokaZejo, da reSevanje ni (najbolj) ustrezno. Pri tem
bi poudarili, da naj bi se z improvizacijo strinjal manager projekta, informacije o ukrepih
pa naj bi dosegle vse Clane tima, na katerih aktivnosti bi spremenjene reSitve lahko
vplivale.

Ce povzamemo ugotovitve raziskave, je za naSo disertacijo pomembno pozitivno gledanje
na improviziranje, predvsem v fazi reSevanja posledic sprememb, Se bolj pa je pomembna
izku$nja, da je potrebno vse ukrepe in aktivnosti, ki so vkljucevali improviziranje, beleziti
v bazo znanja in izkuSenj, ter jih upoStevati v kasnejSih projektih — tako pri opredelitvi
obsega projekta, identificiranju tveganj, preprecevanju moznosti ali zgodnjem odkrivanju
sprememb ter seveda pri reSevanju posledic sprememb.

6.5.4 Povezanost managementa sprememb in managementa pogodb

Ko govorimo o spremembah, ki so posledica spremenjenih Zelja, potreb in zahtev
naroCnika, velja, da postavljen sistem obvladovanja sprememb (opredelitev procesa in
dokumentacije, dolocCitev odgovornih za sprejem odlocitev) projektnemu timu omogoca
obvladovati narocnika (Kerzner 2006, str. 237), ¢emur bi dodali Se to, da mora proces
odobravanja sprememb zapisan v pogodbi ali v prilogi le-te.

Lock (2003, str. 545). meni, da imajo placljive spremembe za posledico spremembo
pogodbe, saj naj bi bile podrobne specifikacije pricakovanega proizvoda priloga pogodbe.
Sprememba specifikacij pomeni tudi spremembo pogodbenega zneska, ki je stvar pogajanj
med naro¢nikom in izvajalcem, kar velja tudi za morebitno spremembo koncnega roka.
Slednje je pomembno, ker spremembe vplivajo na tekoCe izvajanje Ze planiranih
aktivnosti. O neplacljivih spremembah pa meni, da jih v€asih delno krije tudi naroc¢nik, ce
je v pogodbi opredeljeno, da se stroski reSevanja tveganj in negotovosti delijo.

Davey (2004, str. 19) obravnava podro¢je managementa teh sprememb v SirSem kontekstu
kontroliranja stroSkov in casa gradbenih projektov, kar spet potrjuje naso hipotezo
povezanosti podrocij. Po avtorjevem mnenju discipliniran pristop k managementu pogodb
zagotavlja uspeSnejSe kontroliranje in zniZuje moznost pojava »presenecenj«, ki bi imele
negativen vpliv na projekt. To seveda velja tako za spremembe s strani naro¢nika, kot tudi
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za tiste, katerih vir so dobavitelji in pogodbeni izvajalci. Davey Se predlaga, da naj bi vsak
racun, izstavljen s strani pogodbenih izvajalcev, vkljuceval tudi vrednost prej dogovorjenih
sprememb, spremenjen pogodbeni znesek (na podlagi sprememb), ter trenutno bilanco
pogodbe.

Tudi po mnenju drugih avtorjev (Frame, 2003, str. 227; Howes, 2001, str. 86; Wysocki,
2004, str. 69) naj bi v pogodbi opredelili tudi postopek obravnavanja sprememb, ki
vkljucuje tudi odgovornega za kritje morebitnih dodatnih stroSkov, nacin ugotavljanja
odgovornega za slabe ocene in odstopanja, ter tistega, ki bo poskrbel za potrebne
sprememba plana in/ali ciljev.

Vsekakor se strinjamo, da naj bi pogodbe, ki jih zdruzba, kjer se izvaja projekt, podpiSe z
narocnikom, pogodbenimi izvajalci ali dobavitelji, vkljucevale dogovorjen postopek
obravnavanja sprememb, vendar bi temu dodali Se drugi vidik povezanosti podrocij. Tudi
proces obravnavanja sprememb v zdruzbi naj bi imel opredeljene okoliS¢ine, v primeru
katerih je potrebno na podlagi spremembe spremeniti pogodbo ali pogodbo razSiriti z
aneksi.

6.6 SISTEMSKA PODPORA MANAGEMENTU SPREMEMB

6.6.1 Podpora projektnega informacijskega sistema

V uvodu smo omenili mnenje Leeja, Thomasa in Tuckeja (2005, str. 550), da je
management sprememb druga najvplivnejSa tehnika managementa projektov z mocnim
vplivom na stroSke projekta. Lee je skupaj z Zoujem v ¢lanku leto kasneje prikazal Se
rezultate analize vpliva posameznih elementov managementa sprememb. Avtorja sta
ugotovila, da je najpomembnejSi dejavnik aZurna komunikacija in informiranje
udeleZencev projekta o spremembah (Zou & Lee, 2006, str. CSC.13.3), kar govori v prid
raCunalniSko podprtemu procesu obravnavanja sprememb. Podobno trdi tudi Heldman, ki
uvrS¢a PMIS (poleg same metodologije projektnega managementa ter presoje
strokovnjakov) med tri najpomembnejSa orodja ravnanja s spremembami (Heldman, 2005,
str. 398). Avtor v isti knjigi (str. 90) Se navaja, da v fazi izvedbe projekta PMIS podpira
tudi uravnavanje konfiguracij ter proces managementa problemov in tveganj. Podobnega
mnenja je tudi Biafore (office.microsoft.com).

Karvonen meni, da PMIS niZa stroSke sprememb na tri nacine - tako da skrajSa Cas
sprejemanja odlocitve, zviSa verjetnost, da je sprejeta odloCitev pravilna ter zagotavlja, da
je izbrana najcenejSa alternativa izvedbe spremembe (Karvonen, 1998, str. 163). Le-ta
zagotavlja enoten pristop k odobravanju sprememb, poleg tega je izvedba spremembe
ucinkovitejSa. Informacijski sistem podpira proces v naslednjih korakih:

e prikaz aktivnosti in virov, na katere vpliva predlagana sprememba;
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¢ informiranje izvajalcev, na katere vpliva sprememba; informacija vsebuje tehni¢ni
opis sprememb, datoteko / dokument, ki se bo spremenil, predlagatelja spremembe,
datum predloga;

e priprava ocene dodatnega dela s strani izvajalcev;

e ocena spremembe trajanj aktivnosti po razlicnih scenarijih izvedbe; PMIS
omogoca simulacije na podlagi baze podatkov iz preteklih projektov.

Tudi Charoenngam s soavtorji trdi, da je za uc¢inkovito ravnanje s spremembami potrebno
vzpostaviti ustrezne komunikacijske poti in sodelovanje med ¢lani tima, v podporo le-teh
pa je priporocljivo razviti spletni informacijski sistem (Charoenngam et al., 2003, str. 197-
211), ki lahko znatno skrajSa proces odobravanja spremembe (v predstavljenem primeru z
12 na 6 dni). Avtorji navajajo naslednje funkcije podpore spletnega PMIS oziroma kot ga s
kratico oznacujejo v prispevku - COMS (angl. change order management system):

e uporaba standardnih obrazcev v vseh korakih procesa;

¢ takojSna dostava dokumentov pristojnim za obravnavo;

¢ informacija o tem, ali je naslovnik pregledal predlog;

e hranjenje zapisov v centralni bazi, kar zagotavlja enotno dokumentacijo vsem

udeleZencem in preprecuje izgubo informacij;

e preprecevanje neustreznega upravljanja z dokumentacijo.

Da bi sistem deloval u¢inkovito morajo imeti vsi uporabniki dostop do interneta ter
vsakodnevno preverjati ali je kdorkoli izdelal nov dokument, ki ga je potrebno obravnavati.
Poleg tega mora obstajati mo¢no zaupanje med naro¢nikom in izvajalcem, saj mora lastnik
sistema omogociti drugi stranki dostop do interne baze.

Podporni informacijski sistem zniZa tudi verjetnost dodatnih napak in posledi¢no dvigne
ucinkovitost. Primer informacijske podpore je lahko »virtualna knjiZnica« s primeri
sprememb in njihovih u¢inkov v preteklosti, ki se seveda dopolni z vsako novo spremembo
(Ahmad et al., 2007, str. 458-461).

Podjetje SAP ponuja programsko orodje za projekte in management sprememb (SAP
Composite  Application for Project Issues and Change Management 2006,
www.sdn.sap.com), ki po navedbah podjetja zagotavlja boljSe kontroliranje casa in
stroSkov ter dvig ucinkovitosti (komunikacije, odgovornost, dokumentiranje, revizija).
Programska oprema omogoca identificiranje, dokumentiranje in vrednotenje sprememb ter
odloc¢anje o izvedbi. Podoben informacijski sistem opisuje tudi Goodman (2006, str.
CSC.03.1-7, slika 32), posebnost reSitve pa je opredelitev znacCilnosti spremembe, ki se
lahko izbira iz nabora sprememb, vzrokov in potencialnih posledic. Nabor je izdelan na
podlagi izkuSen; s preteklih projektov:

e tip spremembe: notranja (neskladnost, odstopanje, trend) ali zunanja; lahko je le

informacija o manj$i spremembi, ki jo odobri manager projekta;
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e vzrok za spremembe: dodatno delo, zamuda nacrtov, nerazpoloZljivost opreme,
ipd.;

® posledice spremembe: sprememba lokacije izvedbe naloge, dodatna izmena pri
delu, sprememba obsega, ipd.

Resitev vkljucuje tudi:
¢ informiranje o predlogih in odobritvi/ zavrnitvi sprememb po elektronski posti;
® Dbelezenje statusa predloga in udejanjanja odobrene spremembe;
e gspreminjanje terminskega plana in plana stroSkov zaradi odobrene spremembe;

¢ izdelavo mese¢nih poroc€il o spremembah;

e prikaz histograma vseh formalno zabeleZenih sprememb.

Slika 32:  Informacijska podpora procesu odobravanja sprememb

[ Predlagatelj
| (&lan tima, narocnik)
.—l I
CE=E=
i o,
g Interni odobritel]
(manager projekta)
Ocenjevalec
(kontrolor) * $
Zunanji odobritel]
(naroénik)

Vir: Goodman, 2006, str. CSC.03.2

Rosenau (1998, str. 238) poudarja vlogo PMIS pri informiranju udeleZzencev o
spremembah terminskega plana, kar je Se posebej pomembno, kadar trenutno stanje
izvedbe ni v skladu s planom, podobno strokovnjaki zdruzenja PMI poleg podpore sistemu
obvladovanja sprememb izpostavljajo tudi ucinkovitejSe zagotavljanje povratnih
kontrolnih informacij (PMBOK, 2004, str. 99).

Med funkcije PMIS Levin (2002, str. 313) poleg kontroliranja sprememb uvrS¢a tudi
spremljanje napak, kar podrobneje obravnava tudi Lee s soavtorji (Lee et al., 2006, str.
292), ki predlagajo vzpostavitev sistema odkrivanja dodatnega dela, ki ga je potrebno
opraviti zaradi napak in sprememb. Sistem na podlagi merjenja izvedbe in primerjave
rezultatov meritev s planom ugotavlja odstopanje in prikaze vpliv le-tega na obseg
projekta, na vire ter ciljne stroSke, roke in kakovost. Zgodnje odkrivanje napak preprecuje
vpliv sindroma »zadnje minute« oziroma »90%«, ki povzroc¢i porast dela tik pred
zakljuckom projekta zaradi prepozno odkritih napak in sprememb. Poleg tega na primeru
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gradbenega projekta predlagajo izdelavo spletno podprtega informacijskega sistema, do
katerega je mogoce dostopati in vnaSati podatke tudi s terena s pomoc¢jo mobilnega
telefona. Poleg omenjene funkcije odkrivanja napak sistem sluZi tudi teko¢emu prenosu
informacij med vklju¢enimi zdruZzbami. Ker se plan projekta v Casu izvedbe projekta
veCkrat spremeni, je potrebno o teh spremembah ¢im prej informirati vse udeleZence, kar
jim omogoca sprejetje ustreznih odloCitev, ki preprecujejo morebitne spore. Hranjenje
verzij plana in razpoSiljanje aktualne verzije je tudi del funkcij PMIS. Podoben sistem na
podrocju gradbeniStva predlagajo tudi Tsai, Yang in Lin (2007, str. 378-391), na podrocju
IT projektov pa Bach (1998, str. 113).

6.6.2 Vloga projektne pisarne

O vlogi PMO pri managementu sprememb pri proucevanju literature nismo nasli veliko
napisanega, cCeprav avtorji med naloge PMO veCinoma uvr$ajo tudi podporo
managementu sprememb. Na kratko te naloge omenjajo Hill (2004, str. 124), Scottu (2000,
str. 95), Farrell (2001, str. 1) ter Callahan in Brooks (2004, str. 156), ki menijo, da naj bi
PMO zasnovala in vzpostavila pogoje za pripravo, pretok in dostop do dokumentacije
sprememb (zahteve, analizo, odobritev in informacije o aktivnostih odobrene spremembe
ter beleZenje statusa zahtev za spremembo). Lahko bi rekli, da naj bi PMO standardizirala
procesa odobravanja sprememb in pripadajofih dokumentov oziroma obrazcev. Rad in
Lavin (2002, str. 115) menita, da je PMO zadolZena tudi za ravnanje s spremembami
pogodb, Turner & Simister (2000, str. 136) pa posebej izpostavita podporo managementu
konfiguracij.

Hill (2004, str. 451) poleg skrbniStva dokumentacije sprememb med naloge PMO uvrs¢a
tudi belezenje potencialnih simptomov, ki nakazujejo na prihajajoce probleme pri izvedbi
projekta (kar je po naSem mnenju del kontroliranja projekta). Ostale naloge PMO na
podro¢ju obvladovanja sprememb naj bi bile:

e posodabljanje plana in izidov projekta v skladu z odobrenimi spremembami;

e ugotavljanje pogostosti in vzrokov sprememb obsega;

¢ hranjenje vseh verzij zahtev naroc¢nika, pri ¢emer so pri vsaki verziji izpostavljene

spremembe glede na predhodno verzijo.

Meredith in Mantel povzemata Blockov ¢lanek iz leta 1999 (Meredith & Mantel, 2006, str.
208), kjer v sklopu enega od osemnajst mozZnih podrocij delovanja projektne pisarne
navaja ugotavljanje posrednih sprememb v okolju projekta (trziS€e, zdruzba) in
ocenjevanje vpliva teh sprememb na projekt. PMO naj bi tudi preverila, ¢e je projekt glede
na spremembe Se vedno smotrn, ali je potrebna sprememba obsega projekta, ter ali lahko

pri¢akujemo spremembo stroSkov projekta.

Ce povzamemo predloge strokovnjakov, potem lahko ugotovimo tri pomembne naloge
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PMO pri obvladovanju sprememb — vzpostavitev sistema managementa formalnih
sprememb (proces, obrazci, arhiv), izvedba potrjene spremembe (sprememba plana) in
zaznavanje posrednih sprememb v okolju projekta (ter proZenje formalnih predlogov
sprememb na podlagi posrednih). V SirSe okolje projekta (oziroma okolje zdruzbe)
uvrS¢amo tudi konkurente, stranke in dobavitelje, zato je mnenje avtorjev iz prejSnjega
odstavka skladno z naSo hipotezo, da mora v zdruzbi obstajati oddelek ali posameznik, ki
sistematicno spremlja ponudbo storitev na trgu, da lahko zdruzZba zniZa tveganje zaradi
sprememb pri sodelovanju dobaviteljev, zunanjih izvajalcev, sovlagateljev ali drugih
zdruZb pri izvedbi projektov.

6.6.3 Spremembe v preteklih projektih (baza znanja)

Ena od aktivnosti v sklopu managementa sprememb po Wecku (2005, str. 398), ki smo jih
prikazali na sliki 28, se imenuje »pridobljene izkuSnje«, avtor pa navaja, da je potrebno
zbrati in dokumentirati izkuSnje za kasnejSe projekte. Podobno razmisljata tudi MiloSevi¢
(2003, str. 397) in Sink (1998, str. 41) - projektni tim bo hitreje naSel racionalno reSitev
dolocenega organizacijskega ali tehni€nega problema, ¢e bo imel na voljo informacije o
spremembah iz preteklih projektov. Uciti se je potrebno tudi na napakah, ki so povzrocile
spremembe na zaklju€enem projektu (Ibbs et al., 2001, str. 163). Kerzner (2001, str. 542)
navaja primer izdelave letala Boing 767. Pri izdelavi prvega letala so izvedli kar 12.000
sprememb, pri sedemdesetem pa le 500.

V kolikor so v zdruzbi seznanjeni s preteklimi spremembami, napakami in vzroki le-teh,
obstajata dve mozni obliki izboljSav. Po eni strani projektni tim Ze v fazi priprave novega
projekta ve, kakSni problemi, napake in spremembe se jim lahko zgodijo pri izvedbi, se na
to pripravijo ali celo poiScejo preventivne ukrepe, da se dogodki sploh ne bi pojavili. V
primeru ugotovljenih ponavljajoCih podobnih sprememb pa se doloceni dejavniki teh
sprememb v zdruzbi lahko sistemsko odpravijo, s ¢imer se prepreci pojav spremembe v
kasnejsih projektih.

Navedbe avtorjev se skladajo z opredelitvijo baze tveganj, ki smo jo opredelili v tocki 4.5.
Vsaka sprememba v preteklih projektih je lahko potencialno tveganje v naslednjem
projektu, kar nas pripelje do pri¢akovanih sprememb, ki se lahko obvladujejo z
metodami ravnanja s tveganji, kar smo postavili tudi kot eno od tez disertacije.

V zvezi s to problematiko bi lahko dodali Se, da nam je pri sprotnem vnaSanju v bazo lahko
v podporo projektni informacijski sistem, vir priprave in posodabljanja baze sprememb pa
so tudi zaklju¢na porocila projektov, na podlagi katerih spremembe v bazo lahko vnaSajo
Clani projektne pisarne.
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6.7 UGOTOVITVE PROUCEVANJA MANAGEMENTA SPREMEMB

Na podlagi proucevanja literature smo ugotovili, da stroka pod pojmom management
sprememb razume proces obravnave in udejanjanja sprememb, ki se izpeljejo na
predlog posameznika ali skupine, pri ¢emer se na podlagi ocene spremembe le-ta lahko
izvede ali zavrne. Glede na to opredelitev lahko trdimo, da se management sprememb
ukvarja s formalnimi neposrednimi spremembami, ki so lahko vsebinske ali organizacijske.
V sklopu managementa sprememb posamezni avtorji obravnavajo tudi vzpostavitev
sistema obravnavanja sprememb, mi pa smo v skladu s hipotezami disertacije dodali Se
dejavnik dojemanja sprememb, ki vpliva na u€inkovito obravnavo in izvedbo spremembe.
Zasledili smo tudi Sir$i pogled na podro¢je managementa sprememb, ki vkljucuje tudi
zgodnje odkrivanje posrednih sprememb v okolju. Tisti, ki spremembo odkrije, le-to
pretvori v predlog neposredne (vsebinske ali organizacijske) spremembe, ki gre skozi
formalni postopek odobravanja.

Prvi korak managementa sprememb je priprava predloga spremembe, sledi razmislek o vec
moznih alternativah uresnicitve ter ocena vpliva spremembe na cilje projekta, potrjevanje
in izvedba spremembe. Obstajata dve moZnosti izvedbe spremembe — po prvi se spremeni
plan projekta, projekt pa se po potrjeni spremembi izvaja po novem planu; po drugi pa se
izvede korektivni ukrep, s katerim poskuSa tim v ¢im krajSem casu izvedbo projekta
ponovno nadaljevati po prvotnem planu.

Za ucinkovito obvladovanje sprememb je potrebno Ze na zacetku projekta dolociti proces
in pravila odobravanja sprememb, Se bolje pa je, Ce je v zdruzbi Ze vzpostavljen enoten
sistem managementa sprememb za vse projekte. Pod pojmom »sistem« razumemo
opredeljen in uveljavljen postopek odobravanja sprememb, z dolo¢enimi odgovornostmi in
pristojnostmi udeleZencev procesa, opredeljenimi dokumenti, ki nastajajo v procesu, ter s
sodobno informacijsko podporo. V primeru obseZznejSih in kompleksnejSih projektov je
potrebno razmisliti o koordinatorju sprememb, ki skrbi za dokumentiranje sprememb ter za
pospesSevanje procesa odobravanja sprememb.

Glede na navedene ugotovitve lahko delno potrdimo naSo hipotezo, da je vpliv spremembe
manjsi, ce se odlocitev o spremembi hitro sprejeme, obravnavanje razli¢nih alternativ
izvedbe spremembe s strani vseh udeleZencev projekta pa zagotavlja izbiro najbolj
ucinkovite alternative, to pa seveda zniZa posledice spremembe, kar smo tudi navedli v
tretji hipotezi. Nadalje hipotezo potrjuje tudi navedba avtorjev, da mora imeti vsak predlog
spremembe jasno opredeljenega plac¢nika spremembe.

Del nase hipoteze je bila tudi trditev, da projektni tim lahko tudi zavrne spremembo ciljev
projekta, zahtevanih s strani narocnika, pri cemer se zavestno odloci za niZjo korist
projekta v primerjavi 7 morebitno kasnejSo izvedbo in z morebitnim visjim zasluZkom
(in/ali visjim stroskom). Avtorji navajajo, da je pri odloCanju priporocljivo upoStevati
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koristi spremembe, zato se izdela tudi ocena morebitnega vi§jega poslovnega uspeha
proizvoda projekta, pri ¢emer sodeluje naro¢nik projekta, ki v primeru pri¢akovanih koristi
projektnemu timu obi€ajno odobri podaljSanje projekta in povecanje stroskov (placljive
spremembe). Odlocitev o spremembi je odvisna od ocene poslovnega tveganja — ali bo
projekt Se uspeSen, tudi ¢e bo zaradi spremembe zamujal, oziroma ali bo projekt
neuspesen, ¢e spremembe ne bomo izvedli. Ugotovitve niso v skladu z naSo trditvijo, poleg
tega smo pri opredelitvi udeleZencev ugotovili, da so koristi projekta stvar naroc¢nika
projekta in ne projektnega tima. Zato bi morali trditev spremeniti: projektni tim oceni vpliv
spremembe na cilje projekta, narocnik pa mora z morebitno odobritvijo spremembe
projektnemu timu odobriti tudi morebitne dodatne stroska in po potrebi prestaviti koncni
rok projekta.

Dokumentiranje spremembe je postopno in se izvaja v vseh korakih procesa, informiranje
o spremembi pa se lahko zacne Ze s predlogom, saj naj bi svoje mnenje o smotrnosti
spremembe podali vsi, na katere sprememba lahko vpliva. Informiranje in dokumentiranje
je potrebno podpreti s sodobno informacijsko tehnologijo, s ¢imer je proces informiranja in
odobravanja lahko delno avtomatiziran in s tem hitrejsi, informacije o spremembah pa so
lahko objavljene na portalu sprememb, kjer udelezenci projekta vsakodnevno lahko dobijo
informacije novih predlogih in podajo svoje mnenje, o statusu predlogov v procesu
odobravanja, ter o odobrenih spremembah. Ugotovitve potrjujejo del hipoteze, kjer smo
navedli trditev, da je pomembno, da pridejo informacije o predlaganih spremembah
pravocasno do vseh clanov tima, ki lahko skupno poiscejo ucinkovit nacin uvedbe

spremembe oziroma odziv na nenadno spremembo.

Tako pri odloCanju o spremembi, kot tudi pri udejanjanju le-te, obstaja problem
negativnega odziva ljudi. NiZja podpora posameznikov ali nasprotovanje spremembi
vpliva na (ne)ucinkovito obravnavanje predloga in udejanjanje spremembe. Posledica je
vi§ji negativni vpliv spremembe na ucinkovito izvedbo projekta. Ucinkovita izvedba
spremembe je zato odvisna od osebne podpore udelezencev procesa odobravanja
spremembe in tistih, ki morajo spremembo uresni€iti. Ve€ina udeleZencev tezi k tem, da se
da se prvotno dogovorjeni cilji in nacin izvedbe projekta ¢im manj spreminjajo. Vsi ti
dvomi, odpor, oziroma zavraCanje spremembe, se v procesu odloanja o spremembah
pojavljajo tako pri tistih, ki podajajo mnenje o predlogu spremembe, pri tistih, ki odlocajo,
kot pri tistih, ki morajo spremembo udejanjiti, kar kaze na visok vpliv dojemanja
sprememb na ucinkovitost managementa sprememb. Nasli smo kar nekaj razlinih strategij
utemeljevanja koristnosti spremembe in prepriCevanja nasprotnikov, ki smo jih tudi
vkljucili v model obvladovanja sprememb, na tem mestu pa lahko Se enkrat potrdimo
hipotezo, da sistematicen pristop k uveljavljanju sprememb (ki vkljucuje tudi prepricevanje
nasprotnikov spremembi) pohitri uvedbo smotrne spremembe in s tem zniZa negativne
posledice spremembe (Cas, stroSki).
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Strokovnjaki tudi navajajo, da naj bi bil postopek obravnavanja sprememb opredeljen
tudi v pogodbi z naro¢nikom oziroma s pogodbenimi izvajalci, pri ¢emer bi z vidika
sprememb lahko ucinkoviteje »obvladovali« naro¢nika. Opredelitev postopka vkljucuje
tudi odgovornega za kritje morebitnih dodatnih stroSkov, kar potrjuje del hipoteze, kjer
smo navedli, da »v kolikor pride do spremembe na podlagi zahteve narocnika, mora biti
sprememba ustrezno dorecena z narocnikom z vidika kritja stroskov sprememb«. Pogodbe
smo kot enega od ukrepov omenili tudi pri managementu tveganj - kot neposredni ukrep
zmanjSevanja posledic spremembe (prenos stroSkov spremembe na pogodbenika), kar
posredno seveda tudi zniZuje mozZnost pojava spremembe. V zvezi s tem bi lahko trdili, da
dobra pogodba v prvi vrsti preprecuje spremembe oziroma vpliv sprememb na stroSke
projekta (Ce jih krije pogodbenik), v kolikor pa je v pogodbi ustrezno opredeljen tudi
postopek odobravanja sprememb, pa le-ta zagotavlja tudi ucinkovito udejanjanje
spremembe, ¢e do nje pride.

Sir§i pogled avtorjev na management sprememb vkljuéuje tudi zaznavanje oziroma
identificiranje dodatnih Zelja naro¢nika ali posrednih sprememb v okolju projekta, ki bi
lahko imele vpliv na cilje projekta; ter tudi odkrivanje napak pri kontroliranju kakovosti in
ugotavljanje prikritth sprememb. Navedbe avtorjev nakazujejo na povezanost podrocij
kontroliranja projekta in managementa sprememb, kar potrjuje naSo Cetrto hipotezo, kjer
smo predpostavili vzajemno delovanje omenjenih dveh podroc€ij in podroc¢ja ravnanja s
tveganji. Vsa tri podroc¢ja pa povezuje tudi baza znanja, saj smo nanjo naleteli tudi pri
proucevanju managementa sprememb. Avtorji navajajo, da se po izvedbi spremembe ali
projekta ugotovi dejanski vpliv spremembe na projekt, s ¢imer se preveri ustreznost ocen
ob obravnavanju predloga spremembe, pri ¢emer se celoten nabor informacij o spremembi
kot dobra ali slaba praksa dokumentira in arhivira za kasnejSe projekte v bazi znanja.
Izku$nje s preteklih projektov pomagajo projektnim timom v fazi priprave z vidika
pripravljenosti na morebitne spremembe (pri¢akovane spremembe v planiranju ravnanja s
tveganji), v fazi izvedbe pa kot pomoC pri iskanju racionalne reSitve doloCenega
organizacijskega ali tehni¢nega problema (kar je lahko ukrep kontroliranja).

7 MODEL OBVLADOVANJA SPREMEMB

7.1 OPREDELITEV CELOTNEGA MODELA

Na podlagi razvrstitve sprememb, hipotez disertacije in proucevanja literature smo razvili
celoviti model obvladovanja sprememb, ki ga prikazujemo na sliki 33. Da bi model
podrobneje obrazlozili, smo ga v skladu s hipotezami in ugotovitvami teoreti¢ne raziskave
v nadaljevanju razdelili na tri sklope (kontroliranje sprememb, ravnanje s tveganji in
management sprememb), na podlagi teoretiCne raziskave pa smo modelu dodali Se
sistemsko podporo — projektni informacijski sistem in projektno pisarno.
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Slika 33:  Model obvladovanja sprememb
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Pri¢akovane spremembe obvladujemo z metodami ravnanja s projektnimi tveganji. Glede
na ugotovitve teoreticne raziskave lahko trdimo, da je vse vrste sprememb moZno
pricakovati, pri tem pa je lahko v veliko pomo¢ baza sprememb in tveganj preteklih
projektov. Strokovnjaki s podro¢ja ravnanja s tveganji priporo€ajo razliCne ukrepe za
zniZanje tveganj, najbolj ucinkovit pristop pa je prepreCevanje uresniCitve tveganja
(spremembe), zato smo v modelu opredelili, da z managementom tveganj poskuSamo
prepreciti vse priCakovane spremembe. Pri izvedbi projekta pride do prekrivanja
managementa tveganj in kontroliranja projekta, ki je drugi gradnik modela. Ce tim
spremembe z ustreznimi ukrepi ni uspel preprecili, je predvidel ukrepe za zniZanje
verjetnosti uresniCitve, s kontroliranjem pa preverja, ali ukrep deluje ali se bo sprememba
vseeno uresniCila. Pri tem je kontroliranje tveganj bolj usmerjeno od sploSnega
kontroliranja projekta, poznani pa so tudi simptomi, ki kaZejo na uresniCevanje tveganja.
Tudi ukrepanje v primeru uresniene spremembe je podobno pri managementu tveganj
oziroma pri kontroliranju, s to razliko, da se pri managementu tveganj ukrep lahko predvidi
Ze vnaprej in se ga lahko hitreje izvede.

Kontroliranje zagotavlja zgodnje odkrivanje sprememb, s ¢imer zniZamo negativni vpliv
sprememb na cilje projekta. S kontroliranjem obvladujemo predvsem nenadne neposredne
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spremembe (tako vsebinske, kot organizacijske), ter nujne operativne spremembe, ki so
posledica odkritih napak in problemov. V primeru nizje stopnje uresniitve prikrite
spremembe se jo lahko tudi obravnava v sklopu napovedanih sprememb. Vecinoma je
govora o neplacljivih spremembah (katerih stroSke torej krije izvajalec), v€asih pa lahko
odkrijemo tudi spremembe, ki so plod dogovorov naro¢nika s posameznimi Clani tima. Te
je po odkritju nujno pomembno obravnavati v formalnem procesu managementa sprememb
in se dogovoriti za placilo. Stroka priporoca tudi kontroliranje okolja projekta, s katerim
tim odkriva posredne spremembe, vendar gredo neposredne spremembe (kot posledica
odkritih posrednih) skozi uraden postopek obravnave in odobravanja.

Management sprememb vkljuuje obravnavo vseh formalno predlaganih sprememb in
zagotavlja ucinkovito udejanjanje, pri emer pristojni neracionalne spremembe lahko tudi
zavrnejo. Govorimo torej o formalnih, predlaganih, neposrednih vsebinskih ali
organizacijskih spremembah. Kot smo Ze omenili, se lahko obravnavajo tudi zgodaj
odkrite prikrite spremembe.

Model, hipoteze in posamezne sklope oziroma gradnike modela smo preizkusili z
empiricno raziskavo, katere analizo bomo predstavili v naslednjem poglavju. V
nadaljevanju poglavja bomo podrobneje obrazlozili posamezne gradnike modela.

7.2 MANAGEMENT TVEGAN]J - PREPRECEVANJE SPREMEMB

Kot smo omenili, ravnanje s tveganji deluje preventivno (preprecevanje sprememb), zato
ga navajamo prvega. Po vzoru vecine avtorjev, ki obravnavajo ravnanje s tveganji, smo ga
razdelili na Stiri glavne korake — identificiranje in vrednotenje moZnih (pri¢akovanih)
sprememb ter planiranje preventivnih in korektivnih ukrepov v fazi priprave projekta,
spremljanje in odkrivanje sproZilcev oziroma simptomov pricakovanih sprememb v fazi
izvedbe ter analiza ukrepov in arhiviranje informacij o (ne)uresnicenih spremembah v fazi
zakljuCevanja projekta. Obvladovanje pri¢akovanih sprememb smo prikazali na sliki 34.

Identifikacija tveganj obsega v naSem primeru razpravo o potencialnih pri¢akovanih
spremembah in izdelavo seznama tveganj (pri¢akovanih sprememb) ter vrednotenje le-
teh, kar vkljuCuje oceno verjetnosti, da bo do spremembe priSlo, ter moZznih posledic
spremembe. ZmnoZek obeh ocen pa pomeni velikost tveganja. Pri identifikaciji in
vrednotenju tveganj je priporocljivo uporabiti bazo znanja, kjer so navedena tveganja
oziroma spremembe preteklih projektov, pogostost uresni¢itve (kar sluZi oceni verjetnosti
ponovnega pojava) ter posledice uresnicitve (dodatno delo, zamuda, stroski).

Pristopi za zniZanje tveganosti projekta so aktivno ali pasivno sprejetje tveganja, odprava

oziroma izogibanje tveganja, zniZanje verjetnosti uresnicitve tveganja, ublazitev posledic
tveganja, prenos na drugo osebo ali organizacijo, ter pasivno sprejetje tveganj s asovno in
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denarno rezervo. Za potrebe obvladovanja sprememb so primerni preventivni ukrepi -
prepreCevanje sprememb, zniZanje verjetnosti, da do spremembe pride, ter prenos strosSkov
spremembe na pogodbene izvajalce ali naro¢nika (pogodba). V kolikor do spremembe
vseeno pride, je primerno Ze vnaprej pripraviti tudi korektivni ukrep (kar stroka sicer
opredeli kot aktivno sprejetje), da bi bili stroski spremembe ¢im manjsi.

Slika 34:  Obvladovanje pricakovanih sprememb

PRIPRAVA PROJEKTA | IZVEDBA PROJEKTA I ZAKLJUCEK PROJEKTA
IDENTIFICIRANJE IN VREDNOTENJE PLANIRANJE ODZIVA ODKRIVANJE ANALIZA IN ARHIVIRANJE
sprozilcev, simptomov
Spremembe, ki lahko Q Mozni ukrepi . . Identificirana tveganja
negativno vplivajo na “ « veé kontrole Lastniki tveganj - dnevno ki 50 50 urteslr(ﬂéila .
broi N . Kontrolni sestanki - tedensko ustreznost ukrepov,
Toizvode * preprecevanje vpliv na roke in stroke
Domneve t € + zmanjsanje verjetnosti Stalqho odkrivan{;amorebitnih * ki s? r:’i'so ur(tesniéilha -
« zmani&anie posledic novih sprememb posledica ustrezni
Identifikacija moznih sprememb L jsaniep (=kontroliranje projekta). ukrepov?
. - + Gasovne rezerve
Ocena verjetnosti uresnicitve L .
Ocena posledic -~ . Preverjanje ustreznosti Nepredviden! dogodki
Rangiranje po pomembnosti Tabela pri¢akovanih sprememb domnev * (ne)ustreznost ukrepoy,
+ lastnik tveganja « vpliv na roke in stroske.
o | * priGakovane « preventivne aktivnosti el priéa'kovane
£ | * vsebinske + ukrepi reSevanja £ | * vsebinske
[ . m . . m
g orgaplzacljske * posredna sprememba § orgaplzacuske
5 | * prikrite R . 5| ° prikrite
9| . formalne * simptom pojava 9| . formalne
Pomembno upostevanje Preventivni in kurativni Takoj$nje ukrepanje ob Prenos izkusenj na
predhodnih sprememb ! ukrepi! prvih simptomih! kasnejse projekte.
A ) ) )
(Ne)ucinkoviti ukrepi
reteklih projektov
Tveganja in spremembe P proj Tveganja, spremembe,
preteklih projektov —— ukrepi, posledice

Bazaznanja F

Kot preventivno orodje obvladovanja sprememb obsega je potrebno Se posebej izpostavili
pogodbe, saj le-te praviloma zniZujejo posledice tveganja (prenos stroSkov spremembe na
pogodbeno stranko), posredno pa tudi verjetnost uresniCitve tveganja / spremembe,
posebno z vidika dodatnih zahtev naro¢nika (vsebinskih sprememb), saj se v fazi priprave
projekta (in pogodbe) zahteve naroCnika natan¢neje opredelijo, pa tudi zaradi zavedanja o
velikosti (finan¢nih / €asovnih) posledic kasnejSih sprememb.

Opredeljene preventivne ukrepe za prepreCevanje ali zmanjSanje moZnosti pojava
sprememb se implementira v plan projekta kot dodatne aktivnosti. Korektivnih ukrepov
se v terminski plan ne vklju€i, saj naj bi se izvedli le v primeru pojava spremembe, se pa za
primere uresnicitve sprememb in izvedbe omenjenih ukrepov v terminski plan lahko
vkljucijo Casovne rezerve. Za celovit pregled vseh tveganj (pri¢akovanih sprememb) in Se
posebno za potrebe kontroliranja le-teh se izdela seznam identificiranih tveganj s
pripravljenimi ukrepi. Na podlagi seznama projektni manager na kontrolnih sestankih
preverja uresnicevanje tveganj (pojav sprememb) in udejanjanje ukrepov.
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Kontroliranje posameznih tveganj (odkrivanje sprememb) je razdeljeno med lastnike
tveganj, katerih naloga je, da ¢im hitreje odkrijejo simptom oziroma pojav spremembe in
pravocasno sprozijo morebitne planirane korektivne ukrepe. Prej ko je sprememba odkrita,
manjSe so posledice. Redno je potrebno tudi preverjati ucinkovitost izpeljanih strategij za
zniZanje tveganj, pojavljanje novih tveganj, odpravo obstojecih dejavnikov tveganja ter
vsako spremembo obstojecih dejavnikov tveganja.

Skrben pristop k definiranju zahtev projekta lahko zniZa verjetnost kasnejSih sprememb.
Z dobro komunikacijo z naro¢nikom, z ustreznim vodenjem skozi proces priprave in s
podrobnim vprasalnikom lahko zahteve dejansko, podrobno in nedvoumno izraZajo Zelje
naroCnika, pa tudi njegovo predstavo pricakovanega proizvoda. Zavedati se je potrebno, da
bodo tiste zahteve, ki bi lahko bile razumljene napacno, tudi v resnici napa¢no razumljene.
V zahteve je potrebno v ¢im vecji meri vkljuci slike, grafe, dodati fizicne modele, ter
ostale nebesedne eksponate za nazorno izraZzanje zahtev. Dokument z zahtevami naj bo s
podpisom potrjen tako s strani naro¢nika kot projektnega tima. Za boljSe razumevanje se
zahteve lahko delijo na funkcionalne in tehni¢ne. Prve vkljucujejo pricakovane lastnosti
proizvoda v »netehni¢nem« jeziku, tako da so razumljive naro¢niku, tehni¢ne pa opisujejo
znacilnosti proizvoda z natan¢no strokovno terminologijo. Le-te so osnova ¢lanom tima za
planiranje in izvajanje projektnih aktivnosti. Zahteve so pomembne z dveh vidikov — so
izraz potreb narocnika in opredeljujejo obveznosti tima do naro¢nika.

Priporocljivo je tudi, da na podlagi opredelitve ciljev in plana vsak udeleZenec oceni
projekt z vidika razlicnih dejavnikov, razlike v oceni ter skupni seStevek ocene dejavnikov
kaZeta neusklajenost videnja ciljev, nac¢ina doseganja ciljev ter metod, ki naj bi jih pri tem
uporabili. Na podlagi ugotovljenega stanja manager projekta prilagaja koli¢ino dodatnega
usklajevanja razumevanja ciljev in aktivnosti do zacetka izvedbe projekta.

V sklop prepreevanja vsebinskih sprememb lahko uvrstimo tudi predlog, da se v
dolo¢enem trenutku nacrt proizvoda zamrzne in se naknadno spremi le, ¢e obstajajo vecji
pomisleki glede varnosti ali ¢e bo stroske spremembe pokril naro¢nik. InZenirji namre¢ v
svojem iskanju tehni¢ne dovrienosti vse prepogosto dobivajo nove in nove ideje. Ce jim je
dopusceno prosto razvijati te ideje in spreminjati nacrte (prikrite spremembe), potem se v
prvi vrsti podaljSuje projekt, poleg tega pa zaradi slabSega pretoka informacij med ¢lani
tima ali oddelki lahko pride do slabSe kakovosti proizvoda. Popravki pa seveda zahtevajo
dodaten Cas in stroSke - nujne organizacijske spremembe.

Vsebinske spremembe imajo tri pomembne vzroke — prva dva sta spreminjanje zahtev
zaradi dodatnih Zelja oziroma zaradi napa¢nega razumevanja ciljev in plana projekta, tretji
pa je posledica nesprejemanja pri¢akovanih proizvodov in u€inkov projekta s strani ¢lanov
tima, udeleZencev projekta, uporabnikov ali drugih vplivneZev, ki niso neposredno
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vkljuceni v organizacijo projekta. Slednji lahko s formalno ali prikrito podporo oziroma z
nasprotovanjem moc¢no vplivajo na izvajanje projekta, ter s tem tudi povzrocajo
spreminjanje ciljev in nacin izvedbe projekta. Ker proizvodi projekta lahko vplivajo na
veliko Stevilo posameznikov in zdruzb, obstaja veliko potencialnih vplivnezev. Analize so
pokazale, da se zaradi vplivnih skupin, ki nasprotujejo kakemu projektu, stroski projekta v
povpre€ju dvignejo za 15%, zato je pomemben proaktivni pristop k obvladovanju
vplivnezZev, izKoristiti pa je potrebno tudi podporo »pozitivnih« vplivnezev, ki managerju
projekta lahko pomagajo s poznanstvi, informacijami in s svojimi izkuSnjami.

Ravnanje z vplivnezi pomeni neprestan razvoj odnosov z njimi. Analizo vplivnezev je
potrebno izdelati v zaCetnih fazah projekta, na podlagi analize pa se preveri glavne cilje
projekta z vidika zadovoljevanja pri€akovanj razlicnih vplivneZev. Priporocljivo je
nekoliko spremeniti cilje, da bi zagotovili vi§jo podporo projektu. Glede na raziskave o
stroSkih sprememb v odvisnosti od trajanja projekta, je spremembe vsekakor bolje narediti
takoj, kot pa zanemariti nasprotovanja in se z njimi spopasti Sele v fazi izvedbe projekta.

Podrocje obvladovanja vplivneZev je Se posebej pomembno zaradi neprijetnega dejstva, da
se o spremembah, katerih vir so vplivnezi, velikokrat ne odlo¢a ali jih izvesti ali ne, saj
vplivnezi lahko odlo¢no vztrajajo na staliS§¢ih, ob neupoStevanju pa se projekt lahko
prekine ali celo ukine. Posledica tega je, da se morajo spremembe izvesti, ne glede na to,
da jih sicer nihce od »formalnih« udeleZencev ne bi formalno podprl. Odloca se le o
obsegu in nacinu izvedbe spremembe. Zato je Se posebej pomembno, da staliS¢a
vplivneZev prepoznamo zadosti zgodaj, ¢e je mozno Ze v fazi priprave projekta. Tim mora
identificirati potencialne vplivneZe, dognati njihove interese in njihov vpliv ter poiskati
nacin zadovoljitve interesov ali na¢in izogibanja moznosti vpliva.

Posebna, dokaj nevarna vrsta tveganj so domneve, na podlagi katerih se opredelijo cilji in
plani projekta, saj se dogaja, da tim velikokrat pozabi nanje, v€asih pa se doloCena
domneva pokaZze za napacno ali jo sprememba v okolju negira. Stroka priporoca
dokumentiranje domnev v fazi priprave projekta (pri cemer naj bi jih potrdil tudi naro¢nik),
nato se jih lotiti podobno kot tveganj. Z nadzorom okoli§¢in, povezanih z domnevami, se
zniZa verjetnost, da bodo spreminjajoce se okoliS¢ine negirale domneve in s tem povzrocile
vecje spremembe projekta. Za vsako domnevo je, podobno kot za tveganja, potrebno
dolociti na¢in nadzora, simptome ter ukrep(e) ob uresniCitvi. Potrebno je redno ugotavljati
stanje prej doloenih simptomov ter preverjati morebitne spremembe v okolju. Ce se
okoli§¢ine v zvezi z domnevo spremenijo, se mora ¢im prej ugotoviti morebitno
neskladnost ciljev z novo situacijo ter po potrebi predlagati spremembe ciljev. Zgodnje
odkritje pomeni hitro ukrepanje in minimalne organizacijske in vsebinske spremembe.

Pomemben del ravnanja s tveganji je ufenje na osnovi izkuSenj oziroma beleZenje in
prenos pridobljenega znanja, ki ga je mo¢ koristno uporabiti pri kasnejSih projektih. Ob
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zaklju¢ku projekta se izdela zaklju¢no porocilo, ki vsebuje tudi analizo uresniCenih in
neuresni¢enih, predvidenih in nepredvidenih tveganj projekta, sprememb ter ostalih
vzrokov za odstopanja izvedbe projekta od plana. Na podlagi zaklju¢nih poroc€il in analize
le-teh se izdela in dopolnjuje (ra¢unalnisko podprt) arhiv tveganj, v katerem so ustrezno
dokumentirani in strukturirani vzroki za odstopanja izvedbe projektov od plana,
predlagani, izbrani in uporabljeni ukrepi ter druge nove izkusnje.

7.3 KONTROLIRANJE PROJEKTA - ZGODNJE ODKRIVANJE SPREMEMB

Kontroliranje je proces spremljanja izvedbe projekta, ocene stanja in primerjave
dejanskih trenutnih proizvodov projekta s planiranimi, z vidika ¢asa, stroSkov in tehni¢ne
ustreznosti proizvodov, ter ukrepanja v primeru odstopanj. Klju€na naloga sistema
kontroliranja je prepreCevanje Casovnih in stroSkovnih preseganj izvedbe napram planu.
Funkcija kontroliranja ni samo v domeni managerja projekta, ampak morajo na svojem
podroc¢ju izvajati kontrolo tudi nosilci podprojektov, delovnih paketov oziroma aktivnosti.
Najpomembnej$i namen kontroliranja je pridobivanje zgodnjih signalov ali simptomov
morebitnih vzrokov za odstopanje izvedbe od plana, da bi s takoj$njim odzivom preprecili
negativni vpliv teh nepredvidenih dogodkov na izvedbo. V kolikor jih ne moremo
prepreciti, je potrebno ¢im prej poiskati alternativni naCin izvedbe in spremeniti plan
projekta, da bi projekt zakljucili v predvidenem roku.

Slika 35:  Kontroliranje in spremembe

SPREMLJANJE
DINAMICNO PLANIRANJE
Kakovost UGOTAVLJANJE ODSTOPANJ
Q Q UKREPANJE
1
Proizvodi l_> .
roizvodi SR Proizvodi Nov (spremenjen) plan
. t € t € Dodatna (krizna) aktivnost
Cas (roki) Stroski
PLAN * 1ZVEDBA — »Q
Ugotavljanje stanja
Odkrivanje (prikritih) sprememb \:_ primerjava |_>
Odkrivanje napak, problemov (nujne . . —> Proizvodi ™,
spremembe) Odstopanja (negativna)
PR . t €
+ nedokon¢ani proizvodi
+ slaba kakovost \/
A + zamuda
S - nenadne « vigji stroski *planske | o
g " nujne ) ) '— - vsebinske |E
g ° prikrite Analiza vzrokov za odstopanja « prediagane | E
3 . . Odkrivanje (prikritih) sprememb, g
» | Pomembno upostevanje napak, problemov EORMALNE &

predhodnih sprememb ! |

* Z vkljuéenimi predhodnimi
spremembami !

Spremembe se vkljucijo v plan, potrebno
je informirati udelezence projekta !

Kontroliranje in obvladovanje sprememb sta soodvisna procesa — ukrepanje ob
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spremembah je uc¢inkovito, ¢e je pravocasno, pogoj za to pa je redno spremljanje izvedbe.
Spremljanje in ugotavljanje odstopanj izvedbe (kot del kontroliranja) pa bo dalo prave
informacije, ¢e bo tim seznanjen s predhodnimi spremembami. To pomeni, da je potrebno
spremembe ustrezno dokumentirati, na podlagi sprememb korigirati plan projekta, in o
spremembah informirani vse udeleZence projekta. Spremembe, posodobitve in korektivni
ukrepi naj bi bili obi€ajni rezultati procesa kontroliranja projekta, obvladovanje sprememb
pa se nanaSa na spremembe obsega, terminskega plana, plana stroskov, vcasih tudi
tehni¢ne elemente ali elemente kakovosti.

Odkrivaje novih in preverjanje Ze odobrenih sprememb sledi neposredno procesu
zajema informacij o stanju izvedbe, Sele na podlagi pridobljenih informacij o predhodnih
spremembah pa se oceni trenutno stanje izvedbe ter predvidi verjetnost doseganja
kasnejSih rokov v skladu s planom. V primeru, da bi spremembe ogrozile roke, tim poisce
ustrezne odzive in ukrepe. Preverjanje sprememb zagotavlja, da so le-te odobrene s strani
za to pristojnih, nato pa vkljucene v plan projekta.

Zgodno odkrivanje odstopanj, problemov in sprememb zagotavlja hitrejSe ukrepanje in
manj$i vpliv problemov na spremembe izvedbe projekta, za to pa potrebujemo ucinkovit
kontrolni mehanizem. Spremljanje izvedbe projekta pomeni pridobivanje ustreznih
informacij, na podlagi katerih lahko na najbolj$i nain primerjamo izvedbo s planom
projekta. Informacije lahko pridobivamo iz razlicnih virov, formalno in neformalno;
najucinkovitejSi formalni viri so porocila, kontrolni seznami in kontrolni sestanki,
neformalni pa pogovori z izvajalci. S formalnim sistemom kontroliranja zagotovimo, da
se plani, nacrti in dokumentacija ne spreminjajo brez ustrezne obravnave in odobritve, zato
je za potrebe kontroliranja sprememb obsega, terminskega plana in stroskov je potrebno
razviti postopke, sistem in doloc€iti odgovorne za izvajanje kontroliranja. Spremljanje
izvajanja projekta je naloga celotnega projektnega tima, manager projekta pa naj bi
spodbujal Clane tim k ¢im zgodnejSemu odkrivanju in sporoCanju problemov. Nacin
zagotavljanja informacij o stanju projekta ter ukrepanja v primeru odstopanj se definira Ze
v fazi priprave projekta in se zavede v poslovnik projekta. V sklopu ugotavljanja
sprememb se iS¢ejo tudi nove informacije med udeleZenci projekta in v okolju zdruzbe,
pri Cemer je priporocljivo preverjanje ustreznosti prvotnih predvidevanj in predpostavk
pred zacetkom vsake aktivnosti.

Ustrezne informacije o problemih in napakah morajo ¢lani tima sporociti v ¢im krajSem
Casu, kar omogoca takojSnjo obravnavo in ukrepanje. Problemi in napake bodo
ucinkoviteje reSeni, v kolikor se jih bo lotil celoten tim, v sodelovanju z ostalimi
kompetentnimi strokovnjaki v zdruzbi ali tudi izven nje. Da pa bi manager projekta
pravoCasno dobil informacije, pa mora spodbujati sporoCanje »slabih informacij« ter
pokazati zadostno mero tolerantnosti do napak, saj so v nasprotnem primeru izvajalci Se
bolj nagnjeni k skrivanju informacij. To pa v kombinaciji s samostojnim reSevanjem
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problemov vodi k daljSemu reSevanju, niZji kakovosti ukrepov in resitev ter posledicno k
spremembam, ki imajo (pre)visok vpliv na roke in stroSke projekta.

Klju¢ ucinkovitega kontroliranja je ustrezna komunikacija. Med tipicnimi napakami pri
komuniciranju je najbolj kriticno filtriranje sporocil, ko hocfe podrejeni skriti slabe
informacije (zamuda aktivnosti, problemi, ipd.), problem je lahko v netoc¢nosti informacije
ali pa poroCevalec postreze z informacijo, kot jo prejemnik Zeli sliSati, in ne s tako, kot bi
jo moral sliSati. Da bi pridobil ¢im veC to¢nih informacij, mora manager projekta
izvajalcem postaviti ¢im veC vpraSanj, na katere le-ti lahko preprosto odgovorijo z »DA«
ali »NE« ali z ocenjeno vrednostjo. Kratko poroCanje izvajalcev pa je le zaCetna tocka
kontroliranja — v primeru odkritja sprememb in problemov je potrebna nadaljnja diskusija,
s katero tim podrobneje opredeli problem, raziSce vzroke in poiSce resitve in ukrepe.

Redno kontroliranje z osebnim stikom kaZze skrb managerja za uspeh projekta in spodbuja
informiranje in pozornost na nova tveganja ali pri¢akovane probleme v prihodnosti, zato so
redni kontrolni sestanki, poleg neformalnih pogovoroyv, tisti vir pridobivanja informacij,
kjer lahko manager projekta s spodbujanjem in usmerjanjem odprte diskusije pride do
informacij, ki jih Clani tima sicer ne bi zapisali v porocila in druge pisne dokumente. Na
kontrolnih sestankih manager projekta preverja stanje aktivnosti in ugotavlja morebitna
odstopanja glede na plan projekta, sestanki pa so tudi sredstvo za ucinkovito odkrivanje
problemov in sprememb. Pri tem se ¢lani tima medsebojno seznanijo s spremembami, ki so
se Ze ali bi se lahko zgodile v prihodnosti, preveri se reSevanje odprtih problemov, ¢lani
tima pa predstavijo nove probleme, za katere se poiScejo reSitve in dolo¢i odgovorne za
reSevanje. Priporocljiva pogostost izvedbe sestankov je enkrat tedensko ali vsaj vsake dva
tedna. Sestanki morajo biti pogostejsi, ¢e je projekt kompleksnejSi, torej e vkljucuje vec
aktivnosti, ljudi, razmerij in prepletajoCih se ciljev, pa tudi zato, da bi bila odkrita
odstopanja ¢im manjSa, s tem pa bili tudi ukrepi enostavnejsi, cenejSi in manj tvegani.
Redni kontrolni projektni sestanki zagotavljajo tudi stalno informiranost vseh udelezenceyv,
kar zmanjSa moZnost, da za morebitne spremembe posamezniki sploh ne bi izvedeli.

Rezultati kontroliranja so poleg moZne spremembe plana, ocene izvedbe, sprememb
seznama in opisa aktivnosti, lekcij dobre ali slabe prakse, tudi predlogi sprememb in
predlagane korektivne aktivnosti. V vecini primerov te spremembe Stejemo med
organizacijske, Ceprav se s ciljem doseganja rokov lahko spreminjajo tudi zahteve
(proizvod), kar vklju¢ujemo med vsebinske spremembe. Pri reSevanju zamud in problemov
si mora tim vzeti malo vec Casa, da bi poiskal najbolj racionalno resitev, ki bi jo lahko
izpeljali hitreje in z manj truda in ne, da poiSée prvo resitev, ki kolikor toliko ustreza.
Poleg organizacijske spremembe naj poskuSa najti tudi vsebinsko, ki pa naj ne bi
»osiromasila« kon¢nega proizvoda. Projektnemu timu naj pri tem pomagajo izkuSeni in
kreativni sodelavci, reSitve pa bodo boljSe, ¢e bo skupina, ki se bo lotila problema,
heterogena, tako po osebnostnih lastnostih, kot po strokovnem znanju.
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Odpravo zaostankov imenujemo tudi dinami¢no prilagajanje terminskega plana projekta,
vkljuCuje pa spremembe trajanja aktivnosti, virov, odvisnosti aktivnosti in kljuénih rokov,
ko so spremembe odobrene. Od stopnje spremembe je odvisen nivo odobravanja — v
kolikor spremembe plana ne vplivajo na kakega od mejnikov projekta, potem odloc€itev o
spremembi lahko sprejme projektni tim, v nasprotnem primeru pa se morajo vkljuciti
skrbnik in/ali naro¢nik projekta. Sprememba plana se lahko izvede s skrajSanjem trenutne
ali kasnejSih aktivnosti, z uporabo casovne rezerve, prekrivanjem aktivnosti ali
podaljSanjem celotnega projekta. Glede na razpoloZljivost ljudi izdelamo razli¢ne scenarije
in poiS¢emo terminsko in stroSkovno najugodnejSo varianto spremenjenega plana. »Hitro
sledenje« se izvede tako, da se aktivnosti z »mehkejSimi« medsebojnimi povezavami
izvajajo kolikor je mozno vzporedno. »Razdrtje plana« pomeni vkljucevanje vecjega
Stevila virov, s katerimi se skrajSajo aktivnosti na kriti¢ni poti, pri ¢emer pa se obiajno
povisajo stroski projekta.

Alternativni pristop je izvedba dodatne, vzporedne korektivne aktivnosti, s katerim
poskusa tim v ¢im krajSem Casu izvedbo projekta ponovno nadaljevati po prvotnem planu.
Ti ukrepi so lahko razlicno zahtevni in obseZni. VCasih je odstopanje lahko tako veliko, da
je nujno izvesti krizno akcijo z najvisjo prioritetno v zdruzbi, ki jo odobri glavni manager,
izvajajo pa jo tudi ljudje, ki sicer niso Clani projektnega tima. Glede na to, da v sklopu
kontroliranja projekta lahko pride do velikega Stevila ukrepov (tako zaradi sprememb,
problemov ali manjSih ¢asovnih odstopanj), ki bi jih glede na obseg prej uvrstili med krajSe
naloge, kot pa med aktivnosti projekta, bi veljalo razmisliti o izdelavi posebnega seznama
ukrepov, katerih izvedbo naj bi kontrolirali poleg izvajanja aktivnosti, vkljucenih v glavni
terminski plan. Korektivne aktivnosti pa nimajo pravega ucinka, ¢e tudi njihove izvedbe
ne kontrolira in ne preverja, ali so dale ustrezne rezultate. Za to obstajata dva razloga -
prvi je, da se na podlagi morebitne manjSega u€inka ukrepa ¢im hitreje dodatno ukrepa,
drugi pa je povezan s prenosom dobre / slabe prakse na kasnejSe projekte.

V primeru kompleksnejSih, na zacetku manj natancno opredeljivih projektov, je zaradi
pomanjkanja informacij in izkuSenj izvedbo smiselno razdeliti na ve¢ mejnikov ter
podrobneje planirati aktivnosti do prvega naslednjega mejnika. Glede na trenutni
proizvod ob posameznem mejniku (vmesnem cilju) pa se skupaj z naro¢nikom preveri, ¢e
so prvotne zahteve Se smiselne in uresniCljive ter opredeli plan aktivnosti do naslednjega
mejnika ali do konca projekta. Govorimo torej o organizacijskih in vsebinskih
spremembah, ki pa so priCakovane in dogovorjene Ze na zacetku projekta. Smiselno je tudi
preverjanje ustreznosti prvotnih predvidevanj in predpostavk na zacetku vsake aktivnosti.

V kolikor Ze vnaprej (zaradi razli¢nih vzrokov, npr. pomanjkanja informacij, neodlo¢nost

naroc¢nika, ipd.) predvidevamo spremembo cilja, je priporocljivo plan projekta izdelati
tako, da bo prilagajanje izvedbe povzro€ilo ¢im manj popravljanja in ponavljanja
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predhodnega dela. Znane in zanesljive zahteve naj se (Ce je tehnoloSko moZzno) uresnicijo
na zacetku aktivnosti, ostale pa proti koncu. V primeru, da tim sluti, da bo priSlo do
spremembe, mora ¢im prej poiskati ustrezne informacije in spodbuditi formalno odloc¢itev
o uresni¢itvi spremembe. Cakanje, odlasanje in upanje, da do spremembe vendarle ne bo
priSlo, obi€ajno niza motiviranost ¢lanov tima. KasnejSa ko je sprememba, veliko vecje so
lahko tudi njene negativne posledice.

Pri izvedbi projekta je potrebno upoStevati le odobreno dokumentacijo, ki mora biti
ustrezno sledljiva z vidika sprememb. ReSitev, ki zagotavlja ucinkovito kontrolo in
distribucijo razlicnih verzij dokumentacije, je vkljucitev managerja konfiguracije
projekta, ki naj bi kontroliral spremembe zahtev v zvezi s predvidenimi proizvodi, redno
obvescal managerja projekta o predlaganih spremembah, problemih ter o dopolnjevanju
konfiguracije projekta, hkrati pa skrbel za informiranje o stanju aktivnosti, povezanih s
spremembo. ReSitev je Se posebej primerna za projekte, katerih cilj je kompleksen
proizvod (npr. gradnja objektov, razvoj kompleksnih izdelkov, ipd.). manager
konfiguracije naj bi bil ¢lan oZjega projektnega tima.

Z vidika sprememb je namen analize ob zakljucku projekta prenos pridobljenih izkuSen;j
na kasnejSe projekte. Kaj sta je tim in zdruzba naucila iz zakljucenega projekta? Izpostaviti
je potrebno napake, ki jih na kasnejSih projektih ne bi ve¢ ponavljali oziroma dobro prakso,
ki se je bo potrebno drzati tudi v prihodnosti. S tem bo zdruzba tudi zmanjSala verjetnost,
Stevilo in posledice morebitnih sprememb kasnejSih projektov.

7.4 MANAGEMENT SPREMEMB — UCINKOVITO UVELJAVLJANJE SPREMEMB

Prvi korak ozjega vidika tretjega gradnika modela, ucinkovitega uveljavljanja sprememb,
ki smo ga prikazali na sliki 36, je priprava predloga spremembe, sledi razmislek o vec
alternativah uresniCitve ter ocena vpliva spremembe na cilje projekta, ter potrjevanje in
izvedba spremembe. Slednje vkljucuje, podobno kot ukrepanje pri kontroliranju, ali
spremembo planov in ciljev projekta ali izvedbo korektivnih aktivnosti. Po izvedbi
spremembe ali projekta se preveri ustreznost prvotnih ocen vpliva.

»Predlog spremembe« lahko nastane na podlagi zahteve naroCnika, ideje Clana tima,
zunanje »posredne« spremembe, zgodaj odkrite »prikrite« spremembe, ipd. Predlog poleg
formalnih podatkov (predlagatelj, datum) vsebuje Se informacije o ozadju spremembe (npr.
problem, ideja, zahteva narocnika), o nujnosti in koristih izvedbe spremembe, moZne
alternative izvedbe, predvidenega plaCnika spremembe, in posledice morebitne zavrnitve
spremembe. V procesu obravnave predloga je priporocljivo omogociti vsem udeleZzencem
projekta, da podajo svoje mnenje o spremembi, pa tudi, da postavijo dodatna vpraSanja ali
podajo druge predloge. Predlogi sprememb naj bodo premisljeni in razumljivi, saj bodo s
tem povzrocili manj konfliktov in politicnega vedenja, kot dvoumni in sporni predlogi.
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Na podlagi predloga se oceni vpliv spremembe na cilje in obseg projekta. Ocenjevanje
spremembe izvede projektni tim v sodelovanju s pristojnimi udeleZenci projekta ali
drugimi strokovnjaki v zdruzbi. Pri ocenjevanju se je potrebno zavedati, da tipiCna
sprememba lahko vpliva na ve¢ podrocij, tako projekta kot tudi na okolje projekta, vse pa
je potrebno upostevati pri odlo€anju. Zelo koristna je tudi Studija razlicnih na¢inov izvedbe
spremembe. Izdelajo se ocene nujnosti izvedbe, vpliva na zasnovo in kakovost proizvoda,
tehni¢ne izvedljivosti, moZnosti nakupa reSitve, dodatnega dela, trajanja izvedbe
spremembe, sprememb taktike izvedbe, terminskega plana in morebitnega podaljSanja
projekta, potrebnih dodatnih virov za izvedbo, pove€anja stroskov, potrebe po spremembi
pogodbe. Poleg tega je potrebno preveriti vpliv spremembe na druge projekte ter kakSna
tveganja nastopijo v primeru uresnicitve ali zavrnitve spremembe.

Slika 36:  Management sprememb

SIRSI VIDIK
0ZJ1 VIDIK {
IDENTIFICIRANJE PREDLOG SPREMEMBE = OCENJEVANJE VPLIVA ODLOCANJE O IZVEDBA IN
SPREMEMB SPREMEMBE SPREMEMBI ARHIVIRANJE
Napake, problgmi, Vsebina predloga Ocena spremembe Stopnje odlo€anja Sprememba plana -
samovoljne resitve, + ozadje, posredna « alternative izvedbe o tim nadaljnja izvedba po
izvedba, ki ne | > sprememba ) « odbor za novem planu.
potekapoplanu  Keay' | alternative izvedbe nujnost . spremembe
* nujnost * sprem. proizvoda * ravnatelja Korektivni ukrepi -
* koristi + dodatno delo, stroski naro¢nika in vracanje izvedbe v
SP_"e"I‘_ef"be' ki se * placnik + podaljsanje projekta izvajalca om;e ﬁgﬁgﬁ?:nje
ojavljajo v . i i Lo ,
gki)ljuj pjr e > posledice zavrnitve + dodatni viri izvedbe ukrepa.
« tveganja zavrnitve
* koristi Informiranje - vseh
udelezencev o
° Predlagatelj Koordinator sprememb spremembi
K]
£
@ °posredne . -
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s + formalne + organizacijske  ° neplacljive
»n Porocilo o
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Predlogi I Alternative, ocene I Odlocitev I sprememb
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Pri odlocanju je priporocljivo upostevati tudi koristi spremembe, zato se izdela tudi ocena
morebitnega viSjega poslovnega uspeha proizvoda projekta. Pri tem mora nujno sodelovati
naroCnik projekta, ki v primeru pri¢akovanih koristi projektnemu timu obi¢ajno odobri
podaljSanje projekta in povecanje stroskov (placljive spremembe). Odlocitev o spremembi
je odvisna od ocene poslovnega tveganja — ali bo projekt Se uspeSen, tudi ¢e bo zaradi
spremembe zamujal, oziroma ali bo projekt neuspesen, ¢e spremembe ne bomo izvedli.
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Pri ocenjevanju vpliva spremembe na cilje projekta, je smiselno razmisljati o racionalni
izvedbi analize spremembe, da le-ta ne povzroci dodatnega dela in stroSkov, kot koristi. O
podrobnostih ocen se lahko odlo¢a na podlagi hitre ocene dodatnega dala in stroSkov; v
kolikor se pri¢akuje velik vpliv spremembe na cilje, se ovrednotijo Se vsi ostali omenjeni
dejavniki. Ovrednotenje in odlo¢anje o spremembi pa je odvisno tudi od tega, koliko ¢asa
in denarja je Se na voljo za izvedbo projekta.

Odlocitev, ali se sprememba izvede ali ne, se sprejme na podlagi ocen spremembe. Glede
na zahtevnost oziroma velikost vpliva lahko spremembe razdelimo na veC skupin in
dolo¢imo odgovorne za odobravanje posameznega tipa spremembe. Projektni tim lahko
sprejme spremembe, ki ne vplivajo na terminski plan, stroSke ali na konéni rezultat
projekta, »Odbor za spremembe« (Clani tima, predstavnik naroc¢nika, drugi strokovnjaki in
linijski managerji) odobri (ali zavrne) spremembe, ki vplivajo na stroSke, doseganje rokov
in rezultat projekta. Glavna managerja narocnika in izvajalca odobravata spremembe, ki
zahtevajo visoke dodatne strodke. Clani odbora, ki sicer lahko tudi sodelujejo pri
vrednotenju spremembe, so le konCni presojevalci smotrnosti spremembe in sprejmejo
odlocitev na podlagi ocen, ki jih predhodno izdelajo pristojni strokovnjaki. Sprememba je
lahko potrjena v obliki, kot je bila predlagana ali pa z dolofenimi dopolnili s strani
odobriteljev.

Ko je sprememba potrjena s strani vseh vpletenih udeleZencev, obstajata dve moZnosti
izvedbe spremembe:

e spremenijo se terminski plan projekta, koli¢ine, na podlagi katerih kontroliramo
projekt (npr. ure, potrebne za izvedbo doloCene aktivnosti), zahteve na podrocju
kakovosti, in planirani stroSki izvedbe. Projekt pa se po potrjeni spremembi izvaja
po novem planu;

e izvede se korektivni ukrep, s katerim poskuSa tim v ¢im krajSem casu izvedbo
projekta ponovno nadaljevati po prvotnem planu. Predvidevamo, da slednja reSitev
velja za manjSe spremembe, reSevanje odkritih napak in odpravljanje odstopanj,
kar pa sodi tudi na podrocje kontroliranja projekta.

Ker spremembe ne pridejo vse na enkrat, je spreminjanje terminskega plana kontinuiran
proces, kar prikazuje plan projekta kot dinami¢no orodje obvladovanja ¢asa in kaze na
povezanost podro¢ij managementa sprememb in kontroliranja projektov.

Za ucinkovito obvladovanje sprememb potrebno Ze na zacetku projekta dolociti proces in
pravila odobravanja sprememb, Se bolje pa je, ¢e je v zdruzbi Ze vzpostavljen enoten
sistem managementa sprememb za vse projekte. Pod pojmom »sistem« razumemo
opredeljen in uveljavljen postopek odobravanja sprememb, z dolo¢enimi odgovornostmi in
pristojnostmi udeleZencev procesa, opredeljenimi dokumenti, ki nastajajo v procesu, ter s
sodobno informacijsko podporo. V kolikor se sistem vzpostavlja le za en projekt, naj bi pri
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dolocanju sistema sodelovali vsi udeleZenci projekta in poslovno — funkcijski managerji.

V primeru obseznejSih in kompleksnejSih projektov je potrebno razmisliti o ¢lanu tima, ki
se ukvarja le s spremembami - koordinatorju sprememb, njegovi glavni nalogi sta
dokumentiranje sprememb ter skrb za pospeSevanje procesa odobravanja sprememb,
predvsem z opozarjanjem tistih, pri katerih se dolo¢en predlog zaustavi, ne glede na to, ali
morajo podati oceno spremembe, krajSe mnenje ali jo odobriti. Nalogi koordinatorja bi bili
lahko tudi formalna sprememba obsega in planov projekta, ter informiranje udeleZencev
projekta o spremembi.

Sistem managementa sprememb omogoca:

® proces obravnavanja in odobravanje posameznih tipov sprememb;

e opredelitev pristojnih za odobravanje posameznih tipov sprememb, tako v
naroc¢niSki kot v izvajalski zdruzbi;

® obrazce za pripravo predlogov in ocen sprememb;

® seznam sprememb z osnovnimi podatki o posamezni spremembi;

e prikaz trenutnega aktualnega opisa (specifikacije) kon¢nega proizvoda, ter
sledljivost predhodnih konfiguracij;

e formalno proceduro spreminjanja planov;

® seznam naslovnikov, ki morajo biti informirani o sprejetju posameznih tipov
sprememb.

Dokumentiranje spremembe je postopno in se izvaja v vseh korakih procesa,
informiranje o spremembi pa se lahko zacne Ze s predlogom, saj naj bi svoje mnenje o
smotrnosti spremembe podali vsi, na katere sprememba lahko vpliva. Informiranje in
dokumentiranje je potrebno podpreti s sodobno informacijsko tehnologijo, s Cimer je
proces informiranja in odobravanja lahko delno avtomatiziran in s tem hitrejsi, informacije
o spremembah pa so lahko objavljene na portalu sprememb, kjer udeleZenci projekta
vsakodnevno lahko dobijo informacije novih predlogih in podajo svoje mnenje, o statusu
predlogov v procesu odobravanja, ter o odobrenih spremembah.

Sir§i pogled avtorjev na management sprememb vkljuéuje tudi zaznavanje oziroma
identificiranje dodatnih Zelja naro¢nika ali posrednih sprememb v okolju projekta, ki bi
lahko imele vpliv na cilje projekta; ter tudi odkrivanje napak pri kontroliranju kakovosti in
ugotavljanje prikritih sprememb. Po identificiranju teh sprememb se predlagajo
neposredne spremembe projekta, ki jih pristojni na podlagi razli€nih scenarijev izvedbe in
ovrednotenja odobrijo ali zavrnejo. Postopek obravnavanja identificirane prikrite
spremembe je odvisen od stopnje Ze izpeljane spremembe — v kolikor jo odkrijemo v
zgodnji fazi, gre lahko skozi formalni postopek odobravanja, v nasprotnem primeru pa jo
je potrebno obravnavati kot »nujno« napako oziroma motnjo, ki jo je potrebno ucinkovito
resiti in spremembo izpeljati do konca.

172



Obvladovanje sprememb v izvedbi projekta, doktorska disertacija mag. Aljaz Stare

Po izvedbi spremembe ali projekta se ugotovi dejanski vpliv spremembe na projekt, s
¢imer se preveri ustreznost ocen ob obravnavanju predloga spremembe. Celoten nabor
informacij o spremembi se kot dobra ali slaba praksa dokumentira in arhivira v bazi
znanja za kasnejSe projekte. Izkusnje s preteklih projektov pomagajo projektnim timom v
vseh fazah projekta - v fazi priprave z vidika pripravljenosti na morebitne spremembe
(pricakovane spremembe v planiranju ravnanja s tveganji), v fazi izvedbe pa jim
pomagajo najti racionalno reSitev dolo¢enega organizacijskega ali tehnicnega problema. V
primeru ugotovljenih ponavljajocih podobnih sprememb se doloceni dejavniki sprememb v
zdruzbi lahko sistemsko odpravijo.

Posebni vidik ucinkovitega managementa sprememb, predvsem pri odloanju o spremembi
(korenitost, obseznost, usklajevanje videnja spremembe, ipd.), predstavlja ¢loveski
dejavnik, saj za spremembami vedno stojijo ljudje. Vecji, kot je projekt, ve¢ ljudi
sodeluje, ve¢ je moZnosti sprememb, problem pa je tudi odziv ljudi na spremembe, saj
ljudje razli€no sprejemajo spremembe, glede na njihov odziv pa so razli¢ne tudi posledice
(spremembe plana, ciljev).

Pomembna sta dva vidika sprejemanja sprememb. NiZja podpora posameznikov ali
nasprotovanje spremembi vpliva na (ne)u€inkovito obravnavanje predloga in udejanjanje
spremembe, posledica pa je viSji negativni vpliv spremembe na ucinkovito izvedbo
projekta. Ucinkovita izvedba spremembe je odvisna od osebne podpore udelezencev
procesa odobravanja spremembe in tistih, ki morajo spremembo uresni€iti. Drugi vidik je
(ne)sprejemanje sprememb, ki jih bo prinesel projekt, zaradi Cesar lahko obstaja
nasprotovanje projektu, kar je potrebno razumeti ter upostevati v fazi priprave projekta, s
¢imer tim lahko preprecijo kasnejSe nasprotovanje in spreminjanje planov in ciljev v ¢asu
izvedbe projekta. Slednji vidik se reSuje v sklopu ravnanja s tveganji.

Preden se predlog spremembe potrdi, pride do pogajanj med udeleZenci projekta, obicajno
pa je potrebno spremeniti in podpisati tudi razlicne dokumente, pogodbe, anekse (npr.
pogodbeni obseg del), kar vodi k Se vejemu odporu do sprememb. Vecina udeleZencev
tezi k tem, da se ohrani »status quo« in da se prvotno dogovorjeni cilji projekta ¢im manj
spreminjajo. Zato mora predlagatelj spremembe ¢im bolj izpostaviti koristi, ki jih
sprememba prinasa posameznim udeleZencem, in te koristi primerjati s stroSki izvedbe
spremembe.

V procesu sprejemanja sprememb gredo ljudje skozi ve¢ razliénih ¢ustvenih stanj, preden
se sprijaznijo s spremembo in jo tudi sprejmejo. Cetudi so nezadovoljni z obstojedim
okoljem, bodo Se vedno nasprotovali spremembam, razen, ¢e bodo verjeli, da je
sprememba mozZna in/ali da bodo s spremembo nekaj pridobili. Vsi dvomi in odpor do
spremembe se v procesu odloCanja o spremembah pojavlja tako pri tistih, ki podajajo
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mnenje o predlogu spremembe, pri tistih, ki odlo¢ajo, kot pri tistih, ki morajo spremembo
udejanjiti, kar kaze na visok vpliv dojemanja sprememb na ucinkovitost managementa
sprememb. Notranje strahove, zaradi katerih posamezniki nasprotujejo spremembi, se
lahko premaga s tem, da se zaposlene prepric¢a o prednosti posamezne spremembe za njih
same in za zdruzbo, pokazati je potrebno pripravljenost priznavanja in sprejemanja napak,
nepoznavanje je potrebno spremeniti v priloznost, pomembno pa je tudi ustrezno
razSirjanje informacij, zagotovitev razumevanja konteksta spremembe, vsesploSno
strinjanje s prioriteto spremembe, ugotavljanje klju¢nih vlog in odgovornosti za uvedbo
spremembe, ter prepoznavanje priloZnosti, ki izhajajo iz spremembe. Tudi pri sprejemanju
spremembe na osebnem nivoju je pomembna baza znanja (virtualna knjiZnica sprememb),
ki na podlagi pozitivnih ali negativnih izkuSenj, pridobljenih pri uvajanju posamezne
spremembe, sluZzi predlagatelju spremembe, da prikaZe smotrnost le-te udeleZzencem
projekta.

Posamezniki bodo s spremembo pridobili, drugi se s spremembo ne obremenjujejo, dokler
je to mozno, tretji se spremembi upirajo, nekateri pa bodo spremembo sprejeli nezavedno.
Predlagatelj spremembe naj bi tiste, na katere bo sprememba vplivala, fiktivno razdelil v
skupine in za posamezne skupine pripravil razli¢ne strategije za pridobivanje podpore
spremembi, s katerimi naj bi tudi zagotovil u€inkovito udejanjanje spremembe. Pri tem bi
moral v prvi vrsti pridobiti pozitivho mnenje managerja projekta, ki naj bi mu pomagal pri
pripravi strategij. Spremembe se ucinkoviteje izpeljejo z osebnim pogovorom s ¢im vec
Clani tima, pri ¢emer velja, da nedvoumna komunikacija z naro¢nikom zagotavlja
razumevanje potrebe po spremembi in podporo pri uvajanju le-te. V zdruzbi je potrebno v
prepricevanje nasprotnikov vkljuciti tiste, ki spremembo podpirajo, pri cemer je v pomoc¢
nazorni plan uvajanja spremembe. Mocan vpliv ima nadzorno - usmerjevalna skupina, ki s
svojim pozitivnim gledanjem na spremembo lahko vzpodbudi vi§jo stopnjo sprejemanja
spremembe pri ljudeh. Zeljo po spremembi lahko dvigne management trpljenja, saj
vkljuCuje nacrtno povecevanje nezadovoljstva s trenutnim stanjem. Spreminjanje bo
ucinkoviteje, ¢e bo v osnovi dobro predstavljeno, zakaj trenutno stanje ni najbolj idealno in
kaj bodo posamezniki s spremembo pridobili.

K ucinkovitemu udejanjanju sprememb pripomorejo tudi izobraZevanja ali usposabljanja,
pa tudi zunanje strokovno mnenje ter pogled na problematiko z razli¢nih vidikov, na
podlagi katerih posameznik lahko spremeni svoje mmenje. Utopi¢no razmisljanje
spodbudi ustvarjalnost in razvoj najboljSega scenarija reSitve, priporocljiv je tudi
shematicni prikaz situacije, s katerim se doseze vecje vsesploSno razumevanje med ¢lani
tima. V timih ali med udeleZenci projekta vedno obstajajo posamezniki, ki imajo mo¢an
vpliv na druge, formalni ali neformalni voditelji, pa tudi ve¢ni nezadovoljnezi. V primeru
pricakovanega odpora se je o staliS¢u do spremembe vedno potrebno pogovoriti najprej z
vplivnejSimi sodelavci, ki nam bodo, v primeru osebnega sprejetja spremembe, pomagali
prepricati tudi ostale.
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Velik problem pri izvedbi projekta so lahko ponavljajoci cikli (ponovna izvedba
aktivnosti), ki so posledica napak in prikritih sprememb. Ukrepi (obi¢ajno organizacijske
spremembe), ki jih tim v procesu kontroliranja izvede zaradi omenjenih motenj, so lahko
ustrezni ali pa ne. Neustrezni ukrepi povzro€ajo dodatna odstopanja, le-ta pa nove ukrepe.
K vi§ji ustreznosti ukrepov lahko pripomore usklajevanje med vsemi udelezenci projekta,
saj se proucijo vsi vidiki ukrepa, njegov vpliv na posamezne aktivnosti, ipd., 0 spremembi
pa morajo biti obvesceni tudi udeleZenci, ki niso sodelovali pri pripravi ukrepa. Pomembno
je tudi opozoriti na problem reSevanja cCasovnih odstopanj pri aktivnostih kontrole
kakovosti proizvodov. V kolikor je npr. odgovorni za kontroliranje kakovosti pod
casovnim pritiskom zaradi ve¢jega obsega dela ali zaradi reSevanja zamude projekta, se
trudi pohitriti izvedbo kontrolnega procesa, pri ¢emer se poveca moznost, da se kakSne
napake ne odkrijejo pravocasno. Manager projekta mora biti pozoren na delo kontrolorja in
ga opozarjati na posledice povrSne kontrole.

Da bi v primeru zamude pospeSili izvedbo projekta, tim lahko improvizira, kar stroka
opredeli kot kombinacijo intuicije, ustvarjalnosti, ter sposobnosti uporabe znanja in
sredstev, ki so trenutno na voljo. Improvizacija zagotavlja vi§jo stopnjo prilagodljivosti in
bolj spontano odloCanje, a le v okvirih, ki se dolo¢ijo s pomoc¢jo metod ravnanja s tveganji.
Improvizacija je ucinkovitejSa, kadar si zaposleni izmenjujejo izkuSnje z uspeSnih
aktivnosti, izpeljanith s pomocjo improvizacije, kar se organizacijsko podpre z
vzpostavitvijo baze znanja, te izkuSnje pa se lahko koristijo tudi pri odloanju o
spremembah.

Improviziranje sicer predstavlja doloCeno stopnjo tveganja, saj ni zanesljivo, da bo ukrep
ustrezen, vendar se ljudje ucijo tudi na podlagi neustreznih ukrepov. Mnogokrat je
primernejsa takojsnja reakcija na nepredviden dogodek, cetudi ukrep v danem trenutku ni
najboljSi. OdlaSanje z namenom iskanja idealne reSitve in cakanje na potrjevanje
spremembe s strani pristojnih lahko povzroci dodatne oziroma vecje negativne posledice.
Nujno pa je kasnejSe pogostejSe preverjanje ucinkov sprejetih ukrepov in takojSnja
reakcija, v kolikor se pokaZe, da reSevanje ni ustrezno. Z improvizacijo naj bi se strinjal
manager projekta, informacije o ukrepih pa naj bi dosegle vse Clane tima, na katerih
aktivnosti bi spremenjene resSitve lahko vplivale.

Postopek obravnavanja sprememb naj bi bil opredeljen tudi v pogodbi z naro¢nikom
oziroma s pogodbenimi izvajalci. Z vidika sprememb bi s tem lahko ucinkoviteje
»obvladovali« naro¢nika. Opredelitev postopka vkljuCuje tudi odgovornega za kritje
morebitnih dodatnih stroSkov, nain ugotavljanja odgovornega za slabe ocene in
odstopanja, ter tistega, ki bo poskrbel za potrebne sprememba plana in/ali ciljev. Placljive
spremembe imajo za posledico spremembo pogodbe - specifikacij, pogodbenega zneska in
morebitno spremembo konénega roka. Ce je v pogodbi opredeljeno, da se stroski reSevanja
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tveganj in negotovosti delijo, naro¢nik vc€asih delno krije tudi neplacljive spremembe.

Discipliniran pristop k managementu pogodb zagotavlja uspeSnejSe kontroliranje in
zniZuje moznost pojava negativnih »presenecenj«, kar velja tako za spremembe s strani
naroCnika, kot tudi za tiste, katerih vir so dobavitelji in pogodbeni izvajalci. Vsak racun,
izstavljen s strani pogodbenih izvajalcev, bi moral vkljuceval tudi vrednost prej
dogovorjenih sprememb, spremenjen pogodbeni znesek (na podlagi sprememb), ter
trenutno bilanco pogodbe. Tudi proces obravnavanja sprememb v zdruzbi naj bi imel
opredeljene okoliS¢ine, v primeru katerih je potrebno na podlagi spremembe spremeniti
pogodbo ali pogodbo razsiriti z aneksi.

7.5 SISTEMSKA PODPORA: PMIS, PMO

Projektni informacijski sistem (PMIS) in projektna pisarna (PMO) sta dva soodvisna
gradnika tako sistema obvladovanja projektov v zdruzbah kot sistema obvladovanja
sprememb teh projektov. PMO naj bi zasnovala in vzpostavila delovanje PMIS, kasneje pa
koristila funkcije le-tega. Vlogo obeh smo povzeli na sliki 37.

Slika 37:  Sistemska podpora obvladovanju sprememb

PMIS (kontroliranje)
* vnos stanja izvedbe, prikaz odstopan;

PMIS (spremembe) + prikaz napak, teZav, opozarjanje na probleme
. informac@jep slprgmembah + prikaz prikritih sprememb PMIS (dokumentacija)
* spremenjeni plani I,
VUlgEs KONTROLIRANJE PROJEKTA ' fgﬁ‘;‘:ﬁcglgﬁrg'é‘r’IOdO"
* porocila o spremembah - Spremljanie projekta stroskov '
+ Odkrivanje napak « baza tvegani
MANAGEMENT ?’PREMEMB » Odkrivanje prikritih sprememb N . zapisnikig,} poJro(:iIa
(operativa) - Kontroliranje tvegan; N . pogodbe
g” alizavpliva s%retr)nemb , __| Spremljanje okolja projekta in + dokumentacija proizvodov
OEpESEfS el IR odkrivanje posrednih sprememb

1
DOKUMENTIRANJE

+ sprememb

+ zapisnikov

Uveljavljene sprememb
Vzdrzevanje baze sprememb
Analiza uveljavljanja sprememb

MANAGEMENTSPREMEMB |
(sistem) INFORMIRANJE
+ Opredeli proces ] ] * o potrjenih sprememba
+ Pripravi obrazce dokumentacije Projektna pisarna - 0 odstopaniih, napakah
+ Opredli bazo « distribucija podatkov o
. spremembah
PMIS (spremembe) VZDRZEVANJE BAZAZNANJA 7

(izkusnje s preteklih projektov)

+ Ragunalni§ko podprt proces (pot ) L ) PMIS
dokumentov, pristojnosti) * Analize zaklju¢enih projektov (informiranje)
« Elektronski obrazci / dokumenti PR .
L i + distribucija informacij o
» Baza prediogov / potrjenih PMIS (baza znanja) — mJbah (e-poétja)
sprememb * Priporocljivo trajanje / stroski aktivnosti

* vzroki za odstopanja izvedbe od plana

+ Baza tveganj (dejavniki, velikost, ukrepi)

+ Baza sprememb (vzroki, posledice)

+ Baza kupcev, dobaviteljev, pog. izvajalcev
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Projektni informacijski sistem (PMIS) je sistem za pripravo, beleZenje, zbiranje,
hranjenje, prebiranje, analiziranje in Sirjenje informacij med udelezenci projekta,
zagotavlja u¢inkovito komuniciranje, vkljuuje pa tudi racunalniSko podprta orodja, ki
omogocajo planiranje aktivnosti in virov ter kontroliranje projekta. PMIS naj bi zagotovil,
da so vsi udeleZenci projekta vkljuceni v sistem informiranja, kar med drugim zagotavlja
zgodnejSe opozarjanje na probleme in zastoje, zmanjSanje nesporazumov Vv zvezi S
spremembami projekta in hitrej$i odziv managerja na neprimerno izvajanje aktivnosti.
PMIS naj bi z bazo znanja zagotovil tudi koriS¢enje predhodne dobre prakse.

PMIS obicajno sestavljajo medsebojno povezani podsistemi, ki pokrivajo obvladovanje
Casa, ravnanje z viri, obvladovanje stroskov, obvladovanje dokumentacije ter zagotavljajo
kakovostnejse odlo¢anje. Sodoben PMIS je podprt s programskimi in informacijskimi
orodji, pri tem pa koristi raCunalniSke mreze, domace in mednarodne baze podatkov, ter
sredstva s podrocja telematike. K ucinkoviti izvedbi lahko veliko prispeva uporaba baz
podatkov, do katerih lahko pristopajo vsi udelezenci projekta, baze pa med drugim lahko
vsebujejo napake, spremembe, tveganja s preteklih projektov in tiste, ki so aktualne in se
reSujejo na projektu, ki je v izvedbi. Za boljSe informiranje o spremembah pa je smiselno
izkoristiti elektronsko posto. Priporocljivo je, da je PMIS povezan z operativnim
informacijskim sistemom zdruzbe, kjer ¢lani tima npr. lahko dobijo informacije o
kakovosti storitev dobaviteljev, o cenah materiala ter urnih postavkah za potrebe planiranja
stroSkov dela na projektu, ipd.

Eno od klju¢nih podrocij PMIS je kontroliranje projekta in eno prvih racunalni$ko
podprtih orodij je bilo prav orodje za planiranje in sledenje izvedbe projektov, ki glede na
trenutno stanje aktivnosti sluzi u€inkovitejSemu odloc¢anju o ukrepih, s katerimi Zeli tim
odpraviti zamude. Poleg obvladovanja ¢asa, orodje sluzi tudi kontroliranju stroSkov.
Orodja s pomocjo prikaza kriti¢ne poti sluZijo tudi analizi vpliva posamezne spremembe
na doseganje mejnikov in konCnega roka projekta ter preglednemu spreminjanju
terminskega plana v primeru zastojev in zamud. Grafi¢ni prikaz (gantogram) sluZi tudi
informiranju udeleZencev o stanju projekta in morebitnih spremembah terminskega plana.
PMIS zagotavlja tudi ustrezne in pravocéasne informacije, ki omogocajo ucinkovito
ukrepanje ob ugotovljenih odstopanjih, preprecujejo ali zaznavajo napake, ter pomagajo k
boljSemu razumevanju sprememb. Prek racunalniSke mreZe ali svetovnega spleta stalno
dostopen PMIS sluzi udelezencem projekta pri izdelavi in preverjanju seznama ukrepov
kontroliranja in reSevanja napak.

PMIS pripomore k boljSemu ravnanju s tveganji s stalno dostopno bazo tveganj,
raCunalniSki program pa omogoca ovrednotenje tveganj, ocene in analize razlicnih
scenarijev zniZzevanja tveganj ter predvidevanje posledic. PMIS lahko vkljucuje tudi
modele tveganj, ekspertni sistem, pripravo poroCil o tveganjih ter izdelavo statisticnih
porocil o u€inkovitosti ravnanja s tveganji.
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NajpomembnejSi dejavnik obvladovanja sprememb je aZurna komunikacija in
informiranje udeleZzencev projekta o spremembah, kar govori v prid racunalnisko
podprtemu procesu obravnavanja sprememb, zato se PMIS uvr§¢a med tri najpomembnejSa
orodja ravnanja s spremembami. Poleg prenosa informacij v fazi izvedbe projekta PMIS
podpira tudi uravnavanje konfiguracij ter proces uravnavanja problemov.

PMIS nizZa stroSke uveljavljanja sprememb na tri nacine - tako da skraj$a ¢as sprejemanja
odlocitve, zviSa verjetnost, da je sprejeta odloCitev pravilna, ter zagotavlja, da se izbere
najcenejSa alternativa izvedbe spremembe. Navedene Koristi zagotavlja z uporabo
standardnih obrazcev v vseh korakih procesa, s takojSno dostavo dokumentov pristojnim za
obravnavo, s hranjenjem zapisov o spremembah v centralni bazi, kar zagotavlja enotno
dokumentacijo vsem udeleZencem in preprecuje izgubo informacij, s prikazom aktivnosti
in virov, na katere vpliva predlagana sprememba; z informiranjem izvajalcev, na katere
vpliva sprememba; omogoca oceno dodatnega dela ter oceno spremembe trajanja
aktivnosti po razli¢nih scenarijih izvedbe. Omogoca tudi simulacije na podlagi baze
podatkov s preteklih projektov. Del informacijske podpore, ki omogoca zanesljivejSe
odlo¢anje o spremembah, je tudi virtualna knjiZznica sprememb preteklih projektov, ki
vkljucuje podatke o vrstah, vzrokih in posledicah sprememb.

Projektna pisarna (PMO) je zaCasna ali stalna organizacijska enota, v kateri s ciljem
podpore projektnim timom celoten delovni €as delujejo poslovni, tehni¢ni in ravnalni
strokovnjaki. Oblika, naloge, zaposleni in njeno organizacijsko mesto se razlikujejo glede
na velikost zdruZzbe, Stevilo in vrste projektov ter stopnjo projektne organizacijske kulture.
Naloge PMO na grobo lahko uvrstimo v pet skupin - sledenje in kontroliranje projektov,
razvoj kompetenc in metod projektnega managementa, vec¢-projektni management,
strateSki management ter organizacijsko ucenje.

Podobno kot PMIS, PMO podpira obvladovanje sprememb na vseh treh obravnavanih
podrocjih — kontroliranju, ravnanju s tveganji in managementu sprememb, vsem trem pa
sta skupni skrb za komuniciranje v okviru zdruzbe in izven nje ter baza »dobre in slabe
prakse, ki sluZi organizacijskemu ucenju.

Med naloge PMO v procesu kontroliranja projekta vkljucujemo spremljanje stroskov,
Casa, obremenitve ljudi in kakovosti. Pri prvih treh ¢lani projektne pisarne ugotavljajo
odstopanja dejanskih stroSkov / rokov / ur ter ustreznost plana, na podrocju kakovosti pa
skrbijo za beleZzenje in opredelitev zahtevnosti napak ali neskladnosti. Na podlagi
pridobljenih podatkov PMO pripravlja porocila o napredovanju projekta ter opozarja na
prikrite spremembe, probleme, napake, morebitna potencialna ozka grla oziroma
pricakovane zastoje. S pripravo in analizo razlinih scenarijev ukrepanja managerju
projekta omogoci zanesljivejSe odlo¢anje o tem, ali in kdaj je potrebno ukrepanje in kakSen
ukrep naj se izvede.
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Z ustrezno uveljavljeno metodologijo PMO omogoca ucinkovito ravnanje s tveganji, na
podlagi preteklih izkuSenj pomaga projektnemu timu pri identifikaciji in ovrednotenju
tveganj, ter pri razvoju ukrepov za zniZanje tveganj, vzpostavi bazo tveganj aktualnega
projekta, skrbi za zanesljivost analiz tveganj ter beleZi pojav nepredvidenih dejavnikov
tveganja. Posledi¢no je PMO lahko zadolZena za izdelavo in urejanje portfelja tveganj
vseh (zakljucenih) projektov zdruzbe, kjer koristi funkcije PMIS.

Vloga PMO pri obvladovanju sprememb vkljucuje vzpostavitev sistema managementa
formalnih sprememb (proces, obrazci, arhiv, raCunalniSka orodja), skrb za dokumentacijo
sprememb in hranjenje verzij zahtev naroc¢nika ter izvajanje potrjenih sprememb v obliki
sprememba plana. Prav tako so ¢lani PMO lahko zadolzeni za zaznavanje posrednih
sprememb v okolju projekta in oceno vpliva teh sprememb na projekt ter za proZenje
formalnih predlogov sprememb. V S$irSe okolje projekta (oziroma okolje zdruZzbe)
uvrS¢amo tudi konkurente, stranke in dobavitelje.

Ker vecina odloCitev na projektu sloni na predvidevanjih, informacijah in znanju, ki jih
ima projektni tim v danem trenutku, je naloga projektne pisarne, da izkuSnje s preteklih
projektov ¢im bolj razSiri med ¢lane projektnih timov ter s tem zagotovi visji nivo znanja,
posledicno pa dvigne pravilnost predvidevanj, zniZza negotovost in dvigne verjetnost
uspeha projekta. Eno od pomembne;jsSih virov dviga znanja so informacije o tveganjih in
spremembah, ki so se zgodili v Ze zakljuCenih projektih ter o vzrokih za odstopanja
izvedbe napram planu. Ker se ti vzroki, tako kot spremembe, lahko pojavijo tudi na
kasnejSih projektih, predstavljajo potencialna tveganja, zato jih PMO na podlagi zaklju¢nih
porocil projektov vnaSa v bazo tveganj (ki je del PMIS), kjer beleZi tudi nacine
preprecevanja in strategije odzivov.

Primere dobre in tudi slabe prakse lahko najdemo tudi v drugih zdruzbah, v branZi ali
drugih sektorjih gospodarstva oziroma javnega sektorja. Sistematicno zbiranje izkuSenj
izven mati¢ne zdruzbe bi tudi lahko bila naloga projektne pisarne. Sodelovanje projektnih
pisarn razli¢nih zdruzb je koristno za vse, stike pa lahko vzpostavijo na znanstvenih
srecanjih ali v okviru stanovskih organizacij.

Nekatere projektne pisarne imajo tudi nalogo vzdrZevanja odnosov z zunanjimi
naro¢niki in pogodbenimi izvajalci. PMO lahko na podlagi lastnih izkuSenj in zaklju¢nih
porocil belezi zanesljivost in kakovost delovanja pogodbenih izvajalcev, njihove napake,
spremembe, pravocasnost, ipd., kar je v kasnejSih projektih lahko dobrodoSla vhodna
informacija pri planiranju tveganj in planiranju nasploh. Podobno lahko belezi informacije
o strankah, predvsem o kakovosti zacetnih zahtev in spreminjanju le-teh v fazi izvedbe
projekta.
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Vi§je, kot je PMO umeSc¢ena v organizacijski strukturi, ve€ nalog z ve¢jim obsegom izvaja,
s tem pa nosi tudi vec¢jo odgovornost za uspeSnost projektov. Pri tem se najveCkrat
pojavljajo tri stopnje PMO: zacasna kontrolna pisarna posameznih vecjih kompleksnih
projektov ali programov, projektna pisarna poslovne enote in strateSka projektna pisarna za
podporo vodstvu zdruzbe pri izbiri in uresniCevanju strateskih ciljev. Slednji obliki sta
obiCajno stalni. Kontrolna PMO zagotavlja podporo kontroliranju projekta, podporo
ravnanju s tveganji in obvladovanju sprememb pa bi zaradi celovitejSega pogleda in
preteklih izkuSenj najlazje zagotovila PMO, ki je uvrS¢ena v poslovno enoto, ¢eprav bi
dolocen del funkcij lahko izvajala tudi kontrolna pisarna. StrateSka PMO pa bi v sklopu
stalnega spremljanja sprememb okolja lahko skrbela za napovedovanje sprememb oziroma
zaznavanju posrednih sprememb. Tudi za vzdrZevanje baze znanja bi lahko skrbele PMO
na vseh treh stopnjah. Ce pa je v zdruzbi vzpostavljen sodoben PMIS, ki ga udeleZenci
projektov tudi redno koristijo, so naloge PMO manj odvisne lokacije in pozicije v hierarhiji
zdruzbe, saj je s pomocjo racunalniSkega omreZja, programskih orodij in baz podatkov
mozno spremljanje projekta na daljavo, informiranje o spremembah ter vzdrZevanje baz
napak, tveganj in sprememb aktualnega projekta ter seveda baze izkuSenj s preteklih
projektov.

8 PREDSTAVITEV IN ANALIZA EMPIRICNE RAZISKAVE

8.1 METODOLOGIJA RAZISKAVE

Z namenom potrjevanja hipotez in modela, razvitega na podlagi teoreti¢ne raziskave (slika
33), smo izvedli empiri¢no raziskavo v slovenskih zdruzbah. Raziskava je pretezno slonela
na kvantitativnem pristopu, za kar smo uporabili spletno anketo, za razciS€evanje in
potrjevanje rezultatov kvantitativne raziskave pa smo izvedli tudi delavnico, kamor smo
povabili udeleZence raziskave. Za preverjanje ustreznosti razvitega modela in hipotez
disertacije smo pridobljene podatke analizirali z multivariantno analizo s pomocjo
programskega orodja SPSS V17.0, kvalitativna raziskava v sklopu delavnice pa je na
podlagi predstavljenega modela vkljuCevala razgovor o primerih iz prakse udeleZencev, s
katerim smo zagotovili zanesljivost in veljavnost raziskave ter kakovostnejSo sliko
problematike v realnosti. Ker je bila delavnica organizirana po analizi kvantitativne
raziskave, so udelezenci delavnice tudi pokomentirali in potrdili naSe ugotovitve.

Skozi lastno prakso ter na podlagi predstavitev izvedb projektov razli¢nih strokovnjakov in
praktikov na strokovnih konferencah ter drugih posvetovanjih smo ugotovili, da se ljudje
velikokrat zavedajo, da bi morali delati drugace, pa tega doloCene okolis¢ine ne
omogocajo. V primeru naSe raziskave bi to dejstvo pomenilo, da analiza ne bi pokazala
zadosti jasne slike, zato smo za zanesljivejSe potrjevanje hipotez v drugem delu raziskave
izvedli Se preverjanje posameznih trditev s pomocjo S-stopenjske Likertove lestvice.
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Kvalitativna analiza (dodatna delavnica) se je v kombinaciji z drugim delom raziskave
(stopnje strinjanja udeleZencev s trditvami) izkazala za zelo pomembno tudi zato, ker smo
ugotovili, da veCina zdruzb (77%) izvedbe projektov ne spremlja sistematiéno in ne
revidira ali analizira zakljucenih projektov. Posledica tega je, da podatki o odstopanjih
izvedbe projektov glede na plan (odstotek dodatnega Casa, vi§jih stroSkov in poveCanega
Stevila ur dela), ki so jih navedli sodelujoci v raziskavi, v vec€ini primerov niso izhajali iz
sistemati¢nih analiz projektov v zdruzbi, ampak so bili plod osebne subjektivne ocene
anketirancev. Ker so omenjeni podatki pri analizi povezav predstavljali odvisne
spremenljivke, je zanesljivost rezultatov niZja. Kljub niZji stopnji povezav pa je njihova
smer (pozitivha oziroma negativna vrednost koeficienta korelacije) vecinoma pokazala
pravilnost nasih hipotez, kar bomo predstavili v nadaljevanju.

8.1.1 Izbor spremenljivk

V hipotezah disertacije smo navedli, da posamezni gradniki modela in celoten model
obvladovanja sprememb zagotavlja ulinkovitejSo izvedbo projekta, zato smo najprej
doloc¢ili spremenljivke, ki prikazujejo ucinkovito izvedbo. Pri tem smo predpostavili, da je
ucinkovitost opredeljena z razmerjem med dejansko izvedbo projekta in prvotnim planom,
ter da spremembe prinasSajo negativne posledice (zamude, podraZitve). Odvisne
spremenljivke, s katerimi smo merili manj ucinkovito izvedbo projekta, kot posledico
sprememb, so bile zamuda projektov, dvig stroSkov in povecanje Stevila ur dela.

Slednje spremenljivke stroka sicer ne opredeljuje kot neposrednega pokazatelja
ucinkovitosti izvedbe, a smo ga vkljucili zaradi razlicnih moZnih razmerij ¢as — stroski -
ure. Povecanje Stevila ur dela je lahko posledica podaljSanja projekta, s ¢imer naj bi se
povecali tudi stroski. Lahko se pove€ajo le opravljene ure in stroski, trajanje pa se ne
spremeni (placilo nadur za reSevanje ¢asovnih zaostankov) ali pa se povecajo le opravljene
ure brez povecanih stroSkov, kadar izvajalci doloena odstopanja reSujejo izven rednega
delovnega Casa, a brez dodatnega placila. Stroka kot dejavnik ucinkovitosti dodaja tudi
ustrezno kakovost, vendar menimo, da se slabSa kakovost izraZza v ostalih treh
spremenljivkah (dodatno delo zaradi dodelav, popravil oziroma odpravljanja napak), poleg
tega pa je kakovost tudi teZje meriti.

Ostale spremenljivke, ki smo jih merili v raziskavi, so predstavljale neodvisne
spremenljivke in so izhajale iz konstrukta. Zeleli smo preveriti vpliv posameznih
gradnikov na ucinkovitost izvedbe, zato smo ugotavljali prisotnost gradnikov v zdruzbah
(ali npr. se doloCena opravila izvajajo, ali obstaja pravilnik ali oddelek) ter pogostost
oziroma obseZnost izvajanja dolocenih opravil. Seznam neodvisnih spremenljivk:
® ravnanje s tveganji — predvidevanje sprememb ter identifikacija, vrednotenje in
planiranje ukrepov v fazi priprave projekta, kontroliranje tveganj, analiza in
vzdrZevanje baze tveganj;
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* kontroliranje projekta — pogostost kontroliranja Casa, stroSkov in kakovosti;
odkrivanje prikritih sprememb v sklopu kontroliranja; kontroliranje posrednih
sprememb (konkurenca, dobavitelji, pogodbeni izvajalci);

®* management sprememb — obstoj pravilnika o managementu sprememb; dolo¢anje
placnika sprememb v pogodbah; poroc€ilo o spremembah v zaklju¢nem porocilu
projekta, obstoj baze sprememb;

¢ projektna pisarna ter projektni informacijski sistem - obstoj in funkcije.

Vprasalnik je bil sicer zastavljen SirSe in sicer iz veC razlogov. Navkljub razvitemu
konstruktu, ki je nastal na podlagi teoretiCne raziskave, smo Zeleli preveriti Se nekaj idej
oziroma hipotez v zvezi s spremembami, ki niso bile vkljuCene v disertacijo — npr. ali
podjetje, ki izvaja veCje Stevilo projektov, bolj obvladuje spremembe; ali obstaja tip
projekta, kjer imajo spremembe manjSi vpliv; kako na vpliv sprememb vplivajo tip
naroCnika, nacin doloCanja prioritet, organizacijska struktura, pristojnosti udeleZencev,
vloga zunanjih izvajalcev ter projektna organizacijska kultura.

Drugi razlog je bil ta, da smo v vpraSalnik vkljucili Se nekaj podatkov, ki smo jih
potrebovali za druge raziskave (npr. vpliv projektne organizacije in organizacijske kulture
na uspeh projektov), tretji pa je bil Cisto »motivacijske narave« za pridobitev ¢im vecjega
Stevila izpolnjenih vpraSalnikov. Anketirancem smo za nagrado obljubili rezultate analize
raziskave, pri ¢emer smo vkljucili nekaj »populistinih« vprasanj, ki obicajno zelo
zanimajo udeleZence projektov (npr. kako v drugih zdruzbah nagrajujejo projektno delo,
pristojnosti managerjev projektov, Stevilo projektov, ki jih isto¢asno uravnava en manager,

ipd.).

Zaradi omenjenih ciljev raziskave sama struktura vpraSalnika tudi neposredno ne odraza
konstrukta dispozicije, kar pa ni predstavljalo ovir pri analizi pridobljenih podatkov.
VpraSalnik pa smo prilagodili tudi zaradi »anketirancem prijaznejSega« postopnega
izpolnjevanja (sploSni del, spremembe, tveganja, strinjanje s trditvami).

8.1.2 Uporaba merskih lestvic

Za merjenje odvisnih spremenljivk - ulinkovite izvedbe projekta smo uporabili
razmerostno lestvico. Kot smo navedli v prejSnji tocki, smo ucinkovitost opredelili z
razmerjem med dejansko izvedbo projekta in prvotnim planom. Anketirance smo pozvali,
naj navedejo, za koliko odstotkov so projekti v zdruzbi ob zaklju¢ku v povprecju daljsi in
drazji zaradi sprememb ter za koliko je kon¢na poraba ur vecja od prvotno planirane.
Merska lestvica treh odvisnih spremenljivk je bila torej izrazena v odstotkih odstopanj, pri
cemer je 0% pomenilo, da negativnih posledic sprememb ni. Povzetek pridobljenih
podatkov o odstopanjih smo prikazali v tabeli 30.
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Raziskava je pokazala, da se zaradi sprememb podaljSa in podrazi kar 90% projektov,
povpre€no pa se projekti podaljSajo za 24,6% in podrazijo pa za 14,6%. Dve tretjini zdruzb
je navedlo, da je dejanska poraba ur ve¢ja od planiranih, pri ¢emer se koli¢ina ur v
povprecju poveca za 17,9%.

Tabela 30: Podaljsan projekt, povecani stroski in dodatno delo, kot posledica sprememb

Cas Stroski Delo (ure)
Stevilo zdruzb, ki so navedle presezek 123 (90%) 120 (88%) 90 (66%)
Povprecni presezek 24,6 % 14,6 % 17,9 %
Standardni odklon 24,7 12,6 258
Stevilo zdruzb, ki so navedle presezek vecji kot 50% 25 (18%) 6 (4%) 4 (3%)
Stevilo zdruzb, ki so navedle presezek vecji kot 20% 58 (42%) 44 (32%) 29 (21%)

Kot smo navedli v predhodni tocki, smo za med neodvisne spremenljivke uvrstili
posamezne gradnike modela, zato smo vecinoma ugotavljali prisotnost teh gradnikov, v
nekaj primerih pa tudi ter pogostost oziroma obseZnost izvajanja dolocenih opravil. Za
ugotavljanje prisotnosti smo uporabili nominalno lestvico, pri ¢emer so bile vse bile
spremenljivke dvojiske (gradnik obstaja =» vrednost = 1; gradnik ne obstaja =» vrednost =
0). Le v primeru pogostosti kontroliranja projekta smo uporabili intervalno lestvico.

8.1.3 Vzorec raziskave in pridobivanje podatkov

K sodelovanju smo povabili 950 anketirancev iz razli¢nih gospodarskih zdruzb in javnega
sektorja. Kriterij za izbiro udeleZencev je bil delno pogojen z bazo kontaktov, ki smo jo
imeli na voljo. Poleg ¢lanov ZPM (Slovenskega zdruZenja za projektni management), smo
prosnjo za izpolnitev vpraSalnika poslali tistim, ki so se po letu 2000:

¢ udelezevali vsakoletne slovenske konference s podrocja projektnega managementa
(v organizaciji ZPM)

e pridobili razli¢ne certifikate, kot dokaz usposobljenosti za delo na projektih (po
priporocilih zdruZenj IPMA in PMI ali so pridobili NPK — nacionalno poklicno
kvalifikacijo),

e usposabljali s podro¢ja managementa projektov pri razli¢nih ustanovah.

Nekaj predhodnih raziskav z zaetka desetletja je namre¢ pokazalo, da poznavanje metod
managementa projektov in sistematic¢ni projektni pristop nista ravno »splosSna praksa« v
slovenskih zdruzbah, ¢eprav izpeljejo veliko projektov (Rozman & Lukin, 2002, str. 32 -
42; Hauc et al., 2002, str. 10 — 18; Lukin, 2002, str. 47 - 86; Sustersi¢, 2003, str. 88 - 90).
Nepoznavanje metod pa ne zagotavlja ustreznega plana projekta, posledica Cesar je visoko
Stevilo sprememb v Casu izvajanja projekta, preverjanje izvedbe v skladu s planom pa ni
mozno.
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V zvezi s tem smo anketirance vpraSali, ali se strinjajo z naslednja trditvijo:
»Usposobljenost (veS¢ine projektnega managementa) in izkuSnje managerja projekta
zmanjSujejo spremembe pri izvedbi projekta. Kar 53 (39%) se je popolnoma strinjalo s
trditvijo, le eden je bil popolnoma proti, povpre¢na stopnja strinjanja (pri S-stopenjski
lestvici) pa je bila 4,2.

Zato smo v raziskavo namenoma vkljucili le zdruzbe, za katere smo imeli informacije, da
so seznanjeni s stroko projektnega managementa (spremljanje razvoja stroke, udelezba na
konferencah in usposabljanjih) in jo tudi upoStevajo pri svojem delu (certifikacija,
izmenjava dobre prakse na konferencah). S tem, ko smo v raziskavo vkljucili tiste, ki so
redno vkljuceni v projektno delo, smo zagotovili vi§jo kakovost odgovorov (ki so sloneli
na konkretnih izkuSnjah), posledi¢no pa seveda viSjo zanesljivost ugotovitev raziskave.

Zaradi kompleksnosti podroc¢ja raziskave in samega konstrukta ter Stevila dejavnikov, je
bila raziskava zelo kompleksna, zato smo veseli, da nam je uspelo zbrati zadostno Stevilo
izpolnjenih vpraSalnikov. Vrnjenih je bilo 137 izpolnjenih vpraSalnikov, kar je sicer le
14,4% od poslanih, a menimo, da je Stevilo ustrezno za relevantnost ugotovitev analize
raziskave in s tem za potrditev hipotez disertacije.

8.1.4 Metoda analize

Ceprav nas je posredno zanimalo, v koliko zdruzbah dologen gradnik modela obstaja, za
dokazovanje hipotez ne bi bilo zadosti ugotoviti odstotek prisotnosti v slovenskih
zdruzbah, ampak nas je zanimalo, ¢e dejavnik (funkcija oz. gradnik modela) pozitivno
vpliva na manjSa odstopanja. Zato smo za preverjanje modela pridobljene podatke
analizirali z multivariantno analizo, natan¢neje z ugotavljanjem korelacij in regresij.

Vecinoma smo z analizo korelacij preverili, ali obstoj posameznega gradnika zmanjSa (ali
zviSa) vpliv sprememb na ucinkovito izvedbo projekta. Z izraunom linearne regresije smo
nadalje pri nekaterih dejavnikih prikazali, koliko dolo¢en dejavnik vpliva na u€inkovito
izvedbo projekta. Za ugotavljanje vpliva prisotnosti posameznih gradnikov modela smo
izracunali Pearsonov koeficient korelacije med posameznimi dvojiSkimi neodvisnimi
spremenljivkami in ucinkovitostjo izvedbe projektov. Le v primeru pogostosti
kontroliranja, kjer je bila spremenljivka ovrednotena vrednostno, a nelinearno (dnevno,
tedensko, mesecno), smo povezanost prikazali s Spearmanovim koeficientom korelacije.
Celotni model in vzajemno delovanje gradnikov (hipoteza 4) smo preverili z multiplo
linearno regresijo.

Pri predstavitvi rezultatov analize smo v oklepajih prikazali vrednost Pearsonovega
koeficienta, pri ¢emer pozitivna vrednost (vrednosti brez predznaka) pomeni, da dvig
vrednosti neodvisne spremenljivke povzroc¢i dvig vrednosti odvisne (primer: ve¢ izvajalcev
podrazi projekt). Pri tem se vrednost koeficienta giblje od 0 do 1, viSja vrednost pa pomeni
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ve€ji vpliv neodvisne spremenljivke na odvisno. Negativna vrednost koeficienta pa
pomeni, da vi§ja vrednost neodvisne povzroc€i zniZanje odvisne spremenljivke.

V primeru naSe raziskave naj bi bilo negativnih vrednosti ve¢ - obstoj doloCenega
dejavnika (npr. projektne pisarne) zniZuje zamujanje projekta zaradi sprememb. V primeru,
ko smo povezanost prikazali s Spearmanovim koeficientom, smo to posebej izpostavili. Da
bi nazorneje pokazali povezanost, smo v dolo¢enih primerih navedli tudi koeficient
regresije, s katerim smo v veCini primerov, kjer smo ugotavljali prisotnost dejavnika,
prikazali, za koliko odstotkov se zniZza zamuda, v kolikor posamezni dejavnik obstaja.

8.2 PODATKI O SODELUJOCIH V RAZISKAVI

Ko smo Ze navedli, smo prejeli 137 izpolnjenih vprasSalnikov. Osnovni podatki o
anketirancih so:
® povprecna starost je bila 40 let, pri Cemer je 42% anketirancev navedlo, da so stari
med 30 in 40 let;
e sodelovalo je 25% Zensk in 75% moskih;
® vecina (87%) anketirancev je bilo univerzitetno izobraZenih - 61% jih je navedlo,
da ima univerzitetno izobrazbo, 26% pa akademsko;
® vecina anketirancev (96%) se je Ze usposabljala za delo na projektih, 33% jih je
predmet poslusalo na fakulteti, 16% jih je delalo zaklju¢no nalogo s podrocja
projektnega managementa, 11% jih je nosilcev mednarodnega certifikata;
e v casu raziskave so imeli anketiranci v povpreCju 10 let delovnih izkuSenj na
projektih, od tega 6 let kot managerji projektov.
® najpogostejSe vrste projektov, na katerih so sodelovali: interni organizacijski
projekti (70%), raziskave, razvoj izdelkov ali storitev (51%), investicijski projekti -
kot naro¢nik (44%), inZeniring projekti, kot izvajalec (40%).

Vrste in velikost zdruzb, vklju¢enih v raziskavo, smo pokazali v slikah 38 in 39. Odstotki
se nanaSajo na Stevilo vrnjenih vpraSalnikov (in ne na Stevilo poslanih).

185



Obvladovanje sprememb v izvedbi projekta, doktorska disertacija mag. Aljaz Stare

Slika 38:  Vrste zdruzb, vkljucenih v raziskavo

R - Kulturne, razvedriine
in rekreacijske
dejavnosti; 3.6%

Q - Zdravstvo in socialno
varstvo; 1.5%

P - lzobraZevanje; 2 2%

C - Predelovalne
dejavnosti; 32.1%

O - Dejavnost JU in
obrambe; obvezne
socialne varnosti: 13.1%

D - Oskrba z elektriéno
energijo, plinom in paro
7.3%

M - Strokovne
Znanstvene in tehnicne
dejavnosti; 16.1%

K - Finantne in
zavarovalniske
dejavnosti; 4,.4%

E - Oskrba z vodo
ravnanje z odplakami in
odpadki: saniranje
okolja: 0.7%

J - Informacijske in
komunikacijske
deja'mosti 5.0% G- Trgg\,rina
vzdrievanje in popravila
motornih vozil: 4.4%

F - Gradbenidtvo: 6.6%

Tretjina (36%) anketirancev je navedlo, da v zdruzbah letno v povprecju izvedejo med 5 in
20 projektov, Cetrtina (28%) pa je navedla, da jih izpeljejo med 20 in 50.

Slika 39:  Velikost zdruzb, vkljucenih v raziskavo

nad 2000; 7% do 20 zaposlenih;
17%

od 500 do 2000; 24%
od 20 do 50; 7%

od 50 do 100; 16%

od 100 do 500; 29%

Raziskava je pokazala, da se projektni pristop uporablja za Sirok nabor kompleksnejSih
nalog. V tabeli 31 navajamo najpogostejSe tipe projektov. Povpre€no trajanje projektov je
zelo razli€no, Se najveC anketirancev (26%) je navedlo, da njihovi projekti v povprecju
trajajo pol leta.
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Tabela 31: Najpogostejsi projekti, ki se izvajajo v zdruZbah

Optimiranje procesov 85 62% Uvajanje nove tehnologije 53 3%
Uvajanie IT reSitev 72 53% Organizacija izobrazevanja 53 3%
Uvajanje novih metod dela 70 51% Izdelava strateSkega nacrta 51 37%
Gradnja / vzdrzevanije objektov 68 50% MarketinSke aktivnosti 49 | 36%
Projekti na podrocju kakovosti 62 45% Osvajanje novega trga 49 | 36%
Reorganizacija / reinzeniring zdruzbe | 58 42% Razvoj IT resitev 48 | 35%

Navedeno je stevilo ter odstotek anketirancev glede na celotno Stevilo.

Ne glede na to, da so v zdruzbah seznanjeni s stroko projektnega managementa, ki
opredeljuje vodenje (angl. leadership) kot del managementa projekta, je Se vedno
najpogostejsi naziv odgovornega za projekt »vodja projekta« (86%), le trije so navedli, da
uporabljajo izraz manager projekta, sedem pa jih je navedlo naziv »koordinator projekta«.
Sicer pa so v uporabi tudi nazivi direktor projekta, nacionalni koordinator in vodja naloge.
Zanimivo je, da so omenjeni rezultati identiéni rezultatom SusterSiceve iz leta 2003 (str.
90), Ceprav je v raziskavo vkljucila druge anketirance in zdruZzbe, vzorec pa je bil za
polovico manjsi (64 anketirancev).

V uvodni predstavitvi empiri¢ne raziskave smo navedli, da smo za potrebe razciScevanja
dolocenih vpraSanj izvedli dodatno raziskavo. VpraSalnike smo posredovali tistim, ki so z
izpolnjenimi vpraSalniki sodelovali v prvotni raziskavi in ob tem navedli kontaktni naslov.
Teh je bilo 123, od tega jih je nov vprasalnik izpolnilo 31 oziroma cetrtina. Vzorec
anketirancev se je glede na prvotno raziskavo delno spremenil: vzorec vrst zdruzb je
vseboval ve¢ zdruzb iz predelovalnih dejavnosti (52%, prvotno pa 32%), rahlo je upadlo
Stevilo gradbenih podjetij (za 3,3%), malo bolj pa Stevilo zdruzb, ki se ukvarjajo s
strokovno, znanstveno in tehni¢no dejavnostjo (za 6,4%) in tistih iz JU in obrambe ter
obvezne socialne varnosti (za 6,7%). Odstotki ostalih so se spremenili za manj kot 2%.
Vzorec velikosti zdruzb je vseboval vec zdruzb s 500 — 2000 zaposlenimi (32%, prvotno
pa 24%), rahlo se je dvignil odstotek zdruzb s 100 — 500 zaposlenimi (razlika 3,3%), znizal
pa odstotek najmanjSih zdruzb — tistih z do 20 zaposlenimi za 7,3%. Nobenega pa ni bilo iz
zdruzb z med 20 in 50 zaposlenimi.

8.3 OBVLADOVANJE TVEGANJ IN SPREMEMBE

Pri predstavitvi pridobljenih podatkov in analize empiri¢ne raziskave smo pri vsakem
sklopu modela s pomocjo opisne statistike najprej prikazali ugotovljeno stanje v slovenskih
zdruzbah, sledi predstavitev analize korelacij z namenom potrjevanja modela, na koncu pa
Se prikaz strinjanja sodelujoCih v raziskavi s hipotezami disertacije.
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8.3.1 Ravnanje s tveganji in ucinkovita izvedba projekta

Da so tveganja mo¢no povezana s spremembami smo prikazali Ze v teoreticnem delu, ko
so v tabeli 16 prikazali, da so spremembe lahko dejavnik tveganja, zato tega nismo Se
posebej raziskovali z empiriCno raziskavo. Najprej nas je zanimalo, katere korake
managementa tveganj dejansko izvajajo v zdruzbah ter Ce pridobljene izkuSnje prenaSajo
na kasnejSe projekta (analiza tveganj v zaklju¢nih porocilih projektov ter vzdrzevanje baze
tveganj). Ugotovili smo, da se v treh Cetrtinah obravnavanih zdruzb ukvarjajo s tveganji v
fazi priprave projekta, dobra polovica tveganja tudi kontrolira med izvedbo projekta, slabSe
pa je stanje pri analizah tveganj in vzdrZevanju baze tveganj (tabela 32). Se posebej pa nas
je zanimalo, ¢e tudi spremembe predvidijo na zacetku projekta. Ugotovljen odstotek (86%)
je do neke mere kar presenetljiv, a pomeni visoko zavedanje v zdruZzbah, da je potrebno
spremembe obvladovati v vseh fazah projekta.

Tabela 32: Ravnanje s tveganji in pricakovanje sprememb

| DA NE | Brezodg.

B
Identificiranje in ocena tveganja v fazi priprave projekta 103 75% 33 24% 1 1%
Pri¢akovanje sprememb na zaCetku projekta 118 86% 16 12% 3 2%
Priprava ukrepov za znizanje tveganj 110 80% 22 16% 5 4%
Kontroliranje tvegan; 77 56% 59 43% 1 1%
Analiza tvegan; v zaklju¢nem poroCilu projekta 46 34% 90 66% 1 1%
Baza tveganj 26 19% 106 7% 5 4%

Preventivni ukrepi obvladovanja sprememb in tveganj sicer niso vkljuceni v na$ konstrukt,
a nas je vseeno zanimalo, kako se lotevajo prepreevanja oziroma zniZevanja vpliva
sprememb (tabela 33) ter kak$ni so nasploh ukrepi za zniZevanje tveganj (tabela 34).

Tabela 33: Obravnavanje sprememb na zacetku projekta

Nacin obravnave St. %

Z ukrepi se jih poskuSamo izogniti 27 20%
Pripravimo ukrepe v primeru uresnicitve 28 21%
Predvidimo, a ne pripravimo ukrepov 34 25%
Sprememb NE obravnavamo 16 12%
Razli¢no 29 22%

Ugotovljene pristope smo kasneje analizirali z namenom iskanja ucinkovitejSih ukrepov,
kar smo prikazali v nadaljevanju te tocke.
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Tabela 34: Najpogostejsi ukrepi za zniZanje tveganj

Ukrep St. %

Predvidimo odziv v primeru uresnicitve 68 50%
V plan vklju€imo rezervni ¢as 62 45%
Poid¢emo pomo¢ zunanijih strokovnjakov 59 43%
Planiramo dodatne aktivnosti za zniZanje verjetnosti dogodka 56 41%
Spremenimo taktiko izvedbe aktivnosti 47 34%
Odstranimo tveganje / vzrok 44 32%
Spremenimo plan za celoten projekt ali posamezno fazo 43 31%

S pomocjo multiple linearne regresije smo ugotovili, da ravnanje s tveganji zniZuje vpliv
sprememb na ucinkovito izvedbo projekta (vklju¢ili smo neodvisne spremenljivke:
predvidevanje sprememb ter identifikacija, vrednotenje in planiranje ukrepov v fazi
priprave projekta, kontroliranje tveganj, analiza in vzdrZevanje baze tveganj), Ceprav s
procesom ravnanja s tveganji lahko pojasnimo dokaj nizke odstotke variabilnosti odstopanj
(tabela 35). Se najbolj pripomore k znizanju zamud projekta, manj izrazito je zniZanje
stroSkov, medtem ko je vpliv na porabo ur zanemarljiv.

Tabela 35: Doprinos ravhanja s tveganji na obvladovanje sprememb

Daljsi projekt Visji stroski Povecano stevilo ur
Korelacija (R) 0,413 0,281 0,187
Stopnja vpliva (R Square) 0,171 0,079 0,035

Z izraCunom korelacij (tabela 36) smo ugotovili, da k zniZanju odstopanj ¢asa najbolj
pripomoreta redno kontroliranje tveganj (-0,265) in analiza tveganj, ki je vkljuCena v
zakljuéno porocilo (-0,289), manjsi vpliv na odstopanje €asa in stroSkov pa smo zasledili
tudi pripravi ukrepov za zniZanje tveganj. Ostali koraki procesa ravnanja s tveganji se niso
izkazali za uCinkovite v povezavi s spremembami. Zanimiva je ugotovitev, da je potrebno
za planiranje ukrepov in kontroliranje tveganj le-te najprej identificirati, vendar pa analiza
ni pokazala vpliva identifikacije tveganj, pri ¢emer je 80% anketirancev navedlo, da
predvidijo ukrepe za zniZanje tveganj, le 75% pa tveganja identificira.

Ocitno je ravnanje s tveganji v ve€ini zdruzb Se manj sistemati¢no, kar kaze podatek, da jih
le dobra polovica tveganja tudi kontrolira med izvedbo projekta. Delni dokaz za to smo
naSli pri vpraSanju »Ali poznate metodologijo ravnanja s tveganji«, kjer je pozitivno
odgovorilo le 59% anketirancev. Do podobne ugotovitve smo prisli, ko smo podrobneje
analizirali uspeSnost posameznih ukrepov za zniZanje tveganj. Kot smo navedli v tabeli 34,
je najpogostejSi ukrep aktivno sprejetje (korektivno ukrepanje), ki pa celo povecuje
dodatne ure dela. Ugotovimo lahko, da trenutno stanje v Sloveniji kaze nizko stopnjo
vpliva ravnanja s tveganji na obvladovanje sprememb.
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Tabela 36: Ravnanje s tveganji in ucinkovita izvedba projekta

Daljsi projekt Visji stroski Povecano stevilo ur
Tveganja identificiramo Pk -,037 -,046 ,065
z 686 622 543
N 123 119 90
Spremembe predvidimo na Pk -,130 ,037 ,024
zacetku projekta
z 151 689 823
N 124 120 90
Pripravimo ukrepe za znizanje Pk -,185* -,220* -,097
tveganj
z 043 017 371
N 120 116 87
Tveganja se preverjajo na Pk -,265" -,133 -,050
kontrolnih sestankih z ,003 150 637
N 123 119 90
Analiza tveganj je vkljuéena v Pk -,289" -197 015
zakljuéno analizi z 001 032 888
N 123 119 89
Vzdrzujemo bazo tveganj Pk -162 -,055 -,094
z 077 ,563 ,386
N 121 117 87

** Korelacija je znacilna na ravni 0,01 (dvostranski preizkus)
Pk — Pearsonov koeficient korelacije

* Korelacija je znacilna na ravni 0,05 (dvostranski preizkus)

Z - statisti¢na znacilnost N - Stevilo odgovorov

Pricakovali smo, da bo imelo vzdrZevanje baze tveganj podoben vpliv na ucinkovito
izvedbo projektov kot analize tveganj, vkljuene v zaklju€no porocilo projekta. Rezultati
so mogoce manj zanesljivi zaradi tega, ker je le 19% anketirancev navedlo, da vzdrzujejo
bazo tveganj. Kot smo Ze navedli, so problem, ki smo ga kasneje ugotovili tudi pri bazi
sprememb, udeleZenci delavnice obrazloZili z morebitno neustrezno strukturo baze in
zapletenim iskanjem ustreznih informacij. Po njihovem mnenju se najve¢ dobrih in slabih
izkuSenj na kasnejSe projekte prenese z razgovori med udeleZenci projektov, poleg tega so
Studije zaklju€nih porocil projektov v€asih manj zamudne kot iskanje po preobsezni bazi.

Izvedli smo Se analizo uspeSnosti ukrepov, s katerimi se v zdruzbah lotevajo pricakovanih
sprememb (tabela 37). Analiza je pokazala, da vnaprej planirani korektivni ukrepi
zniZzujejo vpliv sprememb na trajanje projekta (-0,259), medtem ko preprecevanje
sprememb zagotavlja cenejSe izvajanje projektov, a je ugotovljen vpliv manjsi, kar bi lahko
komentirali s tem, da vsi ukrepi niso vedno najbolj ustrezni. Regresijska analiza je
pokazala, da pasivni pristop podaljSa projekt za 4,9% in poveca stroske za 4,5%, medtem
ko korektivni ukrepi zniZajo trajanje za 14,5%, preventivni pa strosSke za 6,3%.
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Tabela 37: Pricakovanje sprememb v fazi priprave projekta

Daljsi projekt Visji stroski Povecano stevilo ur

DA, a ne pripravimo ukrepov Pk 094 165 -,040
34 (25%) z ,300 ,092 711

N 124 120 90
DA, pripravimo ukrepe v primeru Pk -,259" -118 072
uresnicitve z ,004 ,200 ,503
28 (21%) N 124 120 90
DA, z ukrepi se jih poskusamo Pk -075 - 207" -,055
izogniti Z 407 ,024 ,605
27 (20%) N 124 120 90

** Korelacija je znacilna na ravni 0,01 (dvostranski preizkus) * Korelacija je znacilna na ravni 0,05 (dvostranski preizkus)
Pk — Pearsonov koeficient korelacije Z - statisti¢na znacilnost N - Stevilo odgovorov
Odstotek, naveden pri neodvisnih spremenljivkah, pomeni odstotek vprasanih, ki so navedli spremenljivko.

Ob koncu tocke prikazujemo analizo strinjanja anketirancev s hipotezami disertacije,
predvsem zaradi niZje stopnje zanesljivosti analiz (ob subjektivnih ocenah odstopanj s
strani anketirancev), pa tudi zaradi morebitnega zavedanja udeleZencev raziskave, da bi
stvari lahko tekle drugace, pa dejanska praksa tega Se ne kaZe. Najprej smo udeleZence
ankete vpraSali, ¢e se strinjajo s trditvijo, da spremembe lahko obvladujemo z metodami
obvladovanja tveganj. Pri tem smo upoStevali le mnenja tistih, ki so navedli, da poznajo
metodologijo ravnanja s tveganji (le-teh je bilo 75, torej 59%). S trditvijo se je popolnoma
strinjalo 31 anketirancev, dva sta bila popolnoma proti, povpre¢na ocena strinjanja po 5-
stopenjski Likertovi lestvici pa je bila 4,1. Pri vseh ostalih trditvah, povezanih z ravnanjem
s tveganji, smo upoStevali mnenje vseh anketirancev. Stopnje strinjanja s standardnim
odklonom smo prikazali na sliki 40.

Slika 40:  Obvladovanje sprememb in ravnanje s tveganji (hipoteza 1)

Spremembe uéinkoviteje obvladujemo ...

... kadar poznamo potencialne vzroke in se o njih
predhodno informiramo

...Jih priakujemo, se nanje pripravimo ali celo
odpravimo moznosti, da se uresnicijo

...Z metodami obvladovanja tvegan;

... s sistemati¢nim analiziranjemizvedbe preteklih
projektov

...z bazo sprememb preteklih projektov
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Lahko ocenimo, da mnenje vprasanih potrjuje nase hipoteze. Se najniZjo stopnjo strinjanja
so anketiranci pokazali pri uporabi baze sprememb. Eden od razlogov je predvidoma v
zamudnem iskanju pravih informacij pri tistih, ki baze uporabljajo, drugi pa je prav gotovo
nepoznavanje koristi baz znanja, saj baze tveganj vzdrzZujejo le v petini zdruzb.

8.3.2 Preprecevanje sprememb

V teoreti¢ni raziskavi smo med prepreCevanje sprememb uvrstili prepreCevanje sprememb
konfiguracije in obvladovanje vplivneZev, vpliv obeh podrocij pa smo poskusati preveriti
tudi v sklopu empiri¢ne raziskave. V tabelah 38, 39 in 40 najprej prikazujemo ugotovljeno
stanje v zdruzbah. Ali je prepreCevanje vsebinskih sprememb smiselno in kako ucinkuje na
ucinkovito izvedbo projekta smo preverjali z vpraSanjem, ¢e se konfiguracija spreminja
med izvedbo projekta, pomagali pa smo si tudi z odstotkom opredelitve proizvodov
(konfiguracije) v fazi priprave projekta — visji odstotek naj bi pomenil, da se konfiguracija
manj spreminja v fazi izvedbe projekta (tabela 39). Najve¢ anketirancev (62%) je
odgovorilo, da se v fazi izvedbe spreminjajo le malenkosti.

Tabela 38: Stopnja definiranja proizvodov v fazi priprave projekta

Popolnoma definirani proizvodi na zacetku projekta, brez naknadnih sprememb?

DA, v fazi izvedbe se ne spreminjajo 18 13%
DA, v fazi izvedbe se spreminjajo le malenkosti, ki ne vplivajo na spremembo plana 85 62%
NE, a spremembe v fazi izvedbe ne vplivajo na spremembo plana 15 11%
NE, zato spremembe v fazi izvedbe mocno vplivajo na spremembo plana 18 13%
Brez odgovora 1 1%

Tisti, ki so odgovorili z »NE«, so kot »povprecno stopnjo« definiranja proizvodov navedli
(tabela 39):

Tabela 39: Stopnja definiranosti proizvodov v fazi priprave projekta

% definiranosti St. %

5% 1 3%
25% 3 9%
50% 12 35%
75% 17 50%
90% 1 3%

Z vplivnezi se v fazi priprave projekta ukvarja tri Cetrtine vpraSanih, dve tretjini od teh je
navedlo, da o vplivneZih le razpravljajo, Cetrtina vplivneZe identificira in zavede velikost
vpliva, slaba desetina pa pripravi tudi plan obvladovanja (tabela 40).
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Tabela 40: Preverjanje vplivneZev v fazi priprave projekta

Preverjanje vplivnezev med pripravo projekta ‘ St. %

NE 34 25%
DA, a samo v pogovoru 66 48%
DA, vplivneze identificiramo in zavedemo velikost vpliva 27 20%
DA, poleg identifikacije pripravimo tudi plan obvladovanja 9 %
Brez odgovora 1 1%

Ko smo navedli, je najveC anketirancev navedlo, da v fazi izvedbe malenkostno
spreminjajo zahteve, kar po njihovem mnenju ne povzroca sprememb plana. Analiza
korelacij je sicer pokazala pravo smer (negativna vrednost), a so bile ugotovljene
korelacije izrazito nizke. Nasprotno se je pri tistih, ki so navedli, da do vsebinskih
sprememb pride, pokazalo, da spremembe podaljSajo projekt (0,186) in povecajo stroske
(0,272; tabela 41). Ugotovili smo tudi, da vi§ji odstotek opredelitve proizvodov zniZuje
povecanje stroSkov zaradi sprememb (-0,266).

Tabela 41: Stopnja opredelitve proizvoda v fazi priprave projekta

Daljsi projekt Visji stroski Povecano stevilo ur
Konfiguracija proizvoda se Pk ,186° 212" -,011
spreminja v fazi izvedbe z ,039 ,003 915
N 123 120 90
Stopnja definiranja proizvoda na Pk - 153 -,266" ,004
zacetku projekta z ,092 004 71
N 122 119 89

** Korelacija je znacilna na ravni 0,01 (dvostranski preizkus)
Pk — Pearsonov koeficient korelacije Z - statisti¢na znacilnost

* Korelacija je znacilna na ravni 0,05 (dvostranski preizkus)
N - Stevilo odgovorov

Nobenih omembe vrednih ugotovitev pa ni prinesla analiza obvladovanja vplivneZev na
projektih. Kot smo navedli, je tri Cetrtine vprasanih potrdilo, da se ukvarjajo z vplivnezi v
fazi priprave projekta, a je bila vrednost koeficientov korelacije blizu nicle, pri ¢emer so
bili koeficienti tako pozitivni, kot negativni. Prav tako se tudi posamezni pristopi niso
izkazali kot uspeSni. Kot smo prikazali ob koncu tocke, smo s preverjanjem hipotez
ugotovili, da se v zdruzbah zavedajo pomembnosti obvladovanja vplivneZev. Ponovno pa
se to v praksi Se ni pokazalo kot uspeSno. Mogoce se obravnave vplivneZev lotevajo
premalo sistematicno, po drugi strani pa bi slabSe rezultate analize lahko pripisali
manjSemu Stevilu tistih, ki so navedli, da vplivneZe resneje obravnavajo (35%).

Preverjanje trditev v zvezi s prepreCevanjem sprememb je pokazalo, da se anketiranci
mocno strinjajo s trditvijo, da “veliko sprememb v Casu izvedbe projekta nastane zaradi
nestrokovne priprave projekta, kar se kaze v slabi definiciji ciljev projekta, izpusc¢anju
aktivnosti in/ali nestrokovni oceni trajanj aktivnosti v planu projekta ter terminsko
neustreznem kadrovanju v povezavi z drugimi projekti”. Stopnja strinjanja s trditvijo je
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bila 4,17 (pri standardnem odkloni 0,89), popolnoma se je s trditvijo strinjalo 57
anketirancev, nih¢e pa ni popolnoma nasprotoval (slika 41).

Slika 41:  Preprecevanje sprememb

Veliko sprememb v asu izvedbe projekta nastane
zaradi slabe definicije proizvodov

Pojavijanje sprememb zaradi dodatnih Zelja naro¢nika
zniZzamo z ustreznim anketnimlistom

Do sprememb pride tudi zaradi skritih interesov ljudi, ki
niso neposredni udeleZenci projekta (vplivneZev)

Zal z raziskavo nismo preverjali, s katerimi pristopi zagotavljajo vi§jo stopnjo definiranja
proizvodov, smo pa anketirance vprasali, ali se strinjajo, da pojavljanje sprememb zaradi
dodatnih Zelja naroCnika zniZamo z ustreznim anketnim listom v Casu definiranja cilja
projekta. Stopnja strinjanja je bilo presenetljivo nizka (3,13). Menimo, da bi za jasnejSo
sliko morali preveriti, koliko jih uporablja razne oblike vpraSalnikov za podrobno
opredelitev proizvodov. Vi§ji odstotek uporabe anketnih obrazcev bi pomenil, da mnenje
anketirancev temelji na konkretnih izkuSnjah, s pomoc¢jo analize korelacij pa bi lahko tudi
dokazali koristnost uporabe vpraSalnikov za natancnejSo opredelitev konfiguracij na
zadetku projekta in niZji odstotek spreminjanja v asu izvedbe. Ce povzamemo — ugotovili
smo, da kakovostnejSa opredelitev proizvodov zniza vpliv sprememb v izvedbi projekta,
kar lahko tudi pomeni, da zniZuje Stevilo sprememb oziroma, da se s podrobnejSo
opredelitvijo lahko preprecijo kasnejSe vsebinske spremembe.

S trditvijo, da do sprememb pride tudi zaradi skritih interesov ljudi, ki niso neposredni
udelezenci projekta (vplivneZi - javnost, politika, linijski management ipd.), pa se je
popolnoma strinjalo 39 udeleZencev, noben ji ni popolnoma nasprotoval, stopnja strinjanja
pa je bila 3,8 (s standardnim odklonom 0,95). Lahko ugotovimo, da Ceprav analiza
korelacij ni pokazala vpliva obvladovanja vplivnezev na ucinkovito izvedbo projekta, se
problema v praksi zavedajo.

8.4 KONTROLIRANJE PROJEKTOV

8.4.1 Kontroliranje izvedbe projekta

V nasprotju z ravnanjem s tveganji, kjer nas je zanimalo, ¢e sploh poznajo metodologijo in
¢e se tveganj lotevajo pri pripravi in izvedbi projektov, smo vpraSanje v zvezi s
kontroliranjem postavili drugace. Ne glede na to, kako kakovostno je pripravljen plan,
manager projekta kontrolira izvedbo, vprasanje je le, kako pogosto to izvaja. Anketirance
smo zato vpraSali, kako pogosto v €asu izvedbe kontrolirajo ¢as (doseganje rokov), stroske
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(porabo denarja) in kakovost proizvodov (tabela 42), kasneje pa poiskali vpliv pogostosti
kontrole na odstopanja izvedbe (tabela 44). Priblizno polovica zdruzb kontrolira ¢as
tedensko, stroske pa mese¢no, medtem ko so odgovori pri kontroliranju kakovosti zelo
razli¢ni, kar je predvidoma povezano tudi z vrsto projekta.

Tabela 42: Redna kontrola projekta v fazi izvedbe

‘ ‘ lzvedba (Cas) Stroski ‘ Kakovost
dnevno 28 20% 7 5% 37 27%
tedensko 65 47% 22 16% 40 29%
mesecno 37 27% 77 56% 35 26%
redkeje 7 5% 29 21% 25 18%

Stevilo in % zdruzb, ki je navedlo posamezno pogostost kontroliranja
Z dodatnim vprasanjem smo tudi preverili, ¢e s kontroliranjem odkrivajo prikrite
spremembe (tabela 43), kar je potrdilo tri Cetrtine vpraSanih, pri ¢emer je slaba polovica

potrdila, da gredo tako odkrite spremembe nato skozi postopek odobravanja.

Tabela 43: Kontroliranje in odkrivanje sprememb

Prikrite spremembe odkrijemo z rednim kontroliranjem projekta 22 73% 8 27%

Odkrite prikrite spremembe se analizirajo in odobrijo / zavrnejo 13 43% 17 57%

Ker pogostost kontroliranja ni izraZzena linearno, smo vpliv kontroliranja na uc¢inkovito
izvedbo projekta prikazali s Spearmanovim koeficientom. Analiza odvisnosti je pokazala,
da pogostejSa kontrola vseh treh podrocij zagotavlja tako u€inkovitejSo izvedbo projekta,
kot tudi manjsi vpliv sprememb na izvedbo (tabela 44). IzraCun regresijskih koeficientov je
pokazal, da je zamuda projektov za 6,8% manjSa v primeru tedenske kontrole stroSkov v
primerjavi z mesec¢no, stroSki sprememb nizji za 4,6%, redna tedenska kontrola Casa pa
zniZa dodatno porabo ur dela za 4,6%.

Sicer pa porabo dodatnih ur dela zaradi sprememb zniZa pogostejSe kontroliranje vseh treh
podrocij, pri cemer pogostejSe kontroliranje kakovosti (tedensko / mesecno) zniza porabo
ur za 4,2%, kontroliranje stroSkov pa za 4%. Menimo, da je kontroliranje stroSkov
povezano s kontroliranjem porabljenih ur dela, kjer se hitro odkrijejo prikrite spremembe,
kar so potrdili tudi sodelujo¢i na zaklju¢ni delavnici. Razsevne diagrame s krivuljami
regresije smo prikazali v prilogi 5.
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Tabela 44: Vpliv kontrole projekta na ucinkovito izvedbo projekta

Daljsi projekt Visji stroski Povecano stevilo ur

Pogostost kontrole ¢asa Sk 234" ,196" ,289"

z ,009 ,032 ,006

N 124 120 90
Pogostost kontrole stroskov Sk 408" ,309™ ,284"

Z ,000 ,001 ,007

N 123 119 90
Pogostost kontrole kakovosti Sk 212" ,099 ,281"

z ,002 ,284 ,007

N 124 120 90

** Korelacija je znacilna na ravni 0,01 (dvostranski preizkus)
Sk — Spearmanov koeficient korelacije

Z - statistiéna znacilnost

* Korelacija je znailna na ravni 0,05 (dvostranski preizkus)
N - §tevilo odgovorov

Vrednosti povezav so pozitivne, ker smo pri SPSS analizi uporabili visjo vrednost za redkejSe kontroliranje (dnevno = 1, tedensko =
7, mese¢no = 30). Pozitivna vrednost zato pomeni redkeje kontroliranje povzroci visja odstopanja.

Visoko stopnjo vpliva pa je pokazala analiza korelacij odkrivanja prikritih sprememb v
postopku kontroliranja. Navkljub temu, da je pri tej dodatni raziskavi sodelovalo manjSe
Stevilo anketirancev (31), menimo, da ugotovljene visoke stopnje korelacije (tabela 45)
potrjujejo, da ima redno kontroliranje pomembno vlogo pri obvladovanju prikritih
sprememb, pri tem pa smo potrdili tudi to, da je potrebno odkrite spremembe analizirati,
jih sprejeti in izvesti do konca ali pa jih zavrniti.

Tabela 45: Kontroliranje in prikrite spremembe

Daljsi projekt

Visji stroski

Povecano stevilo ur

Prikrite spremembe odkrijemo z Pk -,459° -,699” -,598"
rednim kontroliranjem projekta z 018 000 007
26 27 19
Odkrite prikrite spremembe se Pk 317 -217 - 471"
analizirajo in odobrijo / zavrnejo z 114 162 042
N 26 27 19

** Korelacija je znacilna na ravni 0,01 (dvostranski preizkus)
Pk — Pearsonov koeficient korelacije Z - statisti¢na znaCilnost

* Korelacija je zna€ilna na ravni 0,05 (dvostranski preizkus)
N - §tevilo odgovorov

Za jasnejSo sliko vpliva kontroliranja na ucinkovito izvedbo projektov smo izvedli tudi
preverjanje strinjanja udeleZencev raziskave s trditvami iz druge hipoteze (slika 42).
Ugotovitve dopolnjujejo rezultate regresijske analize in potrjujejo naso hipotezo.
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Slika 42:  Obvladovanje sprememb in kontroliranje projekta (hipoteza 2)

Pojav in vpliv sprememb znizamo, ...

... Ge je manager projekta stalno na preZi za simptomi prihajajocih -
sprememb
... Ge redno konfroliramo izvajanje projekinih aktivnosti (verjetnost -
pojava)

... ¢e redno konfroliramo izvajanje projekinih aktivnosti (vecji
ucinek ukrepov in zmanj$anje posledic)

... Ge se pravocasnoin hitro odzovemo na spremembo oziroma Ze
na simptome prihajajoe spremembe

...s pogostim vkljuéevanjem narocnika v postopke kontrole
vmesnih rezultatov.

8.4.2 Kontroliranje posrednih sprememb okolja projekta

Dve hipotezi disertacije se nanaSata na posredne spremembe okolja projekta. V prvi smo
predvideli, da ve€ ko imamo informacij o dogajanju v okolju (projekta, zdruzbe), manjsa je
moznost, da do spremembe pride, in manjSe bo presenecenje, ko bo do spremembe prislo.
Zato je potrebno spremljati ponudbo storitev na trgu, da lahko zdruzba zniZza tveganja
zaradi sprememb pri sodelovanju dobaviteljev, zunanjih izvajalcev, sovlagateljev ali
drugih zdruzb pri izvedbi projektov. V drugi hipotezi, povezani s kontroliranjem okolja,
smo predlagali, da bi moral kontroliranje sistemati¢no izvajati posameznik ali celo poseben
oddelek v zdruzbi. Obe trditvi smo v raziskavi zdruzili v vpraSanje »ali sistemati¢no
zbirate podatke o konkurenci, dobaviteljih oziroma zunanjih izvajalcih?« Dobavitelje
spremlja dve tretjini zdruzb, pogodbene izvajalce polovica, konkurente pa le dobra tretjina
(tabela 46). V zvezi s kontroliranjem konkurence moramo poudariti, da je vpraSanje
umestno za ponudnike proizvodov in storitev, ne pa za naroCnike storitev (gradnja, IT,
ipd.), zato je Stevilo pozitivnih odgovorov ustrezno niZje.

Tabela 46: (Posredno) kontroliranje okolja projekta

Brez odg.
8t. %
Zbiranje podatkov o konkurenci 53 39% 80 58% 4 3%
Zbiranje podatkov o dobaviteljev 85 62% 52 38% 0 0%
Zbiranje podatkov o zunanjih izvajalcev 70 51% 63 46% 4 3%

Analiza korelacij ni prinesla omembe vrednih rezultatov. Vrednosti koeficientov korelacije
so sicer bile negativne, kar pomeni, da kontroliranje okolja in zbiranje informacij zniZuje
odstopanja rokov in stroskov, vendar pa korelacije niso izrazite.

Trditve iz hipotez pa smo seveda preverili tudi pri anketirancih, ki so se mo¢no strinjali s
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trditvijo, da poznavanje informacij o spremembah v okolju zniZuje vpliv sprememb,
nekoliko manjSe je strinjanje, da bi za spremljanje ponudb storitev moral obstajati oddelek
v zdruzbi (slika 43). Menimo, da je strinjanje manjSe, ker je bila trditev mogoce nejasna,
saj v zdruzbah obstajajo razli¢ni oddelki, ki predvidoma Ze zbirajo podatke vsak na svojem
podro¢ju (npr. Nabava o dobaviteljih, Tehnologija o pogodbenih izvajalcih, ipd.). Zato je
bilo trditev lahko razumeti, kot da predlagamo, da se vse informacije zbirajo na enem
mestu. Zato bomo smatrali, da se anketiranci delno strinjanja s trditvijo.

Slika 43:  Obvladovanje sprememb in posredno kontroliranje projekta (hipoteza 2)

Pojav in vpliv sprememb znizamo, ...

... ¢e stalno spremljamo dogajanie v okolju zdruzbe (dobavitelj,
kupci, vplivneZzi, konkurenca)

... kadar imamo informacije o dogajanju v okolju (projekta,
zdruzbe)

... Ge v zdruZbi obstaja oddelek ali posameznik, ki sistematiéno
spremlja delovanje dobaviteljev, zunanjihizvajalcev,...

Ponovno lahko ugotovimo, da se glede na prikazano strinjanje s trditvami v zdruzbah
zavedajo pomembnosti tega podrocja, a ga Se niso uspeli organizirati tako, da bi prinaSal
koristi ali pa je zbiranje informacij premalo sistematicno (nizka stopnja korelacij). Z
udeleZenci delavnice smo naknadno priSli Se do dveh mozZnih razlogov. VpraSanje v
raziskavi je bilo mogocde preveC sploSno — zanimalo nas je, ¢e v zdruzbah zbirajo
informacije, ne pa, ¢e jih zbirajo za namene preverjanja vpliva na projekte. To bi lahko
pomenilo, da informacije od tistega, ki jih pridobiva (npr. Nabava v primeru spremljanja
dobaviteljev) ne pridejo do ¢lanov projektnega tima. Poleg tega se zbrani podatki lahko
uporabijo le v fazi priprave projektov, kasneje, v fazi izvedbe, pa se nove informacije ne
posredujejo projektnim timom.

8.5 MANAGEMENT SPREMEMB

8.5.1 Vrste in vpliv sprememb

Najprej nas je seveda zanimalo, katere so najpogostejSe spremembe, ki se zgodijo na
projektih. Navedbe anketirancev smo prikazali v tabeli 47, v tabeli 48 pa smo prikazali
najpogostejSe napovedane in nenadne spremembe. Raziskava vzrokov in posrednih
sprememb je bila v prvi vrsti namenjena primerjavi z dejavniki tveganj, ki smo jih
ugotovili s teoreticno raziskavo. Zato smo v tem delu najpogostejSe in najvplivnejSe
spremembe izpostavili le kot dodatno informacijo in kot dokaz, da se spremembe na
projektih res dogajajo in da le-teh ni malo.
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Tabela 47: Najpogostejse posredne spremembe

Spremembe zahtev naro¢nika 66% Nepravocasna dobava dobavitelja 34%
Nove aktivnosti, ki niso bile planirane v 58% Spremgmpa projgktpih ciliev, ker so bili preslabo 31%
prvotnem planu opredeljeni v fazi priprave

Zagasno zmanj$anje Clanov tima 48% NespoStovanje rokov s strani pog. izvajalcev 34%
Napacna predvidevanja pri planiranju 47% Slaba kakovost dobavljenih produktov 23%
Zakonodajne spremembe 45% Politi¢ni dejavniki 20%
Sprememba prioritete projekta 39% NespoStovanje zahtev s strani pog. izvajalcev 22%
Spremembe zahtev (notranjega narocnika) 36% Dejavnost konkurence 20%
Pojav nove tehnolo3ke resitve 36% Napake izvajalcev 19%
Tehni¢ne ovire pri izvedbi 35% Pojav novega materiala 15%

Naveden je odstotek anketirancev, ki so navedli posamezno spremembo.

Zanimivo je, da so dolo¢ene spremembe eni anketiranci uvrstili med napovedane, drugi pa
med nenadne (tabela 48), kar je lahko dokaz, da se veCino sprememb da napovedati. Res pa
je, da je Stevilo anketirancev, ki so izpostavili posamezne spremembe, dokaj majhno, zato
predstavljajo rezultati raziskave relativno nizko zanesljivost potrjevanja hipotez. Ce pa
navedene ugotovljene spremembe primerjamo s tabelo dejavnikov tveganj (tabela 16 v
teoreticnem delu disertacije), lahko trdimo, da vecino sprememb lahko pri¢akujemo, jih
poskuSamo prepreciti oziroma jih s pozornejS§im kontroliranjem poskuSamo iz nenadnih
spremeniti v napovedane. Kot dodatno informacijo k tabeli 48 Se povejmo, da je po Sest
anketirancev med napovedane spremembe uvrstilo Se nove zahteve narocnika, zamudo
zunanjih izvajalcev in omejitve ¢loveskih virov, med nenadne pa tehni¢ne probleme.

Tabela 48: Najpogostejse napovedane in nenadne spremembe

Spremembe ‘ Napovedane Nenadne
Zamuda dobavitelja 22 (16%) 4 (3%)
Sprememba ciljev in zahtev 12 (9%) 10 (7%)
Sprememba zakonodaje 7 (5%) 3(2%)
Sprememba prioritet 6 (4%) 6 (4%)
Odsotnost ¢lanov tima 3 (2%) 3(2%)

Tabela prikazuje Stevilo in odstotek anketirancev, ki so navedli posamezno spremembo.

Management sprememb smo preverili s tremi vprasanji, ki so prikazali razli€ne stopnje
sistematiCnega pristopa v zdruzbah (tabela 49). Kar 81% anketirancev je navedlo, da
informacije o spremembah vkljucijo v zakljuna porocila, kar bi lahko sluzilo prenosu
izkuSenj na kasnejSe projekte. Podobno funkcijo naj bi imela tudi baza sprememb, a le-to
vzdrzuje le tretjina zdruzb, podoben odstotek pa smo ugotovili tudi pri preverjanju
sistematiCnega uravnavanja sprememb, pri ¢emer smo anketirance vpraSali, ¢e imajo
poslovnik oziroma priro¢nik za ravnanje s spremembami.
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Tabela 49: Management sprememb

Brez odg.
Zdruzba sistemati¢no uravnava spremembe v projektih 49 36% 87 64% 1 1%
Zakljuéna porocila projektov vsebujejo informacije o spremembah 111 81% 26 19% 0 0%
Obstaja baza sprememb preteklih projektov 44 32% 89 65% 4 3%

NajpogostejSi korektivni ukrepi reSevanja sprememb so vklju€itev dodatnih izvajalcev
(notranjih ali zunanjih) in podpis aneksov pogodb, kar je navedla polovica anketirancev,
podoben odstotek jih je navedlo, da spremenijo kon¢no rok projekta (tabela 50).

Tabela 50: Najpogostejsi odzivi na spremembe

s %
Dodatni izvajalci (notranii) 73 53%
Aneks k pogodbi (naro¢nik, zunanji izvajalec) 71 52%
Preplaniranje projekta in spremenjen konni rok 68 50%
Pomo¢ (dodatnih) zunanijih izvajalcev 62 45%
Dodatno (nepla¢ano) delo — popoldan, vikend 58 42%
Nadure 54 39%

Z analizo korelacij smo najprej izpostavili tiste spremembe, ki najbolj vplivajo na projekt,
prikazali pa smo jih v tabeli 51. Kot lahko vidimo, imajo najvecji vpliv na izvedbo projekta
spremembe zahtev naro¢nika ter spremembe prioritet projekta.

Tabela 51: Najvplivnejse posredne in neposredne spremembe

Daljsi projekt Visji stroski Povecano stevilo ur
Politiéni dejavniki Pk 155 062 271%
(posredna) z ,085 ,504 ,010
N 124 120 90
Spremembe zahtev naroénika Pk 1183 ,249* -,095
(neposredna) zZ ,041 ,006 ,375
N 124 120 90
Zmanjsanje finanénih sredstev Pk 1232* 083 1250
(posredna) z 010 367 018
N 124 120 90
Spremembe zahtev notranjega Pk ;246 ,196* ,046
narocnika z 006 032 668
(neposredna) N 124 120 90
Spremembe prioritet napram Pk ;347 ,262* 189
vsakodnevnim nalogam (posredna) z ,000 004 074
N 124 120 90

** Korelacija je znacilna na ravni 0,01 (dvostranski preizkus)
Pk — Pearsonov koeficient korelacije

* Korelacija je znailna na ravni 0,05 (dvostranski preizkus)
N - §tevilo odgovorov

Z - statistiéna znacilnost
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Ugotovili smo, da projekti v zdruzbah, kjer poslovnik o ravnanju s spremembami imajo,
manj zamujajo — zamuda se zniZa za 10,2%. Se za pomembnejsi dejavnik se je izkazalo
vklju€evanje informacij o spremembah v zaklju¢no porocilo projekta (kar se izvaja v 81%
zdruzb) — projekti naj bi bili krajSi za 10,1%, stroSki zaradi sprememb pa za 6,2%.
Podobno, kot pri bazi tveganj, pa se je tudi tu pokazal manj izrazit vpliv obstoja baze
sprememb na ucinkovitost izvedbe projektov (tabela 52).

Tabela 52: Prispevek gradnikov managementa sprememb

Daljsi projekt Visji stroski Povecano stevilo ur
Zdruzba ima poslovnik / priroénik za Pk -, 320" - 143 -022
obvladovanje sprememb Z ,000 121 839
N 123 119 90
Zakljuéno poroéilo projekta vkljuéuje Pk - 319" -,248" -,105
vzroke za spremembe z ,000 ,006 323
N 124 120 90
Vzdrzujemo bazo sprememb Pk -, 154 - 113 -183
zZ ,094 ,226 ,087
N 120 116 88
** Korelacija je znacilna na ravni 0,01 (dvostranski preizkus) * Korelacija je znacilna na ravni 0,05 (dvostranski preizkus)
Pk — Pearsonov koeficient korelacije Z - statisti¢na znacilnost N - Stevilo odgovorov

(Ne)uspesnost nekaterih ukrepov reSevanja sprememb smo prikazali v tabeli 53. Za ve€ino
ukrepov nismo ugotovili izrazitejSega vpliva na u€inkovito izvedbo, Ceprav rahel negativni
koeficient korelacije nakazuje zniZevanje vpliva sprememb, a je zanesljivost povezav zelo
nizka. Se najbolj zanesljiva je ugotovitev, da preplaniranje projekta z zamikom konénega

roka povecuje zamude in stroske.

Tabela 53: Ucinkovitost odzivov na spremembe

Daljsi projekt Visji stroski Povecano stevilo ur

Dodatni izvajalci (notranji) Pk -,084 -,057 -,051
z ,352 ,540 ,632
N 124 120 90
Preplaniranje projekta in spremenjen Pk ,233" ,224 ,189
konéni rok z ,009 ,014 ,074
N 124 120 90
Stroske sprememb krijemo sami Pk -,045 ,098 - 114
zZ 618 ,286 ,284
N 124 120 90

** Korelacija je znacilna na ravni 0,01 (dvostranski preizkus)

Pk — Pearsonov koeficient korelacije

Z - statistiéna znacilnost

201

* Korelacija je zna€ilna na ravni 0,05 (dvostranski preizkus)
N - Stevilo odgovorov




Obvladovanje sprememb v izvedbi projekta, doktorska disertacija mag. Aljaz Stare

V skladu s tretjo hipotezo smo v vpraSalniku navedli Stiri trditve, povezane s podrocjem
managementa sprememb (slika 44). Anketiranci so se mocno strinjali, da na manjsi vpliv
sprememb zelo vpliva prenos informacij o spremembi, naj si bo to informiranje o predlogu
ali pa o Ze odobreni spremembi. Prav tako je bila potrjena teza, da je potrebno jasno
opredeliti placnika spremembe.

Slika 44:  Management sprememb (hipoteza 3)

Spremembe imajo manjsi vpliv na uéinkovito izvedbo projekta ...

... kadar pride informacija o predlagani spremembi
pravocasno do vseh ¢lanov tima, ki skupno poi$cejo odziv...

...s pravocasniminformiranjem ¢lanovtima o potrjeni
spremembi (znizanje verjetnosti dodatnih delin popravkov)

...Ce je potrjevanje sprememb ustrezno doreeno z
naroCnikomz vidika kritja stroskov sprememb

... Ge imamo bazo sprememb iz preteklih projektovin podatke
o vplivu sprememb na €as in stroSke

Ker so se anketiranci v veliki meri strinjali, da imajo spremembe manj$i vpliv na izvedbo
projekta, ¢e ima zdruZba bazo sprememb iz preteklih projektov (stopnja strinjanja 3,71), bi
lahko trdili, da so vzroki za manj izrazit ugotovljen vpliv enaki, kot pri koristnosti baze
tveganj - nepreglednost baze, zamudno iskanje informacij, ipd., s ¢emer so se strinjali tudi
udeleZenci delavnice.

8.5.2 Ostali dejavniki obvladovanja sprememb

Z eno od hipotez je povezano tudi trajanje projekta - predvideli smo, da je sprememb manj
pri krajSih projektih. Razen vpliva trajanja projekta na povecano Stevilu ur dela (Stevilo
opravljenih ur dela glede na plan se poveca za 8% na leto) analiza korelacij ni pokazala
povezanosti daljSega trajanja projekta z zamudo in pove€ani stroski. Nizko stopnjo
povezanosti bi lahko razloZili s tem, da je kljub morebitnemu vecjemu Stevilu sprememb
pri daljSem projektu na voljo veC Casa za korektivne ukrepe, zaradi Cesar se projekt ne
podaljsa ali podrazi. Ve¢ korektivnih ukrepov pa pove€a porabo ur, s katerimi Zeli tim
odpraviti trenutna odstopanja, kar je skladno z rezultati analize, ki je pokazala le vpliv
trajanja na povecanje ur. Kot smo ugotovili tudi Ze pri ravnanju s tveganji, bi se s
povec€anjem Stevila ur praviloma morali povecati tudi stroski, vendar smo ocenili (kar je bil
tudi sklep razprave z udeleZenci delavnice), da ¢lani tima reSujejo napake in probleme ter
uveljavljajo spremembe v Casu neplaanih nadur. S trditvami, ki smo jih navezali na
trajanje projekta, se udeleZenci raziskave niso strinjali, a trditvam tudi niso nasprotovali
(slika 45), kar v bistvu kaze, da udelezenci projektov v praksi nimajo izkuSenj na
omenjenem podrocju.
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Slika 45:  Vpliv dolZine projekta na spremembe

Kraj$aizvedba projekta onemogoca pojavljanje
dodatnih Zelja naro¢nika.
Kraj$a izvedba projekta onemogoca pojavljanje
sprememb zaradi pojavitve novih tehnoloskih reSitev.
Kraj$aizvedba projekta onemogoca pojavljanje
sprememb zaradi aktivnosti konkurence.

Skupni imenovalec ostalih, v tabeli 54 navedenih dejavnikov, s katerimi lahko zniZamo
vpliv sprememb na projekt, pa je projektna organizacijska kultura. Vi§ja, ko je, bolj
ucinkovito so izvedeni projekti in manjsi vpliv na izvedbo imajo spremembe.

Tabela 54: Pomembnejsi drugi dejavniki, ki zniZujejo vpliv sprememb na projekt

Daljsi projekt Visji stroski Povecano stevilo ur
Upostevanje poslovnika Pk -, 307" -, 256" -, 24T
managementa projektov z 002 013 036
N 97 93 72
Upostevanje pristojnosti managerjev Pk -, 309" -231° -,201
projektov z 002 024 090
N 99 95 72
Jasne prioritete projektov Pk -, 368" -,288" -,096
zZ ,000 ,004 A7
N 101 97 74
Ustrezen odnos vodstva zdruzbe do Pk -,329" -,228" -,254
projektov b4 ,001 ,025 ,029
N 101 97 74
Ustrezen odnos poslovno funkcijskih Pk -,184 -132 -,062
managerjev z ,065 197 ,600
N 101 97 74
Motiviranost ¢lanov tima Pk -,418" -,260" -,214
zZ ,000 ,010 ,067
N 101 97 74

** Korelacija je znacilna na ravni 0,01 (dvostranski preizkus)
Pk — Pearsonov koeficient korelacije Z - statisti¢na znacilnost

* Korelacija je znacilna na ravni 0,05 (dvostranski preizkus)
N - Stevilo odgovorov

Ugotovili smo, da obstoj poslovnika o managementu projektov v zdruzbi Se ne prinese
ustreznih koristi, ampak Sele upoStevanje poslovnika v praksi. V zvezi z motiviranostjo
¢lanov tima menimo, da le-ta zniZuje vpliv sprememb na dva nacina. Prvi se nanaSa na
sprejemanje sprememb - bolj motivirani timi hitreje in brez vecjih nasprotovanj sprejmejo
in ucinkovito udejanjijo spremembe. Drugi vidik pa se lahko nanaSa na Ze omenjeno
izvajanje nadur brez plaila — ¢e C¢lani tima cutijo visoko pripadnost projektu, bodo
probleme, napake in spremembe reSevali tudi izven delovnega Casa brez priCakovanja
placila, da bi zagotovili doseganje rokov projekta in izvedbo v okviru predracuna stroSkov.
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Menimo, da ostalih rezultatov v tabeli 54 ni potrebno dodatno komentirati, a je potrebno
poudariti, da kaZejo na pomemben vliv organizacijske kulture na izvedbo projektov, kar
smo dodatno potrdili z analizo multiple linearne regresije (priloga 7), kamor smo kot
neodvisne spremenljivke vkljucili vse navedene dejavnike iz tabele 54. Na podlagi
izraCuna zanesljivosti smo ugotovili, da sta podaljSanje in podraZitev projektov zelo
odvisna od projektne organizacijske kulture. Stopnja korelacije je dokaj velika (0,52 pri
podaljSanju projekta in 0,39 pri podrazitvi), z vkljuenimi spremenljivkami pa lahko
pojasnimo 27,2% podaljSanja in 15% podrazitve projektov. Vpliv kulture na porabo ur dela
je sicer dokazan z nekoliko manjSo zanesljivostjo, a je enak vplivu kulture na stroSke.

8.6 SISTEMSKI GRADNIKI MODELA

Kot smo ugotovili s preucevanjem literature, projektni informacijski sistem (PMIS)
omogoca ucinkovitejSe kontroliranje projekta, hkrati pa naj bi zagotavljal zgodnje
odkrivanje sprememb projekta. Te ugotovitve smo Zeleli preveriti tudi z empiricno
raziskavo. Polovica anketirancev je odgovorila, da zdruzba nima posebnega projektnega
informacijskega sistema in dokumente hrani na strezniku ali celo na osebnih racunalnikih.
V tabeli 55 smo navedli funkcije PMIS, kot so jih opredelili anketiranci, ki so navedli, da
uporabljajo projektni modul operacijskega sistema, PMIS izdelan po narocilu in prilagojen
procesu ali samostojen paket.

Tabela 55: Vsebina in funkcije projektnega informacijskega sistema

Obvladovanje projektne dokumentacije 85 62%
Planiranje in spremljanje terminskega plana 94 69%
Planiranje stroSkov projekta 72 53%
Spremljanje stroSkov projekta 82 60%
Zaklju¢na porocila 71 52%
Baze preteklih projektov (normativi, tveganja, spremembe ipd.) 49 36%

Stevilo in % zdruZb, ki je navedlo posamezne funkcije PMIS

Zamuda projektov je nizja tam, kjer uporabljajo PMIS spremljanje stroskov (-0,179). Sicer
smo ugotovili manjS$i vpliv tudi na ostale odvisne spremenljivke, a ni bil tako izrazit.
Pomembno pa je, da so ugotovljeni koeficienti povezave negativni (ve¢ uporabe PMIS —
manjSa odstopanja). Podobno kot pri podroc¢jih ravnanja s tveganji in s spremembami tudi
tu nismo odkrili vecjih povezav obstoja baze znanja z zniZanjem vpliva sprememb na
izvedbo. Koeficienti povezav so imeli sicer pravilni predznak, kar pomeni, da prisotnost
funkcije zniza odstopanj izvedbe od plana, a so bile povezave premalo izrazite.

Ena od funkcij PMIS naj bi bila tudi prenos informacij (tudi o spremembah) med
udeleZzenci projekta. Zanimalo nas je, ali informacije o spremembah potekajo preko
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elektronske poste oziroma ali udeleZenci projekta sami preverjajo nove spremembe v bazi
sprememb v PMIS. Analiza korelacij ni prikazala izrazitih povezav obeh alternativ
obvescanja z ucinkovitejSim izvajanjem projektov. Kljub tem ugotovitvam, ki kazejo na
slabSo razvitost ali izkoriS§¢enost PMIS, pa se v zdruzbah zavedajo pomembnosti prenosa
informacij o spremembah, saj smo ugotovili visoko stopnjo strinjanja s tremi trditvami,
prikazanimi na sliki 44 (Management sprememb).

Dve tretjini (62%) anketirancev je odgovorilo, da zdruZba nima projektne pisarne, med
tistimi, kjer pa le-ta obstaja, pa zaposleni izvajajo naslednje aktivnosti, povezane z naSo
problematiko: analize projektov (42 oziroma 31% vseh sodelujocih), vzdrZevanje baz
preteklih projektov (31, 23%) ter svetovanje pri pripravi in izvedbi projektov (32, 23%).

Z analizo korelacij nismo odkrili vecjih povezav obstoja in nalog PMO z ucinkovitim
izvajanjem projekta in z zniZanjem vpliva sprememb na izvedbo. Koeficienti povezav so
imeli sicer pravilni predznak, a so bile povezave premalo izrazite. Menimo, da je bil vzorec
dokaj majhen (majhno Stevilo PMO), poleg tega pa bi predvidoma morali podrobneje
raziskati delovanje teh PMO, saj glede na raziskave, ki smo jih zasledili v literaturi, PMO
obstajajo relativno malo ¢asa in tudi njihova vloga ter funkcije niso Se Cisto doreCene in
uveljavljene. Vsekakor pa na rezultate analize predvidoma vpliva tudi subjektivnost ocen
odstopanj, ki so jih navedli anketiranci.

8.7 VZAJEMNO DELOVANJE RAZISKANIH GRADNIKOV MODELA

Ena od hipotez disertacije je, da so vsa tri obravnavana podrocja (kontroliranje,
management tveganj in management sprememb) medsebojno povezana ter, da zaradi
povezanosti in prepletenosti vzajemno vplivajo na boljSe obvladovanje sprememb in
ucinkovitejSe doseganje ciljev projekta. V dosedanji predstavitvi empiri¢ne raziskave smo
ugotovili, da:
e zdruzbe na zacetku projekta predvidijo moZnost kasnejSih sprememb (tabela 32),
kar dejansko pomeni, da identificirajo tveganja uresniCitve sprememb;
® kontroliranje projekta vkljucuje tudi kontroliranje sprememb (tabela 43), 56%
anketirancev pa je navedlo, da v sklopu kontrolnih sestankov kontrolirajo tudi
tveganja (tabela 32);
* na manjSi vpliv sprememb vplivata kontroliranje projekta (tabela 44) in
management tveganj (tabela 35).

Navedene ugotovitve potrjujejo povezanost podrocij, ki smo jih predhodno dokazali tudi z
izsledki teoreti¢ne raziskave. Z dodatno multiplo linearno regresijo pa smo preverili tudi
vzajemno delovanje podro€ij v praksi, kar smo prikazali v tabeli 56. V nadaljevanju
povzemamo glavne ugotovitve analize, podroben prikaz izraCunov pa je v prilogi 6.
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Tabela 56: Regresijska analiza delovanja modela obvladovanja sprememb

Korelacija (R)

‘ Stopnja vpliva (R Square) ‘

Zanesljivost (Sig.)

Daljsi projekt 0,571 0,326 0,001
Visji stroski 0,404 0,163 0,330
Povecano Stevilo ur 0,405 0,164 0,623

Na podlagi izracuna zanesljivosti (Sig./ANOVA) lahko sklepamo, da je podaljSanje
projektov odvisno vsaj od ene od vklju¢enih spremenljivk. Ceprav je stopnja korelacije
dokaj velika (0,57), pa z vkljuCenimi spremenljivkami lahko pojasnimo le 32,6%
podaljSanja projektov. Oceno regresijske funkcije smo prikazali v enacbi 3.

Daljsi projekt = 43,03 - 3,98 ChP + 17,78 RI - 7,74 RM - 10,12 RC - 12,25 RA - 2,20 RDB - 0,025 CT - 3
0,053 CC - 0,03 CQ + 6,49 InfKonk - 7,29 InfS + 13,90 InfDob - 12,01 ChMan - 9,78 ChAnal + 2,68 ChDB (3)

Legenda:

Ravnanje s tveganiji Kontroliranje projekta Management sprememb

ChP - predvidevanje sprememb v fazi ~ CT - pogostost kontroliranja ¢asa ChMan - obstoj pravilnika

priprave projekta CC - pogostost kontroliranja stroskov managementa sprememb
RI - identifikacija tveganj CQ - pogostost kontroliranja kakovosti ChAnal — analize sprememb v poroCilu
RM - planiranje ukrepov InfKonk — spremljanje delovanja konkurence projekta

RC - kontroliranje tveganj ChDB - vzdrZevanje baze sprememb

RA - analiza tveganj
RDB - vzdrZevanje baze tveganj

InfS — beleZenje delovanja pogodbenih
izvajalcev

InfDob — beleZenje delovanja dobaviteljev

Z izraCunom zanesljivosti oziroma verjetnosti, da posamezna neodvisna spremenljivka ne
vpliva na podaljSanje projekta (le-ta naj bi bila manjSa od 5%), so se kot najbolj zanesljive
pokazale identifikacija tveganj (0,04), kontroliranje tveganj (0,033), obstoj pravilnika
managementa sprememb (0,021) in analiza tveganj (0,031).

IzraCunana zanesljivosti vpliva spremenljivk in modela na povecanje stroskov projekta,
kot lahko vidimo v tabeli 56, je 0,33 (obstaja 33% verjetnost, da spremenljivke nimajo
vpliva), pri ¢emer vplivajo le na 16,3 % variabilnosti stroSkov. Z 0Zjim izborom smo zato
poiskali tiste spremenljivke, ki skupaj zanesljiveje vplivajo na manjse stroske (tabela 57),
pri ¢emer je izracun zanesljivosti pokazal le 1,1% mozZnosti, da 0Zji izbor spremenljivk
nima vpliva oziroma 4% za §ir§i izbor.

Tabela 57: Vpliv modela na niZjo podraZitev projekta

Korelacija (R) ‘ Stopnja vpliva (R Square) ‘ Zanesljivost (Sig.)
Visji stroski (A) 0,359 0,129 0,011
Visji stroski (B) 0,359 0,129 0,040

Spremenljivke, ki smo jih uvrstili v oba izbora, smo prikazali v enacbah regresijskih
funkcij (enacba 4 - A — oZji izbor, enacba 5 - B — SirSi izbor).
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Visji stroski (A) = 27,92 - 5,93 RM - 2,80 RA - 0,01 CT - 0,03 CC - 5,58 ChAnal (4)

Visji stroski (B) = 27,91 - 5,81 RM - 2,82 RA- 0,01 CT - 0,03 CC - 5,42 ChAnal - 0,30

InfDob — 0, 16ChMan ()
Legenda:
Ravnanje s tveganji Kontroliranje projekta Management sprememb
RM - planiranje ukrepov CT - pogostost kontroliranja ¢asa ChMan - obstoj pravilnika managementa sprememb
RA - analiza tveganj CC - pogostost kontroliranja stroSkov ChAnal — analize sprememb v poroCilu projekta

InfDob — beleZenje delovanja dobaviteljev

Pri analizi vpliva modela na povefano Stevilo ur smo, kot je razvidno iz tabele 56,
ugotovili, da z vklju€enimi neodvisnimi spremenljivkami lahko pojasnimo le 16,4%
variabilnosti dodatnih ur dela, pri ¢emer je stopnja zanesljivosti 0,623 (torej 62% moZnosti,
da spremenljivke ne vplivajo na porabo ur). Tudi v primeru, da smo vkljucili le
spremenljivke, za katere smo s korelacijo ugotovili individualni vpliv (kontroliranje Casa,
stroSkov in kakovosti), je izracun pokazal 32% verjetnosti, da spremenljivke ne vplivajo na
porabo ur, pri stopnji vpliva 4,2%.

Empiri¢na raziskava je torej pokazala, da model obvladovanja sprememb v slovenskih
zdruzbah dokazano zniZuje zamudo projekta, doloCeni gradniki modela vzajemno zniZujejo
stroSke, medtem ko nismo ugotovili vpliva modela na zniZanje Stevila porabljenih ur dela.

Ker smo na podlagi teoreticne raziskave v celovit model vkljucili Se projektni
informacijski sistem (PMIS) in projektno pisarno (PMO), smo preverili Se vpliv delovanja
celotnega modela, kar smo prikazali v tabeli 58.

Tabela 58: Regresijska analiza z vkljucenima PMIS in PMO

Korelacija (R) ‘ Stopnja vpliva (R Square) ‘ Zanesljivost (Sig.)
Daljsi projekt 0,577 0,333 0,002
Visji stroski 0,405 0,164 0,472
Povecano stevilo ur 0,405 0,164 0,763

V primerjavi s prejSnjimi tabelami regresije lahko ugotovimo, da se je vpliv modela
zanemarljivo povecal le pri podaljSanju projekta (0,6%). Poleg tega je stopnja
nezanesljivosti obeh sistemskih gradnikov pri vseh treh izracunih zelo velika (od 0,47 do
0,94), zato lahko ugotovimo, da trenutno stanje v slovenskih zdruzbah ne potrjuje hipoteze,
da PMIS in PMO skupaj z ostalimi gradniki modela vplivata na zniZevanje vpliva
sprememb na ucinkovito izvedbo projekta.
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9 ZAKLJUCEK

9.1 RAZPRAVA IN SKLEPI

Cilj prve toCke zakljuCnega poglavja disertacije je z zdruZitvijo ugotovitev teoreticne in
empiri¢ne raziskave potrditi ali ovreci hipoteze, ki smo jih navedli v uvodu disertacije.

9.1.1 Hipoteza 1 - Ravnanje s tveganji in obvladovanje sprememb

Hipoteza: Z ustreznim managementom tveganj zmanjSamo moznost spremembe in njenega
negativnega vpliva. Vpliv sprememb je manjsi, ce poznamo potencialne vzroke in se o njih
predhodno informiramo ter ce spremembe pricakujemo, se nanje pripravimo ali celo
odpravimo moznosti, da se uresnicijo. K temu prispeva baza sprememb in vpliva teh
sprememb na uspeh preteklih projektov, s cemer »napovedane« in »nenadne« spremembe
predvidimo kot »pricakovane« Ze v fazi priprave projekta.

TeoretiCna raziskava je pokazala, da so spremembe ciljev, obsega in izvedbe med
pomembnejSimi dejavniki tveganj projektov, poleg tega pa smo ugotovili identi¢nost
posrednih sprememb in dejavnikov tveganj - nekateri avtorji med najpogostejSe posredne
spremembe uvrs¢ajo dejavnike, ki jih drugi uvrs€ajo med najpogostejSe dejavnike tveganj.
To potrjujejo naso hipotezo, da je veCina sprememb pri¢akovanih, zato naj bi jih
obvladovali z orodji managementa tveganj in jih moramo vkljuciti v proces ravnanja s
tveganji. »Zmanjsanje verjetnosti uresnicitve spremembe« v 0osnovi izhaja iz zavedanja, da
do spremembe lahko pride (identifikacija tveganj / priCakovanih sprememb), verjetnost
uresniCitve pa se Se zniZa s planom preventivnih ukrepov prepre€evanja oziroma zniZanja
verjetnosti pojava spremembe. »Negativni vpliv spremembe dodatno zniZamo« s
planiranimi korektivnimi ukrepi, ki jih izvedemo v primeru, da do spremembe pride,
pricakovanje spremembe pa hkrati zagotavlja pozornejSe in v posamezno spremembo
osredoto¢eno kontroliranje, kar zagotavlja zgodnje odkrivanje sprememb in hitro ukrepanje
— izvedbo prej planiranih korektivnih ukrepov. Slednje je sicer tudi del kontroliranja
projekta, kar kaZe na povezanost obeh podrocij (Cetrta hipoteza). Hkrati pa navedene
ugotovitve potrjujejo, da je vpliv sprememb manjsi, ce spremembe pricakujemo, se nanje
pripravimo ali celo odpravimo moZnosti, da se uresnicijo.

Vpliv ravnanja s tveganji na izvedbo projektov smo preverili tudi z empiri¢no raziskavo, a
smo ugotovili, da se projektom, ki se na tveganja ne pripravijo, poveca le Stevilo izvedenih
ur glede na plan. Res je, da bi se z dvigom ur na¢eloma morali dvigniti tudi stroski, vendar
to nesorazmerje lahko razloZimo s tem, da ¢lani tima uresni¢ena tveganja reSujejo v €asu
neplacanih nadur. VpraSljivo pa je tudi, kako resno se v zdruzbah lotevajo obravnavanja
tveganj, Ceprav so anketiranci navedli, da se na tveganja pripravijo. Glede na poznavanje
slovenske prakse bi lahko trdili, da se tveganja obi¢ajno ovrednotijo premalo podrobno,

208



Obvladovanje sprememb v izvedbi projekta, doktorska disertacija mag. Aljaz Stare

najpogostejsi ukrep pa je aktivno sprejetje (dodatne ure dela), ki je manj uc€inkovit od
preventivnih ukrepov, kar je pokazala tudi analiza.

Pricakovanje spremembe time posledi¢no bolj motivira za iskanje dodatnih informacij o
pri¢akovani spremembi ter za spremljanje dejavnikov, ki so vir (posredne) spremembe. Po
mnenju stroke je namen obvladovanja tveganj in sprememb ¢im bolj zmanjSati Stevilo in
obseg presenecenj, zato morajo biti projektni timi pripravljeni na spremembe, da jih le-te
ne presenetijo. Empiri¢na raziskava je pokazala, da vnaprej planirani korektivni ukrepi
zniZzujejo vpliv sprememb na trajanje projekta, medtem ko prepreCevanje sprememb
zagotavlja cenejSe izvajanje projektov, a je ugotovljen vpliv manjSi, kar bi lahko
komentirali s tem, da vsi ukrepi niso vedno najbolj ustrezni. Preverili smo tudi uspeSnost
preprecevanja vsebinskih sprememb in ugotovili, da kakovostnejSa opredelitev proizvodov
zniZa stroSke projekta, kar lahko tudi pomeni, da zniZuje Stevilo sprememb oziroma, da se
s podrobnejSo opredelitvijo lahko preprecijo kasnejSe vsebinske spremembe. Poleg tega so
se tudi vprasani mo€no strinjali s trditvijo, da veliko sprememb v cCasu izvedbe projekta
nastane zaradi slabe definicije ciljev projekta.

Ugotovili smo, da je pomemben del ravnanja s tveganji uenje na osnovi izkusenj oziroma
beleZenje in prenos dobre in slabe prakse zakljuenih projektov, kar Se posebej velja za
obvladovanje dejavnikov tveganj oziroma sprememb. Ob zakljucku projekta se izdela
zakljuéno porocilo, ki vsebuje tudi analizo uresniCenih in neuresnicenih, predvidenih in
nepredvidenih tveganj projekta, sprememb ter ostalih vzrokov za odstopanja izvedbe
projekta od plana. Na podlagi zaklju¢nih poro¢il in analize le-teh se vzdrzuje baza tveganj
in sprememb, v kateri so ustrezno dokumentirani in strukturirani vzroki za odstopanja
izvedbe projektov od plana, predlagani, izbrani in uporabljeni ukrepi ter druge nove
izkuSnje. Navedene ugotovitve potrjujejo del naSe hipoteze, da k obviadovanju sprememb
prispeva baza sprememb, s cemer »napovedane« in »nenadne« spremembe pri kasnejsih
projektih lahko predvidimo kot »pricakovane« Ze v fazi priprave.

Ceprav se udeleZenci empiriéne raziskave strinjajo s trditvijo, da imajo spremembe man;jsi
vpliv na izvedbo projekta, ¢e ima zdruzba bazo sprememb s preteklih projektov, pa analiza
korelacij ni pokazala, da bi imeli bazi tveganj in sprememb izrazitejSi vpliv na ucinkovito
izvedbo projektov (Ceprav smo ugotovili rahlo korelacijo med bazo sprememb in niZjo
zamudo projektov). Nasprotno pa smo ugotovili, da analize tveganj in sprememb,
vklju€ene v zaklju¢no porocilo projekta, zniZzujejo zamudo projektov. Ugotovitve v zvezi z
bazami so mogoce manj zanesljive zaradi tega, ker je zelo malo anketirancev navedlo, da
vzdrzujejo bazi, pri ¢emer bi znal biti problem tudi v neustrezni strukturi baz in zapletenim
iskanjem ustreznih informacij. Po mnenju udeleZencev raziskave se najvec dobrih in slabih
izkuSenj na kasnejSe projekte prenese z razgovori med udeleZenci projektov, poleg tega so
Studije zaklju€nih porocil projektov v€asih manj zamudne kot iskanje po preobseZni bazi.
V prihodnje bo potrebno torej ve¢ dela vloZziti v vzpostavitev uporabnejSih baz tvegan;.
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Sicer pa smo tudi z empiri¢no raziskavo dokazali, da ve€ino sprememb lahko pri¢akujemo,
jih poskuSamo prepreciti oziroma jih s pozornejSim kontroliranjem poskuSamo iz nenadnih
spremeniti v napovedane.

9.1.2 Hipoteza 2 — Kontroliranje in obvladovanje sprememb

Hipoteza: Ustrezna kontrola zaradi pravocasnega zaznavanja sprememb zmanjsa vplive
sprememb na cilje. Pomembno je, da se pravocasno odzovemo na spremembo oziroma Ze
na simptome prihajajoce spremembe. Vpliv sprememb je manjsi, ce je manager projekta
stalno na preZi za simptomi prihajajocih sprememb v okviru projekta, za pravocasno
zaznavanje sprememb pa je pomembno tudi stalno spremljanje dogajanja v okolju zdruZbe
(dobavitelji, kupci, vplivneZi, konkurenca).

Kontroliranje je proces spremljanja izvedbe projekta, ocene stanja in primerjave dejanskih
trenutnih proizvodov projekta s planiranimi, z vidika Casa, stroSkov in tehni¢ne ustreznosti
proizvodov, ter ukrepanja v primeru odstopanj. Z ukrepanjem poskusa projektni tim znizati
oziroma odpraviti morebitna odstopanja, da bi dosegel zastavljene cilje, pri ¢emer se
najbolj ustrezen ukrep poiSce na podlagi poznavanja analize vzrokov odstopanj. Vzroki
odstopanj pa so lahko tudi spremembe, zato je teoretiCna raziskava potrdila, da »pogostejse
spremljanje izvedbe zagotavlja zgodnejse odkrivanje sprememb«, Se posebej, ker
kontroliranje lahko odkrije prikrite spremembe, napake in probleme, Se preden povzrocijo
vidnejSa odstopanja, kar je skladno z naSo trditvijo, »da mora biti manager projekta stalno
na prezi za simptomi prihajajocih sprememb ter se nanje takoj odzvati«. Avtorji tudi
poudarjajo, da je kontroliranje sprememb eno od klju¢nih podroc¢ij kontroliranja, da je pri
vzpostavljanju sistema kontroliranja potrebno posebno pozornost posvetiti prepoznavanju
sprememb ter, da je vzrok za odstopanje izvedbe od plana lahko tudi slabSe odkrivanje
sprememb.

Ceprav tudi strokovnjaki navajajo, da je vpliv spremembe manijsi, ¢e jo odkrijemo zadosti
zgodaj, smo to nazorneje dokazali s pomocjo empirine raziskave. Analiza je pokazala, da
so zamude zaradi sprememb niZje za 6,8% v primeru tedenske kontrole (v primerjavi z
mese€no), stroSki sprememb pa niZzji za 4,6%. V dodatni raziskavi smo tudi preverili, ali s
kontroliranjem v zdruzbah odkrivajo prikrite spremembe. Ugotovljene visoke stopnje
korelacije potrjujejo, da ima redno kontroliranje pomembno vlogo pri obvladovanju
prikritih sprememb, pri tem pa smo potrdili tudi to, da je potrebno odkrite spremembe
analizirati, jih sprejeti in izvesti do konca ali pa jih zavrniti.

V sklopu proucevanja ravnanja s tveganji (kontroliranje tveganj) smo ugotovili, da stroka
poudarja pomembnost spremljanja projekta in okolja z namenom odkrivanja posrednih
sprememb, kar je skladno s trditvijo, da je »za pravocasno zaznavanje sprememb
pomembno tudi stalno spremljanje dogajanja v okolju zdruZbe (dobaviteljev, kupcev,
vplivneZev, konkurence)«. Spremljanje je namenjeno zgodnjemu odkrivanju posrednih in
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prikritih sprememb, pri ¢emer je v primeru pricakovanih sprememb lahko bolj usmerjeno,
saj projektni tim predhodno izpostavi proZzilce in simptome, ki lahko nakazejo udejanjanje
spremembe. Podobne navedbe smo odkrili tudi v sklopu proucevanja podrocij
managementa sprememb in kontroliranja projekta, kjer so avtorji Se posebej izpostavili
odkrivanje novih informacij ter preverjanje ustreznosti prvotnih predvidevanj in
predpostavk pred zacetkom vsake aktivnosti.

Trditev smo poskuSali dokazati tudi z analizo korelacij med sistemati¢nim spremljanjem in
belezenjem informacij o konkurenci, dobaviteljih in pogodbenih izvajalcih ter u€inkovito
izvedbo projektov. Ceprav je bil trend korelacij pravi, pa le-te niso bile izrazite. Nasprotno
pa so se anketiranci mocno strinjali s trditvijo, da poznavanje informacij o spremembah v
okolju znizuje vpliv sprememb. Ugotovitve kaZejo, da se v zdruzbah zavedajo
pomembnosti tega podro€ja, a ga Se niso uspeli organizirati tako, da bi prinasal koristi, ali
pa je zbiranje informacij premalo sistemati¢no. Obstaja pa tudi moZnost, da je bilo
vprasanje v raziskavi preve¢ sploSno — zanimalo nas je, ¢e v zdruZbah zbirajo informacije,
ne pa, ¢e jih zbirajo za namene preverjanja vpliva na projekte. To bi lahko pomenilo, da
informacije od tistega, ki jih pridobiva, ne pridejo do €lanov projektnega tima. Poleg tega
se zbrani podatki lahko uporabijo le v fazi priprave projektov, kasneje, v fazi izvedbe, pa
se nove informacije ne posredujejo projektnim timom.

Nekoliko manjse pa je bilo strinjanje, da bi za spremljanje ponudbe storitev moral obstajati
oddelek v zdruzbi. Menimo, da je strinjanje manjse, ker je bila trditev mogoce nejasna, saj
v zdruZzbah obstajajo razlicni oddelki, ki predvidoma Ze zbirajo podatke vsak na svojem
podro¢ju. Zato je bilo trditev lahko razumeti, kot da predlagamo, da se vse informacije
zbirajo na enem mestu. Smatramo, da je viSina stopnje strinjanja vseeno zadovoljiva za
potrebe disertacije, za jasnejSi pogled na to problematiko pa bo v prihodnje potrebno
izdelati dodatne raziskave.

9.1.3 Hipoteza 3 — Ucinkovito uveljavljanje sprememb

Hipoteza: Ucinkovito uveljavljanje potrebne spremembe zniZa posledice spremembe. Vpliv
spremembe je manjsi, ce manager projekta zagotovi cimprejsnjo odlocitev o spremembi na
podlagi strinjanja vecine udeleZencev projekta. V kolikor pride do spremembe na podlagi
zahteve narocnika, mora biti sprememba ustrezno dorecena z narocnikom z vidika kritja
stroskov sprememb. Projektni tim lahko tudi zavrne spremembo ciljev projekta, zahtevanih
s strani narocnika, pri cemer se zavestno odloci za niZjo korist projekta v primerjavi z
morebitno kasnejso izvedbo in z morebitnim visjim zasluZkom (in/ali visjim stroskom).
Pomembno pa je tudi, da pridejo informacije o predlaganih spremembah pravocasno do
vseh clanov tima, ki lahko skupno poiscejo ucinkovit nacin uvedbe spremembe oziroma

odziv na nenadno spremembo.

Navedeno hipotezo ali vsaj njen ve€ji del bi lahko potrdili z navedbo avtorjev, da je za
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ucinkovito udejanjanje sprememb potrebno vzpostaviti in uveljaviti uraden sistem
managementa sprememb v zdruzbi. Pod pojmom »sistem« razumemo opredeljen in
uveljavljen postopek odobravanja sprememb, z dolo¢enimi odgovornostmi in pristojnostmi
udelezencev procesa, opredeljenimi dokumenti, ki nastajajo v procesu, ter s sodobno
informacijsko podporo. Za ustrezno delovanje sistema lahko skrbi koordinator sprememb,
ki skrbi tudi za ustrezno dokumentiranje vseh sprememb ter za pospeSevanje procesa
odobravanja sprememb, s C¢emer podpira managerja projekta pri prizadevanjih za
»Cimprejsnjo odlocitev o spremembi«. Pomembna je tudi ugotovitev, da se v sklopu
procesa obravnave dolo¢ena sprememba lahko tudi zavrne, kar tudi prispeva k
uspeSnejSemu obvladovanju sprememb.

V sklopu teoreti¢ne raziskave sicer nismo naleteli navedb avtorjev oziroma na neposredne
dokaze, da ucinkovito uveljavljanje spremembe zniZa posledice spremembe, vsekakor pa
naj bi »uinkovito« pomenilo »poceni« in »hitro«, kar seveda pomeni manj zamude ali
dodatnih stroSkov zaradi spremembe. Poleg tega hitro uveljavljanje pomeni, da gre za
spremembo pri niZji stopnji Ze ustvarjenega proizvoda, kar povzroci tudi manj ponavljanja
dela zaradi spremembe. Podobno bi lahko potrdili trditev, da »je vpliv spremembe manjsi,
Ce manager projekta zagotovi ¢imprejsnjo odlocitev o spremembi«. Pomembno je torej, da
je sprejemanje in udejanjanje spremembe ucinkovito, kar naj bi po trditvah avtorjev
zagotavljal vzpostavljen sistem obravnavanja sprememb.

Preverjanje sistema managementa sprememb v sklopu empiri¢ne raziskave smo se lotili s
tem, da smo anketirance vpraSali, ¢e imajo poslovnik / priro¢nik za obvladovanje
sprememb ter ¢e je sistem podprt z sodobnim racunalniSko podprtim informacijskim
sistemom. Analiza korelacij je pokazala, da imajo zdruzbe s poslovnikom manj problemov
s spremembami oziroma, da imajo spremembe manjsi vpliv predvsem na trajanje projekta -
zamuda zaradi sprememb se zniZa za 10,2%. Zal pa analiza uporabe informacijske podpore
ni pokazala izrazitejSih povezav. Razlog je v majhnem Stevilu zdruZzb, ki podporo koristijo,
predvidoma pa so tezave uporabe podobne tistim, ki smo jih navedli pri raziskavi baz
tveganj in sprememb.

Vseeno pa se velikokrat, tako pri odlo¢anju o spremembi, kot tudi pri udejanjanju le-te,
kljub vecinski podpori, najdejo nasprotniki posameznih sprememb. NiZja podpora
posameznikov ali nasprotovanje spremembi vpliva na (ne)uCinkovito obravnavanje
predloga in udejanjanje spremembe, posledica je vi§ji negativni vpliv spremembe na
ucinkovito izvedbo projekta. Po mnenju stroke ve€ina udeleZencev tezi k tem, da se
prvotno dogovorjeni cilji in nacin izvedbe projekta ¢im manj spreminjajo. Odpor do
spremembe se v procesu odloCanja o spremembah pojavlja tako pri tistih, ki podajajo
mnenje o predlogu spremembe, pri tistih, ki odlo¢ajo, kot pri tistih, ki morajo spremembo
udejanjiti, kar kaze na visok vpliv dojemanja sprememb na ucinkovitost managementa
sprememb. Tega smo se zavedali tudi pri postavitvi hipoteze, saj smo navedli, da je
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pomembno, da se odlocitev sprejme »na podlagi strinjanja vecine udeleZencev projekta«.
V sklopu proucevanja literature smo naSli kar nekaj priporo€il za obravnavanje
nasprotnikov spremembe, kar pa zaradi zahtevnosti in obseZnosti problematike nismo
vkljucili v empiri¢no raziskavo, smo pa priporocila vkljucili v na§ model.

Strokovnjaki tudi navajajo, da naj bi bil postopek obravnavanja sprememb opredeljen tudi
v pogodbi z naro¢nikom oziroma s pogodbenimi izvajalci, pri Cemer bi z vidika sprememb
lahko ucinkoviteje »obvladovali« narocnika. Opredelitev postopka vkljucuje tudi
odgovornega za kritje morebitnih dodatnih stroSkov, kar potrjuje del hipoteze, da »v
kolikor pride do spremembe na podlagi zahteve narocnika, mora biti sprememba ustrezno
dorecena z narocnikom z vidika kritja stroskov sprememb«, poleg tega pa smo pri vec
avtorjih naleteli na priporoCilo, naj predlog spremembe obvezno vkljucuje tudi
predvidenega placnika spremembe. Stroka Se dodaja, da je - e naj bi stroske kril naro¢nik
— predlogu potrebno priloziti tudi njegovo pisno potrdilo. V sklopu empiri¢ne raziskave
smo preverili vpliv placnika spremembe na izvedbo projekta, analiza pa je pokazala
izrazitejSo poviSanje odstopanj €asa in stroSkov v primeru, da stroSke krije izvajalec,
oziroma zniZanje odstopanj, v kolikor stroSke krije naroc¢nik. Ugotovitve kaZzejo na
pomembnost opredelitve placnika in potrjujejo naSe mnenje.

Trditev, da »projektni tim lahko tudi zavrne spremembo ciljev projekta, zahtevanih s strani
narocnika, pri cemer se zavestno odloci za niZjo korist projekta v primerjavi z morebitno
kasnejso izvedbo in z morebitnim visjim zasluZzkom (in/ali visjim stroskom)« moramo na
podlagi ugotovitev teoreticne raziskave spremeniti. Koristi projekta so namreC stvar
narocnika projekta in ne projektnega tima, zato naj se projektni tim o tem ne bi odlocal.
Avtorji navajajo, da je pri odloCanju priporo€ljivo upostevati koristi spremembe, zato se
izdela tudi ocena morebitnega viSjega poslovnega uspeha projekta, kar najbolj zanima
naroc¢nika projekta, zato naj bi tudi prevzel vodilno vlogi pri oceni koristi. V primeru
pozitivnega razmerja Koristi napram stroSkom spremembe (ob upoStevanju poslovnih
tveganj) naj bi naro¢nik projektnemu timu obicajno odobril podaljSanje projekta in
povecanje stroskov. UstreznejSa trditev bi torej bila: projektni tim oceni vpliv spremembe
na cilje projekta, narocnik pa mora z morebitno odobritvijo spremembe projektnemu timu
odobriti tudi morebitne dodatne stroska in po potrebi prestaviti koncni rok projekta.

Informiranje o spremembi se zaCne Ze s predlogom, saj naj bi svoje mnenje 0o smotrnosti
spremembe podali vsi, na katere sprememba lahko vpliva. Informiranje in dokumentiranje
je del sistema managementa sprememb in ga je priporocljivo podpreti s sodobno
informacijsko tehnologijo, s ¢imer je proces informiranja in odobravanja lahko delno
avtomatiziran in s tem hitrejSi, informacije o spremembah pa so lahko objavljene na
portalu sprememb, kjer udeleZenci projekta vsakodnevno lahko dobijo informacije novih
predlogih in podajo svoje mnenje, o statusu predlogov v procesu odobravanja, ter o
odobrenih spremembah. Ugotovitve potrjujejo del hipoteze, kjer smo navedli trditev, da »je
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pomembno, da pridejo informacije o predlaganih spremembah pravocasno do vseh clanov
tima, ki lahko skupno poiscejo ucinkovit nacin uvedbe spremembe oziroma odziv na
nenadno spremembo«. Kot smo Ze omenili, analiza uporabe informacijske podpore v
sklopu empiri¢ne raziskave ni pokazala izrazitejSih povezav, razloge za to pa smo tudi Ze
obrazloZzili. Vseeno pa menimo, da tudi prisotnost poslovnika 0 managementu sprememb
delno pokriva problematiko prenosa informacij o spremembah, zato tudi ta del teze lahko
potrdimo.

9.1.4 Hipoteza 4 — Povezanost podrocij

Hipoteza: Vsa tri navedena podrocja (management tveganj, kontroliranje in management
sprememb) so medsebojno povezana. Zaradi povezanosti in prepletenosti vzajemno
vplivajo na boljse obvladovanje sprememb in ucinkovitejse doseganje ciljev projekta.

V sklopu teoreti€ne raziskave smo naleteli na kar nekaj trditev avtorjev, da mora biti
delovanje procesov managementa sprememb, kontroliranja projekta in kontroliranja
tveganj povezavo in usklajeno, kar potrjuje naSo hipotezo, da so »navedena podrocja
medsebojno povezana in zaradi prepletenosti vzajemno vplivajo na boljse obvladovanje
sprememb in ucinkovitejse doseganje ciljev projekta«.

Spremembe so pomembni dejavniki tveganj, odkrivanje prikritih sprememb pa je naloga
kontroliranja, poleg tega kontroliranje tudi zniZuje verjetnost pojavitve spremembe
oziroma uresnicitve tveganj. Spremembe (ki so lahko tudi ukrepi kontroliranja ob odkritju
odstopanj) obi€ajno ustvarijo nova tveganja, uresnicitev tveganj pa ustvarja spremembe, ki
so spet povezane z novimi tveganji. Tveganje pa predstavlja tudi neustrezno uravnavanje
in dokumentiranje sprememb, pa tudi nedoreCen nacin kontroliranja. Dodatni potrditvi
hipoteze sluzi tudi dejstvo, da smo pri proucevanju vseh treh podrocij naleteli na nujnost
spremljanja projekta in okolja, prav tako smo ugotovili mo¢no povezanost procesov
kontroliranja tveganj, sprememb in kontroliranja projekta nasploh — po nekaterih avtorjih
je kontroliranje sprememb del kontroliranja projekta, drugi pa v proces kontroliranja
vkljucujejo tudi kontroliranje tveganj. V kolikor bi vsako podrocje delovalo samostojno, bi
bilo veC aktivnosti podvojenih. V nadaljevanju navajamo Se nekaj ugotovitev, ki
dopolnjujejo potrditev hipoteze:

e SirSi vidik managementa sprememb vkljucuje identificiranje sprememb (napake,
probleme, samovoljne resitve, izvedbo, ki ne poteka po planu), kar je dejansko del
kontroliranja projekta;

® posamezni avtorji management sprememb vkljucujejo v redne kontrolne sestanke
tima, kjer udeleZenci izpostavijo probleme pri izvedbi (ki bi imeli za posledico
spremembe) ter tveganja, ki so bila Ze identificirana ali pa so nastala na podlagi
izpostavljenega problema. Na podlagi razjasnitve problemov in tveganj se sprejme
odlocitev o spremembi oziroma drugih ukrepih;
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¢ ukrepanje pri kontroliranju je enako kot pri managementu sprememb — spremenjen
plan ali korektivna aktivnost. Odkrite spremembe v procesu kontroliranja se
prenesejo v proces formalnega obravnavanja sprememb.

V sklopu empiri¢ne raziskave smo ugotovili, da kontroliranje projekta obi¢ajno vkljucuje
tudi kontroliranje sprememb, ve¢ kot pol anketirancev pa je navedlo, da v sklopu
kontrolnih sestankov kontrolirajo tudi tveganja. Na zaetku projekta zdruzbe predvidijo
moznost kasnejSih sprememb, kar dejansko pomeni, da ugotavljajo tveganje uresnicitve
sprememb, na manjSi vpliv sprememb pa vplivata kontroliranje projekta in management
tveganj. Navedene ugotovitve potrjujejo povezanost podroc€ij. Z dodatno analizo rezultatov
empiri¢ne raziskave pa smo preverili tudi del omenjene hipoteze, da »podrocja zaradi
povezanosti in prepletenosti vzajemno vplivajo na boljse obvladovanje sprememb in
ucinkovitejse doseganje ciljev projekta«. Ceprav se vzajemno delovanje kontroliranja,
managementa tveganj in managementa sprememb ni izkazalo toliko vplivno kot sama
pogostost kontroliranja, pa je bil ugotovljen pomemben vpliv skupnega delovanja
predvsem na manjSanje zamude projektov. Ker smo ugotovili tudi vpliv skupnega
delovanja na zmanjSanje odstopanj stroSkov, lahko tudi z empiricno raziskavo potrdimo
postavljeno hipotezo.

9.1.5 Hipoteza 5 — Obvladovanje sprememb in strateSke analize

Hipoteza: Obvladovanje sprememb je lahko del strateskih analiz zdruZbe — ve¢ ko imamo
informacij o dogajanju v okolju (projekta, zdruzbe), manjsa je moZnost, da do spremembe
pride, in manjse bo presenecenje, ce bo do spremembe prislo. Sprememb, do katerih redno
prihaja v okviru razlicnih projektov v zdruzbi, se je potrebno lotiti s sistemskimi reSitvami
na nivoju zdruzbe.

Na podlagi poznavanja podroc¢ja strateSkega managementa lahko trdimo, da je pridobivanje
informacij o dogajanju v okolju zdruzbe del analiz, ki zdruzbi sluZijo za natancnejSo
opredelitev strategij rasti in razvoja ter s tem k uspeSnejSemu poslovanju. V sklopu
teoreticne raziskave smo naleteli na vrsto priporoc€il, da je potrebno spremljati okolje
projekta, kar potrjuje del hipoteze, da »vec¢ ko imamo informacij o dogajanju v okolju
(projekta, zdruzbe), manjsa je moznost, da do spremembe pride, in manjse bo
presenecenje, ce bo do spremembe prislo«. Dokaze, da je trditev pravilna, smo prikazali
tudi v sklopu razprav pri do sedaj predstavljenih hipotezah. Glede na obseZnost raziskave
pa smo se odlocili, da vanjo ne bomo vkljucili proucevanja strateSkega managementa, zato
bomo del hipoteze o povezanosti obvladovanja sprememb in strateskih analiz pogojno
potrdili, jasnejSo sliko povezanosti pa prepustili kasnejSim raziskavam.

Kot smo navedli Ze pri drugi hipotezi, so se tudi anketiranci v sklopu empiri¢ne raziskave

mocno strinjali s trditvijo, da poznavanje informacij o spremembah v okolju zniZuje vpliv
sprememb, vendar pa analiza spremljanja in beleZenja informacij o konkurenci,
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dobaviteljih in pogodbenih izvajalcih ni pokazala izrazitejSega vpliva na ucinkovito
izvedbo projektov. Razloge za to pa smo tudi Ze navedli. Ker pa so bile povezave le
neizrazite (ne pa tudi nasprotne), hipoteze ne bomo ovrgli.

Trditev ali dokazov, da se je »sprememb, do katerih redno prihaja v okviru razlicnih
projektov v zdruZbi, potrebno lotiti s sistemskimi resitvami na nivoju zdruZbe«, Zal nismo
zasledili pri proucevanju literature, kar pa po naSem mnenju ni razlog, da ovrZzemo
hipotezo, Se posebej, ker je bila stopnja strinjanja s trditvijo v sklopu empiri¢ne raziskave
4,2. Zato lahko potrdimo ustreznost trditve, tudi zato, ker stroka priporofa uporabo
usmerjene timske obravnave tehni¢nih ali organizacijskih problemov s pomoc¢jo ene od
tehnik spodbujanja ustvarjalnosti. Vsekakor bi bilo potrebno v prihodnje izvesti dodatno
empiri¢no raziskavo, s katero bi podrobneje raziskali to problematiko.

9.1.6 Hipoteza 6 — Obvladovanje sprememb in dolzina projekta

Hipoteza: Krajsa izvedba projekta onemogoca pojavijanje sprememb — dodatne Zelje
narocnika / kupcev, tehnoloski razvoj, negativne vplive aktivnosti konkurence ipd.

Pri ve¢ avtorjih smo naleteli na mnenje, da spremembe nastajajo, ker projektni tim v fazi
priprave daljSega projekta ne more predvideti vseh dejavnikov, vzroki za spremembe pa so
v spremenjenih zahtevah naroc¢nika, konkurenci, tehnoloSskem razvoju, dobaviteljih. Po
navedbah avtorjev so raziskave pokazale, da stroSki sprememb nara$¢ajo z napredovanjem
projekta, res pa je, da avtorji ne govorijo o poveCanem Stevilu sprememb, ampak o vec¢jih
posledicah posameznih sprememb. S teoreti¢no raziskavo torej nismo dokazali, da »krajsa
izvedba projekta onemogoca pojavljanje sprememb«. Dejstvo pa je, da se spremembe v
okolju stalno dogajajo in da se v dveh mesecih pojavi manj sprememb kot v dveh letih,
zato hipoteze ne bomo ovrgli.

Zal se tudi s trditvami, ki smo jih v empiri¢ni raziskavi navezali na trajanje projekta,
udeleZenci raziskave niso najbolj strinjali. Postavili smo tri trditve — da krajSa izvedba
onemogoca pojavljanje dodatnih Zelja naro¢nika, sprememb zaradi pojavitve novih
tehnoloskih reSitev ter sprememb zaradi aktivnosti konkurence. Pri vseh treh vpraSanjih je
bila povpre€na stopnja strinjanja blizu ocene 3 (neodlo¢en). Tudi analiza korelacij ni
pokazala povezanosti daljSega trajanja projekta z zamudo in povecani stroski projekta, kar
bi lahko razlozili s tem, da je pri daljSem projektu na voljo ve¢ Casa za korektivne ukrepe.
Je pa analiza pokazala vpliv trajanja na poveCanje ur dela zaradi sprememb. To pa je
skladno z Ze navedeno tezo, da spremembe ne povzrocajo zamud in vi§jih stroSkov,
povzrocijo pa ve¢jo porabo ur, s katerimi Zeli tim odpraviti odstopanja ¢asa in stroskov.

Kljub tem ugotovitvam pa nismo ¢isto prepricani, da lahko hipotezo ovrZzemo, predvsem

zaradi projektov razvoja izdelkov iz lastne prakse (ki pa jih nismo predstavili v disertaciji)
— ker so se v Casu razvoja izdelka na trgu pojavili novi podobni izdelki konkurentov, smo
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morali za ve¢jo konkurencnost naSega izdelka spremeniti njegovo funkcionalnost, kar je
podaljsalo in podraZilo projekt. Zaradi daljSe izvedbe smo na trgu ponovno zasledili nove
izdelke, kar je pomenilo, da je bil potreben ponoven razmislek o razSiritvi funkcionalnosti
naSega izdela. Pri enem projektu se je tako €as razvoja podaljSal iz enega na dve leti in pol.
Podobne probleme smo zasledili tudi pri razvoju informacijske podpore poslovnim
procesom, a tam zaradi dodatnih Zelja uporabnikov. Res pa je, da se omenjene spremembe
veliko pogosteje dogajajo pri projektih razvoja izdelkov kot pri ostali vrstah projektov, kot
najpogosteje izvajane pa je RR projekte navedla manj kot tretjina anketirancev, zaradi
Cesar predvidoma ugotovitve raziskave niso pokazale Cisto prave slike. Vsekakor bodo
potrebno dodatne raziskave v prihodnosti.

9.1.7 Razprava o delnih hipotezah

Delna hipoteza »Priprava projekta in spremembe«: veliko sprememb v casu izvedbe
projekta nastane zaradi povrsSne priprave projekta, kar se kaZe v slabi definiciji ciljev
projekta, izpuscanju aktivnosti in/ali nestrokovne ocene trajanj aktivnosti v planu projekta
ter terminsko neustreznem kadrovanju v povezavi z drugimi projekti. Odlicnost priprave
projektov je eden od pokazateljev stopnje projektne organizacijske kulture v zdruZbi.
Projektna kultura je tudi sicer pomemben dejavnik obvladovanja sprememb, saj se kaZe
tudi v sprejemanju sprememb ter v stopnji sodelovanja funkcijskih in projektnega
managerja. Slednje izboljsuje obvladovanje sprememb zaradi sinergije delovanja,
izmenjave informacij in izkusen;.

Potrditev trditve, da »veliko sprememb v casu izvedbe projekta nastane zaradi povrsne
priprave projekta« smo nasli Ze pri raziskavi najpogostejSih vzrokov za neuspeh projektov,
predvsem pa pri proucevanju managementa tveganj, saj so avtorji med najvecja tveganja
projekta uvrstili »slabo definiranje ciljev projekta, izpuscanje aktivnosti in/ali nestrokovne
ocene trajanj aktivnosti ter neustreznem kadrovanju«. Prav zaradi te predpostavke, ki smo
jo torej potrdili s teoreti€no raziskavo, smo delno omejili podrocje raziskav disertacije in za
osnovo razvoja modela obvladovanja sprememb predpostavili, da so projekti ve¢inoma
ustrezno planirani, saj bi v nasprotnem primeru lahko kot orodje za obvladovanje
sprememb izpostavili kar celoten nabor ve$¢in managementa projektov. V zvezi s tem smo
v sklopu empiri¢ne raziskave postavili dve trditvi, s katerimi so se udeleZenci veinoma
strinjali. Stopnji strinjanja s trditvami, da veliko sprememb v Casu izvedbe projekta nastane
zaradi nestrokovne priprave projekta (4,17) in da usposobljenost in izkuSnje managerja
projekta zmanjSujejo spremembe (4,14) potrjujeta naSo predpostavko.

Zasledili pa smo tudi posredne dokaze, da je »odlicnost priprave projektov eden od
pokazateljev stopnje projektne organizacijske kulture v zdruZbi«, kar nedvomno dokazujejo
razni modeli odli¢nosti oziroma zrelosti, na podlagi katerih svetovalci ugotavljajo stopnjo
razvitosti projektnega managementa v zdruzbi in predlagajo izboljSave. Tukaj Se posebno
izstopa model ocenjevanja projektne odliCnosti svetovnega zdruZenja za projektni
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management (IPMA).

V sklopu proucevanja literature Zal nismo zasledili neposredne povezave med projektno
organizacijsko kulturo in spremembami, da bi lahko potrdili trditev, da je »projektna
kultura pomemben dejavnik obvladovanja sprememb«, Ceprav smo v sklopu proucevanja
managementa sprememb naleteli na priporocila za ucinkovito odlo¢anje o spremembi, ki
naj bi slonelo na vzpostavljenem sistemu in odnosu sodelujoCih pri odloanju. Smo pa
trditev preverili z empiri¢no raziskavo.

Sodelujo¢i v empirini raziskavi so se strinjali s trditvijo, da je »pomemben vidik
obvladovanja sprememb projektna organizacijska kultura« (4,16), analiza korelacij pa je
pokazala, da upoStevanje poslovnika o projektnem managementu prinese koristi
projektnemu timu in zdruzbi, Se posebej pa zmanjSuje negativni vpliv sprememb na
ucinkovito izvedbo projektov. UpoStevanje pristojnosti managerja projekta, kot so
navedene v poslovniku, tako kot upoStevanje poslovnika, najbolj vpliva na krajSe
podaljSanje projekta zaradi sprememb, jasne prioritete projektov pa skrajSujejo izvedbo
projekta nasploh. Kot zelo vpliven dejavnik se je pokazal ustrezen odnos vodstva zdruzbe
do projektov, medtem ko se je sodelovanje poslovno funkcijskih managerjev pokazalo za
manj vplivnega, a Se vedno pomembnega. So se pa anketiranci strinjali s trditvijo, da »na
manjsi vpliv sprememb vpliva dobro sodelovanje med funkcijskim in projektnim
managementom z vidika izmenjave informacij in izkusenj« (4,07). Se najpomembnejsa pa
je ugotovitev, da vzajemno delovanje razvitega modela in projektne organizacijske kulture
pojasni dve tretjini variabilnosti podaljSanja trajanja projekta zaradi sprememb.

Delna hipoteza »Informiranje in posledice sprememb«: posledice sprememb lahko
znizamo s pravocasnim informiranjem o spremembah med clani tima, kar zniZa verjetnost
dodatnih del in popravkov zaradi neinformiranosti posameznih izvajalcev. Teza velja tudi
za pravocasno informiranje clanov tima o spremenjeni dokumentaciji. Ustrezno
informiranost vseh ¢lanov tima se lahko zagotovi z visokim nivojem timskega dela.

O informiranju smo razpravljali Ze pri tretji hipotezi, kjer smo navedli, da se informiranje o
spremembi zaCne Ze s predlogom, saj naj bi svoje mnenje o smotrnosti spremembe podali
vsi, na katere sprememba lahko vpliva. Pri tem smo se v omenjeni hipotezi bolj usmerili v
odlo¢anje o spremembi, v tej pa govorimo o prenosu informacij po odobreni spremembi.
Kot smo Ze navedli, stroka priporo€a, da naj bi svoje mnenje o smotrnosti spremembe
podali vsi, na katere sprememba lahko vpliva, kar pomeni, da naj bi bili ¢lani tima
informirani Ze o predlogu spremembe, kasneje pa bi zaradi tega podrobneje spremljali
odlo¢anje o spremembi in samo udejanjanje spremembe, v kolikor v to niso neposredno
vkljuCeni. Ker naj bi bilo informiranje in dokumentiranje po mnenju stroke del
raCunalniSko podprtega sistema managementa sprememb, ki naj bi zagotavljal aZurno
informiranje udeleZencev o spremembah, menimo, da lahko potrdimo mnenje, da
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»posledice sprememb lahko zniZamo s pravocasnim informiranjem o spremembah med
Clani tima, kar zniZa verjetnost dodatnih del in popravkov zaradi neinformiranosti
posameznih izvajalce«. Ceprav v literaturi nismo nasli neposrednih dokazov, da se
posledice sprememb zniZajo, lahko za potrditev uporabimo mnenje avtorjev, da
informacijski sistem zagotavlja u¢inkovit management sprememb, sistem pa naj bi seveda
podpiral tudi »aZurno pravocasno informiranje clanov tima o spremenjeni dokumentaciji«.

Samega timskega dela v sklopu raziskave nismo proucevali, ker podrocje neposredno ni
povezano s cilji disertacije. Na podlagi predhodnega poznavanja podro¢ja in mnenja
stroke, da je za ustrezen nivo timskega dela pomembno sodelovanje in stalna komunikacija
med C¢lani tima, lahko trdimo, da trditev, da »se ustrezno informiranost vseh clanov tima
lahko zagotovi z visokim nivojem timskega dela« velja, preverili pa smo jo tudi v sklopu
empiri¢ne raziskave. Povpre€na stopnja strinjanja s trditvijo 4,26 vsekakor potrjuje ta del
hipoteze. Temu lahko dodamo Se ugotovitev, do katere smo priS§li s pomocjo analize
korelacij. Ustrezna motiviranost ¢lanov tima mo¢no vpliva na uc¢inkovito izvedbo projekta,
Se posebej pa prepreCuje podaljSanje projekta zaradi sprememb. Bolj motivirani timi
predvidoma hitreje in brez ve€jih nasprotovanj sprejmejo in ucinkovito udejanjijo
spremembe, kar posredno kaZe tudi na dobro informiranje o spremembah.

Delna hipoteza »Projektna pisarna in baze znanja«: v zdruzbi mora obstajati oddelek ali
posameznik, ki sistematicno spremlja ponudbo storitev na trgu, da lahko zdruZba zniZa
tveganje zaradi sprememb pri sodelovanju dobaviteljev, zunanjih izvajalcev, sovlagateljev
ali drugih zdruZb pri izvedbi projektov. Podatki o partnerjih naj bi bili sistematicno
zavedeni v razlicne baze, katere uporabi projektni tim v fazi priprave projekta.

Ko smo navedli trditev, da mora »v zdruZbi obstajati oddelek ali posameznik, ki
sistematicno spremlja ponudbo storitev na trgu«, smo imeli v prvi vrsti v mislih projektno
pisarno, c¢eprav bi informacije o dobaviteljih lahko zbirala Nabava, informacije o
konkurentih pa Razvoj ali Prodaja. Da bi zoZili podroc¢je raziskav, smo se odlocili prouciti
le funkcije raznih tipov projektnih pisarn in ugotovili, da stroka med naloge projektne
pisarne uvrS¢a zaznavanje posrednih sprememb v okolju projekta, kamor lahko uvrstimo
tudi konkurente, stranke in dobavitelje, zato bi s tem lahko potrdili hipotezo. Vseeno pa
raziskava ni prikazala, ali se zdruzbe spremljanja okolja lotevajo »sistematiCno« ali
obcasno, po potrebi. Prav tako nismo zasledili, da bi podatke beleZzili v za to vzpostavljene
baze. Tudi empiri¢na raziskava ni dala uporabnih rezultatov za potrditev hipoteze, tudi
zaradi tega, ker je le tretjina anketirancev navedla, da ima zdruZzba projektno pisarno. Kot
smo navedli Ze v predstavitvi empiri¢ne raziskave, menimo, da je bil vzorec premajhen,
poleg tega pa bi predvidoma morali podrobneje raziskati razvitost in delovanje projektnih
pisarn, saj po navedbah strokovnjakov pisarne obstajajo relativno malo ¢asa in tudi njihova
vloga ter funkcije niso Se Cisto doreCene in uveljavljene.
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9.2 PRISPEVEK DISERTACIJE K ZNANOSTI

Najpomembnejsi prispevek disertacije k znanosti je razvit in z empiri¢no raziskavo potrjen
celovit in kompleksen model obvladovanja sprememb, ki obravnava vse vrste
sprememb. Do sedaj so avtorji v povpreCju spremembam namenjali po nekaj strani v
knjigi, pri Cemer je veCina obravnava le formalno predlagane spremembe. Prav tako smo
zasledili dokaj majhno Stevilo znanstvenih prispevkov z obravnavano problematiko
sprememb. Po drugi strani pa so strokovnjaki spremembe sicer obravnavali tudi v sklopu
managementa tveganj in kontroliranja, vendar do sedaj Se nih¢e ni zdruzil vseh treh
podrocij in dokazal skupno, vzajemno delovanje za preprecevanje, zgodnje odkrivanje
in udinkovito udejanjanje sprememb. Razviti model zato predstavlja pomemben
prispevek k razvoju vede managementa projektov, saj celovitega pristopa k obvladovanju
sprememb v obstojeci literaturi nismo zasledili.

Prispevek k znanosti predstavlja tudi opredelitev in sistematski prikaz celotnega nabora
razli¢nih vrst moznih sprememb na projektu, saj smo pri proucevanju literature naleteli
le na delne opredelitve. Prikaz vseh moZnih sprememb skupaj z modelom omogoca
znanstvenikom, ki se ukvarjajo s podro¢jem managementa projektov, in managerjem
projektov bolje razumeti spremembe.

Razviti model dokazano prispeva k u€inkovitejsi izvedbi projektov v praksi ter posledi¢no
k dvigu uspesnosti podjetij, drugih organizacij in druzbe nasploh, zato moramo izpostaviti
tudi njegovo visoko prakticno vrednost, saj je prikazan zadosti sistematicno in jasno
obrazloZzen, poleg tega pa so prednosti modela predstavljane zadosti nazorno in
prepricljivo, da bodo managerje motivirale k uporabi razvitega pristopa v praksi ter da
bo model mozno ucinkovito uvesti v prakso, tudi brez iskanja dodatnih informacij ali
izvajanja dodatnih raziskav.

Omeniti pa moramo Se nekaj pomembnih ugotovitev, do katerih smo prisli s pomocjo
empiri¢ne raziskave in so sicer tudi del modela obvladovanja sprememb, a pomembno
prispevajo tudi k razvoju znanosti projektnega managementa nasploh.

S teoreticno raziskavo smo odkrili, da stroka priporo€a izvajanje rednih kontrolnih
sestankov projektnega tima za zajem informacij o stanju projekta, pri ¢emer ni enotna,
kako pogosto naj se izvajajo. Nasa empiri¢na raziskava je pokazala, da je ucinkovitost
izvedbe projektov obcutno vi§ja v primeru tedenske kontrole ¢asa v primerjavi z mese¢no,
zato lahko kot prispevek k znanosti navedemo, da smo z raziskavo dokazali, da redni
tedenski kontrolni sestanki prispevajo k ucinkovitejsi izvedbi projektov.

Strokovnjaki s podro¢ja managementa sprememb navajajo razliCne pristope za zniZanje

tveganosti projektov, pri tem pa premalo poudarjajo preventivne ukrepe (odstranitve ali
zniZanja uresniCitve tveganja), kar se izraZza v slabSem obvladovanju tveganj v praksi. S
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pomocjo empiri¢ne raziskave smo ugotovili, da sta aktivno sprejetje in plan rezervnega
Casa najbolj pogosto uporabljena ukrepa, pri Cemer pa tudi najmanj ucinkovita, saj
posredno celo spodbujata daljSanje in podraZitev projektov. Po drugi strani pa smo z
analizo dokazali, da so najbolj ucinkoviti preventivni ukrepi. Zato menimo, kar
smatramo kot prispevek znanosti, da bi morala stroka predvsem spodbujati uporabo
preventivnih ukrepov, pri ¢emer naj bi se korektivni Se vedno predvideli za primer, ¢e se
tveganje kljub vsemu uresnici.

V praksi smo velikokrat zasledili, da so ljudje nejevoljni, ker je potrebno po zakljucku
projekta izdelati Se zaklju¢no porocilo, ¢eS da je to dodatno administrativno delo, porocil
pa nihce ne bere. Prav tako v sklopu teoreti¢ne raziskave nismo zasledili jasno opredeljenih
koristi izdelave ustreznega zakljucnega priporocila. Empiri¢na raziskava je pokazala, da je
izvedba projektov uinkovitejSa v zdruzbah, kjer zakljuéna porocila projektov vsebujejo
informacije o udejanjenih spremembah in vplivu le-teh na izvedbo projekta, ter analizo
tveganj projekta, kar omogoca prenos izkusenj med projektnimi timi. Dokazane Koristi
obravnave sprememb in tveganj v zaklju¢nem porocilu smatramo kot pomemben izviren
prispevek k znanosti.

V sklopu empiri¢ne raziskave smo dokazali tudi pomembno vlogo ve¢ dejavnikov, ki jih
priStevamo k projektni organizacijski kulturi - upostevanje poslovnika 0 managementu
projektov, pristojnosti managerja projekta, jasne prioritete projektov ter odnos vodstva
zdruzbe in poslovno-funkcijskih managerjev do projektov, kot posledico ustrezne kulture
pa lahko dodamo Se motiviranost ¢lanov tima. Dokazan visok vpliv na u€inkovito izvajanje
projektov ne smatramo za izviren prispevek k znanosti, vendar pa menimo, da so
ugotovljeni rezultati dodaten dokaz, da mora znanost Se bolj poudarjati pomembnost
projektne organizacijske kulture za u€inkovito izvajanje projektov v zdruzbah.

Naceloma je razumljiva tudi pomembnost ustrezne motiviranosti ¢lanov tima, pri ¢emer
menimo, da motiviranost zniZuje vpliv sprememb na dva nacina. Prvi se nanaSa na
sprejemanje sprememb - bolj motivirani timi hitreje in brez vec¢jih nasprotovanj sprejmejo
in ucinkovito udejanjijo spremembe. Drugi vidik pa se lahko nanaSa na Ze omenjeno
izvajanje nadur brez plaila — Ce C¢lani tima cutijo visoko pripadnost projektu, bodo
probleme, napake in spremembe reSevali tudi izven delovnega Casa ter brez pricakovanja
placila, da bi zagotovili doseganje rokov projekta in izvedbo v okviru predracuna stroSkov.

Do sedaj smo prikazali prispevek disertacije k znanosti v svetovnem merilu, za konec
tocke naj omenimo Se dodaten prispevek k znanosti v Sloveniji. V sklopu obeh raziskav,
tako teoretine kot empiri€ne, smo ugotovili, da strokovnjaki (teoretiki) in managerji
(praktiki) uporabljajo razli¢ne izraze pri delu na projektih, pri cemer so doloceni izrazi z
vidika stroke povsem nepravilni. Zato menimo, da smo s prevodom tujih izrazov in dokaj
podrobno obrazloZitvijo pojmov v prvem poglavju prispevali k ustreznejSi uporabi pravih
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izrazov ter posledicno k boljSemu medsebojnemu razumevanju strokovnjakov in
managerjev.

9.3 SMERNICE ZA NADALJNJE RAZISKAVE

Pri nadaljnjih raziskavah, povezanih s tematiko naSe disertacije, bi se lahko usmerili v vec
smeri. Z delom raziskav bi zagotovili dodatne informacije za potrditev hipotez, del
raziskav bi usmerili v podrobnejSo obravnavo oZjih podrocij modela, del pa v
obvladovanje sprememb v vec-projektnem okolju.

Kot smo Ze navedli, bi del raziskav morali opraviti s ciljem vi§je zanesljivosti analiz, s
katerimi bi potrdili ali ovrgli hipoteze, za katere v sklopu disertacije nismo uspeli najti
pravih dokazov za ali proti. Kot smo navedli v predstavitvi empiri¢ne raziskave, smo
ugotovili, da so bil odstotki odstopanj ¢asa in stroskov bolj subjektivha ocena
anketirancev, kot rezultat sistemati¢nih analiz zakljuCenih projektov v zdruzbah, kar nam
je zniZalo zanesljivost analiz. Pomembna raziskava, ki bi jo bilo smiselno izpeljati, bi bila
preverjanje Stevila zdruzb v Sloveniji, ki sistematicno analizirajo zaklju¢na porocila in s
statisticnimi metodami ugotavljajo oziroma merijo ucinkovitost izvedbe razli¢nih vrst
projektov v zdruzbi. Pri tem bi seveda lahko raziskali tudi morebitne metode merjenja
ucinkovitosti, orodja in odgovorne. V primeru zadostnega Stevila zdruzb, bi naSo raziskavo
lahko ponovili le v teh zdruZzbah in tako dobili zanesljivejSe rezultate.

Podobno bi lahko raziskali uporabo in koristnost gradnikov sistemske podpore
managementu projektov - projektnega informacijskega sistema, projektne pisarne in
baz znanja. V sklopu nase raziskave smo ugotovili nizko stopnjo razvitosti, uporabe in
posledi¢no koristi, ki jih prinaSajo posamezni gradniki, majhen vzorec tistih, ki navedene
gradnike dalj C¢asa resneje koristijo, pa seveda ni prinesel ustreznih rezultatov pri analizi.
Predvidevamo, da se bo Cez nekaj let stopnja razvitosti dvignila, zato bi takrat raziskavo
lahko ponovili. Predvidoma pa bo potrebno razsiriti tudi Stevilo sodelujocih v raziskavi.

Omenimo Se neka;j trditev, ki jih v sklopu empiri¢ne raziskave nismo uspeli ne potrditi ne
ovre€i, predvidoma zaradi preSiroko postavljenega vprasanja, nepoznavanja podroc¢ja ali
zaradi razli¢nosti posameznih vrst projektov. Med te trditve lahko priStevamo pricakovan
vpliv strateSkega managementa in sistemati¢nih analiz okolja na zmanjSanje Stevila
sprememb, razvoj sistemskih reSitev na nivoju zdruzbe za prepreCevanje sprememb, do
katerih redno prihaja v okviru razli¢nih projektov, ter vpliv trajanja projekta na Stevilo
sprememb. V prihodnjih raziskavah bi morali omenjene teme podrobneje opredeliti ali pa
za posamezno temo vkljuciti ve¢ spremenljivk.

Drugi sklop raziskav bi bil lahko usmerjen podrobnejSo opredelitev posameznih gradnikov
modela, pri ¢emer smo nekatere delno Ze obravnavali, drugih pa ne. Med prvimi sta
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vsekakor sprejemanje oziroma odpor do sprememb ter metode prepricevanja
nasprotnikov spremembam, kar je bilo podrobneje raziskano v sklopu proucevanja
literature in delno upoStevano v modelu, vendar smo smatrali, da je problematika
preobsezna, da bi jo vkljucili tudi v empiri¢no raziskavo. Delno smo se zato odlocili tudi
zaradi tega, ker smo v literaturi naleteli na ve¢ poroCil o raziskavah o dojemanju
sprememb. Vsekakor pa bi v prihodnje empiri¢éno raziskavo o vplivu dojemanja sprememb
na izvedbo projektov lahko izvedli tudi v Sloveniji, hkrati pa preverili tudi pristope za
obvladovanje (potencialnih) nasprotnikov.

PodrobnejSe dodatne raziskave bi morali izvesti tudi, da bi ugotovili, koliko je
obvladovanje sprememb odvisno od sistema in koliko od prilagodljivosti, iznajdljivosti
in sistematicnosti posameznikov. Lahko bi podrobneje raziskali koristnost gradnikov
modela ter uspeSnost posameznih ukrepov za obvladovanje sprememb v razlicnih
branzah, pri razli¢nih vrstah projektov, pa tudi za posamezne tipe sprememb (tokrat so nas
zanimali le najpogostejSi ukrepi ne glede na vrsto spremembe), ter s katerimi pristopi
zagotavljajo viSjo stopnjo definiranja proizvodov ob zacetku projekta, da bi preprecili
kasnejse vsebinske spremembe. Zanimivo bi bilo tudi raziskati, v kolik§ni meri ¢lani tima,
ki se projektnemu timu pridruZijo Sele med projektom, dvignejo Stevilo in vpliv
sprememb (nove ideje, drugaen nacin dela), Se vecji problem pa lahko predstavlja
zamenjava managerja projekta, ¢eprav menimo, da se to dokaj redko dogaja (kar pa brez
raziskave ne moremo natan¢no vedeti).

Tretja smer raziskav pa naj bi obravnavala problematiko obvladovanja sprememb v vec-
projektnem okolju. Z disertacijo smo se omejili na obvladovanje sprememb enega
projekta, pri tem pa smatrali, da so viri projekta omejeni le s stroski in ne s koli¢ino. V
praksi pa imajo zdruzbe na voljo omejeno Stevilo ljudi, pri ¢emer spremembe enega
projekta vplivajo na druge projekte s spremembo obremenitev oziroma razpoloZljivosti
ljudi, ki delajo na ve¢ projektih. Raziskava bi bila torej usmerjena v obvladovanje
sprememb projektov v vec-projektnem okolju.
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Priloga 1 OBRAZLOZITEV KRATIC

CPM Metoda kriti€ne poti (angl. Critical Path Method)

csow Pogodbeni obseg del (angl. Contract Statement of Work)

CVEO Glavni manager / ravnatelj ponudnika (angl. Chief Vendor Executive Officer)

EVA Analiza prisluzene vrednosti (angl. Earned Value Analysis)

HW Strojna oprema (angl. Hardware)

IT Informacijska tehnologija

ICB Struktura kompetenc projektnega managerja po IPMA (angl. IPMA Competence Baseline)
IPMA International project management accossiation, svetovno zdruZenje za projektni management
PM Projektni manager / ravnatelj

PMBOK PMI priro¢nik o projektnem managementu (angl. Project Management Body of Knowledge)
PMI Project management institut, amerisko zdruzenje za projektni management

PMIS Projektni informacijski sistem (angl. project management information system)

PMO Projektna pisarna (angl. project management office)

PSO PSO projekti (angl. People, Systems, Organization)

RAC Matrika pristojnosti in odgovornosti (angl. responsibility and competence matrix)

RR Raziskave in razvoj

SBEO Linijsko / funkcijski manager naronika (angl. Senior Buyer Executive Officer)

SVEO Linijsko / funkcijski manager ponudnika (angl. Senior Vendor Executive Officer)

SwW Programska oprema (angl. Software)

ZPM Slovensko zdruZenje za projektni management

WBS Clenitev projekta na aktivnosti (angl. Work Breakdown Structure)
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Priloga 2 IZRAZJE

Anglesko (ZDA) Slovensko

Activity Aktivnost

Assumption Domneva

Baseline plan Plan pred zaCetkom izvedbe projekta
Client, Customer Stranka, naro¢nik

Contractor Pogodbenik, (pogodbeni) izvajalec
Critical Path Method (CPM) Metoda kriticne poti

Deliverable Proizvod, (priakovan) izid projekta
Gantt chart Gantogram

Influencer Vplivnez

Kick off Meeting Vizpostavitveni sestanek

Owner Interni naroCnik projekta

Performance reporting

Porocanje o izvedbi

Portfolio Management

Management portfelja projektov (vseh projektov zdruzbe)

Project Charter

Predlog projekta, projektna listina

Project Concept

Snovanje projekta

Project Committee, Steering committee

Projekini (usmerjevalno-nadzorni) svet

Project Culture

Projektna (organizacijska) kultura

Project Execution, Implementation

Izvedba projekta

Project Initiation

ZaCetek projekta

Project Life Cycle

Zivljenjski cikel projekta

Project Management

Projektni management (ravnateljevanije projekta)

Project Management Information System (PMIS)

Projektni informacijski sistem

Project Manager

Manager (ravnatelj) projekta

Project Monitoring

Spremljanje projekta (ov)

Project Goal

Namen projekta

Project Objectives

Cilj(i) projekta

Project (Management) Office (PMO)

Projektna pisarna

Project Quality Control

Kontroliranje kakovosti projekta

Project Risk Management

Ravnanje s tveganji projekta

Project Scope Obseg projekta
Project Start-up Priprava projekta
Project Team Projektni tim

Project Tracking Sledenje projekta (ov)
Reporting PoroCanje

Resource Planning

Planiranje virov

Responsibility Chart (RAC)

Matrika pristojnosti in odgovornosti, linijski grafikon

Risk owner Lastnik (nadzornik) tveganja
Schedule Terminski plan

Sponsor Skrbnik

Stakeholder (internal, external) UdeleZenec projekta

Start up Priprava projekta
Subcontractor Pogodbenik, podizvajalec

Work breakdown structure (WBS)

Clenitev projekta na aktivnosti, tehniéna struktura izvedbe
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Priloga 3 EMPIRICNA RAZISKAVA (VPRASALNIK)

1 SPLOSNI PODATKI O ORGANIZACWI

1.1 VRSTA ZDRUZBE / BRANZA

e InzZeniring / gradbenistvo e Financna ustanova

e  Storitve e Trgovsko podjetje

e  Proizvodno podjetje e Javna uprava

e Razvoj IT reSitev e Drugi proracunski porabniki
1.2  VELIKOST

e do 20 zaposlenih e 0d50do 100 e 0d 500 do 2000

e o0d20do50 e 0od 100 do 500 e nad 2000
1.3 POZICIJA NA TRGU IN TRZNI DELEZ
Ocenite polozaj v svoji branzi!

V Sloveniji V svetu
Polozaj Trzni delez (v %) Polozaj Trzni delez

e 1-3 e manjkot5 e 1-3 e 1

e 4-10 e 10 e 4-10 e 3

e 10-20 e 20 e 10-20 e 5

e 20-50 e 30 e 20-50 e 8

e 50-100 e 50 e 50-100 e 10

e nad 100 e vel: e nad 100 e vel

2 VRSTE IN ZNACILNOSTI PROJEKTOV

2.1 STEVILO PROJEKTOV
Stevilo letno lansiranih projektov
Stevilo projektov, ki te¢ejo vzporedno

2.2 VRSTE PROJEKTOV V ZDRUZBI

(moznih je ve¢ odgovorov)

Investicije (kapitala v podjetja)
e Prevzemi/ nakupi podjetij (celih / deleza)
e  QOdpiranje poslovalnice / tovarne v tujini
e Kapitalske povezave / poslovne integracije

Investicije — kot naro¢nik
e  QOdpiranje poslovalnic
Uvajanje nove tehnologije (linije)
Gradnja / vzdrzevanje objektov
Postavitev stanovanjskega / pocitniSkega naselja
Drugo:

InZeniring — kot izvajalec
e  Postavitev proizvodne / kontrolne linije
e  Gradnja/ obnova objektov
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®  VzdrZevalna dela
e  Konstrukcija in vzpostavitev merilno — krmilnih sistemov
e  Konstrukcija in vzpostavitev energetskih sistemov

Raziskave, razvoj izdelkov (polizdelkov) ali storitev
®  Bazicne raziskave; podrocje:
e  Razvoj izdelkov brez elektronike
e Razvoj izdelkov z elektroniko
e Razvoj izdelkov z elektroniko in IT

e  Razvoj IT resitev

e  Razvoj in uvajanje storitev; podrocje:

Interni organizacijski projekti
e  Reorganizacija / reinZeniring zdruzbe
e  Uvajanje novih metod dela
e  Optimiranje procesov
®  Izdelava strateSkega nacrta
®  Projekti na podrocju kakovosti (ISO, SixSigma ipd.)
®  Organizacija izobraZzevanja
e  Kadrovsko prestrukturiranje zdruzbe
e  Uvajanje sprememb na podrocju logistike
e  Uvajanje IT resitev
e  Trzne raziskave
e  Marketinske aktivnosti
e  Osvajanje novega trga

Zunanji organizacijski projekti
®  Organizacija kulturnih prireditev
®  Organizacija kongresnih prireditev
®  Organizacija Sportnih prireditev
®  Organizacija porok
e  Trzne raziskave
e  Marketinske aktivnosti
e  Propagiranje
e  Postavitev spletnih strani

Ostalo:

Vrsta projekta, ki se najvec izvaja:
(med zgoraj oznacenimi in tistim, ki ste ga napisali kot »ostalo«)

Vrsta projekta, s katerimi ste se sami najvec ukvarjali:
(med zgoraj oznacenimi in tistim, ki ste ga napisali kot »ostalo«)

POZOR! V nadaljevanju naj se odgovori nanasajo na projekte, ki ste jih opredelili kot najveckrat izvajane ali na tiste, na
katerih ste sami najveckrat sodelovali !

Odgovori se bodo nanasali na naslednji tip projektov:

2.3  VRSTA PROJEKTA GLEDE NA CILJNEGA UPORABNIKA

(moznih je vec odgovorov)
®  notranji narocnik
®  zunanji naro¢nik
e  znani uporabnik (izdelkov, storitev, IT reSitve, nove metode dela)
e neznani uporabnik (izdelkov, storitev, IT reSitve)
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2.4 DEJAVNIKI DOLOCANJA PRIORITET PROJEKTOV

(moznih je vec odgovorov)

e  Skladnost s strategijo podjetja e  Tveganost projekta

e  Strategija izvedbe projekta e  Konkurenca

e  Trajanje projekta e  Multidisciplinarnost

®  Vrednost projekta o Stevilo zunanjih izvajalcev

e  Predviden zasluzek e  Priorite se ne dolo¢ajo
Drugo:

2.5 OBICAJNA ORGANIZACIJSKA STRUKTURA PRI IZVEDBI PROJEKTA

e funkcijska

e  Sibka matri¢na (koordinator projekta koordinira linijske vodje, ki so odgovorni za izvedbo)

®  uravnotezena matri¢na (vodja / manager projekta izhaja iz oddelka)

* mocna matri¢na (manager projekta ima veliko pooblastil in vodi izvajalce, ki so fizi¢no v mati¢nih oddelkih)
e  projektna (celotni tim je lokacijsko v enem prostoru ves ¢as projekta)

* ne vem/ nedolocljivo

e razlicno

2.6 KDO PREDLAGA IZVEDBO PROJEKTA IN KDO JO ODOBRI

(moZnih je vec odgovorov)

Predlaga Odobri
e  Direktor / predsednik uprave e  Direktor / predsednik uprave
e  Linijski vodje / vodje poslovnih enot e  Linijski vodje / vodje poslovnih enot
e  Vodje odsekov e  Vodje odsekov
*  Drugo: ®  Drugo:

2.7 POLOZAJ VODIJ/ MANAGERJEV PROJEKTOV

Odgovorni za projekt ima obi¢ajno naziv
e  Vodja projekta
e  Manager projekta
e  Koordinator projekta

*  Drugo:

Koliko ¢asa posveca delu na projektu (projektih) - (% delovne obveznosti)

5 10 25 50 75 90 100

Koliko projektov (v povprecju) vodi / koordinira en ¢lovek

1 2 3 5 5-10 vec kot 10

Vodja / manager projekta je v hierarhiji:
e  Visje od vodij poslovnih enot
e Na istem nivoju kot vodje poslovnih enot
e Pod vodji poslovnih enot

2.8 PROJEKTNI TIM

Povprecno stevilo (internih) ¢lanov projektnega tima:

Koli¢ina dela (internih) ¢lanov projektnega tima (% vseh porabljenih ur na projektu)

5 10 25 50 75 90 100
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Strosek (internih) ¢lanov projektnega tima (% celotnih stroskov projekta)

5 10 25 50 75 90 100

2.9 ZUNANJIIZVAJALCI
Koli¢ina dela zunanjih / pogodbenih izvajalcev (% vseh porabljenih ur na projektu)

5 10 25 50 75 90

Strosek zunanjih / pogodbenih izvajalcev (% celotnih stroskov projekta)

5 10 25 50 75 90

2.10 POVPRECNO TRAJANJE PROJEKTOV
1 mesec 3 meseci 6 mesecev 9 mesecev 1 leto 1,5 leta

2 leti 3 leta vec kot 3 leta

2.11 ODSTOPANJE IZVEDBE OD PLANA PROJEKTA (CAS, STROSKI)
Casovno odstopanje (v %) 0 5 10 20 50 75 100
Odstopanje stroskov (v %) 0 5 10 20 50 75 100

2.12 VLOGA PROJEKTNE PISARNE (CE OBSTAJA)

e  zdruzba nima projektne pisarne
(v naslednjih dveh vprasanjih je moznih ve¢ odgovorov)

Zaposleni v projektni pisarni
e  skrbnik / direktor projektov
®  vodje / managerji projektov
e  koordinatorji projektov
e  administrator projektov
e  skrbnik projektnega informacijskega sistema

Naloge projektne pisarne
e nadzor projektov
e  koordiniranje projektov
®*  management projektov
e  skrbniStvo projektnega informacijskega sistema
e analize projektov
e  vzdrZevanje baz preteklih projektov (normativi, tveganja, spremembe ipd.)
e  svetovanje pri pripravi in izvedbi projektov
e  izobraZevanje projektnih managerjev
®  izbira projektnih managerjev
e  strateSki management (analize in priprava podatkov za odlo€anje, izvedba projektov)

2.13 PROJEKTNI INFORMACIJSKI SISTEM

Izvedba projektnega informacijskega sistema
e  direktorij na strezniku ali osebnem racunalniku
e  projektni modul operacijskega sistema (SAP, Baan, Navision ipd.)
®  izdelan po narocilu — prilagojen procesu
e  samostojen paket / aplikacija (Primavera, eProj, Projektna pisarna ipd.)

Vsebina in funkcije projektnega informacijskega sistema
(moznih je vec odgovorov)

e  obvladovanje projektne dokumentacije
e  planiranje in spremljanje terminskega plana
e  planiranje stroskov projekta
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spremljanje stroSkov projekta

ro¢ni vnos dejanskih stroskov

avtomatsko zajemanje stroskov in izdelava porocil
nadzor projektov s strani vodstva zdruzbe
zakljucna porocila

baze preteklih projektov (normativi, tveganja, spremembe ipd.)

2.14 PROJEKTNA ORGANIZACIJSKA KULTURA

Ali imate izdelan poslovnik (organizacijski predpis) o managementu projektov

DA
NE

Upostevanje poslovnika pri izvedbi projektov
Ne upostevamo 1 2 3 4

Dosledno upostevamo

Mesto in pristojnosti vodje projekta

Pristojnosti so le na papirju 1 2 3 4

Zapisane pristojnosti veljajo

Prioritete projektov

Prioritete niso dolocene 1 2 3 4

Vsak projekt ima doloceno prioriteto, ki se upoSteva

QOdnos vodstva podjetja do projektov

Projekti jih ne zanimajo 1 2 3 4

Stalna komunikacija in nadzor

Odnos funkcijskih vodij do projektov

Negativne odnos 1 2 3 4 Podpirajo projekte
Motiviranost projektnega tima
Nizka 1 2 3 4 Visoka

2.15 NAGRAJEVANJE PROJEKTNEGA TIMA

Ni posebnih nagrad za ¢lane projektnega tima
nagrada za pravocasno (predhodno) izvedbo
fiksna nagrada
% place za doloCen Cas
nagrada za izvedbo v okviru planiranih stro§kov
fiksna nagrada
% place za doloCen Cas
% razlike med planiranimi in dejanskimi stroski

% od zasluzka / koristi (prodanih izdelkov, prihranka zaradi nove metodologije ipd)

nagrajeno je Ze delo na projektu (dodatek place)
drugo:

3 OBVLADOVANJE SPREMEMB

3.1

NAJPOGOSTEJSE VRSTE IN VZROKI SPREMEMB

(moznih je ve¢ odgovorov)

zakonodajne spremembe

nasprotovanje javnosti

politi¢ni dejavniki

sprememba vremena na prireditvi

pojav nove tehnoloske resitve

pojav novega materiala

nepravocasna dobava dobavitelja

slaba kakovost dobavljenih produktov

kolic¢ina ali cena dobavljenih produktov
nespostovanje zahtev s strani pogodbenih izvajalcev
nespostovanje rokov s strani pogodbenih izvajalcev
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e  spremembe zahtev naro¢nika

® zmanjSanje finan¢nih sredstev

e dejavnost konkurence

e  zafasno zmanjSanje ¢lanov tima (odsotnost, delo na drugem projektu)
e  stalno zmanjSanje ¢lanov tima

® napacna predvidevanja pri planiranju

e  spremembe zahtev (notranjega narocnika)

e  sprememba prioritete projekta napram ostalim projektom

e  sprememba prioritete projekta napram vsakodnevnim nalogam

e nove aktivnosti, ki niso bile planirane v prvotnem planu

e sprememba projektnih ciljev, ker so bili preslabo opredeljeni v fazi priprave
e tehnicne ovire pri izvedbi

® napake izvajalcev

ostalo:

3.2 POVPRECEN VPLIV SPREMEMB
Podaljsan projekt (%)

Povecani stroski (%)

Dodatno (neplac¢ano) delo (% delovnih ur)

3.3 KDAJIZVESTE ZA SPREMEMBO

Napovedane spremembe — spremembe, ki so napovedane za nekaj dni (tednov) naprej. Primer: pogodbeni izvajalec sporoci,
da v roku 10 dni ne bo uspel dokoncati pogodbenega dela, kot je bilo nacrtovano.

Nenapovedane nenadne spremembe — spremembe, ki se zgodijo v nekem trenutku in neposredno vplivajo na zamudo,
dodatne aktivnosti in stroske projekta. Primer: dobavitelj dostavi narocene izdelke pravocasno, a narocnik ugotovi, da so
neustrezni.

Napovedane Nenadne
(% sprememb): (% sprememb):

Najbolj tipicne: Najbolj tipicne:

3.4 ALISISTEMATICNO ZBIRATE PODATKE O DEJAVNOSTI KONKURENCE

e DA
e NE

3.5 ALISISTEMATICNO ZBIRATE PODATKE O REFERENCAH ZUNANJIH SODELAVCEV
Dobavitelji (storitev, izdelkov) DA NE
Pogodbeni izvajalci DA NE

Ce ste odgovorili z DA, navedite podatke, ki jih imate v bazi
(moznih je vec odgovorov)

e  Upostevanje zahtev
e  Upostevanje rokov
e  Cenaizdelkov / storitev
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*  Drugo:

3.6 ALISE CILJ PROJEKTA NATANCNO DEFINIRA V FAZI PRIPRAVE PROJEKTA

e DA, v fazi izvedbe se ne spreminja

e DA, v fazi izvedbe se spreminjajo le malenkosti, ki ne vplivajo na spremembo plana
e NE, a spremembe v fazi izvedbe ne vplivajo na spremembo plana

® NE, zato spremembe v fazi izvedbe moc¢no vplivajo na spremembo plana

Ce ste odgovorili z »NE«, oznadite povpretno stopnjo definiranja cilja:

5 10 25 50 75 90

3.7 ALI VFAZIPRIPRAVE PROJEKTA PREVERITE VPLIVNEZE

Vplivnezi so tisti, ki niso direktno udelezeni pri izvedbi projekta, a lahko vplivajo na izvedbo projekta (javnost, politika,
vplivni sodelavci ipd.).

e NE

e DA, a samo v pogovoru

e DA, vplivneze identificiramo in zavedemo velikost vpliva
e DA, poleg identifikacije pripravimo tudi plan obvladovanja

3.8 ALIV FAZI PRIPRAVE PROJEKTA PREDVIDITE MOREBITNE SPREMEMBE

e DA, z ukrepi se jih poskusamo izogniti

e DA, pripravimo ukrepe v primeru uresnicitve
e DA, a ne pripravimo ukrepov

e NE

e razlicno

3.9 VFAZIIZVEDBE PROJEKTA KONTROLIRAMO

Izvedbo (Cas) Stroske Kakovost
e  dnevno e  dnevno e  dnevno
e tedensko e tedensko e tedensko
*  meseno *  meseCno *  meseCno
e redkeje e redkeje e redkeje

Spremljanje izvedbe in zajem podatkov izvaja
(moznih je vec odgovorov)

®  Manager / vodja projekta
e  Funkcijski manager

e (Clan projektnega tima

e  Projektna pisarna

e Tajnica

*  Drugi:

3.10 KAKSNI SO ODZIVI NA SPREMEMBE

(moznih vec¢ odgovorov)

e dodatni izvajalci (notranji)

e  zamenjava izvajalcev

e  pomoc¢ (dodatnih) zunanjih izvajalcev

e dodatno (neplacano) delo — popoldan, vikend

®  nadure

e  preplaniranje projekta ob enakem kon¢nem roku
e  preplaniranje projekta in spremenjen koncni rok
e aneks k pogodbi (naro¢nik, zunanji izvajalec)
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®  drugo

Kdo se krije stroSke spremenjenih zahtev naro¢nika
e  NasSe podjetje
e  Narocnik
®  Zunanji izvajalec
e Razli¢no
*  Drugo:

Kdo ima pooblastila za ukrepanje
(moznih je ve¢ odgovorov)
®  Manager / vodja projekta
e  Funkcijski manager
e Clan projektnega tima
e  Projektna pisarna
e  Tajnica

3.11 ALI VZAKLJUCNO POROCILO VKLJUCITE INFORMACIJE O VZROKIH ZA SPREMEMBE
e DA

e NE

3.12 ALI IMATE SISTEMATICEN PRISTOP (POSLOVNIK, PRIROCNIK) ZA OBVLADOVANJE

SPREMEMB
e DA
e NE

3.13 ALI OBSTAJA BAZA SPREMEMB, KI SO SE IZVEDLE NA PRETEKLIH PROJEKTIH, IN KATERI
PODATKI O SPREMEMBAH SO ZABELEZENI

e NE

e DA
Sprememba (vrsta / tip)
Dodatno delo (v urah)
Dodatni stroski
PodaljSana aktivnost

4 OBVLADOVANJE TVEGAN]

4.1 ALIIDENTIFICIRATE IN OCENITE TVEGANJA V FAZI PRIPRAVE PROJEKTA

e DA
e NE

4.2  VRSTE IN UKREPOV ZA ZMANJSANJE TVEGANOSTI PROJEKTA

Oznacite vse ukrepe, ki jih uporabljate.
(moznih vec odgovorov)
®  natveganja se ne pripravimo
e  predvidimo odziv v primeru uresnicitve
®  odstranimo tveganje / vzrok
e  spremenimo plan za celoten projekt ali posamezno fazo
e  spremenimo trajanje ogroZene aktivnosti
e  spremenimo taktiko izvedbe aktivnosti
e izberemo alternativnega dobavitelja
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e  izberemo alternativnega zunanjega izvajalca

e  planiramo dodatne aktivnosti za zniZanje verjetnosti dogodka
e 7 zavarovanjem zniZamo posledice

e izberemo boljSo opremo ali drugo tehnologijo izvedbe

e  poiS¢emo pomoc¢ zunanjih strokovnjakov

®  prenesemo tveganje na narocnika (pogodba)

e  prenesemo tveganje na pod-izvajalca (pogodba)

e v plan vklju¢imo rezervni ¢as

4.3 ALI NA REDNIH KONTROLNIH SESTANKIH PREVERJATE SIMPTOME TVEGAN]

e NE
e DA

4.4 ALI VKLJUCITE ANALIZO TVEGANJ V ZAKLJUCNO POROCILO PROJEKTA

e NE
e DA

4.5 ALIOBSTAJA BAZA TVEGANJ PRETEKLIH PROJEKTOV IN KATERI PODATKI SO ZABELEZENI

e NE
e DA
Aktivnost, kjer se je tveganje uresnicilo
Dodatno delo (v urah)
Dodatni stroski
PodaljSana aktivnost
Drugo:

4.6 ALIIMATE SISTEMATICEN PRISTOP (POSLOVNIK) ZA OBVLADOVANJE TVEGANJ

e DA
e NE

5 IZBOLJSAVE NA PODROCJU OBVLADOVANJA SPREMEMB

V tem delu vprasalnika vnesite stopnjo strinjanja s trditvami.
1 - Zelo se ne strinjam
2 — Ne strinjam se
3 — Neodlocen
4 — Strinjam se
5 — Zelo se strinjam

Spremembe imajo manjsi vpliv na izvedbo projekta, ¢e:

jih pri¢akujemo, se nanje pripravimo ali celo odpravimo moznosti, da se uresnicijo 1 23 4 5
poznamo potencialne vzroke in se o njih predhodno informiramo 1 2 3 4 5
imamo bazo sprememb iz preteklih projektov in podatke o vplivu sprememb na Casin | | ) 3 4 5
stroSke

je manager projekta stalno na preZi za simptomi prihajajo¢ih sprememb 1 2 3 4 5
pridejo informacije o spremembah pravocasno do vseh ¢lanov tima, ki skupno 1 ) 3 4 5
poiscejo odziv na spremembo

se pravocasno in hitro odzovemo na spremembo oziroma Ze na simptome prihajajoce 1 ) 3 4 5
spremembe

so spremembe ustrezno doredene z naroénikom z vidika kritja stroskov 1 2 3 4 5
stalno spremljamo dogajanje v okolju zdruzbe (dobavitelji, kupci, vplivnezi, 1 ) 3 4 5
konkurenca)

Spremembe lahko obvladujemo

z metodami obvladovanja tveganj 1 2 3 4 5
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s sistemati¢nim analiziranjem izvedbe preteklih projektov

z bazo sprememb preteklih projektov

Seznanjen sem z metodami obvladovanja tveganj
e DA
e NE

Vnesite stopnjo strinjanja Se z naslednjimi trditvami.

Spremembe lahko delimo na pri¢akovane, napovedane in nenadne.

Vec¢ ko imamo informacij o dogajanju v okolju (projekta, zdruzbe), manjsa je
moznost, da do spremembe pride, in manjSe bo presenecenje, ¢e bo do spremembe
prislo.

Organizacija zajemanja informacij, beleZenja podatkov o preteklih projektih ter
stalnega usposabljanja zaposlenih zagotavlja zgodnje odkrivanje simptomov
prihajajocih sprememb in zmanjSuje negativne posledice le-teh.

Veliko sprememb v ¢asu izvedbe projekta nastane zaradi nestrokovne priprave
projekta, kar se kaze v slabi definiciji ciljev projekta, izpus€anju aktivnosti in/ali
nestrokovne ocene trajanj aktivnosti v planu projekta ter terminsko neustreznem
kadrovanju v povezavi z drugimi projekti.

Visja pooblastila managerja projekta zmanjSujejo spremembe pri izvedbi projekta.

Usposobljenost (ves¢ine projektnega managementa) in izku$nje managerja projekta
zmanjsujejo spremembe pri izvedbi projekta.

Na niZjo stopnjo vpliva sprememb vpliva tudi izbira primerne organizacijske strukture.

Na nizjo stopnjo vpliva sprememb vpliva natancna definicija vlog udelezencev
projekta.

Timsko delo pri pripravi projekta (sodelovanje managerja projekta, strokovnih
nosilcev, funkcijskega managementa in najboljsih strokovnjakov) zmanjSuje
spremembe v fazi izvedbe projekta.

Redna kontrola izvajanja projektnih aktivnosti zmanjSuje verjetnost pojavitve
sprememb.

Redna kontrola izvajanja projektnih aktivnosti povecuje ucinek ukrepov in zmanjsuje
velikost posledic sprememb.

Posledice sprememb lahko zniZamo s pravoc¢asnim informiranjem o spremembah med
¢lani tima, kar zniZa verjetnost dodatnih del in popravkov.

Posledice sprememb lahko zniZamo s pravoc¢asnim informiranjem ¢lanov tima o
spremenjeni dokumentaciji.

Ustrezno informiranost vseh ¢lanov tima se lahko zagotovi z visokim nivojem
timskega dela.

KrajSa izvedba projekta onemogoca pojavljanje dodatnih Zelja naro¢nika.

Krajsa izvedba projekta onemogoca pojavljanje sprememb zaradi pojavitve novih
tehnoloskih resitev.

KrajSa izvedba projekta onemogoca pojavljanje sprememb zaradi aktivnosti
konkurence.

Pojavljanje sprememb zaradi dodatnih Zelja naro¢nika zniZamo z ustreznim anketnim
listom v ¢asu definiranja cilja projekta.

Posledice sprememb zniZamo s pogostim vkljuevanjem naro¢nika v postopke
kontrole vmesnih rezultatov.

Pri¢akovanih sprememb naj bi se lotili z metodami obvladovanja tveganj projekta v
fazi priprave projekta — s predvidevanjem vpliva sprememb ter s pripravo ukrepov in
scenarijev za zmanjSanje ali izni¢enje vpliva spremembe.

Projektni tim lahko tudi zavrne spremembo ciljev projekta, zahtevanih s strani
narocnika, pri ¢emer se zavestno odloci za nizjo korist projekta v primerjavi z
morebitno kasnej$o izvedbo in z morebitnim visjim zasluzkom (in/ali vi§jim
stroSkom).

Ustrezno dolocanje prioritet projektov s strani vodstva podjetja zniZuje spremembe
izvedbe projekta zaradi ozkih grl v zdruzbi (planiranje in raba ¢loveskih ali drugih
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virov).

Sprememb, do katerih redno prihaja v okviru razli¢nih projektov v zdruzbi, se je 1 )

potrebno lotiti s sistemskimi resitvami na nivoju zdruzbe.

Za spremembe so vedno krivi zunanji izvajalci ali dobavitelji. 1 2

V zdruzbi

bi moral obstajati oddelek ali posameznik, ki sistemati¢no spremlja

ponudbo storitev na trgu, da lahko podjetje zniZa tveganje zaradi sprememb pri 1 D)

sodelovanju dobaviteljev, zunanjih izvajalcev, sovlagateljev ali drugih podjetij pri
izvedbi projektov.

Na manjsi vpliv sprememb vpliva tudi dobro sodelovanje med funkcijskim in 1 )

projektnim managementom z vidika izmenjave informacij in izkusen;j.

Nadzornik projekta lahko z natanénim pregledom in zahtevami za dopolnitev elaborata

projekta (dokumenta, ki nastane v fazi priprave projekta) mo¢no zmanj$a moznost 1 2
pojavitve sprememb pri izvedbi projekta.

Pomemben vidik obvladovanja sprememb je tudi projektna organizacijska kultura. 1 2
Do sprememb pride tudi zaradi skritih interesov ljudi, ki niso neposredni udeleZenci 1 )

projekta (vplivneZi — javnost, politika, linijski management ipd.)

Nagrajevanje projektnega dela zmanj$a moZnost pojavitve sprememb. 1 2
Nagrajevanje projektnega dela zmanjsa vpliv sprememb na rezultate, ¢as in stroske 1 )
projekta.

6 PODATKI O ANKETIRANCU / ANKETIRANKI

6.1 SPLOSNI PODATKI

Starost

Izobrazba

Spol
20 -30 e  moski
30 -40 e 7Zenski
40 -50
50 - 60
nad 60

Manj kot V. stopnja
Tehnicna (V.stopnja)

Visja (VI)

Univerzitetna izobrazba (VII)
Akademska izobrazba (VIII)

Usposobljenost na podro¢ju managementa projektov

Eno/dvodnevni seminar

Vecdnevna projektna Sola

Predmet na fakulteti

Diploma (magisterij) s podrocja projektnega managementa
Certifikat IPMA, PMI

Specialist projektnega managementa

6.2  VRSTE PROJEKTOV, NA KATERIH STE ZE SODELOVALI

(moznih je ve¢ odgovorov)

Investicije (kapitala v podjetja)

Investicije — kot naro¢nik

InZeniring — kot izvajalec

Raziskave, razvoj izdelkov (polizdelkov) ali storitev
Interni organizacijski projekti

Zunanji organizacijski projekti
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Ostalo:

6.3 VLOGA NAPROJEKTU (VLOGE NA PROJEKTIH)

(moznih jevvecv odgovorov)
e  (lan projektnega tima
e  Vodja projekta
e  Manager projekta
e  Koordinator projekta
e Direktor projekta
e  Vodja podprojekta
e  Skrbnik / nadzornik projektov
*  Drugo:

6.4 IZKUSNJE NA PODROCJU DELA NA PROJEKTIH (V LETIH)

e do2

e 25

e 5-10

e 10-20
e nad?20

Od tega kot manager projektov (v letih)

e do2

e 25

e 5-10

e 10-20
e nad?20
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Priloga 4 EMPIRICNA RAZISKAVA 2 (DODATNI VPRASALNIK)

‘ 1 OCENA ODSTOPANJ

Odstopanja izvedbe glede na plan v okviru prve raziskave sem ocenil(a):

‘ Po lastni oceni ‘ ‘ ‘ Ocena je plod sistematiénih analiz projektov v zdruzbi ‘ ‘

‘ 2 MANAGEMENT SPREMEMB

Da Ne

Ali uporabljate standardne obrazce »Predlog spremembe«, »Ocena spremembe«, ipd.

Ali se za spremembo odlocite na podlagi podrobne analize posledic (¢as, stroski)

Ali pri odlogitvi upostevate tudi koristi spremembe (npr. vecji prihodek)

Ali imate posebni odbor za odobravanje sprememb

spremenjen cilj / proizvod (konéna funkcionalnost)

Kaj vse za vas spremenjena resitev (zagotavljanje funkcionalnosti)

predstavlja pojem spremenjen nacin izvedbe projekta (ob enakih rokih)

»Spremembac spremenjen terminski plan projekta

vkljucitev dodatne (krizne) aktivnosti

Na projektih prihaja tudi do prikritih sprememb*

Prikrite spremembe odkrijemo z rednim kontroliranjem projekta

Odkrite prikrite spremembe se analizirajo in odobrijo / zavrnejo

Sistemati¢no belezimo spremembe narocil posameznih strank (pogostost, obseznost)

V pogodbah (naroc¢nik, podizvajalec) je opredeljen postopek obravnavanja sprememb

Nekatere spremembe se ne izvedejo zaradi nasprotovanja posameznikov

Nekatere spremembe se zaradi nasprotovanja posameznikov odobravajo in uvajajo poc¢asi

Do sprememb pride tudi, ker se posamezniki ne strinjajo s konéno resitvijo

Projekt je v€asih moéno oviran zaradi nasprotovanj vplivnezev (zunanjih, notranjih)

* Prikrite spremembe so spremembe (tehni¢na resitev, nacin izvedbe), ki jih posamezni ¢lani tima izvedejo na svojo roko, a o
tem ne obvestijo drugih udeleZencev projekta.

‘ 3 PROJEKTNI INFORMACIJSKI SISTEM (PMIS)

Da Ne

Obrazci / dokumenti sprememb so del PMIS

Postopek odobravanja sprememb je del PMIS (dolo¢en proces, odgovorni)

V PMIS je seznam sprememb s statusi (predlog, v obravnavi, potrjena, izpeljana)

Udelezence projekta obveS€amo o spremembah prek e-maila

Udelezenci projekta se sami informirajo o spremembah v PMIS

V PMIS belezimo napake, probleme in vnasamo status (v reSevanju, odpravljen)

V PMIS je seznam ukrepov kontroliranja (dodatne naloge / sklepi kontr. sestankov)

V PMIS je baza vseh sprememb iz preteklih projektov

PMIS vsebuje podatke o strankah

V kolikor za imate za navedena vpraSanja kakrSenkoli komentar, ga prosim navedite tukaj
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Priloga S POGOSTOST KONTROLE IN VPLIV SPREMEMB NA PROJEKT

Pogostost kontrole:
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Priloga 6 REGRESIJSKA ANALIZA CELOTNEGA MODELA

Odvisna spremenijljivka: Daljsi projekti zaradi sprememb

Model Summary

Std. Error of the
Model R R Square |Adjusted R Square Estimate
1 ,571° ,326 ,213 21,158
2 ,577° ,333 ,204 21,277

a. Predictors: (Constant), 3_12_ChMan, 3_8 ChP,3_9 CC,4 2 RM,4_3_RC,3_9 CQ,4_1_RI,3 9 CT,4_5 RDB,
3_4 InfKonk, 3_11_ChAnal, 3 5 InfS,4_4 RA, 3_13_ChDB, 3 5 InfDob

b. Predictors: (Constant), 3_12_ChMan, 3_8 ChP,3 9 _CC,4_2 RM,4 3 _RC,3 9 CQ,4 1_RI,3_9 CT, 4 5 _RDB,

3 4 InfKonk, 3_11_ChAnal, 3_5_InfS, 4_4 RA, 3_13_ChDB, 3_5_InfDob, 2_13_PMIS, 2_12_PMO

ANOVA®
Model Sum of Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 19454,815 15 1296,988 2,897 ,001”
Residual 40291,147 90 447,679
Total 59745,962 105
2 Regression 19907,258 17 1171,015 2,587 ,002°
Residual 39838,704 88 452,713
Total 59745,962 105

a. Predictors: (Constant), 3_12_ChMan, 3_8 ChP,3_9 CC,4 2 RM,4_3_RC,3_9 CQ,4_1_RI,3 9 CT,4_5 RDB,
3_4 InfKonk, 3_11_ChAnal, 3 5 InfS,4_4 RA, 3_13_ChDB, 3 5 InfDob

b. Predictors: (Constant), 3_12_ChMan, 3_8 ChP,3 9 _CC,4_2 RM,4 3 _RC,3 9 CQ,4 1_RI,3_9 CT, 4 5 _RDB,

3 4 InfKonk, 3_11_ChAnal, 3_5_InfS, 4_4 RA, 3_13_ChDB, 3_5_InfDob, 2_13_PMIS, 2_12_PMO

c. Dependent Variable: DaljSi projekti zaradi sprememb
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Coefficients®

Standardized
Unstandardized Coefficients Coefficients

Model B Std. Error Beta t Sig.

1 (Constant) 43,034 8,287 5,193 ,000
3_8_ChP -3,979 4,590 -,083 -,867 ,388
4 1_Rl 17,783 5,933 ,318 2,997 ,004
4 2 RM -7,743 8,345 -,091 -,928 ,356
4 3 RC -10,117 4,947 -,212 -2,045 ,044
39CT -,025 ,032 -,094 -,773 ,442
3.9 CC -,053 ,043 -,134 -1,234 ,221
3.9 CQ -,032 ,026 -,136 -1,228 ,223)
3_12_ChMan -12,010 5,306 -,245 -2,264 ,026
4 4 RA -12,247 5,356 -,247 -2,287 ,025
4 5_RDB -2,198 6,225 -,038 -,353 ,725
3_4 InfKonk 6,494 4,913 ,135 1,322 ,190
3_5_InfS -7,291 6,699 -,150 -1,088 ,279|
3_5_InfDob 13,902 6,576 ,293 2,114 ,037
3_11_ChAnal -9,784 6,092 -,164 -1,606 112
3_13_ChDB 2,679 5,494 ,054 ,488 ,627

2 (Constant) 46,648 10,195 4,576 ,000
3_8_ChP -3,698 4,624 -,077 -,800 ,426
4 1_Rl 17,596 6,034 ;315 2,916 ,004
4 2 RM -6,443 8,507 -,076 -, 757 ,451
4 3_RC -10,920 5,040 -,229 -2,167 ,033]
3.9 CT -,024 ,033 -,092 -, 751 ,455
3.9 CC -,056 ,043 -, 141 -1,288 ,201
3.9 CQ -,028 ,027 -,120 -1,057 ,293]
3_12_ChMan -12,627 5,371 -,258 -2,351 ,021
4 4 RA -11,852 5,408 -,239 -2,192 ,031
4 5_RDB -2,549 6,302 -,044 -,404 ,687
3_4 InfKonk 6,579 4,998 ,137 1,316 ,192
3_5_InfS -6,205 6,829 -,128 -,909 ,366
3_5_InfDob 12,703 6,736 ,267 1,886 ,063
3_11_ChAnal -10,464 6,164 -,176 -1,698 ,093
3_13_ChDB 3,048 5,637 ,062 ,550 ,583
2_12_PMO 3,709 4,738 ,077 ,783 ,436
2_13_PMIS -6,104 8,400 -,068 -, 727 ,469|

a. Dependent Variable: DaljSi projekti zaradi sprememb

Excluded Variables®
Collinearity
Statistics

Model Beta In t Sig. Partial Correlation Tolerance

2 2_12_PMO ,087° ,688 ,493 ,073 ,800
2_13_PMIS -,058° -,623 ,535 -,066 ,885

a. Predictors in the Model: (Constant), 3_12_ChMan, 3_8 ChP, 3 9_CC,4_2 RM, 4 3 RC,3_9 CQ,4_1_RI, 3 9_CT,
4 5 RDB, 3 4 InfKonk, 3_11_ChAnal, 3 5 InfS,4 4 RA, 3_13_ChDB, 3_5_InfDob

b. Dependent Variable: DaljSi projekti zaradi sprememb
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Odvisna spremenijljivka: Visji stroski zaradi sprememb

Model Summary

Std. Error of the
Model R R Square |Adjusted R Square Estimate
1 ,404° ,163 ,021 12,840
2 ,405° ,164 -,001 12,980

a. Predictors: (Constant), 3_12_ChMan, 3_8 ChP,3_9 CC,4 2 RM,4_3_RC,3_9 CQ,4_1_RI,3 9 CT,4_5 RDB,
3_4 InfKonk, 3_5_InfDob, 3_11_ChAnal, 4_4 RA, 3_13_ChDB, 3 _5_InfS

b. Predictors: (Constant), 3_12_ChMan, 3_8 ChP,3 9 _CC,4_2 RM,4 3 _RC,3 9 CQ,4 1_RI,3_9 CT, 4 5 _RDB,

3 4 InfKonk, 3_5_InfDob, 3_11_ChAnal, 4_4 RA,3_13_ChDB, 3_5_InfS, 2_13_PMIS, 2_12_PMO

ANOVA*
Model Sum of Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 2830,389 15 188,693 1,145 ,330°
Residual 14507,727 88 164,861
Total 17338,115 103
2 Regression 2848,598 17 167,565 ,995 ,472°
Residual 14489,517 86 168,483
Total 17338,115 103

a. Predictors: (Constant), 3_12_ChMan, 3_8 ChP,3_9 CC,4 2 RM,4_3_RC,3_9 CQ,4_1_RI,3 9 CT,4_5 RDB,
3_4 InfKonk, 3_5_InfDob, 3_11_ChAnal, 4_4 RA, 3_13_ChDB, 3 5_InfS

b. Predictors: (Constant), 3_12_ChMan, 3_8 ChP,3 9 _CC,4_2 RM,4 3 _RC,3 9 CQ,4 1_RI,3_9 CT, 4 5 RDB,

3 4 InfKonk, 3_5_InfDob, 3_11_ChAnal, 4_4 RA, 3 13_ChDB, 3_5_InfS, 2_13_PMIS, 2_12_PMO

c. Dependent Variable: Visji stroski zaradi sprememb
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Coefficients®

Standardized
Unstandardized Coefficients Coefficients

Model B Std. Error Beta t Sig.

1 (Constant) 25,083 5,033 4,984 ,000
3.8 ChP 1,745 2,783 ,067 ,627 ,532
4 1_RI 5,144 3,630 ,170 1,417 ,160
4 2 RM -6,135 5,083 -,134 -1,207 ,231
4 3 RC -,842 3,098 -,032 -,272 ,786
39CT -,014 ,020 -,101 -,737 ,463
3.9 CC -,042 ,026 -,194 -1,597 14
3.9 CQ ,004 ,016 ,030 ,245 ,807
3_12_ChMan -1,365 3,203 -,051 -,426 ,671
4 4 RA -4,106 3,320 -,152 -1,237 ,219
4 5 RDB 1,277 3,816 ,040 ,335 ,739
3_4_InfKonk 1,185 3,046 ,045 ,389 ,698
3.5 InfS ,995 4,112 ,038 ,242 ,809
3_5_InfDob -1,676 3,997 -,065 -,419 ,676
3_11_ChAnal -6,104 3,798 -,186 -1,607 112
3_13_ChDB ,704 3,366 ,026 ,209 ,835

2 (Constant) 25,715 6,224 4,132 ,000
3.8 ChP 1,733 2,818 ,067 ,615 ,540
4 1_RI 5,342 3,718 177 1,437 ,154
4 2 RM -6,126 5,205 -,133 -1,177 ,242
4 3 RC -,770 3,175 -,030 -,242 ,809
39CT -,014 ,020 -,096 -,691 ,492
3.9 CC -,041 ,026 -,193 -1,575 ,119
3.9 CQ ,003 ,016 ,025 ,198 ,843
3_12_ChMan -1,316 3,257 -,049 -,404 ,687
4 4 RA -4,035 3,370 -,150 -1,197 ,234
4 5 RDB 1,384 3,871 ,044 ,358 722
3_4_InfKonk 1,360 3,127 ,052 ,435 ,665
3_5_InfS ,850 4,225 ,032 ,201 ,841
3_5_InfDob -1,502 4,122 -,058 -,364 716
3_11_ChAnal -6,079 3,851 -,186 -1,579 118
3_13_ChDB ,680 3,412 ,025 ,199 ,843
2_12_PMO -,818 2,928 -,031 -,280 ,780
2_13_PMIS -,675 5,124 -,014 -,132 ,895

a. Dependent Variable: Vi§ji stroSki zaradi sprememb

Excluded Variables®
Collinearity
Statistics

Model Beta In t Sig. Partial Correlation Tolerance

2 2_12_PMO -,033° -,303 ,763 -,032 ,786
2_13_PMIS -,018° -,174 ,862 -,019 ,887

a. Predictors in the Model: (Constant), 3_12_ChMan, 3_8 ChP, 3 9
3.9 CT,4 5 RDB, 3_4 InfKonk, 3_5 InfDob, 3_11_ChAnal, 4_4 RA,

C,
3

b. Dependent Variable: Vi§ji stroski zaradi sprememb

4 2 RM, 4 3_RC,3_9.CQ,4 _1_RI,

13_ChDB, 3_5_InfS
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Odvisna spremenijljivka: Povecano stevilo ur zaradi sprememb

Model Summary

Std. Error of the
Model R R Square |Adjusted R Square Estimate
1 ,405" ,164 -,029 27,045
2 ,405° ,164 -,061 27,464

b. Predictors: (Constant), 3_12_ChMan, 3_8 ChP,3 9 _CT,4 2 RM,4_3 RC,3 9 CC,4_1_RI, 3 9 CQ, 4 5_RDB,
3 5 InfDob, 3_4 InfKonk, 3_11_ChAnal, 4_4 RA, 3_13_ChDB, 3 5_InfS

c. Predictors: (Constant), 3_12_ChMan, 3_8_ChP,3_9 CT,4 2 RM,4_3_RC,3_9 CC,4 1_RI,3 9 CQ,4_5 RDB,

3 5 InfDob, 3_4_InfKonk, 3_11_ChAnal, 4_4 RA, 3 13_ChDB, 3_5_InfS, 2_13_PMIS, 2_12_PMO

ANOVA*
Model Sum of Squares df Mean Square Sig.
1 Regression 9302,532 15 620,169 ,848 ,623°
Residual 47544,529 65 731,454
Total 56847,062 80
2 Regression 9329,230 17 548,778 ,728 ,763°
Residual 47517,832 63 754,251
Total 56847,062 80

a. Predictors: (Constant), 3_12_ChMan, 3_8 ChP,3_9 CT,4_2 RM,4 3_RC,3 9 CC,4_1_RI, 3.9 CQ, 4_5_RDB,
3 5 InfDob, 3_4_InfKonk, 3_11_ChAnal, 4_4 RA, 3_13_ChDB, 3 _5_InfS

b. Predictors: (Constant), 3_12_ChMan, 3_8 ChP,3 9 _CT,4 2 RM,4_3 RC,3 9 CC,4_1_RI, 3 9 CQ, 4 5_RDB,

3 5 InfDob, 3_4_InfKonk, 3_11_ChAnal, 4_4 RA,3_13_ChDB, 3_5_InfS, 2_13_PMIS, 2_12_PMO

c. Dependent Variable: Pove¢ano Stevilo ur zaradi sprememb
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Coefficients®

Standardized
Unstandardized Coefficients Coefficients

Model B Std. Error Beta t Sig.

2 (Constant) 31,709 11,750 2,699 ,009
3_8_ChP 5,121 6,837 ,096 749 457
4 1_RI 12,598 8,817 ,205 1,429 ,158
4 2 RM -3,322 11,434 -,037 -,291 772
4_3_RC -,606 7,580 -,011 -,080 ,937
3 9CT ,023 ,048 ,081 ,487 ,628
3.9 CC -,016 ,073 -,032 -,219 ,827
3.9 CQ -,049 ,040 -,189 -1,206 ,232
3_12_ChMan 6,710 7,883 124 ,851 ,398
4 4 RA -1,239 7,903 -,022 -,157 876
4_5_RDB -6,706 9,568 -,103 -,701 ,486
3_4_InfKonk 9,065 7,510 ,170 1,207 ,232
3_5_InfS -22,088 11,599 -,405 -1,904 ,061
3_5_InfDob 9,300 10,854 175 ,857 ,395
3_11_ChAnal -14,264 9,955 -,209 -1,433 157
3_13_ChDB -8,705 8,416 -,158 -1,034 ,305

3 (Constant) 32,296 14,186 2,277 ,026
3_8_ChP 5,152 6,946 ,097 742 ,461
4 1_RI 12,503 9,124 ,204 1,370 175
4 2 RM -3,134 11,761 -,035 -,266 791
4_3_RC -,775 7,763 -,015 -,100 ,921
39CT ,023 ,049 ,081 477 ,635
3.9 CC -,018 ,075 -,035 -,234 815
3.9 CQ -,048 ,041 -,187 -1,170 ,246
3_12_ChMan 6,564 8,061 121 814 419
4 4 RA -1,364 8,082 -,025 -,169 ,867
4 5 RDB -6,719 9,755 -,103 -,689 ,494
3_4_InfKonk 8,967 7,722 ,169 1,161 250
3_5_InfS -21,879 11,847 -,401 -1,847 ,069
3_5_InfDob 9,025 11,144 170 ,810 ,421
3_11_ChAnal -14,496 10,195 -,213 -1,422 ,160
3_13_ChDB -8,514 8,607 -,154 -,989 ,326
2_12_PMO 1,255 7,074 ,023 177 ,860
2_13_PMIS -,937 11,794 -,010 -,079 ,937

a. Dependent Variable: Povec€ano Stevilo ur zaradi sprememb

Excluded Variables®
Collinearity
Statistics

Model Beta In t Sig. Partial Correlation Tolerance

2 2 12 PMO ,022° 172 ,864 ,021 771
2_13_PMIS -,008° -,063 ,950 -,008 ,856

b. Predictors in the Model: (Constant), 3_12_ChMan, 3 8 _ChP,3_9 CT,4 2 RM,4_3 RC,3 9 CC,4 1_RI, 3 9 CQ,
4 5 RDB, 3 5 InfDob, 3_4 InfKonk, 3_11_ChAnal, 4 4 RA, 3_13_ChDB, 3_5_InfS

c. Dependent Variable: Pove¢ano Stevilo ur zaradi sprememb
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Priloga 7 REGRESIJSKA ANALIZA VPLIVA ORGANIZACIJSKE KULTURE

Neodvisne spremenljivke: 2_14_motiviranost, 2_14_poslovnik_upostevanje, 2_14_funkcijski_vodje,
2 14 prioritete, 2_14_pristojnosti, 2_14_vodstvo

Odvisna spremenijljivka: Daljsi projekti zaradi sprememb

Model Summary

Model R R Square Adjusted R Square Std. Error of the Estimate
1 ,522% ,272 ,222 19,512
ANOVA®
Model Sum of Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 12389,540 6 2064,923 5,424 ,000?
Residual 33123,864 87 380,734
Total 45513,404 93

Odvisna spremenijljivka: Visji stroski zaradi sprememb

Model Summary

Model R R Square Adjusted R Square Std. Error of the Estimate
1 ,388° ,150 ,089 12,265
ANOVA®
Model Sum of Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 2210,920 6 368,487 2,450 ,0312
Residual 12485,702 83 150,430
Total 14696,622 89

Odvisna spremenijljivka: Povecano stevilo ur zaradi sprememb

Model Summary

Model R R Square Adjusted R Square Std. Error of the Estimate
1 ,387° ,150 ,068 27,808
ANOVA®
Model Sum of Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 8447,661 6 1407,944 1,821 ,1107
Residual 47942,078 62 773,259
Total 56389,739 68
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