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1. Uvod

Na konkuren¢nem trgu je razvoj izdelkov in njihovo hitro uvajanje na trg klju¢no za uspeh
(Roland, 2002, str. 41). Vendar se vrsta zamisli o izdelku ne zakljuci z uvedbo izdelka na trg.
V cCasu nastajanja izdelkov se pojavijo Stevilne ovire, ki zmanjsujejo Stevilo izdelkov. Proces
razvoja novega izdelka je sestavljen iz velikega Stevila aktivnosti, pri katerih sodelujejo
sodelavci iz razliénih funkcij v podjetju. Glede na to, da mora podjetje v sodobnem
konkuren¢nem okolju nenehno razvijati nove izdelke, da lahko zadovolji svoje odjemalce in
potrosnike, je potrebno proces razvoja izdelka organizirati na nacin, ki bo omogocal ustrezen
nadzor nad procesom in sprotni vpogled v stanje posamezne razvojne naloge. Poleg
zahtevnosti razvoja novih izdelkov, ki je povezana s koordinacijo znanj in dela strokovnjakov
razliénih podrocij, je potrebno upostevati tudi samo vsebino, ki jo predstavljajo novi izdelki.
ZmanjSanje razkoraka med zamislijo o novem izdelku in izpolnitvijo pri¢akovanj kupcev
zahteva poznavanje moznosti na strani proizvajalca in poznavanje pri¢akovanj na strani
kupca. Prav tako je potrebno imeti nadzor nad stroski pri razvoju in uvedbi posameznega
izdelka na trg ter primerjavo med pri¢akovanimi in dejansko doseZenimi rezultati izdelka po
predaji v redno trzenje. Aktivnosti uvajanja novih izdelkov so medsebojno prepletene. Izdelek
mora biti uveden hitro, ob nizkih stroskih in kakovostno.

Podjetja imajo pri svojem delovanju mnogo ciljev, vendar izstopa tisti, ki je v osnovi
opredeljen kot maksimiranje razmerja med vrednostjo rezultata in vrednostjo vlaganj v
poslovanje (Pucko, 1999, str. 3). Za doseganje navedenih ciljev je smotrno uporabiti projektni
nacin dela, v okviru katerega razvoj posameznega izdelka in njegovo uvedbo na trg
obravnavamo kot projekt, pri katerem strokovnjaki z razli¢nih poslovnih funkcij sodelujejo
kot ¢lani projektnega tima. Podjetja in druge zdruzbe se spreminjajo v projektno uravnavane
organizacije, ki projektno ravnanje uporabljajo kot orodje za izboljSanje zadovoljstva kupcev
(Knutson, 2001, str. 30). Glede na to, da razvoj veC izdelkov najveckrat poteka hkrati, je
potrebno zagotoviti pregled nad porabo virov in rezultati cele mnozice projektov. Mnozico
projektov razvoja posameznih izdelkov tako obravnavamo kot program razvoja izdelkov, v
okviru katerega usklajujemo potrebne vire posameznih projektov in spremljamo njihov potek
in rezultate. Zlasti pomembno je sodelovanje med poslovno funkcijskim in projektnim
ravnateljem. Ravnatelj projekta doloc¢a kaj, kdaj, zakaj, s kak$nimi sredstvi bo udeleZenec
opravil aktivnosti. Ravnatelj poslovne funkcije pa doloca, kako bo njegov (podrejeni)
sodelavec in kje opravljal nalogo ter predvsem koga bo dolo¢il za delo v projektu (Rozman,
2002, str. 61).

Sedanji na¢in dela, ki je uveljavljen pri razvoju izdelkov v podjetju Zito Gorenjka, zagotavlja
uvajanje izdelkov na trg. Stalni konkurencni pritiski zahtevajo, da se izdelki razvijajo Se
ucinkoviteje, kar se kaze v asu, potrebnem za razvoj izdelka, stroskih, ki jih razvoj povzroca,
in uspehu, ki ga izdelek doseze na trgu. Predvidevam, da bi sprememba v nacinu dela,
povezanim z razvojem izdelkov, ki bo bolj sledil projektnemu ravnanju, prispevala k
uspesnejSemu poslovanju podjetja.



Z uvedbo projektnega nacina dela bi bilo potrebno delno preoblikovati organizacijo iz
poslovno funkcijske v wuravnoteZeno projektno matricno organizacijo. S takim
preoblikovanjem organizacije omogo¢imo ravnateljem projektov neposreden dostop do
uporabe sposobnosti zaposlenih in na ta nafin povecamo verjetnost uspeha posameznih
projektov, hkrati pa ohranimo lastnosti poslovno-funkcijske organizacije za vse ostale
aktivnosti, ki se ne izvajajo v okviru projektov.

Z magistrskim delom bom dokazovala, da lahko z uvedbo projektnega nacina dela v proces
razvoja novih izdelkov ter z wustrezno spremembo organizacije v smeri matri¢ne
organiziranosti v podjetju Zito Gorenjka izboljamo proces razvoja in uvajanja novih izdelkov
na trg, pove¢amo preglednost nad potekom posameznih razvojnih nalog in omogo¢imo boljso
izkori§€enost potrebnih virov obravnavanega procesa.

Glede na nameravane spremembe je potrebno prouciti teorijo s podrocja uvajanja novih
izdelkov z namenom, da v podjetju zagotovimo pogoje za razvoj izdelkov, njihovo uspesnost
in s tem konkuren¢nost podjetja. Potrebno je analizirati obstoje¢i poslovni proces razvoja
novih izdelkov ter opredeliti potrebne spremembe procesa, kot tudi organizacije, v okviru
katere se proces izvaja.

Namen proucditve ravnanja projektov pri razvoju novih izdelkov in opredelitev modela, ki bo
zagotovil uspesno uveljavljanje novih izdelkov na trgu, je izboljSanje konkurencnosti
podjetja, s tem pa tudi doseganje njegove vecje uspesnosti.

Tako je glavni cilj dela dolocitev nove organizacije podjetja na podroc¢ju razvoja novih
izdelkov ter opis spremenjenega procesa razvoja novih izdelkov in njihovega uvajanja na trg z
uporabo projektnega nacina dela. Bo pa zato treba spoznati tudi teoreti¢ni vidik.

V okviru naloge se bo potrebno seznaniti s problematiko prenove poslovnih procesov, saj bo
v okviru prakti¢nega primera prislo do sprememb delovnih procesov. Posledice prenove, tako
tudi spreminjanja organizacije, se kazejo v vecjem poudarjanju strokovnih povezav in
manj$em Stevilu organizacijskih ravni.

Iz opredeljenega namena izhajajo v nadaljevanju predstavljeni cilji.

= Predstaviti podroc¢je razvoja novih izdelkov in prednosti uporabe projektnega nacdina
dela na tem podrocju.

= Predstaviti projektni nacin dela ter podroc¢je ravnanja projektov.

= Predstaviti razli¢ne zvrsti organizacije ter njihove prednosti in slabosti.

* Analizirati proces razvoja novih izdelkov v podjetju Zito Gorenjka ter predlagati
njegove spremembe z uvedbo projektnega nacina dela.

= Glavni cilj dela je predlagati potrebne spremembe organizacije glede na uvedbo
projektnega nacina dela pri razvoju novih izdelkov.

Zasnova dela sloni na prakticnem primeru procesa razvoja novega izdelka, pri katerem so
uporabljena teoreti¢na znanja s podrocja procesa razvoja novih izdelkov in projektnega nacina
dela.



Pri pripravi teoreti¢nih izhodi$¢ sem proucila domaco in tujo strokovno literaturo s podrocja
procesa razvoja in uvajanja novih izdelkov na trg ter interne vire podjetja, zbrane v obliki
organizacijskih predpisov in delovnih navodil v okviru sistema ISO 9001. Ugotovitve,
povzete iz strokovne literature, sem primerjala z ustaljenim procesom razvoja in uvajanja
izdelkov na trg v podjetju Zito Gorenjka. Pri iskanju moznosti sprememb organizacije razvoja
izdelkov v podjetju sem izhajala iz ugotovitev strokovne literature s podrocja projektnega
nacina dela.

Pri pripravi teoreticnih izhodiS¢ sem uporabila strokovne izraze z omenjenih podroc€ij. Zaradi
jasnosti sem pri prevodu posameznih izrazov navedla originalne termine povzete iz literature.
S kombinacijo ugotovitev s podroc¢ja razvoja in uvajanja izdelkov na trg in projektnega na¢ina
dela sem poiskala moznosti, ki bi jih v podjetju Zito Gorenjka lahko uvedli v naéin dela
razvoja in uvajanja izdelkov na trg.

Ugotavljam, da lahko z uvedbo projektnega nacina dela v procesu razvoja novih izdelkov ter z
ustrezno spremembo organizacije v smer matri¢ne organiziranosti v podjetju Zito Gorenjka
izboljSamo proces razvoja novih izdelkov na trg, povecamo preglednost nad potekom
posameznih razvojnih nalog in omogo¢imo boljSo izkoriS¢enost potrebnih virov
obravnavanega procesa.

Delo je razdeljeno na ve¢ vsebinsko loc¢enih delov. V uvodnem delu so opredeljene smernice,
ki so podrobneje predstavljene v nadaljevanju. V drugem delu je opredeljen proces razvoja
novih izdelkov. Predstavljen je trzenjski splet izdelka. Redno razvijanje novih izdelkov je
potrebno za nadomescanje starejSih in nezanimivih izdelkov. V nadaljevanju je predstavljen
proces razvoja novih izdelkov, ki je razdeljen na osem stopenj razvojnega procesa novega
izdelka. V tretjem delu je predstavljeno projektno ravnanje. Pomembno vlogo pri razvoju
novega izdelka ima organizacija in postopek odlo¢anja na vsaki stopnji razvojnega procesa.
Vsebino Cetrtega dela predstavlja prikaz razli¢nih organizacijskih struktur ter projektno delo v
njihovih okvirih. V petem delu je predstavljena analiza stanja procesa razvoja novih izdelkov
v podjetju Zito Gorenjka. Iz predstavljene strokovne literature s podrodja razvoja novih
izdelkov sem predlagala spremembe oziroma dopolnitve posameznih stopenj razvoja, ki so
podrobneje predstavljene v poglavju. Iz literature s podrocja projektnega nacina vodenja in
dejanskega nacina razvijanja izdelkov v podjetju sem oblikovala predlog spremembe
organizacije procesa razvoja izdelkov v podjetju, ki se odraza v organizacijski strukturi
podjetja. V Sestem poglavju so navedene sklepne ugotovitve in predlogi za nadaljnje delo. Na
koncu dela sledita seznama uporabljene literature in virov.



2. Razvoj novega izdelka

2.1 Opredelitev novega izdelka

Vsako podjetje mora spodbujati razvoj novih izdelkov, ki bodo nadomestili obstojece in tako
zagotovili prodajo tudi v prihodnosti. Podjetje lahko pride do novega izdelka na dva nacina: z
nakupom licence ali z razvijanjem novega izdelka (Potocnik, 2002, str. 178). Razvoj izdelka
je neprestan proces, ki obic¢ajno tece v podjetju in se pogosto zakljuci s konstrukcijo prototipa
izdelka (Rozman, 1995, str. 206).

Novi izdelki so lahko izvirni izdelki, izboljSani izdelki, spremenjeni izdelki in nove blagovne
znamke, €e so plod lastnega razvoja in raziskovalnega dela in Ce jih kot nove zaznavajo tudi
kupci (Kotler, 1996, str. 316). Pojem novi izdelki lahko razumemo kot (Poto¢nik, 2002, str.
178):

= tehni¢no popolnoma nove izdelke, ki ustvarjajo popolnoma nov trg;

= nove izdelke, s katerimi se podjetje pojavi na ze obstojeCem trgu;

= nove izdelke, ki dopolnjujejo na trgu ze uveljavljeno skupino izdelkov podjetja;

= izboljsane izdelke, ki nadomestijo obstojece izdelke;

= preusmeritev obstojecih izdelkov na nove trge, kjer postanejo novi izdelki z vidika
trga, ¢eprav so z vidika podjetja stari.

O novem izdelku lahko govorimo tudi v primerih (Subhash, 2000, str. 381):

= posodobitve in izboljSanja izdelka,
= posnemanja izdelka in
= resni¢ne inovacije izdelka.

Od vseh novih izdelkov je resni¢no tehni¢no novih manj kot 10 odstotkov izdelkov. Ti izdelki
predstavljajo najvecji stroSek razvoja in pomenijo najvecje tveganje.

Podjetja ugotavljajo, da je stalno razvijanje novih izdelkov nujno potrebno. Zastarele izdelke
nadomes¢ajo novi, ki pa se ne izkazejo vedno kot uspesni izdelki. Stevilo novih izdelkov, ki
propadejo, je zaskrbljujoce. Po oceni druzbe Cooper & Kleinschmidt okrog 75 odstotkov
novih izdelkov propade Ze pri uvedbi na trg (Kotler, 1996, str. 317).

S podro¢jem razvoja izdelkov in njihove uspesne uvedbe na trg se ukvarja vrsta Studij in delez
uspesnih izdelkov se od Studije do Studije spreminja. Vsem Studijam pa je skupen nizek delez
uspesnih izdelkov in padajoca krivulja, ki prikazuje razmerje med zamislimi o novih izdelkih
in uspeS$no uvedenih izdelkih na trg. Vrsta zamisli o izdelku se ne zaklju¢i z uspe$nim
izdelkom. Avtorji povezujejo deloma razli¢ne »krivulje smrtnosti« izdelkov v €asu njihovega
nastajanja. Iz primera Du Ponta je razvidno, da je na prvi stopnji zbiranja idej zbranih 50
zamisli kon¢nega izdelka. Po stopnji projektiranja in konstruiranja jih ostane 22; resnejSa
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ekonomska analiza jih skréi na 3 izdelke, sposobne za proizvodnjo. Vendar spremembe na
trgu, tehnologija in podobno, kar se medtem dogaja, skr¢i zamisli na en sam izdelek. Poleg
tega je potrebno opozoriti na ugotovitve, da le dva od treh izdelkov, ki se pojavijo na trgu,
tudi uspeta. Uman, ki je prouceval smrtnost zamisli novega izdelka v 51 podjetjih, je ugotovil,
da na 60 zamisli pride na trg en sam izdelek (Rozman, 1995, str. 207). Na sliki 1 so prikazane
ugotovitve Studije zdruZenja za ravnanje razvoja izdelkov (anglesko: Product Development &
Management Association, PDMA), ki ugotavlja, da od sedmih zamisli za nove izdelke, Stiri
vstopijo v stopnjo razvoja, le ena in pol zamisli pa doseze stopnjo vstopa na trg. Proces se
zakljuci z enim uspe$nim novim izdelkom.

Slika 1:  Delez uspesnih izdelkov

Pregledovanje in
evolucija

Poslovna
analiza

— Razvoj

Stevilo novih konceptov

Testiranje
Uvedba na trg

10 20 30 40 50 60 70 80

Odstotek ¢asa trajanja projekta

Vir: Coooper, 2001, str. 12

Zadnje raziskave kazejo, da je za uspeSen izdelek potrebnih sedem zamisli. 1z predstavljenih
ugotovitev o obsegu zamisli, potrebnih za uvedbo izdelka izhaja ocena, da je slaba polovica
ali 46 odstotkov virov, potrebnih za razvoj novih izdelkov, usmerjeno v razvoj neuspesnih
izdelkov.

2.2 Trzenjski splet in vloga izdelka v njem

2.2.1 Sestavni deli trZzenjskega spleta
Dejavnosti prodaje, s katerimi vplivamo na kupca, doloc¢ajo trzenjski splet. Trzenjski splet je
niz trzenjskih instrumentov, ki jih podjetje uporablja, da sledi svojim trzenjskim ciljem in
ciljnemu trgu (Kotler, 1996, str. 98).



Tradicionalno opredelitev marketinSkega spleta, kot ga je v zgodnjih Sestdesetih letih
predlagal Jerome McCarthy, sestavljajo Stiri prvine in ga oznacuje oznaka 4P (Kotler, 1996,

str. 624):

= izdelek (anglesko: product),

= prodajna cena (anglesko: price),

= trzna pot (anglesko: place) in

= trzno komuniciranje (anglesko: promotion).

Vse prvine trzenjskega spleta morajo biti usmerjene na pravo skupino ljudi v pravem €asu. V
nadaljevanju so prikazani instrumenti trzenjskega spleta, ki jih je McCarthy razsiril na Stiri

prvine in spremenljivke v okviru posamezne od Stirih prvin.

Slika 2:  4P-ji trZzenjskega spleta

Trzenjski splet

Raznolikost izdelkov . .
Prodajne poti

giTii\;OSt Pokritje trga
Lastnosti izdelek Prodajne ET'”‘_?”'
Blagovna znamka poti okacije
Embaliranje Zaloge
Velikosti Transport
Storitve
Jamstvo
Vrnitev neprodanih
izdelkov
Cena Trzno komuniciranje
Cena iz cenika PospeSevanje prodaje
Popusti Oglasevanje
Znizanja Prodajno osebje
Plagilni rok Odnosi z javnostmi
Kreditni pogoji Neposredno trzenje

Vir: Kotler, 1999, str. 92

Stirje P-ji predstavljajo prodajaléev vidik trzenjskih instrumentov, s katerimi vpliva na kupca.
Pri dolo¢anju potreb kupca je pomembno, da se zavedamo pomena kupcevega zornega kota.
Pri opredelitvi trzenjskega spleta smo predstavili prodajalcev vidik trzenjskih instrumentov, s
katerimi prodajalec vpliva na kupca. Z vidika kupca pa je vsak trZzenjski instrument namenjen
posredovanju koristi kupcem. Lauterboren je predlagal, da modelu 4P ustreza model 4C
(Kotler 1996, str. 100):

4P 4C

izdelek potrebe in zelja kupcev (anglesko: customer)
prodajna cena kupcevi stroski (anglesko: cost)

prodajne poti pripravnost (anglesko: convinience)

trzno komuniciranje komunikacija (anglesko: communication)
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Stevilnim avtorjem se je zdel model 4P preve¢ omejen in premalo usmerjen na dolgoroden
odnos med kupcem in prodajalcem. Booms in Bitner sta predlagala, da se k obstoje¢im
prvinam modela 4P dodajo tri nove (Clark, 2000, str. 210):

» fizi¢ni dokaz (anglesko: physical evidence),
* Jjudje (anglesko: people) in

= proces (anglesko: process).

Ta razsirjeni splet prikazuje slika 3.

Slika 3:  Razsirjen splet izdelkov

Trzno
komunicira

Vir: Clark, 2000, str. 211

Pri razvoju spleta izdelkov se je potrebno zavedati, da je med posameznimi prvinami trznega
spleta potrebno zagotoviti (Clark, 2000, str. 226):

= skladnost in koristno usklajenost,
* povezanost posameznih prvin trznega spleta v celoto,
= vpliv posamezne prvine, ki zagotavlja prednost celotnemu spletu.

S tako oblikovanim trznim spletom je zgrajena osnova za razvoj in ohranitev dolgoro¢nega in
uspesnega odnosa s kupci.

2.2.2 lIzdelek

Izdelek je osnovna prvina trzenjskega spleta. Izdelek je vsaka stvar, ki jo je mozno ponuditi
na trgu za vzbuditev pozornosti, nakup, uporabo ali porabo, in ki lahko zadovolji (kupcevo)
zeljo ali potrebo (Kotler, 1996, str. 432). Med izdelke, ki se trzijo, spadajo fizicni izdelki,
storitve, osebe, kraji, organizacije in ideje.



Podjetje mora pri nacrtovanju trzne ponudbe dolociti pet ravni izdelka (Poto¢nik, 2002, str.
202):

= Jedro izdelka je najosnovnejSa raven, ki predstavlja osnovno korist ali korist, ki jo
porabnik resni¢no kupuje.

= Osnovni izdelek (v literaturi pogosto generi¢ni izdelek) je temeljna razli¢ica izdelka.
Izdelek, kot ga kupec dejansko dobi (in je pripravljen za uporabo).

= Pri¢akovani izdelek sestavlja niz lastnosti in pogojev, ki jih ponavadi kupci pri nakupu
pricakujejo in z njimi soglasajo. Izdelek vsebuje tudi informacije in nasvete, ki jih
kupec pri nakupu pric¢akuje.

= RazSirjeni izdelek vsebuje dodatne storitve in koristi, zaradi katerih se ponudba
podjetja razlikuje od konkurenénih ponudb.

= Potencialni izdelek z vsemi raz§iritvami in spremembami, ki bi jim bil izdelek lahko
izpostavljen v prihodnosti. Potencialni izdelek napoveduje moZen razvoj izdelka.

Pomembno je, kaj podjetje doda svojim izdelkom v obliki embalaze, storitev, oglasevanja,
nasvetov, kreditiranja, ureditve dostave, skladi§¢enja in drugih stvari, ki jih ljudje cenijo
(Kotler, 1996, str. 433).

Izdelke lahko razvrstimo v ve¢ skupin. NajSirSe sprejeta klasifikacija izdelkov temelji na
nacinu, kako porabniki kupujejo izdelek, in izdelke razvrséa v stiri velike skupine (Poto¢nik,
2002, str. 202-205):

= Izdelki za vsakdanjo uporabo so izdelki, ki jih kupci kupujemo pogosto, so poceni in
jih hitro najdemo.

= Izdelki, ki jih kupujemo po preudarku, so izdelki, ki zahtevajo ve¢ naporov in
nacrtovanja nakupa.

= Posebni izdelki so izdelki z eno ali ve¢ edinstvenimi znacilnostmi.

= Neiskani izdelki so izdelki, ki jih kupci kupujemo zaradi nenadne potrebe ali odziva
na agresivno prodajno taktiko prodajalcev.

Vecina podjetij ima vec¢ kot en sam izdelek. Izdel¢ni splet predstavljajo vsi izdelki ali skupine
izdelkov, ki jih ponuja podjetje. Izdel¢ni splet je sestavljen iz razlicnih skupin izdelkov.
Skupino izdelkov sestavljajo izdelki, ki so med seboj povezani, ker izvajajo podobne funkcije,
se prodajajo istim skupinam kupcev, so trzeni po istih poteh, ali sestavljajo poseben cenovni
razred (Kotler, 1996, str. 438).

Pri podrobnejSem pregledu spleta izdelkov se sreCamo:

= s $irino spleta izdelkov, to je Stevilom posameznih izdelkov ali skupin izdelkov;

= 7z globino spleta izdelkov, to je Stevilom razli¢ic posameznega izdelka ali skupine
1zdelkov,

= 7z dolzino oziroma celotnim Stevilom artiklov v izdel¢nem spletu;

= s skladnostjo, ki se nanasa na povezanost razli¢nih skupin izdelkov v kon¢ni uporabi,
zahteve proizvodnje, na prodajne poti in Se kako drugace.



Ravnalec skupine izdelkov (anglesko: product manager) naj bi proucil prodajo in dobicek, ki
ga prinese posamezen izdelek v skupino, ter pozicioniranje izdelka v primerjavi s
konkuren¢nimi izdelki. S tem dobi potrebne informacije za odloCitve o skupini izdelkov
(Kotler, 1996, str. 438-443):

= odlocitve o razSiritvi skupine, ko podjetje podaljsa svojo skupino izdelkov prek
sedanjega obsega tako, da se skupina razsiri navzdol, navzgor ali v obe smeri;

= odlocitve o zapolnitvi skupine, ko skupino podaljSamo z dodajanjem novih izdelkov
obstojeci skupini;

= odlocitve o posodobitvi skupine so stalno prisotne in z izboljSevanjem izdelkov,
podjetja zelijo pospesiti selitev kupcev k izdelkom visoke vrednosti;

= odlocitve o predstavitvi skupine izdelkov, ko se odlo¢amo o tem, katere lastnosti naj
uporabimo pri promociji skupine;

= odlocitve o oklescenju skupine, ko se odlo¢amo o tem, kako ugotoviti Sibke Clene in
jih odstraniti iz skupine izdelkov.

Podjetja odlocitev o novem izdelku povezejo z izboljSanjem obstojecih izdelkov. Izdelki v
svojem Zivljenjskem ciklu doseZejo stopnjo, ko jih je potrebno spremeniti. Zivljenjski cikel
odraza prepoznavne stopnje v zgodovini prodaje izdelka, ki se zaéne z uvajanjem izdelka na
trg, sledi stopnja rasti, zrelosti in upadanja. Pri pregledu obstojecih izdelkov in primerjavi s
konkuren¢nimi izdelki si lahko pomagamo z modelom, v okviru katerega prepoznamo
prednosti posameznega izdelka in njegove slabosti, ali podrocja, ki jih je potrebno izboljsati.
V nadaljevanju je na sliki 4 predstavljen model, s katerim se sreCa proizvajalec pri odlocitvah
o svojem izdelku v primerjavi s konkurenénimi izdelki na trgu.

Slika 4:  Moznosti za spremembe izdelkov

Smo drazji Podrobna analiza

Ni opravicila Ponovno prouc¢imo
Kupec odide ceno ali trzno
k konkurenci komuniciranje

Smo

Smo slabsi bolji

Smo cenejsi

Prikrijemo Pustimo

nespremenjeno
Brez sprememb P )

Vir: Subhash, 2000, str. 384
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Pri odlocitvah o spremembah posameznega izdelka je potrebno upostevati trg in konkurenc¢ne
izdelke, ki na njem nastopajo.

2.2.3 Prodajna cena

Kritina prvina trzenjskega spleta je prodajna cena. Prodajna cena predstavlja kolic¢ino
denarja, ki jo mora kupec placati za izdelek, in je edina prvina trZzenjskega spleta, ki prinese
dohodek (Kotler, 1996, str. 432). Ostale prvine trzenjskega spleta ustvarjajo stroske. Cena je
najbolj prozna prvina trZzenjskega spleta, saj jo lahko hitro spreminjamo. Po drugi strani pa
lahko konkuriranje samo na osnovi cene prinese nezelene rezultate v smislu prenizke dodane
vrednosti, ki onemogoca nadaljnji razvoj novih izdelkov.

Ko podjetje razvije nove izdelke ali uvaja svoje izdelke na nove trge, je doloCanje ustrezne
prodajne cene pogosto najpomembnejSe vprasanje in najvecji problem. Praviloma se mora
podjetje odlocati, kako naj pozicionira izdelek, glede na kakovost in z njo povezano ceno.
Problem lahko prikazemo v matriki cene in kakovosti z devetimi moznimi strategijami, ki so
predstavljene v nadaljevanju.

Tabela 1:  Devet strategij cene in kakovosti
Cena
Visoka Nizka Srednja
g Visoka 1. Strategija vi§jih | 2. Strategl_]a visoke |3. Strategl_]a izredne
5 cen vrednosti vrednosti
= ) 4. Strategija 5. Strategija srednje | 6. Strategija solidne
< Srednja o ; ;
S pretiranih cen vrednosti vrednosti
S . sk . Strategija laz . .
< Nizka / Ode{us a 8 Svra cela faziced g Strategija var¢evanja
Y, strategija var¢evanja

Vir: Kotler, 1996, str. 490

Z diagonalnimi strategijami (1, 5 in 9) delujejo razli¢na podjetja na istem trgu. Med seboj si
ne konkurirajo zaradi naslednjih dejstev:

= prvo podjetje ponuja visoko kakovostne izdelke po visoki ceni,
= drugo podjetje ponuja izdelke povprecne kakovosti po povprecni ceni,
= tretje podjetje ponuja izdelke slabse kakovosti po nizji ceni.

Vsa tri podjetja lahko obstajajo drugo ob drugem, dokler so na trgu tri vrste kupcev: tisti, ki
jim je pomembna kakovost, tisti, ki jim je pomembna cena, in tisti, ki upoStevajo ceno in
kakovost.

S strategijami 2, 3 in 6 napadejo diagonalno pozicionirana podjetja njihovi konkurenti:

= g strategijo 2 napade konkurent z visoko kakovostjo, vendar nekoliko nizjo ceno;
= s strategijo 3 ponuja konkurent enako kakovosten izdelek, ki omogoca velik prihranek;
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= s strategijo 6 napade konkurent z dobro kakovostjo in ob¢utno nizjo ceno.

Ce kupci, ki so obéutljivi na kakovost, verjamejo, da konkurent ponuja bolj$o kakovost za
niZjo ceno, bodo kupili pri njih in prihranili denar.

Strategije 4, 7 in 8 so strategije predragih izdelkov glede na njihovo kakovost. Tem
strategijam se podjetja praviloma izogibajo, ker se kupci pocutijo prevarane in za¢nejo o
podjetju Siriti slab glas (Poto¢nik, 2002, str. 244).

Pri dolo€anju svoje cenovne politike mora podjetje upostevati Stevilne dejavnike. Postopek
dolocanja cen je razdeljen v Sest korakov. Podjetje se mora odlociti, kaj zeli dose¢i s
posameznim izdelkom.

Dolociti je potrebno cenovni cilj. Z dolocitvijo svojega ciljnega trga in trZznega pozicioniranja
bo podjetje dokaj enostavno dolocilo ceno. V okviru cenovne politike se lahko odlo¢i za Sest
razli¢nih ciljev (Kotler, 1996, str. 493):

= za prezivetje so odlocajo podjetja s prevelikimi zmogljivostmi, mo¢no konkurenco in
spreminjajo¢imi se zeljami kupcev. Prezivetje je le kratkorocna odlocitev, dolgorocno
pa podjetje mora vedeti, kako bo dodajalo vrednost ali pa bo prenehalo poslovati;

* maksimalni tekoc¢i dobicek, pri katerem podjetje izbere ceno, ki prinese maksimalni
tekoci dobicek, denarni tok in donosnost nalozb;

* maksimalni teko¢i prihodek, ki temelji na oceni funkcije povprasevanja. Ta cilj vodi k
dolgoro¢ni maksimizaciji dobicka in rasti trznega deleza;

* maksimalna rast prodaje, pri kateri podjetja dolo¢ijo najnizjo ceno, ceno za prodor na
trg, in predpostavljajo, da je trg cenovno obcutljiv;

* maksimalno pobiranje trzne smetane, pri kateri podjetja dolo¢ijo visoke cene, da
»posnamejo smetano« na trgu;

» vodstvo v kakovosti izdelka, ki s prvovrstno kakovostjo in prvovrstno ceno zagotavlja
tako stopnjo donosa, ki je vedno nad povprecjem panoge;

» drugi cenovni cilji, ki so zanimivi predvsem za neprofitne in javne organizacije.

Funkcija povprasSevanja kaze Stevilo enot, ki jih bo trg sprejel v doloCenem c¢asu, po
alternativnih cenah, ki jih prodajalci zaraCunavajo v tistem casu. Povzema reakcije Stevilnih
posameznikov, ki so razlicno cenovno obcutljivi. Pri merjenju odnosa med ceno in
povprasevanjem mora trzni raziskovalec nadzorovati ali upostevati druge dejavnike, ki lahko
vplivajo na povprasevanje. Zvisanje cene lahko pripelje do relativno majhnega ali do znatnega
padca povprasevanja. V prvem primeru pravimo, da je povpraSevanje cenovno neelasti¢no, v
drugem primeru, pri obcutni spremembi povpraSevanja, pa je povprasevanje elasti¢no.
PovpraSevanje bo verjetno manj elasticno, ¢e ni nadomestnih izdelkov oziroma konkurence,
¢e kupci ne opazijo visje cene, ¢e kupci poCasneje spreminjajo svoje nakupne navade, ne
iS¢ejo cenejSih izdelkov in podobno (Kotler, 1996, str. 495).

Povprasevanje postavi zgornji okvir ceni, ki jo podjetje zaracuna za svoje izdelke. StroSki
poslovanja postavljajo spodnji okvir.
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Podjetje mora primerjati svoje stroske s stro$ki konkurence na podlagi izdelanih meril, da
ugotovi, ali posluje s stroSkovno prednostjo ali ne. Podjetje bo uporabilo ceno za
pozicioniranje svoje ponudbe proti konkurenci (Kotler, 1996, str. 498).

Ob upostevanju treh sestavin cene: povprasevanja, stroSkovne funkcije in cene pri konkurenci
lahko podjetje doloci svojo ceno. Podjetja resijo problem oblikovanja cen z izborom metode
dolocanja cen (Kotler, 1996, str. 505):

= dolocanje cen na osnovi pribitka (mark-up) je najpreprostejSa metoda dolo¢anja cen,
ko stroSkom dodamo standardni pribitek;

= dolocanje cen na osnovi ciljnega donosa, ko podjetja dolocijo ceno, ki bo prinesla
ciljno stopnjo donosnosti nalozb;

= dolocanje cen na osnovi zaznane vrednosti pri porabniku, pri ¢emer je pri dolocanju
cen kljuénega pomena zaznavanje vrednosti izdelka pri kupcu. Pri tej metodi natan¢no
opredelimo, kako trg zaznava vrednost ponudbe;

= dolocanje cen po nacelu »veC vrednosti za manj denarja«, ko podjetja zaracunajo
nizko ceno za visoko kakovosten izdelek. To dolo¢anje cen zahteva, da se proizvajalec
spremeni v proizvajalca z nizkimi stroski;

= dolocanje cen na osnovi trenutnih cen na trgu je doloCanje na osnovi cen pri
konkurenci. Podjetje je manj pozorno na lastne stroSke in povprasevanje. Podjetje
lahko zaracuna visjo, enako ali nizjo ceno kot njegovi glavni tekmeci. Ta nacin
dolocanja cen je Se posebej priljubljen, ko je stroSke tezko izmeriti ali je odziv
konkurence negotov;

= dolocanje cen ob ponudbi na natecaju, ko podjetje dolo¢i svojo ceno na osnovi
stroskov pri¢akovanj o tem, kako bodo konkurenti opredelili cene.

Pri oblikovanju cen mora podjetje upostevati tudi dodatne dejavnike ob dolocanju cen
(Kotler, 1996, str. 507):

= psiholosko oblikovanje cen;

= vypliv drugih prvin trzenjskega spleta. Kon¢na cena mora upostevati kakovost
blagovne znamke in oglasevanja glede na konkurenco;

= cenovna politika podjetja, po kateri mora biti cena skladna s cenovno politiko podjetja.
Cilj je zagotoviti take cene, ki so sprejemljive za kupce in pozitivno vplivajo na
donosnost podjetja;

= vpliv cene na druge.

Podjetja prilagodijo ceno spreminjajo¢im se razmeram na trgu. V ceni se kaZzejo razlike v
povprasevanju po regijah, stroskih, zahtevah trznega segmenta, ¢asu nakupa, ravni narocila in
drugih dejavnikih. Pri prilagajanju cen se podjetje odlo¢a med razlicnimi strategijami:

= dolocanje cen na osnovi geografskih dejavnikov,

= popusti in provizije,

= promocijske cene,

= razlocevanje cen in doloCanje cen za asortiment izdelkov.
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Vsaka sprememba cene vpliva na kupce, konkurence, distributerje in dobavitelje ter lahko
izzove neugodno reakcijo vlade (Kotler, 1996, str. 522).

2.2.4 Trzna pot

Naslednjo prvino trzenjskega spleta predstavljajo trzne poti. Trzna pot je skupek odvisnih
organizacij, ki so vpletene v postopek dajanja izdelka v uporabo ali porabo (Kotler, 1996, str.
526). Odlocitve o trzni poti so med najbolj kompleksnimi odlo¢itvami. Ko podjetje izbere
trzno pot, obi¢ajno ostane na njej precejSnje obdobje, saj menjava trzne poti prinasa velike
stroske. Izbrane trzne poti podjetja vplivajo na vse druge trzenjske odlocitve. Na trzni poti se
blago giblje od proizvajalca do porabnika. Trzna pot premaguje razlike v ¢asu, prostoru in
lastnistvu.

Udelezenci na trzni poti izvajajo veliko klju¢nih funkcij in sodelujejo v trznih tokovih (Kotler,
1996, str. 527):

* Informiranje: zbiranje in Sirjenje informacij trzenjskega raziskovanja o moznih
sedanjih odjemalcih, konkurentih in drugih dejavnikih ter silnicah v trzenjskem
okolju.

* Trzno komuniciranje: razvijanje in Sirjenje prepri¢ljivih obvestil o ponudbi, da bi
pritegnili kupce.

» Pogajanje: poskus, da se dokaze kon¢ni sporazum o ceni in drugih pogojih in se lahko
izpelje prenos lastniStva ali posesti.

» Narocanje: posredovanje povratne informacije proizvajalcu o namerah nakupa, ki jih
dobi od udelezencev na trznih poteh.

* Financiranje: pridobivanje in razporejanje sredstev, ki so potrebna za financiranje
zalog na razli¢nih ravneh trzne poti.

* Prevzem tveganj, ki so povezana z opravljanjem razli¢nih nalog na trzni poti.

» Fizi¢na posest: zaporedno skladiS¢enje in premikanje fizi¢nih izdelkov od surovine do
kon¢nih odjemalcev.

= Placilo: plaevanje racunov kupcev prek bank in drugih finanénih institucij.

» Pravica do lastni$tva: dejanski prenos lastnine z ene organizacije ali osebe na drugo.

Pri vzpostavljanju trznih poti mora proizvodno podjetje poiskati najboljSo distribucijo za
svoje izdelke. Nekateri izdelki potrebujejo Siroko razvejano, drugi pa usmerjeno distribucijo.
Udelezenci na trzni poti so povezani z ve¢ tokovi: blagovnimi, denarnimi, lastniskimi,
informacijskimi in promocijskimi. Poleg tega na trznih poteh nastajajo stalne spremembe,
zaradi katerih narasc¢ajo navpicni, vodoravni in ve€smerni trzni sistemi. V teh sistemih nastaja
tesno sodelovanje med udelezenci sistema, pa tudi medsebojna konkurenca in konflikti
(Potocnik, 2002, str. 260).

Navpicni trzni sistem sestavljajo proizvajalci, trgovci na debelo in trgovei na drobno, ki

delujejo kot enoten prodajni sistem. Vsak udeleZenec sistema upoSteva interese drugih in
omogoca, da med seboj sodelujejo. Med navpicnimi trznimi sistemi so najbolj uveljavljeni:
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0 korporacijski, ki povezuje faze istega lastnika in deluje kot integrirana celota;
0 dirigirani, pri katerem delovanje sistema usmerja najmocnejSi udeleZenec
sistema;
0 dogovorni, pri katerem so pogodbeno povezana samostojna podjetja.
= Vodoravne povezave se nanasajo na podjetja iste dejavnosti, ki se med seboj povezejo
in na ta nacin izkoristijo trzne priloznosti. Podjetja sodelujejo zacasno ali trajno,
njihovemu trznemu nastopu pa pravimo simbiozno trzenje.
= Velsmerne trzne poti podjetja razvijajo, da bi pridobila razlicne trge. Zato se
povezujejo podjetja razlicnih dejavnosti, ki prodajajo svoje izdelke razlicnim kupcem
na razli¢nih trgih, da bi povecala skupni rezultat.

V nadaljevanju so na sliki Stevilka 5 prikazane znacilne strukture trzenjskih poti izdelkov
Siroke potrosnje.

Slika 5:  Strukture trznih poti izdelkov Siroke potrosnje

Proizvajalci

. Agent ali
Agent ali broker broker
Trgovec na debelo Trgovec na debelo
\ 4 A 4 Y A 4
Trgovec na Trgovec na Trgovec na Trgovec na
drobno drobno drobno drobno
h 4 A 4 4 A4 4

‘ Porabniki v gospodinjstvu ‘

Vir: Subhash, 2000, str. 445

Podjetje se lahko odloci, da bo izdelke do kon¢nih kupcev distribuiralo brez posrednikov oz.
se odlo¢i za direktno distribucijo. Pri posredovanju konénih izdelkov do kupcev pa se lahko
vklju¢i razli¢no Stevilo posrednikov oz. se v tem primeru podjetje odlo¢i za indirektno
distribucijo izdelkov.

Nacrtovanje trzne poti se zacne z opredelitvijo, katere trge bo podjetje poskusalo pridobiti in
kaksne cilje zeli doseci. Na oblikovanje trznih poti zelo vplivajo znacilnosti kupcev. Trzne
poti proizvajalcev so odvisne od poti njegovih konkurentov. Znacilnosti podjetja so prav tako
pomembne pri izbiri trznih poti, zlasti velikost podjetja, njegova financna mo¢, Sirina
sortimenta in podobno. Znacilnosti izdelkov, na primer pokvarljivost, voluminoznost, velika
vrednost, nadstandardne dimenzije itd., zahtevajo izbiro posebej prilagojenih trznih poti.

Proizvodno podjetje lahko izbere v zvezi s Stevilom posrednikov tri oblike distribucije
(Potocnik, 2002, str. 264):
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* intenzivna distribucija, po kateri podjetje skusa izrabiti vse razpoloZljive trzne poti,

= ckskluzivna distribucija, po kateri proizvajalec daje skrbno izbranemu manjSemu
Stevilu trgovskih podjetij pravico, da na svojih obmocjih distribuirajo njegove
izdelke;

= selektivna distribucija, kjer proizvajalec izbere podjetje, ki se odloca le za nekatere
nacrtno izbrane trzne poti.

Vsaka od navedenih oblik distribucije ima prednosti in pomanjkljivosti, sam nacin distribucije
pa je odvisen tudi od vrste izdelkov.

2.2.5 Trzno komuniciranje

Cetrta prvina trzenjskega spleta je trzno komuniciranje. Trzno komuniciranje sestavljajo
razliéne dejavnosti, s katerimi podjetje obves¢a o izdelkih in jih promovira na ciljnih trgih. Ce
zelijo trzniki ciljnim odjemalcem sporociti, da nek izdelek obstaja in kakSna je njegova
vrednost, morajo obvladati oglaSevanje, pospeSevanje prodaje, neposredno trzenje, odnose z
javnostmi in osebno prodajo (Kotler, 1996, str. 624).

Splet trzenjske komunikacije (imenovan tudi promocijski splet) sestavlja pet poglavitnih
dejavnosti (Kotler, 1996, str. 616):

= QOglasevanje so vse placane oblike neosebne predstavitve in promocije zamisli, dobrin
ali storitev s strani placnika. Pojavne oblike oglaSevanja so televizijski oglasi,
Casopisni oglasi. Z oglasevanjem dosezemo veliko Stevilo geografsko razprSenih
porabnikov ob nizkih stroSkih za posamezno izpostavitev oglasu.

* Neposredno trzenje je komuniciranje z dolo¢enimi obstoje¢imi in moznimi odjemalci
po posti, telefonu ali na drug neoseben nacin ter ugotavljanje, kako se odzivajo.
Pojavne oblike so neposredna posta, trzenje po telefonu, elektronsko trzenje.

= PospesSevanje prodaje je kratkoro¢na dejavnost za spodbujanje preizkusa ali nakupa
izdelkov oziroma storitev. Pojavne oblike so kuponi, tekmovanja, darila. S
pospesevanjem prodaje poudarjamo ugodnosti pri nakupu novih izdelkov.

* (Qdnosi z javnostmi ali publiciteta so razni programi za promocijo in/ali ohranjanje
podobe podjetja oziroma izdelkov.

* Osebna prodaja je osebni stik z enim ali ve¢ moznimi kupci. Obsega sodelovanje na
prodajnih predstavitvah, prodajnih srecanjih, spodbujevalnih programih in podobno.

Oblikovanje promocijskega spleta je odvisno od ciljev trZznega komuniciranja. Glavni cilj
trznega komuniciranja je, da bi prejemnik sporocila (ciljni kupec) naredil doloceno aktivnost.
Podjetje Zeli sproziti odzivni proces, skozi katerega gre prejemnik, preden sprejme nakupno
odlocitev. Najbolj znani modeli odzivnega procesa so (Poto¢nik, 2002, str. 306):

* model AIDA, ki obsega S§tiri zaporedne odzivne stopnje: pozornost (anglesko:
attention), zanimanje (anglesko: interest), Zeljo (anglesko: desire) in akcijo (anglesko:
action),

* model sprejemanja novosti in
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* model DAGMAR (anglesko: Defining Advertising Measuring Advertising Results ali
metoda za dolocitev oglaSevalskih ciljev, ki temelji na ciljih celotnega komuniciranja
podjetja in omogoca merjenje dosezkov oglasevanja).

Ko se podjetje odloc¢i o kombinaciji komunikacijskega spleta, se mora odlociti za eno od
strategij trznega komuniciranja (Poto¢nik, 2002, str. 306):

= S strategijo potiska (anglesko: push strategy) podjetje promovira izdelek do
naslednjega udeleZenca na trzni poti.

= S strategijo vleke (angleSko: pull strategy) proizvajalec promovira izdelek neposredno
kon¢nim porabnikom, da bi dosegel veliko povprasevanje po tem izdelku.

Pri oblikovanju trznega spleta je potrebno upostevati tudi razpolozljiva denarna sredstva,
znacilnosti ciljnega trga, znacilnosti izdelka in stroske posrednikov.

Za zagotovitev uspeSnega trznega komuniciranja mora podjetje oblikovati svoja trzno-
komunikacijska sporocila tako, da kar najbolj ustrezajo izbrani komunikacijski poti in
prejemnikom sporocil, ter dolociti kriterije za ugotavljanje, spremljanje in nadzorovanje
ucinkovitosti trznega komuniciranja (Poto¢nik, 2002, str. 302-313).

2.2.6 Storitev

Storitve (anglesko: customer service) v zadnjih letih pridobivajo pomen. Na trgu se pojavlja
vse ve¢ tehni¢no zelo podobnih izdelkov. Razlo¢evanje med njimi, v oceh kupcev,
zagotavljamo z razli¢nimi nivoji spremljajocih storitev. Razumeti moramo, kaj kupec kupuje
in kako lahko izdelku dodamo vrednost, s katero se bo lo¢eval od konkuren¢nih izdelkov.
Tudi pricakovanja kupcev se spreminjajo in z leti postajajo zahtevnejSa, kar vpliva na odnos
podjetij do kupcev. Spremembe so vplivale na podjetja, ki se vse bolj zavedajo pomena
zadovoljnega kupca, saj klju¢no vpliva na uspesnost podjetja.

Studije, ki so proudevale vpliv zadovoljstva kupca na odnos do izdelkov so pokazale, da 98
odstotkov nezadovoljnih kupcev svojega nezadovoljstva ni izrazilo v obliki pritozbe, vendar
se kar 90 odstotkov kupcev ni ve¢ odlocilo za ponovni nakup pri istem ponudniku. Poleg tega
je potrebno upostevati, da bodo nezadovoljni kupci svojo slabo izkusSnjo posredovali vsaj
desetim ljudem, medtem ko se bodo o dobri izkusnji pohvalili le trem ljudem. Podjetja morajo
zelo resno obravnavati pritozbe kupcev in se nanje v ¢im krajSem ¢asu odzivati.

Pri postavitvi ciljev se moramo zavedati, da Zelimo organizirati storitve, ki bodo zanesljive, s
katerimi se bomo lahko hitro odzvali na potrebe kupcev in ki bodo sledile pricakovanjem
vsakega posameznega kupca. Pri razvoju storitev je pomembno, da prepoznamo posebne
potrebe kupcev in razpoloZzljive vire usmerimo v aktivnosti, s katerimi jih bomo zadovoljili
(Clark, 2000, str. 216).

2.2.7 Ljudje

Ljudje imajo pomembno vlogo pri zagotavljanju zadovoljstva kupcev in ohranjanju ter
razvijanju odnosov z njimi. Ljudje v podjetju nastopajo do kupcev v razli¢nih vlogah. V
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kolikor pri razlo¢evanju zaposlenih upostevamo pogostost stika s kupci in vkljuéenost v trzni
splet, prepoznamo Stiri skupine zaposlenih (Clark, 2000, str. 223):

= Zaposleni s pogostimi kontakti (angleSko: contactors), ki imajo neposreden in stalen
stik s kupci. Vkljuceni so v redne trzne aktivnosti in odgovorni za razvoj odnosov s
kupci, zato je pomembno, da so ustrezno usposobljeni in motivirani za svoje delo.

= Zaposleni z manj pogostimi kontakti (angleSko: modifieres). Njihove odgovornosti
praviloma niso povezane z direktnim odnosom do kupca, vendar morajo zaradi
obcasnih stikov s kupci poznati pomen odnosa med zaposlenim in kupcem.

= Zaposleni, ki nimajo direktnega stika s kupci (anglesko: influencers), vendar s svojimi
odloc¢itvami pomembno vplivajo na elemente trznega spleta. V to skupino zaposlenih
sodijo ljudje, ki so odgovorni za razvoj izdelkov, raziskavo trga in podobno. Pri tej
skupini zaposlenih je pomembno, da se zavedajo pomena kupca.

= Zaposleni, ki sploh nimajo stikov s kupci (anglesko: isolaters), s svojimi aktivnostmi
vplivajo na delovanje organizacije. V tej skupini zaposlenih so ljudje iz nabave,
podro¢ja kadrov, informatike. Ti zaposleni morajo biti dojemljivi za potrebe notranjih
in zunanjih kupcev.

Organizirati se je potrebno na nacin, da se vsi zaposleni zavedajo pomena kupca in s svojim
delom prispevajo k vzpostavitvi odnosa, ki bo zagotavljal zadovoljstvo kupca.

2.2.8 Procesi

Procesi oznacujejo aktivnosti, s katerimi izdelek ali storitev pripeljemo do kupca. Uspesnost
izvedbe procesov je klju¢no povezana z uspes$nostjo izdelkov. Proces lahko ponazorimo v
obliki nacrtov, ki natan¢no prikazujejo posamezne korake in vse stike med ponudnikom in
kupcem. S takim nafinom ponazoritve procesov zagotovimo pravilno razporeditev virov, ki
so potrebni za vzpostavitev Zelenega odnosa do kupcev. Procese lahko spreminjamo, tako v
smislu obsega kot razvejanosti samega procesa (Clark, 2000, str. 225).

* ZmanjSanje razvejanosti zagotavlja zmanjSanje stroSkov, izboljSa produktivnost in
olajsa trzne poti. S tem ukrepom standardiziramo procese in zagotovimo njihovo
dostopnost, hkrati pa omejimo moznost izbire.

» Povecanje razvejanosti zagotavlja vecjo fleksibilnost in prilagajanje zahtevam kupcev.
Pristop je posebej primeren pri izdelkih, ki so usmerjeni v trzne niSe in niso namenjeni
prodaji v vecjih koli¢inah, ampak se pri njih pricakuje vecje pokritje.

= ZmanjSanje obsega je povezano s strategijo specializacije, ki zagotavlja enostavno
sledenje in kontrolo posameznih aktivnosti.

* Povecanje obsega je povezano z dopolnilnimi storitvami. Ta pristop pogosto srecamo
v bankah in zavarovalnicah, ki stalno dopolnjujejo svojo ponudbo.

Znacilnosti procesov lahko spreminjamo in vodimo v smislu zagotavljanja ustreznega
poloZzaja na trgu in jih po potrebi prilagajamo potrebam.
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2.3 Dejavniki uspesnosti razvoja novega izdelka

2.3.1 Dejavniki uspeSnosti

V danasnjem okolju, ki ga oznacujejo stalne spremembe, je razvoj izdelkov kljucen za uspeh
podjetij. Vendar je razvoj novih izdelkov tudi tvegan proces. Zaradi zelo visokega deleza
neuspesnih novih izdelkov si podjetja prizadevajo, da bi izboljSala svoje moznosti za razvoj
uspesnih novih izdelkov.

Velik izziv pri razvoju novih izdelkov je izdelava naérta posameznih aktivnosti, opredelitev
procesa, ki bo zagotovil hiter prehod med posameznimi stopnjami, v okviru katerih poteka
razvoj izdelka. Pri razvoju izdelka se je potrebno zavedati, da na uspesnost izdelka vplivajo
dejavniki, ki so povezani s samim procesom razvoja izdelka (Rosenau, 1996, str. 16):

= celotni trzenjski splet,

= resni¢no razumevanje potreb in Zelja porabnikov,

= polozaja konkurentov in trga,

= jasna opredelitev izdelka, pred samim procesom razvoja, v smislu dolocitve ciljne
skupine porabnikov, opredelitve koncepta izdelka, predvidene pozicije izdelka na trgu
in seznamom lastnosti in potreb,

= pravilna organizacija dela v procesu razvoja,

= dolocanje razpolozljivih virov,

= vloga ravnateljev podjetja, ki zagotovi potrebne vire in dolo¢i cilje,

= hitrost kot konkuren¢na prednost.

Vzrok za neuspehe, ki jih podjetja dozivljajo s svojimi novimi izdelki, je pogosto povezan s
slabo organizacijo skupinskega dela. NajsodobnejSa metoda za ravnanje inovacijskega
procesa je stopenjski nacin preverjanja, t. i. »stage gate system«. Inovacijski proces je
razdeljen na vec jasno opredeljenih stopenj in na koncu vsake stopnje so kontrolne tocke (tudi
»vrata« ali anglesko: check point). Ravnatelj projekta, ki dela s teamom ljudi razlicnih
podrocij, mora k vsakim vratom prinesti vsa potrebna dokazila, da lahko projekt prestopi v
naslednjo stopnjo. Vi§ji ravnatelji opravljajo funkcijo »vratarja«, pri vsakem prehodu med
stopnjami ugotavljajo, ali projekt ustreza vsem kriterijem in ali sme vstopiti v naslednjo
stopnjo, ki je vedno povezana z visjimi stroSki. » Vratarji« sprejmejo eno od Stirih odlocitev:

= dalje,
= ubij,
= zadrzi,

= ponovno preglej in predelaj.

Vodja projekta in njegova skupina dobro poznajo kriterije, ki veljajo za vsako stopnjo, in od
njih se pricakuje, da projekt pripeljejo od zafetka do dokonéne uvedbe na trg ali pa ga
zavrnejo (Kotler, 1996, str. 322). Model stopenjskega nacdina preverjanja izdelkov je
predstavljen na sliki 6.
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Slika 6: Tipicni »stage gate« model

Nove ideje
‘ UVAJANJE NOVIH IZDELKOV NA TRG
Prvo pregledovanje idej
Podrobno pregledovanje Prehod v Prehod v Prehod v
idej razvo)j testiranje uvedbo
Stopnja 1 ' ‘ Stopnja 2 ‘ Stopnja 3 ‘ Stopnja 4 ‘ Stiopnja 5
Priprava poslovnega Testiranje in Uvedba

primera Razvoj potrjevanje

Pregled po
uvedbi

Vir: Cooper, 2001, str. 130

Vzporedno z napori povezanimi z oblikovanjem nacrta procesa razvoja novega izdelka se je
oblikoval seznam petnajstih kljucnih dejavnikov uspeha (anglesko: critical success factors,
CSF), ki vplivajo na uspeh razvoja novega izdelka (Cooper, 2001, str. 84).

2.3.2 Zamisel o izdelku

Na prvem mestu je edinstvena zamisel o izdelku. Zamisel o novem izdelku, ki prinasa
prednosti izdelku in daje vrednost kupcu, mo¢no vpliva na uspeSnost razvoja novega izdelka.
Podjetja se zaradi skrajSevanja ¢asa razvoja pogosto odlocajo za enostavne popravke izdelkov
in posnemanja obstojeCih izdelkov. S tem veliko Casa in energije posvecajo povprenim
izdelkom in ve¢ kot osemdeset odstotkov teh izdelkov se na trgu izkaze kot neuspeh. 1zdelki,
ki izstopajo v odli¢nosti, imajo lastnosti, kot so:

= enkratne znacilnosti za kupca,

» uspesSneje od konkuren¢nih izdelkov zadovoljijo potrebe kupca,
= visoka kakovost,

* sposobnost razreSevanja problema kupca,

= znizevanje stroSkov kupca in

= S0 novost.

Pomemben vir informacij so konkurencni izdelki. S prepoznavanjem slabosti pri
konkuren¢nih izdelkih in s pravocasno napovedjo pricakovanih sprememb pri konkuren¢nih
izdelkih lahko razvijemo izdelke, ki bodo na trgu uspesni.

2.3.3 TrZna usmerjenost

Mocna trzna usmerjenost — resni¢no razumevanje kupcevih potreb, zelja in konkuren¢nih
izdelkov na trgu je kljucna za uspeh novega izdelka. V vseh Studijah kriticnih faktorjev
uspeha pri razvoju novih izdelkov so poudarki namenjeni (Cooper, 2001, str. 87):
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= priznavanju pomembnosti vloge novega izdelka,

= razumevanju kupcevih potreb,

= vzpostavitvi neprestanega kontakta s kupcem,

= odlicnemu poznavanju trga in uporabi trznih raziskav,

= kakovosti izvedbe trzenjskih aktivnosti in

= vedjim vlaganjem v zacetne trzenjske aktivnosti, pred uvedbo izdelka na trg.

Zelo pogoste napake so povezane z nepoznavanjem trga in potreb kupcev, s slabo
opravljenimi trznimi raziskavami, omejevanjem virov, potrebnih za raziskovanje trga,
nepripravljenimi predstavitvami novih izdelkov javnosti ipd. Trzna usmerjenost se kaze skozi
vse faze razvoja izdelka. Zafenja se z zbiranjem idej, pri katerem je pomembno, da podjetja
namenijo dovolj virov za zbiranje idej (opazovanja, skupinski in individualni intervju). Trzna
usmerjenost ima pomembno vlogo pri oblikovanju izdelka. Pri razvoju izdelka je zelo
pomembno, da v sam proces razvoja izdelka vklju¢imo kupce in pri njih preverjamo odziv. V
kolikor v procesu razvoja izdelka ne vlozimo dovolj naporov v spoznavanje resni¢nih
kupCevih potreb in razvijemo izdelek le po lastni presoji, nas lahko caka neprijetno
presenecenje.

2.3.4 Mednarodna usmerjenost pri razvoju izdelkov

Mednarodna usmerjenost v oblikovanju, razvoju in ciljnem trzenju zagotavlja inovativnost pri
pripravi novih izdelkov. Novi izdelki so redko povezani le z domacim trgom in zato je pri
razvoju novega izdelka potrebno upostevati SirSe okolje. Mednarodna usmerjenost pomeni, da
opredelimo mednarodni trg in razvijamo izdelke, s katerimi odgovarjamo na mednarodno, in
ne le lokalno, opredeljene potrebe. Izdelki, namenjeni globalnemu trgu, so praviloma bolje
sprejeti tudi na lokalnem trgu. Globalna usmerjenost v procesu razvoja izdelka zaradi svoje
kompleksnosti zahteva od podjetja usklajen proces razvoja. Pri procesu razvoja je potrebno:

= upostevati zamisli o novih izdelkih iz razli¢nih drzav,

= pri spremljanju procesa razvoja izdelka upostevati vidike razli¢nih drzav,

= da mednarodno ocenjevanje na posameznih stopnjah razvoja zamenjuje lokalno,

= da pri samem procesu razvoja sodelujejo predstavniki razlicnih drzav in sam proces
razvoja tece vzporedno v razli¢nih drzavah,

= da so v spremljanje razvoja vklju€eni kupci Stevilnih drzav in analize vkljucujejo
predstavnike razli¢nih drzav.

2.3.5 Raziskave pred razvijanjem novega izdelka

Pred procesom razvoja izdelka, v konceptualni fazi projekta, moramo opraviti aktivnosti,
povezane z raziskovalnim delom, (prepoznavanje zahtev trga, izdelava $tudij izvedljivosti,
analiza konkurence), ki so zelo pomembne, ker opredelijo projekt razvoja. Odgovorijo na
vprasanja:

= Ali bo izdelek ekonomsko zanimiv?

= Al bo obseg prodaje opravicil vlaganja v razvoj?

= Kdo so nasi ciljni kupci in kako bomo novi izdelek pozicionirali na trgu?
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= Kaksne lastnosti, izvedbene znacilnosti opredeljujejo novi izdelek?
= Kaksni stroSki bodo povezani z razvojem izdelka?

» Kaksne so tehni¢ne resitve, ki jih bomo uporabili pri razvoju?

= Kje bomo dobili potrebne vire za razvoj izdelka?

» Ali je razvoj povezan z investicijami?

Priprava pred samim razvojem izdelkov res zahteva doloCen cas, vendar s pridobljenimi
informacijami poveCamo verjetnost za razvoj uspeSnega izdelka. Prepoznavanje zahtev po
novem izdelku z izdelanimi $tudijami izvedljivosti je nujno potrebno pri opredelitvi projekta
razvoja novega izdelka, ki zajema opredelitev ciljev projekta in z njimi povezanega obsega, ki
ob upostevanju ¢asovnega in stroskovnega okvira dolo¢a vire, potrebne za izvedbo projekta.
Podrobna opredelitev projekta razvoja izdelka pospesi sam proces razvoja. Cas in viri,
namenjeni uvodnim aktivnostim, klju¢no vplivajo na uspeh projekta razvoja novega izdelka.

2.3.6 Pravocasna in podrobna opredelitev projekta

Natan¢na opredelitev izdelka in projekta v zaCetni stopnji razvoja, z opredelitvijo vseh potreb
razvoja in njihovo potrditvijo, predstavlja pomembno stopnjo v procesu razvoja in mocno
vpliva na uspesSnost razvoja izdelka. Nepopolna opredelitev izdelka in projekta je praviloma
glavni razlog za razvoj neuspesnega izdelka in za vecje Casovne zamike v samem razvoju
izdelka. V okviru opredelitve projekta je potrebno (Clark, 2001, str. 92):

= dolociti namen projekta,

= dolociti ciljni trg izdelka,

= dolociti koncept izdelka,

= dolociti prednosti novega izdelka za kupca,

= opredeliti strategijo pozicioniranja novega izdelka na trgu,

» dolociti lastnosti in znacilnosti novega izdelka, izvedbene zahteve in specifikacijo
novega izdelka.

Opredelitev mora temeljiti na dejstvih in pri pripravi opredelitve sodelujejo sluzbe, ki bodo v
procesu razvoja sodelovale. Dokon¢no opredelitev razvoja izdelka potrdijo vsi ¢lani projektne
skupine in vodstvo podjetja.

2.3.7 Vstop izdelka na trg

Dobro predstavljen in pravilno izvrSen vstop na trg je kljuen za uspeh novega izdelka.
Potrebno je sprejeti dejstvo, da se izdelki ne prodajajo sami. Trzni napori, izdelan nacrt
prodaje in premisljene poprodajne aktivnosti so klju¢ni elementi uspesne predstavitve novih
izdelkov na trgu. Z vstopom novega izdelka na trg je povezan marketinSki nacrt, ki
opredeljuje celoten proces razvoja novega izdelka in je klju¢nega pomena pri razvoju novega
izdelka. Razvoj marketinSkega nacrta se mora pripraviti dovolj zgodaj, da je v casu
komercializacije izdelka pripravljen. Razvoj trznega nacrta je pomemben del v procesu
razvoja izdelka in ga je potrebno vkljuciti v sam proces razvoja.
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2.3.8 Izbira organizacijske strukture

Pravilen izbor organizacijske strukture, nacrta in vzpostavitev ustrezne klime zagotavlja
uspesen razvoj izdelkov. Razvoj izdelkov ni omejen le na en del podjetja, povezuje vec
razlicnih funkcij podjetja in presega funkcijske povezave v podjetju. Pri projektih razvoja
novih izdelkov se uveljavlja multidisciplinaren pristop, ki omogoca sodelovanje
strokovnjakov z razli¢nih podrocij. Poleg izbora primerne organizacije ima pomembno vlogo
izbor vodje projekta in ¢lanov tima. Na delovanje tima vpliva tudi organizacijska klima in
kultura v podjetju.

2.3.9 Podpora vodilnih struktur

Podpora vodstvenega kadra ne zagotavlja uspesnega razvoja izdelka, vsekakor pa k njemu
prispeva. Pri tem se podpora nanaSa predvsem na spodbujanje procesov razvoja znotraj
podjetja, ki zagotavljajo dolgorocen razvoj. S podporo ni misljeno dnevno vkljucevanje v
razvojne projekte, kar bi predstavljajo bolj oviro kot vzpodbudo, temve¢ zagotavljanje
ustreznega polozaja projektnega tima in pomo¢ pri premagovanju ovir, ki se pojavijo, ko
aktivnosti projekta posezejo v pristojnosti funkcijskih ravnateljev.

2.3.10 Izraba kljuc¢nih sposobnosti

Delovanje na podrocju, kjer ima podjetje svoje kljuéne sposobnosti (anglesko: core
competencies) in njihova uporaba za doseganje sinergi¢nih ucinkov pri razvoju novih
izdelkov, povecuje verjetnost uspeha. V tem primeru ustrezni viri ze obstajajo znotraj
podjetja.

Pri razvoju izdelka lahko uporabljamo razpoloZljive vire v organizaciji, kar je praviloma
povezano z nizjimi stroski in manjSim tveganjem, kot ¢e se odlo¢imo za zunanje vire.

Znanje ima mocan vpliv na uspeh projektov. Znanja, ki jih pogosto uporabljamo pri delu,
postanejo domaca. Napake in problemi se pojavijo pri znanjih, ki jih pri svojem delu redkeje
uporabljamo.

Prednost prav tako ustvarimo z izkusnjami. S povecevanjem Stevila ponovitev se skrajSuje
potreben ¢as za izvedbo aktivnosti in povecuje zanesljivost.

Nasprotno poizkusi delovanja na podro¢ju, na katerem podjetje nima dovolj razvitih
sposobnosti lastnih virov, prinasa v projekt ve¢ja tveganja, ki pomenijo vecjo verjetnost
neuspeha.

2.3.11 Izbira trgov

Pri razvoju izdelkov sta pomembni podro¢ji, na katerih moramo razviti klju¢ne sposobnosti,
tehnolosko in trzenjsko podrocje. Izdelki, usmerjeni na privlacne trge, so uspesnejsi. Pri
razvoju novih izdelkov je privlacnost trga zelo pomembna. Trgi, ki jih oznacuje visoka
stopnja rasti in na katerih imajo kupci mocne potrebe po izdelkih, so zelo zanimivi za nove
izdelke, ki so na trgih z omenjenimi znacilnostmi uspe$ni. Na trg moc¢no vpliva tudi polozaj
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konkurenénih izdelkov. Trgi z velikim $tevilom konkuren¢nih izdelkov so za nove izdelke
manj zanimivi. Oba elementa, ki dolo€ata privlanost trga — trZni potencial in poloZaj
konkurentov —, je potrebno upostevati pri oblikovanju novih izdelkov. Tako je izrednega
pomena sposobnost analize in pravilnega izbora trgov, za katere bomo izdelek razvili.

2.3.12 Stopenjsko preverjanje

Uspesno poslovanje je zgrajeno skozi stopenjsko preverjanje (anglesko: go/kill decision
points) ustreznosti izlozkov posameznih stopenj projekta. Pri prehodu med posameznimi
stopnjami preverjamo usklajenost projekta z nastetimi faktorji uspeha.

2.3.13 Ustrezen nadzor

Uspeh novih izdelkov je povezan z delom ljudi, ki so vklju€eni v projekt. Izvedba kljucnih
aktivnosti mo¢no vpliva na uspeh projekta. Pri izvedbi projektov se najpogosteje pojavlja Sest
razlogov, ki povzro€ajo tezave (Clark, 2001, str. 103):

= Zaradi nerazumevanja poteka in pomena klju¢nih aktivnosti v projektu ¢lani tima ne
upostevajo zahtev in projekt je neuspeSen. Z dobro naértovanim procesom razvoja
novega izdelka, ki ima opredeljene vse posamezne stopnje razvoja in dolocene
aktivnosti na posameznih stopnjah, se izognemo problemu nerazumevanja zahtev s
strani ¢lanov tima.

* Pomanjkanje znanja posameznih ¢lanov tima. Nekateri ¢lana tima ne razumejo, kaj je
povezano z izvedbo posamezne aktivnosti. ReSitev problema je v opredelitvi
pricakovane izvedbe posamezne stopnje. V samem procesu razvoja izdelka
opredelimo vrata (angleSko: check point) z vsemi potrebnimi dokazili, da lahko
projekt vstopi v naslednjo stopnjo. V nadaljevanju je potrebno zagotoviti
izobraZevanje in trening ustrezno izbranih udeleZencev iz razli¢nih delov podjetja, ki
jih povezuje vodja projekta.

* Nepopolni proces razvoja novega izdelka. ReSitev je povezana s pregledom
predstavljenih petnajstih dejavnikov in njihovo vkljuéitvijo v proces razvoja novega
izdelka.

* Pretirano zaupanje v odgovore. V kolikor se zelimo izogniti temu problemu, je
potrebno kriti¢no preveriti dejstva in jih upoStevati.

» Zaradi asovne stiske iS¢emo bliznjice. Pri tem se je potrebno zavedati, da veliko ¢asa
izgubimo prav zaradi ponavljanja neprimerno izvedenih aktivnosti.

* Problem prevelikega Stevila projektov in premajhne koli¢ine virov. ReSujemo ga z
upoStevanjem stopenjskega nacina preverjanja inovacijskega procesa in izlocitvijo
neustreznih projektov.

2.3.14 Zagotovitev sredstev in zaposlenih

Mnogo projektov se srecuje s problemom pomanjkanja potrebnih sredstev, zaposlenih in ¢asa.
Pri projektih je potrebno upostevati, koliko ¢asa namenimo aktivnostim, povezanimi s
procesom razvoja novih izdelkov. Potrebno je upostevati dejstvo, da je v proces razvoja
uspesnih izdelkov vlozenega vec Casa kot v proces razvoja povprecno uspesnih izdelkov.
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V kolikor se sreCamo s problemom prevelikega Stevila projektov in premajhnega obsega
razpolozljivih virov, si lahko pomagamo z analizo razpolozljivih virov, pri kateri preverimo,
kateri viri so vkljuCeni v obstojece projekte in kakSne so nacrtovane potrebe po virih, da se
bodo omenjeni projekti zakljucili. Pri problemu premajhnega obsega razpoloZljivih virov
dolo¢imo ustrezne prioritete projektov glede na pricakovane donosnosti.

2.3.15 Hitrost uvajanja izdelkov

Hitrost pomembno vpliva na konkurencno prednost posameznega izdelka. S skrajSevanjem
casovnega cikla razvoja izdelku pridobivamo trzno prednost. V nadaljevanju so navedeni
pristopi, ki prispevajo k skrajSanju procesa razvoja novega izdelka:

= Naredimo pravilno Ze prvi¢. Vsako stopnjo razvoja je potrebno izpeljati natancno in
pravilno.

= Natancen pregled stanja pred samim procesom razvoja novega izdelka. Natancna
opredelitev izdelka, ki temelji na dejstvih, v naslednjih fazah razvoja prispeva k
hitrosti.

=  Vzporedno izvajanje aktivnosti. Multidisciplinaren pristop pri razvoju izdelka je
kompleksen in zagotavlja prihranek casa.

= Dolocitev prioritet in osredotocenost pri izvedbi. Omejitev na strani razpolozljivih
virov zahteva izlo€itev nezanimivih projektov in prerazporeditev virov na zanimive
projekte.

Podjetja, ki uporabljajo multidisciplinaren in strogo discipliniran stopenjski nacin preverjanja,
so uspesna. Rezultati raziskave, ki je analizirala podjetja, v katerih so uporabili stopenjski
proces razvoja, so: hitrejSa predstavitev novega izdelka, manj ponovitev posameznih
aktivnosti in vi§ja stopnja uspeSnosti uvedenih novih izdelkov (Cooper, 2001, str. 84). Na
osnovi opredeljenih kritiénih dejavnikov uspeha moramo pripraviti nacrt razvoja izdelkov, ki
bo uposteval stopenjski proces razvoja in omogocal sprotno kontrolo uspesnosti izvedbe po
posameznih stopnjah projekta.

Stopenjski proces razvoja izdelkov je povezan z osmimi klju¢nimi cilji (Cooper, 2001, str.
129):

= Proces razvoja novih izdelkov mora biti kvaliteten. Torej mora stalno upoStevati vse
zahteve in temelji na stalnem izboljSevanju procesa, tako da se izognemo napakam.
Razvoj novih izdelkov je proces, ki se zacne z zbiranjem idej in zakljuc¢i z uspe$nim
vstopom izdelka na trg. Proces razvoja novega izdelka mora zagotoviti, da so vse
aktivnosti resni¢no izvedene, in to na nacin, ki zagotavlja kvaliteto in ne zahteva
dopolnitev in ponovitev. Pri razvoju izdelkov je potrebno pozornost in vire nameniti
aktivnostim, ki klju¢no vplivajo na razvoj novih izdelkov.

= Nacrt mora biti oblikovan na nacin, da upravlja tveganje, in vecstopenjski pristop z
kontrolnimi to¢kami oziroma »check point« je zelo primeren.

= Kontrolne tocke so kljucni del procesa.

= Pri celovitem procesu razvoja je vzporedni pristop potreben za njegovo hitro izvedbo.

= Pristop zahteva multidisciplinaren pristop, ki ga omogoca timski nacin dela z

ustreznim vodjem.
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* Proces je trzno usmerjen in osredotocen na kupca.

» Pregled poloZaja pred samim procesom je kljucen za uspeh in ga je potrebno dosledno
upostevati in vkljuciti v proces razvoja.

= Iskati je potrebno izredne izdelke, ki zagotavljajo vrednost za kupca.

Teh osem kljuénih ciljev, skupaj s petnajstimi kriticnimi dejavniki uspeha, je vgrajeno v
stopenjski proces razvoja novih izdelkov — sistemati¢en in operativen model spremljanja
razvoja novih izdelkov od ideje do uvedbe na trg.

2.4 Aktivnosti v razvoju novega izdelka

2.4.1 Proces razvoja

Proces razvoja novega izdelka je sestavljen iz stopenj. V podjetju, predvsem v razvojnem in
proizvodnem delu, te¢ejo naslednje faze (Rozman, 1995, str.206):

» ustvarjanje zamisli o izdelku in izbira med njimi;
» projektiranje in oblikovanje izdelka;

» konstruiranje izdelka z izdelavo prototipa;

= preizkuSanje izdelka;

» konc¢no oblikovanje izdelka.

Avtorji s podrocja trzenja bolj poudarjajo dejavnosti povezane s trgom. Poto¢nik pojasnjuje,
da nov izdelek nastane po Stevilnih stopnjah razvojnega dela, med katerimi so
najpomembnejse (Potocnik, 2002, str. 179):

= zbiranje idej za nove izdelke,

= ocenjevanje idej,

» proucevanje trznih moznosti,

= tehnolosko proizvodno razvijanje novega izdelka,
" trzno testiranje,

= zaCetek mnoZicne proizvodnje in

» uvedba novega izdelka na trg.

Znotraj posamezne stopnje razvoja poteka vrsta aktivnosti. Kotler navaja osem stopenj v
procesu razvoja izdelka (Kotler, 1996, str. 322):

» iskanje ide;j,

* ocenjevanje idej,

= oblikovanje in testiranje koncepta izdelka,
» strategija trzenja,

* poslovna analiza,

» razvijanje izdelka,

= testiranje na trgu in

* dokon¢na uvedba na trg.
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Vsaka stopnja razvoja je sestavljena iz vrste aktivnosti. Podrobnejsa predstavitev aktivnosti
znotraj posamezne stopnje razvoja je prikazana v nadaljevanju.

Strateski razvoj novih izdelkov (angleSko: Strategic New Product Development, SNPD) je
povezava med strateskim naértom podjetja in razvojem izdelka. Zagotavlja, da je proces
razvoja novih izdelkov vgrajen v strateSke odlocitve podjetja. Sedem korakov razvoja je
zaokrozenih z dolocitvijo strategije podjetja na zacetku in s samim procesom razvoja na
koncu procesa. Koraki so naslednji (Rosenau, 1996, str. 20):

= dolocitev ciljev razvoja novega izdelka,

= zbiranje strateskih informacij,

= predstavitev poteka (anglesko: mapping the strategic geography), kjer predstavimo
pogoje, ki vplivajo na razvoj novega izdelka,

= spisek moZnosti novega izdelka,

= dolocitev kriterijev novega izdelka, kjer dolo¢imo, kako bodo odlocitve vplivale na
cilje podjetja,

= ustvarjanje portfelja, kjer opredelimo projekte, ki jih bomo izvedli, in

= upravljanje portfelja, kjer sledimo poteku vkljucenih projektov.

Pri stopenjskem nacinu preverjanja je inovacijski proces razdeljen na vec jasno opredeljenih
stopenj in na koncu vsake stopnje so vrata (anglesko: check point). Vsaka stopnja je
sestavljena iz aktivnosti ljudi z razli¢nih podrocij dela.

Glavne stopnje so (Cooper, 2001, str. 131):

= odkritje,

*  moznosti,

= izgradnja primera,

" razvoj,

= testiranje in potrditev,

= vstop na trg in

= dodatna stopnja - oblikovanje ideje.

V nadaljevanju bomo preverili, kaj predstavljajo posamezne stopnje razvoja novega izdelka.
Iz primerjalnega pregleda posameznih aktivnosti vidimo, da se posamezne faze ponavljajo pri
vseh avtorjih.

Sledila bom Kotlerjevi delitvi procesa razvoja izdelka na osem stopenj, ki so predstavljene v
nadaljevanju.

2.4.2 Iskanje idej

Zbiranje idej je zelo pomembno in ga ne moremo prepustiti naklju¢ju. Funkcijo zbiranja idej
je potrebno planirati. Iskanje idej si mora podjetje sistemati¢no urediti s svojim trzno
informacijskim sistemom.
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Viri idej za nove izdelke so (Kotler, 1996, str. 323):

kupci s svojimi potrebami in zahtevami. Potrebe in Zelje kupcev podjetja ugotavljajo s
pomocjo anket, skupinskih intervjujev ter s pisnimi predlogi in pritozbami kupcev;
raziskovalni laboratoriji: s pomocjo bazi¢nih raziskav izdelka, bazi¢nih raziskav
tehnologije, nakljucnih odkritij;

poslovodstvo podjetja in zaposleni: z naklju¢nim in organiziranim zbiranjem idej za
izboljSevanje izdelkov, storitev in povezano s poslovnim okoljem;

podjetje: z vstopom na nove trge, z izboljSevanjem in ohranjanjem trznega polozaja, v
tezavnem okolju;

prodajne poti: s sugestijami distributerjev in drugih ¢lenov prodajne poti;

konkuren¢ni izdelki;

trg: s prepoznavanjem neizpolnjenih potreb, spremenjenim obnasanjem, z naklju¢nimi
odkritji;

zakonski predpisi;

dobavitelji: z novimi surovinami.

Poleg sprememb na trgu surovin stalni tehnoloski razvoj omogoc¢a naprednejSe proizvodne
metode, s katerimi lahko izdelujemo nove, inovativne izdelke.

Klasifikacija idej lahko prispeva k bolj$i organiziranosti pri zbiranju idej in k boljsi
preglednosti zbranih idej. Pri zbiranju idej za nove izdelke si lahko pomagamo z razli¢nimi
tehnikami (Kotler, 1996, str. 325):

Seznam znacilnosti, kjer izdelamo seznam glavnih znacilnosti izdelka in jih priredimo
glede na cilje, ki smo si jih zastavili za nov izdelek.

Ustvarjanje povezav: povezujemo razlicne predmete.

Morfoloska analiza: dolo¢imo strukturalne razseznosti in ugotavljamo povezave med
njimi, z namenom iskanja novih, nenavadnih kombinacij.

Dolocitev potrebe oziroma problema: pri kateri sodelujemo s kupci.

Viharjenje moZganov, pri kateri sodeluje do 10 ljudi, ki se na sestanku ukvarjajo s
specifiénim problemom, pri katerem je potrebno upostevati smernice:

O Vsaka kritika je izkljucena.

0 Spontanost je dobrodosla.

0 Kolicino idej je potrebo vzpodbujati.

0 Kombiniranje in izboljSevanje idej je dobrodoslo.

Sinektika, pri kateri, za razliko od viharjenja moZganov, delovna skupina ni
seznanjena s konkretnim problemom.
3R-tehnika — posnemaj, osvezi, sestavi (anglesko: record, recall, reconstruct):

0 Prvi R (anglesko: record) oblikuje banko idej o moznih novih izdelkih.

0 Drugi R (anglesko: recall) oznacuje stopnjo izbora uporabnih idej iz zbranih

idej in je odvisna od obsega zbranih idej in moznosti izbora pravih ide;j.

0 Tretja stopnja (anglesko: reconstruct) je predelava izbranih idej na nov nacin.
M-krivulja je ilustracija obsega zbranih idej v ¢asu. Raziskave kazejo, da je vecina
idej, ki se pojavijo v zaCetnem delu zbiranja idej, stara, nove ideje pa se oblikujejo v
drugem delu zbiranja idej. Prva faza zbiranja idej je pomembna, ker v prvem delu
zbiranja idej oblikujemo osnovo za preoblikovanj v nove ideje. Pri zbiranju idej je
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pomembno, da si poleg izbora ustrezne metode zbiranja idej zagotovimo tudi dovolj
casa. M-krivulja kaze obseg idej, oblikovanih v ¢asu. Na sliki je obseg idej prikazan
na ordinati in ¢as, potreben za oblikovanje idej, na abcisi.

Slika 7: M- krivulja zbiranja idej

Visoko
Koli¢ina Lok 2
idej Nove ideje
Lok 1 in

Znane ideje odkritja

Nizko

Zacetek Konec
Vlozeni ¢as

Vir: Rosenau, 1996, str. 169

Namen stopnje zbiranja ideje je najti ¢im vecje Stevilo idej, v naslednjih stopnjah pa je
kljucno zmanjSevanje ide;j.

2.4.3 Ocenjevanje idej

Po stopnji zbiranja idej in predlogov za nove izdelke sledi stopnja ocenjevanja idej. Pri
ocenjevanju idej se sreCamo z razlicnimi oblikami tveganja. Na tej stopnji se moramo
izogibati dveh vrst napak (Kotler, 1996, str. 327):

= Napaka zaradi pripustitve ali doloCitve ideje za obetavno, ¢eprav nima moZznosti
razvoja in dokonc¢ne uvedbe. Locimo tri vrste napak: Popolnoma zgreSen izdelek
pomeni izgubo denarja, prodaja izdelka ne pokriva variabilnih stroskov. Delno zgresen
izdelek pomeni izgubo denarja, vendar prodaja izdelka krije vse variabilne stroske in
del fiksnih stroskov. Relativno zgreSen izdelek prinese dobicek, ki je manjs$i od
nacrtovanega.

= Napaka zaradi ovrzbe ideje ali izloCitve dobre ideje, ki ima moZnost razvoja in
dokon¢ne uvedbe. Tovrstna napaka je manj opazna od prve in ne pritegne pozornosti
poslovodstva. Napaka je nevarna, saj izgubljene priloznosti slabijo trzni polozaj
podjetja.

Glavni vir napak pri ocenjevanju idej o novih izdelkih je bolj ¢loveski in manj tehni¢ni
dejavnik. Viri ¢loveskih napak so:

= Napovedi temeljijo na osebnih izku$njah ali opazovanju doloc¢enega Stevila primerov.

= Optimisti¢no ocenjevanje, ki vpliva na previsoko oceno prodaje.
= Strah pred neuspehom, ki povecuje Stevilo izgubljenih moznosti.
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Navedene in podobne napake pri ocenjevanju idej o novih izdelkih lahko zmanjSamo z
upostevanjem objektivnih kriterijev. Pri pregledovanju idej o novih izdelkih je zazeleno, da so
predstavljene na standardnih obrazcih. S pregledovanjem idej o novih izdelkih v smislu
iskanja prodajno zanimivih novih izdelkov se Stevilo idej zmanjSuje.

V naslednjem koraku je potrebno skrajSan seznam zanimivih idej spremeniti v koncepte, ki
bodo kupcem jasno razumljivi. V tej zgodnji fazi razvoja izdelka vklju¢imo kupce, ki
pokaZejo nivo zanimanja za nov izdelek, kar pomembno vpliva na nadaljevanje procesa.

2.4.4 Razvijanje in testiranje koncepta izdelka

Zanimive ideje o izdelkih moramo pretvoriti v koncepte izdelkov, ki jih je mozno testirati.
Razlikujemo med idejo o izdelku, konceptom izdelka in njegovo podobo. Ideja izdelka je
mozen izdelek, ki ga podjetje lahko ponudi na trgu, koncept izdelka je predelana razli¢ica
ideje, izrazena z izrazoslovjem porabnika, podoba izdelka pa je dolofena predstava o
dejanskem ali moznem izdelku, ki ga porabnik ustvari (Kotler, 1996, str. 328).

Idejo o novem izdelku izrazimo v jeziku porabnika. Obseg informacij o konceptu novega
izdelka je odvisen od potreb raziskave. V tej fazi razvoja zadoS¢a opisna predstavitev izdelka,
zavedati pa se je potrebno, da z natanc¢nejSo predstavitvijo ideje o novem izdelku dobimo
boljSo oceno nivoja zanimanja porabnikov za izdelek.

Pri predstavitvi koncepta izdelka je zaZelena uporaba standardnega obrazca opisa ideje, ki
zagotavlja vecjo primerljivost med posameznimi koncepti.

V tej fazi Zelimo s strani kupcev, na osnovi konceptov idej o novih izdelkih, pridobiti mnenje
o preskusanju in uporabi izdelka. V prvi stopnji testiranja je vklju¢eno manjSe Stevilo
porabnikov, ki povejo svoje mnenje o izdelku. V drugi stopnji, ki vkljucuje vecje Stevilo
porabnikov, se ugotovitve dodatno preverijo.

V prvem koraku nas zanima odziv porabnikov na koncept ideje o novem izdelku. V raziskavo
vklju¢imo 4 do 10 porabnikov, s katerimi se, individualno ali v skupini, pogovarjamo o
novem izdelku in zberemo mnenja o ideji. Zanimiv je predvsem odnos do nakupa takega
izdelka, vSe¢nost izdelka, moznost izboljSanja in podobno. Zaradi majhnega Stevila
udelezencev ne moremo dolociti deleza porabnikov, ki so zainteresirani za izdelek.

V drugem koraku s pomocjo vecjega Stevila porabnikov poskuSamo ugotoviti nivo zanimanja
za nakup izdelka in nivo vSe€nosti. Pri oblikovanju vzorca je pomembno, da k sodelovanju

povabimo ciljno skupino porabnikov.

Iz tako zbranih odgovorov ugotovimo, ali je koncept izdelka dovolj privlacen.

2.4.5 Razvoj strategije uvajanja izdelka na trg

Vzporedno z razvojem novega izdelka je potrebno izdelati nacrt uvajanja izdelka na trg. V
strategiji in planu novih izdelkov so zbrani elementi, potrebni za uspeSen zakljucek projekta
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razvoja. Napake, ki se pojavijo v tem delu, se odrazijo v napakah in ¢asovnih zamikih pri
razvoju novega izdelka.

Raziskave poudarjajo, da so neopredeljeni cilji novih izdelkov glavni razlog za zamude pri
uvajanju novih izdelkov na trg in za napake, ki se pojavljajo v procesu razvoja in uvajanja
izdelka. Slika 8 prikazuje, da je skoraj polovica razlogov za zamude povezana z nenatan¢no
opredeljeno strategijo in opredelitvijo izdelka.

Slika 8:  Vzroki zamud in napak pri razvoju novih izdelkov

(Indeks)
Hitrost razvojnega 100
cikla podjetja
predstavlja 100 %
-— Vrzel — P
Konkurenca, s katero
se primerjamo, 50 22 20 8 100
je 50 % hitrejSa
Nezadostnolplanl.ranje in Kompleksna podpora Neustrezni procesi projektnega
usmerjevanje ravnanju vodenja
Strategija razvoja izdelka ni Visoko specializirano osebje je Vsi se ukvarjajo z vsem
natan¢no opredeljena geografsko oddaljeno
. . . . - . Prevelika stopnja formalnosti
Strategija razvoja novih Migracija izdelkov skozi (dokumentaF;:iJJa sestanki)
izdelkov ni osvojena v praksi zivljenjski cikel je podprta s '
strani razlicnih izvajalcev Ni dostopa do vodilnih struktur
D e odjetja
Najboljsi izvajalci niso Podel
pooblas€eni za odlo¢anje

Vir: Rosenau, 1996, str. 141

S poudarjanjem pomena opredelitve potreb trga, opredelitve izdelka, potrebnih virov za sam
proces razvoj izdelkov se izognemo ponovitvam posameznih korakov in problemov izvedbe v
casu samega procesa razvoja izdelka.

Nacrt trzenjske strategije vsebuje (Kotler, 1996, str. 334):

= opis velikosti, sestave in obnasanja ciljnega trga, nacrtovano pozicioniranje, prodajo,
trzni delez in naértovani dobicek za prvih nekaj let po uvedbi izdelka;

= v drugem delu je poudarek na nacrtovani ceni izdelka, strategiji distribucije,
enoletnem proracunu za trzenje;

= tretji del se nanaSa na prodajo in dobicek na dolgi rok in na strategijo trzenjskega
spleta v Casu.

2.4.6 Analiza moZnosti za uspeh izdelka

Po pripravi koncepta izdelka in strategije trZenja poslovodstvo pricne z vrednotenjem
privlacnosti predlaganega izdelka za podjetje. Potrebno je pripraviti nacrt prodaje, stroskov,
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dobicka in oceniti, ali so pricakovanja v skladu s cilji podjetja. V kolikor so napovedi
zadovoljive, se lahko koncept premakne v stopnjo razvoja izdelka.

S pomoc¢jo napovedi prodaje mora vodstvo ugotoviti, ali bo obseg prodaje izdelka dovolj
velik, da bo prinesel zadovoljiv dobicek. Metoda napovedi prodaje je odvisna od pogostosti
nakupa izdelka (Kotler, 1996, str. 335):

= [zdelek, ki ga porabniki kupijo le enkrat v zivljenju, kaze prodaja v okviru
zivljenjskega cikla prodaje. Na zacetku prodaja naras¢a, doseze vrhunec in se
pozneje, ko se iz€rpa Stevilo kupcev, zmanjsuje.

» Izdelke, ki jih kupci obcasno kupujejo, oznacuje cikel nadomescanja, ko star izdelek
nadomestimo z novim. Pri napovedi prodaje te skupine izdelkov moramo ugotoviti
distribucijo Casa prezivetja. Konec distribucije pokaze zacetek prve nabave zaradi
nadomestnih nakupov.

* Pri izdelkih, ki jih kupci kupujejo pogosto, se prodaja giblje v okviru zivljenjskega
cikla izdelka. Stevilo kupcev, ki se prvi¢ odlo¢ijo za nakup, najprej naraste in potem
pade. Zadovoljni kupci se kmalu odlocijo za ponovni nakup in ob koncu krivulja
prodaje pride do tocke, ki predstavlja raven ustaljenih ponovnih nakupov. Veliko
Stevilo nakupov pomeni, da so kupci z izdelkom zadovoljni in da bo obseg prodaje
ostal velik tudi po koncanem obdobju prvih nakupov. Pomembno je vedeti, ali bodo
ponovni nakupi s ¢asom narascali ali padali.

Po ocenjenem obsegu prodaje v naslednjih obdobjih je potrebno oceniti pricakovane stroske
in dobicek. Napoved prodaje, ki jo spremlja vrsta predpostavk o stopnji rasti trga, trznem
delezu in dosezeni ceni, doloca obseg proizvodnje. Iz obsega proizvodnje in povpre¢no
dosezenih stroskov dela in vhodnih sestavin izraCunamo proizvodne stroske. Razlika med
pricakovano prodajo in pri¢akovanimi proizvodnimi stroski predstavlja tako imenovani
kosmati poslovni izid.

Poleg virov za samo proizvodnjo je potrebno upoStevati tudi z razvojem povezane stroske
(stroski razvijanja izdelka, trzenjskih raziskav in razvoja proizvodnje), stroske trzenja
(oglasevanja, pospesSevanja prodaje, prodajnega osebja in administracije) in splosne stroske.
Podjetja uporabljajo finan¢na merila, s katerimi ocenjujejo ustreznost predloga novega
izdelka. Najenostavnejsa je analiza praga rentabilnosti, s katero ugotavlja, koliko enot izdelka
bo moralo podjetje prodati, da bo ob dani ceni in stroskih zacelo poslovati z dobickom. V
kolikor se izkaze, da bo podjetje brez tezav doseglo prag rentabilnosti, bo vodstvo pristalo na
razvoj izdelka (Kotler, 1996, str. 338).

2.4.7 Razvoj izdelka

Po zakljuceni analizi moznosti za uspeh izdelka sledi priprava fizi¢nega izdelka. Do te stopnje
je izdelek obstajal kot besedni zapis, nova stopnja pa pomeni pripravo fizicnega izdelka. Ta
stopnja je obifajno povezana z nalozbami. Na tej stopnji se pokaze, ali je idejo o izdelku
mozno pretvoriti v izdelek v tehni¢nem in komercialnem smislu. V kolikor se izkaze, da je to
nemogoce, pomeni, da so bili vsi dosedanji izdatki podjetja brezpredmetni in so podatki edina
pridobitev, do katerih je podjetje prislo med samim procesom razvoja izdelka.
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V zaletni fazi v razvojni sluzbi pripravijo fizicno razli¢ico koncepta izdelka, v upanju, da
bodo kupci v prototipu zaznali kljuéne znacilnosti koncepta, da bo pri normalni uporabi v
normalnih pogojih izdelek deloval brezhibno ter da bo mogoce izpeljati proizvodnjo v okviru
predvidenih sredstev. Pri oblikovanju prototipa je potrebno zagotoviti vse funkcionalne
znacCilnosti izdelka in upostevati tudi psiholoske vidike preko fizi¢nih znakov samega izdelka
(Kotler, 1996, str. 338).

2.4.8 Testiranje na trgu

Po izdelavi prototipa sledi faza testiranja funkcionalnosti in faza testiranja pri porabnikih. Test
funkcionalnosti poteka v okolis€¢inah, kakrSne so v laboratorijih in na terenu. S tem je
zagotovljeno varno in uéinkovito delovanje izdelka. Testi pri porabnikih potekajo na vec
razli¢nih nacinov, od tega, da kupci pridejo v laboratorije, do tistih, ko vzorce preizkusajo na
svojih domovih. Po prvih rezultatih testiranj, ko vodstvo oceni, da je delovanje izdelka v
funkcionalnem in psiholoSkem smislu zadovoljivo, izdelke opremijo z blagovno znamko,
embalazo in zaCetnim programom trzenja, da bi ga testirali v okolju, ki je za kupca pristno
(Kotler, 1996, str. 339).

Obseg testiranja na trgu je odvisen od viSine naloZbe in tveganja terna drugi strani od ¢asovne
omejitve in stroskov raziskave. Za izdelke z visokim tveganjem, ki zahtevajo visoka vlaganja,
je testiranje na trgu nujno. StroSek testiranja je v primerjavi s stroski celotnega projekta
zanemarljiv. VeC Casa za testiranje je potrebno nameniti novim izdelkom, ki jih trg Se ne
pozna. Na cas, ki ga podjetja namenijo testiranjem, pa moc¢no vpliva ¢asovna stiska. V teh
primerih podjetja tvegajo neuspeh izdelka.

2.49 Uvedba na trg

ey

stroski. Odloditev je povezana z zagotovitvijo celotne opreme, lastne ali najete, potrebne za
proizvodnjo. Pomemben velik stroSek pa predstavlja trzenje, ki ga predstavljajo stroski
oglaSevanja in trznega komuniciranja. Pri uvedbi izdelka na trg moramo (Kotler, 1996, str.
345):

= Dolociti ¢as za vstop izdelka na trg, ki klju¢no vpliva na uspeh izdelka na trgu.
Nekatera podjetja se odloc¢ajo za prvi vstop in uzivajo prednosti prvega na trgu ter
hkrati tvegajo, da bo zaradi napak pri uvedbi izdelka ta dobil na trgu napa¢no podobo.
Vzporedni vstop pomeni, da se podjetja odlocijo za vzporeden vstop s konkuren¢nimi
izdelki in s tem za razdelitev stroskov predstavitve na trgu na obe podjetji. Podjetje pa
se lahko odloc¢i za pozni vstop, pri katerem zadrzuje uvedbo izdelka na trg in pocCaka,
da vstopi konkurent. S tem podjetje doseZe, da stroske izobraZevanja o novem izdelku
nosi konkurent, odpravi lahko vse napake, ki so se pojavile pri konkurentu, in spozna
dejansko velikost trga.

= Doloditi, ali bo izdelke uvedlo v enem kraju, okrozju ali na celotnem domacem ali
mednarodnem trgu. Odloc¢itev je povezana z razpoloZljivim kapitalom in
zmogljivostmi za izdelavo novih izdelkov. Glavni ocenjevalni kriteriji so trzni
potencial, ugled podjetja na domacem trgu, stroSki oskrbe trgovskih poti, stroski
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komunikacijskih medijev, vpliv enega podrocja na drugo ter prodor konkurentov. Zelo
pomemben dejavnik pri odlo€itvi je prisotnost konkurentov.

* Dolociti ciljno skupino moznih kupcev, ki naj bi bila med najobetavnej$imi skupinami
kupcev. Cilj podjetja je, da ¢im hitreje doseze zelo velik obseg prodaje, da motivira
prodajno osebje in pritegne Se ostale mozne kupce.

» Dolo¢iti akcijski nacrt za uvedbo novega izdelka na trg, v katerem so predvidene in
usklajene Stevilne dejavnosti.

Uvedba izdelka na trg je kljucna faza v zivljenjskem ciklusu izdelka. Uvajanje izdelka na trg
je del razvojne stopnje, ki pomembno vpliva na polozaj izdelka. Nov izdelek je lahko izvrsten,
vendar se ob neprimerni uvedbi na trg lahko izkaze za neuspesnega. Problemi so lahko
povezani z neprimernim pozicioniranjem izdelka, s tezavami pri distribuciji, premocno
konkurenco in podobno.

2.5 Zivljenjski cikel izdelka

Zivljenjski cikel izdelka je odraz prepoznavnih stopenj v zgodovini prodaje izdelka. Skladno s
temi stopnjami obstajajo jasne priloznosti in problemi, glede na stopnjo trzenja in moznosti
dobicka (Kotler, 1996, str. 355). Krivulja Zivljenjskega cikla izdelka kaZe odnos med prodajo
in zivljenjskim ciklom izdelka. Tipi¢na krivulja S-oblike je razdeljena v S$tiri stopnje:
uvajanje, rast, zrelost in upadanje.

Stopnja uvajanja se pri¢ne v trenutku, ko izdelek uvedemo na trg. Precej ¢asa potrebujemo,
da izdelek predstavimo na trgu in napolnimo trgovsko mrezo, zato je rast obsega prodaje v tej
stopnji zelo pocasna. Dobicki so negativni ali nizki zaradi nizke prodaje in visokih izdatkov
za distribucijo in trzno komuniciranje. Konkurentov je malo, izdelujejo osnovni izdelek, ker
trg Se ni pripravljen na izboljSane izdelke. Podjetja usmerjajo prodajo h kupcem, ki kazejo
vecje zanimanje za izdelek. Cene izdelkov so obicajno visoke, ker so stroski visoki zaradi
nizke proizvodnje, tehnoloski problemi v proizvodnji morda Se niso dokon¢no odpravljeni in
so potrebne visoke marze zaradi visokih stroskov komunikacije. Na tej stopnji se mora
podjetje odlociti med strategijo (hitrega ali poCasnega) posnemanja smetane ali (hitrim ali
pocasnim) prodorom na trg.

Stopnjo rasti oznacuje hitro naras¢anje prodaje. Na trgu se pojavljajo novi konkurenti, ki jih
privlacita priloZnost za proizvodnjo velikega obsega in dobicek. Uvedejo nove znacilnosti
izdelka in razSirijjo maloprodajno mrezo. Cene ostanejo na isti ravni ali padejo, Ce
povprasevanje dovolj hitro narasca. Na tej stopnji dobicek raste, ker se stroski za trzno
komuniciranje porazdelijo na vecji obseg izdelkov. Proizvodni stroski na enoto zaradi u¢inka
krivulje ucenja padajo hitreje od cen. Stopnja rasti se na koncu prevesi iz naras€ajoce v
upadajoco. Podjetje mora biti pozorno na zacetek upadanja stopnje rasti, ker mora do takrat
izdelati nove strategije.

V stopnji zrelosti se rast prodaje upocasni in izdelki vstopijo v stopnjo zrelosti, ki obicajno
traja dlje Casa. Upocasnitev stopnje rasti prodaje ustvarja presezek zmogljivosti v panogi, kar
povzro¢i povecano konkurenco. Konkuren¢na podjetja znizujejo ceno in uvajajo popuste,
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povecujejo oglasevanje in proraun za raziskave in razvoj ter s tem zmanjSujejo dobicek.
Nekateri konkurenti zapustijo panogo, ostanejo konkurenti z utrjenim polozajem.

Stopnja upadanja, v kateri prodaja vecine oblik izdelkov in blagovnih znamk upade na niclo
ali na razmeroma nizko raven. Nekatera podjetja se umaknejo s trga in tista, ki ostanejo,
skréijo obseg ponudbe.

Pri uporabi koncepta Zivljenjskega cikla je pomembno upostevati, da vsi izdelki ne sledijo
klasi¢ni S-obliki zivljenjskega ciklusa izdelka (Kotler, 1996, str. 379). Vsako stopnjo

zivljenjskega ciklusa izdelka oznacujejo razli¢ne znacilnosti, cilji trZzenja in strategije.

Tabela 2:  Pregled znacilnosti, ciljev in strategij Zivljenjskega ciklusa izdelka
Uvajanje Rast Zrelost Upadanje
Cas

Znadilnosti:

Prodaja Nizka prodaja Hitra rast prodaje  Najvi$ja prodaja Upadanje prodaje

Stroski Visoki stroskina ~ Povprecni stroski ~ Nizki stroski na Nizki stroski na
porabnika na porabnika porabnika porabnika

Dobicek Negativen Rast dobicka Visok dobicek Upadanje dobicka

Porabniki Inovatorji Prvi kupci Srednja vecina Zamudniki

Konkurenti Malo Stevilo narai¢a Ustaljeno $tevilo,  Stevilo, ki upada

Cilji trZenja:

ki pricenja upadati

Pri porabniku
vzpostaviti
zavedanje o
izdelku ter izzvati
poskus

Maksimizirati trzni
delez

Maksimizirati
dobicek in braniti
trzni delez

Zmanjsati izdatke
in do konca
izkoristiti
blagovno znamko

Strategije:
Izdelek Ponudi osnovni Ponudi SirSo Diverzificiraj Izlo¢i slabe
izdelke skupino izdelkov, blagovne znamke modele
storitev, jamstvo  in modele
Cena Uporabi strosek Doloc¢i ceno, s Uskladi ceno s Znizaj ceno
plus katero bos prodrl  konkurentom
na trg
Distribucija Selektivna Intenzivna Se intenzivnejsa Zavzemi selektivni
distribucija distribucija distribucija pristop: izloci
nedonosna
prodajna mesta
Oglasevanje Vzpodbudi Vzpodbudi Poudari razlike Znizaj se do ravni,
zavedanje o zavedanje in med blagovnimi ki je potrebna, do
izdelku med zanimanje za znamkami in obdrzis$
porabniki in izdelek na njihove prednosti  najzvestejSe
trgovci mnozicnem trgu porabnike
Pospesevanje Izzovi zelo moéno  Izkoristi veliko Povecaj, da bos Zmanj$aj na
prodaje pospesevanje povprasevanje in  vzpodbudil prehod najnizjo mozno
prodaje, da izzove§ zmanjSaj k svoji blagovni stopnjo
porabnike k pospesevanje znamki
poskusanju prodaje
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Kljuéni elementi, ki vplivajo na uvajanje izdelka, so (Rosenau, 1996, str. 382):

* Vloga porabnika: pri razvoju novega izdelka in pri sami uvedbi je porabnik osrednji
¢len razvoja. Nov izdelek bo lahko uspel na trgu, ¢e ga bodo porabnik spoznali in ga
sprejeli.

* Vloga distribucije: prodajna pot poveze mesto proizvodnje z mestom nakupa izdelka.
Distributerji morajo sprejeti izdelek, preden ga lahko sprejmejo porabniki. Pri izboru
prodajne poti je potrebno upostevati ciljno skupino porabnikov, ki jim je nov izdelek
namenjen.

» Pozicioniranje izdelka: v tem delu pokazemo razmerje novega izdelka do obstojecih
izdelkov v podjetju in na trgu.

* Cena: pri dolocitvi cene izdelka je pomembno poznavanje novega izdelka, konkurence
in dolgoroc¢nih ciljev podjetja.

* OglaSevanje in promocija: porabnike je potrebno obvestiti, da je nov izdelek na trgu.
Prav poznavanje ciljne skupine porabnikov za nove izdelke doloa nacin
komunikacije.

» Konkurenca: nov izdelek lahko tako odstopa od obstojecih izdelkov, da na trgu nima
konkurentov, kar pa se ne zgodi pogosto. Praviloma so na trgu podobni izdelki drugih
proizvajalcev, ki bodo reagirali na vstop novega izdelka. Dober nacrt vstopa novega
izdelka na trg predvidi mozne odzive konkurentov.

* Vodenje faze uvajanja izdelka: pri vodenju faze uvajanja izdelka na trg sta pomembna
elementa Cas in hitrost.

» Kontrola: uvajanje novega izdelka na trg pa se redko uresni¢i na predviden nacin.
Ravno zato je potrebno slediti procesu uvajanja in odpravljati probleme, ki se
pojavljajo.

Po zaklju¢enem procesu uvajanja izdelka na trg je zanimivo slediti, kaj se z izdelkom dogaja.
Na ta na¢in smo seznanjeni:

= kako uspeSen je izdelek na trgu
* in, v kolikor se prodajne napovedi ne uresnicijo, ali je potrebno izdelek izboljsati.

S spremljanjem dogajanja na trgu po uvedbi izdelka si zagotovimo pomembne informacije o
poloZaju izdelka na trgu in o morebitnih prisotnih teZavah. Spremljanje polozaja izdelka
vpliva na izboljSanje procesa razvoja izdelka v podjetju in tudi na povecevanje uspesnosti
uvedenih novih izdelkov.

Izdelek po uvedbi na trg lahko spremljamo.

* S spremljanjem obsega prodaje. Podatki o obsegu prodaje so dostopni in razkrivajo,
kako je izdelek sprejet na trgu. Razumevanje meseCnega obsega in nihanja prodaje je
pomembno pri pripravi prodajnih napovedi.

» S sledenjem porabnikov. S testi preverjamo zavedanje o prisotnosti izdelka, obseg
preizkusanja izdelka oziroma obseg »prvega nakupa«, verjetnosti ponovnega nakupa
in moznosti uvrstitve nakupa novega izdelka med redne nakupe.
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= S paneli oziroma raziskavami posameznikov, s katerimi zbiramo podatke o doloc¢eni
temi v daljSem obdobju, v rednih Casovnih intervalih spremljamo obseg prodaje in
dostopnost izdelka na prodajnih mestih.

= Pri ocenjevanju uspesnosti uvedbe novega izdelka na trg lahko primerjamo dosezene
rezultate s planom, cilji, pricakovanji, zgodovino ali delovanjem konkurentov. Na ta
nacin dosezek ovrednotimo objektivno, kolikor je le mogoce.

3. Projektni na€in dela

3.1 Pojmovanje projekta

V danaSnjem svetu se pogosto srecujemo s pojmi: projektni nacin dela, projekt, program,
ravnanje projektov, projektni management ipd. Ugotavljamo, da mnogo organizacij uporablja
projektni nacin dela pri svojem vsakdanjem delu ali pa vsaj obCasno, kadar se lotevajo
enkratnih nalog, v katerih je potrebno koordinirati vecje Stevilo izvajalcev pri doseganju
zastavljenega cilja. Od kod izhaja tak nacin dela, kako so ljudje v preteklosti opravljali velike
podvige, katerih sledi so Se danes vidne? Lepi primeri takih podvigov so zgradbe, nastale
skozi zgodovino, ki so se ohranile do danes, npr. egipanske piramide, kitajski zid ipd.

Projektom pripisujemo klju¢ni pomen za dolgoro¢no uspesnost podjetja. Namen projektov je
uresniCevanje strategije podjetja. Cilj projektov se kaze v zagotavljanju smotrnosti izvedbe, ki
se kaze tudi v stroSkih in rokih. S projekti povezujemo obstojeCe stanje s cilji podjetja.
Dolocanje in izvajanje projektov obsega enkratne, kompleksne naloge, ki zajemajo vec
poslovnih funkcij in jih izvajajo predstavniki razli¢nih funkcij. Projekti po svoji temeljni
opredelitvi prinasajo spremembe. Pri razvoju izdelkov in uvajanju le-teh na trg se prepleta
vrsta aktivnosti, ki jih izvajajo strokovnjaki z razlicnih poslovnih podrocij (Rozman, 2000,
str.8).

Zavesten delovni proces, torej projekt, je sestavljen iz treh stopenj. Najprej si zamislimo
zeleni izid in pot do njega. Tej stopnji pravimo nacrtovanje. Sledi vzpostavljanje volje, da bi
zamisljeno uresnicili, in sproti tudi neposredno izvajanje. Naslednji korak je neposredno
ugotavljanje izvedenega in odstopanj ter prizadevanje, da bi Zeleno uresnicili. Vzpostavljanju
volje in prizadevanju za uresniCitev zamiSljenega pravimo nadziranje. Pri projektih, zaradi
obseznosti aktivnosti, stopnji nacrtovanja, v kateri smo opredelili cilj projekta, sledi
nacrtovanje organizacije. Z njo si mo¢no poenostavljeno predstavljamo doloc€itev zadolZitev,
odgovornosti, avtoritete in mesta v komuniciranju za vsakega posameznika. S tem dolo¢imo
razmerja med ljudmi. Ta dolo¢itev mora zagotoviti smotrno delovanje ¢lanov, da bo cilj
zdruzbe v ¢im vecji meri dosezen (Rozman, 2000, str.8).

Pri na¢rtovanju projektov uporabljamo razlicne metode in tehnike. Primeri metod in tehnik so
npr. (povzeto po: Burke, 1999, str. 12-14):
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* Metoda izracuna kriti¢ne poti CPM (anglesko: critical path method ), ki je bila razvita
v 50. letih prejSnjega stoletja. V uporabi je tudi kratica CPA — critical path analysis.

= PERT (anglesko: program evaluation and review technique), ki odpravlja nekatere
slabosti metode CPM z uporabo statisticne obdelave verjetnosti za izvedbo razli¢nih
scenarijev.

= WBS (anglesko: work breakdown structure), s katero razgradimo celoten obseg
projekta na manjSe dele, katerih izvedbo je laze planirati in nadzorovati.

» Metoda analize prisluzene vrednosti (anglesko: earned value analysis), s katero
kvantitativno merimo napredek projekta in ugotavljamo morebitne casovne in
stroskovne odklone od nacrtovanih vrednosti.

* V letu 1960 so v ameriski vesoljski agenciji NASA poskusno uporabljali projektno
matri¢no obliko organiziranosti.

= Leta 1969 je bilo ustanovljeno prvo formalno zdruzenje projektnih managerjev PMI —
Project Management Institute, v okviru katerega so se skozi leta razvoja projektnega
managemeta oblikovali postopki in metode, ki so bile skupne mnogim projektom in
so tako univerzalno uporabne na podro¢ju projektnega managementa. PMI je izdal Ze
ve¢ verzij t. i. PMBOK — Project Management Body of Knowledge, priro¢nika, ki je
postal dejanski standard na podrocju projektnega managementa in se pogosto pojavlja
kot vir tudi v delih drugih avtorjev.

Stroka projektnega managementa se kontinuirano razvija, poleg teoreticne obravnave so se
razvila tudi racunalniSska orodja, s katerimi je olajSana uporaba zgoraj navedenih metod in
tehnik in tako je obvladovanje projektov postalo bolj ucinkovito. V nadaljevanju dela bodo
prikazani razli¢ni vidiki ravnanja projektov in programov, najprej pa poskusimo opredeliti
nekatere osnovne pojme, ki se pojavljajo v obravnavanem kontekstu.

Projekt razli¢ni avtorji definirajo kot:

* podjem, v katerem so ¢loveski, stvarni in financni viri organizirani na nov nacin, za
izvedbo unikatnega obsega (anglesko: scope) dela, po predlozeni specifikaciji, v
okviru dolocenih stroskov in ¢asa na nacin, ki omogoca izvedbo koristne spremembe,
opredeljene s kvantitativnimi in kvalitativnimi cilji (Burke, 1999, str. 2);

* podjem, dejavnost, ki jo sestavlja skupina med seboj povezanih aktivnosti, za katero je
znacilna enkratnost proizvoda ali storitve, ¢asovna omejenost celotne dejavnosti in
sodelovanje razli¢nih sodelavcev pri projektu (Rozman, 2002, str. 2);

» enkraten podjem, v katerem sodeluje razlicna sestava ljudi in je razmeroma
samostojna in celovita enota (Rozman, 2000, str.9);

= enkraten posel, sestavljen iz ve¢ nalog, ki ima jasno dolo¢en zacetni in kon¢ni datum,
opredeljen obseg dela, ki ga je potrebno opraviti, proracun in dolo¢enizvedbeni nivo,
ki ga je potrebno doseci (Lewis, 2000, str. 4);

= zaCasno dejavnost (napor), s katero uresnicujemo edinstvene (unikatne) proizvode ali
storitve (PMBOK, 2000, str. 4);
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Iz navedenih opredelitev in dostopne strokovne literature lahko prikazemo tipicne znacilnosti
projektov ter nacin, na katerega se projekti razlikujejo od vsakodnevnega operativnega
poslovanja. Glavne lastnosti, po katerih se projekti razlikujejo od rednega poslovanja, so:

Zacasnost, Casovna omejenost projekta. Projekt se zacne z odlocitvijo pristojnega
ravnatelja ali skupine ravnateljev, ki opredelijo glavni cilj, ki naj ga izvajalci v okviru
projekta dosezejo. Isto¢asno tudi nastavijo osebo, ki bo projekt vodila — ravnatelja ali
managerja projekta. Obicajno je podan tudi okvirni rok, do kdaj naj bo projekt zakljucen. V
vsakem primeru pa ima projekt omejen rok trajanja, konc¢a pa se lahko z uspesnim zaklju¢kom
in dosezenimi cilji, lahko pa je tudi predCasno prekinjen, e pristojni ocenijo, da projekt ni
uspesen ali pa preprosto ni ve¢ potrebe po doseganju ciljev, ki so bili opredeljeni kot osnovna
naloga projekta (PMBOK, 2000, str. 5). Po zakljuc¢ku projekta se projektna organizacija
razpusti, izvajalci preidejo k drugim delovnim nalogam. Zacasna narava projektov ne pomeni
vedno tudi kratkega Casa, v katerem je projekt izveden. Veliki projekti lahko trajajo tudi ve¢
let, vsekakor pa se konc¢ajo in razpustijo potem, ko so cilji dosezeni.

Enkraten — unikaten proizvod ali storitev. Rezultat projekta je obicajno proizvod ali
storitev, ki v taki obliki do sedaj Se ni bila proizvedena. Seveda obstaja veliko projektov, v
okviru katerih izdelujemo podobne proizvode (npr. tipske hise), vendar pa se projekti med
seboj lahko bistveno razlikujejo zaradi razli¢nih okolis¢in, v okviru katerih se projekt izvaja
(npr. drug lastnik, drugi podizvajalci ...). Obstoj ponovljivih elementov ne spremeni
osnovnega dejstva, da sta izvedba projekta in proizvod unikatna.

Postopna obravnava in dokumentiranje (anglesko: progressive elaboration). Iz lastnosti
projektov, da praviloma proizvajajo enkratne proizvode ali storitve, izhaja dejstvo, da na
zacetku projekta obiCajno ni popolnoma znano, kakSen bo na koncu proizvod, prav tako pa
niso natancno znane poti in aktivnosti, s katerimi pridemo do Zelenega rezultata. Zato je
potrebno v ¢im zgodnejsi fazi projekta opredeliti lastnosti, ki izstopajo od do sedaj izvedenih
podobnih projektov, ter tovrstne ugotoviti sproti dokumentirati. Na osnovi podrobne
opredelitve obsega (anglesko: scope) projekta lahko bolj natancno nacértujemo tudi potrebne
aktivnosti, njihovo medsebojno povezanost in vire, ki so potrebni za izvedbo projekta. Vsa
novo ugotovljena dejstva je potrebno analizirati v smislu njihovega vpliva na dosedanji plan
projekta, ki ga po potrebi ustrezno popravimo, po vnaprej predpisanih postopkih odobritve.
Tako s postopno elaboracijo priblizamo plan projekta dejanskim okolis¢inam na konkretnem
projektu. Ce lahko vedino negotovosti identificiramo v zagetnih fazah projekta ter se nanje
pripravimo, imamo tudi veliko ve¢jo moznost za uspesSen zakljucek projekta, kar pomeni, da
dosezemo nacrtovane cilje v okviru predvidenih sredstev in Casa, ob ustrezni kvaliteti
kon¢nega izdelka ali storitve.

3.2 Ravnanje projekta

Da bi lahko opredelili ravnanje projekta, najprej opredelimo pojem ravnanja (anglesko:
management, tudi general management). Definicijo ravnanja povzemamo po Lipovcu
(Lipovec, 1987, str. 136):
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Ravnanje je organizacijska funkcija in proces,

ki omogoca, da — zaradi tehnicne delitve dela — loCene operacije posameznih
izvajalcev ostanejo ¢len enotnega procesa uresni¢evanja cilja gospodarjenja (tehni¢na
dolocenost ravnanja),

ki vso svojo nalogo in oblast za izvedbo te naloge prejema od upravljanja, katerega
izvr$ilni in zaupniski organ je (druzbena dolocCenost ravnanja), in

ki to svojo nalogo izvaja s pomocjo drugih ljudi v procesu planiranja, delegiranja,
uresni¢evanja, koordiniranja in kontroliranja, zafetem v upravljanju (procesna
dolocenost ravnanja).

Sklepamo lahko, da je ravnanje projektov ena od razli¢ic ravnanja. Tako kot imajo proizvodi
in storitve, ki jih realiziramo v okviru projektov, mnogo skupnih lastnosti s proizvodi iz redne
proizvodnje, lahko pricakujemo uporabo metod in tehnik ravnanja (v angleskem pomenu
general management) tudi pri ravnanju projektov.

Navedimo nekaj definicij ravnanja projektov (anglesko: project management):

Organizacija ali ravnateljevanje projekta zajema nacrtovanje, uveljavljanje in
nadziranje (organizacije). Nacrtovanje projekta zajema predvsem oblikovanje
razlicnih skupin in posameznikov, ki sodelujejo v projektu, ter povezavo le-tega z
organizacijo podjetja. Prav tako zajema doloCanje dejavnosti, nacrtovanje rokov,
stroskov, sredstev, zaposlenih. Nacrtovani organizaciji sledi kadrovanje, vodenje,
motiviranje in komuniciranje; vsi ti med seboj povezani procesi imajo znacilnosti
projekta. Tako pri kadrovanju upostevamo tudi sposobnosti sodelovanja ¢lanov tima.
Vodenje je demokrati¢no, s sodelovanjem vseh. Komuniciranje je vodoravno, vsak z
vsakim. Motiviranje je usmerjeno v tim kot celoto. Z uveljavljanjem se uresnicuje
projekt, soasno pa tudi zacne izvajanje strategije. Sledi nadziranje projekta, ki je po
eni strani nadziranje rokov, stroskov itn., po drugi pa nadziranje organizacijske
strukture, kulture in procesov (Rozman, 2000, str. 9).

Ravnanje projektov sestavljajo planiranje, razvrS¢anje in kontroliranje aktivnosti, ki
jih je potrebno izvesti za doseganje ciljev projekta (Lewis, 2000, str. 7).

Ravnanje projektov je discipliniran na¢in razmisljanja o poslu, ki ga moramo uporabiti
pri vseh projektih, ne glede na njihovo vsebino, velikost ali kompleksnost (Lewis,
2000, str. 25).

Ravnanje projektov je proces integriranja vsega, kar je potrebno storiti (tipi¢no z
uporabo posebnih tehnik ravnanja projektov), ko projekt napreduje skozi svoj
zivljenjski cikel (od koncepta do predaje), za zadovoljitev ciljev projekta (Burke,
1999, str. 3).

Ravnanje projekta je uporaba znanja, vescin, orodij in tehnik nad aktivnostmi projekta,
za doseganje ciljev projekta. Ravnanje projekta izvajamo z uporabo procesov
zacenjanja (anglesko: initiating), planiranja, uveljavljanja (anglesko: executing),
kontroliranja in zaklju€evanja (anglesko: closing) (PMBOK, 2000, str. 6).

Tako kot v podjetju usklajujemo tehni¢no razdeljeno delo, pri projektu usklajujemo aktivnosti
(delovne naloge). Ravnatelji projekta usklajujejo cilje sodelujoih, razmerja med njimi,
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sredstva itd. (Rozman, 2002, str. 11). Metode in tehnike, uporabljene v procesih ravnanja
projektov, prihajajo iz treh razli¢nih, a med seboj sodelujocih podrocij:

= Metode, tehnike in vesc¢ine, uporabljene v sploSnem managementu (anglesko: general
management), kot so npr. planiranje, delegiranje, vodenje (anglesko: leadership),
koordiniranje, komuniciranje, motiviranje, kontroliranje in nadzor. Prav tako vkljucuje
nekatere podporne procese, kot so pravna podpora, kadrovanje, logistika.

= Metode in tehnike specificnega podrocja, v katerem projekt deluje, npr. specialna
znanja o razvoju proizvodov, nacrtovanju zgradb ipd. Tovrstna specialna znanja
obi¢ajno zagotavljajo specializirani funkcijski oddelki podjetja, v okviru katerega
poteka projekt.

= Metode in tehnike, uporabljene v projektnem managementu, npr. mrezni diagrami in
tehnike planiranja, analiza prisluzene vrednosti, identifikacija in ocena vplivnih
udelezencev (anglesko: stakeholders), ocena in klasifikacija tveganj ipd.

Na naslednji sliki so prikazana prekrivajo¢a se podrocja ravnalnih ves¢in.

Slika 9:  Povezava ravnalnih ves$éin

vesc¢ine projektnega
managementa

N

v:as'cme izbranega
managementa podrotia
9 delovanja

Vir: Burke, 1999, str. 4

Z uporabo metod, tehnik in ves¢in vseh treh podrocij, ki se med seboj delno prekrivajo, ter
timskim delom sodelujocih pri projektu zagotavljamo izvedbo projektnih nalog na nacin, ki
omogoca doseganje ciljev projekta in njegov uspesen zakljucek.

3.3 Program in ravnanje programa

Projekti se med seboj mocno razlikujejo po svoji velikosti, Casu trajanja in kompleksnosti.
Zaradi navedenih vzrokov projekte obiCajno strukturiramo. Veliki projekti se delijo v
podprojekte, v okviru katerih se proizvede zakljuen sklop izdelkov ali storitev, ki
predstavljajo delni rezultat glavnega projekta. Z izrazom podprojekt razumemo zaokrozeno
skupino dejavnosti v kompleksnem projektu, ki bi ga sicer kot celoto tezko uravnavali. Npr.
podprojekt instalacij v izgradnji tovarne, podprojekt uvajanja kadrov in podobno. V¢asih te
podprojekte izvajajo zunanji izvajalci (Rozman, 2002, str. 3). Prav tako pa lahko v podjetju
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obravnavamo ve¢ projektov, ki delujejo na istem podro¢ju (npr. ve¢ vzporednih projektov
razvoja razliénih novih izdelkov) skupno, v okviru programa. Program velikokrat poleg
skupine projektov vsebuje tudi elemente rednega poslovanja. Tak primer je lahko redno
izdajanje Casopisa ali druge redne publikacije, kjer predstavlja izdaja vsake Stevilke svoj
projekt, kar zadeva kreiranje, zbiranje in urejanje avtorskih prispevkov, medtem ko je sama
proizvodnja (tisk) ponavljajo¢ se dnevni operativni proces. Tako lahko program opredelimo
kot:

» skupino med seboj povezanih projektov (Rozman, 2002, str. 3);
= skupino projektov, ki jo ravnamo na koordiniran nacin, s ciljem pridobitve koristi, ki
jih ni mogoce pridobiti, ¢e jih ravnamo neodvisno med seboj (PMBOK, 2000, str. 10).

V okviru skupine projektov je med projekti mozno iskanje sinergij, tako na ravni optimalne
izrabe Cloveskih virov, prenosa najboljSe prakse med sorodnimi projekti, pa tudi pri
pridobivanju zunanjih virov, npr. nabavi materiala ali zagotovitvi zadostnega obsega dela za
podizvajalca, da je lahko skupni cenovni u€inek ugoden za vse sodelujoce projekte.

Ravnanje programov je tako podobno ravnanju poslovno matri¢ne organizacije. Obic¢ajno
podjetja nastavijo izkuSene ravnatelje projektov na mesta ravnateljev programov, kjer
nadzorujejo izvedbo posameznih projektov, iS¢ejo skupne sinergi¢ne ucinke, pa tudi odlocajo
o opustitvi konkretnih projektov. Pomembna funkcija ravnatelja programa je tudi
prerazdeljevanje (vedno omejenih) sredstev med projekti, izbira in podpiranje perspektivnih
projektov ter zapiranje neperspektivnih. Za tovrstne aktivnosti se je uveljavil izraz ravnanje
portfelja projektov (anglesko: project portfolio management). Za uspes$no ravnanje programa
so kljuénega pomena sprotne informacije o stanju projektov, ki ravnatelju programa
omogocajo sprejemanje argumentiranih odlocitev.

Uporaba ravnanja programov je obicajna, kadar imamo v podjetju veliko Stevilo sorodnih
projektov (npr. razvoj razli¢nih novih izdelkov), Se posebej pa v podjetjih, katerih osnovna
dejavnost (angleSko: core business) se izvaja v obliki projektne organizacije, torej podjetje
zivi izklju¢no od projektov (npr. inZeniring, svetovalna in podobna podjetja).

3.4 Udelezenci projekta
3.4.1 Seznam udeleZencev

Pri pripravi in izvedbi projekta sodeluje mnogo akterjev, ki jim lahko pripiSemo razlicne
vloge. Med udelezence projekta oz. vloge, ki se pojavljajo priprojektu, razli¢ni avtorji
uvrscajo razliéno stevilo vlog. Tako imamo po Rozmanu (Rozman, 2002, str. 61) pri projektu
naslednje udelezence — vloge :

* narocnik projekta, ki je v podjetju ponavadi ravnatelj,
= sponzor ali pokrovitelj (boter) projekta,
* ravnatelj podjetja,
* usmerjevalna skupina,
* ravnatelj projektov,
* ravnatelj projekta,
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= poslovno-funkcijski ravnatelj,

= strokovne skupine,

» informacijsko-racunalniska skupina,
= ravnalec skupine aktivnosti,

= ravnalec aktivnosti,

= izvajalec aktivnosti,

=  pomozno osebje.

Taka razvejana struktura vlog je obiCajna pri vecjih projektih, kjer se projekt deli na ve¢
podprojektov, pri projektih sodeluje vecje Stevilo ljudi, prav tako pa je velika tudi
kompleksnost projektne naloge.

PMBOK navaja naslednje vloge, ki se pojavijo pri vsakem projektu, ne glede na njegovo
velikost in kompleksnost (PMBOK, 2000, str. 16):

= ravnatelj projekta (angleSko: project manager),

= narocnik (anglesko: customer),

= organizacija, v kateri se izvaja projekt (angleSko: performing organization),
= ¢lani projektnega teama,

= projektni sponzor.

Poleg vlog so navedeni tudi razlicni vplivni akterji (angleSko: stakeholders). V to skupino
spadajo vsi, ki imajo kakrSen koli interes, povezan s projektom, ali pa se jih projekt v svojem
delovanju ali rezultatu kakor koli dotika. Kot primer so navedeni: lastniki, ponudniki,
pogodbeni partnerji, druzine ¢lanov projektnega tima, drzavne ustanove, lokalna skupnost in
druzba kot celota. Pri nacrtovanju projekta se je pomembno zavedati, kateri so ti vplivni
akterji, ter poskusati oceniti, kaksno staliS¢e imajo do projekta ter kako lahko to stalisce
vpliva na izvedbo projekta. V ta namen se v okviru analize tveganj obicajno izvede analiza
vplivnih akterjev, kjer jih najprej identificiramo, nato ocenimo njihova stalis¢a do projekta,
npr. ugodno, nevtralno, negativno. Nadalje ocenimo velikost in smer njihovega vpliva na
izvedbo projekta, ter pripravimo scenarije za ublazitev negativnih vplivov. Problemi obi¢ajno
nastopijo, ko imajo razli¢ni vplivni akterji med seboj nasprotne poglede na isti problem,
povezan s projektom. V takem primeru velja nacelo, da se razlike med vplivnimi akterji
razresijo v korist naro¢nika projekta (PMBOK, 2000, str. 18).

V nadaljevanju bomo podrobneje prikazali vloge, ki se pojavljajo pri vseh projektih, ne glede
na njihovo velikost in kompleksnost.

3.4.2 Ravnatelj projekta

Ravnatelj projekta (angleSko: project manager) je oseba, zadolZena za ravnanje projekta.
Planira, uveljavlja in kontrolira projekt. Izvaja podobne naloge, kot vsi ravnatelji, le da je
predmet njegovega planiranja in kontroliranja projekt, predmet njegovega vodenja pa
zaposleni ¢lani projekta (Rozman, 2002, str. 62). V okviru svoje vloge ravnatelj projekta
izvaja naslednje naloge (Lewis, 2000, str. 349):
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» Planiranje projekta (stratesko in takti¢no). V okviru te naloge ravnatelj projekta:

(0]

(0]

(0]
0]

razvije preliminarno Studijo s projektnim timom, identificira poslovni problem,
zahteve, obseg in koristi projekta;

razvije projektni plan in strukturo projekta — WBS (angleSko: work breakdown
structure) ter ju predstavi projektnemu timu in naro¢niku projekta;

oceni potrebne vire, faze in ¢asovni okvir posameznih aktivnosti;

razdeli aktivnosti projekta med vire glede na njihove ves¢ine in sposobnosti.

» Kontrola in korekcija projekta. V okviru te naloge je potrebno:

(0]
0]
(0]
0]

0]

stalno spremljati status in napredek posameznih aktivnosti;

primerjati opravljeno delo glede na klju¢ne kriterije uspeha;

kontrolirano uvajati morebitne zahteve za spremembo projekta;

meriti kakovost opravljenega dela s primerjavo rezultatov glede na zahteve
projekta (anglesko: requirements);

izvajati pregled projekta (anglesko: review) z ustrezno udelezbo naro¢nika.

* Vodenje projektnega teama. Ravnatelj projekta naj:

0]
0]
0]

(0]
0]

vkljucuje ¢lane tima v pripravo plana projekta;

priznava in hvali individualne in timske dosezke ali rezultate;

ucinkovito delegira naloge z razumevanjem in upostevanjem individualnih
prednosti in slabosti posameznih ¢lanov tima;

postavlja jasne cilje in kriterije posameznim ¢lanom tima;

redno organizira sestanke tima, na katerih se pregleduje opravljeno delo in
reSuje odprta vprasanja.

* Vzpostavljanje partnerskega odnosa z narocnikom. Partnerski odnos z narocnikom
vkljucuje:

0]

0]

0]

skupno delo z naro¢nikom pri definiciji ciljev projekta, kljuénih rezultatov in
uskladitvi ciljev projekta s poslovnimi cilji naro¢nikovega podjetja;

sprotno reagiranje na naro¢nikove potrebe, spremembe in zahteve v okviru
kontroliranega postopka upravljanja sprememb obsega projekta;

redno in resni¢no porocanje naro¢niku o stanju projekta.

Da lahko ravnatelj projekta uspesSno opravlja vse naloge, ki so potrebne za uspeSno izvedbo
projekta, mora imeti celo vrsto znanj in sposobnosti. Tako se pricakuje, da bo poleg znanj
planiranja, organizacijskih znanj in vsaj delnega poznavanja tehni¢ne strani problema, ki ga
konkreten projekt obravnava, ravnatelj projekta imel Se posebej razvite lastnosti, povezane z
medcloveskimi odnosi. Tako so pomembne naslednje sposobnosti:

* Vodenje (anglesko: leadership). Vodenje po Kotterju (PMBOK, 2000, str. 24)
vkljucuje:

0]

0]

postavljanje smernic — razvoj vizije prihodnosti in strategij za izvajanje
potrebnih sprememb za doseganje te vizije;

usmerjanje ljudi — komuniciranje vizije z besedami in dejanji vsem tistim,
katerih sodelovanje lahko pripomore k uresnicitvi vizije;
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O motiviranje in navdusSevanje — spodbujanje ljudi, da preidejo politicne,
birokratske in ostale ovire na poti do uveljavitve potrebnih sprememb.

= Sposobnost jasnega in ucinkovitega komuniciranja je pri vlogi ravnatelja projekta
klju¢na, saj je njegova vloga v srediS¢u komunikacij projekta. Na eni strani
komunicira z naro¢nikom projekta in ostalimi vplivnimi akterji, po drugi pa s ¢lani
projektnega tima. V obeh primerih se pri¢akuje nedvoumno sporo€anje ustreznih
sporocil, npr. delegiranja delovnih nalog ali pa poro€anja o statusu projekta.

= Pogajalske sposobnosti so kljuénega pomena pri ravnanju projektov tako v zacetni
fazi, ko je potrebno opredeliti obseg projekta (kaj je znotraj meja projekta in kaj ne)
ter si zagotoviti vire, kot tudi kasneje, ko prihaja do zahtev po spremembah, ki
obi¢ajno ne morejo biti realizirane brez sprememb v virih ali ¢asovni doloc¢enosti
zakljuCka projekta. Poleg tega ravnatelj projekta obi¢ajno vodi pogajanja s
podizvajalci, kjer gre za pridobitev Zelenih storitev ali izdelkov po ¢im ugodnejSih
pogojih.

= Sposobnost reSevanja problemov, tako tehni¢nih kot medosebnih konfliktov. Ko se
problem pojavi, je potrebno c¢im hitreje analizirati mozne reSitve in izbrati
najugodnejSo za uspeh projekta ter jo nemudoma uvesti. V mnogo primerih ni dovolj
Casa, da bi poiskali »najboljSo« resitev, saj prepozna uvedba le-te lahko bolj Skoduje
izvedbi projekta kot pa takojsnja uvedba dobre, a morda neoptimalne resitve.

= Sposobnost vplivanja na organizacijo. Ravnatelj projekta mora, Se posebej v vecjih in
kompleksnejsih okoljih, dobro razumeti formalne in neformalne strukture odlo¢anja v
organizaciji, znotraj katere se izvaja projekt. Poleg tega mora obvladovati mehanizme
vplivanja, moc¢i in politike. Na ta nain lahko kar najhitreje poskrbi za realizacijo
nalog, ki jih morajo opraviti izvajalci, ki niso v celoti pod njegovo pristojnostjo.

Tako vidimo, da mora ravnatelj projekta poleg znanj ravnateljevanja in vsaj delnega
poznavanja tehni¢nega podro¢ja, na katerem se izvaja konkreten projekt, Se posebej razvijati
znanja in ve$€ine, potrebne za delo z ljudmi. Projekti se obicajno izvajajo pod vecjim
casovnim pritiskom kot redno poslovanje podjetja. Prav tako je vecja tudi kolic¢ina sprememb
in stopnja negotovosti, tako da je delo z ljudmi klju¢nega pomena za kon¢ni uspeh projekta in
doseganje zastavljenih ciljev.

Kasneje bodo v nadaljevanju dela prikazana glavna podrocja znanj in pozornosti, ki so
potrebna za uspesno obvladovanje projektov in jih mora poznati vsak ravnatelj projekta.

3.4.3 Narocnik

Vlogo naro¢nika projekta (v angleski literaturi je najveckrat uporabljen izraz: customer) lahko
na kratko opredelimo kot uporabnika izlozkov projekta (anglesko: project deliverables)
(Lewis, 2000, str. 6). Naroc¢nik zlasti opredeli namen projekta in okvirno dolo¢i cilje in druge
zanj pomembne zadeve (Rozman, 2002, str. 61).

V nekaterih primerih je naro¢nik oseba, ki je narocila in bo placala projekt, kot v primeru
izgradnje stavbe, ceste ipd. Ce pogledamo vlogo naro¢nika $irSe, pa je to lahko tudi kupec
kon¢nega izdelka, ki se v okviru projekta razvije in kasneje redno proizvaja in prodaja na trgu.
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V obeh primerih je kljuénega pomena za poslovni uspeh pravilna identifikacija pravih
naro¢nikovih potreb, tako da jih lahko z izvedbo projekta zadovoljimo.

3.4.4 Projektni tim

Obicajno si pod izrazom »tim« predstavljamo skupino ljudi, ki opravlja neko skupno nalogo.
V literaturi najdemo ve¢ definicij, ki so prikazane v nadaljevanju.

* Projektni tim lahko opredelimo kot skupino ljudi, ki skupno deluje za doseganje
skupnih ciljev (Burke, 1999, str. 271).

* Projektni tim je skupina, ki opravlja delo projekta (PMBOK, 2000, str. 16).

* Projektni tim ali ekipa so neposredni izvajalci aktivnosti, ki praviloma lahko z
ravnateljem projekta sodelujejo tudi v planiranju in kontroliranju projekta. Vsekakor
pa sodelujejo pri planiranju in kontroliranju aktivnosti, ki jih potem izvajajo (Rozman,
2002, str. 63).

* Tim opredelimo kot majhno Stevilo ljudi s komplementarnimi vesc¢inami, ki so
zavezani (angleSko: commited) skupnemu namenu, rezultatskim ciljem in pristopu do
dela, za katere se cCutijo vzajemno odgovorni (anglesko: mutually accountable)
(Katzenbach, Smith, 1993, str. 45).

Avtorja zadnje opredelitve tudi locujeta med pojmoma »delovna skupina (anglesko: working
group)« in »tim«. V primeru delovne skupine gre za skupino posameznikov, ki so zadolzeni
za izvedbo dolocene naloge. Pri tem si medsebojno delijo informacije in si pomagajo, da vsak
lahko opravi del naloge, za katerega je zadolzen. ZadolZitve so obicajno dodeljene s strani
vodje skupine, njemu ¢lani skupine tudi odgovarjajo za pravocasno in ustrezno izvedbo.
Posamezne lastnosti tima pa opredeljujeta na naslednji nacin:

= Malo $tevilo ljudi je pomembno zaradi lazje medsebojne komunikacije. V timu je
komunikacija praviloma po nacelu »vsi z vsemi«, kar posledicno onemogoca
ucinkovito komuniciranje vec¢jega Stevila sodelujocih. Pri timih prave velikosti pa
omogoca tak nacin hitro in plodno izmenjavo idej in interaktivno reSevanje
problemov. Tako je v primeru vecjih projektnih nalog bolje nalogo ustrezno
strukturirati in za posamezne dele zadolziti time ustrezne velikosti.

» Komplementarna znanja in ve$¢ine. Za reSevanje zahtevnih problemov je potreben
razliCen spekter znanj in ves¢in, tako da je potrebno v tim izbrati posameznike, ki
obvladujejo ustrezen del zahtevanih znanj in vescin. Tako lo¢imo glavne skupine
ves¢in:

0 tehni¢na oziroma funkcionalna usposobljenost. V tej skupini ves¢in gre za
posebna znanja, ki se nanaSajo na konkretno vsebino projektne naloge, npr.
arhitekt, pri gradbenih projektih;

O znanja in vescine reSevanja problemov in sprejemanja odlocitev. Teami morajo
biti sposobni identificirati probleme in priloznosti, s katerimi se soocajo,
ocenjevati moznosti, ki jih imajo na razpolago, ter skleniti ustrezne
kompromise (anglesko: trade off) in odlocitve o na¢inu nadaljevanja projekta;
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0 vescine medosebnega sodelovanja. V to skupino sodi ucinkovito
komuniciranje, konstruktivna kritika in konstruktivno razreSevanje konfliktov,
aktivno poslusanje ter medsebojno priznavanje dosezkov.

Z ustreznim naborom c¢lanov tima tako oblikujemo osnovni pogoj za pravo timsko
delo in u¢inkovito doseganje ciljev projekta.

= Zaveza skupnemu namenu in rezultatskim ciljem (anglesko: common purpose,
performance goals). Skupni namen, ki ga ¢lani tima prepoznajo za smiselnega in se z
njim identificirajo, oblikuje Zeljo po doseganju zastavljenih ciljev. Tim dobi potreben
delovni zagon in smer delovanja proti tako sprejetim ciljem. Tako opredeljen skupni
namen je potrebno nadalje razgraditi v vrsto merljivih ciljev, ki omogocajo ¢lanom
tima jasno usmeritev in stalno oceno napredovanja pri izvedbi zastavljenih nalog.
Jasno postavljeni cilji olajSajo tudi komunikacijo o zastavljenih nalogah in
predstavljajo oporno toc¢ko za konstruktivno razreSevanje konfliktov.

Zavezanost skupnemu pristopu do dela. Timi razvijejo skupni pristop, kar pomeni nacin, na
katerega bo potekalo sodelovanje znotraj tima, za doseganje skupnih ciljev. Pri tem gre za
ustrezno razporejanje delovnih zadolzitev med posamezne ¢lane tima na nacin, da ¢lani lahko
prispevajo svoj maksimalni prispevek skupni izvedbi naloge. Potrebno se je dogovoriti o
delitvi dela, casovnem razporedu posameznih delovnih nalog in nacinu sestavljanja delnih
rezultatov v skupni rezultat tima. Prav tako je potrebno opredeliti nacin odlo¢anja v skupini in
nacin uvajanja sprememb v dogovorjeni nacin izvedbe nalog. Pomembno je, da je nacin dela
v teamu sprejemljiv za vse Clane, tako lahko opazujejo svoj napredek in napredek ostalih
¢lanov, si po potrebi pomagajo in vzdrzujejo obcutek pravi¢ne razdelitve dela, ki je osnova za
plodno sodelovanje med njimi.

= Vzajemna odgovornost ¢lanov tima je ena od bistvenih razlik med delovno skupino in
timom. V prvem primeru so ¢lani skupine za svoje delo odgovorni vodji skupine, v
drugem pa so odgovorni drug drugemu, saj je celoten tim prevzel odgovornost za
izvedbo naloge. Tako si ¢lani teama z svojo zavezanostjo ciljem projekta prisluzijo
zaupanje ostalih clanov. Na osnovi takega medsebojnega zaupanja se izgradi
popolnoma nov splet odnosov med ¢lani tima, ki pripomore k vec¢jim sinergi¢nim
ucinkom timskega dela.

Timi, ki so v celoti razvili ustrezne medsebojne odnose in imajo pravo zmes ustreznih znanj
in ves¢in, lahko delujejo bistveno ucinkoviteje in imajo ve¢ uspeha pri izvedbi projektnih
nalog od delovnih skupin, ki teh odnosov niso razvile.

3.4.5 Sponzor projekta

Razli¢ni avtorji vlogo pokrovitelja oz. sponzorja projekta opredeljujejo podobno. Tako sledijo
naslednje opredelitve:

* Sponzor projekta je lahko oseba, ki dejansko naro€i izvedbo projekta. Ta oseba je

lahko hkrati tudi naro¢nik, vendar je obi¢ajno to tretja oseba, ki kasneje v projektu ne
sodeluje (Lewis, 2000, str. 6).
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= Pokrovitelji projekta so osebe, skupine ali zdruzbe, ki so zainteresirane za izvedbo
projekta, ¢eprav v njem ne sodelujejo. So pa vkljucene v financiranje projekta,
pogosto tudi v usmerjanje projekta (Rozman, 2002, str. 61).

= Sponzor projekta je posameznik ali skupina znotraj ali zunaj organizacije, v kateri se
projekt izvaja, ki projektu zagotavlja finan¢ne vire, v denarju ali stvareh (PMBOK,
2000, str. 16).

Iz navedenih opredelitev je razvidno, da je sponzor projekta eden od najvplivnejsih akterjev
projekta. Tako je Ze v zacletnih fazah projekta potrebno posebno pozornost posvetiti
razumevanju njegovih zahtev, Se posebej je potrebno odkriti potrebe, ki niso jasno izrazene.
Na ta nacin lahko zagotovimo vecjo verjetnost, da bomo z izvedbo projekta zadostili tudi
njegovim potrebam, kar bo pripomoglo k uspesnosti celotnega projekta.

3.4.6 Drugi udeleZenci

V okviru izraza »udeleZenci« razumemo vse skupine in posameznike znotraj organizacije, v
kateri izvajamo projekt, na katere izvedba projekta kakorkoli vpliva. V to skupino sodijo npr.:

* ravnatelji posameznih funkcijskih oddelkov, katerih zaposleni sodelujejo v okviru
projekta;

= zaposleni in njihovi ravnatelji v oddelkih, v katerih bo rezultat projekta spremenil
delovne procese, razmerja moci ali celo ukinjal nekatere funkcije;

= zaposleni in njihovi ravnatelji v poslovnih funkcijah, ki morajo nuditi podporo
projektu, npr. strokovno, informacijsko ali logisti¢no podporo.

Vsi navedeni vplivni akterji imajo lahko mocan vpliv na projekt. Pogosto je ta vpliv
negativen, saj projekt vnaSa spremembe v njihovo ustaljen nacin dela, prevzema nekatere
zaposlene za delo pri projektu, lahko pa tudi spremeni obstojeca razmerja moci na nacin, ki je
prizadetim neugoden.

Tako vidimo, da je uspeh projekta odvisen od samega projektnega tima in njegovega
ravnatelja, pogosto pa je klju¢no odvisen od pravilnega upravljanja s pri¢akovanji ostalih
vplivnih akterjev znotraj in zunaj projekta. Zato je posebej pomembna pravocasna
identifikacija vseh takih akterjev, smer in velikost njihovega vplivanja na projekt, saj lahko le
na ta nacin zmanjSamo stopnjo negotovosti, ki predstavlja eno klju¢nih tveganj pri izvedbi
projekta.

3.5 Zivljenjski cikel projekta

Projekti so po svoji definiciji enkratni, unikatni podjemi. Zaradi te svoje lastnosti je stopnja
negotovosti kon¢nega izida vecja, kot je obicajno v rednem operativnem poslovanju. Da
zmanjSamo to stopnjo negotovosti, projekt razdelimo na faze. Faze si sledijo zaporedno,
prehod med njimi je kontroliran. Zaporedje tako opredeljenih faz imenujemo zivljenjski cikel
projekta. Na ta nacin izboljSamo kontrolo nad izvajanjem projekta, saj so faze oblikovane
tako, da vsaka faza proizvede enega ali ve¢ vnaprej predvidenih izlozkov (anglesko:
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deliverables), kot so npr. Studija izvedljivosti, podroben naért izdelka, delujo¢ prototip ipd.
(PMBOK, 2000, str. 11). Ob prehodu iz faze v fazo obicajno izvedemo presojo (anglesko:
review) predhodne faze, tako da pregledamo ustreznost izlozkov, glede na zahteve, kot tudi
casovni in stroskovni vidik projekta. V okviru pregleda se odlo¢imo, ali naj se projekt
nadaljuje v naslednjo fazo. Poleg tega identificiramo in odpravimo ugotovljene napake na
stro§kovno ucinkovit nacin.

Stevilo faz in njihovo poimenovanje je odvisno od vsebine in velikosti projekta. Tako v
literaturi zasledimo razpon $tevila faz od 4, pa tudi do 12 in ve¢ faz. Vsak projekt ima tri
sklope faz:

zacetno, inicialno fazo, v kateri se vzpostavi projekt,
eno ali ve¢ vmesnih faz, skozi katere izdelamo izlozke projekta in
zaklju¢no fazo predaje izlozkov projekta in razpustitve projekta.

0 Ne glede na S$tevilo vmesnih faz velja nacelo, da vsaka faza proizvede
zakljuCeno skupino izlozkov, ki so vhod v naslednjo fazo. Z izbiro modela
zivljenjskega cikla projekta tudi omejimo projekt, saj je Ze na zacetku jasno,
katere aktivnosti se bodo izvajale v posameznih fazah, kar je Se posebej
pomembno v zacetni fazi, kjer izvajamo npr. Studijo izvedljivosti, ki je lahko
sestavni del projekta ali ne, ter v kon¢ni fazi, ko po predaji izlozkov lahko v
okviru projekta nekaj casa skrbimo za vzdrZzevanje in naknadno odpravljanje
napak.

Ne glede na Stevilo in vsebino faz projekta ima zivljenjski cikel projekta naslednje lastnosti:

3.6

Koli¢ina vlozenega napora, Casa in sredstev je manjSa v zacetni fazi, naraSca skozi
vmesne faze ter v zakljuéni fazi projekta pade. Kumulativni vloZeni napor tako
najhitreje naras¢a v izvedbenih fazah projekta.

Tveganje za uspeh projekta je na zacetku projekta najvecje, saj je tu tudi negotovost
najvecja. Ob ustreznem ravnanju projekta stopnja tveganja pri napredovanju skozi
zaporedne faze zZivljenjskega cikla projekta pada.

Pri izvedbi projekta imamo v zacetnih fazah koncepta in nacrtovanja veliko priloznosti
za vplivanje na ugoden kon¢ni rezultat. Ko pridemo v izvedbene faze, je ta priloznost
minimalna. Nasprotno pa cena spremembe v zahtevah projekta narasca skozi faze
projekta.

Ravnanje projekta

Pri napredovanju skozi faze zivljenjskega cikla projekta projektni tim izvaja razlicne
aktivnosti v okviru procesov, ki jih lahko uvrstimo v dve glavni skupini (PMBOK, 2000, str.

30):

procesi, povezani z nastankom proizvoda ali storitve, ki predstavlja glavni izlozek
projekta. Stevilo, zaporedje in vsebina faz projekta obi¢ajno vsebinsko sledi
postopkom, ki so potrebni za pridobitev glavnega izlozka;

procesi ravnanja projekta opisujejo, organizirajo in zakljucujejo delo v okviru
projekta.
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Obe vrsti procesov potekata vzporedno in v medsebojni odvisnosti in sodelovanju skozi
celotno trajanje projekta. Tako lahko obe vrsti procesov uvrstimo v naslednje skupine:

= Zacetni, inicialni procesi, ki vsebujejo aktivnost odobritve projekta ali njegove
posamezne faze. V okviru teh procesov se vzpostavi in odobri projekt, nastavi
ravnatelj projekta ter dolocijo glavni cilj projekta in okvirne ¢asovne ter stroskovne
omejitve.

* Procesi planiranja, ki predstavljajo opredeljevanje ciljev in njihovo podrobno
razgradnjo, izbiro najboljSe poti za doseganje teh ciljev. Planiranje je najprej
planiranje ciljev in namena projekta, kot ga dolo¢i naroc¢nik. Zatem je planiranje
organizacije, ki je predvsem planiranje rokov, zaposlenih, sredstev in stroskov,
planiranje vklju€enih skupin in mesta projekta v podjetju (Rozman, 2002, str. 11).

* Procesi uveljavljanja (anglesko: executing) vsebujejo koordiniranje ljudi in ostalih
virov za izvedbo planiranih aktivnosti. Uveljavljanje projekta vkljucuje predvsem
kadrovanje, vodenje, komuniciranje in motiviranje (Rozman, 2002, str. 11).

* Procesi kontroliranja vsebujejo zagotavljanje doseganja zastavljenih ciljev z uporabo
rednega nadzora in primerjave dejansko opravljenega dela z nacrtovanim. Na podlagi
ugotovljenih odmikov je potrebno izvesti ukrepe za njihovo odpravo. V procesu
kontrole kontroliramo s strani naro¢nika postavljene cilje in jo pogosto poimenujemo
kontrola ucinkov ali kontrola kakovosti. Sledi kontrola organizacije, ki obsega
kontrolo rokov, stroskov, zadolzitev, odgovornosti itd. (Rozman, 2002, str. 11).

* Procesi zakljuCevanja predstavljajo formalizacijo potrditve posamezne faze projekta
ali pa celotnega projekta in urejeno zakljucevanje ter dokumentiranje.

Skupine procesov so medsebojno povezane s svojimi izlozki. Procesi planiranja, uveljavljanja
in kontrole se izvajajo iterativno do izdelave vseh planiranih izlozkov posamezne faze
projekta. Procesi se v okviru vsake faze projekta medsebojno prekrivajo in dopolnjujejo, kot
je razvidno na naslednji sliki.

Slika 10:  Prekrivanje med skupinami procesov

procesi
uveljavjanja

nivo
aktivnosti

procesi
kontrdiranja

Z0etek Gas > zakljudek
Vir: PMBOK, 2000, str. 31.
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Skupine procesov si medsebojno sledijo tudi pri prehodu med posameznimi fazami projekta,
tako da zaklju¢na faza predhodne faze pripravi izlozke, ki vstopajo kot vlozki v naslednjo
fazo. Kot primer lahko navedemo odobritev kon¢nega nacrta izdelka s strani narocnika, ki
predstavlja izlozek iz faze nacrtovanja, postane glavni vlozek v fazo izvedbe. Tovrstno
povezavo med fazami preko skupin procesov prikazemo na naslednji nacin:

Slika 11:  Interakcija med fazami projekta
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zadetni
procesi
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procesi
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Vir: PMBOK, 2000, str. 31

Dosledno izvajanje posebnih procesov zacenjanja znotraj vsake faze pomaga usmeriti projekt
k poslovnim potrebam, zaradi katerih je projekt nastal (PMBOK, 2000, str. 30). Tak nacin
dela zagotavlja, da se bo projekt prekinil v tistem trenutku, ko bo poslovna potreba po
proizvodu projekta izginila ali pa ko bo postalo jasno, da z nac¢rtovanim proizvodom ne bo
mogoc¢e zadostiti poslovnim potrebam. Na ta nacin tudi zagotavljamo mozZnost sprotne
kontrole projekta s strani naro¢nika in ostalih vplivnih akterjev, saj kontrola usklajenosti
stanja projekta z dejanskimi poslovnimi potrebami, ki so se od zacetka projekta morda ze
spremenile, na koncu vsake faze projekta omogoca sprotno reagiranje in ustrezno
popravljanje plana projekta. Tako zmanjSujemo tveganje, da bi na koncu projekta proizvedli
proizvod ali storitev, ki ga nihée ve€ ne potrebuje.

V okviru izvajanja procesov znotraj projekta moramo paziti, da obvladujemo obseg projekta,
Cas, stroske, kakovost, tveganja in ostale dejavnike, ki predstavljajo podrocja znanj in
pozornosti pri ravnanju projektov. Podrocja znanj in pozornosti ter njihovo umescanje v
skupine procesov, ki jih izvajamo v projektu, opisujemo v nadaljevanju.
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3.7 Podrocja ravnanja projektov
3.7.1 Celovito obvladovanje projekta

Pozornost celoviti obravnavi projekta je potrebno zagotoviti skozi vse faze zivljenjskega cikla
projekta in znotraj vseh procesov, ki se v teh fazah odvijajo (tj. procesov zacenjanja,
planiranja, uveljavljanja, kontroliranja in zaklju¢evanja). Osnovno orodje celovitega
obvladovanja projekta je plan projekta, ki se postopno dopolnjuje na nacin, da so iz njega
razvidne vse odlocitve, ki so vplivale na potek projekta, kot tudi predpostavke in omejitve, ki
so vplivale na projekt (anglesko: project assumptions and constraints). Plan projekta je
formalno odobreni dokument, ki ga uporabljamo za ravnanje izvedbe projekta (PMBOK,
2000, str. 44). Namen planiranja je predvsem v uskladitvi aktivnosti tako, da bo ¢as trajanja
projekta ¢im kraj$i (Rozman, 2002, str. 29). Tako predstavlja plan projekta zbirko
dokumentov, ki se skozi potek projekta postopno dopolnjujejo. Obicajno vsebuje (PMBOK,
2000, str. 45):

= Kratek opis projekta (angleSko: project charter). To je dokument, ki formalno potrdi
vzpostavitev projekta.

= Opis pristopa k ravnanju projekta.

= Zamisel projekta (anglesko: scope statement), ki vsebuje glavne cilje projekta in
izdelke, ki bodo v okviru projekta proizvedeni.

» Strukturo projekta, v smislu podrobne opredelitve ciljev in predvidenih izdelkov
projekta (angleSsko: work breakdown structure, WBS), do nivojev, na katerih
nameravamo izvajati kontrolo.

* Osnovna merila projekta, za kasnejSo primerjavo, tako v smislu obsega izdelkov, ¢asa
in stroskov.

* Glavne kontrolne tocke (angleSko: milestones) in predvidene datume, do katerih naj bi
bili delni cilji dosezeni.

* Seznam kljucnih ¢lanov projektnega tima.

= Nacrt obvladovanja tveganj, ki vsebuje klju¢na tveganja in strategije za njihovo
obvladovanje.

» Seznam odprtih zadev (anglesko: open issues) in odlocitve, ki jih je potrebno Se
sprejeti.

» Podrobno opredeljene delne plane po posameznih podroc¢jih pozornosti in znanj,
potrebnih na projektu, in sicer:

0 plan obsega projekta (anglesko: scope management plan),

0 casovni plan projektnih nalog (anglesko: schedule management plan),

0 plan stroskov (anglesko: cost management plan),

0 opredelitev postopkov zagotavljanja kakovosti (angleSko: quality management
plan),

plan pridobivanja, razporejanja in razreSevanja zaposlenih (anglesko: staffing

managemet plan),

0 plan predvidene strukture komuniciranja (anglesko: communicating

management plan),

podroben nacrt obvladovanja tveganj (anglesSko risk management plan) in

O nacrt nabave oz. pridobivanja materialnih virov in storitev (anglesko:
procurment management plan).

o

o
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Delni nacrti bodo podrobneje opisani v nadaljevanju dela, v okviru ustreznih podrocij
pozornosti in znanj pri ravnanju projekta.

V procesu uveljavljanja projekta na osnovi plana projekta z uporabo znanj in ve$¢in ravnanja
ter znanj in ve$€in, povezanih z izdelavo izdelka, ki je rezultat projekta, postopoma
proizvajamo delne rezultate projekta. Doseganje rezultatov redno spremljamo v okviru rednih
sestankov, na katerih se pregledujejo rezultati in odloca o morebitnih korektivnih ukrepih.

V procesu kontrole je potrebno zagotoviti nadzor nad spremembami in njithovo kontrolirano
uvajanje. Spremembe se lahko pojavijo zaradi:

= neustreznega doseganja nacrtovanih ciljev in nalog ali pa
= zaradi dodatnih Zelja in sprememb ciljev projekta.

Tako je potrebno v okviru obvladovanja sprememb ugotoviti obseg sprememb, ki so se
pojavile ali pa so Zelene, in zagotoviti, da se njihov vpliv ustrezno dokumentira, oceni njihov
vpliv na obseg projekta in da se njihova uvedba odobri po vnaprej predpisanem postopku.
Postopek je opredeljen v smislu seznama vplivnih akterjev projekta, ki morajo biti obvesceni
o spremembi, in tistih, ki uvedbo spremembe odobrijo. Po taki odobritvi se ustrezno popravi
plan projekta.

3.7.2 Obvladovanje zamisli projekta

Obvladovanje zamisli projekta vsebuje procese, ki zagotavljajo, da projekt vsebuje vsa
potrebna opravila — delo in samo opravila, ki so potrebna za uspeSen zakljucek projekta
(PMBOK, 2000, str. 51). Glavno delo opravimo, ko uspemo enoznacno dolociti, katera dela
in izdelki so predmet projekta in katera so zunaj projekta. Zamisel projekta dolo¢imo iz dveh
vidikov:

= obseg izdelka (angleSko: product scope), ki ga izdelamo v projektu, predstavlja njegov
opis, pa tudi seznam njegovih funkcionalnosti;

= obseg projekta (anglesko: project scope) predstavlja opredelitev del, ki jih je potrebno
opraviti, da izdelamo v prejsnji tocki opredeljen izdelek projekta.

Obe opredelitvi sta neposredno povezani z naborom potrebnih virov projekta, ki hkrati
pomenijo stroske, s kakovostjo izvedbe ter Casom, ki je potreben za izvedbo. Povezavo med
obsegom projekta, stroski, kakovostjo izvedbe in ¢asom, potrebnim za izvedbo, v angleski
literaturi imenujejo »triple constraints«. Sprememba katere koli omejitve (stroSek, cas,
kakovost) nujno povzro¢i spremembo vsaj ene od preostalih omejitev in s tem spremembo
obsega projekta. Povezave so shematsko prikazane na nasledn;i sliki.

52



Slika 12:  Povezave med kakovostjo, ¢asom, stroski in obsegom projekta

Kakovost Stroski

Obseg
projekta

Cas

Vir: Lewis, 2000, str. 9.

Obseg projekta moramo obvladovati skozi vse faze zivljenjskega cikla projekta ter v vseh
skupinah procesov, ki jih izvajamo. Najprej je potrebno podrobneje opredeliti vse izlozke
projekta (anglesko: project deliverables). Poleg glavnega izdelka je to lahko Se spremljajoca
dokumentacija, pa tudi vsa ostala dokumentacija projekta, ki nastane zaradi njegovega lazjega
obvladovanja. Vsak predviden izlozek projekta z wuporabo razgradnje (anglesko:
decomposition) razgradimo v manjSe, bolj obvladljive komponente, ki jih razgrajujemo do
nivoja, ki nam omogoca opredelitev posameznih aktivnosti, ki so potrebne za izvedbo teh
komponent. Orodje, ki ga pri tem uporabljamo, je strukturiran prikaz projekta. Ko smo
opredelili strukturo del, potrebnih za izdelavo izlozkov projekta, moramo to strukturo
verificirati. To naredimo tako, da preverimo naslednje (PMBOK, 2000, str. 59):

= Ali so elementi spodnjih nivojev strukture potrebni in zadostni za kompletiranje
izbranega izlozka?

= Ali so vsi izlozki jasno in v celoti opredeljeni?

= Ali so opredeljeni na nacin, ki omogoca oceno Casa in stroskov, potrebnih za izvedbo,
ter jim lahko dodelimo organizacijsko enoto ali izvajalca, ki bo prevzel odgovornost
za njihovo izdelavo?

Dokler ne moremo pozitivno odgovoriti na zastavljena vprasanja, izlozke nadalje
razgrajujemo. Konc¢ni rezultat je strukturiran seznam izlozkov (WBS), ki ga predlozimo
naro¢niku v potrditev in predstavlja osnovo za kasnejSe kontroliranje projekta v procesih
uveljavljanja projekta.

V procesu verifikacije obsega projekta naro¢nik in drugi vplivni akterji projekta formalno
potrdijo podrobno strukturirano opredelitev izlozkov projekta in odobrijo njegovo
nadaljevanje. Obseg projekta je potrebno tudi kontrolirati, saj bi v nasprotnem lahko prislo do
neodobrenih in nezelenih sprememb obsega. Za kontrolo nad obsegom projekta je potrebno
predvideti ustrezne formalne postopke, s katerimi odobrimo ali zavrnemo nameravane
spremembe. Potreba po spremembi obsega se lahko pojavi zaradi razlik med planiranim in
dejansko opravljenim delom na projektu, ki ima lahko vzroke v preve¢ optimisticCnem
planiranju glede na dejansko zmozZnost izvajalcev ali pa zaradi drugih nepri¢akovanih
okolis¢in, ki jih pri planiranju projekta nismo uspeli predvideti. Poleg tega se obseg projekta
lahko spremeni zaradi dodatnih zahtev naro¢nika, ki imajo lahko razli¢ne vzroke, od tega, da
zeli dodatno funkcionalnost izdelka, pa do popolne spremembe vsebine projekta, npr. zaradi
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sprememb v zakonskih predpisih. Tovrstne zahteve in dogodke je potrebno primerno
dokumentirati, oceniti njihov vpliv na obseg projekta ter tako popravljen projektni plan
predloziti naro¢niku v formalno potrditev. Posebej je potrebno paziti na morebitne drobne
spremembe v obsegu projekta, ki lahko v seriji malih (neopazenih) korakov bistveno povecajo
obseg projekta. Tovrsten pojav imenujemo z angleskim izrazom »scope creep« (Lewis, 2000,
str.11). Ko naro¢nik potrdi spremembo obsega, ustrezno spremenimo plan projekta, ki tako
spet vsebuje vse naro¢nikove potrebe.

3.7.3 Obvladovanje ¢asa

Obvladovanje ¢asa, ki ga potrebujemo za izvedbo projekta in njegovih posameznih aktivnosti,
je kljucnega pomena za uspeh projekta, saj je c¢asovna komponenta obicajno med
najpomembnejSimi omejitvami in kriteriji uspeha projekta. Za obvladovanje casovne
komponente je potrebno ustrezno planiranje ter nadzor nad opravljenim delom. Tako je
potrebno v procesu planiranja izvesti naslednje korake (PMBOK, 2000, str. 65):

= Opredelitev aktivnosti (angleSko: activity definition), v okviru katere identificiramo
aktivnosti, ki jih je potrebno izvesti, da proizvedemo izlozke projekta.

= RazvrScanje aktivnosti (anglesko: activity sequencing), v okviru katere identificiramo
in dokumentiramo logi¢ne odvisnosti med posameznimi aktivnostmi.

= Ocena trajanja aktivnosti (angleSko: activity duration estimating), npr. v obliki Stevila
delovnih ur ali dni, potrebnih za izvedbo posameznih aktivnosti.

= [zdelava ustreznega zaporedja aktivnosti (anglesko: schedule development) glede na
logi¢ne odvisnosti, zahtevane vire in predvidena trajanja aktivnosti.

Osnovo za izdelavo Casovnega plana predstavlja struktura projekta v smislu potrebnih
izlozkov (WBS). Na osnovi te strukture s pomocjo izkuSenj, morebitnih predlog (anglesko:
templates) in dokumentacije iz podobnih projektov, ob uposStevanju danih omejitev
konkretnega projekta, najprej pripravimo listo potrebnih aktivnosti. Lista mora vsebovati vse
potrebne aktivnosti, ki bodo rezultirale v izlozkih projekta. Tako kot pri strukturi izlozkov
tudi v tem primeru uporabimo metodo razgradnje aktivnosti v ve¢ nivojev na nacin, da lahko

VR

pricakovano trajanje in povzrocene stroske.

Na osnovi tako pripravljene liste aktivnosti, z uporabo ene od metod mrezne analize,
izvedemo razvrSCanje aktivnosti, oceno trajanja aktivnosti ter dokon¢amo zacetni plan
aktivnosti. Mrezna analiza je sredstvo ravnanja za definiranje, analizo in sintezo vsega, kar je
potrebno za pravocasno in ekonomicno izvrSitev projekta. Pomeni postavitev grafi¢nega
modela projekta in njegovo usmeritev k ciljem: ¢im krajSem cCasu trajanja projekta, ¢im
manj$i oziroma ¢imbolj enakomerni zaposlenosti in porabi sredstev in/ali/k ¢im nizjim
stroSkom projekta (Rozman, 2002, str. 31). Metode mrezne analize lahko razdelimo v dve
skupini:

= Metode, ki predvidevajo enozna¢no doloCanje predvidenega trajanja aktivnosti in so
uporabne v primerih, ko lahko trajanja aktivnosti opredelimo z zadostno gotovostjo.
Najbolj znana je metoda izracuna kriti¢ne poti (anglesko: critical path analysis, CPM).
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» Metode, ki obravnavajo predvideni ¢as trajanja aktivnosti z uporabo verjetnosti, da bo
dejanski Cas res enak predvidenemu. Najbolj znana metoda iz te skupine je PERT
(Program evaluation and review technique). V tem primeru opredelimo tri mozne
scenarije ocene Casa posameznih aktivnosti: pesimisti¢ni, optimisti¢ni in najbolj
verjetni scenarij. V to skupino spada tudi metoda GERT (Graphical evaluation and
review technique).

Ker so viri projekta obi¢ajno omejeni, veckrat pridemo v situacijo, ko projekta ni mogoce
koncati v predvidenem roku. V kolikor je dopustno podaljsati ¢as projekta, lahko izkoristimo
tudi to moZnost. Obi¢ajno pa to ni mozno, zato v ve¢ ponovitvah mrezne analize poskusimo
skrajsati trajanje projekta na Cas, ki je bil opredeljen pri definiciji projekta. V literaturi
zasledimo dva nacina krajSanja projekta:

= KrajSanje projekta s krajSanjem Casov kriti¢nih aktivnosti na nacin, da dodajamo vire
in povecujemo stroske. V literaturi se ta nacin imenuje »crashing«. Vire dodajamo
toliko Casa, dokler korist, ki jo dobimo s pravocasnim ali pred€asnim zakljuc¢kom
projekta, presega dodatne stroske projekta. Seveda je pri tem potrebno paziti na to, da
je aktivnost po svoji vsebini taka, da bo dodajanje virov dejansko skrajSalo cas
izvedbe (problem priucitve, pa tudi nezmoznost delitve dela med ve¢ izvajalcev).

» KrajSanje projekta na nacin, da aktivnosti, ki se morajo sicer izvajati zaporedno,
izvedemo delno vzporedno (npr. pri izdelavi programske opreme zacnemo
programirati, preden je kon€an nacrt). V literaturi se ta nacin imenuje »fast tracking«.
V tem primeru gre krajSanje projekta na racun vecjega tveganja, saj se nam lahko
zgodi, da bomo morali aktivnost ponavljati. Ker je tak nacin tvegan, ga je smiselno
uporabljati le v izjemnih primerih, ko bi bil strosek zamude projekta dejansko zelo
velik.

Ko smo plan aktivnosti z opredeljenimi viri dokoncali, je potrebno potrditi dejansko
razpoloZljivost virov. Sele ko imamo vire dejansko zagotovljene (vsi sodelavci pri projektu
obicajno niso pod neposredno avtoriteto ravnatelja projekta), lahko ta plan potrdimo kot
primeren za izvedbo. Ko projekt uveljavljamo po potrjenem planu, je potrebno tudi sprotno
kontrolirati, ali se aktivnosti v resnici odvijajo v predvidenih rokih in zaporedju. Tako kot v
primeru kontrole obsega projekta je tudi tu potrebno predvideti:

» postopke, s katerimi ugotavljamo morebitne odklone od plana;.
* postopke za spremembo plana zaradi morebitnih odklonov v izvedbi ali novih zahtev
narocnika.

Na osnovi plana aktivnosti in virov v katerem so predvideni tako materialni viri, kot tudi

zaposleni, ki v projektu sodelujejo, lahko tudi opredelimo stroske posameznih aktivnosti in
tako tudi predvidene stroske celotnega projekta.
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3.7.4 Obvladovanje stroskov

Obvladovanje stroSkov projekta vsebuje procese, ki zagotavljajo izvedbo projekta v okviru
odobrenega proracuna (PMBOK, 2000, str. 83). V okviru planiranja izvajamo planiranje
virov, ocenjevanje stroSkov in njihovo razporejanje med aktivnosti.

Planiranje virov (anglesko: resource planning) pomeni opredeljevanje zaposlenih in
materialnih virov ter njihovih koli¢in, ki bodo uporabljene za izvedbo posameznih aktivnosti.
Porabo virov je potrebno opredeliti tudi ¢asovno, da lahko planiramo tudi porabo sredstev v
okviru projekta. Pri planiranju virov zdruzujemo informacije, ki so na razpolago v okviru:

= podrobne strukture projekta v smislu izdelkov, kjer so opredeljeni potrebni materialni
viri;

= Casovnega plana aktivnosti projekta, kjer imamo Casovno opredeljene aktivnosti ter
tipe virov, ki bodo aktivnost izvajali (npr. zahtevane poklice izvajalcev);

= nabora virov, ki so na razpolago, kjer imamo opisane dejanske izvajalce, njihove
kvalifikacije in ceno njihovega dela;

= definicije obsega projekta, kjer so razvidne tudi stroskovne omejitve.

Na podlagi izkusenj iz podobnih projektov razporedimo dejanske izvajalce za izvedbo
posameznih aktivnosti.

Ocenjevanje stroSkov (anglesko: cost estimating) predstavlja izdelavo pribliznih ocen
stroskov prej opredeljenih virov. Pri tem ocenimo stroske tako za ¢loveske kot tudi materialne
vire. Pri tem moramo lociti neposredne od posrednih stroSkov projekta. Neposredni stroski so
tisti, ki so odvisni od Casa izvajanja aktivnosti. Posredni stroski pa so odvisni od Casa trajanja
projekta. Mednje spadajo zamudne obresti, premije za pred¢asno izvrSitev projekta ipd.
(Rozman, 2002, str. 52). Oceno stroskov lahko izdelamo na bolj grobem — vi§jem nivoju
strukture projekta z uporabo analogije, ¢e ocenjujemo projekt, ki je zelo podoben enemu od
projektov, za katerega imamo natan¢ne podatke o dejansko porabljenih stroskih. Tak nacin
ocenjevanja je hiter, je pa tudi manj natancen. Druga moznost pri ocenjevanju stroskov pa je
ocenjevanje stroSkov vsake aktivnosti posebej in zbirno sestevanje na visje nivoje strukture
projekta. Tak nacin je lahko precej zamuden, z uporabo racunalniSkih orodij pa lahko zadevo
poenostavimo do nivoja, ki je obvladljiv in ¢asovno sprejemljiv.

Razporejanje stroskov (anglesko: cost budgeting) predstavlja alokacijo delov celotnega
stroska posameznim delovnim aktivnostim. Na ta na¢in dobimo celovit pregled pricakovane
porabe sredstev v Casu trajanja projekta (anglesko: project cost baseline). Tovrsten plan
porabe sredstev hkrati predstavlja osnovo za kasnejSo kontrolo stroSkov, pri kateri
ugotavljamo hitrost napredovanja projekta (izvedba aktivnosti povzroci stroske) in stroskovno
ucinkovitost — ali smo porabo ohranili v okviru planiranih vrednosti. V okviru procesov
kontroliranja pa je potrebno vzpostaviti mehanizme za kontrolo nad spremembami
dejavnikov, ki povzroc¢ajo stroSke. Mehanizmi morajo zagotavljati (PMBOK, 2000, str. 90):

= vpliv na dejavnike, ki povzrocajo odklon od predvidene porabe sredstev v projektu na
nacin, da se potrebne spremembe formalno potrjujejo;
= identifikacijo dejanskih odklonov, ko se pojavijo;
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» ustrezen nadin obravnave sprememb, ko se dejansko pojavijo.

Neodobrene spremembe je potrebno preprecevati, po drugi strani pa je spremembe, ki so bile
odobrene po predpisanem postopku s strani naro¢nika in drugih vplivnih akterjev, vkljuciti v
popravljen plan pricakovane porabe sredstev. Pri spremljanju poteka projekta lahko
uporabimo metodo analize prisluzene vrednosti (angleSko: earned value analysis), s katero
primerjamo:

= sredstva, ki bi jih glede na plan lahko porabili za dosego delnega cilja projekta
(anglesko: earned value ), ki je bil dosezen v Casu analize, s sredstvi, ki so bila
planirana za porabo do Casa analize (angleSko: planned value). Tako planirana
vrednost denarno opredeljuje to¢ko v Casu, kjer bi projekt moral biti, prisluZzena
vrednost pa toc¢ko v Casu, kjer projekt dejansko je — do kam na ¢asovni premici smo
dejansko prisli z izvedbo aktivnosti. Tako lahko hitro ugotovimo: ¢e prisluzena
vrednost presega planirano, potem je projekt napredoval hitreje od plana in obratno;

= sredstva, ki smo jih do ¢asa analize dejansko porabili (anglesko: izraz »actual costs« )
s prisluzeno vrednostjo. Ce prisluzena vrednost presega dejansko porabljena sredstva,
smo na projektu stroSkovno ucinkoviti, saj smo porabili manj, kot je bilo predvideno
za doseganje istega ucinka, in obratno.

Na ta nacin lahko z metodo prisluzene vrednosti nadziramo tako napredek projekta, kot
stroSkovno ucinkovitost. Metoda ima dobro lastnost, da je Se malo konzervativna, saj
prisluzeno vrednost zabelezi le ob zakljucku aktivnosti, ki ima merljiv izlozek. Tako izgleda
stanje projekta med izvajanjem aktivnosti malo slabsSe, kot je v resnici (Cas teCe, stroSki
aktivnosti so deloma Ze nastali, prisluzene vrednosti pa $e ni). Ko ugotovimo odstopanje po
casovni ali stroSkovni plati, je potrebno analizirati vzroke in sprejeti ukrepe za odpravo
negativnih trendov. Odobrene popravke vklju¢imo v popravljen plan stroskov projekta, prav
tako se lahko spremeni tudi ¢asovni plan aktivnosti. Razloge, ki so privedli do odstopanj, tudi
ustrezno dokumentiramo v izogib prihodnjemu ponavljanju enakih napak.

3.7.5 Obvladovanje kakovosti

Obvladovanje kakovosti na projektu (angleSko: project quality management) vsebuje procese,
ki zagotavljajo, da bo zadovoljil potrebam, zaradi katerih je bil ustanovljen. Glavni procesi za
obvladovanje kakovosti na projektu so:

» planiranje kakovosti v okviru procesov planiranja,
= zagotavljanje kakovosti v okviru uveljavljanja projekta in
» kontrola kakovosti v okviru procesov kontroliranja.

Zagotoviti je potrebno ustrezno kakovost izdelka, ki nastane v okviru projekta, kot tudi
procesov ravnanja projekta. Pri tem se smiselno uporabljajo nacini zagotavljanja kakovosti, ki
so opredeljeni v standardih (npr. ISO 9000), kot tudi pristopi, kot je npr. TQM (total quality
management). Ustrezno kakovost zagotavljamo tako s preventivnim delovanjem (izlocCanje
napak iz procesa) kot tudi kontrolo (preprecevanje, da napake preidejo do naroc¢nika)
(PMBOK, 2000, str. 102).
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V okviru procesov planiranja je potrebno identificirati standarde kakovosti, ki so relevantni,
glede na vsebino naloge projekta. Nadalje je potrebno nacrtovati procese v projektu tako, da
bo v projektu tem standardom zadosc¢eno. Kon¢ni izdelek procesov planiranja kakovosti je
plan zagotavljanja kakovosti projekta (anglesko: quality management plan). Le-ta opisuje
organizacijsko strukturo, zadolzitve, postopke, procese in vire, ki so potrebni za zagotavljanje
kakovosti (PMBOK, 2000, str. 99).

V okviru procesov uveljavljanja projekta skrbimo za zagotavljanje kakovosti (anglesko:
quality assurance). Zagotavljanje kakovosti so vse planirane sistemati¢ne aktivnosti, uvedene
v okviru sistema kakovosti, z namenom zagotavljanja zaupanja, da bo projekt zadovoljil
relevantnim standardom kakovosti (PMBOK, 2000, str. 101).

Glavno orodje za zagotavljanje kakovosti so pregledi kakovosti (anglesko: quality audits), na
osnovi plana zagotavljanja kakovosti. Namen pregleda je ugotavljanje moznih izboljSav in
odpravljanja slabosti v okviru projekta. Z uvedbo izboljsav v procesih in izvedbo korektivnih
ukrepov, ¢e so potrebni, se posledi¢no izboljSuje kakovost opravljenega dela in izdelka, kar je
glavni namen zagotavljanja kakovosti. Kontrola kakovosti vsebuje opazovanje dolocenih
rezultatov projekta z namenom opredelitve, ali ustrezajo ustreznim standardom kakovosti in
ugotavljanje nacinov izlo¢anja razlogov nezadovoljivih rezultatov (PMBOK, 2000, str. 102).
Kontroliramo tako izlozke projekta kot tudi rezultat ravnalnega procesa, ki se kaze v
odstopanju od predvidenih €asovnih in stroSkovnih planov. Kontrolo izvajamo na razli¢ne
nacine, npr.:

= Pregled izlozka lahko vsebuje merjenje, preizkusSanje funkcionalnosti in druge nacine
preverjanja, ali izdelek odgovarja zahtevam, opredeljenim v specifikaciji.

= 7 uporabo vzor¢enja naklju¢no izberemo omejen vzorec celotne populacije izlozkov
(npr. programskih modulov), ki jih pregledamo, in na osnovi rezultata sklepamo na
lastnost celotne populacije izlozkov.

= Z uporabo ABC analize (Pareto diagrami) analiziramo razli¢ne vzroke za neustrezno
kakovost izloZka in pogostost njihovega pojavljanja.

= 7 uporabo diagramov poteka (angleSko: flowcharting) graficno prikazemo povezavo
med vzroki za slabo kakovost in njihovimi posledicami. Posebna oblika diagrama
poteka v ta namen se imenuje »fishbone« ali »Ishikava« diagram

Slika 13:  Primer vzro¢no-posledi¢nega (Ishikava) diagrama

N »
/

N
/

Vedja
okvara

| [ |
Mozni vzroki UCinek
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Po opravljeni kontroli sprejmemo korektivne ukrepe za odpravo razlogov slabe kakovosti ter
dopolnimo plan zagotavljanja kakovosti z novo opredeljenimi kontrolami in spremembami v
procesu uveljavljanja projekta.

3.7.6 Obvladovanje tveganj

Obvladovanje tveganj (anglesko: risk management) je sistemati¢en proces prepoznavanja in
analiziranja tveganj in priprave ustreznih ukrepov (PMBOK, 2000, str. 127). Najprej
poskusimo opredeliti pojem tveganja.

= Tveganje v projektu je negotov dogodek ali pogoj, ki ima ob pojavu pozitiven ali
negativen vpliv na cilje projekta. Tveganje ima svoj vzrok, in ¢e se pojavi, tudi svojo
posledico (PMBOK, 2000, str. 127).

* Tveganje je karkoli, kar gre lahko narobe in vpliva na doseganje ciljev projekta
(Lewis, 2000, str. 298).

Tveganje v projektu vsebuje tako groznjo projektnim ciljem kot tudi priloznost za izboljSanje
njihovega doseganja. Znana tveganja so tista, ki so bila prepoznana in analizirana ter lahko
planiramo potrebne ukrepe. Neznanih tveganj ne moremo obvladovati, ¢eprav se v praksi pri
ravnanju projektov obicajno rezervirajo dodatna sredstva in ¢as za kompenzacijo morebitnega
pojavljanja nepredvidenih dogodkov. V okviru obvladovanja tveganj izvajamo naslednje
procese (PMBOK, 2000, str. 127):

» planiranje in opredeljevanje nacina obvladovanja tveganj;

= prepoznavanje — identifikacija in dokumentiranje znanih tveganj;
* analiza tveganj, tako kvalitativna kot kvantitativna;

= planiranje ukrepov in scenarijev, ¢e se nezeleni dogodek pojavi;
* nadziranje in kontroliranje tveganj.

Prve §tiri navedbe uvrs¢amo v skupino procesov planiranja, zadnjo pa med kontrolne procese.
V okviru planiranja obvladovanja tveganj pripravimo plan obvladovanja tveganj, po katerem
se bomo ravnali v teku projekta. Opredelimo metodologijo, opredelimo odgovornosti
posameznih ¢lanov tima in opredelimo nacin dela pri obvladovanju tvegan;.

Prepoznavanje tveganj (anglesko: risk identification) vsebuje opredeljevanje tveganj, ki lahko
vplivajo na projekt, in dokumentiranje njihovih lastnosti (PMBOK, 2000, str. 131). Tveganja
lahko razdelimo v ve¢ kategorij glede na vzrok njihovega nastanka (PMBOK, 2000, str. 132):

* tveganja, povezana s tehnicnimi dejavniki in kvaliteto, ki jih lahko povzroci uporaba
nepreizkusene in kompleksne tehnologije;

= tveganja, povezana s slabim ravnanjem projekta, kot so npr. slaba izraba ¢asa in virov,
neustrezen plan projekta ipd.;

* tveganja, povezana z organizacijskim okoljem, v katerem se izvaja projekt. Zaradi
premajhne pomembnosti projekta ali neustreznih prioritet lahko pride do odtegovanja
virov projektu s strani organizacije, kar vpliva na uspesnost izvedbe projekta;
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= tveganja, ki izhajajo iz SirSega okolja, kot je npr. sprememba zakonske ureditve,
sindikalnega delovanja in drugih dejavnikov, na katere nimamo vpliva.

Ko smo prepoznana tveganja popisali, nadaljujemo z analizo tveganj. Ne glede na to, ali
uporabljamo kvalitativne ali kvantitativne metode, je namen analize tveganj razvrScanje
tveganj po stopnji nevarnosti za uspeh projekta. Ker pa ne moremo enozna¢no opredeliti
stopnje nevarnosti, poskusamo vsakemu od tveganj na popisu opredeliti:

= verjetnost, da se bo nezeleni dogodek zgodil, in
= velikost vpliva na doseganje ciljev projekta, ki ga bo v tem primeru povzrocil.

Pri uporabi kvantitativnih metod velikost vpliva opisujemo absolutno v denarnih in ¢asovnih
enotah ter izvajamo simulacije razli¢nih scenarijev, pri kvalitativnih metodah pa velikost
vpliva opredelimo v obliki Stevila v mejah od 0 do 1, kjer 1 pomeni najvec¢jo velikost vpliva.
Dokaj enostavna kvalitativna metoda je izgradnja matrike verjetnosti in velikosti vpliva
(angleSko: probability-impact matrix). Na ta nacin razvrstimo tveganja na bolj in manj
pomembna. To razvrstitev upostevamo tudi v pripravi strategij za obvladovanje tvegan;.

Planiranje odgovorov na pojav tveganj (anglesko: risk response planning) je proces
pripravljanja opcij in opredeljevanja ustreznih ukrepov, ki povecajo priloznosti in zmanjsajo
ogrozenost ciljev projekta. Vkljucuje doloCitev posameznikov ali skupin ter njihovo
prevzemanje odgovornosti za izvedbo dogovorjenih ukrepov (PMBOK, 2000, str. 140). Za
razlicne vrste tveganj pripravimo razlicne strategije glede na naravo konkretnega tveganja.
Osnovne kategorije strategij odgovorov na tveganja so:

= [zogibanje tveganju (angleSko: risk avoidance) izvedemo na nacin, da spremenimo
plan projekta tako, da odstranimo morebiten vzrok tveganja ali pa omilimo njegovo
posledico. To lahko doseZzemo npr. z dodatnim pojasnjevanjem zahtev narocnika,
dodajanjem virov, kr¢enjem obsega projekta ipd.

= Prenos tveganja na tretjo osebo (anglesko: risk transference). V tem primeru pois¢emo
nacin, da posledico nezelenega dogodka prenesemo na tretjo stran. S tem tveganje ne
izgine. Obifajno moramo za ta prenos tveganja placati, primer je zavarovalna premija.

= ZmanjSevanje velikosti tveganja (anglesko: mitigation). V tem primeru iS§¢emo nacine,
da zmanjSamo verjetnost, da se nezeleni dogodek pojavi, ali pa zmanjSamo vpliv
takega dogodka na doseganje ciljev projekta. Primer takega ravnanja je uporaba
podvojenih sistemov, ki izvajajo kriti€ne aktivnosti, saj v izpadu delovanja enega
sistema drugi Se vedno opravlja svojo funkcijo.

= Sprejemanje tveganja (angleSko: acceptance). V tem primeru ne storimo nicesar, da bi
preprecili nastanek nezelenega dogodka, vendar se tega zavedamo in upoStevamo pri
ocenjevanju sploSne rezerve za nepredvidene dogodke. Taka strategija je primerna za
tveganja, ki imajo majhno verjetnost pojavljanja in majhen vpliv na doseganje ciljev
projekta.

V vsakem primeru je potrebno, ne glede na izbor strategije, tehtati dodatne stroSke izvajanja
ukrepov proti moznim dodatnim stroskom, ki jih bi povzrocil nezeleni dogodek. Konéni
rezultat je spisek strategij in odgovorov za vsako prepoznano tveganje, skupaj s podrobnim
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nacrtom, kdo je za kaj odgovoren in kaj izvaja, ko se nezeleni dogodek pojavi. Obvladovanje
tveganj je kontinuiran proces. Ko projekt napreduje, se tveganja spreminjajo (Yeates in Cadle,
1996, str. 198):

» Nekatera tveganja se uresni¢ijo in moramo uporabiti predvidene odgovore.
* Nekatera tveganja izginejo.
» Pojavijo se nova, tveganja, ki jih na zacetku projekta ni bilo mogoce predvideti.

Zato v procesu kontroliranja tveganj ugotavljamo:

= Ali so bili ukrepi na pojav nezelenih dogodkov ustrezno izvedeni.

= Ali je bil u¢inek ukrepov ustrezen ali pa je potrebno razviti nove ukrepe.

= Ali se je morda pojavil nov simptom — prozilec, ki kaze na pojav nezelenega dogodka.
= Ali so se pojavila dodatna, nepredvidena tveganja.

Za tveganja, ki so se pojavila na novo, pa je potrebno razviti ustrezne ukrepe, ki jih tudi
evidentiramo v planu ustreznih strategij in ukrepov za posamezna prepoznana tveganja.
Koncno, dobro urejena dokumentacija o tveganjih, ki so se pojavila, in ucinkovitih strategijah
za njihovo zmanjSevanje povecuje zaupanje vplivnih akterjev projekta do projektnega tima,
hkrati pa predstavlja dobro osnovo za obvladovanje tveganj na prihodnjih podobnih projektih.

V okviru podrocij znanj in pozornosti, kot jih definira PMBOK, so opredeljena Se znanja iz
podro¢ij komuniciranja in upravljanja s ¢loveskimi viri, ki bodo podrobneje obravnavana v
naslednjem poglavju, ter znanja iz podro¢ja obvladovanja nabave, ki vklju€ujejo planiranje
nabave, izbor dobaviteljev ter sklepanje pogodb, ki pa v tem delu ne bodo podrobneje
predstavljena, saj spadajo pretezno med splosna ravnalna znanja in niso specifi¢na za
projektni nacin dela.

. Organizacijske strukture projekta

4.1 Opredelitev organizacije
4.1.1 Pojmovanje organizacije

Ko govorimo o organizaciji ter organizacijskih strukturah, si v okviru pojma »organizacija«
lahko predstavljamo vec razli¢nih stvari, npr:

= organizacijo v smislu podjetja, ustanove, kjer ljudje delajo in si prizadevajo za
doseganje nekega skupnega cilja;

= organizacijo kot nacin, na katerega so urejena razmerja med ljudmi;

* organizacijo kot nacin izvajanja delnih nalog, katerih skupni rezultat je nek kon¢ni
izdelek.
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Organizacija je sestav razmerij med ljudmi, ki zagotavlja obstoj in identiteto zdruzbe ter
smotrno uresni¢evanje cilja, zaradi katerega deluje (Lipovec, 1987, str. 61). V okviru te
opredelitve vidimo, da organizacija obstoja, ko se za doseganje nekega skupnega cilja zdruzi
ve¢ ljudi, ki medsebojno delujejo na nacin, da ta cilj dosezejo. Mrezo razmerij med ¢lani
organizacije imenujemo organizacijska struktura. V tej mrezi ljudje zavzamejo dolocene
vloge, v okviru katerih opravljajo naloge, ki so jim dodeljene. Ko govorimo o tem, da ¢lani
organizacije v okviru vlog, ki jih imajo, opravljajo naloge, ki so jim dodeljene in so za njih
zadolzeni, pridemo do ugotovitve, da ima organizacijska struktura ve¢ razseznosti, in sicer:

= (Clan organizacije opravlja samo del skupne naloge, torej je delo razdeljeno. Proces
delitve skupne naloge v ve¢ delnih nalog, ki jih u¢inkovito opravljajo posamezni ¢lani
organizacije, ki so za izvedbo takih nalog specializirani, imenujemo tehnicna delitev
dela. Sestav razmerij med tako opredeljenimi nalogami pa lahko imenujemo tehni¢na
struktura.

= Proces razdeljevanja skupne naloge na ve¢ delov, planiranja izvedbe, delegiranja
delnih nalog posameznim izvajalcem, njihovega pooblas¢anja za izvedbo le-teh in
koordiniranja ter kontroliranja izvajalcev, da delne naloge izvedejo na planiran nacin,
se izvaja v okviru ravnalne funkcije. Tako so v okviru ravnalne strukture formalno
opredeljena razmerja med ravnatelji in izvajalci, kjer ravnatelj pooblasti izvajalce za
izvedbo nalog, izvajalci pa prevzamejo odgovornost za njihovo izvedbo. Ravnatelj v
okviru svojega delovanja z izvajalci komunicira ter uporablja razlicne mehanizme
motivacije, s katerimi vpliva na izvajalce, da izvajajo naloge na planiran nacin. Sestav
komunikacij med ¢lani organizacije, tako izvajalci kot ravnatelji, lahko opredelimo v
okviru komunikacijske strukture, mehanizme motiviranja pa v okviru motivacijske
strukture.

Tako se delovna naloga, izvirajoca iz tehni¢ne delitve dela, razvije v zadolzitev ali dolznost.
Nagrada iz motivacijske strukture se razvije v odgovornost za opravljeno delo. Oblastno
razmerje iz ravnalne strukture se razvije v avtoriteto-moc¢ polozaja. Vsak polozaj v podjetju in
s tem vloge ljudi je doloCen z delovno dolZznostjo, odgovornostjo in avtoriteto. Vsi polozaji
skupaj predstavljajo (formalno) organizacijo podjetja ali natan¢neje njeno organizacijsko
strukturo. Ta nastaja v procesu planiranja in uveljavljanja razmerij in strukture; kontrola je
tista, ki odpravlja odstopanja (Rozman, 1994, str. 234).

Tako lahko organizacijo opredelimo v okviru tehni¢ne, ravnalne, komunikacijske in
motivacijske strukture. V nadaljevanju bodo navedene strukture prikazane, ob tem pa bodo
navedena tudi podroc¢ja, kjer je v primeru projektnega nacina dela potrebna posebna
pozornost.

4.1.2 Tehni¢na struktura

V okviru tehni¢ne strukture opredelimo nacin, na katerega se vec¢ja naloga razdeli na ve¢
manjSih, ki se lahko opravijo vzporedno ali zaporedno, opravlja pa jih lahko isti izvajalec, ali
pa so razdeljene razlicnim izvajalcem. Tehni¢na delitev dela je razélenitev enotnega
delovnega procesa na sestavne delne procese in dodelitev teh procesov v izvedbo razlicnim
ljudem v isti zdruzbi ali podjetju (Lipovec, 1987, str. 72). Tehni¢na delitev poteka tako, da
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skupno nalogo podjetja razstavimo na manjSe naloge, vsako od teh pa spet raz¢lenimo na Se
preprostejSe. To razstavljanje poteka toliko Casa, dokler se ne ustavi pri tako preprostih
nalogah, da zahtevajo en sam najpreprostejsi gib, ki ga ni ve¢ mogoce razcleniti (Lipovec,
1987, str. 73). Obi€ajno se raz¢lenjevanje zakljuci na skupini gibov, ki sestavljajo zaklju¢eno
celoto in jih imenujemo opravki ali opravila. Ve¢ opravkov zdruzujemo v delovne naloge, ki
jih razdelimo posameznim izvajalcem glede na njihova znanja in sposobnosti. Tako si
tehni¢no delitev dela lahko predstavljamo kot proces, ki poteka v treh zaporednih fazah
(Lipovec, 1987, str. 75):

* umiSljeno raz€lenjevanje procesa dela ali poslovanja v opravke. To fazo bi lahko
imenovali raz¢lenjevanje ali analizo dela;

* povezovanje opravkov v delovne naloge razlicnih kompleksnosti, oblikovanje
delovnih mest in povezovanje delovnih mest v oddelke. To fazo bi lahko imenovali
oddelcenje;

» razdeljevanje delovnih nalog osebju, kar bi lahko imenovali dodeljevanje delovnih
nalog.

V procesu tehni¢ne delitve dela delimo kompleksne naloge na preprostejSe. S tako delitvijo
tehni¢na delitev povzro€i, da so nosilci podrobnejsih delovnih nalog podrejeni nosilcem
kompleksnejsih delovnih nalog (Lipovec, 1987, str. 83). Stevilo nivojev delitve delovnih
nalog se odraza v Stevilu nivojev ravnalne strukture, kjer nosilci kompleksnejSih nalog
prevzamejo funkcijo ravnalcev, ki koordinirajo izvajalce preprostejsih nalog.

Nacini delitve dela so lahko razli¢ni glede na kriterije, po katerih zdruzujemo opravke v
delovne naloge in oblikujemo oddelke. Tako lahko zdruzevanje delovnih nalog izvajamo na
naslednje nacine (Lipovec, 1987, str. 90):

= delitev dela po poslovnih funkcijah, kjer celoten delovni proces razdelimo na faze
reprodukcijskega procesa v podjetju, ki jih v izvedbo dodelimo posebni organizacijski
enoti podjetja. Take enote so potem lahko npr: kadrovski oddelek, nabavni oddelek,
proizvodni oddelek, prodajni oddelek in finan¢ni oddelek;

= delitev dela po fazah ravnalnega procesa, kjer naloge zdruZzujemo v okviru faz
ravnalnega procesa, kot so: planiranje, priprava dela, organiziranje in kontroliranje.
Obi¢ajno na ta nain oblikujemo pomozne oddelke, ki se najveckrat veZejo na
glavnega ravnatelja;

= delitev dela po tehnologiji, vrstah dela ali po delovnih sredstvih, do katere najveckrat
pride na ravni najbolj podrobne delitve dela, zlasti pa v proizvodnji.

V okviru projektnega nacina dela poteka delitev dela med clane projektnega tima glede na
njihova znanja in sposobnosti, saj se obifajno projektni tim sestavi na nacin, da se znanja
razli¢nih ¢lanov medsebojno dopolnjujejo. Delitev dela se izvede v procesu planiranja, kjer se
v procesu raz¢lembe izlozka projekta na njegove dele (planiranje obsega) in raz¢lembe naloge
projekta na aktivnosti posamezne clane projektnega tima zadolzi za izvedbo aktivnosti, s
katerimi pridemo do posameznih delnih izloZkov projekta. Izvedba aktivnosti je opredeljena
tako ¢asovno, kakovostno in stroskovno, jasno pa so opredeljeni tudi izvajalci.
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4.1.3 Komunikacijska struktura

Komunikacije so tokovi sporo€il, s katerimi se prenaSajo informacije. Komuniciranje pa je
oddajanje sporocil, tako da jih prejemnik sprejme, in sprejemanje sporocil. Glavne sestavine
komunikacij so (Lipovec, 1987, str. 101):

= sporocilo, ki vsebuje kako informacijo. Po svoji obliki je lahko izrazeno z besedami,
gibi ali druga¢nimi znaki;

= oddajnik je prostor, naprava ali oseba, ki proizvaja in oddaja sporocila;

= gsprejemnik je prostor, naprava ali oseba, ki mu je sporocilo namenjeno in ki sporocilo
prejme in ga sprejema;

= komunikacijski kanal je pot, po kateri sporocilo potuje od oddajnika k prejemniku.

Pri oddaji in sprejemanju sporocil lahko pride do motenj zaradi razli¢nih razlogov.
Komunikacija je lahko enosmerna ali dvosmerna. Pri enosmerni komunikaciji je za pravilnost
prenosa sporoc¢ila odgovoren sprejemnik, ki mora razumeti sporocilo. Pri dvosmerni
komunikaciji pa sprejemnik dopolnjuje oddajnik s tistimi deli sporocila, ki jih ni dobro
razumel, in ga tako usmeri k ponavljanju in pojasnjevanju, dokler sporocilo ni v celoti
razumljeno. Preprosti komunikacijski sistemi, sestavljeni iz enega oddajnika in enega
sprejemnika, se povezujejo v kompleksne sisteme, ki jih imenujemo komunikacijsko omrezje.
Omrezja so lahko razli€nih oblik, osnovna tipa sta zvezdasto in prstanasto omreZje. Pri
zvezdastem omrezju poteka komuniciranje izklju¢no preko centralnega ¢lana omrezja, ki ima
tako edini celotno informacijo o zadani nalogi. Tak nacin je primeren za hitro koordinacijo
preprostih nalog. Pri prstanastem omrezju pa poteka komuniciranje med posameznimi ¢lani,
kar poveca komunikacijsko obremenitev posameznih c¢lanov omrezja in upocasnjuje
koordinacijo, vendar pa je tak nacin primeren za reSevanje kompleksnejSih problemov, saj vsi
¢lani omrezja razpolagajo s celovito informacijo o problemu.

Znacilnosti komuniciranja v okviru projektnega tima so (Rozman, 2002, str. 81):

= komuniciranje poteka vodoravno med ¢lani projektnega tima in ne hierarhi¢no, preko
vodje;

= komuniciranje je dvosmerno, kjer se vlogi sprejemnika in oddajnika stalno
izmenjujeta. Obicajno je komuniciranje po vseh kanalih, med vsemi ¢lani projektnega
tima;

* komuniciranje znotraj tima je pretezno neformalno, formalne oblike komuniciranja so
redkejSe;

= naslednja znacilnost komuniciranja znotraj projektnega tima je, da je komuniciranje v
veliki meri ustno, na sestankih. To ne pomeni, da drugacnega komuniciranja ni. V
pisni obliki so zapisniki sestankov in ustrezna gradiva.

Temelj za ustrezno komuniciranje v ekipi je zlasti izpolnjevanje naslednjih pogojev (Rozman,
2002, str. 81):

= medsebojno spoStovanje clanov ekipe,
= prizadevanje za razumevanje drugih ¢lanov, vzivetje vanje,
= odprtost odnosov med ¢lani, odkritosrénost.
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Poleg komuniciranja znotraj projektnega tima je pri projektnem delu obic¢ajno tudi
komuniciranje med projektom in njegovim okoljem, predvsem komuniciranje z vplivnimi
akterji projekta, narocnikom ipd. V teh primerih je obic¢ajno pisno komuniciranje, v obliki, ki
je vnaprej predvidena. Zato je potrebno pri ravnanju projekta ustrezno ravnati procese
komuniciranja. Ravnanje komunikacij pri projektu vsebuje procese, ki so potrebni za
zagotavljanje pravoCasnega in primernega generiranja, zbiranja, shranjevanja in prikazovanja
informacij o poteku projekta (PMBOK, 2000, str. 117). Vsebuje procese:

* planiranja komuniciranja, ki vsebuje opredeljevanje informacijskih potreb vplivnih

akterjev projekta. Potrebno je opredeliti:

0 kdo potrebuje katere informacije,

0 kdaj jih potrebuje in

0 na kakSen nacin bodo informacije zbrane in posredovane.
Plan komuniciranja pripravimo po analizi vplivnih akterjev projekta, v Kkateri
ugotovimo njihove dejanske potrebe po informacijah v zvezi s projektom. Nacin in
pogostost komuniciranja prav tako prilagodimo zmoznostim in Zeljam posameznega
vplivnega akterja;

= distribucije potrebnih informacij vplivnim akterjem projekta ob dogovorjenih casih.
Za distribucijo informacij uporabljamo razli¢ne metode, vklju¢no s sestanki, na katerih
poroamo o statusu projekta, pisnimi porocili ali dostopom do podatkov v skupni
podatkovni bazi projekta;

» zbiranja in urejanja informacij o napredovanju in stanju projekta, vkljucujo¢ pripravo
napovedi prihodnjih dogodkov pri projektu. Napredek projekta lahko merimo z
uporabo analize prisluzene vrednosti ter z rednimi pregledi doseganja ciljev, kjer
beleZimo morebitna odstopanja. Napovedi za naprej lahko pripravimo z uporabo
analize trendov ali pa z izraCunom ustreznih kazalcev v metodi prisluzene vrednosti,

= zakljuCevanja projekta v smislu priprave kon¢ne dokumentacije v obliki arhivov
projekta, ki se po uradnem zakljucku projekta shrani na ustreznem mestu v
organizaciji naro¢nika. Arhiv projekta vsebuje dokumentacijo o izdelku projekta,
zapise o doseganju planskih ciljev projekta in ostale dokumente, vezane na projekt.

Vnaprej planirano redno porocanje o napredku projekta in trenutnem stanju povecuje
zaupanje vplivnih akterjev projekta v projektni tim in ravnatelja projekta. S sprotnim in
resni¢nim poro¢anjem se zmanjSuje tveganje za neuspeh projekta, saj se morebitna nezelena
odstopanja pravocasno odkrijejo in je v ve€ini primerov mozen ustrezen pravocasen odgovor,
ki omogoc¢a zmanjSanje negativnih u¢inkov na minimum.

4.1.4 Motivacijska struktura

Ljudje delajo, da bi zadovoljili svoje potrebe. Delovanje, ki je usmerjeno h kakemu vnapre;j
zamisljenemu cilju, z uresni¢itvijo katerega je mogoce zadovoljiti kakSno potrebo, je
motivirano delovanje (Lipovec, 1987, str. 109). Motivirano delovanje je torej sredstvo za
uresni¢itev kakega cilja. Ce Zelimo v okviru organizacije njene posamezne ¢lane usmerjati k
doseganju skupnih ciljev, jih moramo na nek na¢in motivirati. Za to moramo vedeti, kateri so
tisti dejavniki, ki pozitivno vplivajo na motiviranost posameznika, da deluje na zeleni nacin.
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Ameriski raziskovalec motivacije F. Herzberg razlikuje dve skupini motivacijskih faktorjev
(Lipovec, 1987, str. 114):

= dejavnike, ki prispevajo k nezadovoljstvu pri delu. Ti dejavniki izvirajo iz delovnega
okolja: organizacija podjetja, kontroliranje, medosebni odnosi, delovne razmere, placa,
varnost, poloZaj in podobno. Opisano skupino dejavnikov imenuje »higieniki«.
Njihova skupna lastnost je, da povzroc¢ajo nezadovoljstvo, kadar potrebe niso ustrezno
zadovoljene. Ustrezna zadovoljitev potreb pa le zmanjSuje nezadovoljstvo, ne
povzroca pa zadovoljstva;

= dejavniki, ki sodijo v skupino »motivatorjev«, neposredno spodbujajo k
produktivnosti in ustvarjalnosti pri delu, pod pogojem, da so zadovoljeni t. i.
»higieniki«. Med te dejavnike Stejemo uspeh pri delu, priznanje za opravljeno delo,
odgovornost, napredovanje, delo samo po sebi.

Iz opisanega vidimo, da lahko posamezne clane organizacije motiviramo le z ustrezno
kombinacijo razli¢nih dejavnikov motivacije. Zaposleni v okviru svojih operativnih funkcij so
nagrajeni glede na zahtevnost dela, potrebno izobrazbo, odgovornost ter vlozene napore pri
delu. V primeru rednega operativnega dela so ti dejavniki predvidljivi in obi¢ajno obstaja
utecen sistem merjenja dosezkov pri delu, na katerem sloni sistem nagrajevanja.

V primeru projektnega dela je prav tako potrebno vzpostaviti ustrezen sistem motiviranja
¢lanov projektnega tima. Na dejavnike, povezane s samim delom in zadovoljstvom pri delu,
lahko pomembno vplivamo tako, da v procesu planiranja dejansko vsakemu ¢lanu projekta
dodelimo delo, za katerega je najbolje usposobljen in ima tako najvecje moznosti, da bo delo
opravil dobro, v lastno zadovoljstvo in zadovoljstvo celotnega tima. Pri tem je pomembna
vloga ravnatelja projekta, ki mora ¢lanom teama priznavati zasluge za dosezene rezultate, v
ustrezni klimi znotraj tima, kjer vladajo tudi posteni in dobri medsebojni odnosi, pa si ¢lani
tima dosezke tudi medsebojno priznavajo. Posamezniki v takem okolju dosegajo boljse
rezultate in so motivirani za vlaganje vec¢jih naporov, kot bi jih sicer.

Po drugi strani pa je potrebno vzpostaviti sistem nagrajevanja, ki med uspesnost doseganja
ciljev in nagrado vzpostavlja jasno, eksplicitno in dosegljivo povezavo (PMBOK, 2000, str.
115). Projekt mora imeti svoj sistem nagrajevanja, saj obiajno sistem nagrajevanja za
operativne naloge za namen nagrajevanja dela pri projektu ni primeren. Obicajno je nagrada
za opravljeno delo vezana na uspesnost projekta kot celote. Uspesnost projekta je dolocena s
pricakovanim doseganjem ciljev projekta: rokom, stroski in kakovostjo. Naro¢nik projekta te
cilje doloc¢i ze pred zacetkom projekta, saj sicer ni motivacije za ¢lane ekipe (Rozman, 2002,
str. 85). Skupna nagrada gre lahko vsem c¢lanom ekipe, sorazmerno z zahtevnostjo njihovega
dela in trajanjem njihove udelezbe pri projektu. Pomemben dejavnik, povezan z motivacijo
¢lanov projektnega tima, je tudi varnost zaposlitve po koncu trenutnega projekta, ki je Se
posebej izpostavljena v organizacijah, ki svoj glavni posel (anglesko: core business)
opravljajo v obliki projektov. Clani projektnega tima, ki ne bodo videli svoje bodode
zaposlitve po koncu trajanja projekta, bodo del svoje energije gotovo usmerili v iskanje svoje
bodoce zaposlitve. V primeru ugodne ponudbe utegnejo celo zapustiti projekt, kar predstavlja
dodatno tveganje, saj zaradi u¢inka krivulje u¢enja menjava kljuénega kadra sredi projekta
nujno povzro¢i zamudo pri izvajanju nalog. To Se posebej velja za izkuSene ravnatelje
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projektov. Uspesna podjetja se trudijo zadrzati izkuSene ravnatelje projektov v podjetju tudi v
casih, ko ni dela na novih projektih (Sauer, et. al, 2001, str. 42). Na ta nacin si ustvarijo bazo
klju¢nih kadrov, ki so njihova konkuren¢na prednost pred podjetji, ki ne poslujejo na ta nacin.

4.1.5 Oblastna struktura

Upravljanje v lastniSki obliki izvira iz lastnine nad sredstvi za proizvodnjo, kjer je lastnik
neposreden nosilec upravljanja. Tako je upravljanje opredeljeno kot koncna avtoriteta v
podjetju, ki ima svoje korenine v pravici posameznikov do privatne lastnine, ali v
konkretnejsi obliki, da upravljajo delnicarji »na temelju privatne lastnine«. S tega stalis¢a je
upravljanje doloceno druzbenoekonomsko in zagotavlja druzbeni nacin gospodarjenja.
Upravljanje je kon¢na avtoriteta v podjetju in vir vse avtoritete, oblasti v podjetju. Funkcija
upravljanje se nujno dinamicno razvije v proces upravljanja, ki Sele zagotavlja, da ostane v
rokah nosilca upravljanja, uresnicevanja njegovih gospodarskih ciljev in ustrezno
funkcioniranje vsega druzbenoekonomskega sistema (Lipovec, 1995, str. 52).

Upravljalno razmerje doloca vir oblasti v podjetju. Oblast daje podrejeni s tem, da jo
priznava, ker pa je oblast vsebina upravljalnega razmerja in je upravljanje vir vse oblasti v
podjetju, upravljanje ¢lani podjetja priznavajo in sprejemajo. Priznavanje upravljanja temelji
na druzbenoekonomskih dolo¢ilih, s katerimi so dana taka razmerja med ljudmi v podjetju, da
so eni nosilci upravljanja, drugi pa samo izvajalci. Pomembno je priznavanje od clanov
podjetja, saj morajo le-ti temeljnemu razmerju prilagoditi svoje navade, poglede, kar vse je
sestavina ustrezne kulture (Lipovec, 1995, str. 54).

Obseg oblasti je mozno tudi stopnjevati: variacije kvantitete oblasti so moZzne od popolne
prisile do popolnoma prostovoljnega sprejemanja oblasti. Stopnja prisile naj bi bila obseg, v
katerem je mogoce izsiliti sprejem naloge tudi proti volji ¢lani podjetja. Nanasa se na
kvantiteto oblasti, ki jo vsebuje oblastno razmerje (Lipovec, 1995, str. 55).

4.1.6 Ravnalna struktura

V procesu poslovanja je potrebno ohraniti dolocena razmerja med nalogami, ki morajo biti
usklajene med seboj tako po obliki in obsegu kot tudi po ¢asu izvedbe, da bi mogli smotrno
izvesti skupno nalogo podjetja. To povezovanje razdeljenega dela imenujemo koordinacija ali
usklajevanje. Brez koordinacije ne bi bilo tehni¢ne delitve dela in tudi podjetje ne bi moglo
obstajati, saj razdeljeno delo ne bi bilo povezano v skupno nalogo podjetja. Organizacija
nastane pravzaprav Sele s koordinacijo.

Koordinacija je:

* povezovanje in prilagajanje razmerij in organizacijskih struktur s ciljem delovanja z
okoljem in medsebojno;

= usklajevanje vseh procesov v zdruzbi glede na cilje delovanja po obsegu in ¢asu (med
preteklostjo in sedanjostjo, odvisno od okolja);

* ¢im bolj smotrno uresnicevanje cilja delovanja.
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Obstajajo razli¢ni mehanizmi delovanja koordinacije. Kadar je koordinacija izvedljiva samo z
ukazi, ki jih izdaja koordinacijska oblast, govorimo o direktivni koordinaciji. O prostovoljni
koordinaciji pa govorimo, kadar jo opravijo ¢leni organizacije sami na svojo pobudo.

Sele koordinacija poveZe posamezne delovne naloge, posamezna razmerja in strukture v
celoto, ki smotrno deluje za skupni cilj. S tem povezovanjem nastajajo podjetja, obenem s tem
pa tudi namerne strukture. Vsako od zvrsti koordinacije opravljata v podjetju funkcija
ravnalstva in funkcija upravljanja ter razne neformalne strukture in razmerja. Koordinacija
lahko poteka le s komuniciranjem, zato tudi komunikacijska struktura samostojno vpliva na
moznost koordinacije v podjetju (Lipovec, 1987, str. 125-131).

Nosilec ravnalne funkcije je ravnatelj. Ravnatelj podjetja je zadolzen za izvedbo skupne
naloge podjetja. Za njeno izvedbo je odgovoren upravljanju. Odgovornost pomeni prevzem
dolznosti za izvrSitev dodeljene naloge in s tem posledic te dolznosti, najsi bodo zanj ugodne
ali neugodne (Lipovec, 1987, str. 150). Ravnatelj mora za izvrSitev svoje dolznosti od
upravljanja dobiti tudi ustrezno oblast. Klasicno organizacijsko nacelo predpisuje, da mora
obsegu dolznosti ustrezati obseg odgovornosti in obsegu obeh obseg oblasti. Ravnatelj svojo
nalogo v procesu delegiranja ali pooblaScanja, ki je prenaSanje dolznosti in njej ustrezne
oblasti navzdol na sodelavce, razdeli na delne naloge. V procesu delegiranja nastaja novo
razmerje med ljudmi v podjetju, razmerje nadrejenosti in podrejenosti. Nosilec naloge, ki jo je
prejel v procesu delegiranja, postane podrejen nosilcu, ki je nanj prenesel del svoje dolznosti.
Tako povezavo razmerij imenujemo hierarhija ali hierarhi¢na lestvica. Tako se ravnalna
funkcija, ki jo najprej predstavlja samo ravnatelj, z delegiranjem razvle¢e v hierarhi¢no
lestvico v vertikalni smeri. Vsaki nadrejeni stopnji hierarhi¢ne lestvice pa lahko odgovarja
vedje ali manjSe Stevilo podrejenih stopenj. Stevilo podrejenih stopenj imenujemo tudi
kontrolni razpon. Tako se hierarhi¢na lestvica ravnalne strukture preoblikuje v hierarhi¢no
piramido, ki je obicajna oblika ravnalne strukture. Glede na Stevilo stopenj in kontrolni razpon
pa je struktura lahko:

= visoka, z velikim $tevilom stopenj in manjSim kontrolnim razponom;
= ploska, z ve¢jim kontrolnim razponom in manj$im Stevilom stopen;.

Ravnalne strukture, glede na razli¢ne na¢ine pooblas¢anja za izvedbo nalog, lo¢imo v razli¢ne
zvrsti. V novejSem cCasu, pa tudi v kontekstu projektnega nacina dela, so najbolj uveljavljene
naslednje zvrsti:

= poslovno funkcijska organizacija, kjer so ravnatelji poslovnih funkcij (npr. kadrovska,
proizvodna, prodajna) zadolzeni za izvedbo nalog izbranega funkcijskega podrocja.
Ko delovni proces prehaja meje funkcijskih podrocij, je potrebna koordinacija med
razlicnimi oddelki. Projekti, ki se izvajajo znotraj ene funkcije, so lahko zelo uspesni
medtem, ko je vecji projekt, ki obravnava proces, ki poteka preko vec poslovnih
funkcij, zelo tezko uspeSno voditi zaradi velikega (skoraj izkljuénega) vpliva
funkecijskih ravnateljev na razporejanje virov;

= projektna organizacija, kjer posamezni projekti samostojno opravljajo zakljuceno
projektno nalogo in tako postanejo neodvisni od funkcijskih oddelkov, ki imajo v tej
obliki organiziranja le obrobno, podporno funkcijo;
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* projektno matri¢na organizacija v razli¢nih izvedbah predpostavlja skupno ravnanje
funkcijskih in projektnih ravnateljev ter neprestano usklajevanje o potrebnih ¢loveskih
in materialnih virih.

Ve¢ o umeséanju projekta v razline ravnalne strukture ter prednostih in slabostih tako
dobljenih resitev bo napisano v nadaljevanju poglavja.

4.2 Umestitev projektov v organizacijo podjetja
4.2.1 Poslovno funkcijska organizacija

Poslovno funkcijska organizacija temelji na delitvi zaposlenih v oddelke glede na njihovo
posebno podrocje dela. Zaposleni so razvrS€eni v hierarhi¢no strukturo, kjer so na prvem
nivoju obic¢ajno oddelki, katerih naloge so zaokrozene v obliki faze delovnega procesa (npr.
kadrovski, nabavni, proizvodni, prodajni, finan¢ni oddelek). Meje med oddelki so jasno
zaCrtane. Hierarhi¢na struktura ima namen zbiranja in prenosa informacij od spodaj navzgor
ter posredovanja navodil za delo v obratni smeri. Podjetja so razdeljena na razli¢ne funkcije,
ki so dokaj avtonomne in zaposleni razli¢nih funkcij v nizjih hierarhi¢nih ravneh praviloma
ne sodelujejo med seboj, ampak se problematika, povezana z delovanjem ve¢ funkcij,
posreduje na ustrezne visje nivoje odloc¢anja in nazaj. Tako uporaba hierarhi¢ne strukture in
delitve funkcij povzroca probleme, ki onemogocajo dovolj hiter odziv na zahteve poslovnega
okolja (Martin, 1994, str. 630) :

» Hierarhije gradijo meje med funkcijskimi podro¢ji, tako da se medfunkcijska
komunikacija usmerja preko visjih hierarhi¢nih ravni.

* Informacija se na svoji poti filtrira in spreminja.

= Hierarhija prepreCuje sprotno odzivanje in podaljSuje Cas, potreben za sprejem
odlocitev.

= Ravnatelji posvecajo svojo pozornost politicnim motivom, boju za prevlado in status,
namesto da bi se ukvarjali s potrebami kupca.

= Zaposleni, ki so v stiku s kupcem, vedo, kaj kupci pricakujejo, vendar informacija ne
pride do vrhnjega managementa, ki lahko brez tovrstnih informacij sprejema
neustrezne odlocitve.

Ko govorimo o uvedbi projektnega nacina dela v okviru poslovno funkcijske organizacije,
moramo lo¢iti dve vrsti projektov:

» projekte, katerih obseg ne presega meja poslovne funkcije ali pa se izven nje opravi le
manjsi del projektnih nalog;

» projekte, ki v svojem obsegu zajemajo podrocja ve¢ razlicnih funkcijskih podrocij, saj
obravnavajo katerega od osnovnih poslovnih procesov podjetja, znotraj katerega se
delovne naloge posameznih funkcionalnih oddelkov dopolnjujejo.

V primeru izvedbe projekta, katerega obseg je omejen znotraj meja funkcijskega oddelka, ni
potrebe po koordinaciji med razlicnimi poslovnimi funkcijami ali pa je ta potrebna le v
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manjSem obsegu. Tako ima v tem primeru izvedba projekta znotraj obstojeCe strukture
naslednje prednosti (Burke, 1999, str. 259):

= Poslovno funkcijska struktura je znotraj ene funkcije preprosta.

= (Odgovornosti in pooblastila so jasno opredeljena, vedno obstaja vrhovna avtoriteta
ravnatelja poslovne funkcije, ki lahko nastopa tudi kot ravnatelj projekta ali pa je v
vlogi projektnega sponzorja.

= Komunikacijske poti znotraj oddelka so kratke in dobro opredeljene. Omogocajo
kratke reakcijske ¢ase v primeru pojavljanja nepricakovanih dogodkov.

= Mozno je doseci visoko stopnjo prilagodljivosti, saj lahko zaposlene znotraj oddelka
dodelimo projektu in po potrebi nemudoma vrnemo na drugo delo. Tudi preklapljanje
med razlicnimi projekti znotraj oddelka je izvedljivo.

= Znotraj funkcijskega oddelka obstaja zadostno tehni¢no in tehnolosko znanje, ki je na
razpolago projektom znotraj oddelka.

= Znotraj oddelka so vzpostavljene obicajne poti razvoja kariere posameznikov, ki so
zaposlenim dobro znane. Prav tako nekateri zaposleni raje delajo v okviru vnaprej
znanih rutinskih opravil, kot da bi bili izpostavljeni vedno novim izzivom pri delu na
projektih, ki presegajo meje njihovega oddelka.

= Planiranje in ocenjevanje del, ki so potrebna pri projektu, ter njihovega obsega je
lahko bolj natan¢no, saj zaposleni podrobno poznajo svoje podroc¢je dela. Vsebina
projekta pa je sestavljena skoraj izklju¢no iz nalog, ki se opravijo znotraj
funkcionalnega oddelka.

Tako je v primeru izvedbe projektov znotraj funkcionalnega oddelka mozno zagotoviti
ustrezno uspesnost projektov, prav tako pa je mozno ucinkovito izrabiti ¢loveske vire, saj
zaposlene lahko po potrebi hitro premes¢amo na druge naloge.

V primeru, ko projekt pokriva obsezno delovno nalogo, ki se izvaja znotraj ve¢ razli¢nih
poslovno funkcijskih oddelkov, pa postane glavni problem u¢inkovita koordinacija projektnih
nalog med razli¢nimi funkcijskimi oddelki. Tudi ¢e ima projekt dolocenega ravnatelja, ima le-
ta v taki organizaciji omejeno vlogo. Obicajno ga imenujejo »koordinator projekta«, odlocilno
vlogo pri razporejanju virov in v medoddelénem usklajevanju pa imajo ravnatelji posameznih
poslovnih funkcij. Primer take organizacije vidimo na naslednji sliki.
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Slika 14:  Projekt v poslovno funkcijski organizaciji

Ravnatelj
podjetja Koordinacija
projekta

§ ] Funkcijski ] Funkcijski ] Funkcijski

x\\ ravnatelj ravnatelj ravnatelj
— Osebje — Osebje — Osebje
— Osebje — Osebje — Osebje
— Osebje — Osebje — Osebje

Vir: PMBOK, 2000, str. 20

Temneje obarvani pravokotniki predstavljajo ¢lane projektnega tima, ki so zaposleni v
razliénih funkcijskih podro¢jih. S ¢rtkano ¢rto je oznaCena raven, na kateri poteka
koordinacija projekta. Funkcija koordinatorja projekta je omejena v glavnem na prepricevanje
ravnateljev posameznih poslovnih funkcij za ustrezno delovanje ter v vodenje
administrativnih opravil, ki so potrebna na projektu. Tovrstno izvajanje projektov, katerih
obseg presega meje funkcijskih oddelkov, prinasa naslednje slabosti (Rozman, 2002, str. 64):

* delo na projektu nima prednosti pred ponavljajo¢im se operativnim delom;

= (¢lani ekipe so usmerjeni in odgovorni za svojo dejavnost in ne za razresitev problemov
in za ekipno delo;

= zato ne nosijo odgovornosti za projekt, z izjemo glavnega sodelavca;

= Clani pogosto niso motivirani za sodelovanje, saj jim predstavlja dodatno delo;

= pristop k projektu je premalo celovit. Komuniciranje med ¢lani ekipe je slabo, prav
tako delitev znanja in ugotovitev.

Iz navedenega je razvidno, da je poslovno funkcijska organizacija primerna za izvajanje
projektov, katerih obseg ne presega meja funkcionalnega oddelka, za projekte, ki zahtevajo
multidisciplinarni pristop, pa je potrebno uporabiti drugacno organizacijsko obliko. Nekatere
bodo predstavljene v nadaljevanju dela.

4.2.2 Projektna organizacija

V primeru »Ciste« projektne organizacije je organizacijska struktura podobna poslovno
funkcijski organizaciji. To, kar so v okviru poslovno funkcijske organizacije funkcionalni
oddelki, so v projektni organizaciji posamezni projekti (Burke, 1999, str. 265). Projekti so
samostojni, v svojem okviru imajo tudi tehni¢no in administrativno osebje. Tako je celotna
odgovornost za uspeh projekta dodeljena ravnatelju projekta, prav tako je znotraj projekta
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opravljena celotna koordinacija potrebnih aktivnosti. Shema »¢iste« projektne organizacije je
prikazana na naslednji sliki.

Slika 15:  Projektna organizacija

Ravnatelj
Koordinacija podjetja
projekta

‘ A ‘

] Ravnatelj ] Ravnatelj o Ravnatelj
projekta projekta projekta
— Osebje — Osebje — Osebje
— Osebje — Osebje — Osebje
] Osebje — Osebje — Osebje

Vir: PMBOK, 2000, str. 21

Podjetje ima obicajno tudi oddelke, v katerih se izvajajo podporne aktivnosti (npr.
racunovodstvo, kadrovski oddelek), vendar ti oddelki nimajo vpliva niti na nacin dela znotraj
projektov niti na razporejanje virov znotraj posameznega projekta in med projekti. Tovrstna
organizacija je obiCajna pri projektih velikega obsega, ki so veliki tako po Stevilu udelezencev
kot po casu trajanja projekta. Prednosti uporabe »Ciste« projektne organizacije pri izvedbi
projektov so naslednje (Burke, 1999, str. 265):

= Ravnatelj projekta ima polno odgovornost in potrebna pooblastila za izvedbo projekta.

= Omogocena je ucinkovita komunikacija med c¢lani projektnega tima ter njimi in
ravnateljem projekta.

= Clani tima razvijejo lojalnost do projekta in se z njim identificirajo. To vzpodbuja
komuniciranje med njimi. Raven motiviranosti ¢lanov tima je visoka in usmerjena v
naloge projekta.

= (Clani projektnega tima za svoje naloge odgovarjajo izklju¢éno ravnatelju projekta. Ni
potrebe po kakrsnem koli usklajevanju z ravnatelji poslovnih funkcij. Komunikacijske
poti in odgovornosti so jasno opredeljene.

= 'V kolikor organizacija izvaja ve¢ podobnih projektov zaporedno, lahko obdrzi jedro
izkuSenih strokovnjakov v okviru projektnega tima, ki pridobljena znanja u¢inkovito
uporabi na naslednjih projektih.

= Projekt se obravnava celovito.

= Ker je oblast centralizirana, je mozno hitro sprejemati potrebne odlocitve.
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Poleg prednosti ima »¢ista« projektna organizacija tudi svoje slabosti (Burke, 1999, str. 266):

=V kolikor v podjetju hkrati poteka ve¢ projektov, prihaja do nepotrebnega podvajanja
posameznih skupnih opravil in virov, ki so za to potrebni. Tako pridemo do
neucinkovite izrabe ¢loveskih virov, ¢lani timov niso vedno polno zaposleni.

= Za zagotovitev dostopa do tehni¢nih znanj in vesCin, ravnatelji projektov znotraj
projekta zadrzujejo tehni¢ne strokovnjake in potrebno opremo dlje, kot bi bilo nujno
potrebno.

= (Clani projektnih timov si sami poi$¢ejo dodatna dela znotraj projekta, tako pridemo do
neoptimalne izrabe ¢loveskih virov.

= Ker je vsak projekt svet zase, je otezena tudi komunikacija koristnih informacij in
pridobljenih izkuSenj med razlicnimi projekti, kar vedno znova povzro€a reSevanje
podobnih problemov v okviru razli¢nih projektov.

= Poseben problem je zagotavljanje zaposlitve ¢lanom projektnih timov po zakljucku
projekta. Nekatere organizacije v ta namen v vecji meri uporabljajo zunanje izvajalce.
V tem primeru pa se lahko zgodi, da se znanja in izkuSnje, ki jih je pridobil zunanji
izvajalec pri izvajanju svojega dela naloge projekta, ne prenesejo v maticno podjetje
zaradi neurejenih postopkov pri zakljuc¢evanju projekta.

Tako vidimo, da je »Cista« projektna organiziranost primerna za velike projekte, pa tudi za
podjetja, ki izvajajo vecje serije podobnih projektov, v okviru katerih lahko zadrzijo
dolgoro¢no zaposlenost klju¢nih ¢lanov projektnih timov. Za podjetja, ki izvajajo vecje
projekte obcasno in njihova osnovna dejavnost ni projektno organizirana, pa bo bolj primerna
kombinacija obeh skrajnih moznosti, v obliki uporabe projektno matri¢ne organiziranosti.

4.2.3 Projektno matri¢na organizacija

Projektno matri¢na organizacija predstavlja najbolj pogosto organizacijsko resitev ravnanja
projektov v podjetju. Lahko bi rekli, da je vsebinsko reSitev med prej$njima dvema. Sodelavci
pri projektu, predvsem ¢lani ekipe, pogosto pa tudi ravnatelji projektov, opravljajo svoje
redno delo. Obcasno so dodeljeni za delo pri projektu (Rozman, 2002, str. 66). Ravnatelj
projekta prevzema odgovornost za izvedbo projekta, pri tem pa je odvisen od ravnateljev
poslovnih funkeij, s katerimi se dogovarja za razpolozljive vire, ¢lane projektnega tima.

Glede na razmerje moc¢i med ravnateljem projekta in funkcijskimi ravnatelji obseg dela, ki ga
organizacija opravi v obliki projektov ter vlogi ravnatelja projekta, lo¢imo vec razlicic
projektno matri¢ne organizacije. Glede na lastnosti projekta je matricna organizacija lahko
blize projektu v poslovno funkcijski organizaciji ali pa projektni organizaciji. V vsakem
primeru je ravnatelj projekta zadolZen za koordiniranje projektnih aktivnosti, razlikuje se le
stopnja njegovega vpliva na kljuéne odloCitve v projektu. V primeru uporabe Sibke in
uravnotezene projektno matri¢ne organiziranosti obicajno ravnatelj projekta izhaja iz enega
od funkcionalnih oddelkov. Pri moc¢ni projektno matri¢ni organiziranosti pa obi¢ajno v
podjetju obstaja poseben oddelek, ki se ukvarja z ravnateljevanjem razli¢nih projektov. V
njem so zaposleni ravnatelji projektov in ustrezno podporno osebje. Razlicne variante
projektno matri¢ne organiziranosti in njihove lastnosti so prikazane v naslednji tabeli.
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Tabela 3:

Vpliv organizacijske strukture na projekte

Organizacijska Poslovno Sibka matri¢na | Uravnotezena | Mo¢na matri¢na | Projektna
struktura funkcijska matri¢na
Lastnosti projekta
Moc ravnatelja Mala ali Omejena Nizka do Srednja do Visoka do
projekta nikakr$na srednja visoka absolutna
% zaposlenih v
organizaciji, ki so
polno zaposleni na | Skoraj ni¢ 0-25 % 15-60 % 50-95 % 85—-100 %
projektih
Vloga ravnatelja
projekta

Zacasna Zacasna Stalna Stalna Stalna
Obicajni naziv Koordinator Koordinator Ravnatel; Ravnatel] Ravnatelj
ravnatelja projekta | projekta projekta projekta projekta/ projekta/

programa programa

Administrativna
podpora ravnatelju
projekta Zacasna Zacasna Zacasna Stalna Stalna

Vir: PMBOK, 2000, str. 19

Primer moc¢ne matri¢ne organiziranosti je prikazan na naslednji sliki.

Slika 16:

Mocna projektno matri¢na organizacija

Ravnatelj
podjetja

ravnatelj

ravnatelj

ravnatelj

Ravnatelj

ravnateljev

projektnih

Osebje

Osebje

Osebje

projekta

Ravnatelj

Osebje

Osebje

Osebje

projekta

Ravnatelj

Osebje

Osebje

Osebje

|| _Ravnatelj

projekta

Vir: PMBOK, 2000, str. 23
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Prav tako kot poslovno funkcijska in »Cista« projektna organiziranost ima tudi projektno
matri¢na organiziranost svoje prednosti in slabosti. Prednosti, ki upraviujejo uporabo take
oblike organiziranosti so npr. (Burke, 1999, str. 262):

= Ravnatelj projekta je edini odgovoren za izvedbo projekta. Hkrati predstavlja edino
sti¢no to¢ko med projektom in narocnikom, kar omogoca sproten in usklajen odziv na
potrebe narocnika.

= V projekt se lahko vkljuci vse potrebne vire, ki so v podjetju na razpolago. Tudi v
primeru, ko hkrati poteka vec¢ projektov, se z ustreznim dogovorom o casovni
razporeditvi virov med razli¢ne projekte doseZe njihova visoka izkoris¢enost.

= 7 uporabo iste opreme za potrebe funkcionalnih oddelkov in projektov se stroski
porazdelijo med uporabnike, izognemo se podvajanju materialnih virov.

» Ko se projekt konca, se ¢lani projektnega tima vrnejo v svoje funkcijske oddelke ali pa
so razporejeni k novim projektom. Z ve€jo varnostjo zaposlitve se izboljSa tudi
motiviranost zaposlenih za delo pri projektih.

* Navezanost projektov na strukturo podjetja zagotavlja usklajenost strategije in
postopkov podjetja z delom pri projektih, hkrati pa omogoca dolo¢eno svobodo pri
prilagajanju postopkov znotraj projekta.

* Pri reSevanju problemov je mogoce uporabiti Siroko bazo znanja sodelavcev v
funkcijskih oddelkih, tudi tistih, ki niso ¢lani projektnega tima. Skupine strokovnjakov
znotraj funkcijskih oddelkov ostanejo skupaj, ne glede na to, ali imamo ponavljajoce
se projekte ali ne.

* S tem, ko strokovnjaki ostajajo v okviru svojih oddelkov, v okviru njih vidijo nadaljnji
razvoj svoje kariere. Ce pa se izkaze, da dobro delujejo v okolju, kjer je potrebno
obvladovanje ve¢ podrocij, si kariero lahko gradijo tudi kot bodoci ravnatelji
projektov. Tovrstne moZznosti ugodno vplivajo na motivacijo zaposlenih.

Poleg navedenih prednosti ima projektno matri¢na organiziranost tudi slabosti (Burke, 1999,
str. 263):

* Organizacijska struktura je kompleksna in za wudelezene teze razumljiva od
preprostejsih poslovno funkecijskih ali »€istih« projektnih struktur.

* Delovanje v njenem okviru je bolj kompleksno zaradi velikega Stevila ravnateljev, ki
morajo biti o delovanju projekta ustrezno obvesceni in imajo na projekt dolocen vpliv.

* Dvojna odgovornost zaposlenih vodi do zmede, razdeljene lojalnosti, nejasnih
zadolzitev in konfliktov glede prioritet in dodeljevanja virov.

* Predanost posameznih ¢lanov projektnega tima delu pri projektu je omejena, Se
posebej v primerih, ko so uporabljeni le po potrebi ali pa hkrati delujejo v vec
projektnih timih.

* Sistem nagrajevanja obic¢ajno dela pri projektu ne priznava v zadostnem obsegu. Tudi
pot napredovanja posameznika je v ve¢ji meri odvisna od ravnatelja poslovne funkcije
kot od ravnateljev projektov. Glede na to so zaposleni bolj motivirani za delo v okviru
svojega oddelka kot za delo pri projektu.

* (Obstaja resni¢na moznost, da ravnatelji poslovnih funkcij svojih najboljsih kadrov ne
dajo na razpolago ravnateljem projektov, kar zmanjSuje moznost za uspeh projekta,
vsekakor pa se pojavi problem nizje produktivnosti.
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= (Qdzivni Casi so hitrejsi od tistih iz poslovno funkcijske strukture, dostikrat pa se
podaljSajo zaradi vsakokratnih pogajanj med ravnateljem projekta in ravnatelji
poslovnih funkcij, ko gre za razporejanje potrebnih virov. Problem je Se posebej
izrazit v Sibki projektno matri¢ni organiziranosti.

= Podjetje, v katerem hkrati poteka ve¢ projektov, ki med seboj konkurirajo za iste vire,
se sreCuje z resnicnimi problemi postavljanja ustreznih prioritet in dodeljevanja virov,
saj vsi ravnatelji projektov in poslovnih funkcij trdijo, da je njihova naloga
pomembnejsa. V takih primerih mora v dolocanje prioritet poseci vrhnje ravnateljstvo
podjetja.

= Pri uporabi projektno matri€ne organiziranosti obi¢ajno ravnatelj projekta odloca o
zadevah, povezanih z roki izvedbe nalog in vrsti virov, ki jih potrebuje, ravnatelj
poslovne funkcije pa sprejema tehni¢ne odlocitve, ki nujno vplivajo tako na stroske
kot tudi uspeh projekta. Tovrstna deljena odgovornost lahko vodi v nepregledno in
nejasno situacijo, ki predstavlja dodatno tveganje za uspeh projekta.

Da lahko podjetje uspesno uveljavi projektno matri¢no organiziranost, morajo funkcionalni
oddelki bistveno spremeniti svoj nacin dela (Burke, 1999, str. 264). Potrebna so nova znanja
iz podro¢ja ravnanja, ki jih morajo osvojiti ravnatelji poslovnih funkcij, za obvladovanje
nasprotujocih si ciljev, prioritet in potreb po virih. Uspe$na uporaba projektno matri¢ne
organiziranosti lahko zdruZi prednosti obeh prej opisanih oblik, ob zmanjSevanju negativnih
lastnosti, na najmanjSo mozno velikost.

4.3 Projektna pisarna
4.3.1 Vloga projektne pisarne v organizaciji

Podjetja, ki pogosto izvajajo projekte, se pogosto sreCujejo s problemi, ki so povezani z
neenakim znanjem udelezencev posameznih projektov, prav tako ni nujno, da obstaja enotna
metodologija ravnanja projektov, ki jo bi uporabljali pri svojih projektih. Tako so ravnatelji
projektov odvisni od sebe in enot, ki jim nudijo administrativno podporo, da uspejo zagotoviti
ustrezno dokumentiranje projektnih aktivnosti ter obvescanje udeleZzencev projektov in ostalih
vplivnih akterjev projekta. Tako veliko Casa porabijo za tovrstna opravila, kar ima lahko
posledice, ki se kazejo kot slabSe obvladovanje in kontrola nad potekom projekta. Da bi se
izognili tovrstnim situacijam, pa tudi da bi poenotili nacin dela na razlicnih projektih ter
centralizirali funkcijo dokumentiranja projektov, podjetja ustanavljajo posebne organizacijske
oddelke, namenjene podpori projektnemu delu. Take oddelke obicajno imenujejo »projektna
pisarna« (angleSko: project office). Obstajajo razline zamisli projektnih pisarn (Rozman,
2002, str. 72):

= Center za odli¢nost (anglesko: Center of Excellence) vzdrzuje standarde ravnanja
projekta in dvig kakovosti, Stabni sodelavci podpirajo in svetujejo projektnim
ravnateljem, a nimajo neposrednega vpliva na odlocitve.

= Pisarna za podporo projektom (anglesko: Project Support Office); sodelavci pisarne
tudi pomagajo ravnateljem projektov pri pripravljanju planov in kontrole.

= (e to postane praksa za vse projekte v podjetju, govorimo o projektni ravnateljski
pisarni (anglesko: Project Management Office). Te pisarne skrbijo tudi za razvoj
projektnih ravnateljev, njihove kariere in nagrajevanje.
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= (e tak$no podporo nudijo programom, ki sestoje iz ve¢ projektov in vkljucujejo tudi
kaksne proizvodne dejavnosti, govorimo o programski ravnateljski pisarni (Program
Management Office).

* Najbolj zahtevna oblika projektne pisarne (Accountable Project Office) v celoti
ustreza doseganju ciljev projektov. Je dom projektnih ravnateljev, ki jim omogoca
ustrezno kariero. Skrbi za mesto projektov v organizaciji podjetja in za uveljavljanje
vloge in pomena projektov.

Obseg dejavnosti, ki jih izvaja projektna pisarna, je odvisen od vrste projektne pisarne, ki jo
podjetje ima. Izbor vrste projektne pisarne je v glavnem pogojen z vlogo in s pomembnostjo
projektov v organizaciji ter organizacijske oblike, v okviru katere se projekti izvajajo. Tako ne
moremo pricakovati, da bi podjetje s Cisto poslovno funkcijsko organiziranostjo imelo
projektno pisarno, saj je obseg nalog, ki jih izvaja v okviru projektov, izredno majhen. Po
drugi strani pa pri uporabi mocne projektno matri€ne organiziranosti lahko pric¢akujemo
najbolj zahtevno obliko projektne pisarne, organizacijsko enoto, v Kkateri so zaposleni
profesionalni ravnatelji projektov in njihovo podporno osebje. Glede na razli¢ne oblike
izvedbe projektne pisarne ima le-ta lahko naslednje naloge (Verzuh, 1999, str. 285-292):

» vzdrZevanje standardov projektnega dela (dokumentiranje, spodbujanje in azuriranje
najboljSe prakse);

= organiziranje usposabljanja, tako za clane projektnih timov kot za ravnatelje
projektov;

* mentorstvo in svetovanje projektnim ravnateljem, saj so v projektni pisarni
strokovnjaki za posamezna podrocja;

= planiranje rokov in stroSkov z mreznim programiranjem,;

= vkljucevanje v informacijski sistem podjetja;

= sodelovanje v odloc¢itvah, skupaj s projektnim ravnateljem;

* nadzorovanje projektnih ravnateljev;

= skrb za kakovost, roke in stroske projektov;

= planiranje kariere za projektne ravnatelje;

= pridobivanje projektnih ravnateljev.

Prav tako, kot je izbor organizacijske oblike odvisen od koli¢ine dela in prihodkov, ki jih
podjetje pricakuje od izvedbe svojih projektov, glede na celotno koli¢ino, ki jo podjetje
opravi, je od tega odvisen tudi izbor vrste projektne pisarne. Potrebno je poudariti, da
projektna pisarna predstavlja stalno organizacijsko obliko, v kateri so sodelavci zaposleni za
poln delovni ¢as. Tako dodaja posameznim projektom fiksne stroske, ki so neodvisni od
koli¢ine projektov. Zato morata biti koli¢ina in vrednost projektov, ki jih podjetje opravi,
dovolj veliki, da lahko pokrivata stroske, ki jih obsegu primerna projektna pisarna povzroca.

Projektna pisarna tako sCasoma postane osrednja toCka znanja o ravnanju projektov. Preko nje
se vzpostavijo informacijske povezave med posameznimi projekti, kar omogoca izmenjavo
izkuSenj in ucenje na napakah, ki so jih storili drugi. V okviru projektne pisarne nastaja baza
znanja o razli¢nih tipih projektov, ki so jih ¢lani Ze opravili, kar omogoca kar se da hitro pot
po krivulji ucenja, ko naletimo na podoben projekt. Da lahko ta znanja ucinkovito
obvladujemo, se pri vodenju projektov uporabljajo razlicna, predvsem racunalnisko
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podprtaorodja, ki so namenjena pomoc¢i pri planiranju projektov, nadzoru, pa tudi urejenemu
shranjevanju dokumentacije o projektth. S pomocjo primerno urejene in dostopne
dokumentacije lahko na naslednjih projektih uporabljamo izkusnje, ki smo jih pridobili v
preteklosti.

4.3.2 Uporaba sodobnih orodij za podporo projektnega nacina dela

S prodorom osebnih racunalnikov po letu 1980 so se odprle moznosti za uporabo
racunalnikov tudi s strani kon¢nih uporabnikov. S hitrim razvojem programske opreme za
namizno uporabo se je Siril tudi spekter funkcionalnosti, ki jo je taka programska oprema
pokrivala. Programska oprema za pomo¢ pri ravnanju projektov se je od zacetnih
pripomoc¢kov k hitremu preracunu kalkulacij casov in stroskov razvila v celovite
informacijske sisteme, ki so namenjeni celovitemu obvladovanju projektov, pa tudi
programov. Z uporabo primernega graficnega vmesnika je mogoce informacije o projektih, ki
jih potrebujemo v okviru mrezne analize, videti na ve¢ razliénih nacinov, npr. v obliki
Ganttovega ali PERT diagrama. Z uporabo ustreznega programskega paketa je laze uvesti
dogovorjen nacin dela na projektih, saj taka orodja obicajno podpirajo katero od znanih metod
ravnanja projektov. Prednosti uporabe programske opreme za podporo ravnanja projektov so
(Burke, 1999, str. 293):

= Programska oprema izvaja hitre kalkulacije, preracuni novih vhodnih vrednosti se
izvajajo nemudoma, medtem ko bi ro¢ni preracun vecje koli¢ine podatkov trajal
neprimerno dlje Casa.

=  Preracuni so vedno pravilni, to¢nost izhodnih podatkov je odvisna izkljuéno od
kakovosti vhodnih podatkov. Poleg tega je mozno vhodne podatke smiselno preverjati,
tako se odpravljajo morebitne ¢loveske napake.

= Ko imamo enkrat vnesene podatke o projektu, jih je moZno na enostaven nacin
popravljati. Poleg tega je mozno izvajati kaj-Ce analize, glede na razli¢ne scenarije, ki
si jih zamislimo.

* Programski paketi nudijo dobro premisljeno strukturo informacij, ki nam omogoca
standardizacijo metod obvladovanja projektov in nam pomaga k discipliniranemu
pristopu.

= Omogocen je pristop, pri katerem se ukvarjamo le z izjemami (angleSko: management
by exception), saj nas programski paket opozarja na izjeme, npr. poudari kritiéno pot v
mreznem diagramu.

= Boljse programske pakete lahko povezemo s podatkovno bazo podjetja, omogocena
je tudi centralizirana distribucija informacij in porocil po elektronski poti.

= Kbvalitetna porocila, dokumente in graficne prikaze lahko prilagajamo razlicnim
potrebam razli¢nih uporabnikov, kar omogoca primerno komuniciranje z razli¢nimi
vplivnimi akterji projekta.

= Programski paketi ravnatelja projekta razbremenijo odvecnega vnosa podatkov, skupaj
s hitrimi preracuni mu omogocajo ve¢ ¢asa za koncentracijo na dejansko ravnanje
projekta, vodenje tima in pravocasno reakcijo na probleme.

= V okviru programskih paketov je obi¢ajno poskrbljeno tudi za dokaj enostavno
varovanje podatkov, kar je bistvenega pomena, saj se v primeru uporabe programske
opreme vec¢ina podatkov nahaja le v njeni podatkovni bazi in ne obstaja v pisni obliki.
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Poleg prednosti uporabe programske opreme za pomo¢ pri ravnanju projektov lahko
nastejemo tudi nekatere slabosti (Burke, 1999, str. 294):

» dodatni stroski, ki jih povzro¢a nabava strojne in programske opreme, ter dodatno
izobraZevanje sodelavcev, ki bodo programsko opremo uporabljali;

» dodatni stroski vzdrzevanja in nadgradenj programske opreme;

» zaradi uporabe programske opreme in morebitne uvedbe novih metod se obicajno
spremeni ustaljen nacin dela, kar lahko povzro¢i odpor sodelujo¢ih in padec
produktivnosti v prehodnem obdobju;

= 7z uporabo programske opreme podjetje postane obcutljivo na izpad delovanja
informacijskega sistema za podporo projektnemu delu, Se posebej, ¢e ni dobro
poskrbljeno za varovanje podatkov in postopke v primeru odpovedi sistema.

Na koncu lahko ugotovimo, da lahko podjetje s premisljeno uporabo programske opreme za
podporo ravnanju projektov mnogo pridobi. Pri uvedbi take programske opreme je treba biti
pozoren na kakovost same opreme in njeno razsirjenost, moznost lokalne podpore dobavitelja
programske opreme, ki naj ima tudi vzpostavljen sistem izobrazevanja za razlicne nivoje
uporabnikov take programske opreme. Ko se podjetje prvi¢ odlo¢i za uporabo take opreme, je
bolje izbrati preprostejsi paket, ki ga je laze zaceti uporabljati. V okviru pilotskega projekta je
potrebno opredeliti nac¢in uporabe paketa in ugotoviti njegovo primernost za uporabo v
konkretni organizaciji. Kasneje lahko podjetje Se vedno preide na bolj dodelano reSitev, ki
obicajno zahteva vec¢ja sredstva in ve¢ ucenja za uporabo, omogoca pa mnogo razli¢nih
nacinov izdelave poro¢il, ki so lahko dejansko »pisana na kozo« posameznim uporabnikom.

Vsekakor pa je za uspeSno uporabo programske opreme za podporo ravnanju projektov
najprej potrebno podrobno razumeti in znati uporabljati principe in tehnike ravnanja
projektov. Se tako dober programski paket ne bo ravnal projekta namesto ravnatelja projekta.

. Razvoj novega izdelka na projektni naéin v podjetju Zito
Gorenjka

5.1 Predstavitev podjetja
5.1.1 Kiratka predstavitev druzbe

Podjetje Zito Gorenjka je delniska druzba, ki se je razvila na ve¢ kot osemdesetletni tradiciji
pekarstva in konditorstva v Lescah. Tri obstojece strateSke poslovne dejavnosti imajo vsaka
svojo zgodovino.

Pekarstvo ima v Lescah ze dolgoletno tradicijo. Pred drugo svetovno vojno in takoj po njej je
na Gorenjskem delovala mnoZica manjSih mlinov in pekarn. Leta 1948 pa je bilo ustanovljeno
Mlinsko podjetje Lesce, ki je samostojno poslovalo do leta 1958, ko je skupaj s tremi mlini
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organiziralo Trgovsko in predelovalno podjetje Zito Ljubljana. Leta 1966 je v Lescah zrasla
nova pekarna, ki je zacela z delom kot Delovna enota Gorenjska. Pridruzile so se ji Se
posamezne manjSe enote z Bleda, Jesenic in iz Radovljice. Proizvodnja pekarstva je dosegla
svoj koli¢inski vrh leta 1985, ko so spekli ve¢ kot sedem tiso€ ton izdelkov. Po letu 1985 se je
koli¢inski obseg proizvodnje pricel zmanjSevati, ker se je zacel ponovni razmah malih
zasebnih pekarn. Te so prinesle tudi konkurenco in hitrejsi razvoj pekarske dejavnosti.

Proizvodnja biskvitnega peciva se je v podjetju zacela v letu 1968, razvijala se je in v letu
1975 je bil ustanovljen TOZD Triglav. Proizvodnja se je z leti povecevala in dosegla najvecji
obseg v letu 1983. Po osamosvojitvi Slovenije se je proizvodnja biskvitnega peciva skoraj
prepolovila, vendar je podjetje po zaCetnih tezavah ponovno pridobilo nekatere stare trge,
vstopilo pa je tudi na trge, kjer prej ni bilo prisotno.

Izdelava cokoladnih izdelkov se je v Lescah pricela leta 1922. Proizvodnja je bila v zasebnih
rokah do leta 1946, ko je bila izvedena nacionalizacija. Do leta 1964 je podjetje delovalo
samostojno kot Gorenjka, tovarna okolade, leta 1964 se je pripojila k Sumiju Ljubljana. Ta
se je leta 1969 priklju¢il k Zivilskemu kombinatu Zito, kot se je preimenovalo mo¢no
razdirjeno Trgovsko in predelovalno podjetje Zito Ljubljana. Leta 1973 so organizirali TOZD
Gorenjka.

Leta 1981 sta se TOZD Gorenjka in TOZD Triglav zdruzila v TOZD Triglav-Gorenjka, ki je
kasneje postal DruZzbeno podjetje Triglav-Gorenjka, p. o. Lesce. To podjetje je skupaj s
Podjetjem za delovanje poslovnega sistema Zito Ljubljana, d. o. o. ustanovilo druzbo Zito
Gorenjka, d. o. 0., ki se je leta 1997 lastninsko preoblikovalo v delnisko druZbo.

V letu 2002 je bil obseg prodaje cca 4 milijarde tolarjev izdelkov. Slabo polovico vrednosti
prodaje je prispevala prodaja Cokoladnih izdelkov, ostali del je razdeljen med prodajo
slaS¢icarsko-pekarskih izdelkov in prodajo biskvitnega peciva. S svojimi izdelki je podjetje
prisotno tako v tujini kot doma, slabo petino vrednosti prodaje je bilo uresni¢eno na tujih
trgih. Leto 2002 je podjetje zakljucilo s pozitivnim poslovnim izidom.

Podjetje Zito Gorenjka, d. d. je usmerjeno v proizvodnjo kakovostnih izdelkov, kar potrjuje
pridobitev certifikata kakovosti ISO 9001 in transformacija sistema kakovosti v skladu z
zahtevami ISO 9001:2000.

Hkrati je podjetje med pobudniki uvedbe sistema HACCP (angleSko: Hazard Analyses and
Critical Control Point) med zivilskimi proizvajalci in ponudniki na slovenskem trgu in je do
konca leta 2002 vzpostavilo pogoje za zadostitev tem zahtevam.

5.1.2 Proizvodni programi druzbe in njihov trzni polozaj

Glavna dejavnost podjetja Zito Gorenjka, d. d. je proizvodnja kakava, ¢okolade in sladkornih
izdelkov (Sifra dejavnosti DA/15.840). Nosilni proizvodni programi podjetja temeljijo na
cokoladi, poleg tega podjetje razvija tudi ostale dejavnosti in programe, ki ucinkovito
dopolnjujejo osnovni program. V proizvodni program podjetja danes sodijo trije programi:
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= ¢okolada,
* biskvitno pecivo,
» kruh in pekarsko pecivo.

Strateska usmeritev podjetja je razvijanje vseh treh dejavnosti.

Program Cokolade je po obsegu in donosih najpomembnejsi program podjetja. Glavni del
cokoladnih izdelkov podjetje trzi pod blagovno znamko Gorenjka, rizev program pa
oznacujeta blagovni znamki Mamm in Bali. Domaci trg za podjetje, glede na realizacijo in
trzni delez, predstavlja najpomembnejsi trg, na katerem ima polozaj najve¢jega domacega
proizvajalca cokolade in ¢okoladnih izdelkov. Na trgu so v manj$i meri prisotna manjsa
domaca podjetja, ki so s svojo ponudbo usmerjena na dolofene trzne segmente, in svetovne
multinaconalke, ki so svojimi izdelki preko uvoznikov in zastopnikov prisotne Ze dlje ¢asa.
Izvozni trgi so predvsem trgi republik bivSe Jugoslavije, na katerih je blagovna znamka
Gorenjka prepoznavna. Na teh trgih so, podobno kot na domacem, prisotni izdelki svetovnih
multinacionalk.

Biskvitno pecivo oznacuje blagovna znamka Gorenjka. Podobno kot za ¢okoladne izdelke
tudi pri biskvitnem pecivu velja, da je ve¢ji del prodaje uresni¢en na domacem trgu in manjsi
del na tujih trgih.

Pekarske izdelke oznacuje blagovna znamka LeSki kruh, v okviru katere podjetje proizvaja
ve¢ kot sto razlicnih pekarskih izdelkov. Podjetje je z blagovno znamko doseglo
prepoznavnost izdelkov v oceh kupcev. Glavni del programa sestavljajo dnevno svezi izdelki
in v manjSi meri zamrznjeni program. Na trzni polozaj v zadnjih letih, poleg konkuren¢nih
pekarskih izdelkov, s stalnim povecanjem pogajalske moci vplivajo trgovci.

5.1.3 Kadri in organizacija druzbe

Organizacijska struktura druzbe je funkcijska. Skupne funkcije, katerih namen je podpora
poslovnim procesom, so integrirane v okviru sektorjev in sluzb. Proizvodni program druzbe je
razdeljen v dva osnovna programa, ki se razlikujeta po:

» tehnoloskih znacilnostih programov,

» razlicnih prodajnih trgih (domaci in izvozni trgi za ¢okoladne izdelke in lokalni trg za
pekarske izdelke),

» razlicnih dobaviteljih (kakav, sladkor, maslo za cCokoladne izdelke, Zitarice za
pekarske izdelke),

» razlicnih konkurentih na prodajnem trgu (multinacionalke s ¢okoladnimi izdelki in
lokalne pekarne s pekarskimi izdelki),

» razli¢nih kupcih.

V letu 2002 je bilo v podjetju zaposlenih 305 delavcev. Glavni del zaposlenih, ali 40
odstotkov, predstavljajo nizko in polkvalificirani zaposleni, kvalificirani prispevajo 29,5
odstotkov, zaposleni s srednjesSolsko izobrazbo 19,7 odstotkov, 10,8 odstotkov pa prispevajo
zaposleni z vi§jo in visoko izobrazbo.
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Organiziranost druzbe je razvidna iz organizacijske sheme, ki je prikazana v nadaljevanju.

Slika 17:  Organizacijska shema druzbe

UPRAVA
PREDSEDNIK CLAN
Shuzba za Shuzba za Sluzbaza Controlling Sektor za Sektor za Konercialni Kadrovska Stuzba za razvoj Shuzba za
racunovodstvo zagotavlj. informatiko sluzba konditorstvo pekarstvo sektor sluzba in tehnol. kond. marketing
kakovosti
Priprava dela | P. Lesce I | Tzvoz I
,WI | P. Trd I D. prod. kond.
Distribucija
| Vadtevanje I | P.K.G. I -
D. prod. pek.
| Proiz. kond. I | St Jes. I —1
-sm cija
Nabava
Vir: Interno gradivo podjetja Zito Gorenjka, d. d.
5.1.4 Opredelitev vizije in poslanstva druzbe

Vizija podjetja je postati kvalitetno in cenovno konkurencno podjetje v dejavnosti
konditorstva, v katerem bodo v urejenem delovnem okolju vsi zaposleni nasli argumente za
vestno in odgovorno delo, lastnikom pa bo zagotavljalo dolgoro¢no rentabilnost vloZenih
sredstev.

Vizija podjetja v naslednjih letih je specializacija v proizvajalca cokolad in ¢okoladnih ter
ostalih konditorskih izdelkov, s ¢imer bo podjetje ohranilo polozaj najvecjega domacega
podjetja v panogi tudi po prikljucitvi Slovenije v Evropsko unijo, izboljsalo svoj polozaj v
odnosu z vsemi trznimi udeleZenci ter s tem povecalo zadovoljstvo svojih zaposlenih in
lastnikov.

Poslanstvo podjetja je wugotavljanje, razvijanje, usmerjanje in zadovoljevanje Zelja
potrosnikov, ki hocejo vec, ki znajo uzivati brez slabe vesti, ki radi razveselijo sebe in tiste, ki
jih imajo radi. To dosega z visoko kakovostnimi izdelki in storitvami, ki s svojo
prepoznavnostjo presegajo meje Evrope. Nosilni program podjetja so ¢okoladni izdelki. Poleg
nosilnega programa podjetje razvija tudi ostale dejavnosti in programe, ki imajo moznost
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rasti, in tiste, ki u¢inkovito dopolnjujejo nosilni program. V podjetju se zavezujemo, da bomo
z odgovornim, smotrnim in donosnim ravnanjem in upravljanjem s kapitalom in sredstvi
dosegli koristi za vse javnosti, zanimiv donos za lastnike, ostale vlagatelje in zaveznike.

Pri poslovanju podjetja je vodilo vsesplosna odli¢nost. Brezpogojna skrb je posvecena
prvovrstni in stalni kakovosti izdelkov in storitev, stroSkovni u€inkovitosti, inovativnosti,
prilagodljivosti in ekoloski neoporec¢nosti delovanja.

Skrb za zadovoljstvo kupcev je v sredis¢u pozornosti. S kupci podjetje razvija dolgorocna
partnerska razmerja, ki so v obojestransko zadovoljstvo. Kljuéno vodilo so zadovoljni
zaposleni z moznostmi za osebno in poklicno rast vsakega posameznika. Podjetje je umesceno
v krog priznanih, druzbeno odgovornih in uglednih podjetij.

5.2 Analiza obstoje€ega stanja razvoja izdelkov in prediog
sprememb

Razvoj izdelkov je kljugen za uspesnost podjetja, kar velja tudi za podjetje Zito Gorenjka. V
nadaljevanju je predstavljen proces razvoja izdelkov v podjetju Zito Gorenjka. Pri pregledu
sem sledila spoznanjem iz strokovne literature, ki obravnava podro¢je razvoja izdelkov. Pri
delitvi procesa razvoja na posamezne stopnje sem upostevala Kotlerjevo delitev, po kateri se
proces razvoja deli na osem stopenj. V nadaljevanju so podrobneje opisane posamezne
stopnje razvoja izdelkov v podjetju Zito Gorenjka. Pri pregledu obstojedega na¢ina dela
povzemam opisan potek posameznih stopenj razvoja, ki so opredeljene v Poslovniku
kakovosti podjetja in organizacijskih predpisih, ki pokrivajo omenjeno podrocje dela. Razvoj
izdelkov v podjetju obifajno poteka v povezavi z uvajanjem novih tehnologij v delovne
procese. Drugi pomembni sklop pri analizi obstojeCega nacina dela predstavljajo dokumenti,
ki se oblikujejo v procesu razvoja posameznega izdelka, razgovori z odgovornimi ljudmi na
omenjenem podrocju in spremljanje razvoja posameznih izdelkov.

Pregled posameznih stopenj razvoja, ki dejansko potekajo v podjetju sem dopolnila z
izpostavitvijo slabosti v okviru posamezne stopnje razvoja. Pripravljen je predlog moznih
izboljSav, ki bi prispevale k razvoju uspesnejSih novih izdelkov. Pri pripravi predlogov
izboljSav v procesu razvoja novih izdelkov sem izhajala iz strokovne literature omenjenega
podrocja.

5.2.1 Iskanje idej

Ideje in pobude za razvoj lahko poda vsak zaposleni v podjetju. Vse pobude in ideje za razvoj
se zbirajo v tajniStvu druzbe. Opis idej o novih izdelkih se zbira na standardiziranih obrazcih
iz katerih je razvidno:

* kdo je predlagatelj ideje,

= opis izdelka s pregledom primerljivega izdelka na trgu, v kolikor obstaja,
= opredelitev cilja izdelka.
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Uprava druzbe pregleda zbrane pobude za razvoj in jih preda v stopnjo ocenjevanja idej.

Pri pregledu kljuénih dejavnikov uspeha razvoja izdelkov se na prvem mestu pojavlja zamisel
o novem izdelku, ki naj bi izstopal v odli¢nosti in predvsem predstavljal dodano vrednost za
kupca. Oblikovanja zamisli, iz katerih se razvijejo trzno uspesni izdelki, ne smemo prepustiti
naklju¢ju, proces oblikovanja idej je potrebno usmerjati. V podjetju Zito Gorenjka so
zagotovljene moznosti, da vsi zaposleni prispevamo ideje za razvoj novih izdelkov, vendar je
ta del prepuscen posameznikom in se z njim nih¢e sistemati¢no ne ukvarja. Pri zbiranju idej
velja pravilo, da so k zbiranju idej povabljeni vsi zaposleni, ne obstaja pa sistem motiviranja
sodelavcev za zagotovitev ustreznega razvoja novih idej. Proces zbiranja idej bi bilo potrebno
dopolniti v smislu spodbujanja oblikovanja zamisli. S tem bi pridobili vecje Stevilo zamisli,
predvsem pa bi s poudarkom pomena procesa zbiranja idej o novih izdelkih v podjetju s
¢asom pozitivno spremenili na¢in razmisljanja zaposlenih.

Zbiranje idej bi bilo potrebno organizirati kot stalno nalogo. Predvideti je potrebno vec
nosilcev iz razli¢nih podrocij dela, ki sodelujejo v procesu zbiranja ide;j:

= Sodelavci v prodaji naj bi stalno sledili potrebam in zahtevam kupcev, njihovim
zeljam in pripombam. Pomemben vir podatkov je trg s pregledom konkuren¢nih
izdelkov, ki se lahko pojavijo kot osnova za posnemanje ali izboljSanje lastnih
izdelkov.

= Sodelavci v razvoju sledijo spremembam tehnologije in surovin, ki predstavljajo
moznosti razvijanja novih izdelkov in izboljSave Ze obstojecih izdelkov. Pomembni
viri za tovrstne informacije so: strokovna literatura, sejmi, sreanja s strokovnjaki
drugih podjetij in seveda dobavitelji, ki jih obvescajo o svojih novostih.

= Sodelavci v trZenju spremljajo globalne spremembe na trgu in predvidevajo bodoce
nove izdelke. Pomembni viri teh informacije so: strokovna literatura, kontakti s
strokovnjaki drugih podjetij v Zivilsko predelovalni industriji, informacije, ki jih lahko
pridobimo v okviru zdruzenj proizvajalcev in trgovcev z zivilskimi izdelki.

Na navedenih podrocjih dela je potrebno imenovati osebe, ki so odgovorne za oblikovanje
idej o novih izdelkih. Potrebno se je dogovoriti za delez delovnega ¢asa, ki ga bodo izbrani
sodelavci namenili za stalno spremljanje novosti in oblikovanje idej o novih izdelkih.
Predlagam, da bi v zacetku za te aktivnosti namenili 20 odstotkov svojega delovnega Casa.

Pri predstavitvi ideje o novem izdelku oz. pobudi za razvoj bi ohranili sedanji standardizirani
obrazec, ki vsebuje naslednje podatke:

= podrocje uporabe izdelka, s katerim opredelimo, v kateri proizvodni program se bo
nov izdelek uvrstil. Predvidene moznosti za dolocitev novega izdelka so cokolada,
rolade, pekarsko-slasc¢icarski izdelki, dodana je tudi moznost opredelitve nove skupine
1zdelkov;

= opis izdelka ni posebej opredeljen in praviloma se pojavljajo tehni¢ni opisi novega
izdelka. Na primer, pri razvojni nalogi »Temna ¢okolada s 70 % kakavovih delov« je
bil v pobudi za razvoj podan opis izdelka: »Temna cokolada v tenkih ploscicah ali
kosckih (100 g ali manjSa gramatura);
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s primerom primerljivega izdelka na trgu navedemo, ali primerljiv izdelek na trgu ze
obstaja. Na tem mestu je zaZeleno, da navedemo ime izdelka na trgu, ime njegovega
proizvajalca ter zagotovimo tudi vzorce;
z opisom embaliranja izdelka je dolofen opis embalaze in transportnega pakiranja
izdelka;
opredelitev ciljev, ki jih bo podjetje uresnicilo z razvojem predlaganega izdelka, je
prepus¢eno avtorju predloga. Pri omenjeni razvojni nalogi » Temna cokolada z 70 %
kakavovih delov« sta na primer doloc¢ena dva cilja:

0 primernejsa oblika bi prispevala k povecanju prodaje in

0 dolocena je pricakovana letna koli¢inska prodaja, 6.000 kilogramov v Sloveniji

in 3.000 kilogramov na tujih trgih.

Obrazec bi dopolnili z naslednjimi podatki:

5.2.2

ciljni trg oz. ciljna skupina kupcev, ki jim bo izdelek namenjen; Z opredelitvijo
skupine kupcev so povezane posamezne zeljene lastnosti izdelka, ki jih je potrebno
predvideti v zacetni stopnji razvoja izdelka. S spremljanjem nakupnih navad
posameznih izdelkov smo v podjetju dolocili osnovno ciljno skupino za ¢okolade in
pecivo. Pri ¢okoladi so nasi ciljni kupci:

0 zenske srednjih let, ki cenijo kakovost izdelkov in so zanje pripravljene placati

nekaj vec,

0 mladi, ki kupujejo ¢okolado za hitro povrnitev energije,

0 moski srednjih let.
Pri pecivu so ciljni kupci starejsi ljudje, ki se za nakup peciva odlo€ajo zaradi rabe v
druzinskem krogu in pogostitev, drug del ciljne skupine pa predstavljajo mlajsi kupci,
ki i8¢ejo predvsem posladek zase.
Novi izdelki so praviloma povezani z omenjenimi ciljnimi skupinami kupcev,
potrebno bi bilo ¢im natancneje opredeliti, za katero skupino kupcev je izdelek Se
posebej primeren;
pregled konkurencnih izdelkov na trgu zagotavlja informacije o obstojecih izdelkih, v
smislu poznavanja oblike izdelkov, njihove velikosti, nadina pakiranja, cenovne
pozicije, njihovih proizvajalcev. S poznavanjem polozaja konkuren¢nih izdelkov na
trgu, v smislu njihove cene in kakovosti, je mogoce dolociti pozicijo novega izdelka.
Odloc¢imo se med razli¢nimi cenovnimi razredi in razli¢nimi nivoji kvalitete;
groba ocena velikosti trga, izrazena v predvidenem obsegu prodanih enot, pokaze
pomembnost posamezne ideje o novem izdelku. Posamezni izdelki so lahko zanimivi
samo v dolo¢enem obdobju leta, ker je na primer njihov nakup povezan s praznikom,
lahko pa je zanimanje zanje stalno prisotno. Izdelki, pri katerih z dolo€eno stopnjo
verjetnosti pri¢akujemo vecji obseg prodaje, so za podjetje zanimivejsi;
predvidena cena izdelka izraza tako polozaj izdelka na trgu v primerjavi s
konkuren¢nimi izdelki kot izbrano ciljno skupino kupcev.

Ocenjevanje idej

Obstojeci proces ocenjevanja idej vkljucuje delo posebnega tima. Zbrane ideje ocenjuje tim za
novosti, ki ga sestavljajo ¢lani s podro¢ja prodaje, s podrocja tehnologije in podrocja

&5



kakovosti. Obcasno se jim pridruzi ¢lan, ki pokriva podroc¢je financ. Ocenjevanje idej je
razdeljeno na S§tiri stopnje:

= pregled pobude, pri kateri preverijo, ali je ideja za razvoj izdelka smiselna in v skladu
s politiko druzbe. V kolikor je ideja sprejeta, se pisno pripravi ali ustno poda mnenje
sluzbe za razvoj in tehnologijo in sektorja trzenja, ki temelji na trenutnem vedenju o
moznostih realizacije pobude;

= pregled mnenj sektorja trzenja in sluzbe za razvoj in tehnologijo je osnova za
odlocitev o primernosti ideje. Sledi hitra raziskava trga, v razvojni sluzbi pripravijo
vzorce za degustacijo. Na podlagi odziva na degustacijo se pridobi ocena realnih
moznosti izdelka;

= ocena, pri kateri tim za novosti oceni, ali bo trg za nov izdelke dovolj velik. Potrditvi
sledi raziskava trga, preverijo se tehnoloske moznosti za samo izdelavo, oceni se tudi
velikost potrebne investicije;

= sledi odlocitev, pri kateri tim pregleda rezultate in skupaj s pobudo preda predlog
upravi.

Uprava sprejme dokon¢no odlocitev, ali se projekt potrdi, v primeru zavrnitve se pripravljena
dokumentacija arhivira za morebitno kasnejSo uporabo.

V procesu ocenjevanja idej v podjetju Zito Gorenjka sodeluje ozek krog ljudi, vendar se pri
stopenjskem preverjanju smiselnosti posamezne ideje o novem izdelku vkljucujejo vse v
razvoj izdelkov vpletene sluzbe. Ta pristop, pri katerem se v ocenjevanju ideje vkljucujejo
strokovnjaki z razliénih podro€ij podjetja, je pozitiven. Proces bi lahko izboljsali z
natan¢nejSo opredelitvijo posameznih stopenj. Tako bi se izognili v nadaljevanju
izpostavljenim slabostim.

= Na prvi stopnji, kjer preverjamo smiselnost razvoja izdelka in njegovo usklajenost s
politiko podjetja, je predvideno mnenje sluzbe za razvoj in sektorja za trzenje, ki naj
temelji na trenutnem vedenju o moznosti realizacije doloCene ideje. Oblikovanje
mnenja na osnovi trenutnega vedenja je na tej stopnji lahko nevarno. Pri ocenjevanju
idej za nove izdelke je prisotna nevarnost prepuscanja trzno nezanimivih idej in
predvsem izklju€evanja trzno zanimivih ide;j.

= Na drugi stopnji je predvidena hitra raziskava trga, priprava vzorcev in ocenjevanje
vzorcev na osnovi degustacije. Pripraviti vzorce novega izdelka pred dokon¢nim
oblikovanjem koncepta izdelka je neprimerno. Osnova za pripravo vzorca izdelka je
dokument z opisano idejo o novem izdelku in s kratkim opisom izdelka. Na osnovi
omenjenih informacij je priprava laboratorijskih vzorcev prepuséena predvsem
tehnologom, ki vzorce pripravljajo. Pri oblikovanju ocene ideje izdelka na osnovi
vSecnosti vzorcev, ki so oblikovani na osnovi grobe opredelitve ideje o novem izdelku
in predvsem dela tehnologov, lahko pride do nepravilnosti. Pripravljeni vzorec in opis
ideje o novem izdelku se velikokrat razlikujeta. Ocena vSecnosti pripravljenih
vzorcev, pri katerih usklajenost z idejo ni preverjena, je oblikovana na osnovi mnenj
oseb, ki sodelujejo pri poskusanju. Problem je povezan tudi z opredelitvijo velikosti
vzorca (koliko oseb je potrebno vkljuciti v testiranje) in s postopkom vzorcenja (kako
izbrati poskusne osebe).
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* 'V naslednji stopnji se pripravi ocena velikosti trga za nov izdelek, ki ji po potrditvi
tima za novosti sledi raziskava trga. Poleg tega se preverijo tehnoloske moznosti za
proizvodnjo izdelka. Tu bi bilo smiselno dolociti, katere informacije se morajo
oblikovati na tej stopnji.

* Na zadnji stopnji ocenjevanja ideje o novem izdelku tim za novosti pregleda vse
zbrane rezultate, poda mnenje in zbrano dokumentacijo posreduje upravi podjetja.

Potrebno je formalno opredeliti mehanizem ocenjevanja idej. Pri ocenjevanju idej je potrebno
upostevati vnaprej dolo¢ene kriterije.

= S strateSkega zornega kota je potrebno preveriti:

(0]

(0]

0]

0]

usklajenost s cilji podjetja, kjer nas zanimajo predvsem pric¢akovanja, ki jih z
novim izdelkom pricakuje podjetje in so vrednostno izrazena;

sorodnost z Ze obstojeCimi izdelki podjetja je lahko problemati¢na. Z
razvijanjem novih izdelkov zelimo zagotoviti rast prodaje podjetja na racun
konkuren¢nih izdelkov in ne na racun lastnih izdelkov;

konkurenco v podjetju in na trgu, ki vpliva na polozaj novega izdelka, v smislu
kakovostnega in cenovnega razreda;

dolocitev polozaja novega izdelka na trgu s katero je mogoce oceniti velikost
trga, v smislu pri¢akovane prodaje, in pricakovano rast.

= S kupcevega zornega kota:

(0]

pomembnost novega izdelka v o€eh kupcev moc¢no vpliva na nadaljnji razvoj
izdelka. Potro$niki izdelke zdruzujejo med seboj po jasnih pravilih. Na primer
izdeléna skupina sladkih prigrizkov (med katerimi so izvzete cokolade
bonboni, sladoledi) je v mislih potrosnikov natan¢no raz¢lenjena. Med seboj
lo¢ijo tri glavne kategorije izdelkov: piskote, napolitanke in peciva, ki jih med
seboj lo¢ujejo glede na sestavine in seveda okus. Pri dolofanju polozaja
izdelka na trgu je potrebno upostevati potroSnikove miselne sheme;

prednosti, ki jih bo novi izdelek predstavljal za kupce; po sladkih prigrizkih
potro$niki posegajo ob razli¢nih priloznostih, na primer ob gledanju televizije,
po kosilu, za poteSitev male lakote in podobno. Dosedanje spremljanje
nakupnih navad potroSnikov kaze, da so pri nakupu izdelkov zase
najpomembnejSa dejavnika nakupa sestava in okus izdelka. Pri nakupu
izdelkov za druge pa so poleg sestavin izdelka pomembne tudi embalaza,
znamka in cena. Nov izdelek mora izstopati vsaj v enem od nastetih
dejavnikov;

primernost cene novega izdelka in pripravljenost za nakup novega izdelka. Pri
enem od testiranj primernosti cene izdelka smo dobili s strani anketiranca
zanimiv nasvet: »Pri vsakem vstopu izdelka na trg moras postaviti, ¢e se le da
ceno, ki je nizja od konkurence in hkrati dovolj visoka, da ¢lovek ne misli, to
je nekaj Cisto slabega, cenenega.«

= Zrazvojno tehnoloSkega zornega kota:

0]

0]

razpolozljivost tehni¢nih zmogljivosti podjetja in vrednostna ocena potrebnih
prilagoditev obstojece opreme, v kolikor so potrebne:
stopnja tehni¢ne zahtevnosti, ki je povezana s predvideno opremo;
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0 predviden Cas razvoja izdelka, ki izhaja iz terminskega nacrta razvojne naloge,
v katerem so opredeljene vse klju¢ne aktivnosti, povezane z razvojem
dolocenega izdelka, predviden Cas trajanja posameznih nalog in njihovi nosilci;

O ocenjeni stroski razvoja, ki so mo¢no povezani z uvajanjem nove tehnoloske
opreme ali uvajanjem izdelka na obstojeci strojni opremi.

= 7 oblikovalskega zornega kota:

0 moznosti predvidenega nacina pakiranja izdelka v podjetju; pri pripravi
embalaZe je potrebno upostevati razpolozljivo strojno opremo in kupcéev vidik
do velikosti posameznega kosa novega izdelka;

0 zahtevnost pakiranja izdelka je veinoma povezana z zahtevami strojne opreme
in urejenostjo poti med proizvodnjo, pakiranjem in skladiS¢enjem izdelka;

0 predviden ¢as razvoja Zelene embalaze, ki mora biti v ¢im ve¢ji meri usklajena
z zahtevami kupcev. Embalaza je danes zaradi velike ponudbe izdelkov in
konkurence zelo pomembna;

0 predvideni stroski priprave embalaze in stroSki same embalaze za enoto
izdelka; upostevati je potrebno tudi Stevilo razli¢ic nove embalaze, ki so
povezane z deklaracijami izdelka za posamezne drzave in morebitnim
dodatnim oznacevanjem izdelkov.

= S proizvodnega zornega kota:

O je potrebno preveriti moznosti za proizvodnjo izdelka na obstoje¢i opremi,
tako v smislu zagotovitve tehnoloSkih zahtev kot v smislu razpoloZzljivosti
strojne opreme;

0 preveriti je potrebno potrebo po posodobitvah obstoje¢e opreme in jo ¢asovno
in vrednostno opredeliti ali dolo€iti sodelovanje z zunanjimi izvajalci
posameznih komponent;

0 opredeliti je potrebno dostopnost vhodnih surovin za izdelke in zagotovitev
ustreznega skladis¢enja zanje;

0 predvideti je potrebno stroSke izdelave izdelka.

= [z zakonsko pravnih okvirov:

0 nacini zavarovanja izdelka pred kopiranjem konkurence,

0 predvideni cas za zascito izdelka,

0 pregled zakonskih omejitev, ki jih je potrebno upostevati pri izdelku.

Pri pregledovanju ideje se na posameznih stopnjah ocenjevanja oblikujejo dokumenti, ki
opisujejo postopek ocenjevanja ideje. Analize primernosti ideje, glede na posamezne kriterije,
sestavljajo elaborat, ki je glavni izlozek stopnje ocenjevanja idej. Elaborat z idejami za nove
izdelke, ki jih Clani projektne pisarne pregledajo, z upostevanjem nastetih kriterijev, in jih
ocenijo kot zanimive, predstavijo upravi podjetja v dokon¢no oceno. Z uposStevanjem vseh
nastetih kriterijev pri presojanju posamezne ideje bi bile zagotovljene enake moznosti za
ocenjevanje idej. Oceno zanimive ideje o izdelku bi bilo potrebno podpreti z oceno
pomembnosti ideje za podjetje, s katero bi posamezne ideje razvrstili.

5.2.3 Oblikovanje in testiranje koncepta izdelka

Po potrditvi ideje o novem izdelku v podjetju nadaljujemo z opredelitvijo vhodnih zahtev za
izdelek, s katerimi so opredeljene glavne znacilnosti izdelka in glavni razlogi za njegovo
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uvedbo. V podjetju trenutno ni standardiziranega dokumenta. Predlagam uveljavitev
ustreznega dokumenta.

Prav natan¢na opredelitev izdelka v zaetni stopnji razvoja predstavlja pomembno stopnjo v
procesu razvoja izdelka. Nenatan¢nost na tej stopnji se praviloma odrazi v neuspehu izdelka v
naslednjih stopnjah. Zato bi bilo pomembno zagotoviti, da na tej stopnji pridobimo natancne
informacije o izdelku.

V obstojeci proces razvoja je potrebno vkljuciti stopnjo testiranja koncepta izdelka. Zanimive
ideje je potrebno preveriti v okviru konceptov izdelkov, izraziti jih je potrebno z
izrazoslovjem porabnika. S konceptom izdelka opredelimo:

* komu je izdelek namenjen; ali je namenjen mlaj§im otrokom, mladim, odraslim ali
starejSim ljudem (kateri skupini kupcev);

* osnovno prednost izdelka pred konkuren¢nimi izdelki, s katero poudarimo na primer
osvezilen okus, svezino, nizko energijsko vrednost in podobne lastnosti;

» prednost izdelka za uporabo, kjer doloCimo, ali je namenjen za hitro povrnitev
energije, za prigrizek, darilo in podobno;

» velikost pakiranja izdelka, ki dopolnjuje dolocitev njegove uporabe;

= predvideno prodajno ceno.

Z iskanjem odgovorov na navedena vpraSanja nastajajo razlicni koncepti izdelkov. Pri
oblikovanju koncepta izdelkov je smiselno v ¢im vecji meri standardizirati obliko koncepta
izdelka in s tem vsem oblikovanim konceptom v izhodiS¢u zagotoviti enake moznosti pri
ocenjevanju. Potrebne informacije za pripravo konceptov izdelka so bile zbrane v stopnji
ocenjevanja izdelka. S pripravo koncepta izdelka jasno opredelimo, kaj Zelimo razvijati in
kaks$ne prednosti pricakujemo od razvoja izdelka.

V nadaljevanju sledi testiranje pripravljenega koncepta na skupini kupcev. Pri oblikovanju
ciljne skupine kupcev dolo¢imo starost, spol, status. Zanima nas na primer mnenje Studentov,
ljubiteljev sladkih prigrizkov, v starosti od 19 do 25 let ali mnenje mlajsih odraslih z lastnim
gospodinjstvom, v starosti od 25 do 35 let. Izbor posameznikov, ki predstavljajo ciljno
skupino kupcev, izberemo naklju¢no in na izbrani skupini ljudi testiramo koncept novega
izdelka. V tej stopnji:

= predstavimo koncept izdelka in
= pri kupcih preverimo odnos do koncepta:
0 ali se jim zdi koncept razumljiv in predvidene prednosti izdelka jasne,
0 ali bo izdelek uresniCil opisana priCakovanja kupcev in ali bo izpodrinil
izdelke, ki jih Ze kupujejo,
O primernost cene izdelka,
0 razlogi ali ovire za nakup izdelka,
0 pogostost uporabe izdelka, kdo drug v druzini bi ga Se uporabljal in podobno.
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Na osnovi zbranih odgovorov ocenimo, ali je koncept izdelka za kupca dovolj privlacen.
Glavni namen ocenjevanja koncepta izdelka je pridobivanje informacij s strani kupcev, ki jih
bomo koristno uporabili v naslednjih stopnjah razvoja.

Proces testiranja koncepta poteka v obliki delavnice. V stopnji ocenjevanja izdelka ima
pomembno vlogo moderator, ki nastopa pri vodenju razgovora z izbrano skupino kupcev.
Moderator vodi skupino izbranih udelezencev od vsebine do vsebine, tako da odkriva vsa
Zelena podroc¢ja s pomocjo ustreznega zastavljanja vprasanj, ob nenehni skrbi za skupinsko
dinamiko, ki omogoca udeleZencem spontano odgovarjanje in prijetno pocutje. Zaradi
velikega pomena vloge moderatorja pri zbiranju mnenj, se odlo¢amo za ustrezno usposobljene
strokovnjake. Podjetje, naro¢nik raziskave, sodeluje pri opredelitvi in oblikovanju ciljne
skupine kupcev in pri oblikovanju vprasanj, ki ga zanimajo.

Pri testiranju koncepta izdelka Zelimo pridobiti odgovore na naslednja vprasanja:

= Ali so prednosti izdelka jasne in uresnicljive oz. ali kupci konceptu verjamejo?
= Ali ocenjujete, da izdelek potrebujete?

= Ali doloceno potrebo zadovoljujejo ze drugi izdelki in kako se obnesejo?

= Alije predlagana cena primerna?

= Al bi izdelek kupili?

= Kdo bi izdelek uporabljal, kdaj in kako pogosto?

Iz zbranih odgovorov lahko sklepamo, ali je koncept izdelka za kupce privlacen, in dolo¢imo
mo¢ in obseg privlacnosti za kupca. S pripravo koncepta izdelka se oblikujejo informacije o
konkurenénih izdelkih, ciljni skupini kupcev in podobno.

V stopnji ocenjevanja koncepta izdelka se pojavijo tveganja, ki so povezana predvsem s
¢loveskimi, manj s tehni¢nimi dejavniki:

= Predvidevanje na osnovi ocen izbrane skupine je lahko zelo tvegano, glede na
ustreznost sestava skupine.

= Pretiran optimizem pri pripravi in ocenjevanju koncepta izdelka ne kaze vedno
resni¢nega polozaja novega izdelka.

= Pretiran strah pred neuspehom novega izdelka se kaze v pretiranem raziskovanju
moznosti za izdelek.

Zaradi navedenih tveganj stopnja ocenjevanja koncepta izdelka ne more biti izloCitvena
stopnja v procesu razvoja izdelka.

Z natan¢no opravljenim delom na stopnji oblikovanja koncepta izdelka se je mogoce vnaprej
izogniti mnogim problemom, ki se pojavijo, kadar to stopnjo izpustimo.

5.2.4 Razvoj strategije uvajanja izdelka na trg

Na naslednji stopnji razvoja je v podjetju potrebno predvideti vpliv novega izdelka na trg. V
tem delu je opisno predstavljen polozaj podobnih izdelkov na trgu, ki ga lahko dopolnimo s
pregledom vzorcev konkurenc¢nih izdelkov. V podjetju se te stopnje ne izvaja na formalen
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nacin. Pojavljajo se posamezni elementi, ki sodijo v proces priprave strategije uvajanja
izdelka na trg, ni pa pripravljen celovit proces uvedbe izdelka na trg.

Na tej stopnji razvoja izdelka je potrebno izdelati nacrt uvedbe izdelka na trg, ki je razdeljen
na tri dele.

» V prvem delu je potrebno opisati:
0 ciljni trg oz. doloc¢iti skupino kupcev, ki ji je izdelek namenjen;
0 nacrtovano pozicioniranje izdelka v smislu dolocitve cene in kakovosti izdelka;
O nacrt prodaje za prvo leto z dolo¢enim Stevilom prodanih enot, predvidenim
dosezenim trznim delezem in poslovnim izidom;
O nacrt prodaje za naslednja leta z opredeljenim Stevilom prodanih enot, ciljnim
trznim delezem in predvidenim rezultatom poslovanja.
* Predvideti je potrebno:
0 ceno izdelka,
nacin pakiranja izdelka in transportno pakiranje izdelka,
potek distribucije z dolocitvijo razdeljevanja vzorcev trgovcem,
obseg sredstev za pospesSevanje prodaje, za oglasevanje in nacin izvajanja,
obseg sredstev za trzno raziskovanje in oblike trznega raziskovanja. S paneli
trgovin sledimo dogajanje na trgu za dolo€eno skupino izdelkov.
» V tretjem delu je potrebno pripraviti:
0 pregled prodaje in dobicka na dolgi rok
O in strategijo trZzenjskega spleta v ¢asu.

O O 0O O

Uvedba novega izdelka na trg je zelo pomembna stopnja v procesu razvoja izdelka in mo¢no
vpliva na uspesnost izdelka na trgu. Ravno zato je potrebno v podjetju natan¢no opredeliti
omenjeno vsebino dokumenta in doloditi nosilce navedenih aktivnosti.

5.2.5 Analiza moZnosti za uspeh izdelka

Ta korak razvoja izdelka v podjetju ni posebej izpostavljen. Informacije, ki se nanasajo na
moznosti uspeha izdelka na trgu, se pojavljajo znotraj Ze opisanih stopenj razvoja.

Po pripravi koncepta izdelka in opredelitvi uvedbe izdelka na trg bi bilo potrebno ovrednotiti
privla¢nost predlaganega izdelka za podjetje. Da lahko ocenimo privla¢nost izdelka za
podjetje, pripravimo:

» nadrt prodaje, v katerem je opredeljen obseg prodaje, izrazen v enotah izdelkov;

* nacrt stroSkov, iz katerega je razvidno gibanje prihodkov in stroskov v naslednjih
petih letih;

= nacrt dobicka, ki se kaze kot razlika med predvidenimi prihodki in predvidenimi
stroski v naslednjih letih;

= oceno usklajenosti pricakovanj s cilji podjetja.
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Pri pripravi informacij na tej stopnji razvoja novega izdelka sodelujejo zaposleni z razli¢nih
podrocij dela, predvsem so pri pripravi zahtevanih analiz potrebne informacije s prodajno
trznega podrocja.

Kot zakljucéni del te stopnje je potrebno pripraviti pregled zbranih izlozkov in se odlociti, ali
nadaljujemo z razvojem izdelka ali ne.

5.2.6 Razvijanje izdelka

Po pripravi ocene pri¢akovane uspesnosti izdelka na trgu, v primeru ustrezne pri¢akovane
uspesnosti izdelka, v podjetju nadaljujemo z razvojem izdelka.

= Potrebno je pripraviti recepture izdelkov in same vzorce. Pri pripravi izdelkov je
potrebno zagotoviti vse funkcionalne znacilnosti izdelka in posredovati psiholoske
vidike izdelka (barve, vonji, oblike ...). Pri pripravi sestave izdelkov je potrebno
upostevati tehnoloSke moznosti razpolozljive opreme.

= 7 dolocitvijo izdelka, njegove vsebine in samega nacina izdelave je doloena osnova
za pripravo predkalkulacij izdelkov.

= Po pripravi razli¢nih prototipov izdelka se organizira degustacije vzorcev v podjetju.
Na degustacijah sodelujejo zaposleni iz razli¢nih sektorjev in sluzb podjetja. Namen
degustacije vzorcev je pridobitev prvih odzivov na nove okuse.

V stopnji razvoja izdelek preide iz opisa v fizicno obliko. Tako je najzahtevnejsa stopnja v
procesu razvoja izdelkov.

V podjetju Ze opredeljene stopnje v razvoju izdelka je potrebno dopolniti s stopnjo testiranja
funkcionalnosti izdelka, ki poteka v laboratorijih in na terenu in z njo preverjamo varno
uporabo izdelka.

Po opravljenem testiranju funkcionalnosti izdelkov in njihove vSecnosti pri porabnikih se
ponovno sprejme odlocitev, ali z razvojem nadaljujemo ali ne. V primeru, da se razvoj izdelka
nadaljuje je potrebno:

= dolociti vzorce izdelkov, ki se bodo pripravili za proizvodnjo. V razvojno
tehnoloskem laboratoriju pripravijo razlicne vzorce izdelka in organizirajo interno
preverjanje senzori¢ne ustreznosti pripravljenih vzorcev. Pri preverjanju vzorcev
sodelujejo zaposleni iz razli¢nih sluzb, ki svoje ugotovitve oddajo v pisni obliki (na
standardiziranem obrazcu). Iz zbranih ocen se doloCi ustrezen vzorec ali pridobi
usmeritve za potrebne popravke recepture izdelka;
= pripraviti izraCun stroskov izbranega vzorca, ki temelji na sestavi izdelka in
opredeljenem tehnoloSkem postopku ;
= pripraviti tehni¢ne podatke izdelka, s katerimi je opredeljen postopek dela v
proizvodnji. Pri ¢okoladah je na primer pri novem izdelku opredeljen postopek
izdelave cokoladnih mas, izdelave ¢okoladnih tablic in zavijanja;
= pripraviti embalazo izbrani skupini izdelkov:
0 dolociti imena izdelkov,
0 dolo¢iti blagovne znamke izdelka;
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= pripraviti kreacije embalaze;
= oceniti in izbrati primerne kreacije, ki ustrezajo izbrani ciljni skupini kupcev in izbrani
poziciji izdelka na trgu.

Izdelek dobiva svojo kon¢no podobo, ki jo bo imel na trgu. Na tej stopnji so predvidene
naslednje aktivnosti, s katerimi bo izdelek uveden na trg:

» priprava obvestil za zaposlene, s katerimi opozorimo na novosti vse v podjetju, in
= priprava obvestil za kupce.

Razvojno tehni¢no delo se s potrditvijo prototipnega izdelka nagiba v proizvodnjo. Potrebno
je pripraviti vse potrebno za izdelavo izdelka v proizvodnji:

= S pripravo tehni¢ne dokumentacije novega izdelka so opredeljene vhodne surovine za
izdelek in doloCena receptura izdelka. Opredeljen je postopek izdelave, ki se pri
uporabi obstojece tehnologije pri novem izdelku bistveno ne razlikuje od obstojecih
izdelkov. Izdelava pravil, ki jih je potrebno upoStevati pri proizvodnji izdelka, in
izobraZevanje zaposlenih, ki sodelujejo v proizvodnem procesu. Pravila so povezana s
posameznimi stopnjami proizvodnega procesa. Na primer pri izdelavi cokolad je
opredeljen postopek izdelave ¢okoladnih mas, izdelave ¢okoladnih tablic na obstojeci
opremi in njihovo zavijanje.

» Kon¢ni izlozek je izdelek z vso potrebno tehnolosko dokumentacijo in izdelanimi
pravili za delo v proizvodnji.

» Organizira se prva redna proizvodnja, pri kateri se preveri usklajenost pravil in
predpisov o delu z dejanskim delom v proizvodnji. V kolikor proizvodni proces
nemoteno tece, je izdelek pripravljen za predajo na trg in za razpustitev projekta
razvoja novega izdelka. Izdela se porocilo o poskusni proizvodnji, iz katerega je
razviden opis procesa izdelave novega izdelka s pregledom morebitnih
pomanjkljivosti, ki jih je potrebno odpraviti.

5.2.7 Testiranje izdelka na trgu

V kolikor se na degustacijah v podjetju potrdi vSecnost novih izdelkov, se organizira
degustacija za potrosnike izven podjetja. V preizkuSanje je vklju¢eno manjse Stevilo ljudi, kar
ne zagotavlja reprezentativnosti vzorca, mogoce pa je okvirno sklepati, kak$no bo obnasanje
potroSnikov v resni¢ni situaciji.

Stopnja testiranja izdelka na trgu je dragocen vir informacij o porabnikih, trgovcih, uspesnosti
predvidenega uvajanja izdelka na trg. Stopnja testiranja na trgu je smiselna po potrditvi
funkcionalnih in psiholoskih znacilnosti izdelka, dolocitvi blagovne znamke, embalaze in
zaCetnega nacina trzenja izdelka. Odlociti se je potrebno o obsegu in nacinu testiranja izdelka
na trgu.

Testiranje novih izdelkov podjetja pogosto poteka v okviru predstavitev izdelkov na prodajnih
mestih. S tem nacinom potro$niki spoznajo nove izdelke, ki jih na prodajnem mestu
brezplacno testirajo, in 0 njih povejo svoje mnenje. Na ta nacin spremljamo odziv kupcev.
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V kolikor je uvedba izdelka povezana z ve¢jimi vlaganji v novo opremo, je v interesu
podjetja, da pridobi mnenje vecje skupine kupcev. V kolikor pa je nov izdelek razliCica
obstojecih izdelkov, je uvedba izdelka enostavnejsa in je skupina kupcev lahko manjsa.

5.2.8 Uvedba na trg

Stopnja uvajanja izdelka na trg v podjetju ni posebej opredeljena.

Po potrditvi primernosti novega izdelka, ki ga pridobimo s testiranjem izdelka na trgu, je
potrebno zagotoviti potrebno opremo za proizvodnjo izdelka in zadosten obseg prostih
kapacitet za izdelavo, potrebno embalazo, potrebno je predvideti oglaSevanja in drugo trzno
komuniciranje, potrebno pri uvajanju izdelka na trg. Z opredelitvijo uvedbe izdelka na trg se
oblikujejo odgovori na vprasanja:

= Kdaj? Dolocitev Casa za vstop izdelka na trg je kriti¢na in lahko pomeni, da z uvedbo
novega izdelka prehitimo konkurente ali pa je ravno obratno.

= Kje? S tem odgovorom opredelimo podro¢je, kjer bomo uvedli nov izdelek. Lahko se
odlo¢imo za posamezne dele trga ali pa celoten trg.

= Zakoga? Z usmeritvijo distribucije dolo¢imo skupino kupcev.

= Kako? Izdelamo nacrt aktivnosti, povezanih z vstopom izdelka na trg.

5.3 Analiza organizacije procesa razvoja izdelkov in predlog
sprememb

5.3.1 Analiza stanja

Poslovanje podjetja se najbolj naravno cleni na poslovne funkcije, na ravni podjetja se ta
delitev najprej in najbolj uveljavi. Organizacijo, ki temelji na tej c¢lenitvi, poznamo kot
poslovno funkcijsko obliko (Rozman, 1994, 238). Podjetje Zito Gorenjka je poslovno
funkcijsko organizirano. Zaposleni so razvr§€eni v hierarhi¢no strukturo, kjer na prvem nivoju
obstajajo sektorji in sluzbe, ki so zaokrozene v obliki faz delovnega procesa. ObCasno se v
podjetju pojavlja projektni nacin dela, povezan predvsem s projekti razvoja novih izdelkov.

V casu trajanja projekta ¢lani tima opravljajo svoje redno delo in obcasno sodelujejo pri
projektu. Nacin delitve obsega dela med projektom in funkcijo v podjetju trenutno ni
opredeljen. Delitev obsega dela je odvisna od pogajalske moci ravnatelja projekta in
ravnatelja funkcije, ki praviloma dominira pri dolocitvi prioritet.

Projekti razvoja novih izdelkov se organizirajo, ko uprava potrdi pobude za razvoj novih
izdelkov. Socasno s potrditvijo uprava imenuje vodjo razvojnega projekta in predvidi rok
priprave terminskega plana, v katerem so doloCene vse aktivnosti, potrebne za uresnicitev
pobude. Vodja razvojnega projekta je pristojen, da v sodelovanju z vodji sektorjev in sluzb
doloc¢i sodelujoce Clane. V terminskem planu razvojnih aktivnosti dolo¢i organizacijske in
tehnicne povezave med sodelujo¢imi v razvoju, po potrebi tudi zunanjih institucij in
sodelavcev. Opredeli dokumentacijo, ki je potrebna za ucinkovito izvajanje projekta, in v
projektu predvidi mejnike za pregledovanje izvajanja razvojnega projekta. Praviloma se v
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podjetju v terminskih planih pojavljajo aktivnosti, ki sem jih opredelila v samem procesu
razvoja izdelkov. Pripravljen dokument obravnava in potrdi uprava podjetja in ga po potrditvi
prejmejo vsi udelezenci projekta. Vodja razvojnega projekta je zadolzen za obvescanje o
spremembah, ki jih izvede z dopolnitvami terminskega plana aktivnosti. Pregled stanja
posameznih projektov podjetja je podan na rednih projektnih konferencah. Po zakljucku
razvojnega projekta izdelek preide v redno proizvodnjo in trzenje, kar ni posebej obravnavano
v okviru postopkov razvojnega procesa. To podrocje urejajo predpisi, ki se nanasajo na redno
operativno delo.

5.3.2 Predlog sprememb

Poslovno funkcijska organizacijska oblika ustreza zlasti podjetjem, ki proizvajajo en sam
izdelek ali program podobnih izdelkov, ki imajo enako tehnologijo, podobne kupce,
konkurenco in podobno. Za tako organizirano podjetje je znacilno pocasno reagiranje na
spremembe okolja in tehnologije, zlasti ¢e zahtevajo povezano akcijo poslovnih funkcij.
Oblika ustreza razmeroma gotovemu okolju in bolj rutinskim tehnologijam (Rozman, 1994,
str. 239). Pri uvajanju projektnega naina v primeru, ko projekt pokriva obsezno delovno
nalogo, kar velja za razvoj izdelkov, v okviru poslovno funkcijske organizacije, postane
glavni problem ucinkovita koordinacija projektnih nalog med razli¢nimi funkcijskimi oddelki.
Podjetje Zito Gorenjka odstopa od omenjenih situacijskih spremenljivk, primernih za
poslovno funkcijsko organizacijsko obliko. Proizvodni program podjetja se deli na dva
razlicna osnovna programa, ki se razlikujeta po tehnoloskih znacilnostih, kupcih in
konkurentih. Tudi razmer na trgu, na katerem podjetie Zito Gorenjka deluje, ne moremo
oceniti kot gotove. Polozaj na trgu se stalno spreminja in da bi zagotovili uspesnost delovanja
podjetja, je potrebno tem spremembam slediti. Za uresniCitev uspeSnosti poslovanja je
potrebno podjetju poiskati ustreznejSo organizacijsko obliko.

Projektna organizacijska oblika je delno podobna poslovno funkcijski organizacijski obliki.
Funkcionalne oddelke, ki so znalilni za poslovno funkcijsko organizacijsko obliko, v
projektni organizacijski obliki zamenjujejo posamezni projekti. Projekti so samostojni in
imajo v svojem okviru tehni¢no-administrativno osebje. Projektna organizacijska oblika je
zlasti primerna za velike projekte in za podjetja, ki izvajajo vecje serije podobnih projektov. V
podjetju Zito Gorenjka ne izvajamo vegjih projektov oziroma vegjih serij podobnih projektov,
zato ne bi mogli zagotoviti dolgoro¢ne zaposlenosti klju¢nih ¢lanov projektnih timov.

Za podjetja, ki ob¢asno izvajajo vecje projekte in njihova osnovna dejavnost ni projektno
organizirana, je primernejSa kombinacija obeh navedenih moznosti organizacije podjetja.
Glede na lastnosti projekta je matri¢na organizacija lahko blize projektu v poslovno funkcijski
ali pa projektni organizaciji. Projektno matri¢na organizacijska oblika je primerna zlasti v
podjetjih z veliko stopnjo sprememb in inovacij, kjer je poudarek na ustvarjalnem delu, vse
bolj se uveljavljajo projekti, timsko delo in projektno matriéna organizacija. Po svoji
opredelitvi projektno matri¢na organizacijska oblika ustreza zlasti spreminjajo¢emu se okolju
in tehnologiji (Rozman, 1994, str. 241). V projektno matri¢ni organizaciji je ravnatelj projekta
zadolzen za koordiniranje projektnih aktivnosti, razlikuje pa se stopnja njegovega vpliva na
klju¢ne odlocitve v podjetju.
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= Pri $ibki projektno matri¢ni organizacijski obliki je mo¢ ravnatelja projekta omejena in
njegova vloga zacasna, prav tako je zaCasna njegova administrativna podpora. Delez
zaposlenih v podjetju, ki so polno zaposleni pri projektu, se giblje med 0 in 25
odstotki.

= Pri uravnotezeni projektno matri¢ni organizacijski obliki se moc¢ ravnatelja giblje med
nizko in srednjo stopnjo. Vloga ravnatelja projekta je stalna, kar pa ne velja za
administrativno podporo, ki je zacasna. Delez zaposlenih, ki so polno zaposleni pri
projektih, se giblje med 15 in 60 odstotki.

= Pri moc¢ni projektno matri¢ni organizacijski obliki se mo¢ ravnatelja projekta giblje
med srednjo in visoko stopnjo. Vloga ravnatelja projektov je stalna, kar velja tudi za
njegovo administrativno podporo. Delez zaposlenih v podjetju, ki so polno zaposleni
pri projektih, se giblje med 50 in 95 odstotki.

V podjetju Zito Gorenjka se vse pogosteje sre¢ujemo s projektnim nacinom dela, ki ga
poslovno funkcijska organizacijska oblika omejuje, zato bi jo bilo smiselno zamenjati
oziroma dograditi v smislu predstavljene projektno matricne organizacije. Za uspesno
uveljavitev projektno matriéne organiziranosti morajo ravnatelji poslovnih funkcij osvojiti
nova znanja s podroc¢ja ravnanja, ki jih bodo potrebovali za obvladovanje nasprotujocih si
ciljev, prioritet in potreb po virih. UspeSna uporaba projektno matri¢ne organiziranosti lahko
zdruzi prednosti poslovno funkcijske in projektne organizacijske oblike ob zmanj$anju njunih
negativnih lastnosti. Za podjetje Zito Gorenjka bi bila primerna organizacijska resitev v
vzpostavitvi uravnotezene projektno matriéne organizacije. Vzporedno z razdelitvijo moci bi
se razdelil tudi obseg dela, ki ga zaposleni opravijo v okviru projektov in v okviru funkcij.
Predlagam, da bi v prvi fazi projektno matri¢no organizacijo opredelili na naslednji nacin:

= uvedli bi vlogo ravnateljev projektov in
= opredelili tudi strokovno podporo ravnateljem projektov.

Z uvedbo projektno matri¢ne organizacije v podjetju Zito Gorenjka bi ustanovili tudi
projektno pisarno, ki bi predstavljala jedro projektnega nacina dela. Projektno pisarno bi
sestavljali ravnatelji projektov in administratorji, ki bi zagotavljali ustrezno podporo
projektnemu nacinu dela. V projektni pisarni bi bili projektni ravnatelji (dva ali trije) in
administratorja, ki bi v zacetku predvidoma polovico ¢asa namenili projektnemu nacinu dela.
Projektna pisarna bi bila odgovorna upravi podjetja, ki prevzame vlogo narocnika in
sponzorja projektov. Vzpostaviti bi bilo potrebno sistem rednega porocanja o aktivnostih in
rezultatih, ki se oblikujejo v okviru projektov.

Prva glavna naloga zaposlenih v projektni pisarni bi bila priprava metodologije v smislu
prepoznavanja in dolocCitve postopkov ravnanja projektov na podrocju razvijanja novih
izdelkov v podjetju. S tem bi predvideli in opredelili izloZke, ki se oblikujejo znotraj
posamezne stopnje projekta razvoja novih izdelkov. Konc¢ni izlozek bi bil pripravljen
organizacijski predpis o vodenju projektov.

Za dolocitev metodologije projektnega nacina dela v podjetju je potrebno zagotoviti ustrezna
znanja o ravnanju projektov. Clani projektne pisarne bi izhajali iz razli¢nih sektorjev in sluzb
in bi bili strokovnjaki na svojih podroc¢jih. Za uspesno projektno delo, predvsem vodenje
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projektov, so potrebna znanja ravnateljevanja in Se posebej znanja in ves¢ine, potrebne za
delo z ljudmi. Ravnatelja projekta naj bi oznacevale sposobnosti:

= ravnanja v smislu postavljanja smernic razvoja, usmerjanja ljudi, motiviranja in
navdusevanja ljudi na poti do uveljavitve potrebnih sprememb,

= jasnega in ucinkovitega komuniciranja z naro¢nikom projekta, vplivnimi akterji in
¢lani tima,

" pogajanja,

= reSevanja problemov,

= vplivanja na organizacijo.

Temeljno nacelo v ravnanju z znanjem je tehni¢na delitev dela. Vecja raznolikost znanja
¢lanov zduzbe povecuje kolektivno znanje. Povezovanje tako razlicnega znanja pa je zahteven
proces. Naloga koordinacije je, da vzpostavi mehanizme, s katerimi bo znanje mnogih
posameznikov smotrno razvito in uporabljeno. To bo v primeru, da specialisti razvijajo svoje
znanje, ravnatelji pa poskrbijo za njegovo usklajenost v celotnem znanju zdruzbe. Odnosi
med ¢lani zdruzbe vodijo k sinergiji znanja in zato je kolektivno znanje ve¢je od vsote znanj
posameznikov (Rozman, 2001, str. 45).

Pri procesu ustvarjanja in uporabe znanja v organizaciji je potrebno upoStevati naslednje
ugotovitve (Rozman, 2001, str. 49):

» proces ucenja in ustvarjalno znanje sta odvisna od organizacije zdruzbe;

= ucenje poteka v vsaki organizaciji;

» v odvisnosti od spremenljivk je ucenje usmerjeno pretezno v ucinkovitost ali v
inovativnost;

* usmerjenost v ucinkovitost zahteva mehanisticno organizacijo; usmerjenost v
inovativnost zahteva organsko organizacijo;

* ravnateljevanje znanja je proces uravnavanja procesa ucenja; je proces planiranja,
uveljavljanje in kontroliranja znanja.

V podjetju je potrebno zagotoviti izobrazevanje ¢lanov projektne pisarne in tako zagotoviti
potrebne osnove za uspesno vodenje projektov. Pri tem je smiselno navezati stike s podjetji,
ki se ukvarjajo z izobraZevanjem in s svetovanjem na podroc¢ju projektnega dela. Smiselno je
tudi pregledati racunalniska orodja za podporo projektnemu delu, ki obstajajo na slovenskem
trgu in imajo zagotovljeno tudi ustrezno podporo dobaviteljev. V okviru takega orodja bi v
sodelovanju z dobaviteljem orodja, ki obicajno tudi vsebinsko dobro pozna metode dela pri
projektih, ali drugo usposobljeno institucijo opredelili metodologijo dela pri projektih.

Pomembno mesto pri zagotavljanju Zelenih ciljev projekta ima kultura. Vrsta avtorjev s
podro¢ja organizacije opredeljuje kulturo podjetja kot (Rozman, 2003, str. 5):

» ideologije, verovanja in zakoreninjene vrednote, ki se pojavljajo v vseh podjetjih in so
navodila za delovanje ljudi v teh podjetjih;

= vzorec temeljnih predpostavk, ki jih skupina predpostavi in razvije, ko se sooca s
prilagajanjem okolju in usklajevanjem v zdruzbi. Tiste predpostavke, ki se pokazejo
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kot veljavne in ustrezne, se prenasajo na nove Clane kot pravilni nacini zaznavanja,
misljenja in Custvovanja v podobnih primerih;

= skupino klju¢nih vrednot, predpostavk, verovanj, razumevanja in norm, ki jih delijo
¢lani kolektiva in jih prenasajo na nove ¢lane.

V podjetjih se najprej razvije kultura, ki je naklonjena predvsem ponavljajoci se proizvodnji,
poudarek je na povecevanju koli¢in in zmanjSevanju stroskov. Pri ponavljajoem se delu
izboljSevanje dosegamo s ponavljanjem. Projektom naklonjena kultura pa poudarja
ustvarjalnost in ucinkovitost, saj pri projektih produktivnost dosegamo z ustvarjalnostjo in
inovativnostjo. UpoStevaje znacilnosti projektov in njihovega ravnanja ter vedenja v zdruzbah
so projektom naklonjene naslednje vrednote (Rozman, 2003, str. 6):

= delo v ekipi in poistovetenje posameznika z ekipo;
= ustvarjalnost in inovativnost;

= prevzemanje tveganja za odlocitve;

= usmerjenost v rezultate, ne v proces;

= vodoravno in obsezno komuniciranje,

= razumevanje konfliktov in njihovo toleriranje;

= medsebojno zaupanje;

= usmerjenost v uporabnika;

= pomembnost znanja in proces ucenja,

= proznost in prilagodljivost pri delu,

= neformalnost v medsebojnih odnosih in majhne razlike v moci in statusu;
= samostojnost pri delu.

Vrednote v posameznih fazah ravnanja projektov se razlikujejo. Projektom naklonjene
vrednote so zlasti prisotne v fazah planiranja in razmisljanja o projektu na splosno. V samem
izvajanju projekta pa so bolj prisotne druge vrednote, kot so npr. to¢nost, ucinkovitost in
podobne (Rozman, 2003, str. 3).

Proces razvoja novih izdelkov se zacne z dobro idejo, na osnovi katere se dolo¢i vodja
projekta razvoja novega izdelka, ki je ¢lan projektne pisarne. Ce se $tevilo razvojnih projektov
poveca, je potrebno novim projektnim vodjem, ki Se niso ¢lani projektne pisarne, zagotoviti
strokovno in operativno podporo pri delu vodenja projekta. Projektna pisarna bi s¢asoma
postala osrednja toCka znanja o projektih v podjetju. Preko nje bi uspeli vzpostaviti
informacijske povezave z drugimi projekti v podjetju, s ¢imer bi omogocili izmenjavo
izkuSenj pri projektnem delu. V okviru projektne pisarne bi gradili bazo znanj o projektnem
vodenju, ki bi temeljila na primerih dobre prakse v podjetju, s katero bi si pomagali pri
vodenju novih projektov.

V okviru prakti¢ne uporabe metodologije je potrebno:

= opredeliti stopnje,

= kontrolne tocke med posameznimi stopnjami,

= izloZke, ki so rezultat stopenj,

= kriterije, po katerih preverjamo, ali gremo v naslednjo stopnjo.
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Skladno z opredeljenimi stopnjami se oblikujejo faze projekta. Izlozki posamezne faze
projekta predstavljajo osnovo za odlocitev, ali preidemo v naslednjo fazo, poleg tega tudi
predstavljajo vhodne informacije v naslednjo fazo. Poleg faz projekta, ki ustrezajo
posameznim stopnjam procesa razvoja novega izdelka, uvedemo Se fazi zacetka projekta ter
zakljuCevanja projekta. V okviru mehanizma zbiranja in ocenjevanja idej, ki deluje stalno,
pridemo do trenutka, ko je neka ideja primerna za prehod v poseben projekt razvoja
zamisljenega izdelka. Ta potem deluje samostojno v okviru omejitev, ki se opredelijo v
zacCetni fazi tako opredeljenega projekta.

5.3.3 Zacetek projekta

Zbiranje idej je stalen proces in ni ¢asovno omejen. Kljub temu se izvaja v okviru vodilne in
usklajevalne vloge projektne pisarne, saj tako zagotavljamo koncentracijo vseh informacij in
znanj o novih izdelkih na enem mestu. Z izborom zanimive ideje, iz katere zelimo razviti nov
izdelek, pa preidemo na casovno omejen proces — projekt razvoja novega izdelka.

V zacetnih procesih, ko dolo¢eno idejo prepoznamo za zanimivo, izvedemo naslednje
aktivnosti:

= vzpostavi in odobri se projekt,

* imenuje se projektni vodja,

» doloci glavne cilje projekta,

= dolocijo se okvirne asovne in stroSkovne omejitve projekta.

Za ustrezno dolocitev nastetih aktivnosti v zacetnih procesih je potrebno izhajati iz obsega
projekta. Dolociti je potrebno, katera dela in izdelki so predmet projekta in katera so zunaj
projekta. Obseg izdelka predstavlja opis izdelka v smislu njegovih funkcionalnosti. Obseg
projekta predstavlja opredelitev del, potrebnih za izdelavo izdelka.

Vzpostavitveni dokument projekta (anglesko: project charter) je osnovni izlozek zacetne faze
projekta in obi¢ajno vsebuje:
= kratek opis projekta, v katerem je formalno potrjena vzpostavitev projekta;
» glavni namen projekta,
= opis pristopa k ravnanju projekta;
" izjavo o obsegu projekta, ki vsebuje glavne cilje projekta in izdelke, ki bodo v okviru
projekta proizvedeni;
= osnovna merila projekta, ki so potrebna predvsem za sledenje poteka projekta v smislu
izdelkov, Casa in stroSkov;
= glavne kontrolne tocke s predvidenimi roki izvedb delnih ciljev;
» seznam klju¢nih ¢lanov tima;
* nacrt obvladovanja tveganj;
= osnovne predpostavke, na katerih temelji odlocCitev za izvedbo projekta;
* koncne omejitve projekta, tako v casovnem kot tudi stroSkovnem smislu, katerih
projekt ne sme preseci;
= seznam odprtih zadev in odlocitve, ki jih je potrebno Se sprejeti.
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Po potrditvi vzpostavitvenega dokumenta projekta s strani uprave preidemo k izdelavi plana
projekta. V okviru plana projekta opredelimo faze projekta, ki sovpadajo s predvidenimi
stopnjami razvoja izdelka. Le-te se izrazijo v obliki delnih planov s predvidenimi izlozki, ki
jih ocenjujemo ob prehodu med posameznimi stopnjami. Delni plani po posameznih stopnjah
bodo vsebovali:

plan obsega projekta,

casovni plan projektnih nalog v obliki mreznega diagrama,
plan stroskov,

opredelitev postopkov zagotavljanja kakovosti,

plan pridobivanja, razporejanja in razreSevanja zaposlenih,
plan predvidene strukture in pogostosti porocanja,
podroben nacrt obvladovanja tveganj,

nacrt nabave potrebnih materialnih virov.

O OO0 O0OO0OOo0OO0oOOo

V procesu planiranja opredelimo vse izlozke projekta razvoja novega izdelka po posameznih
fazah. Med izlozke poleg izdelka Stejemo vso spremljajo¢o dokumentacijo, ki se nanasa na
izdelek, pa tudi dokumentacijo, ki opisuje procese ravnanja projekta.

Zacetni fazi procesa sledijo faze, v okviru katerih poteka razvoj izdelka. Ko izdelek predamo
v redno trzenje, projekt zakljuc¢imo.

5.3.4 Zakljucek projekta

Procesi zakljucevanja predstavljajo formalizacijo potrditve projekta in urejeno zakljucevanje
in dokumentiranje.

V zakljuéni fazi projekta je potrebno pripraviti zakljuéno porocilo o razvoju novega izdelka iz
katerega je razvidno:

= kaj je projekt obsegal,

= kdo je sodeloval pri projektu,

= gasovni in stroSkovni okvir projekta,

= pregled znanj (anglesko: lessons learned), ki smo jih pridobili v projektu.

Pregled nad delom posameznih projektov in zagotavljanje vseh pomembnih podatkov o
poteku posameznih stopenj na projektu se lahko izpopolni s pomoc¢jo racunalniskih orodij. S
tem nacinom dela bi si olajSali delo in hkrati organizirali bazo znanj o vodenju projektov v
podjetju, ki bi jo lahko koristno uporabili pri naslednjih projektih.

5.3.5 Obvladovanje tveganj

S tveganji se sreCamo Ze pred samo uvedbo projekta, v stopnji ocenjevanja idej. V tej stopnji
se moramo izogniti:

= pripustitvi ali dolo€itvi ideje za obetavno, ¢eprav nima moZznosti razvoja za dokon¢no
uvedbo, in predvsem
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= ovrzbi ideje ali izlo€itvi dobrih idej, ki imajo moznost razvoja in dokonéne uvedbe.

V samem projektu se pojavijo tudi nova tveganja, ki posledi¢no povzrocajo odmike med
nacrtovanimi in dejansko izvedenimi aktivnosti. Ti odmiki, ki vplivajo na cilje projekta, so
tveganja, ki izhajajo iz:

» tehni¢nih dejavnikov in kvalitete vhodnih surovin,
= slabega ravnanja projekta,

= organizacijskega okolja,

* neugodnega vpliva SirSega okolja.

V okviru obvladovanja tveganj je potrebno pripraviti plan obvladovanja tveganj, v katerem
opredelimo:

* pristop, orodja in vire podatkov, ki jih bomo uporabili,

» vloge in odgovornosti ¢lanov tima,

* potrebne vire v smislu Casovnega in stroskovnega okvira,
* pogostost in na¢in porocanja in dokumentiranja,
morebitno imenovanje zunanjega tima za nadzor.

Velik problem lahko predstavlja samo prepoznavanje tveganj. Pri zbiranju informacij o
tveganjih uporabljamo:

* razgovore s strokovnjaki s posameznih podrocij,
= analizo slabosti, prednosti, izzivov, nevarnosti.

Ko prepoznamo tveganja, lahko nadaljujemo z njihovo analizo, s katero tveganja razvrstimo
po stopnji nevarnosti za uspeh projekta. Z opredelitvijo tveganj, v smislu verjetnosti
uresnicitve nezazelenega dogodka in velikosti vpliva na projekt, prepoznamo tveganja, ki
lahko usodno vplivajo na uspeh projekta.

Za prepoznana tveganja oblikujemo ustrezne scenarije, s katerimi zmanjSamo verjetnost za
pojav tveganja ali velikost posledic, ki se pojavijo v primeru uresnicitve nezelenega dogodka.
V procesu izvajanja projekta je potrebno v vseh fazah nadzorovati:

* pojav predvidenih tveganj,
* nova tveganja, ki jih vnaprej ni bilo mogoce predvideti.

S takojSnjo primerno reakcijo na nepredvidene dogodke zmanjSujemo negativne posledice
omenjenih dogodkov na rezultat projekta. V primeru, da je dogodek povzrocil resno nevarnost
za uspesnost projekta, lahko projekt tudi ustavimo. Ce to naredimo pravodasno, se izognemo
dodatnim stroskom, ki bi nastali v naslednjih fazah projekta.

Nova, nepredvidena tveganja skupaj z scenariji za zmanjSevanje velikosti posledic, vnesemo v
popravljen plan tveganj, ki nam sluzi kot pomo¢ pri naslednjih podobnih projektih.
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6. Zakljuéek

Podjetja, ki Zelijo ohraniti svoj poloZaj na trgu, morajo slediti stalnim spremembam, ki se
pojavljajo na njem. Na spremenjena pricakovanja kupcev se podjetja pogosto odzivajo z
novimi izdelki. Proces razvoja novih izdelkov in njihovega uvajanja na trg je obsezen.

V okviru dela sem predstavila teoreticne osnove s podrocja razvoja izdelkov in njihovega
uvajanja na trg. Proces razvoja novih izdelkov je sestavljen iz vrste razli¢nih aktivnosti, ki jih
izvajajo strokovnjaki z razliénih podrocij znotraj podjetja. Zaradi zahtevnosti usklajevanja
razliCnega znanja in zagotavljanja njegove smotrne uporabe je potrebno proces razvoja
izdelkov v ¢im ve¢ji meri standardizirati. Aktivnosti, ki se pojavljajo pri procesu razvoja
izdelkov, sem razdelila na osem stopenj, uposStevala sem Kotlerjevo delitev razvojnega
procesa.

Poleg vsebinske uskladitve razlicnih aktivnosti pri procesu razvoja izdelkov je potrebno
zagotoviti tudi ustrezno organizacijo dela, s katero dolo¢imo razmerja med ljudmi. Ustrezna
organizacijska oblika zagotovi smotrnost izvedbe, ki se kaze tudi v usklajenosti med
dejanskim in predvidenimi obsegom stroskov in Casa. V nadaljevanju teoreticnega dela naloge
sem predstavila nekaj znacCilnih organizacijskih oblik. V podjetjih, v katerih se pogosto
pojavlja potreba po spremembah in poudarja ustvarjalno delo, se vse bolj uveljavljajo
projekti, timsko delo in projektno matricna organizacija. Pri uveljavljanju organizacije je
potrebno poudariti, da je uveljavitev nacrtovane organizacije mocno povezana z znanjem in
kulturo organizacije. Preko zavestnega oblikovanja organizacijske kulture skuSamo v
vsakdanje delo vnesti upoStevanje pomena ter vloge znanja.

Iz analize procesa razvoja izdelkov v podjetju Zito Gorenjka, predstavljenih teoreti¢nih
spoznanj s podro¢ja razvoja izdelkov in projektnega nacina dela ter z njim povezanih oblik
organizacije sem oblikovala predlog sprememb. V podjetju je potrebno prenoviti proces
razvoja novih izdelkov in uveljaviti spremenjen nacin dela. Pri posameznih stopnjah razvoja
sem predlagala manjSa dopolnila, s pomoc¢jo katerih bi v podjetju pridobili dodatne
informacije, potrebne za razvoj izdelkov. Nekatere od stopenj razvoja (koncept izdelka,
strategija uvajanja na trg in uvajanje na trg) je potrebno natancneje opredeliti in s tem v ¢im
vecji meri standardizirati celoten proces razvoja in uvajanja izdelkov na trg. S predlaganimi
spremembami procesa razvoja izdelkov v podjetju bi zagotovili podroben pregled nad vsemi
potrebnimi aktivnostmi, ki se odvijajo v razlicnih delih podjetja.

Zaradi povezovanja aktivnosti, pri katerih sodelujejo strokovnjaki z razli¢nih podrocij, poteka
proces razvoja izdelkov v okviru projektne organizacije. S projektnim nacinom dela bi v
podjetju izboljsali proces razvoja novih izdelkov, kar bi se odrazilo v preglednosti poteka
razvoja izdelkov in smotrni uporabi potrebnih virov, ki sodelujejo v samem procesu razvoja
ali nanj vplivajo.

Uvedba projektnega nacina dela je povezana s spremembo organizacijske oblike v podjetju.
Sedanja poslovno funkcijska organizacijska oblika je primerna za podjetja, ki delujejo v
gotovem okolju in uporabljajo rutinsko tehnologijo. Za podjetja, ki se sreCujejo s
spremembami, kjer se vse bolj uveljavljajo projekti in timsko delo, je ustreznejSa projektno
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matri¢na organizacija. V podjetju Zito Gorenjka bi bilo potrebno spremeniti organizacijsko
obliko iz poslovno funkcijske v uravnotezeno projektno matri€no organizacijo.

S predlaganimi spremembami so postavljene osnove za uvedbo predlaganega spremenjenega
nacina dela pri procesu razvoja novih izdelkov. Za uveljavitev predlaganih sprememb v
procesu razvoja novih izdelkov v podjetju Zito Gorenjka je potrebno zagotoviti nova znanja s
podro¢ja ravnanja projektov in spremeniti organizacijsko kulturo podjetja. Proces
spreminjanje kulture je zahteven in veckrat dolgotrajen. Sestavljen je iz analize obstojece
kulture, iz dolocitve zazelene in iz procesa spreminjanja kulture, v katerem imajo pomembno
vlogo ravnatelji. Potrebno je izdelati natancen pregled vseh potrebnih aktivnosti, ki bi bile
potrebne pri uveljavitvi predlaganega nacina dela. Proces razvoja novih izdelkov je
kompleksen in vpliva na vse dele podjetja. Pri uvajanju sprememb se je potrebno zavedati
tega obsega in tudi prednosti, ki jih podjetju prinasajo u¢inkovito organizirani procesi.

V okviru dela sem potrdila osnovno hipotezo, da je mogoce z uvedbo projektnega nacina dela
v proces razvoja novih izdelkov ter z ustrezno spremembo organizacije v smeri matricne
organiziranosti v podjetju Zito Gorenjka izboljsati proces razvoja in uvajanja novih izdelkov
na trg, povecati preglednost nad potekom posameznih razvojnih nalog in omogociti boljSo
izkori§¢enost potrebnih virov obravnavanega procesa.

Delo s prikazom teoreticnih osnov in praktiénim predlogom spremembe organizacijske
strukture podjetja in procesa razvoja novih izdelkov predstavlja osnovo za SirSo razpravo v
podjetju, na osnovi katere se bodo dokon¢no izoblikovale smernice za nadaljnji potek
sprememb v podjetju. V kolikor bi se v podjetju odlo¢ili za predlagan pristop, bi najprej
ustanovili skupino, ki bi bila zadolzena za podrobno opredelitev prenovljenega procesa
razvoja izdelkov in pripravo predloga spremembe organizacijske strukture. Predloge bi
zapisali v obliki novih organizacijskih predpisov, ki bi urejali izbrano podro&je. Clane skupine
bi izbrali med sodelavci, ki Ze sedaj prevzemajo kljucne vloge v posameznih fazah procesa
razvoja izdelkov. V skupino bi vkljucili tudi zunanjega svetovalca, ki bi imel ustrezne
izkusnje pri uvajanju projektnega nacina dela v organizacijo. Na osnovi prenovljenih
organizacijskih predpisov, bi po potrditvi s strani Uprave podjetja, najprej izvedli prvi,
pilotski projekt izdelave novega izdelka in njegove uvedbe na trg, v okviru novega procesa in
nove organizacije. Na osnovi pridobljenih izkuSenj, bi po potrebi modificirali pravila, nato pa
prenovljen proces uvedli v vsakdanjo uporabo, ob tem bi izvedli tudi dokon¢no reorganizacijo
v smislu prehoda v projektno-matri¢no organizacijo.
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