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1 Uvod

1.1 Problematika dela

V osemdesetih letih prejSnjega stoletja se jéelmakorenito spreminjati poslovno okolje
podjetij. Dinamika spreminjanja je Se bolitna v devetdesetih. Nestabilnost okolja se je
pojavila zaradi eksplozivnega razvoja na péfraacunalnistva, informacijske tehnologije,
ki se je odrazalo v pospeSenih procesih pojavljanjah tehnologij, skrajSevanju Zivljenjskih
ciklov proizvodov, globalizaciji proizvodov, trZidn zdruzb, specializaciji zdruzb ipd. &de

SO se pojavljati vse ¥ge potrebe po razvojnih in organizacijskih projékila bi se s pondm
le-teh podjetje lahko prilagodilo vsem spremembabokelju, uresniilo svoje razvojne cilje

in strategije ter pov@lo ali vsaj vzdrzevalo svojo konkukaro prednos{Semole, 2003, str.
11).

Ce zeli podjetje biti in ostati uspesno v takem nati sprememb v svojem okolju, je
prisilieno, da stalno izboljSuje obstdge proizvode in storitve ter obenem razvija nove
proizvode in storitve. Oboje pa zahteva tudi sprgamje organizacije poslovanja.

Za avtomobilsko industrijo je Se posebej dlmo, da jecas, ki pretée med zastaranjem
obstoj&ega in pojavom novega proizvoda na trgu, kratekeirse zmanjSuje. Trzno okno je
¢as, ki ga ima podjetje na voljo, da spravi nov prod na svetovni trg in pridobi nagje
zasluzke(Semolg, 2003, str. 11)TrZzno okno se zapre takrat, ko se na svetovngupiojavi
nov ali izboljSan proizvod oziroma storitev. Lahtkawej trdimo, da je trzno okno proizvodov
visokih tehnologij, kakrSna je tudi avtomobilskarajge od manj tehnoloSko zahtevnih
proizvodov.

Stevilna podjetja so se v devetdesetih letih pjegn stoletja preoblikovala in v sre¢hs
postavila projekte, tako za razvoj novih izdelkat ktoritev. Projekti so postali &ia dela v
Stevilnih organizacijah. Povano Stevilo projektov pa bistveno vpliva tudi nae vwejo

potrebo po ravnateljih projektov in razvoju projeégia ravnanja kot samostojne discipline.

Tudi v Skupini TPV je projektni pristop Ze &t prisoten nén dela. Najprej so se pojavljali
posaméni projekti, kasneje pa jih je letno potekalo nekigset. Projekti, ki so pretezno
usmerjeni v razvoj novih procesov in proizvodov, postajali po pomenu vse bolj
enakovredni operativnim poslovnim funkcijam, zato jth usklajevali glavni ravnatelji.
Zaradi povéanega obsega poslovanja vezanega na strateSkktpnojgega vozila X44, ki ga
je pridobila slovenska avtomobilska industrija, jsezaelo hitro poveevati tudi Stevilo
projektov, glavni ravnatelji pa so &li za usklajevanje projektov imenovati ravnatelje
projektov.

Rast poslovanja in nenehnedatkovane novosti s strani kupcev so tiste, ki zajtevazvoj
Stevilnih novih proizvodov in uporabo nove tehnaegzaradicesar prihaja do vse #ega
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obsega projektov, ki séasovno prekrivajo, krajSajo predvidetase za izvedbo, postavljajo
viSje zahteve po kakovosti ter ustvarjajo dodatrissge po zniZzanju cen in stroskov.

Zaradi veje kompleksnosti in strokovne zahtevnosti dela mejeitih je nujno, da je
ravnateljem projektov zagotovljena strokovna posimbne sluzbe - projektne pisarne.

Uvajanje projektov najukrat naleti na tezave zlasti v organizacijski stauik v spremembi
procesov in dokumentov podjetja, v kulturi prilaggp operativi, n@nu vodenja in
promociji novega, projektnega ¢iaa dela med glavnimi ravnatelji in vsemi zaposieny
podjetju. Podobno je tudi v Skupini TPV, zaradsar je uvedbo projektnegacivea dela tako
tezko winkovito izvesti. Gre namgeza razumevanje projektnega ravnanja, ki seénpriz
razumevanjem okolja projektov v posameznem podjéiuokolje se razlikuje od klasiega
organizacijskega okolja, ki je bilo v preteklostikhbonjeno nenehno izvajajion se nalogam v
podjetju in je vodilo k ponavljaj se proizvodnji. Proizvodniji, ki je vodila kinkovitosti, ni
pa spodbujala in tudi ne zagotavljala uvajanjarsgrab ter novosti.

Vse zgoraj opredeljene spremembe v poslovnem ol8Kjupine TPV zahtevajo vzpostavitev
formalne projektne organizacije in dréga kulturo podijetja, ki bo naklonjena projektnemu
natinu dela.

Tudi drugi avtorji ugotavljajo enake tezave pri dieprojektnega nana dela, saj piSejo o
njih ter o njihovem reSevanju. Raziskave, ki se mvedene v zadnjih dveh letih so pokazale,
da so podjetja s tem pristopom samo pridoffkannypacker, Torres, 2003, str. 21)

» izboljSalo se je gospodarsko stanje podjetij,

» zmanjSal se jéas potreben za postavitev proizvoda na trg,

» izboljSala se je povezljivosti projektnih ciljeypsslovnimi cilji podjetja,

» jzboljSalo se je doseganje preglraa incasovnih rokov,

» poveala se je produktivnost in

» kupci so postali bolj zadovoljni.

Iz navedenega je miaazbrati vse wgo potrebo po uvedbi projektnegaciaa dela. Vendar
pa ostaja zahteven problem, kaksinkovito vpeljati projektno ravnanje in projektnesarno
v podijetje.

1.2 Namen magistrskega dela

Namen pretevanja doléenega podrja iemo predvsem v lastnostih, ki jih prinesejo
vecplastne koristi protevane tematike. Ena od pomembnejSih koristi je pt@je
projektnega ravnateljevanja v celotni skupini ptigj&kar vodi k sistemathemu n&inu
ravnanja projektov s strani ravnateljev projektde. pa se odraza v boljSi informiranosti
naranikov o poteku in izvajanju njihovih projektov, zah cesar je tudi nadziranje in
odlocanje lazje. Po drugi strani pa se koristi od pemanja omenjenega podja odrazajo v
nizjih stroskih ravnateljevanja projektov, kar wglina véjo uspesnost projektov, poslédo
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na vejo konkurernost podijetij v skupini ter nenazadnje vodi Kjeenu zadovoljstvu kupcev
Skupine TPV.

Da bom lahko ures@ila namen magistrskega dela, se bom med drugimalepiudi na

napotke za uspesSno vpeljavo sprememb, ki jih madjghe uvesti na ustrezen dra

(Rozman, 2000a, str. 7)

= Podjetje mora izbrati ustrezno raven v organizagijise bo osredotidla na projekte.
Projektno ravnanje je dokazalo svojéinkovitost, vendar ni in ne more biti odgovor za
vsak problem. Precej oddelkov v podjetju se lahkoemeni, vendar se mora vsak
spremeniti na nan, ki najbolj ustreza njihovem delovanju.

» Podjetje mora uporabiti tiste metode, ki izboljSpjoces »ravnanja sistema projektov« in
samega projektnega ravnanja, fgmer je potrebno uposStevati Zivljenjski cikel pkge
kot proces, opredeliti stanja in prehode med njpoistaviti standardne vloge in rezultate
projektnega ravnanja ter definirati strategijo ravja projektnega portfelja, ki bo
kontroliral projekte. Standardi projektnegacima dela morajo ustrezati projektom in
standardom kakovosti, katerim je podjetje zavezglede na svojo osnovno dejavnost.
Bistvena prednost projektov je, da je vsak ustvare reSevanje spedifiega problema,
kar predstavlja prednost za podjetje. To prednastapko podjetje tudi izti oziroma
unici, ce skusa vse projekte narediti enake.

» Podjetje mora spoznati, da je tako imenovano ptogelorganiziranje (organiziranje za
projektno ravnanje in izvajanje) ¥e&kot razvoj metodologije projektnegadza dela,
postavitev standardov in vpeljava projektnega imfacijskega sistema. S pojavom
projektne organiziranosti se pojavijo tudi spremenvborganizacijski strukturi skupine
podjetij, v n&inu komuniciranja, v kulturi ipd., vse te spremembe zahtevajo tudi
spremembo organizacijskih vrednot, zato mora ppdjeta uspeSno izvedbo vseh
sprememb nujno uposStevétoveski dejavnik. Spremembe morajo temeljiti naedtzmjih
izkusnjah, na karakteristikah osnovne dejavnodljgtfa in zdravi pameti.

Magistrsko delo je namenjeno predvsem ravnateljgtedjetja in tudi vsem tistim, ki pri tem
sodelujejo.

1.3 Cilji dela

Glavni ciljf magistrskega dela je predlaganje usteemrganizacije s poudarkom na uvajanju
projektne pisarne v konkretnem podjetju, zato sedma@am na protievanje vpeljevanja
projektne organizacije, ptiemer bo dan poseben poudarek vlogi projekine psadain
uvajanja je kritten predvsem zaradi sprememb, ki jih je potrebndjap@a organizacijskem
podraiju, podr@ju organizacijske strukture skupine podjetij teojpktne organizacije kot
take, saj lahko prav te spremembe predstavljajenglaviro uspesnosti projektnegacima
dela v skupini podijetij.



Iz glavnega cilja so izvedeni delni cilji dela, Bicer so to prepoznane in utemeljene
zn&ilnosti projektnega nana dela ter znalnosti projektne pisarne, na osnovi katerih bom
predlagala nadaljnje aktivnosti za izboljSanje @ktjega né&na dela, podala predloge za
oblikovanje projektne pisarne, krepitev njene awte in vloge na podtgu projektnega
ravnanja. Eden od delnih ciljev bo tudi umestitevjgktne pisarne v organizacijsko strukturo
skupine podijetij in v projektno organizacijo, gemer bom izbrala tisti model projektne
pisarne, ki podjetju najbolj ustreza. Podala bondi thkonkretne primere izboljSav in
dopolnitev projektne dokumentacije, ki Ze nasth@,nastajala v teku pisanja magistrskega
dela, katere rezultat bo.

Zanimalo me bo torej, kako naj bi bil organiziranojpkten nain dela v Skupini TPV in kako
uvedena projektna pisarna, da bo v prihodnje oEg@renos znanja z nivoja projektov na
nivo celotnega podjetja 0z. skupine podjetij ter @ osnovi tega ndorazviti sistem
nagrajevanja ravnateljev projektov ter projektmihdy.

Magistrsko delo bom potemtakem zaokrozila s cilja osnovi katerih z znanstveno
utemeljenimi rezultati projektnega dmau dela v skupini podjetij predlagam konkretne
ukrepe, organizacijske predloge in aktivnosti z§ prepoznavo vlogo projektne pisarne v
projektni organizaciji skupine podijetij.

1.4 Metoda dela

Pri izdelavi magistrskega dela bo uporabljena apisetoda znanstvenoraziskovalnega dela,
katere glavne zidnosti so, da raziskovalec ne vpliva na potek pemanih pojavov, temve

jih le opazuje, opisuje, primerja, analizira telegla na povezave ter nadaljnji raz@dplisnik

in Lah, 1998, str. 16).

Strokovne literature in znanstverilanki s tega podgga proltujejo, analizirajo ali
pojasnjujejo uvedbo projekinega ¢ dela in projektne pisarne v organizacijo na
gospodarskem podtju. Dostopna je predvsem literatura in viri, ki ebajo analizo
posameznih podig projekinega n&na dela ali pa samo projektno ravnanje v spadtii
gospodarskih panogah. Veliko podatkov in strokovdiéinkov je dostopnih tudi preko
razlicnih zdruzenj s podega projektnega ravnanja na svetovnem spletu.

Zaradi navedenega se bom v magistrskem delu nagrefotdila na teoretina spoznanja
ravnanja projektov in organizacije, zato bom v éddnem delu skuSala z opisovanjem
oziroma deskripcijo podati ztinosti projektnega n@na dela in Se posebej projektne pisarne
v njem. Uporabila bom znanja in izkusnje iz razgglee tuje in domae literature s podtga
projektnega ravnanja in organizacijske teorije, emer bom uporabila tudi metodo
kompilacije.

Iz splosnih spoznanj bom presla na posami in sicer na dejansko stanje v Skupini TPV, pri
¢emer bom izhajala iz interne dokumentacije podjdéfistnih izkuSenj pri vodenju projektov
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v podjetju ter iz neformalnih razgovorov in timskioelom z zaposlenimi v podjetju,
predvsem z ravnatelji projektov. Uporabila bom toditodo analize in sinteze, specializacije
in generalizacije ter nekaj drugih znanstvenih metopr. metodo opisovanja, komparativno
metodo itd. S pomgo zgodovinske metode bom sklepala na prihodnjvepprojektnega
naina dela in vpliv le-tega na uvedbo projektne pisaiOsredottila se bom na zr#nosti
projektne pisarne, odgovornosti in pristojnostirtgmo vliogo v Skupini TPV. V sklepu bom s
sintezo podala rezultate, do katerih bom priSlekutprodevanja tematike projektne pisarne
in njenega vpliva na nadaljnji razvoj ter tudi nfja uveljavljanje projekinega tima dela v
Skupini TPV.

V teku pisanja dispozicije magistrskega dela seozisala, da avtorji v slovenski strokovni
literaturi besedo »management« r&zdi prevajajo. NajpogostejSi prevod je ravnanje,
zasledimo pa tudi izraze vodenje (nejasnost jeogdina, ker je vodenje tudi prevod angleSke
besede »lead« 0z. nemSkega »flhren«), poslovodpojearja le vodenje poslovanja) in
upravljanje (tudi neustrezno, ker se uporabljaastninsko odltanje). Zasledimo lahko tudi
neposredno uporabo angleSkega izraza »managememt« paslovenjene besede
»menedzment, ki jo uvaja tudi pravo®zman, 1996, str. 14)

V praksi in pri vsakdanjem delu v Skupini TPV nagjpsteje uporabljamo vodenje kot prevod
besede »management«, zato bom v sklopu magistrelegaki se nanasa na Skupino TPV,
uporabila izraz vodenje oziroma besedne zveze kirmevodenje, vodja projekta, voditi
projekt ipd. V teoretinem sklopu magistrskega dela pa bom uporabila ezraxnanje,
ravnatelj projekta ipd.

1.5 Struktura magistrskega dela

V drugem poglavju »Projektni tim dela« najprej teorefno opredelim in praetim pomen
projekta ter projektnega ravnanja. Pri projektihoseedotéim na pomen in cilje projekta,
analiziram vrste projektov ter predstavim Zivljdmjikel projekta, medtem ko se pri
projektnem ravnanju osredd@tm na njegove funkcije, pomen in procese. V nadalju tega
poglavja podrobneje préun zna&ilnosti posameznih organizacijskih struktur ter &e
posebej posvetim posameznim vrstam projektnih azgaiskih struktur. Prvi vi vsebinski
sklop zaklj&im s projektnim n&inom dela in njegovim uvajanjem.

Sledi obseznejSi vsebinski sklop tretjega poglavigrojekta pisarna«, ki je podrobneje
razdeljen na Stiri podpoglavja. Nacetku tretjega poglavja z naslovom »Opredelitev in
pomen projektne pisarne« je podana opredelite\egiog pisarne in pojasnjen njen pojem. V
naslednjem poglavju so opisane posamezne vrstekpndj pisarn po stopnjah razvitosti ter
tudi njeni modeli. Odgovornosti in pristojnosti kine pisarne so podane v tretiem
podpoglavju, medtem ko so v zadnjem podpoglavjgega vsebinskega sklopa »Uvajanje
projektne pisarne« opisani postopek organiziraage uvedbe, koraki in¢inki vzpostavitve
projektne pisarne.



Vsebina magistrskega dela je strnjenaetrtem poglavju, ki je opredeljen z naslovom
»Uvajanje projektnega tima dela in projektne pisarne v Skupini TPV« V v
podpoglavjucetrtega poglavja je predstavljena Skupina TPV, mastanek, zi@nosti in
poslovanje ter organizacija in zfilaosti projektnega vodenja. V drugem podpoglawgu |
podan postopek, s katerim skupina podjetij uvajgegiten nain dela in vpelje projektno
pisarno z vsemi karakteristikami, ki veljajo za eo@e projektov v dejavnosti podjetja.
Posebej pratim ¢asovni in vsebinski okvir uvajanja, medtem ko pktga n&in dela z
vrstami, statusi in velikostnimi razredi ter glavmifazami projekta predstavim v nadaljevanju
tega podpoglavja. V tretjiem podpoglavju umestimgkimo pisarno v skupino TPV in tudi v
projektno organizacijo, v kateri poudarim njenesfmjnosti in odgovornosti ter informacijsko
podporo za njeno delovanje. Vse ugotovitve tegappgthivja so zaokrozene v podanih
predlogih in ukrepih izboljSanja projektnegaima dela v skupini podjetij.

Ugotovitve magistrskega dela so podane v zadnjeetenp poglavju. Tako skuSam v
»Sklepu« podati rezultate, do katerih sem priStaku prodevanja projektnega tima dela
ter projektne pisarne, obenem pa opozorim na mimebvplive projekine pisarne na
uveljavljanje projekinega kma dela v Skupini TPV ter odkrivam kkitia podrgja in
nevarnosti za nadaljnji razvoj projektnega&ina dela v skupini podjetij. Magistrskemu delu
so dodane »priloge«.

2 Projektni na¢in dela

V praksi skorajda ni podjetja ali druge zdruzbegrkpe bi bilo potreb po projektih in
projektnemu nénu dela, saj je v okoljih, kjer se podcenjuje pomb@ost projektov in
projektnega ravnanja, delovanje podijetij razvom@aslovno neuspesno ter v podrejeni vlogi
glede na svetovni tr¢semole, 2003, str. 13)

Seveda je mozno, da podjetje lefasno Zivi uspesSno brez projektov in pravega razvoja
vendar je vpraSanje, kako dolgo je to mozno in padasi to privosijo le podjetja v
monopolnih polozajih. Zaradi navedenega se projeldin dela uporablja na vseh podjib
clovekovega delovanja, kjer se lahko &owo z realizacijo enkratnih ciljev, pri katerih naor
sodelovati ve strok, ve ljudi in vec organizacij.

Projektno ravnanje se v procesu povezovanjadrahlipristopov pojavlja kot organizacijska
osnova in v vlogi povezovalca pri udejanjanju veelosti v praks¢Kerzner, 1998) Proces
povezovanja razinih pristopov projektnega tima dela prikazuje slika 1, na kateri v
originalnem prikazu avtor nedosledno uporabljazareanagement, zato sem ga nadomestila z
izrazom ravnanje (npr. management sprememb semmestita z ravnanje s spremembami,
management tveganj z ravnanje s tveganiji, projektanagement s projektno ravnanje in
TQM z ravnanje kakovosti). Vsi navedeni pristopi georganizaciji naprej pojavijo
nepovezano kot samostojne reSitve nepredvidljivilnasij, ki jih narekuje trg. Sele z
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razvojem in optimizacijo posameznega pristopa paaeejo medsebojno povezovati v
celoto dopolnjujéih se pristopov.

Slika 1: Prikaz povezovanja pristopov po Kerznerju

Projektni
agement

spremeiy QM

G¢asno
nZenirstvo

Vir: Semolig, 2003, str. 13.

Danasnja podjetja morajo biti sposobna hitregaagajanja in razvoja, specializacije ter
povezovanja s svojimi poslovnimi partnerji, to pahteva fleksibilno obliko organizacije
podjetja, kakrSna je projektna organizacija. Pajadju sodobne organizacijske oblike pa ne
smemo pozabiti na okolje podjetja oziroma na smoKulturo, ki se kaze v podjetju kot
mnozica vrednot, predpostavk in zaupanj, ki zawesthi podzavestno usmerjajo dra
poslovanja podjetjé&Semol¢, 2003, str. 14)

Projektna organizacija poleg fleksibilnosti, spéz&cije in spremenjene kulture v podjetju
med drugim zahteva tudi uvedbo enotne metodolaogigandardov ter sistemétiega dela,
ki posledéno vodi do véje Wwinkovitosti udelezencev na projektih, izboljSanjak&vosti
izvedbe in zadovoljstva nafoikov.

2.1 Opredelitev in pomen projekta

Obstajajo Stevilni razlogi zaradi katerih je popatast projektov vse wga. Ena od raziskav
(Meredith, Mantel, 2000, str. 12dmenja, da podjetja sama ugotavljajo, da projekielo
zagotavlja v&o usmerjenost k rezultatom, boljSo koordinacijodnoeldelki, vé€jo motivacijo
delavcev, boljSe odnose s kupci, boljSo kontroksngjSo odgovornost. Vse nasSteto pa
zagotavlja krajStas izvedbe, kvalitetnejSi koni produkt, nizje stroske in seveda tudtjve
dobicek. Seveda ne moremo €navseh projektov, ker se med seboj razlikujejwelikosti,
ciljih, stroskih, ¢asu, tveganju ipd., zato je potrebno tem ¢dnastim prilagoditi nain
projektnega ravnanja.



2.1.1 Opredelitev projekta

Avtorji vsaj deloma razéino opredelijo projekt. V nadaljevanju navajam diefje projekta
po posameznih avtorjih.

Projekt je zaporedje nalog, ima svogetek in konec, je omejen&asom, viri in zelenimi
rezultati. To pomeni, da ima projekt spetin in zazelen rezultat, déken skrajni rok za
koncanje projekta in omejen praten, ki dolcila Stevilo ljudi, obseg sredstev in kiho
denarja na projekt(Baker, Sunny in Kim, 2000, str. 4)

S pojmom projekt imenujemo tako — praviloma enkvath celotno dejavnost oziroma
aktivnost, za katero je z&itno, da ima skupne smotre in cilje, opredeljetetek in konec
ter opredeljeno zaporedje med seboj povezanih raktiv. Projekt lahko opredelimo kot
celoto mnozice ciljev in mnozice aktivnosti. Lahia ga opredelimo tudi kot celoto mnozZice
aktivnosti in tehnoloSko pogojenega zaporedja té&hiviosti, definiranega z mnoZzico
usmerjenih povezav med njirfBizjak, 1996, str. 125)

Projekt je delovna naloga, ki zahteva organizadgeeskih, materialnih in finamih virov na
povsem nov nan. To omogedi dosego edinstvenih kvalitativnih in kvantitatitainciljev po
danih specifikacijah in v okviru omejitev, predvsetnoskov incasa(Burke, 1999, str. 2)
Torej je projekt skupina aktivnos{Burke, 1995, str. 9) ki se mora izvrsiti v loghem
zaporediju, da ustreza objektivnimértam nar@nika.

Projekt je zakljden proces izvajanja dalenih del — aktivnosti, ki so med seboj lagp
povezana za doseganje ciljev projekta, z nadaljponezovanjem aktivnosti pa se tako
postopoma urestita cilj in namen projektéHauc, 1995, str. 3)

S projektom se vsi udeleZzenci ali del udeleZzencelgtna projektna skupina ali njen del
sproti Wi in pridobiva nova znanja, spoznanja in izkuSrjahko trdimo, da se sproti
usposabljajo. Projekt je toréasovno omejen procegenja(Hauc, 2002, str. 310)

Projekt je skupina medsebojno povezanih aktivn&stmajo svoj cilj. Ta mora biti dosezen v
okviru dolatenih omejitev. Projekt ima svoj &tek in konec ter troSi vire (denar, ljudi,
opremo)(Kerzner, 1992, str. 2)

Projekt je enkraten proces, ki je povezan s kararosegom v dokeno okolje, predstavlja
mnozico med seboj logno povezanih aktivnosti, ki so potrebne za dosegaitjev, sajce
cilja ni, so prav vse reSitve prave, obenem pagitgpomeni tudi vsako &eovano nalogo, ki
jo je treba izvest{KusSar, Starbek, 2002, str. 1)

Projekt je skupina nalog, ki se izvedejo v deloem casovnem obdobju, da se dosezejo
doloceni cilji, zato je enkratni dogodek, ki ima svoylgnjski cikel, z doldenim z&etkom in
koncem. Projekt ima doden obseg dela, ki ga lahko kategoriziramo z defmmi nalogami,
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ima tudi prorégun. Najve&krat zahteva uporabo raafih virov. Veina teh virov je lahko
redka in lahko zahteva delitev z drugimi projekirojekt lahko zahteva tudi postavitev
posebne organizacije ali gkanje tradicionalnih organizacijskih mgjevine, 2002, str. 3)

Projekt je enkratna, ciljno usmerjena dejavnost ato@nim za&etkom in zakljgkom.
Sestavlja jo mnozica medsebojno odvisnih aktivhastiejujejo patas, poslovne prvine in
strogki. Cim bolj uspesno izvedbo projekta omdgociljno usmerjen proces, ki zajema
planiranje, organiziranje, vodenje in kontroliranj@vnanje projektéd_ukin, 2002, str. 1)

Projekt je enkratna aktivnost z dobro definiraniciji (Meredith, Mantel, 2000, str. 8-9)
Vsak projekt je specifen in je sestavljen iz nalog, ki morajo biti ustreopraviljene ne glede
na njihov obseg. Ustrezno pomeni opravljanje nalagn&in, da bo projekt izgledal kot
celota.

Projekt je zahtevnejSa enkratna naloga, ki ima dalpredeljen splet zazelenih rezultatov
(MoZzina, 2002, str. 326)

Projekt imenujemo enkratne dejavnosti, sestavljenarrste med seboj prepletéjb se
aktivnosti (Rozman, 1993, str. 158Ker je projekt zaokroZzena celota med seboj pavieza
dejavnosti, se obajno v isti obliki ne ponavlja. Pogosto se izvam enem kraju. Dani so
nosilci dejavnosti. Vsak projekt ima dokn cilj, ki se kaze v izvedbi vsebine projektéim
krajSem ¢asu, s¢im manj izvajalci in drugimi in drugimi proizvodnintvorci in s ¢im
manjSimi stroSk{Rozman, 1994, str. 1)

Za projekt je znélno, da ima Stevilne zaporedne ali vzporedne akisti, svoj z&etek in
konec, omejena sredstva in prara. Vanj je vkljieno veéje Stevilo ljudi. Vsak projekt ima
dolocen cilj, rezultat pa je kami produkt ali storiteWeiss, 1992, str. 3)

V literaturi obstajajo razthe opredelitve projekta, zato lahko projekt opredelkot casovno
omejeno aktivnost, s katero ustvarjamo enkrateizypod ali storitev, za katero je ztilmo
(Duncan, 1996, str. 4-5)

= daima téno dolaene cilje, ki jih je potrebno izpolniti v dalenih okoliginah,

» daima doldencas z&etka in konca dejavnosti,

= daima omejene fin&ne vire e so sploh potrebni),

= dasev zvezis projektom uporabljajo sredstvagima, material, stroji in naprave),

= dav procesu izvajanja projekta sodelujejo ljudje.

V literaturi je m@& najti Se mnogo drugih definicij projekta, vendar ge te vsebinsko ne

razlikujejo od zgoraj navedenih, iz katerih semppmala naslednje glavne ziaosti

projekta:

= Projekt je glede na dm izvedbe enkraten, zato projektni¢ima dela uporabljamo
predvsem pri spremembah, ne pa pri ponawjhjee nalogah.



» Sestavljen je iz medsebojno povezanih aktivnostiroora vsebujejo vsi projekti
medsebojno odvisne, a Se vedno samostojne post&plkie, imenujemo naloge in jih
navadno izvaja weoseb.

* Ima svoj zéetek in konec.

= Konéni cilj je definiran in znan ter je najvkrat opredeljen s kamim izdelkom, rokom
izdelave in stroski.

» Pod do cilja je kompleksna in zahteva veldoveSkih zmoZznosti in ostalih sredstev.

* Imeti mora téno dolaene casovne okvire. Eno od pomembnih merdinkovitosti
projekta jecasovna izvedba zastavljenih nalog.

» Projekt zahteva vire. Pod pojmom viri ne mislimongana ljudi, ampak lahko razumemo
tudi denar, strojno opremo, material. Vsi ti virorajo biti dol@&eni in razporejeni.

Trdim lahko, da je vsem opredelitvam projektov skupo, da gre pri projektu za prepleteno
povezane aktivnosti, ki nas v déememcasu pripeljejo do nekega doknega cilja in ki se
praviloma ne pojavljajo.

2.1.2 Pomen in cilji projekta

Ena od raziskayMeredith, Mantel, 2000, str. 12)e pokazala, da so podijetja s projektnim
delom samo pridobila. Razlogi za to so:

= vecja usmerjenost proti rezultatom in&y@ motivacija zaposlenih,

» boljSa koordinacija med oddelki in kontrola terjsobdnosi s kupci,

* jasnejSa odgovornost.

Vse zgoraj navedeno kaZze na pomen projektov, kiotaafjajo krajSi cas izvedbe,
kvalitetnejSi kowni izdelek in nizje stroSke. UspeSnost strateggieoma spremembe pa je v
veliki meri odvisna od samega projektnega ravnanja.

Cilji projektov pogosto niso doseZeni, saj se paahavnavajajo zakasnitve projektov,
prekor&itve stroskov in neustrezen ali manj kakovosteml igrojekta, kot je bil prvotno
nartovan. Poleg Ze navedenih ciljev projekta pa datesner dodaja(2000, str. 31)Se
sekundarne cilje, kot je sprejemljivost za upor&ani

Namen projekta je sklepni del projekta, ki ga dolwarainik, zanj pa predstavlja tudi zeleni
koncni rezultat, ki izhaja iz strategij€Kralj, Eisner, 2003, str. 128)Cilj projekta pa
predstavlja tisti konec projekta, s katerim je Zagleno doseganje namena projekta.

Thomsett (2002, str. 71-74avaja kar sedem (7) ciljev, ki jih poimenujecpkovanja. Poleg
ze omenjenih treh ciljev navaja Se zadovoljstvo rapnika in zadovoljstvo ekipe ter
upoStevanje zahtev uporabnikov in doseganje nampejekta. Sirjenje ciljev projekta pa ne
prispeva k novemu ali druaemu razumevanju ciljev projekta.
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Zadovoljstvo uporabnika bo doseZere, bo izid projekta za uporabnika kakovosten, saj
kakovost objektivno opredeljujemo z zahtevami upoika (Rozman, 2003, str. 34)
Kakovost nedvoumno vkljiwje upoStevanje zahtev uporabnika. Namen projekt&yen
projekta in kot tak doka cilje projekta; je cilj pojava, katerega smottnajekt zagotavlja.
Zadovoljstvo ekipe je sicer pomembno; vendar uptkahajverjetneje ne bo zadovoljete
bo projekt zamujal, ne glede na zadovoljstvo ekpe tem. Zato lahko ostanemo pri
zakljweku, da je cilj projekta zagotoviti zahtevani izid &im bolj u¢inkovit in smotrn nain,
kar se kaze v dosezenih rokih in stroskih. V telju ce projekti prav @i ne razlikujejo od
ponavljaj@e se proizvodnje. Razlika je predvsem v roku pmajeki v masovni proizvodnji
ni pomemben, v serijski pa je doseZzen na dielyan&in; pri projektih pa je kljdnega
pomena.

Na uspeh projekta vpliva cela vrsta dejavnikov,degavnikov okolja do podjetja samega,
uporabnik in drugi udeleZenci, organizacijska gk in procesi, ravhanje projekta v
najsirsem smislu, ekipa projekta ipd. Med enegaa@dembnejSih dejavnikov pa prav gotovo
uvr&amo kulturo podjetjaceprav jo premalo upoStevamo. Kultura je tista, kidgra
doseganije ciliev projekta, je ustrezna in nakloamjeravnanju projektovCe take kulture v
podjetju ni, bodo cilji projekta tezko dosegljivi dosezenfFuller, 1997, str. 57)

2.1.3 Vrste projektov

Avtorji s podr@ja projektnega ravnanja uporabljajo rémk kriterije in delitve projektov.
TakoBizjak (1996, str. 123y svojem delu »Tehnoloski in projektni managemeyawzema
po Haucu (1982, str. 12nhaslednje vrste projektov: temeljni raziskovatagvoj proizvodov,
sanacija, integracija, uvajanje nove tehnologde it

Osnovna delitev in razlaga projektov je blizja kaethkemu podjetju in projektu, zato vrste

projektov I&imo glede ngDrnovsek, 2003, str. 5; Hauc, 1982, str. 55-57; 3&u, Starbek,

2002, str. 1)

» dolocenost — determiniranost oz. n&in n&rtovanja izvedbe in tveganje pri
pricakovanem rezultatu éamo:

- ciljno retrogradne - deterministine projekte kjer je pot do cilja znana (znane so vse
dejavnosti, ki jih je treba opraviti, ter njihovoestlsebojno odvisnost); na poti do cilja
se morajo opraviti vse dejavnosti, cilj bo gotovoseézen in projekt kot celota je
uspesen (verjetnost doseganja cilja je 1);

- ciljno progresivne - stohastne projekte kjer pot ni popolnoma znana in ni nujno, da
se na poti do cilja opravijo vse dejavnosti in tktadi ni nujno, da bo cilj dosezen,
projekt lahko tudi ne uspe (verjetnost cilja je p8anod 1). Taki so na primer
raziskovalni projekti.

= objekt oz.predmet projekta lo¢imo:

- fiziéne projekte kjer je objekt projekta fizno otipljiv, rezultati projekta pa eksaktno
merljivi; projekte, katerih predmet je feéni objekt, s ciljem izdelati nek fizen
izdelek (izgradnja mostu, montaza Zerjava, izgradhmgje itd.);
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- abstraktne projektekjer objekt projekta je ali pa ni fiao otipljiv, rezultati pa niso
eksaktno merljivi. projekte, katerih predmet niden objekt, pri katerih cilj ni fizino
otipljiv (nacrtovanje nekega procesa, razvoj informacijskegamsia itd.).

izvajalce projekte delimo na:

- notranje oz. interne projekte to so projekti, ki jih izvajamo v celoti z osehy, ki je
zaposleno v okolju (podjetju, ustanovi itd.), kinaranik projekta;

- zunanje oz. eksterne projektdi jih po pooblastilu in za tan nar@nika izvajajo
posebej specializirana podjetja (princip inZeniajg

velikost in sestavo problemaki ga projekt reSuje, timo:

- preproste projekteki potekajo v okviru nekega projekta, za njihaavnanje pa so
zadolzeni linijski vodje;

- kompleksne projekteki so dolgotrajni, tvegani, zato zahtevajo velgtedstev dela in
posebnega projektnega ravnatelja.

nacin izvedbelocimo:

- enkratne projekte ki se pojavljajo samo enkrat oziroma se redk@ja na enak
n&ain, zahtevajo pa projektno vodenje, ki je zasnovaaonestalni oziroma ¢hsni
projektni organizaciji;

- projektne proceseki se pojavljajo vékrat ali stalno, glede izvedbe in ravnanja so si
podobni in imajo ustaljen g vodenja in izvedbe, saj se najpogosteje pojgvia
projektno usmerjenih podjetjih. Gre za podobne gkigj s podobnimi cilji, vendar
razlicnimi objekti. To so tipski projekti, kjer se mengalelek, postopek izdelave pa je
enak za vse izdelke. Temu lahkaiemo tudi mejno podte med enkratnimi in
ponavljaj&imi se procesi.

dele poslovanjav podjetju, pricemer so predmet predvsem raziskovalni deli postovni

funkcij, delimo projekte na:

- projekte raziskayrazvoja in osvajanja novih, izpopolnjenih aliagBanihizdelkoy

- projekte raziskayrazvoja in osvajanjazise;

- projekte kadroyizobraZzevanja kadrov;

- projekte raziskav v zvezi s surovingmiaterialom, energijo itd.;

- projekte zagotavljanja varstva in izboljSanja det@mga okoljaitd.

V podjetjin se pogosto ukvarjajo z zelo raalmi projekti, katerih priprave in izvedbe
nikakor ni mogde izvajati po enakih obrazcih in merilih, lahko peojekte I@imo na
(Spank, 2003, str. 1Q)

optimizacijske projekte, ki so kratki, preprosti in za izvedbo potrebuje@lo majhna
financna sredstva,

ekoloSke projekte ki so zaznamovani z visokimi stroski, dolgotratjo in minimalnimi
neposrednimi ekonomskimeunki;

inovacijske projekte, s katerimi v tehnoloSke procese uvajamo najfagjse izboljSave,
njihov obseg in dolzina trajanja pa sta odvisnalgsem od vrste, obsega in zahtevnosti
inovacijskega predloga;

projekte na podrdéju kadrovske problematike, ekonomike in financ, komerale,
informatike, logistike ipd., ki ponavadi ne zahtevajo velikih firarh obremenitev, prav
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tako pa le redki omogajo doseganje neposrednih ekonomskiiinkov. Z njimi
spreminjamo procese poslovanja in nakrat optimiziramo delo posamezne poslovne
funkcije.

» investicijske projekte, ki med vsemi navedenimi predstavljajo ndjvealogaj. Prav v tej
kategoriji se pojavlja najweproblemov, saj so povezani s precejsnjimi filmami sredstvi
in tveganji. Posebno poglavje predstavlijajo pogodee urejanje pravno-formalnih
verifikacij, med najzahtevnejSa sistemska po@ropa vsekakor sodi tudi obravnava
komercialne in finaétne problematike.

2.1.4 Zivljenjski cikel projekta

Vsi projekti imajo zaradi njihovega omejenega tnggasvoje Zivljenjske cikle, ki so zasnova
za razlago faz, skozi katere gre vsak projekt \jisirdjenjski dobi (Susters#, 2003, str. 11)
zato lahko zivljenjski cikel prikazujemo kot stoprglokortanosti projekta skozias. Faze v
tem ciklu Stevilni avtorji zaradi raznolikosti pedjtov opredeljujejo razino, vendar vgih
razhajanj med njimi ni. Slika 2 prikazuje Zivljekijscikel projekta, v katerem lahko kljub
razlikam med projekti najdemo skupne faze, ki s@rpva, vzpostavitev, izvedba ter
zakljweek projekta. Izvedba se @hjno deli na ve faz, njihovo Stevilo in vrsta pa je odvisna
od vrste in velikosti projektéSpani¢, 2003, str. 27)

Trdim lahko, da popolnoma enotnega modela zivljeyga cikla za vse projekte ni, ampak
obstaja v& modelov, ki drug drugega dopolnjujejo. Prekrivarp@sameznih faz v
zivljenjskem ciklu pri projektih pa je pogosto. Uguila sem tudi, da se Stiri faze
zivljenjskega cikla projekta vsebinsko delno po&jov in prepletajo s Stirimi funkcijami
ravnanja. Tako se faza priprave vsebinsko najbokriga s planiranjem, vzpostavitev z
organiziranjem, izvedba z vodenjem in faza zakiguprojekta z ravnalno funkcijo kontrole.

Slika 2: Prikaz zivljenjskega cikla projekta

Projekt

Priprava | VZpostavitev lzvedba Zakljucek

Vir: Spant, 2003, str. 33.

Mejnike med fazami predstavljajo glavne nadzorngkeo ki so zaznamovane z dokumenti
infali proizvodi. Na nadzornih tah se sprejemajo najpomembnejSe &dle v zvezi s
projektom, Se posebno pa so uporabne pri velikikoimpleksnih projektih, kjer omogajo
primerno delitev obseznih sklopov aktivnosti. S atattelitvijo pridobimo obvladljive in
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vodljive zakljutene celote aktivnosti, ki so jasno definirane irodeazajo v ciljih, ki sluzijo
projektni skupini kot orientacijske ¢ke.

2.2 Opredelitev in pomen projektnega ravnanja

Definicija projektnega ravnanja izhaja iz defingciprojekta in ravnanja. Najenostavneje ga
opiSemo kot usklajevanje aktivnosti, ljudi in razipened njimi za wdinkovito dosego cilja
projekta(Meredith in Mantel, 2000, str. 1)

Vzporedno so se razvijale metode projektnega rganknso jih kmalu zé&eli uporabljati tudi

v ostalih panogah, predvsem v avtomobilski, lefalslektronski, farmacevtski industriji pri
razvoju novih proizvodov. V zadnjih desetletjihns® projekti razSirili tudi na ostala podja,
kot so storitvena industrija in javna uprava. V @mtih organizacijah pa projektno delo
postaja prevladujee (Semol, 2001, str. 23)

Razlog, da postaja projektno delo prevladajma vseh podifih delovanja, najdem tako v
globalizaciji svetovnih gospodarskih tokov, v ragav informacijske tehnologije, kot tudi v
vse hitrejSem napredku, ki je prinesel nove prijémgoglede na dogajanja v podjetjih. Prav s
projektnim ravnanjem pa naj bi doseglij@ucinkovitost pri zadovoljevanju kupca, celovito
obvladovanje kakovosti, necenovne vire konkdném prednosti ipd..

Ravnanje projektov se deli na pojen Tako na primer IPMA deli projektno ravnanje ka
Stirideset (40) pod«id, medtem ko so druge delitve manj podrobne, magr delitev po PMI
predvideva delitev na devet (9) podifoDelitve ravnanja projektov na razta podrdja pa
nikakor niso preproste, saj vsako pageozahteva drugma znanja, metode, tehnike, ki se
uporabljajo v eni, v& ali vseh fazah Zivljenjskega cikla projekta. Zaradvedenega se
vseskozi pojavlja vpraSanje, kje je razmejitev meum in drugim podrgem, katero
podraije zahteva nadaljnjo delitev, kateri pogjrdi bilo primerno zdruziti ipd.

2.2.1 Opredelitev in funkcije projektnega ravnanja

V literaturi najdemo Stevilne definicije projektreegavnanja, med drugim tudi:
» Projektno ravnanje zdruZuje sisteme, tehnike irdiljga koranje projekta znotraj
postavljenih ciljev {as, denar in kvalitetgBaker, 2000, str. 14)

= PMI opredeljuje projektno ravnanje kot ¢e® ravnanja in koordiniranjéloveskih in
materialnih virov skozi celoten Zivljenjski ciklysojekta z uporabo sodobnih ravnalskih
tehnik za doseganje vnaprej postavljenih strategkibperativnih ciljev obsega, stroskov,
casa, kakovosti in zadovoljitve potreb in dakovanj udelezencev projek{&leland,
1990, str. 7)

» Projektno ravnanje je koncepcija vodenja, gre pdoczada se za&as trajanja projekta
odredi centralna odgovornost za projekt, ki se saeaen né&n institucionalizira in
organizira v obliki projektne organizacije. Ravramjrojektov je problem in umetnost,
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kako izvesti projekt s sodelovanjem ljudi v nekgamizaciji v dogovorjenem roku, z
dolocenimi proizvodnimi sredstvi in Zelenintimkom. Po tej obrazlozitvi se upravljanje
in vodenje projektov razlaga z dveh vidikov: z vkgvanjem ljudi in kontrole njihovega
obnaSanja pri oblikovanju in izvajanju projektov revkljucevanjem sredstev za izvedbo
projekta(Hauc, 1982, 172)

* Projektno ravnanje obsega izvajanje funkcij ravaapptrebnih za izvedbo in doseganje
koncnega cilja projekta. Poleg navedenih funkcij rayagoa mora projektni ravnatel;
posebno pozornost posvetiti aktivnostim integraicijpovezovanja projekta z okoljem.

Temeljna znd&lnost uspeSnega projektnega ravnanja je dosegpogovnih @inkov
projektov. Proces projektnega ravnanja se oprgdedjuireh zornih kotov, in sicer z vidika
ciliev, procesov za doseganje ciljev in z vidikema na katerih se ti procesi odvijafdurner,
1993)

Projektno ravnanje je dinat@n proces kontrolirane in strukturirane uporabeeuasih virov
organizacije za dosego spremembe, ki je definigajaanimi cilji, ti pa predstavljajo strateSke
potrebe(Young, 2001, str. 21)

PMI (Project Management Institut, 2000ugotavlja, da mora uspeSen projektni ravnatelj
poiskati ravnotezje med obsegom projek&sovnimi roki, stroski in kvaliteto. Roki, stroski
in kvaliteta tvorijo tako imenovan projektni trikok, z vsako od kotiin v ogligih trikotnika.
Sprememba ene od k&, nujno pogojuje tudi spremembe ostalih dveh. FMI-ju je
naslednja kljdna vloga projektnega ravnanja ugotovitev garkovih definiranih zahtev
(potreb) in nedefiniranih zahtev (pakovanj). Pregled in obvladovanje némidkovih potreb

in pricakovan;j je kljgno za uspesSen projekt.

Iz razlicnih definicij ravnanja lahko zakl§imo, da je bistveno delo ravnateljev usklajevanje.
Ravnatelj izvaja usklajevanje z razlimi vlogami ali funkcijami. Po Rozman(Rozman,
Kovad in Koletnik, 1993, str. 158-161)so funkcije ravnanja planiranje, kontrola,
organiziranje in vodenje. Nekateri drugi avtorji antunkcije vkljwujejo Se odldanje in
delegiranje, vendar sta odbimje in delegiranje prisotna pri vseh funkcijahramja.

Ravnanje projektov je usklajevanje aktivnosti, ljustedstev, rokov in je hkrati odlanje o
aktivnostih in rokih. V okvir ravnanja sodijo trijglavni procesi: planiranje, uveljavljanje,
kontroliranje. Z ravnanjem dosezemo, da izvajaheosno izvedejo predvidene aktivnosti, v
projektnem ravnanju pa skuSamo doseistrezno organiziranost in sistematiziranost
postopkov v projektu ter skuSamo zmanjsati nepdéjilva dogajanja(Drnovsek, 2003, str.
6).

Po RozmanuRozman, Kovéd in Koletnik, 1993, str. 158-1613tiri (4) funkcije ravnanja
uvrstimo v projektno ravnanje na slédeacin.
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» Planiranje pomeni dolgitev vseh aktivnosti na projektu, njihovo povezanasajanje,
stroske in vire. Planiranje temelji v glavnem nlani& mreZznega planiranja.

» Tudi druga funkcija ravnanjeontrola, se nanaSa na projektne aktivnosti. Ugotavlja
odstopanja izvedbe od plana in izvaja ukrepe, jde izvedbi plana.

» Podorganizacijo projekta razumemo dalanje skupin in posameznikov odgovornih za
izvedbo posameznih aktivnosti. Prav tako organjagaiojekta opredeljuje odnose med
sodeluj@imi v projektu.

= V kontekstu projektnega ravnanja dobi novo podobdi €etrta funkcija ravnanja,
vodenje Pri projektu vodenje postane Zilao za projekine skupine, time. Ti zdruzZujejo
strokovnjake z razinih podr@ij, prav tako pa projektne skupine ne ustrezajsi&ha
hierarhini ali poslovno funkcijski organizacijski obliki pgetja. Pri projektnem ravnanju
So torej zastopane vse funkcije sploSnega ravnengg dobijo v Idi projektov nekoliko
spremenjeno obliko, ker je vodenje proces, v kateravnatelj doseze, da zaposleni
naredijo tisto, kar si je zamislil.

Ker gre tudi pri organizaciji za planiranje, voderpa vklj&uje tudi kadrovanje, je mozni
element tudi planiranje, organiziranje in kontrola.

Po PMI-ju(Project Management Institut, 200®e pri projektnem ravnanju prekrivajo znanja
s treh podrdéij, ki jih prikazuje slika 3, in to so znanja spi@pa ravnanja, projektnega
ravnanja in aplikativha znanja.

Slika 3: Prikaz povezave razknih znanj, ki nastopajo v projektu

anja projekines:
i EE

Vir: Project Management Institut, 2000.

Aplikativha znanja so znanja, zfilma za podroje, kjer projekt poteka. Primer aplikativhega
podraija so na primer tehéma podrdja kot razvoj programske opreme, strojniStvo ali
avtomobilska industrija. Grafino je sodelovanje znanj vseh treh pdéirprikazano zgolj
shematino, saj prekrivanja posameznih patlfoiso proporcionalna, pa tudi pomembnost
podraiij se od projekta do projekta razlikuje.
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2.2.2 Znadilnosti projektnega ravnanja

N&tini vplivanja ravnateljev projektov na projektneugine in ¢lane projektnih timov so
razlicne, med drugim skusSaj®ozman, 2003, str. 38-39)

= zagotavljati raztinosti v ekipah, kar vodi k ustvarjalnosti,

= spodbujati razlinosti v razmisljanju,

= spodbujati, utrjevati in ne zavirati ustvarjalngsti

= vkljuc¢evatic¢lane tudi v ravnanje projekta,

= spodbujati enakopravno komuniciranje nééahi in delo v ekipi ipd.

Zaradi zgoraj navedenega morajo biti ravnateljmsfarmacijski vodje, ki navduSujejdane
in razvijajo njihov lastni interes po ustreznih dbkih, saj¢lanom pomagajo gledati na
probleme in njihove reSitve drugm in ne transakcijski vodje, ki vodijélane tako, da
doloajo vloge in zadolzitve. Oba &iaa vodenja sta si dopolnjuja in ne nasprotuj@a. Clani
ekipe morajo uposStevati dalena naela, morajo biti bolj usmerjeni v dejavnost, v dgesae
ciljev, v iskanje novosti, &iti se morajo iz napak in izkuSefiRozman, 2003, str. 39)

2.2.3 Procesi projektnega ravnanja

Procesi projektnega ravnanja so procesi, ki tvatiydjenjski ciklus projekta. Ravnateljstvo
podjetja, ravnateljstvo projekta dtani projektne skupine opravijo delo v procesu ektjega
ravnanja, ki ga prikazuje slika 4. Procesi skoxljenjski cikel projekta pa so smiselno enaki
za ravnanje razinih projektov, in sicer:

= za&letek projekta,

= planiranje projekta,

» uveljavljanje projekta,

= kontrola projekta,

» zakljuitek projekta.

Iz prikaza procesov projektnega ravnanja je raavjdia se posamezni procesi medsebojno
prekrivajo, vendar pa je proces kontrole tistijekiezniclen med vsemi procesi odcaka pa

do konca projekta. Ugotovila sem tudi, da vsebinglamlano inicializacija ustreza procesu
zxetka projekta s planiranjem in uveljavljanjem, i@rge kontroli in zapiranje koncu
projekta.

Ce se osredotimo na Bakerjevo opredelitev, prvi proces pomerfierek projekta, zato so
prve ugotovitve (oblikovanje izhodiS ciliev, obsega in omejitev projekta) popisane v
projektni definiciji, ki jo dopolnjujemo tudi v po@su planiranja projekta. Ko je dokument
oblikovan na n&n, da so vanj vkljiene vse ugotovitve z &etka projekta, ga obravnava
ravnateljstvo podjetja in po sprejemu le-tega sippodces planiranja projekta.
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Slika 4: Prikaz procesov projektnega ravnanja skozzivljenjski cikel projekta

nivo

aktivnosti

&

izvajanja

planirania

zotetek konec
projekia projekta

Vir: Baker, 2000, stran 23.

V teku planiranja moramo dali cilje projekta, aktivnosti, roke, stroSke, puvadketi
morebitna tveganja v projektu, definirati organig® strukturo — dolditi udelezence v
projektu, kar vse vnesemo v projektno definicijoo i€ dokument opremljen tudi z vsemi
elementi planiranja projekta, ga obravnava in spegjavnateljstvo projekta. Ko dokument na
posebej v ta namen organiziranem sestanku predstawidi ravnateljstvu podijetja in vsem
udelezencem v projektu, secna proces uveljavljanja projekta.

Pri uveljavljanju projekta je pomembna pravilna iiab kadrov, vodenje, medsebojno
komuniciranjeclanov projektne skupine, ki morajo biti tudi ustnezmotivirani.

Sledi kontrola projekta, ki jo razumemo kot prizeaieje, da bi n&tovani projekt uressili.
Projekt moramo kontrolirati, saj uveljavljanje netgka nujno po r@tu, scimer pa postane
vprasljivo doseganije ciljev projekta.

Pregled doseZenih vsebinskih rezultatov v projgkneni zakljgek projekta, hkrati pa je to
seveda tudi analiza izvajanja projekta, da bi bitem ravnanje projektov v prihodnje boljSe.

2.3 Pojmovanje in zn&ilnosti organizacijskih struktur

Ustvariti organizacijsko strukturo, ki bo podpirgteojekte, ni lahko delo. Vsak projekt se
namre& zgodi samo enkrat, zahteva edinstveno meSanidoifjuma edinstveno strukturo za
poraianje. Pojavlja se vprasSanje, kakSno organizacgsidkturo naj ustvari podjetje, da bo le
ta trajala tudi po katanju projekta. Kot reakcija na projekte, so se sketa izoblikovale

razlicne organizacijske strukture. Slika 5 prikazuje tispekter organizacijskih struktur, od
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tistih, ki so bolj naklonjene nenehno ponavli@o nalogam, do tistih, ki bolj podpirajo
projekte.

Slika 5: Prikaz spektra organizacijskih struktur

FLMECIISEA MATRICNA PROJEETHA
Wisoko

Lastaritita
projekinegs
ravratelja

Mizka

Vir: Verzuh, 1999, str. 26.

Vsak od prikazanih tipov organizacijskih struktora svoje prednosti in pomanijkljivosti, ki
so pogojene z dodeljevanjem dela specializiraniopstiam znotraj podjetja, s koordinacijo
med temi skupinami in z avtoriteto ravnateljev azliénih ravneh podjetja.

2.3.1 Opredelitev organizacije

Sam pojem organizacije nosi v strokovni literaited pomenov. Avtorji ga opredeljujejo kot
zdruzbo ljudi, ki je usmerjena proti skupnemu cilgli kot sistem tehtno odvisnih enot.

Lipovéeva teorija organizacije je pri opredeljevanju pajmazmeroma dosledna:
»QOrganizacija je sestav medsebojnih razmerij mednj, ki zagotavlja obstoj in posebne
zn&ilnosti s tem omog&eni zdruzbi ljudi ter smotrno uresevanje v strukturi usklajenih
ciliev delovanja zdruzbeg.ipovec, 1987, str. 35)

Tako lahko definiramo oblikovanje organizacije koamiSljanje, vzpostavljanje in tudi
neformalno nastajanje razmerij, ki tvorijo orgamifeko strukturo. To Lipovec razdeli na Stiri
enovite strukture, in sicer na tetmo, oblastno, komunikacijsko in motivacijsko stiuurit
(Lipovec, 1987, str. 81, 101, 110 in 153)

V vseh enovitih organizacijskih strukturah so zéma tako formalna kot tudi neformalna
razmerja (Lipovec, 1987, str. 61-62)Formalna so postavljena namerno v okviru neke
zdruzbe, neformalna pa nastajajo nenamerno. V dehrin oblastni strukturi imajo
neformalna razmerja bolj obrobno vlogo. V komunijskt in motivacijski strukturi pa je
njihova pomembnost neprimernocje Vsaka analiza in oblikovanje organizacije, &iv&ze
izklju¢no na formalna razmerja, je nepopolna in lahko vodpane zakljke.

Teorija organizacije govori predvsem @inkovitosti struktur kot o osnovnem Kkriteriju
uspesnosti projektiranja organizacije. Pri temdmkovitost razmerje med rezultatom in zanj
porabljenimi poslovnimi prvinami. Vendar pa uspestne@zultata (rentabilnost) s tem Se ni
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zagotovljena. Pomembna je usklajenost organizacg&oljem zdruzbe. V svoji nalogi bom
upoSteval oba kriterija, saj imaciokovitost organizacijskih struktur odilen vpliv na
uspesnost zdruzbe.

Podobno organizacijo opredeljuje tudi Mi&i€l (Miheléié, 1999, str. 553)sestav razmerij
med ljudmi (ki s to povezavo v sestavo postaritgoi s tem nastale druzbe), ki zagotavlja
obstoj in posebne zd#nosti s tem omogieni skupini ljudi ter smotrno ureseivanje v
sestavi usklajenih ciljev delovanja skupine. Avioeni, da je organizacija tudi razmeroma
avtonomna celota ljudi in sredstev, ki si z @ellsim delovanjem prizadeva ddéseastaviljene
cilje in tako uresriti smotre.

Tej opredelitvi se pridruzuje tudi Rozmé@rRozman, 2000b, str. 4ki pravi, da je organizacija
podjetja mnozica razmerij med ljudmi, ki zagotajjabstoj in razvoj podjetja ter smotrnost
doseganja njegovega cilja. Organizacigeni na organizacijske strukture in procese.

Organizacija so odnosi med ljudmi,dma sodelovanja med njimi, usklajevanje akcij tee vs
naloge in odgovornosti posamezrianov z namenom do&eplanirane cilje podjetjdVila,
1994, str. 21) Brez «inkovite in ustrezne organizacije tudi najboljSarelogija ne more
zagotoviti uspesSnega poslovanja, saj le dobro azgano podjetje lahko predvideva tezave
in probleme ter z ustreznimi ukrepi prefireezelene posledice batlb dogodkov.

Organiziranje oz. vzpostavljanje organizacije ragom predvsem kot dalanje dolznosti,
odgovornosti in avtoritete zaposlenih. V podjegutg mozno in smiselno, kadar so delovne
naloge del ponavljajeega se procesa, ptemer je mozno zadostiti &é&u uravnotezenih
dolznosti, odgovornosti in avtoritete. Ker pa grprejektu za enkratne dejavnosti in s tem za
enkratne delovne naloge, je treba zadolzitve, odgumsti in avtoriteto opredeljevati vedno
znova. Projektno organizacijo opredeljujemo kot oditdév zadolzitev, odgovornosti,
avtoritete in funkcij nosilcev projektnega ravnamjarojektu, njegovih delih ali posameznih
aktivnostih, njihovih razmerij, kot vzpostavljendrukturo ter kot vgraditev projekta v
organizacijo podjetja. Tako opredeljena projektngaaizacija zagotavlja poleg usklajenega
delovanja udelezencev v projektu tudi usklajenosfgita v okviru podjetjdLitke, 1991, str.
93).

Pri vsakem od zgoraj navedenih avtorjev lahko mal@snovne razseznosti organizacije, in
sicer organizacijsko strukturo, organizacijske psecin organizacijsko kulturo.

Medsebojno usklajevanje vseh sestavin v poslovagdjetja glede postavljenih ciljev
zahteva oblikovanje dotenih trajnih oblik povezav. Te so zajete v orgacigéi strukturi, ki
doloca pravila in néine izvajanja nalog. Strukturo oblikujejo nalogesiici nalog in njihova
medsebojna razmerfMozina, 2002, str. 411)Struktura predstavlja urejenost, ubranost in
stabilnost organizacije. Zato pogosto govorimo gosti organizacije, ki je lahko tudi vzrok
za njeno netinkovitost.
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Organizacijska struktura je grafio ponazorjena z organizacijsko shemo (organigr&m),
prikazuje odnose nadrejenosti in podrejenosti fiynkoddelkov in poloZzaje znotraj
organizacij(Mozina, 2002, str. 414)

Uresntevanje nalog vedno poteka v procesu. Organizagjsldesi so pravzaprav dinamo
razvite organizacijske strukture. Procesni vidikmemi niz aktivnosti, ki potekajo v
dolotenem¢asovnem intervalu in v medsebojni prostorski inidtgni povezanost{Spant,
2003, str. 16)

2.3.2 Organizacija projektov v podijetju

Vsako podjetje ima dot@no notranjo organizacijsko strukturo — shemo,ekvé ali manj
stalna, saj se praviloma spreminja le ob reorgapata V literaturi zasledimo etipov
organizacijskih struktur podijetja, v povezavi s &iko projekinega r@na dela pa se
osredotdam le na osnovne tipe organizacijskih struktursioer na funkcijsko, projektno in
matricno organizacijsko struktur@.evine, 2002, str. 14)

NajpogostejSe oblike organizacije projektov jecnmredstaviti s sliko 6, saj se stalna in
nestalna organizacijska oblika projekta oblikujedwisnosti od pogostosti poteka projektov v
dolotenem podjetjuCe so projekti pogosti, dejavnost in organizacijatesata, da tezimo k
uvedbi stalne organizacijske strukture. NestalnBkalorganizacije projektov zadostuje za
izvedbo enkratnih projektov. Stalno ali¢aano organizacijsko strukturo pa je potrebno
uskladiti z obstoj&o organizacijo poslovnega sisteifiazjak, 1996, str. 185)

Slika 6: Prikaz oblik organizacije projektov

Strlna Zofasna
Organizacija
projelda

Objekma Funkeijska Cista Filiva
projektia projekina

Vir: Bizjak, 1996, str. 185.
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Danes poznamo vepojavnih oblik projektne organizacijske strukturé. svoji osnovi
predstavljajo razéine oblike projektnih organizacijskih struktur posame modifikacije in
izpeljanke med:

» jzvajanjem projekta s ponim obstoj&e organizacijske strukture podijetja - to pomeni, da
zaupamo izvajanje projektnih nalog sodelavcem prasebnega oblikovanja projektnega
tima;

* in oblikovanjem samostojne projektne organizacijskekture, ki predstavlja avtonomno
strukturo v obstoj& organizacijski strukturi podjetjéSpani, 2003, str. 2Q)

Projektna organizacija je po svoji naravi »ad homganizacija in za njo velja, da je¢agna
ter se nenehno spreminja in prilagaja. Sestav@jimi izbranih strokovnjakov z raziih
podraij, ki imajo skupen cilj, in sicer reSitev dno dol@enega problema. Ta struktura se
uporablja pri inovativnem gamu vodenja v dinandnem okolju in je znélna za majhne
ekspertne poslovne sistenf¥erk, 2002, str. 15) Za adhokracijo, kakrSna je projektna
organizacija, so zrdne nizka formalizacija in visoka decentralizadiga velika fleksibilnost

in odgovornost posameznikov v skupini. Stroge megel ravnatelji in operativci ni, struktura
pa se dobro obnese v okolju s stalnimi spremembamierutinsko tehnologijo. Ta oblika
projektne organizacijske strukture je Zih@a za zgodnjo fazo razvoja podjetj@ajnikar,
1997, str. 103).

Ker mora organizacijska struktura projekta omigo winkovito povezanost projekta s
podjetjem, je pri organiziranju projekta treba upw@ati obstojéo organizacijsko strukturo
podjetja, v kateri izvajamo projekt. Projekt orgaramo tako, da izvajanje le-tega ne moti
bistveno rednega delovnega procesa v podjetju,tihkea mora projekt potekattim bolj
skladno stasovnim planom in planirano kvaliteto izvedbe, gbtrim Stevilom zaposlenih in
stroski.

Odlacitev 0 tem, kako se bomo organizirali pri izvajamjalotenega projekta, je odvisna
predvsem od obstaje organizacije in njene sposobnosti, da sprejmgekirood velikosti,
pomembnosti in trajanja projekta, usposobljenosti razpolozljivosti kadrov, rokov in
nacrtovanega Stevila projektov.

O organizacijski strukturi projekta vedno o&Ho nar@nik projekta, pricemer upoSteva
predloge projektnega ravnatelja in drugih udelegenc projektu. Organizacijska struktura
projekta se med izvajanjem projekta &@jpno ne spreminja, saj bi to lahko ustvarilo Stawil
nepotrebne konflikte, ki bi lahko zmanjSali mozmast uspesSen, predvsem pa pr&asen
zakljucek projekta.

2.3.2.1 Poslovno-funkcijska organizacijska struktura z elenenti projekta

NajstarejSa organizacijska struktura je funkcijsitauktura. Gre za hierafimio oziroma
navpeno organizacijo, v kateri se izvajajo predvsem mbiaprojekti. Ta organizacijska
struktura je najbolj primerna za rutinsko delo rifZzevanje standardov, njene &h#osti so:
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Organizacijska shema je primerna predvsem v proizecorientiranih podijetjih oziroma
v neprojektnih organizacijah, kjer je proces ddkbien in praviloma ciktien (KuSar,
Starbek, 2002, str. 9)

Organizacijska struktura je sestavljena iz¢jega Stevila sektorjev (oddelkov), Ki
pokrivajo vsak svoje funkcionalno podje.

Podjetje je organizirano okrog primarnih funkcip(nrazvoj, nabava ipd.).

Delavci imajo le enega nadrejenega, ki dodeljuj@madzoruje njihovo delo ter opravlja
administrativna dela (kot je na primer nagrajevanje

Posamezniki lahko znotraj »m&iih« oddelkov Se vedno normalno napredujejo, ker
formalno Se vedno sodijo v poslovno-funkcijsko endder opravljajo svoje redne naloge
(Burke, 1999, str. 259).

Projekti znotraj funkcijskih skupin ne povzeyo nobenih organizacijskih problemov.

Med slabosti funkcijske organizacijske struktureSs&mo:

Sodelovanje med sektorji je formalno in togo tenajprimernejSe za vodenje projektov.
Obstaja pomanjkanje prepoznavanja, merjenja inapaginja projektnega dela, s&
delo ni nagrajeno, zaposlene ne zanimajo ciljigkt.

Projekte izven funkcijskih skupin je tezko upratilj&kajti projektni ravnatelji nimajo
nobene funkcijske avtoritete in lahko dodeljujajadzirajo in koordinirajo delo le preko
funkcijskih ravnateljev v razinih oddelkih.

Lahko se pojavijo tekmovalnost in konflikti med poaseznimi funkcijskimi oddelki, ker
vsak poslovno-funkcijski del Zeli prikazati svojldealoge projekta kot klgen in
najpomembnej§Burke, 1999, str. 259)

Struktura ni dinkovita v multiprojektnem okolju, ker je tezko @oiti prioritetne naloge
oziroma aktivnosti med posameznimi projekti.

Funkcijska organizacijska struktura praviloma oni@govisoko specializacijo in
profesionalizacijo zaposlenih v oddelkih, zato mgpsta v podjetjih z visoko tehnologijo,

¢eprav ima tudi veliko slabosti - neprilagodljivaspremembam, @asno komuniciranje,
sprejemanje in urestevanje odlgitev ter poudarjanje rutinskih delovnih naldiylozina,
2002, str. 383)

Slabo sodelovanje med oddelki v funkcijski orgaaigki strukturi povzrda velike tezave

pri izvedbi projekta, poleg tega pa projekt funkkg ravnatelje, ki so odgovorni le za
doseganje svojih ciljev, ndao ovira pri doseganju le-teh, saj uporablja njgowbtajno

najsposobnejSe ljudi in poslovne prvine. Zato msotivirani za doseganje cilja projekta;
dostikrat ga obravnavajo kot motdejavnik, ki v podjetju povzika le nepotrebne probleme.

V podjetju s funkcijsko strukturo je torej potrebnpvedbo projekta planirati v novi
organizaciji, ki mora jasno datii naloge in odgovornost vseh sodeltifov projektu. Nujno
je dosei in tudi formalno predpisati ustrezno sodelovamjed projektnim in funkcijskimi
ravnatelji ter doleiti, kdo sprejema dolene odlgitve. Nova organizacija mora omagi
ucinkovito komuniciranje v projektu in zagotoviti ®sibilnost projektnega tim@Anderson,
1989, str. 74)
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Na sliki 7 je prikazana poslovno-funkcijska orgatga podjetja, kjer je Stabna projekina
organizacijska struktura tista, ki om@goohranjanje obstaje hierarhije, saj jo le dopolni s
projektnim ravnateljem in strokovnimi svetovalci, dkupaj delujejo kot Stabna sluzba. Pri
tem projektni ravnatelj nima neposrednec¢madlo¢anja, zato tudi odgovornost Zasovne
roke, stroSke in podobno prevzema le v okviru, & dpla@a nar@nik projekta. Vloga
projektnega ravnatelja je torej zgolj svetovanjeajalcem projekta, in sicer v vsaki fazi
izvajanja projekta. Projektni ravnatelj lahko posame aktivnosti projekta samo dodeli v
izvedbo funkcijskim enotam, zato so za aktivhogtdeljene njihovim enotam, odgovorni
funkcijski ravnatelji Lukin, 2002, str. 25)

Tako Stabna projektna organizacijska strukturapiea na obstojéo strukturo, poleg tega pa
zagotavlja strokovnost izvedbe in omégaloseganje visoke stopnje fleksibilnosti oselgg, s
lahko ¢lani tima spet izvajajo delo v svoji enoti alice&jo delo na drugem projektu takoj po
zakljueku projekta brez dolgega prehodnega obdobja.

Slika 7: Prikaz poslovno-funkcijske organizacijskestrukture z elementi projekta

Direktor

Vodstve
projekta

Razvoj | Nabava B Proizvednja

Prejekt

L n

\ ~ ~

Vir: Mozina et al., 2002, str. 387.

Pomanjkljivost poslovno funkcijske organizacijskeukture z elementi projekta je manjsa in
obi¢ajno nerazmejena odgovornost za projekt, saj geje tezko opredeliti, ker se izvajanje
seli z enega delovnega podj@na drugo, préemer je na vsakem podja odgovoren nekdo
drug. Stabna projektna organiziranost je ustrezpamaerih, ko se projekti izvajajo redkeje,
saj ne zahteva spreminjanja stalne organizacijpriazvajanju manjSih in krajSih projektov,
pri katerih stroskovni in rokovni vidiki niso talamlogilni.
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2.3.2.2 Projektno-matri ¢na organizacijska struktura

Projektno-matkina organizacijska struktura je najbolj pogosta pizgcijska resSitev ravnanja
projektov v podjetju, zato se uveljavlja predvsentistih organizacijah, kjer se izvajade
manjSih projektov hkrati. Ti projekti se organizakd povezejo med seboj, zato je bistvo
projektno-matine organizacijske strukture, da so poslovno-fuskeijenote stalne in da so
¢lani projektne skupine ali tima v teh enotah redaposleni, na projektih pa delajo le po
potrebi (Rozman, Kové Koletnik, 1993, str. 160)Zaradi navedenega gre zacasno
strukturo, ki odgovarja potrebam posameznega piajedaj so sodelufo pri projektu samo
zatasno dodeljeni na aktivnosti, ki jih je potrebnaanpti v okviru nekega projekta.

Projektno-mat&ino organizacijsko strukturo torej dosezemo s povaziem projektov s
stalnimi funkcijskimi organizacijskimi enotami. Zaotek projekta je odgovoren projektni
ravnatelj, ki za njegovo izvedbo dobi na voljo posane delavce z ragtiih oddelkov. Ti Se
vedno ostajajo v svojih enotah, izvajajo pa deloygzano s projektom. Podrejeni so tako
funkcijskemu kot tudi projektnemu ravnatelju. Pkanflikt dveh vodij je glavna nevarnost te
organizacijske oblike. Kompetence in s tem tudiodtata funkcijskega in projektnega
ravnatelja morajo biti nat&éno dola@ene. Ponavadi so delavci disciplinsko in strokovno
podrejeni svojemu funkcijskemu vodiji, strokovno delovno pa projektnemu ravnatelju
(Rozman, 2000b, str. 98Ylogi se vsekakor morata dopolnjevati.

Pri projektno-mattini organizacijski strukturi so posamezni elemeninkicijske strukture
podjetja angazirani na projektih, kicggo v podjetju oziroma podijetje na njih sodelujsak' s
svojo speciitno nalogo in odgovornostjo. Za posamezni projekitosmira projektni tim, ki
prevzame odgovornost za izvedbo projekiani projektnih timov prihajajo iz funkcionalnih
organizacijskin enot. Pomembno za delovanje terozgaijske strukture je, da so interesi
projektov postavljeni pred interese drugih funKdijsenot (sektorjev) iz funkcijske strukture
podjetjia. Ti naj skrbijo predvsem za speciaiisb usposobljenost svojitlanov, ki bodo
sodelovali v raztinih projektnih timih.

Zn&ilnosti projektno-mattine organizacijske strukture so:

» Matri¢na struktura je primerna kadaréirga projektov presega meje funkcijskih enot.

» Ta struktura je kombinacija funkcijske in projektkajti projektni in funkcijski ravnatelji
imajo enako avtoriteto in istega nadrejenega. FHiskiaavnatelj se odka, kdo bo delal
v projektni skupini, odgovoren je za ustrezna zadjydi in razvoj njihovih karier, za
vzdrZzevanje tehtnih standardov in znanja pridobljenega na projektih

* Projektni ravnatelj dodeljuje, nadzoruje in koorthndelo znotraj projektne skupine.
Odgovoren je za razvoj in vzdrzevanje projektnamdiardov, praks projektnega ravnanja
in za dokokanje projekta.

Glavni problem in slabost projektno-maétre organizacije je ta, da ima vsak dva nadrejena
oziroma celo v& ¢e dela na w& projektih. To lahko pripelje do zmede, konfliktom
nejasnosti. Problem je resljiv z dobro orientagijalobrim vodenjem ljudi.
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Projektno-matkina organizacija je prikazana na sliki 8, kjer vidimprepletanje poslovno-
funkcijskih delov podjetja s posameznimi projektipedjetju. Potemtakem gre za prikaz
razmejitve odgovornosti in nalog med linijsko orgacijo podjetja in organizacijo
projektnega ravnanja, péemer je razvidna dvojnost v p@anju in odgovarjanju razihim
ravnateljem — na eni strani projektnemu in na dpagilovno-funkcijskemu.

Projektno-matkina organizacija zahteva timsko delovanje organjeaan tudi visoko
angaZiranje sodelavcev za postavljene organizacigke, zaradicesar so pristojnosti
posameznikov omejene. Sodelavci so v taksSni orgaiiznakopravni, zato kritiki te oblike
organizacije zahtevajo nataro opredelitev pristojnosti in odgovornosti delavce tej
strukturi. Ce delitev ni izvedena dovolj nataro, je tak3na organizacija lahko izvor
medsebojnih sporov, oviranja in izigravanja. Osn@wgoj za uspesSno matno projektno
organizacijo je prawasno in natafmo na&rtovanje vseh dejavnosti in vseh kapacitet,
potrebnih za izvedbo. Natéen n&rt projekta pa je osrednji dejavnik, ki oma@go da ne
prihaja do vejih teZav, ovir ali zastojev pri izvajanju projekimalog.

Slika 8: Prikaz projektno-matri ¢ne organizacijske strukture
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Vir: Mozina et al., 2002, str. 391.

Na kratko lahko prednosti projektno-matre organiziranosti projektov strnemo v naslednjih

alinejah(Poga‘nik, 2002, str. 17)

= je fleksibilna organizacijska struktura po projeklimiji, saj je prilagajanje narmiku
projekta hitro, keklani tima povéajo ali zmanjSajo obseg dela na projektu, lahkega
vkljucijo tudi novi¢lani,

= omogaa dober pretok informacij v podijetju, saj je velikomunikacij med zaposlenimi
pri razlicnih projektih in v razkinih poslovno-funkcijskih delih podjetja,
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» jeistatasno stalna organizacijska struktura po funkcijsii, kar je pomembno za razvoj
strokovnosti in za wgo varnost delovnega mesta on zadju projekta,

» omogaa boljSi izkoristektloveSkih zmoznosti, saj delavci lahko delajo n& peojektih
hkrati,

» delavci so bolj enakomerno zaposleni;

njene slabost pa so v tem, da:

» se pojavijajo konflikti dveh vodij (funkcijskega projektnega), tako pri delavcih kot tudi
pri samih ravnateljih, kar nemalokrat powirazgovore, da zaposleni nimé&sa za
opravljanje posamezne aktivnosti na projektu obepamaposleni raje uposteva ukaze in
navodila svojega poslovno-funkcijskega ravnatédggti ta ima veji vpliv na boda@e delo
in napredovanje svojih podrejeniBelak, 1993, str. 228)

» pripadnost projektu je manjSa, saj del nalog zaponsie vedno opravlja za poslovno-
funkcijskega ravnatelja, zaragksar so tudi odzivriasi zaposlenih slabsi ter

= mora projektni ravnatelj vseskozi skrbeti za pronfeoprojektov, ¢e hae pridobiti in
zadrzati delavce na projektu.

Projektno-matiina organizacijska struktura uspesSno reSuje prohldinese pojavijo ob
izvedbi ve& projektov hkrati. Istdasno oblikovanje Wesamostojnih timov zahteva &eo
zaposlenih in ostalih poslovnih prvin iz obst@ga podjetja, zato se v tem primeru lahko
zgodi, da se redna dejavnost ustawukin, 2002, str. 26 in 27)

Na winkovitost projektno-maténe organizacijske strukture v veliki meri vplivajaslednji

Stirje pogoji(Robey in Sales, 1994, str. 223)

= Glavni ravnatelj podjetja mora vzpostaviti ustrezmgnovesje mé& med projektnim in
funkcijskim delom organizacije.

» Projektni ravnatelj mora zagotoviti dober pregled mazporedi del, roki in praranom,
za kar mora imeti tehémo znanje s podig, ki SO povezana s projektom, ter izrazite
sposobnosti za vodenje in reSevanje konfliktov.

= Funkcijski ravnatelji se morajo né&ti aktivnega sodelovanja, ki je bistvenocje in
kvalitetnejSe od tistega, ki je zadostno v funkah)senotah. Projektnim ravnateljem
morajo nuditi najboljSi razpolozljivi kader.
linij avtoritete, morajo tolerirati in poizkuSatiblaziti negotovost in nejasnost dvojne
avtoritete in s tem omogii optimalen potek projekta.

Projektno-matkina organizacijska struktura ima zaradi izrazitegzewosti z vsemi oddelki v
obstoje&i strukturi podjetja Stevilne prednosti in slabosBrednosti projektno-matne
organizacijske oblike so visoka izkamghost vseh virov podijetja pri izvedbi projekta, kniz
stroski (nepotrebnost vzpostavitve nove organigakij zahteva lastno strokovno, teimo in
administrativno osebje), visoka prilagodljivost, post tokov informacij, ohranjanje
pripadnosti podjetju, moznost izvedbe yEojektov hkrati itd.
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Najveija pomanjkljivost te strukture je dvojnost sister@enja in odgovornosti, ki lahko
povzraia stalne konflikte m& med projektnimi in poslovno-funkcijskimi ravngieizvajalci
dveh nadrejenih vlog so pogosto v stresnih sitahcikar zmanjSujecinkovitost njihovega
dela; stalna moznost konfliktov, ki jih mora prdjekravnatelj skupaj s projektnim timom
razreSevati, pa pogosto pomeni veliko izgwlasa. Tako se na primer v maii strukturi
pojavi, da ravnatelj projekta odgovarja za celgbeojekt, linijskemu ravnatelju pa sani
projektnega tima odgovorni disciplinsko, medtem go uravnoteZeni mathni obliki
ravnatel] projekta deli odgovornost z linijskim reateljem, saj je ravnatelj projekta
odgovoren samo z@asovno in stroSkovno razseznost projekta, linijskvnatelj pa za
kakovost opravljenih nalog.

2.3.2.3 Popolna ¢ista) projektna organizacijska struktura

Cista projektna organizacija je samostojna orgaijgae vodenje in izvajanje projektov, ki
jo ponazarja slika 9. Pojavlja se kot vzporednaanizacija notranji organizaciji podjetja.
Njeno vodstvo prevzame za projekt polno odgovornestjektni sodelavci so vkigeni v to
organizacijo zatas trajanja projekta. O njej govorimo tudi kot dcamomnem projektnem
ravnanju. Njena notranja organiziranost se modaguditi zn&ilnostim projekta.

Slika 9: Prikaz popolne €iste) organizacijske strukture

Direktor podjetja

Finance Proizvednja Projekt A Projekt B

| ] — Proizvodnja — Proizvednja

| _— — Marketing —  Marketing

— — —|  Finance — | Finance
— InZeniring —| InZeniring

Vir: Verzuh, str. 28 in Vila, 1994, str. 190.

Cista projektna organizacijska struktura je primerkm gre za velike, dolgotrajne (npr.&ve
kot deset let) in drage projekte ali pa, ko so texkajihovi vidiki (stroski, roki ali poslovne
prvine) kriticni. Zasledimo jo predvsem v obrambni, letalski ieseljski industriji (npr.

NASA).

28



Za vsak projekt se v Zatni fazi formira svoj oddelek, po zakiku pa se razpusti. Delavci se
takrat vrnejo na staro delovno mesto ali pa sewigj v oddelek naslednjega projekta. V
¢asu trajanja projekta so podrejeni izKij projektnemu ravnatelju. Tako ima ta vso
potrebno avtoriteto za izvedbo delovne naloge gtajeOblastna razmerja socaana in se za

vsak projekt vzpostavljajo znov@oga‘nik, 2002, str. 11) Projektni ravnatel] prevzame

celotno odgovornost za izvedbo projekta, saj sovnéasu izvajanja projekta vsi sodelavci
popolnoma podrejeni. Pri tem je neposredno podrgjamnemu ravnatelju podjetja in ni

odgovoren ostalim poslovno-funkcijskim ravnateljampodjetju. Tako projektni oddelek

razpolaga z lastnim strokovnim, tetmim in administrativnim osebjem, ki deluje popolreom

avtonomngLukin, 2002, str. 25-26)

Z uvedbo ciste projektne organizacije v obsté&pe organizacijo se spremenijo odnosi Vv
podjetju, saj je obstoje hierarhni organizaciji dodan samostojen oddelek. Pri tem
kratkoraini cilji projekta pogosto niso skladni z dolgénimi cilji podjetja; vseeno pa se
ohranja povezava s podjetjem, sajima clanov tima izhaja iz podjetja.

Glavne prednosttiste projektne organizacije lahko strnemo v naglbdiockah (Burke,

1999, str. 266, Pogmik, 2002, str. 17, Rozman, 2004, str. 72-73 iraBig, 2003, str. 21)

» Visoka stopnja identifikacije posameznika s prapektvodi do poenotenja ciljev vseh
sodeluj@ih na projektu.

= Cilji samega projekta so zelo jasni in celotent@hi k njihovi uresmiitvi.

» Sodelovanje delavcev na projektu je boljSe.

» Komunikacijska struktura je bolj razvejana in konkacijske poti kratke.

» Ravnatelj projekta ne komunicira in usklajuje slpaso-funkcijskimi ravnatelji, saj zato
nima potrebe in razloga, zaragisar je koordinacija lazja.

* Projektnemu ravnatelju ni potrebno vseskozi skrbgpromocijo projekta.

= QOsredotdanje na projekt.

» Razmeroma enostavna organizacijska struktura.

= V primeru v& podobnih projektov se projektna skupina ali timespeni v stalno skupino
ali tim in sodeluje neprekinjeno (v §é podjetjih so to npr. oddelki ra razvijanje nbvi
proizvodov).

= Zaradi centralizacije odgovornosti je otdmje hitro in dinkovito, saj je ravnatel]
projekta tisti, ki odléa o vseh za projekt kifmih zadevah.

Dobre strantiste projektne organizacije so torej jasna in det@ odgovornost, ki omoga
hitro odzivanje na probleme, polno angaziranje ajgktu, posledino pa tudi hitra izvedba,
jasno komuniciranje in ciljno usmerjeno delovargelv udelezencev v projektu.

Poglavitne slabositiste projektne organizacije lahko strnemo v nagledimckah (Burke,

1999, str. 266, Pogik, 2002, str. 17, Rozman, 2004, str. 73 in Sga@003, str. 21)
= Nekatericlani projektne skupine ali tima niso vedno polnpasieni.
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= V primeru ve&jega Stevila istéasnih projektov lahko prihaja do nepotrebnih podnrpj
zaposlenih in neiinkovite uporabe virov, ker so zmoznosti posameznilepopolno
izkoriscene.

» Organizacijska struktura ne nudi stalnosti zapasliteprav je to nujno za razvoj visoke
strokovnosti.

» Vzpostavljanje in razpianje projektnih oddelkov povzta dodatne stroSke.

» Slabi se stik in povezanostanov projektne skupine ali tima s sodelavci v pesb-
funkcijskem oddelku.

= Clani projekta ne poznajo problemov celotnega pgaljetato pogosto ne sledijo politiki
podjetja.

= J|zoliranost od tek&ega dela in predanost projektu lahko poverpredanost samo
projektu.

Prepoznana temeljna pomanjkljivosste organizacije je torej, da so sodelavci v pkinje
pogosto slabo izkoré&ni, ker tezko za daljasa v celoti zapustijo svoje prejSnje poloZzaje v
podjetju. Po zakljéku projekta so posamezniki manj motivirani za \emiv hierarhijo, saj je
vzdusSje tam manj spré&no kot v timu, delo pa ofajno rutinsko, manj zanimivo in pogosto
slabSe pl&ano.

Cista projektna organizacijska struktura se uposabdj véje projekte in za projekte, ki niso
tesno povezani z osnovno dejavnostjo podjetja atloredanjimi deli v podjetju, saj ta
organizacijska struktura obstaja kot samostojnammgcijska struktura za izvedbo projekta
in je primerljiva s poslovno enoto.

Iz medsebojne primerjave med prednostmi in slabiogtojektno-matrine inciste projektne
organizacije ne moremo oblikovati korega stali®& o primernosti posamezne organizacijske
oblike. Lahko pa na podlagi izkuSenj povzamemojedasta projektna organizacija z vidika
ucinkovitosti veliko primernejSa od projektno-métre, saj je pri projektno-matni
organizaciji potrebno veliko organizacijskega zmainj razvito dojemanje pomena delovanja
matricne strukture pri vseh zaposlenih.

2.3.2.4 Koordinacija projektov

Koordinacija projektov se pojavlja predvsem v pgdjes funkcijsko organiziranimi okolji,
kjer vse aktivnosti Se vedno potekajo v okviru posanih organizacijskih enot (prodaja,
razvoj, proizvodnja ipd.). Ponavadi jo predstay@sameznik brez izvrSilnih pooblastil, ki
posreduje informacije vodstvu podijetja. Zaradi @plgi jo opravlja, je bolj informator kot pa
dejanski koordinator nekega projektno organiziranggslaVerk, 2002, str. 12)

Nekoliko naprednejSa oblika koordinacije projektakljucuje projektnega koordinatorja v
natrtovanje in uresiievanje projektnih nalog, vendar je zato potreberitpen odnos med
koordinatorjem in posameznimi funkcijskimi ravn@teDbravnavana koordinacija projektov
je od vseh oblik projektne organizacijske struktieso bile Ze omenjene, najprimernejSa za
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zaetek uvajanja projektnega dmaa dela v izrazito funkcijsko oz. divizijsko orgamana
podjetja.

Koordinacijo projektov je m® ponazoriti v obliki koordinacijske matrike, v kat@bstaja
samo koordinator med posameznimi izvajalci ngganiz, 2003, str. 2Q)

V tej obliki projektne organizacije ima projektnavnateljstvo samo omejene naloge in
pristojnosti, najpogosteje v obliki koordinacije morebiti Se planiranja predvsem pri
pripravi zagona projekta. Pojavlja se kot koordijgaprojektov na najvisji ravni. Problem
projektnega ravnanja je v delitvi odgovornosti zajgkt med funkcijskim in projektnim
ravnateljstvom. Ta oblika je sporna predvsem zeto projektni ravnatelj kot koordinator ne
more Vv celoti odgovarjati z&s, stroske in pfakovanja v zvezi s cilji projekta.

Zn&ilnost sodobnih usmeritev glede projekine organjgge v spreminjanju vioge in mesta
najvisjega ravnateljstva podjetja v sistemu prajelga ravnanja. V preteklosti je veljalo
pravilo, da najviSje ravnateljstvo samo n@roprojekt. Danes je njegova vloga precej
druga&na. NajviSje ravnateljstvo ni samo namk projekta, temve se vedno bolj vkljtuje v
samo izvajanje projekta, v posameznih primerih pgvzema viogo projektnega ravnatelja.
Zaradi navedenih premikov se tudi projektna orgagija spreminja. TeZi& projektne
organiziranosti se prenaSa z izvajalske ravni pégsja raven v podjetju.

2.4 Kultura podjetja, zdruzbe

Clovek je snovalec in izvajalec v zdruzbi. V zdruBei pojavlja v vsej svoji razseznosti in s
tem oblikuje tudi »nevidno« strukturo, imenovanofonmalna organizacija. Ta nevidna
struktura pa je zajeta v tako imenovani organis&cikulturi. Organizacijska kultura je
celovit sistem norm, vrednot, predstav, pré&gmja in simbolov, ki doléa n&in obnaSanja in
odzivanja na probleme vseh zaposlenih in s tenkuojelipojavno obliko nekega podjetja
(Rozman, Kové& in Koletnik, 1993, str. 169) Stevilne raziskave so pokazale, da je
organizacijska kultura pomemben dejavnéiniovitosti in uspesnosti podjetja ter da je njeno
oblikovanje dolgoroen proces.

Razlicne opredelitve kulture projektov si ne nasprotyjegy imajo le raztine poudarke glede

na posamezne vrste projektnega ravnanja, in sicerjadaljevanju podajam po avtorjih:

= Harrison (1972)- kultura zdruzbe je ideologija, verovanje in @aninjene vrednote, ki
se pojavljajo v vseh podjetjih in so nekakSna n#daarh delovanje ljudi v teh podjetjih.

= Schein (1992, str. 6} kultura zdruzbe je vzorec temeljnih predpostadikjjh skupina
uporabi in razvije, ko se sé@ s prilagajanjem okolju in usklajevanjem v zdruZkiste
predpostavke, ki se pokazejo kot veljavne in usieze prenasajo na noviane kot
pravilni n&in zaznavanja, misljenja ikustvovanja v podobnih primerih.

= Daft in Noe (2001, str. 586-587 povzemata Stevilne avtorje in kulturo opredekita
skupino kljinih vrednot, predpostavk, verovanj, razumevanjaarm, ki jih delijoc¢lani
kolektiva in ki jih prenaSajo na nov&ane.
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Kultura sestoji iz v& ravni glede na to, kako lahko ravni opazimo. Ajtoavajajo dve do
Stiri ravni (Rozman, 2003, str. 35Najpogosteje so ravni kulture prikazane na teameh, in
sicer kot vidna raven, ki jo sestavljajo izdetkoveSke roke, simboli, slogani, ceremonije;
manj vidna raven, ki jo predstavljajo vrednote invgem zakrita raven predpostavk.
Pricakujemo lahko, da so vrednote, ki podpirajo pragekt doseganje njihovih ciljev,
povezane z zigdnostmi projektov.

V nadaljevanju navajam vrednote, ki so projektorklorgene(Rozman, 2003, str. 36)
= delo v ekipi in poistovetenje posameznika z ekipo,

= ustvarjalnost in inovativnost, prevzemanje tvegaajadid@itve,

* usmerjenost v rezultat in ne v proces, vodoravnabsezno komuniciranje,

» razumevanje konfliktov in njihovo toleriranje, mett®jno zaupanije,

* usmerjenost v uporabnika, pomembnost znanja inegeo@denja,

= proznost in prilagodljivost pri delu, samostojnpstdelu,

» neformalnost v medsebojnih odnosih in majhne razlikndi in statusu.

Glede na raztine avtorje lgimo Stiri tipe kultur(Rozman, 2003, str. 35)n sicer kulturo
madi, kulturo vlog, kulturo osebnosti in kulturo nalegpoudarja ekipo in ne posameznika,
proznost, inovativnost, iniciativnost, samostojnoftrojektom naj bi najbolj ustrezala
»vitalna« kultura, za katero je zfilaa: inovativnost, izmenjava informacij, usmerjeha
uporabnika, vodoravna, a tudi naipa komunikacija, prevzemanje tveganj, majhne kaali
poloZajih mai, ustvarjalnost itd.

Obstajajo naslednji temeljni razlogi, zakaj kultprajektom pogosto ni naklonjeiiRozman,

2003, str. 36-37)

» v podjetjih se razvije najprej kultura, ki je nakjena predvsem ponavljdjo se
proizvodnji (poudarek na potevanju koléin in zniZzevanju stroskov, podpora opravljanju
del in ne toliko rezultatu, ¥ga storilnost, stalnost za uspesSno prezivetje ilovdmje
ljudi) in je nasprotna projektni kulturi (osnovaepivetju je neprestano spreminjanje in
prilagajanje),

= veliko zaposlenih v podjetjih dela&sno v projektih in v ponavljajose proizvodnji, saj
je to osnova projektno-matne organizacije, neprestano prilagajanje eni algidkulturi
pa zahteva veliko napora, kultura projektov je zdwdna kultura, v kateri nekateri
delujejo, drugi, predvsem ravnatelji podjetja, pamorajo razumeti, lahko pa se pojavi
kultura, ki nima izrazitih znalnosti niti ene niti druge kulture,

= projektom naklonjena kultura poudarja ustvarjalnoshovativnost, za kateri pa nekateri
ravnatelji menijo, da sta nezdruzljivi Zinkovitostjo, ¢eprav gre le za drugan n&in
doseganja le-te,

= pa kulturo poleg situacijskih spremenljivk tmm vpliva ravnateljstvo oziroma
ustanovitelji podjetja in nacionalna kultura,

= vrednote se v posameznih fazah ravnanja projekdalikujejo, projektom naklonjene
vrednote se pojavljajo v fazah planiranja in razjamga o projektu nasploh, pri sami fazi
izvajanja projekta pa so bolj prisotne druge vrednopr. ténost, &inkovitost ipd.
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2.5 Projekten nadin dela in njegovo uvajanje

Projekten né&n dela je izrazito cilino naravnan projekten pstv delovni proces.
Razumevanje projektnegadiea dela se péne z razumevanjem okolja projektov. To okolje
se razlikuje od klashega organizacijskega okolja, ki je naklonjeno heieizvajaj@im se
nalogam v podjetj(Sajtegel, 2003, str. 205amo uvajanje projektnegacive dela lahko
poteka kot projekt, katerega cilj je, da iz nepkbjega néina dela doseZzemo projektencima
Uvajanje uspesSnega projektneg&ina dela oziroma projektnega ravnateljevanja jesteh

in pogosto strateSko pomemben projekt. V projekiilsmnerjenih organizacijah je model
projektnega ravnateljevanja, ki zagotavlja viSjmkarertnost ali celo strateSko prednost,
pogosto poslovna skrivnost. Pri teh projektin seved gre samo za uvajanje programskega
orodja za vodenje projektov, ampak za celostnoamjejod pridobitve znanja za projektne
ravnatelje, projektne vodije, skrbnike ¢tane timov, za pripravo zagona projektov, gradnjo
projektnega informacijskega sistema, povezovanjeg®sov priprave in izvajanja projektov s
trenutnimi procesi, dokumentacijsko usklajevanje. albkumentacijsko ravnateljevanije,
povezanost projektnega in strokovnega ravnateljayafinanciranje projektov, pravno
projektno svetovanje in izvajanje, projektno naalaje v povezavi s strateSkim in drugim,
kakovost, razvoj zaposlenih, vk§evanje nartov projektov v letne nate poslovanja,
uvajanje projektnega motiviranja, aimo in projektno organizacijsko kulturo in reSejan
psiho-socioloskih tezav, ki so najboljitme pri dislociranih projektih, itd. Vse to pa nadbiti
prilagojeno vrstam projektov in z&ilostim ter velikosti organizacijéSpanit, 2003, str. 5)

Uvajanje projektnega dma dela pa je lahko obravnavana kot projekt tugirecesnega
vidika prenove neprojektnegadn@a dela. V tem primeru gre za enkraten procestarikn se
vzpostavi novo stanje (projektenciradela), in ker je ena njenih temeljnih Zhaosti, da se v
enaki obliki ponovi le enkrat in je njen izid untkdJvajanje projektnega tima dela kot
projekt ima torej doléen z&etek, opredeljen z odidvijo o prenovi neprojektnega tiaa
dela, in konec, opredeljen z doseganjem postaWljexbjektnih ciljev ter eksploatacijo
objektov, ki so izid projekta in s tem doseganjmaaskega cilj@dKern, 2001, str. 10)

Osnovna razlika med prenovo in optimiranjem progego predvsem v tem, da poskusa
optimiranje izboljSati izoliran proces s stéisskrajSanja ali ukinitve posameznih aktivnosti,
poleg tega pa sprememba procesa zahteva le mimansgiemembo organizacije. Po drugi
strani zahteva prenova enega procesa zaradi otseinaivoja sprememb tudi spremembe
drugih procesov in v veliki meri ni izvedljiva bregpremembe organiziranosti podjetja
oziroma organizacijgStare, 2003, str. 149)Trdimo lahko, da za projekten da dela
prenova poslovnega procesa ni nujna, saj gre \ptameru le za konkreten projekt.

2.5.1 Ravni in faze organiziranja za projekten n&in dela

Pri uvedbi projektnega tma dela je pomembno, da podjetje ve, na katenirgkojektnega
ravnateljevanja se nahaja (glej sliko 10). TakozKer prepoznava pet (5) ravni razvitosti
projektnega ravnanja, in sicer od najnizje ravavi@sti projektnega ravnanja, ko se znotraj
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podjetja uporablja skupen jezik, do najviSje ravia, kateri podjetje uvaja stalne izboljSave s
pomazjo predhodno uvedenenih ravni enotne metodologijaimerjalne analize.

Slika 10: Prikaz ravni razvitosti projektnega ravnanja

Stalne
izboljsave

Primerjalna
analiza

Enotna
metodologija

Vir: Kerzner, 2001.

V primerjavi z zgornjim prikazom pa Semblhavaja Stiri (4) zrelostne ravni projektnega
ravnateljevanja v podjetju, in sic€emolt, 2000, str. 22-23)

* raven spoznavanja s projektnim ravnanjem,

* raven vpeljave projektnega ravnanja,

* raven ravnateljevanje podipprojektnega ravnanja in

= raven zrelosti, ko podjetje dosega ¢dbst na podr&ju projektnega ravnanja.

Te ravni Semoti pojmuje kot stanja, v katerih se projektno ravipatanje v podjetju lahko
nahaja, natafmeje pa stanja in njihove zfimosti ponazarja slika 11, pdemer vsako
naslednje stanje pomeni visjo zrelostno raven oddhpwdne in w§o formalizacijo
projektnega ravnanja.

Podjetje lahko doseZe viSjo zrelostno raven progga ravnateljevanja le z ustreznimi
spremembami, saj je organiziranje za projekitno aseljevanje proces spreminjanja
organizacijske strukture in organizacijskih proeceso namenom izboljSanja projektnega
ravnateljevanja v podjetju. Ta proces temelji nanpsu znanja z ravni projektov na raven
celotne organizacije. Cilj organiziranja za propektravnateljevanje je razviti projektno
ravnateljevanje kot samostojno vedo v podjetjuakko bistveno vpliva na uspesnost celotne
organizacijgSajtegel, 2003, str. 21)
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Slika 11: Prikaz zrelostnih ravni projektnega ravnanja v podjetju

= Izobrazevanje s
podrocja projektnega
ravnanja.

=  Nobenih dokazov o
uporabi orodij
projektnega ravnanja
v praksi.

= Nekteri posamezniki
skusajo uvesti
projektno ravnanje v

svoje delo.

= Treningi o
projektnem
ravnanju pri
vsakdanjem delu.

»  Vpeljava notranjih
standardov
projektnega
ravnanja (1pr.
navodila).

*  Pri implementaciji
je opazen odpor
med zaposlenimi.

Projektna
organizacija je
sestavni del celotne
organizacije podjetja.
Projektno ravnanje
podpirajo vsi
zaposleni.

Spoznavanje s projektnim | Vpeljava projektnega | Ravnateljevanje podrocij Zrelost - doseganje
ravinanjem ravnanja projekinega ravnanja odli¢nost na podrocju
projektnega ravnanja
= Uporaba besede = Podpora Projektno ravnanje je | = Razvoj projektne
projekt pri najvisjega naravni nacin kulutre kot del
implementaciji novih ravnateljstva. vsakdanjega dela. organizacijske
stvari. kulture.

Projektno ravnanje je
kriticen dejavnik
uspeha podjetja.

Doseganje odli¢nosti
projektnega ravnanja
na vseh ravneh
delovanja podjetja.

Vir: Semoli, 2000, str. 23.

Slika 12 prikazuje glavne tri (3) faze procesa aigiganja za projekten @an dela, ki
vkljucujejo zgoraj navedene zahteve. Posamezne fazetegasa pa so podrobno razlozene

v nadaljevanju.

Slika 12: Prikaz glavnih faz organiziranja za projekten na¢in dela

Dolofitev mej procesa

v Doloéitev orgarizacy =k mej za wvedbo projekineza nadina dela
v Izhira organizacijske strkfure.

4L

Definicija procesa

v Tdenfifikadja tipov projektov.
Za vsak projekt

dolodtey sandardmh produltoy,

defiricija standardnih orgamizacskih st in vlog

opis odgovornost vsake vioge

*  Postavitevravnatelj evanja proj ektne ga porifelja in proj ekmega

irformacijskega sistema.

4L

Podpora procesn
Postavitey projekiine pisarne, ki bo odgovora za podporo projekinemu

ravnatelj evanju

Vir: Sajtegel, 2003, str. 22.
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Tudi drugi avtorji (Baker, 2000, str. 351- 360; Verzuh, 1999, str. 26%ennypacker in
Torres, 2003, str. 20ppisujejo proces vzpostavljanja oziroma d@aio naslednje zahteve za
uvedbo projektnega tima dela:

* Podjetje mora najprej postaviti organizacijske negespremembe. To pomeni, da mora
dolciti, ali se bodo spremembe zgodile na nivoju prigekddelka, organizacijske enote
ali celotnega podjetja. Razti deli podjetja se s@ajo z razlénimi izzivi projektnega
ravnateljevanja in jim zato ustrezajo r&mk organizacijske strukture.

» Podjetje mora razumeti moznosti za skladnost vetopm ravnateljevanju. Znotraj
izbranih organizacijskih mej, mora podijetje dalio razlicne tipe projektov in biti
pripravljeno postaviti raztne standarde in prakse glede na njihovo sgecit.

» Podjetje postavi projektno pisarno za podporo pragmu ravnateljevanju. Postavitev
projektne pisarne za podjetje ni nujna, ker ledtaradno upraviena. Model projektne
pisarne se izbere na osnovi projektov, katerim doimenjena, in glede na stopnjo podpore
organizacijske strukture projektom.

= Podjetje mora razviti strategijo za doseganje t&ktiurnih kot procesnih sprememb
potrebnih za skladnost projektnega ravnateljevanja.

Raziskave Centra za poslovne prakse izvedene \2(a(Pennypacker, Torres, 2003, str.
24) so pokazale, da so podjetja z organiziranjem agekino ravnateljevanje samo pridobila.
Slika 13 natatneje prikazuje, koliko so podjetja dejansko prid@td uvedbo projekinega
natina dela.

Slika 13: Prikaz vrednotenja uvedbe projektnega néina dela

0%
24% 26% 8 zelo wveliko
‘ B veliko
O srednjo
O majhno
2%
28% B nobrerne

Vir: Pennypacker in Torres, 2003, str. 24.

e

na podrgjih povrnitve investicij (28%), produktivnosti zaglenih in ¢asa denja (25%),
izpolnjevanja zahtev (23%), sledijo podj@ zadovoljstva zaposlenih, k&éanja projektov in
doseganja rokov s po 20% deleZzem izbol@zannypacker, 2002, str. 8)
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3 Projektna pisarna

Projekti postajajo z razvojem informatike vse zah&gsSi v smislu obvladovanja
organizacijske kompleksnosti, odzivnosti na dogodkekakovosti povratnih informacij o
stanju realizacije. Glede na to, da so projektdpbniciji zatasne organizacijske strukture in
imajo praviloma drug&en tip organizacije kot klagia podjetja, jim ta s svojimi

organizacijskimi enotami tezko pomagajo pri koosadifi in usklajevanju. Pri vsakem
kompleksnem projektu ali programu projektov se zatona z&etku pokaze potreba po
posebni podporni infrastrukturi ali organizacijgkioti za podporo vodenju in usklajevanju
projekta — projektni pisarniCe vsi projekti, ki se izvajajo v podjetju, niso nesno

sistematino osnovani, planirani, izvajani, zakdgni in arhivirani z uporabo priznanih
metodologij projektnega ravnanja, bo za organipangloga ugotavljanja, katere aktivnosti
dodajajo vrednost in katetepajo vire v podjetju, postala neizvedlji@@pani, 2003, str. 46)

Star pregovor pravi, da tistegégsar ne more$ izmeriti, ne more$ upravljéie se vsi
obstoje&i projekti ne morejo primerjati med sabo, podjetima n&ina za strateSko ravnanje z
njimi, nima n&ina za inteligentno odt@nje o razporejanju virov, ne more vedeti, kaj naj
izbrise in kaj naj dod&Cucek, 2002, str. 4)

N&tin, ki omoga@a globalen pregled, kaj se s projekti v podjetjwgaja, je v doldanju
izhodi&ne take projektov - projektne pisarne.

3.1 Opredelitev in pomen projektne pisarne

Trdimo lahko, da je projektna pisarna organizaaijskota, ki nudi svetovalno, metodolosko,
informacijsko, operativno, tehfmo in izobraZzevalno podporo ter izvaja neodvisnaliaa
projekta tako na podrobni ravni kot na ravni pdjfegrojektov. V projektno pisarno se
stekajo projektni podatki (npr. podatki o udelezbnm@ projektih, o trajanju projekta, stroskih
ipd.) in so v njej arhivirani. Uporabniki storitgarojektne pisarne v organizacijskem sistemu
so predvsem ravnatelji (direktorji sektorjev in matelji sluzb) ter ravnatelji programa ali
projektov, v manjSem obsegu pa tudi ostali udelezea projektih, vsem njim pa projektna
pisarna s svojim delom pomaga urégnicilje projekta. Projektna pisarna mora biti adr
svojega polozaja - centralnecke projektnega ravnanja - v organizacijski strukuenter
odlicnosti projekta.

PolozZaj projektne pisarne, njena kadrovska zas@db@loge, ki jih opravlja, so odvisni
predvsem od njenih pristojnosti in odgovorng&pani, 2003, str. 49) Projektna pisarna
torej ni zgolj pisarniSka podpora in tudi ne prafekpolicist. Zato je zelo pripotdjivo, da
ima projektna pisarna v poslovniku dééme ustrezne pristojnosti, ki ji omaggo izvajanje
primernih nalog. Vsekakor je dobro tudi, da se apfa pozitivna motivacija udelezencev v
projektu v obliki njihovega usposabljanja in svetnja za uporabo procesov in dokumentov
projektnega ravnanja. V vmi primerov projektna pisarna ne vodi projektommive svetuje

pri ravnanju; finatno in pravno svetovanje ter odamje pri teh vprasanijih tudi ni njeno delo,
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vendar lahko opravlja operativne firgue in pravne funkcije; kakovosti vsebinskih rezigva
projektov ne presoja, pregleduje samo vodstveneelkegd ne opravlja enostavnih
administrativnih del; izvaja analize opravljeniH dejih posreduje vodstveni strukturi, vendar
ne opozarja izvajalce na neustrezno izvedbo prajekt

3.1.1 Opredelitev projektne pisarne

Projektna pisarna je osrednji organ (sluzba) zaiteb (npr. podpora pri metodah in tehnikah
planiranja) in administrativno podporo (npr. podpaari uporabi dokumentov projektnega
ravnanja) projekta. Le redko (npr. pri velikih mkiih) se organizira za posamezen projekt
ali hkrati za veé projektov (na primer kot sluzba v podjetju s pktj® matréno
organizacijo).

V literaturi najdemo razthe opredelitve projektne pisarne. Skupina Gartme&odvisna

svetovalna skupina, ki je s svojimi informacijampema ravnateljstvu pri odigtvah) med

drugim dokumentira uprad&nost projektne pisarne — pristojnega centra pnoggla ravnanja

— in pri tem omenja Stiri razrede storitev, ki abKo zagotovljeni s posameznimi skupinami v

organizaciji. Te storitve so:

= storitev projekinega ravnanja s pafjoo praktikov projektnega ravnanja (trenerjev,
svetovalcev, ...),

= skrbniStvo nad metodiko (metode, procesi in statijjar

» posredovanje »najboljSe prakse« (baza znanja ohispe spodrsljajin v projektnem
ravnanju, tako v okviru organizacije kot tudi zung),

= skladienje predlog, ki se uporabljajo pri projektnem i@vju (Levine, 2003)

Osnovna namena projektne pisarne sta zmanjSanydaSgotrebnih ljudi in poenotenje
pristopa k nartovanju in vodenju projektov, da postane podijstf@ojektnim ravnanjem bolj
uspesno.

Projektna pisarna je strokovni servis, je pdmmavnatelju projekta, opravlja pa lahko tudi

funkcije nadzorno usmerjevalne skupine v smislulqguega in izvedbenega koordiniranja

ter kot podpora uporabniskemu koordinatorju, zanadiedenega lahko med naloge projektne

pisarne uvrstimgCrawford, 2002a)

= strokovno pomoravnatelju projekta, vodjem faz in projektnim skgm,

= ugotavljanje, evidentiranje in nadzorovanje spretmem

» dokumentiranje projektnega dela in vzdrzevanje varhiprojektov (projektna
dokumentacija, nati, projektne mape, zapisniki sestankov, opishtegae),

= spremljanje in evidentirangasa in obremenitev virov,

= spremljanje in evidentiranje dejanskiaisov in stroskov,

= analiziranje stanja in priprava pdaibter drugih informacij,

= pripravo moznih scenarijev napredovanja projekta,

= pripravo predlogov za obvladovanje tvegan;,

= vzdrzevanje podatkov o razpolozljivih kadrih,
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= zagotavljanje informacij (znanj) o procesih (arlstandardnih postopkov), standardih in
metodologijah,

= poma pri uporabi programskih orodij za obvladovanjejgktov,

» svetovanje in usposabljanje izvajalcev aktivnostjgkta,

» nadzor kakovosti projekta.

3.1.2 Pomen projektne pisarne

Glede na raziskavo, ki je bila objavljena v reWjM Network, so anketirani navedli 367
stvari, ki jih kot eno od storitev opravlja njihoy&ojektna pisarna. Skoraj 3/4 njihovih
projektnih pisarn je odgovornih za vzpostavljanje vzdrZzevanje metod ter standardov
projektnega ravnanja (glej sliko 14). Svetovanj&8.%66), mentorstvo (58.1%), trening
(58.1%) in spremljanje projektov (52.7%) so stajtki so opravljane v vekot polovici
organizacij. Zanimivo je, da je »vzdrZzevanje slupbejektnih ravnateljev« kot pomembna
storitev tradicionalnih projektnih pisarn relativnizko zastopana (28.4%).

Slika 14: Prikaz storitev projektne pisarne

Vzpostavljanje metod in standardov |

Svetovanje |

Mentorstvo |

Trening |

Sledenje projektom |

Administrativna podpora |

Projekino porifolio ravnatel jevanje

Vzdrzevanje projekime mrezne strani |

Vzdrzevanje orodij projektega ravnateljevanja

Vzdrzevanje hleva projekinega ravnateljevanja |

0 10 20 30 40 B0 60 70O 80
Vir: PM Network, 2001.

Kot lahko razberemo iz zgornje slike, morajani projektne pisarne dobro poznati postopke,
metode in tehnike za:

= vodenje projektov in dokumentacije,

= vzpostavitev in vzdrZzevanje projektnih map, upravjg z izdelki projekta,

= ocenjevanje kakovosti izdelka in administrativhéoga.
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Ne smemo pozabiti, da obstajajo Stirje (4) osnananistoritev, ki jih projektna pisarna nudi,

in sicer(Light, 2000, str. 2)

1. Storitve projektnega ravnateljevanja: izvajanje treningov, svetovanje, postavljanje
praks in tehnik projektnega ravnateljevanja.

2. Metode, procesi in matrike varovanje metodologij in standardov podjetja,rpeeanje
navodil in metrik.

3. Posredovanje najboljSih praks dokumentiranje uspehov in neuspehov. Poudarek je
bolj na iskanju dobrih praks izven podjetja kotspaeminjanju internih.

4. Ponovna uporaba:izgradnja in aZuriranje skladi& za vzorce projektnih planov, ocen,
planov tveganja ipd.

Prav zaradi raztnih storitev, ki jih projektne pisarne opravljajgoedjetjih, se zelo razlikuje

tudi kadrovska zasedba v njih in je odvisna predvee potreb na trenutnem projektu ali v

organizaciji. V projektni pisarni lahko delajo dtownjaki razlenih profilov v razltnih

vlogah. Podr&ja del nekaterih najbolj pogostih vliog lahko opilede na naslednji nan:

= Vodja projektne pisarne — komuniciranje z vodstvom projekta ali organipaci
odlocanje o izvajanju nalog v projektni pisarni, delegie in koordiniranje, svetovanje
vodstvu.

= Organizator projekta — planiranje projekta in svetovanje pri planirangpremljanje
izvajanja projekta, analiziranje in pripravljanjerpil o izvedbi projekta, skrb za sistem
kakovosti.

= Administrativni strokovnjak — upravljanje projekine dokumentacije in arhivajekta
(npr. verzioniranje, Kklasificiranje, varnost in &8 projektne dokumentacije),
komuniciranje z vsemi razpolozljivimi sredstvi.

= Operativni finanéni  strokovnjak — skrb nad projektnim sistemom firaega
poslovanja, analiziranje in pafanje o planiranih in porabljenih finamh sredstvih v
povezavi s pronom.

= Operativni pravni strokovnjak — spremljanje in praievanje zakonskih in podzakonskih
predpisov s podtga dejavnosti organizacije, pripravljanje pogodb izaedbo del na
projektu, skrb nad legalnostjo razlih procesov, povezanih s projektom, obvladovanje
razlicnih pravnih redov (npr. v multinacionalnih orgarggah).

= Strokovnjak za upravljanje tveganj — obvladovanje tveganj in skrb nad sistemom
upravljanja tveganj, svetovanje vodstvu glede ugemosti investicij (npr. v letalski ali
ladjedelniski industriji, vesoljski programi).

= Strokovnjak za narocila in nabavo (razpisne postopke) — pripravljanje razpisnih
dokumentacij, izvajanje natib v skladu z nacionalnimi zakoni ali pravili medodnih
finan¢nih institucij.

= Strokovnjak za informacijsko podporo — svetovanje pri izbiri in implementaciji
informacijske tehnologije, svetovanje pri upravjjam informacijami.

= Specialisti za razltna tehniéna podrocja projekta — svetovanje vodji projektne pisarne
in svetovanje vodstvu projekta na ozjih teimi podraijih, ki jih pokriva projekt.

» Programsko-projektni presojevalec — izvajanje analiz ustreznosti dokumentacije
projektnega vodenja v skladu s standardi med izvedhlojektov in svetovanje o
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korektivnih aktivnostih, vzdrZzevanje standardov aimlentacije vodenja v vsej projektni
organizaciji (vloga pride do izraza v velikih mpitdjektnih okoljih ali korporacijah).

Organizacije, ki morajo svoje cilje uregavati skozi projekte, potrebujejo irt&go poma pri
obvladovanju projektov. Pomiov obliki svetovanja na podéu projektnega ravnanja je
postala standardna storitev samostojnih svetovaloev podijetij, ki ponujajo svoje
strokovnjake na podiju projektnega ravnanja. Nekatera podjetja med liostponujajo
svetovanja s podifa vzpostavljanja projektnih pisarn in ponujajoacsl/oje strokovnjake za
delo v projektnih pisarnah, saj naniki pogosto zahtevajo neodvisen pogled na postapke
projektu in na stanje projekta.

3.2 Razvojne stopnje in modeli projektnih pisarn

»Na podlagi izkuSenj pri préevanju snovi o implementaciji projektne pisarne nma
ob¢utek, da veina sluSateljev Zivi v zmotnem pregainju, da je projektna pisarna predvsem
projektna kontrolna pisarna, ki je osredwmoa na terminsko planiranje in péanje«, pisel.
Kent Crawford v svojem delu »The Stategic Project Office«. V emaktrenutku njegova
izjava celo drzi. V klaghi matricni organizaciji je bil obstoj projektne pisarne aazna
posamezen projekt.

Projektne pisarne niso vse enako oblikovasgrav skorajda vsaka oblika projektne pisarne
na zd&etku doprinese vrednost v obliki izboljSav procesa organizacijah. V osnovi je
projektna pisarna »pisarna«, ki je bodisi fim ali virtualno upravljana s strokovnjaki
projektnega ravnanja, ki s svojimi aktivnostmi skrlza zadovoljevanje potreb organizacije
po projektnem ravnateljevanju. Pisarna sluzi tudi lorganizacijski center odhosti
projektnega ravnanja, ki lahko obstaja na katerikwhed treh stopenj v organizaciji ali na
vseh treh stopnjah hkrgtCrawford, 2002b, str. 2)

3.2.1 Razvojne stopnje projektnih pisarn

Ceprav imamo v praksi projektne pisarne ragh oblik (virtualne, fizéne ipd.) in modelov
(podporna pisarna, center agtlosti ipd.), se izognemo kratki in jasni definicifiako Kwak

in Dai Xiao (PMI Research Conference, 2000ppisujeta projektno pisarno kot
organizacijsko jedro s polno zaposlenim osebjemzdgotavlja in podpira ravnateljske,
administrativne, izobrazevalne, svetovalne in t&mmistoritve projektno vodene organizacije.
Podobno tudCrawford (2002a)aSteva tri stopnje projektne pisarne, in sicek: stopnji so
pisarne osredotene na posamezen projekt, ki je lahko velik ali pteksen (npr. Y2K
projekti), v 2. stopnji pisarne obstajajo znotrasameznega oddelka ali poslovne enote in
upravljajo mnogovrstne projekte razlih velikosti ter med projekti integrirajo vire w 3.
stopnji pisarna obstaja na ravni korporacije inirebdolaia prioriteto, upravlja in nadzira
projekte z namenom, da se uréssirategija korporacije (zdruzbe oz. skupine ptylje/se

tri stopnje projektne pisarne na posameznih nivojdpenizacije prikazuje tudi slika 15 in so
razloZene v nadaljevanju.
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3.2.1.1 1. stopnja: Kontrolna projektna pisarna

Na prvi stopnji ali individualni projektni ravni @ayanje discipline projektnega ravnanja
ustvarja pomembno vrednost za projekt, ketenga definirati osnovne procese, ki se lahko
pozneje izvajajo na drugih projektih znotraj orgauije.

Kontrolna projektna pisarna je pisarna, ki dip ravna z velikimi, kompleksnimi projekti
(npr. Y2K). njena posebnost je osred@ioost na en sam projekt, ki pa je tako velik in
kompleksen, da zahteva dveéerminskih planov, ki jih je potrebno integrirati skupni
terminski program. Projekt ima lahkodvprojektnih ravnateljev, od katerih je vsak neodwuis
odgovoren za posamezen terminski plan projektarepet po virih in z njimi povezane
stroske, ki so skupaj povezani v programski terkiip&an. Kontrolno projektno pisarno vodi
programski ravnatelj, ki je odgovoren za integ@eigeh terminskih planov, potreb po virih
in stroSkih z namenom, da zagotovi urégav celotnega programa v dreovanih rokih,
stroskih in z n&tovano kakovostjgCrawford, 2002b, str. 2)

Slika 15: Prikaz razvojnih stopenj projektne pisarne na razliénih nivojih organizacije

Izv rini
direldor

I I I I
3. stopnja
Razvy IT Operativa Finace Projelana Strateska
pisarna projekina pisarna
Fndpora
Z.stopnja

Pru_; elana pisama
poslovne enote

lstopnja
Projekina

ontrolna pisama

Projekt

Vir: Spant, 2003, str. 52.
3.2.1.2 2. stopnja: Projektna pisarna poslovne enote

Na 2. stopnji in viSje se projektna pisarna ne dst@a le na projektni uspeh, ampak prenasa
procese na druge projekte in tako omi&agweeliko ve&jo ucinkovitost pri upravljanju z viri na
razlicnih projektih.

Na nivoju divizije ali poslovne enote bodo posamgxojekti Se vedno potrebovali podporo
projektne pisarne. Izziv na tej stopnji pa predgtantegracija veéjega Stevila raztino velikih
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projektov, od majhnih kratkotmih iniciativ, ki potrebujejo manj virov, do ¥meseénih ali
vecletnih iniciativ, ki zahtevajo na desetine virowliko denarja in zapleteno integracijo
tehnologij(Crawford, 2002b, str. 3)

Na za&etku je vrednost 2. stopnje projektne pisarne nat&ga virov na ravni organizacije. To
omogaa winkovitejSe upravljanje z viri na razhih projektin. Na prvi stopnji 0z. na stopniji
posameznega projekta uporaba discipline projektn@gaanja ustvarja pomembno Korist za
projekt, ker zane graditi ponovitve projektnega plana, ki posteomunikacijsko orodje med
¢lani tima kot tudi znotraj in med vodstvom orgamigga Na drugi in viSjih stopnjah
projektna pisarna opravlja to funkcijo, a obeneneazagotavljati visjo stopnjoiinkovitosti
pri ravnanju z viri med projekti. Na primer, kjearve projektih potrebujejo ratovalca
sistemov, projektna pisarna 2. stopnje zagotavigem za reSevanje konfliktov pri
tekmovanju za skupne vire in ugotavljanju relativiprioritet projektov, tako da projekti z
vecjo prioriteto dobijo vire, ki jih potrebujejo, prekti z nizjo prioriteto pa se Zasno ali
trajno ustavijo.

Projektna pisarna na 2. stopnji organizaciji om@gagotoviti, kje je pomanjkanje virov, in
hkrati zagotavlja informacije za sprejemanje ¢dé&v glede najema ali zaposlitve novih
virov. Ker projektna pisarna ostaja znotraj posamga oddelka, se konflikti, ki jih ne more
reSiti projektna pisarna, brez teZzav predajo vadsiddelka, kotno pa odgovornemu za
uspesnost znotraj oddelka.

3.2.1.3 3. stopnja: StrateSka projektna pisarna

StrateSka projektna pisarna, ki je prikazana k& B8, na 3. stopnji uvaja procese, upravljanje
Z viri, razvr&anje in sistemski ri@n razmisljanja skozi celotno organizacijo. Razveakega
izmed nasStetih tipov projektne infrastrukture zagbh pomemben pospeSek na poti
procesnega dozorevanja.

Predstavljajmo si organizacijo z veliko poslovniemotami in vé podpornimi oddelki na
nivoju poslovne enote in na nivoju korporacije t@mojekte v izvajanju v posameznih
oddelkih. Projektna pisarna 2. stopnje v tem print@ma pooblastil za dobanje prioritetnih
projektov s korporativne perspektive, vodstvo kogage pa mora izbrati projekte, ki bodo
kar najbolj uresriievali strateSke cilje korporacije. Ti cilji lahk@jemajo dohikonosnost,
poveanje trznega deleza, paamje produktivne linije, geografsko ekspanzife jih
nastejem samo nekaj. Samo organizacija na korpomati nivoju lahko zagotavlja
koordinacijo in pregled, potreben za izbiro, daloje prioritetnih projektov ter kontrolo
projektov in programov, ki prispevajo k ure&wanju korporativne strategije. To je strateSka
projektna pisarnéCrawford, 2002b, str. 3)
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Slika 16: Prikaz tretje razvojne stopnje projektnepisarne - strateSke projektne pisarne
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Vir: Spant, 2003, str. 53.

Vse zgoraj navedene cilje je potrebno integriratinasprotnem primeru se bodo pojavili
konflikti virov med oddeinimi enotami, zato je na korporativnem nivoju sigkia projektna
pisarna namenjena reSevanju konfliktov glede oniejerirov, s stalnim dol&anjem
prioritetnih projektov v celotni organizaciji. Toap ni izvedljivo brez nadzornega
(pripravljalnega) odbora, ki ga sestavljajo ravhatstrateSke projektne pisarne ter
predstavniki poslovnih enot in funkcijskih oddelkdvadzorni (pripravljalni) odbor pregleda
prispevek posameznega projekta h korporacijskifamilali cillem poslovnih enot. UpoSteva
tudi prekrivanje in integracijo projektov.

StrateSka projektna pisarna deluje na primarnerojunivda lahko izbira, dot@ prioritete in
upravlja s projekti, ki so v interesu korporacighenem pa zagotavlja, da je metodologija
projektnega ravnanja prirejena potrebam celotnaroegcije in ne le posameznega oddelka
ali poslovne enote. Potrebno je poudariti, da ematretodologija pogosto ni primerna za
posamezno poslovno enoto. Zato morajo biti mozreopéinja od predpisanih metodologij,
vendar le v tolikSni meri, da je Se omdgno ocenjevanje projekta po sprejeti metodi
(Spanit, 2003, str. 54)

StrateSka projektna pisarna s svojimi procesi @gyasSpomembnost projektnega ravnanja pri
doseganju strateskih poslovnih ciljev. Ti bodo dese skozi nenehno izboljSevanje procesov
in s tem ureskevanjem zrelosti v projektnem ravnanju, kar je edila izboljSav v procesih,
metodah, standardih, orodjih in usposabljanju, ewddna podlagi analize stanja projektnega
ravnanja.
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StrateSka projektna pisarna je »deznik« za progeftiirebe, tako kot je oddelek za finance za
blagajno in raunovodsko pisarno. Tudi v podjetju s strateSko gkimjo pisarno lahko
obstajajo projekti, ki se upravljajo samostojnootzaj posamezne poslovne enote ali v
zunanji, geografsko oddaljeni poslovni enoti, ventd@do ti posamezni projekti imel
prednost, ker bodo standardizirani in podprti z toestvom strateSke projektne pisarée bo
potrebno.

3.2.2 Modeli projektnih pisarn

Projektno pisarno je ndouvesti na raztine n&ine, pri ¢emer sta dejavnika, ki dalata
projektno pisarno, odgovornost in avtoriteta, z@dudi pet (5) modelov projektne pisarne po
Verzuhu razlikuje glede na odgovornost, avtoriteto in legdije, kar je razvidno iz
preglednice na sliki 17.

Slika 17: Prikaz preglednice modelov projektnih pigrn in odgovornosti

Nizka -.-. - avtoriteta vplivanja na projekte -. - . - Visoka
Center odlicnosti | Pisarna a Pisarna za Pisarna za | Odgovorna
Odgovornost projekinega podporo projekino programsko | projekina
ravranja projektom ravnanje ravnanje pisarna
vzdrzevanje standardov . . . . .
organizacija izobrazevanj o o a o o
mentorstvo in svetovanje 0 . . . .
analiza planov in . . . .
proraéuna
informacije o projektih . . . .
sprejemanje odloéitev o . .
projekinem ravnanju
nadzor projektnih 0 .
ravnateljev
izpolnjevanje ciljev 0 0 .
projekta
kariera projektnih o 0 . 0 .
ravnateljev
stevilo projektnih 0 .
ravnateljev v podjetju
sodelovanje pri o o o . .
ravnateljevanju portfelja
projektov
Legenda:
* = polna odgovornost
o = delna odgovornost
prazno = ni odgovornosti

Vir: Verzuh, 1999, str. 286.

Vsak model projektne pisarne ima svojo vrednoshdae pa ni zmotno razmisljanje, da
razlicni modeli projektnih pisarn predstavljajo r&pe stopnje zrelosti podjetja, zato so
nekateri avtorji (nprGerard M. Hill) Sli pri prowevanju korak naprej in poskusili modele
projektnih pisarn uvrstiti v razihe stopnje razvitosti ne samo glede na raven odgosd,

ampak tudi glede na funkcije, ki jih posamezna gktrja pisarna izvaja. Modele projektnih
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pisarn, ki so razveeni po posameznih stopnjah razvitosti prikazujkasli8, podrobneje pa

so opredeljeni v nadaljevanju.

Slika 18: Prikaz posameznih modelov projektnih pisen po stopnjah razvitosti

Usklajenost s strategijo
Usklajenost s poslovnimi cilji 3. stopnja
Center odlicnosti
Podpora procesov 4. stopnja
Napredna pisarna za
projekine ravnanje | Upravljanje
Vadzor procesov 3. stopija kontimuranega
Standardna pisarna 1zboljsevanja in
za projekino ravaanje | Usklajenost medoddel¢nega
Pregled nad projekti 2. stopnja infrastrukture sodelovanja za
Programska integriranega doseganje
pisarna Vzpostavitev multiprojekinega strateskih
1. stopija mfrastrukture za okolja s poslovnim | poslovnih ciljev.
Elementarna Vzpostavitev upravljanje in ciljn
projektna pisarna_| standardizirane | podpiranje
Vzpostavitev redne metodologrje mtegriranega
priprave osnovnih projektnega multiprojektnega
projektnih 1zdelkov: ravnamja, kise | okolja.
projektni plan vs. aplicira pr1
evidenca dejansko vseh projektih
opravljenega dela (¢l. | v domeni te
ure) ter porabljenth projektne
sredstev. pisarne.
* Eden aliveé = Vec = Vec projektov *  Veé projektov *  Stevilm
projektov projektov programi
*  En projektm =  Projektm = Projektm *  Veé projekinih *  Darektor
ravnatelj ravnatelji ravnatelji ravnateljev projekinega
* Programski | ® Programski *  Programski ravnanja (kot
ravnatel] ravnatelji ravnatelji ¢lan uprave)
=  Direktor *  Direktor
projektne pisarne
=  Ravnate]j
projekine pisarne

Vir: Korber, 2005, str. 23.
3.2.2.1 Elementarna projektna pisarna

Elementarna projektna pisarna je najosnovnejSagkoima pregled nad projektom (oziroma
nad ve& projekti) v okviru projektnega ravnanja. Vzposjemh je v domeni projektnega
ravnatelja, odgovornega za projekt ozirom& pejektov. Taksnih oblik projektnih pisarn je
lahko v podjetju ve&.

Elementarna projektna pisarna zagotavlja kakovodemja projektov in izvaja aktivnosti, ki
jih doloc¢a viSja avtoriteta, le-ta je lahko tudi projektnsgpna na visji ravni.

3.2.2.2 Osnovna pisarna za projektno ravnanje - programskaisarna

Osnovna pisarna za projektno ravnanje se ukvamaegledom in nadzorom projektov v
multiprojektnem okolju. Nekateri avtorji jo pojmige tudi kot programsko pisarno, saj
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pokriva sklop projektov v okviru programa in je tatudi v domeni programskega ravnatelja.
Podjetje ima lahko wetaksSnih programskih pisarn, gemer je za vsak program magole
ena pisarna. Programsko pisarno ponavadi vzpostaviroku enega leta.

V programski pisarni je za polni delovtds praviloma zaposlena ena oseba, ki pa ima po
potrebi dostop do dodatnih virov (npr. do sistengsk@Zenirja, ki vzdrZzuje opremo in jo
tehnino nadgrajuje).

3.2.2.3 Standardna pisarna za projektno ravnanje

Standardna pisarna za projektno ravnanje predataefitev za podijetje, ki ji projektno
ravnanje predstavlja osrednjo poslovno dejavnoZeinpoveati zrelost projektnega ravnanja
na ravni celotnega podjetja. TakSna pisarna imal@de in nadzor nad projekti e
programov, dodatno pa nudi podporo, ki optimizeaajanje projektov v okolju projektnega
ravnanja. Vzpostavi in nadalje razvija metodologpoojektnega n@na dela na ravni
celotnega podjetja.

Standardna pisarna se lahko postopoma razvije ogrgmske pisarne, ki je lahko tudi
nadgradnja elementarne projektne pisarne. TakSojekbno pisarno je mozno &#ovati in
uvesti tudi brez prehoda preko predhodnih dveh estppPolne funkcionalnosti takSne
projektne pisarne so ponavadi vzpostavljene v dicetreh letih, pogoj za to pa je, da vodstvo
podjetja zagotavlja polno podporo novi organizisthin novemu projektnemu &iau dela.
Na ¢elu standardne projektne pisarne je ravnatelj gtoge pisarne, ki ima ponavadi vsaj Se
dva redno zaposlena sodelavca. V projektni pis@rai»part-time« osnovi) sodelujejo tudi
drugi sodelavci iz projektnega okolja podjetja znosstalih poslovnih enot. Z razvojem novih
funkcionalnosti projektne pisarne se postopoma stgujajo nova delovna mesta v pisarni.

3.2.2.4 Napredna projektna pisarna za projektno ravnanje

Napredna pisarna za projektno ravnanje ima cenitta@h pregled in nadzor nad projektni
ravnanjem podjetja. Izvaja podporne aktivnosti,alikpa v okolje projektnega ravnanja
integrira poslovne cilje podjetja, kar predstavigavoj in integracijo standardnih postopkov
projektnega ravnanja.

Napredna pisarna se razvije iz obstejestandardne projektne pisarne podjetja v enem do
dveh let. Postopoma postane samostojna poslovria,didma svojega direktorja. Zaposleni

v tem modelu projektne pisarne so tako strokovnakijektnega ravnanja kot tudi ostalih
integriranih poslovnih procesov, vk§no z administrativnimi sodelavci.

3.2.2.5 Center odliénosti

Center odknosti je svoja poslovna enota v podjetju, ki je@mdgyna za projektno ravnanje na

ravni podjetja, zato mora biti usklajena s strateskilji podjetja. V podjetju s to stopnjo

razvitosti projektne pisarne se ponavadi pojavljajdi s@asne nizje stopnje projektnih

pisarn, ki skrbijo za bolj operativne funkcije. Peygne projektne pisarne poepo centru
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odlicnosti, ki direktno in tudi preko njih strateSko klinprojektno ravnanje v podjetju.
Ravnatelj centra odinosti je najvékrat predstavnik najviSjega ravnateljstva podjetja.

Center odknosti se lahko razvije na dvadmaa. Prvi ndin, ki je zn&ilen za podjetja manjSe
in srednje velikosti, je razvoj predhodne stopnjejgktne pisarne v center ogtiosti. Drugi
n&ain, za katerega se pogosteje @djo velika podjetja, predstavlja razvoj centra &ubisti
neodvisno od predhodnih projektnih pisarn v podjstgiljem vzpostaviti strateSko usmeritev
podrejenim projektnim pisarnam. Primer drugegdime razvoja centra odnosti je npr.
multinacionalka, ki ima na svojem sedeZu centercodsti, ki strateSko usmerja, nadzira in
nudi pom@ podrejenim projektnim pisarnam v regijah, kjepgaljetje prisotno. Vzpostavitev
takega centra odinosti praviloma traja od enega do dveh (2) let.

Posamezno podjetje se mora na podlagi analizetastrtreb odlgiti, katera oziroma katere
izmed predhodno opredeljenih modelov in naStetdpestj razvitosti projektnih pisarn ji
najbolj ustrezajo. Najwkrat je situacija taka, da le s teZzavo dofo meje med posameznimi
modeli in stopnjami razvitosti, zato se v praksréeko sréamo scistimi modeli projektnih
pisarn. Pri tem velja omeniti, da se kljub temdina podjetij, ki so projektno organizirana,
odIcci za tretjo stopnjo, torej standardno pisarno zagktno ravnanje.

3.3 Odgovornosti in pristojnosti projektne pisarne

Pristojnosti, odgovornosti in naloge posameznihjgktoih pisarn se med seboj zelo
razlikujejo in se doldijo na podlagi teoretnih izhodi€, izkuSenj Ze vzpostavljenih

projektnih pisarn in glede na zahteve raika oziroma uporabnikov na trenutnem projektu
ali v podjetju, v katerem se vzpostavlja projekpisarna.

Glede na znana izhod®& in prakténe izkuSnje lahko opredelimo podja odgovornosti
projektne pisarne na naslednje skupine:

1. Vzdrzevanje standardov projektnega ravnanja

Ta odgovornost vkljguje dokumentiranje, pospeSevanje in azuriranje ibolpraks
projektnega ravnanja. Na primer, projektna pisdah#&o objavi standarde na intranetu in so
tako na voljo vsem zainteresiranim ali se udelestankov za pregledovanje zakgmih
projektov in preveri, ali je prisSlo do izboljSaetrutnih standardov.

Projektna pisarna definira in nadgrajuje procesgefitnega vodenja na &ia, da se uporablja
najboljSa praksa (definiranje in planiranje progkinerljivost koristi projekta, nadzor in
kontrola ipd.), obenem pa po potrebi prilagaja ojese metodologije trenutnim zahtevam.

Skupina oseb, ki je zadolzena za standarde in moketgige, sodeluje pri upravljanju

projektnega portfelja, pomaga ustvariti proces ¢&mbga prioritet celotnega portfelja, s tem da
zagotavlja svetovalce. Skupina skupaj z vodstvordjgtia strukturira in vodi ta proces,
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zabelezi rezultate datanja prioritetnih projektov v podjetju in sp@érorezultate skupini,
zadolZeni za planiranje in integracijo.

2. Organiziranje izobrazevan;

Projektna pisarna lahko ddiopotrebe po izobrazevanju projektnih ravnateljewpravlja s
samim programom za izobraZzevanje. Projektna pisggnadgovorna za pode internih
namenskih usposabljan] s podeo tehnik projektnega vodenja, dopolnjevanja progra
seminarjev s podiga projektnega ravnanja ali izbire zunanjih semaaro projektnem
ravnanju.

Zahteve po usposabljanju v podjetju rastejo z waptpjektnega ravnanja, zato vsi, ki so
vkljuceni v projekte, potrebujejo dodatna znanja, ki flisgejo samozavest ter sposobnost
organiziranja in opravljanja njihovega dela. D@oo stopnjo znanja o projektnem ravnanju
potrebujejo tudi zaposleni v funkcijski organizgcki so projektom v pom® (informatika,
racunovodstvo, nabava, trzenje ipd.), in zunanji gajimpodijetja (nardniki, dobavitelji ipd.),

da lahko sodelujejo s podjetjem.

Projektna pisarna je odgovorna za usposabljanje zaposlenih v organizaciji. Sama ali v
tesni povezavi z organizacijsko enoto, ki skrbi mvoj kadrov, pripravlja in izbira
izobrazevanja, ki jih vodijo zunaniji strokovnjaki $trokovnjaki iz podjetja.

Projektna pisarna ima lahko glavno vliogo pri ramvioj pripravi gradiv ter koordinaciji vseh
aktivnosti ali pa stoji ob strani in je pokhorganizacijski enoti, ki se neposredno ukvarja z
razvojem kadrov in izobrazevanjem. Neodvisno odapizacije v podjetju, mora projektna
pisarna igrati vlogo pri razvoju programov in koiotiji. Prevzeti mora glavno viogo pri
izdelavi in odobritvi celotnega programa za izolesanje vseh ciljnih skupin, ki sodelujejo
pri projektnem ravnaniju.

3. Mentorstvo in svetovanje

Znanja o tehnikah projektnega ravnanja so na wolprojektni pisarni in zato se projektni
ravnatelji v organizaciji obt@jo na to pisarno po nasvet. Zaradi navedertsga projektne
pisarne sodelujejo pri diskusijah o planiranju, pregledih projektnih faz, pri spremembah
planov ipd. Projektna pisarna v tem primeru ne \mdjektov, ampak deluje le svetovalno in
njihova strokovnost je porazdeljena med vse prejekbodietju.

Sledijo storitve sploSnega svetovanja projektninvnateljem in v doldenih kriticnih
situacijah na projektih, zbiranja in dokumentiraiglusSenj iz vseh projektov ter oblikovanja
v zbirko znanja projektnega ravnanja konkretneggefta ali organizacije.

V navedenem primeru je naloga podjetja, da najkieSene svetovalce s podja projektnega

ravnanja, hkrati pa mora poskrbeti za razvoj svej&gdra, ki bo lahko svetoval na tem
podraju. Prednost svetovalcev, zaposlenih v podjetjw gobrem poznavanju metodik in
standardov podjetja in v takojSnjem posredovanfarmacij. Interni svetovalci so ponavadi

49



zaposleni v projektni pisarni in nastopajo tudi kzentorji. Koncept mentorstva poudarja, da
glavna naloga mentorjev ni reSevanje problemov roeg&ije, ampak morajo prav oni
poskrbeti za zaposlene, da spoznajo in osvojijmjana katerim bodo lahko sami reSevali
izzive projektnega ravnanj@lock, 1998, str. 18)Interni svetovalci in mentorji so v podjetju
vescas in so osredoteni na razkine aktivnosti.

Projektni mentorji in svetovalci prenaSajo znanj@ projektne ravnatelje, gimer jim
omogaijo, da bolje opravljajo svoje delo pri sedanjihdadaih projektih. Prenos znanja je
klju¢en, saj mentorstva ni mogm zagotavljati kontinuirano. In kéno, mentorji in svetovalci
iz projektne pisarne predstavljajo osebje, ki skabiocene in revizije projektov. Razvijejo
revizijske procese in sezname, sodelujejo pri &olu casa cenitve in izvajajo revizije. Po
reviziji projekta v teZzavah so revizorji najprimejsi za pomao projektnim ravnateljem, da se
projekt postavi v okvir terminskega plana irtravanega obsega stroSkov.

4. Analize ¢asovnega n#érta in prora ¢una

Najbolj pogosta vloga projektne pisarne je pomagatjektnim ravnateljem pri analizah
planov. Planski analitiki pomagajo pri izgradnjivmdrZzevanju informacij o ceni &kasovnem
nartu projekta, vendar ne sodelujejo pri agteah projektnega ravnanja.

5. Informacije o vseh projektih v podjetju

V primeru, da se podjetje odiioza vzpostavitev IS, lahko pri tem sodeluje praak/model
projektne pisarne. Najmanj bo sicer sodeloval ceotdicnosti projektnega ravnanja, ki bo
dolccil zahteve sistema in Bd za realizacijo, vendar ne bo imel nobene viogelpranju ali
primerjavi projektnih informacij. Pisarna za podpgrojektom (PSO) in pisarna za projektno
ravnanje (PMO) bosta pomagali pri razvoju in opgahcsistema. Pisarna za programsko
ravnanje in odgovorna projektna pisarna pa bostli ipopolno avtoriteto nad izdelavo in
zdruzevanjem projektnih informacij.

Podraje izbire optimalnih informacijskih in komunikadig orodij in tehnik za podporo
projektnemu nénu dela in njihova standardizacija v vsej projektrganizaciji je prav tako v
pristojnosti projektne pisarne.

Projektna pisarna centralizira uvajanje in vzdrbgyaprogramske opreme za projektno
ravnanje, s¢imer je povezano tudi uvajanje in vzdrzevanje séatidv za programsko
opremo, kar bo organizacijo pripeljalo do nastaskapnih podatkovnih struktur, tako se
bodo terminski plani projekta lahko integriralizbrali podatki za pokanje vodstvu o virih,
stroskih in terminskih okvirih.

6. Nadzor projektnih ravnateljev

Odgovorna projektna pisarna je edina, ki je aktivkiju¢ena v nadzor projektnih ravnateljev
pri njihovem delu. Pisarna za programsko ravnaagd opozori ostale v primeru, da opazi
probleme, in uporabi vpliv ravnatelja programa, demprojektni ravnatelji ne potajo tej
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pisarni. Dobra PMO bo prav tako proaktivna v svatgu svojim projektnim ravnateljem,
¢eprav nima te odgovornosti.

7. Odlocitve projektnega ravnanja

Storitve administrativno-tehéie podpore projektom zajemajo izvajanje administnét
nalog, ki jih zahteva sistem projektnega ravnamjravljanje s projektno dokumentacijo,
izvajanje tehninih nalog na projektih, ki so povezane z uporabmdiprin tehnik. Pri delu
projektne pisarne naj bi bil poudarek na podpaojgktnemu ravnanju, ne pa na prevzemanju
odgovornosti za projekt. Projektna pisarna posks@i neSteto podrobnosti in omd@go
projektnemu ravnatelju osredétmje na pomembne dolZnosti vodenja, pogajanj, anes
strankami ipd.

Samo programska in odgovorna projektna pisarnagetke pri ravnanju projektov.

8. Doseganje zahtevane kvalitete, cene in rokov
Odgovorna projektna pisarna je direktno odgovomaigpeh projekta, vendar sta tudi PMO
in pisarna za programsko ravnanje povezani z uspafgroma neuspehom projekta.

9. Kariere projektnih ravnateljev

Do dolatene stopnje so vse projektne pisarne odgovorneaga kariere in priloZnosti
projektnih ravnateljev v podjetju. Programi za imtevanje omod@jo pridobitev znanja za
projektno ravnanje, vendar imata samo pisarna agldno ravnanje in odgovorna projektna
pisarna popolno odgovornost za razvoj projektnimageljev in iskanje njihovih priloznosti.

10. Iskanje projektnih ravnateljev za organizacijo

V podratje odgovornosti in pristojnosti projektne pisarragistudi zagotavljanje primerno
usposobljeninh kadrov za vodenje projektov, vzdrbgvaneke vrste bazena primerno
usposobljenih in certificiranih projektnih ravngé®l, in sicer v organizacijah z veliko
projekti. Projektna pisarna opravlja viogo posré&dnrirov med funkcijskimi oddelki, &mer
zagotavlja, da pravi ljudje delajo na pravih proilelob praventasu.

To odgovornost imata le pisarna za projektno ranemnodgovorna projektna pisarna.

11. Sodelovanje pri ravnanju portfelja projektov

Ta model projektne pisarne ima dé&o vpliv na ravnanje projektnega portfelja, sagksmi
projektne pisarne strokovnjaki, njihova strokovhaemja in ocene pa so zelo pomembni.
Pisarna za programsko ravnanje in odgovorna pmogekgisarna imata velik vpliv pri
odlccitvah o vzpostavitvi in ukinitvi projektov

Pri zelo velikih projektin in programih projektowo shaloge, pristojnosti in odgovornosti
zgoraj opisanih vlog dokaj strogockne med sebofim manjsi so projekti, tem bolj prihaja
do zlitta vlog. Tako se lahko npr. v eno vlogo zdj vioge vodje projektne pisarne,
organizatorja projekta in strokovnjaka za upravgawegan;. Prav tako se lahko v eno viogo
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zdruzita vlogi strokovnjaka za ndita in nabavo (razpisne postopke) in operativhega
pravnega strokovnjaka. MoZne so seveda tudi dngggombinacije zlitja vlog, dasih celo
tiste, ki na prvi pogled niso zdruZzljive, vendar wesntljive npr. zaradi Sirokega znanja
dolocene osebe ali zaradi zahtev rawi&a projekta ter zaradi nuje, ki jo narekuje trevau
situacija.

3.4 Uvajanje projektne pisarne

Celovito uvajanje projektnih pisarn natastako po Stevilu uvedenih projektnih pisarn kot
tudi po njihovi pomembnosti od devetdesetih lejgmjega stoletja. Tudi v Sloveniji obstaja
opazno Stevilo vsakovrstnih projektnih pisarn,is&jo podjetja, ki postajajo ali so projektno
usmerjena, stalne projektne pisarne z lastnimetimaj ali kombiniranimi kadri, prav tako pa
drzavne ustanove za interne projekte ustanavljamektne pisarne za velike drzavne
projekte, ki so financirani iz wevirov, zato postaja delovanje projektnih pisaahtevanimi
zunanjimi neodvisnimi strokovnjaki vsakdanja prakgkej sliko 19). Dobro prakso uvajanja
projektnih pisarn zasledimo predvsem v javnem sgktdn sicer na podiju uvajanja
informatike in pri enkratnih projektih, medtem ke gradbena podjetja kljub pakovanjem
niso odl@ila za uvajanje projektnih pisarn.

Slika 19: Prikaz razSirjenosti projektnih pisarn

Informaci jska tehnologi ja

Eanc ne/ Finané ne storitve

5
|
Proizvodnja i
Viada [
Zavaroval nistvo [
Komunikaci je [
Swvetovan je [
]
1
]

Farmaci ja
Prevoznistvo

cradbenistvo

] 5 10 15 20 Podle 30
DeleF (361

Vir: Nemant, Stojko, Perjet in Zupait, 2002.

Na sliki 19 je navedba dejavnosti poslovanja pdgdjgtkazana zgolj izkustveno in ne
sistematino, saj gre tako za navedbo panog (npr. zavar@tetni farmacija, prevoznistvo,
gradbenistvo), funkcij (npr. proizvodnja) kot tudade kot dela negospodarskega sektorja. Za
znanstveno praievanje in primerljivo analizo razSirjenosti projekt pisarn bi bilo nujno
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potrebno prikazati razSirjenost projektnih pisamemotnih kriterijih — npr. po posameznih
funkcijah, dejavnostih ali sektorjih.

3.4.1 Postopek organiziranja projektne pisarne

Projektno pisarno lahko organiziramo po Stiristgpleem postopku, in sicgKuSar, Rihar,
Kisi¢ek in Starbek, 2004, str. 43-44)

1. Ustanovitev projektne pisarne

Vodstvo podjetja je tisto, ki sprejme sklep o ustatvi projektne pisarne, kateri je potrebno
zagotoviti ustrezen polozaj v organizacijski sturkipodietja,ce Zelimo, da je njeno delo
uspesSno. Najukrat je projektna pisarna odgovorna tako za podgmaektom kot tudi
ravnateljstvu projekta. Na tej stopnji je potrelaiodociti tudi kadrovsko zasedbo projektne.

2. Postavitev kratkoroénih reSitev:

Pri postavitvi kratkorénih reSitev gre za Zasne reSitve projektne pisarne, ki so usmerjene v

podporo projektnemu ravnateljstvu, pemer je potrebno:

= opredeliti n&in vodenja projektov,

» jzdelati temeljni dokument za vodenje projektovrigge strukturirana delovna navodila,

» dolciti vsebino projektne dokumentacije, ki sestavijajektno mapo oz. dosje,

» jzbrati in vpeljati ustrezno programsko podporo, j@ povezana s poslovnim
informacijskim sistemom podjetja,

= zagotoviti obvladovanje projektov v multiprojektnerkolju in

= jzvesti usposabljanja zaposlenih s p@gagrojektnega vodenja.

3. Razvoj dolgoraéne resitve

Dolgoraine reSitve projektne pisarne obsegajo oblikovaegétev, ki zagotavljajo podporo
pri odlatanju najviSjega vodstva podjetja. Podporo ¢digu je m@ zagotoviti z agregatnimi
pregledi stanja projektov, ki so osred@ni na doseganje rokov, stroSkov in obvladovanje
projektne problematike. Na ta dia se postopoma oblikujejo lastni standardi kaktivos
vodenja projektov, ki se jih postopoma prilagaj@cficnim zahtevam posameznih kupcev.
Na tej stopnji se lahko oblikuje projektni streznkk povezuje vse procese vodenja projekta,
vanj pa so lahko z omejenimi dostopnimi pravicarovgzani tudi kupci, dobavitelji in
kooperanti.

4. Vzdrzevanje stanja in stalne izboljSave

Ko je projektna pisarna organizacijsko, vsebinskoinformacijsko uvedena, je potrebno
njene procese neprestano izboljSevati in dopoltijevato i€emo kritcne take njenega
delovanja ter jih skuSamo s stalnimi izboljSavamapr@vljati. Zaposlenim v projektni pisarni
SO na tej stopnji v pondougotovitve in predlogi zunanjih presojevalcev exisa projektnega
vodenja in/ali zunanjih svetovalcev tega pagho
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3.4.2 Faze uvedbe projektne pisarne

N&crt uvedbe delovanja projektne pisarne v podjetjnggvetkrat v grobem razdeljen v dve
fazi, in sicern(Block, 1998, stran 72)

1. faza:Uveljavitev ideje o vzpostavitvi projektne pisarne

Najprej je potrebno idejo o vzpostavitvi projekipisarne v podjetju dobro uveljaviti, saj se
najvetkrat Ze na z&tku zgodi, da ideja naleti na ovire. Nasprotnilgje trdijo, da projektna
pisarna povzréa stroSke, v njej pa vidijo tudi dodatno birokratstviro, ki up@asnjuje
postopke poslovanja. Projektna pisarna naj bi globala, napadala in povzita strah pred
izgubo ma@i. Zaradi navedenega je potrebno naetlau pripraviti podroben komunikacijski
nart, ki je osnova za p@evanje zaposlenih o potrebah po organizacijskiienatbliki
projektne pisarne in njenem funkcioniranju, sapjez notranje podpore le tezko vzpostaviti
projektno pisarno.

2. faza:Uvedba projektne pisarne

V tej fazi gre za dejansko uvedbo oz. implementapijojektne pisarne, za kar so potrebni

najmanj naslednji koraKSpani, 2003, str. 61)

*» Pred samo vzpostavitvijo je potrebno spoznati o okolje, v katerem bo projekina
pisarna delovala.

» Sledi zbiranje informacij o projektih, kar zajem@evanje ozadja projektov, obstége
projektne dokumentacije in izvajanje ¢v&rogov intervjujev z glavnimi udelezenimi v
projektu. Zbiranje informacij opravlja ravnateljgpekine pisarne, ki jih nato piisti,
opravi analizo in izpelje ugotovitve ter pripravacnt naina vodenja in spremljanja
projektov.

= Ko so temeljne informacije zbrane, se projektnoagie oblikuje tudi kadrovsko.
Zahtevane zr@nosti, znanja in izkuSnje strokovnjakov za ramb podrdja dela v
projektni pisarni so faktorji, ki so problemati zaradi omejene ponudbe na trgu delovne
sile.

» V naslednjem koraku udeleZzencem na projektih pasttsib pridobljene informacije o
projektih, jih seznanimo z Beom ravnateljevanja projektov in od njih zahtevamo
aktivno sodelovanje pri izdelavi inicialnih dokuntew ravnateljevanja.

» Sledi zagotovitev tehtine in informacijske infrastrukture za delo projekimisarne, saj je
treba glede na fingne moznosti organizacije zagotoviti najboljSo inbeg zanesljivo
informacijsko podporo. Ta korak je pomemben zater o projektna pisarna
informacijsko sredi& projektov ter se bo prav od nje zahtevala vistkpnja odzivnosti
in storilnosti.

= (e v podjetju ne obstaja poslovnik projektov, ganetelj projektne pisarne v sodelovanju
z vsemi udelezenci na projektih izdela, saj bo praega krovnega dokumenta razvidno,
kako se v praksi ravnateljuje projekt.

Z zgoraj navedenimi koraki se vpelje urejeno prisjekavnateljevanje, vendar pa je potrebno
v teku vpeljave in tudi po njej izvajati svetovanjg dejanskih projektih, splosSna
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izobrazevanja s podtp uporabe poslovnika projektov, informacijske podp in
metodoloskih prijemov ter operativho spremljanjejgktov.

3.4.3 Koraki vzpostavitve projektne pisarne

Zadnji korak v organiziranju za projektno ravnaefnje je postavitev projektne pisarne
oziroma postavitev organa, ki je odgovoren za neoepodporo standardov, praks in
informacijskih sistemov, ki definirajo projektno waateljevanje dolgene organizacije
(Verzuh, 1999, str. 285)

Vzpostavitev projektne pisarne mora biti podpr&trani najviSjega vodstva organizacije, saj
le tako pisarna pridobi ustrezno veljavo v odnosu dbnov projekine skupine. Za
vzpostavitev projektne pisarne so potrebni najmasjednji korak{Premec, 2004, str. 6-7)

1. Pred vzpostavitvijo projektne pisarne je treba rejppoznati projektno okolje, v katerem
bo projektna pisarna delovala in seveda tisto igflmonembno — sam projekiie bodo v
projektni pisarni notranji kadri, to ne bo poselmattevna naloga. V primeru, da bodo to
zunanji kadri, je treba izdelati plan zbiranja imf@cij o projektu.

2. Zbiranje informacij o projektu zajema prewanje ozadja projekta, obstégeprojektne
dokumentacije (po moznosti poslovnika projekta @iganizacijskega predpisge ze
obstaja) in izvajanje wekrogov intervjujev z glavnimi udeleZenimi v projak Zbiranje
informacij opravlja vodja projektne pisarne, ki jiato preisti, opravi analizo in izpelje
ugotovitve ter pripravi nat naina vodenja in spremljanja projekta.

3. Na tej stopnji ima vodja projektne pisarne Ze dpveineljnih informacij, s pomgo
katerih bo lahko kadrovsko sestavil projektno pisarzbira kadrov se lahko izkaze kot
pomemben problem, saj so zahtevaneciimasti, znanja in izkusnje strokovnjakov za
razlicna podr@ja v projektni pisarni tisti faktorji, ki vsaj v 8am prostoru vplivajo na
omejeno ponudbo timov za delo v izpostavljenih gktyih pisarnah.

4. Vodja projektne pisarne pridobljene informacije mjpktu predstavi ostalintlanom
projektne pisarne, jih seznani z¢mem vodenja in spremljanja projekta in od njihdpk
zahteva tudi izdelavo inicialninh dokumentov vodenja

5. Naslednji korak je zagotovitev teldne in informacijske infrastrukture za delo projektn
pisarne. Projektni pisarni je treba glede na fém&nmoznosti organizacije zagotoviti
najboljSo in najbolj zanesljivo informacijsko podpp tako sploSno (npr. e-postni
odjemalec, réanalnik) kot namensko (npr. za fingmo poslovanje ali arhiviranje in
dokumentiranje). To je vazno predvsem zato, kerpbmektna pisarna informacijsko
sredi€e projekta, od katerega bo zahtevana visoka st@uiz@nosti in storilnosti.
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6.

7.

Ce poslovnik projekta ne obstaja, ga vodja projekiisarne v sodelovanju z vsemi na
projektu izdela. Iz poslovnika bo jasno razvidnakd je potrebno v praksi voditi potek
projekta.

V zadnjem koraku se vpelje urejeno projektno voeerjri vpeljavi si je potrebno
pomagati s svetovanjem pri dejanskih projektih,08pim izobrazevanjem s podijo
uporabe poslovnika projekta, informacijske podparemetodoloskih prijemov ter z
operativnim spremljanjem projektov.

3.4.4 Ucinki vzpostavitve projektne pisarne

Ucinki vzpostavitve projektne pisarne se odrazajo raaicnih podra@jih dela, in sicer
(Spani?, 2003, str. 59-60 in Block, 1998, str. 75)

Projektna pisarna prinasSa koristi vsem udeleZentarmrojektih, Se posebej ravnateljem
projektov in ¢lanom projektnega tima ter kupcem, katerim jim jeojekt prvotno
namenjen. Za vodje projekta étane projektnega tima predstavlja projektna pisameiik

vir pomai v obliki mentorstev, svetovanj, usposabljanj addudipd. Na tak n&n jim
projektna pisarna pomaga s standardi projektneganateljevanja, ki v podjetju
predstavljajo temelj urejenega projektnega dé€lani projektnega tima so oskrbljeni z
orodji za winkovito opravljanje projektnih aktivnosti. S ceatrim informacijskim
sistemom za spremljanje projektov pa se postoporadi gpaza znanja, ki je vsem
udelezencem na projektu v poén@ri nartovanju, izvajanju, kontroli in zakljiku
projekta.

Nasprotniki projektne pisarne trdijo, da so stradjeine vzpostavitve in delovanja visoki,
Se posebno v primeru, ko projektna pisarna nudolmopervis s podiga projektnega
ravnateljevanja. Vendar pa pri tem ne smemo pazalaits projektno pisarno pridobimo
urejeno okolje za projektno ravnateljevanje, kamwojgktnim ravnateljem olajSuje
ravnateljevanje, projektnim timom pa omdgoxinkovito opravljanje dela, s tem pa se
stroski projektov minimizirajo.

Za projektno pisarno velja centralista usmeritev, ki pa ne pomeni izgube fleksibilnosti
kreativnosti in odldanja na samem kraju dogajanja — na projektih. Regep da je
projektna pisarna tista, ki mora odigrati vlogo mgmka projektnemu timu, ko le-ta
potrebuje strokovno pondoRavnatelj projekta &lani projektnega tima dela samostojno
in neodvisno v okviru standardnih procesov, kipiiedpiSe projektna pisarna. Pobudniki
projektne pisarne pa se morajo zavedati, da jeektog pisarna servisni oddelek, v pamo
celotni organizaciji, in nima naloge ustrahovargpaslenih, ampak pomian vzdrzevanje
urejenega okolja, v katerem ti zaposleni delajo.

Eden od prepoznanihémkov vzpostavitve projektne pisarne je tudi, dazvajanjem
izobrazevanj in svetovanj pri uporabi poslovnika pri izvajanju metodologije
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projektnega ravnateljevanja pridobi primeren ugted se na tak r@n uveljavi kot
pomemben del organizacije projektov, Se posebéjaljib, kjer projektna miselnost ni
tako razvita. Z nadaljnjim odihim delom pa si zaposleni v projektni pisarni zaggo
tudi primeren status, kar prispeva k temu, da uselel v projektucutijo nenehno
strokovno podporo svojemu delu in vedo, na kogéabkko zanesejo, &imer se olajSa
usklajevanje projektov.

4 Uvajanje projektnega natina dela in projektne pisarne v
Skupini TPV

Avtomobilska industrija je tehnoloSko visoko zahtavpanoga, ki je podvrzena procesom
internacionalizacije, zato svojo rast temelji naviativnosti. Na tem podifu se povéujejo
zahteve glede varnosti, funkcionalnosti in kakovpsbizvodov za avtomobilsko industrijo,
saj se pov&ljejo ovire za delovanje v tej industriji, kar izaiiz same za&#e know-howa in
tehnoloSkega znanja, ki je potreben za razvojaizpodnjo avtomobilskih delov.

4.1 Predstavitev Skupine TPV

Avtomobilska industrija je okolje, ki je izredno espficno glede zahtev do vseh tistih, ki
Zelijo biti v tem okolju prisotni. Poslovni procegiavtomobilski industriji se razlikujejo od
poslovnih procesov v ¥@i ostalih branz industrije po tem, da so zaht@ing imajo
ostrejSa merila. To Se posebej velja za pgdreistemov kakovosti oziroma sistemov vodenja
projektov.

Vecina projektov je proizvodno razvojnih, sledijo paanizacijski in infrastrukturni projekti,
zato smo se pri razvoju sistema vodenja projektemnarili predvsem v izboljSave pri
razvojnih projektih. Projekte razvoja novih proizhay v Skupini TPV vodimo po postopkih
VDA, ANPQP in APQP, ki so vkligeni v projekine aktivnosti, upoStevanje zahtev
standardov kakovosti (SIST EN ISO 9000 in 14001 Ti&r 16949:2002) pa je postala v
avtomobilski industriji nujnost.

4.1.1 Nastanek, zn&ilnosti in poslovanje Skupine TPV

Nastanek Skupine TPV sega v leto 1954, ko se je oveh mestu zmla razvijati
avtomobilska industrija in je tedanji IMV razvijdmo dostavno vozilo. Sredi sedemdesetih
let 20. stoletja je sledil razvoj stanovanjskihkptic, nekaj manj kot deset let kasneje pa se je
zatelo sodelovanje s podjetjiem RNUR iz Francije.

Za Skupino TPV je bilo prelomno leto 1989, ko jeMMstanovil samostojne delniSke druzbe,
med katerimi sta bili tudi Tovarna posebnih vonilTiovarna avtomobilskih delov, leta 1993
pa je sledil 100% odkup delnic podjetja s strapiasdenih(glej Prilogo 3 na strani 3-4)
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Skupina TPV s svojimi povezanimi podijetji je ugladéobavitelj v evropski avtomobilski
industriji. To kaZzejo dosedanji uspehi in vednd@jvanteres vodilnih evropskih dobaviteljev
za sodelovanje pri razvoju novih proizvodov in telogij. Proizvodni program Skupine TPV
obsegajo naslednje skupine izdelKglej Prilogo 4 na strani 5-7)

» avtomobilske sedeze,

= ogrodja sedezev,

= mehanizme in manjSe kovinske sklope,

= odpreske,

= cevne in Zne izdelke,

» |ahke tovorne prikolice,

= motorna tesnila ter

» prodajo in servisiranje vozil.

Podatki o Skupini TPV za leto 2003 nam povedo(ldeerno gradivo, 2002/2003, str. 3 in

15):

» S0V skupini zdruZena podjetja v zasebnem lastnistv

* ima 11,2 mio EUR kapitala in ustvari 118 mio EURhpdkov od prodaje,

* 68,8% poslovnih prihodkov ustvari skupina z avtoitsmi deli,

» je zaposlenih 830 ljudi (stanje na julij 2004),d¢@t povpréna starost v letu 2003 je
znaSala 34 let,

» je skupina podijetij namenila za izobraZzevanja jposabljanja 40,6 ur na leto na
posameznega zaposlenega in je bolniSka odsotnasalans,15%.

4.1.2 Organizacija Skupine TPV

Slika 20 nam ponazarja Skupino TPV, ki je sestaadjéz TPV d.d. in petih derinskih
podjetij, katerih osnovna dejavnost je proizvoddglov in opreme za motorna vozila in
njihove motorje, posamezn&drinska podjetja pa so usmerjena tudi v proizvodoymrnih
prikolic ter prodajo in servisiranje vozil. Glavkiipci podjetja so Renault, Audi, BMW, Opel,
Saab in VW, najvgi odjemalec pa je Revoz d.(Burgar in Premec, 2004, str. 180)

Slika 20: Prikaz sestave in lociranosti Skupine TPV

TPV trZzenje in proizvodnja

opreme voal d.d.

TPV Johnson Controls da.o "% Johnson ! Wovo mesto
Arsed d oo ﬂ Faureciz ] Movo masto

TPV Prikdliced.oa . ' Brafice

TPV Tadis d.o.o Novo mesio, BraTice, Suhar

TPV Avio do.o. Movo mesio, Brezics
Vir: Interno gradivo, 2002/2003, str. 2.



Iz primera organizacijske sheme za TPV d.d. in TIRMis d.o.o(glej Prilogo 5 na strani 8)
je razvidno, da organizacijska struktura mradga podjetia TPV d.d. pokriva Sest (6)
funkcijskih podrgij dela, hterinskega podjetia TPV Tadis d.o.0. pa pet (5) ijskih
podraij dela in tri proizvodne enote. Podobno velja tadi ostala Stiri éerinska podijetja,
katerih osnovna organizacijska struktura je furskaijCe se osredotimo na organizacijsko
strukturo Skupine TPV, ugotovimo, da je le-ta pktj@ matréno organizirana, préemer
lahko udelezenci na projektu (vodja projekiiani projektnega svetd&lani projektnega tima
in projektne skupine) prihajajo iz rashih podjetij Skupine TPV (matnega ali Kerinskih
podjetij) in tudi iz razknih nivojev funkcijske organiziranosti.

4.1.3 Projektno vodenje v Skupini TPV doslej

Razvoj novih tehnoloskih procesov in proizvodov tp@s v poslovnem svetu vse
pomembnejSi, Se posebej v industrijskin panogah, &m avtomobilska, elektronska,
informacijska, farmacevtska, biotebina, kjer podijetja ustvarijo ¥ekot 50% prihodka z
izdelki, ki na trgu nastopajo manj kot 5 k&chilling, 1998, str. 55)Vendar pa je razvoj
novega proizvoda velikokrat tvegana nalozba. Takeejik del razvojnih projektov zakijen
pred komercializacijo proizvoda, ali pa proizvoditngu ne uspejo.

Projektno vodenje je v Skupini TPV Ze nekaj lesptén nain dela, saj se vedno ¥@ovih
poslov, tako zunanjih kot notranjih, organiziraviadi v obliki projektov, kar je posredno
pripomoglo tudi k pridobivanju novih poslov in kasti rasti skupine podijetij. Zaradi
navedenega nar&s Stevilo projektov, z rastjo poslovanja skupinéjpty pa prihaja tudi do
vse vejega obsega projektov v posamezniberdmskih podjetjih. Projekti se&asovno
prekrivajo in vsebinsko prepletajo ter dopolnjujejdekaj projektov v dokenih Rerinskih
podjetjih je tudi takih, da so njihovi rezultativashi od drugih projektov, ki se izvajajo v
drugem kKerinskem podjetju. Predvidenasi za izvedbo se krajSajo, dodatno se postavljajo
zahteve po kakovosti ter ustvarjajo pritiski poZzavianju cen in stroskov. V vsedvprojektih
se pojavljajo nestandardne reSitve, ki zahtevajmriehnologijo, sodelovanije §ega Stevila
strokovnjakov iz razéinih podr@ij, zunanjih izvajalcev (npr. inStitutov, dobavjel itd.)
ipd.. V¢asih se zdi, da so cilji projektov tezko doseglggicelotno Skupino TPV.

Obstoje&i sistem projektnega vodenja v TPV je izhajal ihtea sistema kakovosti v podjetju
projekti v podjetju. Pomanikljivost takega sistejadila, da z njim niso bili nat&no urejeni
postopki vodenja projektov, kar je pomenilo, davgak vodja projekta imel svojo lastno
metodo vodenja projekta. Tako tudi ni bilo skupnetgndarda planiranja projektov, pogosto
so bili plani projektov izdelani ob upoStevanju ma@jnujnejSih zahtev kupcev podjetja
(evropskih avtomobilskih podjeti{Burgar in Premec, 2004, str. 180)

Vse zgoraj navedeno jasno nakaze na to, da jelj@ope sistematni uvedbi projektnega
natina dela v Skupini TPV vse ¥ in zadovoljitev le-te nujna.
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4 .2 Postopek uvajanja projektnega n&ina dela in projektne pisarne v
Skupini TPV

Pri najve&jem in najpomembnejSem kupcu skupine podijetij, Rayge prislo do odlatve, da
se uvede projekt izdelave novega vozila X44. Pogaméterinska podjetja v Skupini TPV
so bila s strani vrhovnega projektnega tima v ppgdjRenault izbrana za dobaviteljacve
druzin izdelkov v programu X44. Skupaj s tujimidemaimi partnerji ali sama bodo naSa
podjetja vodila vé projektov hkrati, in to ze od zgodnjih faz razvydfar od skupine podjetij
zahteva nov pristop do projektnega vodenja, sapbuodrala posamezna podjetja i&sno
dobaviti ve& druzin izdelkov, ki so rezultat projektov v razlih fazah razvoja in
industrializacije novega vozila.

Zaradi obseznosti programa X44 je vodstvo SkupiR& Ppredvidelo, da se lahko pojavijo
problemi pri neenotni metodologiji projektnega voge pri razporejanju virov, pomanjkanju
usposobljenih in izkuSenih udelezencev na projekpitegledih stanj napredovanja projektov,
ocenjevanju uspesnosti, obvladovanju tveganj, pgkhan dokumentiranosti ter izgubtasa
zaradi neprimerne informacijske podpore. To so pdglavitni razlogi, da se je vodstvo
odlccilo za uvedbo novega pristopa, ki bo pripomogetinkovitejSemu izvajanju projektov.
Med drugim je tudi v poslanstvu mé&tega podjetja zapisano, da zelimo bitinkovit in
cenjen partner v industriji vozil, zato je nujnotygddno, da praw@asno reagiramo na mozne
tezave, ki lahko potencialno ogrozijo tezko prigebd pozicijo med dobavitelji avtomobilske
industrije.

Osnovno izhodi& za prenovo in razvoj novega sistema projektnegiema je bilo dejstvo,
da letno poteka nekaj deset projektov, preteznoeygsmh v nove procese proizvodenj za
kupce iz avtomobilske industrije, in da se je $teprojektov zaradi pov&nja Stevila poslov
zxelo veati. Omenjena dejstva so zaradi kompleksnosti isegh dela na projektih
zahtevala uvedbo ¢inkovitega sistema projektnega vodenja. Razvojesist projektnega
vodenja, ki se je zel februarja 2004 in Se traja oziroma je v zaldjuanju, obsega nove
organizacijsko — postopkovne reSitve, uvedbo del@varojektne pisarne, vzpostavitev
projektnega informacijskega sistema, usposabljajeodré@ja projektnega vodenja in
uporabe informacijskih orodij za podporo projektmemodenju ter ustrezno promocijo
novega sistema projektnega vodenja med vodilnimzaposlenimi v podjetjyBurgar in
Premec, 2004, str. 180)

Uvajanja projektnega dma dela in projektne pisarne smo se lotili z ngirai kadri in s
poma:jo zunanjih svetovalcev. Vodstvo matega podjetja v skupini podjetij se je adllo,

da bosta kot notranji kader imela in imata glaviage poma@nik glavnega direktorja in
novozaposleni sodelavec, predviden za vodjo progkpisarne. S svojo pomembno in
aktivno vlogo oba predstavljata kien dejavnik pri uvajanju in operacionalizaciji sista
projektnega vodenja v podjetju.
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Odlccili smo se za izbiro zunanjega svetovalnega pajeétj nam je nudil storitve na

naslednjih podrgih:

» svetovanje pri izboljSevanju sistema projektnegdevga, pri dokumentih projektnega
vodenja in vzpostavitvi delovanja projektne pisarne

» podpora pri vzpostavitvi projektnega informacijsaesistema,

» jzobraZzevanje s podifa projektnega vodenja.

4.2.1 Casovni okvir uvajanja s terminskim planom

S ¢asovnega vidika smo imeli za uvajanje projektnegana dela in projektne pisarne na
razpolago eno (1) leto, ki je bilo razdeljeno vig#) veje faze, in sice(glej Prilogo 6, na
strani 9).

1. faza:Opredelitev procesa »Upravljanje sistema projektov«n dolocitev ciljev

Proces vodenja projektov, ki je v teotettm delu pojmovan kot ravnanje projektov, smo
poimenovali kot »Upravljanje sistema projektov«azhrtega, ker so se lastniki skupine
podjetij odlaili za uvedbo novega, projektnegatima dela, obenem pa oni tudi nastopajo kot
nara:niki posameznih projektov.

V prvi fazi smo z internimi vpraSalniki o stanjuopektnega néna dela skuSali pridobitiim
ve¢ informacij o projektih in vodenju le-teh, o infoatijskem sistemu, usposobljenosti
udelezencev na projektih, prdli pa smo tudi projektno dokumentacijo. Izvedeoi Isili
intervjuji z zaposlenimi, ki so bili udelezeni miotedanjem vodenju projektov, in sicer kot
vodje projektov, narmniki, ¢lani nadzornih organov na projektin ali kéani projektne
skupine. Vse te aktivnosti so bile izvedene interimosicer s strani skrbnika uvedbe in
strokovnega kadra iz Se ne ustanovljene projekis&me. S pomgo izbranega zunanjega
partnerja smo zbrane informacije analizirali inikéVali predlog opredeljenega procesa za
vodstvo Skupine TPV. Sledila je skupna predstawtsistvu, na kateri je bil vodstvu skupine
predstavljen predlog »Upravljanja sistema projekt@predlog nove projektne organizacije,
udelezencev na projektu, faze Zivljenjskega cikiajgkta in kljugne izvajalce ter njihove
odgovornosti), predvideni in potrebni dokumentijpktnega vodenja, predstavljen je bil tudi
projektni informacijski sistem (njegov namen in gakovane Koristi) ter plan nadaljnjih
aktivnosti pri uvajanju projektnega¢iaa dela in projektne pisarne.

2. faza:Organizacija procesa »Upravljanje sistema projektox

Ta faza se je zZala z dolgitvijo postopkov projektnega vodenja, v kateri siglede na
nastale spremembe popravili in dopolnili PosloviiiRV, uvedena pa je bila tudi nova
metodologija projektnega vodenja, in sicer v oblikizje strukturiranih dokumentov
(dokumentiranih postopkov, organizacijskih predpjswavodil,...).

V sklopu te faze je bila z direktorjicbrinskih podijetij, v katerih se realizira najverojektov,
oblikovana skupina vodij projektov, za katero jdobob pomdi zunanjih svetovalcev
izvedeno osnovno usposabljanje o uvedenem projektnginu dela v Skupini TPV.
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Poudarek usposabljanja je bil na metodah in telmikalenja projektov, poenotenju vodenja,
na izvajanju, spremljanju in obvladovanju projektov

Sledila je delavnica za vodstvo, na kateri smas@hnanili z uvedenimi postopki in metodami
projektnega vodenja, z zahtevami uporabnikov pakbta Project Professional« do vodstva,
s koristmi vodstva od uvedenega projekinegain@adela in projektnega informacijskega
sistema. Z izvedbo te delavnice je bil proces »\nja sistema projektov« tudi dejansko
vzpostavljen.

3. faza:Vzpostavitev projektnega informacijskega sistema
Za tretjo fazo uvedbe projektnegactima dela in projektne pisarne je bila Kinega pomena
namestitev programske opreme in oblikovanje osrorastavitev.

Ze v predhodni fazi oblikovana skupina vodij prafekse je usposobila na dveh delavnicah.
V delavnici prvega modula so se vodje projektovasspili za vsakodnevno uporabo »Ms
Project Professional«, in sicer je bil poudarek dan terminskem planiranju, prikazu
konkretnih praktinih primerov Skupine TPV in seznanitev z ostalimod)i programskega
paketa (npr. alokacija virov, stroskov, obvladoeatyegan] in por&anje). Sledilo je tudi
usposabljanje za vsakodnevno uporabo »Ms ProjageBe ki je obsegalo prikaz delovanja
projektnega streznika in konkretnega préaktiga primera uporabe le-tega za Skupino TPV,
prav tako pa so bili udelezenci usposabljanja sgenaz ostalimi orodji, ki jih nudi »Ms
Project Server« (npr. obvladovanje projektov, gisje dokumentacije ipd.).

Po izvedenih usposabljanjih je sledila omejena aip@mprojekinega informacijskega sistema,
ki je bila podprta s prilagajanji in dopolnitvamrl8, s strokovno podporo uporabnikom
(predvsem vodjem projektov) v obliki delavnic iresavanj ipd.

4. faza:lzboljSevanije procesa »Upravljanje sistema projekta«

Zadnja faza je obsegala predvsem izboljSevanjeanagh projektnega &iaa dela tako na
podraiju projektne dokumentacije (priprava nizje struktamih dokumentov kot so navodila,
obrazcu, osnutki sklepov, terminskih planov ipdhranjanju in prenosu vseh dobrih praks v
celotno okolje Skupine TPV, prilagajanju uvedeneggina dela posameznim zahtevam
kupcev in uveljavljanju projektne pisarne z njetrolsovno pomejo pri vodenju projektov.

4.2.2 Vsebinski okvir uvajanja

Glede na to, da je vpeljava novega sistema proggi@n/odenja pomenila tudi spremembo
dotedanje miselnosti na tem po&tomed vodji projektov irtlani projektnih timov, je bilo
sklenjeno, da se spremembe uvajajo z manjSimiakisti koraki. Ker pa je bilo treba
dosei, da se v podjetju ustvari zavedanje, da prihaapdmembnih sprememb, je bilo
odloceno, da se na zetku izvedejo v@i oziroma zaznavnejSi koraki pri uvedbi novega,
projektnega n&@na dela, kot bodo sicer izvajani kasneje. Te kenak lahko razdelimo na Stiri
(4) veeje vsebinske sklope, in sicer (Burgar in Premec, 2004, str. 180-184)
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1. Organizacijsko postopkovne reSitve

Med organizacijsko — postopkovnimi reSitvami sotaksiokumenti »Upravljanje sistema
projektov« (predstavlja poslovnik projektnega vgdem podjetju), »Vodenje projektov«
(predstavlja pravilnik postopka vodenja projektdgj »Projektna pisarna« (organizacijski
predpis projektne pisarne). Poleg tega so nadiaoa&e v nastajanju nizji dokumenti kot npr.
Narctilo projekta, Vzpostavitveni dokument projekta.

Dokumentiran postopek »Upravljanje sistema projektqredstavlija krovni dokument
projektnega vodenja, ki se uporablja skupaj s plag@imi dokumenti, ki bolj podrobno
opredeljujejo postopke in dokumente projektnega ewgml uporabo projektnega
informacijskega sistema in potrebna znanja na ppdr@rojektnega vodenja, v vseh
organizacijskin enotah druzbe. Vsebina dokumentat tidi ostalih dokumentov, je
obvezuj@&a za vse zaposlene, ki so vkiumi v ali povezani s podém projektnega vodenja.
Dokument na zsetku podrobno opredeli temeljne definicije na péfrgrojektnega vodenja

v skupini podjetij in na novo opredeli projektnoganizacijo v podjetju. V nadaljevanju
dokument opredeli glavne faze Zivljenjskega ciktajgkta in njihove znalnosti z matriko
odgovornosti zaposlenih pri posameznih péjingprojektnega vodenja. Nekatere spremembe
v tem dokumentu so bile tako pomembne, da so Jplina spremembe samega »Poslovnika
TPV d.d.«, zaradéesar so bile v poslovnik dodane vsebine projektnegkenja, in sicer na
podraijih ravnanja z viri in dokumenti ter matrike odgorosti sistema vodenja. Pri vsebini
nartovanja in razvoja proizvodov TPV d.d. se je pauldada proces razvoja poteka na
projekten nain.

Dokumentiran postopek »Vodenje projektov« nacedeu opredeljuje operativho
terminologijo vodenja projektov ter statuse, vristevelikosti projektov s tabelo kriterijev, v
nadaljevanju pa podrobno opiSe postopek vodenjgekiny skozi vse glavne faze
Zivljenjskega cikla. Podrobneje so opredeljene tiugtikcije projektnega informacijskega
sistema in posebej definirane relacije med progltriinijsko organizacijo v podjetju.

Organizacijski predpis »Projektna pisarna« definicgo projektne pisarne pri obvladovanju
portfelija projektov ter njene naloge, pristojnosti odgovornosti v vseh glavnih fazah
zivljenjskega cikla projekta. Projektna pisarna otakkrbi za vzdrzevanje standardov
projektnega vodenja, za izobrazevanje in usposgblpodij projektov in ostalih zaposlenih,
je zadolzena za mentorstvo in svetovanje. Pole@ tegravlja naloge analize portfelja
projektov in proraunov projektov, skrbi za informacije na projektih podaja predloge

sprememb in izboljSav sistema projektnega vodenja.

Z omenjenimi dokumenti je bil predlagan nov, prdjevu sistem projektnega tiaa dela,
vsebina dokumentov pa je bila sprejeta tudi s straahj projektov.

2. Usposabljanje vodij projektov in promocija uvajajo¢ega sistema
Da smo lahko uvedli projekten &ia dela v podietje, je bilo treba najprej ustrezrsposobiti
vodje projektov s podtga projektnega vodenja, da so lazje razumeli irejsfirprihajaj@e
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spremembe. lzvedeno je bilo osnovno usposabljanjerojektnega vodenja v skladu z
metodologijo vodenja projektov. Program usposadjge bil osnovan na naboru znanj in
sposobnosti s podtfa projektnega vodenja. Zunanji svetovalec je uaplpgnje med ostalim
osredotdil tudi na do tedaj izdelane posodobljene dokumdategram usposabljanja je zajel
vsebine iz projektne organizacije, méte projektne organiziranosti, okolja vodje projeikta
projektne kulture, postopkov vodenja projektov,nighplaniranja projektov, dokumentov
projektnega vodenja ter sistema komuniciranja, mjja@ja in porgéanja na projektu. Odziv
vodij projektov na usposabljanje je bil dober, saj npr. sprejeli nov g planiranja
projektov, ki se v tem trenutku Se naprej razvija.

V nadaljevanju so bili vodje projektov usposobljeai uporabo programa »Microsoft Project
Professional 2003« in za uporabo streZznika »MidtoBooject Server 2003«, kar je bilo
predhodno opredeljeno v tretji fazi uvajanja préjelga naina dela in projektne pisarne.

Pomemben dejavnik pri uvedbi projektneg&ina dela in projektne pisarne je predstavljala
veckratna promocija nastalih sprememb in uvajega sistema projektov pri vodstvu
podjetja. Za vodstvo so bile organizirane delavniee katerih so bili seznanjeni s potekom
razvoja sistema, s spremembami in posledicami sprdma podjetje. Promocija je imela za
nalogo pridobitev predlogov vodstva podjetja, pdarecinek promocije pa je bil konstantno
vzdrZevanje podpore vodstva podijetja pri uvajampjgktnega néna dela v podietje.

3. Projektni informacijski sistem:

Instaliran in uveden je bil delujosistem, ki temelji na »Microsoft Project Servef003«.
Kmalu po instalaciji so bila izpeljana tudi uspdgaija za vodje projektoeprav sistem Se
ni bil polno deluj@. Razlog je bil med ostalim tudi v tem, da se vipaszavedanje o
spremembah v podjetju. Vzpostavljena je bila oneejepeljava sistema »Microsoft Project
Server 2003«, ki se v taki obliki Se vedno upomhtiokler ne bodo zbrane potrebne izkusnje
za razSiritev sistema na celotno skupino podj@tipmejeno vpeljavo sistema je misljena
implementacija sistema za uporabo v oZjem kroguralpukov, to je predvsem za vodje
projektov in nekatere predstavnike vodstva podjetjeseveda za projektno pisarno. V sistem
so bili takoj na z&etku vneseni tudi indikativni projekti. Indikativpirojekti so tisti projekti,

iz katerih je mozno ¥asu uporabe sistema pridolgitin vec izkuSenj (najboljSo prakso), ki so
in bodo koristile pri dopolnjevanju postopkov ugoessistema in prilagajanju sistema, preden
se razsSiri na celo Skupino TPV in med vse uporahnik

Z vzpostavljenim PrlIS so bili zastavljeni tudi npeg glavni nameni, in sicer:
= vodenje portfelja projektov,

= pregled projektov v razlnih fazah zivljenjskega cikla,

= doseganje rokov in ocena nastalih stroskov,

= seznam modelov projektov, dokumentov in obrazcev,

= povezava projektnih aktivnosti z »Outlookom« in

= obvladovanje projektne dokumentacije.
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Pricakovane koristi sistema pa so naslednje:

= usklajeno planiranje projektov glede na trenutrapodoZljive vire,

» razbremenitev vodij projektov na skoraj vseh pdjingorojektnega dela,

» zmanjSanje potreb po usklajevalnih sestankih,

* transparenten pogled na izvajanje del,

» zmanjSanje administrativnih opravil idiokovita standardizacija postopkov,

= evidentiranje izkuSenj in baza znanja,

» podpora odldanju vodjem projektov o ukrepih na projektih in

» podpora odldanju vodstvu podjetja ob odianju o novih projektih in pri upravljanju z
obstoj&imi projekti.

Med omejeno uporabo PrIS je zunanji svetovalec Inpdirebno svetovalno podporo
uporabnikom in sodeloval pri nadaljnjem prilagajangistema, predvsem na podto
uskladitve z vsebinskimi reSitvami. Po zakku omejene uporabe sistema, vgradnje
pridobljenih izkuSenj v postopke uporabe sistema philagoditve sistema, bo sistem
postopoma razsSirjen na celotno skupino podijetij.

4. Delovanje projektne pisarne

Uvajanje projektnega dma dela in projektne pisarne v Skupini TPV je eahato tudi
spremembe, ki jih je bilo potrebno vpeljati na arngacijskem podrgu. Ena od takih
odIccitev je bila, da se Se pred pristopom k uvajampjgktnega néina dela uvede projektna
pisarna.

Prva naloga projektne pisarne je bila, da je izaeaializo stanja projektnegacime dela v
Skupini TPV. Rezultat analize so bile prepoznanggbe po prenovi in razvoju sistema
projektnega vodenja. Sledila je otikev najviSjega vodstva TPV d.d., da se k prenovi
pristopi z notranjimi kadri in se izvede ob patnpunanjih svetovalcev.

Ker je projektna pisarna skrbnik celotnega procepeavljanja sistema projektov in ker
obenem prestavlja tudi center za obvladovanje ktoye je bilo potrebno tudi za njeno
podraije dela pripraviti nov organizacijski predpis¢imer je bil opredeljen obseg in vsebina
njenega dela. Z namenom izboljSanja projektneganaadela v podjetju je bila projektna
pisarna v prvi vrsti odgovorna za usposabljanjeijvptbjektov, kar je potekalo v obliki
delavnic. V sodelovanju z vodji projektov so nastiain Se nastajajo dokumenti izvedbene
ravni projektnega dela (npr. Sklep o imenovanju jeodrojekta in projektnega sveta,
Vzpostavitveni dokument projekta, Refeten terminski plan za posamezne kupce,
Refereni WBS ipd.). Na tak nan je vzpostavljen prenos znanja in izkuSenj s gktrje
pisarne na nivo vodij projektov in obratno, kar @uota, da se bo v Skupini TPV oblikovala
baza projektnega znanja, obenem pa bo projektrexngisdobila prepoznavnejSo viogo v
projektni organizaciji.

Po uvedenem projektnem dwau dela in zakljgku omejene uporabe projektnega
informacijskega sistema je postala projektna psartigovorna za izvedbo presoj projektov
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oziroma projektnega kma dela v eni od petih¢brinskih podjetij, in sicer po zahtevah
sistemov kakovosti v podjetju in tudi po uvedenitoa®logiji projektnega vodenja v Skupini
TPV, za kar Ze potekajo priprave.

4.2.3 Projekten na¢in dela v Skupini TPV
4.2.3.1 Vrste projektov

Projekt smo v skupini podjetij definirali kot @& organizacije in izvajanja enkratnih
procesov, ki ga sestavlja niz planiranih, orgaaizin, vodenih in kontroliranih aktivnosti.
Aktivnosti so opredeljene z namenom, da se doseZejo patiigmirojekta, in so opredeljene
z vsebino, trajanjem, stroski in viri.

V sklopu projektov smo opredelili tudi portfelj pe&tov in program, pricemer pod
portfeljem projektovrazumemo skupek projektov v razlih fazah, ki se ga planira in
nadzoruje zaradi ¥ Winkovitosti projektov,program pa kot skupek povezanih projektov,
ki so si med seboj zelo podobieprav razvijajo unikaten proizvod ter imajoc¢etek in
konec, so tako veliki in trajajo tako dolgo, daviggo nekatere ponavljaje naloge.

Nismo pa pozabili tudi na opredelitev tistih prdmk ki so zaradi njihovega manjSega
strateSkega pomena za skupino podjetij izvzeti axtfelja projekta in tudi iz doksl
dokumentiranega postopka »Upravljanje sistema kioj&, zaradicesar se izvajajo v okviru
rednih delovnih nalog oz. po nizje strukturiraniavadilih. Take projekte uvéamo med
projektne naloge ki so predstavljene kot niz koordiniranih in nadzvanih aktivnosti z
zn&ilnostmi projekta, a manjSim obsegom in zahtevioodgla.

V Skupini TPV se pojavljajo tri (3) vrste projektoin sicer je dal&é najve& proizvodno-
razvojnih, sledijo infrastrukturni in organizacijskrojekti. Zato je bil in je tudi danes
projekten naéina dela usmerjen predvsem v izboljSave pri praizverazvojnih projektih.

Projekti razvoja proizvodov/procescso vezani na razvoj in uvajanje novih proizvodov,
katerih glavna zrinost je, da jih pripravljamo na podijo trZzenja in razvoja ter izvajamo na

podraijih proizvodnje, tehnologije, kakovosti in logistiksaj omenjeni projekti delujejo na

osnovi podobnih zakonitosti. Pomembnedinasti takih projektov so visoki stroski in kratek

izvedbenicas. To vrsto projektov lahko pojmujemo tudi kobizvodno/procesne projekte

Infrastrukturni projekti za svojo uresgiitev zahtevajo angaziranje visokih firdaih
sredstev, zaradiesar jih lahko opredelimo katvesticijske projekteNajvetkrat gre za vge
gradbene posege zaradi Sirjenj in posodabljanpgst infrasturkture. Pri teh projektih poleg
standardne organizacijske strukture izstopata troiska koordinacija in investicijski
inZeniring.

Za organizacijske projektge zn&ilno, da je tezko opredeliti njihovetimke, ki se kazejo v
organizacijski strukturi podjetja, saj so le-ti tipivi, ceprav vloZena sredstva in tveganja
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niso nizka. Take projekte lahko pripravljamo ina@mmo v vseh organizacijskih enotah
Skupine TPV. Projekti se najtlerat nanaSajo na simulacije poslovnih procesowpuitl
obvladovanje stroSkov, razvojna in ekoloSka vprggddadrovsko politiko, strategijo trzenja,
sodelovanje s programsko sorodnimi podjetji v iupl..

4.2.3.2 Statusi in velikostni razredi projektov

Vsak projekt je potrebno oztid s statusom, ki nam naté&mejSe pove, v kateri fazi se projekt
nahaja oziroma kak3no je njegovo trenutno stamjga k' sploSnem opredelimo kot:

» predlog za izvedho

» projekt v izvajanjy

= zaklju¢éen projektin

= prekinjen projekt

Projektni svet nadzira in spremlja projekt v izvgia zato ob internih pregledih sprejme tri

(3) odlciitve 0 nadaljnjem izvajanju projekta, in sicer dajpkt, ki:

* jeneproblematfen brez odstopangprejme (zelen status),

* imamanjSa odstopanjakatera ne vplivajo na doseganje &oega roka, pogojno sprejme
(rumen status) in

»= je problematen z veéjimi odstopanji v rokih, tehnologiji, cenah ipd., ki ogrozZajo
doseganje kaimega roka in cenovnega cilja projekta, zavrne¢(siatus).

Vse vrste projektov, ki se pojavljajo v Skupini TP} potrebno opredeliti tudi glede na
njihovo velikost oziroma kompleksnost, ki je d&déma na osnovi kriterijev treh (3)

velikostnih razredov projektov. Pri razvahju projektov v velikostne razrede je potrebno
upoStevati osem (8) kriterijev, ki jih v nadaljeyaprikazuje slika 21.

Vodja projekta glede na namikovo opredelitev namena in prioritete projektwat v
velikostni razred, in sicer glede na dosezeno &teteck po treh (3) tipih kategorizacije
projektov na:

= velik projekt (nad 24 tok),
= srednje velik (od 16,5 do 24 &K) in
= majhen projekt (od 11 do 16 t&k).

Pri razvrstitvi projekta v posamezni velikostni i je potrebno upoStevati ponder 1,5 za
tocke dosezene pri drugem (stopnja zahtevnosti prjgietrtem (povpréni letni prihodek
projekta) in petem kriteriju (celotni stroski prkja) ter tudi kotino strateSko oceno, ki jo
poda naronik.

Maksimalno mozno kaimo Stevilo dosezenih je 28,5¢kg minimalno pa 9,5 tk, kar

pomeni, da niz koordiniranih in nadzorovanih aktist, ki skupaj dosezejo minimalno
Stevilo tak, vodimo in izvajamo kot projektne naloge.

67



Slika 21: Prikaz kriterijev za razvrstitev projekto v v velikostne razrede

Vrednotenje s toékami

St. Kriteriji majhen srednji velik
(1 tocka) (2 toéki) (3 toéke)
6 mesecev do

1 Trajanje do 6 mesecev P ved kot 1 leto

tehni¢ nadorga
neznana

St. zahtevnosti izvedbe in smfﬂldmﬂdm‘ = resitev, delno Hzssjska
2 . izvedena odobrio Ye novost,
RUNGSTE reitev p. potreben dod.
izvedeno ;
razvoj
3 Tveganje majhno srednje kljuéno
Povpr. letni prihodek d05do15
4 B do0Bmio€ | %7 %" | nad 15 mio €
projekta mio €
. vy . , d0,2do05 .
5 | Celotni stroski projekta | do 0,2 mio € ° 6 ; nad 0,5 mio €
nezahtevna obvladljiva zahtevna
6 | Organizacijska zahtevnost |(znotraj enega| (znotraj (z zunanjimi

podjetja) Skupine TPV) izvajalci)

enostavna obvladljiva zahtevna

Kadrovska zahtevnost
y (do 70 (od 70 do 210| (nad 210

(clovek/dni) ¢lovek/dni) ¢lovek/dni) ¢lovek/dni)

8 | Strateska ocena narocnika 1 2 3

Vir: Interno gradivo, 2005a, str. 3.
4.2.3.3 Glavne faze projekta

Zivljenjski cikel projekta poteka v Stirih glavnitazah, ki jih povzema slika 22. Priprava
projekta vsebinsko ustreza procesuetka projekta, vzpostavitev procesu planiranjaaraf
izvedbe procesu uveljavljanja. Zadnja faza je vs&fm idenitna procesu zakljika, medtem
ko se proces kontrole prepleta tako v fazi izvekbetudi zakljika projekta, podrobnejsi
opis posameznih faz projekta sledi v nadaljevésiiematien prikaz glej Prilogo 8 na strani
11).

1. faza»Priprava projekta«:
Faza priprave projekta secne z odld@itvijo narocnika projekta, da se pristopi k izvedbi
projekta.

Naranik definira namen in naziv projekta téas, ki je potreben za izvedbo in izpolnitev
namena projekta. Okvirni stroSki morajo biti omeéjgarav tako pa je opredeljen velikostni
razred projekta.

Po potrebi narénik projekta ob pom& sluzb linijske organizacije izdela oceno smottnos
projekta, na osnovi katere se afll@ nadaljevanju oziroma opustitvi projekta. Opiesti
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projekta v tej fazi projekta je mozna zaradi s&hile tveganj in sprememb v okolju, ggmer
je potrebno vzroke opustitve dokumentirati in ptedarhiv projekta.

Faza priprave projekta se zakifjiz imenovanjem vodje projekta in projektnega swvetaz
dolccitvijo njihovih odgovornosti in pristojnosti.

Ob zakljku faze priprave projekta se nanik projekta odldi za uvrstitev projekta v
portfelj projektov glede na njegovo prioriteto inelkost. Projektna pisarna dodeli
posameznemu projektu Sifro, pod katero je-leta Wjgga v projektnem informacijskem
sistemu in voden v poslovnem informacijskem sistemu

2. faza»Vzpostavitev projekta«:

Vodja projekta izpelje fazo vzpostavitve projekidjegova glavna naloga je izdelava
Vzpostavitvenega dokumenta projekta. Vsebina Vapiisienega dokumenta je opredeljena
in opisana v dokumentiranem postopku 103405 »Vadergjektov«.

Vodja projekta s pomigo sluzb linijske organizacije zbere vse potrebmermacije, podatke
in specifétne zahteve, ki so potrebne, da se izdela Vzpostavidokument projekta. V teku
zbiranja potrebnih informacij mora biti vodja prkija pozoren na odkrivanje moznih tvegan]
ter v ta namen pripraviti ukrepe in mozne scenadj@dpravo ali zmanjSevanje tveganij, ki jih
uvrsti v Vzpostavitveni dokument projekta.

V Vzpostavitvenem dokumentu mora vodja projektapnawiti WBS in temu ustrezno
razlenjen terminski plan projekta, ki obvezno vsehglgyne mejnike, faze in pomembnejSe
sklope aktivnosti.

Vzpostavitveni dokument projekta pregleda in potrdi@nik projekta. V fazi vzpostavitve
projekta je Se mozno projekt prekiniti ob razmeromajhnih stroSkih,ée se oceni, da
nadaljnja realizacija ni smotrna.

3. fazarlzvedba projekta«:

Izvedbena faza se &, ko vodja projekta ski vzpostavitveni sestanek projekta, ki poteka
v dveh delih. Prvi del sestanka je v obliki delogaesestanka med vodjo projekta in celotnim
projektnim timom, na katerem se predstavi in prégleperativni plan projekta ter s potjo
WBS dogovori obseg dela posameznétgna projektnega tima. S projektnim timom se
dolcci natin komuniciranja med udelezenci projekta. Drugi sie$tanka je opcijski in poteka
med vodjem projekta in projektno skupino ozironmajskimi vodji, ¢e so le-ti predvideni, da
pokrivajo projektne aktivnosti z rednim linijskineldm. Ta del sestanka je mozno izvesti tudi
za ve projektov hkratige je to glede na zt#nosti projekta smiselno.

Vzpostavi se operativha projektna organizacija,omqijo katere vodja projekta v praksi

realizira vse, kar je bilo pripravlleno v fazi vzavitve projekta in definirano v
Vzpostavitvenem dokumentu projekta.
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Po potrebi se izvedejo usposabljanja kadrov za wielprojektu. Vodja projekta poda zahteve,
linijskim vodjem ali kadrovski sluzbi, da se posamegaclana projektnega tima, projektne
skupine ali izvajalca projektnih nalog poSlje ngpasabljanjege je to potrebno za uspesno
izvedbo projekta.

Ker se vsak projekt izvaja z dékeno mero tveganja, mora vodja projekta spremiatjanje
projekta, pripraviti vse potrebno za uspesno ojegael preglede in overitve projekta ter
validacije in primopredaje proizvodov projekta sast projektnega sveta med izvajanjem
projekta.

4. faza»Zaklju ¢ek projekta«:

V zakljucku projekta vodja projekta za néroka pripravi kogno por@ilo projekta. Kokno
porciilo obsega analizo uspesnosti idinkovitosti izvedbe projekta. V kéno porcilo
vkljuci tudi oceno projektnega sveta o izvedbi projekta.

Narainik pregleda kotno porcilo projekta in z njegovo potrditvijo dodeli projek status
zakljwenega projekta.

Slika 22: Prikaz odgovornih oseb, izvajalcev in ndalih dokumentov po posameznih
fazah projekta

Glavne faze projekta | Odgovoren Izvajalec Dokument
Procesi in sluzbe Sklep o imenovanju VPr in PS
Priprava projekta |Naronik projekta| organizacijskih enot Narocilo projekta

Identifikacijski obrazec projekta
Procesi in sluzbe | Vzpostavitveni dokument projekta

Vzpostavitev projekta | Vodja projekta |organizacijskih enot Sklep o imenovanju PT
Narocnik projekta
b o o s Projektni fim Dokumenti vodenja projekta
Lrvedbi prgjeko L Projektna skupina Zapisi izvajanja in pregledov
Zakljuéek projekta |Naroénik projekta| Vodja projekta Konéno poroéilo projekta

Vir: Interno gradivo, 2005, str. 3.
4.2.4 Udelezenci pri projektnem nainu dela in njihove vioge

Vsak projekt ima svojo projektno organizacijo, &igestavljajo udelezenci na projektu (glej
sliko 23). To so nakmik projekta, projektni svet, vodja projekidani projektnega tima in
¢lani projektne skupine, ki lahko prihajajo iz r&rih podjetij Skupine TPV, razinih
strokovnih podrdij in tudi razlicnih ravni linijske organizacije.

Naroc¢nik projekta je oseba, ki upravlja s projektom, dédocilje projekta, zagotavlja vire ter
potrdi zakljuwtek projekta.
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Projektni svet(PS) je skupina zaposlenih r&nlih strokovnosti, ki nadzira vodenje in otio
0 poteku izvajanja projekta. Imenuje ga riaik projekta.

Slika 23: Prikaz projektne organizacije z udelezerigrojekta

Narotnikprojelkta |

[ Vodja projelta E

R oo

Vir: Interno gradivo, 2005, str. 3.

Kot strokovna pom® pri vodenju projektov je v organizacijo projekt&ljucena tudi
projektna pisarna, in sicer najkeat kot Stab nakmika in/ali projektnega svetggprav je na
sliki 23 PP prikazana samo kot Stab karka projekta), v katerem je dhsno tudilan, sicer
pa je projektna pisarna(PP) skrbnik procesa upravljanja sistema projektoypredstavlja
center za obvladovanje projektov.

Vodja projekta (Project Manager — VPr) je oseba, ki vodi projekbere in po potrebi
predlaga zamenjavélanov projektnega tima. Vodjo projekta imenuje wark projekta.
Vodja projekta deluje v okviru projektne organigacamostojno in/ali n&elu projektnega
tima, ki je definiran s strani namoika v fazi priprave projekta.

Projektni tim (Project Team - PT) je manjSa skupina zaposlea#ticnih strokovnosti, ki
sodelujejo pri vodenju in izvajanju projekta, saggodorni za doldena strokovna podé@ in
so nosilci aktivnostiClane projektnega tima predlaga vodja projekta,asesprojektnega
tima pa doko#no potrdi projektni svet.

Projektna skupina(Project Group - PSk) je SirSa skupina zaposleszh¢nih strokovnosti, ki
sodeluje pri izvajanju projekta, so odgovorni zalstvno opravljanje dela in so nosilci nalog.
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Vodja projekta in¢lani projektnega tima lahko delegirajo aktivnosti naloge v izvajanje
¢lanom projektne skupine.

Sestava projektnega tima je lahko interna (sestavja izkljutno zaposleni TPV) ali meSana.

Clani projektnih timov in skupin so &asu, ki jim je doléen za opravljanje projektnih nalog,

neposredno odgovorni vodji projekta, saj za delopngektu prejemajo navodila za delo
hkrati od vodje projekta kot tudi od svojega naginelga ne glede na sicerSnji polozaj v
podjetju.

Vodstvo podjetja je pristojno, da vodiji projektanpaga pri razreSevanju tezav, za katere
vodja projekta nima dovolj pristojnosti, pfemer je potrebno upoStevati pravilo, dacss,
viri in kakovost nelgljivo povezani.

Za obstojée projekte velja pripoklo, da se formalizira ré@n poraianja zunanjih izvajalcev
o napredku na projektu.

4.3 Organizacija projektne pisarne v Skupini TPV

Projektna pisarna kot (Stabna) organizacijska epméstavlja podporo projektnemu vodenju
oziroma je osrednji strokovni servis na pagito planiranja, spremljanja in vodenja
projektov, upravljanja projektne dokumentacije ommfacijske podpore projektnemu vodenju
ter dol@&anja in vzdrZzevanja standardov projektnega vodenj@kupini TPV. Projektna
pisarna opravlja tudi tehine naloge pri procesih projekinega vodenja in skzhi
usposobljenost udelezencev projektov na nastetinopjdh.

4.3.1 Postavitev projektne pisarne

Projektna pisarna deluje kot skrbnik procesa upagajd sistema projektov v Skupini TPV,
njene odgovornosti, pristojnosti in naloge pa s batartno opredeljene v organizacijskem
predpisu 103406 »Projektna pisarna«.

Projektna pisarna je usmerjena centraligii vendar to ne pomeni izgube fleksibilnosti,
kreativnosti in odldanja na samem kraju dogajanja — na projektu, spiggktna pisarna v
prvi vrsti poma@ vodiji projekta in njegovemu timu.

4.3.1.1 Projektna pisarna v projektni organizaciji

Iz slike 24 je razvidno, da gre v primeru Skupirf&V/Tza projektno pisarno v obliki kolobarja.
Za tako ume&no projektno pisarno velja, da nima vsak projekdékupini podjetij svoje
projektne pisarne, ampak je le-ta skupna vsem kimje Ce so torej projekti enega
hé¢erinskega podijetja del portfelja skupine podjedip, ti projekti razporejeni okoli istega
sredi€a — projektne pisarne, ki poveze vse projekte nebojsV primeru, da bi imeli za vsak
projekt svojo projektno pisarno, bi bile funkcijegameznih projektnih pisarn med seboj tako
podobne, da je smiselna in sprejemljiva ena sarsiéeve To je, da smo postavili skupno
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projektno pisarno, ki nadomesti vse posamezne figgoojektnih pisarn v projektih oziroma
vse potrebe projektov reSi na enem mestu.

Slika 24: Prikaz kolobarja projektne pisarne

T maloid

Projekt 7 Projekt 3

g paloid

Vir: Interno gradivo, 2005b, str. 2.

Kolobar, ki ponazarja projektno pisarno, gre skesak projekt in povezuje vse projekte, kar

pomeni naslednje:

= Celotna skupina podjetij ima eno projektno pisarkioje skupna vsem projektom in s
katero so vsi projekti prepredeni.

» Projektna pisarna predstavlja podporo projektormooza predstavlja hrbtenico portfelja
projektov in je nepogresljivi del projektne orgaauge, ker podpira prav vse projekte in
jih »drzi vkup«.

= Kolobar projektne pisarne predstavlja mini projeksrinformacijsko avtocesto« podjetja,
saj projektna pisarna pogosto deluje kot vedain med viri in vodstvi projektov, zaradi
cesar preraste v pravo informacijsko srédigrojekta. Projektna pisarna ima glede na
svoj polozaj dostop do vseh podatkov projektovnra ivpogled v vsa dogajanja, zato se
vanjo lahko stekajo vsi projektni podatki, ki smjej tudi arhivirani, obenem pa lahko vsi
projektni podatki pritekajo iz projektne pisarne.

= Udelezenci na projektibutijo nenehno strokovno podporo svojemu delu inoved koga

se lahko zanesejo. Zato lahkaiemo, da se udelezenci na projektih zaradi kolobarja
projektne pisarne, ki se ovija okrog projektéwtijo bolj varne.
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4.3.1.2 Pristojnosti in odgovornosti projektne pisarne

Pristojnosti in odgovornosti projektne pisarne wiki TPV lahko strnemo na naslednja
podraija (Interno gradivo, 2005b, str. 4-6)

1. VzdrZevanje standardov:
Glavna odgovornost projektne pisarne je vzdrzevatgndardov projektnega vodenja in

pospeSevanje njihove uporabe v Skupini TPV. Propgekpisarna najwkrat deluje kot
svetovalec projektnemu svetu, vodjem projektovjgktmim timom in projektnim skupinam,
vendar ni direktno vkljena v odldanje na projektu. Avtoriteta projektne pisarne riaviz
njene strokovnosti in ne njene pozicije v projekirganizaciji.

Odgovornost projektne pisarne za vzdrzevanje stdoslaprojektnega vodenja vkljuje
dokumentiranje, pospeSevanje in azuriranje dobrdk$ projektnega vodenja, kar pomeni
objavljanje standardov projektnega vodenja na maha strani Skupine TPV, da so na voljo
vsem udelezencem projektov, udelezba na sestandgitedka projektov in pregledov
zakljucenih projektov, preverjanje pojava izboljSav tremiutstandardov ipd.

Projektna pisarna poleg vzdrzevanja in pospeSevatgadardov ter praks projektnega
vodenja aktivno podpira razhe projekte tako, da za njih opravlja vsakdanjaoja procesa
upravljanja projektov.

2. lzobrazevanje in usposabljanje:

Projektna pisarna pripravi plan izobrazevanj s pg&dr projektnega vodenja in z njim
upravlja. Plan izobrazevanj omago pridobitev znanj s podtp projektnega vodenja. Ob
poma:i kadrovske sluzbe se dal@ potrebe po izobrazevanju in usposabljanju v prsti za
vodje projektov ter tudi za ostale udeleZzence ngeftih. Organiziranje izobrazevanj je
naloga projektne pisarne, gfemer izobrazevanja in usposabljanja izvaja progekiisarna
sama ali pa jih izvede ob podicunanjih svetovalcev.

V sklop tega podra pristojnosti in odgovornosti projektne pisarngr&amo tudi
usposabljanje udelezencev projektov (predvsem vmadiektov inclanov projektnih timov)
za vsakdanjo uporabo spe¢ifih programskih orodij, ki lazjemu incunkovitejSemu sluzijo
planiranju, vodenju in izvajanju projektov.

3. Svetovanje:
V projektni pisarni so na voljo znanja o tehnikabjpktnega vodenja, zato se vodije projektov

v Skupini TPV obra&ajo k pisarni po nasvet. Projektna pisarna sodghujediskusijah o
planiranju, pri pregledih glavnih faz zivljenjskegila projekta in Se posebej pri pregledih
aktivnosti in notranjih potrditvah posameznih izkedih faz projekta, pri spremembah
planov ipd. Projektna pisarna v tem primeru ne \mdjektov, ampak deluje le svetovalno in
njena strokovnost je porazdeljena med vse projekitertfelju projektov Skupine TPV.
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Projektna pisarna nima podrobne slike o posamezpenyektu, ima pa celotno sliko in
informacije o projektih portfelja Skupine TPV, zdahko pomaga udelezencem na projektih
(npr. vodjem projektov) pri reSevanju problemov e znanimi reSitvami iz projektne baze
znan;.

Projektna pisarna predstavlja za udelezence nakiilojvarnost, ki jo zagotavlja s strokovno
podporo njihovemu delu na organizacijski, ténnin informacijski ravni.

4. Analiza projektnih planov in prora éunov projekta:
Najbolj pogosta vioga projektne pisarne je podmendjem projektov pri terminskem
planiranju z upoStevanjem portfelja projektov v Bikii TPV ter pri analizi planov.

Projektna pisarna gradi in vzdrzuje informacijecasovnem n&tu projekta, vendar ne
sodeluje pri odléitvah vodenja projektov.

5. Informacije o projektih:
Projektna pisarna ima zbrane informacije o vsakeajegtu ter o vlogah, sposobnostih in

znanjih udelezencev na projektih, zato lahko powaZerojektni tim z drugim, ko so za to
zahtevane informacije. Na tak dma racionalizira sodelovanje na projektih in zmanjs
prezasedenost ter deluje kot pospeSevalec pretédamiacij in njihove pretvorbe v rezultate
projekta.

Krog pristojnosti in odgovornosti projektne pisarna podrdju informacij o projektih
predstavlja projektno informacijsko pot podijetja kateri ima projektna pisarna s svojim
poloZajem v projektni organizaciji dostop do vsaldgatkov portfelja projektov in vpogled v
vsa dogajanja na projektih. Vanjo se stekajo injezpritekajo vsi projektni podatki, ki so v
njej tudi arhivirani, zato pogosto deluje kot vezten med projekti in preraste v pravo
informacijsko sredi& projektov, ki sestavlja ke informacij posameznih projektov v bolj
pregledno celoto - podatke portfelja.

6. Predlogi sprememb in izboljSav projektnega vodenja:
Projektna pisarna ni direktno odgovorna za uspefekta, vendar je povezana z uspehom oz.

neuspehom projekta, zato je projektna pisarna &#ja v spremljanje vodenja projektov in
ostale udelezence na projektih opozae, opazi probleme, odstopanja od dogovorjene
metodologije vodenja projektov ipd., ter predlagaemembe in izboljSave projektnega
vodenja. Kljub temu da projektna pisarna ni priséoga nadzor vodij projektov, jim lahko
svetuje, opozori ha nepravilnosti in neskladja.

V primeru, da Skupina TPV razvije vrsto neuspelibjgktov, bo del odgovornosti padel tudi
na projektno pisarno, kajti iz nje izvira znanjejpktnega vodenja Skupine TPV.

V zivljenjskem ciklu projekta je naloga projektnesgrne, da obvladuje tiste spremembe, ki
nastanejo po fazi zakljda projekta (npr. pri projektinh razvoja je to pogeau serijske
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proizvodnje), in sicer na ten, da se za spremembe, ki se pojavijo v tej fpdpravi nov
projekt in oblikuje nova projektna organizacija,td@ namen je obvladovanje nastalih
sprememb.

7. Kariera vodij projektov:
Podra@je odgovornosti projektne pisarne so tudi karieosliy projektov, njihova rast in

iskanje priloznosti vodij projektov v Skupini TPYri tem pa projektna pisarna ni odgovorna
za uspeh ali neuspeh vodij projektov pri vodenjojgktov. Ta odgovornost ostaja pri

naraniku projekta in projektnemu svetu in tudi ne lgkij sluzbi, kateri vodja projekta

pripada.

Projektna pisarna nudi podporo kadrovski sluzbiigpkanju primernih vodij projektov za
vodenje projektov v Skupini TPV ter pri vzdrzevarpaze kompetenc (znanj, izkuSen;,
sposobnosti in veéfi) posameznih vodij projektov, da se jim dodelvedenje tiste vrste

projektov, za katere imajo kompetence.

8. Spremljanje projektnega portfelja:

V projektni organizaciji je projektna pisarna najpsteje odgovorna za projekte, ki obsegajo
ve¢ funkcijskih podreij. Projektna pisarna pridobi veavtoritete nad projekti pri spremljanju
in obvladovanju portfelja projektov in ustreznegajektnega informacijskega sistema, zato
je njena poglavitna vlioga, da kot skrbnik vzdrZzpjeces upravljanja sistema projektov. S
projektno pisarno, ki je skupna vsem projektom,tq@os usklajevanje projektov lazje, saj
obseg dela projektne pisarne povezuje vse projekievir portfelja projektov Skupine TPV.

Vloga projekine pisarne v primeru vodenja prograpmajektov je, da prenaSa izkusnje
projektnega vodenja specifih projektov na celoten program projektov, v katgr so vsi ti
projekti s skupno specifiko povezani. Glavna nalggajektne pisarne v tem primeru je
vzpostavitev dobrih praks projektnega vodenja idgmoa programu;eprav projektna pisarna
ni direktno vkljtena v sprejemanje odiitev o programu.

Iz zgoraj opredeljenih pristojnosti in odgovornoB¥ v Skupini TPV ugotovimo, da se
omenjena podiga v dolaeni meri skladajo s teorijo, vendar na osnovi teémér modelov
projektne pisarne v Skupini TPV ne moremo enostawnstiti v enega od modelov in tudi ne
moremo trditi, da gre za povsem nov in svoj mo@#. v skupini podjetij izpolnjuje vse
pogoje 3. razvojne stopnje in potemtakem ustreaadsirdni pisarni za projektno ravnanje
(glej sliko 18). V dol@enih pogledih pa je ze skladna tudi s 4. stopnpvitesti, ki ustreza
napredni pisarni za projektno ravnanje. Sklepaniikda da je PP v Skupini TPV v fazi
razvoja iz obstoj@ standardne projektne pisarne v napredno pis&@leasle na letne plane
dela na tem poditgu in glede na vse trenutne aktivnosti lahkoc@kujemo, da se bo v
naslednjih dveh (2) letih napredna projektna pigaudi v celosti vzpostavila.
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4.3.1.3 Informacijska podpora projektnemu delu

Projektni informacijski sistem v Skupini TPV sedjap programska orodja za informacijsko
podporo projektnemu delu.

Namen PrIS je vodenje portfelja projektov, pripravedelov projektov, dokumentov in
obrazcev, povezava projektnih aktivnosti z okoljetaktronskega spogdnega sistema in
elektronskega koledarja ter obvladovanje projekimleumentacije.

V Skupini TPV se za informacijsko podporo planitanp vodenju projektov uporablja

projektni informacijski sistem, ki temelji na streZzko — odjemalskem tenu dela. Osrednji

del PrIS je projektni streznik, v katerega podatkdwazi so shranjeni vsi podatki projektov z

vsemi gradniki projektov (terminski plani, projektrdokumentacija, itd.). Odjemalski del

PrIS tvorijo(Interno gradivo, 2005a, str. 10)

= program za planiranje in objavljanje projektov najektnem strezniku (Ms Project
Professional 2003),

= aplikacija za spletni dostop do projektov na prajekn strezniku (Ms Project Server) in

= elektronski spordlni sistem s koledarjem projektnih aktivnosti (lsoject Web Access).

PrIS v Skupini TPV uporabljajo namoik projekta, direktorji podjetij, projektni svetpdje
projektov in projektna pisarna. Po potrebi se latlkstop do nekaterih funkcij PrIS oma@go
tudi clanom projektnih timov in projektnih skupin ter din zaposlenim.

Program za planiranje in objavljanje projektov wgimjajo izkljutno vodje projektov in
projektna pisarna. Aplikacijo za spletni dostoppdojektov in elektronski spoédni sistem s
koledarjem uporabljajo vsi ostali uporabniki koditvodje projektov in projektna pisarna.

Vodja projekta s programom za planiranje izdelaobjavi plan projekta na projektnem
strezniku. Do podatkov projekta imajo dostop vsieledenci projektov z razinimi
pravicami.

Do projektnih podatkov imajo dostop vsi udeleZegrojektov, vendar z razinimi pravicami,

in sicer(Interno gradivo, 2005a, str. 10)

= Narainik ima dostop do podatkov vseh projektov Skupif®/TDostop do podatkov je
ustrezno prilagojen, da naroku omog@a vpogled v podatke, ki so za njega relevantni.

= Direktorji podjetij imajo dostop le do podatkov pektov svojih podjetij in do podatkov
projektov, katerih nagmiki so.

* Projektni svet ima dostop le do podatkov projeki@tere nadzoruje. Dostop do podatkov

je ustrezno prilagojen, da omagoprojektnemu svetu vpogled v podatke, ki so zganje
relevantni.
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= Vodje projektov imajo dostop do podatkov projektdu, jih vodijo ali v katerih
sodelujejo. Vodje projektov imajo lahko dostop tulti podatkov ostalih projektov za
istega kupca, za katerega tudi sicer vodijo prejekt

= Clani projektnih timov in skupin imajo dostop le gmdatkov projektov, v katerih
sodelujejo.

* Projektna pisarna ima celovit dostop do podatke@hysrojektov Skupine TPV.

4 .4 Predlogi in ukrepi izboljSanja projektnega nafina dela v Skupini
TPV

Predloge in ukrepe za izboljSanje projektnegaéinadela v Skupini TPV sem strnila na
naslednja podgga, in sicer:

4.4.1 Projektna organizacija

= Vzpostaviti je potrebno tako projektno organizacko bo tezila k¢im bolj fleksibilni
organizaciji s¢im manj organizacijskimi nivoji, €im bolj jasno odgovornostjo ter z
vplivanjem na vzdusje, ki bo naklonjeno projektagte sliko 25).

= Stanje v Kerinskih podjetjih in izkuSnje pri vodenju projektkazejo na to, da je
potrebno vodje projektov osamosvoijiti, saj so leqpeti znotraj razéinih funkcijskih
podraiij organizacije (npr. razvoj, prodaja) in nujno pEiujejo svojega nadrejenega.
Zaradi navedenega predlagam popokistd) projektno organiziranost v tistil€drinskih
podjetjin Skupine TPV, kjer se ukvarjajo s projektmavnateljevanjem oz. je projektni
nain dela vsakdanja praksa (glej sliko 25), v vsehalds héerinskih podijetjih pa
projektno-matino organiziranost.

= Vzpostavitev popolneciste) projektne organiziranosti, v kateri previlagajravnatelji, je
nujna zaradi vse v@h zahtev po procesni organiziranosti podjeti@am boljSe
organiziranosti in &inkovitosti podjetja, v kar nas silijo tudi zahtewv&#andardov
kakovosti.

= Prednost nove projektne organiziranosti bi bilaemnt da bi imel projektni ravnatelj v
organizacijski shemi dovolj visok status, ¢sner bi bila zagotovljena formalna in

operativha md za organiziranje in izvajanje nalog projekta.

» Po korfanju posamezne faze projekta bi se zaposleni wntatine poslovne funkcije
oziroma bi dobili zadolzitve na drugem projektu.
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Slika 25: Prikaz predloga popolne {iste) projektne organiziranosti v héerinskih
podjetjih

Eavnateljztvo
héermslkesa podjetja
Funlzi:=la Funlarij=la Earnatelj projelindh
raviatel] A ravnatal] B ravnataljey
|| Laposlem | | Zaposlen | |  Projdani ravnately
| | Zaposlen | | Laposlen | | Projekin ravnatsl)
| | Zapozlen | | Zaposlem | | Projelotm ravnat)

= Projekt mora imeti vnaprej definiran pretsa projekta, nagrajevanje zaposlenih na
projektu pa predlaga projektni ravnatelj na osramgbne ocene.

= V praksi ostane, da so projektni ravnatelji Se wennenovani s sklepi s strani nanika
projekta na nivoju posameznega podjetja in da gaooo projektu redno na pregledih
napredka projektov.

= Vpeljati je potrebno tudi redno koordinacijo prdjetk timov (na podoben & kot so
trenutno v praksi redni pregledi napredka projekka)jih vodi projektni ravnatelj ob
prisotnosti ravnatelja projektnih ravnateljev.

= Nujno potrebno je vpeljati mentorski sistem ravhew@nja projektov, kar pomeni, da
vecje in kompleksnejSe projekte vodi izkuSeni projektavnatelj, ob njem pa se
izpopolnjuje ter pridobiva izkuSnje potencialni kisshat za projektnega ravnatelja oz.
projektni ravnatelj, ki je do tistega trenutka ddiprojektne naloge.

4.4.2 Projektna pisarna

= Zaradi vse vgega obsega in kompleksnosti novo pridobljenih gktgv je potrebno
okrepiti sestavo projektne pisarne, da le-ta priag@bstrokovni meéi, zato predlagam da
organiziranost projektne pisarne v obliki dinanmg mreze (glej sliko 26).
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Projektna pisarna v obliki podporne mreze bi biédonmalno organiziranaeprav bi bil
ravnatelj projektne pisarne (v teoriji pojmovan kditektor projektne pisarne) stalno
zaposlen v njej. Ravnatelj projekine pisarne biodal kot organizator in bi bil zaradi
narave dela podrejen izvrSnemu direktorju avtonséieija programa.

Ostali¢lani projektne pisarne so ravnatelji projektnihmateljev in ravnatelji programov
iz posameznih ¢erinskih podjetij, ki so obenem strokovnjaki za so®zno vrsto
projektov, ki se vodijo in izvajajo znotraj dékenega berinskega podijetja.

Slika 26: Prikaz organiziranosti znotraj projektne pisarne

Ravnatelj
projekinih
ravoateljev B

Ravnatelj
projekinih
ravnateljev A

Ravnatelj
projekine
pisarne

Ravnatelj
projektnih
ravnateljev C

Ravnatelj
projekinih
ravnateljev D

Na tak n&in bi se tudi ravnateljstvo vklfigvalo v izvajanje projektov v celotni Skupini
TPV in imelo stalen stik z rezultati projektov vlami Skupini TPV, s tem bi
ravnateljstvo projektov iskalo nove povezave inegjije med projekti v posameznih
h¢erinskih podjetjih.

Predlagam, da je projektna pisarna in njen ravhatele€en v strukturo mathega
podjetja, in sicer pod strokovno pod@ ki ima najboljSi pregled in dovoljSnjo oda
lahko vpliva na dogajanja warinskih podjetjih, kjer se projekti izvajajo. V kkretnem
primeru to pomeni, da je projektna pisarna podeejevrSnemu direktorju celotnega
avtomobilskega programa v Skupini TPV (glej slik§).2
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Slika 27: Prikaz ume&enosti projektne pisarne (direktorja PP) v strukturo mati¢nega

podjetja Skupine TPV
- i
TPV d.d.
(matiéno podjetje)
b -
Generalmi direktor

B G Inasni dir
Iz kadesin = aviom
pravme =hovoet peoEamE

Zxdene

4.4.3 Uvajanje projektnega naina dela

Vrhovno ravnateljstvo je vseskozi podpiralo uvediojektnega nana dela in same
projektne pisarne, da se je v skupino podjetij skambrazevanja in pripravo dokumentov
vodenja projektov uvedla standardizacija.

Vendar pa skozi interne projekte Se nismo uspdljaviti kulturo projektnega vodenja na
vseh hierariinih nivojih. Zaradi navedenega je potrebno ustvamitmerno okolje za
razvoj kariere projektnih ravnateljev in zastasgistem njihovega nagrajevanjaiisier bi

bili motivirani, da pri svojem delu dosledno upa&® dogovorjene standarde vodenja
projektov, kar jim bo v pomopri doseganjéim boljSih rezultatov.

V celotni Skupini TPV je potrebno dvigniti raven ama in izkuSenj na pod¥u
projektnega ravnateljevanja tercye pozornost poswati zagotavljanju kakovosti izvedbe
projektov. To pa je izvedljivo samo ob dovolj vigmk strokovhem znanju in primernih
izkuSnjah na vsebinskem podje projekta in tudi na podtgu projektnega
ravnateljevanja, za kar potrebno razviti lastnitests izobrazevanj, usposabljanj in
mentorstev iz obeh podiip

4.4.4 Projektni informacijski sistem

Postavljen je bil projektni informacijski sistem,de trenutno Se ne uporablja v polnosti in
niso izkori€ene vse njegove funkcionalnosti, zargdsar ga je potrebno v nadaljnjih
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korakih Sirjenja uskladiti s projektno organiziratjo in z dokumenti, ki urejajo vodenje
projektov in projektnega kaa dela.

= Veliko oviro pri uveljavitvi projektnega informasikega sistema je predstavljala
vzporedna uvedba novega poslovnega informacijsksgiema SAP, zato je potreb&ion
prej zagotoviti integracijo obeh informacijskih teisiov, da se pova motivacija za
uporabo obeh.

» Prav tako je potrebno poskrbeti, da informacijskadpora projektom ne bo bila
osamljena, kar je ndo zagotoviti s smiselnimi povezavami na npr. kadkevs,
kontrolinSkem in drugih strokovnih podijdn.

= Ena od predlaganih reSitev za pospeseno in doslepgoabo informacijske podpore pri
nizjih strukturah je tudi ta, da mora najviSje rataljstvo z lastno uporabo informacijske
podpore dajati zgled in poslédib motivirati za uporabo udeleZzence na projektih.

» Pogoj za Siritev uporabe informacijske podpore gktmjiemu delu je, da je potrebno
predhodno izvesti izobrazevanja za uporabo progtagssorodja Ms Project Professional
in Ms Project Server zéane projektnih timov in projektnih skupin.

5 Sklep

V avtomobilski industriji je zaznan pozitiven trendajanja projektnega ravnateljevanja, zato
smo se v Skupini TPV odtdi za postopno uvajanje projektnegaiima dela, za vzpostavitev
projektne pisarne, za zunanja izobraZzevanja inrnateusposabljanja z namenom, da se
izboljSa izvajanje projektov v vsakentdrinskem podjetju, katere vodstvo se mora zavedati
potrebnih sprememb in trdno podpirati ter izvajatvo sprejeti projektni rian dela.

Skupina podjetij TPV ni imela oblikovanega celoggesistema projektnega ravnateljevanija,
zato je bila uvedba projektnegac¢ma dela in projektne pisarne nujno potrebna. Ueegb
zahtevala vpeljavo sprememb na organizacijskemrogpd podr@ju organizacijske
strukture skupine podjetij, na podjo standardizacije postopkov ravnateljevanja prgek
projektne dokumentacije ter projektne organizacdjemagistrskem delu sem navedla tudi
predloge in ukrepe za izboljSanje Ze uvedenegsicar z namenom, da bo sistem projektnega
vodenja v celoti ali v prvem koraku vsam bolj prilagojen dejanskim zahtevam, potrebam,
zeljam, specifikam in moznostim vsakega posamezpedgetja iz skupine podijetij.

Proces organiziranja za ravnateljevanje projektdssega optimizacijo organizacijske
strukture podjetja, dot@anje projektnih tipov in standardov, postavitev nateljstva
projektnega portfelja, izgradnjo projektnega infagijskega sistema ter postavitev projektne
pisarne. Vsak od teh pristopov povarspremembe v organizaciji, ki jih je potrebno igiie
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sistematino in postopoma, pri tem pa nujno izhajati iz pgdjesamega, kar pomeni iz
posameznih procesov, dobrih praks in zaposlenih.

Uvedena oblika projektne pisarne v Skupini TPV a$m koristi udelezencem na projektu
tako narénikom, projektnemu svetu, vodji projekta kot tugflanom projektnega tima.
Projektnim ravnatellem je projektna pisarna v pomari vsakdanjem delu v obliki
mentorstev, svetovanj, usposabljanj ob delu ipdjeRtna pisarna vsem udeleZzencem pomaga
s standardi projektnega ravnateljevanja, ki so wpsk podjetij osnova za urejeno delo na
projektih. Obstajajo mnenja, da so stroski vzpastavn delovanja projektne pisarne visoki
in projektna pisarna kot samostojna organizacijgskata neupravena, vendar ne smemo
pozabiti, da prav projektna pisarna nudi popolwises podrdja projektnega ravnateljevanja
in ne smemo zanemariti dejstva, da s projektnapospridobimo urejeno okolje za projektno
ravnateljevanje, ki omoga vsem udelezencem na projektinikovito opravljanje dela, s tem
pa se stroski projekta minimizirajo. Pri delu pkifee pisarne je pomembno, da si z
izvajanjem izobrazevanj in svetovanj, z uporabo vkema dokumenta projektnega
ravnateljevanja in z izvajanjem metodologije profega ravnanja ze takoj nacetku
projektna pisarna pridobi primeren ugled in se takeljavi kot pomemben del projektne
organizacije in organizacije skupine podjetij. Kpredstavlja projektna pisarna temel]
projektnega n&@na dela, je vsak odstop od kakovostnih storitedosti, da se sprozijo
pripombe na opravljeno delo, zato velja nepisaravify, da projektna pisarna dela dobro
takrat, ko se o njej tiine slisi.

Uvajanja projektnega &ma dela in projektne pisarne ne moremo v polnastesti, ¢ce
pozabimo na ustrezno informacijsko podporo. Na jegeeliko informacijskih sistemov, prav
vsak pa zahteva daleno disciplino pri vnasanju podatkov. Lahko se jtagodi, da bo
celoten proces ravnateljevanja projektnega poatfeljromljence organizacija ne bo dovolj
disciplinirana pri uporabi projektnega informacggla sistema. Zato na tem mestu poudarjam,
da je postavljena programska oprema samo orodja je uspeh projektnega informacijskega
sistema v veliki meri odvisen od discipline njegowporabe in precej manj od izbrane
programske opreme. Samo z ustrezno informacijskip@m ni mogée neuspesnih projektov
spremeniti v uspesne, lahko pa poudarimo vse tiaioge, ki so dejansko v ozadju
neuspesnostih projektov — npr. pomanjkljivo plamjeaprojektov, izostanek spremljanja
napredka projektov, prevelik obseg administratiandgla ipd.

Kljub zgoraj navedenemu sem Ze v teku pisanja rnragega dela prepoznala naslednje

pozitivhe &inke uvedenega projektnegatima dela:

= oblikovani standardi projektnega vodenja in razwid&a orodja projektnega ¢ina dela,

» ucenje nain iz zivih projektov,

» izboljSano obvladovanje poslovnih procesov v pgdjet

» projektno ravnateljevanje je prineslo orodje, kakavladovati probleme, ki nastopijo v
teku izvajanja projekta,

» projektno ravnateljevanje je paiado in Se povéuje kakovost projektnih rezultatov,
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= omogaeno sprejemanje boljSih poslovnih oditev in doseganje e konkuregnosti
ipd.

Sicer pa je potrebno k uvajanju projektnegéimadela pristopiti celovito in organizirano, kar
pomeni, da samo z organizacijskimi spremembamiupisk podjetij ne bomo veliko dosegli,
zato ne smemo zanemariti dojemljivosti, vrednoiniotivacije sodelavcev, ki so vkijani v
uvajanje sprememb oziroma v primeru Skupine TPWajanje projektnega dma dela in
projektne pisarne. UspeSnost uvedenegd&nmadela je v veliki meri odvisna prav od
organizacijske kulture skupine podijetij, ki je lahkaklonjena nastalim spremembam ali pa
Zeli obdrzati predhodno, nespremenjeno stanje.

V teku uvajanja projektnega &ina dela in projektne pisarne je bilo zaznano, elgespri
starejSih zaposlenih pojavil problem v odnosu dojgktne organiziranosti in projektnega
vodenja, kar smo sicer reSili z dodatnim izobrahgm tudi na nizjih nivojih in s pozitivno,
za njihove probleme razumeva@m komunikacijo. Se vedno pa manjka primerna motjga
za delo na projektih.

Projektna pisarna bo morala tudi v prihodnje poskrlmla se bo uveden sistem projektov Se
naprej razvijal postopoma, da se bo z majhnimireanisljenimi koraki razSiril na najnizje
nivoje projektnega vodenja, med ostale udeleZzeagarojektih. Pidakujem, da bo tak pristop
bolj dostopen in da ga bodo vsi zaposleni lazjejspirza svojega in vsakdanjega. Eden od
ukrepov za postopno izboljSevanje projektnegéin@adela je, da se bo v prihodnosti na
nivoju skupine podjetij dvakrat letno spremljaldopolnjeval nivo znanj klgnih akterjev —
vodij projektov, in sicer s prenosom dobrih prakszimenjavo izkuSenj z razZhih projektov.
Prav tako bo potrebno razviti sistem ocenjevanesisosti projektov, da se bo vsako leto
izbralo in razglasilo »Naj projekt Skupine TPV« tdwga ¢lani tima bodo primerno
nagrajeni.
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Priloga 1: Slovaréek slovenskih prevodov tujih izrazov

Balance Score Card (BSC)
Benchmarking

Business Unit or Divisional Project Office
Center for Business Practice
Change Management

Chief Information Officer (CIO)
Concurent Engineering

Corporate or Strategic Project Office
Good Practice

Information System

Management

Milestone

Project Control Office

Program Manager

Project Life Cycle

Project Office (PO)

Project Management Center of Excellence
Project Management Office (PMO)
Project-oriented

Project Portfolio Management (PPM)
Project Support Office (PSO)
Project Management

Project Manager

Project Stakeholder

Resource Allocating

Resource Manager

Risk Management

Schedule

Squadron Commander (SC)

Task

Team

Total Quality Management (TQM)
work breakdown structure (WBS)

sistem uravnotezerzralikéov
primerjalna analiza
proje&tpisarna poslovne enote
center za poslpvalese
ravnanje sprememb
direktor informaske pisarne
&IBNOo inZenirstvo
strateSkggitna pisarna
dobra praksa
informacijski sistem
ravnanje, ravnateljevanje
mejnik
kontrolna projektna pisar
ravnatelj programa
Zivljenjski cikel projekta
projektna pisarna
centetmubiti projektnega ravnanja
pisarna za [tog ravnanje
projektno usmerjen
ravnanje prisjega portfelja
pisarna za podpoogetom
projektno ravnanje
projektni ravnatel
udelezenec v projektu
dodeljevanje sredstev
ravnatelj virov
ravnanje tveganj
casovni nart
poveljnik eskadrilje
naloga, opravilo
tim
ravnanje kakovosti
struktura delovmgthog



Priloga 2: Pregled pomena uporabljenih kratic

ANPQP Alliance New Product Quality Procedure
APQP Advanced Product Quality Planning

DP dokumentiran postopek

IMV Industrija motornih vozil

IPMA International Project Management Associatio
OoP organizacijski predpis

Obr. obrazec

PMI Project Management Institute

PP projektna pisarna

PS projektni svet

PSk projektna skupina

PT projektni tim

VDA Verband der deutschen Automobilindustrie
VPr vodja projekta



Priloga 3: Kronoloski prikaz zgodovinskega razvojaSkupine TPV

1954 Zatetek avtomobilske industrije v Novem mestu

—ey '|L':|!E @....-sﬁ... L {_, i
;!F"" yos ISEREETIR’ mg

1958 IMV razvije lastno dostavno vozilo

1965 IMV razvije program stanovanjskih prikolic “Adfia

1972 Zatetek kooperacijskega sodelovanja z RNUR Francija

1989 IMV ustanovi delniSke druzbe: Revoz, Adria Camvaovarna posebnih
vozil, Tovarna avtomobilskih delov in opreme

1993 100 % odkup delnic podjetja s strani zaposlenih

1993 Skupno vlaganje TPV in Treves Francija — proizyadsedezev

1996 Skupno vlaganje TPV in FAURECIA Francija — praizinja ogrodij sedezev
1998 Johnson Controls odkupi delez Treves-a




2002 Skupno vlaganje TPV in Boeckmann N&ja — proizvodnja priklopnikov
2004 TPV odkupi delniSko druzbo Tesnila TMT




Priloga 4: Proizvodni program Skupine TPV
Skupine proizvodov v Skupini TPV:

= Avtomobilski sedeAdimontaza kompletnih sedeZev in dobava na montiijm)

» QOgrodja sedezeyuporaba specialnih naprav za sestavljanje in alprpnevmatskega
orodja za varjenje in sestavljanje ogrodij sedezeevsebna vozila)

= Mehanizmi in manjSi kovinski sklopi(uporaba specialnih montaznih naprav ter
pnevmatskega orodja za koenje, varjenje in sestavo, robotsko varjenje, ahbd
kovicenje ipd.) ter vgi kovinski sklopi (sestava nosilcev armaturne peodn pedalnih
sklopov, elektro-obléno robotsko varjenje v zé&gnih plinih in izdelava pedalnih sklopov

ipd.)




= QOdpreski(preoblikovanje pldevine na ekscenter in hidrasdih stiskalnicah do 630 T,
moznost preoblikovanja jeklene plvine in pl@evine iz aluminija)

= Cevni izdelki (razrez cevi do dolzine 6000 mm, preoblikovanjearjenje na specifiih
in standardnih strojih, proizvodnja cevnih nosileglavnikov sedeza)

&/l

= Zi¢ni izdelki (preoblikovanije in varjenje na speéifih in standardnih strojih, proizvodnja

vzvodovja vrat)
e
I:I/_D

= Lahke tovorne prikolice(proizvodnja in prodaja pod lastnimi blagovnimiammkami
Amigo, Burin in Ciklon)




= Motorna tesnila (izdelana so za motorje osebnih vozil: glava njatooljnega korita,
bloka motorja in menjalnika; vsa pa so izdelanagazbestnih materialov)




Priloga 5: Organizacijska shema Skupine TPV

Skupina TPV
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Priloga 6: Terminski plan »Upravljanje sistema projektov«

Task Mame
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[=] Uprawljanje sistema projektow_2004
=1 1 Idertifikaci ja procesa "Upravl janja sistema projektow” in doloditew cil jew
1.1 Pridobiwanje informacij o prajektih, 15 in usposoblignosti iz dokumentacije
1.2 Priprava in izwedba intervjujew o projektih, |5 in usposobljenasti
1.3 Analiza zbranih informacij in oblikovanje predloga
1.4 Predstavitew wodstwu
1.4 Usklajewvanje ciljew
1.6 Zakl judena identifikaci ja procesa
[=] 2 Wzpostavitew procesa "Upravl janja sisterna projekton”
=] 2.1 Doloditew postapkow projektnega vodenja
2.1.1 Poslownik TP
[=] 2.1.2 Pastopek “whdenje projektow” (metodologijal
2.1.2.1 Postopek spremljanja strofkow na projektib
2.1.2.2 Postopek obwladowvanja tweganj na projektih
2.1.3 Swvetovanje
[=] 2.2 Usposabl janje pree skupine vodi j projektow
2.2.1 Oblikowanje skupine
2.2.2 O=snowno usposablianje o projektnemn wodenju
2.3 Delavnica za wodstuo
2.4 Proces vepostawl jan
[=] & Wzpostavitew projektnega informaci jskega sisterna
3.1 Mamestitew programske opreme
2.2 Oblikowanje osnownib nastavitey
[=] 3.3 Usposabl janje pree skupine vodi j projektow
3.3.1 Delavnica M5 Project
2.2.2 Delavnica ME Project Sercer
2.4 Uporaba P15 z omejitvami
3.5 Swetovanje pri prilagajanju, podpora uporabnikorn, dopolnitee
2.E lzvedenz uvedbs in uporaba osnownegs IS
=] 4 lzbaljfevanje procesa "Upravl janje sisterna projektou”

4.1 Swetowvanje




Priloga 7: Dokumentirani postopki s podraja projektnega vodenja Skupine
TPV

Poslovhik TPV \d.d.

DP 103404/»Upravljanje sistema\projektov«
DP /103405 »Vodenje projektov«

OP 103406 »Projektna pisarna«
OP 100151 »Sifriranje dokumentacije

Ndvodilo 103407 »Spremljanje in poroanje na projektu«
Navodilo 103446 »Vodenje projektnih nalog«

Obr. 103422 »Narocilo projekta«
Obr. 103423 »Identifikacijski obrazec projekta«
Sklep o imenovanju VPr in PS
Sklep o imenovanju PT

10



Priloga 8: Shema postopka vodenja projekta

DIAGRAM AKTIVNOST VIR VHOD - IZHOD
Naroénik Nominacija od kupca P,E | Prodaja
Narolanje projekta Potrjena ponudba
Prejeto narocilo od kupca
Priprava Studija izvedljivosti projekta Linijske
Analiza smotrnosti projekta sluzbe
Narocilo projekta P VPr, PP
Imenovanje VPr in PS VPr Sklep o imenovanju vodje P VPr, PS,
projekta in projektnega sveta PP
VPr Identifikacijski obrazec P Prodaja
v Izdelovanje VDP projekta
@1@ Vzpostavitveni dokument
projekta PT, VPr
WBS projekta
Osnutek terminskega plana
Imenovanje PT VPr Sklep o imenovanju projektnega | P VPr, PT,
tima PP
Objavljanje projekta VPr Objavljen terminski plan E VPr, PP
na projektnem projekta na projektnem
strezniku strezniku
Operativno VPr Zapisnik vzpostavitvenega P,E | VPr, PT,
vzpostavljanje sestanka z udeleZenci na PSk
v projektne organizacije projektu
Izvedba Izdelovanje VPr Podroben terminski plan P,E
podrobnega projekta VPr
terminskega plana
Izdelovanje podrobne | VPr Zapisi o prevzemih, presojah P,E | VPr,PT
projektne ipd.
dokumentacije
Spremljanje in VPr VPr, PS,
pregledovanje Zapis o pregledu napredka P,E | PT,PP,
napredka projekta projekta naroénik
Izdelovanje konénega VPr Konéno poroéilo projekta P,E | VPr,PS,
porocila naroénik
Ocena koncnega porocila PS
Y Ocenjevanje konénega | Naroénik, Check lista projekta P,E | VPr,
Zakljucek porocila PS Podeljen status »zaklju¢en naro¢ ik
projekt«
Sklep o razresitvi vodje Narocnik,
Razresevanje VPr, PS Narocnik projekta, projektnega svetain | P VPr, PS,
inPT projektnega tima PT in PP
Arhiviranje projektne | VPr Arhiv projektne dokumentacije | P,E | VPr, PP

dokumentacije
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Priloga 9: Prikaz kolobarja projektne pisarne
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