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UvoD

S projekti se srecujemo tako reko¢ na vsakem koraku. So $irok pojem, vanj lahko uvrstimo
vsako prizadevanje za doseganje doloCenega cilja. Oxfordov slovar angleskega jezika
(Hanks, 1998, str. 1482) definira projekt kot posameznikovo ali skupinsko prizadevanje za
doseganje skrbno nacrtovanih in oblikovanih ciljev.

Brandon (2006, str. 9-10) poudari klju¢ne znacilnosti projekta, med katerimi je njegova
casovna omejenost z jasno opredeljenim zacetkom in koncem. Pogosto je razdeljen na
faze. Rezultat je po navadi edinstven izdelek oz. storitev. Vsak projekt ima svoj namen in
cilj in je instrument za spremembe. Projekt po navadi obsega razli¢ne vidike, ki vkljucujejo
projektno usmerjeni management in z njim povezane metode in orodja, timsko delo,
usklajevanje aktivnosti, glede na planiran obseg, Cas in stroSke projekta, zaznane in Se
neodkrite zahteve. Posamezniki, povezani s projektom, imajo lahko razli¢na pricakovanja,
interese, potrebe in prednostne naloge, zato je za u€inkovit management projektni manager
kljuénega pomena. Po Richmanu (2002, str. 4) je cilj projektnega managementa, da se
projekt uspesno koncéa ob dolo¢enem Casu ter v okviru planiranih stroskov in po merilih
najboljsih standardov kakovosti.

Namen magistrskega dela je prouciti razli¢ne pristope pri nadziranju stroskov in casa pri
informacijsko-tehnoloskih (angl. information technology, v nadaljevanju IT) projektih ter
skozi analizo in sintezo literature in Studije primerov ugotoviti, kaksen je dejanski nadzor
¢asa in stroSkov pri informacijskih projektih.

V magistrskem delu zasledujem naslednje raziskovalne cilje:

e preuciti in predstaviti podro¢je izvajanja projektov iz vidika kontrole ¢asa in stroskov,

e ugotoviti katere metode podjetja uporabljajo za kontrolo ¢asa in stroSkov projektov,

e izdelati pregled podrocja,

e prikazati ucinke, ki jih podjetje dosega s proaktivnim merjenjem casa in stroskov
projekta,

e skozi Studije primerov ugotoviti, koliko IT projektov preseze planirane stroSke projekta
in razloge za to,

e preko Studij primerov ugotoviti, kako se praksa naslanja na teorijo,

e preko Studij primerov ugotoviti, kateri dejavniki vplivajo na uspes$nost izvedenih
projektov,

e podati smernice in priporocila za kontrolo Casa in stroSkov pri izvedbi IT projektov.

V prvem, teoreticnem delu, bom uporabila metodo sistemati¢nega pregleda strokovne
literature iz virov domacih in tujih avtorjev z najnovejSimi spoznanji s podrocja nadzora
stroskov in Casa pri izvedbi IT-projektov. Magistrsko delo bo temeljilo na deduktivni
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metodi. To pomeni, da bom izhajala iz obstojece teorije. Na njeni podlagi bom pripravila
naért raziskave in v empiricnem delu analizirala pridobljene podatke (Bregar, Ograjensek,
& Bavdaz, 2005, str. 163).

V empiricnem delu bom kot osrednjo raziskovalno metodo uporabila kvalitativno metodo
Studije primerov. V ekonomiji in poslovnih vedah je $tudija primera temeljni okvir analize
kvalitativnih podatkov (Bregar et al., 2005, str. 167). Za kvalitativno metodo sem se
odloéila, ker bo omogocila bolj poglobljeno prouc¢evanje dejavnikov (Bregar et al., 2005,
str. 2), ki vplivajo na stroske ter ¢as izvajanja projektov in uspeSnost izvedenih projektov.
V vzorec bo vkljuéenih deset podjetij iz Slovenije. I1zvedla bom polstrukturirane intervjuje,
v vsakem podjetju bom intervjuvala projektnega managerja in enega ¢lana projektnega
tima. Polstrukturiran intervju bom izvedla zato, ker mi visoka stopnja komunikacije in
interakcije da moznost, da dobim najbolj kakovostne podatke (Bregar et al., 2005, str. 87).

1 INFORMACIJSKI PROJEKT

Projekt je pomembno gibalo sprememb v podjetju, ki se posledi¢no lahko odrazajo v
spremembah informacijske tehnologije (Markus, v Reich, Gemino, & Sauer, 2013, str. 1).

V vsakem podjetju ima projekt razlicne pomene. Zato lahko re¢emo, da S0 zanj znacilni
njegova edinstvenost, odsotnost rutine, zahteva raziskovanje in zbiranje podatkov,
dogovore ter poroCanja in ugotovitve, ki prinesejo dodano vrednost (Thomsett, 2010,
str. 5).

Wysocki (2009, str. 6-7) definira projekt kot zaporedje edinstvenih, kompleksnih in
povezanih dejavnosti, ki morajo biti dokonc¢ane v doloenem c¢asu in okvirih dolo¢enega
proracuna, skladno s specifikacijo in zahtevami projekta. Projekt mora imeti en sam cilj.
Zato je treba vecje projekte razdeliti na ve¢ podprojektov, ki omogocajo ucinkovitejsi
nadzor in lazje razporejanje virov glede na terminski plan projekta.

V nasprotju s projekti v Stevilnih panogah so IT-projekti lahko zelo raznoliki. Nekateri
vkljucujejo majhno Stevilo ljudi, saj so lahko namenjeni le za vzpostavitev strojne in
programske opreme, drugi, ki so povezani z analizo poslovnih procesov in nadaljnjim
razvojem programske opreme, imajo bistveno vec ljudi, vkljucenih v projekt. Skupen cilj
vseh projektov je, da ne glede na kompleksnost in $tevilo ljudi zadovoljijo potrebe/zahteve
narocnika in se uspesno zakljucijo (Schwalbe, 2010, str. 64).

Tudi Marcus (2014) definira Sirok spekter IT-projektov za razvoj, kot na primer preprostih

mobilnih aplikacij ali sistemske programske opreme. Prav tako so IT-projekti lahko

namenjeni razvoju in vzpostavitvi celovitih reSitev za podporo spletni infrastrukturi in

aplikacijskim tehnologijam v oblaku. Drugi pogosti primeri IT-projektov vkljucujejo
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nacértovanje IT-infrastrukture nekega podjetja, uvajanje sistemov in programske opreme.
Marcus (2014) opredeljuje nekaj kategorij IT-projektov: IT-raziskave, IT-storitve, razvoj
programske opreme, uvajanje IT-reSitev in vzpostavitev IT-infrastrukture. Stempihar
(2010, str. 8) enaci IT-projekt z drugimi poslovnimi projekti, le s to razliko, da IT-projekti
vkljucujejo informacijsko tehnologijo. IT-projekti lahko zelo mocno vplivajo na strategijo
podjetja.

S Tabelo 1 so po Brewerju in Ditmanu (2013) predstavljene najpomembnejSe razlike, ki se

kazejo med gradbenim in IT-projektom.

Tabela 1: Primerjava razlik med gradbenim in IT-projektom

Kategorija

Gradbeni projekt

IT-projekt

Zahteve po spremembah

pocasne, postopne

zelo hitre, neplanirane

Vir sprememb

znan, predvidljiv

velikokrat neznan

Zahteve jasen plan pogosto dvoumen
Neponovljivost velikokrat ponovljiv redko ponovljiv
Viri stanovitni fluktuacije
Izvajanje strukturirano, nadzorovano pogosto kaoti¢no
) . . .. tezko za preverjanje vseh
Preizkusanje opredeljeno, merljivo P Jan)

moznosti

Vir: J. L. Brewer & K. C. Dittman, Methods of IT project management, 2013, str. 1.

Glede na posamezne kategorije, predstavljene v Tabeli 1, so razlike pri IT-projektih
naslednje (Brewer & Ditman, 2013, str. 1):

e Zahteve po spremembah: stopnja edinstvenosti in zahtevnosti posameznega projekta
zaradi hitrih sprememb v tehnologiji.

e Vir sprememb: otezeno pridobivanje natan¢nih zahtev kupcev.

e Zahteve: visoka stopnja zahtev po spremembah, tezavnost definiranja zahtev med
izvajalci in naro¢niki.

e Neponovljivost: redko ponovljiv.

e Viri: tradicionalna fluktuacija IT-delavcev.

e lzvajanje: potreba po nenehnem usposabljanju projektnega tima zaradi hitrega razvoja
tehnologije.

e PreizkuSanje: teZavno testiranje vseh moznosti, ki so na programski opremi.



1.1 Management informacijskih projektov

Marcus (2014) definira management IT-projektov kot upravljanje procesov in aktivnosti,
povezanih z zagotavljanjem uspeha projektov v IT-oddelkih oz. IT-podjetjih. Lahko pa
management IT-projektov vkljuuje aktivnosti zunaj podjetij, ki so povezane z IT-
infrastrukturo, informacijskimi sistemi ali racunalnisko tehnologijo.

Ceprav se IT-projekti izvajajo doloen &as, jih ni mogoée voditi lo¢eno od poslovanja in z
njim povezanega okolja podjetja. Ce bi projektni manager vodil IT-projekt popolnoma
izolirano od podjetja oz. okolja, je malo verjetno, da bi njegova resitev bila uporabna za
podjetje, zato je treba sam projekt uskladiti z zahtevami poslovnega okolja. Za ucinkovito
obvladovanje kompleksnih zahtev poslovnega okolja mora projektni manager imeti celovit
pogled na projekt in razumeti vpliv tega na podjetje. Celosten pogled na management
projektov v okviru podjetja narekuje sistemski pristop. Ta opredeljuje celosten in analiticen
pristop k resevanju kompleksnih zahtev. Management podjetja in projektni managerji
morajo razumeti, kako uvedba IT-projektov vpliva na celotno poslovanje podjetja
(Schwalbe, 2010, str. 45-46).

Vsak projekt je omejen z naro¢nikovo specifikacijo zahtev (obseg), razpolozljivim ¢asom
za izdelavo resitve (¢as) in omejenimi sredstvi (stroski). Ti trije osnovni parametri so v
glavnem uporabljeni za oceno uspeha projekta in projektnega managerja.
Omenjene/nastete parametre za merjenje uspeha mora uporabiti projektni manager za
ucinkovito izpeljavo projekta (Brewer & Dittman, 2013, str. 1). Za primer lahko navedem
IT-projekt prenove informacijskega sistema na Dursu. Za izvedbo obsega IT-projekta je
Durs sklenil pogodbo z zunanjim izvajalcem. Glede na to, da je bilo k osnovni pogodbi z
zunanjim izvajalcem sklenjenih ve¢ dodatnih aneksov, ki so vplivali na €as in stroSke
izvedbe projekta, je racunsko sodiSe podalo Dursu vec priporo€il za izboljSanje
projektnega managementa (Perci¢, 2014).

1.1.1 Vloga, pomen in odgovornost projektnega managerja

Projektni manager vpliva na uspeh ali neuspeh IT-projekta, zato je izbira osebe za to delo
kljuénega pomena. Projektni manager je odgovorna oseba, ki zdruzuje in koordinira vse
aktivnosti, ki vodijo k uspesnemu zakljucku projekta (Burke, 1999, str. 9).

Uspesen projektni manager ima sposobnosti in ves¢ine povezovanja aktivnosti, izvajanja
nadzora in ukrepov, tako da se projekt lahko izvaja na ucinkovit na¢in. Po Thomsettu
(2010, str. 13) ima uspeSen manager organizacijske in vodstvene izkusnje, ki se odrazajo v
njegovem znanju pri upravljanju stroskov, izvedbe in nadzora, terminskega plana in
ucinkovitega vodenja IT-projektov. Kljucna lastnost projektnega managerja je njegova
usmerjenost k doseganju zastavljenega cilja (Budd & Budd, 2010, str. 29).



Glavne odgovornosti projektnega managerja so planiranje, ugotavljanje odstopanj in
tveganj ter ustrezno delegiranje aktivnosti ¢lanom projektnega tima, nadzor, da projekt
sledi cilju v ¢asu in stroskih (Frelih, 2011).

Pomembno je, da projektni manager ucinkovito komunicira z naro¢niki in da zna
razreSevati oz. preprecevati konflikte, ki nastanejo med samim izvajanjem projekta. Poleg
tega mora imeti dobre komunikacijske in postopkovne ves¢ine. V praksi to pomeni, da zna
sprejemati informacije in jih ucinkovito posredovati naprej. Projektni manager mora biti
sposoben sodelovati z vsakim ¢lanom tima in spoStovati razlike med posamezniki, prav
tako mora imeti sposobnost delegiranja nalog in nadzora nad planiranimi aktivnostmi. V
praksi to pomeni, da mora biti sposoben zaznati usposobljenost ¢lanov tima, ki jim predaja
delo v nadaljnjo izvedbo, tako da le-ti razumejo pristojnosti in odgovornosti pri izvajanju
nalog. Prav tako zna poskrbeti za primeren nadzor in izvedbo aktivnosti v okviru
planiranega proracuna in terminskega plana. Zanesljivost projektnega managerja je pri
izvedbi kljuénega pomena, saj omogoca njegovo sposobnost za odgovoren prevzem
projekta, njegovo opredelitev in nadzor na ucinkovit nacin, tako da IT-projekt lahko
prinasa pozitivne rezultate (Thomsett, 2010, str. 14-15).

Studija Calisirja in Gummosoya (2005, str. 635) poudarja pomembnost pogajalskih,
komunikacijskih in tehni¢nih ve$¢in, ki jih mora imeti IT-projektni manager. Zato je
klju¢nega pomena, da je IT-projektni manager skrbno izbran, skrbno je treba ugotavljati
tudi njegove vesCine.

Pri dolo€anju najprimernejSega kandidata za projektnega managerja je smotrno upostevati,
da ima (Ministrstvo za javno upravo, 2010 str. 47-48):

e ustrezno avtoriteto, ki omogoca uéinkovito vodenje projekta,
e lastnosti komuniciranja, ki pozitivno vplivajo na sponzorje projekta,
e ustrezna znanja in izkuSnje S podroc¢ja projektnega managementa.

Po Brandonu (2006, str. 297—298) ima projektni manager raznolike vloge. Med medosebne
vloge se uvrscajo: vzornik, zaveznik, trener, motivator, informator, posrednik, nadzornik,
predstavnik, porocevalec. Med odlocevalske vloge se uvrs$€ajo: odlocevalec, podjetnik,
dodeljevalec virov, pogajalec in posrednik. Kljuéne odgovornosti so po Brandonu (2006,
str. 297-298): postenost ter eticnost, razumevanje rezultatov in kakovost, razumevanje
vrednot podjetja in politike, zmoZnost postavljanja ciljev vsakemu posamezniku in skupnih
ciljev, skrb za dobro pocutje zaposlenih, neomajnost in zagotavljanje enotne obravnave
vsakega posameznika projektnega tima.

Klju¢na sposobnost projektnega managerja je za Lientza (2013, str. 328) obvladovanje
Casa. Naslednja je komunikacija, tako pisna kot verbalna. Tretja je prepoznavanje in
premagovanje tezav, sledenje in raziskovanje. V to dejavnost mora vloziti vsaj 50 %
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svojega delovnega Casa pri projektu. Tako visok odstotek je zahtevan zato, da se zagotovita
pravocasno obravnavanje in odpravljanje tezav, saj se projekt pretezno neuspe$no konca
ravno zaradi nepravoc¢asnega reSevanja nastalih problemov. Za komunikacijo pa bi medtem
moral nameniti 30 % svojega delovnega Casa pri projektu. V praksi gre v tem primeru za
formalno komunikacijo in prezentacije ter neformalno komunikacijo s projektnim timom,
managementom podjetja in naro¢niki. 10% svojega delovnega Casa bi moral nameniti
projektni administraciji s sledenjem in napredku projekta ter vzdrzevanjem projektne
dokumentacije. Izkusnje kazejo, da je koristno, ¢e je le mogoce, da tudi projektni manager
dela priblizno 10 % svojega delovnega ¢asa na samem projektu. Tako laze razume vsebino
in potek projekta.

1.1.2 Vloga in pomen projektnega tima

Projektni tim je pomemben dejavnik z vidika uspes$nosti izvedbe projekta, zato mora biti
ustrezno strokovno usposobljen. Vecji kot je projektni tim, vecja je raznolikost med ¢lani
in posledi¢no je izvajanje projektnih aktivnosti bolj kompleksno (Thomsett, 2010, str. 56).
Zaradi raznolikosti IT-projektov so v projekte vkljuceni kadri, ki prihajajo iz razli¢nih
okolij ter z razlicnimi sposobnostmi in znanji. To ne pomeni, da so v izvajanje IT-
projektov vkljuceni samo kadri z raCunalnisko izobrazbo, temvec¢ tudi kadri z drugimi
vrstami izobrazbe, kot so matematika in poslovne vede (Schwalbe, 2010, str. 64).

Po Finku in Neumannu (v Jenson, Shan, & Meiyun, 2013, str. 727-729) so sposobnosti
IT-projektnega tima z vidika uspesnosti izvajanja IT-projekta razdeljene v tri kategorije, in
sicer:

e tehnicne sposobnosti, kamor uvrS¢amo strokovna znanja in izkuSnje na tehni¢nih
podrocjih,

e vedenjske sposobnosti, kot je medosebna interakcija z managementom, in med ¢lani v
projektnem timu,

e poslovne sposobnosti, kjer najdemo sposobnost, da projektni tim razume celotno
poslovno okolje in cilje podjetja.

Budd in Budd, (2010, str. 31) sta opredelila Stiri lastnosti idealnega ¢lana projektnega tima:

e inteligentnost,

e profesionalne ves¢ine in znanja,
e usmerjenost k raziskovanju in

e inovativnost in ustvarjalnost.

Clani tima so odgovorni projektnemu managerju za poiteno razkritje svojih zmoznosti,

zelja, mnenj in poteka dela. Hkrati so pri tem odgovorni, da v primeru potrebe po dodatni

podpori to pravoc¢asno pridobijo. Prav tako je odgovornost tima, da tvorno sodeluje in je
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zvest dodeljenemu projektu. Pri tem pa sta z vidika uspeSnosti IT-projekta pomembna
zavezanost projektu ter popoln trud in predanost dodeljenim aktivnostim, timu in podjetju.
Ob tem pa je treba zagotavljati kontinuirano informiranje nadrejenih oz. projektnega
managerja (Brandon, 2006, str. 299).

Brandon (2006, str. 302-304) meni, da je motivacija projektnega tima in vsakega
posameznega Clana gonilna sila, ki sprozi in ohranja potek projekta v smeri zastavljenega
cilja. Projektni manager mora vedeti, kako z vidika ucinkovitosti izvajanja projekta ¢im
bolj motivirati projektni tim. Tudi pri visoko usposobljenih ¢lanih projektnega tima ni
pricakovati popolne ali celo zadostne zmogljivosti brez zagotavljanja ustrezne motivacije.
Notranja motivacija prihaja iz zadovoljstva posameznikovega dela, medtem ko zunanja
motivacija prihaja iz sistema nagrajevanja ob uspesno zaklju¢enem delu. Za ustrezno
motiviran IT-projektni tim se opredeljuje spoStovanje naslednjih pogojev (Brandon, 2006,
str. 302-304):

e izpolnjevanje standardov pri pogojih dela, placah, bonitetah, varnosti in zdravju,

e pravi¢nost pri obravnavi in nagrajevanju kadrov,

e dinamicno okolje, polno izzivov,

e prenos odgovornosti,

e nagrajevanje za uspeSno delo (kot na primer: finanéne nagrade, napredovanje,
pridobitev lastne pisarne),

e javna priznanja in pohvale,

e razvoj in usposabljanje kadrov,

e druge oblike motiviranja ekipe.

1.1.3 Obvladovanje sprememb informacijskega projekta

Obvladovanje sprememb je skupek postopkov za zagotavljanje nadzora nad spremembami,
saj v nasprotnem primeru lahko pride do neskladij in odstopanj pri izvajanju IT-projekta
(Keyes, 2009, str. 157).

V okviru projektnega managementa IT-projekta je treba poskrbeti za ucinkovito
obvladovanje sprememb. V ta namen sedanja tehnologija omogoca hitro komunikacijo in
razpolozljivost informacij, zato se posledicno odprta vprasanja lahko reSujejo cedalje
hitreje. Pricakovati je namre¢, da so odprta vprasanja urejena takoj, ko so zaznana.
Pomanjkanje ¢asa pri izvedbi IT-projekta ustvarja pritisk na prizadevanje projektnega
managerja za takojSen odziv in reSevanje odprtega vpraSanja. Zato je treba v postopkih
obvladovanja sprememb ugotoviti (Lientz & Rea, 2002, str. 341):

e Ali sprememba podpira strategijo IT-projekta?
o Ali je sprememba znotraj obsega predhodno opredeljenega IT-projekta?
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e Ali se sprememba odraza na katerem od naslednjih dejavnikov:
— spremembah ki jih zahteva naroc¢nik,
— tezavah, ugotovljenih ob reviziji IT-projekta,
— spremembah IT-projekta, zahtevanih zaradi spremembe ciljev podjetja?

Zahteve za spremembe je treba pripraviti in predloziti tako, kot opredeljuje sistem
obvladovanja sprememb, vkljuceni morajo biti tudi priporo¢eni kKorektivni ali preventivni
ukrepi. Priporoceni korektivni ukrepi so aktivnosti, ki proaktivho usmerijo izvajanje
projekta k zastavljenemu cilju. To so aktivnosti, ki prvotno niso bile nacrtovane, a se je
pozneje pokazalo, da so nujne zaradi zaznanih novih tveganj, ki prej niso bila znana.
Preventivni ukrepi se izvajajo zato, da bo projekt lahko uspesno izveden (PMI, 2013,
str. 353).

Zadnja faza obvladovanja sprememb po PMI (2013, str. 452) je nadzor sprememb Kot
sistem, ki nadzoruje zahtevke za spremembe, njihovo odobritev in uvedbo sprememb, ki so
povezane z zagotavljanjem virov podjetja, projektne dokumentacije in projektnega nacrta.
Klju¢na prednost tega sistema nadzora sprememb je obvladovanje sprememb, ki omogoca
dokumentiranost sprememb v okviru projekta in posledi¢no vpogleda vanje, hkrati pa
zmanjsuje tveganja projekta, ki pogosto izhajajo iz sprememb, ker ne upostevajo skupnega
cilja in projektnega nacrta.

Ce se zahteve naro¢nika med izvajanjem projekta pogosto spreminjajo in poslediéno
projektni manager pogosto uvaja spremembe pri projektu, je pricakovati prekoracitve
planiranih rokov izvedbe in obstaja celo verjetnost, da se projekt ne bo uspesno koncal.
Naro¢niki oz. kon¢ni porabniki bi radi nenehno spreminjali zahteve projekta, ¢e le imajo
moznost. Zato je treba nameniti pozornost planiranju in opredelitvi obsega projekta s
hkratno opredelitvijo in vkljucitvijo vseh zahtev, da pri nadaljnjem izvajanju projekta ne bi
prihajalo do dodatnih zahtev naro¢nika, s tem pa morebitnih prekoracitev Casa in stroskov
pri izvajanju IT-projektov. Vseeno pa se med izvajanjem IT-projekta lahko odkrijejo nove
zahteve, zato ima obvladovanje sprememb pomembno vlogo z vidika nadzora nad
spremembami. To pomeni, da so v okviru managementa sprememb dokumentirane vse
spremembe projekta, njihova odobritev in nadzor nad njimi. S sistemom obvladovanja
sprememb se opredelita postopek uvedbe predlaganih sprememb in upravljanje le-teh
(Heldman, 2009. str. 430-431; PMI, 2013, str. 353).

Po Kerznerju (2009, str. 76, 78) je treba za uspe$no obvladovanje sprememb upostevati
naslednje aktivnosti:

¢ identifikacijo najpogostejsih razlogov za spremembe pri vodenju projektov,

e identifikacijo nacinov za premagovanje odpora do sprememb. (Zaposleni po navadi
iS¢ejo varnost in se pogosto bojijo, da jih bodo spremembe potisnile stran od njihove
cone udobja. Vecina zaposlenih je Ze v Casovni stiski na trenutnih delovnih mestih,
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zato se bojijo, da bodo nove spremembe od njih zahtevale $e ve¢ Casa in energije).
1.2 Zivljenjski cikel informacijskega projekta

Vsak projekt ima doloc¢ene faze zivljenjskega cikla, predstavljene na Sliki 1, skozi katere
zastavljeni projekt prehaja v zaklju¢no fazo. Jasno razumevanje teh faz omogoca
projektnemu managerju in projektnemu timu boljs$i nadzor nad sredstvi za doseganje ciljev
(Kerzner, 2009, str. 68). Zivljenjski cikel IT-projekta je sestavljen iz sosledja projektnih
aktivnosti. Da IT-projekt lahko napreduje v naslednjo fazo, je treba zakljuciti aktivnosti iz
predhodne faze. Zaradi kompleksnosti in pomembnosti Stevilnih IT-projektov je
pomembno, da se v vsaki fazi projekta oceni skladno izvajanje z nac¢rtovanimi aktivnostmi,
da projekt poteka v skladu z zastavljenim ciljem (Schwalbe, 2010, str. 62—73).

Slika 1: Faze ziviljenjskega cikla IT-projekta

Spremljanje
innadzor

Vir: B. Brow, Free Project Management Life Cycle Tempalte in Excel, 2014.

Faze zivljenjskega cikla IT-projekta je treba prilagoditi glede na organiziranost in panogo
podijetja, glede na tehnologije, ki jih uporablja podjetje (PMI, 2013, str. 38). Pa vendar
lahko recemo, da imajo projekti pretezno skupne naslednje faze: pripravo projekta,
planiranje, izvajanje, spremljanje in nadzor ter zakljucek projekta (MJU, 2010 str. 9).

PMBOK (PMI, 2004, str. 20) opredeljuje naslednje parametre zivljenjskega cikla:

e aktivnosti, ki jih je treba opraviti v posamezni fazi,

e rok doseganja oprijemljivih rezultatov v posamezni fazi, na€in nadzora in potrjevanja
izvedbe posamezne faze,

e C(lane, vkljucene v posamezno fazo projekta,

e postopek nadzora in odobritve zakljucka posamezne faze projekta.

Skupne znacilnosti posameznih faz Zivljenjskega cikla so po PMBOK (PMI, 2004,
str. 20-21):

o faze, ki so po navadi zaporedne in opredeljene z orodji za prenos podatkov,
e stroski in potreba po kadrih, ki so na zacetku nizki, nato v vmesnih fazah narastejo,
e negotovost in tveganje za nedoseganje ciljev, ki sta na zacetku velika.



1.2.1 Priprava

Prva faza Zivljenjskega cikla projekta je faza zasnove oz. priprave projekta, v kateri se
oceni predhodno zasnovana ideja IT-projekta skladno s poslovnimi cilji podjetja.
Pomembno je, da se v tej fazi opredeli obseg, definirajo za to potrebni viri in ocenijo
tveganja, ki posledi¢no vplivajo na zahteve, Cas in stroske, s tem pa na stroske poslovanja
(Kerzner, 20009, str. 68).

V pripravljalni fazi mora projektni manager z naro¢nikom opredeliti zahteve in
pri¢akovanja IT-projekta. Poznavanje vseh naro¢nikovih zahtev posameznega IT-projekta
pomembno vpliva na uspeh pri izvedbi projekta (kakovost in doseganje roka izvedbe). S
sprejetimi zahtevami in omejitvami IT-projekta lahko projektni manager pridobi vse
informacije, potrebne pri planiranju projekta. Pri tem je pomembno zagotoviti jasno
opredelitev zahtev, kar pomeni, da se natan¢no dolocijo cilji, ki bodo doseZeni, in prav
tako jasno in temeljito razumevanje namena projekta. V pripravljalni fazi je treba dolo¢iti
tudi merila za spremljanje rezultatov, ki signalizirajo doseganje projektnih zahtev (Philips,
2004).

Schwalbe (2010, str. 92) poudarja, da podjetje lahko sprozi IT-projekt iz ve¢ razlogov,
vendar je najpomembnejse, da IT-projekt podpira poslovne cilje, zagotavlja ucinkovitost
poslovanja ob razumni stopnji tveganja. Dobra praksa kazZe, da preden se projekt zacne,
mora management podjetja dolociti klju¢ne zahteve:

e dolociti obseg, trajanje in stroske za izvedbo IT-projekta,

e imenovati sponzorja IT-projekta,

e izbrati projektnega managerja,

e pripraviti $tudijo primera za IT-projekt,

e sestati se z izbranim projektnim managerjem, da pregleda postopke in pricakovanja za
vodenje IT-projekta,

e ugotoviti, ali je treba projekt razdeliti na dva ali ve¢ manjsih projektov.

Ko se definirajo zahteve IT-projekta, je treba pripraviti projektno listino. To je poslovni
dokument, ki potrjuje obstoj projekta in zagotavlja jasno opredelitev cilja in podciljev
projekta s strani managementa podjetja 0z. projektnega managerja. Je inicialni dokument
za vzpostavitev IT-projekta. V njem so definirane zahteve in pricakovanja podjetja,
naro¢nika projekta (Stare, 2011). V njem so opredeljeni naslov, natan¢en datum zacetka in
zakljucka izvajanja IT-projekta. Navedene so informacije o visini proracuna in projektnem
managerju. Opredeljeni so Se pristop (kot na primer tradicionalni, agilni ...), vloge ter
odgovornosti projektnega tima (Schwalbe, 2010, str. 98).

Za dober zacetek IT-projekta je bistvenega pomena uvodni sestanek. To je sestanek, na
katerem se sreCajo naro¢nik in izvajalci projekta, ki skupaj potrdijo cilj in podcilje ter z
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njimi povezane aktivnosti in odgovornosti iz vzpostavljenega IT-projekta. V praksi se
uvodni sestanek sklice takoj, ko je pripravljena projektna listina. Dobra praksa uvodnega
sestanka je v tem, da so vsi delezniki osredinjeni na rezultate s poudarkom na klju¢nih
odlo¢itvah, ki vplivajo na izvedbo projekta (Schwalbe, 2010, str. 99-100).

1.2.2 Planiranje

PMI (2013, str. 55) definira planiranje kot proces, s katerim se opredelijo skupni obseg
projekta, zastavljeni cilj, podcilji in ¢asovna opredelitev poteka aktivnosti — faz projekta,
potrebnih za doseganje zastavljenega cilja. Rezultat planiranja je pripravljen nacrt za
ucinkovit nacin upravljanja projekta in projektne dokumentacije kot sestavni del pri
izvajanju projekta.

Planiranje odgovori na naslednja vprasanja (Heagney, 2012, str. 68):

e Kaj mora biti opravljeno?
e Koliko ¢asa bo to vzelo?

e Kaksni stroski bodo s tem nastali?

Heagney (2012, str. 32-33) meni, da obstajata dve oviri, ki vplivata na ucinkovito
planiranje. Prva je obstoj prevladujocih paradigem iz preteklosti, druga je cloveSke narave.
Paradigme razume kot prepri¢anja o tem, kaj je pomembno oz. vredno za porabo casa. Za
mnoge je planiranje Se vedno izguba Casa in prezahtevna naloga, ki izhaja iz ¢loveske
narave.

Vec ko je zahtev in bolj ko so kompleksne znacilnosti projekta, vecja je verjetnost, da bo
treba projektni plan modificirati. Kljuéne spremembe, ki lahko nastanejo v celotnem
zivljenjskem ciklu IT-projekta, zbujajo potrebo po ponovni oceni ene ali ve¢ faz projekta.
Kljuéna prednost planiranja je, da se oblikujeta strategija in taktika, pa tudi ustrezen potek
aktivnosti za uspe$no dokoncanje posamezne projektne faze in celotnega IT-projekta. V
projektnem planu se opredelijo vsi kljuéni vidiki za u€inkovit nacin upravljanja projektov,
in sicer: obseg projekta, Cas in stroski projekta, kakovost, komuniciranje in zagotavljanje
Cloveskih virov, tveganja, povezana z izvajanjem projekta, naroCila in obveznosti do
naro¢nika (PMI, 2013, str. 55).

Po Kerznerju (2009, str. 3) morajo biti potem, ko je planiranje kon¢ano, opredeljene
naslednje zahteve:

e kakovost in koli¢ina dela,
e potrebna sredstva in viri,
¢ planirane aktivnosti,

e ovrednotena tveganja.
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1.2.3 lzvajanje

Izvajanje IT-projekta poteka v skladu z odobrenim terminskim na¢rtom in prora¢unom, kot
je opredeljeno v projektni listini (DiBacco, 2011, str. 13). l1zvedba IT-projekta je povezana
s sprejemanjem ukrepov, ki so potrebni za zagotovitev, da so planirane aktivnosti lahko
opravljene skladno s terminskim nacrtom projekta. Prav tako vkljucuje aktivnosti, ki so
potrebne za uvedbo morebiti potrebne nove strojne in/ali programske opreme in postopkov
za kontinuirano izvajanje IT-projekta (Schwalbe, 2010, str. 109).

Projektni manager v tej fazi koordinira in usmerja delo projektnega tima, hkrati pa
koordinira aktivnosti s poobla$¢eno osebo naro¢nika (DiBacco, 2011, str. 13). S
projektnim naértom se ohranja izvajanje projekta na zastavljeni poti in zagotavlja, da
nadaljevanje projekta poteka v skladu s ciljem projekta (Heldman, 2009, str. 25). Ta faza je
najobseznejsa, saj zahteva vsaj 90 % vseh vlozenih naporov in je koncana, ko je dosezen
cilj projekta (Verzuh, 2008, str. 23).

Pri fazi izvajanja projekta projektni manager in projektni tim tezijo k doseganju
projektnega cilja skladno z opredelitvijo casa, stroSkov in obsega ob doseganju
pri¢akovane ravni kakovosti. Prav pri izvajanju projektov po Brewerju in Ditmanu (2013,
pogl. 10) najpogosteje prihaja do naslednjih tezav, ki vplivajo na cas in stroske
IT-projekta:

e problematika ¢loveskih virov (neusposobljenost, nemotiviranost projektnega tima),

¢ neusklajena komunikacija med projektnim managerjem in naro¢niki,

e nezmoznost sledenja terminskemu planu zaradi neucinkovitega planiranja,

e preve¢ optimisti¢en terminski plan,

e nenatan¢no definirana specifikacija naro¢nikovih zahtev,

e razSiritev obsega projekta,

e nesodelovanje naro¢nikovih uporabnikov, katerega posledica je prizadevanje za
napacen cilj.

1.2.4 Spremljanje in nadzor

Spremljanje in nadzor projekta je proces, ki meri napredek zastavljenega cilja in ocenjuje,
katere aktivnosti je treba Se izvesti, in morebitne korektivne ukrepe, da se doseze cilj
projekta (Kerzner, 2008, str. 193).

Po mnenju Davidsona Frameja (2003, str. 168) sta spremljanje in nadzor opredeljena kot
spremljanje dejanskega stanja in primerjava s planiranim stanjem projekta. Najvecjo
pozornost je treba nameniti ¢asu, proracunu ter ¢loveskim in materialnim virom. Namen

nadzora je sledenje projektu, da ostane na zastavljeni poti k uspeSnemu doseganju cilja. Z
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nadzorom se pridobijo povratne informacije, ki vodijo k nacrtovanju in izvajanju novih
aktivnosti.

Naloga projektnega managerja je, da zagotavlja izpolnjevanje cilja projekta, ki ga lahko
doseze s stalnim spremljanjem in izvajanjem nadzora. Pod pojmom nadzor lahko
razumemo moc¢ in prevlado. V managementu se takSen pristop imenuje pristop ukazovanja
in nadziranja (angl. command and control approach), ki se v svoji najhujsi obliki lahko
uporabi Kot zastraSevanje za doseganje zaklju¢evanja aktivnosti. Ta pristop se uporablja
takrat, ko manager nima drugih moznosti za u¢inkovito vodenje tima. V praksi tovrsten
pristop sprejeme le pri majhnem Stevilu zaposlenih, Se posebej v daljSem obdobju. Prav
tako pojem nadzor lahko razumemo kot primerjavo, v kaksnem stanju je projekt dejansko
in v kakSnem stanju bi moral biti, da se pravo€asno izvedejo korektivni ukrepi v primeru
odstopanj. S tega vidika je pomembno, da projektni manager spremlja in nadzoruje
izvajanje projekta skladno s projektnim nacrtom, iz katerega se razbere, v kakSnem stanju
mora biti projekt v dolo¢enem trenutku. Ce se projektni manager ni odlogil za planiranje,
se pozneje izkaze, da projekta ni mogoce ucinkovito nadzorovati (Heagney, 2012,
str. 33-35).

PMI (2013, str. 57) opredeljuje spremljanje in nadzor kot skupek postopkov, ki so potrebni
za sledenje in pregled uspesnosti izvajanja IT-projekta. Tako, da se lahko pravocasno na tej
podlagi odkrijejo vsa podrocja, na katerih so spremembe projektnega nacrta obvezne ali jih
celo samodejno sprozijo. Klju¢na prednost spremljanja in nadzora izvajanja projektov je,
da se uspeSnost meri in analizira v rednih intervalih, hkrati pa omogoc¢a pravocasno
prepoznavanje odmikov od projektnega nacérta. Postopek spremljanja in nadziranja vsebuje
tudi (PMI, 2013, str. 57):

e nadziranje sprememb in predloge korektivnih in preventivnih ukrepov,

e merjenje skladnosti izvajanja aktivnosti posameznih faz s projektnim naértom,

e prepoznavanje parametrov, ki bi lahko nenadzorovano vplivali na izvajanje
neplaniranih sprememb.

Pri spremljanju in nadzoru projekta je treba zagotoviti nenehno spremljanje projektnega
tima in uporabiti orodja, ki omogocajo vsakokraten vpogled v stanje projekta. Tako je
mogocCe zaznati podroc¢ja, na Katerih je potrebna dodatna pozornost z vidika nadziranja
¢asa in stroskov.

1.2.5 Zakljucek

Projekt je zakljuCen, ko se naro¢nik strinja z reSitvijo projekta oz. ko je zaradi katerega koli
razloga prekinjen (Garton & McCulloh, 2012, str. 338). Aktivnosti zakljucevanja se delijo
na dva dela, in sicer na administrativni del zakljucka in na del zaklju¢evanja pogodb, ki
obsega primopredajo in verifikacijo skladnosti izvedbe projekta (Frelih, 2011). V praksi se
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uporablja delitev aktivnosti zaklju¢evanja na Stiri dele, in sicer na aktivnosti, povezane z
naro¢nikom (kot na primer primopredaja, ki se izvede med naro¢nikom in izvajalcem in
podpiSe primopredajni zapisnik), na uéenje podjetja o dobrih primerih, na kadrovske
zadeve (kot na primer nagrajevanje), in na komercialne zadeve (kot na primer: izstavitev
ra¢una, hramba dokumentacije), (Frelih, 2011).

S Tabelo 2 predstavljam aktivnosti pri zaklju¢evanju in predaji rezultatov o IT-projektu.

Tabela 2: Aktivnosti zakljucevanja IT-projekta

Aktivnosti zakljufevanja I T-projektaz | Aktivnosti zaklju¢evanja IT-projekta v
naro¢nikom podjetju
Testiranje rezultatov projekta in odprava Izstavitev racunov za delo, opravljeno po
morebitnih napak IT-projektu
Dokumentiranje skladnosti izvedbe s
ciljem projekta in priprava delovnih Analiza izvedbe in dokumentiranje dobrih
navodil za uporabnike in vzdrzevanje primerov
IT-sistema
Primopredaja in naro¢nikova potrditev Shranjevanje projektne dokumentacije
Izobrazevanje uporabnikov Nagrajevanje
Definiranje poprojektnih aktivnosti
(upravljanje in vzdrZevanje)

Vir: P. Frelih, Zakljucevanje projekta, 2011.

Projektni manager po zakljucku projekta obdrzi tiste ¢lane, ki so potrebni za dajanje
podpore uporabnikom, preostale pa razporedi na nadaljnje projekte ali sodelovanje z njimi
konca. Dobri primeri kazejo, da se po izvedbi projekta analizirajo rezultati in uspeh
projekta (Garton & McCulloh, 2012, str. 338).

V zakljuéni fazi mora projektni manager predloZziti podrobna porocila o vseh zamujenih
rokih, sredstvih, porabljenih med projektom, in pojasniti, kako se dejanski dosezeni
rezultati ujemajo s plani IT-projekta. Ce je projektni manager tovrstna poroéila pisal sproti,
je lahko zaklju¢na faza najkrajsa faza projekta (DiBacco, 2011, str. 14). Po Gartonu in
McCullohu (2012, str. 339) bi porocilo o zakljucku projekta moralo obsegati naslednja
podrodja:

e 0pis projekta,

e razlog za zakljucek projekta (na primer: odstop naro¢nika od planiranega projekta),
e reSitev projekta,

e terminski nacrt projekta,

e seznam Clanov projektnega tima,
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e vecja tveganja v projektu,

e proracun in finan¢ne informacije,

e ugotovitve in morebitna odstopanja od zastavljenega cilja projekta,

e nadaljnji koraki (na primer: podpora uporabnikom),

e odobritev zakljucka projekta (na primer: naro¢nikova potrditev primopredajnega
zapisnika).

Projektni manager predstavi poro¢ilo o zaklju¢ku projekta nadrejenim managerjem. Namen
izdelave porocila o zakljucku je pridobiti celoten pogled nad kakovostjo dela ¢lanov tima
ter pridobljene izku$nje prenesti na naslednje projekte (in dobre primere). Porocilo o
zakljuc¢ku projekta je za IT-projekte iz javnega sektorja namenjeno tudi reviziji projekta, Ki
ugotavlja, ali so bila javna finanéna sredstva porabljena uc¢inkovito (Frelih, 2011).

Poroc¢ilo o zakljucku projekta se v praksi pogosto ne napiSe. Vendar je dokumentiran
zakljucek projekta pomemben, saj se vse informacije, pridobljene s tem projektom, zberejo
in shranijo za morebitne poznejse potrebe in na tej podlagi odpravijo ze zaznane tezave pri
prihodnjih projektih. V praksi velika ve€ina projektnih managerjev zacne izvajati nove
projekte takoj, ko je dosezen cilj kon¢anega projekta (Heldman, 2009, str. 25).

2 PARAMETRI USPESNOSTI INFORMACIJSKEGA PROJEKTA

UspeSen IT-projekt za podjetje pomeni izboljSave na podro¢jih, ki so povezana z
izboljSavami njihovih izdelkov, kakor tudi pri izboljsevanju storitev, medtem ko IT-
projekt, ki ni uspesen, lahko povzroci veliko finan¢no izgubo, ali pa celo propad podjetja.
Doseganje uspes$nosti zakljucenega IT-projekta je zelo zahteven proces, povezan z
negotovostjo, to je odvisno od stopnje kompleksnosti projekta s tehnoloskega vidika (Xu,
Zhang, & Barkhi, 2010, str. 123-124).

Raziskovalci na Univerzi v Oxfordu so leta 2011 analizirali 1500 svetovnih IT-projektov v
podjetjih, ki so prenavljala IT-sisteme. Odkrili so, da je v povprecju eden od Sestih
projektov prekoracil proracun tudi za 200 % ali pa je prekoracil rok za izvedbo tudi za
70 %. Za IT-projekte obstaja dvakrat do trikrat vecja verjetnost, da uidejo nadzoru, kot pri
drugih vrstah projektov (na primer gradbeni projekti), (University of Oxford, 2011).

V zadnjih letih veliko podjetij vlaga v projekte informacijske tehnologije, ki so glavno
gibalo konkuren¢ne prednosti. Po podatkih Standish group Chaos porocila iz leta 2012 v
praksi ve¢ kakor 74 % IT-projektov preseze planirani ¢as in stroSke projekta (Standish
Group, 2013, str. 2).

Prav tako Studija McKinsey iz Oxforda dokazuje, da informacijski projekti pogosto niso

uspesni, saj jih pri vecini veliki informacijskih projektov po navadi 7 % preseZe nacrtovani

Cas in 45 % jih preseze planirane stroske (McDonald, 2012). Ne glede na velikost
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informacijskega projekta je za priblizno polovico projektov znacilna ¢asovna prekoracitev
(Drury-Grogan, 2013, str. 3). Kot je predstavljeno na Sliki 2, je Gartner Group na podlagi
raziskave iz leta 2012 razdelil projekte na velike, srednje in male na podlagi proracuna.
Hkrati je predstavil uspesnost izvedenih projektov. Podatki kazejo, da je bilo kar 28 %
velikih, 25 % srednjih in 20 % malih projektov izvedenih neuspesno.

Slika 2: Uspesnost izvedenih projektov glede na velikost

Veliki [T-projekti

Srednji IT-projekti

Mali IT-projekti

o W 20 3 4 SO B8 70 80 %0 100

Odstotek sodelujotih

=% uspeini  ®% ‘neuspesni

Vir: L. Mieritz, Gartner Survey Shows Why Projects Fail, 2012.

Podatki raziskave Gartner Group iz leta 2012, predstavljeni na Sliki 3, kazejo, kateri so
najpomembnejSi razlogi za neuspeh izvedenih IT-projektov. Pretezni del velikih IT-
projektov (to je 28 %), srednjih (to je 24 %) in malih (to je 23 %), ni uspesno izvedenih
zaradi obcutnih ¢asovnih zamud pri izvedbi. Drugi v raziskavi opredeljeni razlog, ki vpliva
na uspesnost izvedenih projektov, je po mnenju Gartner Group (Mieritz, 2012):

o pri velikih projektih: velika odstopanja v stroskih izvedbe (24 %),

e pri srednjih projektih: problemi v funkcionalnostih (24 %),
e pri malih projektih: problemi v funkcionalnosti (22 %).
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Slika 3: Najpomembnejsi razlogi za neuspeh IT-projektov glede na velikost

Odstotek sodelujocih

Druzi razlozi
» 8labz kakovost
» Prekinjeni po napovedi
¥ Velika odstopanja pri strodkih
® Dracejinje zamuda
¥ Problemi v funkeionalnosti

Mali IT-projekti Srednji IT-projekti Veliki IT-projekti

Vir: L. Mieritz, Gartner Survey Shows Why Projects Fail, 2012.
Problem odstopanj pri stroskih izvedbe projekta in/ali v bistvenih ¢asovnih zamudah je
lahko posledica neucinkovitega planiranja projektnih aktivnosti. Za uc¢inkovito planiranje
je treba odgovoriti na vprasanje, koliko Casa je potrebnega za izvedbo posamezne
aktivnosti in kaksni so stroski izvedbe. Zato je treba ugotoviti, kateri dejavniki vplivajo na
¢as in stroske izvajanja projektov (Somerville, 2004, str. 612).

Tako Standish Group (2013, str. 3) kot tudi Stare (2010) ugotavljajo da, na uspeSnost
projekta vplivajo razli¢ni dejavniki, ki se med seboj lahko tudi izkljucujejo, in sicer:

e jasno opredeljeni cilj in podcilji,
e podpora najvisjega managementa,

e usposobljeni in sposobni projektni managerji (na¢in managementa, osebnostne lastnosti

),

e kakovosten tim (¢lani tima morajo imeti znanje in izkusnje),
e sodelovanje uporabnikov pri uvedbi projektov,

e projektna kultura podjetja in

e upostevanje prioritet pri projektu.

PMI (2013, str. 47) definira, da morata projektni tim in projektni manager z vidika
uspesnosti projekta:

e izbrati ustrezne procese za doseganje projektnega cilja,
e uporabiti pristope, ki se lahko prilagajajo zahtevam cilja IT-projekta,
e vzpostaviti in vzdrzevati ustrezno komunikacijo in sodelovanje s sodelujocimi pri
projektu,
e izpolnjevati zahteve, potrebe in pricakovanja pri projektu,
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e uravnoteziti obseg, terminski plan, proraun, vire in tveganja za izdelavo doloCenega
izdelka ali storitve kot rezultata IT-projekta.

Po Schwalbe (2010, str. 16) je uspeSnost projekta odvisna od doslednega projektnega
managementa, ki je sposoben jasno opredeliti aktivnosti, potrebne za izvedbo IT-projekta,
definirati osebe, najprimernejSe za doloCene aktivnosti, dolociti ¢as in nacin izvajanja
aktivnosti. Podporo za uspeSen projektni management zagotavljajo ustreznO orodje,
metode in tehnike, ki projektnemu managerju zagotavljajo ustrezne rezultate pri izvedbi
projekta.

2.1 Vpliv delovnega okolja

Organizacijska kultura podjetja moc¢no vpliva na projektni management in izvedbo
projekta. Projekt ima veliko veéje moznosti za uspeh v podjetjih, Kjer organizacijska
kultura poudarja timsko delo ter mo¢no povezanost projektnega tima in medsebojno
povezovanje med organizacijskimi enotami podjetja, visoko toleranco za tveganja podjetja,
izvajanje IT-projektov, ki temelji na nagrajevanju tima, kakor tudi visoko toleranco v
primerih konfliktne komunikacije (Schwalbe, 2010, str. 73).

Vpliv organizacije, delovnega mesta in kakovost so parametri uspe$nosti IT-projekta. Po
Studiji DeMarco in Lister (1999, str. 44-45) imajo organizacijska vprasanja veliko ve¢ji
vpliv na produktivnost kot tehni¢no okolje ali programski jeziki. Ugotovljeno je bilo, da
produktivnost lahko zelo variira. To v praksi pomeni, da ena ekipa lahko na primer projekt
kodiranja podatkov konca v enem dnevu, medtem ko druga ekipa za dokoncanje projekta
potrebuje 10 dni. Produktivnost programerja se lahko v podjetju spreminja v povprecju za
21 % med razlicnimi razvijalci programske opreme. Raziskava kaze tudi pozitivno
korelacijo med produktivnostjo in programskim jezikom, leti delovnih izkus$enj ali placo.
Prav tako je bilo skozi raziskavo ugotovljeno, da sta zagotavljanje delovnega prostora in
tiho delovno okolje klju¢na dejavnika pri izboljSevanju produktivnosti projektnega tima.
Glede na predstavljene rezultate je treba managerje pri izvajanju IT-projektov osrediniti na
parameter delovno mesto s ciljem, da se izboljsata produktivnost in kakovost dela.

2.2 Casovni okvir

Priprava projektnega nacrta je eden najvecjih izzivov projektnega managerja, hkrati pa
eden najvecjih povzrociteljev konfliktne komunikacije tako med ¢lani projektnega tima,
kakor tudi med naro¢nikom in projektnim managerjem. Tako na primer pri Spremembah v
rokih izvedbe posameznih aktivnosti, ki jih dodeli projektni manager in niso prej usklajene
s ¢lani tima, lahko vodi do konfliktov v komunikaciji (Schwalbe, 2010, str. 226).

Terminski plan planiranih aktivnosti je osnova za vodenje, izvedbo in nadzor nad

sprejetimi odlo¢itvami pri projektu. Pomembno je, da je usklajen med naro¢nikom in
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projektnim timom, dokumentiran in vseskozi dostopen odgovornim osebam pri projektu
(projektnemu timu in narocniku). Zelo pomembno je, da terminski nacrt izhaja iz
pogodbenih dolocil glede rezultatov in vrednosti projekta (Frelih, 2009).

Ce projektni manager ne obvlada izvajanja IT-projekta celovito, skladno z opredeljenimi
roki izvedbe, lahko ogrozi Se druga podrocja, kot so stroski, obseg, cloveski wviri,
komunikacija in kakovost. Frelih (2010) meni, da je Cas izvajanja IT-projekta dobro
obvladovan takrat, ko so ¢lani projektnega tima seznanjeni s pricakovano odgovornostjo,
roki izvedbe in posledicami njihovega dela z vidika kakovosti izvedbe IT-projekta.

Razlika med parametrom za merjenje Casovnega okvira in preostalimi parametri uspesnosti
projekta je v tem, da se slednji zaznavajo kot priblizna ocena parametra, medtem ko se
percepcija projektnega tima za parameter Casovnega okvira osredinja izkljuéno na doloceni
rok projekta. Zato je klju¢nega pomena, da se pri parametru ¢asovnega okvira konstantno
spremljata nacrtovano in dejansko stanje, vkljuéno s spremembami v rokih izvedbe. Kajti
¢asovni okvir je prozna spremenljivka, ki poteka neodvisno od dogodkov pri projektu, zato
lahko projekt hitro prekoraci ¢asovni parameter (Schwalbe, 2010, str. 226). Po Wysockem
(2009, str. 148) so glavni vzroki za ¢asovne prekoraditve IT-projektov:

e nizja raven usposobljenosti kadrov glede na zahtevano opravilo,

e nepredvideni dogodki (kot npr. prekinitev dobave elektriéne energije, namerno
poskodovanje opreme ...),

e neucinkovit izkoristek delovnega ¢asa tima,

e napake in nesporazumi.

Casovne prekoraéitve imajo lahko tudi izjemno negativne uginke na IT-projekte (na primer
pri razvoju programske opreme), Se zlasti pri projektu strateSkega pomena (Lee, Keil, &
Kasi, 2012, str. 57).

Pri izvajanju IT-projekta je pomembno, da se zagotovi realno planiranje casovnega okvira,
saj v nasprotnem primeru ni mogoce pricakovati izvedbe v planiranih terminih. V praksi se
kaze, da imajo Stevilni projekti, Se zlasti na podro¢ju IT, zelo nerealna pri€akovanja glede
izvedbe terminskega nacrta. Zato je treba z vidika pomembnosti izvajanja planiranih
aktivnosti v asovnem okviru zagotoviti disciplino managerjev in njihov proaktiven nadzor
in vodenje projekta. Ceprav razli¢na orodja, tehnike in metode pomagajo projektnemu
managerju pri nadzoru nad izvajanjem projekta, je sposobnost projektnega managerja ena
klju¢nih lastnosti pri doseganju planiranih terminov IT-projekta (Schwalbe, 2010, str. 253).

Pri planiranju ¢asovnega okvira morata projektni manager in projektni tim opredeliti za

posamezne faze termine izvedbe, usklajene z vsakokratnim naro¢nikom. Pri izpolnjevanju

Casovnega okvira posameznega IT-projekta ima pomembno vliogo poleg projektnega

managerja tudi projektni tim, zato je treba pridobiti njegovo potrditev za izpolnjevanje
19



Casovnega okvira. Kajti po mnenju znanega strokovnjaka za razvoj programske opreme
Eda Yourdona so na neuspeh obsojeni zlasti tisti IT-projekti, ki imajo nejasna in nerealna
pri¢akovanja glede ¢asovnega okvira (Schwalbe, 2010, str. 253).

2.3 Stroski izvajanja

Dejanski namen proracuna je zagotoviti standardiziran nacin za porabo sredstev pri
izvajanju IT-projekta, ki temelji na relevantnih informacijah, razpolozljivih v casu
nacértovanja stroSkov izvajanja IT-projektov. Kadar je zaznati odstopanje nacrtovanih in
porabljenih sredstev, lahko le-to razumemo kot napako pri pripravi proracuna in je treba
nivo stroS§kov revidirati v fazi nadzora IT-projekta (Thomsett, 2010, str. 76).

Za projektnega managerja sta priprava prorac¢una in skladnost pri izvajanju cilj, ki ga mora
dosegati pri izvajanju IT-projekta. Na podlagi tega lahko na sistematiCen nain meri
izdatke in ocenjuje, kako ucinkovito poteka izvedba IT-projekta (Thomsett, 2010, str.
77-78).

Po Thomsettu (2010, str. 76-81) je viSina proracuna odvisna od terminskega plana in
virov, potrebnih za izvajanje projekta. Kljuénega pomena je, da je projekt v realnosti
izvedljiv in da so njegove aktivnosti natan¢no opredeljene. Bolj ko je proraun skladen z
aktivnostmi, uéinkovitejse je doseganje zastavljenega cilja projekta. Kadar so stroski in
odhodki opredeljeni po projektnih fazah in v okviru tega po aktivnostih, je kontinuirano na
voljo informacija, kako in kdaj je bil proracun porabljen. Pomembno je, da so vse
proracunske postavke aktivnosti zapisane in prav tako obrazlozene. Najve¢ pozornosti je
treba pri planiranju prorauna nameniti najpomembnej$i proracunski postavki, in sicer
delu. V proracun je treba vkljuditi tudi del stroskov, namenjenih nepredvidenim dogodkom
med izvajanjem IT-projekta. Potrebni so sprotna izdelava porocil o odstopanjih, odkrivanje
vzrokov pri tezavah v prora¢unu in odpravljanje tezav. Ce prora¢un ne omogoéa realne
izvedljivosti projekta, je treba narediti revizijo tiste faze projekta oziroma celotnega
projekta tako, da bo omogocal izvedbo rezultatov v skladu s ciljem projekta.

Calisir in Gummosoy (2005, str. 634) sta v svoji Studiji ugotovila, da so z vidika
zagotavljanja realne izvedljivosti IT-projekta glavni razlogi, zaradi katerih prihaja do
preseganja stroskov planiranega proracuna, zlasti naslednji:

e upad motivacije tima,

e premajhna usmerjenost ¢lanov tima k doseganju zastavljenega cilja,
e nezadostno Stevilo nadzornih to¢k za merjenje stroskov projekta,

e kadrovske tezave — pomanjkanje razpolozljivih kadrov,

¢ ni zadostno usposobljenih ¢lanov tima in projektnega managerja,

¢ ni kontinuiranega spremljanja napredka.
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Po Millisu (2000, v Calisir & Gummosoy, 2005, str. 635) je prekoraditev proracuna
povezana z izkuSenostjo managerja in mo¢no vpliva na uspeh projekta.

2.4 Obseg aktivnosti

Po Guahu (2009, str. 315) je management obsega aktivnosti (angl. Scope Management)
opredeljen kot doseganje zastavljenega cilja projekta v okviru prorauna in casa.
Management obsega aktivnosti v projektu je eden najpomembnejsih in najtezjih vidikov
vodenja projekta. Obseg se nanasa na vse aktivnosti skladno s ciljem zastavljenega
projekta. Management obsega projekta vkljucuje procese, ki so povezani s planiranjem,
izvajanjem in nadzorovanjem aktivnosti IT-projekta. Na podlagi tega se zagotovi, da
projektni tim in naro¢niki enako razumejo, kaj je cilj in pri¢akovani merljivi rezultat IT-
projekta in kakSne procese je za to treba izvajati (Schwalbe, 2010, str. 188). Razumevanje
definicije obsega aktivnosti in nacin, kako se te aktivnosti spreminjajo v okviru casa
izvajanja, pomembno vpliva na uspesnost IT-projekta (Keyes, 2009, str. 28). Obseg
aktivnosti projekta je opredeljen kot nabor vseh aktivnosti in je nerazdruzljivo povezan s
Casom izvajanja IT-projekta (Snedaker & Hoenig, 2005, str. 14). Projektni manager se
pogosto sooca z izzivom ohranjanja planiranega obsega aktivnosti projekta in hkrati
dosega planiranega cilja in podciljev. V praksi se namre¢ dogaja, da imajo narocniki
dodatne zahteve, ki lahko posledi¢no zaradi sprememb obsega projekta moc¢no povecajo
tveganje projekta, Cas ali stroSke (Keyes, 2009, str. 28). Po Guahu (2009, str. 315) je nujno,
da je vsaka sprememba obsega projekta skladna s proraCunom, ¢asom in viri. Schwalbe
(2010, str. 188) opredeljuje Sest glavnih procesov, ki so vkljueni v management obsega, in
sicer:

e Nacrtovanje obsega managementa vkljucuje opredelitev, kako bodo managirani obseg
zahteve in zahteve IT-projekta.

e Zbiranje zahtev, ki vkljucuje opredelitev in dokumentiranje znacilnosti in
funkcionalnosti za doseganje planiranega cilja IT-projekta. Projektni tim pripravi
zahtevano dokumentacijo in matriko sledljivosti rezultatov glede na zbrane zahteve.

e Opredelitev obsega vkljucuje pregled plana obsega managementa, projektno listino,
zahtevano dokumentacijo in sredstva, potrebna za organizacijo procesov.

e Priprava strukture za clenitev glavnih projektnih aktivnosti v manjse, bolj obvladljive
projektne aktivnosti.

e Preverjanje obsega vkljucuje formalno potrjevanje rezultatov projekta. Narocnik
pregleda in formalno potrdi konéne rezultate projekta. Ce rezultati niso sprejemljivi,
naro¢nik po navadi zahteva spremembo. Glavni rezultati tega procesa so naroc¢nikova
potrditev rezultatov projekta, informacije o delovni uspeSnosti in posodobitev
projektnih dokumentov.

e Nadzor obsega vkljuCuje nadzor nad spremembami obsega projekta skozi zivljenjski
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cikel, ki je izziv za pretezni del IT-projektov. Obseg sprememb posledi¢no narekuje
sposobnost projektnega tima za izpolnjevanje ciljev glede na opredeljen Cas in stroske
IT-projekta. Projektni managerji morajo skrbno pretehtati stroSke in koristi obsega
sprememb IT-projekta. Glavni rezultati tega procesa so podatki o uspes$nosti dela,
spremembe zahtev, posodobitve plana za management projekta in projektna
dokumentacija.

Keyes (2009, str. 286) opredeljuje dokument o obsegu kot podlago za odlocanje glede
izvajanja projekta in za naro¢nikovo in izvajal¢evo potrditev razumevanja obsega projekta.
Young (2007, str. 105) pri obsegu aktivnosti poudarja pomembnost dokumenta Izjava o
obsegu aktivnosti (angl. the scope of work statement), ki natan¢no opisuje cilj in podcilje
projekta in daje ve¢ informacij o zahtevanih rezultatih IT-projekta. Dokument definira
mejnike projekta, v njem se opredelijo omejitve in predpostavke glede:

e specifikacije projektnega rezultata,

e zahtev zakonodaje,

e tehniCne izvedbe procesov,

e zahtev naro¢nika,

e delovnih procesov,

e standardov kakovosti, varnosti, razpolozljivosti, dostopnosti,

e postopkov testiranja glede na naro¢nikove zahteve,

e pogojev tretjih oseb (kot na primer: pogodbeni podizvajalci izvajalca projekta).

2.5 Cloveski viri

Cloveski viri in IT-infrastruktura so temelj IT-projektov. Za zagotavljanje zanesljivih
IT-storitev je kljuénega pomena tako tehni¢no kot managersko znanje. IT-infrastruktura
zagotavlja aplikacije, strojno, programsko opremo in z njimi povezano postavitev in
vzdrzevanje, pri Cemer SO pomembne ucinkovitost posameznih funkcionalnosti, ter
proznost in prilagodljivost naro¢nikovim zahtevam. Ucinkovitost posameznih
funkcionalnosti pomeni obseg, v katerem tehni¢ne zmoznosti izpolnjujejo zahtevane
potrebe IT-projekta. Proznost oz. prilagodljivost je zmoznost projektnega tima pri
izpolnjevanju zahtev, ki jih povzro¢ijo spremembe. Tudi za ¢loveske vire je pomembno, da
so ucinkoviti in prilagodljivi pri izpolnjevanju sprememb, ki jih povzrocajo razli¢ni
tehnoloski dejavniki in dejavniki pri izvedbi projektnega dela (Xu et al., 2010, str.
141-142). Zato je z vidika kompleksnosti aktivnosti IT-projekta pomemben management
Cloveskih virov. Ta se osredinja predvsem na premagovanje tezav in motiviranje
projektnega tima. Premagovanje tezav je stalna in vsakodnevna aktivnost projektnega
managerja, ki ima odgovornost, da usmerja projektni tim pri izvedbi dnevnih delovnih
aktivnosti. Vcasih tezave nastanejo pri Clanih projektnega tima z nizko stopnjo
zadovoljstva. To je mogoce reSiti z motiviranjem. Management c¢loveskih virov je
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predvsem psiholoska dejavnost (Fioravanti, 2006, str. 44).

Management ¢loveSskih virov obsega proces nacrtovanja, organizacije, razvoja in
upravljanja projektnega tima. Projektni tim sestavlja skupina ljudi, ki imajo dodeljene
razli¢ne vloge in odgovornosti za izvajanje projekta. Clani projektnega tima imajo razli¢ne
spretnosti in znanja. Ceprav so vloge in odgovornosti ¢lanov razli¢ne, je pomembno, da vsi
¢lani tima sodelujejo pri nacrtovanju in odlocanju. Udelezba Clanov projektnega tima pri
naértovanju projekta zaradi njihovega strokovnega znanja pomeni dodano vrednost
projektu (PMI, 2013, str. 255). Pri managementu ¢loveskih virov je pomembno omeniti
Stiri poglavitne procese (PMI, 2013, str. 255):

e Nacrtovanje ¢loveskih virov — tukaj gre za postopke ugotavljanja in dokumentiranja
projektnih vlog, odgovornosti, potrebnih ves¢in, odnosov in planiranje vodenja ¢lanov
projektnega tima.

e Pridobivanje ¢lanov projektnega tima — tukaj gre za postopke potrjevanja
razpolozljivosti ¢loveskih virov in pridobivanje ekipe za izvajanje projektnih
aktivnosti.

e Razvoj projektnega tima — tukaj gre za proces izbolj$anja strokovne usposobljenosti,
interakcije med Clani tima in povecanje zmogljivosti strokovno usposobljenih ¢lanov
tima za izvedbo projekta.

e Management projektnega tima — tukaj gre za sledenje uspeSnosti izvajanja projekta
posami¢nih ¢lanov tima, ki zagotavlja povratne informacije pri premagovanju
morebitnih teZav in upravljanju sprememb, ki pripomorejo k optimizaciji izvajanja
projekta.

2.6 Komunikacija

Komunikacija in povratne informacije so temeljni dejavnik managementa ¢loveskih virov
(Fioravanti, 2006, str. 45). Ustrezna komunikacija vpliva na pravofasno in ustrezno
planiranje, zbiranje, oblikovanje, distribucijo, shranjevanje, iskanje, management, nadzor,
spremljanje in razporejanje informacij o projektu. Projektni managerji vecino svojega €asa
komunicirajo s ¢lani projektnega tima in naro¢niki, Z zunanjimi podjetji ali narocniki
projektov v podjetju. Ucinkovita komunikacija povezuje udeleZence, ki lahko imajo
razli¢na kulturna in organizacijska okolja, razlicne ravni strokovnega znanja in razli¢ne
poglede in interese, ki lahko vplivajo na izvedbo projekta (PMI, 2013, str. 287). Po
Schwalbe (2010, str. 406, 433) se stevilni strokovnjaki strinjajo, da je ena najvecjih grozenj
za neuspeh projekta nejasna komunikacija. Veliko tezav na podrocjih, kot so nejasnosti pri
izvajanju projekta in nerealni terminski plani, je posledica tezav v komunikaciji. Za
IT-podro¢je so Se posebej znalilne konstantne spremembe in novosti, prav tako veliko
strokovnega izrazoslovja. Kadar IT-strokovnjaki komunicirajo z naro¢niki, ki nimajo
dovolj strokovnih znanj na teh podro¢jih, lahko pride do razli¢nega razumevanja zahtev,
zato je u¢inkovita komunikacija pomembna, da bi se izognili morebitnim nesporazumom.
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Dobra komunikacija poudarja individualno in skupinsko komunikacijo, uporabo formalnih
in neformalnih komunikacijskih metod, ki zagotavljajo pomembne, ucinkovite, pravocasne
in razumljive informacije, ki so lahko podane pisno ali ustno. S pravilno komunikacijo se
zagotavlja optimalen pretok informacij v zivljenjskem ciklu projekta. Za izboljSanje
projektne komunikacije morajo projektni managerji in Clani projektnega tima razviti
komunikacijske sposobnosti. Predvsem od projektnega managerja se pri¢akujejo naslednje
komunikacijske sposobnosti (PMI, 2013, str. 288):

e aktivno in ucinkovito poslusanje,

e spraSevanje in raziskovanje idej, situacij, da se zagotovi boljSe razumevanje,

e izobrazevanje in ozaves€anje projektnega tima,

e ugotavljanje dejstev za identifikacijo ali potrditev informacij,

e vzpostavitev pricakovanj,

e prepricevaje za izvedbo ukrepov,

e motiviranje,

e pogajanje za doseganje obojestransko sprejemljivih sporazumov med udelezenci IT-
projekta,

e reSevanje konfliktov,

e povzemanje in opredeljevanje naslednjih korakov v komunikaciji.

UspeSen projektni tim sestoji iz previdno izbranih ¢lanov z zazelenimi komunikacijskimi
sposobnostmi, znanji in osebnostjo. Gre za ljudi, ki lahko delajo skupaj brez vecjih
konfliktov in razhajanj v mnenjih. Pomembno je, da so ¢lani projektnega tima kreativni,
entuziasticni ljudje z moénim Cutom odgovornosti in predani projektu (Young, 2007,
str. 69-72).

2.7 Tveganja IT-projektov

Tveganje IT-projekta je negotov dogodek ali stanje, ki ima pozitiven ali negativen uéinek
na enega ali ve¢ podciljev projekta, ¢e do njega pride. Vpliva lahko na obseg, terminski
plan, stroske ali kakovost izvajanja projekta. Na nastanek tveganja lahko vpliva eden ali
ve¢ vzrokov in vV primeru tveganja lahko vpliva na izvedbo IT-projekta. VVzrok tveganja je
lahko zahteva, predpostavka, omejitev ali stanje, ki ustvarja moznost pozitivnih ali
negativnih rezultatov pri izvedbi IT-projekta. Tveganja so prisotna pri vseh projektih in se
lahko zacnejo ze ob samem zacetku IT-projekta. Znana tveganja so tista, ki so odkrita in
analizirana. Ta je mogoce proaktivno upravljati in jim dodeliti rezerve. Nasprotno pa ni
mogoce proaktivno upravljati neznanih tveganj. Kljub temu je koristno, da je projektni
manager pripravljen z dodatnimi zmogljivostmi strokovno usposabljati ¢lane tima za
izvedbo projekta (PMI, 2013, str. 309). Z vidika obvladovanja tveganj je treba upostevati
tako posami¢na tveganja kot celovita projektna tveganja. Celovito projektno tveganje
pomeni negotovost za celoten projekt. V nasprotju s posamicnimi tveganji celovito
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tveganje pomeni negotovost za vse vire projekta in so posledi¢no naroé¢niki izpostavljeni v
rezultatin projekta. Rezultati tveganj so lahko tako pozitiven kot negativen ucinek na
izvedbo IT-projekta (PMI, 2013, str. 310).

Podjetja razumejo tveganje kot ucinek negotovosti v projektih glede na zastavljen cilj
projekta. Podjetja, izvajalci IT-projektov in tudi naro¢niki so pripravljeni sprejeti razlicne
stopnje tveganja, glede na njihov odnos do tveganja (PMI, 2013, str. 311). Na odnos do
tveganja lahko vplivajo Stevilni dejavniki, ki jih na splosno uvrs¢amo na tri podrocja:

e Nagnjenost k tveganju — to je stopnja tveganja, ki jo prevzame izvajalec in v zameno
pri¢akuje nagrado.

e Toleranca za tveganje — stopnja, koli¢ina ali obseg tveganja, ki je za podjetje Se
sprejemljivo.

e Prag tveganja — se nana$a na ukrepe z vidika negotovosti projekta. Ce je stopnja
tveganja nizja od praga, ga podjetje Se sprejme, v nasprotnem primeru za podjetje le-ta
ni dopustna.

Pozitivna in negativna tveganja so priloznosti in nevarnosti pri izvajanju IT-projektov.
Lahko so sprejeta, ¢e so znotraj obsega tolerance in so v ravnovesju z uspehom IT-
projekta, ki ga je mogoc¢e dose¢i kljub zaznanim tveganjem IT-projekta (PMI, 2013, str.
311).

Pri IT-projektih so tveganja z vidika ¢asovnih in stroSkovnih prekoracitev kljub dobri
organizaciji projektnega managerja in drugih parametrov Se vedno izrazita. Razlog
najdemo v hitro spreminjajoci se IT, saj se pri novih projektih velikokrat uporabljajo nove
tehnologije, o katerih imajo malo znanja (Mahaney & Lederer, 2010, str. 14).

3 PLANIRANJE CASA IN STROSKOV I1ZVAJANJA PROJEKTA

Planiranje projektov je ena najpomembne;jsih faz, ki lahko doloc¢ajo, v kolik$ni meri bo IT-
projekt uspesen. To je faza, v kateri se predvidijo ¢asovni okviri in stroski, ki bodo nastali
v povezavi s tem. Ce pride pri planiranju ¢asa in/ali stroskov do napak, obstaja velika
verjetnost, da IT-projekt propade. Projektni manager in njegov projektni tim, ¢igar naloga
je planiranje, morata z vso skrbnostjo uporabiti svoje znanje in izkusnje, da bo ustrezno
zagotovljeno doseganje cilja in podciljev IT-projekta.

3.1 Opredelitev aktivnosti

IT-projekt vkljucuje Stevilne aktivnosti, ki morajo biti dokonéane v dolo¢enem zaporedju.
Aktivnost je definirana kot doloCen obseg dela (Wysocki, 2009, str. 6). Opredelitev
aktivnosti je proces prepoznavanja in dokumentiranja aktivnosti, ki so potrebne za
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izvajanje projekta (PMI, 2013, str. 432). Trajanje aktivnosti je treba oceniti za vsako
delovno zadolZitev, ki bo skupaj pomenila rezultat projekta. To oceno je mogoce izvesti na
ve¢ razli¢nih naéinov, kot strokovno presojo, analogno ocenjevanje ali prek kvantitativnih
modelov (Wysocki, 2006, str. 39). Klju¢na prednost prepoznavanja in dokumentiranja
aktivnosti je v tem, da se aktivnosti opredelijo po sklopih na nacin, ki omogoca osnovo za
ocenjevanje, planiranje, izvajanje, spremljanje in nadzor projekta (PMI, 2013, str. 432).

Opredelitev aktivnosti je pomembna z vidika oblikovanja terminskega plana, zato je treba
aktivnosti opredeliti v pravem zaporedju. Zaporedje aktivnosti podrobno obravnavamo v
naslednjem podpoglavju. Po Heldmanu (2009, str. 148-149) na opredelitev aktivnosti
vplivajo naslednji dejavniki:

e izhodisca za izvedbo projekta — lastnosti, omejitve in predpostavke izvedbe projekta,
e organiziranost procesov — obstojece smernice in politike podjetja ter baze znanja.

Rezultat opredelitve aktivnosti se odraza kot (Heldman, 2009, str. 149):

e seznam aktivnosti,
e nabor lastnosti za posamezne aktivnosti in
e seznam mejnikov izvedbe posamezne aktivnosti.

3.2 Razporejanje aktivnosti

Strukturirana ¢lenitev dela (angl. work breakdown structure, v nadaljevanju WBS) je
naceloma prvi pomemben korak podrobnega planiranja in izdelave seznama aktivnosti za
izvedbo projekta. WBS je strukturiran nacin dela in je osnova za vodenje, nadzor in
porocanje 0 stroSkih projekta. Vsebuje tudi druga podrocja, ki zahtevajo strukturirane
podatke, kot so ¢asovni okvir, financiranje in parametri uspesnosti (Kerzner, 2009, str.
434). Zagotavlja podporo, da terminski nacrt vsebuje vse aktivnosti in vire, ki so potrebni
za izvajanje IT-projekta. WBS je orodje, ki zagotavlja pripravo celovitega terminskega
plana, da so predlagane faze izvajanja IT-projekta razporejene v logi¢no zaporedje in da so
aktivnosti razporejene med clani tima na podlagi strokovnega znanja in usposobljenosti
(Thomsett, 2010, str. 115).

Za WBS je znacilno, da je predstavitev razporejanja aktivnosti v grafi¢ni obliki. Obstajata
dva osnovna pristopa, ki naStevata vse glavne faze projekta, pristop od zgoraj navzdol ali
od spodaj navzgor, ki ga prikazuje Slika 4. Pogled od zgoraj navzdol se zacne z
nastevanjem vseh glavnih faz projekta in nato c¢leni vsako fazo posebej z naborom
podrejenih aktivnosti. Pogled od spodaj navzgor se izvaja z opredelitvijo posamicnih
aktivnosti, povezanih s projektom, nato pa jih poveze v faze projekta. Najpogosteje
uporabljan pristop je pogled od zgoraj navzdol, saj je metodoloSko ustreznejsi za

oblikovanje terminskega nacrta in zmanjSa moznosti, da se spregleda katera od aktivnosti
26



(Garton & McColleen, 2012, str. 180).

Slika 4: WBS struktura

ZVATANIE
IT FROJEETA

|
FAZA 1 ' FAZAZ \ FAZ,

1
A3
—

1.1 PRVI 1.2 DRUGI _
SKLOP SKLOP 2.1 aktivnost 3.1 aktivnost
AKTIVNOSTI AKTIVNOSTI

= —

1.1.1 aktivnost

1.2.1 aktivnost

1.1.2 aktivnost

Vir: C. Stackpole & F. Parth, Introduction to IT Project Management, 2007, str. 357.

Pogled od zgoraj navzdol prikazuje, kako se potek aktivnosti projekta sklada v smiselno
celoto. Najprej se opredeli pregled osnovnih projektnih faz, nato se natancneje obravnava
vsaka faza posebej (Davidson Frame, 2003, str. 172-173). Ker so faze IT-projekta
razdeljene na aktivnosti, je veliko laze oceniti, koliko ¢asa bo potrebnega za njihovo
izvedbo (Heagney, 2012, str. 68).

3.3 Ocenjevanje virov za izvedbo aktivnosti

Po terminologiji projektnega managementa so viri vsi elementi, ki so potrebni za izvedbo
projekta. Ti vkljuCujejo ¢loveske vire, opremo, objekte, Cas denar ali in druge vire,
potrebne za dokoncanje IT-projekta. Vsi ti elementi so med seboj povezani. Vsakega od
njih je treba oceniti in ga pozneje ucinkovito upravljati, da bo projekt uspesen. Osnovni
viri projektov so:

e Cloveski viri — so najpomembne;jsi vir projekta. Managiranje s &loveskimi viri pomeni
imeti prave ljudi s pravimi sposobnostmi ob pravem c¢asu. Prav tako pomeni, da
projektni tim ve, kaj mora biti opravljeno, kdaj in kako.

e Oprema — prav tako kot pri ¢loveskih virih je pri tudi pri opremi pomembno, da je le-ta
na voljo na pravem mestu ob pravem ¢asu in da pravilno deluje. Oprema je po navadi
omejena na pisarniski material, raCunalnike, programsko opremo in podobno.
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e Cas — je vir, ki je kljuénega pomena za vsak projekt. Projektni manager, ki mu uspe
zagotavljati izvajanje IT-projekta skladno s terminskim nacrtom, ima dobre moznosti,
da bo projekt skladen tudi s proracunom projekta.

e Proracun — vsak projekt ima stroske in proracun, ki naj bi se skladala drug z drugim.
Najpogostejsi stroski so stroSki osebja, opreme, rezijski stroski in podobno. Finan¢no
upravljanje projekta zahteva, da morajo biti vsi stroski zajeti v proracun, kar pomeni,
da mora biti dobro nac¢rtovan.

Potrebe po virih se ocenjujejo v fazi planiranja. Vso pozornost je treba nameniti zahtevam,
Ki so potrebne za izvedbo projekta in jih trenutno ni v organizaciji. Zelo pomembna je
natanc¢nost in predvsem realnost pri ocenjevanju potreb, saj se bodo ti podatki uporabili pri
ocenjevanju stroskov (Young, 2007, str. 85).

3.4 Priprava terminskega plana

Priprava terminskega plana je definirana kot dodelitev virov v nekem daljSem obdobju za
izvajanje dejavnosti (Baker v Zamani, 2013, str. 552). V teoriji se priprava terminskega
plana zac¢ne po fazi planiranja, kjer nacrtovalci opredelijo nabor aktivnosti, ki se bodo
izvajale. Dolo¢ijo tudi obseg sredstev, ki se zahtevajo v okviru projekta za izvedbo te
dejavnosti (Zamani, 2013, str. 552). Tako kot pri oceni stros$kov je tudi pri pripravi
terminskega plana pomembno, da se dolo¢i, kdo so izvajalci. Poleg tega je treba pri tem
upostevati ocene preteklih izkusenj in podatkov, Ce ti ze obstajajo (Heagney, 2012, str. 75).

Terminski plan uspesno izvedenega IT-projekta ima specificne zahteve in ve¢ znacilnosti.
Verzuh (2008, str. 131) opredeljuje naslednje:

e potrebno je poglobljeno znanje o aktivnostih, ki jih je treba opraviti,

e aktivnosti je treba opraviti v pravilnem sosledju,

e treba je tudi upostevati zunanje omejitve, ki so zunaj nadzora projektnega tima in
projektnega managerja,

e projekt je mogoce izvesti pravocasno le, ¢e je na voljo kvalificiran tim in ce je
zagotovljena oprema.

Heagney (2012, str. 75-78) opozarja, da je treba upostevati t. i. Parkinsonov zakon, ki
pravi, da se trajanje aktivnosti vedno podaljSa na planirani ¢as. To pomeni, da nekatere
aktivnosti trajajo dlje, kot je bilo ocenjeno, skoraj nikoli pa manj ¢asa. Pomembno je, da se
projektni manager zaveda, da lahko c¢as izvajanja variira. Heagney celo trdi, da je
popolnoma natan¢no ocenjevanje trajanja aktivnosti oksimoron. Hegney priporoca uporabo
metode konsenza, ki deluje tako, da vsaj trije strokovnjaki ocenijo trajanje vsake
aktivnosti, lahko s pomoc¢jo metode kriticne poti, mreznega diagrama in kriticne verige.
Pozneje se projektni manager z vsakim posameznim izvajalcem aktivnosti pogovori, kaj in
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kako je ocenjeval Cas trajanja.

Terminski plan je mo¢no komunikacijsko orodje, saj podprt s programsko opremo v
vsakem trenutku zagotavlja posodobljene informacije o stanju projekta, tako projektnemu
managerju kot ¢lanom projektnega tima in najvi§jemu vodstvu, kakor tudi narocnikom IT-
projekta. Zagotavlja objektivno sporo¢anje na sistemati¢en nac¢in o napredku ali morebitnih
tezavah pri IT-projektu (Bondale, 2010).

Pri veliko $tudijah, v Kkaterih so med drugim raziskovali oceno terminskega plana, so
ugotovili, da ve€ina projektov ne izpolnjuje vsaj enega merila za oceno tega, prvotnih
stroskov ali priCakovanega rezultata. Cilj projekta ne bo uresnicen, ¢e so prizadevanja za
njegovo izvedbo nerealna, niso odobrena z visjih instanc, podcenjena, slabo nacrtovana ali

pa imajo neprimerno dodeljena sredstva. Upravljanje projekta zahteva obseZno nacrtovanje
in dosleden management (Budd & Budd, 2010, str. 13-15).

3.5 Ocenjevanje stroskov

Za vsak IT-projekt je treba opredeliti prorac¢un, v katerem se doloc¢i, koliko denarja in
kapitala je treba dodeliti in kdaj mora biti razpolozljiv, da doseZe cilj. Pri naértovanju
projekta je treba podati ocene in predvideti celoten strosek projekta (Philips, 2004, pogl.
4). Na podlagi pripravljenega terminskega plana in ocene virov za izvedbo vseh aktivnosti
se izvede ocena stroskov IT-projekta.

Ocena stroSkov IT-projekta je prav tako pomembna kot planiranje Casa. Finan¢ni plan je
treba pripraviti z vso previdnostjo in zelo realno. Ko so ocenjeni stroski virov, je treba
dodati Se naslednje pricakovane stroske (Wysocki, 2009, str. 158):

materialni stroski,

e stroski opreme,

e stroSki zunanjih pogodbenih izvajalcev,
e stroski testiranja,

e stroski podpore (npr. raéunovodstvo ...),
e rezijski stroski.

Wysocki (2009, str. 158) opozarja, da je ne glede na to, kako natan¢no so ocenjeni stroski,
to Se vedno zgolj ocena. Veliko projektov preseze prora¢un ravno zato, ker projektni
managerji mo¢no verjamejo v svojo oceno, ne da bi se zavedali, da lahko naletijo na
nepredvidene situacije.

Schwalbe (2010, str. 261) pravi, da je eno glavnih izhodiS¢ za upravljanje stroSkov
projektov njihova ocena. Projektni manager pretezno pripravi razlicne scenarije za
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ocenjevanje stroskov pri vecini projektov.

Groba ocena po velikosti stroskov (angl. rough order of magnitude) zagotavlja oceno,
kakSen bo strosek projekta. Ta nacin se izvede v zacetni fazi projekta oz. preden se ta
zacne uradno izvajati. Projektni manager in vi§ji management podjetja uporabljata to oceno
kot podlago pri odlo¢anju. Veliko IT-strokovnjakov oceni stroSke podvojeno pri razvoju
programske opreme, glede na prakso preseganja stroSkov IT-projektov. Ocena proracuna je
uporabljena za potrebe rezervacije finan¢nih sredstev v podjetju. Veliko podjetij pripravi
dveletni proracun izvedbe IT-projektov v prihodnosti. Praksa kaze, da znaSajo dejanski
stroski projekta od -10 % do + 25 % ocenjenega prorauna. Ta ocena je opravljena v fazi
planiranja projekta, kjer je Ze znanih ve¢ podrobnosti glede izvajanja aktivnosti pri
projektu. Dokonéna ocena zagotavlja bolj ali manj to¢ne stroSke projekta in je osnova za
odlo¢itve o nakupu opreme oz. storitev. Opredeli se skozi izvedbo projekta, kjer so
natanénej$e informacije o izvedbi aktivnosti v pomo¢ pri razponu ocen, pridobljenih pri
nacrtovanju (Schwalbe, 2010, str. 261; Wysocki, 2009, str. 159).

3.6 Planiranje stroSkov

Po oceni stroskov preide projekt v fazo planiranja stroSkov. To je faza, v kateri se dodelijo
stroski izvajanja aktivnosti na WBS. Planiranje stroskov je formulirano tako, da se viri,
potrebni za izvedbo projekta, pomnozijo s Stevilom ur. Prav tako se planirajo enkratni
stroski, kot je na primer programska oprema. Planiranje stroSkov za naro¢nika pomeni
zadnje preverjanje stroSkov, Ki bodo nastali pri projektu. Planiranje stroSkov se od
ocenjevanja stroskov razlikuje po tem, da so pri planiranju znane praviloma vse
podrobnosti o izvajanju projekta. Konc¢ni rezultat pri planiranju stroskov je vedno najbol;jsi
mogo¢i izid stroSkov, ki naj bi pri izvajanju dejansko nastali. Wysocki Se vedno opozarja,
da tudi planiranje stroSkov temelji na neki oceni, ki ne more predvideti nepredvidenih
situacij (Wysocki, 2009, str. 159-160).

Projektni manager, naroc¢niki in strokovnjaki presodijo in planirajo finan¢na sredstva,
potrebna za izvedbo projekta. Na tej podlagi se oblikuje t. i. finan¢ni plan. Finan¢ni plan je
lahko definiran neformalno in Siroko, lahko pa tudi formalno in podrobno. Na splosno
finan¢ni plan vkljucuje naslednje informacije (Schwalbe, 2010):

e raven natancnosti: ocene stroskov aktivnosti imajo po navadi smernice, kot na primer:
zaokroZevanje na 100 EUR, smernice za nepredvidene izdatke, ki vkljucujejo 20 %
dodatnih sredstev,

e enote merjenja stroSkov: enota, na podlagi katere se merijo stroski, kot na primer:
delovne ure, delovni dnevi ...,

e organizacijske zahteve: uporaba stroSkovnih mest, ki jih je treba upostevati za potrebe
racunovodstva,

e nadzorni pragi: podobno kot pri ¢asovnih odstopanjih je treba dolociti mejnik, ko je
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zaradi odstopanja treba uvesti korektivne ukrepe,

e pravila o merjenju uspesSnosti: priporocljivo je dolociti, kako pogosto se merijo
dejanski stroski in raven, kako podrobno se stroski merijo, in

e oblike poroc¢anja: oblike in pogostnost porocanja.

4 METODE NADZORA CASA IN STROSKOV PRI IZVEDBI IT-
PROJEKTOV

Koncati projekt v predvidenem casu in v okviru stroSkov, z doseZeno kakovostjo, je izziv,
s katerim se sreCujejo managerji pri izvajanju IT-projektov. Pri nadzoru IT-projektov je
treba sistemati¢no slediti tem parametrom, jih opazovati ter sistemati¢no in kontinuirano
preverjati. Informacije, ki jih projektni manager pridobi na podlagi nadzora, zagotavljajo,
da se IT-projekt izvaja po naértovanem terminskem planu, v okviru sprejemljivega
proracuna in skladno s pri¢akovano kakovostjo. Prav tako so te informacije podlaga za
odlocitve pri nadaljnjih aktivnostih projekta v naslednjih fazah. Poleg navedenega nadzor
nad IT-projekti zagotavlja tudi informacije o delu projektnega tima. Te se lahko uporabijo
za povecevanje njihove odgovornosti in motivacijo za bolj vestno delovanje (Mahaney &
Lederer, 2010, str. 14-15).

Kumar (2005, str. 15) definira nadzor kot vsa orodja, ki so nujna za izvedbo projekta, na
najbolj uéinkovit in stroSkovno ustrezen naéin v doloc¢enem obdobju. Cilj nadzora projekta
je v najkrajSem casu pridobiti vse pomembne informacije o uspe$no opravljenih
aktivnostih projekta, da so dostopne med izvajanjem projekta. Prav tako je pomemben
nadzor za ugotavljanje odstopanj in za njihovo nadaljnjo uskladitev.

4.1 Porocila o napredku

Poroc¢ilo o napredku je metoda, ki omogoca porocanje in komuniciranje v zvezi z
izvajanjem IT-projekta. Na dokumentiran na¢in poda informacije v zvezi s stanjem IT-
projekta in posameznih aktivnosti. Vsebuje poroc€ilo rezultatov za doloceno obdobje. V
njem so dokumentirane trenutne in morebitne tezave, predlogi reSitev in predvideni
rezultati za prihajajoce obdobje. Pomembno je, da projektni manager kontinuirano izvaja
pregled poro¢il o napredku (MJU, 2010, str. 88-89). Heagney (2012, str. 123-124) meni,
da se lahko porocila o napredku obravnavajo na razli¢nih ravneh podrobnosti podatkov: od
popolnoma izérpnih do manj formalnih in povrSinskih. Definiral je smernice, katere
informacije bi morala porocila o napredku vsebovati:

e Trenutni status projekta.

e Status projekta v prihodnosti — To je napoved o pricakovanih nadaljnjih aktivnostih pri
izvajanju IT-projekta in predvidevanja o odstopanjih pri terminskem planu, stroskih,
izvajanju ali obsegu.
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e Status kriti¢nih aktivnosti — Porocilo naj bi vsebovalo opis kriti¢nih aktivnosti, posebej
tiste na kriti¢ni poti. Aktivnosti, ki imajo visoko raven tehni¢nega tveganja, je treba Se
posebej skrbno nadzorovati.

e Ocena tveganja — Poroc¢ilo mora vsebovati odkrita tveganja, ki lahko povzrocijo
finan¢no izgubo, neuspeh projekta ali druge dogodke, ki negativno vplivajo na izvedbo
IT-projekta.

e Informacije, ki bodo v prihodnosti pomembne za druge IT-projekte — nova spoznanja,
ki bodo uporabna pri drugih IT-projektih.

e Omejitve — porocila lahko omenijo dejavnike, ki lahko omejijo veljavnost porocila
(dvomljive predpostavke, manjkajoc¢i oz. nezanesljivi podatki).

Wysocki (2009, str. 253-257) opredeli pet vrst porocil o napredku:

1. Periodi¢na porocila trenutnega stanja
Ta porocila zajemajo najnovejSe podatke za zadnje dolo¢eno obdobje izvajanja IT-
projekta. V njih je dokumentiran napredek pri izvajanju aktivnostih IT-projekta, ki so
bila v tem zadnjem obdobju aktualna in planirana. Pojasnjuje odstopanja med planirani
aktivnostmi in dejanskim stanjem aktivnosti. Ce katera od aktivnosti ne napreduje v
skladu s planom, mora porocilo vsebovati pojasnila in ustrezne korektivne ukrepe, ki
bodo uporabljeni za odpravo ¢asovnih zamikov.

2. Komulativna porocila
Ta porocila vsebujejo celotno zgodovino IT-projekta od samega zacetka do konca
dolocene faze. Vsebujejo ve¢ informacij kot periodicna porocila, saj prikazujejo
tendence v napredku IT-projekta.

3. Porocila o izjemah
Porocila o izjemah navajajo odstopanja od planiranih aktivnosti. Ta poro¢ila so kratka,
naceloma na eni strani, v veliki meri namenjena najvi$jemu managementu. Vsebujejo
informacije o ¢asovnem doseganju planov in informacije o morebitnih vecjih teZavah,
ki bi morebiti pritegnile pozornost vi§jega managementa.

4. Porocila po sistemu barvnega semaforja
Pregled rezultatov po sistemu barvnega semaforja je lahko uporabljen v katerem koli
od ze prej omenjenih poro¢il. Wysocki predlaga, da se porocilo o napredku IT-projekta
na prvi strani oznaci s piko. Ce vse poteka po predvidenih planih, se poroéilo ozna¢i z
zeleno piko, ki managerjem sporo¢a, da jim ni treba prebirati podrobnosti. Ce se IT-
projekt sreca z odstopanji od planiranega, kot na primer pri ¢asovnih zamikih, rumena
pika opozarja managerja na te. Ce se pripeti, da IT-projekt uide nadzoru, se le-ta ozna¢i
z rdeco piko.

5. Porocila o odstopanjih
Porocajo razlike med planiranim in dejanskim stanjem projekta. Lahko so
predstavljena v numeri¢ni obliki, kjer so navedeni podatki z dejanskimi in planiranimi
vrednostmi in odstopanja med njimi. Prav tako so lahko prikazana z grafi. V veliki
vecini se porocila o odstopanjih navezujejo na tematiko Casa in stroskov. Porocila o
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odstopanjih so kratkoro¢ne narave, saj so oblikovana z namenom, da se odstopanja ¢im
prej odpravijo. V veliki veéini primerov ne vsebujejo informacij, kako je projekt
dosegel dolocen status oz. doloceno odstopanje.

4.2 Sledenje z Ganttovim diagramom

Ganttov diagram je bil razvit v zacetku 20. stoletja in je ena najpogosteje uporabljenih
metod za graficno prikazovanje planiranja in nadzora projektov. Glede na to, da v
projektnem managementu nenehno nastajajo nove, sodobne metode, ki se hitro nehajo
uporabljati, je Ganttov diagram kljub Stevilnim inovacijam in metodam na tem podrocju Se
danes izjemno uporaben. Kljub raznim metodam, ki so bolj sofisticirane in omogocajo
analizo bolj zapletenih odnosov med aktivnostmi, viri in terminskim planom, le-te
Ganttovega diagrama ne nadomestijo. Uporaba Ganttovega diagrama se je Se dodatno
povecala z vkljucevanjem novih metod, saj so izsledke rezultatov merjenja managerji
predstavljali prav z graficnim prikazom. Ganttov diagram ostaja pomembna metoda tako
pri planiranju kot pri nadzoru izvajanja projekta, tako imata programski opremi MS Project
in Primavera Ganttov diagram ze vkljuCen kot osrednjo platformo za planiranje in
management projektov (Geraldi & Lechler, 2012, str. 579).

Ganttov diagram je standardna oblika prikaza terminskega plana z nastevanjem projektnih
aktivnosti od njihovega zaetnega datuma izvajanja do njihovega zakljuc¢ka (Davidson
Frame, 2003, str. 168). Je tehnika za prikazovanje preprostih aktivnosti v odvisnosti od
Casa. Aktivnost pomeni koli¢ino dela, potrebnega za nadaljevanje iz ene tocke v ¢asu do
druge (Kerzner, 2009, str. 557). Iz Ganttovega diagrama vidimo mejnike, trajanje
posamicnih aktivnosti in zbir aktivnosti (Schwalbe, 2010, str. 239).

V Ganttovem diagramu je vsaka aktivnost zapisana v vrstici. Omogoc¢a oznaCevanje Casa
izvedbe v dnevih, tednih ali mesecih, odvisno od dolZine trajanja projekta. Pri¢akovani ¢as
trajanja se lahko prikaze na vodoravni vrstici, ki ima dolo¢en zacetek in zakljucek
posamezne aktivnosti (Kumar, 2005, str. 15).

Sledenje z Ganttovim diagramom omogoca projektnemu managerju, da primerja planirano
in dejansko stanje terminskega plana posameznega IT-projekta (Schwalbe, 2010, str. 241).
Sledenje Ganttovega diagrama prikaze, koliko odstotkov je zakljuCenih projektnih
aktivnosti na posamicen dan oz. od zacetka do konca izvedbe aktivnosti. Glavna prednost
uporabe sledenja Ganttovega diagrama je, da zagotavlja standardno obliko prikazovanja
nacrtovanih in dejanskih aktivnosti projekta. Poleg tega so prikazi podatkov preprosti za
pojmovanje in razumevanje. Daje pregled nad potekom izvajanja projekta v celoti in v
vsaki posamezni fazi. Njegova pomanjkljivost je, da ne pokaze odnosov in odvisnosti med
nalogami in prav tako se z njim ne da odkriti Sibkosti v projektu (Schwalbe, 2010, str. 243;
Thomsett, 2010, str. 110). Ker ne kaZejo medsebojne odvisnosti med aktivnostmi, se
Ganttovega diagrama ne da predstavljati kot metodo za celovito spremljanje aktivnosti.
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Zaznavanje odvisnosti med aktivnostmi je bistvenega pomena za obvladovanje stroskov.
Poleg tega Ganttov diagram ne more prikazati u¢inkov, ki nastanejo kot posledica bodisi
zgodnjega bodisi poznega zacetka izvajanja aktivnosti glede na planirane. Posledi¢no zato
ni mogoce ugotoviti, kako premik aktivnosti vpliva na kon¢ni datum projekta (Kerzner,
2009, str. 557-558).

4.3 Metoda prisluZene vrednosti - EVM

Metoda prisluzene vrednosti (angl. earned value management, v nadaljevanju EVM) je
dobro poznana metoda za upravljanje IT-projektov, ki obsega stroske, terminski plan in
tehni¢no izvedbo. Daje natancen prikaz stanja in s tem pravocasno opozarja na tezave, ko
je Se mogoce izvesti korektivne akcije (na primer: nadgraditi obstojeci plan IT-projekta).
Omogoca izratun odstopanj od planiranega proracuna in terminskega plana, indekse
uspesnosti ter napoveduje dejanske stroske in Cas izvajanja projekta. Na podlagi teh
informacij se lahko izvajajo korektivni ukrepi. Pri tej metodi so znaki opozoril na tezave
vidni na zacetku izvajanja IT-projekta, ze po 20 do 30 % izvajanja IT-projekta (Pintek,
2008; Naeni, Shadrokh, & Salehipour, 2013, str. 1).

EVM je bila prvotno razvita za management stroskov, razvilo jo je amerisko ministrstvo za
obrambo v 60. letih prejSnjega stoletja (Acebes, Pajares, Galan, & Lopez-Paredes, 2012,
str. 181). Zato ni bila uporabljena za napoved izvedbe trajanja projektov. EVM je metoda
za merjenje realnega napredka izvajanja projekta in za vkljucitev treh kriti€nih elementov
projektnega managementa (obseg, ¢as in stroski). UposStevajo se kon¢ano delo in stroski, ki
nastanejo za dokoncanje projekta (Vandenvoorde & Vanhoucke, 2006, str. 289).

Z EVM lahko dobimo odgovore na naslednja vprasanja (PMI, 2011, str. 5-6):

e Alismo v projekt vlozili manj ali ve¢ dela, kot je bilo planirano?
e Kdaj predvidoma bo projekt zakljucen?

e Ali smo trenutno nad/pod planiranim prora¢unom?

e Kaksen je strosek preostanka dela?

e Kaksni bodo celotni stroski projekta?

e Koliko bomo nad/pod prora¢unom ob zakljuc¢ku projekta?

e Kam peljejo pomembna ¢asovna ali stroSkovna odstopanja od planiranega?

Bistvo EVM je z vidika u€inkovitega managementa IT-projektov v tem, da na zgodnjem
zaCetku projekta in pri planiranju povecuje verodostojnost stroskovnih in c¢asovnih
1zhodiS¢, hkrati pa se z EVM lahko preverjajo predpostavke obsega projekta. Ta izhodisca
so najboljsi vir za razumevanje uspeSnosti projekta med njegovim izvajanjem. Primerjava
dejanske uspesnosti s temi izhodis¢i zagotavlja povratne informacije o stanju projekta, ne
samo za napovedovanje verjetnih izidov, temve¢ tudi za pravocasno odloc¢anje, z uporabo
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nepristranskih podatkov. Poleg osnov (stroSkov in ¢asa) in povratnih informacij o
uspesnosti EVM med drugim poudarja pomen Stevilnih drugih vidikov, ki so potrebni za
vodenje projekta, kot sta organizacijska struktura in vkljucitev odobrenih sprememb
projekta. EVM omogoca s svojo metodologijo integracijo managementa obsega (PMI,
2011, str. 5).

EVM ima tri osnovne spremenljivke, ki nam pojasnijo razliko med planom, stroski in
napredkom (Acebes et al., 2012, str. 181-182; Budd & Budd, 2010, str. 38-40; Aliverdi,
Naeni, & Salehipur, 2013, str. 413; PMI, 2011, str. 7-9):

e Nacrtovana vrednost (angl. planned value, v nadaljevanju PV) ali planirani stroski
glede na razpored dela (angl. budgeted cost of work scheduled), vrednost ustreza
trajanju IT-projekta od njegovega zaCetka do natan¢no opredeljenega zakljucnega
datuma in stroskom dela, ki naj bi nastali v tem Casu. Planirana vrednost opredeli
planirano delo na katerikoli ¢asovni tocki. Lahko jo imenujemo tudi planiran strosek za
planirano delo.

e Dejanski stroski (angl. actual costs, v nadaljevanju AC) ali (angl. actual cost of work
performed) — realizirani stroski, ki nastanejo za opravljeno delo pri dolo¢eni aktivnosti.
V porocilu so lahko navedeni kot komulativa do dolo¢enega datuma ali pa le za
doloceno obdobje. Za IT-projekt je idealno, da se dejansko stroski ujemajo z
nacrtovanimi.

e PrisluZzena vrednost (angl. earned value, v nadaljevanju EV) — merilo za opravljeno
delo, izrazeno v odobrenih proracunskih sredstvih za to delo. Znana je tudi kot
proracunski stroski za to delo). Izra¢una se po formuli:

EV= planirani proracun*% izvedenega projekta 1)

Ko imamo znano prisluzeno in naértovano vrednost, lahko izra¢unamo $tiri merila, ki nam
pojasnijo trenutno stanje projekta, in sicer (Rozman, Stare, 2008, str. 225, PMI, 2011, str.
7-9):

e Stroskovni odmik (angl. cost variance) - CV=EV-AC: na koncu projekta je stroSkovni
odmik enak prvotno nacrtovanim stro§kom IT-projekta. V odstotkih se CV izracuna po
naslednji enacbi:

CV%= CV/EV )

Ce je vrednost CV vedja od 1, projekt ni dosegel planiranih stroskov.
Ce je vrednost CV enaka 0, je projekt skladen s proradunom.
Ce je vrednost CV manj$a od 1, je pri projektu ve¢ stroskov, kot je bilo planirano.

e Odmik terminskega plana (angl. schedule variance)
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SV=EV-PV (3)

Na koncu projekta je odmik terminskega plana enak niC, ker je bila vsaj nacrtovana
vrednost skladna s prisluzeno vrednostjo . V odstotkih se SV izra¢una po naslednji enacbi:

SV%= SV/EV (4)

Ce je vrednost SV vegja od 1, se aktivnosti opravljajo hitreje od planiranega.
Ce je vrednost SV enaka 0, je projekt skladen s terminskim planom.
Ce je vrednost SV manjsa od 1, aktivnosti pri projektu zamujajo.

e Stroskovni indeks (angl. cost performance index) je razmerje stroskovne uéinkovitosti
projekta, odgovori nam na vprasanje, kako uc¢inkovito so bila porabljena sredstva.

CPI=EV/AC (5)

Ce je vrednost CPI ve&ja od 1, je pri projektu porabljenih veé¢ sredstev, kot je bilo
planirano.

Ce je vrednost CPI enaka 1, je bilo porabljenih toliko sredstev, kot je bilo planirano.

Ce je vrednost CPI manj$a od 1, je bilo pri projektu porabljenih manj sredstev, kot je bilo
planirano.

e Terminski indeks (angl. schedule performance index) je razmerje terminske
ucinkovitosti projekta, odgovori nam na vprasanje, kako u¢inkovito smo izkoristili ¢as.

SPI=EV/PV (6)

Ce je vrednost SPI ve&ja od 1, je bilo opravljenega veé dela, kot je bilo planirano.
Ce je vrednost SPI enaka 1, je bilo opravljenega toliko dela, kot je bilo planirano.
Ce je vrednost SPI manjsa od 1, je bilo opravljenega manj dela, kot je bilo planirano.

Ce sta SV < 0 in SPI < 1, je projekt prekoracil planirani ¢asovni naért. Ce je CV < 0 in
CPI < 1, je projekt presegel planirane stroske. Ce so vrednosti SV in CV pozitivne, ima
projekt prednost pred planiranim in pod planiranimi stroski. EVM je dobra metoda za
podjetja z veliko IT-projekti ali za velika podjetja (Hullet, 2006).

Poleg tega, da sta CPI in SPI kazalnika trenutnega stanja projekta, sta tudi uporabna za
napovedovanje prihodnjih trendov uspesnosti (Vilella Rojo, 2014, str. 14).

Trenutno odstopanje in poznavanje vzrokov nam omogoca vpogled v okvirno porabo
prora¢una ob koncu projekta. Statisticno najpogosteje uporabljene enacbe s0 naslednje

36



(Rozman & Stare, 2008, str. 226-227):

e Statisti¢na ocena konc¢nih stroskov z uporabo komulativnega stroskovnega indeksa:
IEAC= AC+ (BAC — EV)/CPI (7)

BAC: prvotno nacrtovani stroski projekta

Formula je uporabna, ko je predvideno, da bodo stroskovna odstopanja enaka
odstopanjem v preteklosti.

e Statisticna ocena kon¢nih stroskov z uporabo komulativnega stroSkovnega in
komulativnega terminskega indeksa

IEAC= AC+ (BAC — EV)/CPI X SPI (8)

Upostevana sta stroskovni in terminski indeks, kar pomeni, da je v formuli upostevano,
da bo ob morebitni zamudi pri projektu uporabljenih ve¢ virov za doseganje istega
obsega dela. To pomeni, da se bo stroSkovna ucinkovitost, ki jo meri indeks CPI,
poslabsala.

e Statisti¢na ocena koncénih stroSkov brez utezi
IEAC= AC+BAC —EV 9)

Taksen izracun se uporablja ob predpostavki, da se odstopanja iz preteklosti ne bodo
ponovila, prav tako niso predvidena v prihodnosti.

Te formule niso uporabne, ¢e prvotno planiranje ni bilo realno ali pa postane neveljavno.

EVM lahko nadzoruje t. i. indeks potrebne ucinkovitosti do dokoncanja projekta (To
Complete Performance Index — TCPI). Z njim lahko izmerimo stroS§kovno ucinkovitost, ki
je potrebna, da projekt doseze naértovane koncne stroske. Komulativni stroSkovni indeks
nadzoruje ze nastale stroske, TCPI pa se nanasa na stroSke, ki $e niso nastali in na katere je
mogoce vplivati.

Dokler so prvotno planirani stroski Se dosegljivi, se indeks potrebne ucinkovitosti do
dokoncanja projekta izracuna z naslednjo formulo:

TCPI (BAC)= (BAC — EV)/ (BAC —~AC) (10)

Ko prvotni stroski niso ve¢ dosegljivi in je izdelana popravljena ocena konc¢nih stroSkov
projekta, se indeks potrebne ucinkovitosti do dokoncanja projekta izraCuna z naslednjo
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formulo:
(EAC)= (BAC-EV)/(EAC-AC) (12)

EAC - popravljena ocena konénih stroskov projekta.

Koncept prisluzenega terminskega plana (angl. Earned Schedule, v nadaljevanju ES) je
izboljsava EVM. Lipke (2006) meni, da je ES podaljsek EVM. ES je bil razvit za odpravo
tezav s Casovnimi kazalniki pri EVM, predvsem za napovedovanje zakljucka projekta, kjer
se je EVM izkazal za manj toCnega, saj je osredinjen na stroSke projekta. Na primer ob
koncu projekta, ki je bil v zaostanku, je bil SV enak 0 in SPI je bil ustrezen. Tako so
vrednosti kazalnikov EVM pomenile, da je projekt kon¢an pravoéasno, vendar je realnost
drugacna. Ideja ES je opredelitev Casa, ki je potreben, da se doseze zasluZena vrednost 0z.
EV. ES je opredeljen kot primerjava komulative prisluzene vrednosti (EV) in trenutnega
stanja projekta s planirano vrednostjo (PV). ES se lahko uporablja za podrobno analizo
Casovnega plana in tako za natan¢nej$o oceno stroSkov in Casa izvedbe IT-projekta, kar
zagotavlja boljSe odlo¢itve pri izvajanju IT-projekta, saj so natancneje opredeljena
odstopanja in indeks uspesnosti (Lipke, 2006).

Tako kot EVM ima ES osnovne spremenljivke:

e AT (angl. actual time) — porabljen ¢as, izrazen v ¢asovni merski enoti
e PD (angl. planned duration) — planirano trajanje

Prav tako kot EV ima tudi ES dolo¢ena merila:
e Odmik terminskega plana (angl. schedule variance) — v tem primeru se oznaci S SV(t).

SV(t).= ES-AT (12)
V % se SV (t) izraCuna:

SV(t)%= SV(t)/ PD (13)

e Terminski indeks (angl. schedule performance index) — pri ES se racuna:

SPI (t)= ES/AT (14)
Ce je vrednost SPI manjsa od 1, se aktivnosti pri projektu izvajajo pocasneje, kot je bilo
planirano.
Ce je vrednost SPI ve¢ja od 1, se aktivnosti pri projektu izvajajo hitreje, kot je bilo
planirano.

Ce je vrednost SPI enaka 0, se aktivnosti pri projektu izvajajo skladno s planiranim.
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e SCI indeks (angl. shedule cost index) oz. kriti¢ni koeficient (angl. critical ratio) — je
indeks ucinkovitosti, ki se nanasa na stroske in terminski plan. Izracuna se po naslednji
enacbi:

SCI=CR= SPI*CPI (15)
Za napovedovanje trajanja projekta so predvideni naslednji indeksi:

e TSPI (angl. To Complete Schedule Performance Index), ki se izra¢una po naslednji
enacbi:

TSPI (t) = (PD-ES)/ (PD-AT) (16)

Ce je vrednost manjsa ali enaka 1, je napovedan izid dosegljiv.
Ce je vrednost ve&ja od 1, napovedan izid ni dosegljiv.

e Ocena trajanja ¢asa projekta (angl. Independent Estimate at Completion) se izracuna na
podlagi naslednjih enacb:

IEAC (t)= PD/SPI(t) a7
IEAC je podoben IEAC, ki se uporablja za ocenjevanje strosSkov.

e Ocena datuma zakljucka (angl. Independent Estimated Completion Date) se izracuna
na podlagi naslednje enacbe:

IECD= datum zacetka + IEAC(t) (18)

Metodo prisluzenega terminskega plana je mogoce uporabiti na katerikoli stopnji IT-
projekta. Priporoéljivo je, da se analizira na ravni aktivnosti. Ze majhen Gasovni odmik
lahko povzroci prerazporeditve v izvajanju projekta. Po Czarnigowski (2008, str. 30) je
primerna za Sirsi vpogled v ¢asovno izvedbo projekta.

5 SPREMLJANJE IN NADZOR PROJEKTA

Glede na opredeljene probleme in resitve projekta je treba dolociti kon¢ne cilje projekta in
kon¢ne rezultate v okviru priakovanega rezultata. Prav tako je treba opredeliti obseg,
posebne zahteve ter roke in stroSke. Richman (2002, str. 62) v okviru Zeleznega trikotnika,
ki je razviden iz Slike 5, opredeljuje tri glavne dejavnike projektnega managementa z
vidika uspesSnosti projekta:
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1. cas — Cas izvedbe projekta, ki je potreben, da je delo opravljeno,
2. stroski — denar in sredstva, potrebna za ucinkovito delo (ljudje, oprema ...),

3. obseg — opis znacilnosti in funkcionalnosti kon¢nega izdelka ali storitve, ki je rezultat
projekta.

Slika 5: Zelezni trikotnik

Sas STROSKI

OESEG

Vir: L. Richman, Project Management Step-by-Step, 2002, str. 64.

Ce je &as izvedbe projekta kratek, stroski projekta narastejo ali pa se obseg tega zmanjsa,
lahko tudi oboje (Richman, 2002, str. 62). Programska in strojna oprema, stroski dela, med
katere Stejemo strokovnjake za baze podatkov, sistemske inzenirje, namestitve strojne in
programske opreme, so stroski izvedbe projekta (Standish Group, 2013, str. 3).

Ce je na voljo malo sredstev, se &as izvedbe projekta podaljia ali obseg zmanjsa, lahko
oboje. Ce je obseg projekta velik, so stroski vedji ali se ¢as izvedbe projekta podaljsa,
lahko pa tudi oboje (Richman, 2002, str. 62).

Glavni namen spremljanja in nadzora projekta je primerjava dejanske uspeSnosti s planom.
Drugi namen spremljanja in nadzora je odlo¢anje. Za u€inkovito in pravocasno odlo¢anje
so kljuénega pomena projektni plan, terminski plan in proracun, ki so bili pripravljeni v
fazi planiranja. S podrobnejSo primerjavo med sredstvi in ¢asom, porabljenim do
dolo¢enega datuma, lahko projektni manager ocenjuje preostali ¢as, potreben za izvedbo
aktivnosti in sredstev, ter tako odloc¢a o aktivnostih za dokoncanje projekta. Ta porocila
projektnemu managerju in projektnemu timu zagotavljajo Kkoristne rezultate, saj dobijo
povratne informacije o stanju IT-projekta in lahko z njimi identificirajo odstopanja od
trenutnega nacrta, terminskega nacrta in/ali prorauna. Poleg tega lahko planirajo
nepredvidene aktivnosti pravocasno, da se stroski, u¢inkovitost in ¢asovne zahteve lahko
izvedejo v planiranih okvirih (Kerzner, 2009, str. 634—635).

S Sliko 6 je predstavljen proces nadzora in spremljanja IT-projekta.
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Slika 6: Proces nadzora in spremljanja IT-projekta

USKLADITEY PLANA, CE JE PGTREBNOD

IZVAJAMIEIT
PROVEKTA
PRIMERJAVA

SPREMUIANIE NAPREDKA —3 IZVEDBES —> NE
PLANOM

PROCEE
KOREKTIVMIH
UKREPOW

PROJEKTHMI PLAN
—.___—-""'_'_-

D

Vir: C. Stackpole & F. Parth, Introduction to IT Project Management, 2007, str. 335.

Ce so pri nadzoru ugotovljena odstopanja, je treba zaleti izvajati korektivne ukrepe, kot je
prikazano na Sliki 6. Uc¢inkoviti management skozi projekt zahteva dobro organiziran in
zasnovan sistem nadzora casa in stroskov, ki je razvit tako, da se da takoj pridobiti
podatke, s katerimi se lahko ¢asovno ali strosSkovno primerja s planiranim ciljem. Kerzner
(20009, str. 633) definira zahteve ucinkovitega nadzora Casa in stroskov kot:

e temeljito planirane aktivnosti, potrebne za dokoncanje projekta,

e natan¢nO 0Ceno casa, dela in stroskov,

e jasno komunikacijo glede obsega zahtevanih aktivnosti,

e natancno opredeljen proracun in odhodke,

e pravocasni obracun fizicnega napredka projekta in odhodkov,

e periodicne sprotne ocene Casa in stroSkov za dokoncanje preostalega projekta,

e pogosto in redno primerjavo dejanskega napredka in odhodkov po c¢asovnih in
finan¢nih planih, tako med izvajanjem projekta kot ob zakljucku.

Po McManusu (2006) so temeljni parametri vseh projektnih aktivnosti Cas in stroski.
Razumevanje medsebojne odvisnosti in vpliv na uspeh projekta sta klju¢nega pomena za
projektnega managerja, e zeli zagotoviti uspesen projekt v okviru ¢asa in stroskov.

Nadzor projekta se po Rozmanu in Staretu (2008, str. 211-213) izvaja kot odkrivanje
odstopanj od planiranih vrednosti in odkrivanja razlogov, zakaj je do odstopanj prislo. Z
nadzorom se spremlja napredek projekta z vidika Casa, stroskov in kakovosti. Nadzor je
lahko naknaden oziroma t. i. feedback nadzor, kjer se ugotavljajo odstopanja in vzroki, ko
so ti ze nastali. Korektivni ukrepi se izvedejo s prilagajanjem trenutnih in prihodnjih
aktivnosti projekta. Sproten ali kibernetski nadzor sprotno spremlja aktivnosti. Lahko je
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zapisan v numeric¢ni ali opisni obliki. Da je nadzor u¢inkovit, se mora izvajati racionalno in
mora biti skladen z zahtevami projekta. Za projekt je dobro, da je nadzor ¢im bolj sproten
in ustrezno dokumentiran.

5.1 Spremljanje in nadzor ¢asa izvedbe aktivnosti

Nadzor Casa je integriran del nadzora pri izvajanju IT-projekta. Cilj nadzora terminskega
plana je poznati dejansko stanje o realizaciji razporejenih aktivnosti in vplivati na
dejavnike, ki povzrocajo spremembe. Pomembno je, da se pravocasno ugotovijo
odstopanja in da se terminski plan spreminja, saj tako lahko pravocasno pride do
upravljanja sprememb, ko te nastanejo. Glavni viri pri nadzoru casa izvajanja IT-projekta
so nacrt upravljanja projekta, terminski plan projekta, podatki o ¢asovnem razporedu in
organizacija virov. Glavni rezultati nadzora casa so meritve delovne uspeSnosti,
posodobitve organizacijskih procesov, posodobitve nacrta upravljanja projekta in
posodobitve projektne dokumentacije (Schwalbe, 2010, str. 252).

Rozman in Stare (2008, str. 220) menita, da je treba za vsako posamicno aktivnost poznati
¢as planiranega trajanja aktivnosti in dejansko stanje izvajanja aktivnosti, koliko lahko ¢as
izvajanja aktivnosti odstopa od planiranega, kdaj je planiran konec aktivnosti in koliko
Casa je potrebnega, da se aktivnost dejansko konca.

Kot je bilo omenjeno Ze v poglavju 4.2, je sledenje z Ganttovim diagramom eno
najpogosteje uporabljenih orodij, kjer se da z vnosom podatkov o zacetkih in koncih
izvajanja aktivnosti primerjati planirano. Casovno odstopanje je razlika med planiranim in
dejansko izvedbo. Pri spremljanju in nadzoru Casa izvedbe aktivnosti je pomembno, da
dobimo odgovore na vprasanja, ki jih definirata Rozman in Stare (2008, str. 219-220):

e Ali aktivnosti potekajo v okvirih planiranega?

e Ali bodo aktivnosti dokoncane v rokih?

e Ali nastanejo tezave pri samem izvajanju aktivnosti IT-projekta?

e Ali bomo pravocasno prepoznali tveganja in posledi¢no ustrezno ukrepali?
e Ali se bodo tveganja sploh uresnicila?

Na podlagi zastavljenih vprasanj je potrebno, da je ustrezno znano stanje projekta, kaksen
vpliv ima trenutno stanje projekta na prihodnost. Ob tem je poznano, kdaj so predvideni
pomembni mejniki projekta in da so identificirane zamude pri projektu in izvedeni ustrezni
ukrepi za sanacijo le-teh. Prav tako je pomembno, da se opredelijo morebitne Casovne
rezerve (Rozman & Stare, 2008, 220-221).
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5.2 Spremljanje in nadzor stroSkov izvedbe aktivnosti

Tako kot drugi tudi informacijski projekt potrebuje proracun, v katerem je doloceno,
koliko denarja in sredstev je potrebnih, da lahko doseze zastavljene cilje. Proracunska
sredstva lahko vplivajo na Cas izvedbe projekta, zato je treba pred zacetkom izvajanja
narediti nacrt in oblikovati oceno ter napovedati skupne stroske projekta. Proracun mora
biti usklajen, tako da se ujema s planiranimi sredstvi in s terminskim nacrtom izvedbe
projekta (Philips, 2004). Mieritz (2012) meni, da je treba stroske prioritetno nadzirati. Se
zlasti pa je to pomembno, kadar gre za velike projekte. Treba je zagotoviti ustrezne
mehanizme za ugotavljanje proracunskih neskladij in/ali prekoracitev ter redno nadzirati,
kako se gibljejo planirani stroski, da bi razumeli, kako natan¢na in uc¢inkovita je izvedba
projekta.

Nadzor stroskov je sistematiéno spremljanje stroskovne uéinkovitosti. Ce pride do
odstopanj, je dolznost projektnega managerja sprejeti korektivne ukrepe za znizanje
stroskov. Razlog nadzora stroskov je predvsem, da se izognemo nepotrebnim izdatkom.
Zahteva popolno zavezanost managementa, da spostuje celovitost postopkov in da nameni
potrebna sredstva za izvedbo aktivnosti. Nadzor stro§kov je namenjen doseganju cilja
IT-projekta in zagotavljanju pravocasnega prepoznavanja neugodnih trendov (Kumar,
2005, str. 16). Rezultat ucinkovitega nadzora stroSkov so podatki o delovni uspesnosti,
natanc¢na ocena stroskov, korektivni ukrepi in posodabljanje planov.

Kerzner (2009, str. 630) poudarja, da gre pri nadzoru stroskov tudi za analize podatkov, na
podlagi Katerih se izvajajo korektivni ukrepi. Nadzor nad stroski pomeni dobro
obvladovanje stroSkov, ki mora vkljucevati:

e ocenjevanje stroskov,

e obracun stroSkov,

e denarni tok projekta,

e neposredne stroske dela,

e odstotek nepredvidenih stroskov IT-projekta,

e druge stroske, kot na primer nagrade ¢lanom projektnega tima.

6 EMPIRICNA RAZISKAVA - STUDIJ PRIMEROV

6.1 Metodoloski pristop k raziskavi

S pomoc¢jo empiri¢ne raziskave Studij primerov Zelim identificirati dejansko stanje uporabe
metod nadzora ¢asa in stroskov pri izvajanju IT-projektov, ob tem pa Zelim preveriti, kako
strokovnjaki na tem podro¢ju razumejo pomen merjenja stroskov in ¢asa. To je, kako
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projektni managerji in Clani projektnih timov razumejo parametre, ki vplivajo na cas in
stroske izvajanja IT-projektov in kako se pristopi in pogledi razlikujejo od podjetja do
podjetja in od vloge posameznika pri izvajanju IT-projekta. Preverjam naslednje hipoteze:

e HI: Glavni dejavnik, ki vpliva na neuspesno izvedene projekte, je neuporaba metod
nadzora stroskov in Casa.

e H2: Kljuéni razlog za ¢asovne prekoracitve projektov sta vloga managerja in delovno
okolje.

e H3: Vecina IT-projektov preseze planirane stroske projekta.

Studija primerov sem se lotila z metodo polstrukturiranega intervjuja, saj omogoca
raziskovanje teme z vidika subjektov, kar v tem primeru pomeni raziskovanje pogledov in
izkuSen;j strokovnjakov, ki se ukvarjajo z IT-projekti. Ob tem bom lahko primerjala mnenja
med razliénimi projektnimi managerji in izvajalci IT-projektov. Zato je vzorec manjsi,
vendar je zaradi tega zajeta velikanska koli¢ina informacij, ki ne bi bile predvidene, ¢e bi
uporabila kvantitativne metode.

Izbrala sem namensko vzoréenje, kar pomeni, da sem izbirala posameznike, ki imajo
lastnosti, relevantne za to raziskavo. To so intervjuvanci iz podjetij, ki imajo izkusnje pri
izvajanju in managementu IT-projektov. Pri raziskavi sem nacrtovala, da bom pridobila
vzorec desetih podjetij, za anketiranje po enega projektnega managerja in enega Clana
projektnega tima. Ker mi v praksi ni uspelo pridobiti dveh intervjuvancev v enem podjetju,
sem vzorec Studija primerov razsirila na podjetji, v katerih je v intervjujih sodelovalo devet
projektnih managerjev, devet izvajalcev oz. ¢lanov projektnega tima in dva predstavnika
projektne pisarne, ki so zaposleni v razli¢nih gospodarskih panogah, vendar jim je skupno
dejstvo, da se ukvarjajo z IT-projekti ali kot projektni managerji ali kot izvajalci IT-
projektov.

Podrocja, ki sem jih raziskovala z intervjuji, sem opredelila v stiri sklope:

sklop: usposobljenost projektnega managerja,
sklop: uspesnost izvajanja IT-projektov,
sklop: ¢asovni vidik izvajanja IT-projektov,
sklop: stroskovni vidik izvajanja IT-projektov.

o

Intervjuji so potekali individualno, deloma so bili izvedeni z obiskom v podjetju
intervjuvanca in deloma po komunikacijskem sistemu Skype. V povpredju so intervjuji
trajali 50 minut. Podatke sem zbirala z zapiski, nekateri intervjuvanci so dovolili tudi
avdiosnemanje. Mnenja in staliS¢a intervjuvancev sem prikazala s pomocjo grafov in tabel
in jih interpretirala.
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6.2 lzsledki intervjujev

6.2.1 Znacilnosti proucevanega vzorca

K intervjuju sem povabila 75 podjetij, odzvalo se jih je 20. Med intervjuvanci je bilo devet
projektnih managerjev, devet ¢lanov projektnega tima in dva predstavnika projektne

pisarne, kot je tudi opisano v Tabeli 3.

Tabela 3: Znacilnosti proucevanega vzorca

Spol Stevilo intervjuvancev %
Moski 15 75
Zenski 5 25
SKUPAJ 20 100
Vloga pri IT-projektih Stevilo intervjuvancev %
Projektni manager 9 45
Clan tima 9 45
Vodja projektne pisarne 2 10
SKUPAJ 20 100
DoseZena stopnja izobrazbe Stevilo intervjuvancev %
Srednjesolska 4 20
VisjeSolska 1 5
VisokoSolska/univerzitetna 10 50
Magisterij ali doktorat 5 25
SKUPAJ 20 100
Sodelovanje pri projektih Stevilo intervjuvancev %
Do 10 projektov 3 15
Do 20 projektov 8 40
Vec kot 20 projektov 9 45
SKUPAJ 20 100
Velikost projektov Stevilo intervjuvancev %
Majhen (do 40.000 EUR stroskov, do 200

¢lovek/dni, trajanje do 6 mesecev) 4 20
Srednji (od 40.000 EUR do 400.000 EUR, od 200

do 1200 ¢lovek/dni, trajanje: 6-18 mesecev) 0 0
Velik (nad 400.000 EUR, nad 1200 ¢lovek/dni,

trajanje nad 18 mesecev) 0 0
Majhni in srednji 4 20
Vse velikosti 12 60
SKUPAJ 20 100
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nadaljevanje

Dejavnost podjetja Stevilo intervjuvancev | %
Bancnistvo 1 5
Avtomobilizem, energetika in avtomatizacija 1 5
Telekomunikacije 1 5
IT-resitve 11 55
Izobrazevanje 2 10
Dejavnost podjetja Stevilo intervjuvancev %
Storitveno- korporativna identiteta 1 5
ZavarovalniStvo 1 5
Farmacija 1 5
Javna uprava 1 5
SKUPAJ 20 100
Velikost podjetja Stevilo intervjuvancev %
Majhno 12 60
Srednje 2 10
Veliko 6 30
SKUPAJ 20 100
Potek dela Stevilo intervjuvancev %
Individualno 4 20
Timsko 4 20
Projektno 6 30
Kombinirano (timsko in projektno) 3 15
Kombinirano (individualno, timsko in projektno) 3 15
SKUPAJ 20 100
Usmeritev podjetja v rast in ustvarjanje novih

delovnih mest Stevilo intervjuvancev %
DA 16 80
NE 4 20
SKUPAJ 20 100
Trg, na katerem deluje podjetje Stevilo intervjuvancev %
Lokalni trg 7 35
Svetovni trg 8 40
Na obeh trgih 5 25
SKUPAJ 20 100
Izobrazbena struktura v IT-segmentu podjetja Stevilo intervjuvancev %
Prevladuje srednjesolska 6 30
Prevladuje vis§jesSolska in visoka ali ve¢ 14 70
SKUPAJ 20 100

Kot prikazuje Tabela 3, je v raziskavah sodelovalo 15 (75 %) moskih in pet (25 %) Zensk
intervjuvancev. Devet (45 %) intervjuvancev je bilo pri IT-projektih v vlogi projektnega
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managerja in prav toliko v vlogi ¢lanov tima, dva (10 %) intervjuvanca sta bila vodji
projektne pisarne. Glede na stopnjo izobrazbe je bilo najve¢ intervjuvanih, to je 10 (50 %),
z visokoS$olsko/univerzitetno izobrazbo, pet (25 %) z magisterijem ali doktoratom, Stirje
(20 %) s srednjesolsko izobrazbo in eden (5 %) z vi§jeSolsko izobrazbo.

Glede na sodelovanje intervjuvanih pri IT-projektih je najve¢, to je devet (45 %)
intervjuvanih sodelovalo pri vec¢ kot 20 IT-projektih, osem (40 %) pri do 20 IT-projektih in
trije (15 %) pri do 10 IT-projektih.

Najveé, to je 12 (60 %), intervjuvancev je sodelovalo pri IT-projektih vseh velikosti
(majhnih, srednjih in velikih IT-projektih). Stirje (20 %) intervjuvanci so sodelovali pri
majhnih IT-projektih, pri majhnih in srednje velikih IT-projektih — stirje (20 %)
intervjuvanci.

Glede na dejavnost podjetja jih je najve¢ sodelovalo iz dejavnosti IT-resitev, to je 11
(55 %) intervjuvancev, dva (10 %) sta bila iz dejavnosti izobrazevanja, preostalih sedem pa
je bilo iz avtomobilizma, energetike in avtomatizacije, telekomunikacij, storitvene,
korporativne identitete, zavarovalniStva, farmacije in javne uprave.

Dvanajst (60 %) intervjuvanih je bilo iz majhnega podjetja, sest (30%) iz velikega in dva
(10) iz srednje velikega podjetja.

Delo v podjetjih pretezno poteka projektno, tako je menilo Sest (30 %) intervjuvancev, pri
stirih (20 %) delo poteka individualno in pri prav toliko timsko. Pri treh (15 %)
intervjuvancih delo poteka kombinirano (timsko in projektno) in pri prav toliko
intervjuvancih delo poteka kombinirano (individualno, timsko in projektno).

Vecina podjetij je usmerjena v rast in ustvarjanje novih delovnih mest. Tako je menilo 16
(80 %) intervjuvanih, mnenje §tirih (20 %) pa je bilo druga¢no. Veéina podjetij po mnenju
osmih (40 %) intervjuvanih deluje globalno, sedem (35 %) lokalno in pet (25 %) globalno
in lokalno.

Izobrazbena struktura v IT-segmentu znotraj podjetja po mnenju 14 (70 %) intervjuvancev

prevladuje visjeSolska/visokoSolska ali ve¢ in Sest (30 %) jih je menilo, da v IT-segmentu
podjetja prevladuje srednjesolska izobrazba.
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6.2.2 Usposobljenost projektnega managerja
V zvezi z uspeSnostjo IT-projektov me je zanimalo mnenje intervjuvancev, ali
formalna izobrazba projektnega managerja vpliva na ¢as in stro$ke pri izvajanju

IT-projekta.

Tabela 4: Vpliv izobrazbe projektnega managerja na cas in stroske projekta

Mnenje intervjuvancev o vplivu formalne izobrazbe
projektnega managerja na ¢as in stroske pri izvajanju Stevilo
IT-projekta intervjuvancev %
Se strinjam 3 15
Delno se strinjam 10 50
Se ne strinjam 7 35
SKUPAJ 20 100

Po mnenju preteznega dela intervjuvancev (Tabela 4), to je 10 (50 %), formalna izobrazba
projektnega managerja delno vpliva na uspesnost IT-projekta, sedem (35 %) jih je menilo,
da formalna izobrazba ne vpliva, trije (15 %) pa so menili, da izobrazba projektnega
managerja vpliva na uspesnost projekta.

Med glavnimi argumenti so intervjuvanci navedli:

Tisti, ki se strinjajo s trditvijo, argumentirajo, da formalna izobrazba projektnega
managerja pozitivno vpliva na Cas in stroSke pri izvajanju IT-projekta pod pogojem, da je
izobrazba ustrezna. Nekdo, ki ima ustrezno formalno izobrazbo, Zze v osnovi ve, kaj so
pricakovani rezultati IT-projekta, dimenzije, ki jih je treba spremljati pri projektu, zna
upravljati ¢as in potenciale — vsaj teoretiéno. Vse tehnike in pri¢akovani elementi
zivljenjskega cikla projekta so pricakovano znani.

Sogovorniki, ki se delno strinjajo s to trditvijo, utemeljujejo, da formalna izobrazba ni tako
pomembna. Teoretsko izhodis¢e je lahko boljse, predvsem pa je pomemben prenos teorije
v prakso oz. sposobnost posameznika. Pomembnejse je interno izobrazevanje v podjetjih
oziroma interno Solanje. Formalna izobrazba sicer vpliva na Cas in stroske pri izvajanju IT,
vendar je praksa pokazala, da so druge oblike izobrazevanja koristnejse. Gre za
kombinacijo izobrazbe, znanja in izkuSen;.

Tisti, ki se ne strinjajo s trditvijo, da formalna izobrazba vpliva na cas in stroske pri
izvajanju IT-projektov, menijo, da vplivajo predvsem osebne lastnosti projektnega
managerja — poleg strokovnega znanja Se njegova zavzetost, sposobnost motiviranja tima
in obCutek za gospodarnost. Eden od sogovornikov meni, da formalno znanje, ki ga je
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pridobil na fakulteti, ni prav veliko pripomoglo k temu, kar dela. Veliko se je naucil sam
skozi projekte. Na fakulteti se pridobijo bolj akademska kot pa tehni¢na znanja. Bolj kot
formalna izobrazba vplivajo na cas in stroSke izkusnje, predvsem v koli¢ini izvedenih IT-
projektov, ki jih je projektni manager vodil (tukaj se izkljuuje sodelovanje pri projektu).
Drugi sogovornik meni, da je popolnoma drugae, ¢e si pri IT-projektu udelezen kot
projektni manager, kot ¢e si le ¢lan projektnega tima. Iz svojih izkuSenj se spomni
dolo¢enega neuspesno realiziranega projekta, pri katerem je sodeloval. Projektni manager
je imel primerno formalno izobrazbo, vendar projekt vseeno ni bil uspesno kon¢an. Ceprav
je imel magisterij, je bil IT-projekt neuspesno izpeljan, ker ni imel dovolj izkuSenj. Po
njegovem mnenju projektni manager, ki ima izkusnje, hitreje predvidi, kje lahko gre kaj
narobe.

Ce povzamem mnenja intervjuvancev, formalna izobrazba ni najpomembne;jsi dejavnik, ki
vpliva na ¢as in stroske IT-projekta.

Prav tako me je v zvezi z uspesnostjo IT-projektov zanimalo mnenje intervjuvancev o
izkuSnjah iz projektnega managementa/izvajanja projektov in vplivu na ¢as in
stroSke pri izvajanju IT-projektov in kako se te izkuSnje odrazZajo pri izvajanju
projektov.

Tabela 5: Vpliv izkusSenj projektnega managerja na cas in stroske

Mnenje intervjuvancev o vplivu izkuSenj projektnega Stevilo

managerja na ¢as in stroske pri izvajanju IT-projektov vprasanih %
Se strinjam 19 95
Se ne strinjam 1 5
SKUPAJ 20 100

Po mnenju 19 (95 %) intervjuvancev izku$nje projektnega managerja vplivajo na ¢as in
stroske pri izvajanju IT-projektov. Le en intervjuvanec je menil, da izkusnje ne vplivajo na
Cas in stroske pri izvajanju IT-projektov.

Kljuéna mnenja, ki argumentirajo strinjanje intervjuvanih, so bila:

e Izkusnje se izrazajo skozi celoten projekt, najbolj pa na samem zacetku, kjer je treba
definirati projekt in opredeliti tveganja, terminski plan, narediti zelo realno finan¢no in
¢asovno oceno. Naceloma se kazejo izkusnje tam, kjer med izvajanjem projekta
zaCnejo nastajati tezave in se je treba primerno odzvati. Kljucni del uspeha pri izvedbi
IT-projekta je v proaktivnosti. To pomeni, da projektni manager zna opredeliti tveganja
in ve, kako se bo tveganjem izognil, in da tudi med izvajanjem projekta zazna tveganje,
Se preden nastane. Neizkusen projektni manager se hitro izgubi v malenkostih ali pa
naleti na oviro in se projekt ustavi. Projektni manager mora imeti celotno sliko
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projekta, v Kateri fazi je projekt, da lahko takoj ukrepa, Ce projekt ne poteka v
planiranih okvirih. Nedvomno so izkuSnje zelo pomembne. Management projekta
namre¢ ni le strokovni izziv. Projektni manager mora biti tudi dober »psiholog«, da
&lane projektne skupine zdruzi v pravi tim. Ce je izku$en, ve, kljub uporabi orodij, v
katerih trenutkin mora preverjati, zna reagirati in ima posluh za specifiko. S
proaktivnim obve$¢anjem strank vpliva na obvladovanje stroskov, in sicer tako, da
naro¢nika o njih obves¢a in v primeru prekoracitev od njega pridobi tudi soglasje za
nadaljnje delo, hkrati pa v podjetju z ustreznimi ukrepi poskrbi, da se stroski ¢im bolj
minimizirajo.

e Izkusnje zagotovo vplivajo na ¢as in stroske. Predvsem je to pomembno, ko podjetje
preide v fazo utecene produkcije in $e posebno v danasnjem ¢asu, ko mora vse biti 100-
odstotno optimizirano, kakovostno in hkrati hitro. Optimizacija mora biti na vsakem
podro&ju, uspesno vodenje projektov pa je motor storitve, kot tudi pot. Ce vodenje IT-
projektov ni ustrezno, rezultat ni nujno le upocasnjeno delo, lahko pride tudi do
neuspesno realiziranega IT-projekta.

e Intervjuvanec, ki meni, da izkuSnje ne vplivajo na ¢as in stroske pri izvajanju IT-
projektov, ima sam izkusnjo, ko je imel usposobljenega projektnega managerja, vendar
so bili ¢lani tima prepuseni lastni izvedbi dela pri projektu. Zdaj imajo projektno
managerko z malo delovnih izkusenj na tem podroéju, zato je njihovo delo pri IT-
projektih bolje usklajeno.

Ce povzamem mnenja intervjuvancev, so izkusnje pomemben dejavnik, ki vpliva na ¢as in
stroSke IT-projekta.
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6.2.3 Uspesnost izvedbe projektov

V zvezi z uspeSnostjo izvajanja IT-projektov me je zanimalo, kateri dejavniki po
mnenju intervjuvanih vplivajo na uspes$nost izvedbe projektov.

Slika 7: Dejavniki uspesnosti IT-projekta
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Najpomembnejsi dejavniki, ki so jih podali intervjuvanci glede uspesno izvedenih
projektov, so bili naslednji: po mnenju vecine, 17 od 20 intervjuvancev, je kakovosten tim
najpomembnejsi  dejavnik, ki vpliva na uspeSnost izvedbe projektov. Petnajst
intervjuvancev je menilo, da so jasno opredeljeni cilji in podcilji dejavnik, ki vpliva na
uspesnost projekta, 14 intervjuvancev je menilo, da je pomemben dejavnik tudi
usposobljen in sposoben projektni manager.

Na graficnem prikazu so predstavljeni se drugi dejavniki, ki morda niso bili tako pogosto
omenjeni, kljub temu pa jih ne smemo zanemariti, saj bi na podlagi teh laze odkrili, kaj je
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pripomoglo k neuspesnosti projekta.

Navajam mnenje intervjuvanca, ki je opredelil, kaj zanj pomeni uspeSen projekt:

IT-projekt je lahko formalno uspeSen. To pomeni, da se je IT-projekt koncal v
dolo¢enih ¢asovnih okvirih s planiranimi stroski in je bil opravljen prevzem. Da je
projekt zares uspeSen, ga morajo prevzeti uporabniki in ga zaceti uporabljati. Da je
projekt formalno uspesen, je zelo pomembna vloga projektnega managerja, da planira
aktivnosti, nadzira stroske, ¢as, projektni tim itn.

Prav tako me je z vidika uspesnosti IT-projektov zanimalo mnenje intervjuvancev, ali
je glavni dejavnik, ki vpliva na uspeSno izvedene projekte, neuporaba metod za

nadzor stroskov in ¢asa.

Tabela 6: Neuporaba metod za nadzor stroskov in casa in uspesSnost IT-projekta

Mnenja intervjuvanceyv, ali je glavni dejavnik, ki vpliva na

uspesno izvedene projekte, neuporaba metod za nadzor ¢asa Stevilo

in stroskov intervjuvanih| %
Da, menim tako 5 25
Ne menim tako 7 35
Le delno menim tako 7 35
Metod za nadzor ¢asa in stroskov ne poznam 1 5
SKUPAJ 20 100

Iz Tabele 6 je razvidno, da je pet (25 %) intervjuvancev menilo, da je neuporaba metod za
kontrolo ¢asa in stroSkov glavni dejavnik neuspesno izvedenih IT-projektov, sedem (35 %)
jih ni menilo tako in prav toliko jih je delno menilo tako. En (5 %) intervjuvanec pa metod
za nadzor in ¢asa ni poznal.

Navajam bistvena stali$¢a intervjuvancev, ki so menili, da je glavni dejavnik, ki vpliva na
uspesno izvedene projekte, neuporaba metod za nadzor Casa in stroSkov:

Pri uporabi metod za merjenje ¢asa in stroskov je pomembno, da so nekompleksne in
niso same sebi namen. V projektnem managementu obstaja veliko metod, kot so na
primer Ganttovi diagrami. Ko smo jih uporabljali, smo ugotovili, da vzamejo veliko
veC Casa, truda in energije, kot je potrebno za dolo¢eno stvar.

Zagotovo metode za nadzor casa in stroskov vplivajo na uspesnost izvedbe projekta.
Problem, s katerim se sooamo, je, da smo $e vedno v fazi, ko se proizvodi definirajo
in kreirajo in so to prioritete, ki nas dostikrat odmikajo od kon¢nega cilja, ki je le
upravljanje projekta in z njim povezana uporaba metod za nadzor ¢asa in stroskov. Ce
proizvod ni definiran in ni ¢asovno natan¢no opredeljen, ga je tezko nadzorovati in tudi
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umestiti. Definiranje projekta pa omogo¢i uporabo metod nadzora stroskov in ¢asa, kar
pa je seveda cilj IT-projektnega managerja, da ¢im bolj uéinkovito nadzira ¢as in
stroSke IT-projekta.

Vecji ko je projekt, pomembnejsa je uporaba metodologije za nadziranja ¢asa in
stroSkov IT-projekta.

Odvisno je tudi od ravni, na kateri je projektni manager. Ce projektni manager ne
pozna projekta, ki ga vodi, mu lahko projektni tim posreduje neto¢ne ocene, ki se jih ne
da preveriti.

Te metode so v veliki vecini zelo obsezne. Uporaba metod je odvisna je od tega, do
katere mere ta obseg vpliva na &as izvedbe, in od poslovnega tveganja. Ce je le-to
vecje, potem so metode in tehnike uporabljene, saj se z njimi zmanjSuje tveganje.
Veckrat je poudarek na cilju IT-projekta, kar pomeni, da je uporaba teh metod
zmanj$ana in se posledi¢no veckrat zaradi tega preseze Cas.

Intervjuvanec meni, da uporaba metod bolj pride v postev v gradbeni$tvu ali v kaks$ni
drugi dejavnosti. V IT ni sreal nobene metode, ¢eprav je tudi ve¢ let delal na tem
podrocju v tujini.

Ce prihaja do zamud ali prekoragitev, je to posledica napak pri planiranju in podajanju
nerealnih ocen, ki jih je projektni manager storil Ze prej.

(Ne)uporaba metod za nadziranje stroskov in ¢asa ni klju¢nega pomena. Dovolj je, da
se projektu casovno in stroSkovno Ze na zacetku postavijo okviri oz. limiti in da
odgovorni, navadno je to svet projekta, tudi redno spremlja vsebinski, ¢asovni in
stroSkovni vidik projekta.

Kaj se zgodi, ¢e se pri projektu porabi ve¢ ¢asa in sredstev? Projekt je treba dokoncati.
Izguba nadzora nad stroski in ¢asom je v veliki vecini primerov zgolj posledica slabega
planiranja.

Ce povzamem mnenja intervjuvancev, neuporaba metod za nadziranje stroskov in &asa ni

glavni dejavnik, ki vpliva na uspesnost IT-projektov.

6.3 Casovni vidik izvajanja IT-projektov

V zvezi s c¢asovnim vidikom izvajanja IT-projektov me je zanimalo mnenje

intervjuvancev o pogostnosti planiranja izvedbe IT-projektov.

Tabela 7: Pogostnost planiranja IT-projektov

Mnenja intervjuvancev o pogostnosti planiranja izvedbe Stevilo
IT-projektov intervjuvanih | %
Planiramo vse IT-projekte 13 65
Planiramo vse velike IT-projekte 2 10
Planiramo vse strateske IT-projekte 1 5
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nadaljevanje

Planiramo vse velike in strateske IT-projekte 2 10
Ne planiramo izvajanja IT-projektov 0 0
Na letni ravni 10- do 15-krat planiramo izvajanje IT-projektov 1 5
Planiramo odvisno od razpoloZzljivih sredstev in zakonskih

zahtev 1 5
SKUPAJ 20 100

Najve¢ intervjuvanih, 13 (65 %), je menilo, da v podjetju planirajo vse IT-projekte, v dveh
(10 % ) podjetjih planirajo vse velike IT-projekte in prav toliko jih planira vse velike in
strateSke projekte. V preostalih treh podjetjih pa planirajo vse strateske IT-projekte,
planirajo odvisno od razpolozljivih sredstev in zakonskih zahtev, planirajo izvedbo
IT-projektov 10- do 15-krat na letni ravni.

Intervjuvanci so med drugim omenili, da pri planiranju obstajajo razlike. Nekateri se za
manjSe IT-projekte posluzujejo preprostejsih nacinov planiranja, za srednje projekte z malo
bolj kompleksnimi nacini, velike projekte izvajajo po metodologijah. Prav tako, kadar gre
za nizkocenovni IT-projekt, pri katerem bo delala samo ena oseba, le-ta pove, koliko ¢asa
je potrebnega. V ozadju tudi ni nekih vec¢jih in kompleksnejsih kontrol.

Posebno nacrtovanje poteka vedno, kadar gre za vecje IT-projekte po meri. Pri
standardiziranih storitvah in izdelkih so ti procesi ze standardizirani in jih je treba umestiti

le v terminski plan.

Zanimala me je tudi ocena, pri koliko projektih se po njihovem mnenju dejansko v
praksi pri izvajanju drZijo planiranega ¢asa in stroskov projekta.

Tabela 8: Ocena o realizaciji planiranega casa in stroskov pri izvedbi IT-projekta

Zaporedna §t. %
1 30
2 70
3 20
4 30
5 50
6 0
7 10
8 50
9 60

10 50

11 10

12 70
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13 50
14 20
15 70
16 30
17 50
18 50
19 10
20 10
Povprecje 37

Slika 8: Ocena o realizaciji planiranega casa in stroskov pri izvedbi 1T-projekta (v%)
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Po mnenju intervjuvancev se pri izvajanju IT-projektov v povprecju drzijo planiranega
Casa in stroskov v 37 % izvedenih IT-projektov, kar je prikazano v grafu 1. Deset (50 %)
intervjuvancev meni, da se drzijo planiranega casa in stroskov pri 50 % ali ve¢ IT-
projektih. Pet (25 %) intervjuvancev pa meni, da se drzijo planiranega ¢asa in stroskov pri
10 % IT-projekta ali manj, prav toliko se jih drzi planiranega ¢asa in stroskov med 30 % in
50 %.

Za razlog, da se nekateri drzijo planiranega Casa in stroskov, je eden od intervjuvancev
navedel, da gre za zakonske zahteve. Pri strateskih projektih, ki imajo tudi zakonodajno
komponento, so roki izvedbe zelo tocni. Praksa kaze, da je v podjetjih, v katerih nimajo
posebne ekipe, ki bi se ukvarjala samo z IT-projekti, vedno znova treba upravljati ¢as med
rednimi nalogami, ki so pomembne predvsem zato, da podjetje raste. Ob tem je ¢asovni
vidik odvisen tudi od dodatnih zahtev naro¢nika, morebitnih izboljsav projektnega
produkta, prav tako je pomembna faza vzdrZevanja.
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Intervjuvanci so omenili, da se pri velikih projektih veliko bolj drzijo planiranega ¢asa in
stroSkov, saj so z velikostjo projekta povezana tudi vecja tveganja. Pri vecjih projektih
lahko pride tudi do nepredvidenih aktivnosti in posledi¢no do poznejsih odstopanj pri
planiranem casu in stroskih.

Na podlagi odgovorov intervjuvancev sklepam, da se v praksi pri izvajanju IT-projektov
vecinoma ne drzijo planiranega ¢asa in stroskov.

Prav tako me je zanimalo, koliko delovnega ¢asa na dan zaposleni dejansko delajo pri
projektu.

Tabela 9: Cas dejanskega izvajanja aktivnosti zaposlenih pri projektu

Ocena, koliko ¢asa na dan zaposleni dejansko delajo pri Stevilo
projektu vprasanih %
Odvisno od velikosti projekta: veliki 80—100 %, srednji 40 %, mali
10 % 1 5
20 % 1 5
50 % 4 20
50-100 % delovnega Casa 1 5
Priblizno 80 % 2 10
100 % 3 15
Vec kot 100 % 7 35
Se ne da detektirati - vodja mora za to imeti obcutek 1 5
SKUPAJ 20 100

Merilo za 100 % delovnega Casa sem upoStevala povprecje 40-urnega tedenskega
delovnika, kar v dnevnem povprecju pomeni osem delovnih ur.

Najve¢ intervjuvancev, sedem (35 %), meni, da aktivnosti IT-projekta presegajo ve¢ kot
100 % delovnega ¢asa. Stirje (20 %) intervjuvanci menijo, da izvajanje aktivnosti zahteva
50 % njihovega delovnega casa. Trije (15%) intervjuvanci menijo, da je izvajanju
aktivnosti namenjenega 100 % delovnega casa, dva (10%) menita, da je izvajanju
aktivnosti namenjenega 80 % delovnega ¢asa. En (5 %) intervjuvanec je opredelil, da je
dolzina izvajanja aktivnosti odvisna od velikosti projekta, eden (5 %) meni, da izvajanje
aktivnosti zahteva od 50 do 100 % njegovega delovnega Casa, prav tako eden (5 %) meni,
da izvajanju aktivnosti namenijo do 20 % delovnega Casa, eden (5 %) pa meni, da se tega
ne da detektirati.

Na podlagi informacij, dobljenih pri intervjuvancih, povzemam, da izvajanje projekta traja
vecino delovnega Casa.
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Z intervjuvanci sem tudi govorila o razlogih, zakaj pri projektih prihaja do
neucinkovitega izkoristka casa.

Slika 9. Graficni prikaz razlogov za neucinkovit izkoristek casa pri IT-projektu
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Najve¢ intervjuvancev, 13 od 20, je ob zastavljenem vprasanju odgovorilo, da je razlog za
neucinkovit izkoristek ¢asa pri IT-projektu raven usposobljenosti projektnega tima. Takoj
zatem je treba upostevati nepredvidene dogodke, kot so na primer: padec strani, okvara
opreme, nepredvidena odsotnost c¢lanov projektnega tima, nepredvidena odsotnost
naro¢nika itn. Tretji najpogostejsi odgovor intervjuvancev je, da je razlog za neucinkovit
izkoristek ¢asa tudi motivacija projektnega tima. Prav tako pripomorejo k neucinkovitemu
izkoristku ¢asa pri IT-projektu napake in nesporazumi v komunikaciji. Komunikacijske
vrzeli lahko nastanejo ali med projektnim managerjem ali projektnim timom ali z
naro¢nikom. Pomembno je, da je tudi projektni manager ustrezno usposobljen za svoje
naloge in da zna ustrezno komunicirati zahteve, ki se pojavijo skozi ves IT-projekt, ob tem
je pomembno, da je IT-projekt dobro splaniran. Tisti, ki ne zna pravilno oceniti projektnih
zahtev, bo imel velike tezave pri ¢asovni oceni izvedbe IT-projekta. Ob vsem nastetem so
intervjuvanci, pet od 20, menili, da je eden od razlogov tudi nepoznavanje projektnega
cilja, kar pomeni, da projektni tim ne dobi natanéne specifikacije zahtev, ki jih morajo
izpolniti, slab nadzor nad izvajanjem IT-projekta in kultura podjetja. Ce se med izvajanjem
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projekta spreminjajo zahteve naro¢nika, se dogaja, da se nekatere aktivnosti podvajajo,
nekatere, ki so bile Ze izvedene, pa postanejo nesmiselne. Ce je pri projektu zaposlenih
premalo ljudi, postanejo le-ti preobremenjeni in posledicno pride do neucinkovitega
izkoristka ¢asa. Ker ¢lani projektnega tima lahko sodelujejo pri ve¢ IT-projektih hkrati, se
lahko zgodi, da zaradi postavljanja prioritet pri drugem IT-projektu projektni tim porablja
Cas, ki bi bil namenjen prvotnemu projektu. Intervjuvanci so navedli Se druge vzroke, kot
so slaba organizacija 1T-projekta, fokus ob koncu projekta, delovno okolje, nesodelovanje
naro¢nika pri izvajanju IT-projekta, avtomatizacija nekreativnih procesov pri izvajanju,
neprilagodljivost spremembam in vprasanje zaupanja projektnega tima projektnemu
managerju.

Na podlagi pridobljenih informacij ugotavljam, da se teoreti¢ni del sklada s prakso. Z
navedenim vprasanjem sem ugotovila, da so za ¢asovni vidik izvedbe IT-projekta izjemno

pomembni projektni tim, projektni manager in komunikacija.

Ob tem me je s ¢asovnega vidika zanimalo, ali tudi intervjuvanci menijo, da sta
kljucni razlog za ¢asovne prekoracitve projektov vloga managerja in delovno okolje.

Tabela 10: Kljucni razlog za ¢asovne prekoracitve projektov

Mnenja intervjuvancev o trditvi, da sta kljué¢ni razlog za ¢asovne | Stevilo
prekoracitve IT-projektov vloga managerja in delovno okolje | vprasanih | %
Se strinjam 16 80
Se ne strinjam 2 10
Ni nujno — glede managerja 2 10
Skupaj 20 100

Navajam bistvena stali$¢a intervjuvancev, ki so se strinjali z navedeno trditvijo:

e Projektni manager mora pravilno razumeti problematiko in strankine potrebe, znati
mora na hiter in razumljiv na¢in razloZiti zahteve svojemu timu in izpolniti obljube. Ce
nima izkuSenj, ne reagira pravocasno. Projektni manager mora imeti pod nadzorom
aktivnosti, kaj mora biti opravljeno, ¢e vidi, da so odstopanja, da ukrepa, ne Caka na
konec, temvec sproti pravocasno reSuje zadeve.

e Projektni manager je tisti, ki mora usklajevati delo tima tako, da bo delo opravljeno v
planiranih okvirih. Pomembno pa je tudi, da delovno okolje dojame pomembnost
projekta in da njihovi zaposleni del svojega ¢asa namenijo projektu.

e Vloga projektnega managerja je zelo pomembna. Tezava nastane takrat, ko ta ne pozna
projekta, se vmesa nekje vmes ali bi rad nekaj drugace. Nepoznavanje projekta, ker ne
pozna naro¢nika tako dobro kot ti, ne pozna delovnih procesov.

e Nujno potreben je konstruktiven pristop managerja, od tega je posledi¢éno odvisno
delovno okolje.

e Pomembno je usklajevanje med potekom projekta, treba je spodbujati energijo ekipe.
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e Treba je imeti primeren prostor, Kjer lahko tim fokusirano deluje.

e Eden od intervjuvancev zaznava ocitne razlike v svojem podjetju, saj imajo precej
izkuSenj z izvajanjem projektov, Kjer se delovno okolje spreminja, saj izvajajo IT-
projekte v razli¢nih drzavah. Spremembe v okolju mo¢no vplivajo na projektni tim, saj
je teze izvajati projekte v okolju, ki timu ni domace.

e Pomembnost delovnega okolja se odraza tudi na motivaciji projektnega tima, Ce le-te
ni, pride do posnemanja negativnih vzorcev, ki se lahko razsirijo na celoten tim. Tim
mora biti homogen in enoten. Pri tezjih projektih, kjer pride do velikanskih pritiskov, je
treba imeti Se toliko moc¢ne;jsi tim. En ¢lan tima lahko demotivacijo zelo hitro razsiri na
ves tim. Projektni manager mora znati pravilno in hitro reagirati. Ce je tim pozitiven in
drug drugega spodbujajo, je veliko lazje. Pozitivno okolje je na dolgi rok celo
pomembnejse od place.

e Delovno okolje zagotovo vpliva na celoto. Nekreativno in nestimulativno okolje ne
daje pravih nagibov in energije za hitro in uéinkovito delo. Zagotovo je lo¢evanje doma
in delovnega okolja pomemben dejavnik pri konénem izkoristku ¢asa. Pri IT in
raunalniskih dejavnostih je tu Se element opreme, saj tudi sama oprema diktira hitrost.
Organizacija podatkov, moznosti komuniciranja, moznosti uporabe opreme za izvedbo
projektov, boljsi in hitrej$i racunalniki, pa tudi druga delovna orodja pripomorejo k
hitrejSemu in boljSemu izvajanju projektov.

StaliS¢a intervjuvancev, ki se ne strinjajo, da je kljucni razlog za ¢asovne prekoracitve IT-
projektov vloga managerja:

e Ce menimo, da ima projektni manager razli¢ne zaposlene, ki potrebujejo drugacne
naéine vodenja. Na primer, en ¢lan ekipe je zelo odgovoren in ne bo potreboval toliko
vodenja kot morda kdo drug.

e Odgovornost gre od managerja navzdol. V majhnih podjetjih je tako, da se na veliko s
kadri ne da razpolagati. Ce nekdo svojih obveznosti ne opravi, lahko manager na veliko
planira, vendar na koncu ni narejeno.

StaliSCa intervjuvancev, ki se ne strinjajo s trditvijo:

e Vedno gre za skupek razliénih dejavnikov. Ce se ta dejavnik odpravi, je lahko vse lepo
in prav (na primer komunikacija s stranko).

Na podlagi odgovorov intervjuvancev sklepam, da sta kljuéni razlog za casovne
prekoracitve pri IT-projektu projektni manager in delovno okolje.
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V nadaljevanju sem Zelela, da mi intervjuvanci pojasnijo, s katerimi ukrepi bi lahko
omejili ¢asovne prekoracditve pri IT-projektih.

Slika 10: Graficni prikaz ukrepov za omejitev casovne prekoracitve pri IT-projektih
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Na podlagi odgovorov intervjuvancev postavljam na prvo mesto pomembnost planiranja,
osem od 20 intervjuvanih, ki lahko vpliva na omejitev ¢asovne prekoraéitve pri IT-
projektih. Planiranje mora biti realno, saj se velikokrat zgodi, da za pridobitev posla
izvajalec privoli v teoreti¢no nedosegljive roke. Planiranju je treba nameniti Se ve¢ ¢asa za
analizo, saj se pozneje problemi laZe razresijo. Ob planiranju je z vidika ¢asovne izvedbe
priporoc€ljivo, da so vanj vklju€eni naro¢nik, management in izvajalci. Tako laze definirajo
in uskladijo zahteve naro¢nika, nacin izvedbe, management pa na podlagi dobljenega oceni
¢as in stroske, ki so potrebni za izvedbo.

Poleg tega jih je pet od 20 odgovorilo, da je pomembna izboljSava projektnega tima, da
razume zahteve IT-projekta, jih zna realizirati in da je ustrezno motiviran.
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Na graficnem prikazu so predstavljeni se drugi ukrepi, ki niso bili tako pogosto omenjeni,
Kljub temu pa jih ne smemo zanemariti, saj bi na podlagi njih laze identificirali ukrepe, s
katerimi bi omejili ¢asovne prekoracitve IT-projektov. Ob omenjenih ukrepih sta s
Casovnega vidika izvedbe IT-projekta pomembna komunikacija z naro¢nikom in dejstvo,
da naro¢nik ne spreminja zahtev ter da so le-te podane na razumljiv nac¢in. IT-projektni tim
mora biti informiran o stopnji pomembnosti projekta in ustrezno porazporejen na
aktivnosti glede na izkuSenost posameznega Clana. Na strani managerja je zahtevan
ustrezen management Casa, stroSkov in kakovosti, ¢e je potrebno, tudi izboljSevanje
managiranja, redno spremljanje in nadzor izvajanja IT-projekta, sprotno premagovanje
problemov. Eden od intervjuvancev je omenil, da je Kkoristna moznost soodlo¢anja
projektnega managerja pri pladilu in nagradah pri projektu. Se ena od zanimivih navedb
intervjuvanca je, da je vcasih treba zaradi kakovosti cilja projekta podaljsati trajanje
projekta, kar je tudi sprejemljivo.

V nadaljevanju navajam nekaj mnenj intervjuvancev.

e Vedno gre za razmerje stirih vidikov: Cas, stroski, kakovost in obseg. Vsak vidik ima
dolo¢ene mehanizme, s katerimi se lahko omeji zamujanje samega projekta. Treba pa
je postaviti prioritete. Ce je prioriteta kakovost ali kombinacija kakovosti in strogkov,
je od tega odvisen tudi obseg.

e S pravilnim planiranjem in strokovnim poznavanjem IT-projekta, vsebine, tehnologije,
ki se bo uporabljala, in potreb naro¢nika se da omejiti ¢asovne prekoracitve. Planira se
lahko na ve¢ nacinov, vendar mora projektni manager izdelati racionalen plan.

e Planiranje je izjemno pomembno. Projektni manager, ki ne zna pravilno oceniti
projektnih zahtev, bo imel veliko teZzav s ¢asovnega in stroSkovnega vidika. Kljub
Stevilnim 1izku$njam intervjuvanec priznava, da se Se vedno zgodi, da ne more
opredeliti popolnoma vseh aktivnosti. Lahko namre¢ pride tudi do nepredvidenih
aktivnosti, ki jih projektni manager ni pricakoval.
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6.3.1 Stroskovni vidik IT-projektov

S stro$kovnega vidika izvajanja I T-projektov me je zanimalo, koliko IT-projektov na
leto presezZe planirane stroske projekta.

Tabela 11: Stroskovni vidik IT-projektov iz naslova preseganja plana

Ocena intervjuvancev, koliko IT-projektov na leto po njihovem Stevilo
mnenju preseZe planirane stroske projekta vprasanih | %
Noben IT-projekt ne preseze planiranih stroskov 1 )
Manj kot 50 % 9 45
Vec kot 50 % 3 15
Vecina projektov 7 35
SKUPAJ 20 100

Iz Tabele 11 je razvidno, da devet (45 %) intervjuvancev meni, da planirane stroske
preseze manj kot 50 % projektov, sedem (35 %) jih meni, da vecina projektov preseze
stroSke na letni ravni, trije (15 %) menijo, da ve¢ kot 50 % IT-projektov preseze planirane
stroSke projekta. Eden (5 %) od intervjuvancev pa zagotavlja, da noben njihov IT-projekt
ne presega stroskov. To utemeljuje s tem, da deluje v javni upravi, Kjer je prora¢un
projektov ze vnaprej dolocen. Dodatnih sredstev iz drzavnega proracuna IT-projekt ne
more dobiti. Zato je potrebno uéinkovito planiranje.

V nadaljevanju navajam nekaj mnenj intervjuvancev.

e Pri vedini projektov se skuSajo drzati planiranih stroskov. Ce vodja projekta med
izvajanjem projekta oceni, da s planiranimi stroski projekta ne bo mogoce kakovostno
pripeljati do konca, mora pridobiti ustrezno odobritev za prekoracitev sredstev. Ob tem
mora podati podrobno obrazlozitev, zakaj bo prekoracitev nastala (ve¢ja zahtevnost od
prvotno predvidene, dodatne aktivnosti ipd.).

e Vedji ko je projekt, vecja je verjetnost, da niso vkljuceni vsi stroski.

e Pri samih stroskih IT-projektov je en vzorec, ki se ga da prepoznati: tako natan¢no, kot
lahko poslovni del podjetja definira rezultat produkta na trgu. Ce je na njem veliko
predpostavk in nejasnosti, se lahko to prenese tudi na projekt in tako obstaja velika
verjetnost, da se bo zgresilo na planiranju. Ce se bo poslovni del jasneje opredelil,
potem projektni manager natanéno ve, kaj mora splanirati. Ce je dobro splanirano,
potem se tudi projekt dobro izpelje. To se lahko v poznejsih fazah jasno pozna.

e Do prekoracitve Casa lahko prihaja zaradi nedodelanosti projektnega proizvoda oz.
zaradi sprememb naro¢nikovih zahtev.

e Na podlagi mnenj intervjuvancev sem pri tem vprasanju prisla do sklepa, da je cilj IT-
projekta lahko pomemben do te mere, da Se vedno velja za uspesnega, tudi ¢e prekoraci
planirane stroske.
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Na podlagi odgovorov intervjuvancev sklepam, da vec¢ina IT-projektov preseze planirane

stroske.

V zvezi s stroskovnim vidikom me je zanimalo tudi mnenje intervjuvancev, za koliko
odstotkov presezejo proracun v povprecju planirani stroski IT-projekta.

Tabela 12: Preseg proracuna v %

Mnenje intervjuvancev, za koliko odstotkov preseZejo proracun Stevilo

v povprecju planirani stroski IT-projekta vprasanih | %
Ne presegajo 2 10
Do 10 % 2 10
Do 15 % 1 5
Do 20 % se nadaljuje
Do 30 % 4 1y
Do 40 % 6 30
Do 200 % 1 5
Si zatiskam o€i in niti nocem vedeti 1 5
SKUPAJ 20 100

Na podlagi odgovorov intervjuvancev iz Tabele 12 vidimo, da najpogosteje projekti za 20
do 40 % presezejo planirani prora¢un. Obstajajo tudi skrajnosti, kot je na primer projektni
manager, ki si raje zatiska oCi in tega noce vedeti, in projekt, ki je planirane stroSke

presegel za 200 %.

Zanimalo me je tudi, ali je prekoracitev stroskov povezana z velikostjo projekta, s

¢asom izvedbe in obsegom.

Tabela 13: Povezava prekoracitev stroskov z drugimi dejavniki

Mnenja intervjuvancev o povezanosti prekoracitev stro§kov z Stevilo
velikostjo projekta, ¢asom izvedbe in obsegom vprasanih | %
Se strinjam 14 70
Delno se strinjam 6 30
Se ne strinjam 0 0
SKUPAJ 20 100

Navajam bistvena stali$¢a intervjuvancev, ki so se strinjali z navedeno trditvijo.

e Pri ve¢jih projektih gre za vec¢jo zahtevnost, kompleksnost in ve¢ aktivnosti. Vecji ko

je projekt, vecja je moznost, da se stroski povecajo, saj imamo ve¢ dejavnikov, Ki
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vplivajo na stroske.

e Ce imamo na zadetku projekta doloden obseg vsebine, ki ga pozneje $e pove¢amo, se
lahko stroski dodatno zelo povisajo. Tudi ¢e je na samem zacetku projekta izbrana
vsebina, za katero se izkaze, da je pomanjkljivo opredeljena, se lahko naredi izjemno
velika finan¢na Skoda.

e Stroski se lahko povisajo predvsem s ¢asom izvajanja projekta. Daljsi ko je projekt, vec¢
je moznosti, da gre kaj narobe, zato je treba biti pri planiranju izjemno previden.

Navajam bistvena stali$¢a intervjuvancev, ki so se delno strinjali z navedeno trditvijo.

e Prekoracitev stroSkov ni toliko povezana z obsegom projektov kot z nedodelanostjo
proizvodov ali na drugi strani z zavlacevanjem naroc¢nikov. Pri prvem se je Se vedno
treba ukvarjati s procesi, ki v kreativni fazi vzamejo preve¢ Casa, torej jih je treba Se
bolj sistematizirati. Pri naro¢nikih se dogaja, da velikokrat lahko tudi zavlacujejo S
projektom, ali zaradi lastnih Zelja ali zaradi neorganiziranosti. Tudi v tem primeru
boljsa sistematizacija in predlozitev zahtev lahko pripomoreta k bolj$i komunikaciji z
naro¢nikom.

e Do prekoracitve stroSkov pride prej zaradi slabega planiranja kot pa zaradi Casa,
velikosti, izvajanja in obsega IT-projekta.

e Na prekoracitev stroskov lahko vpliva Se vrsta dejavnikov: neustrezno usposobljeni
¢lani projektnega tima, spreminjanje namena projekta in spreminjanje uporabniskih
zahtev.

Na podlagi odgovorov intervjuvancev sklepam, da je prekoralitev stroskov IT-projekta
povezana z velikostjo, Casom izvedbe in obsegom projekta.
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Zelela sem izvedeti tudi, katere tehnike, metode za merjenje &asa in stroskov
uporabljajo intervjuvanci.

Slika 11: Graficni prikaz tehnik in metod za merjenje casa in stroskov
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Intervjuvanci so na to vpraSanje odgovarjali zelo heterogeno, kar nam pokaze, da se
nadziranje Casa in stroSkov pri izvajanju IT-projektov z vidika metodoloskih pristopov in
konceptov od podjetja do podjetja razlikuje. Nacin izvajanja metodologij je odvisen tudi od
velikosti projekta, dejavnosti podjetja in cilja IT-projekta. 1z grafi¢nega prikaza §t. 10
vidimo, da je najvec¢, sedem od 20 intervjuvancev, odgovorilo, da uporabljajo za merjenje
Casa in stroSkov programsko opremo za upravljanje projektov Microsoft Project. Pet od 20
intervjuvancev jih je odgovorilo, da uporabljajo tudi programsko orodje Microsoft Excel.
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Stirje od 20 anketirancev so odgovorili, da imajo interno aplikacijo, v katero vpisujejo
aktivnosti in Cas trajanja, to pa nadzoruje projektni manager.

Navajam nekaj mnenj intervjuvancev.

V zadnjem cCasu so vecinoma aktualne agilne metode, pri Katerih se z vidika internih
potencialov skusa na 14-dnevni ravni imeti Work Break Down Chart, da se vidi,
kakSen je napredek projekta in kako se dosega plan. Pri srednje velikih in vecjih
projektih se zelo drzijo gantogramov. Glede porocanja 0 napredku poskusajo drzati
mejo med birokracijo, ki le-to prinasa, in dodano vrednostjo metode.

Ne gre toliko za merjenje porabljenega ¢asa, pomembnejse je postaviti kljuéne ¢asovne
mejnike v izvajanju projekta, do katerih morajo biti posamezne faze koncane.
Posamezni projekti se obravnavajo kot stroskovni nosilci in se spremljajo vsi stroski, Ki
nastanejo v zvezi s projektom.

Cas in stroske je treba meriti ¢im preprosteje, saj lahko iz tega pride veliko bolj
kompleksna stvar, ki vzame neznansko veliko ¢asa, posledi¢no pa se povecajo Se
stroski.

Na podlagi dobljenih informacij sklepam, da se nadzor stroskov in ¢asa pri IT-projektih
v slovenskih podjetjih izvaja zgolj po potrebi. Intervjuvanci mesajo metode in orodja.
Najpogostejsi orodji za merjenje stroSkov in ¢asa sta MS Project in MS Excel.
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Ob koncu intervjuja me je zanimalo, katere so po izkuSnjah intervjuvancev
najucinkovitejSe metode z vidika nadzora ¢asa in strosSkov.

Slika 12: Graficni prikaz najucinkovitejsih metod za nadzor casa in stroskov
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Pri vprasanju glede najucinkovitejSih metod z vidika nadzora €asa in stroskov sem se
odlocila, da lahko intervjuvanec ponudi ve¢ odgovorov, saj je mogoce, da zaradi velikega
nabora izkuSenj in znanj samo en odgovor ne zadostuje.

Iz Slike 11 je razvidno, da je bil med intervjuvanci najpogostejsi odgovor, sedmih od 20
intervjuvanih, »ne vem« ali »ne poznam«. Metode, s katerimi se najucinkoviteje
nadzorujejo ¢as in stroski, so po mnenju intervjuvancev manj pomembne, najpomembne;jSo
vlogo imata projektni manager in projektni tim.

e Glavna naloga projektnega managerja je, da argumentira in usmerja obseg in
dogovorjeni cilj projekta. V nasprotnem primeru se zacne projekt $iriti s prepoznanimi
novimi zahtevami. To vodi k ¢asovnemu in stroSkovnemu povecanju dogovorjenega
obsega, porabe Casa in stroskov. Tudi najboljSa infrastruktura, kot je Project Server, ne
pomaga, ¢e projektni manager ne ve, kako bi vodil in kaj bi vodil. Poleg tega dobro
planiranje, spremljanje in sledenje projektu s €asovnimi poroc€ili, komunikacijo s
timom, povratnimi informacijami izboljSa moznosti za uspeSnost projekta. Poleg Ze
nastetih metod nekateri od intervjuvancev omenjajo dolocene aplikacije, drobljenje po
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WABS-strukturi in pragmaticno gledanje.

e Nobena metoda sama po sebi ne zagotavlja ucinkovitega nadzora stroskov in casa,
kljuéna je izbira ustreznih vodij in ¢lanov projektnih skupin. Da je ¢lovek kljucni
dejavnik (ne le pri IT-projektih), je resnica, ne le ¢rka na papirju.

e Pomembno je, da so orodja nekompleksna in da niso sama sebi namen.

Na podlagi pridobljenih informacij sklepam, da v slovenskih podjetjih metodologija $e¢ ni
razvita do takSne ravni, da bi lahko nadzor stroskov in Casa izvajali z naprednimi
metodami, kot sta Earned Value in Earned Schedule.

7 KLJUCNE UGOTOVITVE

Uvodoma sem zapisala hipoteze, ki sem jih preverjala skozi S$tudij primerov med
namensko izbranimi strokovnjaki na podro¢ju izvajanja IT-projektov.

V raziskovalni hipotezi H1 sem domnevala, da je glavni dejavnik, ki vpliva na neuspes$no
izvedene projekte, neuporaba metod nadziranja stroskov in Casa. Na podlagi rezultatov,
prikazanih na Sliki 7, ugotavljam, da je po mnenju intervjuvancev kakovosten tim
najpogostejsi dejavnik, ki vpliva na uspesno izvedbo projekta. Intervjuvanci menijo, da
neuporaba metod za nadziranje Casa in stroskov ni glavni dejavnik, ki vpliva na uspesno
izvedbo IT-projekta. V Tabeli 6 ugotavljam, da je tako menilo 70 % intervjuvancev. Na
podlagi rezultatov hipotezo H1 zavracam.

V raziskovalni hipotezi H2 sem predvidevala, da sta klju¢ni razlog za casovne prekoraditve
projektov vloga managerja in delovno okolje. Na podlagi rezultatov, ki so razvidni iz
Tabele 11, ugotavljam, da sta vloga managerja in delovno okolje klju¢ni razlog za ¢asovne
prekoracitve. S tem se je strinjalo 80 % intervjuvancev. Na podlagi rezultatov hipotezo
H2 potrjujem.

V raziskovalni hipotezi H3 sem predvidevala, da vecina IT-projektov preseze planirane
stroSke projekta. Sklicujo¢ se na rezultate raziskave, s Tabelo 12, da ceprav se
intervjuvanci skuSajo drzati planiranih stroskov, v primeru slabega planiranja vecina
projektov preseze planirane stroske IT-projekta. Na podlagi pridobljenih rezultatov
hipotezo H3 potrjujem.

SKLEP

V magistrskem delu sem poskusala na podlagi tuje in domace znanstvene in strokovne
literature in s pomocjo Studij primerov prikazati, kateri so dejavniki, ki vplivajo, da v
praksi pretezni del IT-projektov preseze planirani ¢as in stroske projekta. Moj namen je bil
tudi ugotoviti, katere metode in tehnike so najpogosteje uporabljene za nadziranje casa in

stroskov IT-projektov. Skozi analizo in sintezo literature in Studija primerov sem
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ugotovila, kakSen je dejanski nadzor ¢asa in stroskov pri IT-projektih, Se zlasti v
slovenskih podjetjih.

Na podlagi tujih raziskav ¢lankov sem ugotovila, da so IT-projekti podprti z zgodnjim
sistemom obvescanja o odstopanjih, vkljucno s nadzorom casa, stroSkov in obsega
(Standish Group, 2013, str. 1), Cesar Studije primerov niso pokazale. Raziskava je
pokazala, da neuporaba metod za nadziranje ¢asa in stroSkov ni glavni dejavnik, ki vpliva
na uspesno izvedene IT-projekte, ¢eprav so po Kerznerju (2009, str. 557-558) metode za
nadziranje ¢asa in stroSkov klju¢nega pomena. Raziskava je pokazala, da imata pomemben
vpliv na ¢asovne prekoracitve IT-projektov vloga managerja in delovno okolje. Ceprav
tako IT-projektni managerji kot izvajalci v projektnem timu tezijo k doseganju zastavljenih
ciljev pri doseganju stroskovnih okvirov, Se vedno vecina IT-projektov preseze planirane
stroSke. Tudi Standish Group (2013) poudarja Se druge dejavnike, ki odlocilno
pripomorejo k uspehu IT-projekta. Ganttov diagram je po mnenju Geraldija in Lechlerja
(2012, str. 579), ena najpogosteje uporabljenih metod za graficno prikazovanje planiranja
in nadzora projektov. Ganttov diagram je kljub Stevilnim inovacijam in metodam na tem
podro¢ju Se danes izjemno pogosto uporabljen. Uporablja se v orodjih, kot sta MS Excel in
MS Project. EVM in ES sta metodi, ki bi pri ve¢jih projektih pomembno vplivali ne konéni
uspeh projekta, vendar sta pri IT-projektih v slovenskih podjetjih zelo malo znani metodi.

Glede na izsledke te raziskave in tujih raziskav bi bilo priporocljivo, da podjetja za
ucéinkovito nadziranje ¢asa in stroskov pri izvajanju IT-projektov upostevajo dobre primere
uspe$nega managementa IT-projektov:

e uporaba orodij za graficno prikazovanje planiranja in nadziranja IT-projektov, kot je
Ganttov diagram,

e izbira ustreznega projektnega managerja,

e izbira ustrezno kakovostnega projektnega tima,

e zagotovitev ustreznega delovnega okolja,

e v fazi planiranja ustrezno in realno planiranje ¢asa in stro§kov pri IT-projektih,

¢ natan¢no definiranje in specifikacija aktivnosti projekta,

e hitro in proaktivno odlo¢anje projektnega managerja,

e poznavanje vsebine IT-projekta in dobro poznavanje naro¢nikovih potreb.

To potrjuje tudi Standish Group (2013) z raziskavo, ki so jo izvedli v CHAOS Knowledge
Centru. Nadaljnje raziskovanje bi bilo po mojem mnenju smotrno predvsem v smeri
merjenja obvladovanja stroskov in ¢asa tudi v preostalih gospodarskih dejavnostih, saj
prekoracitev ¢asa in stroskov IT-projektov vpliva na uspesnost poslovanja podjetja, zato je
podajanje nadaljnjih usmeritev za podjetja klju¢nega pomena.

Pri sami raziskavi sem bila omejena pri pridobivanju intervjuvancev, saj je delo IT-

strokovnjakov povezano z velikim Stevilom dnevnih aktivnosti, zato je bilo pridobivanje
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terminov in intervjuvancev otezeno. Posledi¢no je ta omejitev vplivala na pomanjkanje
bolj celostne obravnave podro¢ja nadziranja ¢asa in stroskov pri izvajanju IT-projektov.
Kljub temu smo pri raziskavi prisli do pomembnih sklepov, saj so $tudije primerov podale
zanimiv vpogled v stanje in odnos projektnih managerjev in izvajalcev v projektnih timih
do izvajanja IT-projektov, ko gre za obravnavo merjenja Casa in stroSkov in njihove
pomembnosti pri uspesnosti IT-projektov.
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