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1 Uvod

Za uspesnejSe incimkovitejSe doseganje zastavljenih ciljev ljudje,sk v sodobnem svetu

sreg&ujemo z omejenimi viri, s hitrimi spremembami telomejenimi priloznostmi, vhaprej

planiramo svoje aktivnosti. Planiranje je proceseatnega razmisljanja o nasih prihodnjih
aktivnostih, ki jih je potrebno izvesti za ustvaujgZelene prihodnosti.

Podobno kot posamezniki, so tudi podjetja primoranaprej planirati svoje aktivnostie
Zelijo uspeSno odgovarjati na izzive globalno kaektnega gospodarstva ter posteti
dosegati boljSe poslovne rezultate. Raziskave suoatgpokazale, da so podjetja z razvitejSim
sistemom planiranja praviloma bolj prilagodljivabolj fleksibilna (Sedovnik, 2003, str. 25),
kar je izrednega pomena v poslovnem okolju, ki gasedalje bolj kompleksno in v katerem
se dogajaj@edalje hitrejSe spremembe, ki stagih lahko zelo zapletene, tezko opredeljive in
tudi usodne. Zato wna podijetij pripisuje planiranju veliko pomembnoste posebej
dolgora&nemu oziroma tako imenovanemu strateSkemu planirdnjopredeljuje prihodnjo
usmeritev podjetja in je osreddemo na dolgor&no zagotavljanje prezivetja podjetja (Cole,
1997, str. 7).

Kljub temu, da se podjetja zavedajo visoke pomerstirgirateSkega planiranja, z vidika
izboljSevanja poslovanja, se jih veliko &g s tezavami pri uresi@vanju strateskih planov.
Tako veliko avtorjev ugotavlja, da danes glavna aojkijivost strateSkega ravnanja v
podjetjih ni v& proces strateSkega planiranja, tetnsta to postala procesa urégvianja in
kontroliranja uresiievanja sprejetega strateSkega plana (Ko¥896, str. 94). To pomeni, da
je potrebno vzroke neizvajanja strateSkega plardjeppiskati predvsem v slabi izvedbi
strateSkega plana in ne toliko v samem proceskmldnja strateSkih ciljev in strategij, kot
osrednje vsebine strateSkega planiranja. Zato ¢kak®r upravieno in potrebno iskanje
modela dinkovitega in uspesSnega uressanja strategij podjetja.

Strategije podjetja se lahko ureSne na vé n&inov. Eden od néanov uresntevanja
strategij, na katerega se bom osreditdov magistrskem delu, je uregavanje strategij s
projekti. Dejstvo je, da Stevilni avtorji, ki so ziakovali problematiko neurestivanja
strateSkega plana podjetij, nakazujejo podobnostl fastnostmi strategij oziroma procesom
uresnéevanja strategij na eni strani ter lastnostmi ktoje oziroma procesom izvedbe
projektov na drugi strani (Sedovnik, 2003, str.P)sledino veliko avtorjev, tako slovenskih
kot tujih, zaradi kompatibilnosti strategij in pesfov v svojih delih protuje moznosti
izboljSanja dinkovitosti in uspesnosti uresevanja strategij ravno s projekti. Hauc in Kéva
(20004, str. 61) tako pravita, da lahko projektawnanje bistveno pripomore k p@aaju
dinamike in inovativnosti strateSkega planiranjaana strateSkega ravnanja.

Kljub temu v veliko podjetjih, kjer operacionaliajp svoje strategije skozi projekte, cilji,
zastavljeni ob zgetku strateSkih projektov, velikokrat niso reabuwir v celoti. Hkrati pa v



mnogo podjetjih izvajajo strateSke projekte, kduedlji so nezadostno povezni s cilji,
zapisanimi v strateSkem planu podjetja.

Z omenjeno problematiko se &vge tudi podjetje Trimo, kjer vodstveni kader prepava
odpravo tezav povezanih z izvajanjem strateSkegmaapskozi projekte, kot kifmi korak na
poti k doseganju boljSih poslovnih rezultatov pddieV Trimu zato veliko energije vlagajo v
iskanje uspesSnejSih &aov izvajanja strateSkih projektov. Pri procesuwolfSevanja
nacrtovanja in spremljanja izvajanja strateskih propekv Trimu kot zelo pomembno vidijo
vlogo strateske projektne pisarne.

Namen magistrskega dela je prispevati k izboljSaiokovitosti in uspesnosti ureseivanja
strateskih planov podjetij s projekti na splosnon, Se posebej v podjetju Trimo. Cilj
magistrskega dela je analizirati ter predlagatirezsto sistemsko reSitev za izboljSanje
povezave med strateskimi cilji in strategijami tdFjanskimi oziroma kamimi rezultati
strateSkih projektov, skozi katere podjetja izvajgposamezne strategije. Pri tem se
osredotdim predvsem na viogo in pomen strateSke projektisarpe pri ureskevanju
strateSkega plana s projekti.

Rezultat magistrskega dela je oblikovanje modeésnifevanja strateSkega plana podjetja s
projekti, ob klji&ni vlogi strateSke projektne pisarne. Vloga stiegeprojektne pisarne v
procesu urestevanja strateSkega plana s projekti je predvselmzkizboljSanje povezanosti
strateSkega plana oziroma strategij s projektiofnatno) in skrb z&im bolj optimizirano
izkoris¢enost notranjih in zunanjih virov (finanih in cloveskih virov, opreme ipd.).
Posledéino se predvideva, da bodo z vzpostavitvijo straegkojektne pisarne in njeno
klju¢no vlogo v procesu uressigivanja strateSkega plana podjetja s projektiéyeve Stevilu in
obsegu dosegali zastavljene cilje, na tim@a bo izboljSana tudi¢inkovitost in uspesnost
uresnéevanja stratesSkega plana podjetja.

Skozi magistrsko delo preverjam in dokazujeimotezo da vpeljava posebne organizacijske
enote v organizacijsko strukturo podjetja vodi KoafSevanju procesa uresavanja
strateSkega plana podjetja s projekti. Ta organgac enota je tako imenovana strateSka
projektna pisarna, ki predstavljala kb vez med sprejetimi strategijami, ki jih oblikuje
najvisje vodstvo podjetja, ter konkretnimi projekdi jih vsakodnevno izvajajo zaposleni. V
podjetjih, kjer ima v procesu uregavanja strateSkega plana s projekti pomembno viogo
strateSka projektna pisarna, je urésmanje strateSkega plandinkovitejSe in uspesnejSe v
smislu, da cilji strateskih projektov, s katerin@ gvajajo strategije, v ¥@ meri ustrezajo
strateskim ciljem podjetja ter da strateski prdjekvecji meri dosegajo cilje, doleene ob
zaetku posameznega projekta, tan krajSi in ¢im bolj optimalen n&n. Saasno pa
strateSka projektna pisarna skrbi tudi za kontraje izvajanja celotnega portfelja strateskih
projektov v podjetju s poudarkom na stalnem uskkapu med cilji posameznih strateskih
projektov in morebitnimi spremembami strateSkihjegil podjetja ter z optimalnim



razporejanjem virov podjetja med posameznimi siatel projekti. Na ta n&n je dosezeno
optimalno stanje urestevanja strateSkega plana s projekti v podjetju.

Model uresnievanja strateSkega plana s projekti, obdjwlogi strateSke projektne pisarne,
v zadnjem delu magistrskega dela preverjam Se mkr&mem primeru podjetja Trimo.
Preverjam, kaksno vlogo igra strateSka projektisarpia pri urestievanju strateSkega plana
Trima s projekti ter kako njena vloga dejansko wglha uspesnost irtimkovitost izvedbe
strateSkega plana Trima.

Raziskovanje v prvem, teor&iem delu magistrskega dela temelji na Studiju eetawe
literature s podrja strateSkega planiranja ter s pagioprojektnega ravnanja in strateske
projektne pisarne. Sledi anatitio povezovanje vsebin strateSkega planiranja ifekirmega
ravnanja, s cillem oblikovati model izvajanja stidtega plana s projekti ob ki vlogi
strateSke projektne pisarne. V zadnjem delu magista dela pa je previadagp metoda
raziskovanja Studija primera. Na primeru podjetjami tako preverjam dinkovitost in
uspeSnost modela oblikovanega v tedretin delu magistrskega dela, torej endtpioi
preverjam relevantnost temeljne hipoteze magisgskizla v praksi.

Magistrsko delo, poleg uvodnega in sklepnega pgalabsega Se Stiri obseznejSe vsebinske
sklope, razdeljene v samostojna poglavja. V prvesmbinskem sklopu oziroma drugem
poglavju obravnavam kljéne vsebine strateSkega planiranja v podjetju, pdonenz vidika
preverjanja izhodihe hipoteze magistrskega dela. Izpostavljeni so gporstrateSkega
planiranja za doseganje uspesSnih poslovnih repulfabdjetja, proces strateSkega planiranja,
oblikovanje strateskih ciljev in strategij podjetgr morebitni problemi, ki se lahko pojavijo
pri uresnéevanju starteSkega plana oziroma strat&gijretiem poglavju se osredotm na
vsebine projektnega ravnanja ter na vliogo stratpgjektne pisarne pri izvajanju projektov v
podjetju. V ¢etrtem poglavju nato povezem vsa spoznanja, pridobljena v prviehdv
vsebinskih sklopih, in sicer analiziram prepleténsisateSkega in projektnega ravnanja v
procesu urestevanja strateSkega plana oziroma strategij s piojeki tem se Se posebej
osredotdim na vlogo strateSke projektne pisarne v tem @mwde njen vpliv na &ginkovitost

in uspesnost uresi@vanja strateSkega plana s projekti. Zadwjirti vsebinski sklop oziroma
peto poglavjepa je namenjeno empiriem raziskovanju vlioge strateSke projektne pisprne
uresnéevanju straskega plana s projekti v podjetju Triria kratko predstavim proces
strateSkega planiranja v Trimu. Sledi analiz&nkovitosti in uspeSnosti uresmvanja
strateSkega plana s projekti v Trimu. Nazadnje gmatavljam, kakSen vpliv bi imela uvedba
strateSke projektne pisarne nankovitost in uspesnost uregavanja strateSkega plana Trima
s projekti. Magistrsko delo zakliim s sklepi in ugotovitvami.



2 Stratesko planiranje v podjetju

2.1 Opredelitev planiranja v podjetju

Da bi si zagotovila svoj obstoj oziroma kar se dpasno rast in razvoj, podjetja v naprej
planirajo svoje poslovanje. Planiranje v podijetjdhko opredelimo kot neprekinjen in
sistematten proces sprejemanja podjetniSkinh @dkv na podlagi najboljSega poznavanja
prihodnosti podjetja (Drucker v Rozman et al, 1998a. 76) oziroma kot usmerjanje
poslovanja podjetja z izbiro ciljev podjetja in¢iveov za njihovo izvedbo na podlagi analize
preteklosti in ob upoStevanju prihodnjih gibanj (Bhvljevi¢ v Rozman et al, 1993a, str. 77).

Namen planiranja v podijetjih je razreSevanje inppaevanje vseh potencialnih problemov
(Rozman, 1993b, str. 22), s katerimi bi se utegpddjetje soditi v prihodnosti. V procesu
planiranja si vodstvo podjetja vnaprej zamiSlja taaesk morebitnih tezav zaradi
spremenjenega poslovnega okolja podjetja in jirkpsa vnaprej prepédi oziroma poiskati
najboljSi odgovor na ptakovane spremembe v poslovnem okolju v prihodrioststrezno
prilagoditvijo ciljev poslovanja in r@nov organizacije podjetja.

Rezultat procesa planiranja v podjetjih je izdghtan podijetja za dot@no plansko obdobje
(Hauc et al, 1993, str. 81). Plan odgovorja na esao/prasanje, kje si podijetje Zeli biti po
preteku doléenega planskega obdobja ter kako bo podjetije v dboiobju na najbol
optimalen nain uporabilo vse svoje vire za dosego zastavljeriljev, ob upoStevanju
razpoloZzljivosti notranjih in zunanjih virov teripakovanih sprememb v poslovnem okolju
podjetja.

Planiranje v podjetjih se izvaja na ra&niih nivojih vodenja podijetja (na primer planiranje
poslovanja celotnega podjetja, planiranje poslavasgstavnin delov podietja, planiranje
razvoja idelka) ter za raZha ¢asovna obdobja (na primer dolgéno, kratkor@éno in
operativno planiranje). V obdobju natafoce kompleknosti poslovnega okolja, v katerem so
podjetja v boju z globalno konkurenco prisilienardniin pravilno odgovarjati na nenehne
spremembegedalje bolj pomembno vlogo, v spektru ramih vrst planiranja, v podjetju
dobiva strateSko planiranje, kateremu se podrolpuge€am v nadaljevanju.

2.2 Opredelitev strateSkega planiranja v podjetju

StrateSko planiranjemoga@a najviSjemu vodstvu podjetja dolgdéem pogled na poslovanije
podjetja, ga odvrne od dnevnih operativnih problemaboljSuje proces sprejemanja
odlcatitev in ima posledino pozitiven dinek na poslovne kazalnike uspeSnosti podjetja
(Schwenk v CeSnovar, 2006, str. 230). StrateSko planiranje,ju¥kb s procesom
uresnéevanja strateSkega plana, je ko proces v podjetju, zato ga mora voditi in usaier;j
najvisje vodstvo podjetja (Sedovnik, 2006, str.)335



Bistvene zndlnosti, po katerih se strateSko planiranje ragékad drugih vrst planiranja, so
(Hauc et al, 1993, str. 104-106):

* Pri strateSkem planiranju sta v srédiSpozornosti utrjevanje in po¥evanje
konkure&nih prednosti podjetja, ki jih vodstvo razvija nanovi analize poslovanja
podijetja ter polozaja podijetja v poslovnem okoljlirjevanje oziroma povevanje
konkurergnih prednosti omog@ ohranjanje oziroma izbolSevanje polozaja podjetja
vse bolj konkuretnem poslovnem okolju ter hkrati zagotavlja uspedelgoraien
razvoj in rast podjetja.

* V procesu strateSkega planiranja vodstvo podjeiskpSa v najwgi mozni meri
predvidevati in upoStevati prihodnje spremembe siggmem okolju in njihov vpliv
na prihodniji poloZzaj podjetja v poslovnem okolju.

* Rezultat strateSkega planiranja so dolgom naravnani cilji in poti za dosego teh
ciljev, usmerjenih v zagotavljanje dolgérega razvoja in rasti podjetja.

Pomembne prednosti, ki jih strateSko planiranjeasa podjetju, soCesnovar, 2006, str.
230):

» osredotdenost na dolgoken razvoj in rast podjetja ter dobmje jasnih dolgormih
usmeritev poslovanja in organizacije podjetja,

* locitev podjetja od njegovega poslovnega okolja,

* osredotdenost na spremembe v zunanjem poslovnem okoljupler teh sprememb
na poslovanje podjetja,

» zagotavljanje konsistentnosti v procesu sprejemadii@itev vodstva podjetja,

» oOkrepitev instrumentov za usmerjanje in vodenjeznih,

* omogaanje lazje komunikacije in (medsebojnega) razumvamotraj podjetja,

* vzpostavitev sistema loggiega ter sistemdtiega reSevanja problemov,

» zagotavljanje racionalne razporeditve redkih viogd poslovnimi enotami podjetja,
programi in projekti, kar omoga winkovito upravljanje podjetja in nizje stroSke
poslovanja,

* omogdadanije kontroliranja zastavljenih ciljev,

* zmanjSevanje nejasnosti ter

» zagotavljanje reda.

2.3 Proces strateSkega planiranja v podjetju

StrateSko planiranje zahteva sisted&ti pristop dela (Sedovnik, 2003, str. 335). Proces
strateSkega planiranja obseg# Y&z, ki so vsebinsko itlasovno v naprej opredeljene ter se
ciklicno ponavljajo. Sedovnikova (2003, str. 37) strateplaniranje obravnava enako kot
vsak naraven proces, pri katerem zelimo najprejtauip sedanje stanje, zamisliti neko
zeleno stanje in doéditi pot, kako priti od sedanjega stanja k zelenemu.

Prva faza strateSkega planiranja gnaliza poslovanja podjetja(Rozman et al, 1993a, str.
83). Rezultat je ocena preteklega oziroma sedanjejma poslovanja ter opredelitev
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prednosti in slabosti podjetja. Analiza dosedanjegsiovanja podjetja nudi dobro izhoths
za smotrno natovanje prihodnje usmeritve podjetja, saj lahkalstvo podijetja le z jasnim
razumevanjem trenutnega polozaja (Kje smo?) speejgsirezne odlatve o nadaljnih ciljih
(Kam zelimo priti?). Opredelitev prednosti in slab@odjetja pa vodstvu nakazuje pofjeo

oziroma redefinirati.

Druga faza v procesu strateSkega planiranja gealiza dosedanjih ter predvidevanje
prinodnjih trendov v poslovnem okolju podjetja (ibid.). Na poslovanje podijetja ter na
njegov dolgordéen razvoj in rast vplivajo tako prednosti ozirontebssti podjetja samega kot
tudi priloznosti oziroma nevarnosti, ki jih za petjg predstavlja okolje, v katerem posluje.
Zato je smotrnost odéitev vodstva o nadaljnjin usmeritvah poslovanja arganizacije
podjetja v veliki meri odvisna tudi od pravilnegeegvidevanja gibanja trendov v poslovhem
okolju podjetja, ki za v@no podjetij danes predstavlja globalni trg.

Tretja faza v procesu strateSkega planiranja gblikovanje strateskih ciljev podijetja
(Rozman et al, 1993a, str. 83-84). To je zazelenegdkrati uresniljivega, vendar
negotovega doseganja prihodnjega poslovanja padj&j postavljanjem strateskih ciljev
podjetje usmerja svojo prihodnjo dejavnost, pri tpm upoSteva tako prednosti oziroma
slabosti podjetja samega kot tudi priloZnosti angonevarnosti, ki jih za podjetje predstavlja
okolje, v katerem posluje. Podjetje si lahko zastanvega ali vé strateskih ciljev. V slednjem
primeru mora biti pazljivo na skladno prepleterwestavljenih ciljev.

Da bi podjetje lahko naredilo premik od sedanjega piihodnjega, zazelenega stanja
poslovanja, pa mora prehoditi neko pot. Zaddgdrta faza v procesu strateSkega planiranja
je zatodolo¢anje poti za dosego zastavljenih strateskih ciljeyRozman et al, 1993a, str.
84). Vodstvo podjetja v tej fazi strateSkega plamj@ odgovarja na vprasSanje, kako @ose
zastavljene strateske cilje v naprej deloem planskem obdobju. Izbrati si mora torej gati,
ga bodo pripeljale iz sedanjosti v prihodnost. Riatiocta tako, dacim bolje izkoristi svoje
lastne prednosti in priloznosti, ki se ponujajoosipvnem okolju, ter razresi svoje slabosti in
se izogne nevarnostim, ki mu pretijo v poslovnenoljpk Tako, kot je mozno oblikovati ve
razlicnih strateskih ciljev podjetja, je mozno dé&totudi ve¢ razlicnih poti, kako dosa te
cilie. Na primer, da si podjetje za svoj stratediizastavi povéanje izvoza, lahko to doseze
bodisi z novo investicijo, bodisi s preusmerityjoiodaje na druge trge, ali pa na kakSen drug
n&ain.

Faze procesa strateSkega planiranja med sebojstriktno Iaiene in si ne sledijo nujno v
zgoraj zapisanem vrstnem redu, ampak se med setpetajo in prelivajo. Dve pomembni
zn&ilnosti procesa strateSkega planiranja sta zatwarado iterativnost ter prehajanje od
SirSih k ozjim spoznanjembd.). Da bi vodstvo podjetja lahk&m bolj smotrno, natamo,
podrobno in pravilno opredelilo svoje strateSkgecier poti za dosego zastavljenih ciljev,
mora pogostokrat wirat skozi posamezne faze procesa strateSkegagignter na ta
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»preveriti« ustreznost strateSkega plana, ki jiirtoge uresnditi v prihodnosti. S stalno
revizijo procesa strateSkega planiranja se podigbgne nevarnosti, da bi svoje omejene vire
uporabljalo za urestgvanje neustrezno zastavljenega strateSkega plavdisi zaradi
neustrezne analize poslovanja podjetja in anal@®opnega okolja podjetja, bodisi zaradi
nenehnih nepredvidljivin sprememb v poslovnem akplpdjetja. Zato je izredno pomembno,
da podjetje stalno ponavlja izvajanje analize pamitja podjetja in analize dosedanijih in
prihodnjih trendov v poslovnem okolju podjetja tea podlagi ugotovitev ponovno preveri
ustreznost zastavljenih strateskih ciljev in izlingmoti za odsego teh ciljev.

Glede na to, da v magistrskem delu problematizwa@snéevanje strateSkega plana podjetja,
v nadaljevanju v& pozornosti posw@am tretji incetrti fazi procesa strateSkega planiranja, to
je oblikovanju strateskih ciljev podjetja in izbpoti za doseganje teh ciljev, medtem ko prve
in druge faze procesa strateSkega planiranja, tangdize poslovanja podjetja in analize
dosedanjih in prihodnjih trendov v poslovnem okpha razdeljujem podrobneje.

2.4 Oblikovanje poslanstva, vizije in strateskih ciljevpodjetja

Medtem ko Rozman tretjo fazo imenuje zgolj oblikopa strateskih ciljev podietja,
Sedovnikova (2003, str. 52) v sklopu tretje fazecpsa strateSkega planiranja poleg
oblikovanja strateskih ciljev omenja tudi oblikoyaposlanstva in vizije podjetja, vendar se
oba strinjata, da je bistvo tretje faze oblikovarggelenega razvoja podjetja.

Poslanstvo, vizija in strateski cilji podjetja skjpredstavljajo tako imenovane temeljne
usmeritve podjetja. Sedovnikova (2003, str. 53)-g&8 pojmom poslanstvo podjetja razume
opis razlogov obstoja podjetja, ki daje utemeljénpshodnjemu poslovanju podjetja in
postavlja temeljna izhodia za oblikovanje ciljev poslovanja podjetja, z pmzrazume
strateSkimi cilji pa vodstvo podjetja, kot pravidegnikova, jasno in nazorno &t zelen
rezultat poslovanja v dotenem planskem obdobju. Ker je pri uréswianju strateSkega
plana podjetja pomembno predvsem kontroliranje giagi@ zastavljenih strateskih ciljev
podjetja, medtem ko sta poslanstvo in vizija bplpSna zapisa temeljne usmeritve podjetja, v
nadaljevanju vé&pozornosti posw&am strateskim ciljem.

Strateski cilji podjetja opredeljujejo (Johnsonakt 2005, str. 10; CIiff in Faulkner, 1997,
str.1-3):

» dolgoraino usmeritev poslovanja in organizacije podjetja,

» utrjevanje in povéevanje konkurénih prednosti podjetja,

* odgovor podjetja na predvidene spremembe v postowielju,

* razvoj virov in kompetenc ter

* pove&evanje vrednosti za detfrje.



Strateski cilji podjetja se oblikujejo za obdobie,ni v naprej predeterminirano, tentvee
odvisno od tega, za kako dolgo obdobje lahko vadsinedvidi nadaljno usmeritev razvoja
poslovanja podjetja (Hauc, 2001, str. 4). Na&etleu 20. stoletja je veljalo, da so se strateSke
usmeritve podjetja sprejemale za naslednjih petdesgAnsoff in McDonnell, 1990, str.
450). Ker je takrat poslovno okolje bilo bol;j stialo, so podjetja lahko poslovala uspesno tudi
na podlagi strateskih ciljev in strategij sprejgtited petdesetimi leti. Sedajcasu nenehnih
sprememb v poslovnem okolju, pa se strateskiinikitrategije podjetij postavljajo za triletno,
petletno ali najvé desetletno obdobje. Pri tem velja, da bolj kossateski cilji dolgoréni,

bolj so le-ti okvirni in oblikovani ob predpostavkepredvidljivin sprememb.

Z vidika sledenja ustreznim strateskim ciliem vkesa trenutku poslovanja podjetja je zato
potrebno strateSke cilje poderestalni reviziji, v sklopu katere se strateskejecitedno
prilagaja morebitnim spremembam v notranjem in migra poslovnem okolju podjetja.
Neustrezni strateSki cilji v posameznem obdobjul@@ja podjetja lahko pomembno
vplivajo na neuspesnost razvoja in rasti podjetq, le-ti vplivajo na operativnhe poslovne
odlatitve vodstva podjetja (Johnson et al, 2005, sty. 10

Za uspesnost poslovanja podjetja pa je izrednegaepa tudi medsebojna integriranost
posameznih zastavljenih strateSkih ciljelsid.). To pomeni, da morajo vsi strateski cilji
razvoj poslovanja podjetja enotno usmerjati v steer, saj lahko druge pride do kolizije
posameznih strateSkih ciljev. Tako se lahko zgddibo podjetje svoje notranje in zunanje
vire uporabljajo za doseganje dveh, med seboj onagpéih si, smeri razvoja poslovanja
podjetja. To pa zagotovo ne predstavlja optimajp@rabe virov, Kemur tezi vsako podjetje.

Da bi lahko podjetje zastavljene strateSke aijf@ bolj ucinkovito in uspesno doseglo v
planiranem obdobju, morajo le-ti biti (Sedovnik0B0 str. 13):

* realni,

* razumljivi za vse interesne skupine zaposlenih,

» fleksibilni (dopugajo spremembe),

* merljivi ter

* motivacijski za vse zaposlene.

Na podlagi tako oblikovanih strateskih ciljev, l@wodstvo oblikuje in dokd poti za dosego
teh ciljev.

2.5 Oblikovanje in dolo¢anje strategij podjetja

Oblikovanju strateskih ciljev, ki predstavljajo smiee nadaljnjega razvoja podijetja, sledi
dolocanje strategij oziroma poti za ure&wanje zastavljenih strateskih ciljev (Sedovnik,
2006, str. 14). Tako kot oblikovanje strateskihesilpodjetja predstavlja tudi oblikovanje in
doloitev strategij osrednjo vsebino procesa strateSkdgairanja. Strategije predstavljajo



skupek aktivnosti, ki jih je potrebno uresitiiv zaértanem obdobju za dosego zastavljenih
strateskih ciljev (Hauc et al, 1993, str. 89).

Posamezne strateSke cilje je mozno ut@srz uspesSno urestitvijo ene same strategije,
medtem ko je za dosego nekaterih drugih strateskév potrebno uspesno izvestidyaned
seboj povezanih, strategij. Ali drugapovedano, do nekaterih strateskih ciljev vodi saraa
pot, medtem ko morajo za dosego drugih stratesSKjavcrazlicne organizacijske enote
podjetja séasno prehoditi ve med seboj deloma denih poti, ki se v cilju zdruzijo. Tako
mora, na primer za dosego strateSkega cilja ¢@ve prodaje v treh letih za 50 odstotkov
glede na preteklo leto, komercialni sektor piatesvoje trzenjske aktivnosti, kadrovski sektor
mora zaposliti nove kompetentne kadre v tgulh organizacijskih enotah, kjer bo postet
zaradi poveéanja prodaje priSlo do po¥@nega obsega dela, morebiti je potrebno pasiedi
poveati tudi proizvodne kapacitete in postaviti novoipvodno halo oziroma linijo ipd.

Hauc (et al, 1993, str. 162) med seboj povezanpis&uwstrategij, imenuje strateski razvojni
programi. Strateski razvojni programi so lahko:

* programi uvajanja novih strateskih poslovnih enot,
e programi uvajanja novih proizvodov ali storitev,

e programi osvajanja tras

e programi posodabljanja proizvodnje,

* programi integracij,

e programi razvoja organiziranosti podjetja,

e programi razvoja kadrov,

* programi uvajanja informatiziranega poslovanja

* programi izgradnje informacijskega sistema

» programi raziskovalno-razvojne dejavnosti,

» programi tujih vlagan; itd.

Strategije podjetja se, glede na nivo organizaeijsiktukture podijetja, delijo na tri zvrsti
(Hauc et al, 1993, str. 90 — 91):

* globalne strategije — so strategije na podjetniSkem ali korporacijskenoju.
Sedovnikova (2003, str. 62) to zvrst strategij zatenuje tudi korporacijske, ko
(2003, str. 171) pa celovite strategije. Ta zvisitegij izhaja iz poslanstva podjetja in
njegove vizije ter iz oblikovanih strateskih cilj@odjetja. Obsegajo glavne strateSke
usmeritve rasti in razvoja podjetja.

» poslovne strategije— se nanaSajo na strategije posameznih poslovioh aziroma
tudi strategije poslovanja z dékeno skupino proizvodov kot pravi &w (2003, str.
200), zato Sedovnikova (2003, str. 63) tovrstnatstije imenuje tudi strategije
poslovnih podrdij. Poslovne strategije so usklajene z globalnitrategijami podjetja.
Vodstvo oblikuje te strategije kot »prenos« glolfalstrategij na poslovno (profitno)
raven.



» funkcijske strategije — se nanasajo na posamezne organizacijske enotea lgpimer
razvoj, proizvodnja, vzdrzevanje ipd., in predg&el operacionalizacijo globalnih in
poslovnih strategij. Vodstvo je na tej ravni odgowm za izvrSevanje stratesSkih
razvojnih planov v okviru letnih planov in planovopektov (strateSkega) razvoja
organizacijske enote.

Proces dolganja in oblikovanja strategij podjetja se lahkoajay na dva razina n&ina
(Haberberg in Rieple, 2001, str. 33-35):

» Strategije oblikuje najviSje vodstvo podjetja vkl cetrte faze procesa strateSkega
planiranja, in sicer kot poti za doseganje zastaij strateskih ciljev. Te strategije
zato Haberberg in Rieple imenujeta tudi »namermategjije« in so rezultat
sistemaiine analize poslovnega okolja in analize razpoblahljirov podijetja.

» Strategije pa se lahko oblikujejo oziroma pojavidi po principu od spodaj navzgor
brez neposredne intervencije najviSjega vodstvarsione, tako imenovane »pojavne
strategije«, razvijejo zaposleni kot odgovor na rapene probleme oziroma
priloznosti, s katerimi se siajejo. To je lahko rezultat izmenjave idej in ddébpraks
med zaposlenim ali pa posebnega nadzornega akjeaghega sistema, ki obstaja v
posameznem podjetju.

Kljub zavedanju, da se strategije lahko oblikujgjdi po principu od spodaj navzgor brez
neposredne intervencije vodstva podjetja, se v ljga@aju osredottam predvsem na prvi
nain, sistematinega oblikovanja »namernih strategij« s strani ta@godjetja, saj je
oblikovanje »namernih strategij« veliko bolj pognskot oblikovanje »pojavnih strategij«.
Poleg tega pa se »pojavne strategije« razvijejookigbvor na operativhe probleme oziroma
priloznosti, zato predvidevam, da se pri uréswanju »pojavnih strategij« ne pojavljajo
problemi, ki so znélni pri uresntevanju »namernih strategij«, saj reSevanje konkretn
operativnih problemov opredeljuje jasen cilj in &jasno pot za dosego tega cilja.
Uresntevanje »pojavnih strategij« ni problentatb, zato teh strategij ne obravnavam
podrobneje v tem magistrskem delu, ki problematizrav uresgevanje strateSkega plana
oziroma strategij, kot dela strateSkega plana.

Uresntevanje »namernih strategij«, ki jih oblikuje vodstpodijetja, kot poti za dosego
stateskih ciljev podjetja, pa je v veliko podjetpbgosto problematno in neustrezno, kot je
izpostavljeno v uvodu magistrskega dela. Tovrsthrateggije med drugim temeljijo na
predvidevanju prihodnjih trendov v poslovnem okplp katerem se dogajajo nenehne
nepriéakovane spremembe, in jih zato pogostokrat ne moréako jasno definirati kot
»pojavnih strategij«. Zato je potrebno izvajati ipdino in temeljito revizijo ustreznosti
strategij (Kerin, 1998, str. 42). Potrebno je iafajstalne in sistema&me primerjave med
strateskimi cilji in strategijami ter vsakokratnimpricakovanimi spremembami v poslovnem
okolju. V primeru, da se zaznajod@ odstopanja strateskih ciljev in strategij od@kiovanih
trendov poslovnega okolja, je potrebno stratesSke iti strategije temu ustrezno prilagoditi,
spremeniti ali celo opustiti in zastaviti nove &t&ke cilje oziroma strategije.
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Revizija strategij je izrednega pomena, saj sedahkrocesu strateSkega planiranja pojavijo
problemi, katerih posledica je oblikovanje in dtev strategij, ki ne predstavljajo ustreznega
odgovora na peakovana gibanja v poslovnem okolju ter na razppl@lvire podjetja.
Problemi se lahko pojavijo v vseh fazah procesatestkega planiranja (Kerin, 1998, str.42),
in sicer v:

» analizi poslovanja podjetja,

» analizi dosedanjih in prihodnjih trenodov poslovaedolja,

* izbiri metod zgornjih dveh omenjenih metod analize,

» fazi oblikovanja strateskih ciljev podjetja ter

» v fazi oblikovanja in dol®anja strategij.

Da bi se podjetja lahko &im vegji meri izognila problemu oblikovanja neustreznthagegij v
procesu strateSekega planiranje, je potrebno ta@eprasistematizirati. NajviSje vodstvo
podjetja mora zagotoviti, da se v procesu straggskaglaniranja sistem&ho in ustrezno
izvedejo vse potrebne faze procesa in tako zmawmgganje oblikovanja strateSkega plana
oziroma strategij, kot dela strateSkega plana, &ibn predstavljale najbolj optimalnega
odgovora na ptakovana gibanja v poslovnem okolju ter na razppl@vire podjetja.

2.6 Uresni¢evanje strategij podjetja

Ko so strategije podjetja oblikovane in dédoe, je potrebno sproziti proces urésmanja
sprejetih strategij (Hauc et al, 1993, str. 104).\/fazi strateSkega planiranja mora najvisje
vodstvo na osnovi oblikovanih strategij, ob upoatgu poslanstva, vizije ter strateskih ciljev
podjetja, sprejeti strateSko oditev o alokaciji razpolozljivih virov podjetja. Téaza v
procesu strateSkega planiranja je izredno pomeran#inkovito in uspesno uresiavanje
strategij.

V izredno konkureénem poslovnem okolju se namired vodstva zahteva hitro irfinkovito
uresnéevanje sprejetih strategij (Ko¥al996, str. 94). Tako Birnbaum (1996, str. 96vpra
da je pravi¢as za razmiSljanje o uregavanju strategij ze v Zatku faze dol®evanja in
oblikovanja strategij. Vendar je ravno ureavanje strategij zaradi svoje kompleksnosti
pogostokrat izpostavljeno kot tisti del procesatskega managementa oziroma ravnanja, ki
v vedini podjetij ni ustrezno izveden. StrateSko raveanpsega, poleg Stirih faz procesa
strateSkega planiranja, predstaviljenih v poglavj8, Ze fazi urestevanja ter kontrole
uresnéevanja strateSkega plana oziroma strategij kot steddeSkega plana (Sedovnik, 2003,
str. 66). Veliko avtorjev ugotavlja, da vodstvo i posvéa preveé pozornosti prvim
Stirim fazam strateSkega ravnanja, torej procesatestkega planirnaja, in premalo
uresnéevanju in kontroli urestevanja sprejetih strategij. Ocenjuje se, d& ket 50
odstotkov sprejetih strategij ni uredanih (Kerin, 1998, str. 76).
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Tako lahko pogostokrat sliSimo ali prebiramo izjaeeliteljev razlénih svetovnih podijetij,
kot na primer (Thompson in Strickland, 1999, s@8@
* »Mi znamo zelo dobro strateSko planirati, vendgslementiramo patetno.«
» »Strategije so intelektualno preproste, njihovaledba pa ni.«
* »Sposobnost oblikovanja drznih novih strategij redastuje. NajviSje vodstvo
podjetja mora biti sposobno tudi prevesti svojatsko vizijo v konkretne korake in
tako zagotoviti, da se strategije tudi izvedejaaksi.«

Uresntevanje strategij je tako najmanj dédm oziroma najbolj odprt del procesa strateSkega
ravnanja (Thompson in Strickland, 1999, str. 268)27Uresnievanje strategij je bol
umetnost kot znanost in zahteva drirgavoditeljske sposobnosti in wae, kot jih potrebuje
najvisje vodstvo pri dokanju in oblikovanju stratesSkih ciljev in strateglyledtem ko je
dolocanje in oblikovanje strategij podjetja predvsematstka aktivhost usmerjena v
utrjevanje in povéevanje konkurefmih prednosti podjetja, je uregavanje strategij
primarno organizacijska, operativno usmerjena akist, ki se vrti predvsem okrog
upravljanja ljudi in poslovnih procesov. Teh kongret pa ¢itno velini ¢lanov vodstev
podjetij primanjkuje.

Zato strategije podjetja ne morejo biti urégme uspesSno brez ustreznega podpornega

poslovnega in organizacijskega sistema (Thompsao8tiickland, 1999, str. 319). Ustrezen

podporni poslovni in organizacijski sistem vidiiie (Thompson in Strickland, 1999, str. 15):

* izgradnjo takSne organizacijske strukture, ki bdjpgu zagotavljala dovolj razpolozljivih
virov, sposobnosti in kompetenc za uspesno izvetiabeqij;

» plan stroSkov podjetja v smeri zagotavljanja zatega obsega virov za tiste dejavnosti,
ki so odl@ilnega pomena za strateSki uspeh podjetja;

» oblikovanje taksnih politik in procedur, ki bodo ogoiale ¢im bolj enostavno izvedbo
strateqij;

» uvedbo najboljSih praks v vse procese podjetja;

» prizadevanje za nenehno izboljSevanje procesaamjajdejavnosti celotne vrednostne
verige;

» vzpostavitev informacijskega, komunikacijskega impemcijskega sistema, ki bo
zaposlenim v podjetju omogal uspesno izvajanje njihovih strateskih nalog;

* vezavo nagrad in vzpodbud zaposlenim na dosegaljge ter na uspesSnost izvedbe
strateqij;

» vzpostavitev delovnega okolja in kulture podijetia, bosta naklonjena uresieivanju
strategij ter;

» uveljavljanje ndina vodenja, ki bo predstavljalo gonilno silo preaeimplementacije
strategij ter bo skrbelo za stalno izboljSevangatprocesa.

Ceprav urestievanje strategij deloma vkijuje tudi $e nekaj planiranja, je glavni poudarek,
kot je razvidno iz prejSnjega odstavka in kot prawidi P&ko (2003, str. 321), v fazi
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uresnéevanja strategij na organiziranju, kadrovanju imeganju ljudi. Zato moramo
poskrbeti za ustrezno organizacijo, zagotovljengebme kadre, pa tudi sistem usmerjanja
ljudi, predno lahko zsnemo z ureskevanjem strategij. V kolikor vodstvo podjetja temel
nameni zadostne pozornosti, obstaja velika vergginda oblikovane strategije ne bodo
uresnéene. To je nameeeden izmed treh glavnih razlogov neuspeSnegaskega ravnanja
v podjetjih, ki ga obravnavam v poglavju 2.7 oziepodrobneje v poglavju 2.7.3.

2.7 Razlogi neuspesnega strateSkega ravnanja v podjdtji

Razloge neuspesSnega strateSkega ravnanja v plodatko razdelimo v tri skupine (Rozman,
1993Db, str. 276 — 295):

* neustrezen proces doblmja in oblikovanja strateskih ciljev in strategij,

* nepredvidene spremembe v poslovnem okolju ter

* neustrezen proces ureSevanja strategij.

2.7.1 Neustrezen proces dokanja in oblikovanja strateskih ciljev in strategij

Glavni razlog za neustrezen proces dafga in oblikovanja strateskih ciljev in stratejgjv
prvi vrsti problematien odnos najviSjega vodstva podijetij do procesatestkega planiranja
(Rozman, 1993b, str. 277 — 278). Kljub temu, dstjatesko planiranje ena od Kinh nalog
najviSjega vodstva, razhi avtorji na podlagi praktnih izkuSenj in empitinih raziskav
ugotavljajo, da je odnos najviSjega vodstva stkagd planiranja v mnogih podjetjih
neustrezen. Raziskava Steinerja in SchélhammerRo@gman, 1993b, str. 277 — 278) navaja
pet najpogostejSih razlogov za neustrezen procagesSkega planiranja in prav vsi navedeni
razlogi imajo skupni imenovalec v problentaem odnosu najviSjega vodstva podjetij do
procesa strateSkega planiranja:

* NajviSje vodstvo podijetja ¥&o svojegacasa porabi za reSevanje tékng operativnih
problemov, zato ne posvetijo dovalpsa strateSkemu planiranju. Posiadi postane
proces strateSkega planiranja v takem podjetjuredstran.

* Mnenje najviSjega vodstva podjetja je, da lahkocpsostrateSkega planiranja v celoti
delegirajo planerjem. Tako najviSje vodstvo, kotlitwodje na nizjih ravneh vodenja
podjetja, ne razumejo narave strateSkega planirtarjakakSen pomen ima le-ta za
uspesnost poslovanja celotnega podjetja. Razumiyda zaradi zahtevnosti, obsega in
potrebne strokovnosti najviSje vodstvo podjetjakadrat ne more samo v celoti opraviti
strateSkega planiranja. Zato si pridobijo p@rteko imenovanih planerjev, ki jim dodelijo
precejSen del nalog, povezanih s strateSkim plajeina To pa ustvarja nevarnost ozkega
povezovanja procesa strateSkega planiranja in péan€esS da planerji v celoti izvajajo
proces strateSkega planiranja. Posledica prencga&ega planiranja na planerje je, da je
proces sicer opravljen, a so sprejeti strateskiigiktrategije pogosto nezivljenjski in brez
moci. StrateSko planiranje je nandrena ta nain loceno od meoi odlocanja in zato
prikrajSano za informacije zivljenjskega pomenaugpesno oblikovanje strateskih ciljev
in strategij, ki bodo v prihodnosti zagotavljalgoasno poslovanje podjetja.
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* NajviSje vodstvo podjetja ne razvija strateSkihesilpodjetja kot osnovo za oblikovanje
dolgoranih planov.

* NajviSjemu vodstvu v podjetju ne uspe ustvariti amgacijske kulture, ki bi bila
naklonjena strateSkemu planiranju.

* VKkljuc¢evanje vodij na nizjih ravneh vodenja podjetja wqas strateSkega planiranja ni
zagotovljeno.

Rezultat neustreznega procesa strateSkega planin@n) bodisi izostanek oblikovanja
strateskih ciljev in strategij podjetja, bodisi gjgtje neustreznih strateskih ciljev in strategij.
V prvem primeru vodstvo podjetja ostane brez kakisli usmeritev prihodnjega poslovanja
podjetja, kar izpostavlja celotno podjetje resnimeganjem zaradi nezavedanja, kakSne
spremembe se lahko zgodijo v prihodnjem v poslovioéolju, ki bi jih lahko predvidili in
nanje ustrezno odgovorili, v kolikor bi bil procesateskega planiranja ustrezno izpeljan. V
skrajnem primeru izostanek deoitve in oblikovanja strateSkih ciljev in stratedghko
pomeni konec obstoja podjetja.

Prav tako pa lahko uspesSnost poslovanja podijetikceerresno ogroza tudi sprejetje
neustreznih strateskih ciljev in strategij. Neust@ oblikovani strateski cilji in strategije
onemogdajo vodstvu uspesno vodenje podjetja, hkrati paredstavljajo ustreznih meril ali
standardov uspesnosti poslovanja podjetja. V processnievanja sprejetin strategij naj bi
se dejansko poslovanje podijetjan bolj priblizalo planiranemu. Na ta &a naj bi bilo
zagotovljeno uspesSno poslovanje podjetja. Vendarlahko uspesSna uresiev strategij, ob
predpostavki, da so le-te neustrezno oblikovandj thegativhe posledice na uspesSnost
poslovanja podjetja.

2.7.2 Nepredvidene spremembe v poslovnem okolju

Na vpraSanje, kaj je najpogostejSi razlog neustrgarstrateSkega ravnanja, bi verjetno veliko
vodij v slovenskih podjetjih pa tudi planerjev adgrilo, da so to nepredvidene spremembe
v poslovnem okolju (Rozman, 1993b, str. 291 — 293)remembe poslovnega okolja

vkljucujejo spremembe tehnologije, kupne dnoa posameznem trgu, ekonomskih politik

posameznih drzav ipd.

Dejstvo je, da hitrejSe kot so spremembe v poslovio&olju, pogosteje se mora izvajati
proces doldanja in oblikovanja strateSkih ciljev in stratedikrati pa se mora sprejete
strateteSke cilje in strategije &asu izvajanja pogosteje pregledovati, v smislu ayéh
aktualne ustreznosti vduspremenjenega poslovnega okolja. Skratka, zaeuthlje hitrejSih
sprememb v poslovnem okolju je potreba po strateSikaniranju v podjetjikedalje véja,
moznost smotrnega planiranja pa vse tezja (Rozi@93b, str. 292). Podjetja zatocasu
hitrih sprememb stremijo h kratka@memu prilagajanju poslovanja spremembam v poslovhem
okolju, dolgor@éno pa v sooblikovanje poslovnega okolja, ki bo ls& da ugodno za
poslovanje podjetja.
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2.7.3 Neustrezen proces uresiievanja strategij

Poleg neustreznega procesa datga in oblikovanja stratesSkih ciljev in stratedgr
nepredvidenih sprememb v poslovnem okolju, pa kdarazlog neuspesnega strateSkega
ravnanja v podijetjih tudi neustrezen proces utesminja sprejetih strategij.

Kot sem Ze omenila, raghi avtorji ugotavljajo, da je prav zanemarjanje qasa

uresnéevanja sprejetih strategij glavni razlog neustrganstrateSkega ravnanja v podjetjih

(Kovag, 1996, str. 94). Vzroki za neustrezen proces ukesanja strategij so naslednii

(Kovag, 1996, str. 98 — 99):

» Uresntevanje strategij podjetja je zelo kompleksen proces

* NajviSje vodstvo v&ino svoje energije, pozornosti itasa, ki je predviden za celoten
proces strateSkega ravnanja, posveti strateSkeamirgmju. V fazah urestgevanja in
kontrole uresrievanja strategij pa najviSje vodstvo delegira atigb na nizje ravni
vodenja. Na ta r@n podpira razdelitev procesa strateSkega ravnaajdva, med seboj
bolj ali manj I&ena dela, in sicer na strateSko planiranje terraaniievanje oblikovanih
strategij.

* V podjetju ni celovitega pristopa, ki bi, tako kpti procesu strateSkega planiranja
podjetja, obsegal datene standardne faze in aktivnosti in bi celovitgeel celoten
proces uresgevanja strategij podjetja.

Uresntevanje strategij je najmanj enako toliko komplekgerzahteven proces, kot proces
strateSkega planiranja, in ne poteka sam od seltge ko mogoe bilo prvotno prepéianije.
Prvotno je bil namreglaven poudarek predvsem na procesu strateSkagaagpija, medtem
ko je bilo uresnievanju sprejetih strategij, kot dela strateSkegangl posvé&eno man;
pozornosti. Proces strateSkega planiranja je nanm& z&etku izhajal iz naslednjih
predpostavk (Ansoff v Paul in Colin, 1990, str.\9Rovas, 1996, str. 95):

e Zaposleni v podjetju bodo opravili svoje delo odgmo.

* Kilju¢ni problem v procesu strateSkega planiranje je @ol@ in oblikovanje
strateskih ciljev in strategij. Obstdjeprocesi in sistemi v podjetju bodo zagotovili
ravoj poslovanja podjetja v skladu z oblikovanirtmasegijami.

» Oblikovanje in uresdevanje strategij sta dva med sebd@gloa in samostojna procesa.

V praksi so se vse tri zgoraj naStete predpostakazale kot nereséme. Kljub temu proces
strateSkega planiranja v mnogih podjetjih Se vepoteka v skladu s temi predpostavkami,
zaradicesar veliko sprejetih strategij ostane neurasmih.

Zato je iskanje modelatinkovitega in uspeSnega ureswanja strategije podjetja upréeno

in potrebno. Strategije podjetja se lahko urégei na vé n&inov. Eden od nanov
uresnéevanja strategij, na katerega se osredotov svojem magistrskem delu, je
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uresnéevanje strategij s projekti. Oblikovala bom modedanitevanja strategij s projekti, ob
klju¢ni vlogi strateSke projektne pisarne.

Predno pa se lahko posvetim oblikovanju omenjenegalela, se bom bolj podrobno
posvetila projektnemu ravnanju in vlogi projektnsgone v podjetju.

3 Projektno ravnanje in vloga projektne pisarne v podetju

Sodobno poslovno okolje, v katerem se spremembéagui\Cedalje hitreje, zahteva od
podjetij sposobnost hitrega prilagajanja in razvoldasicna, hierarhina organizacija
podjetiem Ze dolgatasa ne omog@a ve& ustreznega reagiranja na stalne spremembe v
poslovhnem okolju. Kot odgovor na ta problem so seele pojavljati razkine oblike
fleksibilnih oziroma tako imenovanih mreznih orgeagij, katerih pomembni sestavni del je
projektna organizacija dela (Senipl2003, str. 14).

V nadaljevanju sledi opredelitev projekta in prajega ravnanja ter opredelitev strateSke
projektne pisarne in njena vloga v projektni orgawiji podjetja.

3.1 Opredelitev projekta

NajpreprostejSa definicija projekta je »nekaj, kaa za&etek in konec« (Barnes v Turner,
1993, str. 4). V skladu s to definicijo, bi lahkotlprojekt opredelili tudi Zivljenje, saj ima tudi
le-to svoj zéetek — rojstvo in svoj konec — smrt. Vendar gledea) da je glavna vsebina tega
magistrskega dela uregavanje strategij podjetij s projekti in vioga pikijee pisarne v tem
procesu, bom v nadaljevanju zgornjo definicijo pkba razSirila z opredelitvami projekta
nekaterih drugih avtorjev, ki projekt razumejo kotslovni proces.

V ameriSkem nacionalnem standardu na pgdrprojektnega ravnanja, v tako imenovanem
PMBOK vodniku (PMBOK Guide, 2004, str. 5), je projekt opredeljé&ot zaasno
prizadevanje z namenom ustvarjanja edinstvenedavoda, storitve ali rezultata.

Cleland in King (v Turner, 1993, str. 5) projektregelita kot kompleksno prizadevanje za
dosego specifnega cilja v zastavljenem roku in préwau, ki obtajno seka hierartine
organizacijske linije, je edinstveno in se ponavalponavlja znotraj istega podjetja.

Turner (1993, str. 8) definira projekt kot prizadeje, kjer s@loveski, materialni in finagni
viri organizirirani na nov nan, da bi se lahko opravil edinstven obseg delakladu z
dologeno specifikacijo in v okviru dot@nih stroskovnih irfasovnih omejitvah z namenom
doseganja donosne spremembe, &le s kvantitativnimi in kvalitativnimi cilji.
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Ce povzamem zgoraj navedene definicije projekta, toli definicije nekaterih drugih
avtorjev (Turner, 1993, str. 8, Crawford, 2002, &#, Kerzner v Callahan in Brooks, 2004,
str. 19), so glavne ztignosti projekta:

» edinstvenost,

* kompleksnost,

* specifEnost cilja,

* omejenostasa, pror&na, kakovosti,

» poraba virov (finatinih, ¢loveskih, materialnih),

» serija aktivnosti in zadolzitev ter

* proizvajanje nove dodane vrednosti.

Prva od zgoraj nastetih glavnih zilaosti projekta je edinstvenost. Vsak projekt gignstven,
kar pomeni, da noben projekt ni popolnoma enakliostarojektom. Zato izvedba vsakega
projekta predstavlja doteno mero negotovosti in poslédo tveganja, da projekt ne bo
uspesno izveden. Zato se mi kg postavlja vprasSanje, zakaj se podietja, kljubkve
negotovosti in tveganjem pri izvedbi projekta, @adljo za izvedbo projektov.

V podijetjih se odldijo za izvedbo projektov, ko menijo, da bodo lahgoslovne cilje z
izvedbo projektov dosegli bolj¢inkovito, kot z izvajanjem rutinskih aktivnosti zadolzitev
(Turner, 1993, str. 37). Torej takrat, ko so poiaine koristi v€je od prtakovanega
tveganja. Pri tem velja, da so projekti pogostokigbolj winkovit, véasih pa celo edini g

za izvajanje sprememb v podjetjinoi¢l.). Ker so spremembe nujni sestavni del razvoja
poslovanja podjetij¢e le-ta zelijo utrjevati oziroma podevati svoje konkureime prednosti v
sodobnem poslovnem okolju, so podjetja tako ¢ghisiljena v izvajanje projektov.

Nekateri primeri projektov, ki se izvajajo v podifet so (PMBOK Guide, 2004, str. 7):
* razvoj novega proizvoda ali storitve,

» sprememba organizacijske strukture podijetja,

* razvoj in vzpostavitev novega informacijskega sisie

* izgradnja objekta,

* razvoj in vzpostavitev nove proizvodnje linije ipd.

3.2 Opredelitev projektnega ravnanja

Angleski terminproject management ima v slovenski strokovni literaturi in poslovnighsi
razlicne prevodeProject management se v slovenski strokovni literaturi v zadnjem obpo
najpogosteje prevaja kot projektno ravnanje ozirgmnajektno ravnateljevanje (Rozman,
2004, str. 208). V poslovni praksi v dmi slovenskih podietij pa je bolj v veljavi prevod
projektno vodenje, kar sicer ni popolnoma ustrezevod, saj se v slovenskem jeziku izraz
vodenje pogostje uporablja za prevajnje angleSkegeza leadership. Tako v strokovni
literaturi, kot tudi v slovenski poslovni praksiape Se vedno zelo razSirjena tudi uporaba
termina projektni management. V teotatm delu magistrskega dela bom zaradi bolj
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razSirjene uporabe v slovenski strokovni litergtlot ustrezen prevod angleSkega termina
project management, uporabljala predvsem termin projektno ravnanjepraktcnem delu
magistrskega dela, torej v petem poglavju, pa boretjf meri uporabljala termina projektno
vodenje oziroma projektni management, saj uporabatveh terminov, tako kot je zniao

za celotno slovensko poslovno prakso, previadiugeuwypodjetju Trimo, ki ga v magistrskem
delu navajam kot Studijo primera.

Sedaj, ko smo razjasnili uporabo raalh izrazov za opredeljevanje projektnega ravnasga,
lahko posvetimo Se sami vsebini. Turner (1993, Bt). opredeljuje projektno ravnanje kot
proces, ki zagotavlja uspeSen zaddjli projekta. Projektno ravnanje obsega planiranje,
organiziranje, usmerjanje in kontroliranje virovdpetja v relativno kratkor@em obdobju za
dosego specitnih ciljev.

Po drugi strani pa lahko projektno ravnanje oprietltudi kot umetnost uporabe znanja,
sposobnosti, orodij in tehnik z namenom doseganj@ma preseganja potreb in gakovan;
vseh deleznikov v projektu (Crawford, 2002, str).1lDelezniki v projektu so nagaik
projekta, projektni tim, izvajalci in ostali subjgkki jin projekt zadeva na kakrsenkoli dna
Uresntevanje potreb in ptakovanj vseh deleznikov projekta zato pogosto pomen
usklajevanje nasprotujin si zahtev. Te zahteve vkfujejo obseggas, kakovost, stroske,
identificirane zahteve — potrebe ter neidentificeazahteve — prakovanja. Projektno
ravnanje je tako kompromis med r&rmimi zahtevami na projektu s cillem, da se doseze
optimalen rezultat (Turner, 1993, str. 11).

Ne glede na to ali projektno ravnanje razumemopkotes ali kot umetnost, lahko projektno
ravnanje uvri&mo med sisteme vodenja, ki so v praksi dokazaljosizredno dinkovitost
(Kovae, 1996, str. 96). Predstavlja tisto obliko in¢madela ter organiziranja, ki omo¢m
podjetiem njihovo prilagodljivost. Z uvajanjem pekfnega ravnanje rusimo funkcijske in
organizacijske strukture podijetij, ki so po svagiravi toge in zato neprimerne v sodobnem
poslovnem okolju, kjer so spremembe stalne in sgaj@go vse hitreje. Zato projekti in
projektno ravnanje v sodobnem nestabilnem poslovr@tolju postajajo ena izmed
najpomembnejSih sestavin organiziranja podjetij{8l&, 20004, str. 23).

Kljub dokazani dinkovitosti projektnega ravnanja v praksi na posamte primerih, pa se
veliko podjetij Se vedno sda z nedinkovitim in neuspesSnim izvajanjem projektov, ki so
predvsem posledica pomanijkljive projektne organjeacpodietjih. Tako cilji zastavljeni ob
zatetku projekta velikokrat niso v celoti uspesno oi&ni ob zakljgku projekta. Pri tem
velja, da nizja kot je stopnja zrelosti projektnggananja v posameznem podjetju, visja je
stopnja neuspesno zakignih projektov (Crawford, 2002, str. 23).
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3.3 Stopnje zrelosti projektnega ravnanja v podjetju

Crawford (2002, str. 22 — 23) opredeljuje 5 stopajosti projektnega ravnanja:

1. Zaetna stopnja — definiranih je le malo procesovekirjega ravnanja in uspeh projektov
je odvisen od posameznih »herojev«.

2. Stopnja ponavljanja — vzpostavljeni so osnovni psb@rojektnega ravnanja. Uvedeno je
spremljanje kljgnih kazalnikov uspesnosti projektnega ravnanjaresg&bv, rokov in
kakovosti. Vzpostavljena je procesna disciplina,zkgotavlja ponavljanje uspeha na
predhodnih projektih.

3. Stopnja definiranosti — proces projektnega ravnamjaokumentiran, standardiziran in
integriran v vodenje standardnih procesov podjetja.

4. Stopnja obvladovanja — vzpostavljeno je spremljamekontroliranje podrobnejsSih,
kvantificiranih kazalnikov uspesnosti projektnegamranja.

5. Stopnja optimizaciie — na podlagi kvantificiraneggpremljanja in kontroliranja
podrobnejSih kazalnikov uspesnosti projektnega amja se v podjetju izvaja stalno
izboljSevanje procesa projektnega ravnanja.

Za zagotavljanje realnih moznosti, da se bodo ftojeakljucevali v roku, v okviru
dolo¢enega pror&una in v skladu s potrebami in gakovanji narénika projekta, je potrebno
v podjetju projektno ravnanje razviti vsaj do teetftopnje zgoraj predstavljenega pet
stopenjskega zrelostnega modela projektnega raarféigl.). To pomeni, da mora projektno
ravnanje v podjetju biti vzpostavljeno kot ponapja kvantificiran proces. Metodologija
projektnega ravnanja mora zagotoviti, da bo spi@mgjin kontroliranje obsega, kakovosti in
stroskov projekta naravni sestavni del izvajanjakega projekta. Najbolj pomembno pa je,
da morajo biti procesi projektnega ravnanja instdnalizirani, to je podprti s strani
najvisjega vodstva in uniformno preneseni na celatrganizacijsko strukturo v podjetju.

V realnosti je stopnja zrelosti projektnega ravaanyelikem Stevilu podjetij na prvi oziroma
na drugi stopnji, zato je mnogo projektov zak§nih neuspesno in je uspesnost projektov ob
zaetku projekta negotova. Glavni razlogi za neuspelegtov so naslednji (Crawford, 2002,
str. 8-9):

* Projektni vodje oziroma projektni ravnatelji, ki mavoju podjetja nimajo zagotovljenih
orodij za (multi)projektno planiranje in kontrolivg, nimajo pregleda nad sistemom kot
celoto.

* Med procesom vzpostavitve oziroma planiranja ptajek dol@&eno dopustno odstopanje
od prvotnega plana, zato oditev o nadaljevanju oziroma prenehanju projekta ni
pravaiasno sprejeta.

* Projektni vodje oziroma projektni ravnatelji nimapadostnih kompetenc na podjo
projektnega ravnanja. Veliko podjetij nima vzpofenega sistema, ki bi projektnim
vodjem zagotavljal ustrezno usposabljanje in ranyg njihovih kompetenc.
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* Obstaja visoka povezanost med pomanjkanjem spdmaonsrojekta in neuspehom
projekta. V velikem Stevilu podjetij podpora najega vodstva projektnemu ravnanju ni
zadovoljiva.

e Za uspesSno izvajanje projektov je izredno pomembatargno kontroliranje virov na
projektu, vendar v veliko podjetij proces spremgaprocesov Se vedno temelji le na
nerodnih in zastarelih procesih spremljanja rokov.

Vseh pet zgoraj nastetih razlogov neuspesnegaaizjgaprojektov v podjetjih je neposredno
oziroma posredno povezanih z odsotnostjo posebmanizacijske enote, to je tako
imenovane projektne pisarne. Ravnanje s projekiigmr€ zelo zahtevno, zato projektni
ravnatelji potrebujejo pondooziroma podporo, da bi lahko kar najbolje oprdvigvojo
viogo. To podporo oziroma pora@ri projektnem ravnanju jim lahko nudi projektnagrna.
Tako se lahko projektni ravnatelji posvetijo opetramu izvajanju projektov, posebna
organizacijska enota pa skrbi za oblikovanje mdtgige in standardov projektnega
ravnanja, za zagotavljanje ustreznih orodij za ipdaupe in kontroliranje izvajanja projektov
ter planiranje in kontroliranje uporabe virov najektih, za razvoj kompetenc projektnih
ravnateljev na podtgu projektnega ravnanja, za organiziraélgnov vodstva podjetja za bolj
intezivno vkljuwevanje v izvajanje projektov v vlogi sponzorjev.ipd

3.4 Opredelitev projektne pisarne in njena vloga v progktni organizaciji podjetja

Projektna pisarna je posebna enota v organizacgskikturi podijetja, ki centralizira in
koordinira izvajanje vseh projektov v podjetju (PR Guide, 2004, str. 17). Raziskave
kazejo, da je vzpostavitev projektne pisarne vegkinji organizaciji podjetja némo povezana
s poveéanjem uspesnosti projektov. Gartner Group celq tfdibodo v prihodnosti podijetja z
vzpostavljeno projektno pisarno imela za polovicanimprekorditev in ukinitev projektov v
primerjavi s podjetji brez projektne pisarne (Craxgf 2002, str. 18).

Po mnenju Crawforda (2002, str. 9-10) so dobre ggaka podr§u projektnega ravnanja
neposredno povezane z obstojem projektne pisapwjetju, saj projektna pisarna najlazje
in najbolje odgovorja na probleme, ki jin r&zdi strokovnjaki navajajo kot najpogostejSe
vzroke za neuspesno izvajanje projektov v podjetjia splosno velja, da je delez uspeSno
izvedenih projektov atutno veji v podjetjih, kjer:

* izvajajo revizijo projektov po zakljieni izvedbi ter na ta &a pridobivajo potrebne
izkusnje in prepoznavajo »prave« priloznosti zai&ave, kar predstavlja zdrave temelje
bodazemu uspehu pri izvajanju projektov;

* imajo centralno organizirano bazo dobrih praks marg@ju planiranja, ocenjevanja
tveganj, obvladovanja obsega projektov, spremljgm@ektov in pordanja, belezenja
kompetenc, razvoja in uveljavljanja metod in stadda ter na podr&gu zagotavljanja
ucinkovite podpre vodjem projektov;
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sprejemajo realistne plane, ki jih stalno revidirajo. Ne osreds@tim se zgolj na nujnost
izvedbe odobrenih projektov, tenivee ozirajo v prihodnost in prepoznavajo morebitna
prihodnja tveganja oziroma priloznosti;

definirajo, merijo in pordajo o kljuwnih kazalnikih in mejnikih na projektih;

izkuSeni sponzorji in vodje projektov podpirajo razvijajo strategijo »go — no go«. To
pomeni, da se ne obotavljajo prekiniti izvajanj®jekta, v primeru, ko ugotovijo, da
projekta ni mozno uspesno zakiiti, in zato niso sankcionirani;

je obvezno spremljanje in kontroliranje ktitih datumov oziroma mejnikov projekta. To
spremljanje je podprto z uporabniku prijaznimi peogskimi orodji, ki so postala
nepogresljiva pri vodenju ¢gh projektov, v multiprojektnih okoljih ter kjeranprojektih
delajo razprSene projektne skupine;

imajo kompetentne in izkuSene projektne vodje. Dpbojektni vodje namre prinasajo
veliko prednosti, kot so zmanjSevanje stroSkov rmgegtu, skrajSevanjéasa dokosanja
projekta in zagotavljanje visoke morale znotrajjgktne skupine. Kompetence, ki jih
vecina najvisjega vodstva podjetja smatra kot zazepgnprojeknih vodjih, so strokovna
in poslovna znanja (razumevanje poslovnega pgarge sicer pomembnejSe, kot
razumevanje strokovnega podey, dobre pogajalske in komunikacijske sposobnosti
organizacija, diplomacija in upravljanjecasom. Projektni vodje morajo znati definirati
zahteve in potrebe nafwka, oceniti potreben obseg virov na projektu iaredliti
terminski plan za vsak posamezen vir, oblikovadiraiun in upravljati stroSke, motivirati
projektno skupino, razreSevati morebitne konflikiggditi pogajanja in usklajevati
pogodbe z zunanjimi viri, oceniti in zmanjSevatedanja ter voditi projekte v skladu s
standardno metodologijo in definiranimi procesijpktnega ravnanja v podjetju. Taki
projektni vodje niso rezultat nakiij, temve rastejo v okolju, ki sistem#&to spodbuja
usposabljanje in mentorstvo ter jih nagrajuje glede njihovo upesSnost pri vodenju
projektov:

imajo vzpostavljen proces spreminjanja idej v ktge in sicer ob uporabi
standardiziranega kontrolnega seznama, ki vselpupsSanja, kot so sponzorstvo projekta,
plan projekta, vloge in odgovornosti na projektu ti@anciranje. Na podlagi takega
kontrolnega seznama se nato sprejme dido o za&etku oziroma zavrnitvi projekta, ali
pa se zaradi nezadostnih podatkov za sprejetjecibdtoodredi nadaljnjo praiitev
smotrnosti izvedbe projekta;

S0 vsi projekti izvajani na standardertinain sicer v skladu s projektno metodologijo, ki
opredeljuje planiranje, kontroliranje in pregledoj&a projektov, n&n in pogostnost
sestankov projektnih skupin ter proces upravljamgememb. Projektna metodologija je
lahko kratka in enostavna, vendar mora biti jasnadrazati trenutno stanje na pogjwo
projektnega ravnanja v podjetju.

Zgoraj nastetih devet dobrih praks na péflrgrojektnega ravnanja je v podjetju najlazje in
nabolje vpeljati s pontgo vzpostavitve nove organizacijske enote, to jejgktne pisarne.
Projektna pisarna je oblikovana z namenom nudeo@p@e ravnateljem projektov pri
vodenju projektov na eni strani ter z namenom iBeohnja vodenja celotnega podjetja skozi
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koordinacijo celotnega portfelja projektov v pogljein povezovanja ciljev projektov s
sprejetimi strateSkimi cilji in strategijami podgena drugi strani (Crawford, 2002, str, 11).

Funkcije projektne pisarne v podjetju so odvisne menega polozaja v organizacijski

strukturi podjetja. Crawford (2002, str. 67 — 7@ ltri ravni projektne pisarne (glej sliko 1):

* Na prvi ravni je projektna pisarna, ki je tipp zadolzena za mudenje podpore pri vodenju
velikih in kompleksnih posameznih projektov. Osredena je na vodenje enega projekta,
vendar je ta projekt tako kompleksen, da je za mpdprojekta lahko potrebnih ¥elelnih
terminskih planov in posle¢ho tudi ve& projektnih vodij, ki so samostojno odgovorni
vsak za izvedbo dela projekta v skladu s posamenaimim terminskim planom. Tako
imenovani glavni projektni vodja pa je odgovoren iméegracijo posameznih delnih
terminskih planov in za uspesno izvedbo celotnegpekta.

* Projektna pisarna na drugi ravni oziroma na rawsgmezne poslovne enote (divizije,
sektorja, oddelka) je lahko Se vedno zadolZzena udemje podpore pri vodenju
posameznih projektov, vendar je njena glavna viogegracija véjega Stevila razéino
velikih in razlicno zahtevnih projektov, ki lahko trajajo razio dolgocasa in potrebujejo
razlicen obseg virov doveskih, finagnih, materialnih ipd.). Dodana vrednost tovrstne
projektne pisarne je integracija in planiranje virta ravni organizacije celotne poslovne
enote, kar zelo pova winkovitost projektnega ravnanja.

* Projektna pisarna na tretji ravni oziroma na rasglotnega podijetja se imenuje strateSka
projektna pisarna. StrateSka projektna pisarnagnstojnost prioretiziranja projektov, ki
se bodo v prihodnjem obdobju izvajali v podjetju.tBm mora upoStevati, da je potrebno
oblikovati in izbirati projekte, ki bodo v najge mozni meri uresrdevali strateSke cilje
podjetja.

V posameznem podjetju lahko obstaja bodisi enaegtof pisarna na eni izmed zgoraj
nastetih treh ravneh, bodisi obstaja& ygojektnih pisarn na razhih ravneh. Tako lahko v
podjetju obstaja ena ali ¥@rojektnih pisarna na prvi ravni, ki nudijo podpqori izvajanju
posameznih vgih projektov, lahko obstaja tudi ena alic¢verojektnin pisarn v razlnih
poslovnih enotah podjetja, ki nudijo podporo raetjam projektov pri séasnem izvajanju
vecjega Stevila razéinih projektov v posamezni poslovni enoti, lahkoobstaja tudi strateSka
nudenje podpore projektnemu ravnanju na ravni celgd podjetja in je sasno skupaj z
vodstvom podjetja pristojna za prioretiziranje pkdpv glede na oblikovane strateske cilje in
strategije podjetja s strani najviSjega vodstva.
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Slika 1: Ravni projektne pisarne v organizacijski srukturi podjetja

Sratexka 3.raven
projektna projektne
pisarna pisarne

! : ! ) 2. raven
_Projektna projektne
pisarna razvoja pisarne
1. raven
projektne
pisarne

Vir: Crawford, 2002, str. 56.

Vse omenjene projektne pisarne so lahko virtuakae, pomeni, da nimajo predvidenega
posebnega mesta v formalni organizacijski strukpardjetja, vendar se funkcije projektnih
pisarn na raztinih ravneh kljub temu neformalno in ad hoc izvajajostrani dol®denih
zaposlenih oziroma datenih oddelkov v podjetju. V podjetjih, kjer je pesc projektnega
ravnanja bolj podrobno opredeljen, pa imajo prajekpisarne tudi formalno opredeljeno
posebno mesto v organizacijski strukturi podjegaaeltnih ravneh (glej sliko 1).

Pri tem se postavlja vprasanje, katera raven ptiegekisarne je najbolj ustrezna izbira za
posamezno podjetje. Na to vpraSanje ni en&rzega odgovora. Ustreznost ravni projektne
pisarne je odvisna predvsem od velikosti in komgtalsti podjetja, od medsebojne odvisnosti
projektov, ki se izvajajo v posameznih poslovnitotah, od razpolozljivosti virov ter od
kompetentnosti vodij projektov. Tako je na primarpodietje, v katerem previladujejo veliki
in zelo kompleksni projekti, ki za uspesno izvedimbrebujejo predvsem skupino nadarjenih
posameznikov, najbolj ustrezna vzpostavitev projektisarne na prvi ravni. Po drugi strani
pa je v primeru, ko gre za veliko podjetje, kjer\so redki in v katerem se hkrati izvaja
veliko Stevilo izredno pomembnih projektov, potrelwblikovati strateSko projektno pisarno

fwes

razlicnih projektov na najboljdinkovit in uspesen rén.

Z ozirom na tematiko magistrskega dela v nadaljgvae bom podrobneje réenjevala
vloge projektne pisarne na prvi oziroma na druginratemve€ bom bolj podrobneje
opredelila vlogo strateSke projektne pisarne, kbggovorna in pristojna za razvém bolj
u¢inkovitega in uspeSnega procesa ur@sranja in kontrole urestevanja strategij podjetja s
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projekti. Torej za razvoj dveh procesov strateSkemyananja, ki smo ju na koncu drugega
poglavja prepoznali kot najbolj problemata dela strateSkega ravnanja in ju opredelili kot
glavna razloga neustreznega izvajanja strateSleagenja.

3.5 StrateSka projektna pisarna

StrateSka projektna pisarna deluje na ravni ceffatngodjetja in, ob sodelovanju vodstva,
izvaja selekcijo, prioritizacijo projektov, s katar se uresniujejo strategije podjetja, v
skladu s sprejetimi strateSkimi cilji in strategna podjetja, nudi podporo pri izvajanju
projektov ter razvija in vzpostavlja metodologijmpektnega ravnanja prilagojeno potrebam
izvajanja vseh vrst projektov, ki se izvajajo v g, ne zgolj potrebam izvajanja
posameznega vgga projekta ali posamezne vrste projektov, zaskarodgovorni projektni
pisarni na prvi oziroma na drugi ravni (Crawfor®02, str. 69). StrateSka projektna pisarna
sprejetimi strategijami in projekti, za nudenje pocke projektnim ravnateljem pri planiranju
in izvajanju projektov, za kontroliranje izvajanp@sameznih projektov, kot tudi celotnega
portfelja projektov ter za zagotavljanje stalneasklosti projektov s stratesSkimi cilji in
strategijami podjetja, Se posebej takrat, ko jeglimta sprememba strateskih ciljev in strategij
zaradi nepredvidenih sprememb v poslovnem okoljaliirposlovanju podjetja (Crawford,
2002, str. 227).

Funkcije strateSke projektne pisarne obsegajo (foraw2002, str. 227 - 230):

1. tradicionalne funkcije projektne pisarne:

* podpora projektnim ravnateljem pri izvajanju vodepjojektov,

* razvoj in vzpostavitev programskih orodij za voaepjojektov,

» oblikovanje in uveljavljanje procesov, standardewretologij projektnega ravnanja,

* usposabljanje projektnih ravnateljev oziroma vskh,so na kakrsSni koli nan
vkljuceni v procese projektnega ravnanja ter

* svetovanje in mentorstvo projektnim ravnateljenrama vsem, ki so na kakrsni koli
n&in vkljuéeni v procese projektnega ravnanja.

2. funkcije koordinacije ter kontroliranja projektovki so povezane predvsem z
zagotavljanjem povezave med sprejetimi strateskifjiin strategijami podjetja ter cilji
posameznih projektov oziroma portfelja projektov:

» predsedovanje projektnemu svetu, ki ga med drugistasljajo tudi posamezglani
najvisjega vodstva podjetja. Projektni svet izbipsioritizira in terminsko planira
izvajanje celotnega portfelja projektov v podjegprejema odkitve o alokaciji virov
na posamezne projekte in daje smernice in navpdigktnim ravnateljem,

* ravnanje z viri ha nivoju celotnega portfelja pidgs v podjetju,

* ocenjevanje zrelosti procesov projektnega ravnanja,

* vzpostavljanje standardov kakovosti projektnegaaaya,

* povezovanje med razhimi posameznimi procesi in sistemi v podjetju ter

» oblikovanje in Sirjenje projektne kulture v podiet;

24



3. funkcije, ki so specitino povezane z njeno integrativno in stratesko vlegorojektni
organizaciji podjetja:
* povezovanje sprejetih strategij podjetja z kamini programi in projekti,
» koordiniranje izvajanja celotnega portfelja propekter
» selekcija in prioritizacija projektov.

StrateSka projektna pisarna v organizaciji in peasihpu podjetja predstavlja neposredno
povezavo med strateSkim planiranjem ter izvajamgegtov, katerih cilj je urestevanje
oblikovanih strategij in doseganje strateskih wilgodjetja, sprejetih v procesu strateSkega
planiranja. Povezovanje med strateskim planiranjenprojektnim ravnanjem ter kaksno
vlogo igra strateSka projektna pisarna pri tem povanju, podrobneje opredeljujem v
naslednjem,cetrtem poglavju, kjer povezujem vsa spoznanja, gimligna v prvih dveh
vsebinskih sklopih, in sicer analiziram prepleténsisateSkega in projektnega ravnanja v
procesu urestevanja strateSkega plana oziroma strategij s piojeki tem se Se posebej
osredotdim na vlogo strateSke projektne pisarne v tem @mwde njen vpliv na &ginkovitost

in uspesnost uresf@vanja stratesSkega plana s projekti.

4 Uresni¢evanje strateSkega plana s projekti in vioga stratke projektne
pisarne

V procesu strateSkega planiranja podjetja oblikujejdolcijo strateski plan, to je strateSke
cilje in strategije za dot@no prihodnje obdobje. Te stratesSke cilje in stigdahko podjetja
dosegajo oziroma uresnijejo na razkine n&ine. Vendar, kot sem Ze izpostavila, se je v
praksi izkazalo, da je pogostokrat najbaljnkovit n&in uresnéevanja strategij, ki uvajajo
spremembe v poslovanju in organizaciji podjetjgvajanjem razlinih projektov.

Pri uresntevanju strategij s projekti se v podjetju neposcegrepletata dva procesa, in sicer
strateSko planiranje ter projektno ravnanje, ki lsta loceno predstavljena v drugem in
tretiem poglavju magistrskega dela. V tem poglagypwezem vsebine strateSkega planiranja
in projektnega ravnanja ter podrobneje opredeligsnitevanje strateSkega plana podjetja s
projekti, ob kljweni vlogi strateSke projektne pisarne.

4.1 Povezava strateSkega planiranja in projektnega ravanja

Ucinkovitost izvajanja projektov, s katerimi podjetijgesnéuje strategije in dosega svoje
strateSke cilje, je v veliki meri odvisna od jagmostavljenih ciljev, torej ciljev projekta, ki
morajo biti usklajeni z oblikovanimi strategijamm strateskimi cilji podjetja (Kova 1996,
str. 96). Zato je &inkovita integracija procesov strateSkega planaatgr projektnega
ravnanja izrednega pomena za uspesno wesmje stratesSkega plana podjetja s projekti.
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Prewevanja raztinih avtorjev na podiju integracije strateSkega planiranja in projekfneg
ravnanja so usmerjena k vzpostavljanju celovitegaxinkovitega modela urestevanja
strateSkega plana s projekti (Kéya996, str. 94). Razvoj takega modela poteka posta.

Zaradi Stevilnih problemov, s katerimi se podjefjg€ujejo v fazi uresriievanja strateSkega
plana, se je pokazala potreba po oblikovanju ctdgei in @inkovitega sistema uresmvanja
strategij, ki jih podjetje oblikuje in doédbv procesu strateSkega planiranja. Iz te potrebge s
najprej razvil proces strateSkega managementaroairstrateSkega ravnanja (Koyd 996,
str. 95). Stratesko ravnanje predstavlja, kot e b¢ povedano, zdruzitev procesa strateSkega
planiranja s procesoma ure&wanja ter kontrole urestvanja strateSkega plana, kot
rezultata procesa strateSkega planiranja. Stratesskwanje torej predstavlja celovit model
oblikovanja, uresiievanja in kontrole uresfevanja strateSkega plana podjetja,éemer je,
za razliko od strateSkega planiranja, kjer je vregju oblikovanje in dokanje temeljnih
usmeritev razvoja podjetja, pri strateSkem ravnéagjjipoudarjeno iskanje najbolj ustreznega
n&aina uresnievanja poti za dosego temeljnih usmeritev razvogdjgdja.

Ker strategije po svoji temeljni opredelitvi priggd spremembe v poslovanje in organizacijo
podjetja (Sedovnik, 2003, str. 117) in so projgkbigostokrat najbolj ¢ginkovit n&in za
podjetij z&eli prizadevati oblikovati nan, kako povezati strateSke cilje in strategije jpops

cilji posameznih projektov (Crawford, 2002, str.722n tako vzpostaviti kar se da najbolj
optimalen na&in uresnéevanja strateSkega plana, torej uréswanja strateSkega plana s
projekti. To je bil z&etek povezovanja strateSkega s projektnim ravnanjerojektno
ravnanje je bilo v podjetjih vse pogosteje upomeatdf za uvajanje sprejetih strateskih
sprememb v poslovanju in organizaciji (Crawford989str. 10). Proces strateSkega ravnanja
so tako raztini avtorji v zadnjih letih z&eli dopolnjevati s procesom projektnega ravnanja in
razvijali tako imenovano projektno usmerjeno s8kteravnanje (Hauc et al, 1993, str. 13).

Oblikovati je bilo potrebno celovit in éinkovit modela integracije procesov strateSkega

planiranja in projektnega ravnanja. Cilji oblikoyanakega modela uregevanja strateSkega

plana podjetja s projekti so bili (Hauc in Kéy&2000a, str. 61):

» oblikovanje in uvedba sisteméatiega procesa prehoda s procesa strateSkega pjamean
proces uresfevanja strategij in doseganja strateskih ciljev;

» skrajSevanjecasa prehoda s procesa strateSkega planiranja r@spuresievanja
strategij;

* pove&avanje dinkovitosti in uspesSnosti uresievanja strategij s projekti;

» usklajevanje oziroma poenotenje ciljev projektastrateskimi cilji in strategijami podijetja
ter

» kontroliranje in posle@no ravnanje s spremembami tako v procesu stratagdagiranja
kot tudi v procesu urestevanja strateSkega plana.
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Medsebojno povezovanje strateSkega planiranja mzrstrateSkega ravnanja in projektnega
ravnanja ter oblikovanjecinkovitega in uspeSnega modela urésmanja strateSkega plana
podjetja s projekti poteka na osnovi vKijiwe projektnega ravnanja v proces strateSkega
ravnanja (Kova, 2004, str. 222 — 223Rrojektno ravnanje nami¢otrebuje za vzpostavitev
in strukturirano ¢lenitev projekta doléena izhodi&a. V podjetju lahko ta izhodia
predstavljajo le strateski cilji in strategije, sj@ti s strani najviSjega vodstva podjetja (Kva
1996, str. 96). To pomeni, da projektni cilji nikmle smejo biti v nasprotju s strateSkimi
usmeritvami in morajo vedno izhajati iz strateSkilljev in strategij podjetja. Zato z
ucinkovito izvedbo projektov, ki izhajajo neposredrcstrategij in strateskih ciljev podjetja,
zagotovimo tudi uspesno ure&itev strategij in doseganje strateskih ciljev ptdje

Model uresnievanja strateSkega plana s projekti temelji nalptapju in prehajanju procesov

strateSkega planiranja in projektnega ravnanjatdmni je potreben miselni preskok iz sveta
poslovanja v svet organizacije (Sedovnik, 2003, 28 — 220). Oblikovanje strateSkega
plana namré predstavlja poslovni proces, izvajanje projektevkaterimi se strateSki plan

uresntuje, pa predstavlja organizacijski proces. Zatomrauresnéevanju strateSkega plana
za prepletanje in prehajanje poslovnega in orgaijskega vidika urestevanja strateSkega

plana (glej sliko 2).

Slika 2: Povezava strateSkega planiranja kot poslmega procesa s procesom organiziranja izvedbe
strateSkega plana kot organizacijskega procesa

PROCES STRATESKEGA PLANIRANJA

Strateski plan: planiranje Kontrolaizvedbe plana
celotnega poslovanja (uspesnosti poslovanja)

Plan organizacije: planiranje
aktivnosti, izvajalcev, njihovih Uveljavitevplana
pristojnostiin odgovornosti organizacije
ipd.

Kontrola (uveljavitve plana
organizacije (aktivnosti, roki,
stroski ipd.)

PROCES ORGANIZACIE

VIR: Sedovnik, 2003, str. 220.

Kot je razvidno iz slike 2, vmesno fazo med posloviprocesom, to je oblikovanjem

strateSkega plana, in organizacijskim procesomjetairesnievanjem strateSkega plana,
predstavlja planiranje organizacije, ki je pogojuzeljavitev organizacije in s tem tudi pogoj
za uresriitev strategij (Sedovnik, 2003, str. 221). To poimda izdelavi strateSkega plana ne
sledi neposredno izvedba plana, tethwejprej izdelava plana organizacije. Ta je pogbj z
uveljavitev plana organizacije, Sele tej pa sledsutitev strateSkega plana.
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V primeru uresrievanja strateSkega plana s projekti to pomeniegejoblikovanju strategij
najprej potrebno pripraviti plan izvedbe projektovskladu s strategijami. Gre torej za
preoblikovanje strategij v projekte.clokovito izveden projekt pa je nato pogoj za uspesn
uresnéitev strategije.

V nadaljevanju je predstavljenia povezovanja strategij in projektov.

4.2 Povezava strategij in projektov
4.2.1 Nadin povezovanja strategij in projektov

Strategije in projekti so naravni sopotniki (Cravdp1998, str. 10). Kot je bilo ze povedano,
strategije po svoji temeljni opredelitvi prinaSagpremembe v poslovanje in organizacijo
podjetja, projekti pa so pogostokrat najboljinkovit n&in za izvajanje sprememb v

podjetjih. Strategije predstavljajo vsebinski¢ima oziroma pot doseganja zastavljenih
strateskih ciljev, projekti pa so eden odinav uresnievanja strategij in doseganja zelenih
strateskih ciljev (Sedovnik, 2006, str. 304). Vnperu projektnega pristopa k strateSkemu
ravnanju strategijam torej sledijo projekti.

Povezovanje strategij in projektov pa ne potekanesmerno. Tako projekti niso nujno zgolj
nain uresnéevanja sprejetih strategij, ampak lahko projektedstavljajo tudi podlago
oziroma vhod v fazo oblikovanja in déknja strategifHauc et al, 1993, str. 173). Taksni
projekti so na primer projekti posnetkov stanjagj@kti ugotavljanja projekcij razvoja,
raziskovalni projekti, projekti prognoziranja ipdtorej projekti analiziranja poslovanja
podjetja ter projekti analiziranja dosedanjih iegidevanja prihodnjih trendov v poslovnem
okolju podjetja. To pomeni, da lahko prvo in drdgao procesa strateSkega planiranja, ki sta
predstavljeni v poglavju 2.3, izvedemo na projekiaiin. Rezultati teh projektov so nato
podlaga za zmtek izvedbe tretje iketrte faze procesa strateSkega planiranja, torej za
dolocanje strateSkih ciljev podjetja ter doémje poti za dosego zastavljenih strateskih
poslovnih ciljev oziroma krajSe dalanje strategij.

Ne glede na kakSen ¢ia se strategije in projekti medsebojno povezujsjopkovnjaki v
poslovni in akademski sferi ugotavljajo, da intexjeaoblikovanja in uresievanja strategij
in projektov prinasSa pozitivnecinke, kar je potrdila tudi praksa poslovanja pgdjgétauc et
al, 1993, str. 24). Model uresevanja strategij s projekti se je v praksi izkazal enega
izmed najbolj dinkovitih in uspesnih manov uresnievanja strategij in doseganja zelenih
strateskih ciljev.

Razlog visoke ¢&inkovitosti in uspesSnosti modela ureSwanja strategij s projekti je v

naslednjih skupnih lastnostih in namenih strategiprojektov (Sedovnik, 2006, str. 300), ki

so bili predhodno keno predstavljeni v drugem in tretjem poglavju nrstrigkega dela:

» Uresntevanje strategij je v danem trenutku, prav tako ike&janje projektov, moge
obravnavati kot zaklgeno, edinstveno in enkratno dejavnost izvajanja seledino
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povezanih aktivnosti z namenom, da bi dosegli 2l€¢mke zastavljenih strateskih ciljev
oziroma ciljev projekta praw@asno in £im nizjimi stroski.

* Ker je lastnosti urestevanja strategij moge engiti z lastnostmi procesa izvajanja
projektov, lahko kot mozen tia uresnéevanja stretegij uporabimo projektni pristop, ki
ga je potrebno izvesti z ustrezno obliko projekémganiziranosti, ki ustreza lastnostim
edinstevnih in enkratnih projektnih procesov.

* Osnovne znalnosti uresntevanja strategij so praviloma ciljna usmerjenostef@nost
¢asa in virov, visoka stopnja tveganosti ipd., staazndilnosti, ki potrjujejo, da je
mogaie uresnievanje strategij od svojegacedka do konca obravnavati kot proces z
vsemi zndilnostmi projekta.

Toda Kkljub @itnim pozitivnim sinergijam med procesoma oblikojann uresnievanja
strategij in projektov, se je proces uréswianja strategij s projekti Sele pred kratkinteta
bolj uveljavljati v praksi uvajanja sprememb v gm&lnju in organizaciji podjetij (Crawford,
1998, str. 10). Tradicionalno se je projektno rayeaazvijalo predvsem v dejavnostih, kot so
gradbenistvo in informacijska tehnologija, ki pr@a in izvajajo svoje storitve skozi
projekte, medtem ko se je na ostalih p@ghopristop projektnega ravnanja uporabljal bolj
redko. V zadnjemcasu pa se projektno ravnanjedalje bolj uveljavlja tudi na drugih,
netradicionalnih podrgih, med drugim tudi za uresf@vanje strategij in doseganje
zastavljenih strateskih ciljev podjetja. Predvsestjav podjetja spoznavajo, da jim projektno
ravnanje nudi sistem&gn pristop, ki jim omogia wWwinkovito in uspesSno urest@vanje
sprejetih strategij, ki segajo izven okvirjev njito stalnih poslovnih procesoib{d.).

Da pa bi lahko integracijo med strategijami in piaj izvedli ¢im bolj uCinkovito in uspesno
je potrebno veliko medsebojnega sodelovanja inajskénja raztinih strokovnjakov in vodij

v podjetju, ki ga mora prevzeti eden izmédnov najviSjega vodstva podjetja (Sedovnik,
2006, str. 336). Integracija zahteva odb organizirano timsko delo ter visoko strokovno
usposobljenost in pripravljenost vseh soddlifma sodelovanje.

Iz tega vidika predstavlja integracija med procesahlikovanja in urestévanja strategij ter
izvajanja projektov kompleksen organizacijski peohl ReSitev predstavlja vpeljava
projektne organizacije na nivoju celotnega podjekjar so funkcijske naloge posameznih
poslovnih enot, kot so na primer prodaja, proizyadn informatika, podrejene principom
projektnega ravnanja (Hauc in Kaya2000a, str. 63). To pomeni, da so se zaposleni v
posameznih poslovnih enotah prednostno obvezategpapravljanja svojih vsakodnevnih
funkcijskih nalog, vklj¢evati tudi v razkkne projektne time in so tako &sno odgovorni
svojemu funkcijskemu vodji kot tudi projektnemu yiogosameznega projektnega tima,
kateregalani so.
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4.2.2 Prehod od strategij k projektom

Vsak projekt, ki se izvaja v podjetju, mora izhajat potrebe po doseganju posameznega
strateSkega cilja oziroma ure&ewvanju strategije podjetja (Turner, 1993, str. 30 .pomeni,

da je potrebno med procesom oblikovanja in &aiga strategij v dokeni tacki preoblikovati
sprejete strategije v projekte oziroma v programgeftov, s katerimi se bodo ureie
sprejete strategije in dosegli zastavljeni strategjk podjetja (Hauc et al, 1993, str. 152). Na
podlagi sprejete strategije je torej potrebno @wr zagonsko dokumentacijo projekta, ki
predstavlja osnovo za &tek izvajanja projekta in poslédo uresnievanja sprejete
strategije ter v kateri je naveden plan izvajam@ggkta vse do njegovega zakika.

Priprava zagonske dokumentacije projektov na poditigtegij se lahko vrSi na dva mozna

n&ina, in sicer (Hauc et al, 1993, str. 168 - 171):

» priprava zagonske dokumentacije projektov na ossetraiegij se zme po zakljgenemu
procesu oblikovanja in datanja strategij podjetja. Cilji projektov izhajajp strateskih
ciliev podjetja in strategij, praviloma pa jih dolonajviSje vodstvo, ki hkrati doto
dinamiko izvajanja projektov, osnovne vire potrebre uspesno izvedbo projektov,
ravnatelje projektov ipd. Po pripravi zagonske duokuatacije projektov sledi analiza
moznosti izvajanja vseh zastavljenih projektov dealiza skladnosti ciljev projektov s
strateSkimi cilji podjetja. V kolikor moznosti izjgnja projektov niso ustrezne oziroma
cilji projektov niso skladni s strateskimi ciljiegroces priprave zagonske dokumentacije
projektov ponovi. Lahko pa se v tej fazi ugotovditineustreznost sprejetih strategij
podjetja. V tem primeru je potrebna ponovitev peaceblikovanja in dokanja strategij
ter morebitna sprememba posameznih strategij llisteateskih ciljev podjetja.

* Na drugi néin pa priprava zagonske dokumentacije projektowsrovi strategij poteka
satasno s procesom oblikovanja alternativnih strat@ygijtem ndinu se analiza moznosti
izvajanja projektov ter analiza skladnosti cilj@wjektov s strateSkimi cilji podjetja izvaja
pred zaklj¢kom procesa oblikovanja in d@@anja strategij. Strategije se tako sprejme Sele
po ugotovljenih ustreznih moznostih izvajanja pktge ter po ugotovljeni skladnosti
ciliev projektov s strateSimi cilji. Po sprejetjtrategij se lahko takoj zae z zaetkom
projektov.

Kljub temu, da je v strokovni literaturi bolj pogosrazumevanje, da sta proces strateSkega
planiranja in proces uressieivanja ter kontroliranja uresmivanja strateSkega planaténa
procesa, ki si sledita in ne potekatgasmno, Hauc (1993, str. 168 — 171) pravi, da j&g&a
pokazala, da je drugi ti@ priprave zagonske dokumentacije projektov naoesstrategij

bolj ucinkovit in uspesSen. Prav tako se s tem strinja Rmzman (2000, str. 10), ki pravi, da
je bolj smiselno zagonsko dokumentacijo projektgetz&kot zadnje poglavje strateSkega
planiranja. Gre torej za prepletanje in prehajapj@cesov strateSkega planiranja in
projektnega ravnanja, n&mer temlji model urestevanja strateSkega plana s projekti,
predstavljen v poglavju 4.1.
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Drugi n&in oblikovanja zagonske dokumentacije projektov asmovi strategij omoga
oblikovanje pregleda medsebojnih povezanosti ptojekh daje jasne odgovore na vprasanja,
kot so na primer, ali razpoloZljivi viri zadégo za izvedbo vseh &ovanih projektov,
kaksSna je obremenjenost posameznikov v projektmilihtipd. (Rozman, 2000, str. 10). Zato
s tem nain oblikovanja zagonske dokumentacije projektov atagimo oblikovanje
ustreznejSih strategij in se izognemo moznosti plgada celotnega procesa oblikovanja
strateqij, v kolikor se kasneje v procesu pripraagonske dokumentacije projektov na osnovi
sprejetih strategij ugotovi neustreznost sprejgtiategij.

4.2.3 Uresnitevanje strategij s projekti

lzvajanje projektov predstavlja organizacijski kidiresnéevanja sprejetih strategij podjetja
(Gorog, 1998, str. 34). lzvajanje »pravih« projeki@ »pravi« nén je odlailnega pomena
za uspesno uresmvanje sprejetih strategij in posl&do doseganje zastavljenih strateskih
ciliev podjetja, ki so usmerjeni v utrjevanje ozira povéevanje konkuretnih prednosti
podjetja na trgu ter v dolgaten razvoj in rast podjetja (Hauc, 2004, str. 218yajanje
»pravih« projektov pomeni izvajanje projektov, kdtecilji so popolnoma usklajeni s
sprejetimi strategijami in strateskimi cilji podgetizvajanje projektov na »pravi«da pa, da
se projekte izvajadinkovito, to je na najbolj optimalen in smoterniimaglede na zastavljene
cilje, zadolzitve, odgovornosti, stroske in rokejpkta.

Posamezno strategijo podjetja se lahko utegmiz enim posameznim projektom ali s
programom medsebojno povezanih projektov, ki imskmpen cilj. Projekti, s katerimi
uresnéujemo strategije podijetja, so na primer uvedba gavedelka, zgraditev nove tovarne,
osvojitev novega trga, vpeljava nove tehnologigjelava strateSkega plana podjetja in
podobno (Rozman, 1993b, str. 214). Vsak tak projeksestavljen iz vrste zaporednih in
vzporednih aktivnosti. Za uspesno izvedbo so patgieciféna strokovna in organizacijska
znanja, kot tudi uporaba rasiih notranjih in zunanjih virov. Vodenje vsakegaameznega
projekta je zato zelo zahtevna naloga.

Se bolj zahtevno pa postane vodenje projektovekmoirebno hkrati voditi izvajanje &ega
Stevila projektov. Dejstvo je, da &iea podjetij danes deluje v tako imenovanem
multiprojektnem okolju. Tako se v podjetju ponavadiasno izvaja v& projektov, ki si med
seboj konkurirajo za pridobitev omejenih virov, lgat na primer kadri, fing&mi viri in ostali

viri (Rozman, 1993b, str. 214). Da bi lahko vsejgkte, ki se séasno izvajajo v podijetju,
izvedli ¢im bolj winkovito in uspesno, je zelo pomembno planiranfgeitov.

Uresntevanje strateskih ciljev in strategij kot multiprkinega procesa kaze na to, da je treba
vzpostaviti celosten proces planiranja projektopodjetjih (Hauc, 2001, str. 8). Projekte, s
katerimi se bodo urestavala strategije, je zato potrebno ze v procesuk@dnja in
dolocanja strategij med seboj povezati v enotedrtnaziroma tako imenovani strateski
projektni plan.
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Strateski projektni plan se praviloma postavljadadjSe casovno obdobje in zdruzuje vse
projekte, s katerimi se bodo uresale sprejete strategije podjetja, in sicer pdeudikagih
natelih (Hauc, 2001, str. 4-6):

natelu logikne povezanosti — to pomeni, da so projekti med jgaeteezani tako, da se v
strateSkem projektnem planu najprej predvidi izedistin projektov, ki s svojimi
rezultati pogujejo zgetek ali dokotanje drugih projektov. Izvedbo projektov, ki niso
vezani na izvedbo drugih projektov, pa se lahkaiptaneodvisno od drugih projektov.
nacelu ¢asovnih prednosti — tpomeni, da se na podlagi I6ge povezanosti projektov in
pomembnosti projektov za doseganje posamezniheSkiat ciljiev dol@i ¢asovne
prioritete izvajanja posameznih projekt@asovno prednostna razporeditev projektov je
tako izredno pomembna, saj terminski plan izvedimgegtov pogujuje tudi zaporedje
uresnéevanja strategij in doseganja posameznih stratesiev.

naelu optimizacije uporabe virov — ker so notratfiveski, finaréni, materialni in ostali
viri podjetja omejeni, je potrebno izvedbo projektopodjetju planirati tako, da bodo vsi
viri v podjetju vescas najbolj optimalno izkoré&ni. Poleg tega pa je potrebno v
strateSkem planu projektov predviditi tudi moznasgtiorabe zunanjih virov za izvedbo
posameznih projektov. Tako se lahko podjetje @dia pridobitev novih zunanijih
izvajalcev, za novo obliko poslovnega sodelovanjalragimi podijetji, za prevzem
izbranega podjetja, za sovlaganja, za pridobitexmairov financiranja ipd.

Zaradi oblikovanja strateSkega projektnega plangaraj nastetimi nzeli, strateski projektni
plan omogda (Hauc, 2001, str. 6-7):

postavljanje prioritet pri uresteévanju sprejetih strategij s projekti,

nartovanje obremenitev posameznih organizacijskih t emodolatenem ¢asovnem
obdobju,

predhodno razreSevanje morebitnih tezav s pomajejkaomejenih notranjih virov,
nartovanje uporabe zunanjih virov,

pravaiasno naértovanje ponudbenih postopkov z zunanjimi izvajalci

izdelavo stroskovnega plana projektov,

izdelavo celostnega letnega plana podjetja, kimnzajelan rednega poslovanja, plan
izvajanja projektov in vkljgevanja rezultatov projektov v sprotno poslovanjdjega,
spremljanje in kontroliranje izvajanja projektov posledéno uresnievanja strategij
podjetja ter merjenje dinkov uresninih strategij na poslovanje podjetja, kar je ena od
glavnih nalog strateSkega ravnanja ter

hitro reagiranje na spremembe, ki vplivajo na uiesranje strategij s projekii.

Izdelava strateSkega projektnega plana podjetjerd) mmog@a uresnievanje osnovnih
ciljev procesa ureségvanja strategij s projekti, in sicer (Hauc in K&v2000a, str. 61):

optimiziranje prehoda od procesa oblikovanja in odahja strategij k procesu
uresnéevanja strategij s projekti,
poveevanje dinkovitosti in uspesSnosti ureseivanja strategij s projekti,
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» spremljanje in kontroliranje sprememb, tako v psaceblikovanja in doléanja strategij,
kot tudi v procesu urestevanja strategij s projekti, ter
» poenotenje ciljev projektov s cilji sprejetih segij.

V teoriji deluje uresrievanje strategij s projekti na podlagi predhodndikokanega
strateSkega projektnega plan&inkovito in zagotavlja uspeSno ureSswvanje strategij. V
praksi je zgodba pogosto drdga, saj vodstvo podjetja velikokrat ne nameni zauos
pozornosti procesu preoblikovanja strategij v pktgein izdelavi strateSkega projektnega
plana. Posledno stratesSki projektni plan sploh ni izdelan ozieoe izdelan neustrezno.
Tako se v veliko podjetjih pogosto preide s procssateSkega planiranja neposredno na
izvajanje projektov, s katerimi se ureduje strategije, ne da bi se ustrezno izvedla vmesna
faza plana organizacije (glej sliko 2) in pripravditrezen strateski projektni plan. Zato obstaja
velika verjetnost, da projekti, ki se jih v podjetplanira in izvaja, nimajo nikakrSne povezave
oziroma imajo zelo majhno povezavo s sprejetinateggijami podjetja (Crawford, 2002, str.
227). Posledino se vire podjetja usmerja v sicafinkovito izvedbo projektov, katerih cilji
niso usklajeni s strategijami in strateSkimi cifjiodjetja. Izvajanje projektovg¢etudi
ucinkovito, pa podjetju ne prinasa nikakrSne korigtkolikor cilji teh projektov niso v skladu

s strateSkimi cilji. Zato bi morala podjetja teZititemu, da izvajajo »prave« projekte na
»pravi« ngin. Torej, da izvajajo projekte, katerih cilji soskladu s strateskimi cilji podjetja,
na winkovit nain.

Crawford (2002, str. 227) vidi glavni razlog za d¢& se v veliko podjetjih ne izvajajo »pravi«
projekti na »pravi« nan, v pomanjkanju organizacijske enote, ki bi bddgovorna za
zagotavljanje skladnosti projektov s sprejetimatggijami podjetja, kot tudi za kontroliranje
ucinkovitosti izvajanja portfelja projektov, z namenaagotavljanja, da projekti v vsakem
trenutku na ustrezen &a uresnéujejo zastavljene strategije - tudi takrat, ko s@atsgije
spreminjajo zaradi nenadnih sprememb v poslovnenljwokodietja.

Tovrstna organizacijska enota trenutno obstaja iekaterih podijetjih (Crawford, 2002, str.
231). V drugih podjetja obstaja praksa, da funkaigklajevanja projektov s sprejetimi
strategijami deloma prevzema na primer marketingkielek, v veliko podjetjih pa ne obstaja
nobena organizacijska enota ali posameznik, kiklhed za usklajevanje ciljev projektov s
strateskimi cilji podjetja.

Kljub temu lahko v zadnjemtasu opazimo premike tudi na tem pagwo NajviSja vodstva
podjetij namré ugotavljajo, da veliko sprejetih strategij ostar@iresnienih oziroma so le
deloma neureséene zaradi neustreznega procesa preoblikovanjegira projekte. Zato so
le-ta sedaj zgela razmiSljati o vzpostavitvi strateSke projektpisarne, s katero Zzelijo
odpraviti to pomanjkljivost.
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4.3 Vloga in pomen strateSke projektne pisarne pri uresi¢evanju strategij s projekti

Pri vzpostavljanju posebne organizacijske enotebikbila odgovorna za oblikovanje in
izvajanje strateSkega projektnega plana, moramajasihiz povezanosti strateSkega in
projektnega ravnanja, ki je pri sodobnem pojmovatjateSkega ravnanja nujna in v poslovni
praksi vse bolj pogosto poudarjena (Hauc, 2001 73tTovrstno organizacijsko enoto bom v
nadaljevanju poimenovala strateSka projektna pésaro je izraz, ki se v zadnjedasu vse
bolj uveljavlja tako v tuji in slovenski strokovhieraturi, kot tudi v tuji in slovenski poslovni
praksi.

Glavna vloga in pomen strateSke projektne pisarnerpsnéevanju strategij s projekti je v
podpori vodstvu pri izvajanju procesa povezovanjeteskih usmeritev z operativnim
poslovanjem podjetja oziroma z izvajanjem projek{glej sliko 3). StrateSka projektna
pisarna je tako skupaj z vodstvom odgovorna zainalaje organizacije uresfevanja
strategij s projekti, kar predstavlja izredno porbem vmesno fazo med procesoma
strateSkega planiranja in izvajanja projektov, sekmi se uresgujejo strategije, in je
klju¢énega pomena za uspesno urésvanje strategij podjetja.

StrateSka projektna pisarna ima torej v procesijekiioo usmerjenega strateSkega ravnanja
kljucno vlogo, saj je skupaj z vodstvom podjetja soodgoa za ustrezno preoblikovanje
strategij podjetja v projekte (glej sliko 3) oziranza oblikovanje strateSkega projektnega
plana, ki, kot je bilo povedano v predhodnem pgglavomog@a winkovito izvedbo
projektov, s katerimi se uresnjejo strategije podjetja, in poslédb uspeSno uresi@vanje
strategij. Hkrati pa je projektna pisarna odgovorn@i za kontroliranje &inkovitosti
izvajanja projektov oziroma strateSkega projektnpigama ter nudenje podpore ravnateljem
projektov pri izvajanju projektov, s katerimi seesntujejo strategije podjetij.

Slika 3: Vloga strateSke projektne pisarne pri uresi¢evanju strategij podjetja s projekti

Strategije

Vloga

strateske
projektne
pisarne

VIR: Crawford, 2002, str. 231
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Osnovna cilja strateSke projektne pisarne sta talilikovanje in kontroliranje ustrezne
povezanosti ciljev projektov s strategijami in s#&kimi cilji podjetja (Athayde et al, 2007,
str. 7) ter izboljSevanje zrelosti projektnega @vya v podjetju (Crawford, 2002, str. 231).
StrateSka projektna pisarna je torej odgovornaseda podijetju izvajajo »pravi« projekti na
»pravi« ngin.

Da bi lahko strateSka projektna pisarnmankovito in uspesno sledila svojima osnovnima
ciliema, jo je potrebno umestiti na ustrezno mestoganizacijski strukturi podjetja. Glede na
njeno kljueno vlogo v procesu uresmvanja strategij s projekti, je najbolj ustrezna, s jo
umesti v organizacijsko strukturo podjetja na rasemoma neposredno pod ravnjo najvisSjega
vodstva podjetja, kjer se sprejemajo strateSkecadé (Crawford, 2002, str. 80). Le na tem
nivoju lahko strateSka projektna pisarna nutinkiovito podporo in pom®vodstvu podijetja
pri oblikovanju strategij v projekte, pri selekdiji dolatanju prioritet izvajanja projektov, pri
planiranju stroskov projektov, pri razporejanju owir in nenazadnje pri kontroliranju
ucinkovitosti izvajanja projektov, kar predstavljanteljni pogoj za uspesSno uresevanje
strategij podjetja.

StrateSka projektna pisarna ima v organizaciji nitevanja strategij s projekti, poleg

opravljanja tradicionalnih funkcij projektne pisarr(glej poglavje 3.5), zelo pomembno

integrativno vlogo med strateskim in projektnim maajem. Odgovornosti in funkcije, ki so
specifcno povezane s to integrativno vlogo strateSke knhoge pisarne, so naslednje

(Crawford, 2002, str. 229):

* Povezovanje strategij in projektov oziroma progranpoojektov — strateSka projektna
pisarna nudi »organizacijski dom« za preoblikovastfateskih dokumentov, sprejetih s
strani najviSjega vodstva podjetja, v zagonsko dudntacijo projektov, s katerimi se
uresnéujejo strategije. Pri tem strateSka projektna pigaskrbi, da miselni preskok iz
sveta poslovanja, ki ga predstavljajo strategijeooza strateski plan, v svet organizacije,
ki ga predstavljata organiziranje izvajanja progektin samo izvajanje projektov, s
katerimi se urestujejo strategije, potek&m bolj gladko (glej sliko 2).

» Koordiniranje portfelja projektov — medsebojne sdedosti med projekti, ki s@sno
tecejo v podijetju, se lahko ugotavlja le s perspekstrateSke projektne pisarne, ki se v
organizacijski strukturi nahaja na ravni ozirom@esedno pod ravnjo najviSjega vodstva
podjetja. Z zavedanjem soodvisnosti med posamezmiajekti lahko strateSka projektna
pisarna preventivho pregige morebitne konflikte, ki bi se lahko pojavili ohe
izvajanjem posameznih projektov, ki si med sebajkkwirajo za uporabo omejenih virov.

» Selekcija in prioritizacija projektov — ¥ma ravnateljev projektov se velikokrat pritozuje,
da ne vedo, kje se nahaja njihov projekt po pomemsibrglede na ostale projekte.
StrateSka projektna pisarna skupaj z vodstvom gadgalno selekcionira in prioritizira
projekte, skladno z oblikovanimi strategijami inraseéSkimi cilji podjetja, ter tako
razreSuje ta problem ravnateljev projektov.
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Dodatna naloga strateSke projektne pisarne padjezagotavljanje, da je najviSje vodstvo
podjetja stalno obvégno o vseh pomembnih informacijah na celotnem elutprojektov, s
katerimi se urestujejo strategije (Crawford, 2002, str. 241). Sledjg izrednega pomena,
saj lahko najviSje vodstvo sprejema ustrezne @iie le v primeru, ko lahko razpolaga z
natargnimi in prava@asnimi informacijami (Thompson in Strickland, 198%, 322). Vodstvo
lahko tako le na podlagi ustreznih in préasnih informacij, vezanih nacukovitost in
uspesnost izvajanja strategij s projekti, sprejmeave« odlditve v »pravem« trenutku, na
primer o:

* morebitni reviziji strateskih ciljev in strategyj,kolikor ugotovi, da le-te niso bile ustrezno
oblikovane in doléene oziroma da le-te ne ustrezajo spremembam w\push okolju,

» spremembi prioritet v izvajanju celotnega portfgjajektov, s katerimi se uresnjejo
strategije, zaradi sprememb v poslovnem okolju,

e zagotovitvi dodatnih virov projektnemu ravnatelja zvajanje posameznega projekta, v
kolikor se ugotovi, da z obst@jeni viri projekta, katerega izvedba je kijua za doseganje
strateskih ciljev, ne bo mozno dokeani v predvidenem roku,

* prekinitvi izvajanja doléenega projekta, v kolikor se ugotovi, da projekt vze€asu
vzpostavitve in planiranja ni bil ustrezno zastawljpd.

Na podlagi izpostavljenih odgovornosti in pristggticstrateSke projektne pisarne, ugotavljam,
da ima strateSka projektna pisarna #hjo viogo pri uspeSnem uredevanju strategij s
projekti. Ker se, kot je bilo omenjeno v uvodu nsgikega dela, veliko podijetij, tako v
svetovnem, kot tudi v slovenskem gospodarskem @nossréuje s tezavami, povezanimi z
neuspesnim uresi@vanjem strategij s projekti in poslédo z nedoseganjem zastavljenih
strateskih ciljev, postaja zato vzpostavitev sHledeprojektne pisarne, katere glavna vloga je
prav razreSevanje zgoraj omenjenih problemov, ikospodjetij nujnost. StrateSka projektna
pisarna je namte odgovorna za stalno usklajevanje ciljev projekt®vstrategijami in
strateSkimi cilji podjetja, za ustvarjanje sinengigd projekti in povéavanje dodane vrednosti
izvedenih projektov ter za izboljSevanje procesajanja projektov (Crawford, 2002, str. vi).
To so funkcije, za izvajanje katerih v veliko pdgjérenutno ni zadolZzena in odgovorna
nobena oseba ali oddelek, so pa nujno potrebnelmdjSevanje uspesnosti ureswvanja
strategij s projekti. Zato v mnogo podjetjih, medugim tudi v podjetju Trimo d.d., Ze
potekajo intenzivna razmisSljanja in aktivnosti vesinvzpostavitve takSne strateSke projektne
pisarne.

StrateSka projektna pisarna je torej Kngga pomena zamkovito in uspeSno uresravanije
strategij s projekti, saj s svojimi specifimi funkcijami, ki jih trenutno v veliko podjetjine
izvaja nobena oseba ali oddelek, odgovarja gmeeglavnih tezav, s katerimi se &vgejo v
podjetju v procesu uresmvanja strateSkega plana s projekti. Te tezavesdibile
predstavljene Ze v poglavju 2.7, obsegajo neusirga®ces doltanja in oblikovanja
strateSkih ciljev in strategij, nepraiasno in neustrezno odgovarjanje na spremembe v
poslovnem okolju ter neustrezen proces utesainja strategij s projekti zaradi nepovezanosti
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strategij in ciljev projektov, s katerimi se stigife uresniujejo, zaradi neustrezne selekcije in
prioritizacije projektov, zaradi néinkovitega izvajanja projektov ipd.

Da je strateSka projektna pisarna &haga pomena zacmkovito in uspesSno uresi@vanje
strategij s projekti, potrjujejo tudi empine raziskave, ki ugotavljajo, da n&inkovito
izvajanje projektov in posle¢ho uspesSno uresi@vanje strategij vplivajo predvsem naslednje
Stiri skupine dejavnikov (Crawford, 2002, str. 244)

* kompetentnost projektnih vodij (50 %),

» stratesSka projektna pisarna (20 %),

* notranje poslovne okolje podijetja (20 %) in

* zunanje poslovno okolje podjetja (10 %).

Ugotovitve raziskav sicer kazejo, da ima vzposewistrateSke projektne pisarne samo 20
odstoten neposreden vpliv nainkovito izvajanje projektov ter poslegio uspesSno
uresnéevanje strategij. Vendar glede na to, da je tradaina vioga strateSke projektne
pisarne tudi mentorstvo in usposabljanje projekwiildij in posledino pove&anje njihove
kompetentnosti ter hkrati tudi razvijanje metodgegn kulture projektnega vodenja v
podjetju in s tem vzpostavljanje ugodnejSega n@gan poslovnega okolja podjetja za
izvajanje projektov, lahko ugotovimo, da ima vzpedev strateSke projektne pisarne
posredno kar 90 odstoten vpliv na izboljSanjmkovitosti izvajanja projektov ter poslédio

na izboljSevanje uspesnosti urégvianja strategij.

Prav zato veliko podijetij, tudi slovenskih, raznad vzpostavitvi takSne strateSke projektne
pisarne. Med takimi podjetij je tudi podjetje Trirdad.

5 Vloga strateSke projektne pisarne pri uresnéevanju strategij s projekti
v Trimu

5.1 Predstavitev in razvoj podjetja Trimo

Podjetje Trimo d.d., s sedezem v Trebnjem, imaadfgoraj petdeseletno zgodovino. Razvoj
podjetja Trimo je bil vse skozi usmerjen v nenelrtmljSevanje procesov, proizvodov in

storitev ter v gradnjo celovite poslovne @dlsti (glej prilogo 1). Ta strateSka razvojna
usmeritev podjetja pa je postala Se bolj izrazddgiu 1992, ko je vodenje podjetja prevzela
Tatjana Fink, aktualna glavna direktorica podj@&tjeno.

Danes podjetje Trimo trzi svoje celovite resSitveyitve in proizvode v vékot 50 drzavah po
vsem svetu. Trimo ima trenutno Stiri proizvodnead®y in sicer:

* proizvodnjo stresnih in fasadnih panelov in prodn jeklenih konstrukcij v
Trebnjem, v Sloveniji,

» proizvodnjo streSnih in fasadnih panelov v KovroviRusiji,
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« proizvodnjo strednih in fasadnih panelov v Simaitave Srbiji ter
» proizvodnjo kontejnerjev v Zdruzenih arabskih ertilira

V letih po 1990 je bila kljgna preusmeritev podjetja na zahodnoevropskac&ziso je
obdobje stalne rasti podjetja. Razvoj podjetja agekv rasti vseh pomembnejSih poslovnih
kazalnikov, kot so rast prodaje, rast ddi in rast proizvodnih kapacitet. Konec leta 2087 |
bilo v druzbi Trimo d.d. 556 zaposlenih in ustvaife 164.367.511 evrov prihodkov, v
skupini Trimo pa je bilo konec leta 2007 skupno A@8poslenih in ustvarjenih 220.788.000
evrov prihodkov.

Trimova trzna mreZza je razprostrta po celotnem gskem kontinentu in obsega 14 podietij,
7 predstavnistev in 6 zastopnikov (glej sliko 4)v&liko drzavah po svetu pa Trimo izvaja
neposredno prodajo svojih celovitih reSitev, sewriin proizvodov, med drugim tudi na
Kitajskem in v Armeniji.

Trimov prodajni program obsega:

Jeklene montazne zgradbeki so primerne za poslovne, trgovske, Sportnégds&ne,
industrijske in druge prostore. Njihova lastnost ga nudijo optimalne konstrukcijske
reSitve, omogéajo izvedbo najzahtevnejSih konstrukcijskih progekthitro in racionalno
gradnjo, enostavno dograjevanje in izvedbo naglé&zin arhitekturnih zamisli.
StreSne in fasadne panelei obsegajo ognjevarne panele s polnilom iz nahmer volne,
Trimoterm ter profilirano pléevino, Trimoval in Trimoform. Podjetje Trimo nudegter
izbor oblik profilov streSnih in fasadnih panela& moznih ndinov vgradnje ter veliko
dodatnih zakljanih elementov. Paneli omog¢mjo visoko stopnjo prilagodljivosti
specifcnim okoli&inam ter zagotavljajo odihe okoljevarstvene in oblikovnecinke.
Novost trenutno predstavlja modularni fasadni gis®biss by Trimo, ki je fasada s
in cenovni razred in je novost v evropskem mefmogada proizvodnjo ekskluzivnejSih
in razkoSnejSih objektov.
Jeklene konstrukcije, ki so primerne za hitro in enostavno (industrijskgradnjo.
Omoga&ajo premostitev Wgih razponov, preprosto dograjevanje in spremimgan]
enostavne so za vzdrzevanje in imajo dolgo zivijemjdobo.
Protihrupne sisteme ki omog@ajo prilagodljivost postavitve, izbor korozijsko patnih
materialov in vsebujejo odlne akustine elemente.
Kontejnerje, ki omoga@&ajo prilagodljivost dimenzij kupcu, hitro dostavo postavitev
bivalnega ali poslovnega prostora. Narejeni so koljo prijaznih in negorljivih
materialov. Sistem izmenljivih stenskih panelov inueliko fleksibilnost tlorisov, Sirok
nabor dodatnih elementov pa omoégskladno postavitev kontejnerjev v okolje.
Nove sisteme

o Trimo EcoSolutions,

o visoka regalna skladia (VRS) ter

o modularne portne objekte (MSO).
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Slika 4: Trimova trzna mreza
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5.2 StrateSko planiranje v Trimu
5.2.1 Proces strateSkega planiranja v Trimu

StrateSko planiranje in uregevanje strateSkega plana je, tako kot je toibma za ostala
podjetja (glej poglavje 2.2), eden izmed Ehih procesov v Trimu, ki ga vodi in usmerja
najvisje vodstvo podjetja. Ta kljni proces se v Trimu imenuje »Razvijati in uréswati
vizijo in strategijo« (glej sliko 5).

StrateSke cilje in strategije podjetja Trimo seilale in dolata na podlagi (glej sliko 5):

* analize trga, s katero so jasno prepoznane poinetshteve potencialnih kupcev,

» analize poslovnega okolja, torej trendov in spremmemposiovnem okolju podjetja ter
vplivov teh sprememb na poslovanje podjetja,

* ocene polozaja podjetja ter poloZaja dobaviteljekankurentov v poslovnem okolju,

» primerjave klj&nih kazalnikov poslovanja podjetja s konkurenti,

* pobud in predlogov s strani nadzornega sveta, kygegoslenih in dobaviteljev ter

* rezultatov anket, ki jih opravlja podjetje za ugdj@nje in zagotavljanje zadovoljstva
kupcev, zadovoljstva zaposlenih in zadovoljstvaefja okolja podietja.

Slika 5: Proces “Razvijati in uresniéevati vizijo in strategijo”

Analiza Ocena poloZaja Benchmarking Pobude in
Analiza trga poslovnega p od?etja J kljuénih predlogi Rezultati anket
okolja kazalnikov
. |

Oblikovanje
strate3kih ciljev
in strategij

Posredovanje
strateskih ciljev
in strategij

(FETEDTS
strateskih ciljev
in strategij

Oblikovanje Obltkova‘nje
letnih pl portfelja
S projektov

Revizija strate3kih
ciljev in strategij

Oblikovanje
kljuénih ciljev
zaposlenih

Spremljanje
u€inkovitosti
FETEDE]

VIR: Razvijati in uresnievati vizijo in strategijo - navodilo za postopet.41. Trimo, april 2004, 3 str.

Prva in druga faza procesa strateSkega planirkinjg podrobneje predstavljen v teoteem
poglavju 2.3, torej analiza poslovanja podjetja #eraliza dosedanjih in predvidevanje
prihodnjih trendov v poslovhem okolju podjetja, sta podjetju Trimo zdruzeni in
predstavljata vhod v nadaljevanje procesa strag@Sgéaniranja. To je v dotanje strateskih
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ciliev podijetja in poti za dosego zastavljenih w$&ih ciljev, kar predstavlja tretjo getrto
fazo procesa strateSkega planiranja. Zadnji dviesteateSkega planiranja sta tako v podjetju
zopet zdruzeni in jih vodstvo podjetja izvaja tsteno.

V skladu s kulturo podijetja, najviSje vodstvo po&kw proces oblikovanja strateskih ciljev in
strategij podjetja vkljtevati ¢cim SirSi krog zaposlenih (Humar, 2007b, str. 58). b@sedah
glavne direktorice, Tatjane Fink, je tako v podjetj procesu oblikovanja in dalanja
strateskih ciljev in strategij vedno oma@gna dolga in Siroka razprava, v kateri imajo prsiv v
zaposleni moznost povedati svoje mnenj@d(). Ta razprava doseze vrhunec z izvedbo
dvodnevne strateSke konference néetau vsakega leta, na kateri sodeluje okoli 70ckijo
zaposlenih. NajSirSe vodstvo podjetja na stratd@mferenci analizira dginkovitost in
uspesnost urestevanja poslanstva in vizije podijetja ter strateskifev in strategij ter na
podlagi analize sprejme strateSke usmeritve zaljngdazvoj podjetja (Trimo, Poslovnik
projektnega vodenja, 2008). Rezultat strateSkedtente je tako sprememba ze obsibje
oziroma dolgitev novih strateskih ciljev in strategij podjetja.

Ker strateSki cilji in strategije predstavljajo telime usmeritve podjetja, ki neposredno
vplivajo na nadaljnje poslovne in organizacijskéoddve vodstva, bi bilo bolj primerno, da
bi se stratesko konferenco izvedlo mesec ali ded pekljikom leta. Tako bi lahko vodstvo
podjetja v procesu oblikovanja planov za nasledktie ze upoStevalo morebitne spremembe
stratesSkih ciljev in strategij oziroma novo sprejstrateske cilje in strategije. Trenutno pa to
Nni Mozno in mora zato vodstvo eventualno izvagtizijo planov konec prvega kvartala leta,
v kolikor se na strateski konferenci sprejmejo porheejSe spremembe strateskih ciljev in
strategij oziroma se sprejmejo novi strateski ailjstrategije podjetja. Gre torej za ne najbolj
optimalen proces oblikovanja in doébmja strateskih ciljev in strategij podjetja, karljilo v
poglavju 2.7 izpostavljeno kot eden izmed razlogmuspeSnega strateSkega ravnanja v
podjetjih.

Strateski cilji in strategije so na nivoju podjetialikovani na strateSki konferenci, nato pa so
preoblikovani v poslovne cilje posameznih sektogeiroma oddelkov, v konkretne projekte,
s katerimi se bodo uresili sprejeti strateski cilji in strategije, ter reradnje tudi v osebne
cilje vsakega zaposlenega, ki so tisti, ki uré&sjejo strategije podjetja. Osebni cilji vsakega
zaposlenega, ki so v skladu s strateSkimi ciljistrategijami, se dotgo v sklopu Trimo
dialoga, ki ga vsak zaposleni opravi vsaj enkratdes svojim neposrednim vodjem. Trimo
dialog poteka v skladu z obrazcem, ki se nahajpasebni spletni aplikaciji. Vsi dogovori
med zaposlenim in vodjem se zapiSejo v obraze&atkrega imata zaposleni in vodja vedno
dostop. Tako lahko oba skozi celo leto kontrolirala kakSne mere so Ze uresmi
dogovorjeni osebni cilji zaposlenega, kar predggawidi temelj kvartalnega variabilnega
nagrajevanja zaposlenih. Na tacimaje v podjetju Trimo zagotovljeno, da so vsi zslgoi
usmerjeni v doseganije istih skupnih strateskitewil;
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Strateski cilji in strategije podijetj ter strate§kiojektni plan oziroma portfelj projektov, s
katerim se bodo uresmvale strategije in dosegali strateski cilji, sdonpredstavljeni vsem
kljucnim deleznikom Trima, torej klgnim kupcem, delgarjem in vsem zaposlenim.
Predstavitev vodstvo podijetja za vsako skupinozshétev izvede Iéeno.

Uresntevanje strategij in doseganje sprejetih stratedligv podjetja se nato redno spremlja.
V primeru odstopanj dejanskega stanja od planiranegy oblikujejo korektivni ukrepi, v
kolikor pa je to potrebno, se izvede tudi revizfaikovanja strateskih ciljev in strategij.

5.2.2 Strateski cilji in strategije Trima

Strateski cilji in strategije Trima se oblikujejo skladu s poslanstvom in vizijo podjetja

(Trimo, Letno porgilo 2007). Vizija Trima je postati vodilni evropskionudnik celovitih

reSitev na podrgu jeklenih zgradb. Poslanstvo podjetja pa je, dikéaz vizijo podjetja,

zagotavljanje originalnih in celovitih reSitev nadscsju jeklenih zgradb, in sicer z:

» dovrsenostjo reSitev, ki omogmo kupcem pow&anje njihove poslovne uspesnosti,

* razvijanjem potencialov vsakega posamezenika vepjod]

« gradnjo finakno manega podijetja, ki zagotavlja ustrezne donose natdtaip rast
podjetja za svoje deléarje ter

» ohranjanjenxistega okolja zanamcem in skrbjo za prijazen odim®kolja, v katerem
podjetje deluje.

Poleg vizije in poslanstva podjetja, oblikovanje dolocanje strateskih ciljev in strategij
Trima dodatno usmerja tudi moto leta (glej priloBh Moto leta predstavlja usmeritev
delovanja in poslovanja podijetja v posameznem Bai.leta 1992 vodstvo podjetja vsako
leto, glede na rezultate in analizo preteklegagu@sija podjetja, glede na predvidene trende v
poslovnem okoju ter glede na poslanstvo, vizijstrateSke cilje podijetja, zapiSe nov moto
leta, ki usmerja poslovne in organizacijske ¢diee vodstva v tek&em letu. Hkrati pa velja,
da na odldanje vodstva vplivajo tudi vsi zapisani moti letapireteklih let v takSni meri, kot
je to Se aktualno, glede na spremembe v poslovanjyposlovnem okolju podjetja.

Na podlagi vizije in poslanstva podjetja ter matal2007 »Inovativnost za uravnotezeno rast

in razvoj« in mota leta 2008 »O¢hia izvedba pospeSuje nas razvoj«, je vodstvo pgadjet

Trimo oblikovalo naslednje strateske cilje (Trinh@tno por@ilo 2007):

* pet odstotna letna rast prodaje in @&hi (poleg matine druzbe vodstvo podjetja Trimo
racuna zlasti na rast odvisnih druzb),

* trajnostni razvoj,

* razvoj novih produktov in celovitih reSitev ter

* razvoj poslovne odinosti, ki predstavlja temeljno filozofijo delovanjauzbe in skupine
Trimo ze od leta 1992. Trimo razume poslovno @dist kot doseganje odhih
rezultatov na podigu zadovoljstva kupcev, zaposlenih, SirSe druzbelastnikov.
Pomembno je, da je odhiost vgrajena v vsa podia poslovanja in delovanja podjetja,
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in sicer od voditeljstva, razvoja politik in strgte podjetja, razvoja zaposlenih in
partnerstev, do upravljanja virov in procesov.

Oblikovanju strateskih ciljev, ki skupaj s poslarmsh in vizijo predstavljajo temeljne
usmeritve nadaljnjega razvoja podjetja, sledi dahje strategij oziroma poti za doseganje
zastavljenih strateskih ciljev. Za leto 2007 svgastvo podjetja Trimo za svoj cilj zastavilo
uresnéitev naslednijih strategij (Trimo, Letno péim 2006):

* nadomestitev stare linije za proizvodnjo paneldRusiji z novo tehnolosko naprednejSo
proizvodno linijo, s¢éimer se bo pouala kapaciteta proizvodnje in prodaje na ruskem
trgu,

» z&etek obratovanja v novi moderni tovarni v Srbigdirleta 2007,

* postavitev nove tovarne za proizvodnjo kontejnerjevDubaju, skupaj z danskim
partnerskim podjetjem,

» doloitev lokacije za postavitev novega proizvodnegaatibrza proizvodnjo jeklenih
konstrukcij,

* nakup novih poslovnih prostorov v Beogradu zaratienziviranja poslovnih dejavnosti
na tem delu Evrope,

* nadaljevanje investicij v okviru m&te druzbe v nove tehnologije, in sicer od
proizvodnih in skladi&ih do informacijskih, del investicijskih sredstea bo namenjenih
tudi adaptaciji poslovnih prostorov,

* sodelovanje na evropskem n#p za poslovno odinost, ki jo razpisuje evropska
fundacija EFQM,

e zdruzitev razknih pristopov povezanih s stalnimi izboljSavamiodpetju v enoten proces
imenovan »TIP - Trimo inovativni proces«. V okvifimo inovativhega procesa ima
vsak zaposleni v Trimu pravico in dolznost, da salnpa v sodelovanju z ostalimi
sodelavci predlaga in izvede vsaj eno izboljSawz@sov, proizvodov ali storitev letno,

* razvoj okolju prijaznih proizvodov in tehnologij,

* nadgrajevanje kompetenc zaposlenih z dodatnimr&mvanji in usposabljanji, ptemer
bo najv€ pozornosti namenjeno nadgranji kompetenc vodemjieningom lateralnega
misljenja za pospeseno ustvarjanje inovativnih mepadaljnjo rast in razvoj Trima,

* utrjevanje partnerstev s kupci, dobavitelji, praogeki, institucijami znanja in drugimi
delezniki ter

» stalno preverjanje in nagrajevanje dosezkov.

Strategije oblikovane v letu 2008 pa so bile sted@rimo, Letno porélo 2007):

* razvoj projektnega in multiprojektnega vodenja,

* nadgradnja kompetenc zaposlenih,

* nadgradnja variabilnega nagrajevanja zaposlenih,

* razvoj in trzenje novega modularnega fasadnegensasi rimoRaster Il. generacije,
 razvoj in trzenje novega sistema MSO — modularoitp objekti ter

* razvoj in trzenje novega fotovoltaega sistema.
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5.3 Uresni¢evanje strategij Trima s projekti

Strategije, kot del strateSkega plana, se v padjétimo uresniujejo na projektni n@n s
strateSkimi projekti (Trimo, Poslovnik vodenja pegh Trimo d.d., 2008). Zaradi
specifénosti n&inov projektnega vodenja in proizvodov projektovsk izvajajo v podjetju
Trimo, locijo pet vrst strateskih projektov, in sicer (Trim@gslovnik projektnega vodenja,
2008):

komercialne projekte — v to skupino sodijo projekti izgradnje jeklemitontaznih zgradb,
inZeniring projekti in projekti izvedbe celovititesitev, skozi katere Trimo uresnje
prevzete pogodbene obveznosti do svojih ¢rakmv. Pri tem velja, da ni vsak
komercialni projekt tudi stratesSki projekt. StratieKomercialni projekti obsegajo prvo
izvedbo komercialnega projekta, ki vikijjejo nove produkte in tehnologije, komercialne
pojekte, ki vkljuitujejo visoko stopnjo tehnoloSke zahtevnosti na p&drprojektiranja,
proizvodnje ali montaze, ter komercialni projekdi strateSke kupce oziroma partnerje.
razvojne projekte — med razvojne projekte sodijo projekti razvojavihoizdelkov,
izboljSav obstojeth izdelkov ter projekti razvoja novih tehnologimaterialov in
gradbenih sistemov.

projekte razvoja in prenosa tehnologij— v to skupino projektov sodijo projekti razvoja
in prenosa tehnologij ter investicijski projekti wehnoloSko opremo, objekte,
infrastrukturo in ostala materialna in nemateriadsaovna sredstva.

informacijske projekte — v to skupino projektov sodijo projekti uvajanjawh poslovno
informacijskih resitev, vzdrzevanja in nadgrajesaopstojéih informacijskih sistemov in
aplikacij ter projekti razvoja in vzdrzevanja infioacijske in komunikacijske
infrastrukture.

ostale projekte — v to skupino sodijo vsi ostali projekti, ki sevajajo v podjetju, na
primer projekti na podigu marketinga, nabave, izobrazevanja in kadrov,mori
inovativni projekti (TIP), projekti uvajanja sist@w in modelov vodenja, projekti
uvajanja veéjih organizacijskih in statusnih sprememb podjetajave na vée dom&e
in mednarodne razpise ipd.

S katerimi konkretnimi strateSkimi projekti je petje Trimo v letu 2008 urestgvalo svoje,
v poglavju 5.2.1 navedene, strategije, je razvidrtabele 1.
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Tabela 1: StrateSki projekti podjetja Trimo

Razvoj projektnega in multiprojektnegaEFQM Pact Project “Multiproject management”

vodenja Priprava poslovnika vodenja projektov
Priprava poslovnika vodenja komercialnih projektov
E-projektna Sola
Nadgradnja kompetenc zaposle Razvoj kompetenc klgnih kadrov v odvisnem podjetju Trimo InZenjeringSkbiji

Razvoj voditeljstva - program "Five Steps"

Vpeljava sistema eéenja

Vzpostavitev programa "Trimova poslovna Sola"

Nadgradnja variabilnega nagrajeva  Razvoj in vpeljava sistema variabilnega nagrajevaaposlenih na osnovi merljivih kriterijev zé
zaposlenih posameznika

Razvoj in vpeljava sistema opcijskega nagrajevanja

Razvoj in trzenje novega modularnega Razvoj novega modularnega fasadnega sistema TrigteiR& generacije
fasadnega sistema TrimoRaster II.
generacije

Postavitev in zagon tehnologije za proizvodnjo pefiemoRaster Il. generacije

Priprava trzenjskega tida za novo blagovno znamko TrimoRaster |l. gerigrac

Izvedba prvega komercialnega projekta

Razvoj in trzenje novega sistema MSOGblikovanje modularne celovite resitve "MSO - madual Sportni narti"
modularni Sportni objekti

Priprava trzenjskega tida za novo celovito resitev "MSO - modularni Sportasrti"

Izvedba prvega komercialnega projekta

Razvoj in trzenje novega fotovoltaega Razvoj novega fotovoltanega sistema
sistema

Priprava trzenjskega tida za nov fotovoltgen sistem

Izvedba prvega komercialnega projekta

VIR: Trimo, Letno pordilo 2007 ter lasten.
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Posamezni strateski cilji in strategije se v Triaresnéujejo z ve&jim Stevilom razlénih vrst
strateskih projektov (glej tabelo 1). Ker v Trimacasno potekajo Stevilni projekti na
razlicnih podrajih in ravneh, je kljdnega pomena oblikovanje strateSkega projektnegeapla
in stalno doldanje prioritet v celotnem portfelju projektov, geda sprejete strateske cilje in
strategije, glede na spremembe v poslovanju inopasim okolju podjetja ter glede na
usklajeno izvajanje in optimalno uporabo virov vltimojektnem okolju (Trimo, Poslovnik
projektnega vodenja, 2008). Obvladovanje celotnegdfelja projektov v multiprojektnem
okolju podjetja Trimo nazorno prikazuje slika 6.

Slika 6: Obvladovanje portfelja projektov v multipr ojektnem okolju podjetja Trimo

.4 O

Delovanje in rezultati Cilii aloge
Komercialni projekti

STRATEGIJA }

Trimo d.d.

Vir: Trimo, Poslovnik projektnega vodenja, 2008.

Planiranje, izvajanje in kontrola izvajanja vsebjpktov, s katerimi se ureswijejo v Trimu,
poteka v skladu z aktualnimi strateskimi cilji imagegijami podjetja. To pomeni, da strateski
cilji in strategije, ki jih oblikuje najviSje vodsb podjetja, doldajo cilje in naloge vsakega
projekta, ki se bo izvajal v podjetju. Posamezmatsgije se lahko uresfujejo s samo enim
projektom, medtem ko je v Trimu v praksi, da segmoszne strategije &asno uresiuje z
vegjim Stevilom razlénih vrst projektov, kar je razvidno tudi iz tabéle

Za winkovito in uspesSno uresfavanje strategij podjetja sd&snim izvajanjem razinh vrst
projektov, je potrebno imeti dobro razvit procekekeije in prioritetizacije projektov. Cleland
(v Kovat, 1996, str. 97) predlaga ocenjevanje in rangirgm@ektov na osnovi njihove
usklajenosti s posameznimi fazami procesa strag@Skavnanja, medtem ko Hauibigl.)
predlaga usklajevanje in izbor strateSkih projekiav strateSkih konferencah na ré&azih
ravneh. Za podjetje Trimo velja slednje. Natetbiu vsakega leta se namrea strateski
konferenci na podlagi analizefiokovitosti in uspesSnosti izvajanja projektov teonknih
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rezultatov projektov v preteklem letu analiziraraghost ter dopolni in spremeni obst@eer
sprejme nove strateSke cilje in strategije podje§atasno s procesom oblikovanja in
dolocanja strateskih ciljev in strategij, pa se obliktyjdi strateski projektni plan, s katerim se
selekcionizira in prioritizira projekte, s katerise bodo v tekiem letu uresevale strategije
podjetja in dosegali strateski cilji.

Nato se v fazi izvajanja izbranih projektov konitt@l winkovitost izvajanja projektov in
posledéno uspesnost ureseivanja strategij s temi projekti. Pri tem velja, ska proces
kontroliranja @inkovitosti izvajanja komercialnih projektov izvag pomejo bolj razvitih
kazalnikov, medtem ko so kazalniktinkovitosti izvajanja ostalih vrst strateSkih prktav
razviti manj podrobno, vendar kljub temu velja, gadstvo podjetja namenja veliko
pozornosti procesu kontroliranj&iaokovitosti izvajanja vseh vrst projektov in poskatb
uspesnosti urestevanja strategij.

Na podlagi povratnih informacij o uspesnosti uréswanja strategij S posameznimi projekti,
se nato najviSje vodstvo podjetja atHoo morebitnih spremembah strateskih ciljev in
strategij, kar posledno zahteva ponovno usklajevanje ciljev projektovsgrejetimi
strategijami ter selekcioniziranje in prioritizijan projektov, s katerimi se uresnjejo
strategije. Na ta r&n se vzpostavi povratna zanka strateSkega plgainanuresnievanja
strateSkega plana v podjetju Trimo.

Iterativnost procesa strateSkega planiranja inniteganja strateSkega plana je izrednega
pomena za vzpostavitev uspesSnega celostnega kégéesavnanja v podijetju, kot je bilo
izpostavljeno ze v poglavju 2.3. Da bi vodstvo mtjdj lahko¢im bolj smotrno, nataimo,
podrobno in pravilno opredelilo svoje strateSkgecier poti za dosego zastavljenih ciljev,
mora pogostokrat wirat skozi posamezne faze procesa strateSkegagignter na ta
»preveriti« ustreznost strateSkega plana. S stauzijo procesa strateSkega planiranja se
podjetje izogne nevarnosti, da bi svoje omejene uporabljalo za urest@vanje neustrezno
zastavljenega strateSkega plana, bodisi zaraditregzne analize poslovanja podjetja in
analize poslovnega okolja podijetja, bodisi zaradnahnih nepredvidljivih sprememb v
poslovnem okolju podietja.

5.4 Analiza u¢inkovitosti in uspesSnosti uresnéevanja strategij Trima s projekti

Trimo je podjetje, ki v veliki meri deluje in pogtuna projektni néin. S projekti uresiuje
svoje strategije ter priblizno 40 odstotkov komahtih nard@il glede na vrednost. Razvoj in
rast takSnega podjetja, kot je Trimo, je zato zmleisna od sposobnosti&snega izvajanja
vecjega Stevila projektov in obvladovanja procesov kteksnega projektnega oziroma
multiprojektnega vodenja. Zato se lahko osnovnolizmaucinkovitosti in uspesSnosti
uresnéevanja strategij podjetja Trimo s projekti na pdsen nain izvede na podlagi analize
klju¢nih kazalnikov uspesSnosti poslovanja podjetja.
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Trimo je podijetje, ki posluje zelo uspesno. Njegouspesno delovanje v letu 2007,
dokazujejo naslednje ugotovitve (Trimo, Letno @am2007):

* poslovni nért za leto 2007 je bil bistveno presezen,

» izvedeni so bili potrebni ukrepi za zmanjSanje w¥i sprememb na poslovanje druzbe,

» bistveno je bil pové&an obseg proizvodnje in finame realizacije,

» poglabljalo se je sodelovanje s strateSkimi pajitdema in v tujini,

* nadaljevalo se je utrjevanje trZi# Sirjenje trzne mreze,

* nadaljevala se je skrb za izobrazevanje zaposlenih,

* nadaljevalo se je sistem&ib vlaganje v nove tehnologije.

Klju¢ni kazalniki uspesSnosti poslovanja podjetja posoedakazujejo, da se projekti v Trimu
izvajajo Winkovito in uspesSno, saj se na projektnicinauresnéuje skoraj polovico
pogodbenih obveznosti podjetja Trimo do svojih laypchkrati pa se na projektni dia
uresnéujejo sprejete strategije podjetja, ki predstawvljapti prihodnjega razvoja podjetja.

Kljub temu podrobnejSa analiza projektnega in mulektnega vodenja v Trimu razkriva, da
v podjetju na tem podigu obstaja Se veliko priloznosti za izboljSave. Hlazi ucinkovitosti
izvajanja strateSkih projektov so sicer najboljwiizna podr@ju komercialnih projektov,
medtem ko je na pod¥u ostalih vrst projektov wepriloznosti za razvoj kazalnikov. Kljub
razlikam v nataénosti in razvitosti kazalnikov dankovitosti izvajanja razéinih vrst
projektov, pa najviSje vodstvo podjetja jasno uglpa da Winkovitost izvajanja strateskih
projektov v Trimu ni na zadovoljivi ravni. Zato jodstvo podjetja na prvo mesto med
sprejetimi strategijami v letu 2008 postavilo prazvoj projektnega in multiprojektnega
vodenja (glej str. 45). Glavna direktorica podjefjamo, Tatjana Fink, tako na vprasanje,
katera podrgja morajo v Trimu zdaj Se izboljSati, odgovarjaesicda je potrebno stalno
izboljSevati vsa podkja delovanja in poslovanja podjetja, vendar pa bsepen poudarek v
prihodnjem obdobju dan predvsem razvoju projektnagaultiprojektnega vodenja (Humatr,
2007a, str. 57). V Trimu so tako ze ob koncu |e@072 z&eli z aktivnim razvojem
projektnega in multiprojektnega vodenja na nivaglotnega podjetja.

V letu 2007 so v evropski fundaciji EFQM zastawpliojekt imenovan »Pact Project«, v
sklopu katerega naj bi postavili nove razvojne keraa posameznih podyt. V ta projekt
je bilo vkljucenih ve& podjetij, med drugim poleg Trima Se BMW, Philifggsch, Unilever,
EDV, TNT, Solvay in Grundfoss. Vsalan vodi projekt izboljSave na dalenem izbranem
podraiju. Vsak tak projekt bo skupno trajal dve leti, pee pa bo predstavljen kot dobra
praksa, ki jo bodo lahko uvajala tudi ostala pqgdjet svojo organizacijo in poslovanje. V
Trimu so se odldli za vodenje projekta na podfjo multiprojektnega vodenja, saj je Trimo
podjetje, ki v veliki meri deluje in posluje na pektni n&in. To je priloznost, da skupaj s
partnerskimi podjetji in posamezniki iz razlih dejavnosti, ki imajo na tem podjo dobre
oziroma odléne izkusnje, razvijejo ustrezen podmodel, kar jionzklo koristilo pri njihovem
nadaljnjem izboljSevanju projektnega in multiprdjegga vodenja (Humar, 2007a, str.53).
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Poleg izboljSevanja multiprojektnega vodenja, pan®r prepoznava, da je potrebno stalno
izboljSevanje tudi na podéu vodenja posameznih projektov, saj se tudi najoiwodenja
posameznih projektov Se vedno pojavlja ptewezav, kot so na primer prekoit@v
stroSkovnih planov projektov, prekdéiev rokov izvedbe projektov ter preveliko Stevito
obseg reklamacij in prijav napak na komercialnilojgktih. Kljub uspeSnemu poslovanju
podjetja, v Trimu veliko vlogo pripisujejo procesalnega prepoznavanja in ravnanja s
tveganji, ki bi lahko v prihodnosti ogrozila uspeshposlovanja podjetja. Poleg poslovnih,
prodajnih, finadnih in drugih tveganj, v Trimu kot enega izmed gidv tvegani
prepoznavajo tudi tako imenovano projektno tvegéhieno, Letno poréilo 2007). Ker je v
samem poslovanju podjetja Trimo projektnicimadela zelo pogost, postego posebno
pozornost obvladovanju projektnih tveganj predvsgm vegjih oziroma strateSkih
komercialnih projektih, pa tudi pri vseh strateSkitojektih ostalih vrst. Projektna tveganja
obvladujejo z ustrezno organizacijo projektnih akasti in z njihovim rednim nadzorom.

Ker se v Trimu s projekti urestuje priblizno 40 odstotkov komercialnih nailp zaradi¢esar

je winkovito in uspesSno vodenje komercialnih projektklyucnega pomena za uspesno
poslovanje podjetja, je najygpozornosti namenjene prav izboljSevanju vodenjadmwialnih
projektov. Posledno je stopnja zrelosti projektnega vodenja v p@djdrimo najvisSja na
podraju vodenja komercialnih projektov, in sicer na jirstopnji petstopenjske zrelostne
lestvice, to je na stopnji definiranosti, kar poinela je proces vodenja komercialnih
projektov dokumentiran, standardiziran in integrisavodenje standardnih procesov podjetja
(glej poglavje 3.2.1).

Za vodenje komercialnih projektov v podjetju Trigoodgovoren sektor vodenja projektov
in montaze oziroma projektna pisarna, ki je orgaaima v okviru omenjenega sektorja (glej
sliko 7).

Slika 7: Organizacijska struktura druzbe Trimo d.d.

Strokowvni
kodelavciuprave
L
L ] i L
Razvoj poslovne Razvojin prenos Ostalistrokovni
odliénosti tehnologij sodelavci

I T T T T T I 1
Proizvodni Kektorrazvojain Komercialni Seklc!r\;l:de_rua Sektor K Seklc_l; : Splosno S_ekll:rk
rojektive sektor L kak: ti SKONOMIKEIR kadrovskisekto organizachskegs
sektor p montaze EL2A0 financ razvojain IT
I_ Projektna
pisarna

VIR: Trimo Letno porgilo 2007.
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Projektna pisarna, organizirana v sklopu sektogdewnja projektov in montaze, predstavija
projektno pisarno na drugem nivoju (glej sliko h) nudi podporo projektnim vodjem pri
vodenju komercialnih projektov. Naloge te projekpisarne (v nadaljevanju PP) so skssle
(Trimo, P-05 Vodenje komercialnih projektov, 2008):

* PP je center informacij o vseh komercialnih prajektvse komercialne projekte v
podjetju se vodi v informacijskem sistemu SAP.

* PP je odgovorna za kakovostno in celovito podporegrenju komercialnih projektov.

* PP porga o uspesSnosti vodenja komercialnih projektov doglt sektorja vodenja
projektov in montaze ter upravi.

* PP je odgovorna za oblikovanje in Sirjenje procestandardov in metodologije vodenja
komercialnih projektov ter za oblikovanje vseh pogd obrazcev in kontrolnih seznamov,
Z namenom poenostavljanja procesa projektnega jegeojektnim vodjem intlanom
projektnih skupin.

* PP je odgovorna za planiranje in zagotavljanjeqgimitin kompetentnih kadrov.

* PP je nudi pomd vodjem projektov s specialistimi organizacijskimi in tehgno-
tehnoloSkimi znaniji.

* PP je odgovorna za dnevni nadzor nad multiprojektokoljem, za zgodnjo identifikacijo
konfliktnih situacij pri séasnem izvajanju \gega Stevila komercialnih projektov in
takojSnje ukrepanje za dosego ciljev vseh komenitigirojektov.

» PP predaja povratne informacije komercialnistondglespesnosti oziroma neuspesnosti
komercialnega projekta in kalkulacijskih osnov ter ta nain izboljSuje tudi proces od
ponudbe do nartda komercialnega projekta.

» PP opravlja operativne zadolzitve po navodilu postigvljenega, to je direktorja sektorja
vodenja projektov in montaZze, pri izobrazevanjwrkiiniranju in reSevanju problematike,
povezane z vodenjem komercialnih projektov.

» PP operativno izvaja celovito podporo vodjem prigekin jim omogd@a winkovitejSe in
uspesnejSe vodenje komercialnih projektov.

Skratka, trenutno obstd@j@ projektna pisarna zagotavlja, da je proces vedkomercialnih
projektov dokumentiran, standardiziran in integrisavodenje standardnih procesov podjetja
Trimo, ter spremlja kljéne kazalnike &inkovitosti vodenja komercialnih projektov (stroSki
roki in kakovost). Na podlagi tega je vzpostavljepagotavljanje ponavljanje uspeha na
predhodnih komercialnih projektih.

Skratka, na podggu vodenja komercialnih projektov v Trimu obstag\&liko priloznosti za
izboljsave. Se \e priloznosti za izboljSave pa obstaja na pejirovodenja ostalih vrst
strateSkih projektov, to je razvojnih projektov,ojgktov razvoja in prenosa tehnologij,
informacijskih ter ostalih projektih. Tu ocenjujenta je stopnja zrelosti projektnega vodenja
najve na drugi stopnji oziroma stopnji ponavaljanja. gameni, da so vzpostavljeni osnovni
procesi projektnega vodenja in je uvedeno spremelj&fjucnih treh kljwenih kazalnikov
uspesnosti projektnega vodenja, torej stroskowvok kakovosti (glej poglavje 3.2.1).
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Na podr@ju vodenja preostalin vrst strateSkih projektovniaino ne obstaja projektna
pisarna, ki bi bila, podobno kot je projektna pmsarki je organizirana v sklopu sektorja
vodenja projektov in montaze, odgovorna za nudpogpore pri izvajanju celotnega portfelja
komercialnih projektov, odgovorna za nudenje podpprojektnim vodjem pri vodenju
preostalih vrst strateSkih projektov. Na pagwoposameznih vrst strateskih projektov sicer
obstajajo standardi, metodologije, obrazci in infacijski sistemi, ki poenostavljajo proces
vodenja posameznih vrst strateskih projektov ptojek vodjem in¢lanom projektnih skupin.
Prav tako posamezne funkcije projektne pisarneraogein nivoju neformalno prevzemajo
nakateri oddelki oziroma posamezniki. Kljub temwgas vodenja preostalih vrst strateskih
projektov ni razvit do take stopnje, kot je na mal@ju vodenja komercialnih projektov. Za
nekatere vrste strateskih projektov tako celo gioravljenega standardiziranega spremljanja
klju¢nih kazalnikov projektnega vodenja (stroski, ridakovost), na podlagi katerih bi lahko
naredili vsaj grobo analizo¢inkovitosti in uspesnosti vodenja strateskih prajek Zato se
uspesnost uresfdvanja posameznih strategij S projekti in posledidoseganje strateskih
ciljev velikokrat lahko ugotavlja le posredno prétazalnikov uspesnosti poslovanja podjetja,
kot sem izpostavila v uvodu tega poglavja.

Na podr@ju uresnéevanja strategij Trima s projekti obstaja Se vepkiboznosti za izboljSave
v vseh fazah procesa, predvsem pa v procesu izagpojektov, s katerimi se uresnjejo
strategije. To ugotavlja tudi najviSje vodstvo g, ki je na prvo mesto med sprejetimi
strategijami v letu 2008 postavilo prav razvoj pkipega in multiprojektnega vodenja.
Slednje je izrednega pomena za podjetje Trimee kirpjektna organizacija.

Odli¢nost projektnega in multiprojektnega vodenja jenedeé kljucnih dejavnikov za uspesno
uresnéevanje strategij in poslettio za uspesno rast in razvoj podjetja (Briski, 2007 14).
Glede na ugotovitve, da je zrelost vodenja posareast projektov v Trimu na prvi, drugi
oziroma najve tretji stopnji petstopenjske lestvice, obstaja pwdraiju projektnega in
multiprojektnega vodenja veliko priloZznosti za i§Bave. V nadaljevanju se bom zato
osredotdila na izboljSevanje dinkovitosti projektnega in multiprojektnega vodepjajektov

in posledéno na izboljSevanje dinkovitosti in uspeSnosti uresmivanja strategij Trima s
projekti.

5.5 lzboljSevanje winkovitosti in uspesSnosti uresnéevanja strategij Trima s projekti

Na podlagi analize trenutnega stanja na pgdraozvajanja posameznih vrst strateskih
projektov ter na podtgu multiprojektnega vodenja je vodstvo podjetjanioi v drugi
polovici leta 2007 in v letu 2008 Ze sprejelo vrstkrepov za izboljSanje ¢inkovitosti
projektnega in multiprojektnega vodenja ter posledi za izboljSanje dinkovitosti in
uspesSnosti urestevanja strategij s projekti. Kateri so ti ukreppdpobneje razlagam v
nadaljevanju poglavja.

Razvoj projektnega vodenja je eden izmed prioritestrateskih ciljev v podjetju Trimo. Da
bi ¢im bolj optimizirali proces vodenja vseh vrst pidv, ki jih izvajajo znotraj Trima,
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sistemaitno delajo na stalnem izboljSevanju projektnega m@en sicer tako na splosno,
kot tudi po posameznih vrstah projektov. Klp@ viogo pri izvajanju tovrstnega stalnega
izboljSevanja imata projektna pisarna za komereigrojekte, organizirana v okviru sektorja
vodenja projektov in montaze, ter razvoj poslovidicoosti, ki je odgovoren neposredno
upravi (glej sliko 7).

V skladu s filozofijo, da je potrebno pri izbolj@ju projektnega vodenja&i s posnetkom
oziroma analizo obstajega stanja (Crawford, 20002, str. 29), so v Trimdet 2008
oblikovali generien poslovnik projektnega vodenja, ki predstavljaadelogijo projektnega
vodenja in dolda najboljSe n&ne za winkovito in uspesno doseganje ciljev vseh vrst
projektov, ki se izvajajo v Trimu (Trimo, Poslovngkojektnega vodenja, 2008). Poslovnik je
naslonjen na Stevilne dobre prakse projektnega njade Trimu in izven, kot okvir
povezovanja teh dobrih praks pa je bil uporabljedl PMBOK Vodnik po znanju
projektnega vodenja. Pri oblikovanju gekagga poslovnika projektnega vodenja je
sodelovalo najsirSe vodstvo in ki kadri v podjetju na podigu vodenja raztinih vrst
projektov. Poslovnik projektnega vodenja je »zivekaiment in podvrzen stalnim
dopolnitvam in spremembam, ki se pojavijo v procssainega izboljSavnja projektnega
vodenja v Trimu.

Na podoben nan, kot je bil izdelan Poslovnik projektnega voderj Trimu, ki se nanaSa na
vodenje vseh vrst projektov v podjetju, so biliekahi tudi poslovniku podrejeni dokumenti,
ki bolj podrobno opredeljujejo metodologijo voderp@sameznih vrst projektov. Ker je
ucinkovito izvajanje komercialnih projektov glavnogtanstvo Trima in kljtinega pomena za
uspeSno poslovanje podjetja, se trenutno Wajpezornosti incasa poswa predvsem
izboljSevanju procesa vodenja komercialnih projekteendar pa se vzporedno dela tudi na
izboljSevanju vseh preostalih vrst projektov. Tgkoze izdelan oziroma posodobljen opis
procesa P-05 Vodenje komercialnih projektov, kidstavlja standardizacijo procesa vodenja
komercialnih projektov kot zapis najboljSe praksgrwvmu, izdelani pa so tudi Ze posodobljeni
opisi procesa vodenja preostalih vrst projektdkaterimi se urestiujejo strategije Trima.

Oblikovanje metodologije projektnega vodenja jeipkorak pri izboljSevanju projektnega
vodenja. Ko je metodologija napisana, jo je poteebreljaviti Se v praksi (Crawford, 2002,
str. 241).Ker se v Trimu zavedajo, da deitev standardov in oblikovanje metodologije ni
zadostno, so se ob koncu leta 2008 &tilaa program usposabljanja na pogtovodenja
komercialnih projektov v skladu z lastnim poslowmk projektnega vodenja, s prirokom
P-05 Vodenje komercialnih projektov ter vsemi dstal navodili za delo, obrazci,
kontrolnimi listami ipd., torej dokumenti, ki solibpripravljeni z namenom poenostavljanja
dela vodjem projektov irtlanom projektnih skupin pri vodenju komercialnihojaktov.
Koncan je ze prvi nivo usposabljanja, ki je bil oblileov kot e-denje in je zajel vse
zaposlene, ki so vkljieni v izvajanje komecialnih projektov. V nadaljejarbo enako
usposabljanje organizirano Se na péfirgreostalih vrst projektov, ki se izvajajo v TamNa
podlagi komentarjev in predlogov udelezencev tepodlagi analize kakovosti osvojenega
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Znanja s programom &enja, pa se bo znanje na paguovodenja projektov poglabljalo Se z
druga&nimi oblikami usposabljan;.

S tovrstnimi usposabljanji se, poleg po&aeanja kompetenc zaposlenih na pdéfro
projektnega vodenja ter SirSega poznavanja in dejavv skladu z enotno sprejetimi
standardi in metodologijo, v podjetju med zapostensiri tudi projektnemu vodenju bolj
naklonjena kultura. Projektnemu vodenju nenaklomjéwlturo Rozman (2003, str. 39)
namre& prepoznava kot pomemben razlog za slabo dosegdjae projektov ter posledno

za manj dinkovito in uspesno uresravanje strategij s projekti. Zato ugotavljam, dajpte
Trimo, s stalnim izboljSevanjem projektnega vodemga splosno in po posameznih vrstah
projekov ter s Sirjenjem projektnemu vodenju najdae kulture med vsemi zaposlenimi,
ustvarja dobre pogoje, da napreduje na viSjo stoanglosti projektnega vodenja. To bo
posledéno vplivalo tudi na uspeSnost ur@swuanja strategij s projekti in doseganje
zastavljenih strateskih ciljev Trima.

Poleg izboljSevanja projektnega vodenja posamexrsh projektov, pa se v Trimu veliko
posve&ajo tudi izboljSevanju multiprojektnega vodenjaiz¥ajanjem zZe omenjenega projekta
evropske fundacije EFQM imenovanega »Pact Projactkviru katerega je bilo podjetje
Trimo zadolzeno za postavljanje novih razvojnih dk@mv na podrgu multiprojektnega
vodenja, so v Trimu z&li v septembru 2007, in sicer je bil prvi koralpasabljanje vodstva
in klju¢nih sodelavcev na podfjo vodenja vseh vrst strateskih projektov (Bri®©07, str.
16). K sodelovanju je bilo povabljenih tudi nekarimerskih podjetij in posameznikov iz
razlicnih evropskih drzav in panog (Solvay, Eurocontm®gbricom, Wartsila, NXP, T-
Systems, Hermes SoftLab), ki imajo na tem po&gralobre oziroma odine izkuSnje in
skupaj s katerimi bo Trimo pripravil plan aktivniozh izboljSanje multiprojektnega vodenja v
Trimu in plan prenosa dobrih praks na druga evrapstidjetja. V okviru projekta »Pact
Project«, ki bo predvidoma zak§en v letu 2010, bo izdelan tudi model multiprojeddga
vodenja, kot primer dobre prakse in kot orodjezaljSevanje multiprojektnega vodenja.

Skratka, v Trimu v zadnjih letih postego veliko pozornosti izboljSevanjimkovitosti tako
projektnega, kot tudi multiprojektnega vodenja, kposledéno vpliva na uspeSnost
uresnéevanja strategij Trima s projekti. Vendar je promzmljSevanja teh procesov trenutno
Se vedno le vsebina posameznih strateskih projekoyih vsakokratno odobri najvisje
vodstvo podjetja, in ne stalen proces, za kateledala odgovorna posebna organizacijska
enota. Zato je ena od pomembnih izboljSav v procesanéevanja strategij s projekti, ki bi
mocno vplivala na pouwaanje Winkovitosti in uspesnosti tega procesa in bi pradgila
sistemsko resitev razvoja projektnega vodenja miiyiprav vzpostavitev tovrstne posebne
organizacijske enote.

Glede na ugotovitve v teorétiem delu magistrskega dela ugotavljam, da bi b#goai;
primerna tovrstna posebna organizacijska enotdyi knajbolj ustrezala potrebam Trima,

anes
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ravni, torej neposredno pod upravo (glej sliko 8)rateSka projektna pisarna bi bila
odgovorna neposredno najviSjemu vodstvu za razvdipkavitega projektnega in
multiprojektnega vodenja na nivoju celotnega pqgajéér za razvoj procesa uresgwvanja
strategij s projekti. StrateSka projektna pisarn&dordinirala izvajanje celotnega portfelja
projektov, razvijala metodologijo in standarde pkipnega vodenja ter skrbela za stalno
usklajevanje med stratesSkimi cilji in strategijapudjetja ter cilji strateskih projektov vseh
vrst. Na ta nén bi strateSka projektna pisarna nudila sistetnatiin formalno podporo
vodstvu na podokgu razvoja projektnega vodenja. Postedi bi se obutno izboljSala
ucinkovitost in uspesSnost uregevanja strategij podjetja s projekti, saj bi bitaatesSka
projektna pisarna zadolzena za opravljanje nalagaz trenutno ni formalno zadolzen noben
oddelek oziroma oseba in so trenutngiema v domeni najvisjega vodstva podjetja, ki pa
nima na razpolago zadostneggsa, da bi izvajal vse funkcije, ki pdego strateski projektni
pisarni.

Slika 8: Vklju ¢itev strateSke pisarne in ostalih projektnih pisarnv organizacijsko strukturo Trima

Strokowvni
sodelavci

uprave

L ] L] L L] 1
, n E Af n | StrateSka
azvoj poslovne azvoj in prenos| Ostalistrokowvni roiektna
odliénosti tehnologij sodelavci proj
pisarna
I_ Projektna
pisarna
L ] L] L] L] L] L] L] 1
Proizvodni Fektorrazvojai Komercialni Seklc!rvode_rua Sektor Seklc_lr . Sploino S_ekll:r
rojektive sektor proiskioyin ; ekonomike in adrovskisekiodiRCrGanizacijskegs
el - montaze kakovosti financ razvojain IT
L Projektna I_ Projektna I_ Projektna
pisarna pisarna pisarna

VIR: lasten

V organizacijskem smislu bi lahko strateSko prajekpisarno vzpostavili kot popolnoma
novo organizacijsko enoto, lahko pa bi se le-tavitazz Ze obstojée organizacijske enote.

Glede na to, da trenutno vodenje posameznih skrhtpiojektov izboljSevanja projektnega in
multiprojektnega vodenja prevzema razvoj posloviaécénosti, ob tesnem sodelovanju s
projektno pisarno organizirano v okviru sektorjalgnja projektov in montaze, bi bilo najbolj
smotrno, v kolikor bi se strateSka projekina piaamazvila iz ene izmed teh dveh
organizacijskih enot. Pri tem bi bila nekoliko bgfjimerna organizacijska enota razvoj
poslovne odlinosti, ker ima le-ta SirSi pregled nad projektnimmultiprojektnim vodenjem v

Trimu, saj izvaja izboljSave na podjo vodenja vseh vrst projektov, medtem ko je tranut

obstoj&a projektna pisarna odgovorna predvsem za izbekage vodenja komercialnih

projektov.
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Poleg vzpostavitve strateSke projektne pisarne imajun celothega podijetja, pa bi bilo
smiselno razmisSljati tudi o formalizaciji projekinpisarn, ki bi bile odgovorne za vodenje
posameznih vrst projektov (glej sliko 8). Projektpsarna, ki je odgovorna za vodenje
komercialnih projektov, ze obstaja, zato bi bildrpbno dodatno formalizirati Se projektno
pisarno za vodenje razvojnih projektov, projektnsamo za vodenje informacijskih
projektov ter projektno pisarno za vodenje projekiEzvoja in prenosa tehnologij.

TaksSna organizacijska struktura je smiselna, kdirimu, kot zelo projektno usmerjenemu
podjetju, séasno poteka zelo veliko Stevilo projektov, ki b jpilo tezko vse zadovoljivo,
tako stratesko, kot tudi operativno, upravljatinega mesta v podjetju, to je z mesta strateSke
projektne pisarne. S predlagano strukturo ograipsdc enot na podrgu projektnega
vodenja (glej sliko 8) bi strateSka projektna pisaprevzemala predvsem strateSko vlogo pri
izboljSevanju vodenja projektov na nivoju podieijaposledéno izboljSevanju uspesnosti
uresnéevanja strategij s projekti, medtem ko bi projekpgarne na podigu posameznih
vrst projektov prevzele operativno viogo nudenjapmre projektnim vodjem pri vodenju
projektov ter viogo kontrolorjadinkovitosti izvajanja projektov, kot je to trenutza&ilno

za projektno pisarno, organizirano v sektorju vgaeprojektov in montaze, ki deluje na
podraiju komercialnih projektov.

5.6 Vloga strateSke projektne pisarne pri uresnéevanju strategij Trima s projekti

Organizacijska struktura, predlagana v sliki 8 dpastavlja porazdelitev vlog in funkcij na
podraiju projektnega in multiprojektnega vodenja med teBto projektno pisarno in
projektnimi pisarnami, ki bi bile odgovorne za vageeposameznih vrst projektov.

Funkcije strateSke projektne pisarne v taki orgarijgki strukturi bi tako obsegale predvsem

funkcije kontroliranja izvajanja strateskih projekt ki so povezane z zagotavljanjem

skladnosti med sprejetimi strateSkimi cilji in s$égijami podjetja ter cilji posameznih

projektov oziroma portfelja projektov, ter funkgij&i so speciino povezane z njeno

integrativno in strateSko vlogo v projektni orgaaugi podjetja, medtem ko bi tradicionalne

funkcije projektne pisarne izvajala v nekoliko osmg@m obsegu oziroma le na nivoju

podjetja. Izvajanje tradicionalnih funkcij projektmpisarne bi tako v ¥g@ meri prevzemale

projektne pisarne, ki bi bile odgovorne za razvopenja posameznih vrst projektov. Te

tradicionalne funkcije projektne pisarne obsegkg,je Ze bilo predstavljeno v poglavju 3.3.1

(Crawford, 2002, str. 227 - 230):

* podpora projektnemu vodenju,

* razvoj in vzpostavitev programskih orodij za prajekvodenje,

» oblikovanje in uveljavljanje procesov, standardewrhetodologij projektnega vodenja,

» usposabljanje projektnin vodij oziroma vseh, ki rs® kakrsni koli n&n vkljuceni v
procese projektnega vodenja ter
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* svetovanje in mentorstvo projektnim vodjem oziromsam, ki so na kakrsni koli tia
vklju¢eni v procese projektnega vodenja.

Torej bi projektne pisarne na podpo vodenja posameznih vrst projektov izvajale enake
funkcije, kot jih sedaj ze izvaja projektna pisgrogganizirana v sektorju vodenja projektov
in montaze na podéu vodenja komericalnih projektov. Vsaka izmed pkibpih pisarn na
tem drugem nivoju bi bila odgovorna za podporo zboljSevanje na podéu vodenja
posamezne vrste projektov. Vsaka posamezna prejegisarna bi tako nudila podporo
projektnim vodjem pri vodenju posamezne vrste toj}e sodelovala bi pri razvijanju in
vzpostavitvi programskih orodij za vodenje posanmeeanste projektov, oblikovala in
uveljavila bi proces, standarde in metodologijo etgd posamezne vrste projektov ter
usposabljala in svetovala projektnim vodjem na pgdrvodenja posamezne vrste projektov.

StrateSka projektna pisarna pa bi bila odgovornga@dporo in izboljSevanje na podjo

projektnega in multiprojektnega na nivoju celotnqmadjetja ter izvajala integrativno in

strateSko vlogo v projektni organizaciji podjetja pri tem nudilo vso podporo vodstvu.

Konkretno bi strateSka projektna pisarna bila odgoa za:

1. izvajanje tradicionalnih funkcij projektne pisarna sploSno na podfu vodenja vseh
vrst projektov:

* podporo projektnemu vodenju na nivoju celotnegagifain na sploSno na podija
vodenja vseh vrst projektov,

* sodelovanje pri razvoju in vzpostavitvi programskifodij za projektno vodenje, z
vidika ustreznosti za vodenje vseh vrst projektov,

» oblikovanje in uveljavljanje genénih procesov, standardov ter metodologij
projektnega vodenja, ki bodo veljavni na pdginovodenja vseh vrst projektov v
Trimu (primer je oblikovanje in uveljavljanje Poslika projektnega vodenja v
Trimu, ki se nanaSa na vodenje vseh vrst projektov)

» usposabljanje projektnih vodij oziroma vseh, kireokakrsni koli n&n vklju¢eni v
procese projektnega vodenja ter

* svetovanje in mentorstvo projektnim vodjem oziroms®m, ki so na kakrsni kol
n&in vkljuéeni v procese projektnega vodenja.

2. izvajanje funkcij koordinacije in kontroliranja pektov, ki so povezane predvsem z
zagotavljanjem povezave med sprejetimi strateskitjiiin strategijami podjetja ter cilji
posameznih projektov oziroma portfelja projektov:

» predsedovanje projektnemu svetu,

* ravnanje z viri na nivoju celotnega portfelja pkage v podjetju. V podjetju, kot je
Trimo, Kjer se hkrati izvaja werazlicnih vrst projektov, je odkblnega pomena, da
projekte med seboj povezemo tako, da bodo upotaskjapne vire. Le v tem primeru
lahko vodstvo podjetja pridobi realno sliko obreifiben vsakega posameznega vira
(Zlicar, 2001, str. 26).
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» ocenjevanje zrelosti procesov projektnega vodemj@oma ocenjevanje projektne
odlicnosti,

» vzpostavljanje standarda kakovosti projektnega m@daa nivoju celotnega podjetja
in na splosno na podtju vodenja vseh vrst projektov,

* povezovanje med razhimi posameznimi procesi in sistemi v podjetju ter

» oblikovanje in Sirjenje projektne kulture v podiet;

3. izvajanje funkcij, ki so spectfno povezane z njeno integrativno in strateSko viggo

projektni organizaciji podjetja:

* povezovanje sprejetih strateskih ciljev in strgtpgdjetja z raztinimi projekti,

» koordinacijo portfelja projektov na nivoju celotraegodijetja ter

» selekcijo in prioritizacijo projektov.

StrateSka projektna pisarna bi bila torej odgovaragontroliranje, razvoj in izboljSevanje
projektnega, predvsem pa multiprojektnega vodergajivoju celotnega podjetja, saj bi imela
pregled nad celotnim portfeljem projektov v podjetpad uporabo vseh virov v podjetju ter
nad uresriievanjem sprejetih strateskih ciljev in strategigljgtja s projekti.

V Trimu sicer obstaja organ, ki je v skladu s psmm dokumentom P-05 Vodenje
komercialnih projektov odgovoren za kontroliranjazvoj in izboljSevanje projektnega ter
multiprojektnega vodenja na podje komercialnih projektov, imenovan projektni svet
(Trimo, Poslovnik projektnega vodenja, 2008). Pktye svet sestavljajo namestnik glavne
direktorice za teh&no podr@je, direktorica komercialnega sektorja, direktozv@a in
projektive ter direktor sektorja vodenja projektaw montaze (Trimo, P-05 Vodenje
komercialnih projektov, 2008). Na strateSkem nivpjwjektni svet izhaja iz poznavanja
sedanjih razmer na trgu ter zastopadmmnuporabnike. Zagotavlja ustrezno organiziranost,
pristojnosti, orodja, vire in kompetence. Zagotavunkcioniranje v skladu z veljavnimi
postopki in stalno izboljSevanje teh postopkov.bkra razvoj konkuramosti z razvojem
ljudi in razvojem poslovnih partnerjev. Na taktem nivoju pa projektni svet zagotavlja vire
za komercialne projekte, je odgovoren za priordigje projektov, nadzoruje izvedbo
projektov po vnaprej dot@nih kontrolnih tékah in za sprejemanje odltev, ki presegajo
pooblastila direktorja sektorja za vodenje projgktm montaze na podéu vodenja
komercialnih projektov.

Ker se projektni svet sestaja le po potrebi inrsautno v praksi ukvarja samo s celotnim
portfeljem komercialnih projektov, ne obravnavatpdi winkovitost in uspesnost vodenja
ostalih vrst projektov, ki se sicer kontrolirajookviru nekaterih drugih organov oziroma
sestavov v podjetju (razvojni svet, kolegij glawhiesktorice ipd.), ne zagotavlja ustreznega
izpolnjevanja vseh funkcij na podia kontroliranja, razvoja in izboljSevanja proje&ga
vodenja. Iz tega izhaja potreba po vzpostavitviepog organizacijske enote, imenovane
strateSka projektna pisarna, katere naloga bi megird bila tudi predsedovanje sploSnemu
projektnemu svetu, ki bi bil odgovoren za razvoj kontroliranje projektnega in
multiprojektnega vodenja na ravni celotnega podje¢gr na ravni vseh vrst projektov.
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StrateSka projektna pisarna bi skrbela za stalstajsmje projektnega sveta (projektni svet za
komercialne projekte se namireenutno sestaja le po potrebi oziroma preprazieno takrat,

ko se pojavijo resne tezave na pagnovodenja predvsem komercialnih projektov) ter
pripravljala gradivo za sprejemanje praasnih in »pravih« odliotev projektnega sveta,
katereclani bi predstavljali najviSje vodstvo podjetja. Nan&in bi se vzpostavil &inkovit in
sistematten n&in kontroliranja, razvoja in izboljSevanja projekgga in multiprojektnega
vodenja, kar bi posle#ino zagotavljalo pov&nje uspesnosti uregevanja strategij s projekti
in doseganja strateskih ciljev podjetja.

StrateSka projektna pisarna se v proces strate§dagmanija in strateSkega ravnanja podijetja

Trimo vkljucuje na nain, kot je prikazan v sliki 9, in je Ze v toku sagaeprocesa strateSkega

planiranja skupaj z vodstvom podjetja odgovornga@aezovanje strateskih ciljev in strategij

podjetja s cilji celotnega portfelja projektov, at&rimi se urestujejo strategije. StrateSka

projektna pisarna bi bila torej v podjetju Trimd&upaj z vodstvom podjetja, odgovorna za

oblikovanje strateSkega projektnega plana oziroordgdja projektov (glej sliko 9), s@asno

in usklajeno s procesom oblikovanja strateSkegaapl&ar, kot ugotavljata Hauc in Kava

(20004, str. 61), se je v praksi izkazalo za usgésna&in povezovanja startegij in projektov

(glej poglavje 4.2.2), saj podjetju oma@go

» optimiziranje prehoda od procesa oblikovanja in odahja strategij k procesu
uresnéevanja strategij s projekti,

* pove&evanje dinkovitosti uresnievanja strategij s projekti,

e satasno kontroliranje sprememb, tako v procesu obbkgy in dolédanja strategij, kot
tudi v procesu urestgvanja strategij s projekti ter

» poenotenje ciljev projektov s cilji sprejetih segij.

Po oblikovanju portfelja projektov, s katerim s&d@ strateski plan podjetja Trimo, bi bila
strateSka projektna pisarna odgovorna za spreraljatinkovitosti izvajanja strateskih
projektov (glej sliko 9), na podlagi v naprej dédmih merljivih kazalnikov in mejnikov. Ker

v podjetju Trimo na podkgu nekaterih vrst projektov merljivi kazalniki in ejmiki niso
najbolj optimalno oblikovani, bi ena izmed kijjuh nalog strateSke projektne pisarne na
zatetku zagotovo bila prav vzpostavitev sistema ustveablikovanih merljivih kazalnikov in
mejnikov winkovitosti vodenja vseh vrst (strateskih) projekter sistema kontroliranja teh
kazalnikov in mejnikov.
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Slika 9: Vloga strateSke projektne pisarne v procasuresni¢evanja strateSkega plana podijetja Trimo

Analiza Xl Benchmarking N
- | Ocena poloZaja Wiugnih Pobude in T
naliza trga poslovnega bodjela ljucni bredlogi ezultati anke
okolja kazalnikov

Oblikovanje
strateskih ciljev
in strategij

Posredovanje
strate3kih ciljev
in strategij
Revizija strateskih
ciljev in strategij

STRATESKA
PROJEKTNA PISARNA

Oblikovanje
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lzvajanje
strateskih ciljev
in strategij

Oblikovanje
kljuénih ciljev
zaposlenih

Oblikovanje
letnih planov

projektov

STRATESKA
PROJEKTNA PISARNA

Spremljanje
u€inkovitosti
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STRATESKA
PROJEKTNA PISARNA

VIR: lasten

V primeru morebitnih odstopanj od ciljev projektdgr od strategij in strateSkih ciljev
podjetja, bi strateSka projektna pisarna bila odgoa za izvedbo ukrepov za odpravljanje teh
odstopanj. V skrajnem primeru, bi sproZila tudiizgu strateSkih ciljev in strategij podjetja s
strani vodstva (glej sliko 9 in sliko 5), v kolikbr ugotovila, da se odstopanja pojavljajo zato,
ker strateSki cilji in strategije niso ustrezno ikbVani, bodisi zaradi nept@kovanih
sprememb v poslovnem okolju, bodisi zaradi fapga vhodnih podatkov v procesu
oblikovanja strateSkih ciljev in strategij. Na tacim bi imela strateSka projektna pisarna
klju¢no vlogo pri zagotavljanju povratne zanke v procgtsateSkega planiranja (Hill in Jones,
2001, str. 11), ki je izredno pomembna za zagaajdj stalnega preverjanja in potrjevanja
ustreznosti sprejetih strateskih ciljev in strgtegtrani vodstva podjetja. Strategije se n&mre
ne postavljajo in zapisujejo za neko vnaprej detm plansko obdobje, temi/ge potrebno
stalno oblikovanje strategij in poslédp tudi projektov (Hauc et al, 2000b, str. 13 —, 1)
katerimi uresniujemo strategije. Zato je faza stalne revizijateBkih ciljev in strategij zelo
pomembna.

Kot je prikazano na sliki 9, se bi torej strategk@jektna pisarna v proces strateSkega
planiranja v Trimu, kot je trenutno zastavljen (glkko 5), poleg ostalih akterjev vkijavala
na naslednjih treh mestih, in sicer v fazi:

» oblikovanja portfelja projektov,
» kontroliranja @inkovitosti izvajanja portfelja projektov ter
* revizije strateSkih ciljev in predvsem strategij.

59



Z vzpostavitvijo strateSke projektne pisarne ineno kljutno vlogo v procesu ures®vanja
strateSkega plana podjetja Trimo s projekti, bvg@djetju izognili morebitnemu planiranju
in izvajanju projektov, ki ne bi imeli ustrezne maave s sprejetimi strateSkimi cilji in
strategijami podjetja (Crawford, 2002, str. 22@), posledinemu usmerjanju virov podjetja v
sicer &inkovito in uspesno izvedbo neustreznih projektdamre, kot smo ugotovili ze v
poglavju 4.2.2, &nkovito in uspeSno izvajanje projektov za podjetie prinaSa nobene
koristi, ¢e cilji teh projektov niso v skladu s strateskinji.cZato bi morala podjetja teziti k
temu, da izvajajo »prave« projekte na »pravigmarorej, da izvajajo projekte, katerih cilji
so v skladu s strategijami in strateskimi cilji peigh, nacim bolj ucinkovit n&in.

StrateSka projektna pisarna tako za podjetje Tymealstavlja odino osnovo za izboljSanje
stopnje zrelosti projektnega oziroma multiprojekimerzodenja n&etrto stopnjo, na kateri je
vzpostavljeno spremljanje in kontroliranje podrgSite kvantificiranin  kazalnikov
u¢inkovitosti projektnega vodenja, oziroma na petopsjo petstopenjske lestvice zrelosti
projektnega oziroma multiprojektnega vodenja, n#erkase na podlagi kvantificiranega
spremljanja in kontroliranja podrobnejSih kazalnkocinkovitosti projektnega vodenja v
podjetju izvaja stalno izboljSevanje procesa primjega oziroma multiprojektnega vodenja
(glej poglavje 3.2.1). Posletio pa tudi za izboljSanje cunkovitosti in uspesSnosti
uresntevanja strategij podjetja s projekti in dosegaimjstavljenih strateskih ciljev.

6 Sklep

V magistrskem delu sem se osreddéona vlogo in pomen strateSke projektne pisame p
izboljSevanju dinkovitosti in uspeSnosti uresivanja strategij podjetja s projekti in
doseganja strateskih ciljev.

Na podlagi Studije relevantne literature s pdgrostrateSkega planiranja in projektnega
vodenja ter na podlagi anatiiega povezovanja obeh omenjenih vsebinskih pgdsem na
primeru podijetja Trimo oblikovala predlog model@sntevanja strategij podjetja s projekti,
ob klju¢ni vlogi strateSke projektne pisarne.

Na podlagi ugotovitev, tako v teor&tem, kot tudi prakéinem delu magistrskega dela, lahko
utemeljeno zakljgim, da bi se z vzpostavitvijo strateSke projektnsame na najviSjem
nivoju organizacijske strukture ter s formaliziram ve&jega Stevila projektnih pisarn na
drugem nivoju organizacijske strukture, ki bi bitelgovorne za izboljSevanje vodenja
posameznih vrst projektov, v podjetju Trimo izbalg w&inkovitost in uspesSnost
uresnéevanja strateskih ciljev in strategij podjetja ®jpkti. StrateSka projektna pisarna bi
bila namré skupaj z vodstvom odgovorna za oblikovanje stkatg@& projektnega plana, na
podlagi sprejetih stratesSkih ciljev in strategidpetja, skupaj z vodstvom odgovorna za stalno
usklajevanje ciliev posameznih projektov s strateSklanom (in obratno) ter skupaj s
projektnim svetom odgovorna za kontroliranje, rgzwo izboljSevanje projekinega in
multiprojektnega vodenja. StrateSka projektna pedni tako prevzela odgovornost za razvoj
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in izboljSevanje tistih faz v procesu uresvanja strategij s projekti, ki jih mnogi avtoriji
prepoznavajo kot najbolj problemate in zaradi katerinh je v veliko podijetij stopnja
uspesnosti urestevanja strategij s projekti na zelo nizki ravni.

Utemeljeno lahko trdim, da bi se z vzpostavitvijoateske projektne pisarne, ki bi v celoti
ucinkovito in uspesSno izvajala vse svoje odgovornastinaloge, zagotovilo izvajanje
»pravih« projektov na »pravi« &ia. Torej winkovito izvajanje projektov, katerih cilji bi bili
stalno usklajeni s strateSkimi cilji in strategijapodjetja. To pa bi posletho vplivalo na
poveanje winkovitosti in uspesnosti uresievanja stratesSkega plana podjetja.

Skozi magistrsko delo sem tako na te@retravni potrdila na zgetku postavljeno hipotezo,

in sicer, da vpeljava posebne organizacijske entateje strateSke projektne pisarne, v
organizacijsko strukturo podjetja vodi k izboljsanicinkovitosti in uspesSnosti procesa
uresnéevanja strateSkega plana s projekti.

Ker pa predlagan model uresevanja strateSkega plana s projekti, sdlpvliogo strateske
projektne pisarne, v podjetju Trimo Se ni dejanskeeden, empitinega dokazovanja
izhodi&ne hipoteze v tem trenutku Se ni bilo moznost ittv&djub temu lahko posredno, na
podlagi strateskih usmeritev najviSjega vodstva jgiga Trimo, ki razvoj in izboljSanje
podjetja, z veliko verjetnostjo predvidevam, dab&evodstvo podjetja kmalu odibo za
vzpostavitev bodisi predlaganega modela bodisi h@id drugega podobnega modela
uresnéevanja strateSkih ciljev in strategij podjetja ®jekti. Trimo je namré& projektno
organizirano podjetje, kjer se strategije podjatigsnéujejo z ist@asnim izvajanjem velikega
Stevila projektov razéinih vrst. Zato je potreba po vzpostavitvi posebrganizacijske enote,
kot je strateSka projektna pisarna, ki bi bila ¢slgovorna za oblikovanje strateSkega
projektnega plana na podlagi sprejetih strateSkifevcin strategij podjetja, za stalno
usklajevanje ciljev posameznih projektov s strataSglanom ter za kontroliranje, razvoj in
izboljSevanje projektnega in multiprojektnega vgdeedalje bolj prisotna in potrebna z
vidika izboljSevanja ginkovitosti in uspesnosti uresigvanja strategij s projekti.
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Priloge

Priloga 1: Klju éni dogodki v zgodovini podjetja Trimo

1961 Ustanovitev Kovinskega podjetja Trebnje

1971  Prestrukturiranje in sprememba naziva podjetjaimdr

1974 Zxtetek izdelave termoizolacijskih plos poliuretanskim polnilom

1987 Zatetek izdelave gradbenih pto$olnjenih z mineralno volno

1989 Zadetek proizvodnje kontejnerjev

1993 Pridobitev certifikata ISO 9001

1994 Sprememba pravne oblike v delniSko druzbo

1995 Uvedba projekta PKI (proces kontinuiranih izboljgav

1996 Uvedba projekta CSI (celovita skrb za imetje)

1997 Postavitev nove tehnologije za kontinuirano prodmwjo ognjevarnih panelov

1999 Prejem nagrade za menedZerko leta

2000 Pridobitev certifikata ISO 14001

2001 Uvedba CAD/CAM-tehnologije za proizvodnjo jeklerkibnstrukcij

Prejem nagrade GZS za izjemne gospodarske in pigketdosezke

Zagon prve proizvodnje ognjevarnih panelov za striehfasade v tujini, in sicer v mestu Kovro
Rusiji

2002 Prejem priznanja Republike Slovenije za poslovnioéadst

2003 Zagon nove linije za ognjevarne fasadne panele Gterm

2003 Pridobitev certifikata OHSAS 18001

2004 Priznanje za odinost (Recognised for Excellence) Evropske fundamjeoslovno odinost (EFQM)

2005 Ustanovitev podjetja CBS Institut, d.o.o.

2006  Ustanovitev podjetij v Romuniji, Bolgariji in Spani

2007 Zasetek proizvodnje bivalnih kontejnerjev v ZdruZeattabskih emiratih




Odprtje nove proizvodnje v Simanovcih v Srbiji

Prejem evropske nagrada voditeljstvo po evropskem modelu poslovne codisti (EFQM). To
doslej najvisje priznanje kakSnemu slovenskemu gtpdjki ga podeljuje evropska fundacija EF
(Humar, 2007a, str. 53).

VIR: Trimo, Letno pordilo 2007.

Priloga 2: Trimo moto leta

1992

1993

1994

1995

1996

1997

1998

1999

2000

2001

2002

2003

2004

2005

2006

2007

2008

Zadovoljen kupec prinaSa najyeprofit

Urejen poslovni sistem zagotavlja ponovljivo kakstvo

Vitka organizacija ter novi pristopi nagrajevamaniapredovanja zaposlenih pospesujejo razvoj
Proces kontinuiranih izboljSav

Trimo skrbi za svoje imetje in urejeno tovarno

Trimova poslovna odinost je naS skupen cilj

Trimova vrednost so patenti in blagovne znamke

Trimo skrbi za okolje

Spremembe postajajo izziv

Trimo — spodbujevalec sprememb

Trimo — spodbujevalec talentov

Trimo — inovativno podjetje

Trimo z inovativnimi procesi poveje konkurenost.
Kompetentni in zadovoljni zaposleni ustvarjamo nashe kupce
Lojalnost zaposlenih je trden temelj obstoja invea Trima
Inovativnost za uravnotezeno rast in razvoj

Odli¢na izvedba pospesSuje nas razvoj

VIR: Trimo, Letno porgilo 2007.



