UNIVERZA V LJUBLJANI
EKONOMSKA FAKULTETA

MAGISTRSKO DELO

ANALIZA RAZSIRJENOSTI AGILNEGA PROJEKTNEGA
MANAGEMENTA V RAZVOJNO TEHNOLOSKIH PODJETJIH V
SLOVENIJI

Ljubljana, december 2021 DAVID KAPELJ



IZJAVA O AVTORSTVU

Podpisani David Kapelj, student Ekonomske fakultete Univerze v Ljubljani, avtor predlozenega dela z
naslovom Analiza razSirjenosti agilnega projektnega managementa v razvojno tehnoloskih podjetjih v
Sloveniji, pripravljenega v sodelovanju s svetovalko doc. dr. Darijo Aleksi¢

10.

V Ljubljani, dne 23.12.2021 Podpis studenta:

IZJAVLIAM

da sem predloZeno delo pripravil samostojno;
da je tiskana oblika predloZenega dela istovetna njegovi elektronski obliki;

da je besedilo predlozenega dela jezikovno korektno in tehni¢no pripravljeno v skladu z Navodili za
izdelavo zaklju¢nih nalog Ekonomske fakultete Univerze v Ljubljani, kar pomeni, da sem poskrbel, da so
dela in mnenja drugih avtorjev oziroma avtoric, ki jih uporabljam oziroma navajam v besedilu, citirana
oziroma povzeta v skladu z Navodili za izdelavo zaklju¢nih nalog Ekonomske fakultete Univerze v
Ljubljani;

da se zavedam, da je plagiatorstvo — predstavljanje tujih del (v pisni ali grafi¢ni obliki) kot mojih lastnih —
kaznivo po Kazenskem zakoniku Republike Slovenije;

da se zavedam posledic, ki bi jih na osnovi predlozenega dela dokazano plagiatorstvo lahko predstavljalo
za moj status na Ekonomski fakulteti Univerze v Ljubljani v skladu z relevantnim pravilnikom;

da sem pridobil vsa potrebna dovoljenja za uporabo podatkov in avtorskih del v predloZzenem delu in jih v
njem jasno oznacil,

da sem pri pripravi predloZenega dela ravnal v skladu z eti¢nimi naceli in, kjer je to potrebno, za raziskavo
pridobil soglasje eti¢ne komisije;

da soglasam, da se elektronska oblika predlozenega dela uporabi za preverjanje podobnosti vsebine z
drugimi deli s programsko opremo za preverjanje podobnosti vsebine, ki je povezana s Studijskim
informacijskim sistemom ¢lanice;

da na Univerzo v Ljubljani neodplacno, neizkljucno, prostorsko in asovno neomejeno prenaSam pravico
shranitve predlozenega dela v elektronski obliki, pravico reproduciranja ter pravico dajanja predlozenega
dela na voljo javnosti na svetovnem spletu preko Repozitorija Univerze v Ljubljani;

da hkrati z objavo predlozenega dela dovoljujem objavo svojih osebnih podatkov, ki so navedeni v njem
in v tej izjavi.




KAZALO

UV OD ettt b bttt e h et et e e ket bt eeRe e b e e be e bt e nae e nbeennee s 1
1  PROJEKTNI MANAGEMENT ... 2
1.1  Pristopi projektnega mManagementa .........ccccecvveiveriesieseeresee e see e see e 3
1.2 Prednosti in slabosti projektnega managementa............ccccccevveveiieiieineiiennnn, 4
1.3 OpredeliteV Projekla.. ... 4
1.4 Faze projektnega mManagemental.........ccoeieiiriiirinieeeieiese e 7
141 SNOVANJE PrOJEKLA ....c.veviiiitiiiieieeieie e 7
1.4.2  Planiranje Projekia........coeiiiieiiiieiie e 9
1.4.2.1 Strukturiranje Projekta ..........cccovveveiieiiiie i 9
1.4.2.2 Metoda kritiCne Poti...........coocuiviiiiiiiiiiiiiiiiie s ine s 10

1.4.2.3 Terminski plan projekta — gantogram ..........c.ceoeeiereneneneseseeee e 10
1.4.2.4 PIAN VIFOV....iiiiiiiiiiiiiiieeie ettt bbb 10
1425 Plan SIFOSKOV.......ccocie ettt are e e e anae e 12

1.4.3  Organizacija ProJekta.........ccciiivieieerieiieieesie s 12
1.4.3.1 OrganizaCijSke StIUKIUIE ........c.cccveiuiiieiieie e 12
1.4.3.2 Metode za organiziranje Projektov........cccceeveiieiicic i 15

1.4.4  Vodenje in kontroliranje projekta..........ccooviiiiiniiieienenc e 16
1.45  Zaklju€evanje projekta ........cccoriiiiiiiieniiiee e 16

2 AGILNE METODE PROJEKTNEGA MANAGEMENTA ...t 18
2.1 Opredelitev agilnega projektnega managementa .............ccccceevveveeriecinesreenenn, 18
2.2 AQIINE MELOUE ......coiiee et ere e 20
2,21 SCIUM .ttt 20
2.2.1.1 Znacilnosti in nacela metodologije................cccoouvveiiiiiniiiiiiiiiiiciisein 22
2.2.1.2 Prednosti in slabosti Metodologije ........coceviiiriiieieieec e, 23

2.2.2  KANDAN ... e 24
2.2.2.1 Znacilnosti in nacela metodologije.................ccccovviiiiiiiiiiiiiiiiiciiicns 24
2.2.2.2 Prednosti in slabosti metodologije .........covevieeveiiiiieie e 26

2.2.3  AQIIN0 MOAEIIANJE ...c.veeiiecee e 27
2.2.3.1 Znacilnosti in nacela metodologije................cccouuvuviiniiiiiiiiiniiniiiiiicnns 27
2.2.3.2 Prednosti in slabosti Metodologije .........coceviririiiiiiieee e, 27



2.2.4  EKStremno programiranje........ccccicueieerieiieesesiieseeseseesseesseseesseessesssesseessens 28

2.2.4.1 Znacilnosti in nacela metodologije................cccooeuviiviiiiniiiiiiiiiiiiiienn 29
2.2.4.2 Prednosti in slabosti Metodologije .........ccooeiiriiiiiniiieeeee s 30
2.2.5 Metoda dinami¢nega razvoja SIStEMOV ........cceccverieiiriiseeiisie s 30
2.2.5.1 Znacilnosti in nacela metodologije..............cccccooveuiiiiiiiiiiiiiiiniiiieiiinesis 32
2.2.5.2 Prednosti in slabosti metodologije .......ccovevviveiieieiie e 33
2.2.6  Razvoj, osredotofen na funkcionalnosti........cccvevveiiiiiiiiieniiie e 33
2.2.6.1 Znacilnosti in nacela metodologije................cccooeuviiiiiiiiiiiiiiiieiiiiiienn 34
2.2.6.2 Prednosti in slabosti Metodologije ........cccoovieriiiiiiiiieeeee e 35
2.2.6.3 Poenostavljen FDD-mMOEl ..........cccoiiiiiiiiiieieseree e 35
2.3 Primerjava agilnih metod ...........cccccoiiiiiiii i 36
2.4  Primerjava agilnih metod s tradicionalnimi metodami ...........c..cccccccevveieennne 38
3 EMPIRICNA RAZISKAVA ....cooooiiiiiiiiineineiesseise s 40
3.1 CllJ raziSKaVE. ..ot 40
3.2 Raziskovalna metoda in zbiranje podatkov ............cccoiiiiiiiincncne 41
TR B O [ o TV 7o ] or- TS U ST PP TP PP PSPPI 42
3.4 REZUIALE FAZISKAVE .......ccoiiiiiieiiiieieieee e 43
A DISKUSIJA ettt b et et neenneas 50
4.1 InterpretacCija reZUItatoV.........cccooiiiiiicce e e 50
4.2  Raziskovalni vprasanji in temeljna teza magistrskega dela......................... 53
4.3 Vrednotenje dela........cooi i 55
4.4  Raziskovalne omejitve in priporocila za nadaljnje raziskovanje................... 56
4.5  Praktiéna priporoCila ..o 57
SIKLEP . ettt b et e h et R et bt e e ane e 58
LITERATURA IN VIR ..o 59
PRILOGE ...t ettt ettt b et e et e e nbe e nbeeanbeenbeeantee s 71
KAZALO TABEL
Tabela 1: Primerjava projektov iN OPEIaCH] .........cccuiiiiiieieiieiese s 5
Tabela 2: Vrste projektov glede na tip Produkta...........cceoveeiieiiiieiie s 6
Tabela 3: Primerjava agilnih metod projektnega managementa..............coceevveeveevieciieennn. 37
Tabela 4: Razlika med tradicionalnim in agilnim projektnim pristopom ............ccccceeveenen. 39



Tabela 5: Klasifikacija INErVJUVANCEV .........ccccveieeieiie e seese e sia e naeaneennees 43

Tabela 6: Stevilo ¢lanov znotraj projektnih MOV .........ccoovevvveirreireseieeeeeese s 46
Tabela 7: Ucinkovitost uporabljenih pristopov projektnega managementa........................ 48
KAZALO SLIK

Slika 1: Faze projektnega managementa skozi projektni Cikel.............ccooeiiiiiiiiiinicien, 7
Slika 2: Snovanje projekta — Sest kljucnih KOrakov..........ccoovieiiiiiiiiiiciscse e 8
Slika 3: Plan virov v projektnem managementU..........cccooeririiirreieniese e 11
Slika 4: Primer funkcijske organizacijske StruKtUre ............cooviiiiiieieieicsee e, 13
Slika 5: Primer matri¢ne organizacijske Strukture..........cocvvverieiiiiciieicsese e 14
Slika 6: Primer projektne organizacijske StruKtUre............ocooviirieiiiene e, 15
Slika 7: Model agilnega projekta skozi njegovo zivljenjsko dobo.............c.ccoceniriinnnnnnn, 19
Slika 8: Stiri kljuéne vrednote agilnosti ............ce.ceveveerereirireeeeseeeeesesesseesessessesseseesseseenes 20
Slika 9: SCrum ProCeS S SPIINE ..c..e.viiiiiiiiiieiieeee e 22
Slika 10: Primer table Kanban #1...........ccooiiiiiiii e 25
Slika 11: Primer table Kanban #2............coiiiii e 25
Slika 12: Koraki ekstremnega programiranja..........ccoeeererereseseeneenieseseesiesieseseseeeesnens 28
Slika 13: Glavne prakse ekstremnega programiranja..........ccocceeeeerererereseseseseseeeeenns 30
Slika 14: Sedem kljucnih faz DSDM ........cccoiiiiiiiiiiieiice e 31
Slika 15: Iterativni pristop do konénega produkta ...........cccervririeiiiieneneseseseseeeeeeens 32
Slika 16: FDD-MOGEI ......oouiiiiiiieee e 34
Slika 17: Poenostavljen model funkcijskega razvoja (SFDD) .......ccccoeiiieiinenenicieeeee, 36
Slika 18: Odstopanja od planiranega na Projektin..........ccoovviiriiieienieee e, 44
Slika 19: Pojavnost odstopanj od planiranega v fazah projekta...........ccccccoovvieriviieiiennnn, 45
Slika 20: Vklju€enost naro¢nika med razvojem ..........cccocvveieiirieieeiieeneesee e 45
Slika 21: Pogostost izvajanja rednih pregledov oz. sestankov s projektnim timom............ 46
Slika 22: Uporabljeni pristopi na projektih znotraj podjetij.........cccoeverenenerienienieeieee, 47
Slika 23: Spopadanje s spremembami na Projektin...........cccooiiiiiiine, 50

KAZALO PRILOG

Priloga 1: OSNULEK INTEIVJUJA.....ccvieiie ettt e et ba e e aaesnee s 1

SEZNAM KRATIC

angl. — anglesko

CPM —

(angl. Critical Path Method); Metoda kriti¢nih poti



DSDM - (angl. Dynamic Systems Development Method); Metoda dinami¢nega razvoja
sistemov

EU — Evropska unija

FDD — (angl. Feature Driven Development); Razvoj, osredoto¢en na funkcijah

IT — (angl. Information Technology); Informacijsko-racunalniske tehnologije

OBS - (angl. Organizational Breakdown Structure); Organigram organizacijskih oddelkov

PBS — (angl. Product Breakdown Structure); Vsebinska ¢lenitev projekta

RAC — (angl. Responsibility and Competence); Matrika odgovornosti

RAM — (angl. Responsibility Assignment Matrix); Matrika odgovornosti

RBS — (angl. Resource Breakdown Structure); Organigram deleznikov

SFDD - (angl. Simplified Feature Driven Development); Poenostavljen razvoj, osredoto¢en
na funkcijah

SSKJ - Slovar slovenskega knjiznega jezika

WABS — (angl. Work Breakdown Structure); Strukturirana ¢lenitev projekta



UvoD

Zivimo v ¢asu, ko se podjetja sredujejo z zahtevnimi, hitro spreminjajo¢imi se razmerami na
trgu. Konkurenca je vedno bolj globalna, priloznosti so dinami¢ne, poslovni procesi pa so
zelo zapleteni (Bergmann & Karwowski, 2019). V tako dinami¢nem okolju postaja vse vecji
izziv in hkrati pomembna aktivnost projektni management in njegovo obvladovanje.
Podjetja se v tovrstnem okolju na splosno lazje prilagajajo, ¢e delujejo z naceli agilnosti
(Kroll in drugi, 2017).

V svojem magistrskem delu bom preucil, kako se slovenska razvojno tehnoloska podjetja
spopadajo s svojimi projekti in katere pristope za obvladovanje projektnega managementa
uporabljajo. Za podjetja v omenjenem okolju je pomembno, da so odzivna in prilagodljiva
na spremembe, kar velja tudi za projektni management. Ena izmed pomembnejsih tem v
danaSnjem casu je agilnost, ki jo povezujemo ravno z odzivnostjo in prilagodljivostjo, saj so
tradicionalni pristopi projektnega managementa v dana$njem okolju za mnoga podjetja
prevec stati¢ni in jim ne omogocajo hitre odzivnosti.

Pri pisanju magistrskega dela sem se posledi¢no osredotocil na agilni projektni management.
ODb pregledu literature sodobnih in agilnih pristopov projektnega managementa sem preucil,
ali in zakaj je agilni projektni management primernejs$i v projektnem okolju razvojno
tehnoloskih podjetij. V nadaljevanju magistrskega dela sem analiziral podatke, pridobljene
s pomocjo polstrukturiranih intervjujev o projektnih pristopih in spopadanju s stalnimi
spremembami na projektih ter njihovim obvladovanjem v slovenskih razvojno tehnoloskih

podjetjih.

Namen magistrskega dela je prispevati k raziskavam in razsiriti znanje s podrocja agilnega
projektnega managementa v slovenskih razvojno tehnoloskih podjetjih. Agilni projektni
management je ucinkovita metoda za obvladovanje projektov, zato me zanima pojavnost teh
pristopov v omenjenih podjetjih. S tem Zelim prispevati k boljSemu zavedanju razvojno
tehnoloskih podjetij v Sloveniji, kako pomembni so novi pristopi projektnega managementa
za doseganje konkuren¢nih prednosti na globalnem trgu. Temeljni cilj magistrskega dela je
s pomocjo pregleda teorije preuciti tradicionalne in agilne metode projektnega managementa
ter ugotoviti razsirjenost uporabe agilnega projektnega managementa v Sloveniji v razvojno
tehnoloskih podjetjih.

Magistrsko delo je sestavljeno iz teoreticnega in empiricnega dela. V teoreti¢nem delu bom
s pomocjo pregleda literature in s pridobitvijo sekundarnih virov predstavil osnovne pojme
projektnega managementa in primerjal dva pristopa projektnega managementa, tradicionalni
in agilni. V empiricnem delu pa bom teoreticni del povezal s poglobljeno analizo
razsirjenosti agilnih projektnih pristopov pri razvojno tehnoloskih podjetjih v Sloveniji.
Analiza bo izvedena s podatki, pridobljenimi znotraj omenjenih podjetij, ki jih bom zbiral s
pomocjo kvalitativne raziskave.



Prvi del magistrskega dela predstavlja teoreti¢ni del o projektnem managementu, opredelitev
pojma projekt, korake projektnega managementa in agilne metode projektnega
managementa. Najprej bom razlozil pojma projektni management in projekt, zakaj se
projektni management sploh uporablja in glavne faze projektnega managementa. V grobem
se projektni management deli na Stiri osnovne faze, in sicer na snovanje, planiranje projekta,
vodenje in kontroliranje projekta ter njegovo zakljucevanje. Vsaka faza bo tudi posebej
obravnavana in opisana. V nadaljevanju se bom osredotocil na agilni projektni management,
njegove prednosti in slabosti, kdaj je njegova uporaba primerna in za katere projekte oz.
podjetja so agilni pristopi najprimernejsi. Predstavil bom tudi razlicne metode agilnega
projektnega managementa in jih na koncu primerjal s tradicionalnimi metodami.

Drugi del magistrske naloge predstavlja empiri¢ni del, kjer bom s pomoc¢jo podatkov,
zbranih s polstrukturiranimi intervjuji, odgovoril na raziskovalno vprasanje, tj. v kaks$ni meri
so razs$irjeni pristopi agilnega projektnega managementa v slovenskih razvojno tehnoloskih
podjetjih. Pridobljene podatke bom primerjal s teoretiénimi ugotovitvami in poskusal
ugotoviti, kakSna je razSirjenosti agilnega projektnega managementa v razvojno tehnoloskih
podjetjih v Sloveniji.

1 PROJEKTNI MANAGEMENT

V literaturi je mogoCe najti veliko razlicnih opredelitev projektnega managementa.
Packendorff (1995) pravi, da je projektni management skupek ljudi v sredis¢u vseh
interakcij. Charvat (2003) definira projektni management kot nabor usmeritev in nacel, ki
jih je mogoce prilagoditi in uporabiti v dolocenih situacijah, ko imamo znane vse zahteve ali
pa k projektu pristopamo z dolocenimi orodji in tehnikami. Bolj obzirno opredelitev
projektnega managementa ponudi Cockburn (2003), ki pravi, da omenjeni pojem tvori
skupino ljudi z namenom doseganja uspeha projekta. Novejso definicijo projektnega
managementa povezujeta Samset in Volden (2016) s procesi, ki so bili vzpostavljeni za
organiziranje in upravljanje virov, potrebnih za dokoncanje projekta znotraj dolocenega
obsega Casa, stroskov in kakovosti. Vsem zgoraj omenjenim definicijam iz razli¢nih obdobij
pa je skupna ena lastnost, in sicer doseganje in spremljanje merljivih ciljev projekta, ki si jih
postavimo na zacetku.

Projektni management lahko torej opiSemo tudi kot proces za upravljanje projektov, ki
vklju¢uje uporabo modernih orodij in tehnik za planiranje, vodenje, spremljanje,
kontroliranje in koordiniranje posameznih aktivnosti oz. opravil za dosego Zelenih rezultatov
po v naprej postavljenih ciljih (Nagarajan, 2004).

Uspeh projektnega managementa je definiran kot doseganje ciljev projekta znotraj
postavljenih casovnih, kakovostnih in stroSkovnih okvirjev z ucinkovito razporeditvijo

virov, ki prinaSa sprejemljive rezultate tako za naro¢nika kot tudi ostale deleznike projekta
(Kerzner, 2017).



Projektni management postaja eden izmed najvecjih izzivov razvojno tehnoloskih podjetij,
da lahko ugodi vsem kupcevim Zeljam v dinami¢nem okolju, kot ga poznamo danes
(Miterev, Mancini & Turner, 2017). Konkurenca je globalna, priloznosti so dinamicne,
poslovno okolje pa postaja vedno bolj kompleksno. V tako kompleksnem in spreminjajo¢em
se okolju, polnem negotovosti, je za projektni management pomembna hitra odzivnost in
prilagodljivost (Williams, 2005).

1.1 Pristopi projektnega managementa

Pristopi projektnega managementa se v glavnem delijo na tradicionalne in agilne, razlike
med njimi pa so predstavljene v nadaljevanju magistrskega dela. Oba pristopa imata
dolocene prednosti in slabosti, zato ni mogoce natan¢no definirati, kateri pristopi so
primernej$i (Andersen, 2010). Primernost pristopa je odvisna od okolja, v katerem se
uporablja (Boehm, 2002). Zadnji razviti pristop pa se imenuje hibridni projektni
management, ki predstavlja nekak§no meSanico tradicionalnih in agilnih pristopov (Strasser,
2020).

Tradicionalne pristope projektnega managementa povezujemo s standardiziranim,
zaporednim pristopom in delitvijo delovnih korakov s podrobnim planiranjem. Z
uskladitvijo uveljavljenih standardov lahko dosezemo veliko verjetnost uspeha projekta in
visoko stopnjo uc¢inkovitosti (Scholz, Sieckmann & Kohl, 2020). Pri tradicionalnih pristopih
se zahteve naro¢nika dolocijo in definirajo na zacetku projekta, vkljucenost in vpliv
naro¢nika pa od takrat naprej upada (Spundak, 2014). Spundak (2014) pri tem nadaljuje, da
morajo biti cilji projekta opredeljeni v fazi planiranja, spremembe s strani naro¢nika pa med
potekom projekta niso pri¢akovane in jih je tezko obvladovati.

Za projekte, ki delujejo v dinami¢nem okolju, kjer so spremembe med izvajanjem projekta
neizogibne, ter za projekte, katerih ciljev ni mogoce jasno dolo¢iti na zaéetku, so na voljo
nadomestni pristopi managiranja projektov, ki jih imenujemo agilni pristopi projektnega
managementa. Poslovna gibcnost teh pristopov kaZe sposobnost proaktivne priprave na
negotovosti, kar podjetju omogoc¢a hitro odzivanje na spremembe skozi celoten potek
trajanja projekta ter uresni¢itev poslovnih priloznosti (Kayser, Ramsauer & Schmitz, 2017).
Za agilno vodenje projektov je torej znacilen iterativni in prilagodljiv pristop, ki temelji na
kratkih povratnih zankah, usmerjenosti k naro¢nikom, samoorganizaciji v interdisciplinarnih
skupinah ter formalni in neformalni komunikaciji. Sposobnost obvladovanja kompleksnosti,
negotovosti in sprememb je ena glavnih prednosti agilnega pristopa za vodenje projektov
(Longmuf3 & Hohne, 2017).

Elemente klasicnega in agilnega projektnega managementa lahko kombiniramo v obliki
hibridnega projektnega managementa. Na ta nacin lahko zadostimo tako prednostim
standardizacije kot potrebam po visoki dinamiki (Spundak, 2014).



1.2 Prednosti in slabosti projektnega managementa

V literaturi je mogoce najti veliko avtorjev in raziskovalcev, ki so preucevali prednosti in
slabosti projektnega managementa; nekateri med njimi so tematiko preucevali v preteklih
nekaj letih, to so Hooks (2013), Goulden (2017), Picincu (2018), Hoogenraad (2018) in
Shepelyuk (2018).

Shepelyuk (2018) je navedel, da je najpomembnejsa prednost projektnega managementa
dejstvo, da doloceni projekt vodi doloceni vodja projekta, s ¢imer zagotavljamo popolno
osredotocCenost za zagotavljanje ciljev, zato je verjetneje, da bo takSen projekt dosegel uspeh.
Ostale prednosti projektnega managementa, ki jih avtor navaja, so tudi to, da takSen
management pomaga pri doseganju ucinkovitosti, sodeluje pri razvoju podjetja in kadrov,
ustvarja sistem, s katerim kontroliramo aktivnosti in delo, kar zagotavlja, da se viri
premisljeno, u¢inkovito in racionalno uporabljajo pri izpolnjevanju ciljev projekta, in da
vodenje projektov od zacetka do konca lahko pomaga pri nadzorovanju stroskov projekta ter
pomaga projektnemu managerju pri nadzoru nad svojim proracunom projekta, poleg tega pa
prepoznava tudi zaplete in tezave. Hooks (2013) omenja, da je prednost projektnega
managementa poleg nadzora nad stroski projekta tudi izjemen nadzor nad upravljanjem
tveganj. Picincu (2018) pravi, da projektni management omogoca ucinkovitejSo
komunikacijo med vodstvom in ostalimi delezniki projekta.

Vendar ima projektni management tudi svoje slabosti. Shepelyuk (2018) trdi, da je najvecja
slabost projektnega managementa v tem, da ta v¢asih privede do prekrivanja avtoritete in
odgovornosti med vodstvom podjetja in projektnim managementom, kadar imajo v mislih
razli¢ne nacrte, kar vodi do zmede med ¢lani ekipe projekta. Nadaljuje s tem, da bo ob izbiri
neustreznega projektnega managerja za dolocen projekt le-ta lahko neuspesen, kar bo druzbi
povzrocilo izgubo, zato je potrebno neko prehodno obdobje oz. dolo€en €as, da projektna
skupina za¢ne sodelovati v vsej svoji veli¢ini. Picincu (2018) omenja, da lahko projektni
management postane tudi zelo zapleten, kar lahko za¢ne podirati natan¢nost nacrtov, to pa
privede do stresnega okolja v organizaciji.

1.3 Opredelitev projekta

Za vsako podjetje je kljucno poznavanje in obvladovanje poslovnih procesov, ki se delijo na
dva klju¢na tipa:

- ponavljajoci se oz. kontinuirani (serijska proizvodnja);
- neponavljajoci se oz. enkratni poslovni procesi (projekti).

Ponavljajoci se oz. kontinuirani poslovni procesi se vsebinsko in kakovostno ne spreminjajo,
kar je tudi znacilno za masovno serijsko proizvodnjo, medtem ko so enkratni poslovni
procesi unikati, saj gre za neponavljajoC proces in s tem za enkratne cilje (Kampus, 2002).



V tabeli 1 lahko vidimo bistvene razlike med projekti in operacijami, ki so znacilne za
serijsko proizvodnjo.

Tabela 1: Primerjava projektov in operacij

Lastnosti Projekti Operacije

Glavne Planirani, vodeni in kontrolirani Planirane, vodene in kontrolirane

podrobnosti Izvajajo jih ljudje Izvajajo jih ljudje
Omejitev virov Omejitev virov

Namen Doseganje ciljev Vzdrzevati podjetje

Roki Omejeni V teku
Dolocen zacetek in konec

Rezultati Enkraten kon¢ni produkt, storitev ali  Ponavljajoci se kon¢ni produkti,
rezultat storitve ali rezultati

Ljudje Zacasni dinamic¢ni timi, postavljeni ~ Funkcionalni timi, ki so povezani z
za potrebe projekta organizacijsko strukturo podjetja
Obicajno timi niso povezani z
organizacijsko strukturo podjetja

Oblast Razlikuje se glede na organizacijsko  Neposredna oblast

managerja strukturo podjetja
Obicajno majhna

Vir: Horine (2012, str. 484).

Ce pogledamo pomen pojma projekt (2014) v Slovar slovenskega knjiznega jezika, potem
opazimo, da ima beseda projekt v slovenskem prostoru kar nekaj pomenov:

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

grad. skupek nacrtov, tehni¢nih opisov in popis stroSkov za kak objekt, podroclje:
arhitekti so izdelali ve¢ projektov; projekt ceste, spomenika, stavbe; projekt elektricne
napeljave / gradbeni projekt;

arhit. glavni projekt, glavni nacrt;

Il izdelovanje, wuresni¢evanje tega: financirati,
projektu;

publ., navadno s prilastkom umetnisko delo glede na namen, da se izvede,
uresnic¢i: komisija je filmski projekt potrdila; glasbeni, gledaliski projekt / uspeh
mladega igralca pri projektu;

knjiz. osnutek, predlog dolocenega besedila: razpravljati o projektu resolucije, zakona.

kreditirati projekt; sodelovati pri

V magistrskem delu bomo uporabljali pomen besede projekt, kot je zapisan v prvi alineji
razlage v SSKJ. Tudi v literaturi je mogoce najti veliko razli¢nih definicij projekta med

razliénimi avtorji. Projekt je zaCasno prizadevanje za ustvarjanje edinstvenega izdelka,



storitve ali reSitve (Project Management Institute, 2017). McLeod in Smith (1995) pravita,
da je projekt vlozen trud z ustrezno koordinacijo, ki s pomocjo Cloveskih, tehni¢nih,
administrativnih in finan¢nih virov doseze vnaprej dolocene cilje v omejenem casu.

Kerzner (2017) pa meni, da je projekt zaporedje aktivnosti in nalog in:

- ima dolocen cilj s poudarkom ustvarjanja dodane vrednosti in ga je potrebno izpolniti v
okviru doloCenih zahtev;

- ima definiran zacetek in konec ter ima omejitve;

- zajema tako Cloveske kot neCloveske kapacitete (zaposleni, oprema, denar ...).

Lastnosti, ki jih lahko pripisujemo vsem projektom, so (Select Knowledge Limited, 2000):

- kapacitete oz. viri (¢loveski, materialni, finan¢ni);

- izvedba edinstvenega poteka dela z dolo¢enimi specifikacijami;

- zagotovitev ustrezne kakovosti znotraj finan¢nih in ¢asovnih omejitev;
- kvantitativni in kvalitativni cilji.

Pojem projekt pokriva veliko organizacijskih aktivnosti (Dingsoyr & Smite, 2014). Primer:
reorganizacija manjSe pisarne je ravno tako projekt kot tudi nacrtovanje in izdelava velikega
proizvodnega obrata. Ce povzamemo, so glavne znaéilnosti projekta zadasnost oz. konénost,
saj imajo projekti doloCene ¢asovne omejitve ter datum pricetka in konca, enkratnost oz.
unikatnost, omejenost ter usmerjenost k cilju. Projekte lahko razvr§¢amo po tipu produkta,
namenu projekta, po dobi vraanja denarnih sredstev, po vrsti uporabnika, po velikosti
projekta, trajanju, industrijskem sektorju, kompleksnosti itd. V tabeli 2 predstavljamo
Youkerjevo (2017) predstavitev vrste projektov glede na tip produkta, kar je tudi ena
najpogostejsih klasifikacij projektov.

Tabela 2: Vrste projektov glede na tip produkta

Tip projekta Primer

Administracija - namestitev novega racunovodskega sistema
Gradnja objektov - gradnja stavbe ali ceste

Razvoj programske opreme - nov racunalniski program

Izdelava strateskih nacrtov - arhitektni ali inZenirski naért

Montaza opreme in sistemov - telefonski ali IT-sistem

Dogodki ali selitve - drzavno prvenstvo ali selitev projektne pisarne
VzdrZzevanje - elektrarne

Razvoj novih izdelkov - novo zdravilo ali turbina z boljsim izkoristkom
Raziskave - Studija izvedljivosti

Vir: Youker (2017).



1.4 Faze projektnega managementa

Razli¢ni avtorji navajajo razli¢ne faze v celotnem ciklu projekta. Tipi¢ne faze projekta, ki se
pojavljajo pri ve€ini avtorjev, navajajo tudi Jetter, Albar in Sperry (2016), ki pravijo, da so
kljucne faze projektnega cikla snovanje, planiranje, organizacija oz. izvedba, vodenje in
kontroliranje ter zakljucek. Slika 1 prikazuje zaporedje faz projekta v celotnem ciklu
projekta. Obicajno je najdaljSa faza cikla projekta vodenje in kontroliranje, kjer se tudi
uporabi vecina virov. V nadaljevanju bodo posamezne faze projekta tudi podrobneje
opisane.

Slika 1: Faze projektnega managementa skozi projektni cikel

Snovanje projekta )

)

l [ Planiranje projekta
Organizacija *
i ¢ Povratne
projekta :
informacije
Poteka paralelno Vodenije in

kontroliranje

Zakljucevanje
projekta

Vir: Albrecht (2017, str. 12).

1.4.1 Snovanje projekta

Veliko projektov se pogosto zacne z velikimi upi in pricakovanji, vendar se s slabim
snovanjem na zacetku projekta zacnejo pojavljati tezave, ki velikokrat privedejo do
njegovega neuspeha (Ray, 2018). Zato izhajamo iz tega, da je zacetek projekta
najpomembne;jsi korak, iz katerega zgradimo mo¢no osnovo in strukturo za nadaljnje korake
projekta.

Snovanje projekta je prva faza projekta, v kateri se projekt podrobno opredeli, ugotavlja
njegove priloznosti ter napravi poslovna Studija projekta. Na sliki 2 je prikazanih Sest
korakov snovanja projektov, ki nam omogocajo pravilen zacetek projekta (Ray, 2018).



Slika 2: Snovanje projekta — Sest kljucnih korakov

Najti je potrebno
Razlog za izvedbo

projekta in
preutitev, ali bo

Pregledati fazo
snovanja in spremljati
napredek skozi potek

primeren kader s
pravo
usposobljenostjo in

projekt uspesen. znanjem za uspesno projekta.
- izpeljavo projekta.
Studija

izvedIjivosti Pregled

Poslovna Vsebina
Studija projekta

Kje bodo projektni
managerji in ostali
clani projekta,
locirani za delo na
projektu?

Pojasnitev, zakaj je
projekt pomemben
in kako bo uspel.

Kako bo projekt
strukturiran in
izveden?

Vir: Ray (2018).

Skozi poslovno Studijo preverimo, ali je projekt v okviru organizacijskih strateskih ciljev,
skozi Studijo izvedljivosti pa pregledamo celotno dokumentacijo in jo analiziramo. Ko
izvedemo poslovno $tudijo in $tudijo izvedljivosti, je potrebno pripraviti potreben denarni
vlozek in terminski plan ter izbrati primerno metodologijo za izvedbo projekta. Temu sledi
sestava projektne ekipe in pregled celotne zasnove projekta (Windsor, 2020).

V veliko primerih se v fazi snovanja uporablja analiza SWOT, ki predstavlja preprost, a
ucéinkovit postopek za prepoznavanje pozitivnih in negativnih vplivov, ki so povezani z
uspehom projekta (Rosanne, 2021).

Projekt je lahko uspeSen, ¢e izkoristimo priloZnosti in ohranimo obstojece prednosti ter se
izognemo groznjam in odstranimo slabosti. SWOT- analiza se obi¢ajno izdela z matriko 2 x
2 (Arabzad, Mazaher in Shirouyehzad, 2011), lo¢eno na pozitivne in negativne lastnosti ter
na interne in eksterne faktorje (Rosanne, 2021).

SWOT-analiza se obi¢ajno uporablja v zacetni fazi projekta, tako da lahko elementi analize
tvorijo osnovo projektnega nacrta, lahko pa se uporablja tudi pozneje v projektu, ¢e projekt
naleti na tezave, pri ¢emer z njo ugotavljamo dolocene priloZnosti (Nicholas, 2015). Nadalje
Nicholas (2015, str. 43) podaja tudi primer: »Ce na primer doloena kljuéna dejavnost v
projektu zahteva novo programsko opremo, se lahko SWOT-analiza uporabi za oceno
tveganj in moznosti nakupa programske opreme ter usposabljanja osebja za njeno uporabo,
da bi pomagali pri nacrtovanju virov«.



1.4.2  Planiranje projekta

Project Management Institute (2008) navaja naslednjo definicijo, ki opredeljuje planiranje
kot postopke, ki se »izvajajo z namenom dolocCitve obsega opredelitev in izpolnjevanja ciljev
ter razvoja postopka, za dosego teh ciljev«. Serrador (2013) opredeli planiranje precej bolj
poenostavljeno, in sicer kot faze in z njimi povezan napor, Ki se izvajajo pred realizacijo
projekta.

Glavni namen faze planiranja je analizirati projekt in ga ustrezno razdelati glede na delo,
stroske, vire in ¢as. Na koncu faze planiranja bi morali biti vsi ¢lani projektnega tima jasno
seznanjeni s svojimi nalogami in zadolzitvami, kon¢nimi cilji projekta, Casovnimi in
stroSkovnimi omejitvami ter samimi odgovornostmi, ki se pricakujejo od posameznikov
(Riaz, 2010). Velikokrat pa samo planiranje s konceptualnega stalis¢a ni najbolj primerno,
saj je plan velikokrat odvisen od dolocenih aktivnosti, ki so nepredvidljive, zato so nadaljnji
koraki odvisni od predhodnih aktivnosti. To se pojavlja predvsem pri razvojno tehnoloskih
projektih. Bart (2007) poudarja, da lahko pri razvojno tehnoloskih projektih prevec
planiranja omeji ustvarjalnost.

V nadaljevanju bo predstavljenih nekaj glavnih metod planiranja projekta (strukturiranje
projekta, metoda kriti¢ne poti, terminsko planiranje, plan virov in stros§kov), ki so klju¢ne za
ucinkovito planiranje. Na zacetku je potrebno projekt ustrezno strukturirati in ga razdelati,
ugotoviti najbolj kriti¢ne tocke v terminskem planu in planu virov ter ustrezno razdeliti vse
vire.

1.4.2.1 Strukturiranje projekta

Faza planiranja se zaCenja z opredelitvijo nalog in z moZnostmi prepletanja posameznih
aktivnosti, kar imenujemo tudi strukturiranje projekta (angl. Work Breakdown Structure, v
nadaljevanju WBS) (Stare, 2019). WBS predstavlja hierarhi¢no strukturo, ki jo najveckrat
zasledimo v graficni obliki. WBS je v bistvu strukturiranje obsega projekta na manjse,
obvladljive dele. Strukturiramo tako podrobno, kolikor je potrebno, da doseZzemo
zadovoljivo raven rezultatov (Hans, 2013).

Dobro voden WBS pomaga pri razporejanju ter ocenjevanju stroskov in obvladovanju
tveganj, pomaga pa tudi odpraviti nepotrebno delo za doseganje zahtevanih rezultatov. Je
preprost, a metodi¢en nacin organizacije obsega projekta v manjsih, obvladljivih delih
(Kashyap, 2021). Glavni nameni WBS so:

- priprava ¢asovnega plana;

- dolociti stroske projekta;

- dolociti soodvisnosti aktivnosti,

- dodelitev pooblastil in odgovornosti;
- spremljanje napredka projekta.



1.4.2.2 Metoda kriticne poti

Metoda kriti¢ne poti (angl. Critical Path Method, v nadaljevanju CPM) je metoda, Ki
prikazuje kriti¢no pot oz. najdaljSe zaporedje aktivnosti od zaCetnega do koncnega dogodka
projekta znotraj mreznega diagrama povezave aktivnosti. Skupni ¢as za izvedbo projekta, ki
sledi aktivnostim na kriti¢ni poti, predstavlja ¢as trajanja projekta (Taghipour, Seraj, Amin
& Delivand, 2020).

Pri metodi CPM se s popolnim upoStevanjem cCasa povezav, odvisnosti in zaporedja
aktivnosti dolo¢i najzgodne;jsi ter najkasne;jsi Cas pricetka in konca vsake aktivnosti. Glavna
prednost te metode je izraCunavanje optimalnih pricetkov aktivnosti in prilagodljivost
(White & Sholtes, 2011).

1.4.2.3 Terminski plan projekta — gantogram

Terminsko planiranje projekta je podvrZzeno precejSnjim omejitvam in negotovostim, ki
pogosto vodijo do motenj v naértovanju (Liu, Gao, Yang & Chuang, 2014). Omejitve in
negotovosti pridejo Se bolj do izraza pri bolj kompleksnih projektih, ko je potrebno vecje
Stevilo delavcev in veg sinhronizacije med njimi. Ce pride do situacije, ko z internim delom
ne pokrijemo vseh potrebnih virov, je potrebno pridobiti zunanje vire (Br¢i¢ & Mlinarié,
2018). Ce je terminsko planiranje neustrezno, se to pokaze v fazi izvajanja kot zamuda pri
posameznih aktivnostih, posledi¢no pa kot zamuda pri konénem planu koncanja projekta.
Bréi¢ in Mlinari¢ (2018) pravita, da je ustrezno terminsko planiranje osnova za dobro
izvajanje projekta ter omogoca razporejanje virov na razli¢nih aktivnostih, nadziranje poteka
projekta in navajanje dobavnih rokov projekta.

Pomo¢ pri terminskem planiranju projektov nam nudi gantogram, ki je eno najbolj
pomembnih orodij za planiranje in organizacijo v projektnem managementu (Wilson, 2003).
Gantogram je preprosto, intuitivno, zelo prakticno in uporabno orodje za vizualni prikaz
projektnih aktivnosti in njihovo trajanje, poleg tega pa je gantogram bistven tudi pri
izbolj$anju projektnega obvladovanja kompleksnih struktur in usklajevanja vecjega Stevila
medsebojno odvisnih aktivnosti (Geraldi & Lechter, 2012). Poleg same ponazoritve poteka
aktivnosti pa se gantogram lahko uporablja tudi za iskanje morebitnih neskladij med
potekom projekta in za iskanje ustreznih reSitev s primernim prerazporejanjem aktivnosti
(Brci¢ & Mlinari¢, 2018).

1.4.2.4 Plan virov

Plan virov je eden klju¢nih elementov projektnega managementa, saj projektu zagotavlja
vire, ki so nujni ob dolo¢enem ¢asu (Schmidt-Sibeth & Strasser, brez datuma). Schmidt-
Sibeth in Strasser (brez datuma) nadaljujeta, da vsako podjetje stremi k doseganju
zastavljenih ciljev s ¢im manj napora, temu pa pripomore plan virov oz. management virov,
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kot ga tudi poimenujeta. Slika 3 prikazuje pomembnost plana virov v projektnem
managementu in nam poda razlog, zakaj mora biti podrobno pripravljen, saj s tem pridobimo
odli¢no osnovo in zaupanje vseh deleznikov na strani projekta.

Slika 3: Plan virov v projektnem managementu

--': \{—%\

Plan virov v projektnem managementu

Pomembnost plana virov Kako izdelati plan virov?
o = ‘®
; ‘.\n
|
— . i
Maksimirati predvideno Poroéanje o izboljsavah Detajlna analiza Seznam virov Preradun virov Pripraviti planiran urnik
porabo proraéuna porabe virov in napovedi proratuna potrebnih virev
Brez plana virov Tehnike planiranja virov

N\

48 % projektov ne bo 43 % projektov bo 31 % projektov ne Dodeljevanje virov Izravnava virov Napoved virov

konéanih ob roku preseglo predviden bo doseglo svojih

proraéun ciljev

Vir: Admin (2020).

Stare (2019) pravi, da je potrebno ljudi in opremo dovolj zgodaj rezervirati, da zagotavljamo
njihovo prisotnost, ko jih/jo potrebujemo. Enako navaja za opremo in material, ki ga
dobavimo od dobaviteljev z upoStevanjem transportnih ¢asov. Plan virov pomaga predvideti
vse vire, potrebne za dokoncanje projekta. Ustrezen plan virov je zelo podroben in vkljucuje
koli¢ino dela, opreme in drugega materiala, potrebnega za dokonc¢anje projekta (Umulisa,
Mbabazize & Shukla, 2015)

Glavne tri prednosti, ki jih dosegamo s planom virov, so (Geraldi & Lechter, 2012):

- zanesljivejSe planiranje — lazje se izognemo ozkim grlom v poteku projekta;

- manj preobremenitev — laZje nadziramo preobremenjen kader in ga posledi¢no
razbremenimo dodatnih del;

- dobro dokumentiranje — ¢e pride do neuspeha projekta zaradi pomankanja virov, nam
dobro dokumentiranje pomaga dokazati, da smo s planom virov naredili najboljSe mozno
v danem trenutku, in nam poda dobro lekcijo za bodoce projekte.
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1.4.2.5 Plan stroskov

Terminski plan projekta in plan virov sta glavna vhodna podatka za oceno stroskov projekta
(Stare, 2019). Stare (2019) nadaljuje, da je plan stroSkov potreben za:

- preverjanje zacetno postavljenih ocen stroskov ter preverjanje finan¢nih kazalnikov;
- kon¢no dolocitev cene;

- nadzor stroskov v fazi izvajanja projekta;

- dolocitev plana za financiranje projekta.

Plan stroskov je osnova za financiranje in kontrolo na projektu.

Pri projektih velikokrat pride do situacije, ko ugotovimo, da so bili stroski projekta napa¢no
ocenjeni. Najpogostejsi razlogi, ki vodijo do napa¢ne ocene stroskov projekta, so (Anici¢ &
Anici¢, 2019):

- nenatan¢no in hitro izvedena ocena stroskov;

- pomanjkanje izkusenj pri ocenah;

- podcenjevanje dolo¢enih vrst stroskov;

- prizadevanje za pridobitev velikega narocila ali notranjih sredstev.

1.4.3 Organizacija projekta

Organizacija projekta predstavlja organizacijske strukture, s katerimi opredelimo razmerja v
projektnem timu med vsemi udelezenci projekta (angl. stakeholders) in pri katerih so jasno
opredeljene njihove vloge, pristojnosti ter odgovornosti (Stare, 2020a).

V nadaljevanju bodo predstavljene glavne tri organizacijske strukture izvajanja projektov ter
dve klju¢ni orodji, ki se uporabljata v fazi organizacije projekta. Prvo orodje je organigram
deleznikov, s katerim Klasificiramo vse potrebne vire, drugo pa matrika odgovornosti, s
katero dolo¢amo vloge in odgovornosti posameznih ¢lanov tima.

1.4.3.1 Organizacijske strukture

Vrsta organizacijske strukture lahko klju¢no vpliva na sam uspeh projekta, zato je zelo
pomembna prava organizacijska usmeritev (Hyviri, 2006). Poznamo namre¢ tri glavne
oblike organizacijskih struktur za izvajanje projektov (Milin, Mora¢a, Simeunovi¢ &
Mitrovi¢, 2013):

- funkcijsko,
- projektno,
- matri¢no.
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Oblika organizacijske strukture definira odnose med ¢lani projekta, odnose do drugih
projektov in celo odnos z zunanjim okoljem. Doloca pa tudi avtoritete in to, kje je posamezen
¢lan strukture lociran, prav tako pa tudi elemente komunikacije, nadzora, koordiniranja in
sodelovanja med ¢lani (San Cristobal, Fernandez & Diaz, 2018). San Cristobal, Fernandez
in Diaz (2018) nadaljujejo, da ni mogoce trditi, da bi bila katera izmed treh glavnih
organizacijskih struktur bolj u¢inkovita in bolj uporabna od ostalih dveh, saj je vsak projekt
unikat, za katerega je potreben drugacen pristop.

Funkcijska organizacijska struktura razdeli organizacijo na oddelke glede na njihovo
funkcijo (slika 4) in pomaga organizacijam pri doseganju njihovih poslovnih ciljev. Vsak
oddelek vodi funkcijski manager, zaposleni pa so razvrsceni glede na svojo vlogo (Usmani,
2021). Managerji so lahko locirani na razli¢nih organizacijskih ravneh, pri ¢emer ni jasne
podrejenosti (San Cristobal, Fernandez & Diaz, 2018). Poleg tega pa izvajalci nalog nimajo
nobenega uradnega statusa ¢lani projektnega tima. ObiCajno tudi projektni manager ni
dolocen, kljub temu pa je izvajanje projekta del trenutnih nalog enega od managerjev,
obicajno tistega, katerega zaposleni izvajajo ve€ino projektnih nalog (Stare, 2019). Ta vrsta
organizacijske strukture ni primerna za projekte, ki zahtevajo veliko razlicnega osebja z
raznolikim tehni€nim znanjem, je pa gotovo ustrezna pri majhnih projektih (San Cristobal,
Fernandez & Diaz, 2018).

Slika 4: Primer funkcijske organizacijske strukture

Vodstvo
Glavni
manager
Proizvodni Finanéni Tehniéni
manager manager manager
Zaposleni Zaposleni Zaposleni Zaposleni

Vir: San Cristébal, Fernandez & Diaz (2018, str. 794).

Stare (2019) pravi, da so glavne prednosti funkcijske organizacijske strukture visoka
prilagodljivost ¢loveskih virov v posameznih oddelkih, razvoj spretnosti in visok nivo
znanja. Slabost strukture, ki jo navaja Usmani (2021), je problemati¢nost postavljanja
prioritet zaradi opravljanja svojega operativnega dela znotraj oddelkov. Stare (2019)
izpostavlja tudi problemati¢nost motivacije zaposlenih za izvajanje projektov.
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Osnovna znacilnost matri¢ne strukture je, da ¢lani projektnega tima delajo v svojih mati¢nih
oddelkih (slika 5). Posledi¢no lahko sodelujejo pri enem ali ve¢ projektov in po potrebi
opravljajo tudi operativne naloge (Stare, 2019). Stare (2019) nadaljuje, da linijski vodja
zagotavlja stalno zaposlenost posameznikov. Ce npr. zaposleni za en projekt porabi le 30 %
svojega Casa, potem mu linijski vodja dodeli dodatne naloge iz drugih projektov ali kaksnega
operativnega dela. Matri¢na organizacija je tista struktura, ki zdruzuje ostale organizacijske
strukture ter s tem omogoc¢i ravnovesje med njimi (Westland, 2018). Pri matri¢ni
organizacijski strukturi si projektni managerji delijo odgovornosti z vodstvom posameznih
enot, kar zahteva visoko stopnjo komunikacije in sodelovanja, saj imajo ¢lani projektnih
timov dve vodji. Ker si projekti delijo iste vire, je potrebna posebna organizacijska kultura,
ki temelji na kompromisih in dogovorih (Lichtarski, 2008). Glavne prednosti matricne
organizacijske strukture, Ki jih navajajo Schnetler, Steyn in van Staden (2015), so
fleksibilnost in hitro prilagajanje spremembam, u¢inkovito razdeljevanje virov, povecana
formalna komunikacija in prilagodljiva uporaba ¢loveskih virov. Nekatere slabosti matri¢ne
organizacijske strukture, ki jih navaja Grubenmannova (2016), pa so prekomerni rezijski
stroski, konfliktnost zaradi dvojnega vodenja ter ne povsem jasne vloge in odgovornosti.

Slika 5: Primer matricne organizacijske strukture

Generalni direktor InZinering Varnost [— Kakovost [—
Projekt A Zaposleni Zaposleni Zaposleni |[—— Zaposleni
Projekt B Zaposleni Zaposleni || Zaposleni |—{ Zaposleni
| | | | |
Projekt C Zaposleni Zaposleni |—— Zaposleni [—{ Zaposleni
| | | | |
Zaposleni Zaposleni [— Zaposleni —— Zaposleni

Vir: San Cristobal, Fernandez & Diaz (2018, p. 795).

Pri cisti projektni organizacijski strukturi imajo projektni managerji visoko stopnjo
avtoritete, ki jim omogo¢a mocan nadzor nad projektom, hkrati pa polno odgovornost za
izvedbo projekta (Kerzner, 2017). Omenjena struktura se najpogosteje pojavlja v velikih
organizacijah, ki so usmerjene k projektnemu nacinu dela in tega vodstvo organizacije
podpira (San Cristobal, Fernandez & Diaz, 2018). V ¢isti projektni organizacijski strukturi
so ¢lani dodeljeni projektu in o stanju neposredno porocajo projektnemu managerju,
projektni manager pa je odgovoren za ocenjevanje uspeSnosti in napredovanje vseh ¢lanov
projektnega tima med izvajanjem projekta (PM4DEV, brez datuma). Primer projektne
organizaicjske strukture lahko vidimo na sliki 6.
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San Cristobal, Fernandez in Diaz (2018) navajajo kot prednosti Ciste projektne
organizacijske strukture to, da ima projektni manager mocan nadzor nad celotnim projektom
ter da Clani tima dobro razumejo cilje projekta. Stare (2019) izpostavlja, da je organizacijska
struktura zelo preprosta in podpira celovit pristop k projektu. San Cristobal, Fernandez in
Diaz (2018) kot slabosti navajajo drago in neu¢inkovito razporeditev virov, saj se ti lahko
podvajajo pri razli¢nih projektih, ter omejene moznosti za rast in napredek projektih timov,
saj so Clani tima podrejeni enemu projektu naenkrat.

Slika 6: Primer projektne organizacijske strukture

Vodstvo
Proizvodni Finanéni Tehnicni Projektni
manager manager manager manager

Koordinator Varnostni

e PRV Vodja kakovosti

inZenirstva inZenir

Zaposleni Zaposleni Zaposleni Zaposleni Zaposleni

Vir: San Cristobal, Fernandez & Diaz (2018, p. 795).

1.4.3.2 Metode za organiziranje projektov

Organigram deleznikov (angl. Resource Breakdown Structure, v nadaljevanju RBS) je eno
izmed orodij, ki klasificira in kategorizira vire, potrebne za dosego ciljev projekta (Rad &
Cioffi, 2004). Rad in Cioffi (2004) nadaljujeta, da RBS zagotavlja dosleden okvir za
razdeljevanje virov na manjSe kadrovske enote za namene planiranja, ocenjevanja in
vodenja.

Stare (2011b) pri tem navaja, da najdemo v tuji literaturi poleg izraza RBS tudi OBS (angl.
Organizational Breakdown Structure), ki pa predstavlja drugacno obliko organigrama:

- OBS prikaze strukturo oddelkov zdruzbe, ki so vkljuceni v projekt;

- RBS prikaze clenitev tima po skupinah strokovnjakov iste stroke ali oddelka (npr.
programerji) ali po sklopu aktivnosti, povezanimi z delom obsega projekta (npr.
programska oprema).

Matriko odgovornosti avtorji v literaturi imenujejo tako RAC (angl. responsibility and
competence) kot tudi RAM (angl. responsibility assignment matrix). Matrika odgovornosti
je zelo razSirjeno orodje za upravljanje projektov, kjer dolo¢imo vloge in odgovornosti
posameznih ¢lanov projekta (Yokemura & Inoue, 2017). Stare (2011a) podaja primer
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matrike odgovornosti s Stirimi odgovornostmi, ki so dodeljene posameznim osebam za
posamezne aktivnosti.

1.4.4  Vodenje in kontroliranje projekta

Vsak projekt potrebuje projektnega managerja, Ki skrbi za izvajanje projektnih aktivnosti in
doseganje ciljev, razvija posameznika in gradi projektni tim ter prevzema odgovornost za
uspeh ali neuspeh projekta. Najbolje je, da je projektni manager doloCen ze ob snovanju
projektne ideje in da ves ¢as vodi proces ali vsaj aktivno sodeluje pri na¢rtovanju in pisanju
projekta. Le tako bo namreC seznanjen z vsemi podrobnostmi, vklju¢no s procesi, ki so se
odvili pri dogovarjanju s partnerji (Divjak & Vodlan, 2017). Namen vodenja projekta je
razviti izdelek ali storitev, za katero je bil projekt naro¢en. Projektni manager uporablja vse
plane, urnike, postopke in predloge, ki so bili pripravljeni in predvideni v predhodnih fazah
(Pataki & Dillon, 2003). Ko pri¢nemo z izvajanjem projekta, pravimo, da se je na projektu
zacela faza vodenja in izvajanja projekta, ko morajo biti projektni tim in potrebna sredstva
za izvedbo projekta na voljo pri izvajanju projektnih aktivnosti (Peterman, 2016).

V tem delu nastopi tudi faza kontroliranja projekta, ki vkljucuje spremljanje izvedbe,
primerjavo trenutnega stanja s planiranim, ugotavljanje odstopanj ter izvajanje korektivnih

ukrepov za zagotovitev izvedbe projekta v okviru proracuna in dogovorjenega roka (Stare,
2019).

Po pripravljenem planu in pri¢etku faze izvajanja se projektni manager preusmeri od
planiranja projektnih aktivnosti in celostnega nacrta projekta k sodelovanju, kontroli in
analiziranju opravljenega dela. Njegove glavne naloge v tej faze so komuniciranje znotraj
projektnega tima, dodeljevanje odgovornosti, motiviranje, nadzor in spremljanje opravljanja
aktivnosti (Marion, Richardson & Earnhardt, 2016). Projektni manager dolo¢i aktivnosti, ki
jih je potrebno izvesti v dolo¢enem obdobju (obi¢ajno en teden, en mesec ...), in na koncu
vsakega obdobja to preverja ter primerja s planom (Mohanty, Satpathy & Mishra, 2011).
Mohanty, Satpathy in Mishra (2011) nadaljujejo, da si v primeru ugotovitve odstopanj od
plana projektni manager za naslednje obdobje prizadeva nadomestiti zamudo bodisi z
nadurnim delom bodisi z zunanjimi izvajalci. Stare (2019) pravi, da kljub podrobnemu
planiranju v predhodnih fazah izvedba projekta ne poteka vedno po nacrtu. Razlogi za
odstopanja so lahko spremembe, tehni¢ni problemi, napake, slabo planiranje, tezave z
dobavitelji ali pa neucinkovitost projektne ekipe. Zato je zelo pomembna faza kontroliranja
projekta, da se lahko v primeru dolo¢enih odstopan;j hitro ukrepa.

145 ZakljuCevanje projekta

ZakljuCevanje projektov je pomembna faza, zlasti pri vecjih projektih. Med zaklju¢no fazo
se vec¢ji projekti pogosto srecujejo s Stevilnimi tezavami, vkljucno s pomanjkanjem
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proracuna in potrebnih sredstev, s spori in zahtevki (Zohrehvandi, Khalilzadeh, Hajizadeh
& Cheraghi, 2017).

PMBOK (Rose, 2013) navaja, da je »skupina procesov za zakljuCevanje projektov
sestavljena iz tistih postopkov, ki so bili izvedeni za zakljucek vseh dejavnosti za formalno
dokoncanje projekta, faze ali pogodbene obveznosti«.

Azis (2015) z drugimi besedami povzame razlago in pravi, da je:

- zagotovilo, da je vse delo na projektu konéano;
- zagotovilo, da so bili izvedeni vsi dogovorjeni postopki vodenja projektov;
- Uradni zapis zakljucka projekta — vsi se strinjajo, da je projekt konc¢an.

Stare (2019) pravi, da se zaklju€evanje projekta deli na dva dela: dokoncanje del in predaja
rezultatov ter administrativni zakljucek.

Ena najpomembnejSih zakljuénih aktivnosti je predaja ustrezne dokumentacije, ki je
ustrezno azurirana z vsemi spremembami in predstavlja dejansko stanje kon¢nega produkta

(Azis, 2015).

Verifikacija produkta oz. potrditvena faza je tista, ki najveckrat predstavlja trd oreh pri
zaklju€evanju projekta. Za potrditev je potrebno izpolnjevati vnaprej doloCene pogoje, ki se
jih je uskladilo skupaj z naro¢nikom (Zohrehvandi, Khalilzadeh, Hajizadeh & Cheraghi,
2017). Obicajno gre za neki formular, ki ga naro¢nik in izvajalec skupaj pregledata ob kon¢ni
dobavi produkta. Z drugimi besedami to fazo imenujemo tudi prevzem.

Nekatere aktivnosti so povezane tudi z dejavnostmi po zakljucku projekta, zato je potrebno
pripraviti grob plan po projektnih aktivnostih. Te so npr. vzdrzevanje, garancija ipd. (Stare,
2019).

V fazi administrativnega zakljuevanja se upravno zapre vsa narocila in preveri, ali so bile
izpolnjene vse pogodbene obveznosti na obeh straneh ter se nato izda Se kon¢ni racun (Azis,
2015).

Pomembno je tudi ovrednotiti vse glavne kazalnike projekta in pripraviti oceno uspesnosti
projekta ter pripraviti zakljucno porocilo. Zaklju¢no porocilo mora biti zelo dobro spisano,
saj vsebuje naucene prakse, ki nam predstavljajo dobro osnovo za nadaljnje projekte, ko
lahko popravimo vse napake iz predhodnih projektov.

V povezavi s projekti najdemo v literaturi razli¢ne definicije uspeha; glavni dve definirata
uspesnost projekta ter uspeSnost projektnega managementa (Serrador & Turner, 2015).
Fortune, White, Jugdev in Walker (2011) povezujejo uspesnost projektnega managementa s
tradicionalnimi pristopi, pri katerih je merilo za uspeh rezultat stroSkov, ¢asovni okvirji in
kakovost. Ika (2009) pa navaja, da se za uspesnost projekta poleg klasi¢nih omejitev projekta
evalvira tudi zastavljene cilje in ostale lastnosti projekta.
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Stare (2019) navede tri razloge, zakaj je potrebno pripraviti zaklju¢no poroéilo:

- ekipa dobi jasno predstavo o kakovosti opravljenega dela;

- pridobljene lekcije, povzete v porocilu, se lahko uporabijo za nadaljnje projekte;

- napodlagi ponavljajocih se tezav pri izvajanju projektov lahko najvisje vodstvo sprejema
strateSke odlocCitve in izvaja korektivne ukrepe, tako da izpostavljeni problemi v
prihodnosti ne bodo ve¢ nastajali.

2 AGILNE METODE PROJEKTNEGA MANAGEMENTA

Predvsem v zadnjih dveh desetletjih so se tradicionalne metode vodenja projektov veckrat
Srecale z omejitvami, saj projekti niso ve¢ sledili zaporednemu toku aktivnosti, hkrati pa
opredelitev vseh zahtev ob pricetku ni bila ve¢ mogoca. Razvojno tehnoloski projekti z
uporabo tradicionalnih metod niso sledili okolju, polnem hitrih sprememb v vsem svojem
obsegu, kontroliranju stroSkov in nadziranju ¢asovnih planov. S tem je nastala potreba po
novem pristopu projektnega managementa, ki ga danes poznamo pod imenom agilni
projektni management (Jackson, 2012) in bo v nadaljevanju podrobno predstavljen.

2.1 Opredelitev agilnega projektnega managementa

Izraz agilnost povezujemo z iterativno metodo nacrtovanja in razvoja dejavnosti, katere
namen je prilagodljivost okolju (Kroll in drugi, 2017). Agilnost predstavlja spremembo v
miselnosti, ki podjetiem omogoca hitrejSe odzive na spremembe od zunaj, obenem pa
spodbuja tudi odzivnost in uenje znotraj organizacije (Cappelli & Tavis, 2018). Agilnost je
v bistvu optimalno ravnovesje med potrebami po stabilnosti in ustrezno stopnjo
prilagodljivosti (Ciri¢ in drugi, 2019). V danagnjem okolju je za podjetja pomembno, da so
agilna, saj se s tem laZje prilagajajo spremembam in negotovostim na trgu.

Agilni projektni management uporablja iterativni pristop za planiranje in implementiranje
proizvodnih procesov (Tamosaitiene, 2018), saj tako zagotavlja dinamicno formiranje
zahtev, hitrejSe povratne informacije do naro¢nika ter obvladovanje sprememb (Cohn,
2009). Na sliki 7 lahko vidimo model agilnega projekta skozi njegovo Zivljenjsko dobo.
Projektni tim se iz vsakega zaporednega cikla nekaj nauci in nekaj izboljSa. Model agilnega
projektnega managementa zahteva in omogoca veliko komunikacije med ¢lani projektnega
tima. Clani tima so bolj vkljuéeni v sam projekt in tudi sami sprejemajo odlo¢itve (Aguanno,
2005).

Sprva se je agilni projektni management uveljavil in najpogosteje uporabljal predvsem na
podrocju IT-projektov (Bergmann & Karwowski, 2019), vendar se je v zadnjih letih precej
raz§iril tudi na ostale razvojno tehnoloske projekte (Conforto, Salum, Amaral, Da Silva &
De Almeida, 2014). V literaturi je poleg IT-sektorja mogoce najti veliko ¢lankov uporabe
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agilnih pristopov v gradbeni$tvu, energetiki in avtomobilski industriji, za katere prav tako
velja, da delujejo v zelo dinami¢nih okoljih, kjer je veliko sprememb in negotovosti.

Slika 7: Model agilnega projekta skozi njegovo Zivijenjsko dobo

[ Zadetne zahteve ]

(Pregled naucenih Iekcij)
(Pregled naucenih Iekcij)

Naucene lekcije,

[ Ilteracija #1

[ Iteracija #2

)

[ Iteracija #N

[ Iteracija #3

zakljucek projekta

Vir: Hass (2007, str. 3).

Mohammed in Jebur (2018) pravita, da agilni projektni management opredeljujejo Stiri
klju¢ne vrednote (slika 8):

- posamezniki in interakcije med procesi in orodji — projektni tim je odgovoren za
uporabo najboljsih delovnih procesov in metod za dolocen projekt;

- delovni produkt nad obsezno dokumentacijo — poudarek na koristi projekta pred
obsezno dokumentacijo;

- sodelovanje naroé¢nika pri pogajanjih o pogodbi — na koncu vsakega cikla projekta je
naro¢nik povabljen, da predstavi mnenja in razmisljanja o projektu, kar pomeni, da je
sodelovanje naro¢nika bistveno za uspeh projekta;

- 0dziv na spremembe glede na postavljen plan — agilni projekti ne verjamejo v t. i.
napovedovanje prihodnosti, torej v to, da se vse podrobnosti vnhaprej nacrtuje, zato
morajo biti plani dinami¢ni, agilni timi pa se morajo zavedati, da se projekti nagibajo k
spremembam.
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Slika 8: Stiri kljucne vrednote agilnosti
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Posamezniki Beloym! Sodelovanje Odzivi na

in interakcije produkt narocnika spremembe

nad obsezno
med procesi in pri pogajanjih o glede na postavljen

dokumentacijo

orodji

pogodbi 1 : plan

Vir: Pawlicka (2021).

Cobb (2015) pravi, da nacel agilnega projektnega managementa ne najdemo v obliki navodil,
ampak ga predstavlja skupno dvanajst smernic oz. karakteristik:

- najvi§ja prioriteta je zadovoljstvo narocnika;

- spremembe zahtev, tudi med potekom projekta, so dobrodosle;

- stalno spremljanje projekta (dnevno, tedensko) z namenom skrajSanja casovnega plana;

- stalno sodelovanje projektnega tima na dnevnem nivoju;

- graditi projekte okrog motiviranih posameznikov ter jim postaviti pogoje in jim
omogociti okolje, da dokoncajo svoje delo;

- 0sebni pogovori;

- delovni projekt je bistven del napredka;

- agilni pristop spodbuja trajnostne izboljSave;

- stalna pozornost, namenjena tehni¢ni odli¢nosti, povecuje agilnost;

- poenostavitve;

- samo organizirani timi;

- pregled napredka v dolocenih intervalih.

2.2 Agilne metode

2.2.1 Scrum

Scrum predstavlja cikli¢ni pristop vodenja projektov in je najpogosteje uporabljena oblika
pri agilnih projektih, hkrati pa je tudi najbolj prilagodljiv pristop agilnih metod (Lei,
Ganjeizadeh, Jayachandran & Ozcan, 2017). Scrum je primeren za vse projekte in projektni
ekipi zagotavlja ustrezno strukturo, da ta prepozna ter da prednost zahtevam z vigjo prioriteto
in jih zaklju¢i v nekaj tedenskem obdobju — sprinti (Sachdeva, 2016). Sachdeva (2016)
nadaljuje, da so sprinti kratko, Casovno omejeni cikli, znotraj katerih tim opravi dogovorjene
naloge in delo.
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Prve omembe metodologije Scrum v literaturi najdemo pri Nonakiju in Takeuchiju (1986),
Kjer je bil scrum opredeljen kot celostni pristop k bolj prilagodljivemu, avtonomnemu in
dinami¢nemu timskemu delu s Sestimi glavnimi znacilnostmi:

- nestabilnost;

- samoorganizirani timi;

- prekrivajoCe se razvojne faze;

- neformalni vodja;

- Clani tima sami odlocajo, kdo bo kaj izvajal in kako;
- hitro uceci se timi.

Kot prvi je Jeff Sutherland leta 1993 v korporaciji Easel razvil postopek metodologije
Scrum, po povzeti literati Nonakija in Takeuchija, ter njihovo Studijo uporabil kot osnovo
za oblikovanje timov in poimenovanje pristopa (Marchesi, Mannaro, Uras in Locci, 2007).
Dve leti kasneje je Schwaber (1997) formaliziral metodologijo Scrum za svetovno industrijo
programske opreme.

Scrum je ime dobil po ekipnem Sportu ragbi (angl. Rugby), kjer scrum predstavlja formacijo
igralcev in poudarja timsko delo (Maximini, 2018). Konkretno v ragbiju predstavlja ekipo
osmih posameznikov, ki s skupnimi mo¢mi prenasajo Zogo po terenu. Ekipa deluje kot tesna,
integrirana enota, pri ¢emer ima vsak ¢lan ekipe natan¢no doloc¢eno vlogo in se celotna ekipa
osredotoca na en sam cilj (Rising & Janoff, 2000). Rising in Janoff (2000) nadaljujeta, da
mora v razvojnih skupinah vsak ¢lan ekipe razumeti svojo vlogo in naloge pri posameznih
korakih. Celotna ekipa mora imeti zgolj en fokus, pri cemer morajo biti prednostne naloge
jasne.

Scrum metodologija omogoca usklajeno delovanje ¢lanov tima, ki svoje delo razdelijo na
manjSe naloge, ki jih je mogoce opraviti v fiksnih trajnih ciklih ali t. i. sprintih, sledenje
napredku pa poteka po cikliénem nacrtovanju na rednih sestankih (Hidalgo, 2019).

Proces Scrum je grafi¢no prikazan na sliki 9. Naro¢nik predstavi produkt oz. storitev, ki jo
je potrebno izvesti, in predstavi seznam zaostankov, na podlagi katerega se pripravi plan
sprintov, ki je namenjen projektnemu timu. Med izvajanjem posameznih sprintov se
projektni tim redno, vsak dan zbere in razpravlja o opravljenem delu od zadnjega sreCanja,
o tezavah in o tem, kaj bo storjenega do naslednjega srecanja. Te sestanke vodi scrum
mojster. Na koncu sprinta se pripravi tudi celoviti pregled opravljenega dela (Parshikov,
2019).
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Slika 9: Scrum proces s sprinti

SPRINT 1-2

Maroénik
Ao tedna

Zaostanki Planiranje Zaostank Zakljutek
sprintov sprintowv

Vir: Parshikov (2019).

S sprinti dobimo uporaben izdelek, storitev ali proces, ki je plot ve¢ interakcij uporabnikov.
Klju¢na ideja vsakega sprinta je zagotoviti dragocene funkcionalnosti in nadgrajevanje
izboljsav v ¢asovno dolo¢enih obdobjih (Rising & Janoff, 2000).

2.2.1.1 Znacilnosti in nacela metodologije

Glavna razlika med tradicionalnimi pristopi in pristopom Scrum je v tem, da pristop Scrum
predpostavlja nepredvidljivost v fazi naértovanja sprinta. Pristop Scrum priznava, da
osnovne zahteve niso v celoti opredeljene, in zato za izboljSanje prilagodljivosti uporabljajo
nadzorne mehanizme. Nadzorni mehanizmi se uporabljajo za obvladovanje
nepredvidljivosti in nadzor tveganja, rezultati pa so ve¢ja prilagodljivost, odzivnost ter
zanesljivost (Schwaber, 1997).

Schwaber (1997) navaja naslednje znacilnosti metodologije Scrum:

- Fazi planiranja in zakljuCevanja projekta sta sestavljeni iz opredeljenih procesov, kjer so
vsi vhodni in izhodni podatki natan¢no opredeljeni. Pretok dogodkov je linearen, z nekaj
ponovitvami v fazi nacrtovanja.

- Faza sprinta je empiri¢ni proces, Stevilni procesi v fazi sprinta niso identificirani ali so
nenadzorovani. Obravnavan je kot ¢rna skrinjica (angl. Black box), ki zahteva zunanji
nadzor. Skladno s tem se nadzor, vklju¢no z obvladovanjem tveganj, izvede na koncu
vsakega sprinta, da se prepreci nadaljnje napake in hkrati poveca fleksibilnost.

- Sprinti so nelinearni in prilagodljivi. Kadar je sprint na voljo, se uporablja eksplicitno
procesno znanje. Sprinti se uporabljajo za razvoj kon¢nega izdelka.

- Projekt je do faze zakljucka odprt za spremembe in lahko v fazi planiranja in med sprinti
spreminja svoje vrednosti.

- Cilje se med projektom dolo¢i na podlagi obsega sprememb.
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Medtem pa Lei, Ganjeizadeh, Jayachandran in Ozcan (2017) navajajo, da Scrum temelji na
teoriji nadzora procesa s tremi klju¢nimi dejavniki:

- preglednost: postopek mora biti viden vsem, ki sodelujejo pri projektu;

- sestanki: ko morajo uporabniki Scruma pogosto pregledati vmesne rezultate (cilje
sprintov, zaostanke, kon¢ne opredelitve, grafe poteka (angl. Burn-down chart) izboljsave
... ), da odkrijejo morebitne tezave v zgodnjih fazah;

- prilagoditev: da se v primeru nesprejemljivih vidikov ali izven okvirov projekta vidike
enostavno prilagodi, in sicer v izogib nadaljnjim tezavam.

Vendar pa Rubin (2012) v svojem delu navaja, da so glavne prednosti uporabe Scruma
izboljSana donosnost nalozbe, znizanje stroSkov in hitri rezultati.

V okviru Scruma lo¢imo tri razli¢éne vloge ¢lanov tima: lastnik izdelka, razvojna ekipa in
Scrum mojster. Scrum je bil zasnovan tako, da zagotavlja preglednost tako ¢lanom ekipe kot
zunanjim deleznikom, npr. naro¢nikom (Sutherland, 2011). Sami timi praviloma ne §tejejo
vec kot 10 ¢lanov.

Lastnik izdelka je odgovoren za zastopanje zahtev v zvezi s projektom in poskrbi za
prednostno razvrScanje elementov v zaostanku. Odgovoren je tudi za pove€anje vrednosti
kon¢nega produkta in dela razvojne ekipe ter za usklajevaje z naro¢nikom (Overeem, 2016).

Razvojne ekipe so samoorganizirane in so odgovorne za izvedbo izboljsav, ki jih je mogoce
testirati na koncu vsakega sprinta, tj. v dolocenem casovnem obdobju, da dosezemo izboljSan
konéni produkt (Lei, Ganjeizadeh, Jayachandran & Ozcan, 2017; Overeem, 2016). Ekipa
opredeli spremembe, ki so potrebne za izvedbo, na koncu vsakega sprinta in s tem obvladuje
morebitne tezave v nadaljnje ter tako izpopolnjuje konéni produkt (Marchesi, Mannaro, Uras
& Locci, 2007).

Scrum mojster opravlja vlogo, ki jo tradicionalno prevzame vodja projekta ali vodja
skupine, in je v tem primeru odgovoren za izvajanje scrum nacel in praks ter napredovanje
projekta (Cervone, 2011). Scrum mojster tudi komunicira z ekipo, da zagotovi razumevanje
vseh ¢lanov o dolgoro¢nih nacrtih projekta. Poleg tega pa sodeluje z drugimi scrum mojstri,
da bi povecal u¢inkovitost Scruma v organizaciji (Lei, Ganjeizadeh, Jayachandran & Ozcan,
2017).

2.2.1.2 Prednosti in slabosti metodologije

Veliko literature je spisane na temo scruma, med katero je mogoce najti tudi prednosti in
slabosti metodologije. Valachova (2019) pravi, da je glavna prednost Scruma ta, da se
celoten proces razvoja izvaja v kratkih iteracijah, saj se v primeru sprememb na projektu
lahko hitro in preprosto prilagodimo. Keita (2021) glavni prednosti povezuje s projektnim
timom 1in pravi, da scrum timi opravijo njihove projekte z veliko vecjo kakovostjo ter da
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Scrum zagotavlja, da tim deluje na naju¢inkovitej$i mozen nac¢in. Ganev (brez datuma) se je
dotaknil prednosti bolj na operativnem nivoju, in sicer pravi, da je preglednost projektov
zaradi vsakodnevnih sestankov na visokem nivoju, kar nam zagotavlja stalne povratne
informacije in omogoca prihranek stroskov.

Scrum je definiran za manjSe time, zato je primeren za manjSe projekte. Povecevanje tima
za obvladovanje ve¢jih projektov je zelo tezavno (Valachova, 2019). Uspeh projektov je
odvisen od osebnosti samega tima (Ganev, brez datuma). Verjetno glavna slabost Scruma
pa je, da kon¢ni roki niso definirani (angl. Deadlines), kar lahko vodi do neskon¢nega
razvoja z dodajanjem vedno novih funkcij (Valachova, 2019).

2.2.2 Kanban

Metoda Kanban je ena izmed bolj priljubljenih agilnih pristopov (dos Santos, Beltrdo, de
Souza & Travassos, 2018), ki ga strokovnjaki uporabljajo pri razvoju programske opreme
(Kamal, 2020). Kamal (2020) nadaljuje, da je ideja Kanbana neprekinjeno in postopno
zagotavljati kon¢ni programski produkt, ne da bi pri tem preobremenili ekipo.

Metodo Kanban je razvil raziskovalec Davida J. Andersona leta 2004, ko je pomagal manjsi
Microsoftovi skupni do uspeha. Anderson je javno razkril to metodo Sele Sest let pozneje v
svoji knjigi.

Spodaj zapisujemo nekaj primerov, ko je primerno uporabiti metodo Kanban, tako kot
navaja Kamal (2020):

- kadar obstaja veliko negotovosti in moznosti za spremembe;

- ko ponovitve oz. iteracije niso potrebne;

- ko potrebujemo vecji nadzor nad postopkom in ko nimamo to¢no definiranih rokov
dobave kon¢nega produkta;

- ko se osredoto¢amo na nenehne izboljSave;

- ko Zelimo izboljsati potek razvoja.

2.2.2.1 Znacilnosti in nacela metodologije

Kljuéno orodje pri metodi je tabla Kanban, ki je sestavljena iz oznacenih stolpcev, ki
pomagajo spremljati napredek pri delu. V vsakem stolpcu predstavljajo nalepke doloceno
nalogo oz. aktivnost (Kamal, 2020). Osnovni primer table Kanban lahko vidimo na sliki 10.
Za vsak stolpec se dolo¢i omejitev nedokoncanih aktivnosti (Biirki, 2019). Posledi¢no sta
pretok in ozka grla obicajno glavni vpraSanji, ki ju obravnavamo na vsakodnevnih sestankih
in imata klju¢no vlogo pri prepoznavanju priloznosti za izbolj$anje (dos Santos, Beltrdo, de
Souza & Travassos, 2018).
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Seznam opravil

Slika 10: Primer table Kanban #1

Validacija

Vir: McAbee (2020).

Koncano

Na sliki 11 lahko vidimo enega izmed izbranih primerov organizacije table Kanban, kjer je
nad vsako stopnjo Stevilo, ki pomeni omejitev nalog, ki jih ima lahko vsak stolpec. Omejitev
nedokoncanih aktivnosti preprecuje preobremenjenost ekipe (Kamal, 2020), saj z omejitvijo
aktivnosti v posamezni stopnji obvladujemo tudi vire projekta.
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Slika 11: Primer table Kanban #2
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Vir: Kamal (2020, str. 940).
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Kanban je agilna metoda, pri kateri nimamo iteracij, so pa stalne spremembe dobrodosle, saj
je metoda naravnana obvladovanju le-teh. Tabla Kanban (lahko tudi v digitalni obliki)
prikazuje dober primer, kako zelo dobro ponazoriti potek aktivnosti po pomembnosti in kako
enostavno nam lahko taka vizualna ponazoritev pomaga pri dnevnih sestankih ter pregledu
zaostankov.

Po navedbah Andersona (2010) ima Kanban pet nacel:

- vizualizacija poteka dela: tabla je glavno orodje za vizualizacijo in usklajevanje
timskega dela (Slika 10). V stolpcih je prikazano zaporedje aktivnosti, kjer posamezni
listki predstavljajo znacilnosti dela;

- omejitve nedokoncanih opravil.: naCin za upravljanje in omejevanje koliCine
nedokoncanih opravil. Vedno mora obstajati na¢in za omejitve in signal za izvedbo novih
nalog;

- merjenje in upravljanje poteka opravil: razli¢ne statisti¢cne podatke in diagrame je
mogoce uporabljati za spremljanje postopka Kanban, kot so ¢as cikla, ¢akalne vrste in
kumulativni diagrami pretoka;

- jasno opredeljena postopkovna navodila: navodila so bistveni del zagotavljanja, da je
pretok doseZen, saj vzpostavijo pogoje za delovanje sistema (dolo¢ajo npr., kako
razvijalcem dodeliti naloge in aktivnosti ter kdaj lahko pricnemo z naslednjim
opravilom);

- uporaba modelov za prepoznavanje priloZnosti izboljsav: predlagani so trije modeli:

e teorija omejitev,

e podskupina idej miselnosti vitke proizvodnje (angl. Lean Thinking), ki
zapravljive aktivnosti opredeljuje kot ekonomske stroske,

e nekatere razliice, ki se osredotoajo na razumevanje in zmanjSevanje
negotovosti.

2.2.2.2 Prednosti in slabosti metodologije

Prednosti metode Kanban so povecanje fleksibilnosti, pravocasnost dobave konénega
produkta, prav tako ta metoda tudi skrajSa Case ciklov in je lazja za razumevanje (Ganev,
brez datuma).

Ima pa metoda Kanban tudi kar nekaj pomanjkljivosti, in sicer je ni mogoce uporabljati
samostojno, ampak potrebuje podporni pristop, kot je Scrum. Kombinacija obeh pristopov
se imenuje Scrumban (Kamal, 2020). Alqudah in Razali (2018) izpostavljata, da pri
aktivnostih na tabli Kanban manjka zelo pomembna informacija, saj opravila nimajo
predpisanih Casovnih okvirjev in tako ne vemo, kdaj se mora dolo¢eno opravilo zakljuciti.
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2.2.3  Agilno modeliranje

Agilno modeliranje je prakticno naravnana metodologija za ucinkovito modeliranje
programske opreme in IT-sistemov, ki jo sestavljajo nacela in vrednote za modeliranje
programske opreme (Nrip & Behl, 2012). Ambler (2002) pravi, da agilno modeliranje ni
predpisan postopek, oz. z drugimi besedami ne dolo¢a podrobnih navodil za ustvarjanje
modela, temve¢ svetuje, kako biti ucinkovit pri modeliranju. Agilno modeliranje se
uporablja za modeliranje in dokumentiranje programskih sistemov in je dodatek k drugim
agilnim metodologijam, kot so Scrum ali ekstremno programiranje (Eby, 2017).

Pri agilnem modeliranju se moramo osredotociti na naslednje (Ambler, 2002):

- prisotnost interakcij med procesi in orodji;

- delovna programska oprema mora prevladati nad obsezno dokumentacijo;
- sodelovanje naro¢nika pri pogajanjih;

- 0dzivnost na spremembe glede na planirano.

2.2.3.1 Znacilnosti in nacela metodologije

Vrednote agilnega modeliranja vklju¢ujejo komunikacijo, preprostost, povratne informacije,
pogum in eti¢nost. Vkljucena pa so tudi nekatera dodatna nacela za namen modeliranja,
vecjo ucinkovitost modelov in osredotofanje na kakovost, vse z namenom ustvarjanja
uspeSnega modela sistema (Khan, Khan & Khan, 2013). Agilne prakse modeliranja
poudarjajo aktivno sodelovanje zainteresiranih strani, se osredoto¢ajo na skupinsko delo,
preverijo model, implementirajo model in rezultate prikazejo uporabniku preko vmesnika.
Agilno modeliranje je v svojem bistvu metoda modeliranja, ki oblikovalcem in drugim
izvajalcem nudi zmogljivosti za modeliranje (Nierstrasz & Kurs, 2015). Kot pri drugih
agilnih metodah je tudi pri agilnem modeliranju glavno vprasanje komunikacija z naro¢niki
in razumevanje njihovih zahtev.

2.2.3.2 Prednosti in slabosti metodologije

Glavne prednosti metodologije agilnega modeliranja so zadovoljstvo naro¢nikov s hitro
dobavo uporabne programske opreme in redno prilagajanje spreminjajo¢im se okoli§¢inam,
zato so dobrodosle tudi pozne spremembe zahtev in pa redna komunikacija med razvijalcem
in naro¢nikom (Kumar, Gupta & Singh., 2014). Kumar, Gupta in Singh (2014) podajajo tudi
nekaj slabosti metodologije. Poudarek je na potrebnem oblikovanju in dokumentaciji, kar ni
ravno Vv skladu z agilnostjo. Projekt lahko tudi hitro skrene z zacrtane poti, ¢e naro¢niku ni
povsem jasno, kakSen kon¢ni rezultat si zeli. Ena izmed slabosti se pokaze tudi, ko imamo
primer programske opreme vecje razseZnosti, saj je tezko oceniti napor na zacetku projekta,
ki bo potreben za celoten razvoj.
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2.2.4  Ekstremno programiranje

Ekstremno programiranje je ena izmed metodologij programskega inZeniringa, ki so jo v 90.
letih prejSnjega stoletja razvili Ward Cunningham, Kent Beck in Ron Jeffries (Singh, 2013)
in je bila v preteklosti oznaCena za zelo uc€inkovito reSitev tezav, povezanih z razvojem
programske opreme (Lindstrom & Jeffries, 2003). Metodologija temelji na vrednotah
preprostosti, komunikacije, povratnih informacij, spoStovanja in poguma. Deluje tako, da v
prisotnosti enostavnih praks zdruzi celotno ekipo z dovolj povratnimi informacijami, da
sama vidi in prilagodi aktivnosti trenutni situaciji (Erickson, Lyytinen & Siau, 2005).

Za ekstremno programiranje velja, da je lahko prilagodljiva metodologija za razli¢ne
spremembe, ki se pojavljajo med postopkom razvoja programske opreme, zato v celoti
definirane zahteve na zacetku projekta niso potrebne (Tabassum, Manzoor, Shahid, Rida &
Imtiaz, 2017). Metodologija ponuja pot za izboljSave in razvoj produkta, katerega cilj je
znizanje stroSkov sprememb. Procesu sledijo Stirje ponovitveni koraki (Erickson, Lyytinen
& Siau, 2005), kar lahko vidimo tudi na sliki 12:

- planiranje — zacetek planiranja z zbiranjem zahtev, skupaj z naro¢nikom, ki timu
omogoca razumevanje specifikacij za programsko opremo;

- dizajniranje — vedno sledi nacelu preprostosti;

- kodiranje — se pri¢ne po kon¢anem zacetnem planiranju, ko tim pripravi nabor testiranj,
s katerimi preizkusa vsak del, ki bo del kon¢nega produkta;

- testiranje — se izvaja redno vsak dan, in sicer tako, da lahko projektni tim redno
prikazuje svoj napredek.

Slika 12: Koraki ekstremnega programiranja

|Dizajniranje |

[ [ -—

Planiranje | Kodiranje | E imizacije
|

Vir: Extreme Programming (2021).

28



2.2.4.1 Znacilnosti in nacela metodologije

Pri ekstremnem programiranju je velik poudarek na agilnem, iterativnem in na naro¢nika
usmerjenem nacinu razvoja programske opreme (Mahajan & Singh, 2012). Mahajanova in
Singhova (2012) nadaljujeta, da so glavne prednostne naloge ekstremnega programiranja
zadovoljstvo naroc¢nika in obvladovaje spreminjajocih se zahtev.

Bistvo ekstremnega programiranja je medsebojno povezan nabor praks razvoja programske
opreme. Prakse krepijo ena drugo, zato je najbolj optimalno izvajanje v povezavi vseh
dvanajstih glavnih praks ekstremnega programiranja, kot so opisane spodaj in jih lahko
vidimo na sliki 13 (Harrison & Labs, 2003):

- preprostost: sistem je zasnovan ¢im bolj enostavno, kakor je le mozno v vsakem danem
trenutku. Kompleksnost se odpravi takoj, ko je odkrita;

- programiranje v parih: vse produkcijske kode se zapisejo z dvema programerjema.
Programiranje v parih lahko primerjamo s pilotom in navigatorjem v letalih; en
programer igra namrec vlogo pilota in se osredoto¢a na kodiranje in izvajanje kode, drugi
programer pa izvaja vlogo navigatorja in se osredotoca na celostno podobo in izboljSuje
kodo;

- testiranje: programerji stalno izvajajo testiranja, da lahko razvoj nemoteno tece;

- rekonstrukcija: programerji preverjajo detajle v sistemu, da odpravljajo duplikate,
izboljSajo komunikacijske kanale, poenostavljajo programe itd.;

- metafora: gre za skupno toc¢ko celotnega razvoja, kako sploh sistem deluje;

- skupno lastnistvo kode: vsak programer lahko v danem trenutku spreminja kodo za
drugimi;

- standardizirano kodiranje: programiranje kode poteka po doloCenih standardih in
pravilih;

- stalna integracija: veckratna integracija sistema po vsaki kon¢ani nalogi in vsakem
konc¢anem ciklu;

- majhne sprostitve ciklov: vecfunkcijske naloge se razdeli na majhne oz. kratke cikle in
se jih konca z vi§jo prioriteto;

- vKkljuditev naro¢nika: v ekipo naj se vkljuc¢i naro¢nika, ki bo dejansko uporabljal sistem
z namenom dodatnih izboljSav;

- 40-urni delavnik: praviloma zajema delavnik 40 ur na teden. Nikoli se ne dela nadur
dva tedna zaporedoma;

- igra nadrtovanja: hitro je potrebno dolociti obseg nadaljnjih ciklov s kombinacijo
poslovnih in tehni¢nih prednostnih nalog ter ga vkljuciti v nacrt. Ko realnost prehiti
plane, je potrebna posodobitev.
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Slika 13: Glavne prakse ekstremnega programiranja

40-urni
delawnik
Skupno Standardizirano
lastnistvo kode irans
Testiranje kodiranje
VKljugitev Programiranje Rekonstrukcija lgra
narocnika v parih nacrtovanija
Preprostost stalng
Metafora integracija
Majhne

sprostitve ciklov

Vir: Harrison & Labs (2003, str. 2).

2.2.4.2 Prednosti in slabosti metodologije

Fruhling in De Vreede (2006) pravita, da so prednosti metodologije ekstremnega
programiranja povecano zadovoljstvo naro¢nika, fleksibilnost metode, sodelovanje tima in
brez oz. minimalno nadurnega dela. Fruhling in De Vreede (2006) pa pod slabosti Stejejo
povecan stres med zaposlenimi, nestrukturiranost, stroSkovna neucinkovitost programiranja
v parih in izgube Casa.

Metodologija ekstremnega programiranja daje prednost hitremu odzivu na spremembe pred
sledenjem terminskemu planu, kar se je izkazalo za pomembno prednost v primeru razvoja
programske opreme. Med razvojem programske opreme je veliko sprememb in novih
dodatnih zahtev, njihova resitev pa je bolj pomembna za samo kakovost proizvodnje kot pa
sledenje Casovnemu planu razvoja (Fojtik, 2011).

Fojtik (2011) navaja kot glavno slabost metodologije ekstremnega programiranja to, da se
je zahteva po pogostih ponovitvah izkazala za tezko izvedljivo. Glede na naravo projekta je
potrebna neposredna komunikacija razvojne ekipe in naro¢nika. Zagotoviti takSen nacin
komunikacije (ob upostevanju ¢asovnih omejitev in razdalje med udelezenci) je precej tezka
naloga.

2.2.5 Metoda dinami¢nega razvoja sistemov

Metoda dinami¢nega razvoja sistemov (angl. Dynamic Systems Development Method, v
nadaljevanju DSDM) predstavlja osnovo za izvedbo visokokakovostnih poslovnih resitev.
Metodologija je primerna za dinamicne projekte, pri katerth so ¢asovni okviri strogo
doloceni (Fahad in drugi, 2017). Gre namre¢ za agilno metodologijo, ki se najbolj uporablja
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za razvoj programske opreme, pristop je iterativen in se osredotoca na to¢nost izvedbe in

vkljucuje narocnika skozi celoten potek projekta, kar omogoca dinamicni razvoj sistema
(Zafar, Abbas & Nazir, 2018).

Pri¢etki DSDM segajo v leto 1994, ko je skupina razvijalcev osnovala model, na podlagi
katerega se je na zacetku projekta postavilo okvirje razpoloZljivih virov in ¢asovne
komponente, Sele zatem pa funkcionalnosti izdelka (Abrahamsson, Warsta, Siponen &
Ronkainen, 2003). To je bila prva dinami¢na metoda za razvoj programske opreme, ki je
upostevala tudi doseganje terminskega plana.

DSDM je sestavljena iz sedmih faz (Voigt, 2004), ki so prikazane na sliki 14:

- predprojektne aktivnosti vkljucujejo predlog projekta in izbiro predlaganih kandidatov
za izvedbo;

- Studija izvedljivosti zajema premisleke o obravnavanih problemih, ocene verjetnih
stroskov in tehni¢no izvedljivost;

- poslovna $tudija je osnova za vsa nadaljnja dela;

- iteracije funkcijskih modelov, pri katerih je poudarek na izpopolnitvi poslovnih
vidikov racunalniskega sistema;

- iteracije dizajniranja se izvajajo z namenom, da je racunalniski sistem zasnovan na
dovolj visokem nivoju in je lahko varno predan v roke uporabnikom;

- izvedba - faza izvajanja zajema prehod iz razvojnega okolja v operativno okolje;

- poprojektne aktivnosti vklju¢ujejo merjenje uspesnosti razvitega sistema in morebitne
nadaljnje izboljSave.

Slika 14: Sedem kljucnih faz DSDM

aktivnosti izvedljivosti

aktivnosti

3. Poslovna Studija

e

u

4. Iteracije
funkcijskih
modelov

5. Iteracije u

dizajniranja

Vir: Sani, Firdaus, Ryul Jeong in Ghani (2013, p. 37).

31



2.2.5.1 Znacilnosti in nacela metodologije

DSDM uporablja postopno prototipiranje in sledi iterativnemu pristopu, kar prikazuje slika
15 (Chapram, 2018). Iterativni pristop razvoja je postopek izdelave prototipov in testiranja
veé razli¢ic (ponovitev) izdelka v ponavljajocih se ciklih. Vsaka ponovitev sledi pravilu
osemdesetih procentov koncanja, da se zacne naslednji cikel. Postopna izdelava prototipov
omogoca naro¢nikom jasno sliko o statusu projekta skozi celoten zivljenjski cikel razvoja
programske opreme, izvajalcu pa bolj nadzorovan potek razvoja (Fahad in drugi, 2017).

Metodologijo povezuje osem temeljnih nacel, ki dolo¢ajo »nacin, kako se stvari delajo«.
KrSenje enega od teh nacel lahko vodi do neuspeha, saj so to osnovni gradniki DSDM.

Glavna nac¢ela DSDM-metodologije so (Martinig, 2012):

- osredotocenost na poslovne potrebe;

- pravocasna dobava;

- sodelovanje ekipe;

- ustrezna kakovost;

- iterativni razvoj;

- stalna komunikacija;

- ustvarjanje trdnih temeljev in njihovo nadgrajevanje;
- nadzor in kontrola nad projektom.

Slika 15: Iterativni pristop do koncnega produkta

Zahteve Zahteve Zahteve
N -
Analiza Analiza Analiza
i o i ] l a
a, a, a
v 5 v
- 2 B ¥
Dizajniranje Dizajniranje Dizajniranje
Kodiranje Y Kodiranje Y Kodiranje Y
Izboljsava #1 IzboljSava #2 Konéni produkt

Vir: Chapram (2018, p. 514).
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2.2.5.2 Prednosti in slabosti metodologije

Glavne prednosti metodologije DSDM so pravocasnost izvedbe s pomocjo
samoorganiziranih in sodelujo¢ih timov (Fahad in drugi, 2017). Metodologija DSDM se
osredotoca predvsem na agilnost uporabnikov, iterativne razvojne cikle, obvladovanje
sprememb in na kontrolo doseganja ¢asovnih okvirov.

Slabosti, ki jih lahko zasledimo pri metodologiji DSDM, so zahteva po visoko usposobljeni
razvojni skupini, tako na poslovnem kot na tehni¢nem podro¢ju, zahteva po polni predanosti
procesu, zahtevnost metodologije (UKEssays, 2018), prav tako pa ta metodologija ni
primerna za majhne organizacije (Sani, Firdaus, Ryul Jeong & Ghani, 2013).

2.2.6 Razvoj, osredotocen na funkcionalnosti

Model agilnega managementa FDD (angl. Feauture Driven Development, v nadaljevanju
FDD) je procesno usmerjen model, ki se osredotoca na razvoj programske opreme v skladu
s funkcijami, ki jih ovrednoti naro¢nik. Pri omenjeni metodi se osredoto¢amo predvsem na
oblikovanje in gradnjo razli¢nih vidikov razvoja z ve¢jim poudarkom na kakovosti. Tako
kot ostale agilne metodologije pa tudi FDD oblikuje izvajanje zahtevanih funkcij v iteracijah
oz. kratkih ponovitvah (Nawaz, Aftab & Anwer, 2017). FDD je eden izmed najpogosteje
uporabljenih agilnih modelov pri razvoju programske opreme, predvsem pri velikih
projektih (Aftab in drugi, 2019).

Zacetki metodologije segajo v leto 1997, ko sta Jeff De Luca in Peter Coad v Singapurju na
primeru 15-meseénega bancnega projekta razvila koncept za potrebo razvoja programske
opreme (Arbain, Ghani in Jeong, 2014). Metoda FDD poudarja kakovost in daje pogoste,
oprijemljive delovne rezultate v vsakem koraku projekta. FDD zagotavlja tudi natancne in
smiselne informacije o napredku in stanju, z minimalnimi dodatnimi stroski in motnjami za
razvijalce (Umbreen, Abbas in Shaheed, 2015).

De Luca je ob prvotni obliki FDD-modela ponudil sklop petih postopkov (slika 16), ki so
zajemali razvoj celotnega modela:

1. Projekt razvoja programske opreme pri FDD-modelu se za¢ne s poglobljenim
opisom obsega sistema in njegovega konteksta. Nato se izvede podrobna navodila
za domeno za vsako podroc¢je modeliranja. Modeli domenskega obmocja se na
koncu zdruzijo, kar z drugimi besedami imenujemo razvoj celostnega modela
(Gahyyur, Razzaq, Hasan, Ahmed & Ullah, 2018).

2. Znanje, zbrano med zacetnim modeliranjem, se uporablja za identifikacijo seznama
lastnosti. To storimo s funkcionalno razgradnjo domene na predmetna podrodja.
Vsako od predmetnih podrocij vsebuje poslovne dejavnosti, koraki znotraj
posamezne poslovne dejavnosti pa tvorijo kategoriziran seznam funkcij (Arbain,
Ghani & Jeong, 2014).

33



3. Planiranje je tretja faza modela, ki se ukvarja z naértovanjem izvedbe funkcij.
Klju¢na naloga te faze je dodeljevanje prioritet z namenom, da bi bile funkcije visje
prioritete obravnavane v zgodnejsih iteracijah. Po dodelitvi prioritet se vsaka
funkcija preveri glede na njene poslovne potrebe, kar potrjuje, da so znacilnosti v
skladu z zahtevami projekta (Aftab in drugi, 2019).

4. V fazi oblikovanja funkcij glavni programer izbere majhno skupino funkcij, ki naj
bi jih razvili v dveh tednih. Glavni programer skupaj z razvijalci izdela podrobne
diagrame zaporedja za vsako funkcijo in izpopolni celoten model. Razvijalci podajo
predloge izboljsav in metod, na koncu pa se izvede Se pregled projekta (Goyal,
2007).

5. Po uspeSnem pregledu projekta se izvede preizkus dokoncane funkcije, ki jo
vrednoti naro¢nik. Po preizkusu enote in uspesnem pregledu kode se dokoncana
funkcija sprosti za kon¢no uporabo — izdelava funkcijskih lastnosti (Arbain,
Ghani & Jeong, 2014).

Slika 16: FDD-model

5. lzdelava
funkcijskih
lastnosti

4. Oblikovanje
funkcij

1. Razvoj celostnega

modela 2. Seznam funkcij 3. Planiranje

Vir: Arbain, Ghani & Jeong (2014, str. 9).

2.2.6.1 Znacilnosti in nacela metodologije

Cikel projekta FDD deluje v preprostih in kratkih iteracijah, da lahko ucinkovito in
pravocasno zakljuci aktivnosti (Kumar, 2020). Kumar (2020) nadaljuje, da je metodologija
FDD osredotocena na naro¢nika, saj v celoti temelji na pregledu vsake funkcije skupaj z
naro¢nikom, da se vkljuci v glavno kodo.

Glavna nacela metodologije FDD so (Lucid, 2021):

- modeliranje objektov domene: projektni timi gradijo diagrame za opis predmetov v
domeni in odnosov med njimi;

- razvoj po znacilnostih: ¢e funkcije ni mogoce izvesti v dveh tednih, jo je treba razCleniti
na manjse, bolj obvladljive funkcije;

- lastniStvo kode: vsaka skupina kode je dodeljena enemu lastniku;

- skupine funkcij: ¢eprav je za uspesnost in kakovost vsake kode odgovorna ena oseba,
lahko funkcija vkljucuje ve¢ razredov, zato vsi v skupini funkcij prispevajo k odlo¢itvam
0 oblikovanju in izvedbi;
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- redni pregledi: timi izvajajo redne preglede, s ¢imer odkrivajo napake in zagotovijo
najboljSo kakovost zaklju¢nega produkta;

- management konfiguracij: ta praksa vkljuCuje prepoznavanje izvorne kode za vse
funkcije in dokumentiranje sprememb;

- redno planiranje: zagotavlja, da bo imel tim vedno na voljo posodobljen plan, ki ga
lahko predstavi naro¢niku;

- porocila o napredku: projektni managerji redno pripravljajo porocila o napredku
opravljenega dela.

2.2.6.2 Prednosti in slabosti metodologije

FDD je procesno usmerjen fleksibilen razvojni model, ki se v glavnem osredotoc¢a na vidike
oblikovanja in gradnjo razvoja programske opreme (Aftab in drugi, 2018a). Pri metodi FDD
projektni tim zelo dobro razume obseg in vsebino projekta, potrebnih pa je manj rednih
srecanj projektnega tima (Lucid, 2021). Singh (2020) izpostavlja kot klju¢no prednost tudi,
da se izkuSnje posameznih razvijalcev razlikujejo, zato je projektni tim Se bolj izpopolnjen,
saj nudi boljSe moznosti za ucenje in rast preostalega tima.

Vendar pa je v literaturi mogoce najti tudi nekaj avtorjev, ki metodologijo FDD kritizirajo
zaradi njene zahtevne strukture. Veliko avtorjev namre¢ meni, da je zaradi potrebe po
izkusenem osebju in togosti pri obvladovanju spreminjajocih se zahtev model primeren zgolj
za srednje in velike projekte (Aftab in drugi, 2018a; Gahyyur, Razzaq, Hasan, Ahmed &
Ullah, 2018; Umbreen, Abbas & Shaheed, 2015). Lucid (2021) pravi, da metoda zahteva
veliko dokumentacije, saj vecina komunikacije poteka dokumentirano.

2.2.6.3 Poenostavljen FDD-model

Zaradi nekaterih omejitev klasi¢nega FDD-modela so mnogi raziskovalci predlagali njegove
prilagoditve in spremembe in tako je nastal poenostavljen model (angl. Simplified Feauture
Driven Development, v nadaljevanju SFDD). V modelu SFDD so spremenjene faze
klasicnega FDD za male do srednje velike projekte, ki lahko ucinkovito in uspes$no
obvladujejo spreminjajoce se zahteve z majhnimi skupinami (Nawaz, Aftab & Anwer,
2017).

Poenostavljeni model SFDD se ne osredotoca le na fazo planiranja in snovanja, temvec tudi
na tehniko pridobivanja novih zahtev s karticami aktivnosti (kot pri Kanban). Namen tega
modela je tudi izboljsati kakovost programske opreme z uvedbo faze testiranja znotraj
iteracije. SFDD prav tako odpravlja omejitev usposobljenega osebja, ki je ena kljucnih
omejitev klasicnega modela FDD. Ta model nam zaradi vseh omenjenih lastnosti zagotavlja
pridobitev kakovostnega izdelka, ¢e natancno in v skladu s predlogi sledimo vsem
dejavnostim v vsaki fazi, kot jih vidimo na sliki 17 (Nawaz, Aftab & Anwer, 2017).
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Slika 17: Poenostavljen model funkcijskega razvoja (SFDD)
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Vir: Aftab in drugi (2018b, str. 286).

Ena klju¢nih prednosti modela SFDD v primerjavi z modelom FDD je odprava omejitve
usposobljenega oz. izkusenega osebja (Aftab in drugi, 2018b). Analiza, ki so jo pripravili
Aftab in drugi (2018b), kaze, da se zaradi poenostavitve modela FDD skrajsa tudi cikel
razvoja. Dolzina kode je bila pri SFDD daljSa, vendar je z ucinkovito prilagoditvijo Cas
zakljucka bistveno krajsi kot pri modelu FDD. SFFD-metoda je od FDD-metode boljsa pri
doseganju kakovosti, uc¢inkovitosti in uspesnosti, zato je zelo primerna za srednje velike
projekte, ostaja pa njena pomanjkljivost (tako kot pri FDD), tj. da ni primerna za manjSe
projekte.

2.3 Primerjava agilnih metod

Pogledali smo si zgolj nekaj glavnih agilnih metod, ki se uporabljajo za vodenje projektov.
Vsem agilnim metodam je skupna reSitev, da se izogibajo togosti in linearizaciji, kot je to
znacilno za tradicionalne metode. Glavne prednosti agilnih metod so fleksibilnost, kakovost,
timski duh, potreba po zahtevah Sele v poznejSih fazah, vkljuCenost naro¢nika in stalne
izboljsave (Eby, 2017). Eby (2017) nadaljuje, da imajo agilne metode tudi dolo¢ene slabosti,
saj je natanCen datum dobave zaradi prilagodljivega plana tezko dolociti, potreben je mocan
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komunikacijski duh tima, manj osredotocanja na dokumentacijo pa ne prinese nujno zelenih

rezultatov.

V tabeli 3 je prikazana primerjava povzetka opisanih agilnih metod, njihove glavne
znacilnosti ter prednosti in pomanjkljivosti.

Kot navajajo Abrahamson, Salo, Ronkainen in Warsta (2002), je povsem objektivno
primerjati agilne metode med seboj precej tezko, saj avtorji ve¢inoma podajajo subjektivna

mnenja o razli¢nih metodah. V zgornji tabeli so povzetki iz literature razli¢nih avtorjev, zato

lahko recemo, da je primerjava agilnih metod precej subjektivna.

Tabela 3: Primerjava agilnih metod projektnega managementa

Agilna Glavne znacilnosti Glavne prednosti Pomanjkljivosti

metoda

Scrum - iterativni model za razvoj - fleksibilnost - primeren samo za
programske opreme - prihranki stroskov manjSe projekte
- sprinti in dnevni sestanki - sledljivost projekta - problem doseganja

¢asovnih rokov

Kanban - vizualizacija poteka dela - - fleksibilnost - metoda ni
omejevanje nedokoncanih - enostavnost samostojna
opravil - pravocasnost dobav - predpis ¢asovnih
- izboljSevanje pretoka okvirov aktivnosti
aktivnosti

Agilno - uporablja se za modeliranje - fleksibilnost - metoda ni

modeliranje in dokumentiranje - zadovoljstvo samostojna
programskih sistemov in je naro¢nikov - potreba po
dodatek k drugim agilnim - pravocasnost dokumentaciji
metodologijam dobave

Ekstremno - razvojni model za - fleksibilnost - povecan stres med

programiranje | programsko opremo, - zadovoljstvo zaposlenimi
namenjen izboljSevanju naro¢nika - stroskovna
kakovosti in odzivnosti neudinkovitost
spreminjajocih se zahtev - nestrukturiranost
naro¢nika

DSDM - model, usmerjen k - pravo¢asnost - zahteva po visoki
pravocasnemu koncevanju dobave usposobljenosti
znotraj stroSkovnih okvirov kadrov

37

- primerna samo za
velike projekte

se nadaljuje



Tabela 4: Primerjava agilnih metod projektnega managementa (nad.)

Agilna Glavne znacilnosti Glavne prednosti Pomanjkljivosti

metoda

FDD - iterativni model za razvoj - fleksibilnost - tezka struktura
programske opreme v skladu - osredoto¢enost na - zahteva po visoki
s funkcijami, ki jih ovrednoti  dizajn usposobljenosti
naro¢nik kadrov

- primerna samo za
velike projekte

SFDD - poenostavljen model FDD - fleksibilnost - primerna samo za
- osredotoCenost na srednje velike in
dizajn velike projekte

Vir: lastno delo.

2.4 Primerjava agilnih metod s tradicionalnimi metodami

Agilni projektni management se od tradicionalnega najbolj razlikuje po poudarku na
prilagodljivem obsegu, spopadanju z negotovostjo in stalnimi interakcijami z naro¢nikom
ter moznimi modifikacijami in prilagajanji projektnega tima (Serrador & Pinto, 2015).

Kot je bilo ze omenjeno, imata tako tradicionalni kot agilni projektni management svoje
prednosti in slabosti, zato je tezko trditi, ali je kateri izmed pristopov boljsi, se pa oba
pristopa uporabljata enako/zelo pogosto (Andersen, 2016). Potreba po razli¢nih pristopih pri
vodenju projektov je lahko vidna znotraj organizacije na ravni projektnega portfelja, odvisna
je od razli¢nih vrst projektov, znacilnosti projektov ali celo od dolo¢enih metod in tehnik, ki
so odvisne od zahtev za dolodene faze projekta (Spundak, 2014). Izbira ustreznega
projektnega pristopa je izrednega pomena za uspeh projekta, saj se napacna izbira lahko
odraza v tezavah, ki nastanejo med potekom projekta (Shenhar, 1999).

Wysocki (2006) pravi, da so tradicionalni pristopi projektnega managementa primernejsi za
projekte z jasnimi projektnimi cilji, torej za tiste z zelo nizko stopnjo negotovosti in z zelo
nizko verjetnostjo po zahtevanih spremembah med samim projektom. Poudarek pri
linearnem pristopu je na zaCetnem planiranju in nacrtovanju projekta, ki mu po predvidljivih
in linearnih korakih sledimo (Shenhar & Dvir, 2007). Za tradicionalne pristope projektnega
vodenja so primernejsi tudi vecji projekti, ne glede na to, ali je velikost projekta dolocena s
Stevilom ¢lanov projektne skupine ali pa po obsegu in zapletenosti jasno opredeljenih zahtev
(Boehm, 2002). Eden izmed klju¢nih dejavnikov uspeha projekta pri izbiri pristopa je
organizacijsko okolje. Organizacija je lahko nepripravljena ali celo neprimerna za izvajanje
novih pristopov in edini nacin v takih situacijah je uporaba tradicionalnih pristopov
(Conforto & Amaral, 2010).

Iz tabele 4, v kateri so povzete klju¢ne razlike med tradicionalnim in agilnim projektnim
pristopom, je razvidno, da so pristopi agilnega projektnega managementa namenjeni
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predvsem kreativnim, inovativnim projektom, kot so raziskovalni projekti ali novi inovativni
projekti za razvoj izdelkov ali celo projekti za izboljSanje procesov (Conforto, Salum,
Amaral, Da Silva & De Almeida, 2014). Za vse tovrstne projekte je znacilna visoka stopnja
negotovosti, nejasni cilji projekta ali nepopolne in nepredvidljive zahteve, za katere bi lahko
domnevali, da se bodo med projektom bistveno spremenile, po drugi strani pa z jasnimi
poslovnimi potrebami in vizijo (Hass, 2007).

Tabela 5: Razlika med tradicionalnim in agilnim projektnim pristopom

Karakteristika Tradicionalni pristop Agilni pristop
Zahteve Znane zahteve, majhna verjetnost ~ Kreativne, inovativne,
sprememb zahteve nejasne
Naroc¢niki Niso vkljuceni med izvajanjem Stalna vkljucenost in
sodelovanje
Dokumentacija Zahteva po popolni dokumentaciji  Tiho znanje
Velikost projekta Vedji projekti Manjsi projekti
Organizacijska Obstojeci organizacijski sistemi —  Pripravljena sprejeti agilni
podpora velje organizacije pristop
Clani tima Razdeljena vecja ekipa Manjsi tim
Kriti¢nost sistema | Posledice zloma sistema so lahko ~ Manj kriti¢ni sistem
resne
Plan projekta Linearen Kompleksen, iterativni koraki

Vir: Spundak (2014, str. 945).

Zaradi stalnih zahtev po spremembah so projekti po pristopu agilnega projektnega
managementa organizirani na iterativni nacin, nelinearno, s pogostimi spremembami in
posodobitvami projektnega plana in zahtevajo tesno in pogosto sodelovanje s kon¢nim
uporabnikom med potekom projekta (Wysocki, 2006). TakSen pristop omogoca tudi hitre
odzive in posledi¢no hitrejSo izvedbo, kar ugodno vpliva na obi€ajno Ze tako zelo kratke
roke izvedbe v praksi. Tipicen primer agilnega projekta navajata Coram in Bohner (2005,
str. 3): »Manjsi samostojni projekt razvoja programske opreme, najpogosteje znotraj ene
same organizacije in po navadi s poudarkom na uporabniskem vmesniku«.

Stare (2014) glavne razlike agilnih pristopov v primerjavi s tradicionalnim projektnim
managementom razvrsc€a v Stiri skupine:

- zahteve in specifikacije (pripravljene skupaj z naro¢nikom, na zacetku so obicajno
nepopolne, dopolni se jih med potekom projekta, lahko se tudi spreminjajo);

- planiranje in nacrtovanje projekta (na zacetku v fazi nacrtovanja se postavi grobi plan,
ki se nato na zacetku posameznih iteracij dopolnjuje in natancneje doloci);
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- timsko delo (samoorganizirani timi, veliko komunikacije o aktualnih tezavah,
izbolj$avah, rezultatih in napredku — dnevni sestanki);

- sodelovanje kon¢nega uporabnika pri projektu (koncni uporabnik se smatra kot ¢lan
ekipe — sodelovanje pri testiranjih, odloc¢itve za spremembe itd.).

3 EMPIRICNA RAZISKAVA

V empiri¢nem delu magistrskega dela njegov teoreti¢ni del povezujem z analizo razsirjenosti
agilnih projektnih pristopov v tehnolosko razvojnih podjetjih v Sloveniji.

Na zaCetku bom predstavil raziskovalni vprasanji magistrskega dela, sledi opredelitev
metodologije in opis pridobivanja kvalitativnih podatkov s pomocjo intervjujev ter
predstavitev rezultatov raziskave. V drugem delu bom odgovoril na glavni raziskovalni
vprasanji magistrskega dela. Odgovore na ti dve vprasanji smo pridobili s pomocjo
intervjujev. Opisal bom tudi vse raziskovalne omejitve ter podal priporocila za nadaljnje
raziskovanje. Na koncu poglavja so podana e prakti¢na priporocila za podjetja na podlagi
pridobljenih podatkov raziskave.

3.1 Cilj raziskave

Cilj raziskave je ugotoviti razsirjenost pristopov agilnosti v slovenskih razvojno tehnoloskih
podjetjih. Z raziskavo zelimo tudi ugotoviti, kateri so tisti kljuéni dejavniki oz. razlogi, da
podjetja uporabljajo doloceni tip pristopa. Po drugi strani pa zelimo ugotoviti tudi, v koliksni
meri je agilnost poznana med projektnimi managerji in kaksne poglede imajo na agilne
pristope.

Temeljni raziskovalni vpraSanji magistrskega dela sta:

RV 1: Kako razsirjen je agilni projektni management v slovenskih razvojno tehnoloskih
podjetjih?

Prvo raziskovalno vprasanje se nanaSa na uporabo agilnega projektnega managementa vV
Sloveniji pri projektih razvojno tehnoloskih podjetij. Delno se nanasa tudi na razsirjenost
samih pristopov agilnosti izbranih podjetij.

RV 2: Kateri so glavni razlogi, da se slovenska razvojno tehnoloska podjetja odlocajo za
tradicionalne oz. agilne metode projektnega managementa?

Drugo vpraSanje pa je usmerjeno v razloge, zakaj se ta podjetja posluzujejo izbrane metode
projektnega managementa.

Glavna teza magistrskega dela: Pristopi agilnega projektnega management so ucinkovita
metoda za obvladovanje projektov v razvojno tehnoloskih podjetjih.
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3.2 Raziskovalna metoda in zbiranje podatkov

Zasnova za magistrsko delo je nastala med delom v ve¢jem podjetju na poziciji projektnega
managerja. Veckratno sreCevanje z raznimi omejitvami na tem podro¢ju me je privedlo do
ideje za pregled moznih reSitev novih pristopov projektnega managementa. Pri pregledu
literature sem naletel na ¢lanke, ki so opisovali uveljavljanje agilnih pristopov tudi izven IT-
sektorja, zato sem se odlocil raziskati to podrocje.

V teoreticnemu delu sem preuceval literaturo s pridobivanjem sekundarnih podatkov iz
spleta. To so povecini strokovni in znanstveni ¢lanki, pridobljeni na spletnih platformah kot
so Science Direct, Web of Scienece, Research gate, Emerald in Google Scholar. Sekundarni
viri so mi omogocili poglobljen pregled podroc¢ja tradicionalnih ter agilnih pristopov
projektnega managementa in mi omogocili dobro izhodis€e za nadaljnje empiricno
raziskovanje.

V empiri¢nem delu sem uporabil kvalitativno raziskovalno metodo, s pomo¢jo katere sem
ugotavljal razsirjenost agilnih pristopov projektnega managementa pri slovenskih razvojno
tehnoloskih podjetjih in kako le-ti vplivajo na spopadanje z razmerami na trgu, zanimalo pa
me je tudi, kateri so glavni razlogi za uporabljene pristope projektnega managementa.

Intervjuji spadajo med zahtevnejSe metode zbiranja primarnih podatkov, vendar nam zbrani
podatki predstavljajo bogat vir pridobljenih informacij in temelj poglobljenega razumevanja
preucevane problematike (Bregar, Zagmajster & Radovan, 2010). Intervjuje v glavnem
lo¢imo na tri vrste:

- strukturirani,
- polstrukturirani,
- nestrukturirani.

Strukturirani intervju predstavlja formalizirano metodo tako glede vsebine in zaporedja kot
nacina posredovanja in oblikovanja vpraSanj, prav tako pa je vnaprej dolo¢en moZen nabor
odgovorov. Obstajajo tudi kriteriji za ocenjevanje odgovorov in pravila za uporabo dodatnih
vprasanj po potrebi. Polstrukturirani oziroma t. i. delno strukturirani intervjuji (kot najdemo
zapise V literaturi) so najpogosteje uporabljena oblika pridobivanja kvalitativnih podatkov,
saj so vprasanja odprtega tipa in lahko sledijo doloc¢enemu predhodno pripravljenemu
opomniku in razporedu vprasanj. S to obliko raziskave dobro preiS¢emo podrocje
raziskovanja, saj lahko ugotavljamo probleme tematike, kako intervjuvanci gledajo nanje,
kako se o njih pogovarjajo itd. Tak intervju je tudi fleksibilnejsi, saj se z njim bolj priblizamo
vrednostni ravni (Korde§ & Smrdu, 2015). Nestrukturirani ali poglobljeni intervju pa
predstavlja obliko pridobivanja podatkov z izkusenim sprasSevalcem in intervjuvancem. Gre
za daljSe, poglobljene pogovore, obiCajno pri raziskavi kompleksnega pojava. Pri
nestrukturiranih intervjujih zaporedje in vprasanja niso vnaprej postavljena, ampak so
odvisna od okolis¢in pogovora (Bregar, Zagmajster & Radovan, 2010).
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V raziskavi magistrskega dela sem se odlo¢il za metodo zbiranja podatkov s
polstrukturiranimi intervjuji, saj sem na ta nacin pridobil bolj usmerjena mnenja z navedbo
staliS¢ sogovornika. Za raziskovalno metodo z intervjuji smo se odlo¢ili tudi zaradi
specificnosti teme in tezavnosti pridobivanja vecjega Stevila anketirancev.

Zaradi epidemioloskih razmer v ¢asu Covida 19 smo intervjuje izvajali izklju¢no preko
platforme Zoom. Raziskava je potekala v aprilu in maju 2021. Pripravil sem osnutke
opomnikov za izvedbo poglobljenih polstrukturiranih intervjujev in jih posredoval
intervjuvancem. lzbrani so bili projektni managerji ali vodje projektnih pisarn, ki se
ukvarjajo pretezno z razvojno tehnoloskimi projekti na razli¢nih podro¢jih in delujejo v
podjetjih s 100 in ve¢ zaposlenimi. Podjetja so bila izbrana iz priloznostnega vzorca, so pa
izbrana podjetja iz razli¢nih gospodarskih panog, s ¢imer zajamemo S§irSi pogled na
razSirjenost agilnih pristopov.

Osnutki opomnikov so bili sestavljeni iz osmih glavnih vprasanj, ki so bila razdeljena na
podvprasanja. Z njimi so se lahko intervjuvanci na pogovor bolje pripravili. Vprasanja so
temeljila predvsem na uporabljenih pristopih projektnega managementa v njihovih podjetjih
in na spopadanju s spremembami.

Na intervjuje sem se tudi sam ustrezno pripravil. Casovni razpon intervjujev je bil od 20 do
30 minut, med intervjuji pa sem si belezil zapiske pogovora. Glede na to, da so se vsi
intervjuvanci na pogovor predhodno dobro pripravili in se tudi sami predhodno seznanili z
agilnimi metodami, je uvodni del predstavitve magistrskega dela in raziskave potekal zelo
tekoce in hitro, tako da smo lahko hitro presli na pogovor zastavljenih vprasanj.

3.3 Opis vzorca

Povabilu za intervju se je odzvalo 14 povabljencev, vendar s tremi projektnimi managerji
intervjuja nisem opravil, ker so imeli manj kot $est mesecev izkuSenj in sem predvidel, da
nimajo dovolj vsebinskih podatkov za relativno zahteven intervju. Izvedenih je bilo torej 11
intervjujev, pri ¢emer so bili vsi intervjuvanci moskega spola in so projektni managerji v
svojih podjetjih, ta pa izhajajo iz razliénih gospodarskih panog. Ce pogledamo delez podijetij
po gospodarskih panogah, izhaja najve¢ intervjuvancev iz podjetij avtomobilske industrije
(4) in podjetij, ki se ukvarjajo pretezno z avtomatizacijo in strojegradnjo (3), sledijo IT-
podjetja (2) in podjetji iz podro¢ja energetskih (1) in elektronskih sistemov (1). Z intervjuji
sem uspel pridobiti relativno $irok spekter razvojno tehnoloskih podjetij.

Glede na navedena merila, poznamo v EU §tiri velikosti podjetij (Honzak, 2018), v raziskavi
pa obravnavam zgolj srednje velika (od 50 do 250 zaposlenih) in velika podjetja (ve¢ kot
250 zaposlenih), saj je bil pogoj pri izbiri podjetij 100 ali ve¢ zaposlenih.

Na zacetku intervjuja sem zbral tudi podatek o delovnih izkus$njah na podrocju projektnega
managementa v dopolnjenih letih. V raziskavo sem vkljuéil projektne managerje, ki imajo
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vsaj dve leti izkuSenj s projektnim managementom, v povprecju pa nekaj ve¢ kot 6,5 let
izkuSen;.

V Tabela 6 je prikazana klasifikacija intervjuvancev po gospodarski panogi, velikosti
podjetja, delovnih izku$njah intervjuvanca na podroc¢ju projektnega managementa in stopnji
izobrazbe.

Tabela 6: Klasifikacija intervjuvancev

Velikost Delovne Stopnja
Gospodarska panoga podjetja i(zkluéprj;)e i0brazbe
v leti
Intervjuvanec 1 [ Elektronski sistemi Srednje veliko 4 6
Avtomatizacija in
Intervjuvanec 2 |strojegradnja Veliko 3 7
Intervjuvanec 3 | IT-podjetje Srednje veliko 12 7
Intervjuvanec 4 [ Avtomobilska industrija Veliko 5 6
Avtomatizacija in
Intervjuvanec 5 |strojegradnja Srednje veliko 2 6
Avtomatizacija in
Intervjuvanec 6 |strojegradnja Veliko 4 7
Intervjuvanec 7 | Energetika Veliko 10 7
Intervjuvanec 8 | Avtomobilska industrija Srednje veliko 2 6
Intervjuvanec 9 [ Avtomobilska industrija Veliko 8 6
Intervjuvanec
10 IT-podjetje Srednje veliko 3 7
Intervjuvanec
11 Avtomobilska industrija Veliko 20 7

Legenda: *Stopnje izobrazbe po uredbi o uvedbi in uporabi klasifikacijskega sistema izobrazevanja in
usposabljanja (www.gov.si/teme/stopnje-in-ravni-visokosolske-izobrazbe/).

Vir: lastno delo.

Iz pridobljenih podatkov ugotavljamo, da ima pet intervjuvancev dokonéano VI. stopnjo
izobrazbe in Sest intervjuvancev VII. stopnjo izobrazbe po uredbi klasifikacijskega sistema
izobrazevanja in usposabljanja. Nadalje ugotavljamo, da so intervjuvanci v povprecju na
delovnem mestu projektnega managerja visoko izobraZeni.

34 Rezultati raziskave

Rezultate raziskave v tem poglavju predstavljamo z odgovori po sklopih vprasan;j.

1. Ali prihaja pri vasih projektih do odstopanj od planiranega? Katera so ta odstopanja
(termini, finance, kakovost) in kaksen je glavni razlog za odstopanja? V kateri fazi
projekta (snovanje, planiranje, izvajanje, zakljucevanje) se pojavijo?
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Vsi intervjuvanci so poudarili, da do odstopanj na projektih vedno pride, vendar pa so vsi
izpostavili tudi terminska odstopanja, ki so najtezje nadzorljiva. Nekateri so tudi omenili, da
velikokrat podcenijo trajanja posameznih aktivnosti, 0z. se aktivnosti ne izvedejo dovolj
ucinkovito. S terminskimi odstopanji so tesno povezana tudi finan¢na odstopanja in takih
primerov imamo Vv raziskavi skoraj dve tretjini (del intervjuvancev je opisal, da opazajo
odstopanja tudi pri kakovosti). Na sliki 18 prikazujemo odstopanja, ki se v ve€ini primerov
pojavljajo na projektih v izbranih podjetjih. Stirje intervjuvanci so izpostavili tudi, da se
odstopanja zac¢nejo pojavljati ob spremembah, ko narocnik poda nove oz. dodatne zahteve.

Slika 18: Odstopanja od planiranega na projektih

n=11 intervjuvancev

Terminska
2 2 Terminska in kakovostna
Terminska in financna
Vsa
Terminska Terminska in Terminska in Vsa
kakovostna financna

Vir: lastno delo.

Intervjuvanci so na vprasanje »V Kateri fazi projekta se pojavijo odstopanja?« odgovarjali
razli¢no. Generalno gledano se odstopanja pojavijo v vseh fazah, kar je razvidno tudi iz slike
19. Se najvedji delez odstopanj se v podjetjih pojavlja v fazi izvajanja projekta. Najveckrat
pa je po mnenju intervjuvancev izvorni problem za odstopanja zacetek projekta, tj. slabsa
zasnova in planiranje.
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Slika 19: Pojavnost odstopanj od planiranega v fazah projekta

3 3
n=11 intervjuvancev
2 2 Faza izvajanja
Faza snovanja
1 Faza planiranja
M Fazi izvajanja in zakljucevanja
| BV vseh fazah
Faza izvajanja Faza snovanja Faza Faziizvajanja V vseh fazah
planiranja in
zakljucevanja

Vir: lastno delo.

2. So produkti in zahteve ob priCetku projekta popolnoma definirani iz strani
naro¢nika? Je naro¢nik vkljucen in sodeluje v razvoju vasega produkta?

Pet intervjuvancev je izpostavilo, da pri njihovih razvojnih projektih zahteve naro¢nika ob
pricetku projekta niso popolnoma opredeljene. V vecini primerov je glavni razlog skupni
razvoj produkta, zato so naro¢niki tudi vkljuceni v fazo razvoja. Predvsem intervjuvanci iz
gospodarske panoge avtomatizacije in strojegradnje so podali odgovore, da naro¢nik ob
zacetku poda okviren zahtevnik, ki ga sami dopolnijo in definirajo zahteve za naro¢nika, ki
jih na koncu samo potrdi.

Kako pogosto je naro¢nik vkljucen v projekt ze med samim razvojem, prikazuje slika 20, s
katere je razvidno, da se naro¢nika zgolj v dveh primerih ne vkljuéuje v fazo razvoja. Med
intervjuvanci so bili podani odgovori, da so naro¢niki bodisi stalno vkljuceni bodisi
vkljuceni le v dolocenih fazah projekta, kar je tudi znacilno za agilni projektni management.

Slika 20: Vkljucenost narocnika med razvojem

5
4 n=11 intervjuvancev
m Stalna vkljuéenost
5 Obcasna vkljuc¢enost
Ni vkljucen
Stalna vkljuc¢enost Obcasna vklju¢enost Ni vkljucen

Vir: lastno delo.
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3. Ali projekti temeljijo na individualnem delu ali na sodelovanju znotraj projektnih
timov? Koliko ¢lanov Stejejo projektni timi? Kolikokrat mesecno se sestanete s
projektnim timom?

Vsi projektni managerji delujejo znotraj projektnih timov v svojih podjetjih. Stevilo &lanov,
ki so vkljuéeni v projektne time, se med podjetji precej razlikuje in je prikazano v tabeli 6.

Tabela 7: Stevilo ¢lanov znotraj projektnih timov

Projektni timi (¢lani)

Intervjuvanec 1 6-10
Intervjuvanec 2 4-6
Intervjuvanec 3 15-20
Intervjuvanec 4 7-8
Intervjuvanec 5 4
Intervjuvanec 6 58
Intervjuvanec 7 10
Intervjuvanec 8 4-8
Intervjuvanec 9 6-12
Intervjuvanec 10 3—7
Intervjuvanec 11 10-20

Vir: lastno delo.

Bolj pomembno od velikosti projektnega tima pa je izvajanje rednih pregledov in sestankov
s ¢lani projektnih timov. Analizo pogostosti izvajanja pregledov in sestankov s projektnim
timom prikazuje slika 21. V Sestih podjetjih izvajajo projektni managerji preglede s
projektno ekipo veckrat tedensko, od tega v $tirih podjetjih na dnevni ravni. V dveh podjetjih
projektni managerji izvajajo redne preglede do dvakrat mese¢no ali manj. Med intervjuji je
bilo zacutiti, da se projektni managerji, ki izvajajo redne preglede redkeje, tega tudi
zavedajo. Intervjuvanec 6 je izpostavil, da mu zaradi prenatrpanosti urnika ¢as ne dopusca
vecjega Stevila pregledov oz. sestankov s projektnim timom.

Slika 21: Pogostost izvajanja rednih pregledov oz. sestankov s projektnim timom

4
n=11 intervjuvancev
3 H Vsak dan
2 Do 3-krat tedensko
Do 1-krat tedensko
1 1
Do 2-krat mesecno
Manj kot 2-krat mesecno
Vsak dan Do 3-krat Do 1-krat Do 2-krat Manj kot 2-krat
tedensko tedensko mesecno mesecno

Vir: lastno delo.

46



4. Je dokumentacija podana v celoti ali se uporabi zgolj po potrebi? Ali poteka
testiranje razvoja produkta cikliéno — zanke (plan — izvedba — testiranje; plan —
izvedba — testiranje ...) ali poteka razvoj zaporedno?

Intervjuvanci so v sedmih primerih odgovorili, da uporabljajo dokumentacijo zgolj po
potrebi, 0z. je ta v zaCetni fazi projekta lahko nepopolna za pricetek izvajanja projekta, ostali
Stirje pa pravijo, da dajejo poudarek na popolno dokumentiranje. Intervjuvanec 8 izpostavlja,
da kupcevo nepopolno dokumentacijo prevedejo v interno dokumentacijo in sami dopolnijo
manjkajoce zahteve za izvajanje projekta.

Z vprasanjem o cikli¢nem razvoju izdelka smo imeli v mislih sledece: ali poteka razvoj po
principu plan — izvedba — testiranje in ponovno plan — izvedba — testiranje ali se posluzujejo
bolj tradicionalnega pristopa z zaéetnim planom, celotno izvedbo in testiranjem na koncu.
Rezultati kazejo, da se v petih podjetjih razvoj odvija cikli¢cno, v enem podjetju se
uporabljata oba pristopa, odvisno od vrste projekta, v ostalih petih pa uporabljajo zgolj
tradicionalni pristop.

5. Ali se v vaSem podjetju uporabljajo tradicionalni ali agilni pristopi projektnega
managementa? Se vam zdi ta pristop projektnega managementa ucinkovit?

Na sliki 22 prikazujemo uporabljene pristope projektnega managementa znotraj izbranih
podjetij. Rezultati kazejo, da zgolj v dveh podjetjih uporabljajo tradicionalne pristope
projektnega managementa. V vecji meri se uporabljajo agilni pristopi, pri tako imenovanem
kombiniranem pristopu oz. hibridnem projektnem managementu, kjer zavestno kombinirajo
oba pristopa. Obicajno potekajo glavne faze projekta zaporedno, faza izvajanja pa se izvaja
ciklicno. 1z raziskave je razvidno, da je takih podjetij Sest. Sledijo $e tri podjetja, ki
uporabljajo zgolj agilne pristope projektnega managementa. Intervjuvanec 3 je celo
izpostavil, da agilne pristope uporabljajo samo v teoriji 0z. v pravilniku podjetja, v praksi pa
se zaradi razmer posluZujejo kombiniranega pristopa. Intervjuvanec 4 se je z agilno metodo
srecal pri zadnjem projektu (obicajno se posluzujejo tradicionalnih metod) in izpostavil, da
so agilne metode primerne za IT, za avtomobilski sektor pa niso najprimernejse, bi pa vseeno
priporocal izpeljanko kombinacije agilnih in tradicionalnih metod.

Slika 22: Uporabljeni pristopi na projektih znotraj podjetij

n=11 intervjuvancev
3 Tradicionalni pristopi
Agilni pristopi

Kombinacija
Tradicionalni Agilni pristopi Kombinacija
pristopi

Vir: lastno delo.
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Podjetja izbrane pristope projektnega managementa v vecini predstavljajo kot u¢inkovite, ne
glede na gospodarsko panogo. Intervjuvanec 3 je odgovoril, da pristop, ki ga uporabljajo v
podjetju, ni u¢inkovit in je v trenutnih razmerah delno sprejemljiv, za kar bodo potrebne
spremembe na projektnem delu. Intervjuvanec 5 pa je izpostavil, da tradicionalni pristop ne
dosega zelene ucinkovitosti. Pomanjkljivosti so zlasti na podro¢ju komunikacije znotraj
projektnega tima. Posledi¢no prihaja do zamud pri naértovanju. Intervjuvanec 6 izpostavlja,
da so kombinirani pristopi v njthovem podjetju delno u¢inkoviti ter da obstajajo Se dolocene
rezerve za izboljSave.

V tabeli 7Tabela 8 prikazujemo uc¢inkovitost pristopov projektnega managementa, ki se v
danih podjetjih uporabljajo z dodatno Kklasifikacijo gospodarske panoge.

Tabela 8: Ucinkovitost uporabljenih pristopov projektnega managementa

Gospodarska Pristopi projektnega Ucinkovitost
panoga managementa pristopov

Intervjuvanec 1 | Elektronski sistemi | Kombinirani Ucinkoviti

Intervjuvanec 2 Avtpmatlzqcua "N | Kombinirani Ucinkoviti
strojegradnja

Intervjuvanec 3 | IT-podjetje Kombinirani Neucinkoviti

Intervjuvanec 4 Avtomp_bllska Tradicionalni Ucinkoviti
industrija

Intervjuvanec 5 Avt_omatlza_cua "N | Kombinirani Neucinkoviti
strojegradnja

Intervjuvanec 6 Avt_omatlza_cua "N | Kombinirani Delno ucinkoviti
strojegradnja

Intervjuvanec 7 | Energetika Agilni Ucinkoviti

Intervjuvanec 8 Avtom_o_bllska Agilni Ucinkoviti
industrija

Intervjuvanec 9 Avtom_o_bllska Tradicionalni Ucinkoviti
industrija

Intervjuvanec 10 |IT-podjetje Kombinirani Ucinkoviti

Intervjuvanec 11 Avtom_o_bllska Agilni Ucinkoviti
industrija

Vir: lastno delo.
6. Kateri so glavni razlogi, da se posluzujete teh pristopov? Ali se je vodstvo kdaj

posvetovalo z vami (projektnimi managerji) glede izbire pristopov?

Intervjuvanci 7, 8 in 11, ki v svojih podjetjih uporabljajo agilne pristope projektnega
managementa, so kot glavne razloge za njihovo uporabo navedli fleksibilnost, nenehne
spremembe, izboljSevanje, obvladovanje kompleksnosti ter stalno zamujanje na projektih
zaradi manjSe prilagodljivosti, ko Se niso uporabljali agilnih pristopov. Na drugi strani pa
intervjuvanca podjetij 4 in 9 izpostavljata, da so glavni razlogi za uporabo tradicionalnih
pristopov predvsem visoka zahteva po standardizaciji in formalizaciji procesa v
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avtomobilski industriji. Ostali, ki se posluzujejo obeh pristopov, so odgovarjali, da so se
prilagodili potrebam v podjetju. Intervjuvanec 6 je poudaril, da je koncernski pravilnik
projektnega vodenja zastavljen na tradicionalen nacin, koncern pa ima dokument, ki popisuje
proces projektnega vodenja in ta popisuje tradicionalne pristope projektnega vodenja. Sama
potreba po fleksibilnosti, agilnosti, velikih in veliko spremembah pa jih je prisilila v to, da
so priceli podzavestno uporabljati agilne pristope, ni bilo pa nobenega izobrazevanja ali pa
navodil, da se morajo posluzevati teh pristopov.

V vecini podjetij je vodstvo skupaj s projektnim managementom izbralo primerne pristope
za vodenje projektov ali pa so prepustili to odlocitev kar projektnim managerjem.

7. Kaj najbolj pogresate pri izbranih pristopih in kaj bi spremenili? Katero je tisto
podrogje, ki vam predstavlja najvec tezav?

Intervjuvanci so pri tem vprasanju izpostavljali v vec€ini zadeve, ki so bile odgovorjene ze
pri ostalih vprasanjih. Intervjuvanec 1 je izpostavil problematiko sistematizacije in potrebe
po celotni dokumentaciji, saj jim to pobira preve¢ kapacitet in posledi¢no prihaja do zamud
na projektih. Intervjuvanec 3, ki deluje v IT-sektorju, pogreSa popoln agilni razvoj
produktov. Intervjuvanec 6 pravi, da pogresa prevzemanje odgovornosti ¢lanov projektnih
timov, saj vedno v celoti odgovornost prevzame samo projektnih manager. Intervjuvanec 11
je izpostavil obseg projektnega tima in posledi¢no celovito obvladovanje projekta iz strani
vodje. Omenja tudi, da bi vpeljava dodatnih koordinatorjev za dolo¢ena podroc¢ja vodenja
projekta pripomogla k lazjemu obvladovanju. Intervjuvanec 9, ¢igar podjetje deluje v
avtomobilski industriji in uporablja tradicionalne pristope projektnega managementa, pa v
trenutnem sistemu ne bi ni¢ spreminjal.

8. Kako se spopadate s spremembami na projektih?

V raziskavi smo prisli do ugotovitve, da se podjetja po ve€ini dobro spopadajo s
spremembami (slika 23). V dveh podjetjih se tezje prilagajajo spremembam in jih tezko
obvladujejo. To sta podjetji intervjuvancev 6, kjer uporabljajo kombinirane pristope
projektnega managementa, in podjetje 11, Kjer uporabljajo agilne pristope projektnega
managementa. Intervjuvanec 6 odgovarja, da spremembe zaznajo, jih zabeleZijo, ovrednotijo
ter jih kupcu tudi zaraCunajo, ¢e je to predmet novih oz. dodatnih zahtev, je pa nacin
belezenja in vodenja teh zadev precej tog. Dodaja Se, da jim sistem omogoca sledenje
spremembam, ni pa najbolj agilen sistem, kot bi si ga Zeleli.

Zanimiv je odgovor intervjuvanca 11, v podjetju katerega uporabljajo agilne pristope
projektnega managementa, nimajo pa Se sistemske reSitve za obvladovanje sprememb.
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Slika 23: Spopadanje s spremembami na projektih

n=11 intervjuvancev

Zelo dobro
Dobro
Srednje
2
Slabo
1 1
Zelo dobro Dobro Srednje Slabo

Vir: lastno delo.

4 DISKUSIJA

V poglavju diskusije bomo primerjali rezultate kvalitativne raziskave s teoreti¢nimi
ugotovitvami ostalih avtorjev, ovrednotili bomo delo in zapisali priporocila za razvojno
tehnoloska podjetja pri izbiri ustreznih pristopov projektnega managementa na podlagi
ugotovitev raziskave z namenom, da se bodo omenjena podjetja lazje odlo¢ala za primerno
metodo projektnega managementa. Na koncu so podane Se raziskovalne omejitve ter
priporo€ila za nadaljnje raziskovanje, ki temeljijo na objektivnem pogledu na omenjeno
temo.

4.1 Interpretacija rezultatov

Globalno je bilo v svetu na temo agilnih pristopov spisanih Ze precej ¢lankov, opaziti pa je
tudi trend naraScanja podjetij, ki se ukvarjajo pretezno z razvojno tehnoloSkimi projekti na
podro¢jih gradbeniStva, avtomobilske industrije, elektroindustrije ter energetike in se
posluzujejo agilnih pristopov. V Sloveniji je mogoc¢e najti tudi nekaj literature na temo
agilnosti; npr. Aljaz Stare s svojo knjigo AGILNO?! Projekti, zaposleni, podjetja iz leta
2021, Enej Gradiscek s svojo raziskavo Stanje agilnosti v Sloveniji 2018 in Iztok Pal¢ic s
svojimi predavanji o projektnem managementu. Vendar je ta delez literature sorazmerno
majhen, da bi lahko pripomogel k boljsemu zavedanju podjetij 0 vseh prednostih in slabostih
agilnih pristopov in ali so ti pristopi res povsem primerni za vse razvojno tehnoloske
projekte. Navajamo raziskavo, ki jo je opravil Stare (2021a) in kaze na to, da so agilni
pristopi prisotni prav v IT-podjetjih in zdruzbah, katerih poslovanje vse bolj sloni na IT-
reSitvah (banke, zavarovalnice, investicijske druzbe). Omenjena raziskava je pokazala tudi
izrazitejSo prisotnost agilnih pristopov na podrocjih trzenja (marketinga) in prodaje (Ce
dodamo IT, govorimo o spletni prodaji oziroma digitalnem marketingu) ter na podrocju

50



managementa kadrov, na drugih podro¢jih (in vrstah projektov) pa so po ugotovitvah
raziskave agilni pristopi manj prisotni (vseh skupaj je bilo takih 7 %).

V nadaljevanju je predstavljena interpretacija rezultatov, pridobljenih s pomocjo kvalitativne
raziskave. V sklopu tega bomo opravili analizo zastavljenih vprasanj iz intervjujev.

a) Odstopanja na projektih

Vsak projektni manager je zadolzen za spremljanje in kontroliranje plana izvedbe ter
porocanja ostalim deleznikom projekta, saj Zelijo biti slednji redno informirani o poteku
projekta in o tem, ali dela potekajo po planu, kaj je bilo ze opravljeno, katera tveganja se
lahko pojavijo itd. (Stare, 2020b).

Locimo tri temeljna odstopanja na projektih:

- terminsko,
- financ¢no,
- kakovostno.

Odstopanja so del realnosti izvajanja projektov in se pojavljajo pri vecini projektov, se pa
od podjetja do podjetja razlikuje, katera odstopanja so bolj obvladljiva.

Rezultati pri¢ujoce raziskave kazejo, da so vsi projektni managerji izpostavili terminska
odstopanja, ki so najtezje nadzorljiva. To bi lahko povezali z multiprojektnim okoljem, v
katerem delujejo vsa podjetja, in planiranje resursov, dobava opreme in drobnega materiala
je ena izmed zahtevnejSih nalog danaSnjega Casa. Pri ciklicnem planiranju so zadeve lazje
obvladljive, saj postavljamo kratkoro¢ne plane, vendar vedno delujemo znotraj celotnega
okvirja, ko morajo biti aktivnosti zakljuene — obicajno je to dobavni rok produkta oz.
storitve in je dogovorjen z naro¢nikom.

b) Opredelitev zahtev in vklju¢enost naro¢nika v proces

McKenrick (2011) pravi, da za razvoj koncepta niso potrebne popolnoma opredeljene
specifikacije oz. zahteve, ¢e naro¢nik sodeluje pri razvoju. Rezultati raziskave so skladni z
dosedanjimi ugotovitvami. Na podlagi raziskave ugotavljamo, da v kar petih podjetjih
zahteve niso popolnoma opredeljene na zacetku projekta, kar kaze na to, da se v takih
primerih zelo tezko posluzujemo tradicionalnih pristopov projektnega managementa. Je pa
zato naro¢nik vkljucen tudi v sam potek projekta, saj sodeluje pri opredeljevanju zahtev med
potekom projekta.

c) Timsko delo in redni pregledi projekta

Dawson in Edwardsova (2020) pravita, da je klju¢ do visoke uspesSnosti projektov
maksimiranje timskega dela, kar so v popolnosti izkazali tudi rezultati raziskave. Googlova
raziskava v obdobju med leti 2013 in 2015 je pokazala, da je bila dinamika tima bolj
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pomembna za uspesnost projekta kot pa napredek posameznikov. Pri rezultatih pricujoce
raziskave me posledi¢no ni presenetilo dejstvo, da se na tem podrocju vsa podjetja vedejo
precej agilno in delujejo zelo timsko. V vseh podjetjih so namre¢ na vprasanje, ali se
posluzujejo bolj individualnega dela ali na projektih sestavljajo projektne time, odgovorili,
da delujejo v projektnih timih.

Razli¢ni avtorji navajajo razli¢ne velikosti idealnega projektnega tima, vendar pa ta zavisi
od naslednjih faktorjev (Gershoni, 2019):

- vrste gospodarske panoge;

- koliko ¢lanov lahko vodja tima nadzoruje;

- vrste opravil znotraj projektnega tima;

- let in osebnosti projektnega tima (ne projektnih ¢lanov!);
- kdo vse velja za del projektnega tima.

Gershoni (2019) npr. kot idealen agilni projektni tim v IT-sektorju zapisuje, da ta obi¢ajno
Steje 5—8 ¢lanov. S tem bi lahko primerjali odgovore intervjuvancev 3 in 10, ki izhajata iz
IT-sektorja, in sicer lahko pri prvem vidimo, da njihovi projektni timi Stejejo precej vecje
Stevilo ¢lanov (15-20), kar je popolnoma izven okvirov teorije.

Povprecje velikosti projektnih timov podjetij iz raziskave je 8,5 ¢lanov, kar nakazuje na
podobnosti s teorijo, vendar z opombo, da povprecje zelo dvigujeta podjetji intervjuvanca 3
s projektnimi timi, ki $tejejo 15-20 ¢lanov, in intervjuvanca 11 s projektnimi timi z 10-20
¢lani. Opazamo tudi, da v ve€ini primerov projektni timi zajemajo do 10 ¢lanov.

Rezultati raziskave hkrati kazejo, da se rednih pregledov s projektnim timom posluzuje Sest
intervjuvanih projektnih managerjev in to je vsaj trikrat tedensko.

d) Dokumentacija in cikli¢ni razvoj

Pri posluzevanju tradicionalnih metod projektnega managementa je potreba po
dokumentaciji veliko vedja od samih zahtev naro¢nika, detajlnega projektnega plana,
zasnove itd., agilni pristopi pa stremijo k teoriji, da naj bo dokumentacije ravno dovolj, saj
preve¢ dokumentacije lahko pomeni potrato ¢asa (Highsmith, 2021).

Raziskava kaze, da v stirih podjetjih dokumentacijo uporabljajo v celoti. Iz tega sklepamo,
da je v teh podjetjih sam sistem postavljen precej tradicionalno, saj zahteva popolno
dokumentacijo, bodisi za pricetek projekta bodisi za zaklju¢ne aktivnosti. Vsekakor to
predstavlja trden sistem, ki temelji na standardizaciji, vendar je tu vidna pomanjkljivost
fleksibilnost. Podjetja, ki uporabljajo dokumentacijo po potrebi, imajo lahko tudi
konkuren¢no prednost, saj je njihov sistem tako zasnovan, da jim omogoca delovanje kljub
nepopolnemu dokumentiranju in s tem povezano porabljajo manj potrebnega Casa.
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Cikli¢nega razvoja produkta se posluzujejo v petih podjetjih, kar je zanimiv podatek, saj se
vecina podjetij, ki uporabljajo kombinirane pristope, ne odloc¢a za cikli¢en razvoj produkta.
Razlogov za to je lahko vec: z razvojem produkta oz. storitve cikli¢no pridobimo na
agilnosti, saj se z vsakim ciklom ta izpopolnjuje, imamo pa s tem manjsi nadzor nad stroski
ter terminskim planom, pri katerih lahko pride do vecjih odstopan;.

e) Ucinkovitost uporabljenih pristopov na projektih

V tabeli 7 smo prikazali gospodarsko panogo posameznih podjetij, uporabljene pristope
projektnega managementa in mnenja intervjuvancev o u¢inkovitosti pristopov.

Zelo zanimivi so odgovori intervjuvancev 3 in 10, ki uporabljata kombinirane pristope
projektnega managementa. V podjetju 3 je intervjuvanec oznacil pristop celo kot
neucinkovit. Tezko je primerjati omenjeni podjetji z ostalimi, manjSimi IT-podjetji, ki po
nekaterih raziskavah v ve¢ji meri uporabljajo agilne pristope projektnega managementa,
kajti splosno je znano, da imajo vecja podjetja obicajno toge, manj fleksibilne sisteme
upravljanja, kar je lahko posledica izbranih pristopov projektnega managementa.

Enako kot pri primeru podjetij iz 1T-sektorja je tudi pri primeru podjetij intervjuvancev 2 in
5, ki izhajata iz panoge avtomatizacije in strojegradnje, in sicer da lahko prihaja do
subjektivnosti pri podajanju mnenj o ucinkovitosti uporabljenih pristopov projektnega
managementa, saj v obeh podjetjih uporabljajo enake pristope projektnega managementa, ki
pa so v enem podjetju oznaceni kot neucinkoviti, v drugem pa kot ucinkoviti. Bolj verjetno
pa je, da razlog ti¢i v sami sistematiki podjetja in naravi spopadanja s projekti; nekatera
podjetja namre¢ lahko zaradi same organiziranosti drugace obvladujejo pristop projektnega
managementa kot druga.

f) Spopadanje s spremembami

Verjetno ena najbolj kocljivih tem danaSnjega Casa je spopadanje s spremembami na
projektih. Vemo, da nam stalne spremembe ter spremembe zahtev in specifikacij lahko
povzro¢ajo nemalo tezav pri planiranju resursov. Po teoriji so agilni pristopi precej bolj
fleksibilni kot tradicionalni, zato naj bi lazje funkcionirali v spreminjajo¢em se okolju. Je pa
za to potreben zelo dober sistem in veliko komunikacije.

Raziskava kaze, da se podjetja uspesno prilagajajo okolju, v katerem prihaja do veliko
sprememb. V vecini primerov k temu pripomorejo agilni pristopi. Mislimo, da je klju¢ za
prihodnost projektnega managementa v obvladovanju sprememb, saj postajajo te stalnica v
skoraj vseh gospodarskih panogah.

4.2 Raziskovalni vprasanji in temeljna teza magistrskega dela

Na podlagi rezultatov, pridobljenih s kvalitativno raziskavo, spodaj podajamo odgovora na
obe raziskovalni vpraSanji ter predstavljamo status temeljne teze magistrskega dela.
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RV 1: Kako razSirjen je agilni projektni management v slovenskih razvojno
tehnoloskih podjetjih?

Iz rezultatov raziskave ugotavljamo, da agilni projektni management v slovenskih razvojno
tehnoloskih podjetjih ni prevec razsirjen, saj se ga posluzujejo le v treh izbranih podjetjih.
Pri tem dve od treh podjetij, ki uporabljajo agilne pristope projektnega managementa,
izhajata iz avtomobilske industrije, kar je po naSem mnenju povezano z vpeljavo industrije
4.0, ki je vse bolj razsirjena v avtomobilski industriji. Industrija 4.0 je Ze od samega zaéetka
zelo tesno povezana z agilnostjo predvsem zaradi moc¢ne fleksibilnosti tega pristopa
(Jovanovi¢, Lati¢, Mas & Mesquida, 2015). Predvsem tehnologije industrije 4.0 se danes
uporabljajo z uporabo agilnih metodologij (Marnewick & Marnewick, 2020).

So pa sami pristopi agilnosti precej bolj razSirjeni, saj v Sestih podjetjih uporabljajo za
upravljanje projektov kombinacijo med agilnim in tradicionalnim projektnim
managementom, kar imenujemo tudi hibridni projektni management. Na podlagi
pridobljenih podatkov sklepamo, da se tudi v prihodnje ne bo vec toliko podjetij odlocalo za
t. 1. »Cisti« agilni projektni management, ampak se bodo posluzevala kombiniranih
pristopov, ki ohranjajo dovolj velik delez standardizacije, vendar pa so bolj prilagodljivi od
tradicionalnih metod. Stare (brez datuma) v svoji raziskavi tudi ugotavlja, da je deleZ podjetij
v Sloveniji, ki uporabljajo »¢isti« agilni projektni management za izvajanje svojih projektov,
majhen, vendar pa pri vecni »agilnih« organizacij najdemo dele tradicionalnega necikli¢nega
projektnega dela. Stare (brez datuma) nadalje zapisuje, da Slovenija v tem pogledu ni nobena
izjema, saj je podobna slika tudi drugod po svetu.

DeleZ podjetij iz raziskave, ki se posluzuje tradicionalnega projektnega managementa, je
zelo majhen (18 %), kar nakazuje na to, da se za spopadanje z razmerami na globalnem trgu
vedno ve¢ podjetij odloca za fleksibilnejse pristope. Tezko pa govorimo o tem, da je to Cisti
tradicionalni projektni management, ampak so to zgolj tehnike tradicionalnih pristopov, saj
se v doloc¢enih merilih uporabljajo tudi delno agilni pristopi, in sicer zaradi samega
projektnega okolja, vendar so sledi agilnosti zelo majhne.

RV 2: Kateri so glavni razlogi, da se slovenska razvojno tehnoloska podjetja odlo¢ajo
za tradicionalne oz. agilne metode projektnega managementa?

Razlogi, da se slovenska razvojno tehnoloSka podjetja odloCajo za izbrane metode
projektnega managementa, so razli¢ni. Razlikujejo se od podjetja do podjetja, predvsem pa
tudi zaradi razliénih gospodarskih panog. Podjetja, ki so izpostavljena okolju z veliko
spremembami ter uporabljajo agilne 0z. kombinirane pristope, so kot glavni razlog za izbrani
pristop izpostavila prilagajanje spremembam. Ostali razlogi so $e zmanjSanje odstopanj na
projektu, fleksibilnost, izboljSevanje in napredovanje projektnih timov, sledenje oz.
prilagajanje naro¢nikovim zahtevam itd.

Podjetji, ki uporabljata tradicionalne pristope projektnega managementa in sta jih oznacila
za ucinkovite, sta kot glavni razlog navedli ohranjanje standardizacije. Gre za zelo veliki
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podjetji iz avtomobilske industrije, kjer sledijo koncernskemu sistematiénemu delovanju in,
kot kaze, to delajo zelo uspesno.

Glavna teza magistrskega dela: Pristopi agilnega projektnega managementa so u¢inkovita
metoda za obvladovanje projektov v razvojno tehnoloskih podjet;jih.

Vsekakor lahko potrdimo glavno tezo magistrskega dela, saj smo skozi raziskavo ugotovili,
da so pristopi agilnega projektnega managementa uc¢inkoviti, saj jih uporablja velika ve¢ina
podjetij, ki se ukvarjajo pretezno z raziskovalno tehnoloskimi projekti. Pozitivno sem
presenecen, da se podjetja v tako veliki meri zavestno ali podzavestno posluzujejo agilnosti.
Nekaj odgovorov je bilo podanih v smislu, da v njihovih podjetjih vedno bolj razmisljajo o
agilnosti in bo ta v prihodnje tudi v celoti vpeljana v njihove sisteme. Agilnost bo v
prihodnjih letih zagotovo Se bolj razsirjena v slovenskih razvojno tehnoloskih podjetjih, saj
bodo podjetja zaradi spreminjajo¢ega Se in negotovega okolja primorana spremeniti svoje
metode obvladovanja projektnega managementa.

4.3 Vrednotenje dela
Rezultati raziskave so koristni tako z akademskega kot strokovnega in prakti¢nega vidika.

Teoreti¢ni prispevek magistrskega dela je predvsem v celovitem in poglobljenem pregledu
obstojece literature na temo tradicionalnih in agilnih pristopov projektnega managementa, s
¢imer smo podrobno opredelili oba pristopa ter pripravili njuno primerjalno analizo. Tako
smo z magistrskim delom prispevali k znanosti na tem podro¢ju z oblikovanjem pregleda in
kritine ocene obstojeega znanja ter opravljenega raziskovanja na podrocju razsirjenosti
agilnega projektnega managementa v slovenskih razvojno tehnoloskih podjetjih.

Moje magistrsko delo je ena redkih raziskav, ki preucuje rezultate raz§irjenosti pristopov
agilnega projektnega managementa znotraj ve¢jih slovenskih razvojno tehnoloskih podjetij.
Teoreti¢ni del in navajanja razli¢nih avtorjev smo podkrepili z interpretacijo rezultatov
raziskave in vrednotenjem glavnih prednosti agilnih pristopov.

V magistrskem delu smo s pomocjo pridobivanja ustreznih sekundarnih virov opredelili
pojma tradicionalni in agilni projektni management, opredelili metode agilnih pristopov in
njihove lastnosti ter s pomocjo raziskave ugotavljali razsSirjenost agilnih pristopov znotraj
razvojno tehnoloskih podjetij v Sloveniji. Magistrsko delo bo tako sluzilo kot izhodis¢e in
pomo¢ podjetjem, ki se ubadajo s tezavami na lastnih projektih, zato smo na podlagi
ugotovitev raziskave pripravili priporocila, ki bodo podjetjem omogocala, da lazje sprejmejo
odlocitev glede agilnih pristopov projektnega managementa. Pripravljeno pa je tudi dobro
izhodisCe za nadaljnje raziskave na omenjenem podrocju, ki raziskovalcem pusca odprte
roke pri izbiri usmeritev; ali bo to agilni ali pa mogoce hibridni projektni management.
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4.4 Raziskovalne omejitve in priporocila za nadaljnje raziskovanje

Ob koncu raziskave je potrebno omeniti tudi vse omejitve, s katerimi smo se soocali.
Poudariti je treba, da je bilo pridobivanje ustreznih ljudi za opravljanje intervjuja kar
precejSen zalogaj. Skozi opravljene pogovore pred intervjujem sem ugotovil, da so za
reprezentativno analizo potrebni projektni managerji z vsaj nekajletnimi izku$njami na
svojem podro¢ju, zato treh kandidatov pri analizi nazadnje nisem uposteval (vsi so zacetniki
na delovnem mestu projektni manager). Z ve¢jim vzorcem bi prisli $¢ do bolj jasnih
rezultatov raziskave, vsekakor pa bi vanjo lahko vkljucili Se osebe iz katerega drugega
razvojno tehnoloskega podrocja. Na primeru podjetij 2 in 5 je bilo razvidno, da sta dva
intervjuvanca znotraj istega podjetja imela zaradi subjektivnosti precej drugacna pogleda na
projektni pristop, saj sta bila oba soo¢ena z druga¢nimi tezavami in omejitvami pri svojih
projektih. V vzorcu so bili zajeti samo projektni managerji moskega spola. Med iskanjem
ustreznih podjetij in intervjuvancev nisem priSel do nobene Zenske, ki opravlja delo
projektnega managerja. Za nadaljnje raziskovanje bi bilo v vzorec smiselno vkljuéiti tudi
projektne managerje Zenskega spola.

Zaradi situacije s Covidom sem intervjuje izvajal preko spletne videokonferenéne platforme
Zoom s ¢asovno omejitvijo na 30 minut. Nekateri intervjuvanci si zaradi svoje zasedenosti
niso mogli privoséiti ve¢ ¢asa, tako da sem se ukvarjal tudi s ¢asovno omejitvijo. Verjamem,
da bi z dalj$imi intervjuji pridobili $e bolj podrobne informacije. Z anketnimi vprasalniki bi
verjetno lahko zajeli vegji vzorec in anketiranci bi skozi voden vprasalnik porabili man;j
svojega Casa za odgovore, vendar dvomim v kakovost tovrstnih rezultatov, saj bi bila anketa
zaradi obravnavne tematike dolga, zato bi lahko pri¢akovali slabo stopnjo odgovorov. Veliko
omejitev pa mi je predstavljalo tudi dejstvo, da sem si na zacetku raziskave postavil cilj
izbire podjetij s 100 ali ve¢ zaposlenimi. Po podrobnejsi analizi moznih podjetij sem hitro
priSel do zelo kratkega seznama izbirnih moznosti, k sre¢i pa sem vecino teh podjetij Ze
poznal in sem zato lazje priSel do ustreznih intervjuvancev.

Opazil sem tudi pojavnost omejitev znotraj pridobivanja ustrezne literature, saj so teme
agilnega managementa precej omejene na IT-sektor. V tuji literaturi se avtorji dotikajo tudi
agilnih pristopov na ostalih razvojnih podro¢jih, vendar v majhnem delezu. Ker pa je bila
moja raziskava omejena na podrocje Slovenije, je rezultate moje raziskave tezko primerjati
z ugotovitvami tujih avtorjev.

V raziskavo so zajeta zgolj srednje velika in velika podjetja, saj je bil na zafetku postavljen
cilj, da bomo intervjuje izvajali pri projektnih managerjih v podjetjin s 100 in veé
zaposlenimi. Rezultati veljajo torej zgolj za veéja razvojno tehnoloska podjetja, Ki so bila
vkljucena v raziskavo, jih je pa mogoce aplicirati tudi na druga vecja razvojno tehnoloska
podjetja. Glede nadaljnjih raziskav pa predlagam, da se bodoci raziskovalci osredoto¢ijo tudi
na manjsa podjetja, ki lazje vpeljejo in nadzirajo agilne pristope v svojih podjetjih. Menim
tudi, da je v Sloveniji tovrstnih manjsih podjetij, ki se posluzujejo agilnih pristopov
projektnega managementa, ve¢ kot vecjih.
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V nadaljnje raziskovanje bi bilo poleg projektnih managerjev mogoce zanimivo vkljuciti Se
vidike vodstva podjetja in njihove odnose ter poglede na pristope projektnega managementa.
Vsekakor pa bi bilo potrebno zajeti vecji vzorec podjetij in vsaj 3—4 podjetja iz vsakega
podroc¢ja tehnologije in raziskav, saj bi tako lahko med sabo primerjali tudi posamezna
podrocja. Zadevo pa bi poenostavili, ¢e bi lahko vzorec razsirili Se na sosednje drzave, saj
bi tako pridobili tudi mednarodne izkusSnje iz izbire projektnih pristopov.

Rezultati raziskave so pokazali, da so za nekatera razvojno tehnoloSka podrocja bolj primerni
hibridni pristopi projektnega managementa, zato bi predlagal raziskavo v smeri razSirjenosti
hibridnih pristopov v slovenskih podjetjih z namenom ozavesc¢anja omenjenih podjetij in
mogoce tudi uporabe teh pristopov, saj se le tako razvijajo nove metode, ki uspesno
privedejo do uspehov podjetij. O hibridnih pristopih je tudi zelo malo napisane literature, saj
gre za precej nov model projektnega managementa.

4.5 Prakti¢na priporocila

Podjetja se vse bolj zavedajo, da ucinkovitost projektnega managementa postaja vse
pomembnejSa tema za ustvarjanje konkurencne prednosti v globalnem okolju, zato je
pomembno, da uporabljajo za njih najbolj ucinkovite pristope. Ker so koristi u¢inkovitega
projektnega managementa lahko zelo velike, je pomembno, da k temu pristopi tudi visji
management podjetja.

Ugotovitve raziskave so lahko v pomoc¢ slovenskim razvojno tehnoloSkim podjetjem, ki
imajo tezave z ucinkovitostjo izpeljave lastnih projektov, saj agilni pristopi projektnega
managementa kaZejo na dolo¢ene prednosti, ki jih samo z uporabo tradicionalnih pristopov
ni mogoce doseci.

Na podlagi pridobljenih podatkov iz raziskave bi razvojno tehnolo§kim podjem namenil
nekaj priporoéil. Stopnjo agilnosti je potrebno prilagoditi projektnemu okolju. Ce gre
namre¢ za manjSe ali srednje velike projekte, ki delujejo v zelo dinami¢nem okolju, so
vsekakor priporocljivi agilni pristopi projektnega managementa. Pri vecjih projektih je
potrebno smiselno razdelati razvoj na manj$e dele, saj so projekti tako bolj obvladljivi. V
kolikor pa v projektnem okolju obstaja potreba po dolo¢eni meri sistematizacije, se uporabijo
hibridni pristopi projektnega managementa, ki zadostijo tako fleksibilnosti kot potrebi po
formalizaciji.

Razvoj produktov je smiselno vedno izvajati cikli¢no, saj s tem izpopolnjujemo produkt, pri
tem pa je potrebno paziti na povecanje stroskov in terminov za njegovo koncanje. Agilni
pristopi spodbujajo zmanjSevanje uporabe dokumentacije, kar je sicer zelo priporocljivo,
vendar je zato potreben trden sistem, ki to omogoca. Smiselno je v posameznih podjetjih
preveriti, s ¢im lahko to nadomestimo, brez da je za to potrebno veliko formalne in
neformalne komunikacije.
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SKLEP

Temeljni cilj magistrskega dela je bil s pomo¢jo pregleda teorije preuciti tradicionalne in
agilne metode projektnega managementa ter ugotoviti razSirjenost uporabe agilnega
projektnega managementa v Sloveniji med razvojno tehnolosSkimi podjetji. Za dosego tega
cilja je bilo potrebno s pomocjo sekundarnih podatkov najprej pridobiti dovolj obSiren
pogled na tradicionalne in agilne pristope projektnega managementa ter zapisati lastnosti
posameznih pristopov in pripraviti primerjalno analizo uporabe obeh pristopov. Ker
magistrsko delo temelji bolj na agilnih pristopih projektnega managementa, so bile
podrobneje opredeljene tudi najpogosteje uporabljene agilne metode.

V drugem delu magistrskega dela pa je predstavljena empiri¢na raziskava razSirjenosti
agilnih pristopov na primeru slovenskih razvojno tehnoloskih podjetij. Na podlagi
opravljene raziskave spodaj povzemam naslednje ugotovitve.

Pristopi agilnega projektnega managementa so bili zaznani pri veéini podjetij, pa naj bo to s
formiranjem projektnih timov, z vklju¢evanjem naro¢nika v fazo razvoja zaradi nepopolnih
zaCetnih zahtev, S cikli¢nim potekom razvoja ali pa s podajanjem dokumentacije skozi
projekt. Le nekaj podjetij se v popolnosti posluzuje agilnih pristopov projektnega
managementa, velika vecina pa kombinira tradicionalne z agilnimi pristopi, kar je verjetno
za vecja podjetja tudi bolj ustrezno, saj je za lazji nadzor potrebna doloc¢ena stopnja
standardizacije.

Zanimivo je dejstvo, da se vecji IT-podjetji, ki sta bili zajeti v raziskavo, ne posluzujeta
agilnega projektnega managementa. Ker je veliko literature spisane ravno glede povezave
agilnosti in IT-podjetij, sklepam, da bi ta podatek veljal za manjSa podjetja. Podjetja iz
avtomobilskega podro¢ja se kljub zelo dinami¢nemu okolju posluzujejo tradicionalnih
metod projektnega managementa, kar je tesno povezano s sistematizacijo industrije 4.0.

Na podlagi teorije in empiricne raziskave, ki je temeljila na podlagi kvalitativne metode,
ugotavljamo, da so pristopi agilnega projektnega managementa izredno pomembni za vsa
razvojno tehnoloska podjetja. Odvisni pa so od specifi¢nosti podro¢ja ali projekta in od tega,
ali so potrebni v celoti ali zgolj delno v obliki hibridnega projektnega managementa. S tem
se podjetja lazje soocajo s stalnimi spremembami ter prilagajanjem obsegu in negotovostim
na trgu.

V magistrskem delu smo s pomocjo raziskovalnega dela izpolnili zadani cilj in odgovorili
na obe raziskovalni vprasanji, vsekakor pa lahko potrdimo tudi temeljno tezo dela, ki pravi,
da so pristopi agilnega projektnega managementa ucinkovita metoda za obvladovanje
projektov v razvojno tehnoloskih podjetjih.

Magistrsko delo je tudi dobra iztocnica za nadaljnje delo oz. raziskave v smeri hibridnih
pristopov projektnega managementa, za katere menim, da so prihodnost projektnega
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managementa, saj lahko le tako zadostimo potrebam po formalizaciji oz. standardizaciji in
prilagodljivosti.
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Priloga 1: Osnutek intervjuja
Osnutek intervjuja za namen raziskave magistrskega dela

(za razvojno tehnoloska podjetja — projektni managerji)

Naziv magistrskega dela: ANALIZA RAZSIRJENOSTI AGILNEGA PROJEKTNEGA
MANAGEMENTA V RAZVOJNO TEHNOLOSKIH PODJETJIH V SLOVENIJI

David Kapelj

Gospodarska panoga:

Stevilo zaposlenih:

Delovne izkus$nje na podrocju projektnega managementa (v letih):
Stopnja izobrazbe:

Obicajno trajanje vasih projektov (lahko v razponu; npr. 6-12 mesecev):

Ali prihaja pri vasih projektih do odstopanj od planiranega? Katera so ta odstopanja
(termini, finance, kakovost) in kakSen je glavni razlog za odstopanja? V kateri fazi
projekta (snovanje, planiranje, izvajanje, zaklju€evanje) se pojavijo?

So produkti in zahteve ob pri¢etku projekta popolnoma definirani iz strani naro¢nika?
Je naro¢nik vkljucen in sodeluje v razvoju vasega produkta?

Ali temeljijo projekti na individualnem delu ali na sodelovanju znotraj projektnih
timov? Koliko ¢lanov Stejejo projektni timi? Kolikokrat meseno se sestanete S
projektnim timom?



Je dokumentacija podana v celoti ali se uporabi zgolj po potrebi? Ali poteka testiranje
razvoja produkta ciklicno — zanke (plan — izvedba - testiranje; plan — izvedba —
testiranje ...) ali poteka razvoj zaporedno?

Ali se v vaSem podjetju uporabljajo tradicionalni ali agilni pristopi projektnega
managementa? Se vam zdi ta pristop projektnega managementa ucinkovit?

Kateri so glavni razlogi, da se posluZujete teh pristopov? Ali se je vodstvo kdaj
posvetovalo z vami (projektnimi managerji) glede izbire pristopov?

Kaj najbolj pogreSate pri izbranih pristopih in kaj bi spremenili? Katero je tisto
podrocje, ki vam predstavlja najvec tezav?

Kako se spopadate s spremembami na projektih?



