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1 Uvod

Uvajanje informacijskih sistemov, ki imajo danedagdno viogo pri hitrem pridobivanju
kakovostnih informacij in znanja, je zahteven psyde zahteva jasen & in metode, kako
dosei cilj v smislu winkovite in uspesne uvedbe tovrstnih sistemov rjabkbviram, ki ta
proces omejujejo.

S pojavom raunalnikov pred ve kot tremi desetletji, se je poslovni svet za vedpeemenil.
Tako je bil velik napor usmerjen v razvoj infornjakih sistemov, ki so temeljili na
racunalniski podpori. Kmalu pa se je pokazalo, da teeshformacijskih sistemov ni ravno
lahka naloga in znanje o tem je napredovalo post@pdendar pa so zaradi viSanja stroSkov
dela in vse cenejSe tehnologije, informacijskiesist postali del naSega vsakdanjega Zivljenja.
Ves ¢as od pojave informacijskih sistemov pa ostaja Sgmge, kako te obvladovati
ucinkovito, navkljub spremembam v tehnologiji in dimgdejavnikom, ki oteZujejo razvoj
tovrstnih sistemov.

Uvedba informacijskega sistema je torej projekizadteva sinkovito projektno vodenje. To
pa med drugim pomeni tudi ustrezno projektno mdtgim. Povedano druge: za
doseganje konkurénih prednosti danes je za podjetja uvedba projgigtneodenja oz.
ustrezne projektne metodologije velikega pomeng,jesanjena naloga, da identificira in
upoSteva dejavnike, ki vplivajo na (ne)uspesSnostdbe projektov in kateri lahko v kém
fazi pomembno prispevajo k dodani vrednosti podjeti

Okolje, v katero so umeédna podijetja, se neprestano spreminja. Podjetgatnvestas v
tranziciji, saj se s svojo reorganizacijo in préledranjem poskuSajo prilagoditi zadnjim
globalnim spremembam. Konkukem boj je hud in samo prilagodljivi bodo preziveli.
Dejstvo je, da je projektno vodenje Se naprej zelbelena praksa sredi velikin sprememb v
poslovnem svetu. Zaradi sprememb v tehnologiji neobiti rezultati dosezeni hitreje in bolj
natargno kot kadar koli v preteklosti. Tako poslovanjektige k zahtevam pocinkovitejSem

in uspesnejSem vodenju vseh vrst in vseh delowektoy. Take okoli&ne zahtevajo ljudi, ki
lahko opravijo z negotovostjo trasovnimi pritiski, ki jih prinaSa sodobno poslowari ki so
hkrati sposobni uspesno priti do cilja. Rabimo jtdredi, ki odrazajo odinost v projektnem
vodenju (Kleim, Ludin, 1998, str. 6). Projektni yedo tako danes pred veliko nalogo.

Projektno vodenje se lahko uporablja v vseh organijih, ki so projektno usmerjene in to na
raznovrstnih podrgih, kot so npr. farmacija, energetika, gradberstimance, svetovanje,
javna uprava, letalska industrija, informatika, idsak projekt na svojem podia ima svoje
zn&ilnosti in posebnosti, vsem pa je skupno to, dansijo k zaklj&itvi projekta znotraj
postavljenih omejitev. Tako je zelo pomembno, dasaleli projekta na svojem mestu, da je
projekt in s tem njegov cilj izpeljan v zahtevan€asu, znotraj protaunskih omejitev, v
predvidenem obsegu in z zahtevano kakovostjo (Clu&g®002).



Glede na omenjene omejitve pa Phillips pravi, dimkovito projektno vodenje zahteva tri
stvari (Phillips, 1998, str.1):

» dobrega projektnega vodjo,

» dober pristop k projektnemu vodenju in

» vsakodnevno usmerjeno vodenije.

Medtem ko prva alineja predstavlja predvsem osdhedastnosti vodije, je druga precej SirSa
in zahteva zelo poglobljeno razumevanje projektnegienja. Pristop k projektnemu vodenju
bi lahko drugé&e definirali tudi kot metodologijo projektnega vaogke ki pa vkljiuje tudi
vsakodnevno usmerjeno vodenje, kot tretjtko

Glavni namen sistema projektnega vodenja je znpow&anje Stevila uspesno zakignih
projektov v organizaciji, ki ga je bistveno lazjagotoviti z uporabo ustrezne metodologije
vodenja projektov.

Mnogo danasnjih metodologij projektnega vodenjagekdanes uporabljajo v organizacijah, je
nap&no uporabljenih. Pogosto so metodologije, ki jihorgbljajo organizacije, preve
kompleksne, da bi jih uporabili v realnem svetu jgktov, zato projektni vodje égjo
bliznjice. Nekateri projektni vodje jih vidijo kateuporabne in birokratske in se pri vodenju
projektov zanaSajo predvsem na svajubk in izkusnje.

Velika ovira, ki jo mora prestopiti podjetje pri pastavljanju projektne metodologije, je
dejstvo, da metodologija nihdrugega kot list papirja z navodili (Kerzner, 2081fr. 1056).
Da bi ta navodila prenesli v uspeSno metodologijora podjetje sprejeti, podpreti in izvajati
metodologijo. Metodologija mora biti oblikovana nain, ki podpira kulturo podjetja in ne
obratno. Tako lahko podijetje naredi usodno nap&kozeli uvesti metodologijo, ki bi jo
kupili v paketu in bi to pomenilo, da se mora nggjagoditi organizacijaCe metodologija ne
odraza organizacijske kulture, ta ne bo sploSnejefa, p& pa se bo v najboljSem primeru
uporabljala le tu pa tam, kar lahko vpliva na slaboralo, pogosto pa se to odraza tudi v
zmanjSanju podpore projektnemu vodenju. Tako jelagodljivost metodologije
organizacijski kulturi nujna in le takrat lahko gmimo o dobri metodologiji (Kerzner, 2002,
str. 120).

Tako bo potrebno projektno metodologijo prilagogitocesom Podjetja X. Gre za podjetje z
nekaj deset zaposlenimi, ki nudi organizacijam v&oposlovne resitve, povezane s procesi
in zapisi v elektronski obliki, ki jih morajo orgemacije obvladovati, da jim olajSajo delo in
pospesijo opraviljanje poslovno zahtevnih procésd%odjetje pri svojem delu zahteva

1 Glede na otutljivost informacij o podjetju in nanu dela v tem podjetju, naziva podjetja ne borkridin ga bom zato
imenoval Podjetje X. Prav tako bodo prikrite tudtale informacije, ki bi lahko kakor koli Skodil®gjetju, ki je predmet te

magistrske naloge.



ucinkovit sistem projektnega vodenja in ustrezno gktjo metodologijo. Ustrezna
metodologija bi standardizirala postopke vodenjajgktov, posledino pa vplivala na
znizanje stroSkov, povanje transparentnosti implementacije informacijsiststemov,
hitrejSe obvladovanje problemov in v Kon fazi tudi na ve&jo kakovost implementacije
produktov, boljSe zadovoljstvo strank in nenazadkpekurerno prednost podjetja

Namen magistrske naloge je, da predstavim pomejekpnega vodenja v informatiki, pri
cemer se bom osredd@ib predvsem na uvedbo projektne metodologije kobd@ za
ucinkovitejSe obvladovanje projektnega vodenja inem twinkovitejSo izvedbo samega
projekta. Spoznanja o projektih, projektnem vodenjtazlicnih projektnih metodologijah mi
bodo sluzila za izdelavo projektne metodologijepéiprilagojena procesom implementacije
reSitve Podjetja X pri natoiku. Tako bom na prakinem primeru poskusil pokazati, na
kakSen n&n lahko podjetja uvedejo svojo ustrezno projekimetodologijo, na kaj morajo
biti pri tem pozorna in kaj lahko od teh gakujejo. S PSPN analizo uvedbe projektne
metodologije pa bom opozoril, kako zelo pomembnaiggezna metodologija za podjetje.
Tako bi lahko bila ta magistrska naloga v pénwsem, ki se nahajajo pred otitwijo na
kakSen né&in se lotiti projektnega vodenja in kakSno projekinetodologijo pri tem izbrati.

1.1 Cilji magistrskega dela

Cilj magistrske naloge je ugotoviti, na kakSertinaahko v podjetja uvedemo ustrezno
metodologijo projektnega vodenja, ki bi pozitivhglivala na ginkovitost obstojéih
procesov v podjetju. Ugotoviti in pokazati Zelimat&ri dejavniki vplivajo na izdelavo
ustrezne projektne metodologije. S PSPN analizdbipaa koncu zelel pokazati, katere
prednosti in slabosti ima izdelana projektna melmgifa na razvoj konkretnega projekta in
posledéno podijetja, ter kakSne prednosti in nevarnostiajaje iz uvedbe omenjene
metodologije.

To na konkretnem primeru pomeni analizo procesdamentacije poslovnih sistemov, ki jih
uvaja Podjetje X, kar mi bo sluzilo kot osnova #imcijo in uvedbo optimalne projektne
metodologije v tem podjetju. Namen te je izbolj@apyocesov razvoja in implementacije
njihove lastne resSitve in informacijskega sistemmaspranki. Pri postavitvi nove projektne
metodologije pa mi bo v pomictudi pregled obstofgh projektnih metodologij, njihovih
lastnosti in specifik vsake od teh. S pafpoeoobstoj€ih metodologij zelim ugotoviti, kakSna
projektna metodologija 0z. kombinacija metodoldgipila za projekte v podjetju X najbolj
primerna.

1.2 Metode dela
Metode dela, ki jih bom uporabil pri svojem magiktm delu, bodo temeljile na Studiji
primera, kjer bom analiziral proces implementagasliovnih reSitev Podjetja X svojim




strankam in na podlagi teh za omenjeni proces @tdestrezno projektno metodologijo.
Izdelava metodologije bo temeljila na lastnih iregicnih znanjih o projektnem vodenju,
Zivljenjskih ciklih projektov ter obstoggh projektnih metodologijah, ki so uporabljane v
svetu danes. Pri tem se bom omejil na spgwit projektnega vodenja v informatiki, razvoju
in implementaciji sistemov.

V sploSnem delu bom s powjo strokovne literature tujih in dordié avtorjev, virov,
prispevkov in ¢lankov s podr&a projektnega vodenja pridobil dovolj informaciga
predstavim pomen projektnega vodenja ter projekimiétodologij, ki se v informatiki
uporabljajo danes. Izbral in opisal bom tiste, kiib lahko Podjetje X integriralo v svoje
poslovanje in ki bi proces implementacije izbokSakar pa bi se odrazilo nadjedodani
vrednosti posameznega projekta.

Analiziral bom obstojée procese implementacije in ugotovil, kakSetimaela je v procesu
implementacije lastnih reSitev pri stranki v PogjeX prisoten trenutno. Ta analiza mi bo v
poma: pri izbiri najprimernejSe obstaje metodologije kot osnovo za implementacijo
prilagojene projektne metodologije v procesu impmatacije. V magistrsko nalogo pa bo
vklju¢eno tudi lastno znanje in izkusnje, ki jih imam p@draiju projektnega vodenja in na
podraiju implementacije celovitih poslovnih resSitev.

Magistrska naloga bo poleg uvoda in zaslfja razdeljena v Sest poglavij. V prvem in drugem
poglavju bom s teoretega vidika predstavil vse pomembne vidike projektarojektnega
vodenja, ki so pomembni za izbiro 0z. postavitevjgktne metodologije. Ta poglavja bodo
zajela faze Zivljenjskega cikla projektov in s téndi vse znéilnosti posameznih faz. Poleg
Zivljenjskih faz bodo opisane tudi bistvene fun&ciprojektnega vodenja, brez Kkaterih
projektno vodenje ne more uspesSno funkcionirati.trétjem in ¢etrtem poglavju bom
predstavil ogrodja projektnih metodologij in tudanse metodologije, ki so aktualne na
podraiju informatike. V petem poglavju bom analiziral pes implementacije informacijskih
sistemov podjetja X pri svojih strankah. V Sestewglavju pa bom glede na nove ugotovitve
ustrezno izdelal in prilagodil projektno metodologikatero naj bi implementiralo podjetje X
Vv svoje procese implementacije. Povzel bom svoaytve in nakazal, na kakSendnase
lahko v podjetju lotimo izdelave ustrezne metodgéogrojektnega vodenja. S PSPN analizo
pa bom pokazal, kakSne prednosti, slabosti, pridsetirin nevarnosti ima izdelana projektna
metodologija za projekt in podjetje.

2 Projekt

Projekt je nekaj, kar najdemo povsod in ga uposabfakdo. O projektih in projektnem
vodenju pa je zadnjéase vse wegovora predvsem v poslovnem svetu. Razlog je v thlam
vodenje projektov na pravi in dosledertinaza podjetja lahko pomeni konkutgm prednost
v primerjavi s tekmeci, ki se tega ne uporablj&o.Lewisu (Lewis, 1995, str. 7) bi lahko na
projekt gledali kot n&tovane druzbene spremembe. Vsaka sprememba v Kaikeismer se



dandanes odvija hitreje kot kdajkoli. Prav zatozge podjetja nujno, da se na spremembe
odzivajo uspesno in¢inkovito, saj si le na ta &an lahko zagotovijo obstanek v modernem
svetu.

Tako bi lahko projekt opisali tudi skozi primere. ndnogih literaturah avtorji govorijo o
primerih projektov, kot so gradnja eggmskih piramid, kitajskega zidu in drugih velikih
podvigov v zgodovini, ki so bili predvsem gradbemeg&aja. Projekti pa se pojavljajo tudi
na drugih podrgih, npr. v farmaciji, kjer odkritje novega zdraaillahko pomeni daljSo
Zivljenjsko dobo ljudi, z drugega zornega kota pdli tizredno zahteven proces, ki bi bil
neuspesen ob naf@em pristopu vodenja tega. Ali pa dosezki projekiismerjene letalske
industrije, katere dosezki ne pomenijo samo odkijgavesolja, p& pa tudi spremembo
natina Zivljenja in dela kot posledica razvoja tehmgije.

Ko govorimo o projektih, seveda ne gre vedno zadae dosezke, pga tudi za povsem
vsakdanje naloge, kot so prenavljanje stanovarhaamrje denarja v dobrodelne namene,
politicno kampanjo, razvoj novega produkta, priprava oglga materiala za promocijo
produkta, izobrazevanje uporabnikov Zenkovito uporabo in vpeljavo novih produktov, itd.

Vsem opisom projektov pa je skupno to, da vsebigpfemembo in tako stremijo k izdelavi
necesa novega ali drugaega in imajo z&tek in konec (Hill, 1987, str. 14). Prav te lastno
pa so tudi lastnosti vsakega projekta in so depe v definicijo projekta, ki ga je podal
InStitut za projektno vodenje (angl. PMI — Projedianagement Instituté) svetovno
zdruzenje za projektni management, ki se ukvapadsaijem projektnega vodenja. Po PMI
je projekt vsak podvig s svojim &tkom in dol@denim ciljem, katerega uresitev pomeni
tudi njegov konec. V praksi je v@a projektov odvisna od omejenih virov, ki vpligapa
dosego zastavljenega cilja (PMI, 2002, str. 33).

Ta definicija je sicer lahko uporabna za projekindje, verjetno pa ni zadovoljiva za tiste, ki
jim projektno vodenje ni blizu in potrebujejo nek@&jrijemljivega, da bi lahko razlikovali
med projekti in drugimi sklopi aktivnosti, ki toso. V nadaljevanju bo tako nanizanihcve
definicij projektov, ki naj bi opredelile lastnogirojektov, kot jih poznamo danes, s tem pa
bolj jasno opredelile njihov problem.

2.1 Opredelitev projekta
V teoriji o projektnem vodenju je veliko raatih definicij projekta, ki pa se v vmi
primerov med seboj ne izkiujejo.

2 Project Management Institute (PMI) je vodilno sweto zdruzenje za projektni management in kot takSpravlja
mednarodno sprejet in prepoznaven, eksakten, ritu ibaziran, strokoven certifikacijski program, vigje kakovosti.

Evropski ekvivalent tej organizaciji je IPMA (Inteational Project Management Association).



Projekt predstavlja zaklfeno celoto med seboj povezanih aktivnosti, ki jerama in ki ima
svoj namen in svoj cilj (Harward Business Scho®91, str. 4). Slednji se kaze v izvedbi
vsebine projekta ¥im krajSeméasu, z ustrezno kakovostjogisn manj izvajalci in drugimi
proizvodnimi tvorci ter £im manjSimi stroski (Rozman, 1993, str. 1).

Kerzner(1992, str. 2) obravnava projekt kot zbir aktiviasinalog, ki:
* ima dola@en cilj opredeljen v okviru specifikacij,
* ima opredeljen zsetek in konec,
* ima omejen proraun,
» porablja vire (denar, ljudje, oprema in podobno).

Po Clelandu (1999, str. 5) je projekt kombinacija organizadipskotencialov, kateri imajo
namen ustvariti dokkeno novost, ki bo podjetju zagotavljala sposobrmsikovanja in
uresnéevanja strategije.

PoLewisu(1995, str. 8) je projekt delo, ki se izvede samkrat. Imeti mora jasen Zetek in
konec ter opredeljen prafan in na&rt, kako naj bo izvederCeprav so te zahteve teottd
idealne, jih je treba v praksi pri usmerjanju pdieaan] postaviti v izhod&i cil].

Turner (1993, str. 36) opredeljuje projekt kot prizadeealpjdi, organiziranih na neatajen
n&in, ki glede na dane zahteve, z omenjenimi stroskasom, dosezZejo za podjetje koristne
spremembe, ki se kazejo v kaiskih in kakovostnih ciljih.

Opredelitev projekta obravnava projekt kot ciljm tasovno omejen proces in proces
doseganja ciljev. Tako je projekt: (Hauc, 2002, 28-43):

. proces doseganja ciljev, kjer gre za zaldju proces izvajanja dalenih del, t.j.
aktivnosti, ki so med seboj lagio povezane za doseganje ciljev projekta. Z
nadaljnjo povezavo aktivnosti prek teh ciljev sstppoma doseze komi cilj,

. izvajanje aktivnosti po tehnologiji projekta za dganje ciljev,

. ¢asovno omejen proces,

. proces ustvarjanja,

. proces integracije in pridobivanja znanj in izkysen

. vmesni proces med tistim, kar Zelimo ustvaritiigti, kar bo ustvarjeno,

. proces izvajanja strategij,

. proces angaziranja projektnega sistemadmaka, vodstva in izvajalcev projekta v
omejenentasu,

. procestasovno omejenega fin&mega vlaganja,

. proces, ki ne sovpada z obstifei procesi ali poslovanjem in proizvodnjo, jih pa
na razléne n&ine dopolnjuje.



Ugotovimo lahko, da vse navedene opredelitve ptojekjovorijo o enakih 0z. podobnih
znasilnostih in se med seboj dopolnjujejoe bi vse te zdruZili v eno misel, bi ga koo
lahko opredelili kot enkraten, neponovljiv proces® glede na to, za katero pode
clovekove dejavnosti gre, ki je sestavljen iz povelzan odvisnih aktivnosti, za katerimi
stojijo ljudje in sredstva. Aktivnosti se izvajajta n&in, da nas pripeljejo od enega do
drugega vmesnega cilja (angl. milestone) in preXo do zakljdka projekta kot koknega
cilja. Koreni cilj vsakega projekta je, da je ta izveden zajdinarcnih in ¢asovnih planov, da
zagotavlja zahtevano kakovost in da je izveden godorjenem obsegu. Projekt ima nek
zaetek in vnaprej doken datum zakljgka. Projekt mora biti vodljiv, kar zahteva
organiziranje in vodenje izvajanja za W& trajanja. Organiziranje se mora prilagoditiivrst
projekta in organizacijski strukturi, v kateri sejekt izvaja.

2.2 Lastnosti projektov

Za razumevanje projekta je nujno potrebno, da ramm lastnosti, ki projektu dajejo
vsebino. V nadaljevanju bodo opisane in razloZegiatere bistvene lastnosti, ki veljajo za
projekte v informatiki. Zaradi podobnosti logike opgktov tudi v drugih panogah, pa
omenjene lastnosti veljajo zadneo projektov.

2.2.1 Aktivnosti

Projekt sestavlja niz medsebojno povezanih aktithksse navadno ne ponavljajo in jih je
potrebno izvesti na poti do Zelenega cilja. Odvishmed aktivhostmi so razhe. \gasih
lahko ve& aktivnosti t€e vzporedno. Zelo pogosto smo omejeni s tem, daarbdr ena
aktivnost kowana, da se druga lahkoc¢me. \asih pa lahko poljubno izbiramo sekvenco
aktivnosti.

To najlazje ponazorimo s primerom projekta jutrgajeobl&enja. Obuvanjeevljev pred
obuvanjem nogavic ni smiselno. Imamo pa izbiropadij obujemo obe nogavici in potem Se
obacevlja, ali pa prej levega in potem desnega, v ntmpgimerih vpraSanje lastne izbire.

V modernem projektnem vodenju lahko tovrstne o&ithe — tehnoloSka zaporedja —
ponazorimo z mreznimi diagrami, ki omaggo projektnim vodjem ali planerjem, da se
osredotdijo na tehnoloSka razmerja in s tem prépog da bi bil projekt brezpogojno zdan,

Se preden bi bile podane moZne alternative. Ngboggektnega vodje je, da uskladi projektne
in redne aktivnosti z&m bolj nemoteno napredovanje projekta.

2.2.2 \Viri

Projekti porabljajatloveSke in ostale vire, ki zahtevajo tesno koordijiwa Pogosto prihaja do
konfliktov med viri v smislu kolline, casovnih razporeditev in specifih nalog. Zato mora
biti projektni vodja izkuSen v obvladovanju tovnstrkonfliktov. Projektni vodje namie



delujejo v mnogo konfliktnejSem okolju kot ostalamagerji. Projekt je organizacija znotraj
organizacije in se s funkcijskimi oddelki pogostuje za izvajalce in ostale resurse, kar je
Se posebej izrazito v multiprojektnem okolju. Posam izvajalci na projektu so odgovorni
dvema vodjema (projektnemu in funkcijskemu), ki ienpogosto razine cilje in prioritete.
Konfliktnost pa se kaZe tudi v nasprotju interesdelezencev projekta — néroka, podjetja,
projektnega tima in javnosti.

2.2.3 Neponovljivost

Po definiciji je projekt enkraten, saj je malo wtno, da bo ponovljen na istidma, za istega
naranika, z isto projektno skupino ali z enakimi reatilt Projekt ni ponavljajproces, torej
ne gre za ponavljajo nalogo, ki se izvaja trajno. Zaradi tega delgongektu ne more biti
rutinsko — kar velja tako za inzenirske in Se lmdj razvojne projekte — vendar vsebuje
posamezne rutinske aktivnosti.

2.2.4 Casovna omejenost

Projekt je¢asovno omejen. Ima jasno dédme in dogovorjengasovne omejitve, torej svoj
zatetni in koreni datum. Zaradi mnogih dejavnikov, ki vplivajo maojekt med izvedbo
(sprememba obsega projekta, nove zahteve uporahmkpredvideni zunanji dejavniki itd.),
je kortati projekt znotraj predvidenegsmsovnega okvira lahko prava umetnost. Projektni
vodje pa se s problemom prekétae rokov sréujejo zelo pogosto.

2.2.5 Ciljna usmerjenost

Projekt je ciljno orientiran, kafa se s koénim produktom ali storitvijo. Cilj ima spectién
namen, ki mora biti jasno definiran.

2.2.6 Kompleksnost

Cilji projekta so lahko kompleksni, kar zahtevaikelStevilo aktivnosti ter izrabo Stevilnih
¢loveskih virov z razlinimi ve&inami, odgovornostmi in pristojnostmi. Kompleksnost
projekta zahteva pazljivo koordiniranje in kontralokov, prioritet, stroskov in izvajanja.
Obicajno je pomembna tudi koordinacija z drugimi prajekpodjetju, ker vsebuje izvajalce
iz razlicnih oddelkov in celo razinih krajev.

2.2.7 Obvladovanje €asa

Vecina projektov zahteva investicije dokne vsote denarja, da bi produkt lahko bil uspesno
izdelan. Investicija pa je glavni razlog, zakajégsovna komponenta tako poudarjena. Biti
prvi na trgu lahko pomeni dolgotrajno vodilno trzpozicijo, kar pa je pogojenocasovnim



pritiskom. Casovni pritisk v povezavi s koordinacijo raznovilstwirov tako pojasnjuje, zakaj
vecina sistemov projektnega vodenja poudarja obvladjevasa.

2.3 Od projekta do projektnega vodenja

Po definiciji je projekt zéasen proces, ki se odrazi v eni ali nekaj enotahseanega
produkta ali storitve. Pri tem pa se je smiselnmspti, za kakSen proces sploh gre oz. kakSna
je njegova vsebina. Osnova za dobro realizacijolydcta, ki je predmet projekta, je temeljita
analiza zahtev in posleghio izdelava specifikacij. Projekt lahko odpre esalm, ki prepozna
priloznost ali potrebo in sprozi akcije v smeri mgga ureskevanja. Oseba ali skupina
pripravi zaetni koncept akcij, ki vodijo k implementaciji prakta. Vendar pa je pot od
koncepta do realiziranega produkta zahtevna. Zahbgvomno dela, vém in znanja, ki pa

se z uvedbo projekta izpopolnijo.

Osnovni koncept se razSiri v bolj podrobno analiabtev. Analiza sluzi za ocenitev obsega
projekta (angl. feasibility study) z npr. trznegahninega, pravnega, organizacijskega ali
politicnega vidika. Ugotovitve analize se nato opiSejo olj Ipodrobnih (funkcionalnih)
specifikacijah, ki so osnova za neka:etmo obliko, ta pa postane osnova za bolj podrobno
specifikacijo. Temu sledi izdelava, obdelava, nalapdod katerih vsaka faza temelji na
predhodni. Produkt dobi obliko, je testiran in payljen za uporabo. Produktu se po potrebi
doda ali odvzame Se kakSna podrobnost, s tem pajekt zakljwen. Tak n&in opredelitve
projekta pa Zze omoga tudi vkljwitev modernejSih konceptov, kot je npr. koncept e
kakovosti (angl. quality management), v projektodenje.

3 Projektno vodenje

Projektno vodenje kot poklic je staro okrog Stisdelet. Zaelo se je z napori ameriSkega
ministrstva za obrambo pri izdelavi orozja, podwgganizacije NASA v vesolju in z ¥gmi
konstrukcijskimi poskusi tako v ZDA kot tudi v Eib(Lewis, 1995, str. 11). Obseg in
kompleksnost teh poskusov sta bila vodilna sila ipkianju tehnik in postopkov, ki bi
pomagali pri planiranju, odé@nju in kontroli Stevilnih aktivnostih, ki sodelygev projektu,
Se posebej pa tistih, ki se izvajajo vzporedno.

Tako so je v zéetku sedemdesetih let s projektnim vodenjem podsgbra&ela ukvarjati
srenja, ki je informacije in nove ugotovitve izmavgla prek konferenc, strokovnikankov,
seminarjev, itd. Sredi osemdesetih let so $elagpojavljati prva zdruzenja v ZDA, t.j. PMI,
in Evropi — Zdruzenje za projektni management (aAgbkociation for Project Management —
APM), ki so se zéela s projektnim vodenjem ukvarjati profesionalifako so nastali prvi
napotki in zanje projektnega vodenja (PMBOK®, APMBQKki so vkljuevala tudi prve
metodologije, le da te niso bile razvite za vseeviadustrije. Tako so druge organizacije
razvijale svoje projektne metodologije.



Pogosta praksa na samihtetkih projektnega vodenja je bila, da so se dogodkprojektu
reSevali ad hoc. To pa je pogosto pripeljalo dospegnih ali odloZzenih mnogih projektov.
Problemi so se kazali v slabih in nekonsistentrefinicijah oblik projektov, slabi analizi
projektov ter ne&inkoviti projektni komunikaciji. Jasno je bilo, darojektom manjkajo
napotki, kako biti bolj ginkoviti. Potrebovali so metodologijo, ki bi obviadhla tri glavna
podraja (Charvat, 2003, str. 12):

* izvajanje projekta,

»  Zivljenjski cikel projekta in

» vire ter komunikacijo na projektu.

Projektna metodologija se je razvijala postopommsKo n&elo izvajanja projektov je bilo
sicer poznano Ze prej, sistendat pa je bil sprejeto in dodelano Sele s pojavorazmega
planiranja. Vzporedno z razvojem tehnike mrezndgaifanja (CPM in PERT) se je razvila
nova metodika — upravljanje in vodenje projektov $@mostojna disciplindeprav pa bi bilo
zmota govoriti 0 projektnem vodenju le s poudarkaantehnikah in metodah, kot so mrezna
tehnika — PERT (Angl. Program Evaluation and Revieehnique), metoda kréne poti —
CPM (angl. Crtical Path Method), ali katera drugaetomda za réunalniSko podprto
nartovanje projektov (Dinsmore, 1993, str. 37). Tgka@gramska oprema je le majhen,
¢eprav pomemben del projektnega vodenja, saj otf@ogonkovitejSe nartovanje aktivnosti
in vodenje stroskov. Tako je planiranje in izvegtbajekta bolj nataina, hkrati pa dopus,
da se vé ¢asa in naporov usmeri tudi na druga pégr@rojektnega vodenja.

3.1 Osnove projektnega vodenja

Moderno projektno vodenje je namenjeno obvladovargiina poslovanja v spremenljivem
okolju. Fleksibilnost projektnih skupin in virov @mgcota podjetjem projektno organizirano
planiranje in implementacijo, kar v kém fazi lahko omog®a uspesno uresf@vanje same

strategije podjetja. Tako pa ustrezno vodenje sgdmprojektov vpliva tudi na razvijanje

boljSih iniciativ in winkovitosti vodstva, kar je za prezivetje v prihogdh nujno potrebno.

Dve najve€ji svetovni zdruzenji za projekini management, EcbjManagement Institute —
PMI (ZDA) in International Project Management Asstion - IPMA (Evropa), se s skupnim

pogledom na projektno vodenje strinjata, da je kphgrojektnega vodenja univerzalen in
generéen, da se postavlja nad kulturne, nacionalne itkggmne ovire in da so problemi, ki

izhajajo iz kreiranja sprememb ali prilagoditveespembam, skupni vsem.

Organizacijske kulture se med seboj razlikujejo aklanjenosti projektnemu vodenju.
Vodstvo, ki namerava v podjetje vpeljati projektmodenje ali ki zeli izboljSati dinek
projektnega vodenja, mora biti pozorno na kultusteykturne, praktne in osebne dejavnike.
Projektno vodenje zahteva kakovostne informacijsciglino in ciljno orientiranost ter
potrebuje vedine skupinskega dela v primerjavi s togo funkcijskganizacijo. Osredota se
predvsem na to, kaj je Se potrebno narediti intkol®o naredil in ne na dosezke v preteklosti.
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Pri tem pa je enako pomembno tako véjuanje razlinih ¢lanov skupine kot tudi uporaba
postopkov, orodij in tehnik.

UspeSen projekt naj bi vseboval tri elemente. T{/¥mleman, 2006):
e podpora najviSjega vodstva,
» dogovor in prevzemanje obveznosti na nivoju odgoesti in
» sprejetje novih pravil igre na nivoju, na kateréaga uvedba projekta najse vpliv.

Pogosto izbira projektnega vodje temelji na njegodobrih tehninih kompetencah. To je
marsikdaj nap&no izhodige. Zagotovo mora imeti vodja dovolj znanja o téhninaravi
projekta, vendar pa so glavna pafjeo ki jih mora obvladovati komunikacija, sposobinos
izvleci najboljSe od pravih specialistov ter gt planiranja, napovedovanja in ottoja.

Projektno vodenje bi lahko ozje definirali kot plamje, razporejanje in kontroliranje
projektnih aktivnosti na rian, da sec¢im bolj winkovito zagotovi uresgitev projektnih
cillev. Glavni cilji projektnega vodenja vkkujejo obseg dela, stroSke tfasovne cilje,
seveda ob neprestanem kontroliranju kakovosti kadptojekta.

Obseg projekta naj se od planiranega skozi zidlergikel projekta ne bi spreminjal, vendar
pa temu v praksi pogosto ni tako. V¢ire primerov se obseg projekta p@aekot posledica
spregledanih podrobnosti, nepredvidenih problembya slabo definiranega problema. Od
nastetih pa je kot razlog prekomernega gamga obsega najekrat omenjena pozabljivost
(Lewis, 1995, str. 6).

Problem spremembe obsega projekta je v tem, da subitajno majhne, ki pa vztrajno
naragajo. V primeru, da je sprememb skozi Zivljenjskiatiprojekta veliko, se to odrazi na
proratunu, torej v porastu prvotno predvidenih stroSkalv,pa ¢asovnih zamudah projekta.
Obe omenjeni posledici slabega obvladovanja obstgav€inoma tudi glavni razlog za
neuspesnost projekta.

Stirje cilji projekta so med seboj povezani z ndsje precej posplodeno funkcijo, ki definira
problem projektnega vodenja:

Stroski = f(D, C, O)

Legenda:

StroSki: Stroski projekta, ki so neposredno povezatiogeskimi in fiziénimi viri.
D: Kakovost opraviljenega dela

C: Planiranicasovni okvir projekta.

O: Obseg projekta.

Enaba pove, da so stro3ki funkcija (f) kakovosti ofjienega dela (D)asovnega okvira(()
in obsega projekta (O). Za projekt tako velja, dkdvost opravljenega dela in obsega
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projekta navadno dvigneta stroSke na projektu. dn@sti temu pogosto riisto tako, saj
povezava medasom in strosSki ni linearna. Obstaja pravilo, dasseski povéajo, ¢e se
casovni okvir projekta skrajSa pod déémo optimalno mejo. Najbolj kakovostno in
ucinkovito delo je namre le znotraj doléenih ¢asovnih okvirov trajanja projektade se
trajanje projekta skrajSa, to pomeni, da je potoepl&ati vire po visji ceni, poleg tega se
pogosto povéajo napake pri delu, kar dodatno vpliva na pewge stroskov in tako
zmanjSanje produktivnosti. Studije so pokazaleddmvec z dvanajstimi nadurami opravi
enako koltino dela, kot bi sicer v dveh urah znotraj normghlneelavnika (Lewis, 1995, str.
6). Povezanostasovnega okvira projekta in stroSkov prikazuje &lik

Slika 1: Funkcijska odvisnost med stroSktasovnim trajanjem projekta

Stroski

N

Vir: Lewis, 1995, str. 7

3.2 Sistem projektnega vodenja

UspeSno vodenje projektov zahteva ustrezen sis@tostno vodenje projektov sestavlja
sedem komponen€e katera koli od teh sedmih komponent ni na useezmestu ali pa ne
deluje zadovoljivo, potem se pri vodenju projekioejavijo tezave. V praksi ima vma
organizacij tezave z obvladovanjem vsaj ene od korapt. Posamezno komponento lahko
imenujemo tudi podsistem, saj je del celothegasiat Te komponente so (Lewis, 1995, str.

11):
» cloveski faktor,
* metode,
e kultura,

e oOrganizacija,
e planiranje,

e oOrganizacija,
* informacije in
* kontroliranje.

3.2.1 Cloveski faktor

Temel] projektnega vodenja predstavlja podsisteiin,vijucuje clovesko komponento.
Cloveska komponenta predstavlja podporo (angl. stippeem ostalim komponentam. Vsi
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ostali podsistemi so zato odvisni od te komponeguspesno vodenja projekta mora biti
projektni vodja sposoben obvladovati vse dele tpgdsistema. To vklguje vodenje,
pogajanje, zdruZevanje skupine, motivacijo, komaaijo in odl@anje (Lewis, 1995, str. 15).

Vodenje. Nekateri ljudje so rojeni vodje, medtem ko lahk&ina ostalih posameznikov
vegine vodenja izpopolni zaenjem in prakso. Bistvo projektnega vodenja je wjelekar
pomeni, da je to najpomembnejSa dred, brez katere ima projekt zelo malo moznosti za
uspeh.

Pogajanje Poganjanja tejo tako pri stranki, kjer se projektni vodja paya pogodbenih
rokih, kot tudi znotraj podjetja, kjer se neprestéori za redke vire.

Zdruzevanje skupine (angl. team building). Za projektnega vodjo jeozpbmembno, da je
sposoben pridobiti zaupanje in podporo posameznilsatem skupine. Tako lahko vpliva na
posameznikove prioritete, kar pa se pozitivno kaith na Winkovitosti dela na projektu.
Pomembno je znanje, kako vplivati na posameznili ispremeniti v del tima.

Motivacija. Projektni vodje pogosto zaradi omejenosticihmaz. pooblastil tezko neposredno
vplivajo na motivacijoclanov projekine skupine. Vedeti pa morajo, kakol@ati delovne
pogoje, ki posameznika Zenejo naprej, ne gledeonkaksno motivacijo ima. Moge je Se
bolj pomembno obratno, da torej delovni pogoji mep omajati posameznikove motivacije.

Komunikacija. Vodja se mora zavedati, da ni pomembno, kako if@ komunikacija
zamisljena, temveje pomembnejSe to, ali je sprejemnik pravilno raglispordgilo. Ce je
sprejemnik prejeto informacijo interno dekodirapa@o, ¢ceprav je bila misljena pravilno, bo
treba napéno izvedeno delo kot posledico n&pa razumljenega spatita ponoviti.
Projektni vodja mora zato zagotoviti, da je komagika pravilno razumljena Ze ptvi
Namen komunikacije je namr@dgovor oz. akcija, ki sledi.

Odlo¢anje. Pri odl@anju ne gre samo za individualno otfaje vodje, pa pa tudi za
razumevanje, kdaj v odidev vkljuciti celotno skupino in kdaj samo posameznika. So
trenutki, ko lahko najboljSo oditev poda skupina z dogovorom, in so trenutki, &okio to
naredi samo posameznik.

3.2.2 Metode

Metode se nanaSajo na orodja, ki jih pri svojenu dgdorabljajolani projektne skupine. Npr.
na podrgdju projektnega vodenja, mnoga orodja om&go lazje, bolj strukturirano in
pregledno planiranje in obvladovanje projekta. Tid@ navadno omogajo razbitje
projekta na aktivnosti, doddtev zaporedja posamezne aktivnosti, dd&v virov na
aktivnosti, dolditev stroSkov posameznega vira, idr. S p¢moteh lahko ugotovimo
terminski potek posameznih aktivnosti, zasedeniogv ykoneni stroSek projekta, itd.
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3.2.3 Kultura

Organizacijska kultura vpliva na vse, kar se ngghto dogaja. Z drugimi besedami bi jo
lahko oznaili tudi kot nain dela na projektu ali v podjetju. Kultura se &hje z vrednotami,
preprianji, odnosom, vedenjem in tradicijo ljudi v pogljetLjudje imajo razkna misljenja,
razlicne vrednote, ki izhajajo iz razhih kulturnih ozadij njihovega razvoja. Projektrodja
se mora teh razlik zavedati in jih tudi spoStovatjstvo, da posameznik razmislja dréga
Se ne pomeni, da misli najmo, bo pa to vsekakor vplivalo na razmere na dedlovmestu,
vse dokler se te razlike ne izpostavi na ustreamnZ ljudmi je potrebno zseti tam, kjer
so, Sele potem jih lahko usmerimo tja, kjer Zelirda,bi bili. Veji ko je prepad med tem,
teZje je vzpostaviti ustrezno delovno okolje.

3.2.4 Organizacija

Vsaka organizacija mora posamezniku dioin dodeliti pooblastila, obveznosti in
odgovornosti. Pogosto je praksa takSna, da vodgguajo obveznosti, pdemer zanemarijo
pooblastila. V takem primeru delo preprosto ne stwezno opravljeno.

3.2.5 Planiranje

Dobro projektno planiranje je bistveno za uspehdjg€oveliko govorijo o planiranju, vendar
pa je resninost taka, da pogosto rajetnajo s konkretnim delom, preden zagotovijo ustrezen
plan. Vsaka organizacija potrebuje dobro metod@ogianiranja projektovce zeli biti
uspesna.

3.2.6 Informacije

Veliko organizacij ima probleme z informacijami, jtkate pogosto temeljijo na dobrih
zgodovinskih podatkih. Ti so nujni z&inkovito planiranje projektov, saj nosijo informgei

o stroskih na preteklih sorodnih projektih. V prak®gosto obstaja pravilo, da stroSki
projekta ne smejo presigoredvidenega protana. Drugo pravilo pa pravi, da projekt ne more
biti zakljucen z neporabljenimi protanskimi sredstvi. Presezni stroski enega projestzaso
pogosto preneseni na tiste projekte, kjer ghamani v celoti iZrpan. Tako ravnanje pomeni
izkrivljanje podatkov, ki s tem postanejo neupotialsaj ne kazejo realne slike. To pa se
odrazi na napsmem planiranju prokana pri naslednjem sorodnem projektu. Problem je
mozZno omejiti z vzpostavijo svojega sistema vrednjat stroskov, ki ga mora zagotoviti
projektni vodja, kar pa danes omd@gd’e veéina orodij za projektno planiranje.

3.2.7 Kontroliranje

Bistvo projektnega vodenja je pravzaprav kontrdlal projektnega vodje se pakuje
zadovoljitev organizacijskih ciljev s kontrolo oregjh virov. Brez ustrezne kontrole projekt
hitro uide iz zartanih okvirjev, kar pa je lahko za prihodnost pida usodno.
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Podsistem kontroliranja temelji na podsistemu péama in informacij o dejanskem stanju.
Oboje je nujno potrebno za zagotavljanje ustrezrdrkle. Plan pove projektnemu vodji, kje
bi moral biti projekt v posameznem trenutku, infaijle o dejanskem stanju (meritve) pa
povedo, kje projekt v resnici j€e ni plana, aliée ni meritev, kontrole ni mozno izvajati.
Kontrola je nhamré& neprestano primerjanje Zelenega stanja z dejanstanjem in izdajanje
korektivnih ukrepov za izravnavo nezelenih odstgpan

3.3 Proces projektnega vodenja

Ideje o procesih, ki tvorijo projektno vodenje,msed seboj razlikujejo. NajSirSe sprejeto idejo
pa zagotovo vsebuje publikacija PMB%(@ngI. Project Management Body of Knowledge),
ki jo je izdalo zdruzenje PMI. PMBoK vsebuje dolmmakso (angl. best practice) na paiwo

projektnega vodenja in prestavlja temelj za mnagéegionalne organizacije, ki se ukvarjajo
s projektnim vodenjem. Proces projektnega voderfapuje Slika 2.

Slika 2: Proces projektnega vodenja

Osnovne funkcije projektnega vodenja
(cilji in omejitve)

OBSEG KAKOVOST CAS STROSKI

A M M AN

POVEZOVANJE FUNKCIJ

USPESNOST
PROJEKTA

ZACETEK > ZIVLJENJSKI CIKEL PROJEKTA > KONEC B\ >

ZADOVOLJSTVO DELEZNIKOV

//J /ﬂ /ﬂ .//J
KOMUNIKACIJA OSKsﬁ{%V\f‘NJE CLOVESKI VIRI TVEGANJE

Podporne funkcije projektnega vodenja
(medsebojni vpliv in prilagodljivost)

Vir: Wideman, 2006

Slika na vrhu prikazuje naslednje elemente: obkalgovost,cas in stroski, ki predstavljajo
stiri temeljne cilje projektnega vodenja z vidikposzorja projekta 0z. omejitve z vidika
projektnega vodje. Projekt pa oma@g@ podporne upravljalske funkcije, ki obvladujejo

3 PMBoK opisuje obseg znanja v stroki projektnegalenja. Tako kot v drugih poklicih, kot so pravoeditina ali
ratunovodstvo, je to znanje v rokah praktikov in akad®v (znanstvenikov na univerzah), ki ga uporgblja razvijajo.
PMBOK vkljucuje potrjene prakine izkuSnje z najSirSo uporabo in tudi inovativnenapredne ideje, ki imajo le omejeno

uporabno vrednost (PMI Slovenija Ljubljana Chap2&04).
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komunikacijo ter prenos informacij, pogodbe in d&kranje z viri,cloveSke vire in tveganje
na projektu.

Projektno vodenje integrira omenjene funkcije skoxijenjski cikel projekta z namenom, da
zadovolji lastnike in nakmike v skladu s péakovaniji projekta. Lastniki so tisti, ki imajo
neposreden delez v projektu, medtem ko nadméke vplivajo posledice projekta. Projekt je
uspeSen takrat, ko vsi vpleteni izrazijo zadovetjst projektom glede na stopnjo vpletenosti
Vv projekt.

3.3.1 Zaporedje funkcij projektnega vodenja
Slika 2 graféno prikazuje proces projektnega vodenja in s teemtificiranih osem funkcij
projektnega vodenfaki so logtno umesene v proces. Funkcije bodo bolj podrobno opisane
v nadaljevanju, v tem poglavju pa Zelim opozorii maporedje, ki ga imajo funkcije v
procesu projektnega vodenja.

Pri planiranju projekta so potrebni odgovori naledsja vprasanja, ki nakazujejo zaporedije
in pomen posameznih funkcij. Tako so pomembna gmjaskaj je potrebno narediti (obseg),
katere standarde je potrebno pri tem upoStevakiofkast produkta), kdaj bo produkt kiam
(¢as), koliko denarnih sredstev bo porabljenih z&ljapo projekta (stroski). Odvisno od teh
pa tudi: kolikSna je zanesljivost, da opravimo aekeno delo (tveganje), kako naj ljudje
delajo (kakovost procesa), katere are8 pri tem potrebujejocloveski viri), katere vire
potrebujemo na projektu (oskrbovanje virov in s tgmovezane pogodbe) in kakSne
informacije so za projekt pomembne (komunikacij&)deman, 2006).

Prikazano zaporedje aktivnosti pri planiranju pktge vsekakor ni absolutno, vendar pa
funkcije v tem primeru zagotavljajo najoptimalnegdk informacij. Projektna faza planiranja
je najbolje zakljdena s tokom zaporednih informacij, ki se nadgrigujeorej tako kot to
prikazuje Slika 2, gledano v smeri urinega kazal@atok ponazarjajo tudi primeri vprasanj v
prejSnjem odstavku.

Pri vodenju produkcijske faze projekta pa je zag@ebrnjeno in je potrebno gledati na
vprasanja kot tok informacij od zadnjega vpraSamngdi prvemu 0z. v nasprotni smeri urinega
kazalca. V tem primeru mora biti najprej vzpostang winkovita komunikacija z ljudmi, da
opravijo delo, tako kot to zahteva projekt, karzadteva podpis pogodbe o sodelovanju ali
drugih n&inov zavezanosti za opravljanje dogovorjenega ddé&lo nato opravijo
posamezniki v skladu s pogodbenimi zahtevami gledev, kakovosti, itd., kar v proces
vkljucuje izvrsilne in linijske managerije, t&lane projektne skupine. Slednji morajo uporabiti
vse svoje vadne, kar je pogoj za uspesno napredovanje projidkovost njihovega dela pa
se odrazi na kakovosti izdelka.

4 Dejansko PMBoK govori o devetih funkcijah projekgiaevodenja. Poleg osem omenjenih vidjje Se funkcijo integritete,

ki bo omenjena nekoliko kasneje.
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Tako funkcijski tok informacij, ki ga predstavljajsavedena vpraSanja v smeri od zgoraj
navzdol odgovori na vpraSanje »Kaj je temelj vod@rj medtem ko procesni tok informacij,
ki ga predstavljajo navedena vpraSanja od spodaggua odgovarja na vprasanje »Kako je
potrebno voditi?«.

Prve Stiri funkcije projektnega vodenja nekateritogy oznaujejo kot tradicionalne,
kvantitativne, relativno dobro definirane in pasvrkomponente projektnega vodenja
(Heerkens, 2002, str. 42). Te naj bi bile definran najveji mozni meri do z&etka
produkcijske faze projekta, saj predstavljajo osnaa kontrolo projekta. Dokumentacija je
pri teh vnaprej jasno definirana. Obseg in kakowbatdefinirana z uporabniskimi zahtevami
ter specifikacijami, tabele in grafi predstavlj@@sovne omejitve, stroSki pa so opredeljeni s
prorazunom, pordili in analizami.Cas in stroski temeljijo na matemati osnovi.

Zadnje Stiri funkcije pa po drugi strani vsebujdjolj »mehke«, kvalitativne komponente
projektnega vodenja. Te so veliko bolj povezanerwzlgoslovnimi znanostmi, ki pogosto
temeljijo na teoriji vodenja.

Kakovost je kljgna funkcija, saj povezuje t.i. kvantitativne in ktativhe komponente.
Kvantitativen del predstavlja kakovost izdelka, lkativen del pa kakovost dela. Kakovost
dela pa v veliki meri vpliva na kakovost izdelkaol€y kakovosti pa uspesSnost projekta v
veliki meri definirajo Se stroski projekta oz. itjpga projekta znotraj proéanskih omejitev

in prava@asnost {as) izdelave izdelka.

3.3.2 Delezniki projekta

Ob omenjenih funkcijskih komponentah projektnegalerga je potrebno omeniti Se en
element, ki je bistven v smislu merjenja uspesSnpstijektov. Ta element so delezniki
projekta.

Ze v enem od prejdnjih poglavjih smo omenili, ktijko govorimo o uspednem projektu.
Odgovor na to vpraSanje ni tako preprost, kajtj prepotrebno dolditi, s katere perspektive
gledamo na projekt. Nekaj komponent, kot so t@s, obseg ali stroski projekta, je merljivih.
Vendar je pri odgovoru na vpraSanje, ali je projeisppeSen, potrebno upoStevati tudi
subjektivno perspektivo vsakega posameznika, Udgezen v procesu izvajanja projekta in s
tem izdelave izdelka, kar je glavni cilj projekirojekt je torej uspeSen takrat, ko so z njim
zadovoljni delezniki, sorazmerno glede na stopnpletenosti v projekt. Vi@ ko ima
deleznik vpliv v projektu, bolj je za uspeh progktomembno njegovo zadovoljstvo.

Deleznik projekta je lahko oseba, ki je financiralasponzorirala projekt, ljudje, ki delajo na
projektu, tisti, katerih zadovoljstvo je odvisno d@ncnega izdelka (npr. naknik ali

uporabniki), ali pa so to ljudje, ki se jih projelibtika posredno. Po definiciji PMI so
delezniki projekta posamezniki ali organizacijes&iaktivno vpleteni v projekt, ali na katerih
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interese lahko izvedba oz. rezultat izvedbe prajekiliva (PMI, 2002, str. 39). Delezniki
lahko vplivajo na cilj projekta in s tem na reztltd/odja projekta mora identificirati
deleznike, v najvgi mozni meri dol@iti njihove zahteve in péakovanja in usmerjati njihov
vpliv v smeri, da zagotovijo uspesno Kanje projekta. Povezavo deleznikov in projektne
skupine prikazuje Slika 3.

Slika 3: Umestitev deleznikov v projekt

PROJEKT

Sponzor
projekta

Vodja
projekta

Vodstvo projektne skupine
Projektna pisarna

Projektna skupina

Delezniki projekta

Vir: PMI, 2002, str. 40

Vsak projekt vsebuje naslednje glavne deleznikel(RBD2, str. 41):

Projektni vodja. Oseba, ki je odgovorna za vodenje projekta.
Naroc¢nik/uporabnik. Oseba ali organizacija, ki bo uporabljala izdelekt kezultat
projekta. Ponavadi projekt vkluje ve& nivojev uporabnikov. Pri nataiku
programske reSitve imamo npr. uporabnike, ki bogorabljali reSitev, skrbnika
reSitve, interne nosilce izobraZzevanj, ki so zaglolzza izobraZzevanje uporabnikov.
Pogosto posamezna oseba nastopa whogah.

Izvajalec. Organizacija, katere zaposleni so neposredno sddjuv delo na projektu.
Clani projektne skupine. Skupina, ki opravlja delo na projektu.

Vodstvo projektne skupine.Clani projektne skupine, ki so neposredno vidjoi v
aktivnosti projektnega vodenja.

Sponzor.Oseba ali skupina, ki zagotovi finare vire za projekt.

Vplivnezi. Ljudje ali skupina, ki niso neposredno povezanidelavo ali uporabo
izdelka, p& pa lahko na podlagi svojega polozaja v daikovi ali izvajakevi
organizaciji vpliva na potek projekta.

Projektna pisarna. Ne obstaja vedno. Na projektu sodeluje kot delez&gkima
neposreden ali posreden vpliv na &oinrezultat projekta.

Poleg omenjenih deleznikov pa lahko na projektuekgdjo, ali nanj posredno vplivajo, Se
drugi, ki pa se v teoriji pojavljajo z razhiimi poimenovaniji in v razéinih kategorijah. Gre za
interne in zunanje deleznike, prodajalce, pogodterilane projektne skupine in njihove
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druzine, vladne organizacije in medije, posamezriauljane, zéasne ali trajne lobije In
druzbo na splosno (PMI, 2002, str. 41).

Najveiji problem merjenja uspesnosti projekta ni le vealitvi deleznikov, papa tudi v
izbiri tocke Zivljenjskega cikla projekta, v kateri se usmes$rprojekta ocenjuje. Tako bo
projektna skupina na uspesnost projekta vsekalolatd pristransko, vse dokler se projekt ne
zakljwi. Po drugi strani uporabniki ne bodo po&ie pretirane pozornosti projektu, dokler ne
bodo prisilieni za&eti testirati ali uporabljati njegovega izdelka. r@@ nenaklonjenosti
spremembam bodo na izdelek gledali z drugifnioin bodo Sele kasneje, ko ga bodo
vgradili v svoje zaznavanje, &li ugotavljati, da jim ta prinasSa ¥@rednosti, kot se je sicer
sprva zdelo.

Projekti se lahko izkazejo za uspeSne navkljub mgiom ¢asovnim in proréunskim
prekord&itvam. Po drugi strani so nekateri projekti zak$ni z nizkimi stroSki, znotraj
¢asovnega plana in zahtevane kakovosti, vendakagaj za neuspesSne. To kaze na dejstvo,
da trije elementi, ki definirajo omejitve projek(das, stroski, obseg) in z njimi povezana
kakovost, ne sluzijo vedno kot ustrezen kazalnigedsosti projekta. Odstopanja nastanejo
predvsem zaradi sprememb v zunanjem okolju, kotnpo. spremembe na trgu ali
spremenjene potrebe deleznikov.

Projektni vodje se morajo zavedati, da izdelekrkaultat projekta lahko predstavlja le delno
zadovoljstvo narénikovih pravih potreb, saj so te lahko le detjeeslike. Ta slika pa postaja
bolj jasna Sele z napredovanjem projekta. Zatotidakpane stvari pravilno ne pomeni
uspeha, delati prave stvari le napol pravilno, palahko Se vedno izkaze za uspeSno
kombinacijo.

3.3.3 Vloge projektnega vodje

Pri veijih in zahtevnejSih projektih je navadno oprededjewed viog in odgovornosti.
Zagotovo ima pri projektnem vodenju med vsemi nigjbmno vliogo projektni vodija, ki
(Charvat, 2003, str. 77):

» preverja alokacijo virov,

* dodeli posamezne zadolzitve in odgovornosti,

* preverja obseg projekta ter kontrolira spremembe,

* oceni delovne pakete iras potreben za dok&anje projekta,

* spremlja in kontrolira zivljenjski cikel projekta,

e zagotavlja neprestan odziv vodstvu in deleznikom,

* obvladuje projektni plan,

* izogiba projekt moznim tveganjem in sporom.

Poleg teh nalog pa je projektni vodja skupaj z iikebdgovoren za doseganj&inkovite
reSitve, s QA oddelkom za vzpostavitev neprestadiioljSav na projektu, s sponzorjem
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projekta pa za ohranjanje osred@oosti na projektne cilje in izboljSavo oditvenega
procesa.

3.3.4 Zivljenjski cikel projekta
Uspesno projektno vodenje zahteva pazljivo plafesaki predvidi produkcijsko delo, kar je
bistvo modernega koncept&inkovitega projektnega vodenja. Zivljenjski cikelofekta je
pomemben del projekta, saj dédond&in dela v posamezni panogi, panoga pa Zivljenjialc
pogojuje. V nadaljevanju bo poudarek na projektitg, njimi povezanih zivljenjskih ciklih, ki
so zngilni v informatiki.

Projektni vodje ali organizacije lahko projekt rgejo v vet faz, scimer zelijo zagotoviti
boljSo kontrolo vodenja projekta v povezavi z aktigtmi. S tem postane projekt bolj
obvladljiv, ista&tasno pa se zmanjSa tudi tveganje. Te faze so mpgoshenovane tudi stanja
zivljenjskega cikla. Organizacije ponavadi ne pgan&nega samega &maa, kakSen
zivljenjski cikel uporabiti. Nekatere organizacge sicer sprejele politiko, ki za vse projekte
uporablja enotni zivljenjski cikel. Bolj uveljavipa praksa pa je, da oditev o izbiri
zivljenjskega cikla prepustijo vodstvu projektneughke in na ta nan zagotovijo izbiro
najprimernejSega Zivljenjskega cikla za konkretmojgkt. Zivljenjski cikel projekta je
pogosto dolden ze s panogo, v kateri se odvija projekt. Pam@agar€ z najboljSo prakso
definira zivljenjski cikel, ki je prilagojen @&u dela v posamezni panogi.

Zivljenjski cikel navadno definira (PMI, 2002, s87):

» Katero tehnino delo naj bo opravljeno v vsaki od faz (npr. ¥ekiafazi naj se izvede
postavitev arhitekture sistema).

* Kdaj naj posamezna faza privede do rezultata tko kej pri tem potekajo pregled,
validacija in odobritev.

« Kdo sodeluje v posamezni fazi (npr. prodaja pogpstoebuje pomdimplementacije
ali razvoja pri izdelavi predprodajne analize, daifm bolje ocenili potrebno delo).

» Kako zagotoviti sistem kontrole in odobritve posamefaze.

3.3.4.1 Faze Zivljenjskega cikla projekta

Projekt ima po definiciji z&etek in konec, préemer bistvo projektnega vodenja predstavljata
planiranje in izdelava izdelka projekta. Stevila,f&i jih vsebuje projekt, je lahko poljubno in
se razlikuje od projekta do projekta. Mnogo definiivljenjskih ciklov projekta vsebujejo
faze s podobnimi imeni in celo enakim rezultatorendar pa so le redki ide&i. Nekateri
imajo lahko npr. Stiri ali pet faz, drugi celo déve ved (Charvat, 2002, str. 53). Projekt
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razvoja informacijskega sisterhtahko npr. vsebuje eno samo fazo oblikovanja ekhiire
sistema, lahko pa jih vsebujedvia izdelavo nérta sistema razdeli na oblikovanje arhitekture
sistema in podrobnejSe oblikovanje sistema.

Zivljenjski cikel projekta, katerega izdelek je ammacijski sistem, je tako zbirka |@gih
korakov oz. faz, ki povezujejo Zivljenje projektd ma&etka do konca skozi faze definicije,
gradnje in implementacije informacijskega siste@kland, 1988, str. 219).

Posamezno fazo projekta zaokroza zalkuin odobritev enega ali ¥eizdelkov (angl.
deliverable), ki je merljiv in preverljiv izdeleketh. To so lahko razne specifikacije, pdi@

o Studiji izvedljivosti (angl. feasibility study)dokumenti, ki definirajo funkcionalnost,
arhitekturo ali oblikovanje resitve, prototip re®t itd. (Slika 4). Produkti dela, in s tem tudi
faze, so del celothega procesa, katerih namen ge,zabotavljajo ustrezno kontrolo
napredovanja projekta. Na ta¢imaprivedejo do koénega produkta ali storitve, ki predstavlja
cilj projekta.

Slika 4: Tipcne sekvence faz Zivljenjskega cikla projekta

VHODI |'deja

Vodstvo projektne skupine
\

FAZE Zacetek Napredovanje -

I [ T
IZHODI | Nalog Proj. nadrt SprejetjeOd |b '
PROJEKTNEGA - obritev
Defi b: ) )
VODENJA € mpur:gjaelt()tasega Napredovanje Predaja
IZDELEK )
PROJEKTA Resitev/IS

Vir: PMI, 2002, str. 38

Navadno projektni Zivljenjski cikel na podija informatike vsebuje Stiri osnovne oz. glavne
zaporedne faze (prikazuje Slika 5), skozi katete terojekt. Te se lahko razcepijo na Se
dodatne. Omenjene Stiri faze projekta so (Marche’®82, str. 30):

o z&etek,

e planiranje,

* izdelava in kontrola,
o zakljucek.

Drugi avtorji pri izgradnji informacijskega sistema Zivljenjskem ciklu projekta dasih
omenjajo Se fazo analize, fazo testiranja in imgetacije, ter fazo spremljanja in kontrole
sistema. Tako se imenovanja teh faz pri tath avtorjih prekrivajo, ali pa jih celo imenujejo

5 Srce informacijskega sistema, ki je predmet prejeli¢ navadno aplikacija ali reSitev, ki je gongistema. Najve
aktivnosti na projektu uvedbe informacijskega sisige navadno usmerjenih prav n&nmavanje, razvoj in implementacijo

te resitve.
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druga&e, zato ne obstaja njihova enotna definicija. Fazgenjskega cikla, kot jih definira
avtor Marchewka, grafno prikazuje Slika 5.

Slika 5: Velikost faze Zivljenjskega cikla projelgkede na potrebno delo in vire

A Obseg dela
& viri

Definicija
ciliev

Planiranje

Izvedba
projektnega
plana

Zakljucek
projekta

Ocena
Projekta

. Casovnica
Zadetek Konec » projekta

Vir: Marchewka, 2004, str. 13.

V dobro organiziranem projektu naj bi vsak zaddjk posamezne faze prinesel rezultat. Na tej
tocki vodstvo odldi, ali naj se projekt nadaljuje, se vrne na enqogsnjih stanj ali pa se
celo ustavi, saj ne zadovoljuje zastavljenih cilj€e kontrolne t&ke imenujemo tudi mejniki
(angl. milestones). Mejniki omogajo vodstvu, da ustavijo projekte kaZze na to, da projekt
ne gre v smeri, kot je bila z@ana v fazi planiranja. S tem se préasno izognejo Se Vgm
stroSkom, ki bi po najslabSem scenariju lahko Umslodni ne le za projekt, pgpa za celotno
podjetje.

V nadaljevaniju sledi opis osnovnih faz Zivljenjs&agkla projekta.

Zagon projekta Prvi korak v Zivljenju projekta je zagon projektangl. initiating). To
vkljucuje opredelitev skupnega cilja projekta, ki bi maveganizaciji oz. podjetju prinesti
neko poslovno vrednost. Dobro definiran cilj omégagorojektni skupini, da se na tega
nedvoumno osredoto

Planiranje. Po opredelitvi cilja projekta je potrebno nareditdjektni plan, ki odgovori na
naslednja pomembna vprasSanja (Marchewka, 20041 3tr.

* Kaj je potrebno narediti?

» Zakaj je potrebno narediti?

» Kako je potrebno narediti?

* Kdo bo vkljwen v proces?

« Kako dolgo bo proces trajal?

» KolikSni bodo stroski?

» Kaj gre lahko narobe in kaj lahko pri tem naredimo?

» Kako lahko ocenim@as izdelave in stroSke povezane s tem?
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e Zakaj je prisSlo do dokenih odi@itev?
» Kako bomo vedeli¢e smo uspesni?

Poleg tega pa je potrebno opredeliti tudi, kajgeultat posamezne faze projekta, naloge, vire
in ¢as za dokotanje vsake od nalog. Zetni (osnovni) plan (angl. baseline plan) tako
definira obseg, terminski B in proraun projekta.

Izvedba in kontrola projektnega planRo opredelitvi cilja ter nata za dosego ciljev je
potrebno né&t tudi realizirati. Ob tem, ko delo na projektutrnegno napreduje, je
obvladovanje obsega, terminskegdrte stroskov in ljudi bistvena za dosego zastaitje
ciliev. Delo na projektu mora biti neprestano dolemtirano, morebitna odstopanja od
zaetnega né&ta pa kontrolirana. Delezniki morajo biti seznamje delom na projektu, zato
je ustrezna komunikacija med njimi (predvsem megjgitnim vodjem ter ostalimi delezniki)
nujna. Faza je kamna, ko projektna skupina implementira &am izdelek pri narniku
projekta.

Zakljucek projektaProjekt ima svoj z&etek in konec. Faza zakéka projekta zagotavlja, da
je bilo vse potrebno delo na projektu opravijerdotkot je bilo n&rtovano. V fazi zakljaka
se zato navadno zapiSe formalno potrdilo 0z. z@pisrstrani sponzorja projekta, s katerim
prevzame izdelek projekta. S tem je tudi zavezam,izpolni svoj del obveznosti (npr.
dokortno pl&ilo projekta).

V zakljucku projekta vodja projektne pisarne sklipo-projektni sestanek (angl. post project
meeting review), ki se ga udelezi projektni vodiacalotna projektna skupina (prisotno je
lahko tudi vodstvo). Gre za pregled projekta, lgerugotovi, kaj je bilo dobro opravljeno, kje
S0 moznosti za izboljSave in kakSnha znanja soildobljena na projektu. S tem se razvija
najboljSa praksa, kar lahko zelo prispeva k uspetSmaslednjih podobnih projektov.

3.3.4.2 Hierarhija zivljenjskega cikla projekta
Pri vetini projektov so Stiri stanja Zivljenjskega ciklazdeljena Se na podfaze, ki so bolj
podrobno definirane. Vsaka faza je tako lahko ttazbia eno ali we podfaz in dalje na
Stevilne aktivnosti (angl. activities) ali nalogangl. tasks) z namenom razporeditve
planiranega dela. Aktivnosti in naloge predstauljapgjmanjSe enote projekta in so spéni
za vsak posamezen projekt (Wideman, 2006).

Na samo aktivnost lahko gledamo tudi kot na projekt podprojekt), saj v svojem bistvu
zahteva enake prijeme kot projekt v celoti, razljkale v obsegu. Poudariti velja, da
pomembnost in konsistentnost ¢eh uporabe projektnega vodenja veljata za vse @ivoj
hierarhije Zivljenjskega cikla projekta od makradjekt) do mikro (aktivnost) pogleda. Za
definiranje strukture projekta oz. razbitje progekita manjSe, obvladljive dele — aktivnosti in
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naloge, pa se pogosto uporablja sploSno sprejetadaestrukturiranglenitve dela (angl.
WBS, work breakdown structure).

3.3.4.3 Spremenljivke zivljenjskega cikla projekta
Mnoge stvari, ki dajejo projektnemu vodenju ediestypomen, so lahko opisane samo skozi
Zivljenjski cikel projekta. Na uspeh projekta in ojktnega vodenja vplivata dve
spremenljivki, ki dajeta samemu procesu projektnegdenja posebno tezo in kompleksnost.
To sta dodana vrednost in stroski, kar prikazuieaSs.

Slika 6: Spremenljivke projektnega Zivljenjskegeai

A 4

< Celotni zivljenjski cikel projekta
Planiranje Uvedba
< > <

\ 4

Faza 1 Faza 2 Faza 3 Faza 4
ZACETEK PRIPRAVA IZVEDBA ZAKLJUCEK

Moznost dodane A
vrednost

Priloznost Nevarnost

ZmanijSevanje priloznosti
A
\ 4
Povecéevanje stroskov

Strosek spremembe /

i
Y

\4

Cas
Vir: Wideman, 2006

Moznost za dodano vrednost izdelka projekta jeat@gw fazi z&etka projekta in najmanjSa

v zakljuwni fazi. Med tema ekstremoma pa krivulja, ki prikpzmoznost za dodano vrednost,
pada v obrnjeni krivulji »S«, kot je prikazano nlkiszgoraj. Nasprotno pa so stroski
eksponentno narédjo. Presek obeh funkcij predstavljatko, kjer spremembe v obsegu
projekta iz priloznosti pripeljejo v nevarnost, s odrazi v visokih stroskih in nizko dodano
vrednostjo. Z drugimi besedami, v nekékona projektu stroski sprememb sistema presezejo
dodano vrednost projekta. To pa kaze na to, kakoepabna je temeljita analiza zahtev, ter
¢im boljSa definicija problema zZe v prvih fazah gidp. KasnejSe spremembe v obsegu lahko
zaradi nezadovoljive analize za projekt predstavigroske, ki so tudi deset- ali dkgatni,

kot bi sicer bili,¢e do teh sprememb ne bi prislo.
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3.4 Funkcije projektnega vodenja

V poglavju 3.3 smo Ze govorili o zaporedju funkgpijojektnega vodenja. Namen tega
poglavja pa je, da jih spoznamo bolj podrobno, teapredstavljajo osnovo projekinega
vodenja.

PMI je razvil model komponent projektnega vodemkjaga lahko razdelimo v tri kategorije
(Dinsmore, 1993, str. 34):

» Obvladovanije integracije projekta.

* Osnovne funkcije projektnega vodenja.

* Podporne funkcije projektnega vodenja.

Obvladovanje integracije projekta (angl. projecegration management) predstavlja sploSno
ogrodje, ki zajema in povezuje ostalih osem funKgijih zajemajo osnovne in integracijske
funkcije projektnega vodenja. Naloga te kategggjeda koordinira vsa podt@ projektnega
vodenja znotraj posameznih funkcij.

Med osnovne funkcije projektnega vodenja spadajé&dije (Dinsmore, 1993, str. 37):

« Obvladovanje obsega projekta (angl. project scopmagement) Obseg projekta
predstavlja vsota izdelkov in storitev pripravljeni(dobavljenih) v projektu.
Obvladovanje obsega je ktitio za uspesSnost projekta.

» Obvladovanjetasa projekta (angl. project time manageme@bvladovanjetasa je
pomembno za izdelavo, spremljanje in obvladovaepinskega nata projekta.
Potrebno je oceniti trajanje teh aktivnosti in sitdefinirati skupno trajanje projekta,
ter tako pripraviti terminski réat projekta.

e Obvladovanje stroskov projekta (angl. project cashnagement Obvladovanje
stroskov se osredata na izpeljavo projekta v okviru predvidenih strogk

« Obvladovanje kakovosti projekt@ngl. project quality managemgnObvladovanje
kakovosti se osredata na planiranje, zagotavljanje in kontroliranje &adstnega
okolja, ki omog@a projektu, da zadovolji potrebe in gakovanja deleznikov.

Podporne (tudi povezovalne) funkcije projektnegderga spadajo (Dinsmore, 1993, str. 39):

* Obvladovanje tveganj projekta (angl. project rislanagement). Vsak projekt se

soaia z neko mero tveganja, ki ima lahko negativéieke za projekt. To tveganje je
potrebno identificirati in nanj ustrezno reagirati.

* Obvladovanjeiloveskih virov v podijetju (angl. project human resge management).
Ljudje so najpomembnejSi vir projekta. Obvladova#igveskih virov se osredota
na sestavljanje in razvoj projektne skupine.

* Obvladovanje komuniciranja v projektu (angl. préjeemmunications management).
Pri obvladovanju komunikacij je pomembna prégnost in ténost informacije o
projektu, ki je namenjena deleznikom projekta.
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* Obvladovanje oskrbovanja projekta (angl. projeccprement management). Projekti
pogosto potrebujejo zunanje vire (ljudi, strojno @logramsko opremo, itd.). Te je
potrebno ustrezno zagotovitg je to potrebno.

3.4.1 Obvladovanje integracije projektnega vodenja

Samo pojmovanje projektnega vodenja bi lahko karaktali z besedo integracija. Projektno
vodenje po svoji naravi ni &i drugega kot vodenje projektov skozi procese
konceptualizacije, planiranja, izvedbe, kontroljeater korganja projekta (Slika 7).

Slika 7: Prikaz procesa integracije projekta

Procesi
planiranja

Procesi
konceptualizacije

Procesi
izvedbe

Procesi
kontroliranja

Procesi
konéanja

Vir: Project integration management, 2006

Naloga projektnega vodje je, da pride do cilja ramno koordinacijo virov (ljudje, oprema,
znanje, kapital, idr.) in tehnologije, ptfemer je potrebno neprestano upoStevati omejitvene
kriterije, ki jih predstavlja trikotnik stroSkias-obseg, ter tveganje odstopanja rezultata od
zastavljenega plana. Dinatnb projektno okolje v praksi ne dovoljuje, da bika vnaprej
predvideli celotno dogajanje na projektu in takedyr stvari marsikdaj v nefrdovano smer.
Projektni vodija je glavni odgovorni za zbiranje panbnih informacij, prilagajanje plana in
seznanjanje vseh vpletenih s spremembami. Temezusirje potrebno spreminjati tudi
aktivnosti na projektu in tako prilagajati podpreeeznotraj ostalih funkcij projektnega
vodenja (Phillips, 2004, str. 67).

Obvladovanje integracije projektnega vodenja jeotgdo definiciji PMI (Besednjak z
definicijami, PMI PMBOK®, 2000) del projektnega waga (managementa), ki vkuje
procese, potrebne za uskladitev ramh elementov projekta. Vkljwje pripravljanje plana
projekta, izvajanje plana projekta in celovito kotitanje sprememb. Poleg tega pa v smislu
projektnega vodenja integracija vikijuje akcije, ki so bistvene za uspeSen z&kkuprojekta,
ucinkovito obravnavanje zahtev in pakovanj tako uporabnikov kot deleznikov.

Integracija projekta v praksi pomeni dnevno usnmggavirov in naporov, péiakovanj

potencialnih tezav in odpravljanje teh, Se pre@epdstanejo kritine, in koordinacijo dela na
projektu za dobro celotnega projekta. To pa lahkmmeni tudi »trade-off« med ve
alternativnimi cilji, ki si med seboj lahko konktajo.
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Procesi projektnega vodenja so v mnogih literatymaustavljeni jasno in enoztreo, vendar
se v praksi pokaze, da se ti med seboj prekrivagpletajo, lahko pa med seboj sodelujejo.
Tukaj se pokaze potreba po obvladovanju integrapij@ekinega vodenja. Npr. ocena
stroskov za izdelavo plana nepredvidenih izdatkaivteva integracijo procesa planiranja, ki
mora biti podrobneje vkigen v procesu obvladovanja stroSkov projekta, proces
obvladovanjacasa na projektu in procesu obvladovanja tvegarggekia. Ko se z raznimi
alternativami spremeni tveganje, je potrebno pooopreveriti enega ali ¥eprocesov, na
katere sprememba vpliva.

V nadaljevanju bodo opisane ostale funkcije, kinied seboj povezuje proces obvladovanja
integracije projektnega vodenja.

3.4.2 Obvladovanje obsega projekta

Obseg projekta predstavlja delo projektne skupkiemora biti opravljeno za uspesno
dokortanje projekta. Obvladovanje obsega projekta or@d@aEno in jasno definicijo obsega
projekta ter neprestano kontrolo in s tem zagotowh projekt vsebuje vse in samo potrebno
delo za uresditev ciljev projekta. Opredelitev in razbitje prkfaega dela je logna z&etna
tocka v procesu planiranja. Cilj te faze je tako ddlaelativno majhne kaske dela, ki jih

lahko imenujemo aktivnoSti Opredelitev vseh aktivnosti potrebnih za dalame projekta
pa nam sluzi za izdelavo celotnega projektnegaaplaaj omogéa izdelavo ocene trajanja
posameznih aktivnosti in pripravo terminskega plac&no stroSkov in pripravo préma za
projekt, ter prav tako dodeljevanje odgovornostippgamezno aktivnost in izdelavo drugih
korakov planiranja (Heerkens, 2002, str. 131).

Obvladovanje obsega projekta vsebuje procese, lposebni, da se zagotovi, da projekt
vsebuje vse potrebno delo za uspesno dékme projekta (PMI, 2002, str. 118). Ti procesi
obsegajo planiranje obsega projekta, definicijo eglas projekta, kreiranje strukturirane
¢lenitve dela, overitev obsega projekta in kontrabsega projekta.

Planiranje obsega projekta dokumentira ostale peode tako definira, kako bo obseg
projekta definiran, overjen in kontroliran in kakm izdelana in definirana strukturirana
¢lenitev dela (angl. work breakdown structure - WBS$sak projekt namke zahteva

ravnoteZje med izbiro orodij, podatkovnih virov, ta@ologij, procesov, postopkov in drugih
faktorjev, ter velikostjo, kompleksnostjo in pomematjo projekta. Nesmiselno bi bilo
namre izbrati zahtevne postopke in metodologije vodgmajekta (ali katerega od drugih
omenjenih faktorjev),ce je ta transparenten in preprost, ter po drugnstneuporabo

standardnih postopkov in metodologij, kljub temyealarojekt zahteven in netransparenten.

6 Termin »aktivnost« je izbran za laZje razumevanjga v nekaterih literaturah zamenjujejo z delovpiaketom (angl.

work package). Npr. PMI definira delovni paket katelek na najnizji ravni strukturirariéenitve dela (WBS).
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Proces planiranja obsega projekta pomeni pridolpavaovih informacij o projektu. Definicija
obsega projekta tako lahko podrobneje opredeli gbpeojekta (angl. project scope
statement), kar sluzi kot osnova za ostale ®@tlle na projektu. Analizirane so deleznikove
potrebe, Zelje in ptakovanja, ki so preoblikovane v zahteve. Tako gmgadefiniran izdelek
ali reSitev kot cilj projekta.

Z jasno definicijo kotnega izdelka projekta je tega potrebno razbiti nanjge, bolj
obvladljive komponente. Gre za postopno dekompjoziela na projektu vse do najnizjega
nivoja delovnih paketov (angl. work package) ozké& na kateri so stroski iasovni okvir
dela lahko zanesljivo ocenjeni. Tako je rezultakegya delovnega paketa izdelek, ki tvori
celoto kot kokini izdelek projekta. Dekompozicija dela omdégowinkovitejSe planiranje,
obvladovanje in kontrolo dela, vse dokler ta netg@os pretirana in prepodrobna, kar
posledéno pomeni neproduktivno vodenje, @awkovito izrabo virov in zmanjSano delovno
ucinkovitost.

Poleg omenjenega pa je uporaba WBS pogosto upenabludi iz drugih razlogov. Nantre

ta ponuja gratino predstavitev dela, ki omogm deleznikom temeljitejSi pregled in tako lazje
odkrivanje manjkajéih elementov dela. Ljudje pogosto podcenjujemo gimio delo za
izvedbo projekta in WBS omoga dober pregled nad tem, koliko dela je dejansko
potrebnega. Omoga priraino in logino strukturo za ocenjevanje trajanja in stroskov
posamezne aktivnosti kot tudi dodeljevanja odgowstinin virov na te aktivnosti. Na koncu
pa je tudi dober vir za odkrivanje potencialnihgaej na projektu (Heerkens, 2002, str. 134).

Overjanje obsega je proces formalne odobritveckega obsega projekta in tako rezultata
projekta oz. izdelka s strani deleznikov. Procesitiade obsega projekta pa vsebuje
kontroliranje sprememb v obsegu projekta.

3.4.3 Obvladovanje €asa na projektu
Obvladovanjetasa na projektu je za uspeSen zaldkuprojekta bistvenega pomena. Zamude

rokov lahko marsikdaj ogrozijo projekt¢asih pa celo samo podjetje. Na konkurem trgu
lahko kor¢anje projekta po roku pomeni izgubo trznega deleza.

Obvladovanjetasa je podproces, ki v procesu vodenja projekteopapotem, ko je ustrezno
definiran obseg projekta. Ko so torej definiranemse enote dela (aktivnosti), je naslednji
korak ocenjevanje trajanja teh aktivnosti in s tdefiniranje celotnega trajanja projekta
vklju¢no s terminskim natom.

Navadno obvladovangasa projekta vsebuje naslednje podprocese (PME, 200 138):
e opredeljevanje aktivnosti,
* razvr&anje aktivnosti,
e ocenjevanje virov na aktivnosti,
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e ocenjevanje trajanja aktivnosti,
e izdelava terminskega dda,
* kontrola terminskega dda.

Proces opredeljevanja aktivnosti identificira najj8a enote dela, ki hastanejo v strukturirani
¢lenitvi dela (WBS). T.j. delovnimi paketi, ki solbirazbite v procesu obvladovanja obsega
projekta. Ti pa so po PMI (PMI, 2002, str. 142)gutrazdrobljeni na manjSe komponente,
imenovane aktivnosti.

Temu procesu sledi proces razéasja aktivnosti. Ta identificira in dokumentira i¢ge
odvisnosti med aktivnostmi. Definira zaporedje akabsti, vkljutno s prehitkom (angl. Iea7d)

in zakasnitvijo (angl. IaS)posamezne aktivnosti. Rezultat razar§a aktivnosti je t.i. mrezni
diagram, v katerem so prikazane aktivnosti in njgn@dvisnosti med seboj. Za raztagje
obstaja mnogo programskih resitev, poleg teh pa tuabgo r@nih tehnik, ki v ozadju
uporabljajo metode, kot so npr. metoda prec&di@n diagramov (angl. precedence
diagramming method — PDM), metoda ¢dBega diagrama (angl. ADM, arrow diagramming
method — ADM) in podobno.

Vsaki aktivnosti je potrebno dodeliti vire. V oceniov, dodeljenih na posamezno aktivnost,
se oceni, kateri viri (ljudje, oprema, material)dbouporabljeni, koliko virov rabimo in kdaj
bodo viri razpolozljivi.

Pri ocenjevanju trajanja aktivnosti je potrebno dtpwati informacije o tipu in kalini virov,
dodeljenih na posamezno aktivnost, ter razpoladjiwirov vcasovnem obdobju. Glede na
to projektni vodja aliclan projektne skupine oceni trajanje posamezne/mabsti. Ocene so
navadno delane progresivno, kar pomeni, da sorpariskem nartu ¢asovno bolj oddaljene
aktivnosti podrobneje definirane kasneje tekomgkiaj, ko so te zaradi e razpolozljivosti
podatkov bolj zanesljive. Rezultat procesa je kwalmna ocena trajanja posamezne
aktivnosti, opredeljena v delovnih dneh ali tednih.

Terminski ndrt je izdelan s pomgo analize zaporedja aktivnosti, trajanja aktivinast
zahtev po virih. Terminski @& projekta tako vsebuje najmanj datuntet&a in konca vsake
aktivnosti in je lahko predstavljen v tabetaii obliki, pogosteje pa v gra&fni obliki kot

mrezni diagram (angl. network diagram), gantogramgl(. Gannt chart ali bar chagrtbn

7 Prilagoditev logtnega razmerja, ki drugi aktivnosti déi@godnjesSi zaetek ali konec. (PMI, str. 8, 2004)

8 Prilagoditev loginega razmerja, ki drugi aktivnosti déickasnejSi zéetek ali konec. (PMI, str. 8, 2004)

9 V tipicnem gantogramu so na nadmii osi grafa prikazane aktivnosti ali kateri drygpjektni elementgasovna os z
opredeljenimi datumi poteka na vrhu grafa, trajaadjévnosti pa je prikazano s horizontalnimi stéippostavljenimi med

ustrezne datume.
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drugo. Pri izdelavi terminskega drta je pogosto uporabljana metoda kng poti (angl.
critical pathjLO.

Proces kontrole terminskegacna pa spremlja spremembe terminskegatagrojekta.

3.4.4 Obvladovanje stroSkov projekta

Obvladovanje stroSkov vsebuje procese, ki so poired ohranjanje finaime kontrole skozi
celotni zivljenjski cikel projekta. To vklguje tudi procese, ki so vkieni v planiranje,
ocenjevanje, razporejanje in kontroliranje stroSktako da je projekt zakl§en znotraj
odobrenega protana. Obvladovanje stroskov v prvi vrsti poizkusérdeati stroske virov za
dokortanje posamezne aktivnosti.

Na projektih nastopajo naslednje kategorije stregkhillips, 2004, str. 228):

* Neposredni stroski, ki se nanaSajo neposrednoved|lio posameznega projekta in so
navadno najbolj @tna kategorija stroskov. To so stroski dela, maltay opreme,
potni stroski, stroski izobrazevanja, itd.

» Variabilni stroski, ki se razlikujejo glede na raam na projektu. To je npr. Stevilo
udeleZencev na sestanku, spremenljive zaloge ralateritd.

»  Stalni stroski, ki so skozi projekt konstantni. J@npr. stroski najema opreme, stroSki
svetovalcev, itd.

e Posredni stroski, ki se navadno nanaSajo na podpoojektu. To so lahko
administrativni stroski, stroski podpornih storitaxajemnine, licence za programsko
opremo, itd.

Pri obvladovanju stroskov v projektnem vodenju algovorimo o treh podprocesih s tem v
zvezi (PMI, 2002, str. 172):

e ocenjevanje stroskov,

e zdruzZevanje stroSkov in

* kontroliranje stroskov.

Ocenjevanje stroskov pomeni pripravljanje priblizkacene) stroSkov za potrebne vire
(potrebne koliine virov), ki jih nameravamo porabiti za doRanje aktivnosti projekta.
StroSke se ocenjuje za vse vire, ki bodo dodehanaktivnosti. To vkljauje delo, material,
opremo, storitve in tudi posebne kategorije, kotlewoljena inflacija, stroski rezerv, ipd. V
oceno stroSkov je potrebno vidjti tudi tveganje oz. varianco ocene stroskov.

Posamezne stroSke po aktivnostih ali delovnih plaketpotrebno potem zdruziti v skupne
stroSke, ki predstavljajo osnovo za merjenfgnkovitosti projekta. Kumulativha vrednost

10 Metoda krittne poti je tehnika mreZzne analize, ki se uporabfanapovedovanje trajanja projekta z analiziranjem

zaporedja aktivnosti (poti), ki ima najmanjSi obselgovne elastinosti (prilagodljivosti), 0z. najmanjSi obseg pénosti.
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vseh stroSkov je navadno predstavljena s krivulj&keé pomeni, da so na&sku projekta
stroski majhni, tekom projekta ti natafo do t@ke preloma in skozi zaklfek projekta spet
upadajo.

Kontroliranje stroSkov pa zajema iskanje vzrokov paitivne ali negativne odmike od
natrtovanih stroskov. Pomeni tudi vplivanje na fakégrki so odgovorni za te odmike,
zagotavlja ustrezno ravnanje s spremembami, terotaaljanje neprestane kontrole
stroSkovne &@inkovitosti na projektu. Nepravilen odziv na odkéostroSkov lahko vpliva na
slabSo kakovost, neskladnost projekta s terminskaittom ali pa na nesprejemljiv nivo
tveganja kasneje v projektu.

Na nekaterih projektih, predvsem pri tistih z manjdbsegom, sta ocenjevanje in razarje
stroSkov lahko tesno povezana in zato definirartakgroces, ki ga opravlja ena sama oseba
skozi kratko¢asovno obdobje.

3.4.5 Obvladovanje kakovosti projekta

Definicija kakovosti bi lahko preprosto bila »pgladitev zahtevam oz. specifikaciji«
(Dinsmore, 1993, str. 37)Ce so zahteve po izdelku projekta skladne dejansilim
namisljenim potrebam natoika, potem je nakmik zelo verjetno zadovoljen z izdelkom
projekta.

Proces obvladovanja kakovosti projekta tako \klja vse aktivnosti projektne organizacije,
ki definirajo politiko kakovosti, cilje in odgovoasti za zadovoljevanje nafnwikovih zahtev,
zaradi katerih je bil projekt sploh vzpostavljenst&m obvladovanja kakovosti je izveden
preko politike, postopkov in procesov planiranjekdaeosti, zagotavljanja kakovosti (angl.
Quality assurance - QA) in kontrole kakovosti (arf@lality control — QC), ter neprestanega
izboljSevanja izvajanja aktivnosti skozi celotnili@njski cikel projekta (PMI, 2002, str. 194).

Proces obvladovanja kakovosti projekta vé&ljje tri podprocese (Newell, Grashina, 2004, str.
189):

* planiranje kakovosti,

e zagotavljanje kakovosti in

* kontroliranje kakovosti.

V procesu planiranja kakovosti je potrebno ideaitifiti, kateri standardi kakovosti so
relevantni za posamezen projekt in na kakSeimnaodo ti zadovoljeni. Za izvedbo procesa
planiranja kakovosti je tako potrebno imeti vse ulokente, ki opisujejo standarde in predpise,
ki naj bi jih zadovoljevali (politiko kakovosti pgetja, standardne operativhe postopke, opise
standardov, itd.), kot tudi dokumentacijo, ki opesaahteve za izdelek projekta, oz. definira
pogoje za skladnost izdelka z zahtevami tail@.
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Proces zagotavljanja kakovosti se izvaja z nameragotavljanja skladnosti izdelka projekta
s sprejetimi standardi in predpisi. Navadno furikcgagotavljanja kakovosti prevzema
posebni oddelek v podjetju.

Proces kontrole kakovosti projekta kontrolira &oin izdelek projekta (tako rezultat
projektnega vodenja, kot izdelka), z namenom pdayl@dstopanja teh od planirane
kakovosti, ki jih definirajo standardi in predpi3iudi kontrolo kakovosti lahko opravljaden
oddelek v podjetju, kar pa v moderni praksi obviaiga kakovosti ni w& pravilo, saj v
ospredje stopa ideja o “biti sam svoj nadzornikih{fello, 2001, str. 96).

V nadaljevanju bodo opisane povezovalne funkcij@astopajo skozi celotni zivljenjski cikel
projekta in dajejo projektu Sirino v smislu, dagaemi zazZivi in dobi pravi karakter. Pri
izvajanju projekta ni nujno, da se te funkcije MotieupoStevajo, vendar pa ohlapnejSa
integracija teh funkcij v projekt pomenigje verjetnost nepredvidljivin dogodkov, konfliktov
ter nesporazumov med vpletenimi v projektu. Koneadev razumevanje in uposStevanje
povezovalnih funkcij bistveno pova verjetnost, da bo projekt uspesno zaidju(Dinsmore,
1993, str. 39).

3.4.6 Obvladovanje tveganja projekta
Tveganje na projektu je nepredvidljiv dogodek &liacija, ki ima za posledico pozitiven ali
negativen tinek na vsaj enega od ciljev projekta, tas, ki je definiran s terminskim
nacrtom, stroSki projekta, ki ne smejo préiseredvidenega projektnega prouma, ali na
obseg projekta (Hawkins, 1998, str. 3), ob ustr&akbvosti koknega izdelka.

Upravljanje tveganja pa je v kontekstu projekta tmost in znanost identificiranja, analize in
odziva na faktorje tveganja skozi celotni Zivljemjsikel projekta ter njihovega neprestanega
spremljanja in kontrole (Dinsmore, 1993, str. 36@)lj upravljanja tveganja je namtre
poveanje verjetnosti pozitivnih dogodkov ter na drugiasi zmanjSanje verjetnosti oz.
omiljenje posledic negativnih dogodkov. Glede nada tveganje predstavlja nepredvidljiv
del projekta, je zelo pomembno, da znajo projektdje tveganje&im bolj identificirat in ga
tako spremeniti v kar se da predvidljivega (New@Hashina, 2004, str. 173).

Obvladovanje tveganja tako vkijuje naslednje podprocese (Newell, Grashina, 2004, s
175):

e prepoznavanje tveganj,

* merjenje tvegan;j,

e 0dziv natveganjain

* spremljanje in kontrola tvegan,;.

32



Prepoznavanje tvegan) je identifikacija tveganj, lihko vplivajo na projekt in
dokumentiranje njihovih zidnosti. Najprej je potrebno identificirati, od kotleganje
prihaja (obseg, stroSkias, préakovanja narénika, viri, organizacija).

Identificirana tveganja je potrebno oceniti, kar kasneje sluzilo v pontopri postavljanju
strategije odpravljanja tveganja. Tveganja lahkenomo kvalitativnho oz. kvantitativno, poleg
tega pa jih je potrebno razvrstiti tudi po pomendinosaj je najprej potrebno reSevati
tveganja, ki pomenijo o nevarnost. Pri tem pa se pogosto uporabljajoaaatistine
metode (PERT, odtitvena drevesa, analiza @liljivosti, Monte Carlo metoda, itd.)
(Goldman, 2002, str. 2).

Vsako tveganje ima neko mejo tolerance, ki pa jec@r subjektivna komponenta. Vsa
tveganja, ki so nad mejo tolerance, niso sprejemljzato jih je potrebno obravnavati. Na
voljo so naslednje strategije: sprejetje tvegangtyeganje bomo odgovoritie se to pojavi),
prenos tveganja na nekoga drugega, izognitev tyegéega popolnoma odpravimo),
ublazitev tveganja (spravimo ga pod mejo tolerance)

Namen spremljanja in kontrole tveganj je identifcije Ze zapadlih tveganj, tveganj, ki se
priblizujejo, ter neprestano iskanje potencialndvin ali ponavljajéih se tvegan). Proces
spremljanja in kontrole tveganj se izvaja skozotdlZivljenjski cikel projekta.

3.4.7 Upravljanje s ¢€loveskimi viri na projektu
Vodja projekta je odgovoren za izbiro in povezoealjjdi v ustrezno projektno skupino z
nalogo dokontanja projekta. To pomeni izbiréglanov projektne skupine, vzpostavitve
odnosov med njimi, ter tudi vzpostavitve kontakisakegaclana projekta s posamezniki
zunaj projekta. Velikega pomena imajo pri tem ¢ussS komuniciranja, motiviranja,
sestavljanje projektne skupine in obvladovanje kktofv.

Procesi upravljanja doveskimi viri so naslednji (PMI, 2002, str. 214):
» planiranjecloveskih virov,
e pridobivanjeclanov projektne skupine,
* razvoj projektne skupine in
* vodenje projektne skupine.

Planiranjecloveskih virov dol@i vioge na projektu (kdo dela kaj), odgovornostiigkima
pravico odl@éanja) ter odgovornost pafanja (kdo porda komu). Projektne vioge ter
odgovornosti se navadno navezujejo na obseg pejéder je definirano projektno delo.
Vloge so nartovane za ljudi ali skupine, ki lahko prihajajootraj ali zunaj organizacije, ki
izvaja projekt.
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Clani so v projektno skupino dodeljeni glede narlasti, ki ustrezajo posamezni vlogi, ki jo
opravljajo v okviru projekta. Lastnosti, ki so pafio ocenjevane, so tako izkusnje, nivo
zainteresiranosti, osebnostne lastnosti posameznilepoloZljivost in znanje oz.
kompetentnost za opravljanje posameznega dela. &epd ljudje kot vir niso vedno
razpoloZljivi, saj so lahko dodeljeni Ze na drugejgkte. Projektni vodja se mora zato za njih
pogosto pogajati z drugimi projektnimi vodiji alinfkcijskimi vodii.

Projektno skupino oz. vsakega njenega posameziaga je potrebno izobraziti in pripraviti
na to, da je ta sposoben uspesSno opravljati s\egelzitve na projektu. Skupaj pa morajo
¢lani tvoriti povezano celoto, ki kar se da najbalfesnéujejo cilje projekta.

Ustrezno vodenje projekta od projektnega vodje exahitda poleg drugih zadolzitev, ki jih
ima, spremlja &inkovitost in delo vsakeg&lana projektne skupine, se na podlagi tega
ustrezno odzove (angl. feedback), uspesno reSujee,sdo katerih prihaja na projektu, ter
neprestano koordinira spremembe in s tem izboljdtijgkovitost projekta.

3.4.8 Obvladovanje komuniciranja na projektu

UspesSni projekti zahtevajo dobro komunikacijo. Kankacija je povezava med ljudmi,
idejami in informacijami. UspesSni projektni vodjeenomer gradijo na zaupanju pri
sprejemanju odlbitev na projektu, kar lahko dosezejo le z ustreazmmorabo vedin
komuniciranja. Projektni vodja nandr&omunicira z zgornjim vodstvom, projektno skupino
in drugimi delezniki. Projektni vodja mora vedetatero informacijo lahko poSlje, komu jo
lahko poSlje, poleg tega pa mora informacije préwegzik, ki ga lahko razumejo vsi.

Procesi obvladovanja komunikacije so nasledn;jil(ipkj 2004, str. 354):
* n&rtovanje komuniciranja ter distribucija informacij,
e porctanje o opravljenem delu,
» uradno zakljgevanije.

Pomembno je, da projektni vodja identificira po&el¥elje in zahteve deleznikov po
komuniciranju. Ugotoviti mora, katere informacije sa deleznike pomembne, ter kdaj so za
njih pomembne (glede na terminskic¢rtaali stanje projekta). Pomembno je tudi, da se
dogovorijo o na&inu komunikacije. Nekateri delezniki Zelijo npr. rkanicirati prek
elektronske poste, drugi zahtevajo informacije pipa obliki.

Poratanje o opravljenem delu je proces zbiranja, orgeampa in razSiritve informacij o tem,
kako so porabljeni viri na projektu, da zagotoujhe projekta. Poleg pordla o stroSkih in
casovni usklajenosti projekta s terminskintmam, delezniki pogosto zahtevajo informacije
tudi o tveganju ter kakovosti izdelka oz. storitU@vrstne informacije so zapisane v obliki
porctil o statusu projekta, pokd o napredku, o napovedovanju razmer na projakigerjenju
napredovanja projekta, itd.
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Uradni zakljiek projekta ali faze Zivljenjskega cikla projekéaizveden z dokumentiranjem
rezultatov projekta in sprejetjiem izdelka s stnaaia:nika ali projektnega sponzorja. Projekt
ali faza sta lahko zaklgena tudi,ce sta neuspeSna. V tem primeru govorimo o prekinitv
projekta.

3.4.9 Obvladovanje pogodb ter oskrbovanja projekta

K procesu vodenja projekta tudi néljovo pripada oskrbovanje raznovrstnih virov. Pidje
potrebujejo material, opremo, svetovalce, izobrahgy in drugo blago ter storitve.
Oskrbovanje projekta tako vkijuje procese pridobivanja blaga in storitev za pugrebsega
projekta zunaj izvajalske organizacije. Sestavhasgst procesov (Besednjak, 2004, str. 11,
PMI, str. 284):

* planiranje oskrbovanja,

» planiranje zbiranja ponudb,

» zbiranje ponudb,

* izbiranje vira,

« spremljanje pogodbe,

e koncanje pogodbe.

Planiranje oskrbovanja je proces identifikacijetekiadel projekta naj bi bil oskrbovan z viri
zunaj organizacije in kateri s strani projektnemka. Ponavadi se oditvi 0 oskrbovanju
virov sprejema na zatku procesa planiranja. Oditev o oskrbovanju zahteva odgovor na
Stiri vpraSanja: ali je oskrbovanje sploh potreberdkaj, koliko in kdaj oskrbeti oz. nabauviti.

Podporni projektni plan dokumentira oditev o oskrbovanju virov in specificira, na kakSen
nain bodo te oskrbovalne aktivnosti obvladovane. ddrpbneje definira, na kakSencima
bodo izbrani dobavitelji, kakSen tip pogodbe borapen, proces neodvisnega ocenjevanja,
odnos med projektno skupino ter sluzbo za &amge znotraj projektne organizacije,

oskrbovalne obrazce (pogodbe, opredelitev dela l.(aB8tatement of work - SOV%),
obvladovanje v&dobaviteljev hkrati glede na pogodbo, itd.

Potem, ko so ponudbe zbrane, je potrebno s pmmocenjevalnih kriterijev izbrati
najprimernejSega dobavitelja. V nekaterih primeggh pomembna cena, ki jo ponudnik
ponudi, lahko pa kriteriji vsebujejo tudi &evrednosti, kot so npr. izkusnje, reference,
certifikati.

Proces administracije pogodbe omdégoobema strankama z#&® njunih interesov. Ta
zagotavlja, da ponudnik opravlja delo v skladu htegami (kakovost, obseg, kéha dela,

11 V SOW prodajalec podrobno definira delo, ki bo ejeso in/ali kakdne funkcionalnosti bo vkfieval izdelek projekta,
oz. katere so iz pogodbe izikdene. SOW postane del pogodbe med prodajalcem icekap
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itd.), kot so definirane v pogodbi in da némik opravlja svoje obveznosti (@diéa, priprava
ustreznega delovnega okolja, itd.), kot je to delw v pogodbi.

Dejanski proces zaklfig¢vanja pogodbe temelji na komunikaciji med projektrvodjem,
nara:nisko sluzbo ter prodajalcem. Komunikacijski plahko vsebuje dejstva o tem, kako in
kdaj naj nastopi komunikacija med prodajalcem ipdam ter kakSen naj bo njen namen.

4 Metodologije projektnega vodenja v informatiki

Glavni namen vsakega sistema projekinega vodenmoyeanje Stevila uspesSno vodenih
projektov. NajboljSa pot za zagotovitev tega qigaje razvoj dobre metodologije projektnega
vodenja (Kerzner, 2001, str. 1056). Seveda prooesija in tehnike za razvoj programske
opreme ali implementacije informacijskih sistemo¥ 8e zagotavljajo nujno uspesnosti
projekta. Problemi se kazejo v slabi kakovosti tesSioz. sistemov, zamujenih rokih in
presezkih pror@unskih omejitev, neprimernem vodenju projektov, otieih metodah
ocenjevanja in v nesprejemljivem delezu ukinjembjgktov (Murch, 2005).

Dobro planiranje je za produktivhost katerega kmiojekta bistvenega pomena. To pa
zagotavljajo projektne metodologije, ki so Se damedamalo uporabljane in celo slabo
razumljene. Te so bile med vsemi pristopi k izkodj§ produktivnosti in kakovosti
programske opreme najmanjkrat uporabljetemrav se je o njih govorilo ¥ekot o ostalih
pristopih v globalni IT industriji in kljub temu,adje koncept metodologij precej preprost
(Murch, 2005). lzdelati je potrebno nov sistem radnikov, ki so bili Ze uporabljeni in
testirani v predhodnih sorodnih sistemih. Uporajeitpotrebno ponavljaje se procese in jih
izboljsati, kjer je to mogee.

4.1 Opredelitev metodologije

Murch metodologijo definira kot ponavljajose proces s projektno-specifimi metodami,
dobro prakso, pravili, usmeritvami, predlogami, omimi seznami (angl. checklists) in
drugimi zn&ilnostmi, ki omog@ajo bolj kakovostno in bolj obvladljivo vodenje pektov, ki
prinaSajo dodano vrednost. Bistvo definicije palegva v frazi “ponavljajéi se proces”, kar
pomeni vsakokratno vodenje projektov na enakimaVietodologija je zemljevid do cilja
projekta.

Podobno, vendar bolj podrobno, pa lahko definiraprojektno metodologijo tudi kot
(Charvat, 2003, str. 5):
* proces, ki dokumentira zaporedje korakov in postepkki pripeljejo projekt do
uspesSnega zaklja,
e jasen proces za uresitev cilja,
» zaporedje korakov skozi katere napreduje projekt,
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» zbirko metod, postopkov in standardov, ki defiroraintezo tehinih in upravljalskih
pristopov za dobavo izdelkov, storitev ali reSitev

* integrirano zbirko nalog, tehnik, orodij, vlog irdgovornosti, ter mejnikov, ki so
uporabljeni z namenom kéanja projekta.

Za dobro razumevanje projektnega vodenja je pomemba I@&imo med metodologijami
projektnega vodenja ter metodologijami razvoja iinfacijskih sistemov, katerih meje so v
mnogih literaturah zabrisane in jih nekateri avtoglo enotijo. Dejstvo pa je, da sta obe med
seboj zelo povezani. Tako ima projekt razvoja infacijskega sistema dve glavni dimenziji:
razvoj sistema in projektno vodenje. Prva dimenzm ukvarja z razvojem sistema,
testiranjem, kodiranjem, itd. Druga dimenzija pa 8e&varja z ustreznim planiranjem in
kontroliranjem razvojnih aktivnosti, tako da so am&eni cilji projekta v smislu stroskov,
¢asa in kakovosti (Jalote P., 2002, str. 6). Ziy§kncikel razvoja IS dejansko poteka znotraj
faze izvedbe in kontrole projekta, kot je definiprojektna metodologija. Povezanost
projektne metodologije ter metodologije razvojgtikazuje slika 8.

Slika 8: Povezanost projektne metodologije ter mielagije razvoja IS.

FAZE ZIVLJENJSKEGA CIKLA PROJEKTA

KONCEESS, PRIPRAVA IN IZVEDESHS KONCANJE OCENITEV
VZPOSTAM PLANIRANJE KONTRRQSS PROJEKTA PROJEKTA
PROJEKTA PROJEKTA

A

Poslovni nacrt

Projektni nalog in
nacrt

A

Izdelek

Izdelek

Zakljuéno
projektno porocilo

Ocena projekta in
nova spoznanja

Informacijski
sistem

Izdelek

Izdelek

Izdelek

Vir: Marchewka, 2004, str. 26.

4.2 Ogrodje projektne metodologije

Ogrodja projektnih metodologij pokrivajo podja, ki jih mora obvladovati projektni vodja
za uspesno vodenje projektov, ne glede na to, erikpanogi se ti izvajajo (npr. informatika,
farmacija, batnistvo, gradbenistvo, itd.). K tem spadajo tudi ladwvanje omejitev in
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funkcij projektnega vodenja, ki so bile Ze opisanprejSnjem poglavju. Te ne govorijo o
zahtevah, testiranju ali izbiri dobaviteljev, karnamre del razvoja IS, papa metodologija

projektnega vodenja razdeli projekt v faze in zakesod teh definira iat izvedbe Se preden
se posamezna fazacm® izvajati. Metodologija razvoja IS pa definiratére so te faze in
katere aktivnosti se bodo izvajale v vsaki od teh.

Metodologija projektnega vodenja predstavlja ogeodjurbit (2005) jo primerja celo z
okostjem, medtem ko metodologija razvoja IS predstaneso na kosteh.

Metodologija naj bi po Allemanu vsebovala elemetkigjih prikazuje Slika 9. Takrat Sele
ustreza zahtevam in tako postane prava metodol@gigman, 2002, str. 6).

Slika 9: Elementi metodologije projektnega vodenja

Procesi Mejnik Vrednote
\ / projektne skupine
Kakovost Aktivnosti Projektne skupine
I1zdelki Tehnike Vioge Ljudje
Standardi Orodja Znanje Osebnost

Vir: Cockburn, 2006.

Slika 9 pove, ddjudje s specifénimi znanjiin osebnostmzapolnjujejovioge na projektu in
delujejo v razknih tipih projektnih skupinUporabljajotehnike da izdelajdoreni izdelek ki
mora zadovoljevatstandardein kriterije kakovostiizdelka. Obvladovanjeehnik zahteva
dolotena znanjain orodja; orodja lahko vsiljujejo standarde Clani projektne skupineso
dodani na posamezraktivnostj ki sestavljajo celotnprocesprojekta, pri tem pa se vsaka
aktivnostzatne ali korga zmejnikom ki je pokazatelj napredka projekta. Ti elememrdiugejo
znotraj sistemarednot projektne skupine&i mora biti usklajena z vrednotami ljudmi ter
uporabljenim procesom.
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4.2.1 Povezanost projektne metodologije s poslovnim okoljem

Zavedati se je potrebno, da je afitev o projekthem vodenju odvisna od strategijejgipa,
torej od smeri, v katero namerava podjetje iti. Ektmo vodenje omog@a WinkovitejSe
zadovoljevanje te strategije, z ustrezno metodpogia se skrajSa strateski Zivljenjski cikel
podjetja. Pomembno za podjetje je, da se prilaghkgici in njenim spremembam, katerih
glavno gonilo je konkurenca. Ne glede na trenutspesnost in ¢ginkovitost podijetja, je to
prisilieno v neprestano prilagajanje poslovnemuljoko

Slika 10 ilustrira makro pogled na Podjetje ABCjrkia winkovito strategijo podjetja (A). S
takticnega vidika je za strategijo pomembno, da ta veebgyodje projektne metodologije
(B), ki je odvisna od podpornih procesov (B1) iojpktnih znanj ter v&$n (B2), ki jih imajo
zaposleni. Ko je ogrodje metodologije postavljef®,potrebno postaviti jedro projektne
metodologije (C), ki je odvisna od potreb razvojal), tehnologije (C2) in tudi projektnih
predlog, ki so relevantne za posamezen projekt.(S3postavljeno metodologijo lahko
podjetje naprej uvaja svoje izdelke in storitve (i) trg, preden to stori njegova konkurenca

(E).,

Slika 10: Strategija izbire metodologije

Izdelki in storitve

(D)

Strategija
(A)

Predloge
(C3)

Ogrodje projekta
(B)

Metodologija
(©
Procesi

(25 Razvoj

(C1)
Znanja in
vescine
(B2)

Tehnologija
(C2)

Vir: Charvat, 2003, str. 14.

4.2.2 Lastnosti metodologij

Pomembni dve lastnosti projektnihn metodologij, kistbeno razlikujeta pristop k

implementaciji projekta, so kompleksnost in poniealgt. Tako lahko projektne metodologije
po kompleksnosti delimo na lahke (tudi agilne) @zke, po ponovljivosti pa na tiste, ki
vsebujejo slapovni (angl. waterfall) pristop alerdtivni pristop. Za samo razumevanje
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posameznih metodologij je pomembno razumevanje ninterminov in bodo zato v
nadaljevanju tudi pojasnjeni.

4.2.2.1 Tezke metodologije nasproti lahkim metodolo  gijam

Tradicionalne, teZzke projektne metodologije veljaga birokratske in danes pogosto
prispevajo k razlogom za neuspeh projekta, saj glogop@asnijo sam razvoj izdelka in s
tem prekoraitev rokov projekta. 1z tega razloga tudi postajege bolj nepriljubljene in vse
manj uporabljane. Zkdno za tovrstne metodologije je, da se projektadje odl@ajo za
veliko Stevilo mejnikov, saj Zelijo imeti pod koato vsako najmanjSo teRmo podrobnost
tekom projekta. To pa zahteva obSirno dokumentasijsto specifikacij, planov, pokw,
kontrolnih tak, itd. Tezke metodologije planirajo velik del pekja v velike podrobnosti
skozi dolgoc¢asovno obdobje (Charvat, 2002, str. 198). Do tgiapride, ko se zaejo
pojavljati zahteve po spremembah, zaradi metod@q@ so se tem projektni vodje prisiljeni
izogibati. Posledica je lahko slabSa kakovost adiocneuporabnost izdelka. TeZzke
metodologije so primerne predvsem za velike prejelti zahtevajo strogo kontrolo in
koordinacijo med fazami projekta ter bolj formalkemunikacijo med¢lani projektne
skupine.

Vse bolj kompleksne tehnologije, zamude projektov gogosto spremenjene zahteve
naranikov prinaSajo potrebo po vse bolj prilagodljivimetodologijah. Pogosto so
poimenovane tudi kot agilne metodologije. Zilte so za modernejSe procese projekinega
vodenja v smislu »lahkih« aktivnosti razvoja ozplementacije informacijskega sistema. Te
aktivnosti vkljutujejo pridobivanje zahtev, oblikovanje, programjeaim testiranje procesov

in temeljijo na minimalnem Stevilu, s katerimi je gnozno priti do cilja — t.j. delujega
sistema (Alleman, 2002, str. 3). V nasprotju s imikmetodologijami, odzivni projekti
vsebujejo minimalno mozno Stevilo pravil in dokurtemje. Komunikacija je neposredna,
pogosto za projektno dokumentacijo zadostuje sarogrgmska koda (Charvat, 2002, str.
198).

Proces, orodja, dokumentacija, pogodbe in plani v@@kakor pomembni elementi
metodologije, vendar pa je v primeru, ko je potbtvari postaviti na tehtnico, pomembneje
poskrbeti za posameznike, sodelovanje, deétujgorogramsko opremo, vkievanje
uporabnika in reagiranje na spremembe.

Vsaka metodologija naj bi opredeljevala le tolikeneentov, kot je to potrebno. Izdelava
izdelkov in izvajanje postopkov, ki jih dejansko mmtrebujemo se odrazi v niZji
produktivnosti. Za koordinacijo velike razvojne gkue pa je potrebna tezja metodologija kot

pa za koordinacijo majhne skupine.

Slika 11: ManjSa razvojna skupina potrebuje agimeiodologijo
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Vir: Zrnec A. et al, 2006

Slika 11 prikazuje tinek poveéevanja te7¥ metodologije v majhni razvojni skupini.
Nepotrebna teza niza storilnost in s tem tudi \ostkproblema, ki ga lahko skupina obvlada.
Seveda pa je tudi za delovanje majhne skupine pwdreloléena stopnja formalnostCe
odstranimo prexeelementov metodologije, je lahko posledica tegaslizdelek in védela

z odpravljanjem napak.

Vecje razvojne skupine za svoje delovanje potrebujeppe metodologije. S povevanjem
razvojne skupine se manjSajo moznosti za neposr&dnmunikacijo med¢lani razvojne
skupine. Zato je potrebno pomanjkanje neposredmaukdkacije nadomestiti s tem, da
metodologiji dodajamo nove elemente, ki om&go posredno komunikacijo. Gre za
elemente, kot so npr. dodatni vmesni izdelki, ndlggi katerih lahkalani velike razvojne
skupine usklajujejo svoje delo.

Slika 12: Ve&je razvojne skupine potrebujejo tezje metodologije

12 Teza metodologije je opredeljena kot zmnozek obsaggostote metodologije. Obseg metodologije pd@ijko
razlicnih elementov, to je aktivnosti, vlog, izdelkov,gmracil itd., metodologija zajema. Gostota pa se nanaaaven
podrobnosti, s katero so elementi opisani. Metagi@o kot je RUP (angl. Rational Unified Process)ljavea tezko
metodologijo, saj zajema in podrobno opisuje Stevélemente. Med tigme predstavnike lahkih metodologij sodijo Extreme

Programming, Feature-Driven Development, Crystal dfgh (Zrnec et al., 2006)
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Vir: Zrnec A. et al, 2006

Slika 12 prikazuje tinek ve&anja teZze metodologije v veliki razvojni skupiniacétno
poveevanje teZze metodologije &e winkovitost skupine, saj je v veliki skupini le ztrezno
stopnjo formalnosti moge doseéi ucinkovito koordinacijo. Vendar teze metodologije ni
mogaie poveevati v nedogled, saj storilnost tudi v veliki ekgaradi preobremenjenosti z
izvajanjem tezke metodologije pnie padati. TeZo metodologije je torej potrebnoagaiditi
velikosti razvojne skupine.

4.2.2.2 Slapovni procesi nasproti iterativnim proce  som

Glavna razlika med obema pristopoma je, da itemafpristop omog®a izvedbo vseh faz
projekta ve kot enkrat, medtem ko slapovni proces ne omlagmonavljanja faz in se zato
vsaka faza izvede le enkrat.

Slapovni pristop poudarja strukturirano napredosdag zivljenjskega cikla projekta. Vsaka
faza vsebuje jasno definirane aktivnosti ter izdedk storitve, kot ko#ni izdelek posamezne
faze, katerih uspesni zak#egk pomeni napredovanje v naslednjo fazo. Navadada/$éaza
vkljucuje razlene ljudi. Prednost tega pristopa je boljSa koordjaavelikih projektnih
skupin, boljSa definicija funkcionalnosti, ki jihara zagotavljati sistem ob koncu projekta,
jasno definiran progan projekta in s tem boljSa kontrola napredovanjggkta. Slabosti tega
pristopa pa so zagotovo pomanjkanje prilagodljivqeijekta spremembam, tezave v
napovedovanju dejanskih sprememb informacijskeggersia, izguba mehkega znanja med
fazami, tezave povezovanje projektne skupine, ¢gstab, da se napake v fazi dizajna vidne
Sele v fazi testiranja (Charvat, 2002, str. 199)a Eejih kritik slapovnega procesa je ravno v
tem, da narénik praktcno vse do konca projektaka na sleherno komponento reSitve. Vse,
kar lahko medtem dobi, je dokumentacija (Bajecsper, 2004, str. 5).
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Iterativne metodologije vKklgujejo pristop ekstremnega programiranja ali Rlﬁ\DéangI.
Rapid Application Development). Pri teh pa je pae#tana visoko profesionalni projektni
skupini, ki ostane na projektu odcetka do konca. Edini formalni projektni izdelek je
aplikacijska resitev in pripadaja dokumentacija, ki je zakiena na koncu projekta. Ta
pristop prinasa naslednje prednosti: hiter odzigmpr@membe zahtev, kar izboljSa kakovost in
uporabnost resSitve, zgodnje odkritie napak v duzajpmoznost implementacije in s tem
predstavitve funkcionalnosti sistema ob koncu vs&kee, projektne skupine so bolje
motivirane in bolj produktivne, znanje je bolj ibigeno. Slabosti tega pristopa pa se kazejo v
slabi koordinaciji véjih projektov, kar lahko pripelje do tega, da sejgkt nikoli ne kowa,
vecja je verjetnost slabe oz. pomanjkljive dokumengakonine resitve, tezko je napovedati,
katere funkcionalnosti bodo zagotovljene znotrayaunskih teréasovnih omejitev projekta
(McCarthy, 1995, str. 45).

Projektni vodja mora zato previdno izbrati metodglm projektnega vodenja. UpoStevati
mora cilje in omejitve ter se na tej osnovi aflioza ustrezno metodologijo.

4.2.3 lzbira ustrezne metodologije projektnega vode  nja

Metodologija, ki bi ustrezala vsem vrstam projektog obstaja. Nekatera podjetja se ¢ijibo
za izdelavo svoje metodologije za razvoj izdelko\storitev, druga se odligo za nakup ze
izdelanega komercialnega paketa, ki pa pogosto amijp tistega, kar je podjetje zares
potrebuje. Zavedati se je potrebno, da neustredniei projektne metodologije prej privede
do neuspesSnosti projekta, ki# metodologije sploh ne uporabimo. Prav zato pajgmno
pomembno, da zna podjetje izbrati ustrezno metggolprojektnega vodenja.

Vsako podietje, ki trenutno Se ne uporablja useganogrodja projektne metodologije, mora
to najprej identificirati, izbrati, prikrojiti lagim potrebam in implementirati, preden jaiza
uporabljati. Tako mora vodstvo podjetja pred édiojo o vpeljavi projektne metodologije, ki
bo zagotavljala uspeh, najprej razmisliti o nasjiédeiljin (Charvat, 2003, str. 26):

» Celotni strategiji podjetja — kako je podjetje kanértno na trgu?

* Velikosti projektne skupine in/ali obsega projekta.

« Prioriteti posameznega projekta.

» Kako kriticen je projekt za podjetje.

» Kako fleksibilna naj bo metodologija in katere gene komponente.

Projektni vodja naj bi pri odistvi o izbiri ustrezne metodologije upoSteval ndsie
dejavnike (Kerzner, 1992, str. 289): préwa projekta, velikost projektne skupine,
uporabljeno metodologijo, orodja in tehnike, Kmitdst projekta in obstoje procese.

13 RAD metodologija je razloZzena v poglavju 4.4.3.
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Proracun projekta.Pror&un igra veliko vlogo pri vsakem projektu, kar tygbmembno
vpliva na izbiro ustrezne metodologije. Za projekkger denar ni vpraSanje, vendar je
pomembertas, bo zagotovo v postev priSla metodologija, kilgeolj odzivna, da bo lahko
hitro obvladovala spremembe z novimi iteracijamiedéem ko bi rigidnejSa projektna
metodologija zaradi svoje neodzivnosti zelo veggtnekoraila rok za koanje projekta.

Velikost projektne skupin€ahtevnost metodologij je proporcionalna z veltjmprojektne
skupine, saj je manjSa skupina lazje obvladljivieiazato uporaba »lahke« metodologije, kjer
so pravila ohlapnejSe definirana, ustrezna. Poidstrgni velika projektna skupina, ki je
geografsko razprSena, zagotovo zahteva jasno pestavpravila in s tem izbiro »tezke«
metodologije.

Uporabljena tehnologijaTudi tehnologija, ki je uporablijena na projektuhka vpliva na
izbiro metodologije. Nepoznavanje tehnologije lahlmtasni proces. Na mnogih danasnjih
projektih se uporablja simulacija in testiranje totehnologij, kar predstavlja eno od faz, ki
jo vsebuje metodologija.

Orodja in tehnike.Nekatere projektne metodologije potrebujeja vaodij in tehnik od
ostalih. To je predvsem odvisno od zahtevnostipozprostosti samega projekta. Tako lahko
nekatere metodologije vkiujejo uporabo podatkovnih baz, orodja za model@aojodja za
projektno vodenje, medtem ko druge préakti ne potrebujejo desar.

Kriti cnost projekta.Kriti¢nost projekta se kaze v Skodi, ki bi jo lahko po¢ida napaka.
Vecja kot je Skoda (npr. Zivljenjskega pomena), balhtevna mora biti metodologija, kar
pomeni, da vkljduje ve& elementov (zahtevnejSa in kakovostnejSa orodjgjavieontrola,
itd.), ki bodo zagotavljali uspesnost projekta (Klmarn, 2000, str. 2)

Obstojei procesi.V vsakem podjetju zrelost in preprostost obsibjgrocesov na projektu
zelo vplivajo na izbiro metodologije. Nekateri pescso nezanesljivi in ad hoc ter zaradi tega
pocasni, naloge pa izvrSene z zamudo. Take procgsarebno spremeniti.

4.2.4 Dobra praksa projektne metodologije

Da bi projektni vodje in projektna pisarna kar rodj zagotovili uspesnost projekta skozi
celotno metodologijo, je pomembno, da uposStevajedipigano dobro prakso pri izbiri,
razvoju ali prilagajanju metodologije projektnegadenja.

Omeniti velja Stiri sploSno veljavna ¢ea, ki lahko pripomorejo k boljSemu razvoju
projektne metodologije. Ta ®&ala pravijo, da je potrebno uporabiti kompleksnejSo
metodologijo za e projektne skupine. Dobro je uporabiti bolj pdgjene metodologije za
bolj kriticne projekte. Vendar se je potrebno pri tem zavediati kompleksnost projektne
metodologije pomeni strosSek, zato je 0 obsegu mpeksnosti zagotovo vredno razmisliti.
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Zadnje né&elo pa pravi, da je interaktivna komunikacija izi @ o¢i najbolj winkovita
(Charvat, 2003, str. 56).

Pri uporabi ogrodja metodologije je pomembno, daggostane prevedirokratska in se ne
spuga v prepodrobno administracijo, saj lahko tako @resmejo zdravega razuma in s tem
zatre smisel za kreativnost. Primer bi lahko biiirdeseni projekt razvoja novega izdelka.
Projektni vodja razume, da ne more ¥es porabiti za temeljito pisanje dokumentacije, ali
sestanke za kreiranje novih procesOuas je nasprotnik projektnega vodje, zato je pametno
da ta sprejme ustrezno metodologijo. Razvoj ogradgiodologije projektnega vodenja je
osnova za uspeh vsakega projekta. Ogrodje pa néjjbtevalo (Tinnirello, 2001, str. 93):

» Celotni pristop projektnega vodenja odetka do konca.

« Glavne projektne faze, ki jih bo podjetje uporablja

* VKkljucevanje kontrolnih t&k oz. mejnikov v vsako projektno fazo.

* Obvezne tdke pregleda med projektnimi fazami.

* Predprojektne ter poprojektne faze (npr. prodaja).

» Projektne predloge (angl. templates).

* Projektne fazne procese (npr. kontrola spremenggaje, itd.).

Klju¢ do uspeha predstavlja uporaba preizkusenih ogpodigktnih metodologij, ki temeljijo
na dobri praksi znotraj posamezne panoge. Poleg pegtudi prilagoditev te metodologije
Svoji organizaciji in organizacijski kulturi ter @iajem, ki tej pripadajo. Pravo vzporednico
ogrodjem projektnega vodenja bi lahko nasli tudievjetno vékrat omenjani in zato bolje
poznani dobri praksi obvladovanja oz. izvedbi $evriv informacijskem podjetju, ki jo

predstavlja T (angl. Information Technology Infrastructure Libyg (Hajtnik, 2005).

V nadaljevanju bom opisal raztie vrste ogrodij projektnin metodologij, ki se dane
uporabljajo v informatiki.

4.3 Predstavitev ogrodij metodologij

V nadaljevanju bo opisanih nekaj metodologij prtjelga vodenja, ki so se do danes v praksi
dobro obnesla in bi lahko prispevala svoj deleZpppravi projektne metodologije za proces
implementacije v Podjetju X.

14 ITIL lahko razlagamo kot ogrodje in ponuja obSimavodila »najboljSe prakse« za ravnanje s storitv&irpokriva

celoten spekter ljudi, procesov, produktov in parjev.
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4.3.1 Metodologija PMBoK

Pri prekevanju literature o projektnem vodenju, se je mikogiopokazalo, da te vsebino
pogosto povzemajo po PMBoK (Project Management Bofditnowledge), 0z. se na tega
sklicujejo, kar kaze na to, kako pomembno deloN#BK na podrd@ju projektnega vodenja.

Sicer literatura PMBOK ne omenja kot metodologijemve kot celovito zbirko znanj o
projektnem vodenju. Ta opisuje in zdruZuje znaajadbbro prakso z raznovrstnih projektov,
ki jih vkljucuje v celoto. Dobra praksa pomeni, da gre za splddgovor oz. konsenz, da
ustrezna aplikacija znanj, orodij in tehnik lahkaboljSa verjetnost uspesnih projektov in
nikakor ne pomeni, da je to prakso potrebno up@aditevceloti na katerem koli projektu. Za
odiccitev, kaj je za projekt ustrezno 0z. neustrezno,nge vsakem projektu odgovorna
projektna skupina s projektnim vodjem d¢edu (PMI, 2002, str. 16).

PMBoK je namenjen v prvi vrsti¢enju in teoretinemu celovitem razumevanju projektnega
vodenja. Vendar pa so izkusSnje pokazale, da ni taiokovit v prakténih navodilih o
vodenju projektov (Wideman, 2006).

PMBoK predstavljam v poglavju 3, kjer je kar nekapreténe razlage problema projekta in
projektnega vodenja, ter procesa projektnega vagérganega iz te metodologije. Tako na
tem mestu ne bom Se enkrat podrobneje opisovaétedulogije.

4.3.2 Metodologija »Rational Unified Process«

Metodologija RUP (angl. Rational Unified Process) prilagodljivo ogrodje projektne
metodologije, ki se pogosto uporablja v razvojugoamske opreme. Procesi, ki izhajajo iz
RUP, so lahko uporabljeni v lahkih (navadno namemjenajhnim projektom) ali tezkih,
zahtevnih projektnih metodologijah (Charvat, 2068, 123).

Metodologija izboljSuje produktivnost projektne gkue, saj te seznanja z dobro prakso
razvoja IS, s tem ko v samo metodologijo v&ijje napotke, predloge (angl. templates) ter
dobro prakso iz mnogih drugih razvojnih projekt®JP omogoéa organizacijam hitrejSi
razvoj projekta ter doseganje boljSe kakovosti arapo tega procesa.

RUP pa ni samo proces. Ker vidjye dobro prakso projektnega vodenja ter ontago
fleksibilnost in prilagodljivost, lahko nanj gledantudi kot »zemljevid« za projektne vodje,
analitike, itd. Projektnim vodjem nandreomog@&a, da ga prilagodijo svojim potrebam
(Kruchten, 2001, str. 18).

RUP definira proces razvoja informacijskega sisteamndvema dimenzijama in sicer fazno
(zacetek, oblikovanje, izvedba in tranzicija) in didaygko (poslovno modeliranje, zahteve,
analiza in nartovanje, izvedba, testiranje, razvoj, upravljang konfiguracijo in

spremembami, upravljanje s projektom in okoljemji m prva dimenzija predstavlja
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dinamien pogled na razvoj programske opreme v smislu rpesaih faz, iteracij in
kontrolnih tak. Druga dimenzija pa predstavlja stati pogled, to je opis komponent
posameznih disciplin, aktivnosti znotraj discipldglovnih procesov, izdelkov in viog. Vsaka
faza se deli na wdateracij.

RUP kot pristop najprej definira manjké&g elemente v okolju projektnega vodenja. Nato
sledi ocena, kolikSne spremembe so potrebne, tikokieh si posamezna organizacija lahko
privo&i. Projekt, ki temelji na pristopu RUP, gre skoziaglicne faze, ki se lahko ponavljajo
(http://en.wikipedia.org/wiki/Rational_Unified_Pregs):

 Zaketna faza. V tej fazi je izdelan poslovni primer, upoSteva poslovno okolje
projekta, dejavnike uspeha ter figae napovedi. Izdelan je tudi projektni plan,
z&etna ocena tveganja ter opis projekta (osnovneexahtomejitve in glavne
funkcionalnosti izdelka).

« Faza oblikovanja. Tej fazi projekt e dobivati obliko. Narejena je analiza
problema, postavljena je osnovna arhitektura siatem

* Faza izvedbe sistema. V tej fazi je poudarek naajazkomponent ter drugih
funkcionalnosti sistema, ki se razvija. To je fakj@r je napisane ¥&o programske
kode.

* Prehodna faza. V tej fazi je izdelek prestavljemaizvojne organizacije h kénemu
uporabniku. Aktivnosti v tej fazi vklgujejo izobraZzevanje uporabnikov ter
oskrbovalcev sistema, beta testiranje, ki validgiatem glede na p@ikovanja
uporabnikov, oz. ali zahteve kakovosti sistema easijo zahtevam, ki so bile
definirana v zé&etni fazi.

Vsaka iteracija znotraj posamezne faze pa ki naslednje delovne tokove:
» definiranje zahtev,
e analiza,
e oblikovanje,
» testiranje,
e obvladovanje konfiguracije,
* obvladovanje sprememb.

RUP tako omogtna prilagoditev ogrodja projektne metodologije lastripotrebam projekta.
Poudarja vkljdevanje dobre prakse na podo sodobnega razvoja programske opreme,
aplikacij, kot tudi nain zmanjSevanja tveganja, ki je vidgno v razvoj novega sistema.
Dobra praksa vkljguje iterativni razvojni pristop, obvladovanje zahteneprestano
spremljanje kakovosti in kontrolo sprememb (Char2803, str. 123).

Slabosti te metodologije pa se kazejo predvsem m, tda je formalna projektna

dokumentacija na voljo samo skupaj s celotno métgio in orodji, ne gre zanemariti
visoko ceno, metodologija ne pokriva drugega kat/ofa programske opreme, pred uporabo
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pa mora biti prilagojena spedifiemu projektu, saj je kot “out-of-the-box” le redkakoj
ustrezna.

4.3.3 Metodologija PRINCE2

PRINCEZ2 je ogrodje projektne metodologije, namenjprojektom, ki se izvajajo predvsem
v kontroliranem okolju. Termin PRINCE je namirakronim za »Projects in Controlled
Environments«, »2« pa pomeni, da gre za drugodazdaije za de facto standard na pgfiro
informatike v Veliki Britaniji, od koder tudi izva, ¢eprav je druga izdaja prilagojena za vse
vrste projektov neodvisno od panoge. Razvila gaggncija CCTA (angl. Central Computing
and Telecommunications Agency). Ta standardiziranegtni pristop danes uporablja vse
ved in ved podjetij, med drugimi tudi British Rail, HitachBT, London Underground, Royal
Mail in drugi (Comparing PRINCE with PMBoK, 2006).

Nekatere od mnogih ztignosti te metodologije so (Charvat, 2002, str. Y104
» Dobro definirana struktura projektnega vodenja.
* Prilagodljive t@éke odIcitev.
» Sistem planiranja virov ter telimih vprasan;.
» VKkljucuje vrsto kontrolnih postopkov.
e Osredotdenost na izdelek glede na zahteve stranke.
* Neprestana osredatenost na cilje projekta.

Metodologija vkljituje komponente kot so organizacija, vodenje prajektlaniranje,
kontroliranje, spremljanje sprememb, obvladovamgganj, kakovost, obvladovanje razvoja
projekta, idr. (Chadwick, 2003).

Organizacija definira specifine vloge in odgovornosti. Tako so pravila delegaan
avtoritete in komunikacije jasna. S svojo prilagwdistjo omog@a uporabo le nekaterih
izmed vlog, ki jih predlaga.

Vodenje projekta. Natartno so doldene aktivnosti skozi celotni proces projekta.
Opredeljene so naloge in odgovornosti, izdelki braaci znotraj teh aktivnosti. Ustrezno
vodenje projektne dokumentacije je predpogoj zaesisp delo na projektu in za varnost
podatkov o projektu. V metodologiji so specificirgmostopki za izdelavo, posredovanije,
shranjevanje in arhiviranje dokumentov, ki nastaja projektu.

Planiranje opisuje namen, postopek, vsebino planiranja va@wiem trenutku na datenem
nivoju projekta. Namen planiranja je zmanjSanjegarga glede neustreznosti izdelka al

nezadovoljevanja ciljev projekta glede na omej(itaes, obseg, stroski, kakovost).

Kontroliranje . Kontroliranje stroSkov tekasovnega okvirja je glavna funkcija vsakega
projektnega vodenja. Ta vkfuje tudi mehanizme za pa@nje o napredku in odklonih, s
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¢imer zmanjSa tveganja nezadovoljevanja ciljev kiajglede na omejitve brez opozorila ali
sprejetih korektivnih ukrepov. Opisane so r&adi vrste nadzornih #&, postopki nadziranja,
oblika in vsebina pofl ter odgovornosti nosilcev vlog v organizacijsktrukturi pri
nadziranju in poréanju.

Spremljanje sprememh Neprestano so spremljane spremembe izdelka, da tziognili t.i.
sindromu gibljive tate. StroSki sprememb izdelka se proti koncu projékstveno povéajo,
kar lahko negativno vpliva na uspeh projek&ate spremembe niso nadzorovane.

Obvladovanje tveganja. Evidentiranje dejavnikov tveganja in ocena skupnégaganja
projekta bistveno pripomoreta k uspesSnosti projeRi@cesi obvladovanja in ocenjevanja
tveganja so vkljteni v fazo planiranja in izvedbe. Tako so lahkogbemi pricakovani, saj so
identificirani preden nastopijo, s tem pa priprarljtudi ustrezni korektivni ukrepi.

Kakovost. Zahteve glede kakovosti morajo biti premisSljema specificirana preden gre
izdelek v izdelavo, saj se s tem minimizirajo skfe8orebitnih naknadnih izboljSav v primeru
slabe kakovosti, s tem pa dééma tudi merila. Metodologija pripafa postopke, ki
omoga@ajo ustrezno preverjanje kakovosti izdelkov, palega pa predvideva tudi posebne
vloge na projektu, ki so zadolZene za kakovost.

Obvladovanje razvoja projekta (angl. configuration management).Obvladovanje razvoja
izdelkov obsega evidentiranje izdelkov, nadzor ngnohi ter spremljanje statusa in verzije
skozi celotni proces projekta. S tem se zmanjSgtvast izgube izdelkov, slabe kontrole
verzij, nezakljg¢ene distribucije popravljenih izdelkov, itd.

Slika 13 prikazuje metodologijo PRINCE2 kot procasmientiran pristop projektnega
vodenja. Metodologija prikazuje rédenitev projekta na bolj obvladljive faze, ki oma@go
ucinkovitejSe vodenje in kontrolo. V proces obvladojgaprojekta so vkljgeni projektna

skupg&ina, projektni vodja ter ostala projektna skupina.

Slika 13: Zivljenjski cikel projektne metodologiRRINCE 2
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Korporativno in programsko vodenje

POTENCIALNI

PROJEKT

[ 1 I

Vodenje projekta
A A y
Projektna skupscina
Vzpostavitev Obvladovanje
projekta mejnikov
A
A
Zagon proiekta Kontroliranje faze ZakljuCevanje
b projekta projekta

A ? Projektni vodja

Razvoj izdelka

Planiranje
! Projektni vodja

Vir: Charvat, 2002, str.104

PRINCE2 vkljituje osem procesov na najvisjem nivoju (Bentleyl@97, str. 25):

Zagon projekta. Proces skrbi za vzpostavitev projekta. Gre zagngektni proces,
ki upravicuje zagon projekta. Glavni dokument tega procesml@iment, ki ga objavi
vrhovno vodstvo in z njim formalno odobri obstopjakta (angl. project manda%g.)
Projektna skupgsna dola@i projektnega vodjo.
Usmerjanje projekta. Proces definira funkcije nadzornega odbora ptajeki je
odgovorna za projekt. Projektnemu vod;ji je pré&em® dnevno vodenje projekta, pri
cemer prek porél obve&a projektno skug$no o dogajanju na projektu. Skupsa je
neposredno vpletena v odobritev naslednje fazeekit®joz. vodenje projekta, ko
okviri tega uidejo nadzoru (angl. management byepion).
Vzpostavitev projekta. Odobritev projekta je lahko upr&eno, ¢e je mozno
napovedati uspesno zadovoljitev ciljev projekta. vktjuc¢uje tudi podrobno oceno
stroskov.
Planiranje. Je proces, ki je vpleten v celotni Zivljenjskkeli projekta. Vklj&uje
naslednje procese:

0 Kreiranje nérta.

o Definiranje in analiza izdelka.

15 PMBoK govori o projektni listini (angl. project cttar), ki je bil naveden v tretjiem poglavju.
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Identificiranje aktivnosti in odvisnosti.

Ocenjevanje

Terminsko planiranje

Analiza tveganja

o Zaklju¢evanje plana.

» Kontroliranje posamezne faze Proces opisuje spremljanje in kontroliranje ahtisti
projekta s strani projektnega vodie, ki skrbi, dajgkt ne zaide z Zatane poti. Proces
vkljucuje temeljno delo projektnega vodje na dnevni ravni

 Razvoj izdelka Proces zagotavlja izvedbo Kmega izdelka projekta, ki je lahko
izdelek ali storitev. V ta proces je vkijen najveji delez virov, ki so doldeni na
projektu.

* Obvladovanje mejnikov posamezne fazeV procesu projektna skupBa sprejme
odlocitev o tem, ali se projekt nadaljuje ali bo ustemljV osnovi PRINCE2 definira,
da mora biti vsaka faza zakiena in odobrena s strani projektne skups preden
lahko projekt nadaljuje v novo fazo.

» Zaklju ¢evanje projekta. Natelo PRINCE2 je, da mora biti projekt zakign
kontrolirano. To vklj¢uje ocenjevanje rezultata projekta (angl. postgmtojeview).
Zabelezijo se nova znanja, zapiSe se zapisnik, pigpravi na&rt pregleda
implementacije projekta.

O O O O

Prednosti projektne metodologije PRINCE2 so v tdmje ta neodvisna od panoge, kot so
npr. informatika, trZzenje, gradbenistvo, itd. PRI zagotavlja integracijo disciplin
projektnega vodenja in tako definiran »projektnzik&, ki ustreza multidisciplinarnim
projektnim skupinam. Na ta &ia npr. lahko povezujélane projektnih skupin iz razhih
panog. Metodologija je v javni domeni in zato di@i(izobraZzevanje, svetovanje, orodja)
ponuja vé neodvisnih dobaviteljev. Ima aktivhe uporabniSkepsne v Veliki Britaniji in na
Nizozemskem, kar prispeva k neprestanemu izboljgava razumevanju same metodologije.
Primerna je za majhne in velike projekte (Bentl&997, str. 98). Osredata se na izdelek
projekta v smislwiasa, stroskov, kakovosti in funkcionalnosti, polega pa velik poudarek
daje tudi dodani vrednosti, ki ga izdelek prina&hdrvat, 2003, str. 104). Vkkuje
obvladovanje sprememb, ki omago boljSo kontrolo projekta v spremenljivem okolju.
VKlju ¢uje ciljno vodenje (angl. management by objectivies)odenje na podlagi izjem (angl.
management by exception). Zagotavlja véjuanje uporabnika, namika in izvajalca.
Predvideva nadzor nad dejavniki tveganja. Predddgremljanje razvoja izdelkov (Bentley,
1997, str. 99).

Slabosti PRINCE2 pa so v tem, da gre za precej mektno usmerjeno metodologijo, s
¢imer sicer zagotavlja dobro kontrolo, a se zaragjat nekatere organizacije izgubijo v
projektu. Nekateri uporabniki metodologijo interfir@o kot okorno in jo neprilagojeno
svojemu projektu tudi uporabljajo. Tako pride doveshe birokracije, ki zavira uspesnost
projekta. Metodologija ne upoSteva mehkih dejawjkki so nujno pomembni za uspeh
projekta (Charvat, 2002, str 104). Kot bistven®att metodologije se navaja njena splosnost
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(Chadwick, 2000), saj se ne dotika specifik posaminepodr@ij projektov detajlno in jo je
zato treba kombinirati s specialnimi strokovnimaai.

4.4 Metodologije razvoja IS

Metodologije razvoja IS dopolnjujejo projektne nubdbogije. Te zajemajo fazo razvoja
konkretne reSitve ali sistema in predstavljajo porben del projektne metodologije, saj lahko
kriticno vplivajo na uspeh projekta (Pyster B. Arthuryd@hH. Richard, 2005, str. 2). V

nadaljevanju bodo opisane nekatere metodologijeojazki bi lahko bile uporabljene tudi v

pripravi projektne metodologije Podjetja X.

4.4.1 Slapovni model

Slapovna oz. “waterfall” metodologija izvira iz 1970, ko jo je razvil dr. Winston Royce,
sluzila pa naj bi kot porm@opri razvoju programske opreme. V letih 1974 do6L97 je
nadgradil dr. Barry Boehm in v metodologijo vkiju projektne faze, ki so vsebovale
najboljSo prakso razvoja sistema (URL: http://mwwweaers.com/waterfall%20model).

Po analogiji naj bi metoda predstavljala pretakamgee po zaporednih slapovih, ki dejansko
prikazujejo glavne faze razvoja informacijskegatesiga. Vsak zaklgek posamezne faze
vsebuje rezultat v obliki dokumenta ali izdelka, j&i pogoj za napredovanje projekta v
naslednjo fazo.

Slika 14: Prikaz faz v slapovni metodologiji

Analiza zahtev j
Nacértovanje j
Razvoj/

Konfiguracija |
Testiranje resitve j

Testiranje sistema

CAS

2
>

Vir: Charvat, 2003, str. 212

Zn&ilnost te metodologije je, da ne omdago vra&anja v predhodno fazo razvoja
resSitve/sistema in s tem posléad ne dovoljuje popravka morebitnih napak. Uporabhega
modela v taki obliki je precej omejena. Iz tegaloga je bila metodologija nadgrajena in
prilagojena potrebam uporabnikov. Integrirana ja povratna informacija v obliki testiranja
in s tem zagotavljanja kakovosti. Najbolj uporabgaverzija danes pa vsebuje mehanizem
korektivne povratne informacije. Ta vsebuje nasiedaze, ki jih prikazuje Slika 14:
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. analiza zahtev,

. oblikovanje,

. izdelava in testiranje sistema,
. vpeljava sistema.

Prednosti slapovnega pristopa:

Slapovni pristop razvoja IS je primeren za relatihkompleksne projektee zahteve dobro
razumemo in se med projektom ne bodo bistveno spjalen Uporaben je predvsem, kadar
imajo kakovostno zajete zahteve prednost predistimgasom, porabljenim za zajem zahtev.
Slapovni razvoj pomaga zmanjSevati ko rezijskega dela, ki ni v neposredni povezavi z
izdelavo programske opreme (npr. vodenje projekia),je mogoe nartovanje v celoti
izvesti vnaprej. Po drugi strani se ob striktnem&ipvanju pravitistega slapovnega razvoja
koli¢ina takega dela lahko tudi pasze

Pomanijkljivosti slapovnega pristopa:

Glavna pomanjkljivost slapovnega razvoja je, da nia fleksibilen. Vsaka naknadna
sprememba namtezahteva veliko dodatnega napora. Iz tega razlaganipprimeren za
projekte, pri katerih péakujemo pogosto spreminjanje in dopolnjevanje zahiaslednja
slabost se kaze tudi v tem, da je v praksi pogosioresniljiva Zelja, da moramo nek
postopek v celoti zakljtiti, preden z&nemo z naslednjimCeprav slapovni razvoj omoga
tudi vraanje v predhodne faze, to ¥eamje ni nhamenjeno iterativnemu izvajanju postopkov,
ampak odpravi morebitnih napak oziroma pomanjkizoOsnovna razlica slapovnega
razvoja ne omog@ paralelnega izvajanja delov postopkov, saj zahtéa je nek postopek v
celoti zakljwen, preden lahko nadaljujemo z naslednjim. Slapasfe tudi v precejSnjem
tveganju, da sistem ne ustreza zahtevam vse dgeziadhe razvoja oz. testiranja.

Zaradi Stevilnih kritik, so se pojavile tudi modifiane razkice slapovnega razvoja, ki
odpravljajo marsikatero pomanjkljivost. ModificirrazItice tako uvajajo bolj enostavno
prehajanje in vréanje med postopki, paralelno izvajanje delov tahi postopkov itd. Na ta
nain je moga@e lastnosti slapovnega razvoja bistveno izbolj3egrativnost prikazuje Slika
15. Prva iteracija predstavlja nafye tveganje. Vsaka naslednja iteracija zagotavlja
izboljSano funkcionalnost sistema, vsaka itergoggana koncu zahteva ustrezen test kakovosti
in integracije sistema.

Slika 15: lterativni pristop slapovne metodologije
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Vir: Charvat, 2003, str. 213.

4.4.2 Razvojna metodologija povratnega inZeniringa

Povratni inZeniring (angl. reverse engineering)metodologija, ki se od drugih bistveno
razlikuje po tem, da omoga uporabo nekaterih funkcij Zze neke obstejeeSitve in da
vkljucuje dva konceptualno nova koraka (funkcionalnaiaaah analiza performa&nosti).
Kot pri drugih modelih tudi ta metodologija &e z zbiranjem zahtewCe so te zbrane
napano, koreni izdelek ne bo prinesel funkcionalnosti, kot jelijp delezniki. Ce torej
testiranje né&tovanega izdelka ni uspesno, se proces ne vrt@nyjesanalize zmogljivosti ali
analize funkcionalnosti sistema, teriy| na sam zatek k ponovnemu zbiranju zahtev, saj
ponovna analiza zahtev po zmogljivosti ali funkeimosti ne bo odpravila napake neustrezno
definiranega izdelka. Podobno velja tudi v primengustrezne kode o0z. dokne
funkcionalnosti sistema in pa neuspeSnega tesdiran] integracije sistema, saj se proces iz
obeh faz vrne nazaj v fazo dmovanja in ne gre nazaj v neposreden popravek laxde
funkcionalnosti. Iz te pa se celotni proces razviojmrmacijskega sistema vrne nazaj v
zbiranje zahtev¢e tudi ponovno natovanje sistema ne odpravi problema. Proces pujkaz
Slika 16. Bliznjice v razvoju sistemov so pogostlgem neuspesnih projektov, saj te zaradi
povrsnih analiz in reSitev problemov v Komfazi pogosto privedejo do zamude projektov.

Slika 16: Proces metodologije vzvratnega inZzenaing
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Uporabnik \
Zbiranje zahtev \
Analiza funkcionalnosti \

Analiza zmogljivosti

Povratni

L Nacrtovanje in testiranje
inZeniring

\ Razvoj/Nakup in testiranje

—

Integracija in testiranje sistema

Nova resitev/
sistem

Vir: Charvat, 2003, str. 222.

Faza zbiranja zahtev pomaga deleznikom zbrati itistiti vse znane zahteve glede
delovanja sistema. Te so potem taogi razporejene. S tem so oZeae in odpravljene
podvojene zahteve ter zdruzene v skupine tistezakitevajo sorodne naloge. lzdelana je
specifikacija zahtev, ki je pogoj oz. vhod v nasfedazo razvoja informacijskega sistema.

V fazi analize funkcionalnosti so na podlagi zbhater sortiranih zahtev izdelane zahteve za
funkcionalnost posameznih funkcij sistema. Namee fa izl@iti podvojene funkcionalnosti

in s tem odstraniti moznost odireega programiranja. V tej fazi je izdelana celosh&a
sistema, ki je nujna za nemoten razvo.

Faza analize zahtev glede zmogljivosti sistema gemgmbna za nakup ustrezne strojne
opreme ter priprave ustreznega okolja sistema.aStalzivnost sistema je pogosto tezava,
zaradi katere sistem ne zazivi, saj gadgkomiporabniki ne zelijo uporabljati.

Zaklju¢cne faze razvoja sistema so fazacrtmvanja, konfiguracije in implementacije.
Testiranje je opravljeno znotraj kot tudi na konsake od faz.

Faza povratnega inzeniringa predvideva ponovno aljmorze obstojgh komponent, ki jih
lahko integriramo v naS sistem. Sem spadajo progkamkot tudi strojna oprema,
dokumentacija, delovni postopki, standardi, idrfurikcionalni deli so v nov sistem vk{ani

v fazi n&rtovanja.

55



4.4.3 RAD metodologija
V¢asih uporabniki potrebujejo otipljiv izdelek, dadee kaj zares Zelijo, pri tem pa jim samo
dokumentacija ni dovolj. Tradicionalne metodologgevoja resSitve/informacijskega sistema,
kot Ze omenjeno, vklgujejo naslednje faze: zbiranje zahtev, izdelavai§igacij in narta,
izdelava izdelka, testiranje, zakdgk projekta, kar pa je lahko zelo dolgotrajen psog@®leg
tega pa lahko vsaka kasnejSa ugotovitev o neustséizmdelka, projekt ustavi. Pristop RAD
(angl. Rapid Application Development) pa te korakeajSa in hitreje ponudi otipljiv rezultat.
RAD spada med t.i. agilne metodologije.

RAD v primerjavi z véino tradicionalnih metodologij s&rfaze analize, natovanja, razvoja
in testiranja v serijo iterativnih, dinatmih razvojnih ciklov. Vsaka iteracija vrne
funkcionalno, otipljivo verzijo predlagane reSitvRazvijalci izdelajo svojo reSitev, z vsako
naslednjo interakcijo z uporabniki pa je reSitebolfSana in vse bolj odraza uporabniske
zahteve.

Lastnosti RAD metodologije so naslednje (McConrEJ96, str. 456):

* Razvojne skupine so manjSe kotdpno.

* Razvojne skupine so integrirane (analitiki, razeijatestni uporabniki) in dodeljeni na
projekt.

* Razvojne faze so krajSe, ciktie in dinamine.

» Vsaka verzija aplikacije vsebuje funkcionalnosii,jik uporabniki potrebujejo, vendar
niso popolni prototipi.

* Naloge in aktivnosti se izvajajo vzporedno in npaadno.

* RAD uporablja razne, spreminj&gm se tehnologije in sprejema hitre atitee.

» Celotni pristop temelji na inkrementalnih spremembaaterega cilj je kami kakovostni
izdelek.

* Projektna skupina se zaveda, da so pogoste spreengghhjihovega dela.

Vendar tudi RAD metodologija vsebuje proces, ki jayotrebno slediti. Glavni koraki te

metodologije so naslednii:

* Analiza. Pridobivanje uporabniskih zahtev in ciljgpoteka z izvedenimi intervjuiji
managementa na vseh nivojih v organizaciji (npodgpja, trzenje, nabava, finance, itd.).
Ti navadno vidijo v&o vrednost izdelka na nekaterinh pogio, kar pa je potrebno
upoStevati pri razvoju sistema. Zahteve so zabe&eze por@ilu uporabniSkih zahtev
(angl. user requirements statement - URS).

* Poslovni model. Na podlagi analitikov projektna gika pripravi in izdela razine
moznosti, ki temeljijo na natoikovi strategiji. To vklj@¢uje razléne vrste pordil,
dinaminih podatkov, procesov ali delovnih tokov, itd.

» Integracija. Potrebna je integracija RAD reSitvebstoj&i nara:nikov sistem. Projektna
skupina tesno sodeluje z nantkovo tehnéno skupino, da so zajeta vsa poslovna pravila
ali druga integracijska vprasanja, ki bi lahko pegala k uspesni integraciji.
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» Posodobitev dokumentacije. Zaradi iterativne narenetodologije RAD je z novimi
verzijami reSitev pomembno tudi redno posodabljadgkumentacije. Obvladovanje
verzij tako dokumentacije kot tudi izvorne kode danconfiguration management) je
nujno potrebno za ustrezno kontrolo projekta.

Metodologija RAD lahko zniza stroSke. Omagoprojektnemu vodiji in celotni skupini, da

lazje, hitreje in v zgodnjih fazah razvoja idemifa morebitna tveganja na projektu. Po drugi
strani pa se pojavljajo vprasSanja zagotavljanjeokakti izdelka skozi razvoj projekta. Zato je

nujno, da je proces obvladovanja kakovosti Wdjuv sam projekt.

5 Proces vodenja projekta v Podjetju X

Z namenom boljSega in lazjega razumevanja vodewojakiov na podrgu implementacije v
Podjetju X, bodo v nadaljevanju predstavljeni Pgdj&, oddelek implementacije v Podjetju
X, okolje, v katerem podjetje posluje, na koncuspgrocesi uvedbe informacijskega sistema
pri nara@niku.

5.1 Predstavitev Podjetja X
Podjetje X se ukvarja z razvojem in uvedbo siste@mwpravljanje dokumentov in procesov,
ki jih povezujejo z drugimi informacijskimi sistemi

Najve: izkuSenj ima v strogo reguliranih okoljih, kot @ primer farmacija, kjer so zat&
podatkov, zaupnost informacij in dokumentov, njiaovazpoloZljivost, neopotaost in
sledljivost, osnovne zahteve, ki jim morajo usttezaformacijski in dokumentacijski
sistemi.

Lasten razvojni oddelek Podjetju X omdagovisoko fleksibilnost pri zadovoljevanju potreb
njenih kupcev.

Podjetije X v skladu s sodobnimi potrebami trga \aidi sodeluje s kupci pri uvajalnih
projektih. Partnerski odnos omagouvedbo uporabnega igiokovitega sistema. S porjo
reSitev Podjetja X kupci urejajo in obvladujejo gvalokumentacijo. Kupci prihajajo iz
razlicnih organizacij in okolij, kot na primer iz: farmgeg proizvodnih dejavnosti, trgovskih
holdingov, finanih ustanov, drzavnih ustanov, javne uprave ingitiryoanog industrije
(Interna dokumentacija Podjetja X, 2006).

5.1.1 Predstavitev oddelka implementacije

Enega bistvenih strateSkih dejavnikov, ki vplivaja poslovanje Podjetja X, predstavlja
oddelek implementacije. Ta je odgovoren za kakowmsivedbo reSitev podjetja, ter resSitev
poslovnih partnerjev v podjetja kot odgovor na amjé€eve potrebe in je tako eden glavnih
kriti¢cnih faktorjev, ki podjetju prinasajo konkurgro prednost.
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Glavna naloga oz. cilji oddelka implementacije stxdvostna uvedba produktov in reSitev v
zadovoljstvo kupcev, dinkovita uvedba informacijskih reSitev v pogodbeahmgovorjenem
obsegu (roki, prokain, obseg), sistematio pridobivanje znanj o poslovnih procesih kupcev,
implementacija produktov in reSitev Podjetja X Vaski s standardi 1ISO 9001:2000 in ISO
1779, vzporedno s tem pa tudi neprestano spremaljaagovoljstva odjemalcev.

Oddelek implementacije tako zagotavlja nasledmatse:

* Analiza in nd&rtovanje. Svetovalci ocenijo obstége dokumentacijsko okolje s
poslovnega in tehtinega vidika.

e Svetovanje. Zagotavljajo porticodjemalcem pri novo vzpostavljenem sistemu za
obvladovanje vsebin, poleg tega pa zagotavlja nairodila pri vzpostavitvi in
integraciji sistema z Ze obstojmi sistemi.

* Implementacija. Implementacija zajema namestitestesia, izdelavo prototipa,
vzpostavitev in konfiguracijo sistema, testiranpgenos v produkcijsko okolje in
dokumentiranje.

* lzobrazevanje. Svetovalci skrbijo za to, da so apniki in skrbniki sistema
usposobljeni za nemoteno delo s sistemom.

* Podporni procesi. Ti vkigujejo spremljanje napak na sistemu in odpravljdafe
nadgrajevanje aplikacij na novejSe réze, planiranje izboljSav funkcionalnosti
sistema, idr.

Oddelek implementacije zainkovito delo potrebuje metodologijo obvladovanjajpktov

ter razvoja sistemov, s katero bi natam definirala in kontrolirala posamezne faze uvedbe
elektronskega dokumentacijskega sistema. Poleghgamcesov, ki omog@jo transparentno
postavitev sistema, bi morala ta vidgvati tudi dobro prakso in intelektualno lastnikbso

pri vzpostavitvi dokumentacijskega sistema bistgangpomena. Postavitev projektne
metodologije pa predstavlja izziv za marsikaterdjetpe, ki zeli uvesti projektno vodenje v
svoje poslovanje.

5.1.2 Predstavitev strategije in okolja podjetja

V nadaljevanju bo predstavljena strategija Podj&tjanjegova konkurenca ter standardi in
regulative, ki vplivajo na strateske odilive in poslovanje Podjetja X.

Strategija podjetja
Strategija podjetja je opredeljena s strateskifji(tmterna dokumentacija Podjetja X, 2006):
* Uvedba odknosti in visoko kakovostnih reSitev.
* Postati vodilni dobavitelj specializiranih aplikatih reSitev za ravnanje z
nestrukturiranimi informacijami na podija generéne farmacevtske industrije v
Evropi.
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* ReSitve iz kompleksnega okolja farmacevtske ingasprenesti v druga industrijska
okolja, ki poslujejo pod visoko stopnjo zakonodajmelruge regulative, kot so promet
in zveze, drzavni organi ter ministrstva, bankeamarovalnice.

e Vzpostaviti trajen odnos s kupci, od katerih pricdaip znanje o procesih, njim pa
prenasajo spoznanja o0 najboljSih prijemih¢inidé in metodah reSevanja zahtevnih
tehnoloSkih in organizacijskih povezav.

» Dolgoraino partnerstvo s tehnoloskimi partner;ji.

« Poveanje vrednosti premozenja lastnikov.

* Radovedni, prijazni, ukazeljni sodelavci v Podje{uki se ne boijijo izzivov, znajo
delati v skupini, ne vsiljujejo svoje volje, vendse tudi potrudijo, da pregajo
druge.

Konkurenca

Glavna znailnost trga na podiu farmacevtske industrije kot glavhega rgnika reSitev
podjetja X je v tem, da trg obvladuje zgolj nekappdnikov, ki nastopajo v mednarodnem
okolju, in mnozica lokalnih ponudnikov, ki svojegplukte nudijo v doléeenem geografskem
okolju, tipicno znotraj posameznih drzav, tistih, ki so zelo porben proizvajalec ali
potrosnik izdelkov farmacevtske industrije (Intedakumentacija Podjetja X, 2006).

Na podlagi interne dokumentacije Podjetia X (20@®gn Podjetje X naslednje kine
prednosti v primerjavi s svojo neposredno konkuoenc
» prilagodljivo tehnologijo,
e znanje o procesih v farmacevtski industrij, ki jelikovano v predkonfiguriranih
reSitvah,
* ugledno blagovno znamko (v omejenem obsegu v genandustriji).

Tehnologija in znanje omogajo uspesSno in dinkovito uvajanje reSitev pri kupcih v
dogovorjenem obsegu itasovnih rokih, Podjetju X pa moznost planiranjanatrtovanja
novih izdelkov.

V prihodnosti se péakuje konsolidacija trga s strani gegaih proizvajalcev in s strani
ponudnikov tovrstnih tehnologij. Na trgu bo ostakkaj velikih genetinih in nekaj lokalnih
proizvajalcev zdravil. S po¥evanjem zahtev agencij glede registracij zdravélektronski
obliki se bo povéalo Stevilo ponudnikov reSitev za upravljanje zapig registracij zdravil.
Zaradi tehnoloSkih zahtev in predvsem zaradi (r&)pwanja procesov bodo ti ponudniki v
tehnoloSkem zaostanku za “tradicionalnimi” ponudiiiked njimi tudi za Podjetjem X), po
drugi strani pa bodo zaradi poznavanja lokalnega tuspeli pridobiti nekaj kupcev, s
katerimi bodo razvijali in implementirali reSitve.

Zaradi dogajanja na trgu, tehnoloske prednostgledne blagovne znamke ima Podjetje X na

trgu veliko priloznost, saj je genéma industrija zelo konzervativha in Podjetje X wnte
trenutku uspesno izpolnjuje zahteve nekaterinckiju kupcev.

59



Standardi in regulative

Podjetje se pri prodaji svojih reSitev osredatredvsem na nafmoike, ki delujejo v tesno
kontroliranem okolju farmacevtske industrije. Kanlirano okolje postavlja visoke standarde
in regulative oz. zahteve glede varnosti, obvladgav@rocesov in skupin uporabnikov, itd. S
tem pa te stroge panozne zahteve neposredno wplivdj na n&n vodenja projektov in
izbire metodologije projektnega vodenja. Tako moajojekti v proces projektnega vodenja
poleg drugih stvari vsekakor vkijavati tudi tesno kontrolo kakovosti izdelkov in ritev in
obvladovanje tveganja na projektu. Kakovost je mv&m mestu.

V farmaciji morajo npr. proizvajalci pridobiti oddtve s strani organizacije FDAR
(predvsem v ZDA)ce zelijo zagotoviti kar najhitrejSi prodor novegdravila na trzige.
Priprava pordila zahteva ogromno dela, ogromno izvajalcev incereasa. Uporaba
elektronskih dokumentnih sistemov (angl. Electromiccument management system —
EDMS) omogd@a bistveno skrajSanje procesa izdelave omenjenittihs tem pa tudi hitrejSi
nastop izdelka (zdravila) na tréi§ predvsem pa mora EDMS reSitev zagotavljati vse
funkcionalnosti in varnost, kot jo zahtevajo stawdain regulative, ki so prisotni v
farmacevtski industriji (npr. EU GMP, Annex 11 iDK GMP”, 21 CFR Part ff). Koncni
ucinek se izkaze v prihranku milijonov dolarjev v tokivljenjskega cikla dokumenta, pri
c¢emer izjemno pomembno vilogo odigra oddelek impleamje, ki je kljutna vez med
podjetiem in narénikom, poleg tega pa vsebuje znanje in izkuSnje kagerem temelji
strankino zadovoljstvo (Guidance for industry, 206t 7).

Poleg farmacevtskih standardov uspeSen EDMS pomegigavati tudi problem obvladovanja
in vzdrzevanja ISO dokumentacije in s tem védjuanje ISO procesov v strategijo podjetja,
ki pa je prisoten v vseh industrijskih panogah.ti@ikacija zahteva dokumentiranje procesov
in obstoj procesa, ki omoga nadzor nad ISO dokumenti (Hoyle, 1998, str. 55).
Dokumentacija sistema kakovosti obsega izdelaveglpd, odobritev, distribucijo, obrazce,

postopke, ISO 9001, ISO 14000, HAACAPidr.

5.2 Predstavitev projekta uvedbe informacijskega sistema

Za boljSo in lazjo predstavo o projektu uvedbe rnmfacijskega sistema, kot ga ponuja
Podjetje X, moramo razumeti lastnosti omenjenegi@isia. Zato bodo v nadaljevanju najprej
opisane osnovne funkcionalnosti, ki jih sistem ootag nato pa Se proces uvajanja tovrstnih
sistemov pri stranki, kar predstavlja tipi projekt Podjetja X.

16 Uprava za prehrano in zdravila (angl. Food anggAdministration)

17 Mednarodni standard dobre proizvodne praksd.(@ugpd Manufacturing Practice).

18 Part 11 of Title 21 of the Code of Federal ReguiatTa definira kriterije za zanesljivost in veomtiojnost elektronskih
zapisov in elektronskih podpisov, ter enakovredetattronskin dokumentov s papirnimi dokumenti.

19 Analiza tveganja in kontrolnih postopkov — peghbeni standard (angl. Hazard Analysis and Contadd®lures)
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5.2.1 Opis informacijskega sistema za obvladovanje dokumentov

Y

Trzi&e upravljanja z dokumenti se je zaddgse izredno razvilo zaradi paamih potreb po
ucinkovitem upravljanju najdragocenejSega premozggaameznih gospodarskih druzb -
znanja. Predpostavka je, da se preko 80 % vsegajazmgspodarskih druzb nahaja v
dokumentih (Interna dokumentacija Podjetja X, 200®)treba po pospeSevanju poslovnih
procesov, za katere so osnova dokumenti, je takerpgla hiter razvoj sistemov za
upravljanje dokumentov.

Glede na to, da se danestima dokumentov ustvari na elektronskicima se je tezi& s
sistemov za upravljanje papirnatih dokumentov s @gosistemov upodabljanja preusmerilo
na EDMS.

EDMS reSitve se osreda@@o na nadzor elektronskih dokumentov, slik in igray
dokumentih, tabel, raznih datotek in obseznih sjstah dokumentov skozi celoten njihov
Zivljenjski cikel od izdelave do arhiviranja.

Taksno upravljanje dokumentov oma@gogospodarskim druzbam uveljavljanje popolnejSega
nadzora nad izdelavo, upravljanjem, distribucijgpregledovanjem informacij druzbe, ki so
shranjene zunaj podatkovnih baz in s tem tudi nadad znanjem druzbe. Dodatno k temu
lahko sistemi za upravljanje dokumentov omi&jo vekratno uporabo informacij, nadzor
dokumentov med poslovnim procesom in skrajSatgsa, ki je potreben za izvajanje
Zivljenjskega cikla dokumentov.

Dodatne funkcije reSitev za upravljanje dokumergovizdelava, shranjevanje, obnavljanje,
upravljanje, nadzor nad verzijami dokumentov, delotok in distribucija dokumentov v
razlicnih formatih.

Obstajajo trije glavni razlogi, zakaj imajo tako mjga in Se bolj vja podjetja dejansko
potrebo po tinkovitem upravljanju z dokumenti (Harney, 2005, 68):

* potreba po razdeljevanju informacij,

e boljSe upravljanje z informacijami in

e podpora izkusenim, samostojno detio delavcem.

Prednosti elektronskega upravljanja z dokumentasiednje (Lancaster, 2004, str. 10):
* nizji stroski izdelave in distribucije dokumentov,
e izboljSan, prirejen/prilagojen dostop do dokumentov
* hitrejSa izdelava dokumentov in posodabljanje psouge
e pove&ana uporabnost in M@bstoj&ih informacij,
* DboljSe sodelovanje med zaposlenimi,
« skrajSanje&asa potrebnega za zivljenjski ciklus dokumenta,
* popolnejSe ustrezanje regulatornim predpisom,
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* izboljSan nadzor upravljanja in p@anje,

* izboljSan nadzor nad dokumenti in varnost,

* izboljSana produktivnost / zmanjSano Stevilo zagasl,

e vecje zadovoljstvo strank in

» Se posebej pa je potrebno izpostaviti prednoskekkaze v nadzoru znanja, ki je
prisotno v dokumentih gospodarske druzbe.

Uvedbo sistema za elektronsko upravljanje z dokdimea lahko spremljajo tudi razna
tveganja kot npr. (Medina R., 2006, str. 21):

» spletna distribucija brez nadzora dokumentov,

e uporabniku neprijazni produkti,

» slaba organizacija informacij,

» pretirana kokina informacij,

* tezaven nadzor nad dokumenti,

* slaba tehnoloSka infrastruktura (mreze).

5.2.2 Opis procesa projekta uvedbe informacijskega sistema

V nadaljevanju bo opisan proces razvoja in uvedba&inacijskega sistema, ki ga Podjetje X
izvaja pri svojih kupcih. V teorethem delu smo Ze spoznali, da sta proces vodenja in
izvajanja projekta ter proces razvoja IS tesno pama, pricemer proces razvoja IS
predstavlja le del SirSe slike, to je celotnegggkta.

Projekt uvedbe informacijskega sistema PodjetjariXnphovih strankah se uradno &e z
odprtiem delovnega naloga in doiwijo projektnega vodje s strani projektne pisarne
Dejansko pa odlotev o za&etku projekta sprejme vodstvo podjetja, saj morgpadati s
strateSkimi oz. poslovnimi cilji podjetja.

Oddelek prodaje in projektni vodja v fazi pripragpenudbe oz. pogodbe izdelata dokument
»Protokol izvajanja del« (SoW), ki dd@@ naravo dela ter izdelke in storitve (skupaj z
njihovimi kriteriji sprejetja), ki jin bo PodjetjX naredilo oz. izvedlo za natoika. Ta obsega:

e delovno razmerje med Podjetiem X in namikom, vkljucno z odgovornostmi in

vlozki nar@nika,

» vse predpostavke, ki jih je Podjetje X uporabilcozano trajanja svojega dela,

* procese za kontrolo projekta in

» okvirni urnik projekta ali seznam mejnikov projekta

Na podlagi tega projektni vodja pripravi projektr&rt, ki s postavljenimi mejniki definira
terminski n&rt projekta ter s tem tudi razvoja sistema kot @delvojne faze projekta. N
opredeljuje vireas in stroSke za izdelavo projekine reSitve. Padstxom Podjetja X ga
skupaj oblikujeta ponudnik in nafoik. Projektni plan zajema naslednje korake razvoja
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projekta, s katerimi dejansko pokriva vse faze gktg, zato bodo v nadaljevanju tudi na
kratko opisane. Koraki (faze) projekta, kot so dieéini v projektnem natu, so navadno
naslednji:

* izobraZevanjeélanov nargnikove projektne skupine.

* analiza sistema za dokio, podrobno opredelitev obsega projekta,

» priprava podrobnega projektnegana,

* priprava okolja (namestitev infrastrukturnega SW),

» priprava dokumentacije resitve,

* izdelava resSitve v testnem okolju,

* priprava testne dokumentacije in testiranje,

* izobraZevanje kamih uporabnikov,

« prenos resSitve na produkcijsko okolje in

» zakljwek projekta.

Izobrazevanje kljuénih ¢lanov naro¢nikove projektne skupine

Ze pred opredelitvijo obsega projekta je navadnivebno najprej izobraziti sogovornike. Le
tako imajo lahko ti pravi alutek o tem, kaj od reSitve 0z. projekta dejanskbjozen
pricakujejo.Ce projekt temelji na Studiji izvedljivosti (angle&sibility Study) oz. pilotu, se
izobrazevanje uporabnikov izvede ze tam.

Analiza sistema

V fazi analize svetovalci ocenijo obstégedokumentacijsko okolje stranke tako s poslovnega
kot tudi tehnénega vidika. Ocenijo se poslovne potrebe in zahtstrank po novem
dokumentacijskem sistemu. V tej fazi se tako ocepipslovni cilji in cilji projekta. Poleg
tega pa je bistvenega pomena ocena in definicgagdo projekta, torej delo, ki ga je potrebno
opraviti za realizacijo zelenih funkcionalnosti @ktne reSitve, sem pa lahko spada tudi
definicija dela, ki ni predmet tega projekta.

Priprava podrobnega projektnega ndrta

Proces priprave projektnegacna definira kljine dele projekta (npr. zagon, izvajanje,
kontrolo, ravnanje s tveganiji, zaprtje). Tako jéirdean obseg projekta, ki ga razdrobimo na
najmanjSe enote, t.. posamezne aktivnosti. Akwno dola@imo njihova zaporedja in
odvisnosti, za vsako aktivnosti pa se dolimdi odgovorno osebo, ki je zadolZzena za njeno
dokortanje. Cilj te faze je dokument »ia projekta«, ki opisuje vse potrebno delo na
projektu od zagona do zaprtja. Podaja vitas in stroSke za izdelavo projektne reSitve.
Oblikujeta ga skupaj Podjetje X in ndrik. Navezuje se na SoW.

Priprava dokumentacije reSitve

Poleg projektnega ®ea je potrebno izdelati tudi projektno dokumentaciki opisuje
funkcionalnost resitve, ki je predmet projekta.jBktno dokumentacijo sestavlja:
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* Funkcionalna specifikacija projektne reSitve (FSa dokument je dogovor med
Podjetiem X in narénikom glede funkcionalnosti projektne reSitve. Jnava za
dizajn specifikacijo.Ce nar@nik ni pripravil uporabniskih zahtev, jih funkcidna
specifikacija smiselno nadomesti. FS mora odobiatianik.

» Dizajn specifikacija projektne reSitve (DS)a dokument vsebuje podroben opis
reSitve s stal& razvijalca sistema. Sluzi kot osnova za konfigyma testiranje,
pripravo uporabniSke dokumentacije in validacij@ Bora odobriti natmik.

Priprava okolja

Za pripravo ustreznega sistemskega okolja so odgosstemski inZenirji, ki so del oddelka
implementacije. Ti so zadolzeni za izvedbo celot@enestitve sistemskega okolja, torej
priprave ustrezne strojne in programske opremeudidj s potrebnimi nastavitvami, tako da
je to pripravljeno za nadaljni razvoj dokumentdaiga sistema, ki ga opravljajo aplikacijski
svetovalci.

Izdelava reSitve

Faza izdelava reSitve je navadno ngjaein najdaljSa faza znotraj projekta. V tej faei |
izdelana reSitev, ki temelji na specifikacijah nanéh v prejSnjih fazah in lahko vkuje ve
iteracij. Vsak svetovalec izdela proﬁPena podlagi funkcionalne in dizajn specifikacijer t
sproti testira delovanje konfiguracije ter ustresthdunkcionalnosti, ki jih je zahteval
naranik, pri ¢emer uposSteva prioritete posameznih funkcionalndsa koncu te faze
svetovalec preveri spremembe s &umi uporabniki. Vse nove zahteve se zabelezijo kot
zahteva po spremembi funkcionalnosti, s tem paasaza ponovi. Ko ni novih zahtev, se
smatra, da je aplikacija pripravljena za testirati@renos na produkcijsko okolje.

Izdelana reSitev vsebuje tako samo kodo oz. konfepue datoteke kot tudi produktno
dokumentacijo, sem pa bi lahko uvrstili tudi izateaanje uporabnikov:

e lzdelan informacijski sistem sestoji iz XML konfigacijskih datotek. To je dejansko
bistvo oz. kljgna dodana vrednost projektne reSitve. XML datotedebujejo celotno
konfiguracijo dokumentacijskega sistema.

e Produktna dokumentacija:

o InStalacijski priranik. Prirainik, ki opisuje postopek namestitve celotnega
sistema.

o Administracijski prir@nik. Priraénik, ki opisuje vse funkcionalnosti sistema, ki
je namenjena administratorjem sistema.

o Uporabniski prir@’nik. Priracnik, ki opisuje vse funkcionalnosti sistema, ki je
namenjena uporabnikom sistema.

20 Profil predstavlja konfiguracijsko datoteko v xmbliki, v kateri so shranjene vse nastavitve, kisogjo lastnosti
posameznega poslovnega procesa, ki ga opisuje aokurde temeljni del sistema za obvladovanje doktove ki ga

ponuja Podjetje X.
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Priprava testne dokumentacije in testiranje
Testiranje je za uspeSnost projekt nujna, saj paelis osnovo za sprejetje projekta. Ta
namre& ugotavlja kakovost in ustreznost produkta, teradikbst sistema z &stnimi
nara:nikovimi potrebami in zahtevami. Testiranje se w@rije ponavadi izvaja v oddelku za
kontrolo kakovosti (QC), kammi test (t.i. FAT — factory acceptance test) paddalku za
zagotavljanje kakovosti (QA). Vendar temu pogosttako, saj podjetja nimajo n&sa ne
denarja, da bi si to lahko privike. Tako je podrobno testiranje v nafjiemeri najve&krat
prepugeno naréniku. Rezultati testiranja so zabelezeni z nasledrgokumenti:
* Nacrt testiranja Ta dokument vsebuje & izvedbe testiranja (kdo, kdaj, kako).
Pripravi ga Podjetje X, odobri ga nark.
» Testne specifikacije/testni protokoli dokumenti vsebujejo sploSne smernice in
postopke za testiranje, ki so osnova za sprejstjeznosti resitve.
* Rezultati testiranjaTi zapisi dokumentirajo izvajanje testiranja irzuttate le-tega.
Izdelata jih Podjetje X in nataik.
* Poracilo o testiranju Ta dokument povzema celoten potek testiranjgor&ri ga
Podjetje X, odobri nakmik.

Izobrazevanje uporabnikov
Izobrazevanje uporabnikov je zagotovo eden pomejsibnkriticnin dejavnikov, ki lahko
vpliva na uspeh ali neuspeh projekta. V primeruuplarabniki niso ustrezno usposobljeni za
uporabo reSitve, bodo ti imeli velik odpor do le-te
* lzobrazevanje skrbnikov sistem&re za skrbnike reSitve, ki so odgovorni za
nemoteno delovanje aplikacije, po tem, ko je tape&a.
* lzobrazevanje kammih uporabnikov Gre za uporabnike, ki uporabljajo reSitev pri
svojem vsakdanjem delu.
* lzobrazevanje sistemskih administratorj@rstemski administratorji so odgovorni za
ustrezno namestitev strojne in programske oprearendstavitve, ki so potrebne za
sistemsko delovanje resitve.

Prenos resitve na produkcijsko okolje

Pogosto se v strokovni literaturi prenos na progske okolje imenuje tudi deployment. Gre
za migracijo podatkov o0z. prenos izdelanega praduky konkretnem primeru
dokumentacijskega sistema) iz testnega okolja \dykaojsko okolje. Pred tem namk
navadno opravi Se kono validacijo sistema, ki zagotavlja, da se reSiteprodukcijskem
okolju obnaSa na enak ¢ia kot na testnem sistemu. Ko je sistem v produkicijpomeni, da
ga nargnik zaine uporabljati v vsakodnevnem poslovanju. Vsak egyiden izpad sistema
pa lahko podjetju (natmiku) povzrai velike stroske.

Zaklju ¢ek projekta

Projekta 0z. posamezna faza je formalno zakha s podpisom prevzemnega zapishika s
strani stranke. Ta dokument je formalni dokaz ockoju projekta 0z. njegove posamezne
faze.Ceprav temu pogosto sledi Se poprojektni pregledl(aost project review), na katerem
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sodeluje projektni vodja in projektna pisarna, @&jem projektu pa lahko tudi cel nadzorni
svet, kot najvisja inStanca projekta.

Vsak od zgoraj omenjenih procesov obvladovanjagitaj implementacije informacijskega
sistema pa zahteva kontrolo. Ustrezna kontrola jpamogi in okolju, v katerih posluje
Podjetje X, obvezen del vodenja projektov.

Na koncu poglavja lahko povzamemo poglavitne proeles katerimi se séa Podjetje X pri
svojem poslovanju. Z ustrezno projektno metodotoga bi se morda tem v veliki meri lahko
izognili. Problem, s katerim se s@oprav vsako podjetje v informatiki vkijoo s Podjetjem
X, je, da se ta zaradi velike konkurence ¢spo s hitrimi spremembami, zaradi katerih se
lahko dogodi, da ob prekafenju terminskih okvirov projekta izdelek zastau, ga zamenja
konkurergni. Okolje pogosto postavlja stroge omejitve inngi@de, katerih zadovoljevanje
predstavlja pogoj, da projekt sploh lahko Zivi. é&si pa so lahko kompleksni in v primeru
neustreznega vodenja kaj hitro postanejo neobwagdhjaradi cesar lahko projekt zaide iz
prave smeri. To se lahko kaze v presezenih rokihihkdefinira terminski n&rt projekta,
presezenih protainskih sredstvih ali pa slabi kakovosti izdelka. dénje pa je lahko
marsikdaj veliko lazje¢e pri tem uporabljamo neko standardizirano potdobro prakso, ki
nam pomaga projekt uspesno pripeljati do konca.

Ta standardizirana pot, 0z. projektna metodologigabi morala imeti odgovor na vprasanja,
ki veljajo tudi za Podjetje X. Torej: Kako razvfirojekte hitreje kot prej, da ohranimo korak
pred (ali vsaj stik) z ostro konkurenco? Kaj potieino za zadovoljitev projektnih in
nara:nikovih zahtev, s katerimi bi minimizirali neprestaspremembe uporabniskih zahtev?
Kako integrirati zagotavljanje kakovosti na velikeémzahtevnem projektu? Kako zagotoviti
ustrezen n&t? Katere predloge uporabiti glede na tip projekia dokumentacija ne postane
newinkovita? Kako definirati potrebe po virih ter zagati plan in se s tem izogniti
problemu pomanjkanja virov? Kako predati projektuporabo in zagotoviti dinkovito
podporo projektu?

V naslednjem poglavju bom na podlagi zgoraj omahj@noblemov, s katerimi se stgejo
projektni vodje tako v Podjetju X, kot tudi temursdnih podjetjih, izdelal metodologijo
projektnega vodenja v Podjetju X, ki naj bi podjegmogdaila, da te probleme minimizira.
Metodologija bo vé&inoma temeljila na ze predstavljenih metodologiaiej nalogi, saj bo ta
vkljucevala nekatere elemente, ki jih vkljgejo tudi posamezne predstavljene metodologije.
Tako prilagojena metodologija bo v potprocesom uvedbe informacijskega sistema, ki ga
ponuja Podjetje X. Opisani koraki izdelave metodgiy se bodo isttasno navezovali tako
na teoretina spoznanja o izdelavi metodologije, kot tudi fitala spoznanja, ki sem jih
pridobil s konkretno izdelavo metodologije v PopljeK. S tem zelim pokazati, kako so
teorettna spoznanja o izdelavi metodologije vplivala nakfetno izdelavo metodologije za
Podjetje X. Na koncu poglavja po bom s p@&mpooPSPN (angl. SWOT) analize skusal
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pokazati, kakSne prednosti in slabosti, ter prigmtnin nevarnosti ima izdelava konkretne
metodologije za podjetje.

6 Analiza izdelave projektne metodologije v Podjetf u X

Podjetje torej potrebuje projektno metodologijo, ki zagotovila standardizirano vodenje
projektov na podrgu uvedbe dokumentacijskih sistemov svojim strankian bi posledino
pripeljalo do zmanjSanja Stevila neuspesSnih propktzmanjSanja tveganja vodenja
projektov, zniZzanja stroSkov na projektu, ter s oueanja winkovitosti projektov in s tem
poslovnega rezultata podjetja.

Nova projektna metodologija v Podjetju X bo temaljna obstoj&h procesih projekta
implementacije dokumentnega sistema. Ta je sicielpoa zaradi ne€inkovitosti obstojée
metodologije, saj se zaradi pomanjkljive definiggesameznih korakov projekta, neustrezne
dokumentacije in slabe definicije projektnih viagktivhosti pogosto izvajajo ad hoc in ne
dovolj kontrolirano. Tako je dinkovitost projektov zagotovo slabSa, kot bi lahkta, ¢e bi

bil projekt podprt z ustreznejSo metodologijo pkbjega vodenja.

Ze v teoretinem delu te naloge je bilo omenjeno, da generprojektna metodologija lahko
vkljucuje devet osnovnih elementov. To so: uporabniSkgeyl znanje, aktivnosti, tehnike,
orodja, uporabniSke skupine, kKom izdelek, standarde, ter merila kakovosti. Rawdi
metodologije pa v svoj okvir vklfujejo razlétne elemente. Lahko vse naStete in Se druge,
lahko le nekatere od teh.

Vrsta izbrane ali izdelane projektne metodologij@ je zagotovo odvisna od velikosti
projekta, ki ga lahko merimo s Stevilom ljudi, lodelujejo v projektu, in procesih, ki jih

projekt v svoji izvedbi obsega, kitiosti izdelanega sistema in prioritete, ki jo ima
posamezen projekt znotraj strategije podjetja, ko na izbor ustrezne projektne
metodologije vpliva v& dejavnikov, ki pa so bolj podrobno opisani v pegled.2.3.

Potrebno se je Se zavedati, da ne obstaja enowtadwiogija, ki bi reSevala problem
projektnega vodenja za vsa poslovna po&@diovse velikosti podjetij, itd. Kajti nekatera
podjetja Zelijo s projektno metodologijo reSevatewod prvega klica v prodaji naprej, drugi jo
potrebujejo samo za razvoj izdelka. Zato je najpegyebno dobro razumeti, kaj podjetje s
projektom Zeli dos®, kako ga vplesti v strategijo, organizacijo inltkwo podjetja.
Neustrezna metodologija namidahko naredi v&Skode, kote te sploh ne uporabimo.

6.1 Dejavniki izdelave projektne metodologije v Podjetju X
Izdelava metodologije in odidve, kakSno metodologijo postaviti za primer uvedb
informacijskega sistema v Podjetju X, temelji naladnjih dejavnikih:

e strategiji podjetja,
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» okolju, v katerem podjetje deluje,

e produktu oz. procesih uvajanja le-tega,
*  projektni dokumentaciji in

* projektnih viogah.

6.1.1 Priprava projekitne metodologije glede na stra  tegijo podjetja
Pri izdelavi metodologije za Podjetje X se je pbte najprej vprasati, kakSno vizijo ima
podjetje, kateri so cilji podjetja, kakSna je stja za zadovoljevanje vizije in ciljev in kako
se lahko projektna metodologija vidjuv strategijo tako, da prinese podjetju neko dadan
vrednost.

Strategija podjetja je opisana v poglavju 5.1.2r&§ektno metodologijo pa zelim vzpostaviti
sistem, s katerim bi standardiziral vodenje praekivedbe informacijskih sistemov Podjetja
X pri nara@nikih. Standardizacija projektnega vodenja bi zagot pozitivho vplivala na
Stevilo uspesSno zakigenih projektov, saj bi se poia@a winkovitost vodenja in realizacije
posameznega projekta, zmanjSala bi se tveganjaopekfu, izboljSalo zadovoljstvo strank, s
tem pa tudi pridobilo dodatno zaupanje v resitvdj@a X, v korgni fazi pa bi to zagotovo
vplivalo tudi na pové&ano prodajo in poslovni rezultat podjetja.

Uvedba projektne metodologije bi zagotovo prispavaldodani vrednosti vsakega projekta,
izboljSala pozicijo na trgu in tako tudi pomagakadavoljevati cilje, ki si jih je zastavilo
podjetje. S to bi se izboljSala konkutea prednost podjetja.

Pri izdelavi projektne metodologije sem se @d|ada zdruzim elemente drugih metodologij
in jih prilagodim procesu, okolju in organizacijpéetja X. V nadaljevanju bo vidno, da so na
izdelavo projektne metodologije zelo vplivala spazja iz PMBoK, ki jo spremlja slapovni
proces vodenja projektov.

6.1.2 Priprava projektne metodologije glede na okol je podjetja

Glede na to, da so cilji in strategija podjetjagliki meri usmerjeni na farmacevtsko podje

je jasno, da bo morala biti metodologija sposobegevati kompleksne probleme v zelo
kontroliranem okolju, ki ga dot@jo strogi zakoni, standardi in regulative, ki snemjeni ze

v poglavju 5.1.2

To pomembno vpliva na izbiro procesa projektnegdewga in same izdelave sistema, ki je

predmet nove metodologije. Strogo okolje navadnuteza strogo, tezko metodologijo, kar
pomeni formalizacijo procesa, dobro definirane faagekta, ki temeljijo na zaporedju, kar je
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zn&ilno za slapovni mod%]r, ter temeljito dokumentacijo, ki je i @moma rezultat posamezne
faze projekta. Navkljub rigidnim procesom, ki sa&mi za nar@nike projekta Podjetja X,
posledéno pa tudi za proces uvedbe projekta, pa so v kitof@ozne tudi iteracije, kar sicer
ni zn&ilno za slapovni model, je pa za konkretni projbeidtveno in je zato proces tudi
prilagojen na ustrezen &a.

6.1.3 Priprava projektne metodologije glede na proc  es uvedbe IS

V Podjetju X bi proces uvedbe informacijskega sisiebrez projektne metodologije potekal
ad hoc, kar pomeni, da faze uvedbe sistema nisoi@defe in se kaj hitro dogodi, da ob
nepredvidenem dogodku zaide na stransko pot, kek®ntrolirana, prtemer pa se pova

tudi tveganje. Z definicijo in kontrolo teh fazrte tem samega procesa uvedbe sistema, se
tveganje na projektu zmanjSa, saj do takih odklgorode precej tezje.

Tako kot mnogo drugih projektov v informatiki, tudvedba reSitve Podjetja X poteka prek
faz analize zahtev in planiranja aktivnosti, defj@ funkcionalnosti in n&tovanja, razvoja
0z. konfiguracije sistema in testiranja, do uvedistema pri naiku in zakljuwka projekta.
Glede na pretekle izkuSnje pri uvajanju tovrstnegfmrmacijskega sistema, se je tako
zaporedije teh podfaz izkazalo za najbdinlovito ravno zaradi precejSnje abstraktnosti in
nepoznavanja sistema in s tem slabe definicijedngtovih zahtev, ter po drugi strani, kot ze
re¢eno, zaradi strogega okolja, v katerem podjetjaijdelPri tem pa je proces prilagojen
toliko, da omogoa vraanje v predhodne faze, torej zagotavlja do nekesrugli iterativnost.

Iterativnost procesa je zelo pomembna ravno zavadijitve tveganja pogostih sprememb v
naranikovih zahtevah¢esar pa bo z uvedbo projektne metodologije in skielje analize in
projektne dokumentacije precej manj. BoljSa komtrbb tako pripomogla k temu, da se
zmanjSa Stevilo nepotrebnih popravkov kot poslediabe definicije sistema in same izdelave
ter konfiguracije resSitve.

6.1.4 Priprava projektne metodologije glede na doku  mentacijo
V zgornjih poglavjih predstavljeni procesi uvedbeformacijskega sistema Podjetja X
zahtevajo tezko projektno metodologijo. To pa neneni ntt drugega kot to, da so procesi
precej rigidni, dokumentacija pa veliko bolj podnabin kontrolirana. Velik pomen na
uspesnost projekta ima kakovostno izdelana praogettkumentacija, ptiemer glavno viogo
igrajo naslednje vrste dokumentov: protokol izvigastel (SOMz, specifikacija uporabniskih
zahtev, projektni plan, funkcionalna in dizajn dfikacija, poleg teh pa ustrezno obvladovani

21 V poglavju 4.3 in 4.4 so opisane Se nekatere dpuggektne in razvojne metodologije, ki bi lahko iwple na izdelavo
projektne metodologije za Podjetje X.
22 SoW nastane Ze v predprodajnih aktivnostih in ratizdelan v procesu implementacije, je pa za te@s nujen, ker

doloca robne pogoje projekta, ki jih dogovori prodajasollelovanju z oddelkom implementacije.
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projektni zapisniki vseh sestankov ter zahteve gperaembah, ki kazejo na vse spremembe,
ki lahko vplivajo na potek projekta. Vse vrste dolantov, ki nastopajo v procesu so bolj
podrobno opisani v poglavju 5.2.2.

Omenjeni dokumenti so za proces uvedbe informaagjaksistema pomembni zato, ker SowW
in specifikacija uporabniskih zahtev, skupaj defita uporabniSke zahteve. Tako so
postavljeni okviri, znotraj katerih bo projekt izjaae. Na podlagi teh zahtev in dogovora med
Podjetiem X in narénikom se definira funkcionalna specifikacija, ki poipravi projektni
vodja ali¢lan projektne skupine in pove katere funkcionalnlogtsistem dejansko vkigeval.

Za tem se pripravi projektni plgﬁ’) ki postavicasovnico projekta, ter dizajn specifikacija, ki
Ze nakaze, kako bo sistem dejansko izgledal. Peleglokumentov je potrebno omeniti Se
zapisnike in zahteve za spremembo, ki lahko Se/ajolina spremembo poteka projekta.

Vsi dokumenti morajo biti skrbno obvladovani. Taypeni, da je potrebno slediti verzijam teh
dokumentov, ter vsako verzijo tudi ustrezno komtatl preko pregleda in odobritve. Ob tako
kontrolirani dokumentaciji je uspeh projekta velikolj verjeten, vendar pa se je potrebno
zavedati, da priprava in obvladovanje vse omengoleumentacije zahteva tudi ogromno
casa, zaradtéesar projekt ni takodinkovit, kot bi morda sicer lahko bil. Vendar patgka
kontrola in tak nivo dokumentacije zaradi tako kohtanega okolja nujna, poleg tega pa tako
obsezno dokumentacijo zahteva tudi sama zahtepnojgkta, saj zna uvedba tega trajati tudi
leto in dlje.

6.2 Proces projektne metodologije za Podjetje X

Metodologija uvedbe informacijskega sistema, izdalaa uvedbo sistema Podjetja X, bo
torej v najveji meri temeljila na iterativnem slapovnem modeandl. iterative waterfall
model). Odlgitev o izbiri te rigidne metodologije kot osnovoilpgojene metodologije za
Podjetje X, temelji na zelo reguliranem poslovnekoljp, v katerem Podjetje X posluje in
uvaja svoje sisteme, ter predpostavki, da so navaistemske zahteve diroma dobro
specificirane in tako tudi razumljene s strani &aika kot tudi projektnih vodij oz.
svetovalcev v Podjetju X, ki so odgovorni za uvedistema.

Zivljenjski cikel projekta uvedbe informacijskegdstema sestavljajo Stiri standardne
projektne faze, ki se delijo Se na podfaze. Faagekta so (Charvat, 2003, str. 212):

* iniciacija in analiza,

» planiranje,

* izdelava in kontrola,

o zakljutek.

23 Delno je pripravljen tudi prej, vendar je ta lahfopoln Sele po natani definiciji funkcionalnosti, ki jih bo vkljgeval

informacijski sistem.
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Znotraj teh faz pa projektna metodologija VvEljje proces planiranja, izdelave in uvedbe
sistema. Pomembno pa je, da v proces vkfio tudi kontrolne tdke. Glede na proces
uvedbe sistema bi bila smotrna agitev o vpeljavi treh kontrolnih t&k. Od tega naj vsaka
predstavlja prehod v naslednjo fazo Zivljenjskeigéagrojekta.

Proces tako sestavljajo podfaze, ki bodo v nadafjgvtudi opisane. Pri tem je poudarek na
implementaciji reSitve, ki je bistven del implem&eije informacijskega sistema kot celote.
Posamezne podfaze se tako navezujejo na procekiarajvedbe informacijskega sistema, ki
so podrobneje opisani v poglavju 5.2.2.

Podfaze v procesu uvedbe informacijskega sistema so

1.

© 0N OAE WD

Planiranje (Zatetek projekta)

Analiza uporabniskih zahtev(Analiza in definicija zahtev)

Kontrolna to ¢ka 1 (Kontrola specifikacije uporabniskih zahtev)
Oblikovanje sistema(Osnovno in podrobno oblikovanije)

Izdelava reSitve(Konfiguracija reSitve)

Testiranje in pregled dokumentacije(Testiranje reSitve v testnem okolju)
Kontrolna to ¢ka 2 (Izdelana in testirana reSitev v testnem okolju)
Izobrazevanje uporabnikov

Uvedba reSitve/IS(Prenos v produkcijsko okolje)

10 Kontrolna to ¢ka 3 (Zadovoljstvo narénika)
11.Delovanje sistema in vzdrZzevanj€Vzdrzevanje sistema).

V nadaljevaniju je gratno prikazan proces uvedbe informacijskega sistémesebuje vse
podprocese, ki so opisani v poglavjih od 6.1.1 do1®.
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Slika 17: Proces uvedbe informacijskega sistema
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6.2.1 Zacetek projekta
Cilj te faze je izdelava Studije izvedljivosti (dnfpasibility study) in z&etek novega projekta.
Studija izvedljivosti zajema informacije o internipotrebah, obstojih naranikovih
potrebah, informacije o trgu, razultate trznih nogajnih aktivnosti. V povezavi s poslovnim
natrtom tvorita osnovo za odidev o z&etku novega projekta. To oditev sprejme svet
direktorjev. Projektnega vodjo dd@iaehnieni direktor.

Oddelek prodaje in projektni vodja v fazi priprgeenudbe o0z. pogodbe izdelata dokument
»protokol izvajanja del« (SoW), ki dala naravo dela ter izdelke in storitve (skupaj z
njihovimi kriteriji sprejetja), ki jih bo Podjetj¥ naredilo oz. izvedlo za natoika. Ta obsega:

Nov projekt je formalno odprt z delovnim nalogomegh pripravi vodja projektne pisarne,
odobri pa tehrdini direktor.

Tabela 1: Pregled procesa faze planiranja

Aktivnosti Vhod Izhod Odgovoren Sodeluje
Odlocitev o Zgoraj omenjene | Odlocitev o zacetku | Svet direktorjev

razvoju informacije projekta

sistema

Vzpostavitev Delovni nalog Tehnicni direktor | Vodja projektne
projekta pisarne
Definicija SoWw Tehni¢ni direktor Oddelek prodaje,
obsega projektni vodja
projekta

Vir: Lastni

6.2.2 Analiza uporabniskih zahtev
Cilj te faze je izvedba analize sistema in funkeiowsti, ki naj bi jih sistem vkigeval,
definicija teh zahtev in soglasje glede funkciooalh novega sistema, ter priprava
preliminarnega projektnegadrta.

Naceloma naj bi uporabnisSke zahteve (URS) pripravibéiak, vendar pa se v praksi pogosto
izkaze, da morajo pri tem sodelovati tudi svetovBlodjetja X, saj gre za razmeroma nov
sistem, s katerim nag¢nik nima dovolj izkuSenj, da bi lahko zahteve zamlpvo definiral
sam. Svetovalci analizirajo poslovne procese ¢raka in ugotovijo, kako ti potekajo, kateri
so njihovi nosilci, kakSne omejitve ima reSitev @ X glede na posamezni proces in
kaksne prilagoditve reSitve bodo potrebne s tenveziz ter kakSne omejitve predstavlja
obstoje€a infrastruktura pri natmiku.

Svetovalci tako zberejo potrebne informacije zavoanove reSitve in postavitev sistema oz.
izboljSave obstojgega sistema. lzdela se funkcionalna specifika¢gagl. functional
specification - Fy ki temelji na uporabniskih zahtevah. Na podlagise pripravi tudi
preliminarni projektni nért, v katerem je zabelezen okviren terminskirharojekta.
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Projektni nért vsebuje faze projekta, ki so s pafjw strukturiraneclenitve dela (WBS)
razdrobljene na posamezne aktivnosti. Glede ndage projekt v z&tni fazi, so navadno
podrobneje radenjene aktivnosti za Zatne faze projekta, kasnejSe faze pa bodo
razdrobljene na manjSe dele tekom projekta. Akiswno definiramo medsebojne
povezanosti, zgtek in konec (trajanje) in jim dodelimo nosilce vize, ki imajo svojo ceno.
Pri tem pa lahko uporabljamo metode in tehnikesdkpodrobneje opisane v poglavjih 3.4.2
in 3.4.3. Planiranje na projektu tako vsebuje teskii n&rt trajanja projekta, ist@sno pa
lahko planiramo tudi stroske, saj je cena posangzuga znana ze v ponudbi.

Tabela 2: Pregled procesa faze analize uporabrusiitev

Aktivnosti Vhod Izhod |Odgovoren Sodeluje

Izvedba Uporabniske zahteve FS, PP Projektni vodja Projektna skupina,

sistemske analize Zunaniji projektni
vodje

Vir: Lastni

Funkcionalna specifikacija je pomembna zato, kefswgp funkcionalnost sistema v
uporabniku razumljivem jeziku. S potrditvijo dokunta s strani natmika je obseg
funkcionalnosti sistema dokémo definiran. Z definicijo obsega dela pa se lahi®
razmeroma podrobno pripravi tudi projektntria

6.2.3 Kontrolnato €éka 1l
Cilj te faze je odobritev faze analize uporabniSkédhtev in s tem napredovanje projekta.
Projektni vodja pregleda in odobri rezultate arealipporabniskih zahtev in Zelja. Pripravljena
je funkcionalna specifikacija. Potrditev te s straaraznika pomeni tudi formalno odobritev
za nadaljevanje projekta v naslednjo fazo. Prggkihko tudi vrnjen v predhodno faze ne
zadovoljuje kriterijev za napredovanje.

V primeru, da je sprejeta oditev o zaustavitvi projekta, vodja projektne pisaformalno
zapre projekt.

Tabela 3: Pregled kontrolnecte 1

Aktivnosti Vhod Izhod Odgovoren Sodeluje
Potrditev FS FS, PP Odobrena FS Projektni vodja Vodja projektne pisarne
Vir: Lastni

6.2.4 Oblikovanje sistema
Cilj te faze je izdelava podrobnega projektnegé&taaoblikovanje nove reSitve oz. produkta
in pripadaja@i funkcionalni testi.
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FS in dostopnost projektnih virov (ljudje, tehndjaytvorita osnovo za pripravo projektnega

narta, testnega plana (angl. test plan — TP) irtaanamestitve (angl. instalation plan — IP).
TP in IP pa sta lahko tudi del projektnegane kar pa je odvisno od obsega projekta.
Priprava TP in IP se lahko nadaljuje tudi v nasjiédfazah. Edina omejitev pri tem je, da

morajo biti ti korgani pred zé&etkom omenjenih procesov (testiranja in namestigéve).

Glavna aktivnost te faze je izdelava dizajn spkadije (angl. design specification - P®S
vsebuje tehrtne podatke in v tehémem smislu nadgrajuje funkcionalno specifikacija. j&
izdelana na podlagi funkcionalne specifikacije fik@zuje, kako bodo funkcionalne zahteve
implementirane. Vsebovati mora dovolj informacij zaelavo nove reSitve o0z. postavitve
informacijskega sistema. Tako vsebuje vse bistedamente, ki jih je potrebno upoStevati pri
konfiguraciji reSitve informacijskega sistema.

Priprava testnih skript in scenarijev (testna djjeazija — TS) se zme v tej fazi, vendar pa se
lahko nadaljuje in kota tudi v fazi izdelave sistema.

Tabela 4: Pregled procesa oblikovanja sistema

Aktivnosti Vhod Izhod Odgovoren Sodeluje
Priprava projektnega | FS PP, TP, IP Projektni vodja Projektna skupina,
plana Vodja QC oddelka
Priprava dizajn FS DS Projektni vodja Projektna skupina,
speficikacije Vodja razvoja,

Razvojna skupina
Priprava testnih FS, DS TS Projektni vodja Projektna skupina,
skript in scenarijev Testni uporabniki
Vir: Lastni

Ce je bila funkcionalna specifikacija namenjena taiku in je bila zato tudi pisana v temu
primernem jeziku, je dizajn specifikacija hamenjenavijalcem. Posledno pa je vsebina
tega dokumenta precej tetina in poleg definicije uporabniSkega vmesnika gpisudi
tehnitne lastnosti objektov, ki sestavljajo reSitev. Nallpgi dizajn specifikacije bi moral biti
razvijalec/svetovalec sposoben razviti in implenratit reSitev, ¢ce je dokument seveda
napisan dovolj kakovostno.

6.2.5 lzdelava reSitve
Cilj te faze je razvoj reSitve v razvojnem oz. mesh okolju. Glavna aktivnost v tem koraku je
konfiguracija reSitve, ki jo izvaja projektna skopi Sistemski inZenirji so zadolZzeni za
pripravo okolja (strojna in programska opremo), kederem bo sistem razvit, aplikativni
svetovalci pa so zadolZeni za razvoj oz. konfigjwaesitve, katere temelj predstavlja dizajn
specifikacija.
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Priprava testnih skript in scenarijev, ki se jéeta v prejsSnji fazi, se nadaljuje in kv tej
fazi.

Tabela 5: Pregled procesa izdelave sistema

Aktivnosti Vhod Izhod Odgovoren Sodeluje

Konfiguracija DS ReSitev/IS Projektni vodja Projektna skupina

reSitve in sistema

Priprava testnih FS, DS TS Projektni vodja Projektna skupina, Testni
skript in scenarijev uporabniki

Priprava FS IzobraZevalna Projektni vodja Pripravljalci izobraZevalnih
izobrazevalnih dokumentacija gradiv,

gradiv Vodja izobraZevan;

Vir: Lastni

6.2.6 Testiranje in pregled dokumentacije
Cilj te faze je testiranje produkta v testnem akdgr pregled dokumentacije. Testiranje se
izvaja na testnem okolju. Testni uporabniki tegtir@plikacijo na podlagi testne specifikacije,
rezultati pa se zabelezijo v dokument - testni ltaiu Testiranje se izvaja v skladu s testnim
planom. Testiranje produkta je bistveno za zagf@ap kakovosti reSitve, ki je eden od
pogojev za sprejetje projekta.

Vzporedna aktivnost s testiranjem pa je pregled sigd@ntnosti in kakovosti dizajn
dokumentacije.

Tabela 6: Pregled procesa testiranja sistema eldzd ter pregled dokumentacije

Aktivnosti Vhod Izhod Odgovoren |Sodeluje

Pregled FS, DS, Porocilo o Projektni Vodja QC sluzbe,

dokumentacije (FS, |konfiguracijske |pregledu vodja Vodja QA sluzbe

DS, konfiguracijske | datoteke dokumentacije

datoteke,

izobrazevalna

gradiva)

Testiranje aplikacije |TS Testni Projektni Vodja testiranja,
rezultati vodja Testni uporabniki

Vir: Lastni

Poraiilo o pregledu dokumentacije je zaZzelen dokumeat,pa tudi obvezen za projektne
skupine manjSe od 5 ljudi.

6.2.7 Kontrolnato ¢ka 2

Cilj te faze je potrditev, da je produkt (sistem @okumentacija) izdelan ter ustrezne
kakovosti.
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Projektni vodja pregleda patfito o pregledu dokumentacije in testne rezultatetd odIdi
ali je razvoj in konfiguracija reSitve ter dokumaaije zakljiena in v skladu z zahtevami in
standardi. Ali pa ta potrebuje Se dodatne popraldaela pordilo o testiranju (angl. test
report — TR), ki vsebuje povzetek procesa testargzultate testiranja in izjavo o zakku
konfiguracije.

ResSitev je pripravljena za uvedbo v produkcijskootiaikovo okolje.

Tabela 7: Pregled kontrolnecte 2

Aktivnosti Vhod Izhod Odgovoren | Sodeluje
Potrditev zakljuCka Porocilo o pregledu | Poroéilo o Projektni
izdelave reSitve/ dokumentacije, testiranju, vodja

informacijskega

Testni rezultati

Verzija reSitve

sistema

Vir: Lastni

6.2.8 lzobrazevanje uporabnikov
Narainik sistema lahko natotudi izvedbo izobrazevanja uporabnikov ali adrsiratorjev
sistema. Tako je potrebno pripraviti tudi izobrad@lee gradivo za sluSatelje izobrazevanj in
izpeljati samo izvedbo izobrazevan.

Tabela 8: Pregled procesa uvedbe informacijskesjarsa

Aktivnosti Vhod Izhod Odgovoren Sodeluje
Izobrazevanje Testirana Izobrazeni Projektni vodja Projektna skupina
uporabnikov reSitev, uporabniki

IzobraZevalna
dokumentacija

6.2.9 Prenos reSitve na produkcijsko okolje
Cilj te faze je prenos izdelane in testirane reSitw nar@énikovo produkcijsko okolje ter
izdelana produktna dokumentacija.

Uvedba sistema zajema prenos vseh konfiguracijdkitotek in nastavitev, ki sestavljajo
aplikacijo v produkcijsko okolje. Produktna dokurtemija vkljucuje inStalacijski prirénik,
administratorski prirénik in uporabniski prirénik.

Narainik sistema lahko natotudi izvedbo izobrazevanja uporabnikov ali adrsiratorjev

sistema. Tako je potrebno pripraviti tudi izobrad@lee gradivo za sluSatelje izobrazevanj in
izpeljati samo izvedbo izobraZevan,.
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Tabela 9: Pregled procesa uvedbe informacijskesgersa

Aktivnosti Vhod Izhod Odgovoren Sodeluje
Izdelava produktne DS, FS Produktna Projektni vodja Pripravljalci
dokumentacije dokumentacija, izobraZevalnih
SOP-ji gradiv,
Projektna skupina,
Specialisti
posameznih podrogij
Priprava Izdelava IzobraZevalna Projektni vodja Pripravljalci
izobraZevalnih gradiv | produktne dokumentacija izobraZevalnih
dokumentacije, gradiv,
SOP-ji Vodja izobrazevan;j
Izvedba izobrazevan;j | Izobrazevalna Porocilo o Vodja Projektni vodja,
dokumentacija |izobrazevanju izobraZzevanj Projektna skupina

Vir: Lastni

6.2.10 Testiranje za sprejetje sistema

Cilj te faze je izvedba ka@mega testiranja reSitve in informacijskega sistesnatrani
naranika. V produkcijskem okolju tudi naknik izvede testiranje na podlagi testnegartza
Rezultati teh testov pa se zapiSejo kot izhod madestiranja, ki je osnova za narikovo
sprejetje izdelka.

Tabela 10: Pregled procesa testiranja za sprajstema

Aktivnosti Vhod Izhod Odgovoren Sodeluje
Izvedba testiranja za Produktna Rezultati Projektni vodja | Naro&nik
sprejetje sistema dokumentacija, | sprejemnih testov

Testni plan

Vir: Lastni

6.2.11 Kontrolnato €ka 3
Cilj te faze je potrditev skladnosti produkta zatamikovimi zahtevami glede funkcionalnosti
in kakovosti sistema.

Naracnik preveri funkcionalnost sistema ter pregledaopi@y o pregledu dokumentacije in
testne rezultate. Pri tem odipali je uvedba IS in pripadaja dokumentacija zaklfena v

skladu z narénikovimi zahtevami in standardi, ali pa ta potrebsg¢ dodatne popravke.

V primeru ustreznosti sistema se zapiSe zapisnikteeznosti izdelka, kar formalno pomeni
uradni zakljg¢ek projekta.

Tabela 11: Pregled kontrolnecke 3

Aktivnosti Vhod Izhod Odgovoren Sodeluje

Potrditev Porocilo o pregledu | Rezultati Projektni vodja | Naroc¢nik
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ustreznosti izdelka | dokumentacije, sprejemnih testov
testni rezultati,

porocilo o
opravljenem
izobraZevanju*
Konc¢anje projekta | Rezultati sprejemnih | Zapisnik o Projektni vodja | Narocnik, Vodja
testov ustreznosti projektne pisarne

izdelka

Vir: Lastni

Poraiilo o opravljenem izobrazevanju ni nujno del pdtrdiustreznosti izdelka.

6.3 Kontrola projekta
Poleg kontrolnih t&k, ki so bile opisane v prejSnjindkah, pa ima vsak projekt Se naslednii
kontrolni mehanizem:
* Vodja projektne pisarne nadzoruje napredek na kiwjé&i mora sovpadati s projektnim
nartom. Pri tem pa je neposredno odgovoren direktdgteremu tudi posreduje pdia
0 morebitnih tezavah na projektih.
* Vsak dokument, ki je rezultat posamezne aktivnostita biti pregledan in odobren.

Za uspeh projekta je nujna kontrola naslednjih\dejev:
* napredka projekta glede na terminskima

« stroSkov glede na praianske omejitve,

» kakovosti glede na grakovanja deleznikov.

6.3.1 Kontrola terminskega na €rta
V projektni nd&rt se zapiSejo mejniki, ki veljajo za kontrolnecke terminskega rata.
Projektni vodja poréa o napredku projekta v statusnih palib.

6.3.2 Kontrola stroSkov
Kontrola stroskov se izvaja preko sistema elekkidmsbrazcev, kamor vsilani projektne
skupine na spletni strani Podjetja X vpiSejo vde,da so ga opravili na projektu. Pomembno
je tudi, da se dolo, za katero kategorijo dela gre (dokumentiranygtevanije, testiranje,
implementacija, itd.), saj lahko posamezna katgg@avzema drugao postavko, ki pa so
dolocene s pogodbo. Pri tem pa ni nujno, da so vse penabure tudi priznane. Takodiono
porabljencas na projektu (vkljguje tudi prevoz, malico v okviru projekta, itd.yiznanic¢as
na projektu (koliko od tega je zares priznanegaarg&unljiv ¢as na projektu (ta je odvisen
od pogodbe). Na podlagi teh poilose avtomatsko kreirajo zdruzena péola, ki dajejo
celotno sliko dela in s tem stroSkov na projektu.

79



Za delo pri naréniku, morajocleni projektne skupine na strani Podjetja X izpolpapisnik o
opravljenih storitvah (angl. complete work recordf), ga podpiSeta tako nafwk kot
izvajalec. Tako ima podjetje dokaz o opravljenibristah, ter véjo kontrolo nadclani
projektne skupine.

6.3.3 Kontrola kakovosti
Kakovost storitev in izdelka se meri in kontrolizainternim (Podjetje X) in eksternim
(naranik) testiranjem glede na na&rdkove zahteve. Podjetje X pripravi testne sceaarg
vsak posamezni projektni modul (definiran s konfegujskim profilom).

Naracnik pripravi dve I@eni strojni/programski okolji, kjer je ena namergerazvoju in
testiranju resSitve, drugo pa je produkcijsko okokjer uporabniki uporabljajo k@&no reSitev.
Nove funkcionalnosti in spremembe v sami reSitviesaeljito testirane v testnem/razvojnem
okolju, ko se izvede FAT oz. interno validacijo ite8. Prav tako tudi po prenosu v
produkcijsko okolje narnik izvede validacijo sistema.

6.4 Obvladovanje komunikacije

Projektni vodja je glavni kontakt in ¢ka, preko katere te skorajda celotna formalna
komunikacija med vsemi sodeldjmi na projektu. N&n komunikacije med natmikom in
Podjetiem X je v&noma stvar dogovora in je izbrana tako, da ustist&Ernim predpisom
obeh strank, ist@asno pa skuSa zagotouiim vegjo ucinkovitost pretoka informacij. Nan
komuniciranja se tudi zapiSe v projektnendna ki ga pripravi projektni vodja. &ihkovitost
komunikacije je lahko bistvena za uspeSen zakkwrojekta.

Pogosto komunikacija poteka elektronsko (e-poStdaéik) ter ustno (telefon ali projektni
sestanki). Praksa je pokazala, da je elektronskaukdkacija &inkovita, ter Se vedno dovolj
formalna,ceprav ne vsebuje elektronskega podpisa.

Vsak ¢lan projekta pa mora vsako direktno informacijo, jki namenjena na&aiku,
posredovati tudi projektnemu vodji, v nasprotnenmpru lahko zaradi pomanjkanja ali
neskladja informacij pride do nesporazumov.

Za kontrolo projekta so pomembna tudi formalna resestatusna potda, ki jih pripravi
projektni vodja. Ta vsebujejo sploSni opis opravlie del, poleg tega pa lahko Se
razpredelnico, kjer je zapisano trajanje in opifivalosti, ki so bila opravljena v tekem
mesecu, nosilec teh aktivnosti in lokacija, kjebj&a aktivhost opravljena. Pafita morajo
povzeti opravljena dela, odprta vprasanja incrinaza naslednje obdobje pa@anja.
Pomembno je, da so pdila kratka in jasna.

Izdela se tudi tabela kontaktov, ki vsebuje komtak&tevilke in naslove vseh oseb, ki
sodelujejo v projektni skupini tako na nandkovi kot tudi izvajatevi strani.
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Poleg mes#ih porail so za celotno podijetje zelo pomembna internanekia poréanja. V
teh vsak projektni vodja zapiSe, kaj se je dogajsoprojektu v preteklem tednu, kje se
pojavlja tezave in odprta vprasanje, teérhaela za naslednji teden. S tedenskimi pangi
ima projektna pisarna boljSo kontrolo nad projekti viri, kar v kortni fazi vodi k
uspesnejSim projektom ter boljSim rezultatom pgaljet

6.5 Obvladovanje tveganj na projektu

Kot Ze povedano, je obvladovanje tveganja sist@maproces identificiranja, analize in
odziva na tveganja, ki se pojavljajo na projektuod®s mora maksimizirati verjetnost
pozitivnih posledic in minimizirati verjetnost negenih posledic na cilje projekta.

Za obvladovanje tveganj na projektu je odgovoreojgbtni vodja. Ta mora identificirati
tveganja in vzdrzevati ustrezno dokumentacijo o, tekijuciti proces obvladovanja tveganja
v proces projektnega &idovanja in opazovati ter kontrolirati tveganjaredni osnovi.

V Podjetju X bi lahko identificirali naslednja tvagja, ki se pojavljajo na projektu:

Tabela 12: Obvladovanje tveganja na projektu impletacije 1S v Podjetju X

Tveganje Omejitev tveganja

e Zamuda kupca pri definiranju zahtev ali | ¢« Jasno definiranje zahtev.

katerih koli drugih aktivnosti. * Preventivni odmik naslednje
aktivnosti za x tednov.

« Slabo definirane uporabniske zahteve. e lzvedba delavnic, kjer se definirajo
zahteve, obseg dela in terminski
plan.

* Nedostopnostloveskih virov. * Uvedba projektne pisarne, ki skrhi
za razporejanjéloveskih virov po
projektih.

« Siritev obsega projekta z n&rokove strani |« Jasna definicija, kaj je in kaj ni
predmet projekta (kaj bo in tudi
¢esa ne bo narejenega znotraj
projekta)

* Naraenik ne izpolnjuje svojih obveznosti. |« Podpis pogodbe. V SoW se

definirajo predvidevanja, kaj mora

naranik izpolniti za neovirani
razvoj projekta.

* Tvegana inicialna postavitev sistema, ki gas Vzeti x dni rezerve za morebitne
ne poznamo (npr. kombinacija strojne in teZave in odprave teh.
programske opreme, ki se Se ni pojavila n
katerem od prejSnjih projektov)

=

0
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Vir: Lastni

Ista tveganja imajo na raghih projektih razkkno verjetnost nastanka. Zato je potrebno za

vsako tveganje identificirati naslednje:

* Ime (ID) tveganja,

» Opis (opis dogodkov, kdaj je najja verjetnost za tveganje, kolikokrat se lahko pija
vrsta moznih posledic, potencialni stroski, simptatd.),

« Odgovornost za obvladovanje tveganja,

* Verjetnost nastanka (zelo verjetno, verjetno, gednzko),

* Podraje nastanka tveganja in njegova jakost,

* Resnost (verjetnost x udarec),

» Strategija ublazitve tveganja,

e Akcije za ublazitev tveganja.

6.6 Obvladovanje sprememb

Projekt uvedbe informacijskega sistema je razmerpaeven projekt, saj gre natetku za
razvoj oz. konfiguracijo precej abstraktne in nglitie reSitve, katere si pogosto nang niti

ne zna popolnoma predstavljati. Tako definicijatues ki jo definira nardnik v specifikaciji
uporabniskih zahtev in kasneje izvajalec v SoWumktionalni specifikaciji, ne odraza nujno
resnénih nar@nikovih zahtev in potreb. Zaradi sprememb, ki ghpptrebno izvesti v reSitvi

v kasnejSih fazah projekta, pa lahko projekt preskadisi proréaunske omejitve, bodisi
casovne okvire, ki so bili zastavljeni v fazi plamja projekta. Neprestane spremembe pa
lahko vplivajo tudi na kakovost izdelk&e te niso ustrezno kontrolirane in dokumentirane
(Jalote, 2002, str. 88).

Vse spremembe, ki se zgodijo na projektu, je potekontrolirati in tudi dokumentirati.
Kontrola sprememb je formalni sistem kontrole spearh v reSitvi in informacijskem
sistemu. Procedura se nanaSa na dokumentacijoncstio programsko opremo, mrezne
nastavitve, in vsebuje naslednje:

» dokumentiranje sprememb iz ene verzije v naslednjo,

e odobritev sprememb pred implementacijo,

» identificiranje vseh zadev, na katere ima spremewplig,

» pregled in odobritev sprememb.

Vse spremembe v informacijskem sistemu morajofbrtnalno posredovane (zahtevane) in

dokumentirane, avtorizirane (odobrene) in tudiitase pred implementacijo. Spremembe so
dokumentirane z dokumentom “zahteva za spremenal(change request - CR).
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6.6.1 Obvladovanje odprtih problemov

V primeru, da se na projektu pojavijo odprti prabigki imajo relativho visoko prioriteto, ti
ne smejaiakati na formalna me&ea statusna potda, pa pa jih je potrebno zZ&ti reSevati
takoj. VprasSanja morajo biti zastavljena takoj, teonastanejo, ter zapisana s strani obeh
projektnih vodij. Za vpraSanja, katerih projektrodya zaradi premalo pooblastil ne more
reSevati, morajo biti delegirana projektni pisarnadrejenemu funkcijskemu vodji oz.

projektnemu sponzorju. Prav tako pa morajo biti ojeiea na dogovorjenih sestankih ter v
vsakem statusnem p@itu.

6.7 Pregled projektne metodologije za Podjetje X

Za konec bi bilo smiselno na projektno metodologiplementacije informacijskih sistemov
Podjetia X Se enkrat pogledati z najviSje perspekin tako dobiti celovit pregled nad
procesi, aktivnostmi, vlogami in odgovornostmi, jekino dokumentacijo in vsem kar Se
spada zraven. Te zajema in prikazuje Slika 18.
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Slika 18: Celovit pregled projektne metodologijeimglementacijo informacijskega sistema v Podjatju

ZACETEK IN ] — [ PLANIRANJE ] —> [ IZDELAVA IN KONTROLA ] —> [ ZAKLJU CEK
- Definicija nalog Nacrtovanje Podpora
52:}:}3; in aktivnosti reSitve/sistema prodchijski
- - reSitvi
Analiza in 'det:‘/gfci]g?‘?ija Kor:ggil:\rgcua
definicija Zakljudek
Pregled in Testiranje in projekta
Proces odobritev prealed dok.
Planiranje IzobraZevanje
stroskov uporabnikov
Izdelava WBS Poprojektni
Dodeljevanje Prenos na sestanek
virov produkciio
Vodstvo Projektni vodja Vodstvo

Sodelujo €i (Vloge)

Projektna pisarna
Projektni vodja

Projektni vodja
Projektna pisarna

Projektna skupina (aplikacijski svetovalci,
sistemski svetovalci, programeriji)

Projektna pisarna
Projektni vodja

Projektna skupina (Svetovalci) QA, Naroc¢nik Narocénik
Naroc¢nik Uporabniki
Trajanje* 1-6 tednov 1-3 tedne 2-24 tednov 1-6 tednov
Funkcionalna in dizajn specifikacija
Delovni nalog Nacrt namestitev in testiranja
Prodajna pogodba Testni scenariji, rezultati, porocila Zaisnik o ustreznosti izdelka
Dokumenti URS Projektni nacrt Produktna dokumentacija P . . L
. . S Poprojektni zapisnik
SOwW IzobraZevalni materiali

Porodilo o izobraZzevanju
Rezultat sprejemnih testov (FAT)

Vzporedni procesi

Analiza uporabniskih zahtev

Planiranje, Ocenjevanje projekta
Obvladovanje tveganj,
komunikacije

Kontrola kakovosti, Kontrola projekta
Obvladovanje sprememb in odprtih problemov
Obvladovanje komunikacije, tveganj

Zaprtje projekta
Poprojektne aktivnosti

Vir: Lastni

« Trajanje posamezne faze projekta se lahko razligdjprojekta do projekta.
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6.8 Analiza uvedbe projektne metodologije v Podjetju X

Projektno metodologijo za implementacijo informsakip sistemov sem ovrednotil s pofjm
SWOT analize. Kratica SWOT je sestavljena iz angfedesed strengths (prednosti),
weaknesses (slabosti), opportunities (priloznastijhreats (nevarnosti). Prednost je vsaka
sposobnost nove projektne metodologije, s katdrkdalosezemo zastavljene cilje. Slabosti
so tiste znalnosti, ki lahko ovirajo ali onemogajo njihovo doseganje. Priloznosti so
razmere v zunanjem okolju, ki ob pravilnem izk&aisju omogoéajo doseganje zastavljenih
ciliev. Nevarnosti pa so tisti dejavniki v okoljoa katere nimamo vpliva, lahko pa ogrozijo
doseganje Zelenih ciljev (Zavrsnik, 1995, str. 69).

S pomdgjo analize sem tako ovrednotili uvedbo projektnegadelogije, ki sluzi za podporo
vodenju in implementacije projektov Podjetja X. @igimi besedami, ugotoviti sem zelel, ali
je implementacija projektne metodologije za poédjgpmembna in zakaj je (ali ni) temu tako.
SWOT analiza je prikazana v Tabela 13.

S SWOT analizo torej Zelim pokazati, kje se kajepdnosti in kje slabosti vpeljave izdelane
oz. prilagojene projektne metodologije v omenjergadijetju, ter priloznosti in nevarnosti, ki
jih prinaSa uvedba te metodologije. Medtem ko sedposti in slabosti projekine
metodologije nanaSajo predvsem na lastnosti lgtdoznosti in nevarnosti izhajajo iz
zunanjih dejavnikov, ki pozitivno ali negativno ix@jo na dosego kamega cilja. Zeleni cilj
pa je v konkretnem primeru zagotovo uspesno izpiepeojekt in posledino boljSi rezultat
podjetja.

V spodnji tabeli omenjene prednosti, slabosti,gamnlosti in nevarnosti temeljijo na uvedbi
projektne metodologije v Podjetju X, od katerihmkatere veljajo tudi za uvedbo projektnih
metodologij ha splosno.

Tabela 13: PSPN analiza uvedbe projektne metodeladgrodjetju X

Prednosti Slabosti

* Ponovljivosti korakov projekta. * Metodologija Podjetja X ni

* Vzpostavitev dobre prakse. primerna za nestandardne (ad hoc)

 Bolj%e planiranje na podlagi preteklih projekte.
izkuSen;. * Metodologija Podjetja X je

« BoljSa kontrola projektov. neodzivna v primeru

+ Bolja komunikacija na projektu. nepricakovanih sprememb v

« Manjse tveganje izvedbe projekta. uporabniskih zahtevah.

«  Uginkovitejse obvladovanje spremenib  *  Rigiden proces same projektne
v zahtevah nagmikov. metodologije Podjetja X.

+  Metodologija omoga kontrolirano ¢ Kljub moZnim iteracijam, je otipljiv
vodenje zahtevnih projektov v rezultat za kotnega uporabnika
reguliranem okolju. _éele vfazi n_amesti_tve in _

ManjSe tevilo napak pri Lzobrazevanja, ko je opravljenega
implementaciji sistema/projekta. ze veino dela.
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* Uvedba metodologije pozitivho vpliva * Neustrezna izbira metodologije

na Stevilo uspesno zakgenih lahko projekt up®asni ali celo
projektov. Zaustavi.
« BoljSe zadovoljevanje natnikovih * Sprememba ri@na dela lahko
zahtev, ve&je zadovoljstvo strank. privede do odpora zaposlenih do
* Uvedba metodologije vodi k ug novega sistema in tima dela, s
dodani vrednosti vsakega projekta. tem pa posledno do neuspeha
« Zadovoljstvo strank vodi k ¥gemu projekta.
zaupanju in s tem hitrejSi prilagoditvi
spremembam.

» BoljSa konkuretnost podjetja.
» BoljSi poslovni rezultati podjetja.

Priloznosti Nevarnosti

« Bolj%a povezanost z ostalimi procesiin « Hitre spremembe v panogi lahko

funkcijami v podjetju lahko vodi do zahtevajo spremembo metodologije,
vecje prilagodljivosti Podjetja X ki pa se tem ne more dovol;j hitro
okolju. prilagoditi.

» Neustrezna izbira projektnega vodje
lahko iznti prednosti postavitve
metodologije.

6.8.1 Prednosti

Bistvena prednost uvedbe projektne metodologij@gaovljivost korakov projekta, kar je
sicer tudi cilj vsake projektne metodologije. Poljigust zagotavlja akumulacijo preteklih
izkuSenj ter s tem zmanjSanje napak pri vodenjulaglovanju in implementaciji projektov. S
tem pa omogéa vzpostavitev dobre prakse. Dobra praksa pa posledzagotavija vigo
ucinkovitost vodenja in realizacije posameznega [tajePoleg tega pa ponovljivost in dobra
praksa omogtata tudi kvalitetnejSe planiranje, kot posledicatgklih izkuSenj. Pova se
Stevilo uspesno zakigenih projektov.

Metodologija vkljituje stanja Zivljenjskega cikla projekta, ki polegigih faz vkljutuje in
zagotavlja tudi bolj strukturirano analizo. ZaradoljSe analize in s tem povezanih
dokumentov (uporabniSke zahteve in delno tudi fiorkana specifikacija) so @iakovanja
deleznikov projekta bolje zadovoljena, saj je s t@aumevanje njihovih problemov, zahtev
in potreb bistveno bolje razumljeno. S tem se paveadovoljstvo strank, kar pa lahko
odlccilno vpliva na uspesno oz. neuspesno zéklwst projekta. BoljSa analiza pa zagotavlja
tudi manj popravkov v kasnejSih fazah projekta (aovanje sprememb), ki lahko sicer
pomembno vplivajo na zviSanje stroskov glede najitwvees prora&unskih sredstvih.

Metodologija s pomgo procesov identificiranja in obvladovanja tvegagmanjSa tveganja
na projektu. Tako se lahko projekt lazje izogneamewstim, ki obkrozajo projekt. Spet pa
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lahko to odlgilno vpliva na stroSke izvedbe projekta in v Eonfazi na uspeh 0z. neuspeh
projekta.

Uvedba projektne metodologije v Podjetju X omégokontrolirano vodenje zahtevnih
projektov v reguliranem okolju. Regulative zahtevajandardizacijo postopkov ter temeljito
projektno dokumentacijo, ki jo je potrebno vkijti v samo metodologijo. Z vklgitvijo
potrebne dokumentacije v metodologijo v Podjetje j&X,podjetju omogeeno, da izvaja
projekte v tako strogem okolju, kar mu prinasSa koekéno prednost.

Tudi ustrezna komunikacija je lahko za uspeSnagegta bistvenega pomena. Metodologija
definira n&in komunikacije med projektnimélani in stranko. Jasna komunikacija lahko
zaobide marsikateri nesporazum, ki bi sicer lahfloval na uspesnost projekta.

Glede na to, da metodologija jasno definirgim&omuniciranja, dokumentiranja, kontrole,
sprememb na projektu, je boljSe tudi zadovoljevajexnikovih zahtev. Zadovoljstvo strank
pa lahko vodi k v§emu zaupanju in s tem hitrejSi prilagoditvi sprenfiam, ki so del
vsakega projekta.

Del projektne metodologije je tudi kontrola proceswedbe sistema. S porjo kontrole je
sledenje napakam in tezavam, ki nastajajo na pojekinkovitejSe. S hitrejSo identifikacijo
teh, pa je tinkovitejSe tudi odpravljanje teh napak.

Vse omenjene prednosti pa vodijo k boljStinkovitosti in uspeSnosti vodenja oz.
implementacije projektov. \(a je dodana vrednost podijetja, konkumeost podjetja, itd. S
poma:jo metodologije je zadovoljevanje strateskih ciliagje in boljSe.

6.8.2 Slabosti

Projektna metodologija, ki je bila implementirarea wdenje projektov v Podjetju X, je po
svoji obliki precej rigidna. Rigiden proces samejpktne metodologije, pa ni primerna za
nestandardne projekte. Torej hitra prilagoditevagimu dela na projektu¢e to spremembe
zahtevajo, ni mozna.

Prav tako metodologija zaradi svojega procesa nbofjaprimerna za obvladovanje
nepricakovanih sprememb v uporabniSkih zahtevah. To psicr pogosto posledica slabe
analize in s tem nerazumevanjacpkiovanj, zelja in zahtev uporabnikov. Kljub tema,itha
metodologija moznost iteracije (sicer temelji naeviall modelu), do te pride Sele po prvem
ciklu implementacije, ko je implementirane zecwa reSitve. Tako je za konega
uporabnika rezultat dovolj otipljiv za razumevaBgde v fazi namestitve in izobrazevanja. V
primeru ugotovitve neustreznosti resSitve se strggkiekta lahko v primerjavi z agilnimi
metodologijami bistveno povejo.
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Velika koli¢ina projektne dokumentacije lahko po eni strandptavlja prednost, po drugi pa
tudi slabost. Zaradi svoje rigidnosti lahko vodinewinkovitost projekta. Prav zato je
potrebno dokumentacijo definirati premisSljeno in jorilagoditi glede na lastnosti
posameznega projekta.

Slabost uvedbe te projektne metodologije je tuditadne dovoli nagae izbire. V primeru da
metodologija ni popolnoma ustrezna glede na pogl@rocese, ki so del projekta, in glede na
poslovno okolje, v katerem se projekt izvaja, biteez veliko verjetnostjo odrazilo v
upctasnitvi ali celo zaustavitvi projekta.

Pomembna slabost uvedbe nove projektne metodol@ilehko tudi sprememba v dau
dela zaposlenih. Glede na to, d&ima ljudi ni naklonjena k spremembam, pa lahko to
privede do nesoglasij in neodobravanja noveganaadela. Odpor do uporabe nove reSitve
lahko pelje k neuspesnosti projekta.

6.8.3 Priloznosti

Projektna metodologija Podjetja X bi lahko z vkljuijo drugih oddelkov, kot npr. prodaje in
razvoja, Vv svoj proces vodenja projekta, zagotowit@djSo povezanost med poslovnimi
procesi, kar bi lahko vodilo k boljSi ¢inkovitosti in uspeSnosti celothega podjetja.
Medsebojno povezovanje raziih poslovnih oddelkov v projektno metodologijo kahtudi
pomembno vpliva na prilagodljivost podjetja sprerbam v poslovnem okolju, kar bi hkrati
tudi delno omililo slabost neprilagodljivosti metddgije hitrim spremembam v okolju, v
katerem posluje Podjetje X.

6.8.4 Nevarnosti

Nevarnost predstavljajo tudi hitre spremembe v gaj@an poslovnem okolju. Spremembe v
posamezni panogi lahko zahtevajo tudi spremembodoéigije, ta pa se tem ne more dovol
hitro prilagoditi. Pri tem so rigidne metodologieliko manj prilagodljive spremembam kot
agilne metodologije. Metodologija Podjetja X pa agir podrobne dokumentacije in tudi
zaporednosti faz, ki jo sicer zahteva strogo regab okolje, v katerem podjetje implementira
projekte, ni naklonjena nenadnim spremembam ierserte more hitro prilagoditi. Nevarni za
uspesnost in dinkovitost projekta so tako lahko so tako lahko csfpéni procesi, ki jih
projektna metodologija ne predvideva.

Pri tem pa se moramo zavedati, da kljub ustrezojeftni metodologiji, ta sama po sebi ne
pomeni uspeh projekta. Zelo pomembna je tudi usé&rézbira projektnega vodije. Sicer so
lahko prednosti, ki jih prinaSa postavitev metodgky na drugi strani izena z neustreznim
delom projektnega vodije.
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7 Zaklju éek

Potrebno se je zavedati, da projekti zadovoljuf@giveno potrebo druzbe, saj predstavljajo
glavni n&in izvajanja sprememb v druzbi. Spremembe pa soenap napredek druzbe.
Projekti niso nujno veliki, podprti z visoko tehngijo ali kompleksni. Vendar pa je njihovo
obvladovanje pogosto kompleksno zaradi potrebe @ardiniranju heterogenih virov na
n&atin, da so zastavljeni cilji projekta zadovoljeinkovito in uspesno.

V danasnji hitro se razvijajo informacijski dobi vodenje projektov otezujejo Beprestane
spremembe v tehnologijah in postopkih, ki pa seagigg znotraj zivljenjskega cikla projekta.
Ne glede na to, mora biti projekt zakign tako, da je opravljeno pravo delo in na pra¢ima
pri cemer pa se neprestano menjajo igralci. Ni prostaraapake in te so lahko dandanes
kritiche za poslovanje slehernega podijetja. Navkljub tepau statistika Se vedno kaze
drug&e, saj naj bi bilo v letu 2000 v informatiki uspesSmakljwenih le 28% projektov
(Johnson, 2001).

Velik vpliv na uspeSno vodenje projektov ima znanfmanje, ki temelji na preteklih
izkuSnjah vodenja projektov in ki mu lahko¢eeno tudi dobra praksa. Dobro prakso pa
zajema projektna metodologija, ki vikiuje standardiziran ©& vodenja istovrstnih
projektov. Projektna metodologija poleg dobre peakdefinira tudi procese, pravila,
dokumente, in druge gradnike, ki jih mora projektadja znati na podlagi svojih vodstvenih
sposobnosti priblizati slehernemu projektnettanu in jih povezati v celoto tako, da je
kon¢ni rezultat zeleni &inek, ki naj bi ga imel projekt. Dobra projektnato@ologija je danes
predpogoj za uspesSno dokamje projekta, prav tako pa tudi sposobnosti ptogda vodije,
kateri mora projektno metodologijo razumeti in jo novim pridobljenim znanjem in
izkuSnjami tudi neprestano izboljSevati.

V tem magistrskem delu sem ugotovil, da sta projekprojektna metodologija neitpivo
povezana s strategijo podjetja, okoljem, v katepeaijetje posluje, prav tako pa tudi z naravo
projekta oz. dela, ki se odraza v samem produkiyprxesih uvajanja le-tega, produktni in
projektni dokumentaciji, ter samih projektnih vitgd_e prava metodologija, ki je ustrezno
prilagojena konkrethemu procesu oz. projektu, lalagorave rezultate. Spoznal sem, da je
pri izdelavi projektne metodologije bistvenega pomeodi@itev o uporabi pristopa, t.|.
agilnih metodologij ali tezkih metodologij. Prve sahlapne, vkljdujejo le najnujnejso
dokumentacijo in malo pravil, slednje pa predvsérage kontrolirane, ki vkljgujejo stroga
pravila, postopke in obsezno dokumentacijo. Obé& wstodologij sta pravi, pomembno pa
je, da je ena ali druga ustrezno izbrana za konkpebjekt in temu tudi ustrezno prilagojena.

Projektna metodologija ni tako dejanské drugega kot orodje v rokah projektnega vodje in
ostale projektne skupine, s poljm katerega lazje reSujemo osnovni problem vsakega
projekta, to je, kako pripeljati projekt do zaklka znotraj zastavljenildasovnih okvirov,
proratunskih omejitev oz. stroskov in dogovorjenega obdegkcionalnosti, ki jih definirajo
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zahteve, ob zahtevani oz. g@kovani kakovosti kafmega izdelka. Ni torej nidrugega kot
kazipot, ki ob pravilni uporabi skrbi za to, da jedd ob vseh nevarnostih ostane na pravi poti.

Glavni del te magistrske naloge, poleg same iz@e[aojektne metodologije v podjetju X,
predstavlja povzetek o0z. dobro prakso glede tegako kizdelati ustrezno projektno
metodologijo v poljubnem podijetju. Torej, pripoio, kako naj se podijetja lotijo izdelave
projektne metodologije, ki bo odgovarjala njihovooslovnim procesom in okolju, v katerem
podjetje posluje.

Pri postavitvi nove oz. prilagojene metodologijpadjetju, ki s projektnim vodenjem Se nima
veliko izkuSenj, je pogosto dobro ¢adi s preprostim pristopom. Prvi korak je zagotovo
definicija nekaj glavnih faz, ki odgovarjajo ¢iau poslovanja tega podjetja. Poleg faz
projekta, pa je potrebno definirati projektne dolamte, s katerimi podpremo te faze in ki
pogosto sluzijo tudi kot statusna pd&ita. Razmisliti pa je potrebno o tem, katere prajek
vloge bodo sodelovale v projektu in kdo jih bo pasi.

Pri sami izdelavi projektne metodologije se je pbtro zavedati tudi dejstva, da je K
primerov dobro, da se projektna metodologija uyajatopoma, kjer se ta postavlja na novo
0z. z malo izkusSnjami. Kajti poskus uvedbe celotn@gocesa na enkrat lahko predstavlja
prevelik zalogaj. ManjSi koraki imajo viSjo stopnjgpesnosti. Vsekakor pa je pomembno, da
skrbniki metodologije to neprestano dopolnjujejak® morajo v sodelovanju z ostalimi
uporabniki, ki nastopajo kot nosilci vlog, stalnopdinjevati metodologijo s pripo&di in
smernicami, ki jih pridobijo z izkuSnjami na posamih projektih, z namenom, da ta kar
najbolje ustreza procesu izvedbe projekta. Le tatometodologija zares Zivela in dajala
Zelene rezultate.

Pri tem pa ne smemo pozabiti na ostale zaposletedo uporabljali metodologijo. UspeSna
implementacija le-te je v veliki meri odvisna tudd njihove pripravljenosti do gesa
novega. Pomembno je, da se uposteva njihove Zelje, to le mozno in smiselno, poleg tega
pa v metodologijo vkljai tudi aktivnosti in ostale obstaje osnovne elemente, ki v podjetju
uspesno delujejo Ze pred izdelavo nove metodologije

Za konec bi lahko povzeli, da je uspeh vsake métggje blize uspehuie uporablja trdne in
ponavljaj@e se procese oz. aktivnosti. Ponaviaj@ktivnosti predstavljajo temelj vsakega
uspesSnega projekta. Procesi morajo biti podprtstzeano dokumentacijo in dobro prakso.
Rezultat uvedbe metodologije pa se kaze€imkovitejSih in uspesnejSih projektih, ki vplivajo
tudi na kogni rezultat podjetja.

O uporabi projektne metodologije bi zato moralonmastiti vsako podjetje, ki se pri svojem
poslovanju sréuje s projekti, in Se toliko bolge so ti projekti za poslovanje podjetja kiii.
Izbira in uvedba prave projektne metodologije seybtmvo odrazila v wgi dodani vrednosti
projekta in s tem v kamemu rezultatu poslovanja podjetja.
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Priloge

A. Slovar izrazov

Tabela 14: Prevod in pojasnilo izrazov

ANGLESKI
IZRAZ

SLOVENSKI
IZRAZ

PREVOD

Activity

Aktivnhost

Element dela, ki se izvaja med potekawjgkta.
Aktivnost ima praviloma: ptiakovanarajanje,
pricakovane stroske in gakovane potrebe po virih.
Aktivnosti se lahko delijo naaloge

Control

Kontroliranje

Proces primerjanja urégmih (dejanskih) dosezkov
planiranimi, analiziranje odmikov, vrednotenje mib¢
alternativ in po potrebi ustrezno ukrepanje.

=)

Critical Path

Krittna pot

Zaporedijektivnosti, ki dolocatrajanje projekta ; v
deterministtnem modelu je kritina pot obtajno
dologena s tistimi aktivnostmi, ki imajo potmost
manjSo ali enako doéeni vrednosti, olgajno ntli; to
je najdaljSa pot projektd; metoda kriti éne poti.

Deliverable

Izdelek

Katerikoli merljivi, oprijefnti, overljivi izid,
postavka ali rezultat, ki ga moramo izdelati za
dokortanjeprojekta ali dela projekta; pogosto se
uporablja v oZjem pomenu v povezavi z eksternim
izdelkom, ki ga mora potrditi na¢nik projekta ali
stranka (klient, kupec, kéni uporabnik, odjemalec).

Lag

Zakasnitev

Prilagoditdegiénega razmerja ki drugiaktivnosti
dolaci kasnejSi z&etek ali konec. Pri odnodwonec-
zatetek z desetdnevno zakasnitvijo se na primer dr
aktivnost ne more zati prej kot deset dni po koncu
prve.

iga

Lead

Prehitek

Prilagoditdegiénega razmerja, ki drugiaktivnosti
dola¢i zgodnejSi zéetek ali konec. Pri odnoswonec -
zatetek z desetdnevnim prehitkom se lahko druga
aktivnost zéne deset dni pred koncem prve.

Milestone

Mejnik

Pomemben dogodekmojektu, ponavadi dokafanje
enega od glavnitzdelkov.

Mitigation

Ublazitev

Ublazitev tveganj

Path

Pot

Skupina zaporedno povezatkitivnosti v mreznem
diagramu projekta.

Project
Integration
Management

Obvladovanje
integracije
projekta

Del projektnega vodenja (managementg)ki
vkljucuje procese, potrebne za uskladitev et
elementoprojekta. Vkljuéuje pripravljanje plana
projekta, izvajanje plana projekta in celovito
kontroliranje sprememb.

Project Life
Cycle

Zivljenjski cikel
projekta

Zbirka obtajno zaporednifaz projekta, katerih
imena in Stevilo je dok@eno na podlagi potrebe po
kontroli organizacije ali organizacij, vki§enih v




projekt.

Project Projektno Uporaba znanja, veém, tehnik in orodij vaktivhostih
Management | vodenje projekta za izpolnitev njegovih zahtev.
(PM) (Projektni

management)
Project Projektni vodja | Oseba, ki je odgovorna paojektno vodenje
Manager (PM) | (manager) (management).

Project Plan

Plan projekta

Formalen in potrjekuhoent, ki se uporablja za
vodenije izvajanja in kontroliranja projekta. Pregivs
se uporablja za dokumentiranje planiraddmnevin
odlacitev za izboljSanje komuniciranja med
udelezenci projekta Z njim se dokumentira potrjeni
obseg, stroski imsnovniterminski plan projekta. Plai
projekta lahko v obliki povzetka ali podroben.

=)

Project Planiranje Oblikovanije in vzdrZzevanjplana projekta.

Planning projekta

Project Obvladovanje Del projektnega vodenja (managementg)ki obsega

Procurement | oskrbovanja procese pridobivanja blaga in storitev za potrebe

Management | projekta obsega projektazunaj izvajalske organizacije.
Sestavlja ga 6 procesgdaniranje oskrbovanja,
planiranje zbiranja ponudb, zbiranje ponudb,
izbiranje vira, spremljanje pogodbein kon¢anje
pogodbe

Project Quality | Obvladovanje Del projektnega vodenja (managementg)ki obsega

Management | kakovosti procese, s katerimi se zagotavlja, da bo projgidliml

projekta potrebe, zaradi katerih je bil&t. Sestavljajo ga 3

procesiplaniranje kakovosti, zagotavljanje
kakovosti in kontroliranje kakovosti.

Project Risk Obvladovanje Premisljen proces ugotavljanja, analiziranja in

Management

tvegan] projekta

odzivanja na projektna tveganja. Usmerjen je v
poveievanje verjetnosti in posledic pozitivnih
dogodkov in zmanjSevanje verjetnosti in posledic
dogodkov, ki negativno vplivajo na uredevanje
ciljev projekta. Sestavlja ga 6 procesplaniranje
obvladovanja tveganj, prepoznavanje tvegan;,
kvalitativha analiza tveganj, kvantitativha analiza
tveganj, planiranje odzivov na tveganja in
spremljanje in kontroliranje tvegan; .

Project Scope

Obseg projekta

Delo, ki mora lptawljeno za pridobitev izdelka s
konkretnimi lastnostmi in funkcijami.

Project Scope
Management

Obvladovanje
obsega projekta

Del projektnega vodenja (managementg)ki obsega
procese, s katerimi se zagotavlja, da projekt ¢ki
potrebno delo za uresitiev ciljev projekta. Sestavlja
ga 5 procesowzagon planiranje obsega
opredeljevanje obsegaverificiranje obsegain
kontroliranje sprememb obsega

Project Time
Management

Obvladovanje
¢asa projekta

Del projektnega vodenja (managementg)ki obsega
procese, ki so potrebni za zagotovitev ptasmega
dokortanja projekta. Sestavlja ga 5 procesov:
opredeljevanje aktivnosti razvrS¢anje aktivnosti,




ocenjevanje trajanja aktivnosti, pripravljanje
terminskega planain kontroliranje terminskega

plana.
Quality Zagotavljanje (1) Proces stalnega in celovitega vrednotenja ajaj
Assurance kakovosti projekta z namenom zagotavljanja, da bodo v prajekt
(QA) izpolnjeni vsi ustrezni standardi kakovosti. (2)

Organizacijska enota, ki je odgovorna za
zagotavljanje kakovosti

Quiality Control | Kontroliranje (1) Proces spremljanja rezultatov projekta z nameno
(QC) kakovosti ugotavljanja izpolnjevanja relevantnih standardov
kakovosti in ndinov za odpravo vzrokov za
pomanijkljivosti. (2) Organizacijska enota, ki je
odgovorna z&ontroliranje kakovosti .

Quality Planiranje Dolo¢anje standardov kakovosti, ki jih je treba

Planning kakovosti uposStevati v projektu, in dotanje n&ina njihovega
izpolnjevanja.

Resource Planiranje virov | Dol®anje virov (ljudi, opreme, materialov) in njihove

Planning kolicine, ki je potrebna za izvedbo projektne
aktivnosti.

Risk Tveganje Negotov dogodek ali pogoj, ki imarimeru
uresnéitve pozitiven ali negativen vpliv na cilje
projekta.

Scope Obseg Vsota izdelkov in storitev priprantjgdobavljenih)

v projektu.t obseg projekta (project scopejn obseg
izdelka (product scops.
Statement of | Opredelitev dela| Opis izdelkov (proizvodov) abrtev, ki naj se

Work (SOW) dobavijo v okvirupogodbe

Team Razvijanje Razvijanje posameznikovih in skupinske
Development | skupine usposobljenosti za izboljSanje izvediejekta.
Work Strukturirana V izdelke usmerjeno razvi&nje projektnih
Breakdown ¢lenitev dela elementov, ki organizirajo in dalajo skupniobseg
Structure delav projektu . Vsaka nizja raven je z natagocimi
(WBS) podrobnostmi opredeljeno delo v projektu.

B. Projektna dokumentacija

V tej prilogi so navedeni in opisani Se nekateugirsploSno pripor@ni dokumenti, ki so
lahko uporabljene v raziih projektnih metodologijah.

Obrazec za izbiro projektne dokumentacije

Obrazec za izbiro projektne dokumentacije (anglstdaRecord Index Template for Project
Start) je uporabljen na &etku projekta in naniza vse projektne dokumente,b&do
uporabljeni na projektu. Omenjeni dokument pomagareviziji in omogaa projektnim
vodjem hiter pregled nad dokumenti. Gre za enomstokumenta, ki ga je preprosto izpolniti.

Porocilo o Studiji izvedljivosti

Poraiilo o Studiji izvedljivosti (angl. Feasibility ReppTemplate) je formalno poédo, ki
opisuje ugotovitve, do katerih smo prisli z izdeladtudije izvedljivosti projekta. Ta zajema
pregled nad zahtevo za izdelavo Studije, razlogg&atek projekta, zaklikov (odkritij)



narejenih v Studiji, predlog za nadaljevanje alirnétve zahteve za projekt, ocenjeni stroski in
potrebno delo na projektu.

Opis produkta

Dokument o opisu produkta opisuje namen, predmogiije predlagane reSitve. Opisuje tudi
obseg dela in naloge, ki ne spadajo v projekt. @pidahko tudi pdakovano reSitev,
tveganja, definira projektno skupino in vioge pkbfeh ¢lanov, ter merila za uspeh (kriteriji
za zakljuiek projekta).

Nacrt reSitve
N&crt reSitve opisuj€asovnico razvoja resitve, obseg in potrebne vire.

Specifikacija uporabniskih zahtev

Specifikacija uporabniskih zahtev (angl. URS; URexquirements Specification) v poslovni
terminologiji opisuje uporabniSke projektne zahteRegosto slaba definicija uporabniskih
zahtev vodi do neuspesSnega projekta. URS navadm@prnar@nik, vendar pa se pogosto v
praksi izkaze druge. V praksi se izkaze, da brez URS dark tekom projekta zahteva &e
kakor je bilo zahtevano na&sku projekta. Za pripravo tega dokumenta je poiaciemeljita
analiza zahtev v obliki delavnic, vpraSalnikov imgpvorov.

Preglednica finantne analize
Preglednica finatne analize (angl .Financial Analysis Spreadsheenhplate) izréunava
razne finatne prednosti in vrednost projekta. Omoégadudi laZje ocenjevanje stroskov.

Protokol izvajanja del

Protokol izvajanja del (angl. SoW, Statement of Kyqge formalni, podpisan dokument, ki
opisuje potrebe na projektu in kovo reSitev. Vanj so lahko vkigene naslednje sekcije:

* Splosni povzetek, ki povzema opis projekta na Sgwn nivoju.

« Obseqg projekta, kamor so vkiena tudi predvidevanja in predpostavke,.

* ResSitev oz. pristop k implementaciji reSitve.

* Vloge in odgovornosti vsakega posameznika v projeikupini.

» Kreiteriji zaprtja (angl. close-out) projekta.

« Cene (stroski projekta so lahko predstavijenideteem dokumentu).

Projektna listina

Projektna listina (angl. Project Charter) je dokamé&i ga objavi vrhovno vodstvo in z njim
formalno odobri obstoj projekta. Projektnemu vo@panagerju) da pooblastila za uporabo
virov organizacije pri izvajanju aktivnosti projekt

Predloga projektnih vlog in odgovornosti

Predlogo projektnih vlog in odgovornosti (angl. jeod Roles and Responsibilities Template)
uporablja projektni vodja, s katerimi opiSe posangexloge, ki so definirane na projektu.
Dolo¢i odgovornosti vsakega posameznika v projektni sku@Brez tega dokumenta je

komunikacije otezena, saj posameznik nima pravegglgda nad svojimi zadolzitvami in

odgovornostmi.

Lista odprtih vprasanj na projektu

Lista odprtih vprasanj na projektu (angl. Projesdule List/Log Template) je dokument, ki
identificira vsa odprta vpraSanja, ki jih je potnebreSiti. Vsakemu odprtemu vpraSanju se
dodeli stopnjo resnosti problema, prioriteto inutat do katerega je potrebna resitéle



odprt vpraSanje lahko vpliva na uspeSen in ptasen zakljtek projekta, se ga identificira
kot tveganje.

Lista tveganj na projektu

Lista tveganj na projektu (angl. Project Risk Llisg Template) identificira vse dogodke, ki

lahko ogrozijo uspeSen in prayasen zakljtek projekta. Vsako identificirano tveganje se
zapiSe skupaj s stopnjo nevarnost in verjetnosigianka. Potrebno je definirati tudi akcije, s
katerimi bi se lahko izognili tveganju.

Projektni naért

Projektni nért (angl. Project Management Plan (PMP) Templaed@den najpomembnejSih
dokumentov projektnega vodenja, ki mora biti &am kar se da na &etku projekta. Ta
definira obseg projekta, cilje, vire, stroSke imeski nart.

Poslovni na&rt

Poslovni néart (angl. Business Case) je pomemben dokumentpikuge Winek investiranja,
poleg tega pa tudi procese, ki naj bi zagotavl@éi,bo vloZeni kapital prinesel zadovoljive
rezultate. Cilj poslovnega &da je identificiranje priloznosti in razlogov, zali katerih bi
vodstvo lahko odléilo o zatetku ali izboljSanju projekta. Je glavni otikweni dokument tako
za vodstvo, kot tudi investitorje in druge pomembUde&znike.

Studija izvedljivosti

Studija izvedljivosti (angl. Feasibility Study) seporablja za ugotavljanje primernosti
projekta in ali ta zadovoljuje potrebe némika projekta. Studija vsebuje analizo projekta in
formalno pordilo, ki podrobno opisuje zakljlke analize in predlog reSitve. Studijo
izvedljivosti navadno dokamjo poslovni analitiki, svetovalci ali vodstvo s rkoo
predlagano resitvijo

Seznam kontaktov

Seznam kontaktov (angl. Project Contact List) wugelkontakte vseltlanov projektne
skupine, vkljgno s sponzorjem. Seznam vsebuje telefonske Stevithacije, rezervne
kontaktne informacije, vkljgno z njihovimi viogami na projektu.

Osnutek projekta
Osnutek projekta (angl. Project Brief) dé&dociljni obseg projekta. Je preprost za vnos in
dobro sprejet prilanih projektne skupine. Identificirani so tudi e&hiki na projektu.

Porocilo o statusu projekta

Poraiilo o statusu projekta (angl. Project Status Reperhplate) povzema dosezke projekta
od zadnjega potila o statusu. Namenjen je identificiranjucjile odprtih vpraSanj, lahko pa
vsebuje tudi predlog reSitve. Potlo o statusu vsebuje tudi bliz&® se aktivnosti in datum
njihove izvedbe.

Strukturirana analiza dela

Strukturirana analiza dela (angl. Work Breakdowru&tire - WBS) je nat izvedbe dela na
projektu. Identificira naloge, ki jih je potrebnovesti, poleg tega pa definira tudi hiergrto
relacijo med temi, torej katere naloge morajo m8ene pred drugimi. Definira tudi trajanje
posamezne naloge in potrebne vire, ki so potredmdakoranje posamezne naloge. WBS se
razlikuje od projekta do projekta, struktura patiketno navadno ne presega Stirih nivojev.



Sestanek za otvoritev projekta

Dokument, ki opisuje sestanek za otvoritev projekéengl. Project Kickoff Meeting
Template), navaja glavne zahteve zéerek projekta. Ta sestanek omogaleleznikom, da
bolje razumejo projektne ciljgasovne okvire in potrebne vire na projektu.

Zapisnik sestanka

Zapisnik sestanka (angl. Minutes of a Meeting) lorah biti zapisan po vsakem projektnem
sestanku. Ta naj bi bil kratek, definiral pa najdatrebne akcije, roke za izvedbo, ter
odgovornosti. Poslan naj bi bil vsem udeleZzencemtgresnim skupinam, navadno v 48 urah
po kortanju sestanka.



