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1 UVOD

Projekt je enkraten proces, sestavljen iz niza aktivha&tgilnost projekta je, da ima
vnhaprej opredeljen namen, cilggsovni okvir in vire (finatine, materialne, informacijske
vire in zmoznosti zaposlenih), potrebne za izvedbojektni n&in dela obstaja v razvojno
usmerjenih podjetjih stalno. #e zelimo @inkovito uresnéiti namen in dos& zastavljene
cilie v vnaprej opredeljenemiasovnem okviru in z vnaprej da@enimi viri, moramo
projekt ustrezno ravnatiRavnanje projekta je v sploSnem sestavljeno iz procesov
planiranja, uveljavljanja in kontrole projekta. CidkSnega procesa ravnanja projekta je
zagotavljanje smotrnosti pri izvedbi projektnih ighbsti. Za to so potrebna ustrezna
znanja.

Potreba po razvoju spedfiih znanj s pod&a projektnega ravhanja se je pojavila v
petdesetih letih 20. stoletja, sprva predvsepnojektno usmerjenih podjetjih s podrgja
gradbeniStva in oborozevalne industrije. Konkdrenokolje po drugi svetovni vojni je
namré& povzrailo pritisk na znizevanje strosSkov, razvoj tehnadjegje poveal
kompleksnost poslovnih procesov, hitrost pa je gdagpomemben dejavnik uspesnosti teh
podjetij. Teorija in praksa sta razvili Stevilnehtéke ter znanja, ki so projektnim
ravnatellem pomagale pri planiranju, izvedbi in #oh projektnih aktivnosti. Zaradi
razvoja tehnologije in konkurénosti okolja, ki sta vzpodbudila uporabo novih
proizvodnih tehnologij, trzenje Sirokega produktaegortfelja, véanje winkovitosti
razvoja ter hitro uvajanje novih izdelkov na trglity procesno usmerjenih podijetjih,so
projekti vse bolj pomembni tudi za ta podjetja. {dwvge projektnega iaa dela v podjetja
je omogdilo bolj u¢inkovit razvojni proces, spldgev organizacijske strukture ter hitrejSo
odzivnost podjetij na zahteve kupcev (Cleland, 1985 15).

Kljub temu se podjetja Se vedno &Igjo s problemom doseganja dinkovitosti in
uspesnosti projektoy saj jih je po raziskavi Wysockega in McGregorgoesnih manj kot
30 % (Wysocki, McGregor, 2003, str. 23). Kje sooki? UspesSnost posameznega projekta
v resnici ni odvisna le od ustreznega ravnanja mpegaega projekta, temvdudi od
kakovosti celovitega sistema ravnanja s projekiodjetju.Sistem ravnanja s projektiv
podjetju vkljiuje:
= postavitve zivljenjskih krivulj projektov,
= organizacijo, metodologije, orodja in tehnike zadporo procesov ravnanja
posaménih projektov,
= umestitev projektov v organizacijsko strukturo peijd,
= povezavo sistema ravnanja projektov z drugimi pbdée sistemi v podjetju
(celovito obvladovanje kakovosti (ang. total qualimanagement), ravnanje
sprememb (ang. change management), vzporedni mgn{ang. concurrent
engineering), idr.) in



» postavitev sistemov izobrazevanja in usposabljasgh udeleZzencev ter graditev
kulture, ki podpirajo projektno delo.

V Stevilnih podjetjih saistemi ravnanja s projekti neustrezni Celovite analize moznih
neustreznosti (motenj) sistemov ravnanja s projs&tiredke (glej npr. Kerzner, 2004),
avtorji obikajno navajajo bolj posaime razloge, ki pa jih lahko uredimo v dva sklopa
razlogov.
= Neustreznarganizacija sistema ravnanja s projekti v podjetju. S tem nglimo
toliko na neustrezno vkljiigvanje projektov v organizacijsko strukturo podje¢pt
na slabo razmejitev pristojnosti in odgovornostdnpeojektnimi vodii ter ravnatelji
poslovnih funkcij, neustrezno komunikacijsko stukt ter slabo povezavo
poslovnih sistemov (celovito obvladovanje kakovostavnanje sprememb,
vzporedni inZeniring idr.) s sistemom ravnanja ekapv.
= Neustreznoravnanje projektov, ki temelji na metodah, postopkih teramju o
ravnanju projektov, razvitih v 50. in 60. letih 2€toletja. Takratha spoznanja in
reSitve namre temeljijo na predpostavki, da je projektom ob ayiam z&etku
mogaie dokaj enostavno opredeliti gakovane rezultate {inke) in da je poznana
tehnologija njihove izvedbe. Danes je vedn@ peojektov, ki tem kriterijem ne
ustrezajo, zato je do sedaj razvito znanje in gralevnanja projektov potrebno
nadgraditi s spoznanji o obvladovanju spremembstizlereganj, idr., kar pa
marsikatero podjetje ni storilo.

Praksa torej kaze, da sistemi ravnanja s projegtdjetjin niso ustrezno razviti in zato ne
prispevajo dovolj k &inkovitemu uresriievanju namena projektov. Teorija po drugi strani
podaja elemente sistema ravnanja s projekti, neughacelovite metodologije za razvoj
takSnega sistema.

Lek, d. d., podjetje za razvoj, proizvodnjo in pagmfarmacevtskih izdelkov, se s projekti
ukvarja na treh segmentih. Razvojni proces je drjyam projektno, preko projektov se
uveljavljajo strateSke odétive v druzbi, pa tudi izboljSave, ki pougejo konkuregnost
druZbe, se izvajajo preko projektnegaina dela.Ce smo natamejsi, v Leku govorimo o
treh glavnih skupinah projektoRrvo skupino predstavljajo razvojni projekti. Gre za
projekte izvajanja osnovne dejavnosti. Ti projédtjub izdelani metodologiji projektnega
vodenja niso podprti z IT-orodjem. Stroski projekse spremljajo na ravni posameznega
projekta, vendar ne omogmo ugotavljanja odstopanj ob upoStevanju izvedenih
aktivnosti. Prav tako se za tovrstne projekte naja primerjava (ang. benchmarking)
uporabljene metodologije ravnanja projektov. Z waedmenjenih izboljSav bi lahko
skrajSali pretdne ¢ase razvoja novih izdelkov, pasadi produktivnost razvojnega dela ter
znizali stroSke razvojaDrugo skupino projektov predstavljajo projekti uvajanja
sprememb. Ti so dodeljeni v izvedbo za vodenjegbtoy neizobrazenim sodelavcem,
¢lani projektov so preobremenjeni s tékoi nalogami v okviru funkcijskih zadolzitev, za
ravnanje tovrstnih projektov ni oblikovane primerngetodologije. Projekti uvajanja



sprememb pogosto presegajo predvidene terminske rekultati pa le redko zadovoljijo
njihove nar@nike. Tretjo skupino predstavljajo strateSki projekti. Tudi za ravnatgl
projektov sistemskih reSitev ni. Projekti se izyajapreko poslovno-funkcijske
organizacije, koordinacijo aktivnosti pa izvaja sba podjetja. Skupni imenovalec zgoraj
opisanim problemom je neustreznost celovitega migteavnanja s projekti, ki je nasploh
ugotovljena tudi Ze v teoriji.

Namen prowevanja sistema ravnanja s projekti je prispevativekji uspesSnosti
projektnega dela v podjetjih. V okviru posameznggajekta je namen prispevati k
pravaiasnem doseganju ciliev projekta v okviru d@oih stroSskov in zahtevane
kakovosti, v okviru sistema ravnanja s projektigaamen doge enoten pristop, smotrno
usklajevanje vseh projektov in &/e uspesSnost poslovanja podjetja prekonkovitega
ravnanja portfelja projektov.

Cilj magistrskega dela je prikazati, da v Stevilnih podjetjih prajeknatin dela ne vodi do
Zelene uspeSnosti zaradi neustreznega sistemanjaveaprojekti na ravni celotnega
podjetja. Pogosto tega sistema v podijetjih sploh Kot teoreténi prispevek bomo
predstavili model sodobnega sistema ravnanja sktipjprikazali bomo cilje delovanja
takSnega sistema in vamo-posledine povezave med elementi dobro delaga sistema.
Razvito metodologijo bomo aplicirali na primeru paigh Lek, d. d., in sicer preko analize
ustreznosti celovitega sistema ravnanja s projekizdelave predloga novega sistema.

Metodoloski pristop razvoja modela sodobnega sistema ravnanja s pirogkemeljil na
Studiju treh vrst literature:
= literature, ki se ukvarja z teli ravnanja posameznega projekta,
= literature, ki obravnava sisteme ravnanja s ptojek njihove pomanijkljivosti ter
= literature, ki za obravnavane probleme ponujavesit

S pomgajo tako pridobljenih znanj bomo razvili model sisi@ ravnanja s projekti v
podjetju. Glavne elemente modela bomo v tedmetin delu naloge podrobneje predstavili
predvsem z vidika krithih elementov, ki vplivajo na uspesnost podjetjmpiticni del
magistrskega dela bo slonel na analizi podatkovigiadLek. Pri tem bomo uporabil
vecletne izkusnje s podim projektnega vodenja ter spoznanja, do katerib prisli tako

v vlogi projektnega vodje kot skrbnika portfeljeojektov. Spoznanja bomo dopolnili z
razgovori z ravnatelji poslovnih funkcij ter vogjrojektov.

Problematiki, namenu in cillem magistrskega deledislpredstavitev modela sistema
ravnanja s projekti v podjetju ter njegovih gradbeelementovv drugem poglavju.
Model bo namenjen ugotavljanju slabosti obsiibjesistemov ravnanja s projekti v
podjetju, hkrati pa bo nudil osnovo za njihovo ifkanje. Tretje poglavje je posvéeno
organizaciji projektov in njihovemu vklfevanju v organizacijsko strukturo podijetij, pri
c¢emer se osredatono predvsem na dejavnike, ki odilmo vplivajo na izbiro posamezne



organizacijske oblikeCetrto poglavje obravnava proces ravnanja s projekiidika
klju¢nih dejavnikov, ki so pomembni za njegovéinkovitost. Peto poglavjepredstavlja
uvod v prakiéni del magistrskega dela, v katerem predstavim@ilnusti farmaceviske
panoge ter organiziranost Leka, pa tudi obstgistem ravnanja s projekti v podjetju Lek.
V Sestem poglavjupredlagamo izboljSave sistema ravnanja s projekeku, pricemer si
pomagamo z metodologijo, razvito v drugem poglaigholjSave so predstavljene v obliki
predloga izboljSanega sistema ravnanja s projekéku.

2 SISTEM RAVNANJA S PROJEKTI V PODJETJIH

2.1 OPREDELITEV PROJEKTOV IN VRSTE PROJEKTOV

2.1.1 Opredelitev projekta in ravnanja projekta

VnaprejSnja opredelitev predmeta ptevanja je pomembna, saj se le tako lahko
odlocimo, kaj moramo pratevati in ¢esa nam ni potrebno, hkrati pa nam nakazuje
osnovne elemente préevanja predmeta, razmerja med njimi in drugimi wvedaV
nadaljevanju zato podajamo nekaj opredelitev ptajed ravnanja projektov.

IPMA (International Project Managament Associatiopyedeljujeprojekt kot dosezek, v
katerem so ljudje, materialni in fin&m viri organizirani na poseben &ia, tako da v danih
okoli&inah omejeneg&asa in stroSkov izvajajo enkraten delovni procesbddoseqgli
pozitiven rezultat v smislu kdlinsko in kakovostno postavljenih ciljev (ICB, 1998. A-
11). Hkrati IPMA laieno opredeljujeavnanje projekta, in sicer kot planiranje, nadziranje
in kontrolo vseh vidikov projekta ter kot motivifanvseh vpletenih ljudi za dosego
postavljenih ciljev, varno in znotraj dogovorjemplarametrowasa, stroskov in kakovosti
(ICB, 1998, str. A-11).

PMI (Project Management Institutgfojekt opredeli kottasovno omejeno aktivnost, s
katero ustvarjamo enkraten proizvod ali storitevkatero je znalno (PMBOK, 1996, str.
4-5):

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

» daima doldencas z&etka in konca aktivnosti,

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

= dasev zvezis projektom porabljajo sredstva (marematerial, stroji, naprave) in

= dav procesu izvajanja projekta sodelujejo ljudje.



PMI prav tako Iéeno opredeljujeavnanje projekta, in to kot uporabo znanja, orodij in
tehnik na projektnih aktivnostih za dosegocakiovanj in potreb udelezencev in drugih
zainteresiranih za projekt (PMBOK, 1996, str. 6).

Mednarodni standardi kakovosti pravijo, dapj@jekt enkraten proces, sestavljen iz niza
koordiniranih in kontroliranih aktivnosti z dalenim z&etkom in koncem, ki se izvaja
zaradi doseganja postavljenega cilja in posebnifiexaz omejeniméasom, omejenimi
stroski in viri (ISO 10006, 1997)Ravnanje projekta pa opredeljujejo kot procese
planiranja, organiziranja in kontrole vseh vidikprwojekta za dosego postavljenih ciljev
(ISO 10006, 1997).

Projekt, kot ga opredeli Cleland, je kombinacija organigkt potencialov, zdruzenih z
namenom ustvariti dot@no novost, ki bo podjetju zagotavljala sposobobtikovanja in
uresnéevanja strategije. Vsi projekti imajo dokn Zivljenjski ciklus in potekajo kot
zaporedje dolkeenih faz (Cleland, 1995, str. 5).

Projekt je po mnenju Lienza in Rea delo, pri katerem sisteeznim razporejanjem virov
dosegajo specifni cilji in prek ciljev opredeljeni namen projekt@ilji projekta so lahko
ozko opredeljeni in se nanaSajo na delosistem ali tehnologijo, lahko pa so tudi SirSi i
se nanasajo na izboljSave poslovnih procesov (L.ieea, 1998, str. 12).

Po mnenju Lewisa jprojekt delo, ki se izvede le enkrat. Imeti mora jasefetk in konec
ter opredeljen protan in n&rt, kako naj bo izveden (Lewis, 1997, str. 8).

Rozman projekt opredeljuje kot zakljgeno celoto med seboj povezanih aktivnosti,
Praviloma gre za enkratno dejavnost, saj séaji projekt v povsem enaki obliki ali
zaporedju aktivnosti ne ponavlja (Rozman, 1994,13trNamenravnanja projektov pa
Rozman, Kova in Koletnik opredeljujejo kot boljSo izrabo ob&h virov in sredstev
podjetja, s kombiniranjem organizacijskih strukfpodjetja v vodoravni in navgmi
organizacijski strukturi (Rozman, Ko¥a&oletnik, 1993, str. 147-161).

Smith pravi da na projekt lahko gledamo s Stiritikav (Smith, 1999, str. 13):

= projekt je samostojen proces, saj ima svoje vhatiede ter aktivnosti med njimi,
= projekt naj bi uporabljal analini proces, kot je planiranje, izvedba, kontrola in
ukrepanje,
» projekt navadno analizira druge procese, kot s@podnja, razvoj, ravnanje idr.,
in
= projekt zahteva proces planiranja in kontrolirashgdovanja
ter ga lahko opiSemormslednjimi zné&lnostmi (Projektmanagement-Fachmann, 1996,

str. 5-9):
= ciljna usmerjenost; razlika med projektnimi cihi cilji podjetja je¢asovna
omejitev; z dokodanjem projekta, &imer so cilji dosezeni, se tudi projekt Kar
= ¢asovna determiniranost,



enkratnost,

novost,

kompleksnost,

projektni finargni proraun,

pravna in organizacijska pripadnost.

Projekt bomo v nadaljevanju torej razumeli kot galoki je¢casovno omejena, ima vnaprej
dolocen z&etni in koréni datum ter je usmerjena v dosegangntodolaenih ciljev. Za
izvedbo naloge imamo vnaprej dééme vire ter vzpostavljeno projektno organizacijo i
plan poteka kot procesa medsebojno usklajenih rabsiv.

2.1.2 Oblikovanje projektov

Seveda se v podjetjih zastavlja vpraSanje, kdakowti projekt ter v katerih primerih je
cilie projekta mogde dosei preko stalne organizacijske strukture. Po mné&iglanda je
projekt smiselno oblikovati v sledié primerih (Cleland, 1995, str. 57-68).

Velikost, obseznosti naloge — kazalec je relatiy@angemer se obseznost naloge
lahko opredeli kot obseg potrebnih figaih sredstev akloveskih virov.Cim vegji

je obseg naloge, tem §ja je potreba po oblikovanju projekta.

Novost naloge — srediSa ta@ka vsakega podijetja so njegovi proizvodi ali st@it
Organizacije podjetij so navadno zasnovane predvgampodporo obstojén
procesov ter poslovanja podjetja. Kadar imamo dprawovimi nalogami, bomo
te obvladovali veliko bolj &éinkovito, ¢e bomo za take naloge oblikovali projekte. S
tem bomo povzrd@li tudi manj motenj ze utgnim procesom.

Trzne priloznosti — kadar spremembe na trgu ugtvanslovno priloznost, ki jo je
potrebno hitro izkoristiti, projekti predstavljagredstvo, ki nas bo hitreje ter bolj
gotovo pripeljalo do zZelenega cilja.

Kompleksnost naloge — kompleksne naloge zahtex@jelsvanje strokovnjakov z
razlicnin poslovnih podraj. Projekt predstavlja organiziran &ia integracije
njihovih znanj ob hkratnem izkoti&nju prednosti funkcijske organizacijske
strukture.

Delitev sredstev — kadar je potrebno za izvedbog®luporabiti redka, draga in
visoko specializirana sredstva ali strokovna znapijajekt omog®a izrabo le-teh
za izvedbo projektne naloge, hkrati pa se ti \ahlo uporabljajo za redno delo v
okviru poslovnih funkcij.

Pomembnost naloge — kadar je nalogackipga pomena za uspesSnost podjetja, se z
organizacijo projekta zagotovi &a verjetnost prawasne ter v skladu s
pricakovanji izvedene izvedbe.

Ugled organizacije — v primeru, da doéme aktivnosti ne bi bili izvedene, s tem pa
bi bil porusen ugled podijetja, nam oblikovanje pktg zagotavlja wgo verjetnost
uspesne izvedbe in kontrole.



Vloga projektov je v raztinih podijetjih razkéna, kar je odvisno predvsem od panoge, v
kateri podjetje deluje. Prvo skupino podjetij pragfjajo projektno usmerjena podjetja
(ang. project driven organizations). Gre za gradbamzenirska, razvojno raziskovalna in
projektantska podjetja. Ta celotno svojo dejavniastjajo preko projektov. Izvedba
projektov v teh primerih predstavlja celoten priekgodjetja, uspesSnost teh podijetij pa je
odvisna od uspesne izpeljave Ze pridobljenih ptopeker od pridobivanja novih. Drugo
skupino sestavljajprocesno usmerjena podjetjaang. non-project driven organizations).
V to skupino sodijo podjetja, ki proizvajajo le n@m Stevilo proizvodov, za katere je
zn&ilna dolga Zivljenjska krivulja. UspeSnost podjetig odvisna predvsem od
ucinkovitosti stalnih procesov v podjetju. Projektiteh podijetjih so redki, wvehoma se
izvajajo preko obstoje organizacijske strukture. Tretjo skupino podjéuprijo tako
imenovanahibridna podjetja. Gre za procesno usmerjena podjetja z eno ali dvem
projektno usmerjenima organizacijskima enotama.(epota za razvoj, vzdrzevanje ali
investicije). Zaradi kratke Zivljenjske krivulje gigvodov je za ta podjetja z&iken velik
poudarek na razvoju novih proizvodov, so trzno rmiffana, pomembna jecimkovitost
razvojnega procesa. Zaradi stalnih sprememb taepadpogosto uvajajo spremembe v
poslovanje ter urestjejo strateSke odéitve preko projektov.

2.1.3 Vrste projektov

Projekte je mogte razvrstiti na raztne n&ine. Tako v publicistiki kot v praksi obstajajo
Stevilne razvrstitve projektov. Vsako podijetje n&a projekte po svoje, saj je razlike med
projekti potrebno upoStevati pri postavitvi projekt sistemov in njihovem ravnanju. V
nadaljevanju podajamo nekaj klasifikacij projektev njihovih zndilnosti, pomembnih za
naso nadaljnjo obravnavo.

Z vidika tveganj, ki jih vsebujejo posamezni prdjekje pomembna delitev na
determinirane in stohastie projekte Determinirani projekti so tisti, pri katerih smo ob
pripravi prietka izvajanja projekta prepani, da bodo vsi vmesni in kémi cilji dosezeni,
zato so tudi manj tvegani. Determinirani projeldiganirajo po retrogradnem dnau, pri
katerem se v pripravi plana projekta dajo vsi cilji projekta ter postopek izvedbe.
Determiniranost projekta se tako nanaSa predvsestammjo opredeljenosti postavljenih
cilev, manj na njegovo izvedbo. Primeri determanih projektov so gradnja
hidroelektrarne, gradnja nove tovarne i@tohastiéni projekti se oblikujejo po ciljno
progresivnem nanu. Pri tem n&inu se na podlagi ne povsem opredeljenegakega
cilja projekta najprej oblikujejo Zatne aktivnosti, ki bodo s svojimi rezultati omogta
sprotno oblikovanje vseh podciljev projekta in smtaudi korénega cilja. Plana izvedbe
pred za&etkom torej ni mog&e povsem dokiti, zato ima lahko celo werazlicic. Cilji
stohasiinih projektov vsebujejo manj meril in vseh ciljevwodprojektov ni mogeée
dolcciti. Stohasttni projekti so raziskovalno-inovacijske narave (Ela2002, str. 70—76).



Z vidika podobnosti I&imo projekte na tiste, ki tvorijo poslovni procesdgetja, in tiste, ki
ga ne. Projekti, ki se ponavljajo ter so si pdima izvedbe podobni in zahtevajo ustaljen
nain izvedbe in vodenja, tvorijomultiprojekini proces. Temeljne znélnosti
multiprojektnega procesa so, da ga tvorijo poda@bniipski projekti, objekti projektov, ki
tvorijo projektni proces, so si po tekino-tehnoloskih, namenskih, ekonomskih in drugih
zn&ilnostih podobni, n&ni izvajanja teh projektov so si v pretezni meodpbni, te
naine je mogde oznditi kot tipske izvedbe in razlike v izvedbi nasjajaamo zaradi
specifinosti doseganja objektov in namenov. Multiprojeldrocesi se navadno odvijajo v
posameznem delu podjetja (Hauc, 2002, str. 79-81).

Z vidika moznosti ugotavljanja ekonomskih¢inkov projekta I@imo projekte z
neposrednimi ter projekte s posrednimi ekonomskitmki. Projekti z neposrednimi
ekonomskimi winki so projekti, ki v izkori&anju objektov — rezultatov projekta —
zagotavljajo povrélo vloZzenih sredstev, prihodek ter doék, s tem pa sredstva za
nadaljnji razvoj podjetja (Hauc, 2002, str. 88-98jivljenjski ciklus projekta z
neposrednimi ekonomskimginmki je prikazan v sliki 1.

Slika 1: Zivljenjski cikel projekta z neposrednimi ekonomskimi uéinki

t0 — izvajanje projekta
tv —izraba ucinkov projekta

do pokritja stroskov inv.

t0 tv tp tp —izraba qt?inkov projekta
< po pokritju str.

v te investicije

te —izraba ucinkov projekta

A

v

Vir: Hauc, 2002, str. 90.

Cas izvajanja projekta od zagona projekta do tremuko so doseZeni objektni cilji
projekta, prikazuje na grafu oznakd Ta faza predstavlja porabo firgh sredstev —
investicijo. Dosezeni projektni rezultati oma@ggo za&etek izrabe &inkov projekta in
ustvarjanje prihodkov, kar predstavlja na grafugdrfezo projekta, ki jo oziajemo stv.
Ta faza se zakljs, ko so s prihodki pokriti vsi teko stroski ter z&etna investicija. Z
nadaljnjo izrabo ¢&inkov projekta se ustvarja pozitivna neto sedanjadmost, tako
dobljena sredstva pa podjetje hamenja za finaneiraovih projektov. Faza, ki jo na grafu
ozn&ujemo ztp, se zakljdi, ko je dosezena dailena stopnja ciljnega kumulativhega
dobicka. Po tej fazi prihodki ter doiek z&no upadati. P&ne se faza ukinitve izrabe
ucinkov projekta. Oznakte ozna&uje celotertas eksploatacijecinkov projekta.

Narainik projekta lahko glede na zgoraj pokazane faz&wjenjskem ciklu objektov
projekta dolgi razlicne konce projekta, ki so lahko: (1) dosezeni olbjéktomogaajo



zaetek izrabe &inkov projekta, (2) vrélo vioZzenih sredstev, (3) dalena stopnja
pokritja ali (4) konec izrabecinkov projekta. Z vnaprej opredeljenim koncem pkigeje
dolocena tudi razmejitev odgovornosti med projektnim jead in ravnatelji funkcij, ki
prevzemajo objekte projekta in njegovéinke.

Projekti s posrednimi ekonomskimi Wwinki so projekti, ki v izrabi &inkov objektov
projekta ne zagotavljajo pouiita vioZenih sredstev, se pa s temi objekti zad@pv
posredni ekonomski in drugi¢imki za podjetja (Hauc, 2002, str. 98—101). Zivjgki
ciklus projekta s posrednimi ekonomskindinki je prikazan v sliki 2.

Slika 2: Zivljenjski cikel projekta s posrednimi ekonomskimi uginki

A

t0 — izvajanje projekta
v tp — izraba ucinkov projekta

Vir: Hauc, 2002, str. 99.

S pripravo zagona projekta in potrjenim zagonskiab@atom se lahko projekt prie
izvajati. V ¢asutO morajo biti dosezeni objektni cilji projekta in dega trenutka dalje se
zane izraba tinkov projekta, ki pa ne zagotavlja ¥emja vioZzenih sredstev, tenivaaj

bi bili z njimi dosezZeni posredni ekonomskinki, opredeljeni v vhodni strategiji projekta.
Kot konec projekta lahko natnik projekta doldi, ko so: (1) dosezeni vsi objektni cilji
projekta, (2) v doldenemcasu kontrole izrabe¢inkov tp in (3) ob ugotovitvi, da saimki
projekta doseZeni in sprejemljivi. Pri teh projéktado prihaja do problemov primopredaje
med projektnim vodjem in linijskimi ravnatelji, saporajo odgovornost za doseganje
planiranih @inkov prevzeti ravnatelji funkcij. Ti name predstavljajo uporabnike
projektnih rezultatov.

2.2 MODEL VPLIVA SISTEMA RAVNANJA S PROJEKTI NA
USPESNOST POSLOVANJA PODJETJA

2.2.1 Opredelitev sistema ravnanja s projekti

Cilj vsakega podjetja je dolgatno pove€evanje vrednosti podjetja. Kako uspesno je
ravnateljstvo pri tem, lahko merimokszalci rasti, kot so ustvarjeni prihodki, datek,
denarni tok, finaéna sredstva, investirana v razvoj in raziskave,, ifmtkazalci razvoja,



ki v nasprotju s kazalci rasti kazejo na sposobposijetja, da vzpostavi ustrezne pogoje
za nd@rtovano rast v prihodnosti. Kazalci razvoja so oig@anost, ustvarjalnost,
informatiziranost, raven znanja, organizacijskaua itd.

Pri doseganju uspeSnosti poslovanja igrajo projelddno veéjo viogo. UspesSnost
posameznega projekta pa ni odvisna le od sposabnazkusenj vodij projektov, temve
tudi od obstoja in kakovossistema ravnanja s projekti(kazalec razvoja).

Sistem ravnanja s projekti vkljuéuje: (1) organizacijo projektov ter njihovo vkljilev v
organizacijo podjetja, (2) informacijske sistemestésm za spremljanje stroskov, vodenje
projekta, obvladovanje tveganj ...), sisteme ugaayh z zmozZnostmi zaposlenih (sistem
nagrajevanja, postavljanja ciljev ...), sisteme kaigtvidr. v tistem delu, ki podpirajo
projektno delo, (3) zaposlene na projektih, féranin materialne vire, potrebne za izvedbo
projektov, (4) poslovno strategijo kot razlog zalikdivanje projektov in (5) proces
ravnanja posameznega projekta ter proces ravnarielp projektov.

V sliki 3 prikazujemo model sistema ravnanja s gktj in njegov vpliv na uspesnost
poslovanja podjetja, ki smo ga razvili na podlagidelov Epsteina in R&ve (Epstein,

Rejc, 2005a, 2005h).

Slika 3: Model sistema ravnanja s projekti in vpliv na uspeBost poslovanja podjetja

VHODI PROCESI — 1ZHODI FINAN CNI
Projektni Poslovni UCINKI
Poslcvna strategija Ravnanje s
port_felléem Kakovosten izdelek
Organizacija I projektov 3 projekta | 2 Visja vrednost
- ) Visja delniarj
_ Egﬁfﬁgra - zatetek projektov uéinkoglitost sa dentane
| |- usklajevanje Projekt, zaklju ¢en v poslovanja
projektov v portfelju predvidenem
- analiza uspesnosti if ¢asovnem roku Hitrejse Visja
zakljucek projektov uvajanje dobi¢konosnast
Projekt 1 Projekt, zaklju éen v proizvodov na prodaje
i okviru predvidenih tr
E:E!ZE ; L Ravnanje | 4 stFr]o§kov 9
Pro}ekt 4 | posameznega Zadovoljstvo Visja prodaja
o projekta Zadovoljstvo kupcev
1 | . ) naroénikov projekta
I - zatetek projekta Zadovoljstvo
I l|- planiranje Zadovoljstvo zaposlenih
| Sistemi I ) %ﬁijg\llganje zaposlenih na Nizji stroski
i - rojektu o ilevanja
I HR, IT, QA idr. - zakljwevanje prol . J
< | 4 | 4
|
| ——— |
" Viri podjetja
|
: A I Povratne inf o ) I 1
ovratne informacije
L S R — e Y = - =Y

Vir: avtor.

Model vkljucuje Stiri stebre: vhode, procese, izhode in fimenw&inke. Vhodi v model
vkljucujejo strategijo podjetja, organizacijo, sSisteme, vire in projekte. Model
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predpostavlja, da je za uspesno delovanje sistamm@nja s projekti in ugoden vpliv tega
sistema na uspesnost poslovanja podjetja pomembtivhodnih elementov.

Poslovna strategijamora vkljwtevati viogo sistema za ravnanje s projekti, takdoddo
zanj zagotovljeni potrebni viri. Kadar projekti pegavljajo ndin uresnéevanja strateskih
odIccitev, strategija podjetja opredeljuje Zelene izdgtkojektov in dolda cilje in namen
projektov, preko tega pa daé tudi poslovno uspesSnost podjetja. Zaradi spreiest
okolja je pomembno, da sta proces strateSkegaratgaiin ravnanja projektov usklajena.

Organizacija mora podpirati projektni @& dela, in sicer z ustrezno porazdelitvijo
odgovornosti in pristojnosti ter s kulturo in vredami, ki podpirajo dinaniho matréno
delo. Organizacija toregajema tako organizacijsko strukturo kot organjs&oi kulturo.
(1) Organizacijska struktura vsebuje strukturo falimranin razmerij in obveznosti
(organigram, opise delovnih mest), razporediteogahed enote in sodelavagghjenje —
diferenciacija), usklajevanje posameznih nalog rsetloj (povezovanje — integracija),
razmerja na osnovi g statusa in hierarhije v podjetju (oblast), fotinaana n&ela in
pravila delovanja (predpisi). (2) Organizacijskdtidto pa zajemajo vrednote zaposlenih,
natin komunikacije in n&n sprejemanja odlttev.

Sistemi v podjetju podpirajo tako projektno delo kot paslnje podjetja kot celote.
Sistemi v podjetju, kot so sistem za merjenje usps ali sistem nagrajevanja zaposlenih,
S0 bistvenega pomena zé&nkovito in uspeSno delovanje sistema ravnanjeogefti. Le s
skrbnim izborom kazalnikov uspeSnosti (ustreznovilste kazalnikov in ustrezna
uravnotezenost vsebin, ki jih pokrivamo s kazahikahko omogoéimo kakovostno
spremljanje delovanja sistema ravnanja s proj&kdigrajevanje zaposlenih, vk&enih v
projektno delo, mora biti vezano na kazalce uspasmaistemu za merjenje uspesnosti. S
tem zagotovimo skladnost ciljev posameznikov s pilpjektov oziroma sistema ravnanja
s projekti. Poleg tega sistemi vidjejo sisteme ravnanjacoveskimi viri, kot sta sistem
izobraZzevanja in sistem napredovanja, informacigkeeme (ERP-sistemi kot tudi sistem
za podporo projektnemu vodenju), sisteme uprawdjdajkovosti itd. Doseganje ogtiosti

na podr@ju ravnanja projektov je moge le,ce ti sistemi podpirajo tudi potrebe procesov
ravnanja projektov.

Klju¢ni viri pri izvedbi projektov so zaposleni in njihove zmogti. Ljudje so tudi tisti
dejavnik, ki je najbolj nepredvidljiv in prav spdswst ravnanja z njimi predstavlja kiju
do uspeha projekta. Polegjoveskih so za izvedbo projekta potrebni tudi fiéran
materialni in informacijski viri. V vseh primerihrg lahko za vire v lasti podjetja ali pa za
njihov najem.

Projekti so peti vhodni element in predmet sistema ravnanjarojekti. So rezultat

strateSkih odlaitev ali izboljSav obstoj@h sistemov delovanja. S tem, ko opredeljujejo,
kaj je potrebno narediti, v bistvu tudi Ze okvir@ocajo ciljno uspesnost podjetja.
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Jedro dinantinega dela modela predstavljgoocesi Procesi vkljgdujejo vse aktivnosti,
potrebne za izdelavo izdelka (reSitve) projektanamje posantnega projekta ter ravnanje
celotnega portfelja projektov.

Proces ravnanja posameznega projektge sestavljen iz procesov ¢&ka, planiranja,
uveljavljanja, kontrole in zaklgevanja. Njegov cilj je doseganj&inkovitosti procesa
izdelave izdelka (reSitve) projekta. Proces izdeleadelkov projekta predstavija tebini
vidik projekta. Opisuje ga Zivljenjska krivulja pe&ta, ki opredeljuje: (1) proces ftrie
izdelave izdelka projekta po posameznih fazah &del (2) delne in kame izdelke
podfaz, specifikacijo lastnosti ter d¢wa preverjanje njihove ustreznosti; (3) potrebne
sodeluj@e ter (4) nain kontrole in potrjevanje zakljkov faz. Namen opredeljevanja faz
Zivljenjske krivulje projekta je zagotavljanje koole nad procesom izdelave ter ohranjanje
povezav z drugimi stalnimi procesi v podjetju.

Kadar imamo opraviti z wim Stevilom projektov, podjetja vzpostavijo mehane
kontrole nad celotnim portfeljem projektov, ki se odvija preko potrjevanja projektov,
njihovega usklajevanja ter na koncu analize usmsn@ilj tega procesa je doseganje
namenov projektov ter razreSevanje konfliktov, &imojavljajo med projekti v borbi za
omejene vire. Ravnanje s celotnim portfellem primekvkljucuje tudi odgovornost za
razvoj metodologije ravnanja s projekti. Le-ta mate opredeljuje Zivljenjske krivulje
posaménih  skupin projektov in proces ravnanja, predpisyjeebino zahtevanih
dokumentov ter ponuja orodja ter tehnike za podpoojektnemu delu. S tem zagotavlja
ponovljivost procesov, s stalnim dopolnjevanjenpodlagi izkuSenj tudi stalne izboljSave.

Ce je proces usklajevanja portfelja projektov inmanja posameznega projekiginkovit
ter kakovosten, lahko gakujemo, da bodo izdelki (reSitve) projektov pra@deni v
predvidenim ¢asu, v okviru n&tovanih stroSkov in zahtevane kakovosti. To so. t.
projektni izhodi modela. Namen sistema ravnanja s projekti pa gpeviati k poslovnim
rezultatom, ki jih predstavljajposlovni izhodi modela. Mednje sodijo ¢¥f@ winkovitost
poslovanja, hitrejSe uvajanje proizvodov na trgdmeljstvo kupcev podjetja in
zadovoljstvo vseh zaposlenih na projektu. &orucinki so finan¢ni uéinki, kot so nizji
stroski poslovanja in viSja prodaja, ki vodita §joi dobékonosnost poslovanja in §@nje
vrednosti za deldarje.

Razviti model ni dokogen, elementi ki smo jih vkigili v model, pa ne edini mozni. Za

dokortno potrditev modela bi le-ta moral prestati engpioi verifikacijo, kar pa je moge
le skozi daljSe obdobje pra&tie uporabe.
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2.2.2 Dejavniki uspeSnega sistema ravnanja s projekti

Model sistema ravnanja s projekti torej temeljivieodih, procesih, izhodih in fin&nih
ucinkih. Cilj modela je protevanje vpliva posameznih elementov na uspesnogtikpoy
ter posledino uspesnost podjetja. V nadaljevanju bomo strokpuedstavljenega modela
nadgradili zdejavniki, ki po naSem prepfanju zagotavljajo doseganje visoke stopnje
uspesnosti projektov Dejavniki so organizirani po posameznih elementiodela.
Podjetja lahko prisotnost posameznih dejavnikovraipgo pri ocenjevanju kakovosti
lastnih sistemov ravnanja s projekti ter njihoveaireem izpopolnjevanju. Tabela 1 podaja
povzetek nekaj kljenih dejavnikov dobrega sistema ravnanja s projékti,jih navajajo
Stevilni avtorji s podrgja projektnega ravnanja. Pripravljen nabor dejasmikne skusa biti
dokorten, temve predstavlja izbor, ki se v strokovni literaturijmagosteje pojavlja, prav
tako pa se zavedamo, da imajo tako navedeni déjakat tisti, ki smo jih izpustili, v
razlicnih podjetjih razkéno tezo.

Tabela 1: Dejavniki uspesSnega sistema ravnanja s projekti

Strategija
= povezava strateskih ciljev s cilji projektov
= prepletenost zadnje faze strateSkega planirarigzaopredeljevanja projektov
= izpeljava ciljev projektov iz kazalnikov po metodglji uravnotezenega sistema kazalnikov
= zagotovljena finaéna sredstva za izvedbo projektnih aktivnosti v pagih strategijah

Organizacija

= delovanje na podlagi skupnih ciljev, jasno deloe prioritete med projekti

= dodelitev projektov v izvedbo usposobljenim, pradaealnim projektnim vodjem

= obstoj projektne pisarne ali skrbnika portfeljajpkbov

= kultura podijetja, ki temelji na sodelovanju, timekdelu, zaupanju indinkoviti komunikaciji,
kultura, ki podpira maténi nacin delovanja

= prepoznana potreba in koristi projektnegaima delovanja s strani vodstva podjetja

= sestava organizacije projektov, tako da so pofasiovodni, uporabniski in strokovni vidik
projekta, in sicer v funkciji izvedbe in nadzorajakta

Sistemi
= |oceni izobraZevalni programi (interni in eksterni)@ajektne vodje, ravnatelje poslovnih funkcij
¢lane timov
= implementirana in uporabljana informacijska orozigprojektno vodenje
= sistem spremljanja stroskov po aktivnostih na tifje
= sistem nagrajevanja, usklajen s sistemom za merj¢imjkovitosti in uspesnosti sistema ravnanja s
projekti

Ravnanje s portfeljem projektov
= izdelana preglednica portfelja vseh projektov, gadolatene prioritete med projekti
= strateSka kontrola izvajanja projektov, povezavatefkega in projektnega ravnanja
= jasno lastniStvo projekta ter odgovornost za irdeigo rezultatov projekta v teke poslovanje
podjetja
= metodologija, prilagojena potrebam rénih vrst projektov
= primerjava kot osnova stalnih izboljSav
= izdelana merila za kakovost izdelkov projekta pkijagkih posameznih faz
= jzdelana merila za spremljanje realizacije nalogtépnje njihove zaklgenosti

Tabela se nadaljuje na naslednji strani.

13



Nadaljevanje tabele 1:

Ravnanje posameznega projekta
= kakovostno opredeljeni cilji (SMART) ter struktuelelkov projekta; sodelovanje vodstva podjetja
= ravno pravsnja podrobnost planov in njihova ptaama izdelava
= plani aktivnosti upoStevajo omejitve in tveganja
= ucinkovito vodenje tima

Viri podjetja
= podjetje ima dobro izobraZene projektne vodje
» ravnatelji posameznih funkcij tétani tima poznajo ngela projektnega dela in dela v matriki
= razpolozljivi drugi viri: finargni, materialni, informacijski

Vir: avtor.

Poglejmo podrobneje posamezne od teh dejavnikowsoknekoliko bolj speciéni od
elementov v modelu, ki ga prikazuje slika 3.

Strategijo v podjetjih pogosto ureshiujejo s pomdjo projektov. Pri tem so klgnega

pomena naslednje stvari.

(1) Potrebujemo realno postavljene cilje ter strategkd jo je mogde doseéi z
razpoloZzljivimi viri podjetja ob upoStevanju omejpt okolja. Pomanjkanje virov vodi v
konflikte med linijskimi ravnatelji ter v projektmii vodji ter neproduktivno borbo med
projekti za omejene vire.

(2) Cilji projektov morajo omogéiti merjenje prispevka projektov k doseganju sthkile
ciliev druzbe. Ker sta nosilca strateSkega plajaraer projektnega vodenja razia,
prihaja do razlike med prkovanji, projektnimi zahtevami ter kasneje rezulta
projekta. Vzrok gre pogosto iskati v nesposobnpatizinika projekta v oblikovanju
projektnih zahtev, saj je pogosto to sposoben margdle tekom projekta. Dobri
projektni sistemi zato povezujejo proces stratedkagniranja s projektnim v enovito
celoto.

(3) Vazna je povezava ciljev projekta z uravnotezesistemom kazalcev (ang. balanced
scorecard — BSC), saj so strateSki cilji pogostaedgljeni preSiroko ali niso
kvantificirani.

Organizacija je kljucnega pomena zamkovito delovanje sistema ravnanja s projekti. Z

vidika projektnega dela ima dobra organizacij& kestnosti.

(1) Pristojnosti in odgovornosti v okviru formalne ongeacije so razmejene nada da
spodbujajo prevzemanje odgovornost za realiza@gtaxljenih ciljev tako na strani
projektnega vodje kot linijskih ravnateljev. PomeambhnsStrument je nagrajevanje na
podlagi skupnih ciljev.

(2) Projekti se izvajajo s pond izkuSenih ter za to usposobljenih projektnihiyod

(3) Skrbnistvo nad sistemom ravnanja s projekti v ppdjge vzpostavljeno v obliki
projektne pisarne oziroma v primeru manjSega &tepilojektov v obliki skrbnika
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portfelja projektov. Njihova naloga je zagotavl@n@elovanja in razvoj sistema
ravnanja s projekti, hkrati pa izvajanje procesaaaja s portfeljem projektov.

(4) Organizacijska kultura, ki podpira ma&tmi naiin delovanja, nevidno usmerja ljudi k
skupnemu cilju in na neformalendiarazreSuje napetosti.

(5) Projekt, ki temelji na zastopanosti vlog narika, poslovodstva ter stroke je
organiziran v funkciji izvedbe in nadzora projekt&krati pa morajo biti razmejene
odgovornosti posamezniianov tima ter dolden n&in poraanja.

Kadrovski sistemi so pomembni zaradi svojiltinkov na ve& podrajih.

(1) Dobri izobraZzevalni sistemi oblikujejo dene izobrazevalne programe za spé&cdi
potrebe projektnih vodij¢lanov timov ter funkcijskih ravnateljev, hkrati pedajajo
znanja tako s podém specialistinin znanj projektnega ravnanja kot vedenjskih
vegin, potrebnih za delo na projektih. Programi morakdjucevati primere dobrih
praks iz podjetja ter so rezultat skupnega napknangka sistema ravnanja s projekti,
vodstva podjetja ter kadrovske sluzbe.

(2) S podrgja nagrajevanja je pomembno, da¢plasistem nagrajuje ravnatelje poslovnih
funkcij tudi na osnovi realizacije ciljev projektogcenjevanje zaposlenite ni vezano
na objektivne kriterije, pa temelji na oceni rawglg funkcije kot projektnega vodie.

Informacijski sistemi so z vidika projektnega dela pomembni na dveh qagitic

(1) Dobri informacijski sistemi omog@ajo spremljanje stroskov in ugotavljanje odmikov
glede na stopnjo dokéanosti aktivnosti na projektu.

(2) Ravnanje projektov je podprto z enotnim informdgijs sistemom.

Priprava kakovostnega plana projekta je &ijudejavnik uspehgprocesa ravnanja
posameznega projektasaj plan projekta predstavlja temelj njegove c@drvedbeCas,

ki smo ga namenili planiranju, bomo privavali kasneje ob njegovi izvedbi. Projektni
vodje tej fazi ravnanja projektov pogosto pasje premalo pozornosti. Razlog so pritiski
naranikov ter vodstva podjetja p@&im hitrejSem prietku na aktivnostih projekta.
Izobrazenost projektnih vodij, njihove izkuSnje dpora projektne pisarne ter vidgnost
vodstva podijetja in nataika projekta v proces planiranja so dejavnikivg&ak po svoje
pripomorejo k pripravi dobrega plana projekta.

Ravnanje s portfeljem projektov obicajno izvaja projektna pisarna oziroma skrbnik

portfelja projektov, kar pa ne pomeni, da v okv8uojega procesa sprejema tudi vse

poslovne odl¢itve. Te so v&inoma v pristojnosti vodstva podjetja, tako da ektpa

pisarna oziroma skrbnik portfelja projektov nastapalogi njegovega agenta. Lastnosti

dobrega procesa ravnanja s portfeljem projektov so:

(1) azurnost statusa vseh projektov ter jasnoddole prioritete med njimi;

(2) dobro opredeljeni cilji projektov ter izdelani ssti za spremljanjedinkov rezultatov
projektov na poslovno uspesnost;
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(3) integracija rezultatov projekta v ted® poslovanje podjetja predstavlja zadnjo fazo
projekta, tej podfazi pa je prilagojena sestavggtoega tima,

(4) fleksibilna uporaba posameznih metodoloSkih orgtede na potrebe razfih tipov
projektov, vendar v okviru enotne metodologije ieformacijskega sistema, ki
omogaa integracijo;

(5) proces stalnih izboljSav; ravnanje s portfeljemjgktov mora temeljiti na primerjanju
(ang. benchmarking) ne samo s podjetji iz panogevé& tudi z drugimi podjetji, ki
uporabljajo projektno delo;

(6) opredeljene Zivljenjske krivulje projekt@ma projektno vodene procese; proces mora
natarkno opredeliti vsebino dela posameznih faz, speaijk izdelkov pa morajo
omoga:iti preverjanje ustreznosti ob izvedbi izdelkovopes ima izdelane postopke za
integracijo izdelkov projekta v teke poslovanje podjetja; zaratisovnih pritiskov na
skrajSevanje pretmih c¢asov dobro opredeljene krivulje projektov dovoljaje
prekrivanje izvajanja dot@nih faz ob kontroliranem prevzemanju tveganja.

Viri podjetja

Z zatetkom 21. stoletja kapital ne predstavlj& wenejitve. Govorimo samo Sectoveskih
potencialih kot dejavniki, ki prispevajo k ustvarja dodane vrednosti. Za projektni sistem
je pomemben predvsem dobro izobrazen in izkuSemrrkpobjektnih vodij ter sploSno
razumevanje logike projektnegacivaa delovanja s strani funkcijskih ravnateljevdemov
tima.

2.2.3 Kazalniki uspesnosti sistema ravnanja s projekti

Uvedba celovitega sistema ravnanja s projekti jasasima le, ce lahko spremljamo
delovanje takSnega sistema in merimo njegovmke. Kinki kakovostnega sistema
ravnanja s projekti se sicer kazejo Ze v dosegeifjpv projektov, vendar pa na njihovi
podlagi ne moremo izboljSevati kakovosti sistenrazeajati primerjav z drugimi podjetji.
Pomembno je meriti tudiéinke na poslovanje podjetja in kiore, to je finatine winke.
Za sprotno poslovno odianje rabijo ravnatelji informacije za elemente vdelo. Zato
smo v nadaljevanju pripravili nabor kazalnikov jiki podjetja lahko uporabijo za kontrolo
delovanja sistema ravnanja s projekti in za dogegadlicnosti na podrgu ravnanja s
projekti (glej tabele 2, 3, 4 in 5). Nabor kazamikni izérpan, saj v podijetjih lahko
razvijejo tudi druge kazalnike, namenjen je predvg®ikazu najbolj zn&lnih vsebin, ki
bi jih kazalo vkljiti v tak sistem merjenja uspesnosti.

Kazalnike za spremljanje vpliva vhodnih elementadela sistema ravnanja s projekti na
uspesnost poslovanja podjetja prikazuje tabela 2.
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Tabela 2: Kazalniki za spremljanje vpliva sistema ravnanja sprojekti na uspesnost

poslovanja podjetja — vhodi

Strategija

% projektov z ovrednotenim prispevkom k strateskiljem podjetja

% projektov z aktivno vlogo nagnika v procesu planiranja

% projektov, ki svoje cilj&rpa iz uravnotezenega sistema kazalnikov

% investicijske vrednosti od prodaje za strateSkgefte (razvojne projekte ali projekte izboljSav

Organizacija

% ravnateljev poslovnih funkcij, ki imajo med osehicilji tudi cilje projektov

% profesionalnih oziroma projektno izobrazenih pkbpih vodij

% projektov, podprtih s projektno pisarno oz. slikkbm portfelja projektov

% zaposlenih, ki so nagrajeni tudi za vedenje gkipira kulturo projektnega dela

% projektov, v katerih seélani projektnega sveta (ang. steering committee)atelji poslovnih
funkcij

% projektov, v katerih so zastopane vloge tailea, ravnanja in stroke

Sistemi

Stevilo izobrazevalnih programov po skupinah upoilav za izobraZzevanje s podja projektnega
vodenja

% projektnih vodij, ki uporabljajo IT-sisteme zaojgktno vodenje (% projektov, ki je podprt z 1T
orodjem)

% projektov, katerih stroSke spremljajo na ravmjekta (po aktivnostih)

% ravnateljev poslovnih funkcij, ki so nagrajenireaultate projektov

Viri podjetja

% certificiranih projektnih vodij (% projektnih dg, ki imajo ve: kot 3 do 5 let delovnih izkuSenj
projektnim vodenjem)

povpre&en stroSek izobrazevanja s pafjeoprojektnega vodenja na zaposlenega

% zaposlenih, ki imajo vsaj eno obliko izobrazegss\podreéja projekinega vodenja

% ravnateljev, izobraZenih za podporo projektnewiu d

2]

Projekti

odstotna sprememba pretiiaa sredstev za projektno delo glede na pretetdo le
Stevilo strateSkih projektov (razvojnih projekt@vpjektov za uvajanje sprememb)
% strateSkih projektov (razvojnih projektov, praj@kza uvajanje sprememb) med vsemi projekqi

Vir: avtor.

Kazalnike za spremljanje vpliva procesov v modédtesna ravnanja s projekti na
uspesnost poslovanja podjetja prikazuje tabela 3.
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Tabela 3: Kazalniki za spremljanje vpliva sistema ravnanja sprojekti na uspesnost
poslovanja podjetja — procesi

Ravnanje s portfeljem projektov
= 9% projektov, vklj@enih v sistem ravnanja s projekti
= 9% projektov, ki so bili ob zakliku ocenjeni z vidika tega, kako so prispevali klpasi uspesnosti
= 9% projektov, ki se izvajajo v skladu s projektnotaumlogijo
= letno Stevilo revizij elementov projektnega sistema
= Stevilo projektnih metodologij v podjetju
= Stevilo opravljenih primerjav projektne metodol@g§j konkurenco

Ravnanje posameznega projekta
= 9% projektov z opredeljenimi cilji SMART
= povpr&encas na projektu, namenjen planiranju
= povpre&en % zamude glede na trajanje projekta
= povpr&en % prekoré&tve stroskov projekta
= povpreno Stevilo odmikov od specificiranih zahtev
= povpre&na dolzina sestankov tima

Vir: avtor.
Kazalnike za spremljanje vpliva izhodnih elementoadela sistema ravnanja s projekti na
uspesnost poslovanja podjetja prikazuje tabela 4.

Tabela 4: Kazalniki za spremljanje vpliva sistema ravnanja sprojekti na uspesnost
poslovanja podjetja — izhodi

Projektni izhodi Poslovni izhodi
Kakovosten izdelek projekta Vedja uéinkovitost poslovanja
= % izdelkov projektov, skladnih s = 9% rasti produktivnosti dela
specifikacijo = % rasti ekononginosti poslovanja
Projekt, zaklju ¢en v predvidenem¢asovnem HitrejSe uvajanje proizvodov na trg
roku * % skrajSanja pretmih ¢asov
= 9% projektov, dokoanih v predvidenem = 9% proizvodov, ki so bili prawtasno uvedeni
¢asovnem roku natrg

= povpre&encas zamude v % glede na
planirani¢as trajanja projekta

Projekt, zaklju é¢en v okviru predvidenih Zadovoljstvo kupcev
stroSkov = % poveanja nargil za nove projekte
=  povpre&en % doseganja plana stroSkov = 9% zmanjSanja reklamacij
projektov
= 9% projektov, izvedenih v okviru plana
stroSkov
Zadovoljstvo naroénikov projekta Zadovoljstvo zaposlenih
= povpre&no Stevilo pritozb v prvem letu = 9% zniZzanja odhodov kljitnega kadra iz
uporabe izdelkov projektov podjetja
= povpre&no Stevilo zahtev po popravkih na = 9% poveanja stopnje zadovoljstva, merjenega
izdelkih projektov v prvem letu delovanijq Z letno anketo

Zadovoljstvo zaposlenih na projektu
= 9% ¢lanov projektnih timov, ki bi ponovno
Zeleli delati v istih skupinah

Vir: avtor.
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Kazalnike za spremljanje vpliva sistema ravnamaogekti na finaino uspesSnost
poslovanja podjetja prikazuje tabela 5.

Tabela 5: Kazalniki za spremljanje vpliva sistema ravnanja sprojekti na uspesnost
poslovanja podjetja — finartni uéinki

Vedja vrednost za delniarje
= 9% pove&anja dohika na kapital
= 9% pove&anja dohika na vloZena sredstva
= 9% poveanja ekonomske dodane vrednosti — EVA
= 9% doseganja strateskih ciljev podjetja, ki so fir@novrednoteni

ViSja dobi¢konosnost prodaje
= 9% poveanja dobika iz poslovanja
= % pove&anja denarnega toka

ViSja prodaja
= 9% prodaje od novih strank
= % poveanja prodaje pri obstajéh strankah

Nizji stroSki poslovanja
= 9 zniZzanja celotnih stroSkov poslovanja

Vir: avtor.

Pri izgradnji zgoraj opisanega modela smo: (1) dglie posamezne elemente, ki tvorijo
projektni sistem; (2) posamezne elemente sistena @pmsali z vidika dejavnikov, za
katere smatramo, da prispevajo k uspesnosti sistamr@anja s projekti in podjetja; (3)
opredelili smo kazalnike za spremljanje vpliva esisé ravnanja s projekti na uspesnost
poslovanja podjetja.

V nadaljevanju teorethega dela magistrskega dela bomo v tretjem poglpeflrobneje
predstavili organizacijo projektov in njihovo vk§evanje v organizacijsko strukturo
podjetja ter v cetrtem podrobneje opisali proces ravnanja s proj@dradi omejenosti
obsega magistrskega dela ne bomo podrobneje olwaveéementov sistema ravnanja s
projekti, kot sta viri podjetja in poslovna strajagzato njun pomen prikazemo znotraj
tretjega incetrtega poglavja.
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3 ORGANIZACIJA PROJEKTOV IN NJIHOVO
VKLJU CEVANJE V ORGANIZACIJSKO STRUKTURO
PODJETJA

3.1 ORGANIZACIJSKA STRUKTURA PODJETJA

V zadnjih desetih letih smo pga tako imenovani skriti revoluciji v razvoju in udi
novih oblik organiziranja podjetij. Vodstva podjeid spoznala, da morajo spremembam v
okolju slediti tudi spremembe v organizaciji. Prpdtdesetimi leti so podjetja lahko
prezivela z nekaj proizvodnimi linijami. Klasia organizacija je zagotavljala kontrolo nad
delovanjem podjetja ter uspesno razreSevala orgeijske konflikte. Razvoj tehnologije
ter konkureminost okolja pa zahtevata stalno uporabo novih pooinih tehnologij, Sirok
produktni portfelj, dinkovit razvojni proces ter hitro uvajanje novihdétkov na trg.
Klasi¢éna oblika organiziranosti ne omagove zadovoljive koordinacije aktivnosti, ki so
potrebne za stalno uvajanje sprememb. Poslovnaogavie zéela iskati nove nane
delovanja.

Ker pa je organizacija podjetja skupek taloveskih kot materialnih virov, moramo,
kadar razmisljamo o njenih spremembah, obravndakt njen socialni kot tudi tehimi
vidik. Behavioristi trdijo, da ne obstaja najboljSeganizacijska struktura, ki bi v danem
trenutku ustrezala vsem podijetjem. Izbrana straktoora optimizirati delovanje podjetja z
uravnoteZenjem potreb ljudi in tekinih zahtev.

V tem poglavju se bomo v prvem delu seznanili zogsimi elementi organizacijske
strukture ter njeno vertikalno in horizontalno dimgo. To znanje nham bo pomagalo pri
prouwevanju zndilnosti razlicnih organizacijskih struktur, ptiemer se bomo osreddét
predvsem na tri, funkcijsko, projektno in matiw. Zanimale nas bodo predvsem z vidika
delovanja v primeru izvajanja projektov.

Struktura je ogrodije, lupina, nosilna konstrukcija podjefdruktura je celota, sestavljena
iz medsebojno povezanih, odvisnih elementov (Slsl@arenskega knjiznega jezika, 1991,
str. IV/992). Je nujen pogoj za delovanje, ven@dana zanj ni dovolj. Struktura je stata,
dinamini vidik so procesi. V nasprotju z izgradnjo Zivelgigja ali tehnéne naprave je
struktura podjetja nevidna, nanjo kaZze le delovamjeedenje podjetja. Struktura podjetja
je torej uveljavljeni vzorec razmerij med sestanmali deli podjetja (Kast, Rosenzweig,
1985, str. 234).

Struktura se pojavlja tudi v organizacijski teorfjitrukturo lahko izpeljemo iz opredelitve
pojma organizacija podjetja, ki ga Lipovec definkat sestav razmerij med ljudmi, ki
zagotavlja smotrno izvedbo skupne naloge ter s uessntitev cilja podjetja (Lipovec,
1987, str. 34-35). Stéhi vidik organizacije tako predstavljajo razmerid,povezujejo
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ljudi v organizirano skupino. Tako nastali mreZizmeerij pravimo organizacijska
struktura . Z razmerji povezani ljudje dobivajo dékne vioge, ki jih v organizacijski vedi
imenujemo funkcije. Ker nobena stvar ne obstajaljzpma zase, temyedobiva svoj
pomen v razmerjih z drugimi stvarmi, lahko organipko strukturo razumemo kot sestav
medsebojno odvisnih vlog ali funkcij.

Vsaka struktura ima dve dimenziji, pr® in navptno. Preéna dimenzija je rezultat
¢lenitve skupne naloge podjetjapavpiéna dimenzija pa povezovanja tehimo
razdeljenega dela v deld celoto (Tavar, 1996, str. 142). V nadaljevanju podrobneje
obravnavamo omenjeni dimenziji organizacijskih lsto.

Pre¢na dimenzija organizacijske strukture je rezultat tehhe delitve dela in zato kot
taka predstavlja tehémo strukturo organizacijske strukture. Ker je téhai podstruktura
osnova vseh drugih podstruktur, kot so oblastnmabna, komunikacijska, motivacijska
itd., se organizacijske strukture med seboijjdoprav po kriteriju, ki je bil izbran v okviru
tehnine delitve dela zd&lenitev skupne naloge podjetja na posamezne oragcijgke
enote.

Ker so skupna naloga podjetja in njegovi cilji i&ga znéaja, je za izvedbo organiziran
stalen proces, ki ga podpit@ajna organizacijska struktura, sestavljena iz trajnih
organizacijskin enot. Podjetja morajo kot odzive semembe opravljati tudi veliko
Stevilo z&asnih nalog in dejavnosti, ki niso trajne ali dipwbsezne, da bi opraigvale
snovanje trajnih struktur. V teh primerih podjetjapostavijo zatasne organizacijske
strukture v obliki razlicnih timov in projektov (Tavar, 1996, str. 144). l&mo tri
osnovne tipe trajnih organizacijskih struktur.

NajstarejSa in Se danes najSirSe uporabliena @aecjgka struktura jeposlovno-
funkcijska struktura , ki je posledicaclenitve skupne naloge podjetja po posameznih
poslovnih funkcijah. V primeru, da podjetje na tejnovi ¢lenitve ostaja preveliko in
neobvladljivo, lahko na prvi ravni delitve uporafienitev po programihProgrami so
oblikovani po posameznih izdelkih, kupcih ali gesfigkih podrgjih. V okviru programov
podjetje navadno Se vedno ohral@nitev po poslovnih funkcijah, kljub temu da d&doe
podporne funkcije lahko zdruzuje za vse programdrabno. Ker je klagina struktura
dokaj nefleksibilna v svojem delovanju, so se pigamjene Stevilne dopolnitve v obliki
odborov in timov. Kako bo podjetje organiziranonkaijsko ali programsko, je odvisno od
notranjih in zunanjih dejavnikov. Ti nam do#&jo, katera oblika je v danih razmerah
primernejSa, kar nam prikazuje tabela 6.
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Tabela 6: Merila za ¢lenjenje skupna naloge podijetja

Okolis¢ine zadlenjenje skupne Okolis¢ine zadlenjenje skupne naloge podjetja po
naloge podjetja po funkcijah programih
= podjetje je majhno = teZavno usklajevanje pomembnih funkcij — preve

= nabor proizvodov (storitev) je odlogitev ostaja vrhu managementa

omejen = ukrepanje v podjetju postane prépsno zaradi
usklajevanja med funkcijami — proznost, ustvarjatn
in vzduSje pa trpijo Skodo

@]

= proizvodnja je na enem mestu in
uporablja eno tehnologijo

= znailnosti trzenja (odjemalci = merjenje dinkovitosti postane nepregledno

proizvodi, okolje) se le malo = interesi funkcij prevladajo nad interesi programov

spreminjajo . . . o
P 1) * nejasna razmejitev odgovornosti za stroSke in d®nps

v podjetju

= preve usklajevalnih odborov na vseh ravneh
ravhanja

Vir: Tavéar, 1996, str. 142.

Drugi tip strukture predstavljarojektna organizacija. Projektna organizacija predstavlja
nadgradnjo funkcionalne organizacijske struktuig, s funkcionalni organizaciji doda
organizacijska enota, ki je zadolZena za izvedlogefta v celoti. Tretji tip organizacijske
strukture predstavljamatri¢na organizacija Za matréno organizacijo je zridna
kombinacija vertikalne funkcijske strukture in hmontalne projektne strukture. Pri tem
locimo tri vrste matinih struktur glede na prevlado ene ali druge stmgktfunkcijsko,
uravnotezZeno in projektno.

Navpiéno dimenzijo organizacijske strukture dolccajo razmerja nadrejenosti in
podrejenosti, odgovornosti in pristojnosti ter koitega razpona v okviru ravnalne
funkcije. Glavni ravnatelj podjetja mora izvestiupkio nalogo podjetja. S tem, ko je
ravnatel] prevzel delovndolZznost je postalodgovorenza njeno izvrSitev, pridobiti pa
mora tudipristojnost, to je pravico in moznost odlanja, ukrepanja in ukazovanja ter
moznost in pravico zahtevati od drugih ljudi izvedikazov. Klasini organizacijski nauk
je izoblikoval organizacijsko ®alo, ki se glasi: obsegu dolZznosti mora ustrezhtieg
odgovornosti in obsegu obeh obseg oblasti. Veraltr p&elo dozZivelo po drugi svetovni
vojni veliko kritik, saj v nobenih drugih razmerjined ljudmi odgovornost in oblast nista
sorazmerna in enako je v podjetjih (Lipovec, 1987.,150).

Glavni ravnatelj svojih dolznosti ne more izvestins PrenaSa jih na sodelavce. Gre za
proces delegiranja ali poobt@hja. Sodelavec, ki prejme delovno dolznost, pastan
podrejen tistemu, ki jo je nanj prenesel. S temtaras razmerje nadrejenosti in

podrejenosti. V procesu poobta$ija se na podrejene ne prenaSajo samo dolznosti in
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pristojnosti, temveé tudi odgovornost, vendar tako, da nadrejena icst&e vedno ostane
odgovorna za izpolnitev celotne svoje dolznosti.

Z izoblikovanjem hierarlthe lestvice je izoblikovana navpia razseznost ravnalne
funkcije, drugo horizontalno razseznost ravnalnakdije pa predstavljakontrolni
razpon, ki ga opredeljujemo kot Stevilo instanc, podréjeeni nadrejeni instanci. Na
vi§jih instancah je kontrolni razpon manjSi, saj saloge kompleksnejSe. Na nizjih
hierarhénih ravneh pa je kontrolni razpon lahko SirSi. Kohti razpon je neka stalna
Stevilka, tako da se more podjetj&at le s podaljSevanjem hierathe lestvice, preemer
je dolzina omejena zaradi komunikacije po tej higja Kontrolni razpon tako lahko
oblikuje hierarhino piramido v visoko strukturo ali plosko struktutdisoka struktura
omogaa strog in podroben nadzor, vendar more podjetjadzalolgih komunikacijskih
kanalov delovati le p@masi. Taka struktura se le da&si prilagaja spremenjenim
okolis&¢inam. Vsa pobuda in ustvarjalnost prihaja z vrhaarpide, tako da ta struktura
slabo izrablja sposobnosti ljudi. Ploska struktpeanastanege je kontrolni razpon zelo
Sirok. Taka ureditev je moZna&ge glavni ravnatelj delegira ravnateliem zelo Siroka
pooblastila in odgovornosti za izvedbo njihovih Zwsti. Zaradi tega podrejeni ravnatelji
vV mnogo veéjem obsegu sami med seboj koordinirajo delovanj#oMo ravnanje se lahko
ocenjuje predvsem po rezultatih in ne po tem, kakdejo do teh rezultatov. Prednosti
ploske strukture so zlasti v hitrih in prasasnih komunikacijah. Ker so komunikacijski
kanali kratki, prihaja do manj motenj. Podrejeitika razvijejo véjo ustvarjalnost. Vendar
je taka struktura mozna le ob izpolnitvi d&doih pogojev. To so sposobnosti ravnateljev,
zmoznosti podrejenih, da izpeljejo kompleksne nalag moznost, da delo ravnateljev
preverjamo po rezultatih.

Za posamezne projekte je Ziao, da imajo svojo organizacijsko strukturo pikdage ki se
mora na tak ali drugen n&in vkljuc¢evati v organizacijsko strukturo podjetja. da
vkljucevanja je raztien v razlénih organizacijskih strukturah. Poznavanje &masti in
moznosti vkljgevanja ravnanja projektov se kaZze predvsem v n@gghednailnostih
(Taylor, 1998, str. 170-172):
= vsaka oblika organizacijske strukture predstawjeéene prednosti in slabosti za
ravnanje projektov in programov,
» poznavanje organizacijske strukture in odnosowey ppmeni boljSe sodelovanje z
ravnatelji, s funkcijskimi oddelki in z drugimi vighimi dejavniki projektov,
= oblika organizacijske strukture predstavlja &hjudejavnik uporabe razpolozljivih
virov in zaposlenih na projektu,
= uspeh projekta je velikokrat odvisen tudi od obltkganizacije narinika, ce ta
nastopa kot pomemben zunaniji dejavnik,
= spremembe organizacijske strukture v procesu @jiaga dejavnikom okolja
mocno vplivajo tudi na polozaj projektov in programeyodietju.
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3.2 NACINI VKLU CEVANJA PROJEKTOV V ORGANIZACIJSKO
STRUKTURO PODJETJA

3.2.1 VKklju ¢itev projektov v poslovno-funkcijsko organizacijsko
strukturo

Poslovni proces v poslovno-funkcijski organizadijsktrukturi je organiziran po

posameznih poslovnih funkcijah. Ravnatelji posanteziinkcij poraiajo neposredno

glavnemu ravnatelju podjetja. Vsaka poslovna fuakezdrzuje visoko raven strokovnih
kompetenc. Funkcijski ravnatelji imajo popolno kamhd nad stroSki ter v okviru

planiranih nalog in plana stroSkov proste roke majemanju ljudi in njihovem razvoju
kariere. Odgovornosti in pristojnosti so jasno olelgene. Vsak zaposleni p@ale enemu

nadrejenemu, zato so komunikacijski kanali jasnh@avoumni. Zaradi svoje jasnosti in
nastetih prednosti ta oblika organiziranosti prduja Ze ve kot dve stolet;ji.

Vedno bolj nestabilno poslovno okolje postavljastaikorganiziranosti velikanske izzive z
vidika obvladovanja sprememb v okolju ter nalogjikite prinaSajo s seboj. ReSevanje
c¢asovno omejenih, interdisciplinarnih nalog, ki nipoedmet obstojgh in uteenih
procesov podijetij (projektov), je v okviru posloviunkcijske organizacijske strukture
teZzavno. Véina teZav izvira iz dejstva, da v tej organizaaijiodgovornega nosilca za
celoten projekt. V procesu odlanja v okviru projektne naloge previaduje najmgjSa
funkcija. Funkcijski ravnatelji dajejo prednostitedm, ki koristijo razvoju funkcije in ne
projektu. Prav tako ponujene reSitve zaradi pnmstkaga gledanja na projekt ne optimirajo
rezultata projekta kot celote. Proces ¢dlya je pdasen. Usmerjenost na kupca ter
komunikacije z njim se izvajajo preko vrhnjega vvds Integracijo projektnih aktivnosti
med poslovnimi funkcijami izvaja ravnatel] sam, gggo posredovanje v primeru
konfliktov je nujno. Tako postane dok&amje projektov v okviru zastavljenih rokov v
skladu s ptakovanji kupcev ter obcinkoviti uporabi resursov nemoge, ¢e ni stalnega
angaziranja vrhnjega vodstva podjetja.

V sliki 4 prikazujemo mesto projektov v poslovnaikeijski organizaciji.
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Slika 4. Mesto projektov v poslovno-funkcijski organizaciji

--------------------------------------------------------------------------------------
o .,

Glavni Eden od ravnateljev :

. prevzame projektno .
ravnatel] koordinacijc :

Funkcijski Funkcijski Funkcijski
ravnatelj ravnatelj ravnatelj

0
---------------------------------------------------------

Sodelave Sodelave

Sodelave

(¢rni okvirji predstavljajo zaposlene, ki delajo tudi projektih

Sodelave Sodelave

Vir: A Guide to the Project Management Body of Kneslge, 2004, str. 29.

Pojavile so se Stevilne dopolnitve te organizaeijsklike (Cleland, 1995, str. 11-13).

(1) Ena od moznih dopolnitev je doma®je oziroma pospeSevanjamdividualne
koordinacije. Gre za najenostavnejSo obliko usklajevanja in asgetno najbolj
ucinkovito, ker temelji na koordinaciji med ljudmij Kutijo potrebo, da morajo za
izvedbo svoje naloge sodelovati z drugimi ljudmiinkajo prav tako interes za izvedbo
prav istih nalog. Ta oblika koordinacije se navadpoozi samoiniciativno.

(2) Druga moznost je podrobno planiranje projekta vimkplanskega procesaGlavne
omejitve so predvsem v premajhni nataosti planiranja zaradi nepredvidljivega
okolja, plan pa tudi ne more reSevati t&kagoroblemov.

(3) Zelo pogosto jeblikovanje odborov/svetov,katerih naloga jentegracija aktivnosti,
ki se odvijajo med razinimi organizacijskimi enotami. Najdemo jih na vselneh v
organizacijski hierarhiji. Gre predvsem za koordifg ki se odvija med ravnatelji
razlicnih poslovnih funkcij, vendar iste hierathe ravni. Na viSjih ravneh je zelo
pogosto njihova naloga sprejemanje @dkv, saj je problem potrebno preti z
razlicnih  strokovnih vidikov, da bi sprejeli kakovostodlocitev. Ker imajo naravo
bolj stalne organizacijske oblike, so manj primeaikoordinacijo projektnih nalog.

(4) Stalna oblika koordinacije projektno usmerjenihgasov jeoblikovanje produktnega
vodenja, ki izvira iz leta 1930Produktni vodje so obajno imenovani za usklajevanje
aktivnosti znotraj prodajno-trznega procesa alvoizega procesa. Organizirani SO v
okviru za to specializiranih oddelkov. Tudi ta d&hali koordinacije je primerna za
usklajevanje aktivnosti znotraj obstéije, kontinuiranih procesov.

(5) Koordinacijski oddelki (ang. liason departmentse navadno vzpostavijo v okviru
posamezne funkcije z namenom usklajevanja aktiviioskcije z zunanjimi sodelavci.
Pooblastila dobijo od funkcijskega ravnatelja. MyhA vioga je predvsem usmerjena
koordinacija in ni namenjena reSevanju konfliktov.
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Vse zgoraj naStete organizacijske dopolnitve sdblproe omilile, niso pa odpravile
njihovega vzroka — nosilec projektne naloge nimanga priznanih pristojnosti in
odgovornosti tudi v okviru formalne organizacijsgeukture. Vzrok odpravlja naslednja
organizacijska dopolnitev, to jenenovanje vodje projekta. Ta je direktno odgovoren
glavnemu ravnatelju podjetja, vendar brezjie pooblastil in moznosti neposrednega
vpliva na poslovno-funkcijske ravnatelje ali cela &ane projektnega tima. Projektni
koordinator skuSa projekt ravnati s pafjgosodelavceyv iz razlnih oddelkov, pricemer ti
ostajajo v oddelkih, na projektu pa sodelujejo b&asno. Njegova pooblastila so vezana
predvsem na informiranje, planiranje, posvetovaldgpesnost projekta je tako odvisna od
stopnje medsebojnega dogovarjanja ter zainterestaposameznih poslovno-funkcijskih
oddelkov in njihovih ravnateljev. Poslovno-funk&ijgavnatelji si prizadevajo, da bi bil
vpliv koordinatorja projekt&im manjsi, zato se zgodi, da uvrstijo projekt, & @etezno
izvaja v eni poslovnih funkciji, v organizacijsktrigkturo tega oddelka, vodja projekta pa
poraia njegovemu ravnatelju.

Ravnanje projektov v taki organizacijski struktyminasa doldene prednosti, pa tudi
slabosti.Prednosti ravnanja projektov v tej organizacijski struktad (Taylor, 1998, str.
173-177):

funkcijski oddelki imajo ohiajno dovolj tehninih sposobnosti za izvedbo
posameznih nalog v projektu,

posamezni strokovnjaki funkcijskih oddelkov lahkpravljajo naloge podobnega
tipa na ve projektih hkrati,

odhod ali izgubo dok®enega strokovnjaka pri projektu je m@gonadomestiti z
znanjem in sposobnostmi drugih v funkcijskem oddglk

kariere posameznih strokovnjakov so strogo vezamdunkcijske oddelke, zato
zakljweek projekta ne pomeni prekinitve poklicne poti.

Glede na navedeno pa obstajajo nekatere bistymmanjkljivosti, ki temu tipu
organizacijske strukture ne dajejo prednosti prneaju projektov (Taylor, 1998, str. 177—

180):

cilji in nara¢nik projekta (lahko tudi kupec izven podijetja) saey organizacijski
obliki postavljeni v ozadje, saj se projekt ukvageedvsem s koordinacijo med
oddelki;

vioge v projektu niso to dola@ene, saj predstavlja formalna &néunkcijskih
ravnateljev veliko oviro za strogo usmerjenglanov tima k ciljem projekta;

polozaj projektailanov projektnega tima ne motivira, s tem pa s@galprojekta
potisnjene za cilje nalog v funkcijskin oddelkihpumeru velikega kompleksnega
projekta pride do problemov koordinacije strokovnédog in njihoveg&asovnega
usklajevanja;

poslovno-funkcijska organizacijska oblika ustvagkmovalnost med posameznimi
oddelki, kar onemog@ timsko delo pri projektu.
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3.2.2 VKklju ¢itev projektov v projektno organizacijsko strukturo

Projektna organizacijska oblika je s st&di$avnanja projektov verjetno najboljSa, hkrati pa
predstavlja za kompleksno poslovno okolje podjegao najbolj problematnih
organizacijskih oblik. Vse dokler obstaja kontiraunrpotek projektov, je delo v podjetju
stabilno in ne predstavlja konfliktnih situacij. Kicga ko se Stevilo projektov zmanjsa, pa
nastanejo problemi zaposlitve odaéh delavcev -€lanov projektnih timov in ravnateljev
projektov. V osnovi obstajata dve organizacijskiilobprojektne organizacijske oblike.
Prva predstavlja avtonomni del organizacije podjekji je sicer organizirana poslovno-
funkcijsko, druga pa jeista projektna organizacija, kjer poteka celotesl@i proces v
obliki projektov.

Avtonomna projektna organizacija je oblika ravnapjajektov, ki se lahko razvije le v
podjetju, ki izvaja v&e Stevilo samostojnih, kompleksnih, dak&is trajajéih projektov.
Navadno se taka organizacijska oblika uveljavi zli¢aih inzenirinSkih organizacijah ter
gradbenih, montaznih ipd. dejavnostih. Projektrmekstire so popolnoma izdvojene iz
poslovno-funkcijskega dela, tako da so tudi fifram neodvisne in so lahko organizirane
kot profitni centri. Posebnost te organizacije §asen prehodlanov projektnih timov iz
funkcijskih oddelkov v projektni del organizacij&jer se angazirajo z&as trajanja
projekta. S tem v zvezi se na koncu pojavijo protle ponovnim vkljgevanjem teh oseb
v poslovno-funkcijski del. Slika 5 prikazuje mespwojektov v avtonomni projektni
organizacijski strukturi.

Slika 5: Mesto projektov v avtonomni projektni organizacijski strukturi

Projektna

koordinacija Glavni
ravnatelj
.... B |
Projektni Funkcijski Funkcijski
vodja : ravnatelj ravnatelj

: : Sodelave Sodelave

B Sodelave : Sodelave
3 ,

o, o
. o
------------------------

Sodelave

Sodelave

(¢rni okvirji predstavljajo zaposlene, ki delajo tudi projektih

Vir: A Guide to the Project Management Body of Kieslge, 2004, str. 29.

Drugo obliko projektne organizacijske strukture dstavlja celovita projektna
organizacija. V tako organiziranem podjetju préakdi ne obstajajo poslovno-funkcijske
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strukture, saj celotno podijetje deluje preko prtmek Vsi zaposleni z izjemo nekaj
administrativnega osebja gtani timov. Ta organizacijska oblika je mozna Ieekaterih
podjetjin. Predvsem gre tu za podjetja s p®@ranzeniringa, razvoja in informacijske
tehnologije. Poseben problem predstavhs, ko zaposleni niso angazirani na projektih.
Zato se v podjetjih organizira t. i. projektni baz&i zaposlenim omoga usposabljanje,
pridobivanje naréil za nove projekte, posvetovanja in podobno. SBkarikazuje mesto
projektov v celoviti projektni organizacijski striuki.

Slika 6: Mesto projektov v celoviti projektni organizacijski strukturi

Projektna -
koordinacija Glavni
ravnatelj
“___m____r ST TPYTYTYYYY TYTTYTTTIIIN o asmmmisene, .
Projektni : Projektni Projektni
vodja : vodja i /] vodja
-'. 5 Sodelave
(¢rni okvirji predstavljajo zaposlene, ki delajo tumd projektih

Vir: A Guide to the Project Management Body of Kneslge, 2004, str. 29.

Tudi projektna organizacija ima nekatere dime prednosti in slabosti, ki podjetju v danih
okolis&¢inah omogoajo oziroma prepkaijejo uveljavljanje take organizacijske oblike. Med
glavne prednosti take organizacijske oblike v glavnem priStevamer@fQer, 1992, str.
120):

* povsem jasne so vloga, avtoriteta indwodje projekta,

= projektni cilji so usmerjeni k nataiku projekta, tako da se lahko vodja projekta

odzove na spremembe nandka,

= ¢lani projektnega tima so odgovorni samo enemu gtogmu vodii,

= tako projektni vodja kotlani tima lahko razvijejo celovito pripadnost prkije in

» organizacijska struktura omogmcelovit pristop k projektu.

Na drugi strani taka struktura v doémih okoli€inah prinaSa tudi izrazitelabosti
(Kerzner, 1992, str. 120):
» neodvisnost projektov zahtevéasih dodatno kadrovanje, kar pomeni p@rge
fiksnih stroSkov podijetja,
= projekti, ki se izvajajo za dotenega kupca, se pogosto oddaljijo od osnovnih
strateskih odl¢éitev podjetja,
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= vodje projekta morajo doéena posebna znanja najemati zunaj podjetja, s &em p
jim niso zmeraj na voljo, in

= veliki projekti lahko postanejo »podjetje v podistj kar predstavlja nevarnost za
dokortanje in izpolnjevanje osnovnih ciljev projekta.

3.2.3 VKlju ¢itev projektov v matri €no organizacijsko strukturo

Ravnanje projektov v funkcijski in projektni orgaaciji predstavljata dve skrajnosti v
izvedbi projektov. Znélnosti obeh smo spoznali v preteklih poglavjine&mjo pot, ki naj
bi zdruZevala prednosti ene in druge, torej komtijoavertikalne funkcijske strukture in
horizontalne projektne strukture, predstavlja ndatiorganizacija. Maiha organizacija
se je pojavila v zgodnjih 60. letih prejSnjega atj@. Vodje projektov so tako kot
funkcijski ravnatelji odgovorni glavnemu ravnateljzato je znélnost te strukture
sodelovanje in dogovarjanje projektnin vodij in keijskih ravnateljev. V domeni
projektnih vodij je odléanje, kaj in kdaj mora biti dotena naloga izvedena, medtem ko
funkcijski ravnatelji odléajo, kdo in kako bo nalogo izvedel. Glede na prdwlane ali
druge strukture k&mo tri vrste matknih struktur (A guide to the Project Management
Body of Knowledge, 2004, str. 30):

» funkcijsko-matréno,

* uravnotezeno-matio in

» projektno-matrino.

Mesto projektov v vsaki od njih prikazujemo v slk@, 8 oziroma 9.

Slika 7: Mesto projektov v funkcijsko-matri ¢ni organizacijski strukturi

Funkcijsko - Glavni ravnatel

matri éna

Funkcijski ravnatelj | Funkcijski ravnatelj | Funkcijski ravnatelj |

Sodelavec Sodelavec Sodelavec

Sodelavec Sodelavec Sodelavec

Sodelavec Sodelavec Sodelavec E\‘
Projektna
koordinacija

(¢rni okvirji predstavljajo zaposlene, ki delajo t na projektih

Vir: A Guide to the Project Management Body of Knesge, 2004, str. 30.
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Slika 8: Mesto projektov v uravnotezeno-matrni organizacijski strukturi

Uravnotezeno
-matri éna

Glavni ravnatelj

Funkciiski ravnateli |

Funkciiski ravnatelj

Funkciiski ravnateli |

Sodelavec

Sodelavec
aan

Projektni vodja

Sodelavec

Sodelavec
.

Sodelavec

(¢rni okvirji predstavljajo zaposlene, ki delajo tudi projektih

Sodelavec
.

Sodelavec

.
Sodelavec E\A

Projektna
koordinacij

Vir: A Guide to the Project Management Body of Kieslge, 2004, str. 30.

Slika 9: Mesto projektov v projektno-matri ¢ni organizacijski strukturi

Projektno -
matri €na

Glavni ravnatelj

Ravnatelj projektov |
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Projektni vodja

Sodelavec

Projektni vodja |

Sodelavec

Projektni vodja

Sodelavec

(¢rni okvirji predstavljajo zaposlene, ki delajo tudi projektih

. ' Projektna

Sodelavec

Sodelavec

Sodelavec E\A

koordinacij

Vir: A Guide to the Project Management Body of Kneslge, 2004, str. 31

Matriko v svoji najbolj elementarni obliki prikazjslika 10, v kateri se stata
horizontalni proces projektne naloge, ki ga je @omo izvesti, in vertikalna poslovno-
funkcijska struktura.

Slika 10: Opredelitev nalog v okviru projektne naloge

Funkcijski

vpliv
Projektni Projektna
vpliv naloga

Vir: Cleland, 1995, str. 210.
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Nt

Seisce predstavlja delovni sklop, ki ima naslednjecdinasti (Cleland, 1995, str. 210):
je zakljuwena celota, ki jo lahko izvede déena organizacijska raven,

se jasno |8 od drugih,

izvede se lahko v okviru ene same funkcije,

moga:a je integracija z drugimi delovnimi sklopi in

je odvisen od ravni v organizacijski strukturi j&ibo morala izvesti.

Funkcijski ravnatelj ali specialist, ki nalogo sjmne, dobi na razpolago sredstva, pristane
pa tudi na cilje, terminski plan in merila, po k#tese bodo ocenjevali rezultati izvedene
naloge. Koncept, na katerem temelji mata organizacija, je ravnanje preko ciljev ter
decentralizacija pristojnosti in odgovornosti.

Vendar je mattina organizacija z vidika projekinega vodje zeloteaha, saj mora ta
obvladovati komunikacijo v treh smereh: navzgorssojega nadrejenega, diagonalno do
funkcijskih ravnateljev ter horizontalno do svofilanov tima. Za ginkovito delovanje je
torej pomembna razmejitev odgovornosti med projektrvodjem in funkcijskim
ravnateljem. Projektni vodja je odgovoren za celatezultat projekta, ki ga zagotavlja
preko pristojnosti glede vsebine, se pravi, kajp@rebno storiti, do kdaj, zakaj je to
potrebno ter koliko sredstev je na razpolago. Odguwst funkcijskega vodje je v
kakovosti izvedene naloge: kje bo izvedena, kdbqoizvedel in kako dobro bo naloga
integrirana v celoten projekt.

Znxilnost take organizacije je v stalnem nasprotovanjaresov in ciljev vertikalne in
horizontalne veje za izvajanje nalog na projektw inddelkih. Zato je potrebno za dobro
delovanje take organizacijske strukture zagotomgtkatere osnovne pogoje (Kerzner,
1998, str. 110-121):

= (e je le mogoe, naj delaj@lani projektnih timov na projektu polni delovéas,

= obstajati morajo hitre indinkovite metode reSevanja konfliktov,

» obstajati morajo dobre komunikacije med ravnatelfilani tima,

= vsi ravnatelji morajo biti udelezeni pri planirarpmwjektov in

= tako projektni vodije kot funkcijski ravnatelji mgoabiti pripravljeni na pogajanja o

sredstvih in virih.

Matricna organizacijska struktura ima nekaj bistvengtednosti pred drugimi
organizacijskimi oblikami (Kerzner, 1992, str. 125)
= projekt je v organizaciji poudarjen, cilji so jasdolcgljivi in sledljivi,
= projektni tim ima Siroko bazo specialigtih znanj, hkrati pa jasno postavljene cilje
in ¢asovni okvir,
= ¢lani projektnih timov se lahko kadrujejo iz raziih oddelkov, ne da bi pri tem
prihajalo do povéanja stalnih stroskov, in
= v tej organizacijski obliki je laze usklajevati im zaposlene.
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Kljub prednostim velja, da je matria organizacijska struktura kompleksna in v nekkater
vidikih teZzko obvladljiva, zato ima respemanjkljivosti (Kerzner, 1992, str. 127):
» polozZaj projektov je neposredno odvisen od polozafij projektov v primerjavi s
funkcijskimi ravnatelji,
* pajveija nevarnost maitne organizacijske oblike se skriva v dvojnosti vitenov
projektnih timov in
= kljub jasnosti ciliev se v taki organizacijski dblipogosto dogaja, da ni jasno
dolocenih prioritet, zato pride do vmeSavanja nekatéuitkcijskih ravnateljev v
projekte.

Matri¢cna organizacija se je pojavila v 60-ih in dosegla svoje popularnosti v 70-ih in
80-ih. Ima veliko zagovornikov, a tudi nasprotnikd?eters in Waterman trdita, da je
matricna organizacija komplicirana, postane birokratsiekreativna ter na koncu vodi v
anarhijo. Bistvena pomanjkljivost projektne orgamimosti se kaze v krSitvi osnovnega
Fayolovega n&la enotnosti komande (ang. »unity of command«jaTle danasnjih na
timih temelj&€ih organizacijah (ang. team driven organizations) aglgovornosti ter
pristojnosti kompleksne, vedno spreminjggo in temeljijo tudi na sposobnosti
posameznika, da vpliva na druge kot tudi na orgamijiz kot tako. Nara®joca potreba po
timskem delu bo spodbudila tudi sprejemljivost n¢at organiziranosti. Matiha
organizacija je filozofija, ki spodbuja, da ljudjelajo skupaj.

Vse to pomeni, da je kot struktura zahtevna inel@gtrebno za njenocunkovito rabo
poznati njene zri@nosti in okoligine, v katerih je smiselna oziroma najbolje del&eav
tako kot vsaka druga organizacijska struktura zehtiola@en n&in vedenja in vodenja v
podjetju,ce Zelimo, da podpre doseganje ciljev podjetja. Mia#r organizacija bo &som
morda postala celo nepotrebna, saj bo sodelovasjajnkar bo néan delovanja
posameznikov v podjetjih, tako da ne bo potrebefgrmalizaciji odnosov v maini
organizacijski strukturi.

3.3 DEJAVNIKI IZBIRE ORGANIZACIJSKE STRUKTURE

Vsaka od treh opisanih organizacijskih oblik imdodene prednosti in slabosti z vidika
ucinkovitosti ravnanja projektov. Neprimerna orgawmipska struktura, v kateri projekti

nimajo svojega naravnega mesta, vodi v mnogih piingo slabe koordinacije projektnih
aktivnosti, ki pripeljejo do odstopanj v uresewvanju zastavljenih ciljev. Slika 11 prikazuje
relativni pomen projektnega vodenja v réaih organizacijskih strukturah.
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Slika 11: Pomen projektnega ravnanja v razl&énih organizacijskih strukturah

K
projektni vpliv na
sprejemanje odlttev
relativni
pomen
funkcijski vpliv na
sprejemanja odtitev

funkcijska matricna projektna
organizacija organizacija organizacija

Vir: Verzuh, 1999, str. 26.

Vendar se je treba zavedati, da je primernost agaijske strukture odvisna od
zn&ilnosti podjetja in projektov, ki jih izvaja. Przbiri organizacijske strukture moramo
po mnenju Goroga uposStevati sléddriterije (Gorog, 2000, str. 340-343):

= obstoje&e funkcijske oddelke podjetja,

= pomene projektov v strategijah podjetja,

= organizacijsko kulturo podjetja,

» razmerje obremenitve detéanov projektnega tima v oddelkih in projektih in

= vpliv situacijskih spremenljivk na organizacijskioukturo.

Po mnenju Kerznerja pa bi morali pri izbiri najpamejSe organizacijske oblike
uposStevati naslednje kriterije (Kerzner, 1992, 589-140):

= velikost projekta,

= dolzino trajanja projekta,

= jzkuSenost s projektnim timom dela,

= filozofijo ravnatelja podjetja,

= |okacijo projekta,

= razpolozljivostjo virov in

= druge specitine dejavnike.

Tawar izhaja, ko govori o razinih organizacijskih oblikah, iz zg#nosti notranjega in
zunanjega okolja podjetja, kar prikazuje tabeld&£ar, 1996, str. 156).
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Tabela 7: Znaéilnosti podjetja in

okolja, ki vplivajo na primerno st organizacijskih

struktur
Znacilnosti Primerna organizacijska struktura
podjetja Funkcijska Matri ¢na Programska
negotovost v poslovanju majhna velika velika
tehnologija proizvajanja ot@jna zapletena nova
kompleksnost delovanja majhna srednja velika
pomen pravdasnosti majhna srednja velika
diferenciranost programov majhna velika srednja
odjemalci velika nekaj eden

Vir: Tavéar, 1996, str. 156.

Institut za projektni managament (Project Manageamestitute, PMI) je opredelil pet
zn&ilnosti projektov, od katerih je odvisna primernoatlicnih organizacijskih struktur.
Prikazuje jih tabela 8.

Tabela 8: Primernost organizacijskih struktur za razli ¢ne zn&ilnosti projektov

Vrsta Funkcijska Matri éna Projektna
organizacije Funkcijsko- UravnoteZena | Projektno-
Znatilnosti matri &éna matri &na
projekta
avtoriteta projektnega nicna ali omejena majhna do | zmerna do visoka
vodje majhna zmerna visoka
% casa ki ga zaposleni skoraj né 0-25% 15-60 % 50-95 % 85-100 ¢
porabijo za delo na
projektu
vloga projektnega vodjé¢  delcasa detasa polnias polnicas polnicas
kontrola virov sredstev funkcijski funkcijski deljeno projektni projektni
ravnatelji ravnatelji vodja vodja
administrativna del¢asa detasa detasa polnias polni¢as
podpora projektom

Vir: A Guide to the Project Management Body of Kieslge, 2004, str. 28.

Za katere naloge, ki jih mora podjetje izvesti, $eniselno oblikovati projekte?
Vsakodnevno se v podjetju izvajajo Stevilne naldgetina nalog je del stalnih procesov,
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ki vsakodnevno potekajo v podjetju. Nekatere nalpgge primerneje zasnovati v okviru

projektov.

(1) Naloga, ki ni stvar stalnega procesa in je zatdasba ali pa unikatna in s tem
nepoznana obstaje organizaciji, izpolnjuje prvi kriterij, da postanprojekt ali del
projekta.

(2) Taka naloga mora biti kompleksna, in sicer s gtalipotrebnih povezav med
aktivnostmi, ki jih izvajajo razéine organizacijske enot€e to ni, se naloga lahko
izvede v okviru organizacijske enote, ki mora ofiraxec¢ino aktivnosti.

(3) Naloga mora biti dovolj obsezna, da s formalizagjojekta ne povzidmo vejih
stroSkov kot koristi. Obseg naloge merimo predvsesgtevilu potrebnih delovnih ur
ljudi, ¢eprav lahko kot kriterij upoStevamo tudi obseg @birih finagnih sredstev.

(4) Naloga mora biti dovolj pomembna za podjetje, lkdakb ocenjujemo preko ciljev, ki
jih Zelimo z izvedbo naloge dase To pomeni, da mora naloga, za katero Zelimo
oblikovati projekt, imeti merljive cilje.

3.4 VLOGA PROJEKTNE PISARNE V ORGANIZACIJSKI
STRUKTURI

V projektni ali matréni obliki organizacijske strukture imamo ©6hjno veje Stevilo
projektov. Usklajevanje dela znotraj & projektov ali med razénimi projekti,
dokumentiranje projektnih aktivnosti, urejanje dolantacije projekta, informiranje
projektnih timov in drugih udelezencev projektowwteva dobro organizirano dejavnost, ki
vzame projektnim vodjem velikdasa. V ta namen se v podjetjih pogosto organizirajo
projektne pisarne. Projektna pisarna je del organje ravnanja projektov, ki je v prvi
vrsti namenjena podpori vodjem projektov pri izvgjanjihovih nalog. Naloge projektne
pisarne so razmeroma Siroko zastavljene, so pmonodvisne od organizacijske strukture
podjetja, tipov projektov, organizacijske kulturedpetja in vlioge projektov v podjetju
(Hrast, 2002, str. 46 ).

Koncept projektne pisarne se v podjetju lahko alpa ve natinov (Verzuh, 1999, str.
285-292):

» kot podpora projektom (angl. center of excellenge) namenjena predvsem
oblikovanju standardov in navodil za ravnanje pktgg, v manjSi meri pa
organizaciji Solanja vodij projektov in svetovarigx skrbi za kariero projektnih
vodij,

» pisarna za projektno podporo je poleg podpore ktoje odgovorna tudi za
izvedbo analiz izvajanja projektov in informacijsgodporo ravnanju projektom,

» pisarna za ravnanje projektov predstavlja nadgmagigarne za projektno podporo,
in sicer tako, da zagotavlja tudi usposabljanjaijvyordjektov,

= kot pisarna za ravnanje programov in
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= kot center ravnanja projektov zdruZuje vloge vquigjektov in pisarne za podporo
projektom.

Naloge projektne pisarne se navadno prilagajajoepam ravnanja projektov v podjetju.
Kljub temu je kljitna vloga projektne pisarne v vzpostavitvi in delguanformacijskega
sistema projektov. Z informacijskimi sistemi so darpovezane tako tehnologije kot tudi
pretok informacij in dokumentiranje. Zato mora jgidna pisarna postati osrednja&ka
tehnoloSkega razvoja ravnanja projektov preko unajaazlenih ratunalniskih sistemov
za ravnanje projektov. Druga kfoa naloga projektne pisarne, ki se v zadnf@su vse
bolj uveljavlja, je izobraZzevanje vseh udelezengejektov.

Pri organiziranju projektne pisarne je potrebnaotidil tudi njeno velikost. Klj@ni kriterij,

ki ga je treba pri tem upoStevati, je, da zaposkgiajo polni delovnicas. Velikost
projektne pisarne je odvisna tako od notranjih Zatanjih dejavnikov, kot so velikost in
Stevilo projektov, notranje potrebe projektov, tiprojektov (razvojni, informacijski,
nalozbeni, inZenirski, proizvodni ipd.), zahteveagdaikov projektov in polozZaj projektov
v podjetju. Pomen projektne pisarne secnmpovea, ¢e podjetje uresiuje strategije s
projekti in ¢e Zivljenjski cikel projektov podjetju daljStas zagotavlja konkuréne
prednosti.

Izbira najprimernejSe organizacijske strukture daldudi mesto projektne pisarne v
organizacijski strukturi. Projektne pisarne nimaisdanorganizirati v poslovno-funkcijski
organizacijski obliki, kjer se izvaja malo projekiopa Se ti nimajo Wgega strateSkega
pomena za podjetje. V vseh drugih kombinacijah wigeijskin struktur je projektno
pisarno potrebno organizirati. Mesto projektne isamora biti organizirano éeno od
vloge upravljanja s projekti kot tudi od izvrSilméoge ravnanja projektov, kar prikazuje
slika 12.

Slika 12: Vloga in mesto projektne pisarne v organizacijski sukturi

Ravnalna (izvedbena,

Upravljalna vioga vioga

Vloga projektne podpore

Upravljalni organ — Vodje
naranik projektov
T Projektna
| pisarna
Projektni svet Projektni timi

Vir: Prirejeno po CCTA, 1994, str. 111.
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Vodja projektne pisarne pri svojem delu stopa kesti (CCTA, 1994, str. 111):
= glavnim ravnateljem,
= sponzorji projekta,
= [inijskimi ravnatelji,
» tehnino podporo in
» tretjimi strankami.

V projektni organizacijski strukturi je mesto prkijee pisarne v projektnem oddelku, saj tu
lahko projektna pisarna zagotavlja celovito podpargjektom. V matkini organizacijski
strukturi pa mesto projektne pisarne ni tako jadolmciti. V vsakem primeru mora biti
dovolj blizu projektom, da lahko opravlja vlogo pktne podpore, hkrati pa mora imeti
tudi dovolj neodvisen polozaj, da lahko n&riku zagotovi potrebne informacije.

Projektna pisarna se lahko vzpostavi na Kkaterikmiganizacijski ravni, vendar je
pomembno, da je vodja projektne pisarne na istamggacijski ravni, kot so funkcijski
ravnatelji, ki upravljajo z viri za projekte.

3.5 ORGANIZACIJA PROJEKTA

Osnovna opredelitev projekta govori o¢asni organizacijski obliki, ki se organizira za
izvedbo dolgene naloge. Zato je potrebno organizacijo projeldalej obravnavati z
vidika ¢asovno omejene strukture. Organizacija projekteogeisna tudi od polozaja
projektov v organizacijski strukturi podjetja. dade notranje organizacije projektov med
seboj razlikujejo. Notranja organizacija projekeadgpredeljena kot oblikovanje v danih
okoli&inah najbolj primerne Zasne organizacijske strukture. Oblikovanje orgasijgiee
strukture projekta vsebuje naslednje elemente (K9B8, str. A-27):

» postavitev organizacijskih enot projekta,

= opredelitev vlog in mej delovanja,

» dolccitev odgovornosti in pooblastil,

= dodelitev virov organizacijskim enotam projekta in

= procedure delovanja organizacije.

Organizacija projekta se navadno dolg organizacijski¢lenitvi projekta (ang. OBS —
organization breakdown structure), ki se navadndaj@ov obliki matrike odgovornosti.
Organizacija projekta vklguje tudi delitev dela in koordinacijo posamezniliatosti. Za

projekte je zné&lna organizacijska oblika projektni tim, ki omago veliko mero

samoorganizacije.

Organizacijsko strukturo projekta dolo notranji dejavniki, ki so doteni z

oblikovanjem projektnega tima, pa tudi zunanji dajii projekta. Kljwni zunaniji
dejavnik organizacije projekta je skrbnik projekéag. project sponsor). Skrbnik projekta
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je tisti, ki je odgovoren, da skupaj z vodjem pktge zagotavlja organizacijski polozaj
projekta v podjetju in razreSuje probleme, ki sgapigjo pri ravnanju projekta. Skrbnik
projekta je zadolZzen, da za némika izvaja kontrolo organizacije in izvajanje naynijo
projekta. Projektni svet je navadno sestavljen agppomembnejSih posameznikov izven
projekta, ki jih zanima rezultat projekta. Njihowanovna naloga je, da zagotavljajo pogoje
za uspesno izvajanje projekta.

Osnovno vpraSanje pri organizaciji projektnega tijgaizbira vodje projekta. Uspeh
projekta je v veliki meri odvisen od njega. Vogjmjekta izbere najvisje vodstvo podjetja,
ki mu izda pooblastila za izvajanje projekta tudednposameznimi oddelki v podjetju.
Glavne naloge in odgovornosti vodje projekta, lddgb iz ciljev projekta in pooblastil
vodstva podjetja in natoika, so (Kerzner, 1998, str. 157-169):
= 7 razpoloZzljivimi sredstvi v omejenettasu in z omejenimi stroski ter z déémo
kakovostjo izdelka ali storitve dosenamen projekta,
= izpolniti pogodbene cilje glede zahtevanih donosov,
» sprejemati vse potrebne oditve za nemoten potek projekta,
» komunicirati z narénikom, ¢lani tima, ravnatelji poslovnih funkcij in podjetpa
dosego sinergnih winkov,
* pogajati se z izvajalci posameznih aktivnosti projpktu za izpolnjevanje
projektnih ciljev in nalog ter
= reSevati nastale konflikte, ki se pojavijo v zvezirojektom.

Oseba, sposobna izvesti zastavljene naloge, mat $imok spekter znanj in sposobnosti.
Se pred dvajsetimi leti je veljalo, da je dober jaogrojekta lahko le inZenir z dobrim
tehninim znanjem. Vendar tehimo znanje in sposobnost nataaga planiranja nista
dovolj za uspeh projekta. Potrebna so SirSa znanjakusnje. Osnovna znanja vodje
projekta lahko uvrstimo v Stiri kategorije: osebimes lastnosti, vodstvene sposobnosti,
sploSna znanja o ravnanju in tetma znanja (Taylor, 1998, str. 146-150). UspeSefavod
projekta mora biti prilagodljiv, iniciativen, prepljiv, sposobnost mora imeti uravnoteziti
tehnine in¢loveSke komponente projekta ter obvladovas. Kot dober vodja mora biti
sposoben zgraditi in voditi tim ljudi z razhimi osebnostmi in profili ljudi, reSevati nastale
konflikte in delovati kot ména osrednja osebnost tima. Sposoben mora biti kestow
planirati in organizirati projektni tim, &imer mislimo na tinkovito razdelitev virov in
nalog medclani projektnega tima, izvajanje kontrole in opjamje administrativnih
dolznosti. S tehdnimi znanji o vsebini projekta bo dober vodja pkbge pridobil tisto
kredibilnost in zaupanje podrejenih in okolja pkige ki mu bosta omogala suvereno
izvajanje vseh aktivnosti projekta.

Izbira ¢lanov projektnega tima je osnovna organizacijskageain pravica vodje projekta.
Najvetja napaka, ki jo natmik projekta lahko naredi, je, da hkrati z vodjemojpkta
dolcci tudi ¢lane projektnega tima. Sestava projektnega tinoalyesna od narave projekta,
zato moramo uposStevati in predvideti, katera zngojmebujemo za izvedbo posameznih
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nalog projektaClani tima lahko delajo na projektu stalni delovas, lahko pa so prisotni
le tisti ¢as, ko opravljajo svoje specialisie naloge. Izbir&lanov tima je pogojena s
poloZajem vodje projekta, ki svojgane izbira iz poslovno-funkcijskih oddelkov. Zapa

je potrebno soglasje funkcijskih ravnateljev, kadivdo nujnosti kompromisov incasih
tudi do sprememb planov posameznih aktivnosti. Z@eéno delovanje tima so potrebne
homogenost, kreativnost in fleksibilnost znotrapdi Negativna izbirglanov tima lahko
povzrai tezave in neuspesno delo na projektu (Barkelaylds, 1993, str. 155-176).

4 PROCES RAVNANJA S PROJEKTI

V modelu ravnanja s projekti, ki smo ga predstavilirugem poglavju, smo v srete
postavili dva procesaProces ravnanja projekta katerega namen je doseganje
ucinkovitosti pri doseganju ciljev posameznega prtgekn proces ravnanja portfelja
projektov, ki je odgovoren za uspesSno realizacijo ciljevotega portfelja ter s tem
namenov posameznih projektov. V nadaljevanju pggldoomo podrobneje predstavili
omenjena procesa, @iemer se bomo osredétlh predvsem na:

= predstavitev osnovnih elementov ravnanja s prophsti z vidika vloge in

pomena, ki ga imajo v procesu ravnanja, ter
= Kklju¢ne zn&ilnosti posameznih elementov, ki so pomembne zgowe uspesnost.

4.1 RAVNANJE POSAMEZNEGA PROJEKTA

Mednarodni standardi ravnanje projekta opredelkge procese planiranja, organiziranja
in kontrole vseh vidikov projekta za dosego pogesvh ciliev (ISO 10006, 1997).
NajpomembnejSi je proces planiranja projekta. Ibeegrojekta, ki ne temelji na planu,
pomeni sprejemanje odibev na podlagi izkuSenj iz preteklosti, dogodkieygemajo
kontrolo nad projektom (in ne obratno), vodenje tawas podobno kriznemu vodenju,
pojavljajo se konflikti ter stalno gadenje poZar@e naloge zaradi kateregakoli razloga
niso jasne, bomo o njih pridobili ¥einformacij Sele med izvajanjem projekta. V teh
primerih moramo r&unati s spremembami terminskih planov, potreb pib @redstev ali
celo izdelkov projekta. Bolj ko je aktivnost neogegena, véja bo potreba podinkoviti
komunikaciji v fazi izvedbe projekta.

4.1.1 Zacetek projekta
Zacetek projekta je prva od dveh faz planiranja in jo izvaja vodspodjetja ob pomb

projektne pisarnec¢é je ta oblikovana) ter projektnih vodij (v primerda so Ze bili
imenovani). Kadar projekti predstavljajodra uresnéevanja strategije podjetja, se ta faza
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pogosto prepleta s strateSkim planiranjem. Njenemaja pripraviti pobudo za projekt, v
okviru katere je potrebno podati odgovore na vpigs&ot so (Wysocki, 2003, str. 56):
= kateri poslovni problem skuSamo s projektom razreSiti ali katero poslovno
priloZnost izkoristiti,
= kakSen jenamenprojekta,
= kateri socilji projekta, kateri s@delki projekta,
= katerekriterije bomo uporabili zanerjenje uspesnostiob zakljuku projekta,
= katere predpostavke smo pri planiranju upostevali, kateowire in kolikSni so
riziki projekta.

Rezultat faze, ki smo jo poimenovali ¢eéek projekta, je dokument, ki ga bomo
poimenovali pobuda za projekt, v informacijski tehnologiji mu r&jo funkcijska
specifikacija, in mora vkljéevati naslednje tike (Wysocki, 2003, str. 58—64).

(1) Opredelitevposlovnih problemov ali priloZznosti, ki so utemeljaa trznih potrebah,
zahtevah kupca, potrebah po tehnoloskem naprediitevah oblasti ali regulatornih
organov. Problem ali priloZznost mora predstavig@gjstvo, ki ga vsak v podjetju
sprejema kot takega in ga ni potrebno dodatno gatilali braniti. Opredelitev namena
projekta nam pove, kaj nameravamo narediti gledblpma ali priloznosti, ki smo jo
navedli. To je tisti SirSi cilj projekta, za katgeevodja projekta in vklgeni izvajalci
projekta ne morejo prevzeti odgovornosti, dosezdjiiprojekta pa lahko pomembno
prispevajo k njegovi urestitvi. Vsak projekt ima lahko le en namen. Namerciiji
projekta morajo biti specifni, merljivi, lahko jim dol@imo nosilca, so realni ter
casovno opredeljivi (ang. SMART — specific, measleahssignable, realistic, time-
related).

(2) Cilji projekta morajo biti jasni in merljivi, takda je mozno objektivno ugotoviti, ali in
kdaj so bili doseZeni. Ciliev ne sme biti prév€e se le da, naj bodo opisani s
Stevilkami. Cilji naj odraZzajo dejanska fakovanja narénika projekta (pdakovanja
poslovodstva, uporabnikov resitev ali predstavnikelevantnih strok). Cilji morajo
biti takSni, da je odgovornost vodje projekta ireggvih sodelavcev za njihovo
doseganje realna tudi z vidika pooblastil in odabrevirov. Usklajeni morajo biti s
cilji podjetja in podpirati namen projekt&e cilje projekta razgrajujemo $e naprej,
dobimo izdelke projekta. Cilji in izdelki projektgpredeljujejo, kaj je predmet projekta
in kaj ni.

(3) Kriteriji za merjenje uspesnosti projekta se obifo predvsem za izdelke projekta.
Pogajanja nakmika in vodje projekta glede kriterijev, na podl&giterih se bo meril
uspeh projekta, pomagajo pri kvantitativnem opiestahju izdelkov projekta. lzdelki
projekta so tisti predmeti, dokumenti, uradni sklegunalniski programi, ¢inkovine,
izdelki ipd., za katere je mozno na osnovi strol®mnesoje in izkuSenj v preteklosti
dokaj zanesljivo predvideti, da njihova realiza@glje k uresriitvi zastavljenih ciljev
in bodo ostali tudi po zakliku projekta. Sestavni del rezultatov projektov je
dokumentacija vodenja projekta. Je khjega pomena, ker je sredstvo komuniciranja,
orodje za obvladovanje procesa vodenja projektdlaga za dokazovanje dosezenega,
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podlaga za sprejemanje otikev, oblika predaje rezultatov n&roku/uporabnikom,
podlaga za evalvacijo in podlaga za razreSitev j@o@v projekta. Vsa projektna
dokumentacija (dokumentacija vodenja projekta inkutoentacija posameznih
rezultatov projekta) mora nastajati ob izvajanjwjgkta in ne Sele po njegovem
dokortanju.

(4) Predpostavke, tveganja, ovire.

Obstajajo najmanj Stirje razlogi za planiranje pkb@ (Kerzner, 1992, str. 585):

(1) planiranje zmanjSuje nepredvidljivost okolja,

(2) povea se dinkovitost izvedbe projekta,

(3) poveta se stopnja razumevanja ciljev projekta in

(4) vzpostavi se standard, na osnovi katerega se tava@ananje in kontrola projekta.

IzkuSnje kazejo, da dobro planiranje zmanjSujeS&e@rojekta in potrebafas za njegovo
izvedbo ter powvé&ujejo produktivnost (Wysocki, 2003, str. 24). Nalosh pa dobri
opredelitvi projekta v podjetjih velikokrat posi&go premalo pozornosti, kar je lahko eden
od razlogov za nizko stopnjo uspesnosti projektov.

4.1.2 Planiranje projekta

Planiranje predstavlja drugo fazo ravnanja projekta in ga&ajbo izvede vodja projekta
ob pomdi ozjega tima sodelavcev na projektu. Proces pajarse skoraj vedno pojavlja
v vet verzijah, saj je nat&nost podatkov v Zgtnih variantah manjSa in se natéasom
poveuje. Projektni plan opisuje gakovane bodie dogodke. V tem smislu predstavlja
plan projekta model pfakovanega boadega delovanja. Model lahko vsebuje tudt ve
alternativ oziroma je Ze rezultat odiitye za dol@éeno alternativo, tako da plan projekta
sluzi tudi kot orodje izbiranja med raziimi alternativami (proces odianja). V tej fazi se
pripravi za izvedbo projekta vsa potrebna dokun®j@aNamen planiranja projekta je
podati (Wysocki, 2003, str.75—-140):
(1) veijo konkretizacijo odgovorov na postavljena vpradanga&etni fazi planiranja:

= kateri socilji projekta, kateri s@delki projekta,

= katerekriterije bomo uporabili zanerjenje uspesnostizakljuka projekta,

= katerepredpostavke smo pri planiranju upoStevali, kateowire in kolikSna so

tveganja projekta;

(2) pripravo podrobnega plana primernega za izveuibkta:

= dopolnitev strukture ciljev in izdelkov projektgpetrebnimi aktivnostmi,

= opredelitewasa, potrebnega za izvedbo aktivnosti,

= opredelitev stroskov in virov sredstev ter

= terminiranje projekta.
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Struktura ciljev, izdelkov projekta in aktivnosti p rojekta (ang. work breakdown
structure):osnovno strukturo ciljev in rezultatov smo postax v fazi zéetka projekta. V
fazi planiranja to strukturo dopolnimo s potrebnaktivnostmi za njihovo izvedbo. Vsaka
aktivnost mora biti opredeljena tako, da je raziwaljvsem, ki jo bodo morali izvesti.
Kriteriji dokon¢anosti WBS so (Wysocki, 2003, str. 84):

= merljivost stopnje dokafanja,

» jasen za&etek in konec,

» jzvedene aktivnosti imajo merljiv rezultat,

* moZna ocena trajanja aktivnosti in stroskov,

» trajanje aktivnosti je znotraj sprejemljivih meinil

= aktivnost predstavlja zaokrozeno celoto.

Cas trajanja aktivnosti je odvisen od netéasa, potrebnega za izvedbo aktivnosti, ter
odstotkacasa, ki ga izvajalci aktivnosti posvetijo projektokviru svojega delovnega dne.
Wysocki v svoji raziskavi ugotavlja (Wysocki, 2008r. 99), da je netdas informatikov
med 66 % in 75 % pretoegacasa, in to v primeru, ko so informatiki véas delali le na
projektu.Cas, ki ga ocenimo kot potrebnega za posameznonalstiivje odvisen od znanja
in sposobnostih ljudi, ki bodo delali na projektepricakovanih dogodkov, produktivnosti
delavcev, morebitnih napak in slabega razumevdhjaocenjevanju trajanja aktivnosti si
lahko pomagamo gasi podobnih aktivnosti, histénimi podatki, mnenji ekspertov ter
napovedovanju v scenarijih. Iste metode lahko upora tudi pri ocenjevanju porabe
virov in stroSkov, pricemer je znak dobre prakse upoStevanje pravilaridacpnjevanju
ne tezimo k 100-odstotni natarosti ter da v&§o pozornost namenimo aktivnostim, ki se
izvajajo na z&etku projekta.

Terminiranje projekta pomeni dol@anjecasovnega zaporedja izvajanja aktivnosti. Med
aktivnostmi z vidikatasa obstajajo naslednja razmerja (Wysocki, 2003128-125):

» prva aktivnost se mora zakdjti, preden se péne druga,

» prva aktivnost se mora zakdjti, preden se lahko k@a druga,

= prva aktivnost se mora &egti, preden se lahko @ne druga aktivnost in

= prva aktivhost se mora &eti, preden se lahko kéa druga aktivnost.

Razmerja med aktivhostmi so d&éma s tehnologijo izvedbe projekta, lahko pa so
posledica néna obvladovanja tveganj s strani¢rtavalca projekta. Z njimi je potrebno
ravnati previdno, saj nas lahko omejujejo v naglunkoraku postavitve terminskega
plana.

4.1.3 Uveljavljanje projekta

Uveljavljanje projekta pomeni udejanjanje planirgaeUveljavljanje projekta vkiguje
kadrovanje, motiviranje, komuniciranje in vodenjejpkta.
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Projektni plani so uspesni le toliko, kolikor stgpesSna projektni vodja ter projektni tim pri
njihovi implementaciji.Kadrovanje vkljucuje izbiro vodje projekta ter projektnega tima,
pri cemer pa niso pomembna le njihova téhaiznanja, temvetudi medosebni odnosi, ki
so jih le-ti sposobni med seboj vzpostaviti. Imesge projektnega vodje je odgovornost
vodstva podjetjaCim preje je projektni vodja imenovan v procesu gife projekta, bolj
bo predan ureségvanju ciljev projekta, kar pa velja tudi za prajgkim. Dober projektni
vodja mora po mnenju Wysockega imeti izkuSnje srpfjd projektnega vodenja,
vodstvene sposobnosti, tetimd ekspertnost, sposobnost timskega dela ter znanja
podraija ravnanja (Wysocki, 2003, str. 175). Projektm tnavadno izbere projektni vodja,
vendar mora za svoj predlog pridobiti soglasje fupskih ravnateljev. Ker so interesi
projektnega vodje ter funkcijskin ravnateljev ramij zelja prvega je oblikovati tim
kompetentnintlanov, ki imajo ze leta delovnih izkuSenj, funkk&ijsavnatelji pa pogosto
zele projekte izkoristiti za izobrazevanje svojiHajsih, Se neizkuSenih sodelavcev, je
rezultat pogosto kompromis.

Voditi ljudi je zahtevno p&etje, pricemer more voditi le tisti, ki ima ndp mat pa je
definirana kot zmoznost vplivanja. Vodenje pauatiu, intuiciji se obnese le redkim, zato
si projektni vodja lahko pomaga s preprostimi mmgel orodji. Eno od mnogih je
prilagajanje sloga vodenja lastnostim ljudem, femer poznamo dva skrajna sloga
vodenja, avtoritativnega ter participativnega. Izblmga je odvisen od dveh dejavnikov;
zmoznosti (znanje, sposobnosti ...) ter motivirand®#zlEnim kombinacijam zmoznosti
in motivacije sledijo Stirje tipi vedenja ljudi, Kim kaze prilagajati tudi slog vodenja
(Tawar, 1996, str. 322):

= malo zmoZni in nemotivirani sodelavci: slog z ramgjem,

= malo zmozZzni, vendar motivirani sodelavci: vodenosevanjem,

» zmozni, vendar nemotivirani sodelavci: vodenjedesavanjem,

* zmozni in motivirani sodelavci: vodenje z delegjesmn.

Cilj komunikacije je winkovito posredovanje relevantnih, pr&asnih informacij tistim,

ki jih potrebujejo. Ce je informacija posredovana prezgodaj, jo lahksapijo, prepozno
posredovana informacija pa je tudi tista, ki ni $igvalacasa, potrebnega za dojemanje
spora@ilne vrednosti informacije s strani prejemnika. &entna informacija je tista, ki
vsebuje spor@lo, brez katerega ne bi bilo mogwo izvesti doléene naloge ali sprejeti
odlccitve. WEinkovitost komuniciranja pa je povezana s pravilmbiro prejemnikov ter
komunikacijskih kanalov. Vsebina komunikacije v okvprojekta so predvsem vsebina
nalog, roki in stroski.

Procesmotivacije ima pomemben vpliv na¢inkovitost ravnanja projektov. Pri ravnanju
projektov je potrebno upoStevati tako motivacijosgmeznikov kot projektnih timov.
Ustrezen nivo motivacije vodje projekta je Kipega pomena za uspesnost projekta, pri
¢emer morajo biti motivi predvsem ugled, samopotjge, spoStovanje, v manjSi meri pa
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tudi denarne nagrade. Zmne projektnih timov so najpomembnejSi motivadigjavniki
dinaminost dela, pripadnost timu, moznosgenja ter denarne spodbude.

4.1.4 Kontrola projekta

Kontrola izvajanje projekta pomeni kontrolo fizine izvedbe planiranih aktivnosti za
izdelavo izdelkov projekta. lzvedba projekta poteka okviru za&asne projektne
organizacije, ki poveze vire sredstev iz r&azl poslovnih funkcij za doseganje skupnega
cilja projekta. Kontrola projekta pomeni:

= kontrolo izvajanje projektnih aktivnosti,

» usmerjati delo k doseganiju cilja projekta — raveangpremembami,

» jzvajanje korektivnih ukrepov v primeru odstopaoghplana ter

* porcaianje o statusu projekta nankom projekta.

Kontrola se odvija preko obvladovanje toka inforipalzvajalci projekta potrebujejo za
izvedbo aktivnosti dokene informacije. Programske informacije pridobimo iz
terminskega plana projekta in vsebujejo podatkerajetu, aktivnosti, trajanju, fiksnih
rokih, ¢asovnih rezervah, predhodnih in naslednjih aktitihpszvajalcih itd.Strukturne
informacije dajejo vsa potrebna navodila za §im izvajanje aktivnosti (réati, projektna
dokumentacija, tehttina dokumentacija, navodila za izvedbo ipd). Iz\w@jaboleg
programskih in strukturnih informacij potrebuje@vhodne materialne tokove Izvajanje
aktivnosti pomeni pretvorbo vhodnega materialnegiea tv izhodni materialni tok. Ta
pretok se odvija takole (Hauc, 2002, str. 180-181):

= kontrolne informacije ene ali ¥gredhodnih aktivnosti povedo skrbnistvu projekta,
kako se izvajajo te aktivnosti, obenem pa so zdakje treba zgeti z izvajanjem
vseh kasnejSih aktivnosti;

» izhodne strukturne informacije ene alic¢v@redhodnih aktivnosti je potrebno
posredovati izvajalcu kasnejSih aktivnosti projekta posredovanje se lahko
organizira na v& nainov: (1) progresivno posredovanje, ko izvajaleedbrodne
aktivnosti posreduje informacije izvajalcem kasirej&ktivnosti, (2) retrogradno
posredovanje, ko si izvajalci kasnejSih aktivhostimi zagotovijo strukturne
informacije od predhodnih izvajalcev, in (3) posredbosredovanje, ki se izvede
prek vodstva projekta ali druge organizacijske enkitje za to zadolZzena;

» izhodne materialne tokove oziroma informacije autetih ene ali vé& predhodnih
aktivnosti je potrebno posredovati v kasnejSe akisti projekta kot vhodne
materialne tokove; to posredovanje se prav takkdarganizira po progresivnem,
retrogradnem ali posredneméimau.
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4.1.5 Zaklju ¢ek projekta

Zaklju ¢ek projekta predstavlja zadnjo fazo ravnanja projekta. Zaidjuprojekta obsega

slede€e aktivnosti:
= vkljucitev rezultatov projekta v redne procese podjetja,
= priprava zakljdnih porail ter ureditev projektne dokumentacije,
= jzvedba revizije projekta,
= vkljucitev primerov dobrih praks v proces ravnanja prigek
= zakljutek odprtih pogodb,
» razpustitev projektnega tima in
= ocena uspesnosti.

V nadaljevanju se bomo osredétopredvsem na oceno uspesnosti projekta. Osnava z
koncno oceno uspesnosti projekta so kriteriji, dogoxarge v fazi zéetka projekta, ter v
primeru sprememb azurirani med projektom. Kfjega pomena pri ocenjevanju uspesnosti
projektov pa je uporaba kazalnikov za merjenje. dapmastete kazalnike uspesSnosti,
katerih merjenje je povezan@asom, v katerem jih lahko ugotavljamo, prikazujkaslL3.

Slika 13: Casovni okvir kazalnikov uspesnosti projekta
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zelo
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Vir: Shenhar, 2001, str. 716.

(1) Prvi kazalnik uspesSnosti predstavlj@inkovitost, s katero je bil posamezen projekt
voden. Ta nam pove, kako so bile doseZzene omejivemo jih postavili za porabo
sredstev, ali je bil projekt dokean v predvidenem roku in v okviru plana stroskoa. T
vidik uspesnosti projekta je mogm spremljati med projektom ter ga dokna oceniti
ob zakljutku projekta.Ceprav zakljdgen projekt lahko ocenimo kot zelo uspesen, to ne
pomeni, da bomo tudic¢inke projekta na daljSi rok lahko ocenili kot zalspesSne.
Kljub temu s porastom konkurence postaja hitrogiheod kljw&nih dejavnikov uspeha
tudi na daljSi rok. Nekatera podjetja v okvirtinkovitosti projekta opredeljujejo tudi
druge kazalnike, kot so Stevilo sprememb med ptojekzanesljivost izdelka projekta
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in podobno, ki jih lahko uporabimo glede na d&heosti in potrebe posameznega
projekta.

(2) Drug kazalnik uspesSnosti projekta je povezanzadovoljstvom kupca gre za
izpolnitev tehninih specifikacij, zahtev po funkcionalnosti izdelk&ojekta ter
delovanja izdelka v skladu s gakovanji kupca. Ta kriterij je eden najpomembnejSih
Ta dimenzija vkljd¢uje merjenje zadovoljstva kupcev, in sicer v katikéneri kupec
proizvod uporablja, in merjenje zvestobe kupca.

(3) Tretji kazalnik uspesnosti projektayeliv projekta na uspesSnost podjetja Kot smo
Ze omenili, obstajajo projekti z neposrednim ekoskim winkom ter projekti s
posrednim ekonomskiméinkom. Gre za to, ali se je kot rezultat projektavgiala
prodaja, zmanjSali stroSki, pasad trzni delez, skrajSali pratoi ¢asi ali kaj drugega.

(4) Cetrti kazalnik uspesnosti je ocemgliva projekta na prihodnjo uspesnost podjetja
Ta kazalnik lahko ocenjujemo Sele na daljSi roKjwdije pa odgovore na vprasanja,
kot so, ali smo bili pri iskanju trznih priloZznostpri inovacijah in proizvodih v
primerjavi s konkurenco uspesni.

Razliéni kazalniki uspesnosti so raatio pomembni v razinih ¢asovnih okvirih. Kot smo
Ze ugotovili, je med izvajanjem projekta in nepdsi@ po njegovem zakljku
najpomembnejSi kazalnik¢inkovitost vodenja posameznega projekta. Pravilgentudi
edini, ki smo ga v tej fazi sposobni tudi izmerRio kortanju projekta ta kriterij zgnja
izgubljati pomen. &soma je vedno manj vazno, kak&nkoviti smo bili pri izvedbi
projekta. PomembnejSe postane zadovoljstvo kupc&nekl na uspeSnost podjetja je
posledica zadovoljstva kupca in se lahko dasovni premici meri Se kasneje, saj je
potrebno kaksno leto ali dve, da se zadovoljstyackupretvori v v&o prodajo ter doldek
(Shenhar, 2001, str. 714—718). Kako smo bili usipgsrkreiranju konkureénih prednosti
na daljSi rok, pa se kaze Se na daljSi rok, navadtesu od 2 do 5 let. To prikazuje slika
14.

Slika 14: Relativna pomembnost kazalnikov uspesSnosti v odvissti od ¢asa
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Vir: Shenhar, 2001, str. 717.
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Seveda se zastavlja vpraSanje, ali zgoraj povedala za vse vrste projektov ali pa so
med njimi kakrSne razlike, ite so, kakSne. Za potrebe analize te vrste Shembpekfe
klasificira glede na stopnjo tehnoloSke inovativihoblgotovitve so pokazale, da je v
primeru projektov z majhno stopnjo inovativnostieyladuj@& kriterij uspesSnosti
ucinkovitost izvedbe projekta. V teh primerih sogakovanja kupcev jasna, podjetje pa na
njihovi osnovi ne more graditi dolgahee konkuretine prednosti. Pomen zadovoljstva
kupcev kot tudi vpliva na uspesnost podjetja tdivepna prihodnost pa se pavgejo z
rastjo inovativnosti rezultatov projekta (Shentz®0Q1, str. 717). To prikazuje slika 15.

Slika 15: Relativna pomembnost kazalnikov uspesnosti v odvisisti od vrste projekta

Relativha pomembnost

priprava na

poslovna

uspesnost
kupca

projekta

v

nizka srednja visoka izredni

TehnoloSka negotovost

Vir: Shenhar, 2001, str. 718.

4.2 RAVNANJE S PORTFELJEM PROJEKTOV

V podjetjin t&€e obtajno veje Stevilo projektov isttasno, ki tako tvorijo portfelj
projektov. Portfelj projektov sestavlja nabor pkis, ki imajo neko skupno lastnost.
Skupno lastnost je lahko (1) dejstvo, da se projekiajajo znotraj iste organizacijske
enote, (2) so del uresmvanja doldene strategije, (3) se izvajajo v istem poslovnem
procesu, (4) uporabljajo isto proizvodno tehnolegi{5) si pri svoji izvedbi delijo ista
sredstva, (6) se odvijajo v istetasovnem obdobju, (7) uporabljajo ista projektnado
ter projektno metodologijo, (8) med njimi obstajacéitna odvisnost pri doseganju ciljev
projekta, (9) se izvajajo za istega kupca ali dale§a (Lientz, 1999, str. 362—363).

Lintz navaja naslednje koristi ravnanja s porti@ljprojektov (Lientz, 1999, str. 364):

» izkoris¢anje sinergij med projekti; vzpostavljene metodgder pravila nam
omogaajo vzpostavitev wge Wwinkovitosti ravnanja posameznih projektov, ker pa
so le-te bile razvite za ¥ Stevilo projektov, se tu pojavi ekonomija obsega

»= dobre povezave med projekti, uporaba skupnih \sredstev;

= ucinkovita uporaba sredstev;

» prenos znanj med projekti, skrb za krivuljgenja.
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Ravnanje s portfeljem projektov poteka skozi faz (Miranda, 2003, str. 158):
= planiranje portfelja projektov,
= uveljavljanje portfelja projektov,
= kontrola portfelja projekov

s ciljem dos& namen projektov.

Ker se uveljavljanje portfelja projektov izvaja peeuveljavljanje posaminih projektov, te
faze v nadaljevanju podrobneje ne bomalegevali.

4.2.1 Planiranje portfelja projektov

Planiranje portfelja projektov se e s prvo fazo ravhanja posameznega projekta, & sm
jo poimenovali z&etek projekta. Njen namen je priprava vseh prelamh informacij o
projektu, zapisanih v dokumenpobuda za projekt. Proces planiranja portfelja projektov
je odgovornost ravnatelja podijetja in poteka ob gonprojektne pisarne in strateSke
sluzbe v podjetja. Cilji planiranja portfelja prkjev so (Kerzner, 2004, str. 249):
= pretvoriti strategije, priloznosti in izzive v peijte; tako se vodstvo podjetja odlo
za neko strategijo, jo pretvori v projekt ali pragr projektov, sprozi proces
opredeljevanja projektov in sproti sprejema Se tiste strateSke odédve, ki so
potrebne, da se bodo projekti qali ¢im prej izvajati; to pomeni, da se mora
projektni vodja vklj¢iti Zze v oblikovanje strategij in pripravljati zagagorojekta
(Hauc, 1995, str. 119);
= izbrati pravi nabor projektov in daldi prioritete med njimi;
= analizirati tveganja uresfevanja strategije;
= potrditi usklajen portfelj projektov.

Rezultati planiranja portfelja projektov so (Kergn2004, str. 250):
= analiza tveganj urestevanja strategij,
= portfeljska preglednica projektov in
= plan uresnievanja strategij s projekti.

Projekti pa se razlikujejo tudi po velikosti. Potgoge smiselno obseznejSe projekte
razdeliti na vé manjSih ter z njimi ravnati kot portfeljem projekt s tem pa dosezemo po
mnenju Lientza in Rea naslednje prednosti (LieRe&, 1999, str. 361):

= paralelno izvajanje aktivnosti,

= enostavnejSo koordinacijo znotraj projekta,

= manj birokracije,

= vegjo preglednost nad problemi ter priloznostmi.
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4.2.2 Kontrola portfelja projektov

Spremljanje izvajanja projektov v portfelju ¢ajno izvaja projektna pisarna. Cilj
spremljanja izvajanja je (Miranda, 2003, str. 59):
= uskladitev projektov z vidika ciljev, virov itasa,
= operativna uskladitev postavljenih prioritet medjpkti v skladu s potekom in
nastalimi spremembami (tudi prekinitev ali zaud&vidolaenih projektov) in
» vzpostavitev procesae@nja v okviru projekta in med projekti.

Rezultata spremljanja izvajanja portfelja projeksbta (Miranda, 2003, str. 59):
= usklajena portfeljska preglednica in
= nabor ukrepov vkljtino s spremembami strategije.

Projekti se nanaSajo na enkratdasovno omejene procese, zato vsebujejo tveganja, da
bodo dejansko dosezZeni rezultati dirgaod pricakovanih. Za zmanjSevanje tvegan;
podjetja v svoje poslovanje vpeljujejo projektno tauwlogijo, s katero organizirajo
izvedbeni proces projekta, opredeljen z Zivljenjgkivuljo projekta. Zivljenjska krivulja
projekta celoten projekt razdeli v posamezne farieiemer se vsaka zaktjuz izdelkom
projekta. Ob prehodu v naslednjo fazo se ocenjujekavitost projektnega dela ter
kakovost izdelka projekta. Faze projekta navadriekapo v zaporedju. Rietek naslednje
faze je obiajno pogojen s potrditvijo rezultatov predhodned&anarénik projekta oceni,
da so tveganja neustreznih vmesnih rezultatov nagjlahko v Zelji p&im hitrejSi izvedbi
projekta posamezne faze izvaja vzporedno. Opisampegnih faz so lahko zelo podrobni
ali splosni. Zelo podrobni opisi vnasSajo v izvag@mjrojektov standardizacijo ter s tem
vecjo weinkovitost, kar pa je smiselno in magosamo v primeru izvajanja ¥@odobnih
projektov (obéajno projektov izvajanja osnovne dejavnosti). Optiéelv Zivljenjske
krivulje projekta tako zagotavlja usklajenost réatdv projekta z zahtevami n&roka ter
izvajanje projekta v podjetju na ¢, ki omog@&a doseganje ciljev projekta ob
nemotenem delovanju drugih stalnih procesov v ppdje

V primeru Zivljenjskega cikla projekta v strokouiteraturi, med razfinimi panogami pa
tudi med podjetji znotraj posameznih panog, ni Baaipredelitve posameznih faz. Kljub
temu ima veéina Zivljenjskih krivulj projektov nekaj skupnih ailnosti (Project
Management Body of Knowledge, 2004, str. 20):

» v z&etku projekta so stroski in potrebe goveskih virih nizki, nato se proti koncu
projekta poveéujejo in na hitro padejo ob zak§ku projekta,

» verjetnost uspeSnega zakla projekta je najnizja na &tku projekta (tveganje
neuspesSnega zakdka je tedaj najuge) in se nato powelje proti koncu projekta
(tveganje neuspesSnega zakka se tedaj zniZuje),

» moznost deleznikov, da vplivajo na ziaosti produkta kot Zelenega rezultata
projekta je najvga v za&etku in se proti koncu znizuje; stroski sprememleriega
izdelka pa nar@&&jo proti dokokanju izdelka projekta.
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Prehodi med fazami pomenijoc¢te odla@anja, v katerih ravnateljstvo podjetja otHoo
nadaljevanju projekta, njegovi zaustavitvi ali aestih spremembah. Odiibev 0 prehodu
temelji na oceni projekta s treh vidikov:
= poslovni vidik — ali Se vedno obstajajo poslovrilogi za izvedbo projekta, ali so
cilji projekta Se vedno relevantni;
= procesni vidik — ali projekt poteka v skladu s terskim planom;
= stroSkovni vidik — ali se viri sredstev porabljaiginkovito.

Vecina projektov je bilo oblikovanih mamenom izboljSati poslovni polozaj podjetja,
pridobiti primerjalne prednosti in ¥g uspeh na trgu, se pravi pasati dobtek, poveati
rast prodaje oziroma izboljSati trzni polozaj. Hknaa je odgovornost projektnih vodij
dosei cilje projekta, ki so skladni s specifikacijo, pr&asno na razpolago n&roku ter v
okviru planiranih finagnih sredstev. Gre za razumevanje odgovornosti adicionalen
n&in, kjer je doseganje objektov projekta odgovormosiektnih vodij, linijski ravnatelji
pa so odgovorni za poslovni vidik projekta.

Proces ocenjevanja uspesnosti portfelja projekkdjuduje:
= analizo uspesnosti intinkovitosti projektov, programov projektov in pagla
projektov,
= analizo uspesnosti uregavanja strategij s projekti in
» prenos znanja in praks med projekti.

Rezultati ocenjevanja uspesnosti portfelja projelta so:
» uwéinkovito izvajanje portfelja projektov,
= uresntitev strategij,
= program dodatnih usposabljanj za pridobitev dodlatnianj in
» bazaizkuSenj in dobrih praks.

5 LEK IN ZNA CILNOSTI FARMACEVTSKE
DEJAVNOSTI

Nadaljevanje magistrskega dela predstavlja uvodgegav praki¢ni del. Préeli bomo s
predstavitvijo farmacevtske dejavnosti, poglavjelalgvali s kratko predstavitvijo Leka
ter ga zakljdili z obravnavo Lekove organizacije ter projektneigda.

5.1 FARMACEVTSKA DEJAVNOST

Farmacevtska industrija predstavlja hitro rastopanogo z visoko stopnjo dodane

e
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Finartni analitiki ji napovedujejo Se desetletje rasti rawvoja, ki ga bodo poganjali
klasiéni razvoj novih zdravil, vpeljava novih tehnologijpvih dostavnih sistemov ter na
genskem inzeniringu temedjenovi proizvodi (biotehnologija).

Farmacevtsko industrijo sestavljata dve vrsti prajalcev: proizvajalci originalnih zdravil

ter »proizvodov me-too« in proizvajalci gerdeih zdravil.

(1) Originalna zdravila predstavljajo popolno novostzdravljenju bolezni v dolkeeni
terapevtski skupini. Popolnoma nova zdraviln&nkovina zahteva dolgo obdobje
razvoja (10-15 let) in zelo visoke razvojne stroZiaenjene na 750 mio. USD (Engel,
2003, str. 8-17). Proizvodi me-too so prav takogiodlna zdravila, vendar ne
predstavljajo novosti v terapiji. 1z Ze poznan&nkovine z Ze znano terapevtsko
aktivnostjo razvijejo novo zdravilo, ki ima manjseeganje za razvojni neuspebias
razvoja takega zdravila je nekoliko krajsi, venslavedno zahteva visoke stroSke.

(2) Genertna zdravila so originalni in proizvodi me-too, kh jlahko proizvaja vsako
podjetie po poteku osnovne patentnectaS Raziskav in razvoja v primerjavi z
originatorji prakttno ni, zato so taka zdravila stroSkovno manj zatdgevsenetino
zdravilo je po varnosti in dinkovitosti povsem enako originalnemu, saj predgav
kopijo originalnega zdravila. Trzno priloZznost afjat genekine industrije tako
predstavlja razvoj, registracija in lansiranje \etv Ze poznanih zdravil, vendar po
ob¢utno nizjih cenah od originalnih proizvajalcev. ®e&éni proizvajalci lahko
uresnéijo od 30 % pa do 90 % nizje cene od originatorjgay je odvisno od
zn&ilnosti trga, na katerem se pojavljajo. Razlikoenicnadomestijo z nizjimi stroski
razvoja in trzenja ter Sirokim produktnim portfetje

Svetovni farmacevtski trg je v letu 2004 znasSal,822rd. USD ter je glede na leto 2003
zrasel za 11,8 % (IMS, World Review, 2005). Néjvge trg Severne Amerike s 45 %
svetovnega trga, sledi trg Evrope z 29 %, Afrikgjjé\in Avstralije z 22 % in Latinske

Amerike s 4 % (IMS, World Review, 2005). Najhitregst@i trg je trg Evrope s 17 %.

Svetovni genetni trg s 60 mrd. USD predstavlja 12,2 % celotneganbcevtskega trga ter
je v letu 2004 dosegel 12-odstotno rast (IMS, W&&View, 2005).

Leto 2003 je bilo ponovno leto konsolidacije farmwaske industrije, tako da deset

najvetjih farmacevtskih druzb ze obvladujetveot 45 % celotnega svetovnega prometa. V
tabeli 9 prikazujemo trzne deleze najve svetovnih farmacevtskih korporacij v letu 2004.
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Tabela 9: Svetovni trzni delezi farmacevtskih podietij v leti 2004

Podjetje Trzni deleZ (v %) Podjetje Trzni deleZ (\6)
1. Pfizer 9,7 6. Novartis 4,4
2. GlaxoSmithKline 6,3 7. AstraZeneca 4.1
3. Sanofi-Aventis 53 8. Roche 3,4
4. Johnson & Johnson 4,7 9. BristolMyersSquibl 3,0
5. Merck & Co 4,6 10. Wyeth 2,7

Vir: IMS, World Review, 2005.

Koncentraciji v originatorskem delu farmacevtskelustrije sledi tudi konsolidacija v
genertnem. Ta je spodbujena z vednajeekonkurenco iz Indije in Kitajske, cenovnimi
omejitvami, ki jih postavljajo drzave zaradi vavanja v zdravstvu, piakovanim
upadanjem rasti genénega trga po letu 2010 ter manjSim dotokom proinvodki bodo
izgubili osnovno patentno z&t. Najvetje generino podijetje je Teva, sledijo Sandoz,
Merck Gx ter Watson.

5.2 PREDSTAVITEV RAZVOJA PODJETJA LEK

Lek, d. d., je genatha farmacevtska druzba, ki se s 656 mio. USD peoddptu 2005
uvr&a med vodilne druzbe v regiji centralne in vzhodiveope ter s tem med vidnejSe
svetovne farmacevtske proizvajalce getreh zdravil. Lek je v letu 2002 postal tar
prijateliskega prevzema s strani podjetia Sandoenegine entitete Svicarske
multinacionalne druzbe Novartis. Letni obseg predadandoza je v letu 2005 dosegla 4,7
mrd. USD, in sicer z lastnim razvojem, proizvodmjoprodajo tako gotovih genérih
zdravil, farmacevtskih d¢inkovin kot biofarmacevtskih izdelkov. Sandoz see@mbori za
prevlado na farmacevtskem gedagm podréju z izraelskim proizvajalcem Teva. Pri tem
mu je v veliko pom® maticna druzba Novartis, ena od vodilnih svetovnih farevéskih
druzb z nadpovpt®o stopnjo rasti v panogi in prodajo, ki je v I&005 presegla 30 mrd.
USD.

Lek je v okviru Sandoza postal prodajni center zzade centralne in vzhodne Evrope,
izdelke pa preko drugih prodajnih enot Sandozttrdi na trgih ZDA, EU in preostalega
sveta. Hkrati Lek ostaja pomemben razvojni cergeiptoizvodni center za farmacevtske
izdelke, aktivne &inkovine in biotehnoloSke proizvode.

Kratek zgodovinski pregled razvoja Leka ter prikagjnikov v njegovi 60-letni zgodovini
od ustanovitve leta 1946 pa do danes prikazujetabli 10.
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Tabela 10:Mejniki v zgodovinskem razvoju Leka

1946

Uradno se ustanovi tovarna zdravil Lek s milfpveati kolicino doma izdelanih zdravil ter
tem prodajnega asortimana izdelkov za jugoslovatngki

1965

Z novimi vlaganji se #ae hitra rast, naréd8 Stevilo zaposlenih, izboljSa se izobrazbena
struktura.

Osemdeseta

leta

Lekovo poslovanje zaznamujecetek razvoja in proizvodnje klavulanske kislinenées
pomembne sestavine vodilnega izdelka Amoksiklavakilso narejeni prvi koraki
transformacije izvoznega podjetja v mednarodno lam#Z lastnimi prodajnimi enotami v
tujini. 1zvedena je diverzifikacija programov, izginja lastne surovinske osnove, ravnotezj
med licegnimi in proizvodi lastnega razvoja. Zagotavlja $&oka kakovost in skladnost z
mednarodnimi standardi.

1%

1991/1992

Lek se preoblikuje v delniSko druzboal®92 njegove delnice & kotirati na Ljubljanski
borzi vrednostnih papirjev. Razpad Jugoslavije patizipad prodaje za w¥ekot 20 %,
podjetje se Se bolj usmeri v centralno in vzhodmmpo ter préne z razvojem proizvodov za
drzave zahodne Evrope in Amerike.

1995

Lek je prva srednjeevropska farmacevtska @qugdbsstopi na ameriski trg s kémm
izdelkom, to je Cimetidin za zdravljenje ulkusniblézni.

1998

Lek z ustanovitvijo razvojnega in pol-indyskega laboratorija za klasio biotehnologijo in
rekombinantno tehnologijo stopi v segment biofarevaskih proizvodov, tehnologijo
prihodnosti.

2000

Lek pridobi registracijo za zdravilo Enalapdl ameriSkem trgu. PoloZen je temeljni kamen
Za nov razvojni center.

2001

Opravljen je nakup romunske farmacevtske @ritarma Tech,&mer se Lek uvrsti med
vodilne antibioténe hiSe v regiji. Sledi prevzem poljske druzbe Ar@ A. iz Lodza, simer
se Lek utrdi na poljskem trgu kot domicilni proifaiec ter okrepi v segmentu zdravil za src
in ozilje ter samozdravljenje. Lek odpre predstaixro na Kitajskem in pridobi certifikat za
ravnanje z okoljem po standardu ISO 14001.

D

2002

Novembra se uspesSno kamprevzem, s katerim je Lek postal del poslovngsiaiNovartis.
Na ameriSkem trgu Lek pridobi dovoljenje regulatbrorganov za prodajo Bromokriptina,
zdravila za zdravljenje Parkinsonove bolezni, isihdprila, zdravila za zdravljenje zviSanega
krvnega tlaka. V Ljubljani odpre nov razvojni cemtid omoga@a Se tesnejSe sodelovanje
Lekovih raziskovalnih enot z znanstvenimi ustanonviains fakultetami doma in v tujini. V
Romuniji je poloZen temeljni kamen novega obratammdzvodnjo antibiotikov, na Poljskem
pa temeljni kamen za eno najjib Lekovih investicij — centra za farmacevtsko igkdnjo in
logistiko v Stryikovu.

2003

Pomemben poslovni korak za Lek pomeni prigetiiovoljenja za vstop na trg ZDA z
izdelkom Co-Amoksiklav, polozaj na najijem svetovnem trgu pa Lek Se utrdi z dovoljenjem
za promet z Omeprazolom, drugim najbolje prodajafaimmacevtskim izdelkom na svetu.

2004

V MengSu je odprt nov obrat za proizvodnjddrimacevtskih izdelkov, prvi takSen v srednj
in vzhodni Evropi.

Vir: [URL: http://leknetlek.si], 20. 4. 2005.
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5.3 ORGANIZACIJA LEKA

Lek ima od leta 2005 poslovno-funkcijsko organigko strukturo. Veliko Stevilo
odjemalcev in majhna diferenciranost proizvodnegagmmma sta tisti z@dnosti

Lekovega poslovanja, ki dajeta temu tipu organiosdi prednost pred drugimi oblikami.
Ker imamo opraviti z zapleteno tehnologijo proiargp, veliko kompleksnostjo
delovanja, pomemben dejavnik uspeha pa je tudigdesen prihod na trg z novimi
proizvodi, se slabosti poslovno-funkcijske oblikganiziranosti blazijo z velikim Stevilom
organizacijskih predpisov ter v vednocjiemeri s koordinacijskimi delovnimi mesti ter
projektnim ng&inom dela. Komplementarne programe, ki jih je Lakuil v 70-ih in 80-ih

letih dvajsetega stoletja kot dopolnilo farmacewtskejavnosti je v preteklih letih
preoblikoval v samostojna podijefja/ sliki 16 prikazujemo organizacijsko strukturokze

Slika 16: Organizacijska struktura podjetja Lek, d. d.

Lek, d.d.
Kadri l Pravne zadeve
| Financt I Proiektna pisarr
ZVO l Korporativnho komuniciranje
Biofarmaceuvtiki | Kakovos | Tehnine Razvoini center Sloveni |
| operacije
Raziskave | Antiinfekti | Reaistraciiski center SND /J\ |
Komercialne ———
— dejavnosti Proiekti IL in blagovne znam| |

Vir: Poslovnik o organizaciji, 2001.

Lekov poslovni proces je osreddem na obvladovanje treglavnih procesoy s katerimi
ustvarja dodano vrednost za odjemalce (glej tukio s7):

»= proces trzenja, ki dota vrednost za odjemalca (izbor vrednosti), komuaici
dodano vrednost, ustvarjeno v predhodnih procasihstvarja vrednost z izvirnimi
storitvami kupcem;

* razvojni proces, katerega cilj je z inovativnimsitgami ustvarjati dodano vrednost
za paciente, in

= proizvodno logistini proces, ki stremi k proizvodnji visokokakovos$tnwvarnih in
ucinkovitih zdravilih po stroSkovno sprejemljivih caim

! Tu mislimo na Lek kozmetiko, Hotel Lek, Proizvodnjineralno vitaminskih me$anic v Lipovcih in Lek
storitve, d. 0. 0.
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Slika 17: Glavni poslovni procesi podjetja Lek, d. d.

Razvoj

izdelka L
- Dovoljenje za
Narczilo promet
A :
Razvoj 'y
procesa

A 4 A 4

>| Narcailo |—>| Proizvodnia |—>| Procaie |

5
> Kadri> F|nance> I > ..... >

Vir: Poslovnik o kakovosti, 2004.

Podporni procesisotisti, ki ustvarjajo vrednost za odjemalce v glavnih psieceNjihova
uspesnost se meri s kakovostjo, hitrostjo in stvesk Winkovitim izvajanjem storitev.

Ker se poslovni procesi odvijajo znotraj rémih poslovnih funkcij, je usklajevanje preko
ravnalne strukture nezadostno. Tako v Leku ze Medtgrojektno usmerjene procese in
druge vrste projektov vodimo projektno, gemer s projektom razumemo nalogo, ki je
¢asovno omejena, ima vnaprej di#o zd&etni in koreni datum ter je usmerjena v
doseganje ino dolaenih ciljev — enkratnih sprememb ali novih izdelstoritev). Poleg
tega ima takSna naloga vnapre] deloe vire, vzpostavljeno projektno organizacijo,
vnaprej opredeljene kontrolnecie ter potek kot proces medsebojno usklajenih aksti
na osnovi potrjenega plana.

V Leku je uporaba projektnega dnaa dela pripordjiva v smiselnem obsegu za vse
projekte, obvezna pa za vse projekte, ki (Posloerakganizaciji, 2001):

= trajajo dlje kot 3 mesece,

= vkljuc¢ujejo sodelovanje wekot treh ljudi iz razkinih organizacijskih enot,

= predvidevajo vé kot 150 urcloveSkega dela,

» niso opredeljeni kot redna naloga, ki sodi v ogkaga nosilca, in

* niso pokriti z obstoj@mi procesi.

V Leku projekte delimo v Stiri skupine, kot prikgeuabela 11.
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Tabela 11:Vrste projektov v Leku

Tip Strateski Razvojni Projekti ZahtevnejSe
Zn&ilnost izboljSav naloge
vrednost za podjetje zelo visoka visoka srednja kaniz
¢as trajanja > 18 mesece 9-18 mesegev  3-9 mesece3 mesecev
Stevilo vkljwenih org. enot >5 3-5 1-3 1
verjetnost problemov (tvegane) zagotovo zelo veget | posamezen ni @ekovati
kompleksnost visoka srednja nizka zelo nizka

Vir: Poslovnik o organizaciji, 2001.

StrateSki projekti so tisti, ki imajo najvgi prispevek k rezultatu celotnega podjetja.
Navadno trajajo we kot 18 mesecev, so kompleksni z vidika novostijokprinasajo v
podjetje, vanj pa je obajno vkljueno ve€ kot 5 organizacijskin enot. Problemi so
neizogibni. To skupino tvorijo Klgni razvojni projekti, okbiajno za ameriski trg, ki
vkljucujejo nove tehnologije ter investicije v proizvodolerate. Direktorjiorganizacijskih
enot nastopajo v vlogi vodij projektov.

Drugo skupino predstavljajo projekti, katerih vredhza podjetje je prav tako visokas
trajanja je med 9 in 18 meseci, problemi so verj&mmpleksnost pa srednja. V to skupino
sodijo klasi¢ni razvojni ter inzenirski projekti Leka. Lek letno zakligi nekaj deset
razvojnih projektov. Vodenje razvojnih projektov @govornost projektnih vodij, ki
poratajo direktorju enote Razvoj in raziskave. Odstotaeka, ki ga sodelavci posvetijo
delu na projektih, je v primeru razvojnih projektmed 50 in 80 %.

Tretjo skupino tvorijo projekti, ki obajno ne trajajo dlje od 9 mesecev, VEkljiejo le
manjSe Stevilo organizacijskih enot, verjetnostbpgmov je nizka ter imajo omejen
prispevek k uspehu celotnega podijetja. Ti projséitpo Stevilu v Leku najpogostejSi. Gre
za Stevilne projekte izboljSav ter izgradnje ali spreminjanja infrastrukture peidj.
Usmerjeni so v izboljSanje konkurarosti celotne druzbe, za njihovo izvedbo pa je
potrebno angazirati vire, s katerimi razpolagajplitae poslovne funkcije v podjetju. Ti
projekti se ne vezejo na kak stalen proces, popa@o razléne strateSke cilje in se zato
med seboj méno razlikujejo. Ohiajno ima projektni tim od 3 do @anov.

Cetrto skupino tvorijo projekti, ki sicer zadostigpredelitvi projekta, po svoji vsebini pa
niso dosti vé kot casovno omejena naloga, ki jo izvede manjSe Stdjldi znotraj
posamezne organizacijske enote. Ti projekti tudi bemdo predmet obravnave v
nadaljevanju.
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6 SISTEM RAVNANJA S PROJEKTIV PODJETJU LEK

Sesto poglavje pfhemo z analizo sistema ravnanja s projekti,éprner si pomagamo z
metodologijo, razvito in predstavljeno v drugem laegu. Ugotovljenim pomanijkljivostim
sledi predlog izboljSav ter nato predlog sistemanaaja s projekti.

6.1 ANALIZA SISTEMA RAVNANJA S PROJEKTI

V drugem poglavju smo predstavili model vpliva emta ravnanja s projekti na uspesnost
poslovanja podjetja. Njegov namen je prispevatidslgvnim rezultatom, kot so nizji
stroski poslovanja, viSja prodaja tercjge winkovitost poslovanja, ki vodijo v visjo
dobickonosnost poslovanja in &@nje vrednosti za deliarje (finargni ucinki). V tem
poglavju bomo razvito metodologijo uporabili priadizi projektnega sistema v Leku. V
analizi bomo upostevali projekte, ki so potekatibdobju 2004—2005.

Ce je proces usklajevanja portfelja projektov innamja posameznega projekta v Leku
ucinkovit ter kakovosten, bi pfakovali, da bodo izdelki projektov proizvedeni v
predvidenim ¢asu, v okviru nétovanih stroskov in zahtevane kakovosti. Kaksni so
rezultati sistema projektnega dela v Leku (projekthodi), prikazuje tabela 12. Ker v
Leku sistematino ne merimo vseh podatkov, ki nam bi om#lgozracun kazalnikov v
tabeli 12, so zapisane vrednosti ocena avtorjge kv Leku opravljal vlogo skrbnika
portfelja projektov, ter opravljenih razgovorov =avnatelji poslovnih funkcij ter
projektnimi vodiji.

Tabela 12:Kazalniki projektnih izhodov v sistemu ravnanja s pojekti v podjetju Lek

Projektni izhodi Stanje za leto 2005

Kakovosten izdelek projekta strateSki projekti: 85 %
= % izdelkov projektov, skladnih s specifikacijo| razvojni projekti: 95 %

projekti izboljSav: 40 %

Projekt, zaklju &en v predvideneméasovnem roku | strateski projekti: > 80 %

= 9% projektov, dokotanih v predvidenem razvojni projekti: > 70 %

casovnem roku projekti izboljgav: < 20 %

= povpr&encas zamude v % glede na planirani
¢as trajanja projekia strateSki projekti: 10 %
razvojni projekti: 15 %

projekti izboljSav: 40 %

Projekt, zaklju éen v okviru predvidenih stroSkov | strateSki projekti: > 80 %

= 9% doseganja plana stroSkov projekta razvojni projekti: > 80 %

projekti izboljSav: > 70 %

Tabela se nadaljuje na naslednji strani.
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Nadaljevanje tabele 12:

Zadovoljstvo naro¢nikov projekta

= izpolnjena prakovanja kupca

strateSki projekti: > 90 %
razvojni projekti: > 90 %

projekti izboljSav: < 40 %

Zadovoljstvo zaposlenih na projektu

= anketao zadovoljstvuudeleZencev

strateSki projekti: ni podatka

razvojni projekti: ni podatka

projekti izboljSav: ni podatka

Projektni rezultati vplivajo tudi na poslovne rezié ter finatne Winke podjetja, vendar
jih v primeru Leka nismo sposobni izmeriti. Kazalcé&i smo jih natatno opredelili v

tabelah 4 in 5 v drugem poglavju,

za podjetje bekmoremo izréunati. Kaj je temu

vzrok? Ker je za uspeSno delovanje sistema ravnanpaojekti in ugoden vpliv tega
sistema na uspesSnost poslovanja podjetjia pomembath vhodnih elementov in

kakovostni procesi, gre torej vzroke iskati tamarfg po posameznih sklopih vhodnih
elementov in procesov prikazujemo v nadaljevanju.

V tabeli 13 prikazujemo Zelene lastnosti sistemaaaja s projekti s podé@a strategije
kot vhodov, kazalnikov, s katerimi jih merimo, ttanje v podjetju Lek.

Tabela 13:Kazalniki vhodov v sistemu ravnanja s projekti v paljetju Lek — strategija

Lastnosti

Kazalniki Rezultati

= povezava strateskih cilje "
s cilji projektov

% projektov z <50 %
ovrednotenim prispevkom
k strateSkim ciljem podjetja

s kazalniki po
metodologiji BSC

= prepletenost zadnje faze = 9% projektov z aktivho <50 %
strateSkega planiranja in vlogo nar@nika v procesu
faze opredeljevanja planiranja
projektov

= povezava ciljev projektov = % projektov, ki svoje cilje | <40 %

érpaiz BSC

=  zagotovljena finatna "
sredstva za izvedbo
projektnih aktivnosti v
poslovnih strategijah

% sredstev za investicije, | ni podatka
namenjenih strateSkim
projektom / razvojnim
projektom / projektom
uvajanja sprememb od
prodaje

Za potrebe ravnanja s portfellem projektov je sioblikovana tabela, ki opredeljuje
povezave med projekti istrateSkimi cilji ter kazalci v sistemu uravnotezenih kazalcev
(BSC), vendar na osnhovi dejansko opredeljenih \cilpeojektov ni mozno ovrednotiti
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vpliva projekta na doseganje posameznih ciljev gialj Proces strateSkega planiranja je
locen od projektnega vodenja, tako da med obema mowegprihaja do problemov, prav
tako pa je teZje dinkovito obvladovanje sprememb. Pomanjkljivost bldgjstvo, da
vecino strateSkih projektov vodi uprava oziroma posamdirektorji poslovnih funkcij.

V tabeli 14 prikazujemo Zelene lastnosti sistenva@aja s projekti s podé@ organizacije
kot vhodov, kazalnike, s katerimi jih merimo, téarge v podjetju Lek.

Tabela 14: Kazalniki vhodov v sistemu ravnanja s projekti v pdjetju Lek —
organizacija

Lastnosti Kazalniki Rezultati
= delovanje na podlagi = 9% ravnateljev poslovnih | 50 %
skupnih ciljev, jasno funkcij, ki imajo med
dolocene prioritete med osebnimi cilji tudi cilje
projekti projektov
= dodelitev projektov v = 9% profesionalnih, 50 %
izvedbo usposobljenim, izobraZenih projektnih
profesionalnim vodij
projektnim vodjem
= obstoj projektne pisarne = 9 projektov z oblikovanim| razvojni projekti — DA
ali skrbnika portfelja skrbnistvom nad projekti | strateSki — od 2006 dalje
projektov
= kultura podijetja, ki = % zaposlenih, nagrajenih | > 70 %
temelji na sodelovaniju, za vedenije, ki podpira
timskem delu, zaupanju in kulturo projektnega dela
ucinkoviti komunikaciji
= prepoznana potreba in = % projektov, v katerih > 90 %
koristi projektnega nana imajo vlogo nadzora
delovanja s strani vodstva ravnatelji poslovnih funkcij
podjetja
= sestava organizacije = 9 projektov, v katerih so | projekti sprememb 50 %
projektov, tako da so zastopane vioge natoika,
pokriti poslovodni, upravljanja in stroke
uporabniski in strokovni
vidik projekta tako v
funkciji nadzora kot
izvedbe projekta

Organizacija projektov je nedokeena, kar povzriEa tezave v odnosih med linijskimi in
projektnimi ravnatelji pri projektih, ki potekajaven ene same organizacijske enote.
Vloga vodje projekta ni formalno dalena. Vodje projektov se zaradi ned@mosti
odgovornosti sr&aijejo s problemi pomanjkanja virov pridréovanju in izvedbi projektov.
Izjema na tem podigu so razvojni projekti, kjer je vloga in razmejitgristojnosti in
odgovornosti naproti linijskim vodjem jasna. St&ke projekte v veliki v@ni vodijo
direktorji organizacijskih enot. Tako se v okviru njihovih glaneSata odgovornost za
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razvoj stroke po linijski strukturi in izvajanje log znotraj projektov. Zaradi omenjene
dvojnosti projektni vodje pri svojem delu premalpostevajo néela projektnega dela, s
katerimi bi lahko izboljSali ¢inkovitost projektov.

Imenovanje projektnih vodij se odvija po sistemuolsbvnosti. V€inoma le-ti niso
usposobljeni za vodenje projektov, prav tako v Lekprojektne pisarne ali imenovanega
skrbnika projektov, ki bi strokovno pokrival omenge podréje. V letu 2006 je bila na
ravni druzbe sicer oblikovana projektna pisarnaa(eseba), vendar so njene trenutne
naloge usmerjene predvsem v vodenje projektov itolile v razvoj sistema.

Organizaciji posameznih projektov in njihovega r@adzse posu& premalo pozornosti.
Vloge posamezniltlanov timov kot tudi nadzora projekta niso jasnelvidne so od
predsednika projektnega sveta ter izkuSenj proggdnvodje, ne pa od sistemskih resitev.
Pri sestavi projektnih timov se ne upoStevajo popta o kadrovanju, ki pokriva
poslovodni, uporabniski in strokovni vidik projekta

Kljub omenjenim pomanjkljivostim ne moremoc¢reda se vodstvo podjetja ne zaveda
pomena in vioge projektnega vodenja. Prav tako djgtiu obstaja kultura sodelovanja.
Organizacija v velikih primerih deluje na neformalmsnovah, zaposleni pa delujejo po
natelu skupnih ciljev ter Zelje po napredku.

V tabeli 15 prikazujemo Zelene lastnosti sistemaaaja s projekti s podé@a sistemov
kot vhodov, kazalnike, s katerimi jih merimo, téarge v podjetju Lek.

Tabela 15:Kazalniki vhodov v sistemu ravnanja s projekti v paljetju Lek — sistemi

Lastnosti Kazalniki Rezultati
» |o¢eni izobrazevalni = Stevilo izobrazZevalnih 0
programi (interni in programov po skupinah
eksterni) za projektne vodije, uporabnikov za
ravnatelje poslovnih funkcij izobrazevanje s podé@a
¢lane timov projektnega vodenja
= implementirana in = 9% projektnih vodij, ki 0%
uporabljana informacijska uporabljajo IT-sisteme za
orodja za projektno vodenje projektno vodenje
= 9 projektov, ki je podprt z| ni vpeljanega sistema za spremljanje
IT-orodjem projektov
= sistem spremljanja strosko = 9% projektov, katerih 0 %, stroSki se spremljajo po
po aktivnostih na projektih stroSki se spremljajo na | projektih glede na plan
ravni projekta / po
aktivnostih
= sistem nagrajevanja, = 9% ravnateljev poslovnih | 60 %
usklajen s sistemom za funkcij, ki je nagrajen tudi
merjenje dinkovitosti in za rezultate projektov
uspesnosti sistema ravnanja
s projekti
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Izobrazevanje projektnih vodij poteka na podlagigoeznikove lastne iniciative. Interno
je bila pred leti sicer organizirana projektnaaSddi je podajala osnovna, b&za znanja
projektnega vodenja. Ker pridobljena znanja niselanpodlage v primerni organizaciji ter
razvitih metodologijah, je bilo ta znanja tezko tgdmti v praksi.

V Leku se ne uporabljajo informacijska orodja, ki dmogaala spremljanje statusov
projektov ter statusa celotnega portfelja. Stro&dvojnih in strateSkih projektov se
spremljajo v SAP-u na ravni posameznega projeldadar ne omog@ajo analiz stroSkov

glede na stopnjo izvedenih aktivnosti. Prav talgiroski z izjemo razvojnih projektov ne
upoStevajo stroskov dela. Projektni vodje za spaar@ statusa projektov uporabljajo
program Excell, le redki MS Project.

V tabeli 16 prikazujemo Se Zelene lastnosti sisteamaanja s projekti s podfja virov kot
procesa, kazalnike, s katerimi jih merimo, ter ganpodijetju Lek.

Tabela 16:Kazalniki vhodov v sistemu ravnanja s projekti v pajetju Lek — viri

vodje

= 9% projektnih vodij, ki
imajo vet kot 3 do 5 let
delovnih izkuSenj s
projektnim vodenjem

= povpre&en strosek
izobrazevanja s podé@a
projektnega vodenja na
zaposlenega

Lastnosti Kazalniki Rezultati
»= podjetje ima dobro = 9% certificiranih projektnih| 0 % certificiranih vodij
izobraZene projektne vodij

razvojni projekti: 100 % (< 3 leta)
80 % (< 5 let)
projekti sprememb: 0 % (< 3 leta)

ni podatka

* ravnatelji posamezni
funkcij terélani tima
poznajo néela
projektnega dela in dela
matriki

= 9 zaposlenih, ki imajo vsa
eno obliko izobraZevanja g
podraija projektnega
vodenja

= 9% ravnateljev, izobrazeni
za podporo projektnem

j <10 %

| eng—

delu

Pri ocenjevanju kakovosti projektnih vodij obstajaglike razlike med razinimi vrstami
projektov. V primeru razvojnih projektov ter inZzeskih projektov uspesnost projektnega
dela temelji predvsem na izkuSenosti projektnihijyodne toliko na vzpostavljenem in
delujatem sistemu izobraZzevanja. IzkuSnje na projektinadiapomanjkanja primerov
dobrih praks, pristopov in orodij vodenja projektoe postajajo del sistemskih reSitev ter
predmet stalnega dopolnjevanja. StrateSke projes&timoma vodijo ravnatelji poslovnih
funkcij, naela projektnega dela se tako le deloma upoStevajojekte sprememb
vecinoma vodijo za to neusposobljeni projektni vodpepjekti se med seboj nino
razlikujejo, tako da je moznosti izboljSav na tepdmju najve. Prav tako v Leku ni
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prakse izobrazevanfdanov timov ter ravnateljev posameznih poslovnihkitij s podréja
projektnega dela.

V tabeli 17 prikazujemo Zelene lastnosti sistemaaaja s projekti s podéa ravnanja
posameznega projekta kot procesa, kazalnike, sifkatigh merimo, ter stanje v podjetju
Lek.

Tabela 17:Kazalniki procesov v sistemu ravnanja s projekti v podjetju Lek —
ravnanje posameznega projekta

Lastnosti Kazalniki Rezultati
= kvalitetno opredeljeni cilji = 9 projektov z <30%
(SMART) ter struktura opredeljenimi cilji SMART
izdelkov projekta/
sodelovanje vodstva
podjetja
= ravno pravsnja = povpr&encas na projektu, | cca 14 dni
podrobnost planov in namenjen planiranju
njihova pravéasna
izdelava
= plani aktivnosti = povpre&en % zamude glede zamuda: 10 %
upoStevajo omejitve in na trajanje projekta
tveganja " povp}re‘:en %_prekoréitve stroki: < 5 %
stroSkov projekta
= winkovito vodenje tima * povpr&na dolzina ocena: 1 uro
sestankov tima

Kakovostravnanja posameznih projektovje odvisna predvsem od izkuSenosti projektnih
vodij. Elaborati so pripravljeni nepopolno in nekakstno. Kljub predpisani strukturi so
nepregledni in ne dajejo celovite slike o projekElaborati imajo slabo opredeljene cilje.
Spremljanje in obvladovanje sprememb med izvajanggnojektani sistemsko urejeno,
prav tako ni opredeljenega sistema garga. Spremembe, ki se dogajajo med projekti, se
ne povzemajo in zagonski elaborat ostajadasstrajanja projekta v prvotni obliki, tako da
ne predstavlja realne slike projekta.

V tabeli 18 prikazujemo zelene lastnosti sistenvaaaja s projekti s podéa ravnanja s

portfeljem projektov kot procesa, kazalnike, s kiatejih merimo, ter stanje v podjetju
Lek.
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Tabela 18:Kazalniki procesov v sistemu ravnanja s projekti v podjetju Lek —
ravnanje s portfeljem projektov

Lastnosti Kazalniki Rezultati
= jzdelana preglednica = 9 projektov, vkljgenihv | 95 %
portfelja vseh projektov, sistem ravnanja s projekti
jasno dolg@ene prioritete
projektov
= strateSka kontrola = 9 projektov, ki so biliob | 0%
izvajanja projektov, zakljutku ocenjeni z vidika
povezava strateSkega in tega, kako so prispevali k
projektnega ravnanja finanénim winkom
podjetja
= jasnho lastnistvo projekta = 9% projektov, ki so biliob | 0%
ter odgovornost za zakljuku ocenjeni z vidika
integracijo rezultatov tega, kako so prispevali k
projekta v tekoe poslovni uspesnosti
poslovanje podjetja (poslovni izhodi)
= metodologija prilagojena = Stevilo projektnih na ravni Leka ni izdelane enotne
potrebam razéinih vrst metodologij v podjetju metodologije
projektov = 9 projektov, ki se izvajajo| razvojni projekti imajo opredeljeno
v skladu s projektno Zivljenjsko krivuljo projektov, ostali
metodologijo ne.
= benchmarking kot osnova = letno Stevilo revizij 0 % popravkov postopkov
stalnih izboljSav metodologije; Stevilo 0 % primerjav s konkurenco
opravljenih primerjav
projektne metodologije s
konkurenco

Za potrebegavnanja s portfeljem projektov je oblikovana tabela, ki opredeljuje povezave
med projekti in strateSkimi cilji. Sistemske resitza ravnanje projektov so pomanjkljive
(npr. poslovnik, metodologije in orodja za projektdelo, program usposabljanja ipd.) in
ni uveljavljene dobre prakse na tem paginoZagon projektoemelji na ustnih navodilih,
tako da vodje projektov nimajo d@kenega modela standardnih postopkov, ki peljejo k
potrditvi projekta, predvsem pa odobritvi potrebmitov za njegovo izvedbo. V praksi ni
formalne potrditve s strani namakov in vseh relevantnih udelezencev projektapriikse
formalnega zakljevanja in obré&una projektov. Tudi ni kakrSnegakoli ocenjevanja
(projekta, vodje, izvajalcev) ali analize, ki bi frSe predstavili in uporabili za nove
projekte. Izjema so razvojni projekti, ki imajo edeljen proces v okviru sploSnega
postopka, v njem so opredeljene vse potrebne aldtynnjihovi izvajalci ter kontrolne
tocke. Vse to je tudi razlog, da se ne izvajajo prima¥ sistema projektnega dela s
primerljivimi podjetji.
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6.2 PREDLOG IZBOLJSAV SISTEMA RAVNANJA S PROJEKTI

Vse zgoraj naStete pomanjkljivosti je potrebno edjir, pri cemer predlagamo reSevanje
nastetih problemov v okviru naslednjih podjo ki jih v nadaljevanju podrobneje
predstavljamo:

» vzpostavitev enotne metodologije projekinega dela,

» izboljSanje ravnanja posameznih projektov,

» izboljSanje organizacije projektnega dela,

= vzpostavitev informacijskih sistemov za podporojgktnemu delu,

» vzpostavitev sistema stalnega izobrazevanja sockelava projektu.

(1) Vzpostavitev enotne metodologijerojektnega dela, ki bo temeljila na poslovniku, v
katerem se dolo osnovna n&la projektnega vodenja. Ker imamo v Leku oprawiti
tremi razlenimi skupinami projektov, bi moral poslovnik vseladiv koncepte,
usmeritve, pravila in orodja na podjo projektnega vodenja, skupne vsem projektom,
hkrati pa predstavljati krovni dokument, v okviratkrega se za specifie skupine
projektov ohrani in po potrebi nadgradi obstej@ristope in orodja. S tem bi bili ti bolj
konkretni in prilagojeni znalnostim teh projektov (z vidika posebnih timov whog
posameznikov, prilagojenih modelov procesov ¢tigi mejnikov, posebnih obrazcev,
racunalniskih orodij ipd.). Vsebovali bi ¥eznanja in zagotavljali racionalnejSe reSitve
v fazi opredeljevanja in izvajanja projektov. Krovdokument pa bi zagotavljal
usklajenost vseh postopkov, omdgbbolj winkovito obvladovanje procesov in bolj
racionalno izkori&anje projektnih virov pri projektih, ki so medsehojpovezani (npr.
investicijski projekt ali razvojni projekt kot podpekt strateSkega projekta).

(2) V okviru ravnanja posameznih projektovje potrebno izboljSati:
= planiranje projektov z §im poudarkom na razenitvi ciljev projekta v Zelene
izdelke projekta ter jih takoj opredeliti z vidigalenih lastnosti; plan projekta mora
postati rezultat napora celotnega projektnega tima;
= vecja uporaba ngl projektne organizacije pri vsakodnevnem ravnan@jektov.

(3) BoljSa organizacija projektnega delaz:
= opredelitvijo pristojnosti in odgovornosti,
= vpeljavo funkcije skrbnika portfelja projektov in
= zagotovitvijo uravnotezenosti in prisotnosti trdju&nih vidikov vsakega projekta:
poslovodnega, uporabnisSkega in strokovno-t&tega vidika.

(4) Sistemi:

» postavitev osnovne informacijske podpore projekénggla in
= vzpostavitev vsem dostopne baze o statusih projekfmortfeljska preglednica.
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(5) Usposabljanje:

» sistemattno vzpostavljanje pogojev za dobro ravnanje s gtbjeza linijske
ravnatelje,

= celovitejSi vpogled v ravnanje projektov za vodjejpktov s poudarkom na
veginah ravnanja,

» izboljSati znanje uporabedanalniskih orodij,

= mentorstvo na konkretnih projektih in

= spremljanje in evalvacija uporabe pridobljenih znan

Podrobnejsi predlog reSitev po zgoraj nastetihgklobravnavamo v nadaljevanju.

6.3 PREDLOG ORGANIZACIJE RAVNANJA PROJEKTOV

Za vejo profesionalizacijo projektnega dela predlagampostavitev skrbnika portfelja
strateSkih projektov in projektov izboljSav z namenuspesne izvedbe projektov na ravni
druzbe ter s tem dosego tistih ciljev druzbe, zakaterih so bili oblikovani. Naloge in
odgovornosti skrbnika portfelja projektov so:

= zagotavljanje relevantnih informacij upravi druzzesprejemanje odidev o
uvr&anju projektov v portfelj projektov in datanju prioritet;

= opozarjanje na odstopanja in vsebinska poopravi druzbe pri sprejemanju
odlccitev o potrebnih ukrepih;

= spremljanje dela na projektih ter usklajevanje deéal posameznimi projekti;

» izvajanje analiz uspesnosti idinkovitosti projektnega udejanjanja strategije in
analiz uspesnosti posameznih projektaasu 6 do 9 mesecev po njihovem
zakljueku;

= vsebinska in metodoloSka pothpredlagateljem ter vodjem projektov pri pripravi
in izvedbi projektov;

= skrb za vpeljavo »Poslovnika o projektih« v uporaboadaljnje izboljSave tako
vzpostavljenega sistema projektnega vodenja.

Skrbnik portfelja projektov je operativha funkcij&krbnik deluje kot agent uprave
podjetja z izvajanjem zgoraj navedenih aktivhostiééprav je odgovoren za uspesSnost
portfelja projektov, s tem ne razbremenjuje odgowsti uprave oziroma projektnega
sveta (katerega vloga in funkcija sta opredeljenasaljevanju).

Zaradi kompleksnosti okolja ter s tem projektovdsexinik uprave podijetja za poénpri
sprejemanju odkitev glede upravljanja portfelja projektov imendgelegij, v katerem so
direktor razvoja, direktor marketinga in prodajegktor proizvodnje, direktor upravljanja
kakovosti ter direktor oskrbe. Odgovornosti kolagip:
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= oblikovanje portfelja projektov — opredelitev prkijev,
= spremljanje in usklajevanje projektov v portfekr t
= analiza uspesnosti irtimkovitosti projektnega udejanjanja strategije.

Ucinkovitosti projektnega dela ne zagotavlja le prin@evkljwitev projekta v organizacijo
podjetja, temve tudi in predvsem dobra organizacija projekta. Qizrcija projekta mora
temeljiti na jasno opredeljeni vlogi posameznih ladencev, osebni odgovornosti,
timskem delu, hkrati pa mora zagotavljati prisotricsh kljunih vidikov projekta:
» poslovodnega (naroéniSkega) — projekta se lotevamo zaradi uréswvianja
dolocenih ciljev, za katere je zadolzen nanik;
= uporabniSskega — rezultati projekta morajo zadovoljevati potrelmmdaiih
uporabnikov;
= strokovnega — rezultati projekta morajo ustrezati merilom k&oin okolja, v
katerem bodo uporabljeni in bodo po za&lu projekta postali njegov sestavni del.

Slika 18 predstavlja vloge, ki jih mora imeti vsgkojekt. V nadaljevanju podajamo
pregled nalog in predvsem odgovornosti, ki jih mionati vsaka funkcija v organizacijski

strukturi projekta.

Slika 18: Predlagana organizacijska struktura projektov v Leku

Projektni svet

Vodja projekta

Projektni tim

Projektni svet je sestavljen iz vodstvenih delavcev, ki zastopajglavne vidike projekta:
vidik poslovodstva, vidik uporabnikov rezultatovopekta in vidik stroke. V njegovi
pristojnosti so vse odiitve glede ciljev in rezultatov projektaiasovnih terminov,
potrebnih virov, potrjevanja potid in rezultatov ter morebitnih odstopanj od
natrtovanega. Projektni svet je odgovoren predseduagave druzbe.

Predstavnik interesa poslovodstva je odgovoren za:
= potrditev ciljev projekta;
= odobritev virov za izvedbo projekta;
» odobritev nadaljevanja projekta ob kontrolnitikah;
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» potrditev zaklj¢ka projekta in oceno uspesnosti projekta.

Predstavnik interesa uporabnikovgakovanih rezultatov projekta je odgovoren za:
= potrditev ciljev in kriterijev kakovosti za gakovane rezultate, z vidika batlo
uporabnikov rezultatov;
= potrditev primernosti napredovanja projekta v imamorabnikov rezultatov in
odobritev morebitnih sprememb gakovanih rezultatov;
» potrditev, da dosezeni rezultati projekta izpolejaj predhodno opredeljene in
potrjene zahteve bodih uporabnikov.

Predstavnik interesa stroke je v projektnem svdgyoworen za:
= potrditev, da je zasnova projekta v skladu z uswemi stroke, internimi in
zunanjimi standardi in tehémimi zahtevami;
= potrditev napredovanja z vidika spoStovanja vsatket/nih vidikov;
= potrditev, da dosezeni rezultati projekta izpolejajpredhodno opredeljene in
potrijene zahteve stroke.

Delo projektnega sveta vodi njegov predsednikekinkrati sponzor projekta. V primeru,
da so na konkretnem projektu vse funkcije proje#ngveta skoncentrirane v eni osebi, se
ne imenuje projektni svet ampak le sponzor projektatej funkciji zagotavlja vodji
projekta potrebne usmeritve in potrebne pogoje &akavito in uspesSno realizacijo
projekta.

Vodja projekta je praviloma doléen na koncu faze opredeljevanja projekta in vodo fa
planiranja projekta. Tako vodja projekta aktivhodaloje pri oblikovanju projekta in
zagotavljanju pogojev za njegovo izvedbotimer prevzema odgovornost za doseganje
dogovorjenih ciljev. Vodja projekta je pri izvajangvojih nalog na konkretnem projektu
odgovoren neposredno nosilcu funkcije predsednikgektnega sveta tega projekta.
Porata mu in z njim po potrebi usklajuje obveznosti maigth nalogah in planirane
odsotnosti.

Za izvedbo projekta vodja projekta predlaga obl&ge projektnega tima, ki ga tudi sam
vodi. Tim se oblikuje v fazi planiranja projekta wodji projekta pomaga pri geovanju
potrebnih rezultatov za doseganje ciljev projekidivnosti za njihovo realizacijo in oceni
potrebnih virov. Dokotno je potrjen ob zaklgku faze planiranja, ko so ddeni cilji
projekta, rezultati in odgovorni izvajalci za njilerealizacijo.

Med kriteriji za izborclanov tima je potrebno upoStevati naslednja merila.
= Na ravni vodenja, nadzora in usmerjanja projektraktivnosti mora biti
zagotovljena prisotnost zastopnikov interesov pamistva, uporabnikov in
relevantne stroke v vseh fazah projekta.
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* Vodje posameznih delovnih timov, ki so odgovornikija¢ne rezultate projekta,
morajo aktivno sodelovati pri nadzorovanju in ugargu projektnih aktivnosti v
vseh fazah projekta.

» Optimalno Stevilalanov tima je 5 +/— Zlana.

V primeru kompleksnejSih projektov vodja projektagiaga oblikovanjelelovnih timov,

ki so odgovorni za posamezne rezultate ali za skupezultatov projekta. Namen
vzpostavitve delovnih timov je, da ne sodelujejo na vseh nalogah ve&as trajanja
projekta. Delo tima se zakljy ko je rezultat prevzet in potrjen. Vsak tim iwadjo, ki je
odgovoren za planiranje in nadzorovanje dejavrargitraj tima. Vodja je odgovoren vodji
projekta in mu redno po&a. V primeru potrebe po vkiitvi zunanjih sodelavcev s
specifénimi znanji in izkusnjami morajo biti te potreberegdeljene v zagonskem elaboratu
in planih.

Zgoraj definirane odgovornostianov projektov je potrebno pri aplikaciji na koekre
projekte prilagoditi speciénim potrebam projekta in razpolozZljivithovesSkim virom. Isto
osebo je mozno imenovati za nosilca& venkcij, vet oseb pa za isto funkcijo. Izjema je
vodja projekta, ki ne sme bitlan projektnega sveta. Na primer, minimalno orgacijp
projekta lahko sestavljata samo dve osebi — nodiletkcije projektnega sveta je
odgovoren za potrditev ciljev, zagotovitev virovpotrditev rezultatov, vodja projekta pa
je odgovoren za vse drugo.

Pri imenovanju oseb na ddékno funkcijo je potrebno jasno opredeliti njihove
odgovornosti in pristojnosti Se pred g@ikom projekta. Ustreznost projektne organizacije
se ocenjuje predvsem glede na racionalnost upafiadde in zastopanost kljtnih vidikov
projekta, ki jo potrdi projektni svet.

6.4 DOLOCITEV PROJEKTNIH VIROV IN NA CIN RAVNANJA Z
NJIMI

Viri projekta so sredstva, potrebna za izvedbovakisti in s tem realizacijo ggovanih
rezultatov, ki vodijo do urestitve ciljev projekta. Viri se oldajno n#&rtujejo na ravni
posameznih rezultatov projekta, lahko pa tudi mairposameznih aktivnosti. Odiibev je
odvisna od sposobnosti planiranja ter moznosti é&ega spremljanja z namenom
ukrepanja v sléaju odstopan.

StroSki projekta vkljtujejo vse v nadaljevanju opredeljene vire. @d&v o izkljutevanju
posameznih kategorij virov ali vkievanje novih kot podlage za oceno poslovne
upravicenosti in uspesnosti projekta se sprejme v fazedgljevanja projekta in je v
pristojnosti projektnega sveta.
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Planiranje zaposlenihin potreb po njihovih zmoznostih vkijuje:

evidentiranje potreb po notranjih izvajalcih (uspllgenost, izkusnjecasovni
obseggasovno obdobje),

evidentiranje moznih izvajalcev,

preverjanje njihove razpoloZljivosti glede na prieldwi casovni obseg,

izbor izvajalcev,

opredeljevanje njihovih nalog in odgovornosti,

potrditev izvajalcev, ¢asovnega obsega, obdobja ter nalog, pristojnosti
odgovornosti,

obveg&anije izvajalcev in njihovih vodij.

Sodelavci na projektu se dolp na dva naina.

Na osnovi predloga vodje projekta in soglasja skilj ravnateljev o predlaganih
izvajalcih projektni svet potrdi izvajalce projekta s tem prevzamejo odgovornost
za realizacijo projektnih nalog.

Na osnovi predloga vodje projekta projektni svetodiolinijske ravnatelje kot
odgovorne za realizacijo projektnih nalog, ki zanke@tne naloge na projektu v
dogovoru z vodijo projekta sproti dékgo izvajalce.

Izvajalci meseéno por@ajo vodji projekta o porabljenetasu v urah.

Planiranje storitev zunanijih izvajalcev vkljucuje:

evidentiranje potreb po storitvah zunanjih izvagal¢storitve, usposobljenost,
reference, ocenjeni obsegsovno obdobje),

izbor metod oddaje natita,

planiranje aktivnosti oddaje naita.

Poraianje se podrobno opredeli v pogodbi z zunanjimjagam.

Planiranje finanénih sredstey ki so potrebna za izvedbo projekta, se izvajarneénom:

ocenjevanja upravenosti projekta z vidika pfakovanih koristi in viozkov,
dolgorainega finagnega planiranja,

pravaiasne zagotovitve potrebnih sredstev zaradi péepenja zastojev pri
projektu, ki bi bile posledica nezmoznosti finaaaija tekdih potreb projekta,
optimizacije stroskov financiranja projekta.

Odobritev porabe planiranih finémh sredstev je v pristojnosti vodje projekta razen
sredstva, ki so v domeni stroSkovnih mest, za katerodgovorni funkcijski ravnatelji. To
je zato, ker so aktivnosti del rednih nalog posaredznkcije in ne bremenijo pranana
projekta. Poraba fin&nih sredstev se spremlja po istih kategorijah nukstiri, kot so
planirana in odobrena.
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6.5 RAVNANJE S PROJEKTIV RAZLI CNIH ZIVLIENJSKIH
FAZAH

Portfelj projektov druzbe je nabor vseh projektiviecejo na ravni druzbe oziroma so
kljlu¢nega pomena za uresevanje strateskih usmeritev in doseganje zastakljeiljev.
Portfelj projektov vsebuje projekte, ki so v rénih fazah zivljenjske krivulje:
= formalno evidentirani (predlog za projekt je bibken),
v fazi priprave zagonskega elaborata,
v izvajanju (v fazi izvajanja ali v fazi zapiranja)
zakljueni oziroma
opugeni.

Za zagotovitev preglednosti projektov v portfelg $a ravni druzbe vzdrzuje porfeljska
preglednica. V nadaljevanju podajamo model ravnargeojekti, za katerega smatramo da
odpravlja pomanijkljivosti dosedanjega ¢ma projektnega dela. Povzetek vsebine
nadaljevanja tega poglavja predstavlja slika 19.

Slika 19: Zivljenjski cikel projekta

Onbredelite proieki Planiranie oroieki

NAMEN: NAMEN: NAMEN: NAMEN:
=  evidentiranje predloga =  priprava relevantnih = doseganje ciljev = potrditev ustreznosti
= oshovne usmeritve za informacij za sprejem projekta v skladu s rezultatov
projekt odlcgitve o z&etku potrjenimi narti = dokumentiranost
= 0oshovna organizacija izvedbe projekta projekta

= prenos znanja

POTREBNI VHODI:

POTREBNI VHODI:

POTREBNI VHODI:

POTREBNI VHODI:

=  strateSke usmeritve = predlog za projekt = sklep o izvedbi projekta=  porciila

=  spremembe okolja =  zahteve poslovodstvain =  zagonski elaborat = dokumentacija ciljnih
= ad hoc potrebe uporabnikov, = Viri rezultatov

=  poslovne priloZnosti =  strokovne ocene

REZULTATL: REZULTATL: REZULTATL: REZULTATL:

=  potrjen predlog za projek
=  imenovan projektni svet i
vodja projekta

=  potrjen zagonski elaborat
n=  sklep o potrditvi z&etka
izvedbe projekta

. realizirani in ustrezno
dokumentirani rezultat
projekta

=  porciila o delu

= ocena projekta

= ocena vodje projekta
=  pokalkulacija

= priprava Studije primer;

6.5.1 Opredelitev projekta

Na podlagi evidentiranih predlogov za projekte skkbportfelja projektov evidentira
predlog in pripravi morebitne dodatne informacipe abravnavo na kolegiju predsednika
uprave druzbe. Predlog za projekt je lahko rezufaracionalizacije sprejetih strateskih
usmeritev, predlog @@ma reSevanja evidentiranih problemov, odziv naen@oslovne
priloznosti ali zahteva zunanjega okolja.
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Na osnovi obravnave na kolegiju, predvsem pa ndagoacene ptiakovanega vpliva
projekta na urestevanje strateskih usmeritev in druge projekte \tfplpu, o potrditvi ali
zavrnitvi predloga odiéi predsednik uprave druzbe. V primeru potrditve pgomeni
odobritev nadaljnjih aktivnosti priprave projekta ispremembo statusa projekta v
portfeljski preglednici v »v pripravi«. Sestavnil @ellocitve o potrditvi predloga je:
* imenovanje projektnega sveta, ki je odgovoren zdaljge odl@itve v zvezi s
projektom,
= imenovanje predvidenega vodje projekta, ki bo vodiipravo zagonskega
elaborata,
*= n&in zagotavljanja virov za izvedbo faze opredeljgaarojekta,
= dolotitev datuma z&etka in roka za izdelavo zagonskega elaboratagnjejfaze
opredeljevanja je zelo odvisno od velikosti in zafmiosti projekta in je lahko od
nekaj dni do nekaj mesecev; za&we projektov se giblje med 4 in 6 tedni,
= dolacitev sklicatelja prvega sestanka projekinega swetadje projekta; sklicatelj
je praviloma predsednik uprave druzgn kolegija, skrbnik portfelja projektov
ali predlagatelj projekta.

Z odlcxitvijo o statusu projekta se seznanijo predlagatelgilci funkcije projektnega sveta
in vodja projekta. V primeru zavrnitve se predlafjabbvesti z ustrezno obrazloZitvijo,
status projekta pa se spremeni v »@posk.

6.5.2 Planiranje projekta

Na osnovi odlgitve o potrditvi predloga za projekt sklicatelj pga sestanka uskladi
termin sestanka. Namen sestanka je medsebojnamimémje o izhodi&h za projekt in
ciljiin projekta. Vodja projekta za sestanek priprapraSanja, na osnovi katerih bo dobil
usmeritve za pripravo projekta, drugi udeleZzencipparavijo svoje usmeritve za vodjo
projekta s podm@j, ki jih pokrivajo. Od tega sestanka naprej vogjajekta prevzame
funkcijo odgovornega nosilca vseh nadaljnjih akbisth do formalnega zakljka projekta.

Na osnovi prvega sestanka vodja projekténeaz zbiranjem relevantnih informacij od
udelezencev projekta. Na podlagi teh informacijpg@vi predlog pristopa postavitve
projekta z vidika:
= kompleksnosti organizacije (sestava projektnega,tiali so timi potrebni in kateri
delovni timi, stopnja formalizacije, zunanji sodetg,
= ravni planiranja projekta (kako podrobno, katereevplanirati in katere ne, za
katere vire je potrebna formalna odobritev ipd.) in
= formalizacije dokumentiranja projekta (kateri dolemti bodo ob zagonskem
elaboratu podlaga za odltev o z&etku izvedbe projekta, tm poratanja v fazi
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opredeljevanja in fazi izvedbe projekta, dokumemie sklepov, ocene kakovosti
rezultatov, prevzemni zapisniki ipd.).

Vodja projekta predstavi projektnemu svetu preglagtopa in ga prilagodi po uskladitvi
pogledov. Ob tem se dafiodatum za predlozitev zagonskega elaborata v petwdHkrati
se obvesti tudi skrbnika portfelja projektov. Nadlami potrditve pristopa se imenuje Se
projektni tim, scimer se prine delo na pripravi zagonskega elaborata. Delazdelavi
zagonskega elaborata poteka po naslednjem scenariju
» Vodja projekta oblikuje formulacijo izhodiSza projekt, ki bo omogda vsem
vklju¢enim in kasnejSim bralcem razumevanje okahiszaradi katerih je projekt
nastal.
» Vodja projekta uskladi cilje projekta s projektngwetom. Cilji morajo omogaati
nedvoumno presojo, ali jih je projekt dosegel ali n
= Na podlagi usmeritev projektnega sveta vodja ptajekupaj s projektnim timom
dolcci pricakovane rezultate projekta, ki bodo pripeljali doeantitve ciljev
projekta, ter evidentira nosilce posameznih remtarojekta.
= V primeru potrebe po delovnih timih vodja projekpe potrebi mu pomagajdani
projektnega tima) pojasni evidentiranim nosilcensgroeznih rezultatov namene,
cilie, zahteve, omejitve ipd. glede posameznih ltaimv in od vodij delovnih
timov pridobi njihove poglede in predloge glede rpbhih sodelavcev za
realizacijo tega rezultata, trajanja, potrebnilowjrsoodvisnosti z drugimi rezultati,
potencialnih tveganj ipd.
= Na osnovi zbranih informacij vodja projekta obli&yregled planiranih rezultatov
projekta, potrebnih virov za njihovo realizacij@zdeli projekt v podprojekte ali
faze in dol@i kljuéne mejnike ter kontrolne &&e projekta. Za kontrolne ke
dolcci, kdo komu in acem porga.
= Na osnovi pripravljenih informacij vodja projektaeperi moznosti pridobitve
potrebnih virov pri ravnateljih teh virov in plamviedbe projekta prilagodi realnim
moznostim.
= Vodja projekta uredi vse pripravljene informacije 2agonskem elaboratu in
njegovih prilogah ter ga predlozi v potrditev pldjgemu svetu.

V praksi se je vékrat potrebno vrniti in ponoviti dotene korake. Vodja projekta mora
poskrbeti, da iteracij ni preven da proces te kar se da prendano.

Od vodje projekta se ne pakuje, da bo postavljal cilje projekta in imel ogigee na vsa
vpraSanja glede njihove realizacije. Njegova odgoest je, da od nosilcev funkgjanov
projektnega sveta s svoji vprasanji in pomislekid@rdo dejanskih in realnih ciljev
projekta, po drugi strani pa tudi, da odkrije tiatesilce znanja in izkuSenj, ki mu bodo na
podlagi njegovih vprasanj pomagali oblikovati sagnavedbe projekta.
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Na osnovi pripravljenega zagonskega elaborata rmpovgektni svet sprejeti odéitev o
izvedbi projekta s formalno potrditvijo zagonskegéaborata. V primeru zavrnitve
predloga za projekt ali odidve, da se na osnovi opravljenega dela pri pripzagonskega
elaborata ne odobri zetek izvedbe projekta, o svoji oditvi obvesti¢lane kolegija za
ravnanje s portfeljem projektov.

6.5.3 Uveljavljanje projekta

Uresntitev projektnih ciliev se doseze z izvedbo projekfa plana ob upoStevanju
opredelitev iz zagonskega elaborata.

Kot prevladuj@i stil vodenja se pripok@ vodenje z delegiranjemdeprav mora projektni
vodja razltne stile prilagajati nalogam ter lastnostifanov tima. Izbira projektnega vodije
naj temelji na strokovnih kompetencah ter projekirenanju kandidata. Projektni vodja
mora uZivati podporo in spostovanjlanov tima, naloga mora predstavlja osebni izziv.
PomembnejSe odidve se sprejemajo s konsenzom.

Clani tima so za uspe3no delo na projektu nagrajeobliki dodatka k pléi. Odstotek
dodatka za vsakegdana tima doléi vodja projekta, pricemer je nagrada vezana na
uspesno realizacijo ciljev projekta. Nagrada séatzjpe po uspeSnem koanju projekta, v
primeru daljSih projektov lahko po doki&anju posameznih faz.

Sestanki tima naj bodo kratki, prisotni naj bodocleni, ki se jih vnaprej opredeljena
tematika dotika. EnostavnejSe informacije se lapisredujejo preko elektronske poste ter
telefona.

6.5.4 Kontrola projekta

Uresntitev projektnih ciliev se doseze z izvedbo projekfa plana ob upoStevanju
opredelitev iz zagonskega elaborata. Izvedbacdah trajajoih projektov obéajno poteka
skozi ve& izvedbenih faz. I1zvedbene faze so smiselno z&ktja celote z vidika vsebine
projekta (npr. analiza, priprava reSitev, testnarapa ipd.) in naj ne bi trajale ¥&ot 3
mesece. Ob zaklgku posamezne faze je obvezna kontrold&dpna kateri vodja projekta
poraia projektnemu svetu, ki potrdi dosezene rezultatgekta in odobri nadaljevanje
projekta.

Napredovanje projekta iz predhodne v naslednjo fazljenjskega ciklusa se izvaja na
osnovi sklepov projektnega sveta. Vodja projektaranposredovati potriena pdaita

projektnega svetaskrbniku portfelja projektovki na osnovi teh informacij azurira
portfeljsko preglednico. Skrbnik portfelja projektonora nato v portfeljski preglednici
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azurirati informacije o trenutnem stanju projekt@otzaj posameznih faz Zivljenjskega
ciklusa projekta na osnovi meséh pora@il vodje projekta.

V primeru prE&akovanih ali Ze nastalih odstopanj odnma izvajanja projekta v zagonskem
elaboratu mora vodja projektatem takoj obvestiti projektni svet in skrbnikarielja
projektov s pordilom o spremembi. O tem, ali naj aka do Ze dogovorjene kontrolne
tocke ali naj poroa in predlaga sestanke Ze prej, mora vodja projele¢aoditi glede na
nujnost ukrepanja. ManjSe spremembe opredelitevagorzskem elaboratu je treba
dokumentirati na obrazcu Péilm o spremembi, ki se prilozi k zagonskem elabharat
primeru vejih sprememb pa se izdela nova réizk zagonskega elaborata. O tem, kaj je
vedja in kaj je manjSa sprememba, se na predlog yadjekta odlgi projektni svet.

Pomembno je, da se predsednik projektnega svetaved vsako pouilo vodje projekta

in da tudi v obdobjih med potanje kaze interes za napredovanje projekta in siadino
podporo vodji projekta. V primeru kakrsnihkoli dvomno ustreznosti izvedbe in doseZenih
rezultatov morajcilani projektnega sveta o tem vedno najprej prevsténje pri vod;i
projekta, preden se javno odzovejo ali posredyjejvajalcih projekta.

V primeru delovnih timov, ki se v izvajanje projakiklju¢ujejo med izvajanjem projekta,
mora vodja projekta skupaj z vodji delovnih timoxeg prietkom dela posameznega
delovnega tima pripraviti operativni plan dela,ga posredujejo vseglanom tima in po
potrebi njihovim ravnateljem. V primeru odstopamjdja delovnega tima takoj obvesti
vodjo projekta. Po zakljiku dela posameznega delovnega tima vodja projektkipucku
obvesti tiste ravnatelje, katerih zaposleni s takljacujejo delo na projektu.

V primeru konfliktov interesov med posameznimi pkdj v portfelju takSne situacije
vodjem projektov in nosilcem funkcije projektnihesgv pomaga reSevati skrbnik portfelja
projektov. V primeru, da to ne pripelje k reSitki,bi bila sprejemljiva za vse straiani
kolegija na podlagi informacij vodij projektov irkrbnika portfelja projektov sprejmejo
odlccitev o n&inu razreSevanja konfliktnih situacij.

Kolegij predsednika uprave za upravljanje portfgh@jektov ima nalogo, da: enkrat
meseéno pregleduje stanje projektov v portfelju (vsekmsn terminsko) ter enkrat na
cetrtletie ob vsebinskem in terminskem pregledu jatamojektov pregleda tudi, kako
realizacija projektov podpira uregevanje strateSkih usmeritev in letnih ciljev.

6.5.5 Zaklju ¢ek projekta
Vsak projekt je ne glede na dosezeno stopnjo uspaSmpotrebno razglasiti za

zakljwenega. Ob tem je potrebno preveriti, ali so vsiultati izroceni bod@im
uporabnikom, dokumentacija vodenja pa primerno reoran arhivirana. V fazi
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zakljwevanja projekta mora vodja projekta i&to projektno dokumentacijo skrbniku
portfelja projektov, ki jo arhivira. Posebej je pembno, da v fazi zaklji@vanja projekta
ocenimo uspesnost projekta in povzamemo primereedalslabe prakse vodenja projekta.
Pri manj uspesnih ali neuspesnih projektih, ki gjisvi rezultati niso upravili vioZzenih
virov, je to delno vrélo vioZzka, ki se bo poptalo z boljSimi reSitvami pri naslednjih
projektih. Povzetek analize uspesnosti projektdbuggse

= primere dobre prakse, ki se lahko upoStevajo taddpugih projektih,

= pomanijkljivosti projekta in

= predlog dopolnitev in sprememb relevantnih postepkgoslovniku za projektno

vodenje.

Povzetek pripravi vodja projektaobliki primerjave med natom projekta v zagonskem
elaboratu in dejansko dosezenem, kar se ugotgvodiagi:

= porcil in zapisnikov ter

= povzetka ocen iz poéd Ocena projekta.

Obrazec Ocena projekta izpolnijani projektnega sveta in projektnega tima in gacijo
vodji projekta.

V interesu vodje projekta je, da pridobi oceno egaj dela s strani projektnega sveta in
projektnega tima. Povratna informacija mu nafrlednko pomaga pri ratovanju svojega
osebnega razvoja. Zato je prav,di@ne projektnega sveta in projektnega tima zamasi
izpolnitev obrazca Ocena vodje projekta.

Kolegij je tisti, ki na podlagi informacij nosilcankcije projektnega sveta potrdi uradni
zakljweek projekta ali predlog o opustitvi projekta. Omteprejme odléitev o prenehanju
odgovornosti nosilcev funkcije projektih svetov.s@ojih ugotovitvah glede posameznih
projektov¢lani kolegija obvestijo nosilce funkcije projektrslietov teh projektov.

V casu 6 do 9 mesecev po zaklhu posameznega projekta mora skrbnik portfelja
projektov predlagaticlanom kolegija, da se naredi ponovna ocena uspeJmogekta z
vidika izkuSenj z uporabo rezultatov projekta vksiaKolegij o tem sprejme odéitev in
dolaci, kdo bo zadolzen za izdelavo ocen, kaj bo vsebiene, kdo bodo ocenjevalci in
do kdaj naj bo ocena narejena. Z narejeno ocenaa rskrbnik portfelja projektov
seznanitilane kolegija ter projektni svet in vodjo tega pfdp.

Enkrat na leto kolegij pregleda ustreznost spiejgtiiateSkin usmeritev glede na dosezene
rezultate projektov in ustreznost nabora projektqortfelju glede na veljavne strateske
usmeritve ter &inkovitost projektov pri urestievanju stratesSkih usmeritev. Na osnovi teh
ugotovitev lahko kolegij: pripravi predlog spremembkaterih strateSkih usmeritev in
ciliev, sprejme odléitev o uvrstitvi novih projektov v portfelj, spreje odlctitev o
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opustitvi nekaterih projektov ali potrdi predlogriskika portfelja projektov o dopolnitvah
in spremembah tega poslovnika.

7 SKLEP

Predmet protevanja magistrskega dela je sistem ravnanja skirdke vkljucuje

(1) organizacijo projektov ter njihovo vkiitev v organizacijo podjetja;

(2) organizacijske sisteme, kot so informacijski sigtgmpr. sistem za spremljanje
stroskov, sistem za vodenje projekta, sistem zdadbvanje tveganj), sistemi ravnanja
s ¢loveskimi viri (postavljanje ciljev, sistem nagregmja) oziroma sistemi kakovosti v
tistem delu, ki podpirajo projektno delo;

(3) zaposlene na projektih ter finare in materialne vire, potrebne za izvedbo projekto

(4) poslovno strategijo kot razlog za oblikovanje pkope ter

(5) proces ravnanja posameznega projekta ter proceangvportfelja projektov.

Ker sistem ravnanja s projekti tvori podsistem ttetga podjetja, morata biti oba
medsebojno usklajena. Usklajenost se kaze na daeheh. Prvo raven predstavlja
usklajenost na ravni ciljev, saj mora projektnitesis preko urestevanja lastnih ciljev

prispevati k doseganju ciljev podjetja. Drugo raygadstavlja usklajenost delovanja, saj
projektni sistem z mnozico drugih podsistemov pgaje&konkurira za omejene vire
podjetja.

Za potrebe analize vpliva sistema ravnanja s ptopekuspesnost poslovanja podjetja smo
razvili model, ki vkljituje Stiri stebrevhode, procese, projektne in poslovne izhode in
financne ucinke. Model predpostavlja, da je za uspesSno delovaigemnsa ravnanja s
projekti in ugoden vpliv tega sistema na uspesposiovanja podjetja pomembnihdve
vhodnih elementowhodi v model vkljiujejo strategijo podjetja, organizacijo, sisteme,
vire in projekte. Posamezne vhode smo opisali Zkaidhjihovih gradbenih elementov,
dobrih lastnosti ter kazalcev, preko katerih lahk®@rimo njihovo ugodnost. Jedro
dinaminega dela modela predstavljajmrocesi Procesi vkljdujejo vse aktivnosti,
potrebne za izdelavo izdelka (reSitve) projektaneamje posantnega projekta ter ravnanje
celotnega portfelja projektoCe je proces ravnanja posameznega projekta in eskiaja
portfelja projektov tinkovit ter kakovosten, lahko gakujemo, da bodo izdelki (reSitve)
projektov proizvedeni v predvidenigasu, v okviru n&tovanih stroskov in zahtevane
kakovosti. To so t. iprojektni izhodi modela. Namen sistema ravnanja s projekti je
prispevati k poslovnim rezultatom, ki jih predsfajd poslovni izhodi modela. Mednje
sodijo hitrejSe uvajanje proizvodov na trg, zadgsteb kupcev podjetja in zadovoljstvo
vseh zaposlenih v podjetju. Kéam ucinki so finanéni uéinki, kot so nizji stroski
poslovanja in viSja prodaja, kar vodi v viSjo dékmnosnost poslovanja in &@nje
vrednosti za deldarje.
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Pri izgradnji zgoraj opisanega modela smo najprpjedelili posamezne elemente
projektnega sistema in ga tako razmejili do podjdpt sistema. Posamezne elemente
sistema smo nato opisali z vidika dejavnikov, zdeka smatramo, da prispevajo k
doseganju ciljev projektov, ciljev poslovanja invpéujejo usklajenost pri izvajanju
projektov ter tek®ega poslovanja. Nato smo opredelili Se kazalnikemramljanje vpliva
sistema ravnanja s projekti na uspesnost poslovaoggetja. Model je bil torej razvit
konceptualno, v praksi doslej Se ni bil emfo verificiran.

V prakticnem delu magistrskega dela smo uporabnost modékzph na primeru analize
projektnega sistema za podjetje Lek. Analiza jegzaka sled& slabosti.

Organizacija projektov je nedokeena, kar povzriea tezave v odnosih med linijskimi in
projektnimi vodji pri projektih, ki potekajo izveane organizacijske enote. Vloga vodje
projekta ni formalno dok®na. Vodje projektov se zaradi ned@mosti odgovornosti
sreujejo s problemi pomanjkanja resursov prémavaniju in izvedbi projektov. Prav tako
v Leku ni projektne pisarne in skrbnikov projektdw,bi strokovno pokrivali omenjeno
podraije. Organizaciji posameznih projektov se pd&@sveremalo pozornosti. Vloge
posamezniltlanov timov kot tudi nadzora projekta niso jasne.

Na podr@ju sistemov ugotavljamo, da v podjetju Lek ni vzpostavljenegaotnega
informacijskega orodja za spremljanje projektogwitako za podgge projektnega dela ni
izdelan sistem izobrazevanja, sistem za spremljsinggSkov pa ne omoga spremljanja
glede na stopnjo dokoéanosti projekta.

Na podr@ju procesovse kaze pomanjkljivost v ravhanju posameznih jtoje saj je to
odvisno predvsem od izkuSenosti projektnih vodipadelujéega sistema. Njihovo delo
ni usmerjano in podpirano z jasno izdelano metagio Primeri dobrih praks se ne
prenasajo na druge sodelavce.

Sistemske reSitve za potrebe ravnanortfeljem projektov so pomanijkljive (to zadeva
poslovnik, metodologije in orodja za projektno degtwogram usposabljanja ipd.) in ni
uveljavljene dobre prakse na tem paguo Zagon projektowemelji na ustnih navodilih,
tako da vodje projektov nimajo dé@enega modela standardnih postopkov, ki peljejo k
potrditvi projekta, predvsem pa odobritvi potrebwitov za njegovo izvedbo.

Na podlagi ugotovljenih pomanjkljivosti smo izdelatedlog izboljSav, dokene prakiine

reSitve pa smo v nadaljevanju tudi predstavili.iReSmo strnili v Stiri sklope.

(1) Vzpostaviti enotno metodologijoprojektnega dela, ki bo temeljila na poslovniku, v
katerem se dolto osnovna néela projektnega vodenja. Krovni dokument bi zagigabv
usklajenost vseh postopkov, omdgbbolj winkovito obvladovanje procesov in bolj
racionalno izkori&anje projektnih virov pri projektih, ki so medsebojpovezani.

(2) BoljSo organizacijo projektnega delabi lahko doseglz opredelitvijo pristojnosti in
odgovornosti, vpeljavo funkcije skrbnika portfeljarojektov in zagotovitvijo
uravnotezenosti in prisotnosti treh Kiuh vidikov vsakega projekta: poslovodnega,
uporabniskega in strokovno-tebinega vidika.
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(3) V okviru ravnanja posameznih projektov smo predlagaliizboljSanje planiranja
projektov z veéjim poudarkom na razenitvi ciljev projekta v Zelene izdelke projekta
ter njihovo takojSnjo opredelitev z vidika Zeleridstnosti, hkrati pa o uporabo
nael projektne organizacije pri vsakodnevnem ravngngyektov.

(4) Projektni sistembi podprli z enotnim informacijskim orodjem, hkirgla vzpostavili
sistem izobrazevanja projektnih vodij, ki bi terielja dobrih praksah podijetja ter
konkretnem delu na projektih (mentorstvo na komkheprojektih).
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