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1. UVOD

Ravnanje projektov se je v drugi polovici prej$njega stoletja pricelo pojavljati in uveljavljati
kot eden najuspes$nejsih nacinov ravnanja v podjetju. Ustrezno ravnanje zagotavlja smotrnost
doseganja ciljev podjetja, tako da planira celotno poslovanje in delovanje posameznikov, nato
pa v procesih kadrovanja in vodenja uveljavlja vse, kar je bilo zamisljeno v procesu
planiranja. Uveljavljeni organizaciji sledi neposredna izvedba, ki jo spremlja kontrola, tako na
ravni posameznikov kot podjetja.

Ravnanje projektov se je pricelo pojavljati kot odgovor na stanje, ki posameznim klasi¢no
organiziranim podjetjem in drugim zdruzbam ni ve¢ omogocalo dosegati zastavljenih
razvojnih ciljev in strategij. Podjetja niso bila ve¢ uspeSna v konkurencnem boju, zato
dolgorocno ne bi mogla preziveti. Poglaviten vzrok, ki je spremenili okolje, v katerem
delujejo danasnja podjetja, je predvsem tehnoloski in druzbeni razvoj druzbe, saj je le-ta
postal bolj dinamicen in kompleksen. Izjemno se je povecal obseg cloveskega znanja, vedno
vecje je povpraSevanje po kompleksnih proizvodih in storitvah. Razvili so se Stevilni
konkurenéni trgi storitev in proizvodov po celem svetu, ki brez prilagodljivih in inovativnih
reSitev dolgoro¢no ne bi obstali (Meredith, Mantel, 1995, str. 1).

Vpeljava ravnanja projektov v organizacijo podjetja ne pomeni resitve vseh problemov, je pa
prav gotovo eden izmed nacinov, ki podjetju omogocajo hitrejSi odziv na spremembe v
dinami¢nem okolju. Z uveljavljanjem ravnanja projektov se izboljsa ustvarjalnost, motivacija,
sodelovanje in prilagodljivost zaposlenih, kar pomeni, da postane celotno podjetje bolj
prilagodljivo in prijazno do svojih kupcev oziroma naro¢nikov. V takih zdruzbah imajo poleg
ravnateljev podjetja odlocilno vlogo tudi ravnatelji projektov, ki pa morajo biti dovolj dobro
izobrazeni in izkuSeni za ravnanje s projekti, saj so projekti v takih podjetjih orodje
uresnicevanja razvojnih strategij podjetja.

Uspesno uvajanje ravnanja projektov v podjetje je kompleksen in dolgotrajen proces, ki je
odvisen od S$tevilnih dejavnikov. Pomembno je, kakSna so obstojeca razmerja med ljudmi
oziroma kaks$na je organizacija podjetja. Uvajanje ravnanja projektov je zelo odvisno tudi od
podpore in vpletenosti visjih ravnateljev, od projektom naklonjene ali nenaklonjene kulture
zaposlenih, od motivacijskih dejavnikov, ki so v zdruzbi uveljavljeni, od izbire projektnega
tima, ki bo zadolzen za uvajanje ravnanja projektov, in od izbire informacijske podpore za
ravnanje projektov. Proces uvajanja ravnanja projektov v podjetje mora biti sistematicen, s
casovno in stroskovno postavljenimi cilji ter zahtevanim produktom oziroma rezultatom.
Uvajanje ravnanja projektov je potrebno opredeliti kot projekt z vsemi znacilnimi temeljnimi
fazami zivljenjskega cikla projekta, potrebno je doloCiti ravnatelja projekta in zasledovati
uspesnost projekta glede na zastavljene cilje. Ravnanje takega projekta v podjetju, ki na



obravnavanem podroc¢ju Se nima izkusenj, je Se veliko tezje, zato je v takih primerih pogosto
zazelena prisotnost zunanjih svetovalcev.

V Javnem podjetju Vodovod-Kanalizacija d.o.o. (v nadaljevanju JP Vodovod-Kanalizacija) se
namerava postopno uvajati ravnanje projektov, saj v nekaterih sektorjih podjetja posamezne
naloge ze potekajo v obliki projektov. V JP Vodovod-Kanalizacija izvajajo gradbene projekte,
pretezno izgradnja in obnova tako vodovodnega kakor tudi kanalizacijskega omrezja,
vklju¢no s pripadajo¢imi objekti. Vedno vecje Stevilo lokalnih omrezij, ki prehajajo v
upravljanje JP Vodovod-Kanalizacija, zakonodajne zahteve zaradi vstopa v Evropsko unijo,
Sirjenje omrezja zaradi naseljevanja ljudi, kompleksnost upravnih postopkov in nekredibilnost
posameznih podizvajalcev vodijo k temu, da podjetje izgublja nadzor nad posameznimi
projekti. Dodatni tezavi predstavljata tudi vedno vecji odpor ljudi pri urejanju zemljisko
pravnih zadev in trenutno izvajanje velike investicije v Zalogu (izgradnja centralne Cistilne
naprave), ki povzroca manj$i razpolozljiv obseg sredstev za obnovo in izgradnjo obeh
sistemov, kar pomeni kopienje posameznih projektov v fazah, katere ne zahtevajo vecjih
finan¢nih izdatkov. Zaradi velikega Stevila aktivnih projektov, ki so sicer trenutno v
mirovanju, projektni podatki postajajo nepregledni in manj azurni. Vsa nasteta dejstva so
vzrok vedno vecjega nereda in nepreglednosti v projektih, kar se odraza v preteceni
veljavnosti ze pridobljenih gradbenih dovoljenj in nedoseganju zastavljenih ciljev. Zato je
podjetje v smeri izboljSanja obstojeega stanja izvedlo nakup programa Primavera. Namen
uravnavanja projektov s pomocjo programskega paketa Primavera je zagotoviti vedji red v
projektih, vec¢jo ucinkovitost in usklajenost med posameznimi projekti ter natan¢no doloc¢anje
in doseganje ciljev posameznega projekta. Z uvedbo formaliziranega ravnanja projektov se
pricakuje sprememba tudi v kulturi podjetja, bolj vestno izpolnjevanje dolznosti in boljsa
izkori$¢enost ¢asa.

Cilj magistrskega dela je analizirati obstojeCe stanje in dosedanji nacin uravnavanja
projektov, ugotoviti njegove slabosti oziroma pomanjkljivosti ter poiskati njihove vzroke. Cilj
je tudi poiskati in predlagati reSitve ter nacine, ki bodo omogocali izboljSanje ravnanja
projektov, in podati smernice za nadaljnjo in poglobljeno uporabo ravnanja s projekti. Prav
tako je cilj magistrskega dela tudi analiza specificnih vplivnih dejavnikov podjetja na
ravnanje projektov, kot so: zunanje izvajanje dejavnosti oziroma pogodbeni izvajalci,
organizacijska struktura podjetja, kultura podjetja, informacijska izobrazenost, informacijska
podpora — Primavera in odvisnost od upravnih postopkov. Pojasnil bom njihove vplive na
ravnanje projektov in poiskal resitve, ki bodo omogocale ucinkovito integracijo omenjenih
dejavnikov v sistem ravnanja projektov.

Metoda dela bo na zacetku temeljila na analizi sedanjega stanja podjetja glede organizacije
projektov. Raziskani bosta organizacija projektov v podjetju in organizacija v samih
projektih, nacini planiranja, uveljavljanja in kontrole projektov. Analiziral bom pet osnovnih
procesov oziroma faz ravnanja projektov: zacetek, planiranje, uveljavljanje, kontrola in



zakljucek projektov. Izvajali naj bi jih v JP Vodovod-Kanalizacija. Nato bosta sledila
ugotavljanje slabosti ter prednosti obstojece organizacije projektov in predstavitev tezav po
posameznih fazah, s katerimi se srecuje podjetje. Analizirano bo predvideno Sirjenje potreb po
ravnanju projektov, ¢emur sledi teoreti¢na analiza primernega ravnanja projektov. Metoda
dela bo v nadaljevanju izhajala iz teoreticnih spoznanj tuje in domace literature s podrocja
ravnanja projektov ter organizacijske teorije, vkljucevala bo razgovore s posameznimi ljudmi
v podjetju in moje lastne izkusnje, na osnovi katerih bo zamiSljeno ustrezno ravnanje
projektov glede na novo nastale potrebe. Z uveljavljanjem zamisljenega se bo pricel proces
spreminjanja organizacije projektov oziroma ravnanja projektov v podjetju, kar vodi k
bodo¢emu zelenemu stanju v podjetju. Metoda dela bo vkljucevala tudi analizo ustreznih
nac¢inov spreminjanja obstojeCega stanja v podjetju JP Vodovod-Kanalizacija, kot so:
izobraZevanje, komuniciranje, motiviranje, usposabljanje, izbira ustreznega programskega
orodja za podporo projektom in podobno. Na osnovi izvedenih analiz in zakljuc¢kov bodo
podane smernice in resitve, ki bodo v pomo¢ pri nadaljnjem uveljavljanju ravnanja projektov
oziroma pri razvoju ravnanja projektov v JP Vodovod-Kanalizacija.

Magistrsko delo je razdeljeno na sedem poglavij. V uvodnem poglavju opredelim
problematiko, namen, cilje in metodo dela. V drugem poglavju pojasnim in opredelim
osnovne pojme ravnanja projektov, kot so projekt, ravnanje projekta in procesi ravnanja
projekta.

V tretjem poglavju teoreticno obravnavam primerno organizacijo ravnanja projektov oziroma
vkljucitev projektov v organizacijo podjetja, organizacijo v projektih in ravnanje portfelja
projektov. Pomembno pozornost namenim tudi vzpostavitvi informacijskega sistema in
projektni pisarni kot podpori ravnanju projektov in projektom naklonjeni kulturi.

Cetrto poglavije je namenjeno predstavitvi Javnega podjetja Vodovod-Kanalizacija,
predstavitvi organizacije podjetja in opredelitvi dejavnosti podjetja. V petem poglavju
analiziram ravnanje projektov v JP Vodovod-Kanalizacija, znacilnosti projektov in tezave v
posameznih fazah ravnanja projektov ter pojasnim, zakaj projekti ne dosegajo ciljev.

Sesto poglavje zajema analizo programskih paketov za ravnanje projektov in dologitev
kriterijev za izbiro ter oceno ustreznosti posameznega programskega orodja specificnim

zahtevam.

V sedmem poglavju analiziram razvoj projektnega nacina dela v JP Vodovod-Kanalizacija in
na osnovi ugotovljenih tezav podam ukrepe za u¢inkovitejSe ravnanje projektov v podjetju.

V osmem poglavju podajam sklep in smernice za nadaljnje delo.



V slovenski strokovni literaturi je mogoce zaslediti razlicne prevode besede »management,
kot sta izraza ravnanje, ravnateljevanje, zasledimo pa tudi izraze vodenje (leadship) oziroma
upravljanje (governance), vendar Rozman (2004, str. 208) jasno opredeli razliko med
ravnanjem (management), vodenjem in upravljanjem. Nekateri avtorji v izogib zmedi
uporabljajo besede v izvirniku, drugi so poslovenili tujko in uporabljajo »menedzment«. Ker
nas vrsta dokazov prepri¢a, da smo vse od nastanka procesa »managementa« v prejSnjem
stoletju do danes uporabljali besedo ravnanje ali ravnateljevanje, je najprimerneje, da tudi
vnaprej krepimo rabo domacih besed. V magistrskem delu bom zato namesto besedne zveze
projektni »management« uporabljal zvezo ravnanje projekta kot skupen naziv procesov, ki se
uporabljajo v okviru projektnega nacina dela, ¢eprav je vodenje projekta bolj razSirjena
besedna zveza na Slovenskem, a je slednja prevod besede »leadership«. Zato uporabljam tudi
besedno zvezo ravnatelj projekta in ne vodja projekta oziroma projektni »manager«. Za
zaposlene, opremo, prostor, storitve za izvedbo nalog, financne vire uporabljam izraz vir
(Nemec Pecjak, 2000, str. 47).

2. PROJEKTI IN RAVNANJE PROJEKTOV

Vse vecja globalizacija druzbe, Sirjenje konkurenc¢nih trgov in povprasevanja, razvoj novih
tehnologij so dejavniki, ki druzbo delajo vse bolj dinami¢no in kompleksno. Novo okolje je
ustvarilo nove priloznosti, ki jih je mogoce izkoristiti le z vecjim prilagajanjem kupcem,
raznolikostjo, povecano ustvarjalnostjo, kar povecuje Stevilo enkratnih del — projektov. Zato
je bilo pricakovati, da si podjetja s klasi¢nimi nacini poslovanja v novem okolju ne morejo
ustvariti konkurenénih prednosti, zato so morali razviti inovativen oziroma novodoben pristop
k izvajanju svojih dejavnosti in uresnicevanju svojih strateskih strategij.

Projekti so postali osnovna oblika nacrtovanja in izvajanja dejavnosti v dinami¢nih podjetjih,
zato se je njihovo Stevilo povecalo. Z vecanjem Stevila projektov sta narascala tudi nered in
nepreglednost, v kolikor so jih podjetja uravnavala na nain kot pri ponavljajoci se
proizvodnji. Zato je bilo nujno potrebno razviti tehnike, ki omogocajo ucinkovito ravnanje
projektov.

2.1 Opredelitev projekta

V strokovni literaturi ravnanja projektov zasledimo razlicne opredelitve projektov, ki med
seboj vsebinsko veliko ne odstopajo. Meredith in Mantel (1995, str. 8) projekt opredelita kot
enkratno oziroma unikatno aktivnost z dobro dolo¢enimi kon¢nimi cilji, ki je lahko razdeljena
na delne aktivnosti, ki morajo biti izvedene z namenom doseganja ciljev projekta. Delne



aktivnosti morajo biti skrbno koordinirane, zahtevajo pa tudi kontrolo ¢asa, stroSkov in
kakovosti.

Nekatere opredelitve projektov se bolj navezujejo na produkt oziroma storitev in ne toliko na
aktivnosti. Project Management Institute (2002, str. 4) opredeli projekt kot zacasen podvig, s
katerim ustvarimo dolocen, enkraten produkt ali storitev. Zacasen pomeni, da ima projekt svoj
zacCetek in konec, medtem ko enkraten oziroma unikaten pomeni, da se izdelek oziroma
storitev razlikuje od drugih podobnih. Projekti potekajo na vseh ravneh v organizacijah. Vanje
je lahko vkljucen en sam c¢lovek ali pa tisoce ljudi, ki so lahko pri izvajanju nalog odvisni ali
neodvisni. Projekt lahko vsebuje eno ali pa Stevilne aktivnosti, ki potekajo znotraj ali preko
meja organizacije v okvirih soizvajalskih organizacij.

Tudi v standardu vodenja kakovosti v projektih standard ISO 10006 (1997, str. 3) je projekt
opredeljen kot enkraten proces, ki sestoji iz koordiniranih in nadzorovanih aktivnosti z datumi
zacetkov in koncev. Pomeni sredstvo za dosego cilja, skladnega s specifiénimi zahtevami,
vkljucno s ¢asovnimi omejitvami, stroski in viri.

Kerzner (2003, str. 2) pojmuje projekt kot niz aktivnosti in nalog, ki imajo specific¢en cilj biti
izpolnjene znotraj doloCenih specifikacij in imajo opredeljene zacetne in konc¢ne datume.
Aktivnosti, ki so sestavni del projekta, imajo omejen prora¢un in porabljajo ¢loveske in
necloveske vire (denar, ljudi, opremo). Aktivnosti projekta lahko potekajo v razlicnih
funkcijskih oddelkih, kar pomeni, da lahko prehajajo skozi ve¢ funkcijskih linij. V nasprotju s
Kerznerjem je opredelitev projekta, ki jo uporabi Verzuh (1999, str. 9), izjemno kratka in
jedrnata. Verzuh pravi, da je projekt delo, ki se zgodi samo enkrat, ima unikaten produkt ter
jasen zacetek in konec.

Tako lahko iz zgoraj navedenih opredelitev projektov in iz vrste drugih definicij projektov, ki
jih najdemo v strokovni literaturi ravnanja projektov, povzamemo lastnosti, ki so skupne
vsem opredelitvam. Projekt je enkraten glede na nacin izvedbe, je sestavljen iz
medsebojno povezanih aktivnosti in ima svoj zacetek in konec. Dolocen je s ciljem,
kon¢nim produktom, ¢asovnim okvirom in stroski.

2.2 Opredelitev ravnanja projektov

Ravnanje je po Lipovcu (1987, str. 136) organizacijska funkcija in hkrati proces, ki omogoca,
da zaradi tehni¢ne delitve dela lo¢ene operacije posameznih izvajalcev ostanejo ¢len enotnega
procesa, kjer se uresniCujejo cilji gospodarjenja, pri Cemer ravnatelj svojo nalogo in
pooblastilo za izvedbo prejme od uprave, katere izvrSilni in zaupniski organ je, nalogo pa
opravlja s pomocjo drugih sodelavcev. Rozman, Kova¢ in Koletnik podobno opredelijo



ravnanje, ko menijo, da je ravnanje usklajevanje tehni¢no razdeljenega dela, uveljavljanje
upravljanja in proces planiranja, organiziranja, vodenja ter kontroliranja (Rozman, Kovac,
Koletnik 1993, str 72). Ravnanje kot proces sodobni avtorji razdeljujejo na faze ali funkcije
precej razli¢no, kljub temu vecina navaja Stiri funkcije ravnanja: planiranje, organiziranje,
vodenje in kontroliranje. Planiranje je zamiSljanje ciljev, rezultatov in poti za njihovo
doseganje, organiziranje je doloCanje in vzpostavljanje razmerij med ljudmi in SirSe strukture
v podjetju oziroma oblikovanje vsebine, vodenje je vplivanje, spodbujanje in usmerjanje
drugih k doseganju planiranih ciljev, medtem ko je cilj kontrole zagotoviti planirano izvedbo
z opazovanjem, ugotavljanjem odstopanj od zamisljenega, ugotovitvi vzrokov in primernim
ukrepanjem.

Tudi ravnanje projektov lahko opredelimo kot povezanost usklajevanja, odlofanja in
delegiranja ali kot ciljno usmerjen proces planiranja, organiziranja, vodenja in
kontroliranja, ki omogoca doseganje ¢im bolj uspeSnega zakljucka projekta, pri ¢emer ima
vsak projekt zaradi svoje enkratnosti tudi svoj zacetek in zakljuéek. Uc¢inkovito usklajevanje
aktivnosti ima velik vpliv na uspeSnost projekta, saj je projekt mnozica ¢asovno omejenih,
medsebojno povezanih aktivnosti, zato je prav od njihove uskladitve v projektu odvisna tudi
njegova uspesnost. Pri usklajevanju projektnih aktivnosti je potrebno upostevati tako stroske,
casovne roke in kakovost projekta, zato je za usklajevanje pomembna tudi prioriteta
omenjenih kriterijev. Pravilne odloCitve ravnatelja projekta prinaSajo projektu najmanjSe
mozne stroske, zakljuCek projekta v najkrajSem moZnem casu in ustrezno kakovost.
Usklajevanje in odlo¢anje mora biti povezano tudi s pravilnim delegiranjem sodelavcev,
vzpostavljanjem avtoritete in prevzemanjem odgovornosti za opravljeno delo. Ravnanje
projektov lahko opredelimo tudi kot usklajevanje, ki omogoca ucinkovito izpolnjevanje
zastavljenih ciljev glede na primarne spremenljivke projekta, kot so roki, stroski in kakovost.
Ravnanje projektov omogoca tudi uresniCevanje strategij podjetja s pomocjo izvedbe
projektov. Podjetje namre¢ v strategiji razvoja podjetja navadno dolo¢i strateske usmeritve
podjetja, ki jih nato preoblikuje v strateSke projekte podjetja in jih s tehniko ravnanja
projektov poizkusa izpeljati najbolj u¢inkovito (Rozman, 2000a, str. 10).

Najdemo Se druge opredelitve ravnanja projektov, ki so po vsebini analogne zgornji
opredelitvi. Kerzner (2003, str. 3) v opredelitvi ravnanja projektov poudarja predvsem
planiranje in kontrolo projektov, pri emer je uveljavljanje vkljuceno v izvedbo. Planiranje
projektov vkljucuje dolocCitev delovnih zahtev, koli¢in in kakovosti dela ter dolocitev
potrebnih virov, njihovo izkori§€enost in sprejemljivost s strani kupca. Kontrola projekta pa
obsega ucinkovito sledenje napredka, primerjavo obstojeCega in predvidenega rezultata,
analizo vplivov in pripravo sprememb oziroma korektivnih ukrepov. Za razliko od Kerznerja,
drugi avtorji, med njimi tudi Project Management Institute (2002, str. 6), ravnanje projektov
opredelijo bolj splosno in pravijo, da je ravnanje projektov uporaba znanj, spretnosti, orodij
in tehnik v projektnih dejavnostih, s ciljem doseci in preseci potrebe in pricakovanja vseh
zainteresiranih pri izvedbi projekta.



Posamezni avtorji med njimi tudi Baker (2000, str. 17) ravnanje projektov opredeli s petimi
procesi oziroma funkcijami ravnanja projektov. Prvi proces je proces zafetka projekta, kjer se
opredelijo cilji, obseg projekta in projektna skupina. Sklene se pogodba o sodelovanju in
pravila projekta, ki vkljucujejo opredelitve vlog, avtoritet, na¢ina komunikacije in podobno.
Naslednji proces je planiranje projekta, v okviru katerega se dolo¢i potek dela oziroma
zaporedje aktivnosti, potrebnih za izvedbo projekta, potrebne vire, ¢asovni nalrt izvedbe
projekta in odobritev plana. Temu sledi proces uveljavljanja projekta, ki vkljucuje
koordinacijo in vodenje projektnega tima v skladu z odobrenim projektnim planom. Isto¢asno
z uveljavljanjem projekta poteka tudi proces kontrole projekta, ki obsega meritve oziroma
primerjave med dejanskim in planiranim stanjem ter ukrepe za odpravljanje nastalih
odstopanj. Zadnji proces ravnanja projektov je proces zakljufka projekta, ki vkljucuje
analizo in ocenitev projekta. Verzuh (1999, str. 19) poudarja zgolj tri temeljne procese
ravnanja projektov: definicijo, planiranje in kontrolo projekta, ki vkljucujejo Se ostale
funkcije ravnanja projektov. V procesu definicije projekta se dolo¢i namen, cilje in omejitve
projekta, ti postanejo temelj za nadaljnje odloditve v projektu, saj se na njihovi osnovi
oblikuje ravnotezje stroskov, Casa in kakovosti. V tej fazi ravnatelj projekta opredeli tudi
vloge na projektu, projekt umesti v organizacijo podjetja, dolo¢i nacin komunikacije in
sprejme osnovni dokument, kjer vpleteni v projekt soglasajo z nacinom ravnanja projekta. V
procesu planiranja se opredeli podrobnosti, ki omogocajo dosego zastavljenih ciljev v okviru
omejitev. Doloc¢i se ljudi, ki bodo delo izvedli, in nacin izvedbe, opredeli se tveganja na
projektu in preveri veljavnost ravnotezja stroskov, Casa in kakovosti doloenega v fazi
definicije projekta. Izvede se kadrovanje v projektu, ki pri Bakerju poteka v procesu
uveljavljanja projekta. Nato sledi proces kontrole projekta, ki vkljucuje meritev napredka,
korektivne ukrepe, ukrepe za zagotavljanje uinkovite komunikacije in zakljucek projekta.
Verzuh uporabi drugacno poimenovanje in porazdelitev procesov ravnanja projektov znotraj
temeljnih faz ravnanja projektov, ki pa se vsebinsko ne razlikujejo od Bakerjevega
poimenovanja.

Obravnavani procesi ravnanja projektov se pogosto medsebojno prekrivajo in se veckrat
pojavljajo v razlicnih fazah zivljenjskega cikla projekta, ki ga Verzuh opredeli s fazami
definicije, planiranja, izvajanja in zaklju¢ka projekta. Faze zivljenjskega cikla projekta so
zaporedne in linearne, medtem ko se procesi ravnanja projektov pojavljajo skozi celoten
zivljenjski cikel projekta, se med seboj prepletajo in so nelinearni, kar prikazuje Slika 2.1.



Slika 2.1: Procesi ravnanja projektov skozi zivljenjski cikel projekta
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Vir: Baker, 2000, str. 23

Najvecji napor, ki je navadno izraZzen kot vsota ur posameznih virov na ¢asovno enoto, se
izraza v procesih planiranja, ¢asovnega nacrtovanja in kontrole. To so procesi ravnanja
projektov, ki zahtevajo angaziranje vecjega Stevila ljudi na posameznih podrocjih, zato je
raven napora v tem delu tudi najvi§ja. Oblika krivulje na Sliki 2.2 ne velja za vse vrste
projektov, saj se dogaja, da v primeru, ko projektu v zaklju¢ni fazi sledi Ze nov projekt,
stopnja napora v kon¢ni fazi projekta ni enaka nic.

Slika 2.2: Casovna porazdelitev napora preko Zivljenjskega cikla projekta
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Vir: Meredith, Mantel, 2000, str. 15



2.3 Procesi ravnanja projektov

2.3.1 Zacetek projekta

Zacetek projekta je prvi izmed petih procesov ravnanja projektov, ki nastopi v Zivljenjskem
ciklu projekta. V tej fazi se idejna zasnova projekta preoblikuje v bolj formalizirano obliko,
tako da naro¢nik projekta opredeli projekt s tem, da dolo¢i namen, cilj in osnutek projekta.
Naroc¢nik projekta je lahko tretja oseba izven podjetja, ravnateljstvo podjetja ali ravnatelj
posamezne organizacijske enote, ki oceni, da je za dosego cilja potreben projektni pristop. Z
dolocitvijo namena projekta se opredeli reSitev problemskega stanja, zaradi katerega se
izvajanje projekta sploh zacenja, opredelitev cilja projekta identificira stanje, ki ga je potrebno
doseci pri doseganju namena projekta, z opredelitvijo osnutka pa opiSemo nacin ravnanja
projekta. V zacetni fazi projekta je pomembno, da se pridobi soglasje vseh vpletenih pri
predvideni umestitvi projekta v organizacijo podjetja in da se dolocijo tudi pogodbe ter
pravila projekta, ki vkljuCujejo opredelitev vlog, avtoritet, komunikacijskih kanalov in
podobno. Zelo pomembno je analizirati tudi morebitna tveganja, ki lahko vplivajo na ¢asovne,
stroskovne in kvalitativne zahteve, skupaj z vplivi, ki bi jih imeli na vire celotnega podjetja. V
fazi zacetka projekta se pogosto dolocijo tudi omejitve projekta, kot so: asovni roki, finan¢ni
in ¢loveski viri ter prioriteta projekta, saj vsi vplivajo na razmerja med udeleZenci projekta v
preostalih procesih ravnanja projektov. Vzpostaviti je potrebno mo¢ne komunikacijske kanale
in zasnovati kontrolne mehanizme, saj bodo le-ti omogocali prilagodljivost na spremembe in
odpravljanje nesporazumov ter konfliktnih situacij. Zacetek projekta se zakljuci z izbiro in
potrditvijo ravnatelja projekta s strani naro¢nika ter oblikovanjem prvega osnutka definicije
projekta.

2.3.2 Planiranje projekta

Ce planiranje projektov razumemo v strateskem smislu, mislimo predvsem na stratesko izbiro
projekta, ki naj bo skladna z usmeritvijo in cilji podjetja. V tem primeru gre za izbiro
posameznega projekta iz portfelja razpolozljivih projektov. Ce pa govorimo o drugem smislu
planiranja projekta, mislimo predvsem na planiranje strukture projekta, aktivnosti, Casa,
stroskov in virov za projekt, ki je bil Ze predhodno izbran iz portfelja projektov ali pa se je
pricel odvijati na pobudo zunanjega narocnika ali ravnateljstva podjetja, ki je ocenilo, da je za
dosego zamisljenega potrebna izvedba projekta.

V drugem primeru lahko planiranje projekta razdelimo na Sest korakov (Meredith, Mantel,
1995, str. 197). Najprej je potrebna zacetna projektna koordinacija, kjer se sestanejo vse
zainteresirane stranke projekta in podrobno opredelijo cilje projekta, kdo naj bi to dosegel, kaj
zelijo s tem doseci in kakSna so njihova pri€akovanja. Sledi dokon¢na umestitev projekta v



organizacijo podjetja in natanCen opis nalog ter aktivnosti, ki ji je potrebno izvajati za izvedbo
projekta. Na podlagi analize nalog se pripravi proracun in terminski plan projekta, nato se
opredeli vsebina porocil in dokumentov, ki jih je potrebno pripravljati in potrjevati, nazadnje
pa se predvidi Se zaklju¢ek projekta. Zelo pomembno je, da ravnatelji podjetja izrazajo
neprestano podporo, zavzetost in namen pri izvedbi dolo¢enega projekta v vseh procesih in
aktivnostih ravnanja projektov.

Rezultat zacetne koordinacije in tehni¢nih sestankov je doloCitev zahtev kakovosti, grobega
terminskega plana in predracuna projekta, ki se v procesu planiranja bolj natan¢no opredelijo.

Produkt omenjenih aktivnosti je tudi temeljni plan projekta (Meredith, Mantel, 2000, str.
187-189). Ta naj bi vseboval razdelan koncept zamisli, kjer je predstavljen plan osnovnih
ciljev in obsega projekta, skladnost ciljev projekta s cilji podjetja in pregled kljucnih
mejnikov projekta. V okviru ciljev mora biti predviden tudi dobicek, navedeni pa morajo biti
tudi cilji v zvezi s konkurenco in tehnicni cilji. V temeljnem planu projekta mora biti dolo¢en
tako vodstveni kot tudi tehni¢ni pristop k delu na projektu, opredeljeni morajo biti pogodbeni
vidiki, kjer se pripravi celoten popis zahtev, ki izhajajo iz pogodb s kupci in dobavitelji in
opis porocil, ki jih je potrebno pripravljati. Temeljni plan mora nadalje vsebovati okvirne
terminske plane aktivnosti, pri ¢emer se ne sme pozabiti na plan mejnikov projekta. Plan mora
vsebovati tudi poglavje o virih projekta, kjer se pripravi proracun projekta in grobo predvidi
stroske po posameznih nalogah. V temeljnem planu projekta mora biti opredeljeno osebje s
primernimi kvalifikacijami in predvidenim morebitnim dodatnim izobrazevanjem, prav tako
so pomembne metode ocenjevanja, kjer projekt ocenjujemo glede na standarde in metode, ki
si jih zamislimo na zacetku. Koristno je, da se v temeljnem planu predvidijo morebitni
potencialni problemi, ki jih je za uspesno izpeljavo projekta potrebno nujno resiti. V primeru,
da so problemi predvideni ze vnaprej, je mogoce predvideti tudi njihove resitve in s tem
zmanj$ati tveganje neuspelosti projekta.

Temeljnemu planu projekta sledi plan aktivnosti, ki podrobno opredeli, kaj je potrebno
narediti, kdo bo to naredil in kdaj ter na kakSen nacin. Vsaki aktivnosti se pripiSe
odgovornega za njeno izvedbo, predviden Cas trajanja in potrebne vire za izvedbo dolocene
aktivnosti.

Opisano formalno planiranje s temeljnim planom projekta in planom aktivnosti je primerno za
relativno velike projekte, kjer je veliko Stevilo odvisnih aktivnosti in izvajalcev. Napor, ¢as in
strosek, ki nastanejo zaradi postopkov obravnavanega planiranja, v primeru razmeroma
podobnih projektov niso opravicljivi, zato se v slednjih projektih prilagodi temeljni plan
projekta, tako da se ga poenostavi ali celo izpusti.

V procesu planiranja projekta se pojavljajo napake, ki izrazito vplivajo na koncne stroske,
¢asovni okvir in kakovost projekta. Stare (2000, str. 382) izpostavi najbolj pogoste, ki se
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pojavljajo v projektih v vseh panogah. Izpostavi napako planiranja na le eni ravni, kar
pomeni, da ravnatelj projekta nenatan¢no pregleda ali dolocCi celotno drevo aktivnosti in se
planiranje ni realno zaradi optimisticnih ocen Casovnega in stroskovnega okvira projekta.
Ravnatelj projekta je pri planiranju projekta izpostavljen pritiskom naro¢nika in omejitvam
projekta, zato pogosto izdela plan, v katerega popolnoma niti sam ne verjame. Prevec
optimisti¢ne ocene pripeljejo do vecjih kon¢nih stroSkov projekta in zamud, kot ¢e bi bile
prvotne ocene postavljene bolj realisticno. Stare ugotavlja, da je tudi pomanjkanje izkusSenj
projektnega tima za pravilno oceno dela ena izmed pogostih napak planiranja in da enotno
planiranje ni nujno primerno za vse udelezence projekta.

2.3.3 Uveljavljanje projekta

V procesu planiranja si ravnatelj projekta zamisli organizacijo projekta, opredeli vloge na
projektu, trajanje posameznih aktivnosti, stroSke, razmerja med udelezZenci in podobno, v fazi
uveljavljanja projekta pa zeli zamisljeno tudi uresniciti. Zamisljeno doseze z uveljavljanjem
projekta, ki obsega Stiri glavne elemente: kadrovanje, vodenje, komuniciranje in
motiviranje.

Postopek kadrovanja obsega iskanje in pridobivanje ustreznih strokovnjakov, izbiro
kandidata za posamezno delovno mesto, ki je zelo tvegana odlocitev, usposabljanje in
izobraZevanje, ocenjevanje uspesnosti dela in nacrtovanje njihove kariere (Rozman, Kovac,
Koletnik, 1993, str. 198). Nacértovanje kariere posameznikov ima za podjetje stratesko vlogo,
saj v podjetje prinaSa stabilno okolje. Program planiranja kariere kadrov zagotavlja
razpolozljivost potrebnih znanj, pomaga zadrzati sposobne ljudi in jim zagotavlja rast ter
razvoj, isto¢asno pa znizuje frustracije zaposlenih.

Najbolj pomemben je postopek kadrovanja za ravnatelja projekta, ki se odvija ze v fazi
zaCetka projekta s strani naro¢nika projekta. Ravnatelj projekta mora izpolnjevati tri vrste
znanj: tehni¢na znanja iz posamezne stroke, znanja o medsebojnih odnosih, ki pomenijo
sposobnost za delo z ljudmi za razumevanje in motiviranje posameznikov ali skupin, ter
konceptualna znanja, kot so umske sposobnosti usklajevanja in povezovanja zamisli in
dejavnosti ter ustvarjalne in organizacijske sposobnosti (Cerneti¢, 1997, str. 180). Pri izbiri
ravnatelja projekta so bolj kot strokovna znanja, vezana na vsebino projekta pomembne
sposobnosti vodenja, komunikacije, organiziranja, pogajanj, reSevanja konfliktnih situacij,
motiviranja tima, planiranja, reSevanja problemov, delegiranja nalog in podobno (Kozman,
Poniz, 2003, str. 160). Pri izbiri projektnega tima upostevamo podobne kriterije kot pri izbiri
ravnatelja projekta, s tem da je ve¢ji poudarek na tehni¢nih znanjih, potrebnih za izvedbo
aktivnosti, kot na znanjih vodenja in usmerjanja skupine. Tako Weiss (1992, str. 57),
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izpostavi naslednje lastnosti ¢lanov tima, ki izvirajo iz izkuSenj dela v projektih: tehni¢no
usposobljenost in strokovnost, poistovetenje s cilji projekta, sposobnost razumevanja
Casovnih omejitev, orientiranost na izvajanje nalog, sposobnost komuniciranja ter delitve
odgovornosti in mo¢i, prilagodljivost, sposobnost upravljanja dejavnosti v skladu s potrebami
projekta, sposobnost dela z dvema vodjema, znanje ravnanja projektov in pripravljenost za
priznavanje napak in njihovo popravljanje.

Vodenje opredelimo kot vplivanje na obnasanje in delovanje posameznika ali skupine v
podjetju in s tem usmerjanje njihovega delovanja k postavljenim ciljem podjetja. Pri vodenju
tima je potrebno biti pozoren zlasti na oblikovanje komunikacij, motiviranje in nadzor, saj
pomeni vodenje tima usmerjanje delovanja ¢lanov tima k doseganju postavljenega cilja
(Rozman, Kovac, Koletnik, 1993, str. 212). Ravnatelj projekta za vodenje potrebuje vpliv, ki
lahko temelji na njegovi strokovni, osebni ali polozajni avtoriteti. V primeru, da se ravnatelj
projekta opira predvsem na polozajno avtoriteto, govorimo o avtoritativnem vodstvenem
stilu, Ce pa ravnatelj projekta uveljavlja vse avtoritete hkrati, govorimo o participativnem ali
demokrati¢nemu nacinu vodenja, ki vkljucuje sodelovanje podrejenih pri odlocitvah, ki so z
njimi povezane. Participativni nacin vodenja je usmeritev ravnatelja k oblikovanju skupine
kot tima, omogoca razvoj potencialnih sposobnosti posameznih ¢lanov in se je v projektnem
okolju pokazal za primernejSega od avtoritarnega vodstvenega stila. U¢inkovito vodenje mora
vkljucevati nedvoumno opredeljene cilje, usmerjeno sprejemanje odlocitev in delegiranje
nalog; istoasno pa mora biti vodenje dovolj prilagodljivo, da omogoca hitro resevanje
nesoglasij oziroma konfliktov.

Uveljavljanje projekta pomeni uresni¢evanje zamisljenega, kar pa brez vodenja in
usklajevanja ljudi ni ucinkovito. Prav komuniciranje, ki ga razumemo kot prenasanje
informacij med oddajniki in sprejemniki po komunikacijskem kanalu, je tisto, ki sploh
omogoca procese vodenja, usklajevanja aktivnosti, analizo problemov, sprejemanje odlocitev
in s tem uveljavljanje projekta. Greenbaum (1974, str. 741) opredeli $tiri glavne namene
komunikacije v projektu: regulacijski namen, kjer komunikacija zagotovi skladnost
posameznikovega obnasanja s cilji projekta, inovacijski namen, s Cimer se stremi k
izboljSanju obstojeCega stanja, integracijski nmamen, kjer naj komunikacija pomaga
identificirati cilje zaposlenih s cilji projekta oziroma podjetja in na ta nacin dvigovati moralo,
in infomacijski namen, ki omogoca pretok informacij, potrebnih za izvedbo aktivnosti. Pri
tem je pomembno, da so komunikacije obojestranske, kjer poteka komuniciranje od oddajnika
k sprejemniku in obratno, vlogi oddajnika in sprejemnika pa se izmenjujeta. Na ta nacin se
poveca natan¢nost in razumljivost informacije, saj pri enostranskem komuniciranju
sprejemnik nima moznosti, da bi sporo¢ilo raz¢istil ali vplival na poro¢anje. Pomembno je, da
se uporabljajo razli¢ni nacini medosebnega komuniciranja, tako ustno kot pisno, nebesedno in
elektronsko komuniciranje, saj imajo obravnavani nacini razli¢ne pozitivne, a tudi negativne
lastnosti in so primerni za razli¢ne situacije. V projektnem timu je priporocljivo, da je
komuniciranje horizontalno, kar pomeni, da so c¢lani enakopravni in da neomejeno
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komunicirajo med seboj. Osnova za u¢inkovite komunikacije v projektnem timu so zaupanje,
enakost in vzajemnost, s Cimer se povecuje raven potrebnega timskega vzdusja in
ustvarjalnost celotnega tima; kljub vsem naporom pa se pogosto ne moremo izogniti oviram
na strani oddajnika, sprejemnika in okolja, ki preprecujejo uc¢inkovito komunikacijo.

Tabela 2.1: Glavne ovire u¢inkovite komunikacije

Oddajnik Sprejemnik Okolje

Ovire pri posiljanju | Nezavedanje

sporocila pomembnosti sporocila,
neprimerna informacija
v sporocilu,

prezgodnje ocene o

sporo¢ilu,
prezgodnje ocene o
sprejemniku.

Ovire pri sprejemanju Potrebe in strahovi,
prepric¢anje in vrednote,
odnos in mnenja,
pricakovanja,
prezgodnje ocene.

Ovire pri razumevanju | Semantika in Zargon, Semanti¢ni problemi,

sposobnosti koncentracija,
komuniciranja, sposobnost poslusanja,

dolzina komuniciranja, |znanje,
komunikacijski kanali. | prezgodnje ocene,
odprtost za nove ideje.

Ovire pri sprejemanju | Osebne znacilnosti, Odnos, mnenja in Medosebni konflikti,
neskladno obnasanje, predsodek, ¢ustvena nesoglasja,
prepric¢anje in vrednote, | prepricanje in vrednote, | statusne razlike,
odnos in mnenja. odprtost za nove ideje, | predhodne izkusnje

osebne znacilnosti. predhodnih situacij.

Ovire pri delovanju Spominjanje, Spomin in pozornost, | Nasprotujoca si
stopnja sprejemanja. stopnja sprejemanja, sporocila,

prilagodljivost za delovanje preostalih

spremembo odnosov in | virov.
obnasanja,
osebne znacilnosti.

Vir: Torrington, Hall, 1995, str. 133
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Ravnatelj projekta Zeli z organizacijo projekta, razvijanjem komunikacijskih razmerij,
primernim kadrovanjem ter ucinkovitim vodenjem uveljaviti projekt, vendar se postavlja
vprasanje, kaj ljudi sploh motivira k izvedbi delegiranih nalog. To so neizpolnjene
individualne potrebe, ki jih imajo ljudje in jih Zelijo zadovoljiti s sredstvom, ki je obicajno
delo. V literaturi pogosto naletimo na Maslowo motivacijsko teorijo, ki deli potrebe v skupine
in jim doloc¢a hierarhijo. Tako v prvo skupino sodijo fizioloSke potrebe, ki jih zelijo ljudje
najprej zadovoljiti, sledijo potrebe po varnosti, druzabne potrebe (prijateljstvo, pripadnost),
potrebe po samospostovanju in v najvi§jo skupino potreb sodijo potrebe po uresni¢evanju
svojih sposobnosti. Za delo na projektu v okviru projektnega tima je pomembno
zadovoljevanje potreb najvisje skupine, zato morajo ravnatelji projekta identificirati in
uporabiti motivacijske dejavnike, ki bodo zaposlene vodili k zadovoljevanju visjih potreb. Na
ta nacin bodo ljudje samoiniciativno izvajali zadane naloge, zato ker sami tako hocejo in ne
zato, ker jim je bilo to naro¢eno. Motiviranje mora torej voditi k usklajenemu delovanju ljudi.

Pri uveljavljanju projekta je potrebno zagotavljati motivacijo celotnemu projektnemu timu,
pri tem Denny (1993, str. 79) izpostavi tri kljuéne pogoje, ki morajo biti izpolnjeni za
vzpostavitev motiviranega tima: vztrajanje na nacelih, oblikovanje timskega okolja in
skupni oddih. Nacela, ki morajo biti izpolnjena, so naslednja: ljudje morajo biti znacajsko
sposobni izvajati delo, za katerega so zadolzeni, isto¢asno morajo biti s pomocjo izobrazevanj
za to tudi usposobljeni. Projektni tim ne sme biti preobremenjen z delom in vsak ¢lan mora
obcutiti uspeh, pomemben je tudi odnos do dela. V okviru oblikovanja timskega okolja je
potrebno zagotoviti pozitivne delovne pogoje, soglasje in identifikacijo s strategijo razvoja
podjetja, postaviti je potrebno skupen cilj, vzdrzevati visoko energijsko raven, posvecati
pozornost tudi posamezniku v timu, ga nagraditi in pohvaliti, oblikovati identiteto tima, deliti
uspeh in zagotoviti motivacijski na¢in ravnanja projekta. Skupen oddih ¢lanov tima okrepi
njihovo povezanost in zaupanje, kar pripomore k vecji u¢inkovitosti tima.

Uveljavljanje projekta je konc¢ano, ko sprozi neposredno izvedbo projekta. Izvedbo projekta je
potrebno stalno spremljati, opazovati in zbirati informacije o doseganju zastavljenih ciljev, saj
izvedba predstavlja povezavo med planiranjem in kontroliranjem projekta.

2.3.4 Kontrola projekta

Kontrola projekta je izjemno pomemben proces, s pomoc¢jo katerega projekt usmerjamo k
ciljem, ki smo jih zastavili v procesu planiranja. Z ucinkovito kontrolo v najvecji meri
vplivamo na porabljen ¢as, kakovost in stroske. Po Verzuhu (1999, str. 21) kontrola projekta
vkljuCuje aktivnosti, ki se nanasajo na merjenje napredka, komunikacijo oziroma
komuniciranje in na korektivne ukrepe. Pogosto in periodi¢no merjenje napredovanja
pred¢asno odkrije nastajajoce probleme, ki jih lahko lazje in hitreje reSimo. Na ta nacin lahko
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preverimo tudi to¢nost ocenjenih priblizkov v projektnem planu in ravnotezje stroskov,
casovnih rokov ter kakovosti. Komunikacija med udelezenci projekta ima pomembno vlogo v
vseh procesih ravnanja projektov, Se posebno v kontroli projekta. S pomoc¢jo komuniciranja
koordiniramo vse udeleZzence na projektu, jith obvesCamo o napredku in spremembah in si
zagotavljamo povratne informacije. Ko je razkorak med planiranimi in dejanskimi
spremenljivkami ve¢ji od doloCene vrednosti, s pomocjo korektivnih ukrepov odpravimo
odstopanja, e je to mogoce. V primeru, da so odstopanja kakovosti, stroSkov ali porabljenega
Casa prevelika in prvotnega plana s korekcijskimi ukrepi ni mogoce doseci, je potrebno
popraviti plan, v€asih pa tudi definicijo projekta. Z opisanimi postopki lahko ravnatelj
projekta potrdi oziroma zavrne pravilnost posameznih ciljev projekta, postopki mu nadalje
nudijo podporo o odlo¢anju (informacije vodstvu, planerjem in izvajalcem), kar ima za
posledico pravocasno sprejemanje nadaljnjih korektivnih aktivnosti za rebalans plana.

Kontroliranje kakovosti, stroSkov in porabe ¢asa ne pomeni le njihovega opazovanja in
pregledovanja vecjih koli¢in podatkov, temve¢ tudi analizo, na osnovi katere se izvede
korektivne ukrepe. Potrebno je izbrati sistem planiranja in kontroliranja stroskov, ki nam v
trenutku prikaze status projekta glede na njegov cilj. Zato mora rezultat postopka
kontroliranja vsebovati izmero porabljenih virov, ugotovitev dosezenih stroskov, njihovo
primerjavo glede na predvidene stroSke projekta, primerjavo dobljenih spremenljivk s
standardi in osnove za diagnoze in rebalans plana. Za kontroliranje obravnavanih podatkov
mora biti vzpostavljen tudi sistem za planiranje in kontroliranje, od katerega Meredith in
Mantel (2000, str. 477) zahtevata hitro odzivnost in prilagodljivost, sposobnost
napovedovanja konénih vrednosti, primernost podatkov za odlocanje, moznost takojsnje
ocene alternativnih reSitev, ustrezno porocanje z analizami problemov, enostavnost in
dokumentiranost sistema.

S pomocjo revizije, ki se pogosto odvija med trajanjem projekta v procesu kontrole, v€asih pa
tudi v obdobju po dokoncanju projekta, Zelimo projekt oziroma njegovo uveljavljanje oceniti
glede na plan, ki je bil izdelan na zacetku projekta. Obravnavane ocene so izjemno pomembni
rezultati, ki pripomorejo k celovitejSemu doseganju ciljev prihodnjih projektov. Tako je
mogoce na osnovi podatkov pred¢asno predvideti morebitne tezave in probleme posameznega
projekta in zanj ze pripraviti resitve. Namen revizij prej$njih projektov je znizevanje stroskov
trenutnega projekta, izboljSanje ravnanja projektov in predCasna identifikacija napak ter
problemov. Revizije projektov so inStrument, s pomocjo katerega Zelijo ravnatelji podjetja
izboljsati tako doseganje ciljev projekta kakor tudi doseganje splosnih ciljev podjetja, kljub
temu je identifikacija posameznih ciljev projekta vcasih tezavna, saj lahko rezultati
prikazujejo prikrite Zelje in osebne interese udelezencev projekta. Meredith in Mantel (2000,
str. 515) opredelita revizijo projekta kot natancen pregled oziroma analizo ravnanja projekta,
metodologije ter postopkov, ki mora vkljucevati tudi analizo proracuna, izdatke in stopnjo
oziroma delez izvedenega dela. Revizijsko porocilo mora vsebovati naslednje elemente:
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trenutni status projekta, prihodnji status, status bistvenih nalog, oceno tveganja, informacije,
pomembne za druge projekte, in vplive ter omejitve na revizijo.

2.3.5 Zakljucek projekta

Kot vsaka stvar ima tudi projekt svoj konec. Obicajno konec projekta predstavlja daljsi
proces, ki vkljucuje pregled dosezenih vsebinskih rezultatov v projektu in na samo tehni¢no
izvedbo projekta nima skoraj nobenega vpliva. Redkejsi so primeri, kjer je konec projekta
hiter in enostaven, saj v projektnem timu navadno obstaja negotovost o njihovi prihodnosti.
Pogosto se dogaja, da je zadnja faza projekta izredno dolga oziroma da se uraden zakljucek
projekta oddaljuje. Konec projekta je obdobje, ki za Clane tima predstavlja stresne situacije, a
ne zaradi rokov in dela, temve¢ zaradi razpada tima, katerega del so bili. V podjetjih z izrazito
projektno organizacijo obstaja strah pred negotovo prihodnostjo, saj zaposleni ne vedo, kaj se
bo z njimi dogajalo, prav to pa je pogosto vzrok za nerazumno dolgo trajanje zadnje faze
zivljenjskega cikla projekta. Obravnavani proces ni lahek, a vendar je neizbezen.

Projekt je uspesno koncan v primeru, ko je dosezen cilj projekta, lahko pa je vzrok koncanja
projekta tudi preklic s strani naro¢nika. Narocnik se lahko odlo¢i za pred¢asno koncanje
projekta v primeru, ko delo na projektu mo¢no zamuja, kadar osebje na projektu ni veé
zazeleno, kadar se viri projektov namenijo drugim projektom oziroma takrat, ko ravnatelj
projekta spozna, da je projekt kljub neizpolnjevanju ciljev potrebno zakljuciti.

Meredith in Mantel (2000, str. 541) opredelita Stiri razlicne nacine zakljucka projekta. Projekt
je konc¢an bodisi zato, ker je bil uspesen in je dosegel svoje cilje, ali pa zaradi neuspesnosti
oziroma drugih sprememb v zunanjem okolju. V nadinu koncanja projekta z ugasSanjem se
prekine s temeljnimi aktivnostmi na projektu, medtem ko organizacijske aktivnosti Se vedno
potekajo, saj je potrebno &loveske vire projekta porazdeliti na mesta, od koder so prisli. Ce je
projekt zelo uspesen in se ga konca s tako imenovanim dodajanjem, se projekt organizira kot
samostojno divizijo oziroma kot formalni del mati¢ne organizacije. Osebje, sredstva in
oprema se navadno v nadaljevanju prenesejo na poslovno-izidno enoto, kar za posamezne
¢lane projektne skupine ni dovolj izzivalno delo, zato se ti pogosto odloc¢ijo, da bodo raje
sodelovali na novih projektih kot na omenjeni diviziji. Konec projekta z integracijo je
postopek koncanja navadno uspesnih in kompleksnih projektov, kjer se oprema, osebje in
material razdelijo med obstojeCe dele mati¢ne organizacije, medtem ko koncni izdelek
projekta postane del operacij v matiénem podjetju. V primeru takega zakljucka projekta je
potrebno posvetiti pozornost osebju (kam bo razporejeno), proizvodnji (ali je uvajanje
koncano), racunovodstvu, financam, informacijskemu sistemu, marketingu in razvoju. V
primeru, da ravnatelji podjetja zaradi razli¢nih razlogov projektu namenjajo vse manj
proracunskih sredstev, govorimo o koncu z izstradanjem.
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Procesi zakljucevanja projektov so dolgi in poCasni, zato jih je potrebno tudi planirati. Obstaja
namre¢ bojazen, da se zakljuevanje projekta podaljSuje v neskoncnost, ko ravnatelji
projektov nocejo izgubiti moci in vpliva. V takih primerih, kjer je mogoce zaznati
prekomerno podaljSevanje zakljuCevanja projekta, je koristno, da o koncCanju projekta
odlocajo visji ravnatelji. Problem je mogoce resiti tudi z angaziranjem tretje osebe za izvedbo
zakljucka projekta, kar v praksi ni redkost. Ravnatelj oziroma oseba, ki zakljucuje projekt,
mora zagotoviti dokoncanje dela, vklju¢no s podizvajalci, nato mora obvestiti naro¢nika
projekta o zakljucku projekta in zagotoviti predajo. Ob predaji mora zagotoviti popolnost
dokumentacije, Se pred tem pa izvesti koncne obracune s kupci in dobavitelji. Ravnatel]
projekta mora prerazporediti osebje, materiale, opremo in ostale vire na primarna mesta v
podjetju, arhivirati pomembne dokumente, zagotoviti in organizirati podporo uporabnikom v
primeru razvoja produkta in nadzirati zakljuCevanje poslovnih knjig projekta. Na samem
koncu se pripravi kon¢no porocilo, ki je kronika poteka celotnega projekta in opisuje, kaj
dobrega in slabega je bilo storjeno na projektu. V tem smislu je zakljucek projekta analiza
izvajanja projekta z namenom, da bi bilo ravnanje projektov v prihodnje bolj u¢inkovito.

3. ORGANIZACIJA PROJEKTOV

Ko projekti v podjetjih postajajo vse vecji in pomembne;jsi del njihovega dela in ko podjetja
spoznajo, da ustrezno ravnanje projektov potencialno omogoca povecano kakovost in
ucinkovitost, se zacne pojavljati vprasanje, koliko lahko podjetje prihrani z ucinkovitim
ravnanjem projektov in kako do tega pride. MozZnosti za zmanj$anje stroskov, porabe ¢asa in
povecanja kakovosti so odvisne od stopnje skladnosti obstojeCe organizacije podjetja in
poteka projektov. Projekti so enkratni dogodki in se lahko odvijajo v okviru organizacije
podjetja, ki je naklonjena ponavljajo¢im se aktivnostim in ne projektom. Zato je potrebno
dolociti obseg in meje sprememb, ki bodo omogocale ucinkovito vkljucevanje projektov v
organizacijo podjetja oziroma projektom naklonjeno organizacijo podjetja.

Spreminjanje organizacije je oddaljevanje podjetja od obstojeega stanja in njene organizacije
k bolj zelenemu prihodnjemu stanju, da bi povecali ucinkovitost organizacije in uspesnost
podjetja (Rozman, 2000, str. 121). Organizacija projektov je torej proces spreminjanja
obstojeCe organizacijske strukture in organizacijskih procesov z namenom izboljSanja
ravnanja projektov v podjetju.

Pogosto se organizacija projekta, ki se nacrtuje v fazi planiranja, vkljui v obstojeco
organizacijo podjetja, v€asih pa nov nacin dela zahteva spremembo celotne organizacije
podjetja. Spremembe v organizaciji pomenijo spremembe organizacijskih struktur, kulture in
procesov, katerim pa v glavnem ljudje niso naklonjeni, kajti pogosto pomenijo izgubo
priviligiranega polozaja posameznikov. V izogib tezavam pri izvedbi sprememb morajo
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eyee

zaposlenim in jo z njimi tudi deliti. Edino na ta nacin bo mogoc¢e vzpostaviti pozitivno
ugodno ozracje, ki je nujno za uspesno izvedbo sprememb.

3.1 Proces organizacije projektov

Strokovna literatura si je glede organizacije projektov razmeroma enotna, zato najdemo precej
podobne opise obravnavanega procesa (Verzuh, 1999, str. 265, Baker, 2000, str. 351). Iz njih
lahko izlus¢imo naslednje zahteve oziroma korake procesa organizacije projektov. Podjetje
mora dolociti, ali se bodo spremembe zgodile na ravni projekta, oddelka, organizacijske enote
ali na ravni celotnega podjetja, nato mora spoznati in razumeti priloznosti, ki jih prinaSa
konsistentnost in formalizacija aktivnosti v okviru ravnanja projektov, in jih tudi izvajati.
Podjetje mora od samega zacetka stremeti k izpopolnjevanju in nadgrajevanju obstojecega
stanja ravnanja projektov, zato mora izbrati tip projektne pisarne glede na vrsto in potrebe
projektov in glede na stopnjo podpore organizacijske strukture projektom. Podjetje mora
razviti strategijo za doseganje kulturnih, procesnih in organizacijskih sprememb, ki bodo
omogocale skladnost ravnanja projektov v podjetju v smislu standardnih produktov.

Slika 3.1: Proces organizacije projektov

Dolocitev mej procesa

1. faza e dolocitev organizacijskih mej za spremembe
e vkljucitev projektov v organizacijo podjetja

3y

Opredelitev procesa

e identifikacija tipov projektov
Za vsak projekt: - organizacija projekta
(doloditev standardnih produktov
vlog in odgovornosti vliog)
2. faza e vzpostavitev ravnanja portfelja projektov in projektni
informacijski sistem

1L

Podpora procesu

e razvijanje projektom naklonjene kulture
3. faza e postavitev projektne pisarne, ki bo odgovorna
za podporo ravnanju projektov

Vir: Verzuh, 1999, str. 265
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V grobem proces organizacije projektov vsebuje tri faze predstavljene na sliki 3.1, kjer se
najprej analizirajo in opredelijo meje organizacijskih sprememb ter primerni nacini
vklju¢evanja projektov v organizacijo podjetja. Nato sledi identifikacija razlicnih tipov
projektov, kjer se glede na potrebe in vrsto projektov opredeli standardne produkte (porocila,
dokumente in podobno), ki so rezultati posameznih faz zivljenjskega cikla projekta. Sledi
vzpostavljanje informacijskega sistema za podporo projektom in nacina ravnanja portfelja,
tretja faza pa vsebuje razvijanje projektom naklonjene kulture in vzpostavitev projektne
pisarne na primernem mestu v podjetju, ki bo odgovorna za podporo ravnanju projektov.

3.2 VKkljucitev projektov v organizacijo podjetja

Organizacija zdruzbe oziroma katerekoli institucije ima v strokovni literaturi ve¢ pomenov.
Lipovec (1987, str. 35) opredeli zdruzbo kot sestav razmerij med njenimi c¢lani, ki
zagotavljajo obstoj in znacilnosti zdruzbe ter smotrno uresnicevanje njenega cilja. Omenjeno
opredelitev organizacije povzema tudi Rozman (2000, str. 4). Organizacija je torej sestav
razmerij med posameznimi ljudmi, ki delujejo znotraj doloCene organizacijske strukture
podjetja oziroma institucije, ki se razlikuje glede na specificne potrebe in vrsto posla v
podjetju. Preko vsega, tako organizacije kakor organizacijskih procesov, se prepleta sistem
norm, vrednot, prepri¢anja, kar oblikuje pojavno obliko podjetja oziroma organizacijsko
kulturo.

Vkljucevanje projektov v organizacijo podjetja je odvisno od spremenljivk, kot so:
tehnologija, velikost podjetja, okolje, cilji, strategije in zaposleni. Zato obstaja veliko Stevilo
razli¢nih organizacijskih oblik, kljub temu so nekatere bolj pogoste od drugih. Organizacijske
strukture imajo tako prednosti kot slabosti, vendar posamezna slabost doloc¢ene strukture
vpliva na neko podjetje v manjsi meri kot na drugo. Vzrok temu je neobcutljivost doloenega
podjetja na slabosti aplicirane organizacijske strukture prav zaradi specificnosti zgoraj
opisanih situacijskih spremenljivk. Meredith in Mantel (1995, str. 153-163) v grobem locita
tri organizacijske strukture, v okviru katerih se izvajajo projekti. Vsaka struktura ima Se tako

imenovane razli¢ice, vendar v svojem bistvu nosi znacilnosti svoje glavne organizacijske
oblike.

Osnovne organizacijske strukture so:
e poslovno-funkcijska organizacijska struktura s projekti

e projektna organizacijska struktura

e projektno-matri¢na organizacijska struktura
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V sploSnem obstaja Sest faktorjev oziroma dejavnikov, ki vplivajo na izbiro organizacijske
strukture za posamezno podjetje (Verzuh, 1999, str. 267). NajpomembnejSe je razmerje med
projekti in funkcijami v podjetju. Podjetja, ki vecinski del svojega proracuna porabijo
oziroma zasluzijo na projektih, bodo bolj uspeSna s projektno strukturo. UpoStevati je
potrebno tudi prepletanje in povezanost funkcij. Ce projekti vkljudujejo veé funkcij,
vezanih na specialna tehni¢na znanja (inZeniring, racunovodstvo marketing), in je
organizacija poslovno-funkcijsko usmerjena, bodo stroski koordinacije in komunikacije
visoki, zato je v tem primeru projektni nacin organizacije ucinkovitejsi. Velikost projektov je
naslednji faktor, ki igra pomembno vlogo pri izbiri organizacijske strukture. V sploSnem
velja, vecji kot so projekti, bolj smiselno je graditi organizacijo okoli njih. Velikost projektov
dobi Se vecjo tezo v primeru, ¢e podjetje vecino dobicka ustvari z nekaj velikimi projekti, kot
¢e podjetje ustvarja svoj dobicek iz velikega Stevila malih projektov, velikost projekta pa
lahko merimo s pomocjo trajanja projekta, pripadnostjo c¢lanov projektnemu timu in
porazdelitvijo proracuna. Vecji ko je projekt, primernejSa je zanj projektna organizacijska
struktura. Projekti so po opredelitvi enkratni, kljub temu v posameznih podjetjih obstaja
veliko podobnosti med njimi. Vecje ko so podobnosti med projekti, ve¢je so moznosti za
ravnanje s projekti na enak nacin, kot vodimo ponavljajoce se rutinske operacije. Lazje je
zgraditi strokovno znanje v poslovno-funkcijsko vodeni strukturi, ker so funkcijske enote
bazen strokovnega znanja. Prav tako so poslovno-funkcijske enote primernejSe okolje za
graditev osebne kariere.

3.2.1 Poslovno-funkcijska organizacijska struktura s projekti

Poslovno-funkcijski organizacijski strukturi pravimo tudi klasicna struktura, kajti do
Sestdesetih let prejSnjega stoletja je bila to najpogostejSa organizacijska oblika takratnih
podjetij in je najstarejSa od vseh. Poslovno-funkcijska organizacija je najbolj primerna za
vzdrzevanje standardov in rutinskega dela in je primerna za nekompleksno okolje. V okviru
klasi¢ne strukture je mogoce uspesno obvladovati eno oziroma dve produktni liniji.
Obvladovanje vecjega Stevila razliénih produktov v okviru poslovno-funkcijske strukture je
nepregledno in neucinkovito, kajti struktura ni najbolj inovativna in prilagodljiva. Kljub temu
so podjetja s poslovno-funkcijsko organizacijsko strukturo zaradi spremenjenih razmer v
okolju pricela z izvedbo projektov, ne glede na nenaklonjenost omenjene organizacijske
strukture projektom. Kot posledica tega je nastala poslovno-funkcijska organizacijska
struktura s projekti, ki s pomocjo Stabnih enot ravna projekte tako, da te skrbijo za
metodolosko plat priprave planov, usklajujejo projekte, kontrolirajo izvedbo, pripravljajo
predloge za sprejemanje odloCitev in podobno. To je bil najhitrejSi mozen odziv na
spremenjene razmere v okolju, saj je sprememba celotne organizacijske strukture in
vzporedno tudi kulture zaposlenih pocasen in zahteven proces, za katerega ni vedno dovolj
casa. Podjetja, katera ne izvajajo velikih in zahtevnih projektov, so Se danes organizirana v
obliki poslovno-funkcijske organizacijske strukture s projekti (Slika 3.2).
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Slika 3.2: Poslovno-funkcijska organizacijska struktura s projekti

ravnatelj podjetja
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Vir: Rozman, 2000, str. 87

Poslovno-funkcijska organizacija s projekti ima tako prednosti kot slabosti, ki ve¢inoma
izhajajo predvsem iz pomanjkanja oziroma odsotnosti avtoritete, ki je odgovorna za izvedbo
celotnega projekta. Zato je integracija aktivnosti v celoto z razli¢nih funkcijskih oddelkov
tezavna, kar ima za posledico nujno vmeSavanje visjih ravnateljev v dnevne, rutinske
aktivnosti.

Kerzner (2003, str. 92) med prednosti poslovno-funkcijske oziroma klasi¢ne organizacijske
strukture s projekti uvrsca lazje planiranje proracuna in spremljanja stroskov, poudarja boljso
tehni¢no kontrolo in intenziven razvoj posameznih funkcij. Slednje je mogoce doseci zaradi
sodelovanja specialistov posameznih podrocij v razli¢nih projektih. Tako so vsi projekti, ki se
izvajajo v podjetju, podvrzeni najboljsi tehnologiji. V poslovno-funkcijski organizacijski
strukturi je mogoce doseci uspesno delitev znanja in izkusenj med specialisti zaradi grupiranja
in sodelovanja v ve¢ projektih, zagotoviti je mogoce vec¢jo prilagodljivost in Sirok spekter
delovne sile znotraj funkcijskega oddelka, uspesna je kontrola in izraba delovne sile zaradi
natan¢no opredeljene avtoritete, doloceni so vertikalni komunikacijski kanali in vzpostavljena
je funkcijska disciplina, ki je klju¢ do to¢no dolo¢enih postopkov in politike. Poleg prednosti
pa Kerzner navaja tudi slabosti poslovno-funkcijske organizacijske strukture. Njena najvecja
pomanjkljivost je pomanjkanje neposredne avtoritete in hkrati odgovornosti za izvedbo
celotnega projekta, nadalje ni dovolj poudarka na aktivnostih, ki so potrebne za uspeh
oziroma dokonCanje projekta, temve¢ na aktivnostih samih. Iz srediS¢a pozornosti
posameznih aktivnosti izginejo zelje in zahteve naro¢nika projekta. Zagotavljanje ucinkovite
koordinacije aktivnosti je tezje kot v drugih organizacijskih strukturah, saj je v poslovno-
funkcijski strukturi kompleksnej$a. SreCamo se tudi s slabo in pocasno medsektorsko in
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medoddelcno komunikacijo, tezave imamo pri doloCanju odgovornosti, motivacija in
inovativnost sta zaradi odsotnosti nagrajevanja nizki, in nenazadnje so ideje funkcijsko
orientirane, zato slabo upostevajo trenutne projekte.

V poslovno-funkcijski organizacijski strukturi naceloma kompleksni projekti ne dosegajo
zastavljenih rokov in ciljev, kajti funkcijski ravnatelji posvecajo vec€jo pozornost tistim
aktivnostim, ki njim osebno in njihovim podrejenim prinasajo vecje koristi in zadovoljstvo,
ter ne tistim aktivnostim, ki so nujno potrebne za koncCanje projekta znotraj Casovnega,
stroskovnega in kakovostnega okvira. Kot posledica tezavne, kompleksne in nepregledne
koordinacije med posameznimi podrocji poslovno-funkcijske organizacijske strukture v
primeru ve¢ produktov so se z namenom odprave glavnih pomanjkljivosti oblikovale
izpeljanke osnovne strukture, v katero sodi tudi poslovno-funkcijska organizacijska struktura
s Stabnimi enotami.

3.2.2 Projektna organizacijska struktura

Diametralno nasprotje poslovno-funkcijski strukturi s projekti je projektna organizacijska
struktura, v okviru katere lo¢imo dve razli¢ici. V prvem primeru predstavljajo projekti celotno
organizacijo podjetja, kjer je vsak posamezen projekt samostojna poslovna enota z lastnimi
oddelki za nabavo, proizvodnjo, prodajo, finance in kadrovanje. Obravnavana struktura je
primerna predvsem za ravnanje manjSega Stevila obseznih in kompleksnih projektov z daljSo
zivljenjsko dobo, kjer poteka celoten poslovni proces v obliki projektov. V drugi, pogostejsi
razli¢ici (Slika 3.3) pa so projekti v organizacijo celotnega podjetja vkljuceni vzporedno z
oddelki osnovnih poslovnih funkcij. Projekti se v tem primeru izvajajo v okviru
administrativnih, finanénih in kontrolnih postopkov, katere podrobno predpiSe maticno
podjetje, udelezenci projektov pa jih morajo pri svojem delovanju delno ali v celoti
upostevati. V tem primeru so projekti trenutni oddelki organizacijske strukture podjetja.
Najvecja prednost projektne organizacijske strukture je natan¢no opredeljena odgovornost in
avtoriteta ene osebe, natancneje ravnatelja projekta preko celotnega projekta. Ravnatelj
projekta ne razdeljuje samo dela med zaposlene, temvec ima tudi pooblastila nagrajevanja in
kaznovanja. Mocna avtoriteta ravnatelja in odgovarjanje zaposlenih neposredno njemu
posledi¢no oblikuje mo¢ne komunikacijske oziroma informacijske kanale, ki so osnova za
hitro odzivnost v obravnavanih organizacijah.
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Slika 3.3: Projektna organizacijska struktura

ravnatelj podjetja
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Vir: Meredith, Mantel, 1995, str. 164

Kar Kerzner pri poslovno funkeijski organizacijski strukturi s projekti izpostavi kot najvecjo
slabost, je v primeru projektne organizacijske strukture najvecja prednost, to je zagotovljena
enotna prisotnost avtoritete preko celotnega projekta. V projektni organizacijski strukturi so
ljudje na projektu odgovorni neposredno ravnatelju projekta, struktura omogoca hitro
identifikacijo in izlo€itev neprofitnih produktnih linij, vzpostavljeni so dobri komunikacijski
kanali, in zaposleni ohranijo specialno znanje na projektih brez izposojanja klju¢nih
specialistov. Pomemben je hiter odziven Cas na spremembe, izoblikuje se posluh za Zelje
naro¢nika projekta, zaposleni v tej organizacijski strukturi izkazujejo lojalnost projektu,
visoka je tudi prilagodljivost pri dolo¢anju ravnotezij med roki, stroski in kakovostjo. Vse to
se izraza v povecanju Casa visjih ravnateljev, ki ga lahko ohranijo za preostale odlocitve.
Projektna organizacijska struktura pa ima tudi svoje slabosti. V primeru, da se v podjetju
odvija veliko Stevilo razli¢nih projektov, bi bilo ohranjanje organizacijske strukture, kjer vsak
projekt predstavlja eno poslovno enoto, izjemno drago, saj bi priSlo do veckratnega
podvajanja razlicnih oddelkov, kar financno ne bi bilo vzdrzno. V takih primerih je
primernejSa druga razliica projektne organizacijske strukture (Slika 3.3). V projektno
organizacijski strukturi je prisotna tudi tendenca ohranjanja zaposlenih na projektu kljub
dejanski moznosti kon¢anja projekta, zato se dogaja, da projekti trajajo dlje, kot bi sicer.
Znanje, ki se razvija znotraj posameznega projektnega tima, ni dostopno preostalim timom,
zato je lahko tehnoloSki napredek celotne organizacije prikrajSan pri izboljSavi procesov. V
projektnih organizacijah se sreCujemo tudi s pomanjkanjem kariernih priloznosti in
kontinuitete za projektno osebje, v Cistih projektnih organizacijah pa se izoblikuje mocan
odnos med osebjem, ki dela na projektu, zato se pojavljajo relacije mi — oni, ki kvarijo odnose
med projektnim timom in preostalimi zaposlenimi. Omenjeno bolezen imenujemo
»projektitiz«.
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3.2.3 Projektno-matri¢na organizacijska struktura

Z namenom zdruzitve pozitivnih lastnosti tako poslovno-funkcijske kot projektne
organizacijske strukture in hkratne odprave njunih negativnih lastnosti se je izoblikovala
projektno-matri¢na organizacijska struktura, ki je idealna za gradbena podjetja, ki so
projektno gnana. To pomeni, da projekti v podjetju predstavljajo osnovno dejavnost
gradbenega podjetja in da so uspesno ravnani projekti pogoj za obstoj in poslovanje podjetja.

Slika 3.4 predstavlja klasi¢no projektno-matri¢no organizacijsko strukturo, ki je kombinacija
prej obravnavanih organizacijskih struktur. Poznamo ve¢ vrst oziroma izpeljank projektno-
matri¢nih organizacijskih struktur: moc¢ne in Sibke. Mocna projektno-matri¢na organizacijska
struktura je po svojih lastnostih blizje projektni organizacijski strukturi, medtem ko je Sibka
projektno-matri¢na organizacijska struktura blizje poslovno-funkcijski organizacijski strukturi
s projekti. V praksi najdemo skoraj neskonc¢no Stevilo variant oziroma razli¢ic projektno-
matricne organizacijske strukture, ki lezijo nekje med ekstremoma, glavna razlika med
posameznimi razli¢icami je v razli¢ni avtoriteti oziroma moci funkcijskega in projektnega
ravnatelja (Meredith, Mantel, 2000, str. 147).

Slika 3.4: Poslovno-matri¢na organizacijska struktura
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Vir: Rozman, 2000, str. 98
Iz Slike 3.4 je razvidno prepletanje odgovornosti funkcijskih ravnateljev in odgovornosti

ravnateljev projektov, zato neizbezno prihaja do medsebojnih konfliktov v zZivljenjskem ciklu
projekta. Projektni tim v tem primeru odgovarja dvema avtoritetama. Ravnatelj projekta
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doloca, kaj bodo ljudje oziroma zaposleni delali na projektu, medtem ko funkcijski ravnatelj
nadzoruje, kdo bo delal na projektu in kaksna tehnologija se bo uporabljala.

Kljub temu, da se je projektno-matri¢na organizacijska struktura razvila z namenom
integracije pozitivnih lastnosti projektne in funkcijske strukture, ima projektno-matri¢na
organizacija tako pozitivne kot tudi negativne lastnosti. Meredith in Mantel (2000, str. 151)
kot prednost projektno-matricne organizacijske strukture izpostavita prevzemanje
odgovornosti ravnatelja projekta za ravnanje projekta znotraj ¢asovnega, stroSkovnega in
kvalitativnega okvira, ravnatelj pa preko funkcijskega ravnatelja nadzoruje tudi osebje,
zaposleno na projektu. Organizacijska struktura podjetja omogoca, da ima vsak projekt dostop
do celotnega bazena znanja in tehnologije, ki se razvija v funkcijskih oddelkih. Na ta nacin se
prepreCi podvajanje, ki je prisotno v Cisti projektni organizacijski strukturi. Projektno-
matri¢na organizacijska struktura zagotavlja manjSo negotovost zaposlenih na projektu po
konc¢anju trajanja projekta in primerno prilagodljivost ter hitro odzivnost na strankine zelje.
Politika in postopki so lahko opredeljeni neodvisno za vsak projekt, le da so v skladu s
politiko maticnega podjetja. V primeru vecjega Stevila projektov obravnavana struktura
zagotavlja boljSo razporeditev virov na ravni podjetja in optimizira celoten sistem. Projektno-
matri¢no organizacijsko strukturo je mogoce modificirati, jo prilagoditi posameznemu
projektu ter vedno uskladiti s potrebami in zeljami mati¢ne organizacije. Kljub vsemu
Meredith in Mantel opozarjata tudi na slabosti projektno-matri¢éne organizacijske strukture,
kot so razdeljena avtoriteta oziroma mo¢ odlo¢anja med funkcijskim ravnateljem in
ravnateljem projekta, dvojno porocanje zaposlenih na projektu, tezave pri zagotavljanju
ravnotezja med casom, stroski in kakovostjo na ve¢ projektih naenkrat zaradi
vec¢dimenzionalnega toka informacij in dela, tezavna kontrola in monitoring, problem bolezni
»projektitiz« v primeru mo¢ne matriéne organizacijske strukture in potrebne dobre pogajalske
sposobnosti ravnatelja projekta, ki so klju¢ne za uspeh podjetja.

3.3 Organizacija v projektih

V drugi fazi organizacije ravnanja projektov v podjetju (Slika 3.1) je potrebno postaviti
skladne prakse ravnanja projektov, kar pomeni postavitev enotnega pristopa pri uporabi
orodij, metod in postopkov ravnanja projektov. Standardizacija opredeli organizacijske
postopke tako, da vsak zaposleni opravlja svoje delo na enoten in konsistenten nacin. To
omogoca ravnateljem projektov primerjanje dosezkov zaposlenih na razliénih projektih.
Uporaba porocil stanja na projektih, ocena tveganja in drugih standardov so pomembni
dejavniki skladnih praks ravnanja projektov, vendar se v okviru skladnih praks pojmuje tudi
projektne vloge in odgovornost vsake projektne vloge pri ravnanju projekta (Verzuh, 1999,
str. 273).
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3.3.1 Opredelitev standardov v projektih

Standardi se pogosto najprej oblikujejo kot navodila, ki opisujejo dobre pristope in prakse. Ko
standardi preidejo v splosno uporabo, postanejo pravila, katerih uporaba je obvezna.
Posamezni standardi so pri uporabi prilagodljivi, nekatere pa je potrebno absolutno
upostevati. Pred razvojem standardov morajo ravnatelji projektov identificirati razli¢ne
vrste tipov projektov. Razlike med projekti onemogocajo izbiro pristopa, ki bi vsem
ustrezal, zato je potrebno razvijati razlicne standarde, ki bodo ustrezali razlicnim tipom
projektov. Najpomembnejsi dejavniki, ki omogocajo identifikacijo razli¢nih tipov projektov,
ki potrebujejo razlicne standarde, so odobritve in skupni dejavniki tveganja. V primeru, da
imajo projekti razliéne odobritvene procese (zahtevajo manj in enostavnejse pregledovanje),
bodo potrebovali tudi razli¢ne standarde. Projekti, ki bodo imeli razli¢ne dejavnike tveganja
bodo zopet potrebovali razlicne standarde in obratno. V okviru standardov se obicajno
dolocijo tudi standardni produkti po fazah zivljenjskega cikla projekta.

Tabela 3.1: Primeri standardnih produktov po fazah zivljenjskega cikla projekta
Zacetek:
- nacrt dela

- matrika odgovornosti
- plan komunikacije
Plan:

- profili tveganja

- plan ravnanja tveganja
- struktura zadolzitev

- mrezni diagram

- gantogram

- ocenjevanje stroskov

Izvedba, uveljavljanje, kontrola:

- statusna porocila za razli¢ne uporabnike

- diagrami za spremljanje strosSkov in ¢asa

- Casovni nacrt sestankov, vklju¢no s porocili o odprtih nalogah
- navodila za sledenje stroskov

- dnevnik odprtih vprasanj

- obrazec za zahtevo po spremembi

- zapis spremembe

Zakljucek:

- navodila za poprojektni pregled

- poprojektna porocila
- ocena zadovoljstva stranke
- navodila za zapis zgodovine projekta

- konéno porocilo o projektu (povzetek)
Vir: Verzuh, 1999, str. 277
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Standardni produkti posameznih zivljenjskih faz projekta niso enaki za vse projekte, temvec
se razlikujejo glede na obseg, trajanje in tip projekta. Omenjene produkte se opredeli v
organizacijskih predpisih podjetja, ki se nanaSajo na ravnanje projektov in pogosto sluzijo kot
potreben dokument za prehajanje projekta v naslednjo fazo Zivljenjskega cikla projekta.

3.3.2 Opredelitev udeleZencev, vlog in njihovih odgovornosti v projektih

Dodeljevanje in razporejanje zadolzitev, odgovornosti in avtoritet na projektu se pricne z
izbiro ravnatelja projekta na zaletku projekta, nato se v fazi planiranja nadaljuje z
opredelitvijo vlog na projektu in konca s postopki kadrovanja v fazi uveljavljanja projekta.
Dolo¢i se ljudi, ki bodo imeli mo¢ odobritve ali ukinitve projekta, mo¢ dodeljevanja in
odstranjevanja ljudi s projektnega tima in podobno. Pomembno je tudi opredeliti diagram
organizacijske strukture, iz katerega je razvidna struktura ljudi na projektu, hierarhija
avtoritete in odgovornosti na projektu. V projektu obicajno sodelujejo poleg ravnatelja
projekta tudi usmerjevalna in strokovna skupina, projektni tim, zunanji strokovnjaki,
strokovni tajnik, sponzor projekta in racunalniski programerji.

Sponzor projekta je lahko naro¢nik ali tretja oseba, ki je vkljuCena v financiranje projekta, in
je eden izmed pomembnih akterjev projekta, ki pa kasneje v projektu obicajno ne sodeluje.

Usmerjevalno skupino obicajno sestavljajo ravnatelji poslovno-funkcijskih organizacijskih
enot, katerih Clani so sicer tudi trenutni ¢lani projektnega tima, kasnej$i uporabniki
zakljuCenega projekta, odgovorne osebe za ustrezna podro¢ja v podjetju in svetovalci.
Usmerjevalna skupina potrjuje in doloca cilje projekta, poslovne prvine, stroSke in roke
projekta, delo v njej poteka timsko, usmerja pa jo naroCnik oziroma zastopnik naro¢nika
projekta.

Strokovno skupino imenuje naro¢nik podjetja, sestavljajo jo strokovnjaki s podrocij, ki so
zajeta v projektu, in je strokovni svetovalni organ usmerjevalne skupine. Strokovna skupina
sodeluje pri odlocanju o nacinu izvajanja projekta in pomaga pri njegovem izvajanju.
Soudelezena je pri rezultatih projekta in obvesca ter strokovno poucuje kasnejse uporabnike
projekta (Muller-Pleuss, 1985, str. 453).

Ravnatelj projekta je oseba, zadolZena za ravnanje projekta. Predmet njegovega planiranja
in kontroliranja je projekt, predmet njegovega vodenja pa zaposleni ¢lani projekta. Ravnatelj
projekta je oseba v projektu, ki je v celoti odgovorna za izvedbo projekta v skladu z
zastavljenimi projektnimi zahtevami, zato se za to mesto zahteva vodstveno, organizacijsko in
strokovno znanje ter sposobnosti. Pomembno je, da je ravnatelj projekta sposoben reSevati
nastale konfliktne situacije v dobro projekta, s tem da je uspeSen pogajalec, istoCasno mora
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imeti sposobnosti u¢inkovitega vodenja, komunikacije, organiziranja, planiranja, motiviranja
in delegiranja nalog. Ravnatelj projekta je izbran s strani naroc¢nika projekta v zacetni fazi
projekta. Ravnatelj projekta nato v fazi planiranja planira projekt, vzpostavi sistem porocanja,
predlaga organizacijo projekta in ¢lane projektnega tima, jih v procesu uveljavljanja projekta
motivira in usmerja k zastavljenim ciljem. O poteku projekta poroca narocniku ali
usmerjevalni skupini. Poleg omenjenega mora ravnatelj projekta neprestano uveljavljati
nacela skupinskega delovanja, tako da zagotavlja vzduSje medsebojnega sodelovanja,
skupinsko doloca cilje, seznanja ¢lane projektnega tima s celoto problema in podobno. Prav
tako mora skrbeti za uc¢inkovito promocijo prednosti ravnanja projektov, njegovo uvajanje in
dvigovanje ravni kulture in znanja zaposlenih.

Ravnatelj projekta oblikuje projektni tim, ¢igar namen je zdruZevanje znanj sodelavcev z
razli¢nih podrocij z namenom reSitve doloCenega skupnega problema. Strokovna raznolikost
¢lanov tima omogoca pogled in osvetlitev problema z razliénih smeri, kar pripomore k
hitrejSemu in ucinkovitejSemu reSevanju problemov. Projektni tim deluje pod vodstvom
ravnatelja projekta, ki mora s pravilno opredelitvijo nalog in postavitvijo ciljev usmerjati delo
tima. Pri tem je zelo pomembno, da skuSa ravnatelj projekta zagotoviti razmere, kjer se bodo
¢lani tima poistovetili z nalogo in cilji. Prav opredelitev ciljev in naloge ter izbrani
motivacijski ukrepi so pogosto vzrok doseganja oziroma nedoseganja pricakovanih rezultatov
dela tima. V primeru velikega projekta in ve¢jega Stevila podrocij, na katera projekt posega, je
tim sestavljen iz ve¢ manjsih timov, ki izvajajo posamezne aktivnosti. Obi¢ajno so ¢lani tima
zaposleni v podjetju, v okviru katerega se izvaja projekt, ¢e pa se za izvedbo projekta zahteva
znanje, katerega zaposleni ne obvladajo, se med ¢lane tima vkljuci tudi zunanje sodelavce.
Velikost tima je torej odvisna od kompleksnosti problema, ki ga tim reSuje. Vecja Stevilcnost
tima oteZzuje ucinkovito komunikacijo med c¢lani, zato je smotrnejSe oblikovanje vec
malostevilénih timov kot manj timov z vecjo Stevil¢nostjo njihovih ¢lanov. Na uspeSnost tima
vplivajo tudi lastnosti Clanov, zato je pravilna izbira posameznih ¢lanov tima izredno
pomemben in obcutljiv proces. Pri sestavljanju projektnega tima je potrebno izbirati ciljno
usmerjene, samozavestne, lojalne, odgovorne, komunikativne, psihi¢no stabilne kandidate,
katerim najustreznejsi na¢in dela je kooperativno sodelovanje. Clane tima navadno predlaga
ravnatelj projekta, potrdi pa jih usmerjevalna skupina.

Strokovni tajnik oziroma administrator projekta z opravljanjem administrativnih del
razbremeni ravnatelja projekta rutinskih opravil planiranja in informiranja, racunalniSki
programerji pa poskrbijo za obdelavo podatkov s primernimi programskimi orodji, saj je
ro¢na obdelava pri velikih projektih neuc¢inkovita.
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3.4 Ravnanje portfelja projektov

Ravnanje vecjega Stevila projektov, njithovo medsebojno usklajevanje imenujemo ravnanje
portfelja projektov. Ravnanje portfelja projektov lahko opredelimo tudi kot izbor in
koordinirano ravnanje vec projektov in ucinkovite izvedbe posameznih projektov v tem
okolju, z namenom doseganja skupnih strateskih ciljev podjetja (CCTA, 1994, str. 15-17).
Obicajno v posameznem podjetju poteka socasno ve¢ projektov, ki terjajo medsebojno
planiranje in usklajevanje tako v smislu razpolozljivih virov, kot glede pomembnosti
posameznega projekta. Zato je z vidika uspesnosti in u¢inkovitosti podjetja zazeleno, da nekje
v podjetju obstaja mesto oziroma Stabna enota, kjer poteka planiranje projektov na ravni
celotnega podjetja. Reiss (1996, str. 85-110) predvideva sedem faz planiranja portfelja
projektov: planiranje posameznega projekta, prenos na centralno mesto, usklajevanje,
vrednotenje, preizkuSanje, sprejemanje odlocitev, distribucijo odlocitev in spremljanje
dosezkov. Kljucno pa je usklajevanje posameznih projektov, ki jih je mogoce v grobem
usklajevati na tri na¢ine. V prvem primeru projekte usklajujemo glede na stopnjo prioritet, ki
smo jo podelili posameznim projektom. Projektom z vi§jo prioriteto prilagajamo projekte z
niZjo prioriteto, tako da najboljSe vire, ki so pogosto omejeni, najprej dodelimo projektom z
najvi§jo prioriteto in na ta nacin zagotovimo, da se projekti z visoko prioriteto izvajajo v
skladu s prvotnim planom projekta, medtem ko se projekti z nizjo prioriteto prilagajajo in po
potrebi odstopajo od planov. Projekte lahko medsebojno usklajujemo tudi terminsko oziroma
casovno, tako da za vsak projekt dolo¢imo termin, v okviru katerega se predvideva izvedba
posameznega projekta. Ce projekt, za katerega se planira izvedba znotraj prvega doloéenega
casovnega okvira, zamuja, se mu bodo projekti, ki sledijo, prilagajali. Tretji nacin
usklajevanja projektov pa poteka tako, da se vsi projekti obravnavajo kot celota, kjer se zeli z
usklajevanjem posameznih aktivnosti v vseh projektih doseci usklajenost projektov kot celote.

Ucinkovitost ravnanja portfelja projektov je zelo odvisna od discipline in natan¢nih
informacij, pridobljenih s pomocjo konsistentnih poroc¢il z vsakega projekta. Ravnatelj
portfelja projektov potrebuje informacije o predvidenih stroSkih in rokih aktivnosti v
posameznih projektih, o preteklih in bodocih ocenah izvedenih in predvidenih aktivnosti, o
razpolozljivih virih projekta in podobno. Zato je pomembno redno sestankovanje in porocanje
o morebitnih tezavah na projektu. Na ta nacin je mogoce hitreje odkriti nastale probleme in po
potrebi projekt tudi ukiniti.

Ravnanje portfelja projektov je most med tradicionalnim operativnim ravnanjem in ravnanjem
projektov, njuna povezava je za podjetja, katerih uspesnost je odvisna od uspeha projektov,
izjemno pomembna oziroma nujna. V tovrstnih podjetjih se s pomoc¢jo ucinkovitega ravnanja
portfelja projektov uresnicujejo strateski plani in cilji podjetja. U¢inkovito ravnanje projektov
in ravnanje portfelja projektov pa je mogoce le z vzpostavitvijo informacijskega sistema za
podporo projektom.
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3.5 Informacijski sistem za ravnanje projektov

Ni potrebno posebej poudarjati, da je izbira programskega paketa za podporo ravnanju
projektov zelo pomemben postopek, ki mora biti prav tako skrbno nacrtovan in nadzorovan in
predstavlja projekt z vsemi opisanimi procesi ravnanja projektov. Projektni pristop pomeni
delo v dinami¢nem okolju in izraza potrebe po visoki prilagodljivosti in ucinkovitosti ter
zahteva dinamicen vpogled v stanje projekta tako na podrocju virov projekta kakor tudi na
podro¢ju rokov. Delo na projektu je skupinsko, zato zahteva komunikacijo in sodelovanje
med posameznimi ¢lani tima. V okviru dela na projektu se ustvarja tudi veliko Stevilo
dokumentov, ki jih je potrebno obvladovati. To so vhodne zahteve, ki jih mora programski
paket za podporo ravnanju projektov izpolnjevati.

Na trgu obstaja veliko Stevilo informacijskih sistemov, ki podpirajo posamezne elemente
ravnanja projektov, kot so na primer orodja za planiranje in ocenjevanje, orodja za
komunikacijo, orodja za obvladovanje tveganj itd. Nekatera vkljucujejo vse zgoraj omenjene
elemente. Zato je za podjetje nujno, da se racionalno odlo¢i, kaj zeli z dolocenim
programskim paketom obvladovati in njegov nakup prilagoditi potrebam podjetja in ne ravno
obratno. Nesmiselno in neracionalno je, da podjetje izbere dolocen programski paket in Zeli
uravnavati vse mozne procese, ki jih paket omogoca, saj v tem primeru stroski mocno
presegajo koristi. V ta namen Isaacs in Robinson (1999, str. 3) podajata nekaj osnovnih
priporocil, ki naj bi se jih pri oceni in izbiri programskih paketov upostevalo: razumevanje
lastnega procesa ravnanja s projekti, priprava pisnih specifikacij, priprava modela za
ocenjevanje, izvedba ocene in izbira ustreznega orodja.

Pred nakupom in uvajanjem programske reSitve moramo poznati in razumeti lastne
procese ter poznati lastni nacin ravnanja projektov. Lastni nacin ravnanja projektov lahko
ocenimo preko doslej Ze izvedenih projektov, pri ¢emer moramo posebno pozornost posvetiti
analizi toka podatkov, organizacijski strukturi in odgovornosti na projektu. Iz vsega tega
sledi, da bolje ko poznamo in razumemo svoje lastne procese, bolje bomo opremljeni za
uvedbo informacijske podpore. Ze pred samim nakupom oziroma izbiro programa je zelo
pomembno, da se zavedamo, da nakup programa ne bo izboljsal procesov v podjetju, odpravil
vsebinskih vpraSanj ali spremenil obstojece kulture. Od samega orodja pa je mogoce
pricakovati vecjo transparentnost podatkov in ve¢jo zmogljivost urejanja podatkov. Pri izbiri
informacijskega programa je potrebno vkljuciti tudi Informacijsko sluzbo, saj se mora nov
informacijski sistem integrirati v obstojeci sistem, vendar je potrebno poskrbeti, da v ospredju
ostanejo predvsem vsebinska vprasanja. Prevelik vpliv Informacijske sluzbe ima lahko tudi
negativne posledice, kajti v tem primeru je izbira programskega paketa lahko podrejena
obstojecim tehni¢nim lastnostim, kar ni nujno v skladu z vsebinskimi potrebami procesa
ravnanja projektov v organizaciji.

30



Naslednji vidik, ki ga je potrebno pri izbiri informacijskega sistema upostevati, je priprava
pisne specifikacije, ki natancno opisuje posamezne programske module (modul za
casovno planiranje, modul za stroSkovno planiranje itd.) V tem koraku je zelo koristna
vkljucitev informatikov, saj je potrebno dolociti, kako bo izbira novega programa vplivala na
obstojecCi sistem in kdo bo skrbel za njegovo uvajanje. Vsak modul, ki se ga namerava
vpeljati, je potrebno opisati z vhodnimi podatki, procesi znotraj modula in izhodnimi podatki
ter opisati resitev vgradnje nove programske opreme v obstojeci sistem. Pred sestavo modela
za oceno razli¢nih reSitev je potrebno dolociti tudi obseg, ki ga bo pokrivalo orodje za
ravnanje projektov, dolo¢iti Stevilo uporabnikov, lokacijo, trenutno informacijsko pismenost
uporabnikov in predvideno izobrazevanje.

Priprava in izbira modela za ocenjevanje je odvisna od izbranih podatkov pri izdelavi
pisnih specifikacij modela. Model za ocenjevanje mora biti aplikativen za vse projekte in
mora izrazati sliko celotnega projektnega dela v podjetju. Ocenitveni model lahko predvidi
lo¢ene ali skupne ocene celotnih modulov, postopna vpeljava posameznih modulov pa je
lazja, ¢e so ocene locene.

Ko je model doloc¢en, sledi Se ocena in pregled dobljenih rezultatov. V skupini morajo biti
prisotni predstavniki vseh tistih oddelkov, kjer so se odlocili, da bodo analizirani sistem
uporabljali pri svojem delu oziroma pri ravnanju projektov. Ocenjevalna komisija se mora
poenotiti in odlo¢iti o naslednjih vpraSanjih: Ali bo vse module uvedel isti ponudnik ali pa
bodo moduli porazdeljeni na vec izvajalcev? Ali so ponujeni moduli ustrezni za podjetje ali
pa bodo potrebna dodatna prilagajanja modulov? Kdo bo povezal razlicne module v primeru
odloc¢itve za ve¢ modulov razlicnih ponudnikov? Koliko casa in kakSen obseg dela bo
potrebovala uvedba glede na razlicne mozne resitve? Ko so odgovori na vsa vpraSanja znani,
sledi Se izbira najbolj ugodnega ponudnika ter vpeljava izbranega programskega
paketa. Vpeljava je lahko enostavna ali pa ve¢ mesecev oziroma let trajajo¢ proces, ki v tem
primeru zahteva tudi ze projektni pristop.

Mantel in Meredith (2000, str. 441) podajata priporocila pri izbiri programskega paketa za
ravnanje projektov in proces izbire programskega paketa razdelita na Sest korakov. Najprej je
potrebno izdelati obSiren in razumljiv seznam izbirnih kriterijev, ki upostevajo zmoznosti
planiranja projekta, upravljanje z viri, sledenje, izdelavo porocil, varian¢no analizo in tvegano
ravnanje projektov. Nato je potrebno postaviti prioriteto Kriterijev in jih opredeliti z
razlicnimi atributi (mora imeti, lepo da ima in ni potrebe). Sledi preliminarna ocena
programskih paketov glede na kriterije, ki so bili postavljeni z upostevanjem podatkov
ponudnika, raziskav in drugih publikacij. V nadaljevanju je potrebno omejiti programske
pakete na tri najbolj primerne, pridobiti testne verzije in istoasno oceniti tudi ponudnika.
Sledi ocena vsakega programskega paketa s tipi¢nim projektom in bodo¢imi zahtevami ter
zapisati slabosti in prednosti tocno glede na dan primer. Nazadnje je potrebno izvesti
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pogajanje za ceno v primeru nakupa ve¢ licenc in v pogodbo vkljuciti ponudnikovo
podporo in vzdrzevanje.

Vpeljava informacijskega sistema za podporo ravnanju projektov in s tem ucinkovita
organizacija projektov v podjetju nasploh ne bo dolgorocno uspesna, v kolikor se ne bo
vzporedno z omenjenimi ukrepi razvijala tudi projektom naklonjena kultura v podjetju.

3.6 Razvoj projektom naklonjene kulture

Kultura v podjetju je sestav razmerij in odnosov med zaposlenimi v podjetju in vkljucuje
sistem vrednot, norm, nagrad, vzornikov, obredov in situacijske spremenljivke kot so: okolje,
cilji, tehnologija, velikost podjetja itd. Je eden najpomembnejSih dejavnikov uspeSne
uveljavitve ravnanja projektov v podjetje. Avtor najbolj sprejete splosne opredlitve kulture
podjetja je Edgar Schein, ki jo opredeli takole: » Kultura je globlja raven temeljnih
predpostavk in prepric¢anj, ki so skupne ¢lanom organizacije in ki delujejo na nezavedni ravni
ter so temeljni samoumevni nacini percepcije samega sebe in svojega okolja. Te predpostavke
in prepri¢anja so nauceni odgovori na skupinske probleme prezivetja v okolju in na probleme
notranje integracije. Predpostavke postanejo samoumevne, ker resujejo te probleme vedno
znova in zanesljivo.« (Mesner-Andolsek, 1995, str. 21).

Projektom naklonjena kultura je osnova ucinkovite organizacije projektov v podjetju. Njeno
oblikovanje Cook (1999, str. 1) razume kot vzpostavitev popolnoma novih pravil obnaSanj,
zacen$i na vrhu podjetja. Pri tem mora ravnateljstvo opredeliti metodologijo ravnanja
projektov, kjer se doloci zZivljenjski cikel projekta, procesi ravnanja projektov in podrobnosti,
ki doloc¢ajo, kaj se zahteva in na kakSen nacin bo zahtevano doseZeno. Oblikovanje projektom
naklonjene kulture vkljucuje tudi vzpostavitev navodil, form, tecajev, vkljuevanje zunanjih
svetovalcev, ki bodo omogocali konsistentno in ponovljivo ravnanje projektov preko
celotnega podjetja. Kot najbolj pomembno Cook izpostavlja zahtevo glavnega ravnateljstva,
da se metodologija ravnanja projektov striktno uporablja, kjer se nagrajuje tudi uspesno
projektno obnasanje.

Schneider, Brief in Guzzo (1996, str. 17) podajajo navodilo za spreminjanje organizacije, ki
vkljucuje Sest korakov. Kot prvo je potrebno zagotoviti pripravljenost organizacije na vecjo
organizacijsko spremembo. V primeru, da je morala zaposlenih nizka in da vodstvenemu
kadru v preteklosti organizacijske spremembe niso uspele, je potrebno pri spremembah
pricakovati odpor, ki ga je mogoce na dolgi rok zmanj$ati in preseci z vztrajnostjo pri svojih
odlo¢itvah in spremembah. V drugem koraku je potrebno zagotoviti, da je predlagana
sprememba konsistentna z obstojeco organizacijsko spremembo. Spremembo je potrebno v
tretji fazi podrobno planirati tako, da razvijemo metodologijo, procese in politiko sprememb,
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pri ¢emer mora biti ljudem pojasnjeno, da se od udelezencev tecCajev ravnanja projektov
pri¢akuje tudi uveljavljanje njihovega znanja v praksi, za kar bodo tudi primerno nagrajeni.
Pri planiranju podrobnosti sprememb je komunikacija izrednega pomena. Cetrti korak vsebuje
vzpostavitev sistema nagrajevanja, ki bo motiviral zaposlene za posvecanje pozornosti
ravnanju projektov. Ravnatelji morajo nagrajevati projektno vedenje zaposlenih in s tem
preprecevati delo po starih navadah. V primeru, da se od zaposlenih ne pricakuje rezultatov
novega naCina dela, se ljudje vrnejo k ustaljenim potem. V petem koraku je potrebno
razporediti potrebne vire za vzdrzevanje novega sistema, v Sestem pa spremljati napredek in
ucinkovitost spreminjanja organizacije in po potrebi prilagajati ukrepe.

Eden izmed moznih ukrepov, ki prispevajo k razvoju projektom naklonjene kulture je tudi
ustanovitev projektne pisarne kot del organizacijske strukture podjetja, ki bo skrbel za
podporo ravnanju projektov.

3.7 Projektna pisarna

Projektna pisarna je organ v podjetju, ki skrbi za podporo procesu ravnanja projektov tako v
fazi uvajanja kot v fazi poglobljenega ravnanja projektov. Priporocljivo je, da je projektna
pisarna sestavni del organizacijske strukture, posebno v podjetjih, kjer projekti predstavljajo
vecino aktivnosti v podjetju. Odgovorna je za nenehno podporo standardov, praks in
informacijskih sistemov, ki dolo¢ajo ravnanje projektov v organizaciji. Vecina podjetij
verjame, da je njihova reSitev problemov v nakupu informacijskega sistema in v tecajih za
omenjeni program, vendar glede na izkuSnje in analogijo v racunovodstvu temu ni tako.
Primeren informacijski sistem in primerno izobrazeni ljudje so prav gotovo pomemben delec
v celotnem mozaiku, vendar morajo biti ti delci uveljavljeni znotraj mej oziroma okvira
procesov, ta okvir pa predstavlja projektna pisarna (Crawford, 2000, str. 2).

3.7.1 Funkcije projektne pisarne

V sploSnem obstaja Sest primarnih komponent vsake projektne pisarne, ki rastejo v
kompleksnosti in se razvijajo v trenutku, ko projektna pisarna prevzema strateske
odgovornosti (Cucek, 2002, str. 5). Te komponente oziroma funkcije so: podpora
projektom, kadrovska evidenca, spremljanje stroSkov, podpora za programsko opremo,
izpopolnjevanje procesov, standardov in metodologij in usposabljanje.

Podpora projektom je najbolj osnovna funkcija projektne pisarne. Zelo pomembno pri

ravnanju projektov je projektno planiranje, terminsko planiranje, obvladovanje stroskov,
administracija in druge tehni¢ne naloge, ki jih imenujemo znanost ravnanja projektov, Se
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pomembnejSi pa so vodenje, pogajanja, motivacija, sestavljanje tima, pospeSevanje,
spodbujanje kreativnosti, ki pa je naloga ravnatelja projekta. Tako je naloga projektne pisarne
zagotavljanje primerne tehni¢ne podpore ravnateljem projektov, da se ti lahko osredotocijo na
najpomembnejse in postanejo Se uspesnejsi. Podpora projektom vkljucuje dokumentacijo, ki
je potrebna za spremljanje projektov, nadalje kontrolo sprememb, ki nastajajo na projektih, in
zbirko znanj, ki pomagajo pri vkljuCevanju novih ravnateljev projektov. Projektna podpora
mora skrbeti tudi za spremljanje in porocanje o aktivnostih. Podpora projektom vkljucuje tudi
obvladovanje tveganj, ki morajo biti identificirana, analizirana, minimizirana in obvladovana.
Vse organizacije morajo vzdrzevati tudi kadrovsko evidenco, ki predstavlja popis vseh
razpolozljivih virov v organizaciji. Projektna pisarna na tretji zrelostni ravni opravlja vlogo
posrednika virov med funkcijskimi oddelki in na ta nacin zagotavlja primerne ljudi oziroma
profile za posamezne naloge. V tistih organizacijah, kjer so procesi ravnanja projektov zelo
razviti in kjer je ravnanje projektov na visoki zrelostni ravni, je lahko temu prilagojen tudi
racunovodski sistem, tako da uporaba programske opreme za ravnanje projektov ravnatelju
neposredno zagotavlja dejanske podatke o stroskih, zal pa so taki primeri zelo redki. Vzrok
temu je navadno pocasno spreminjanje racunovodskih sistemov zaradi birokracije in odpora
do sprememb kakor tudi zaradi velikih stroskov, ki so s tem povezani. V primerih, kjer
organizacija nima neposrednega dostopa skozi integrirano programsko opremo, je za aZzurne
podatke o stroskih potrebno veliko ro¢nega dela, da ravnatelji dobijo aktualne in natan¢ne
stroskovne informacije. V teh primerih ¢lan tima iz projektne pisarne vnasa in administrira
veliko Stevilo podatkov. Tako zaposleni v projektni pisarni sprasujejo oddelke nabave v zvezi
z informacijami o pogodbenih stroskih, iS¢ejo dejansko porabljene ure na sistemih,
namenjenih za vzdrZevanje, in komunicirajo z zaposlenimi, da ti potrdijo informacije.
Navadno ravnatelji projektov za tako delo nimajo veliko Casa, zato brez pomoci projektne
pisarne nimajo informacij o stroSkovnih odstopanjih na njihovih projektih. Ena izmed
osrednjih komponent projektne pisarne je tudi vzdrZevanje projektne programske opreme.
S tem je povezano tudi uvajanje in vzdrzevanje standardov ter posledi¢no uvedba skupnih
podatkovnih struktur, kjer se bodo zbirali podatki o virih, stroskih in terminskih okvirih.
Projektna pisarna je bazen znanj in izkuSenj ter je odgovorna tudi za vzdrzevanje procesov in
metodologij ravnanja projektov. V okviru projektne pisarne se odvija tudi primerjava z
drugimi podjetji (benchmarking), ki omogoca vzpostavitev realnejSe slike kakovosti in
obnasanja podjetja. Navadno skupina, ki je zadolZena za standarde in metodologije, sodeluje
tudi pri ravnanju portfelja projektov in na ta nacin predlaga bodoco strategijo podjetja, skupaj
s svetovalci in vodstvom podjetja. Projektna pisarna je zadolzena tudi za izobraZevanje
ravnateljev projektov ter ¢lanov projektnega tima in jim tudi na ta nacin zagotavlja
podporo pri njihovem delu. Projektna pisarna navadno sodeluje tudi s specializiranim
izvajalcem izobrazevanj, ki pokriva podroc¢ja kulture in metodologij, primernih za njihovo
organizacijo. Funkcija projektne pisarne je tudi svetovanje in mentorstvo, ki ga lahko nudi
drugim oddelkom v podjetju. Projektna pisarna se lahko v smislu slednje funkcije ukvarja tudi
z revizijo projektov v izvajanju z namenom preucevanja ucCinkovitosti procesov ravnanja
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projektov v projektni organizaciji. Clani projektne skupine lahko svetujejo pri sestavljanju
projektnih timov, vodenju, komuniciranju, pogajanjih s kupci, izvajalci in podobno.

Analogno vsebinsko razdelitev funkcij projektne pisarne na Sest glavnih skupin obravnava
tudi Premec (2002, str. 14), le da se poimenovanja funkcij projektne pisarne v primerjavi z
zgoraj obravnavanimi razlikujejo.

3.7.2 Vrste projektnih pisarn

V strokovni literaturi se pojavljajo razliéne opredelitve projektnih pisarn, saj je njihovo
poimenovanje navadno odvisno od funkcij, ki jih opravljajo. Vsem je skupno to, da so
odgovorne za tisto podrocje oziroma funkcijo, za katero imajo tudi podeljeno mo¢ avtoritete
oziroma pooblastila upravljanja. Cuéek (2002, str. 2) razdeli projektne pisarne na tri stopnje
glede na njihovo evolucijo oziroma zrelost. Projektna pisarna na 1. stopnji ustvarja
pomembno vrednost za projekt, ker zacne opredeljevati osnovne procese ravnanja projektov,
ki se lahko pozneje pri¢nejo izvajati tudi na drugih projektih znotraj organizacije. V tem
primeru gre predvsem za terminsko planiranje in porocanje dela na projektu. Na drugi stopnji
se projektna pisarna ne osredotoca ve¢ le na posamezen projektni uspeh, temvec prenasa
procese tudi na druge projekte in omogoca ucinkovitejSo ravnanje z viri na razli¢nih projektih.
Projektna pisarna na svoji najbolj zreli stopnji skrbi za strateske procese, zbirko standardov in
metodologij, u¢inkovito ravna tako s portfeljem projektov kakor tudi z viri, ocenjuje projekte
v skladu s standardi in v tej fazi lahko projekti kon¢no izpolnjujejo svojo vlogo kot orodje za
doseganje strategije podjetja. Opisani zrelostni razvoj oziroma evolucija projektne pisarne Se
zdale¢ ni vodilo za vzpostavljanje projektne pisarne v posameznem podjetju. Tako Verzuh
(1999, str. 291) opozarja, da razvoj projektne pisarne v odgovorno projektno pisarno za
posamezno podjetje sploh ni koristno in zazeleno, ¢e ne ustreza potrebam in organizacijski
strukturi. Zato lahko v posameznih podjetjih opazimo enostavne projektne pisarne oziroma
centre za odli¢nost, ki se s ¢asom ne spreminjajo in na najbolj uc¢inkovit nacin zadovoljujejo
potrebe podjetja, kot bi jih sicer lahko tipi projektnih pisarn v tako imenovanih zrelejsih
stopnjah. Tabela 3.2 prikazuje razlicne vrste projektnih pisarn, ki lahko v posameznem
podjetju obstajajo nespremenjene celotno zivljenjsko obdobje, lahko pa prehajajo tudi v visje
zrelostne stopnje. Glavna dejavnika, ki dolocata projektno pisarno, sta odgovornost in
avtoriteta.
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Tabela 3.2: Vrste projektnih pisarn in njihove odgovornosti

nizka visoka
avtoriteta vplivanja na projekte
Odgovornost Center za | Pisarna za | Pisarna za |Pisarna za Odgovorna
odlicnost | podporo |ravnanje programsko |projektna
projektom | projektov | ravnanje pisarna
vzdrZevanje standardov o o o o o
organizacija 0O 0O 0O 0O 0O
izobraZevanj
svetovanje in mentorstvo @) () () () ()
analiza planov in PY Y Y Y
proracuna
informacije o projektih [ J [ [ [
sprejemanje odlocitev o
projektnem ravnanju ® ®
nadzor nad projektnimi o °
ravnatelji
doseganje ciljev projekta 0O 0O P
kariera projektnih O O ° O °
ravnateljev
zagotavljanje projektnih
ravnateljev v podjetju © ¢
sodelovanje pri ravnanju
portfelja projektov O O O L d ®
Legenda: ® = polna odgovornost O = delna odgovornost prazno = ni odgovornosti

Vir: Verzuh 1999, str. 286

Center za odlicnost je model projektne pisarne, Cigar glavni namen je vzdrzevanje
standardov in metodologij ravnanja projektov ter njihova uporaba v organizaciji podjetja.
Clani projektne skupine pogosto nudijo pomoé ravnateljem projektov s svojim specialnim
znanjem, nimajo pa neposredne vloge pri odloc¢itvah na posameznem projektu. Njihova
avtoriteta izvira iz obvladovanja znanj ravnanja projektov. Pisarna za podporo projektom
poleg del, ki jih opravlja center za odli¢nost, aktivno podpira tudi razlicne projekte, kjer
opravlja vsakdanja dela, kot je azuriranje plana in proracuna. Med ¢lani projektne pisarne tu
najveckrat najdemo analitike planov, ki kasneje prerastejo v ravnatelje projektov, vendar v
tem trenutku analitiki planov ne nosijo nobene odgovornosti za odlocitve, ki prinaSajo izgubo
oziroma dobicek. Pisarna za ravnanje projektov zagotavlja planiranje aktivnosti in
proracuna na enak nacin kot pisarna za podporo projektom, glavna razlika je v tem, da pisarna
za ravnanje projektov nudi in zagotavlja ravnatelje projektov za projekte v celotni
organizaciji. To je torej pisarna, ki je sestavljena iz ravnateljev projektov in ima moznost

36



uveljaviti standarde ravnanja projektov, hkrati je idealno izhodisce za ljudi, ki zelijo graditi
kariero v ravnanju projektov. Pisarna za ravnanje projektov ni odgovorna za uspeh oziroma
neuspeh projekta, kajti odgovornost ostaja pri oddelku, kateremu je ravnatelj projekta
posojen. Vendar pa veliko Stevilo neuspelih projektov postavlja v slabo Iu¢ tudi projektno
pisarno, saj je le-ta odgovorna za znanje ravnatelja projekta, ki je lahko razlog neuspelega
projekta. Pisarna za programsko ravnanje je oblika pisarne, ki zagotavlja specialno znanje
ravnanja projektov na celotnem programu. Program je sestav velikega Stevila projektov, ki
morajo biti med seboj povezani. Podobnost programa in projekta je v tem, da imata oba
dolocen zacetek in konec in da je rezultat obeh enkraten produkt. Razlikujeta pa se po tem, da
je program tako obsegajo¢, da se znotraj njega izvajajo ponavljajoCe se operacije. Glavna
naloga pisarne je postavitev dobrih praks ravnanja projektov in podpora celotnemu programu.
Pisarna za programsko ravnanje je za razliko od pisarne za ravnanje projektov vkljucena v
sprejemanje odloCitev o programu in ima tudi svojo zivljenjsko dobo, saj je razpuscena v
trenutku, ko se program konca. Odgovorna projektna pisarna je v celoti odgovorna za
doseganje kakovosti, stroskov in rokov projekta, ki jih ravna. Predstavlja prostor, kjer se
oblikujejo ravnatelji projektov in pri¢nejo s svojo kariero. Stopnja vplivanja odgovorne
projektne pisarne na projekte je odvisna od dveh dejavnikov, od stopnje, do katere je
organizacijska struktura naklonjena projektom, in od stopnje, s katero organizacija podpira
skladne prakse ravnanja projektov. Navadno je v projektno-matri¢ni organizacijski strukturi
projektna pisarna odgovorna predvsem za projekte, ki prehajajo skozi razlicne funkcijske
oddelke, medtem ko je v projektno organiziranem podjetju projektna pisarna na vrhu
hierarhije avtoritete in je prakti¢no odgovorna za vse projekte.

Zmotno bi bilo misliti, da so razli¢ne oblike projektnih pisarn le zrelostne stopnje, ki jim mora
za uspesno implementacijo projektnega ravnanja slediti vsako podjetje, ampak je potrebno
izbiro projektne pisarne prilagoditi potrebam projektov in organizacijski strukturi podjetja.

4. PREDSTAVITEV JAVNEGA PODJETJA VODOVOD-
KANALIZACIJA

4.1 Dejavnost in poslovanje podjetja

Javno podjetje Vodovod-Kanalizacija d.o.o. je bilo ustanovljeno kot obvezna gospodarska
javna sluzba po Zakonu o gospodarskih javnih sluzbah (Ur.l. RS, $t. 32/93) in Odloka o
gospodarskih javnih sluzbah mesta Ljubljane ( Ur.l. RS, §t. 32/96). Izvr$ni svet Skups¢ine
mesta Ljubljane je ustanovil podjetje oziroma uskladil njegovo organiziranost z zakonom o
gospodarskih javnih sluzbah s Sklepom o preoblikovanju JP Vodovod-Kanalizacija d.o.o.
(Ur.L. RS, 8t. 37/94 in §t. 64/94).
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Podjetje opravlja dejavnosti po dolocbah Odloka o oskrbi z vodo in Odloka o odvajanju

odpadnih in padavinskih voda (Ur.l. SRS, §t. 11/87), ki so nenadomestljiv pogoj za zivljenje

in delo ljudi ter podjetij na obmoc¢ju mesta Ljubljane in so nujno potrebne za delo upravnih in
drzavnih organov. Te dejavnosti so:

e oskrba z vodo, ki obsega Crpanje, ¢isCenje in dovajanje pitne vode gospodinjstvom,
industriji in drugim uporabnikom,;

e zbiranje, odvajanje in ciS€enje odpadnih voda iz gospodinjstev, industrije in drugih
uporabnikov razen tistih, ki nastajajo v procesu proizvodnje in specificnih tehnoloskih
procesih;

e gospodarjenje z vsemi vodovodnimi in kanalizacijskimi objekti in napravami, ki so v
upravljanju JP Vodovod-Kanalizacija;

e projektiranje, razvijanje sistema in tehni¢no svetovanje;

e tehnicno preizkusanje in analiziranje;

e aktivno sodelovanje pri prostorskem, urbanistiénem in krajinskem nacrtovanju;

e sodelovanje pri pripravi uredb in drugih aktov, ki se nanaSajo na upravljanje z vodami.

Na vrhu organizacijske sheme javnega podjetja je glavni direktor, podjetje pa je nato
razdeljeno na Stiri sektorje: sektor Vodovod, sektor Kanalizacija, Tehni¢no-investicijski
sektor in Sektor splosne sluzbe Vsi sektorji, razen Sektorja splosne sluzbe, imajo tudi svojega
direktorja, medtem ko Sektor sploSne sluzbe vodi glavni direktor. Sektorji se dalje delijo Se na
posamezne sluzbe oziroma enote, ki skupaj tvorijo uspesnost in kakovost celotnega sektorja.
Delo oziroma naloge posameznega sektorja se navezujejo na potrebe drugega, in to
dvosmerno, predvsem na relaciji Tehni¢no-investicijski sektor proti sektorjema Vodovod in
Kanalizacija. Omenjene sektorje dopolnjujejo tudi Splosne sluzbe, ki nudijo podporo
dejavnostim, ki se izvajajo v okviru sektorjev, istoasno pa izvajajo tudi druge naloge, za
katere jih zadolzi glavni direktor. Svojevrstno vlogo v podjetju ima tudi predstavnik vodstva
za kakovost, ki skrbi za izboljSavo poslovnih procesov, za katere predlaga preventivne in
korektivne ukrepe. Podjetje ima tudi predstavnika za stike z javnostjo.

17. maja 1890 je voda prvi¢ pritekla po vodovodnem omrezju v 606 his takratne Ljubljane,
dne 29. 6. 1890 so slovesno odprli mestni vodovod, kar Stejemo za zacetek razvijanja in
gradnje vodovodnega sistema na podro¢ju mesta Ljubljane. Z zamikom dvajsetih let so priceli
z nacrtovanjem in izgradnjo zasnove kanalskega omrezja, ki je bilo v vecjem obsegu z
okvirnim investicijskim programom zacrtano v letu 1955. Oba sistema sta se razvijala in
dograjevala glede na potrebe prebivalstva in sta sledila razvoju mesta v okviru razli¢nih
podjetij v razli¢nih organizacijskih oblikah. V sedemdesetih letih sta se podjetji Kanalizacija
Ljubljana in Mestni Vodovod Ljubljana zdruzila v delovno organizacijo Vodovod-
Kanalizacija. Zadnja vecja sprememba se je zgodila v letu 1994, ko je bilo podjetje
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ustanovljeno v okviru Holdinga Ljubljane in je bilo preoblikovano v druzbo z omejeno
odgovornostjo.

Podjetje ima opredeljene tudi svoje strateske cilje, katerim so podrejene naloge oziroma
aktivnosti posameznih sluzb, saj si zelimo, da bi bili navzven prepoznavni, predvsem po
kakovosti svojih storitev. Podjetje si je zastavilo naslednje cilje: nemotena oskrba
uporabnikov s pitno vodo, nemoteno odvajanje, zbiranje in c¢iSCenje odpadne vode,
izboljSevanje kakovosti pitne vode, zaS€ita vodnih virov (priprava ustreznih planskih
dokumentov, sodelovanje z lokalnimi skupnostmi in podobno), gospodarno ravnanje z
razpolozljivimi sredstvi in viri ter izboljSanje odnosov z uporabniki storitev. Podjetje se lahko
pohvali tudi s pridobitvijo certifikata ISO 9001:2000.

4.2 Organizacija podjetja

V letih 2001 in 2002 Javno podjetje Vodovod-Kanalizacija izkazuje negativni poslovni izid s
pokritostjo okoli 79 % zaradi administrativno dolo¢enih cen vode in odvajanja ter ¢iscenja
odpadnih voda. Po odlocbah Odloka o oskrbi z vodo je podjetje dolzno zagotavljati
zdravstveno ustrezno vodo, s ¢imer so povezani tudi veliki stroski vlaganj, ki se veCinoma
financirajo iz lastnih virov, vezanih na administrativno dolo¢ene cene. Lastni viri vkljucujejo
prihodke od komunalnih storitev (¢rpanje in distribucija vode ter odvod in ¢is¢enje odpadne
vode), medtem ko med tuje vire sodijo republiska taksa, dotacije ob¢in — nepovratna sredstva,
banc¢na posojila in ostalo.

Podjetje je registrirano za opravljanje naslednjih dejavnosti:

e zbiranje, ¢iSCenje in distribucija vode,

e splosna gradbena dela,

e trgovina na drobno s kovinskimi izdelki, barvami in gradbenim materialom,

e druga popravila,

e raziskovanja in eksperimentalnega razvoja na podro¢ju naravoslovja in tehnologije,
e tehni¢no preizkusanje in analiziranje,

e odstranjevanje odpadkov in odplak ter

e druge dejavnosti javne higiene.

Poleg registriranih dejavnosti podjetje opravlja Se javna pooblastila in naloge, ki so mu

zaupane kot izvajalcu gospodarske javne sluzbe (izdaja soglasij, vodenje katastra komunalne
infrastrukture, vodenje evidence izdanih mnenj).
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Slika 4.1: Organizacijska shema v JP Vodovod-Kanalizacija

|| GLAVNI DIREKTOR ||

PREDSTAVNIK PREDSTAVNIK ZA
VODSTVA ZA STIKE Z JAVNOSTIO
KAKOVOST

SEKTOR VODOVOD SEKTOR TEHNICNO SEKTOR
KANALIZACIJA

INVESTICIJSKI SEKTOR STROKOVNIH SLUZB

SLUZBA SLUZBA RAZVOINA SLUZBA NABAVNA SLUZBA
I VZDRZEVANJA I VZDRZEVANJA - -

VODOVODNEGA KANALIZACIJSKEGA

OMREZJA OMREZJA

SLUZBA SLUZBA INVESTICIJSKA SLUZBA FINANCNO
- VZDRZEVANJA L VZDRZEVANJA H H RACUNOVODSKA

VODARN KANALIZACIJSKIH SLUZBA

OBJEKTOV
MERILNA SLUZBA SLUZBA ZA NADZOR INKASO SLUZBA

- M KAKOVOSTI PITNE IN =
ODPADNE VODE

SANITARNA SLUZBA SLUZBA ZA PRIKLJUCKE SLUZBA ZA PLAN IN
L H H ANALIZE

SLUZBA ZA SOGLASJA SLUZBA ZA

H INKATASTER H INFORMATIKO
SLUZBA ZA JAVNA PRAVNO KADROVSKA

H NAROCILA L{ SsLuZBA
SLUZBA ZA IZGRADNJO

< CCN

Vir: Poslovnik kakovosti JP Vodovod-Kanalizacija, 2003, str. 14

Kot prikazuje Slika 4.1, je podjetje JP Vodovod-Kanalizacija organizirano v poslovno-
funkcijski organizacijski strukturi z dolo¢enimi posebnostmi, kot sta predstavnik vodstva za
kakovost in predstavnik za stike z javnostjo. Vsi projekti v JP Vodovod-Kanalizacija se
odvijajo v okviru poslovno-funkcijske organizacije podjetja, ki v svoji sestavi ne predvideva
ravnateljev projektov, ki bi imeli odgovornost in avtoriteto odlo¢anja o ukrepih na projektih.
Vecina procesov in nalog, ki jih posamezniki poimenujejo projekti, se izvaja zaporedno v
posameznih funkcijskih enotah, za katere je odgovoren vodja sluzbe. Za glavnino aktivnosti v
zvezi z gradbenimi projekti je odgovoren vodja Investicijske sluzbe, ki skrbi za usklajevanje
aktivnosti posameznih projektov, pri ¢emer zaradi velikega Stevila projektov in specifi¢nih
razmer izgublja azuren pregled nad izvedbo posameznih projektov. Nekatere aktivnosti so
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prepusCene v izvedbo drugim sluzbam, pri Cemer se postopki kontrole, komunikacije in
korektivnih ukrepov delno zanemarjajo.

Slika 4.1 sicer ne prikazuje projektno-matri¢ne organizacije podjetja, vendar se doloCene
naloge, ki zahtevajo hkratno sodelovanje vec¢ sluzb, odvijajo na podoben nacin, kot se naloge
odvijajo v projektno-matri¢nih organizacijah, kjer se zagotovi vodjo projekta, ki naj bi bil
odgovoren za izvedbo in kontrolo projekta. Kljub temu, da dolofena naloga, ki jo
posamezniki poimenujejo projekt, navidezno dobi »ravnatelja projekta oziroma vodjo
projekta«, se osnovni procesi ravnanja projektov ne izvajajo ucinkovito oziroma se sploh ne
izvajajo. Omenjenih nalog je v primerjavi z rutinskimi projekti malo, zato ni interesa po
spreminjanju obstojece organizacijske strukture.

Sektor strokovnih sluzb, Razvojna sluzba in Sluzba za javna narocila predstavljajo podporo
vsem ostalim sluzbam istoCasno, izvajajo tudi aktivnosti, za katere so zadolzene s strani
glavnega direktorja oziroma direktorjev sektorjev. Ostale sluzbe znotraj posameznega sektorja
v vecji meri izvajajo aktivnosti, ki niso direktno oziroma odvisno vezane na dejavnosti drugih
sluzb, zato je njihovo delo bolj neodvisno. Kljub temu tudi slednje sluzbe nudijo podporo
ostalim, ko jih te potrebujejo, vendar v manjs$i meri. Tako ni mogoce reci, da so odnosi v
podjetju enosmerni, ampak so mrezno prepleteni. Do sodelovanja sluzb pride predvsem v
primerih, ko nastanejo situacije, ki se razlikujejo od vsakdanjih in je za njih potrebno poiskati
doloceno resitev. S tem namenom se oblikujejo komisije, kjer se razpravlja o nastalem
problemu in sprejme sklep o resitvi problema.

V glavnem se v JP Vodovod-Kanalizacija izvajajo gradbeni projekti, pretezno izgradnja in
obnova tako vodovodnega kakor tudi kanalizacijskega omrezja, vklju¢no s pripadajo¢imi
objekti. V zadnjem casu pa zakonodaja predpisuje doloCene vrste ukrepov, kot je na primer
zmanj$anje izgub v vodovodnem omrezju, ki jih lahko podjetje JP Vodovod-Kanalizacija
ucinkovito uveljavi le z izvedbo s tem povezanih projektov. Najvecje Stevilo projektov v
podjetju se odvija v okviru Tehni¢no-investicijskega sektorja, kjer gre v vecini za gradbene
projekte, posamezni projekti drugih vrst pa vkljucujejo tudi sluzbe in aktivnosti preostalih
sektorjev JP Vodovod-Kanalizacija. Projekti v podjetju zaradi razli¢nih vzrokov in tezav, ki
bodo analizirani kasneje, ne dosegajo postavljenih ciljev in Zelenih rezultatov, zato je podjetje
v smeri izbolj$anja ravnanja projektov izvedlo nakup programskega paketa Primavera.
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5. ANALIZA RAVNANJA PROJEKTOV V JAVNEM
PODJETJU VODOVOD-KANALIZACIJA

5.1 Razvoj ravnanja projektov v podjetjih

Ravnanje projektov je veda, ki se je v zadnjih desetih letih izjemno razvila in ucinkovito
pripomogla k sistematskemu obvladovanju projektov. Zato ni presenecenje, da se je veliko
Stevilo podjetij, katerim je izvedba projektov osnova za ustvarjanje dobicka, odloc¢ilo za
sistematsko uvajanje ravnanja projektov v svoja podjetja. Na ta nacin si zagotovijo stratesko
ravnanje s projekti in uresni¢evanje razvojne strategije podjetja. Vendar je pri tem potrebno
poudariti, da je sistematsko uvajanje ravnanja projektov v podjetje kot nain dela lahko
izjemno pocasen in zahteven proces, ki zaradi nepravilnih odlocitev lahko propade Ze na
samem zacetku.

Ravnanje projektov se v podjetje lahko uvede tudi posredno oziroma kot posledica specifi¢nih
zelja vodstva po spremljanju doloc¢enih parametrov, ki se odvijajo na projektu. V ta namen se
vpelje programski paket, ki omogoca spremljanje dolo¢enih parametrov na projektu, kasneje
pa se izvajanje vseh aktivnosti prilagodi tehnikam in zakonitostim ravnanja projektov. Ta
nacin uvajanja je izjemno tezaven proces, ki se odvija tudi v podjetju JP Vodovod-
Kanalizacija, ki brez mo¢ne podpore vodstva in sodelovanja vseh vpletenih ne uspe.

Pri razvijanju ravnanja projektov v podjetju lahko zasledimo razli¢ne zrelostne stopnje stanja
ravnanja projektov. Semoli¢ (2000, str. 23) obravnava §tiri razlicne ravni ravnanja projektov v
podjetju, ki se razlikujejo po znacilnostih in formalizaciji. ZaZeleno je, da podjetje na svoji
poti razvijanja ravnanja projektov v kon¢ni fazi doseze najvi§jo zrelostno stopnjo, saj le-ta
prinasa tudi najvecje koristi. Podjetje na svoji poti ne more prehitevati in preskakovati
posameznih stopenj, temve¢ jih s trdim delom, podporo vodstva in spremembami lahko le
dosega. Razvijanje ravnanja projektov z doseganjem razli¢nih ravni ravnanja projektov je
logi¢en razvoj, ki naj bi mu sledilo vsako podjetje.

V Javnem podjetju Vodovod-Kanalizacija bi stanje ravnanja projektov glede na razdelitev, ki
jo podaja Semoli¢ (Tabela 5.1), lahko uvrstili v prve raven, torej v podrocje spoznavanja z
ravnanjem projektov. Nekatere naloge, ki se izvajajo v dolo¢enem sektorju oziroma oddelku
podjetja, sicer nosijo ime projekt, vendar ne vsebujejo procesov, ki so potrebni za u¢inkovito
ravnanje projektov. Do sedaj se v okviru podjetja sistematicno izobrazevanje s podrocja
ravnanja projektov ni izvajalo, kljub temu Zelijo posamezniki v svojem delu uveljaviti
elemente ravnanja projektov, vendar jim nejasna strategija, nezainteresiranost drugih
posameznikov in tudi specifiéne znacilnosti projektov onemogocajo ucinkovito uveljavitev in
razvoj ravnanja projektov. V JP Vodovod-Kanalizacija se trenutno procese ravnanja projektov
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prilagaja obstojeCemu oziroma ustaljenemu nacinu delovanja posameznih sluzb in ne obratno,
zato obstaja resna nevarnost, da bodo poskusi ucinkovitega uvajanja in razvoja ravnanja

projektov spregledani.

Tabela 5.1: Zrelostne ravni ravnanja projektov

Zrelost — doseganje

Spoznavanje 7 Vpeljava ravnanja Upravljanje podrocij . ] .
. . . . . odlicnosti na podrocju
ravnanjem projektov projektov ravnanja projektov ] ]
ravnanja projektov
) podpora najvisjega ravnanje projektov je razvoj projektne
uporaba besede projekt

pri uvajanju novih
stvari

vodstva oziroma
ravnateljstva

naravni nacin
vsakdanjega dela

kulture kot del
organizacijske kulture

izobrazevanje s
podrocja ravnanja
projektov

teCaji o ravnanju
projektov pri
vsakdanjem delu

projektna organizacija
je sestavni del celotne
organizacije podjetja

projektno ravnanje je
kriti¢ni dejavnik
uspeha podjetja

ni dokazov o uporabi | uveljavljanje nacel in doseganje odlicnosti

. i i ravnanje projektov ) )

orodij projektnega tehnik ravnanja L . | ravnanja projektov na
podpirajo vsi zaposleni

vseh ravneh

ravnanja v praksi projektov

posamezniki skusajo pri uveljavljanju je

uvesti ravnanje opazen odpor med

projektov v svoje delo zaposlenimi

Vir: Semoli¢, 2000, str. 23

Z namenom sledenja projektov in vzpostavitve baze podatkov, ki bi nadomescala trenutno
evidentiranje podatkov v Excelovih tabelah, se je vodstvo podjetja odlo¢ilo za nakup
programskega paketa Primavera. Po kratki teoreti¢ni predstavitvi programa junija leta
2003 se je v decembru leta 2003 izvedel kratek dvodnevni tecaj s podrocja ravnanja projektov
s strani ponudnika programa in uvedla dvotedenska prakticna uporaba programa na petih
poskusnih projektih. Za vecino udelezencev je bil to prvi stik z elementi ravnanja projektov.
Celoten proces prikazovanja delovanja programa in Stirinajstdnevna poskusna predstavitev
programa je bila v celoti vodena s strani ponudnika programa, ki je za obravnavani Cas zelel
prisotnost petih ljudi, ki naj bi se v nadaljevanju organizirali kot projektna pisarna. Po kon¢ani
prakti¢ni predstavitvi se je vodstvo podjetja na podlagi mnenja ponudnikov programa odloc¢ilo
za nakup omenjenega programskega paketa in administrator projektne pisarne je bil zadolzen
za namestitev programske opreme na posamezne racunalniSke enote in hkrati za vse
aktivnosti, povezane z ravnanjem projektov in programom Primavera. Skupina preostalih
Stirth ljudi, ki naj bi sodelovala kot projektna pisarna pri vpeljevanju ravnanja projektov v
podjetje JP Vodovod-Kanalizacija, se je porazgubila nazaj v izpolnjevanje vsakdanjih nalog,
saj je bila skupina oblikovana iz Ze obstojecih delavcev podjetja JP Vodovod-Kanalizacija.
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Po namestitvi programa je administrator projektne pisarne pricel z uvajanjem posameznih
aktivnosti, potrebnih za delovanje programa Primavera, in s poskusom vzpostavljanja
posameznih aktivnosti, ki bi vodile k nadaljnji izrabi programskega paketa in postopni
vpeljavi tehnik in metodologij ravnanja projektov v vsakdanje delo. Kljub aktivnostim, ki so
se izvajale v podjetju leta 2004, lahko stanje ravnanja projektov Se naprej oznaimo kot
spoznavanje z ravnanjem projektov, saj v podjetju do sedaj udelezencem projektov teorija
ravnanja projektov s strani strokovnjakov ni bila predstavljena.

5.2 Znacilnosti ravnanja projektov

5.2.1 Proces letnega planiranja

Na podlagi predloga planske dokumentacije, ki nastaja v razli¢nih sluzbah in kasneje na
podlagi letnega nacrta podjetja, se postavijo prioritete in cilji, ki jih Zeli podjetje v tekocem
letu doseci. Osnutki planske dokumentacije, ki obsegajo predvsem obnovo in izgradnjo
omreZja, so oblikovani na osnovi podatkov sektorjev o dotrajanosti omrezja (starost omrezja,
material omrezja, napake pri obratovanju omrezja), na osnovi potreb po Sirjenju obeh omrezij,
na osnovi razpolozljivih finan¢nih virov in na osnovi drugih kriterijev. Omenjeni predlogi in
nacrti so v nadaljevanju preneseni v Sluzbo za plan in analize, ki izdela poslovni nacrt,
uskladi nalozbene nacrte posameznih sluzb in sektorjev ter obdeluje dokumente; kot koncen
dokument pa nastane letni nacrt podjetja. Letni poslovni nacrt podjetja vsebuje cilje poslovne
politike podjetja, nacrtovan fizi€ni obseg poslovanja, plan dobicka, naért sredstev in virov
sredstev, nacrt zaposlenih, nacrt vecjih vzdrzevalnih del, nacrt investicijskih vlaganj v
komunalne sisteme in financiranje poslovanja. Obravnavana poglavja so analizirana in
podkrepljena s tabelami, medtem ko je nacrt investicijskih vlaganj opredeljen zelo na splosno
in terminsko nenatan¢no. Del letnega poslovnega nacrta podjetja, ki se nanaSa na nacrt
investicijskih vlaganj v komunalno omrezje, vsebuje Sifro planske pozicije, ki doloca, v
katero plansko pozicijo posamezna investicija sodi. Nadalje del letnega nacrta vsebuje ime
oziroma naziv investicije, nafrtovano vrednost investicije v tekofem letu, nacrtovano
vrednost investicije v naslednjem letu ter stanje dokumentacije in opombe. Letni naért obnov
in nadomestitev pa ne govori o ¢asovnem okviru, v katerem bo investicija izvedena, zato na
osnovi letnega nacrta ni razvidno predvideno trajanje investicije oziroma projekta.
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Slika 5.1: Izsek iz poslovnega nacrta za leto 2004

Naértovana vrednost za |. 2004

Sifra Naziv investicije

1802 |Dokumentac
= projekena
- lokacipka
SKUPAI K1

K3 O OMREZIE:

Stanje

I, I1LA . N,
predncst | prednost | BB.prednost | Nadnt 2005 dokum. o

of - 70.000]
[
[1] 370.000|

[} [} [Dokontane naloge iz

¥3031 |Sofinanciranje izgradnje
kanalizacije v obdini ig . 3
Sofinanciranje izgradnje kanala v [ 50,000} [}] Povezovalni kanal Rudnik -
obtini Skofljica
|zgradnja kanalizacije na obmadju 0 [ 0
papirice Vevee, ON 250 - 845 m

[Naloga se bo izvajala sodasno
T drugemi komunalnimi vod,

[2gradnja dodatnega Zoirainika E E 9]
vadatt zhiralnika B1 (M5 2/2-
KodetjevolON 1200 - 1040 m

Izvedba naloge je potrebna za
izhelgan delovanja
kanalskega omredia,

K3102 |Sefinanciran izgradne kanala v 0 0 30,000} Dok,
|cbdine Velike Latle ol
obdina
®3103 |Sefinancirane izgradnje kanala v 0 [ 50,000} [
obdini Dobrova - Polhov gradec
K3104 |Schinancirange izgradnje kanala v 70.000| o 700000 0 |Falcga se bo izvajaia sotasnc
obirn Ded pri Ljwbljan 2 drugirmi komunainime vod
K3703 |lzgradnia rpalista B0 2 [ G Bl 75.000| Dok, e v
zadrievalram bazenom pridobrva
L nju.
K3805 [logradnya kanshzac)e na oMot 0 50,000 0 Z15.000[PGD  |Naloge & bo imvajala sodaine
papimice Vevee, DN 250-1007m, z drugirmi kemunainims vodi
DN 300-635m, DM 400-1743m,
¥3E10 |lzgradnja kanalizacie v Veviah, o] T B T20.000[FGD _|Maloga se bo izvajala sotanc
DM 250 - 2606 m, DN 300 - 179 2 drugimi kemunalnima vodi
m, DN 400 - 211 m
¥3E11 |Sohnancranje programov T} 55.000] 0
izgradnje kanalizaciie v obini
Medvode
K3902 izgradnja zadrievalnega bazena [ [} o \0.ﬁnci. e v |Z izvedbe naloge bo
na kanalizacijskem kolektorju A2 doty
v SRC Savsko naselje nju zadr¥evanie komunalnin
cdpadreh vod, v £asu vedph
kelidin padavin
K3306 |izgradnja kanalizacipe po 0 0 o 45.000|L0
Peruzzjevi cesti; DN 250 - 264 m, —I
DN 300-8m
k3907 |Sofinancrang zoradme kanala v [ 0 70,
obdini Harjul D]

Vir: Poslovni nacrt za leto 2004, 2003, str. 13

Iz poslovnega nacrta (Slika 5.1) je mogoce razbrati povezanost med projekti in nacrti
podjetja. Projekti v podjetju JP Vodovod-Kanalizacija namre¢ predstavljajo nacin
uresnicevanja zamisljenih ciljev v smeri varne oskrbe z vodo in zbiranjem, odvajanjem ter
¢is¢enjem, odpadnih voda iz gospodinjstev. Zato je ucinkovito ravnanje gradbenih projektov
za uresni¢evanje nacrtov podjetja nujno potrebno.

5.2.2 Znacilnosti projektov

V Javnem podjetju Vodovod-Kanalizacija se vecinoma izvajajo gradbeni projekti, ki
predstavljajo izgradnjo in obnovo tako vodovodnega kakor tudi kanalizacijskega omrezja.
Projekti oziroma investicije obnov in izgradnje omreZja niso dejavnost, ki bi jo podjetje trzilo
oziroma izvajalo za specifi¢no stranko, temvec se grajeno omrezje prenasa v osnovna sredstva
podjetja. Podjetje je namre¢ dolzno zagotavljati distribucijo zdravstveno ustrezne vode in
odvajati ter Cistiti odpadne komunalne vode, kar brez uspeSnega vzdrZzevanja omreZja ni
mogoce. Zaradi vedno bolj razprSene poselitve so potrebe po graditvi omrezja vedno vecje,
posledica Sirjenja omreZja pa so tudi prenosi lokalnih omreZij v upravljanje JP Vodovod-
Kanalizacija, ki so bila neko¢ pod upravljanjem lokalnih skupnosti.
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Vse nasSteto ima za posledico povecan obseg dela, ki se odraza v vedno vecjem Stevilu
projektov tako na vodovodnem kakor tudi kanalizacijskem sistemu. Dodatno tezavo
predstavlja tudi hitro se spreminjajoca zakonodaja zaradi vstopa v Evropsko unijo, ki v
nekaterih primerih zahteva vecje Stevilo postopkov glede urejanja zemljisko pravnih razmer in
(izgradnja centralne Cistilne naprave) ima za posledico manjSi razpoloZzljiv obseg sredstev za
obnovo in izgradnjo obeh sistemov, kar pomeni kopicenje posameznih projektov v fazah, ki
ne zahtevajo vecjih finan¢nih izdatkov. Vsa nasteta dejstva so vzrok vedno vecjega nereda in
nepreglednosti v projektih.

Projekti, za katere se je vodstvo podjetja odlocilo, da jih zeli trenutno uravnavati in spremljati,
so medsebojno razmeroma podobni in prehajajo skozi tri sluzbe, ki so sestavni del Tehni¢no-
investicijskega sektorja. To so Razvojna sluzba, Investicijska sluzba in Sluzba za javna
narocila, ki so odgovorne za izvedbo posameznih faz projekta. Vsaka sluzba in s tem njeni
zaposleni nosijo odgovornost opravljenega dela, a le za tiste faze projekta, ki so v njihovi
domeni.

5.2.2.1 Tehni¢na struktura gradbenega projekta
V Tabeli 5.2 je predstavljena tehni¢na struktura gradbenega projekta, ki predstavlja delitev
dela v projektu in opis glavnih faz projekta, ki morajo biti izpolnjene za izvedbo gradbenega

projekta

Tabela 5.2: Tehni¢na struktura gradbenega projekta

Naslov projekta Obnova vodovoda po Dunajski cesti

Zacetek projekta

Projektna naloga
Javni razpis za PGD-PZI
Projekt PGD-PZI

Upravno dovoljenje

Javni razpis za izvajalca del

Izvajanje

Tehnicni pregled

Uporabno dovoljenje
Zakljucek

Vir: Lasten
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Obravnavane faze projekta v sploSnem potekajo zaporedno, saj so doloceni produkti
oziroma rezultati posamezne faze vstopna zahteva za izvedbo aktivnosti v naslednji fazi.
Kljub temu obstajajo aktivnosti znotraj doloCene faze, ki lahko tecejo vzporedno z
aktivnostmi iz prejSnje ali naslednje faze, kar pomeni, da so nekatere aktivnosti neodvisne.

Na kolegiju Tehnicno-investicijskega sektorja se glede na dolgoro¢ni plan oziroma glede na
izdelano razvojno dokumentacijo ter druge kriterije odlo¢ijo o izdelavi projektne naloge
oziroma programske resitve, ki je osnova za nadaljevanje projekta obnove oziroma izgradnje
vodovoda ali kanalizacije. V Razvojni sluzbi nato vodja izda delovni nalog, zadolzi
posamezne ljudi, od katerih ima vsak svojo vlogo, in postavi predviden rok dokoncanja del. V
fazi izdelave projektne naloge se preveri obstojeCe stanje vodovodnega oziroma
kanalizacijskega omrezja, preveri se vplive predvidenega sistema na obstojeci sistem ter poda
primerno tehni¢no reSitev problema. Izdelana projektna naloga je osnova za izdelavo
nadaljnje projektne dokumentacije, ki pa jo izdelujejo zunanji pogodbeni izvajalci. JP
Vodovod-Kanalizacija ima izdelane kriterije, na osnovi katerih podeljuje oceno primernosti
posameznim projektantskim podjetjem. Tako so na javnem razpisu, ki ga podjetje mora
izvesti, lahko izbrani le tisti, ki imajo pozitivno oceno primernosti.

Ko je projektna naloga izdelana, jo prejme Investicijska sluzba, ki jo zavede v svoje evidence
ter predlaga izvedbo javnega razpisa za izdelavo Projekta za gradbeno dovoljenje (PGD) in
Projekta za izvedbo (PZI) z lokacijskim delom projekta. Vodja Investicijske sluzbe predlaga,
direktor Tehni¢no-investicijskega sektorja pa odobri izvedbo javnega razpisa za izbiro
najugodnejSega izdelovalca projektne dokumentacije. Postopek izvajanja javnega razpisa
prevzame Sluzba za javna narocila, ki odda javno narocilo, izvede najavo javnega razpisa ter
sodeluje pri odpiranju ponudb, kar poteka pod nadzorom komisije. Sluzba za javna narocila
odda prejete ponudbe nazaj v Investicijsko sluzbo, kjer se izvede analiza prispelih ponudb,
komisija za javna narocila izvede pregled in potrditev analize, cemur sledi podpis o izbiri s
strani glavnega direktorja. Obravnavanim aktivnostim sledi podpis pogodbe s strani
ponudnika in naro¢nika.

V splosnem velja, da ko je projekt PGD/PZI Ze revidiran in narejen, se s strani Investicijske
sluzbe izda delovni nalog za pridobivanje gradbenega dovoljenja, ki vkljucuje ureditev
zemljisko pravnih zadev in pridobivanje soglasij drugih komunalnih organizacij. Pridobitev
gradbenega dovoljenja je kriticen korak, kajti v primeru, ko se dolocen vodovod na
dolocenem odseku zeli zgraditi po privatni parceli, upravni organi zahtevajo pridobitev
sluznostnih pogodb. Soglasje lastnika ne zados¢a, sluznostne pogodbe pa so z vidika lastnikov
manj ugodne, zaradi ¢esar pride do zavracanja podpisov. Tako se mnogokrat zgodi, da ni bilo
mogoce pridobiti gradbenega dovoljenja za celotno obmocje, ki ga ureja PGD/PZI projekt,
temve¢ le za manjsi del. Ko je gradbeno dovoljenje pridobljeno, se ponovi postopek javnega
naroCila za pridobitev izvajalca del, ki je analogen zgoraj opisanemu postopku javnega
narocila. Dela se izvajajo s strani primernega izvajalca, izbranega na javnem razpisu, nadzor
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del pa se vrsi s strani nadzornih oseb Investicijske sluzbe. Ko so dela zakljucena, se pri¢nejo
odvijati aktivnosti za pridobivanje uporabnega dovoljenja, ki vklju¢uje morebitni tehnicni
pregled in odpravo pomanjkljivosti, ¢emur sledi izdaja uporabnega dovoljenja in nadalje
prenos zgrajenega vodovoda oziroma kanalizacije v osnovna sredstva podjetja.

5.2.2.2 Analiza znadilnosti projektov

Znacilnosti obravnavnih projektov lahko razdelimo v dve skupini, in sicer glede na vlogo, ki
jo imajo projekti v samem Javnem podjetju, in glede na znacilnosti, ki vplivajo na izvedbo
projektov.

Prvo skupino zaznamujejo naslednje znacilnosti:

e rezultati projekta niso namenjeni kupcu

e projekti niso neposredni vir financiranja podjetja
e projekti niso edina dejavnost v podjetju

e projekti niso izbrani glede na metodo stroskov in koristi.

Znacilnosti, ki vplivajo na njihovo izvedbo, so naslednje:
e pogodbeni-zunanji izvajalci

e odvisnost od upravnih postopkov

e spreminjanje zakonodaje v fazi trajanja investicije

e sluznostne pogodbe s fizi¢nimi osebami

e pomanjkanje finan¢nih sredstev

e odsotnost ravnatelja projekta.

Na osnovi znacilnosti projektov iz prve skupine, ki zaznamujejo njihovo vlogo v podjetju,
lahko ugotovimo, da projekti niso strateSko pomembni za kratkoro¢ni obstoj javnega podjetja,
saj se podjetje ne financira direktno iz realizacije projektov. Podjetje se namre¢ v vecji meri
financira z zara¢unavanjem storitev distribucije zdravstveno ustrezne vode in odvajanjem ter
¢is¢enjem odpadne komunalne vode, ki jih na daljsi rok ni mogoce trziti, ne da bi zagotavljali
kakovostno omrezje s projekti obnov in nadomestitev. Tako se projekti in njihova izvedba ne
dolocajo glede na metodo stroSkov in koristi, saj bi moralo podjetje v tem primeru
izraCunavati koristi, ki bi jih imelo od zaracunavanja storitev na tem obmocju v primeru
izvedbe projekta glede na stroske, ki jih prinaSa izvedba projekta, kar JP Vodovod-
Kanalizacija kot javna gospodarska sluzba ne sme poceti. Obravnavani projekti se torej
izbirajo glede na dotrajanost omrezja in kakovostjo njegovega delovanja na dolocenem mestu,
istocasno se upoStevajo tudi drugi faktorji, ki upoStevajo izvajanje gradnje sorodnih
komunalnih podjetij na istem obmocju. Pri izbiri projektov so v ospredju namre¢ faktorji, ki
vplivajo predvsem na zagotavljanje in distribucijo zdravstveno ustrezne pitne vode. Poleg

48



obravnavanih projektov se v podjetju izvaja vrsta aktivnosti, ki jih ne moremo oznaciti kot
projektno delo, saj gre za vrsto se ponavljajo¢ih procedur in postopkov, ki jih mora podjetje
izvajati z namenom zagotavljanja ustreznih podpornih mehanizmov lokalni upravi. V to
skupino sodijo predvsem aktivnosti, povezane z izdajanjem soglasij, vodenjem katastra in
izdajanjem posameznih mnenj, revizijski pregledi zunanjih projektov in podobno. Na pobudo
posameznikov, fizicnih ali pravnih oseb, ki Zelijo vodovodni prikljuc¢ek na mestu, kjer ni
trenutno zgrajenega vodovodnega omreZzja, je mozno zagotoviti vodovod v primeru lastnega
financiranja posameznika in v okviru tehni¢nih moznosti, ki jih narekuje obstojece omrezje. V
takih primerih zunanji investitor narekuje tempo izgradnje omrezja glede na njegove financ¢ne
sposobnosti in Zeljo, zato se ve€ina aktivnosti, potrebnih za izvedbo, izvaja izven podjetja. V
podjetju JP Vodovod-Kanalizacija se izdela le projektna naloga, izda se soglasje, revidira se
projekt in nazadnje nekdo sodeluje kot nadzorni organ pri gradnji vodovoda. Na Casovno
trajanje celotnega projekta tako podjetje nima vpliva, saj je investitor tisti, ki sprejema
odlocitve v zvezi z investicijo. V teh primerih posamezne sluzbe JP Vodovod-Kanalizacija le
nudijo podporo oziroma storitve, ki so potrebne za izvedbo projekta, zato takih investicij ni
mogoce uravnavati s tehnikami ravnanja projektov.

V drugo skupino znacilnosti sodijo lastnosti, ki vplivajo na samo izvedbo ze izbranih
projektov, katerih investitor je JP Vodovod-Kanalizacija. Podjetje za izvedbo posameznih faz
projekta nima razpolozljivega kadra oziroma je ocenilo, da je zanj ugodneje, ¢e posamezne
aktivnosti izda v izvajanje zunanjim oziroma pogodbenim izvajalcem. Uspesna podjetja so
spoznala, da morajo ostati pri izvajanju dejavnosti, ki jih dobro poznajo, za katere so najbolj
usposobljena in kjer imajo kljuéne zmoznosti. Zunanje izvajanje omogoca podjetju, da
nadaljuje z izvajanjem dejavnosti, v katerih je najboljse, hkrati pa pois¢e zunanje izvajalce za
dejavnosti, ki jih le-ti lahko bolje in ceneje izvedejo (Sink, 2002, str. 393). To v JP Vodovod-
Kanalizacija velja za izdelavo PGD in PZI projekta in tudi za fizi¢no izgradnjo vodovoda
oziroma kanala. Kot posledica strateSske odlocitve je potrebno zaradi narave javnega podjetja
v postopek izvajanja projekta oziroma investicije vpeljati postopek javnega narocila, preko
katerega se izbere najugodnejSega izvajalca. Ko je ta izbran, se z njim podpise pogodbo, kjer
se tocno opredeli znesek, rok izdelave projekta ter ostale pogoje. Izdelava PGD/PZI projekta
je faza celotnega projekta, kjer pogosto prihaja do neizpolnjevanja pogodbenih obveznosti,
kar lahko doloceno investicijo popolnoma prepreci oziroma onemogoCi. V fazi izdelave
PGD/PZI projekta projekt prihaja v revizijo v JP Vodovod-Kanalizacija, kjer se podajo
pripombe, ki jih je za uspesno izpolnjevanje pogodbenih obveznosti potrebno tudi upostevati.
Uspesno revidiran in izdelan projekt je osnova za pridobivanje soglasij komunalnih
organizacij, ki jih izvajajo usluzbenci Investicijske sluzbe in osnova za izdajo gradbenega
dovoljenja. Od tod sledi, da je izdelava PGD/PZI projekta ena izmed kriticnih komponent, ki
vplivajo na izvedbo celotnega projekta. Pogodbeni izvajalci velikokrat ne izpolnjujejo
pogodbenih rokov, zato je prihodnost celotnega projekta zelo negotova.
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Upravni postopek oziroma postopek za izdajo gradbenega dovoljenja je nujno potreben za
izvedbo projekta in predstavlja tisto fazo v celotni investiciji, za katero je tezko predvideti
casovni okvir oziroma trajanje. Upravni postopki se lahko z razlogom ali brez zavlecejo tudi
za veC¢ mesecev, kar znatno spremeni Casovni okvir projekta. Spreminjanje zakonodaje na
podroc¢ju urejanja prostora in graditve objektov predstavlja dodatno oviro pri hitrem odzivanju
upravnih enot na ze vlozene vloge, kar Se poveca negotovost projekta. Projekti v izvajanju so
zaradi dolgega Zivljenjskega cikla porazdeljeni na vec let, zato se lahko dogodi, da vmesno
spreminjanje zakonodaje poveca zahtevano Stevilo aktivnosti na projektu in podaljSa njegovo
izvedbo. Med izstopajoc¢e znacilnosti sodi tudi podpis sluznostnih pogodb, ki jih je za
pridobitev upravnega dovoljenja potrebno skleniti s posamezniki, ¢e predvideno vodovodno
oziroma kanalizacijsko omrezje poteka po njihovi parceli. Ker podpis sluznostne pogodbe
pomeni tudi priznavanje dolocenih pravic tistemu, ki zeli sluznost, se lastniki parcel vedno
bolj upirajo podpisovanju pogodb oziroma zahtevajo nerazumne odSkodnine. Propadla
sklenitev sluznostne pogodbe pomeni izvzetje obravnavanega obmocja iz vloge za gradbeno
dovoljenje. V primeru, da to tehni¢no ni izvedljivo, je potrebno ponoviti celoten postopek,
zacens$i s projektno nalogo.

Naslednja pomembna znacilnost, ki vpliva na izvedbo projektov, je pomanjkanje finan¢nih
sredstev. Posamezne faze projekta zahtevajo namre¢ vecje vire sredstev kot druge, zato se
dogaja, da prihaja do zastojev projektov pred fazami, ki zahtevajo vecja sredstva. To so
predvsem faze, ki jih izvajajo zunanji oziroma pogodbeni izvajalci. Dogodi se namrec, da je
gradbeno dovoljenje ze pridobljeno, izvedba projekta pa se zaradi pomanjkanja finan¢nih
sredstev ne nadaljuje. Posledi¢no pretece tudi veljavnost gradbenega dovoljenja, kajti dela je
potrebno priceti izvajati znotraj roka, doloCenega v gradbenem dovoljenju. Zaradi istega
razloga se lahko projekt zaustavi v fazi izvedbe javnega naroCila za izdelavo PGD/PZI
projekta. Dolgo trajanje projektnih faz vc¢asih pripelje do nujne novelacije projektnih nalog
oziroma programskih resitev, saj slednje ne predstavljajo ve¢ azurnega stanja.

Obstojeca poslovno-funkcijska organizacijska struktura podjetja JP Vodovod-Kanalizacija ne
predvideva vloge ravnatelja projekta, ki bi bil odgovoren za projekt od zacetka do konca,
temve¢ je odgovornost razdeljena med sluzbe, v okviru katerih se izvajajo aktivnosti v tistem
trenutku. Postopki kontrole projekta so zato nepopolni, cilji projekta pa so podrejeni izvajanju
trenutnih aktivnosti in ne obratno.

5.2.3 Analiza ravnanja projektov v podjetju
Za ucinkovito ravnanje projektov je potrebno posvetiti pozornost vsem temeljnim procesom

ravnanja projektov, kajti le njihovo dosledno izvajanje lahko pripelje do ucinkovite vpeljave
in uporabe ravnanja projektov v podjetju.
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5.2.3.1 Zacetek projekta

Na zacetku projekta narocnik dolo¢i namen in cilje projekta, opredeli se pogodba o
sodelovanju in pravila, ki jih morajo sodelujoci na projektu sprejeti in se jih med projektom
tudi drzati. Naro¢nik izbere ravnatelja projekta, ki v naslednji fazi predlaga projektni tim, ki
bo zadolZen za izvedbo posameznih aktivnosti projekta. S tem je zaCetek projekta koncan.

V podjetju JP Vodovod-Kanalizacija je zacetek projekta slabo dolocen, zato v obliki, ki ga
opredeli strokovna literatura ravnanja projektov, niti ne obstaja. Organizacija projektov v
podjetju je namre¢ taka, da se projekt v praksi zacne neposredno z izvedbo v Investicijski ali
Razvojni sluzbi. Aktivnosti, ki jih strokovna literatura ravnanja projektov uvrs¢a v fazo
zaCetka projekta, pa sploh ne obstajajo. Cilj, namen in obseg projekta so le delno in Se to
posredno opredeljeni Sele v projektni nalogi, ki nastaja v fazi izvedbe projekta in je osnova za
pridobivanje nadaljnje dokumentacije. V primeru, da projektna naloga v zaetku projekta Se
ni izdelana, jo na pobudo vodje Investicijske sluzbe oziroma direktorja sektorja izdela
Razvojna sluzba. Izdelava projektne naloge je pac sestavni del klju¢nih aktivnosti in ne more
ter ne sme nadomescati oziroma zamenjevati dokumentov, ki morajo biti rezultat posamezne
faze zivljenjskega cikla projekta. Cilj, namen in obseg projekta zato v podjetju niso jasno
opredeljeni in eksplicitno izrazeni v dokumentu, ki bi moral biti rezultat faze zacetka projekta,
temvec so cilji projekta brez omejitev delno opredeljeni Sele v projektni nalogi.

Projekti, ki ji zeli podjetje na zaCetku ravnati, se ne izvajajo za zunanjega naro¢nika, temvec
je njihov naro¢nik podjetje samo. Glede na to bi moralo podjetje oziroma ravnatelji podjetja
dolociti temeljna izhodis¢a vsakega projekta (namen in cilj) ter podati omejitve, v okviru
katerih je potrebno projekt izvesti. Ravnatelji podjetja bi moral izbrati in zadolziti ravnatelja
projekta, ki bi sestavil tim, ravnal projekt in sprotno porocal ravnateljem podjetja o rezultatih
projekta. Projekti pa so trenutno v podjetje umesceni v okviru poslovno-funkcijske
organizacijske strukture, ki ne pozna vloge ravnatelja projekta. Vlogo nepopolnega ravnatelja
projekta v podjetju izmeni¢no prevzemajo vodje sluzb tistih funkcijskih oddelkov, v okviru
katerih se trenutno izvajajo doloc¢ene aktivnosti. Pri tem ne uporabljajo tehnik ravnanja
projekta, zato trenutne ocene temeljnih kazalnikov ravnanja projekta niso mogoce.

Na osnovi ugotovljenega je mogoce zakljuciti, da faza zacetka projektov v podjetju JP
Vodovod-Kanalizacija ne obstaja. Tezave se pojavljajo v izvajanju temeljnih aktivnosti
zaCetka projekta, saj jih organizacija podjetja ne pozna in jih tudi ne uresnicuje. Nepoznavanje
aktivnosti je posledica nezadostnega izobrazevanja s podroc¢ja ravnanja projektov, ki do sedaj
zaradi relativno uspeSnega obvladovanja obstojecih projektov niti ni bilo potrebno. Potreb po
uveljaviti faze zacetka projekta do sedaj ni bilo opaziti zaradi podobnih namenov in ciljev, ki
jih imajo vsi gradbeni projekti v podjetju JP Vodovod-Kanalizacija in zaradi istega naro¢nika
projekta, ki je podjetje samo. Relativno podobni gradbeni projekti ne zahtevajo podrobne faze
zaCetka projekta, ki ne bi imela neto pozitivnega ucinka, kljub temu je za sistematicno
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ravnanje in preglednost projektov proces zaletka projekta nujen in je lahko glede na tip
projekta in organizacijsko strukturo podjetja prilagojen in poenostavljen. V podjetju veliko
tezavo predstavlja tudi odsotnost vloge ravnatelja projekta, ki je klju¢na v vseh procesih
ravnanja projektov. Vzrok za to so obstojeCi organizacijski predpisi, ki vloge ravnatelja
projekta ne predvidevajo. Zato izbira ravnatelja projekta, ki se obic¢ajno odvija v fazi zacetka
projekta v podjetju, niti ne more potekati. Spreminjanje obstojeCe organizacije podjetja v
smeri projektne organizacije je tezaven in pocasen proces, ki potrebuje natan¢no izdelano
strategijo in postavljene cilje, ki jih trenutno v podjetju ni. Vse aktivnosti v zvezi z ravnanjem
projektov potrebujejo nenehno podporo in udelezbo visjih ravnateljev podjetja, ki bi lahko
bila v podjetju jasneje izrazena.

5.2.3.2 Planiranje projekta

Planiranje projekta izvaja ravnatelj projekta s tem, da nacrtuje posamezne aktivnosti v smislu
trajanja, stroskov in kakovosti, in z dokon¢no umestitvijo projekta v organizacijo podjetja. V
procesu planiranja se oblikuje projektni tim in zadolzitve posameznih ¢lanov, ki jih predlaga
ravnatelj projekta, naro¢nik projekta pa potrdi. V tej fazi se pripravi proracun in terminski
plan projekta, opredeli se vsebino porocil in potrebnih dokumentov ter doloci predvideni
zakljucek projekta.

Opisano planiranje je nepogresljivi del ravnanja projektov v podjetjih, kjer je ravnanje
projektov dobro razvito, kar pa ne velja za JP Vodovod-Kanalizacija. Dosedanje »planiranje«
projektov v podjetju se ne izvaja na ravni celotnega projekta, temvec se delno nacrtujejo le
posamezne aktivnosti projekta znotraj posamezne sluzbe. Vodja posamezne sluzbe izda
delovni nalog, na osnovi katerega se pri¢ne izvajati aktivnost, dolo¢i se potrebne vire, ki
vkljuc€ujejo le ¢loveske vire, in postavi se rok, do katerega naj bi bila posamezna aktivnost
zakljucena. Posamezne faze projekta se sicer zZeli ¢asovno okviriti, vendar le v sklopu
posamezne sluzbe, a ne v vsaki sluzbi, kot bi lahko pri¢akovali. Pri tem je potrebno poudariti,
da obravnavanega postopka ne moremo oznaciti kot postopek planiranja v zrelem ravnanju
projektov, saj se vire in ¢asovne roke dolo¢i Sele v trenutku, ko se izda delovni nalog oziroma
v fazi izvedbe projekta in ne vnaprej. Zato vnaprejSnjega trajanja aktivnosti pred njenim
samim zacetkom sploh ne moremo predvideti. Aktivnosti, predvidene za izvajanje v naslednji
sluzbi, se pricnejo izvrSevati po naroCilu oziroma na pobudo vodje prve sluzbe in izdaje
delovnega naloga druge sluzbe. Nenehno sprotno dogovarjanje in usklajevanje sta posledica
nepravilnega planiranja projekta.

Tezave, s katerimi se podjetje sreCuje v procesu »planiranja, so posledica neprimerne
organizacije za ravnanje projektov in nepopolnost organizacijskih predpisov, ki bi pravilno
opredelili proces in nacin planiranja ter vlogo ravnatelja projekta. Neopredeljena vloga
ravnatelja projekta prepreCuje ucinkovito planiranje pred izvedbo projekta in povecuje
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potrebo po neprestanem usklajevanju v fazi izvedbe projekta. ObstojeCi nacin dela in
organizacija projektov imata za posledico pomanjkanje koordinacije med aktivnostmi znotraj
posamezne sluzbe in med samimi sluzbami ter daljsi cas izvedbe celotnega projekta. Dodatno
tezavo pri doseganju ohlapno zastavljenih ciljev predstavlja tudi komunikacija med
posameznimi sluzbami, saj je podjetje funkcijsko organizirano, komunikacijski kanali pa so
vertikalni. Tezave kot posledica nepravilnega planiranja izvirajo iz pomanjkanja znanj s
podrocij organizacije, vrednotenja tveganj in ravnanja projektov. Znacilnosti projektov, kot
so: pogodbeni zunanji izvajalci, odvisnost aktivnosti od upravnih postopkov in sklepanje
sluznostnih pogodb s fizicnimi osebami, vodjem sluzb dodatno otezujejo opredelitev
realisti¢nih planov v fazi planiranja projekta.

V drugi polovici leta 2004 se je na pobudo administratorja pisarne pri¢elo postopno vnasanje
aktivnosti posameznih projektov v bazo Primavera. Projekti so se nahajali v razli¢nih fazah
zivljenjskega cikla projekta, zato je bilo potrebno ujeti dejansko oziroma azurno stanje. S tem,
ko se je zacelo belezenje aktivnosti preko programskega paketa, je program zahteval dolocitev
trajanja aktivnosti, doloc¢itev ljudi, ki bodo delali na doloc¢enih aktivnostih, predvidene
potrebne ure za izvrsitev del in formalizacijo postopkov, ki bodo zagotavljali azurno stanje.
To so postopki, ki so sestavni del planiranja oziroma nacrtovanja projektov, hkrati je to
proces, ki se do sedaj v podjetju JP Vodovod-Kanalizacija $e ni izvajal. Kljub veliki Zelji so
obravnavani postopki nepopolni in pomanjkljivi. Vodje sluzb nimajo izkuSenj in znanj s
tovrstnim delom in posameznih podatkov ni na voljo oziroma jih vodje sluzb ne morejo
dolociti. Ker je uvajanje procesa planiranja v podjetje JP Vodovod-Kanalizacija velik preskok
k novemu nacinu dela, se ga vsi zaposleni izogibajo ter stvari raje vodijo po utecenih poteh.
Pri tem se sreCujemo z dodatno tezavo, to je odporom zaposlenih do sprememb. Tako lahko
opisane procese planiranja opiSemo bolj kot poskusne oziroma uvajalne procese predstavnika
projektne pisarne, kajti podjetje na tem podroc¢ju tovrstnih izkusenj Se nima.

Planiranje projektov je za podjetje JP Vodovod-Kanalizacija v smislu planiranja tehni¢ne
strukture projekta, aktivnosti, ¢asa, stroskov in virov za projekt popolnoma nov proces, ki ga
je potrebno osvojiti, ¢e se zZeli uvesti ucinkovito ravnanje projektov v vsakdanje delovanje
podjetja. Trenutno pa se proces planiranja projektov Se ne izvaja na nacin, kot ga zahteva
zrelo ravnanje projektov.

5.2.3.3 Uveljavljanje projekta

Uveljavljanje projekta je povezava med planiranjem, izvedbo in kontrolo projekta, saj se v
procesu uveljavljanja projekta zbirajo informacije, ki kasneje v procesu kontrole sluzijo kot
prikaz oziroma prerez trenutnega stanja na projektu. V procesu uveljavljanja projekta se
porabi vecina vsega napora, potrebnega za izvedbo projekta. Ravnatelj projekta zeli s
postopki kadrovanja, vodenja, komuniciranja in motiviranja uresniCiti tisto, kar je bilo
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predvideno oziroma zamisljeno ze v procesu planiranja. Uveljavljanje projekta zahteva stalno
spremljanje, opazovanje in zbiranje informacij, potrebnih za uc¢inkovito vodenje in usmerjanje
projektnega tima. Motiviranje tima in komunikacija med ¢lani tima izpopolnjujeta proces
Motiviranje projektnega tima bo enostavno, v kolikor bo mogoce uresnicCiti poistovetenje
ciljev projektnega tima s cilji projekta.

Gradbeni projekti v JP Vodovod-Kanalizacija ne potekajo v okviru projektne organizacijske
strukture, zato projektni timi z ravnatelji projektov ne obstajajo. Obstojec¢a organizacija
podjetja onemogoca uéinkovito vodenje, usmerjanje in koordiniranje vseh ljudi, ki delajo na
projektu. Kadrovanje je tako prepusc¢eno posameznemu funkcijskemu ravnatelju, ki glede na
lastne potrebe po najkakovostnejSih kadrih na projekte delegira proste ¢loveske vire, ki niso
nujno najboljsi. Podjetje in funkcijski ravnatelji se v procesu vodenja srecujejo s tezavami,
kot je projektom nenaklonjena kultura. Vzrok temu je prvi¢ predvsem zgodovinski, kajti do
sedaj v podjetju projekti niso predstavljali tako pomembne vloge in obstojeca kultura je bolj
naklonjena ponavljajo¢im se aktivnostim. Zaposleni v podjetju Se niso pripravljeni prilagajati
svojega vedenja potrebam projekta v smislu povecanega obsega dela ob ¢asovnem roku
projekta. Dodatni razlog za obstojece stanje kulture je tudi v tem, da veliko zaposlenih v
podjetju dela socasno na projektih in na ponavljajo¢ih aktivnostih, kar zavira razvoj
sodelovanja med c¢lani tima, pripadnost projektu, inicativnost, prevzem tveganja, vodoravno
in odprto komuniciranje in podobno. Rigidnost obstojece kulture je posledica pomanjkanja
znanj o ravnanju projektov, slabe informacijske pismenosti in odpora do sprememb. Na
kulturo poleg obi¢ajnih situacijskih spremenljivk mo¢no vpliva tudi ravnateljstvo (Rozman,
2003, str. 37), kar se odraza tudi v podjetju JP Vodovod-Kanalizacija. Komunikacija med
udelezenci v projektu predstavlja prav tako pomembno tezavo, ki v podjetju vpliva na
doseganje ciljev projekta. Ucinkovita komunikacija in S$iroki, vodoravni komunikacijski
kanali, ki so sestavni del projektom naklonjene kulture, v podjetju JP Vodovod-Kanalizacija
niso zadovoljivi. To se kaze predvsem v pove¢anem usklajevanju in nenehnem dogovarjanju,
kar trati ¢as in dviguje stroske projekta. Motiviranje je element uveljavljanja projekta, ki mora
voditi k usklajenemu delovanju ljudi, vendar se mu v podjetju JP Vodovod-Kanalizacija
posveca premalo pozornosti. Organizacija podjetja je vzrok, da so motivacijski dejavniki
prepusceni vodji funkcijskega oddelka in zato usmerjeni na raven funkcijskega oddelka in ne
na raven celotnega projekta, kar bi ravnatelju projekta pomagalo pri doseganju ciljev
celotnega projekta. To onemogoca oblikovanje celotnega polno motiviranega timskega
okolja, v okviru katerega je mogoce zagotoviti pozitivne delovne pogoje, oblikovati identiteto
tima in deliti uspeh. Zato motiviranje v podjetju JP Vodovod-Kanalizacija ne more odigrati
tako pomembne vloge, kot jo ima v podjetjih z razvitim ravnanjem projektov in projektno
organizacijsko strukturo.
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5.2.3.4 Kontrola projekta

Kontrola projekta vkljucuje aktivnosti, ki se nanasajo na merjenje napredka, komuniciranje in
korektivne ukrepe, s pomocjo katerih usmerjamo projekt k ciljem, ki smo jih zastavili v
procesu planiranja. V tej fazi se analizira obstojeCe oziroma dosezeno stanje in se predvidi ter
izvede korektivne ukrepe v primeru, da dosezeno stanje odstopa od planiranega. Korektivni
ukrepi so rezultat kontrolnega procesa, ki obsega merjenje napredka (stroskov, kakovosti in
Casa), ga primerja glede na zastavljeni cilj, pri cemer ima zelo veliko vlogo tudi kakovostna
komunikacija med projektnim timom in ostalimi udelezenci v projektu. S pomocjo
komuniciranja koordiniramo vse udelezence na projektu, jih obves¢amo o napredku in
spremembah in si zagotovimo povratne informacije.

V podjetju JP Vodovod-Kanalizacija se v celotnem zivljenjskem ciklu gradbenega projekta
stroSkovno spremlja le fazo fizicne gradnje vodovodnega oziroma kanalizacijskega
omreZja, kjer se preverja trenutne mesecne situacije, ki jih pogodbeni izvajalec oddaja v
pregled in potrditev nadzornim osebam v JP Vodovod-Kanalizacija. Nadzorna oseba namrec
skrbi zato, da trenutni znesek zaCasnih situacij ne preseze pogodbenega zneska, kajti v
nasprotnem primeru se placilo situacije ne izvr$i oziroma je potrebno podpisati aneks k
pogodbi. Ostale aktivnosti, ki se izvajajo znotraj podjetja oziroma doloc¢enih funkcijskih
oddelkov, niso sistemati¢no kontrolirane in vodene v smislu dinami¢nega spremljanja
stroskov in ¢asa. Vodja posamezne sluzbe sicer preverja stanje dolocenih aktivnosti pri svojih
zaposlenih, vendar na stati¢en nacin. Zaposleni namre¢ poroc¢ajo, koliko ¢asa so porabili na
posamezni aktivnosti oziroma nalogi, vendar ne vpisujejo potrebnega Casa za dokoncanje
naloge. Zato omenjena porocila vodjem sluzb ne morejo sluziti kot osnova za ucinkovito
alokacijo virov, temve¢ bolj kot porocCila in statisticni podatki, ki omogocajo letno
predstavitev dela v posamezni sluzbi. Omenjeni podatki so torej staticne narave in ne
predstavljajo u¢inkovite osnove, na kateri bi se posamezni funkcijski ravnatelji odlocali o
korektivnih ukrepih med izvedbo. Korektivni ukrepi in odlocitve o spremembah se navadno
izvedejo kot posledica zunanje zahteve s strani direktorja ali drugega naro¢nika posamezne
naloge in so torej posledica nekaterih osebnih ocen predolgega trajanja posameznih aktivnosti
in ne posledica odstopanja dejanskega stanja od predvidenega stanja, opredeljenega v procesu
planiranja projekta oziroma v procesu zacetka projekta. Znacilnosti projektov v JP Vodovod-
Kanalizacija onemogoc¢ajo enostavno ukinitev projekta v primeru, da projekt presega
predviden proracun, kajti podjetje deluje kot obvezna javna gospodarska druzba, ki zagotavlja
nemoteno oskrbo z vodo in odvajanje ter ¢is¢enje odpadnih voda.

Tezave, s katerimi se v podjetju JP Vodovod-Kanalizacija sreCujemo v procesu kontrole
projekta, so pomanjkanje podatkov o predvidenih rokih koncanja posameznih aktivnosti in
dovoljenih stroskih za posamezne aktivnosti. Pomanjkanje omenjenih podatkov je posledica
nepopolne faze planiranja projektov oziroma neprimerne organizacije projektov v podjetju.
Neprimerna organizacija projektov v podjetju je odvisna tudi od obstojece kulture v podjetju,
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ki trenutno projektom ni najbolj naklonjena. Zaradi zacetka uvajanja projektnega nacina dela
v podjetje tudi niso razviti kontrolni mehanizmi, ki bi na osnovi merjenja napredka in
odstopanja dejanskega stanja od Zelenega sprozili korektivne ukrepe. Kontroliranje projektov
je tezavno tudi zaradi dejstva, da v podjetju ni opredeljena avtoriteta (ravnatelj projekta), ki bi
bila odgovorna za izvedbo celotnega projekta in ne zgolj nekaterih aktivnosti, kar bi
pomenilo, da je odgovorna tudi za proces kontrole projekta. Pomemben vzrok neucinkovitega
procesa kontrole je tudi komunikacija v podjetju, ki mora biti dvostranska s horizontalno
razvitimi komunikacijskimi kanali, ¢esar v tem trenutku prav gotovo ni. Komunikacija je v
podjetju tezavna tudi zaradi dejstva, da vsi zaposleni ne obvladajo vseh sodobnih
komunikacijskih nadinov komuniciranj, kar je posledica nezadostne informacijske
izobrazenosti. Dodatno tezavo pri kontroli projekta predstavljata tudi zunanje izvajanje
posameznih dejavnosti, kjer podjetje nima ucinkovitih in§trumentov za merjenje napredka, in
kultura zunanjih izvajalcev.

5.2.3.5 Zakljucek projekta

Zadnji in prav tako pomemben proces je proces zakljucka projekta, kjer se analizira dobre in
slabe odlocitve na projektu, prednosti in pomanjkljivosti projekta, skratka oceni se uspesnost
celotnega projekta. Analiza projekta v fazi zakljucka projekta je trenutek, kjer lahko ravnatelji
projektov preverijo pravilnost svojih odlocitev in si nabirajo izkus$nje za nadaljnje ravnanje
projektov.

Organizacija projektov v podjetju JP Vodovod-Kanalizacija ne predvideva faze zakljucka
projekta. Trenutno v podjetju ni sistemati¢nih procedur in postopkov, ki bi lahko bili v
kon¢ni fazi predmet analize oziroma zaklju¢ne revizije. Pomanjkanje analiz v zakljucni fazi
projekta je najverjetneje posledica relativne podobnosti med posameznimi projekti in
nezavedanje pomembnosti zakljuéne faze projekta za razvoj znanj o ravnanju projektov.
Zaradi odsotnosti vloge ravnatelja projekta se postavlja tudi vprasanje, kdo naj opravi oceno
projekta oziroma zaklju¢ne aktivnosti v procesu zakljucka projekta. Osnovne tezave za
izvajanje obravnavanega procesa izvirajo iz obstoje¢ih organizacijskih predpisov in
pomanjkanja znanj o ravnanju projektov.

5.2.4 Ravnanje portfelja projektov v podjetju

V vecini podjetij, ki svoje storitve izvajajo v obliki projektov, hkrati poteka ve¢ projektov,
katerim so dodeljeni omejeni ¢loveski in financni viri. Ne glede na to, ali gre za razli¢ne ali
iste tipe projektov, vedno obstaja omejena razpolozljivost posameznih virov, zato je za
ucinkovito ravnanje projektov na ravni celotnega podjetja njihovo usklajevanje nujno.
Ravnanje vecjega Stevila projektov, njihovo medsebojno usklajevanje torej imenujemo
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ravnanje portfelja projektov. Ravnanje portfelja projektov je odvisno od natanc¢nih in
konsistentnih informacij, ki se zbirajo z vsakega projekta. Odlocitve ravnateljev portfelja
projektov so tako dobre, kot so informacije, na katerih temeljijo, zato mora informacijski
sistem za podporo ravnanju portfelja projektov omogocati istocasno spremljanje vec
projektov.

V organizaciji podjetja JP Vodovod-Kanalizacija obstoja sluzba za plan in analize, kjer se
oblikuje letni poslovni nacrt, ki nastane na Zeljo in predloge posameznih sektorjev in sluzb.
Omenjeni plan predstavlja neke vrste portfelj projektov, kjer pa trajanje projektov v celoti ni
terminsko opredeljeno. Dolo¢ena so le predvidena financ¢na sredstva za fizi¢no izgradnjo,
namenjena za posamezni projekt v teko¢em in prihodnjem letu, kar je le ena izmed aktivnosti
v strukturi celotnega projekta. Omenjena sluzba ima pristojnost priprave in koordinacije
projektov v fazi priprave letnega poslovnega nacrta, ne usklajuje pa projektov med njihovo
izvedbo, saj za to niti ni zadolZena niti ustrezno usposobljena. Pomanjkljivo in nepopolno
ravnanje portfelja projektov v podjetju trenutno izvaja vodja investicijske sluzbe, ki na
osnovi informacij na posameznih projektih v soglasju z direktorjem sektorja odloc¢a o
razvrséanju projektov po prioriteti. Usklajevanje projektov temelji na osnovi dodeljenih
prioritet projektom in informacij o kriticnih aktivnostih v projektih. Izdelava projektne
dokumentacije PGD/PZI projekta in urejanje zemljiSko pravnih razmer, ki sta odvisni od
zunanjih izvajalcev, sta kriti¢ni aktivnosti, ki kljuno vplivata na razvr$¢anje in razpored
oziroma usklajevanje projektov med samo izvedbo. Vodja investicijske sluzbe omenjeno
usklajevanje opravlja neprestano, brez osnove v organizacijskih predpisih, kjer naj bi bili
doloceni postopki, dokumenti, pogostost usklajevanja in podobno. Zaradi do sedaj razmeroma
uspesne izvedbe projektov se ravnanju portfelja projektov niti ni posvecalo velike pozornosti.
Obstojeci organizacijski predpisi ne predvidevajo mesta, kjer bi se izvajalo ravnanje portfelja
projektov, vzrok za obstojeCe razmere pa je tudi pomanjkanje znanj o ravnanju projektov in
organizaciji, ki se do sedaj za razmeroma uspesno izvajanje projektov niti niso zahtevala.

5.3 Odstopanje dejanskega od Zelenega stanja

Iz vse dosedanje analize je mogoce zakljuciti, da stanje ravnanja projektov, organizacija
projektov v podjetju in organizacija v projektih ni v stanju, kot ga priporo¢a strokovna
literatura s podrocja ravnanja projektov. Vsi obravnavani procesi so temelji ravnanja
projektov in v kolikor se izvajajo sistematicno in formalizirano, so to znaki ucinkovite
vpeljave projektnega ravnanja oziroma zrelostne faze ravnanja projektov, ki jo Semoli¢ (2000,
str. 23) opredeli kot upravljanje podro€ij ravnanja projektov. V tej fazi je ravnanje projektov
vsakdanji nacin dela, projektna organizacija postane sestavni del celotne organizacije podjetja
in vsi udelezenci podpirajo projektni nacin dela.
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V analizi petih osnovnih procesov projektnega ravnanja v podjetju JP Vodovod-Kanalizacija
je bilo ugotovljeno, da je podjetje na podro¢ju ravnanja projektov v samih povojih in ne
obvladuje temeljnih procesov za ravnanje projektov, kar pomeni, da je podjetje v fazi
spoznavanja z ravnanjem projektov. Razumevanje nujnosti procesov ravnanja projektov za
uspesno in u¢inkovito ravnanje projektov morajo usvojiti vsi udeleZenci na projektih, kajti le
tako bo mogoce zmanjsati odpor ljudi do sprememb, ki jih projektni na¢in dela prinasa.

Sproti opisane tezave v posameznih fazah ravnanja projektov povzemam na tem mestu, v
nadaljevanju pa predstavim tudi probleme pri uvajanju formaliziranega projektnega nacina
dela v podjetje, kar je prav tako projekt z vsemi fazami ravnanja projektov. Predvidene
spremembe in ukrepe, ki bodo omogocali izboljSanje obstojecega stanja, pa bom analiziral v
zadnjem poglavju.

5.3.1 Povzetek tezav v posameznih fazah ravnanja projektov

Tezave, s katerimi se podjetje soo¢a v fazi zaletka projekta, so predvsem obstojeca
organizacija v projektih v podjetju in odsotnost vloge ravnatelja projekta. Organizacijski
predpisi ne predvidevajo zacetka projekta kot enega izmed procesov ravnanja projektov, zato
se s tem povezane aktivnosti ne izvajajo.

V procesu planiranja projekta se podjetje zopet sreCuje s pomanjkanjem organizacijskih
predpisov, ki bi natan¢no urejali postopke planiranja v podjetju. Nepravilno planiranje je
posledica pomanjkanja znanj o ravnanju projektov in znacilnosti gradbenih projektov, kar se
kaze v preohlapno postavljenih ciljih, strategijah in omejitvah projekta. Dodatna tezava je
nezadostna komunikacija med funkcijskim ravnateljem in izvrSevalcem naloge, ki je vzrok za
prekoracitve postavljenih rokov.

Obstojeca organizacija podjetja onemogoca ucinkovito vodenje, usmerjanje in koordiniranje
vseh ljudi, ki delajo na projektu v fazi uveljavljanja projekta. Vodje sluzb, ki delno
prevzemajo vlogo ravnatelja projekta, se sreCujejo s tezavami obstojece kulture v podjetju, ki
ni naklonjena ravnanju projektov. Rigidnost obstojece kulture je posledica pomanjkanja znanj
o ravnanju projektov, slabe informacijske pismenosti, motiviranosti in odpora do sprememb.

Problemi v procesu kontrole projekta v osnovi izvirajo iz nepopolnega procesa planiranja
oziroma organizacije, kar ima za posledico pomanjkanje podatkov o predvidenih rokih in
stroskih. Ucinkovito kontrolo preprecujeta tudi zunanje izvajanje posameznih aktivnosti in
kultura podjetja ter zunanjih izvajalcev. V organizacijskem smislu procesa kontrole problem
predstavlja tudi odsotnost vloge ravnatelja projekta in ne najboljSo komunikacijo med
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udeleZenci projekta. Tezave v komunikaciji se pojavljajo na strani oddajnika in sprejemnika
ter v postopku kodiranja in dekodiranja sporocila.

Zakljucek projekta v podjetju JP Vodovod-Kanalizacija ni sestavni del aktivnosti, povezanih z
ravnanjem projektov. Organizacija projektov v podjetju ne predvideva posebnih aktivnosti v
zvezi z oceno opravljenega dela. Vzrok temu je najverjetneje spoznavanje podjetja s principi
ravnanja projektov in posledi¢no pomanjkljivega znanja.

Tezave v posameznih fazah ravnanja projektov so vzrok, da projekti ne dosegajo zastavljenih
ciljev, ker pa je uvajanje projektnega nacina dela v podjetje prav tako projekt, se tezave
pojavljajo tudi v tem projektu.

5.3.2 Problemi pri uvajanju projektnega nacina dela

Po namestitvi programa Primavera v zacetku leta 2004 se je pricelo z uvajanjem posameznih
postopkov, potrebnih za delovanje programa Primavere, in s poskusom vzpostavljanja
posameznih aktivnosti, ki bi vodile k nadaljnji izrabi programskega paketa ter postopnemu
uvajanju tehnik ravnanja projektov v vsakdanje delo. Pri tem se sreCujemo s splo$nimi
problemi uvajanja ravnanja projektov v podjetje.

Neizdelana strategija uvajanja ravnanja projektov, neopredeljeni cilji, pricakovanja in
pomanjkljiva Zelja uvajanja programskega paketa Primavera so vzrok po€asnejSemu tempu.
Soo¢amo se z resnim pomanjkanjem znanj o ravnanju projektov, saj v podjetju do sedaj niso
bili organizirani tecaji s predmetnega podrocja. Zaposleni se zato ne zavedajo prednosti, ki jih
prinasa ravnanje projektov, in ne poznajo potrebnih procesov ravnanja projektov ter tehnik
spremljanja procesov. Zato je odpor do sprememb razmeroma mocan, vendar bi ga z mo¢no
podporo visjih ravnateljev lahko omilili. Obstojeca kultura v podjetju ni naklonjena ravnanju
projektov v podjetju, kar predstavlja dodatno tezavo pri uvajanju projektnega nacina dela v
podjetje. Kultura podjetja oziroma zaposlenih je pogojena z zgodovinsko dolocenostjo
oziroma z razvojem dogodkov v podjetju in za spreminjanje zahteva veliko ¢asa. Od tod
izhaja tudi obstojeCa organizacija oziroma umestitev obstojeCih projektov v podjetje, ki ni
najsodobnejsa. Organizacijski predpisi v podjetju ne vkljucujejo aktivnosti v zvezi z
ravnanjem projektov, zato je nerazumevanje potrebnih aktivnosti za ravnanje projektov Se
toliko vecje. Odsotnost vloge ravnateljev projektov in njihove avtoritete dodatno otezuje
proces uvajanja formaliziranega ravnanja projektov, saj zaposleni ne cutijo potrebe po
izpolnjevanju projektnih aktivnosti, v kolikor jim to ne naroci funkcijski ravnatelj oziroma
vodja sluzbe. V podjetju se ponekod srecujemo tudi s slabo informacijsko izobrazenostjo, ki
preprecuje uporabo hitrih elektronskih nac¢inov komunikacije preko programske opreme. To
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otezuje ze tako ne najboljSo komunikacijo med zaposlenimi na projektih in vodji sluzb ter
med administratorjem »projektne pisarne« in ostalimi udelezenci v projektih.

Pri uvajanju formaliziranega ravnanja projektov v podjetje so do izraza prisli tudi problemi, ki
so posledica lastnosti projektov v JP Vodovod-Kanalizacija, opisanih v poglavju 5.2.2.2.
Podjetje posamezne aktivnosti prepus€a v izvajanje zunanjim izvajalcem, zato je zaradi
pogostih neizpolnjevanj pogodbenih obveznosti tezko natan¢no opredeliti potreben cas
izdelave posamezne naloge (izdelava PGD/PZI). Upravni postopki, ki so sestavni del
projektov, kljub enotni zakonodaji, na razli¢nih upravnih enotah zahtevajo razlicne obsege
aktivnosti, velik vpliv na planiranje projektov pa ima tudi sklepanje sluznostnih pogodb, ki
poteka v okviru urejanja zemljisko pravnih razmer in predstavlja veliko tveganje za izvedbo
projekta po prvotnem planu.

Obstojece stanje je mogoce izboljsati z razlicnimi ukrepi, izmed katerih je pomemben tudi
informacijski sistem za podporo ravnanju projektov. Podjetje je z namenom izboljSanja
obstojecega stanja izvedlo nakup programskega paketa Primavera, kar je eden izmed ukrepov
izbolj$anja obstojeCega stanja. Informacijski sistem za ravnanje projektov ne more spremeniti
utecenega nacina dela, lahko pa je prvi korak k organizacijskim spremembam podjetja in
procesov, ki bi bili osnova za u¢inkovito uvajanje ravnanja projektov v podjetje. Uveljavljanje
primernega programskega orodja v podjetje je mogoce in ucinkovito le v primeru, da ima
podjetje natancno opredeljene cilje in Zelje, kaj zeli s tem doseci, kaksni so postopki, s
katerimi bo zeleno doseglo, kaksen je ¢asovni okvir, v katerem naj se to izvede, in kdo vse bo
pri tem sodeloval. Izdelana mora biti namre¢ celotna strategija uvajanja ravnanja projektov v
podjetje preko uveljavitve programskega orodja. Za izdelavo strategije pa je potrebno veliko
znanja in izkusenj s podro¢ja ravnanja projektov.

6. ANALIZA ORODIJ »MS PROJECT« IN »PRIMAVERA «

Pravilna izbira informacijskega sistema oziroma programskega paketa za podporo ravnanju
projektov reSuje nekatere probleme, s katerimi se sreujejo podjetja pri uvajanju ravnanja
projektov v podjetje. Programski paketi omogocajo namre¢ vecjo preglednost podatkov in
mo¢ ravnanja z njimi. Sistem ¢lanom projektnega tima omogoca hiter dostop do projektnih
podatkov, pregled nad njimi in njihovo analizo. S pomoc¢jo primernih programskih resitev se
izboljSa komunikacija med c¢lani projektnega tima in ravnateljem projekta oziroma
funkcijskem ravnateljem v JP Vodovod-Kanalizacija, poveca se tudi preglednost problemov,
ki se pojavljajo na posameznem projektu.
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6.1 Kriteriji za ocenjevanje

Za analizo primernosti posameznih programskih paketov je potrebno opredeliti kriterije, na
osnovi katerih bodo programski paketi ocenjevani.

Najprej bodo opredeljeni kriteriji in Zelje, ki so vodstvo podjetja JP Vodovod-Kanalizacija
vodile v nakup programa Primavera, nato bodo predstavljeni kriteriji iz literature ravnanja
projektov, na osnovi katerih se ocenjuje primernost in sposobnost posameznih programskih
reSitev. Analiza MS Projecta in Primavere bo torej temeljila tako na kriterijih, ki jih predlaga
strokovna literatura ravnanja projektov, kot tudi kriterijih podjetja JP Vodovod-Kanalizacija
in mojih osebnih kriterijih.

Kriterija podjetja JP Vodovod-Kanalizacija:

e Moznost vzpostavitve skupne baze podatkov, ki bi omogocala enostaven pogled v stanje
na projektu in nadomestitev evidenc podatkov o projektih, ki so vodene v Excelovih
tabelah. To je bil tudi poglavitni kriterij, na osnovi katerega se je podjetje odlocilo za
nakup programa Primavera.

e Zahteva Sluzbe za informatiko, da je obravnavani programski paket zdruzljiv z obstojeco
programsko opremo in da za njegovo delovanje ni potrebno vecjih sprememb in vlagan;.

Splosni kriteriji za ocenjevanje programskih paketov so osnovani na razli¢nih raziskavah in
porocilih projektnih ravnateljev ter literature ravnanja projektov (Meredith, Mantel 2000, str.
440).

Program mora biti prijazen, zato mora vsebovati logi¢ne in enostavne priro¢nike, pomoc¢nike,
prakti¢ne vaje, menije za enostavno urejanje, omogocena mora biti tudi organizacija tecajev,
predvsem za podjetja, ki ravnanje projektov v svoje delo Sele uvajajo. Pomembne so
moznosti naértovanja, ki jih nudi programski paket. Obvezno mora vsebovati gantograme,
avtomati¢no preracunavanje stroskov ob doloc¢enih popravkih in spremembah. Potreben je
prikaz najhitrej$ih in najkasnejsih moznih za¢etkov kakor tudi koncev aktivnosti. Casovna
skala za pregled aktivnosti mora omogocati spreminjanje enot od minut do let. Programski
paket mora omogocati izbiro razlicnih keledarjev, na osnovi katerih se opredeli potek
posameznih aktivnosti. Nadalje mora obstajati moznost vkljucitve predracuna v sistem
planiranja, pregledovanja in kontrole. Zazeleno je, da programi omogocajo prenasanje
grafiénih in numeri¢nih podatkov iz obravnavanega programa v druge vrste programov, da
omogocajo prirejanje porocil lastnim zeljam in interesom in da je mogoc izris diagramov
odgovornosti na projektu. Pomembno je konsolidiranje oziroma zdruzevanje ve¢ projektov v
enotno bazo podatkov in na ta nacin omogociti pregled konfliktov med posameznimi viri.
Zagotovljena mora biti tudi mozZnost avtomatskega preraCunavanja planskega nacrta in
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podatkov o virih, kadar je v sistem vneSena nova informacija. Meredith in Mantel tudi

ugotavljata, da vecina programskih paketov na danasnjem trziS€u vsebuje vse zgoraj

obravnavane lastnosti, zato je potrebno pri vsem tem upostevati tudi Stevilne lastnosti, ki

druga drugo izkljucujejo, kot so enostavnost uporabe, kompleksnost in hitrost delovanja.

Omenjenim kriterijem bom dodal Se naslednje:

prilagodljivost procesu ravnanja projektov — kriterij ocenjuje, kako je mozno orodje
prilagoditi procesu vodenja projektov v podjetju. Zazeleno je, da lahko v informacijskem
sistemu lo¢imo med razli¢nimi tipi projektov, ki imajo razli¢ne Zivljenjske cikle, in da so
faze projekta nastavljive. Programsko orodje, ki ob dolo€itvi vrste oziroma tipa projekta
ravnatelju projekta ponudi privzeti ¢asovni plan in ostale tipske znacilnosti projektov, zelo
olajSa delo. Ucinkovito programsko orodje mora omogocati prilagodljivo nastavljivost
vlog in pristojnosti, ki jih imajo posamezniki na projektu. Ce programska resitev omogoca
podporo razlicnim projektnim metodologijam in nas nato program vodi skozi izbran
proces, je to najvec, kar lahko od njega pri¢akujemo.

komunikacija med ¢lani projektnega tima — tok informacij med ¢lani projektnega tima
kot tudi med udelezenci na projektu in projektno pisarno je izjemno pomemben element
uspesnosti izvedbe projekta. Programsko orodje mora omogocati dolocitev elektronske
poste za posameznika, zazelena je tudi moznost avtomaticnega obvescanja ob dolocenih
dogodkih na projektu. Programsko orodje mora omogocati tudi rocno obvesScanje
posameznikov na projektu in beleziti njegovo zgodovino.

projektna porocila — enostavnost ravnanja s projektnimi porocili in njihova prilagoditev
glede na zahteve uporabnika je naslednji kriterij, ki bo analiziran v nadaljevanju.
Programsko orodje naj bi podpiralo porocila, vezana tako na posamezen projekt kot tudi
na vecprojektno okolje, saj so v podjetju ravnatelji, ki jih zanimajo informacije na
razliénih ravneh. Zaradi preglednosti porocil je priporocljiva tudi podpora z grafi¢nimi
prikazovalniki v smislu stolp¢nih oziroma tortnih diagramov.

cena — kljub temu, da je cena zadnji kriterij na seznamu, Se zdale¢ ni najmanj pomemben.
Nedvomno velja, da je cena premo sorazmerna s kakovostjo in prilagodljivostjo
programskega orodja, vendar je vprasanje, kakSna prilagodljivost in aplikativnost
programa je v doloCenem podjetju potrebna. Podjetje mora imeti pred izbiro
programskega paketa in pred njegovo uvedbo natan¢no izdelano strategijo sodelovanja
ljudi, ciljev in plana projekta, Sele nato je mozZno ocenjevanje programskih orodij,
upostevajoc€ kriterij cene.

6.2 Programski paket »MS Project 2000«

Programsko orodje MS Project je najbolj razsirjeno orodje za ravnanje projektov in je izdelek

podjetja Microsoft Corporation. Programski paket je bil na trziS¢u predstavljen razmeroma
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pozno (1990), kljub temu je zaradi odli¢ne zdruzljivosti z okoljem Windows in ugodne
cenovne politike dobro poznan in razsirjen. Orodje je namenjeno ¢asovnemu in stroSkovnemu
nacrtovanju projekta, doloCanju nalog in aktivnosti, analizi stroskov in virov projekta.
Osnovna verzija programa podpira enouporabniSko okolje in ne podpira tehnologije
uporabnik-streznik. Za delo v vecuporabniSkem okolju paket MS Project 2000 ponuja tudi
program Microsoft Project Central, ki ni obvezen del pri nakupu paketa (Marmel, 2000, str 3).
Programski paket je sploSno zasnovan in je namenjen uporabi v razli¢nih gospodarskih
panogah.

V magistrski nalogi bo zaradi omejenosti dostopa do programa in zaradi ze nekdanjega
poizkusa uporabe programa v podjetiu MS Project 2000 analizirana prav omenjena
enouporabniska verzija, kljub temu da na trzi§¢u Ze obstajajo novejse verzije MS Project 2003
Professional in Project Server 2003, ki je nadgradnja Microsoft Project Centrala za delo v
vecuporabniskem okolju.

Glavna znacilnost oziroma funkcija programskega paketa je podpora ¢asovnemu planiranju in
spremljanju projekta. V okviru tega se v projektu dolo¢i vse aktivnosti, ki so potrebne za
dosego cilja, doloci se povezave oziroma tip odvisnosti med aktivnostmi, doloc¢i se njihovo
podrejenost ali nadrejenost, tako da dobimo drevesno strukturo projekta. Aktivnostim je
mogoce pripisati doloCen odstotek koncanja aktivnosti, lahko jim dolo¢imo tudi prioriteto,
istocasno jim lahko dodamo tudi posamezne omejitve. Posamezni aktivnosti se dolo¢i njen
tip, tako da programska reSitev omogoca fiksiranje ene od treh spremenljivk (trajanje, delo in
¢lovek/dan), ostali dve pa se prilagajata vnosu in fiksirani vrednosti. Programsko orodje
omogoca izracun kriti¢ne poti (CPM), ki doloci aktivnosti, ki ne smejo zamujati, ¢e ne Zelimo
prekoraciti nacrtovanega roka oziroma zakljucka projekta. Omogoceno je doloCanje osnovnih
— zacetnih planov (baseline), ki v nadaljevanju omogocajo primerjavo planiranih podatkov
(Cas, trajanje, obseg dela) in dejanskih podatkov.

Programsko orodje je prijazno za zacetnike, omogoca uporabo posameznih c¢arovnikov,
meniji so logi¢ni in podobni ostalim v programih druzine Office. Priro¢niki in literatura so
Siroko dostopni, logi¢no in prijazno napisani. V Sloveniji obstaja ve¢ podjetij, ki organizirajo
teCaje uporabe MS Projecta in nudijo pomoc¢ pri uveljavljanju programske resitve. Moznost
nacrtovanja vkljucuje razlicne grafi¢ne preglede (gantograme, mrezne diagrame), prav tako
omogoca graficni prikaz obremenitev oziroma alokacije posameznih virov in koledar
zasedenosti posameznih virov in moznost doloc¢anja koledarja za vsak posamezen vir. MS
Project omogoca tudi vkljucitev stroskov v projekt in njihovo spremljanje ter uravnavanje,
omogoca tudi prenasanje podatkov v drugo aplikacijo, najenostavneje v programske resitve,
ki izhajajo iz druzine Office. Osnovna poroCila za poroCanje stanja na projektu so v
programski paket Ze vgrajena in so uporabniku prijazna, obstaja pa moznost oblikovanja
lastnih oblik poro¢il. Konsolidacija projektov v enotno skupno bazo je v MS Projectu podprta,
na voljo pa so tudi posamezne funkcije, ki omogocajo prilagajanje programa specificnim
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zahtevam projekta oziroma specificnim zahtevam projektnega ravnatelja. Tako je v okviru
obravnavane programske reSitve mogoce izvajati sortiranje in grupiranje aktivnosti tako po
predlaganih kakor tudi lastnih kriterijih. Prirejati je mogoce izpis poroc€il in jih opremiti z
graficnimi elementi. Programska reSitev MS Project 2000 nudi tudi moznost prilagoditve
oziroma programiranja specifi¢nih zahtev naro¢nika, podpira standard operacijskega sistema
Windows, kar pomeni, da lahko z razli¢nimi programskimi jeziki dostopamo do razli¢nih
delov resitve. Komunikacija med clani projektne skupine je omogocena preko elektronske
poste in je vezana na uporabo protokola MAPI standard, ki je vgrajen v programih Outlook,
Microsoft Exchange, Microsoft Mail itd. Programska reSitev, ki je namenjena uporabi na
enem osebnem racunalniku, je na voljo po dostopni ceni za manj kot $1000, uporabnisko
izobraZevanje pa ne zahteva velikih vlaganj, saj je orodje usklajeno z nacinom dela v ostalih
MS Office orodjih.

Slika 6.1: MS Project 2000: Seznam aktivnosti in gantogram
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6.3 Programski paket »Primavera P3e/C for Construction«

Primavera P3e/C je izdelek podjetja Primavera Systems, Inc., ki na trgu ponuja Sirok spekter
programskih reSitev za ravnanje projektov. Posamezne programske reSitve so prilagojene
dolo¢enim panogam v gospodarstvu in negospodarstvu. Do sedaj najbolj znana programska
reSitev je prav gotovo Primavera Project Planner, ki je namenjena projektom na podrocju
inzenirskih gospodarskih panog. Uveljavljajo se tudi reSitve za ravnanje projektov v
informacijski tehnologiji, gradbenisStvu pa je namenjen programski paket Primavera P3e/C, ki
ga je podjetje JP Vodovod-Kanalizacija kupilo z namenom obvladovanja svojih gradbenih
projektov. V sredini leta 2004 je podjetje Primavera Systems izdalo nove verzije vseh prej
omenjenih programskih resitev, ki naj bi bile bolj izpopolnjene in dodelane.

Ustrezna uporaba programske reSitve v smislu zrelega projektnega ravnanja omogoca
optimalno izkoriS¢anje vlozenih sredstev, povecanje preglednosti projektnih podatkov in
vzpostavitev enotne projektne baze podatkov, ki sluzi kot bazen znanj o lastnih procesih.
Programsko orodje nudi azurne podatke vsem udeleZencem projekta, ki lahko na ta nacin
povecajo ucinkovitost.

6.3.1 Znacilnosti programskega paketa »Primavera P3e/C for Construction 3.5«

Programski paket Primavera P3e/C sestoji iz prvih treh aplikacij oziroma komponent, ki so
naStete v Tabeli 6.1, medtem ko je Cetrta aplikacija dodatna.

Tabela 6.1: Aplikacije oziroma komponente programskega paketa Primavera

ime aplikacije namen aplikacije

»Project Management« Aplikacija omogoca uporabnikom spremljanje in analizo izvedbe vec
projektov hkrati. Aplikacija je veCuporabniska, podpira tudi analizo in
nacrtovanje virov. Aplikacija omogoca izjemno §iroko prilagodljivost
glede na zahteve uporabnika v smislu izpisov in pregledov podatkov.

»Methodology Manager« | Aplikacija je sistem, kjer se avtorizira in shranjuje metodologije
oziroma podloge, primerne za posamezno vrsto projektov.
Obravnavane podloge je mogocCe izvoziti v aplikacijo Project
Management in jih tam koristno nadalje uporabljati.

»Portfolio Analyst« Aplikacija je namenjena sporoCanju povzetih podatkov o projektih
vodilnim ravnateljem.

»Progress Reporter« Aplikacija omogoca komunikacijo med projektnim timom, istocasno
pa sluzi za delegiranje nalog in spremljanje porabljenga casa na

aktivnostih. Uporabniki lahko dostopajo do aplikacije preko intraneta.

Vir: Lasten
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Glavna aplikacija, ki omogoca ucinkovito, pregledno in strokovno ravnanje projektov, je
Project Management, ostale aplikacije so podporni elementi, ki pripomorejo k uspesnemu
nadgrajevanju ravnanja projektov v podjetju. Osnovni dve aplikaciji, ki se trenutno
uporabljata v podjetju JP Vodovod-Kanalizacija, sta Project Management in Progress
Reporter.

S pomocjo programa Project Management lahko pregledno in enostavno dolofimo tako
imenovano tehni¢no strukturo projekta (WBS — Work Breakdown Structure), v okviru
katere se kasneje dolocijo aktivnosti, potrebne za izpolnitev ciljev in nacrtov, in po potrebi
tudi dokumenti. Programska reSitev omogoca tudi doloCitev organizacijske strukture
podjetja (OBS — Organizational Breakdown Structure), s pomocjo katere se dolo¢a dostop do
posameznih projektnih podatkov, organizacijska struktura se uporablja tako na ravni enega
kot tudi na ravni ve¢ projektov. Viri so ¢asovno omejeni in razporejeni med aktivnosti vseh
projektov vecprojektnega okolja. Pripisati jim je mogocCe tudi vloge, vezane na tip dela
(projektant, risar itd.), in na ta naéin spremljati pomanjkanje kadrov v podjetju. Programsko
orodje omogoca spremljanje in belezenje razli¢nih vrst stro§kov med izvedbo projekta, ki jih
je mogoce povezati na stroSkovna mesta. S programsko reSitvijo lahko kontroliramo
problemska stanja, tako da nastavimo parametre, ki problemska stanja dejansko kreirajo.
Obravnavani dogodki, ki generirajo problemska stanja, so v nadaljevanju posredovani
odgovornim ravnateljem in se lahko vezejo na tehni¢no strukturo projekta, aktivnosti ali vire
projekta. Tveganje je element projekta, ki je pogosto vzrok neuspesnosti projektov.
Programski paket omogoca opredelitev tveganja in njegovo povezavo na posamezne
aktivnosti. Na osnovi verjetnosti nastopa tveganja in predvidenega datuma tveganja ter
porabljenih virov za resitev problemskega stanja program izracuna vpliv tveganja na projekt v
smislu povecanja stroskov in podalj$anja trajanja projekta.

Slike 6.2, 6.3 in 6.4 ponazarjajo obliko in preglednost posameznih aplikacij programskega
paketa Primavera P3e/C.
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Slika 6.2: Osnovni pogled programa P3e/C
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Slika 6.3: Seznam aktivnosti v programu P3e/C
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Slika 6.4: Progress Reporter — pregled aktivnosti, za katere je posameznik zadolzen
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Aplikacija Project Management zados¢a vsem kriterijem, ki naj bi jih imel program za
ravnanje projektov po mnenju Meredith in Mantel (2000, str. 440). Opisani kriteriji v
poglavju 6.1 so sicer sploSne narave, zato najnovejSe reSitve ponujajo mnogo vec, kot
zahtevajo opisani kriteriji.

6.3.2 Izpolnjevanje kriterijev za programski paket Primavera P3e/C

Programski paket je pogojno prijazen, saj so priro¢niki za zacetnika v ravnanju projektov
razmeroma neuporabni. Priro¢niki so sicer opremljeni s slikami, vendar uporabnika ne vodijo
po posameznih korakih, ki bi zagotavljali pravilno vpeljavo ravnanja projektov v podjetje.
Programski paket ne vkljuCuje prakticnih vaj, zato je organizacija teCajev za podjetja, ki
uvajajo ravnanje projektov v svoje delo, nujna. Vizualni izgled programa je v barvah in je
prijazen. Obravnavani programski paket omogoca in izpolnjuje Siroke zahteve glede moznosti
nacrtovanja projekta. ReSitev namre¢ podpira gantograme, mrezne diagrame, pregled
obremenjenosti virov, pregled detajlov aktivnosti, profil aktivnosti, profil virov in podobno.
Resitev omogoca prikaz najhitrejSih moznih zacetkov in najkasnejs$ih zacetkov kakor tudi
koncev aktivnosti, pregledi omogocajo spreminjanje Casovne skale, kar jim omogoca
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prilagodljivost. Orodje omogoca avtomaticno preracunavanje posameznih koli¢in glede na
nov vnos podatkov. Mozno je dolociti koledarje za posamezne vire, lahko se dolo¢i tudi
enoten koledar za vse vrste aktivnosti in projektov. Funkcije programa, ki podpirajo
stroSkovno ravnanje in upravljanje ter izracun posameznih indeksov, so dobro dodelane ter
omogocajo ravnatelju projekta ucinkovito podporo. Omogoceno je prenasanje projektnih
podatkov med sorodnimi programski paketi, saj orodje podpira izvoze podatkov v razli¢nih
formatih. Programski paket ponuja podloge posameznih porocil, po drugi strani pa omogoca
prirejanje poroCil po lastnih Zeljah in kriterijih. P3e/C je izjemno prilagodljiv programski
paket, saj omogoca dolocitev prakticno neskonc¢nega Stevila kod in filtrov, kakor tudi lastnih
parametrov, ki omogocajo filtriranje in sortiranje aktivnosti, kot tudi projektov, saj obvladuje
vecprojektno okolje. Posebnost programa je neomejeno Stevilo lastnih pogledov (layout-ov)
in poro¢il, ki so lahko dostopni to¢no dolo¢enim uporabnikom. Omogoca tudi beleZenje vseh
problemov in zapisov na posameznem projektu, ponuja tudi sklice na dokumente, ki se
nahajajo na centralnem strezniku. Komunikacija med ¢lani projektne skupine je omogocena s
pomocjo aplikacije Progress Reporter, do katere uporabniki dostopajo preko intraneta,
aplikacija zagotavlja azurnost podatkov in sporoCanje aktualov na posameznih projektih.
Komunikacija je mogoca tudi preko elektronske poste. Programska reSitev je namenjena za
vecuporabniSsko multiprojektno okolje z visokimi potrebami po zrelem ravnanju projektov.
Strezniska verzija je dostopna po ceni manj kot $5000, medtem ko je cena aplikacije Progress
Reporter okoli $100. UporabniSko izobrazevanje za programsko reSitev zahteva Se velika
vlaganja, posebno v primerih, ko je podjetje zacetnik v procesih ravnanja projektov.

6.4 Primerjava analiziranih programskih reSitev in primernost za vpeljavo
v podjetju JP Vodovod-Kanalizacija

Programski paketi za podporo ravnanju projektov so na trgu dostopni na razli¢nih ravneh
zahtevnosti, zato mora imeti podjetje izoblikovano strategijo, v kateri so doloceni cilji, Zelje
in pri¢akovanja, ki jih z uvedbo programskega orodja Zeli doseci. Primerjavo programskih
reSitev sem izvedel na osnovi splosnih kriterijev kot tudi kriterijev in pogojev podjetja za
tipski gradbeni projekt podjetja JP Vodovod-Kanalizacija, zato rezultat primerjave ni
navodilo za ravnanje podjetij z drugac¢nimi kriteriji. Rezultati primerjav so predstavljeni v
Tabeli 6.2.
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Tabela 6.2: Izpolnjevanje kriterijev razlicnih programskih paketov

Kriterij MS Project | Primavera | neodlo¢eno
2000 P3e/C

prijaznost programa v

moznost nacrtovanja in obvladovanja projektnih podatkov v

orodja za izraCun tveganja v

preseljevanje podatkov v
prilagodljivost procesu vodenja projektov v

komunikacija med ¢lani projektne skupine v

generiranje enotne baze znanj v

vedprojektno okolje v

tehni¢na ustreznost resitve za JP Vodovod-Kanalizacija v

trenutna funkcijska ustreznost resitve za JP Vodovod-

. v
Kanalizacija
zdruzljivost z ostalimi programi skupine MS Office v
cena v

(Programski paket, ki bolje izpolnjuje posamezen kriterij je oznacen s kljukico, ¢e odloCitev ni mogoca, je to
oznaceno Vv stolpcu neodloceno)
Vir: Lasten

Iz Tabele 6.2 lahko vidimo, da je MS Project 2000 prijaznejsi od Primavere P3e/C, vendar ne
na racun vizuelnega pogleda in urejene strukturiranosti projektov (WBS in OBS struktura) ter
preglednosti, temve¢ na racun logi¢nih priro¢nikov, podpore ponudnika, organizacije tecajev
in Stevilnih Carovnikov in prakticnih vaj, ki so za zacetnika izjemno pomembne. Tudi
zdruZljivost s preostalimi programi iz druZzine MS Office je vecja, saj gre za program, ki od
tam tudi izhaja. Cena programskega paketa je v primeru MS Projecta ugodnejSa, vendar je
potrebno poudariti, da gre za ceno enouporabniske verzije, medtem ko gre v primeru
programa P3e/C za ceno verzije (concurrent version), ki omogoca hkratni dostop vec
uporabnikom do enotne podatkovne baze.

V kategoriji neodlo¢eno se nahajata dva kriterija, ki zahtevata natancnejSo utemeljitev;
preseljevanje podatkov in trenutna funkcijska ustreznost resitve za podjetje JP Vodovod-
Kanalizacija. Program P3e/C omogoc¢a prijazen izvoz projektnih podatkov v druge vrste
programov za ravnanje projektov v oblikah *.xer, *.mpx, * p3 datotek in tudi v formatu *.mpp,
vendar le v primeru, da je na osebnem racunalniku namescen Microsoft Project. P3e/C
omogoca tudi izvoz pregledov (*.plf), globalnih sprememb (*.pcf) in porocil (*.erp). Na drugi
strani je Microsoft Project zelo dobro dodelan v funkcijah preseljevanja podatkov. Podpira
preseljevanje podatkov v obliki ODBC baz, tekstovnih formatov (*.txt, *.csv ali ASCII), tudi
* mpx. Primavera omogoca direkten izvoz v MS Project, obratno to direktno ni izvedljivo.
MS Project omogoca izrazito boljSe preseljevanje in prilagodljivost posameznih podatkov v
programe druzine Office, zato tudi bolje izpolnjuje kriterij zdruzljivosti s programi MS
Office. Preseljevanje podatkov je toliko bolj pomembno v primeru, ¢e je programsko orodje
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za ravnanje projektov le eden izmed dopolnilih programov v podjetju. V kolikor je
programski paket vpeljan v smislu celovitega obvladovanja podatkov v podjetju, je samo
preseljevanje manj pomembno, saj je to osnovna baza, kjer se generira bazen podatkov. Zato
bi v tem primeru tezko dolocili programsko orodje, ki bolje izpolnjuje zastavljeni kriterij.
Neodlocen rezultat se pojavlja tudi pri kriteriju trenutne funkcijske ustreznosti resitve za JP
Vodovod-Kanalizacija. Podjetje na podrocju ravnanja projektov nima izkuSenj in vpeljava
projektnega nacina razmisljanja zahteva preskok v nacinu dela, kar je mnogokrat najvecja
ovira. Tako je z vidika prijaznosti programskega orodja, pretezno funkcijske organizacijske
strukture podjetja JP Vodovod-Kanalizacija in izvajanja vrste aktivnosti znotraj funkcijskih
oddelkov bolj primeren MS Project, ki je namenjen ¢asovnem spremljanju manjsih projektov
(Billows, 2004, str. 1), dolgorocno pa bodo v ospredje prisle potrebe po celovitem
obvladovanju projektov in tudi tistih, na ravni celotnega podjetja, v tem primeru bo izrazito
bolj primerno orodje P3e/C.

Vse ostale kriterije v Tabeli 6.2 mnogo bolje izpolnjuje programsko orodje P3e/C. Tako je z
omenjenim programom mogoc¢e popolnejSe obvladovanje projektnih podatkov v smislu
analize tveganja, avtomaticnega belezenja odstopanj, analize problemskih stanj.
Prilagodljivost P3e/C je vecja, saj omogoca vec uporabnisko nastavljivih moznosti, razlicnih
izpisov in izrisov, ve¢je Stevilo osnovnih planov, vecje moznosti pri sortiranju in grupiranju
podatkov, dolocanje neomejenega Stevila kod in njihovega pripenjanja na aktivnosti, ki
omogocajo filtriranje in izpisovanje to¢no dolo¢enih podatkov. Omogoca tudi dolocitev
razlicnih vrst metodologij za razlicne tipe projektov, kar olajsa delo ravnatelju projekta.
Oblikovanje porocil je izjemno prilagodljivo in praktiéno neomejeno, podprta je
prilagodljivost parametrov pri izraCunu prisluzene vrednosti (earned value). Mozna je
nastavitev ravni dostopa do projektnih podatkov za vse projekte enako, medtem ko je pri
Microsoft Project-u varnost na ravni projekta. Kdor lahko dostopa do projekta, lahko
kontrolira vse njegove podatke.

Komunikacija med c¢lani projektnega tima se v primeru Primavere izvaja preko zato
prirejenega vmesnika Progress Reporteja, ki omogoca tudi zapisovanje aktualizacije (Cas,
ocenjene vrednosti), mozno je tudi obvescanje preko elektronske poste za primer prevelikih
odstopanj od osnovnega plana, komunikacija v MS Project 2000 je omejena na rocno
obvescanje preko elektronske poste.

P3e/C podpira vecprojektno okolje in istocasno omogoca vzpostavitev enotne baze podatkov
in znanj, medtem ko je razli¢ica MS Project 2000 v osnovi namenjena posameznim
projektom, kljub temu da omogoca konsolidacijo projektov. Za podporo vecprojektnemu
okolju se uporablja Se MS Project Central, ki ni predmet analize v magistrski nalogi.

P3e/C za svoje delovanje potrebuje bodisi Oracle ali Microsoft SQL relacijsko bazo, medtem
ko enouporabniska verzija za MS Project 2000 ne potrebuje niCesar, saj se namesti

71



neposredno na osebni raCunalnik. V primeru nadgradnje enouporabniskih verzij MS Projecta
2000 v mrezne verzije za obvladovanje projektov v mreznem okolju MS Project 2000
potrebuje Oracle ali Microsoft SQL relacijsko bazo, vendar novejSe mrezne razli¢ice MS
Projecta (Microsoft Project Server 2002 in vi§je) ne podpirajo ve¢ osnovnih Oraclovih
oziroma SQL relacijskih baz, temveC zahtevajo lastno Microsoft SQL Server 2000 relacijsko
bazo (Microsoft Technet, 2002, str. 14), kar podjetju prinasa dodatna vlaganja v informacijsko
tehnologijo ob morebitni nadgradnji, za razliko od programskih reSitev podjetja Primavera.
Tako je z vidika obstojece programske opreme v podjetju JP Vodovod-Kanalizacija program
P3e/C dolgorocno cenejsi in ustrezne;jsi.

Opisano analizo izpolnjevanja posameznih kriterijev posredno potrjuje tudi Project
Management Tools Working Group II v NASI, ki je v svoji Studiji Enterprise Project
Management Tool Analysis objavila primerjavo programskih resitev Primavera P3e verzija
3.0 in Microsoft Project Server 2002.

Tabela 6.3: Primerjava programskih paketov Primavera P3e in MS Project Server 2002

Microsoft
Primavera Project
P3e Server 2002

1. zdruZljivost baze podatkov in njena arkitektura (Open 51 51
Database Connectivity and Architecture)

2. moznosti za skupinsko delo (Workgroup Capabilities) 2.0 2.3

3. mrezenje (Network) 2.0 1.5

4. enostavna uporaba (Easy of Use) 2.0 2.3

5. metodologija planiranja projekta (Project Scheduling 51 L9
Methodology)

6. posebnosti in znacilnosti aktivnosti (Project Task/Field 20 20
Features)

7. tvorjenje osnovnih planov in spremljaje izvedbe (Baselining 20 20
and Tracking Progress)

8. zmogljivost ravnanja z viri (Resource Features) 2.0 2.0

9. zmogljivosti koledarjev (Calendar Features) 2.0 2.0

10. zmogljivost stroskovnega ravnanja (Cost Management 57 20
Features)

11. zmogljivost ravnanja s tveganji (Risk Management Features) 1.7 1.0

12. projektna porocila (Project Reports) 1.8 2.0

13. porocanje vi§jim ravnateljem (Management Reporting) 2.0 1.8

14. sodelovanje (Collaboration) 1.6 2.2

SKUPNO POVPRECJE 2.0 1.9
Ocena: 1 — ne izpolnjuje zahtev 2 — izpolnjuje zahteve 3 — presega zahteve

Vir: NASA, 2002, str. 14
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V obravnavani §tudiji je bila sicer analizirana programska reSitev Primavera 3.0, ki je nizja
verzija od razliCice, analizirane v magistrski nalogi, medtem ko je Microsoft Project Server
2002 visja verzija od naSe. To pomeni, da je razlika v kakovosti med primerjanimi verzijami
programskih orodij v nasem primeru Se toliko bolj izrazita, kar dokazuje tudi Stevilo
kriterijev, ki jih bolje izpolnjuje P3e/C.

Kljub temu, da analiza govori v prid Primaveri, je potrebno ponovno poudariti, da je izbira
pravilnega programskega paketa odvisna od vrste potreb in znacilnosti projektov v podjetju
ter od znacilnosti podjetja, kot so kultura podjetja, prora¢un in obstojeca programska oprema,
zato ne velja za vsa podjetja, da je izbira Primavere bolj$a od Microsoft Projecta. Ceprav v
podjetju JP Vodovod-Kanalizacija nismo to¢no sledili priporo¢ilom, ki jih podaja strokovna
literatura ravnanja projektov, je glede na tukajSnjo analizo izbira programskega paketa
Primavera utemeljena.

7. RAZVOJ PROJEKTNEGA NACINA DELA V JP
VODOVOD-KANALIZACIJA

V podjetju JP Vodovod Kanalizacija se ze dolgo ¢asa uporablja beseda projekt za opredelitev
gradbenih investicij, ki so sicer unikatne, vendar se vse odvijajo v podobnem zaporedju
razmeroma enakih aktivnosti. Kljub temu tehnike ravnanja projektov Se zdale¢ niso vrascene
v vsakdanje aktivnosti podjetja, niti niso sestavni del postopkov in procedur v podjetju.
Podjetje je na podroc¢ju ravnanja projektov popoln zacetnik, zato potrebuje izkuSene sodelavce
s tovrstnega podrocja. Podjetje do sedaj svojih projektov ni uravnavalo s pomocjo tehnik
ravnanja projektov, temve¢ je zgolj belezilo njihovo napredovanje. Belezili so se klju¢ni
elementi, kot so podpisi pogodb, gradbena dovoljenja, niso pa se belezili stroski vseh virov —
tudi ¢loveskih. Tudi danes pojmovanje projektov v podjetju Se ni v skladu z opredelitvijo
projekta. Projekt je namre¢ enkraten proces, ki sestoji iz koordiniranih in nadzorovanih
aktivnosti z datumi zacetkov in koncev. Pomeni sredstvo za dosego cilja, skladnega s
specificnimi zahtevami, vklju¢no s Casovnimi omejitvami, stroski in viri (Standard ISO
10006, 1997, str. 3). Pojmovanje projektov v podjetju JP Vodovod-Kanalizacija je pri
zaposlenih v podjetju pogosto omejeno le na fizi¢no izvajanje gradnje vodovodnega ali
kanalizacijskega omrezja, kar je le ena izmed aktivnosti v celotnem projektu.

Z nakupom programskega orodja Primavera je podjetje Zelelo pridobiti pregled nad
doloCenimi projekti, tako da bi bilo mogoce z enostavnim klikom na posamezni projekt
dostopati do projektnih podatkov. Predvsem je bila Zelja imeti pregled nad ¢asovnim stanjem
klju¢nih aktivnosti na posameznem projektu, ki so trenutno spremljane v Excelovih tabelah.
Isto¢asno bi bilo mogoc¢e z natan¢no opredelitvijo aktivnosti za posameznega ¢loveka odkriti
preobremenjena mesta v podjetju in tako prerazporediti vire glede na potrebe podjetja.

73



7.1 Potrebne spremembe v podjetju

V Zelji izboljSanja uvajanja ravnanja projektov so potrebne spremembe v podjetju, ki bodo v
¢im vecji meri odpravljale tezave, opisane v poglavjih 5.3.1 in 5.3.2. Potrebne spremembe se
nanas$ajo na obstojeco organizacijo podjetja, organizacijo v projektih, organizacijske predpise,
kulturo v podjetju, izobrazevanje ljudi, razmerja s pogodbenimi izvajalci, nacine
komuniciranja, na¢ine dela itd. Za izvedbo sprememb je potrebna volja, energija, podpora in
soglasje vseh vodilnih ljudi ter natancno izdelane taktike in strategije, ki vodijo k
spremembam.

Pred zacetkom uveljavljanja formaliziranega ravnanja projektov v podjetje JP Vodovod-
Kanalizacija cilji niso bili natan¢no opredeljeni. Kot posledica nedolocenih ciljev so bile
nedoloc¢ene tudi poti, ki bi omogocale doseganje zastavljenih ciljev. Rozman (2000a, str. 6) in
Taylor (1995, str. 71-81) ugotavljata, da je v praksi kljucni problem neuresnicitve strategij in
doseganja ciljev prav izvajanje strateSkega nacrta. V podjetju smo torej Sele na zacetku, saj je
potrebno najprej jasno dolociti cilje in strategije ter Sele nato poskrbeti za u€inkovito izvajanje
strateSkega nacrta, pri ¢emer se moramo pripraviti na morebitne probleme. ReSitev osnovnega
problema je v pravilnem nacrtovanju. Po konanem ustreznem nacrtovanju je potrebno preiti
v fazo uveljavljanja in kontrole strateSkih nacrtov, ki za uveljavitev programskega orodja za
podporo projektom Se niso izdelani. UresniCitev strateskih nartov zahteva spremembe v
strukturi organizacije, kulturi podjetja, uveljavljanju in razvijanju zmoznosti zaposlenih in
poslovnem procesu. Stevilni avtorji pripisujejo tudi velik pomen ustrezni, projektom
naklonjeni, kulturi, ugotavljata Taylor (1997, str.334-344) in Rozman (2000a, str. 10).

Spremembe, ki jih je potrebno v podjetju uresni€iti, morajo voditi k izboljSanju obstojecega
stanja ravnanja projektov. S tem ko smo analizirali teZave v posameznih procesih ravnanja
projektov in tezave v zvezi uveljavljanjem formaliziranega ravnanja projektov, lahko s
primernimi ukrepi, ki bodo analizirani v nadaljevanju, dejansko stanje usmerimo proti
Zelenemu.

7.2 Ukrepi za ucinkovitejSe ravnanje projektov

7.2.1 Izobrazevanje

Izobrazevanje je najpomembnejSi dejavnik, brez katerega je vsaka vpeljava novosti
neuspesna. Celovito izobrazevanje vkljucuje poleg teoreti¢nih razlag tudi prakti¢ne vaje in
treninge, ki se jih izvaja na splo$nih primerih, Se bolje pa je, €e so ti primeri problemi lastnega
podjetja. Kerzner (2003, str. 330) pravi, da se dejansko ucenje odvija na treh podrocjih (Slika
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7.2): delovnih izku$njah, izobrazbi in prenosu znanja. Idealno pa bi bilo, ¢e bi vse zaposlene
neprestano izobrazevali na osnovi izkusenj in rezultatov, ki jih je podjetje delezno v razli¢nih
Studijah.

Slika 7.1: Krivulja uc¢enja projektnega ravnanja

A

kontinuirano
izboljSevanje/primerjanje

1dealna krivulja
ucenja

L delovne izkusnje
realna krivulja

ucenja

ravnanja

izobrazba

znanje projektnega

prenos znanja

— P ————— > ——>

»
»

Vir: Kerzner, 2003, str. 330

Projektno ravnanje zahteva nenehno izobrazZevanje vseh ljudi, ki delujejo na projektih. Ni
dovolj, da se teoreticno izobrazi le nekaj ravnateljev projektov, ostalo pa prepusti spletu
okolis¢in, ampak je potrebno pristopiti k sistematiénemu izobrazevanju. Razlog nedoloc¢enih
ciljev in strategij je prav v izobrazevanju, kajti preko kontinuiranega izobrazevanja
spoznavamo pomen nacértovanja, ciljev in strategij, ki so temeljni koraki ravnanja projektov.
Spoznavanje osnovnih procesov ravnanja projektov, tehnik in kulture nedvomno pripomore k
zavedanju morebitnih problemov, na katere podjetje naleti ob uveljavljanju ravnanja
projektov. Uvajanje programskega orodja v podjetje je tudi projekt, zato bi bila njegova
vpeljava v primeru poznavanja temeljnih nacel ravnanja projektov v JP Vodovod-Kanalizacija
lazja in uéinkovitejsa. V podjetju JP Vodovod-Kanalizacija je potrebno dvigniti raven znanj o
ravnanju projektov s sistemati¢nimi izobraZevanji za bodoc¢e ravnatelje projektov kot tudi
za ljudi, ki delajo na projektih. Posebno pozornost je potrebno najprej posvetiti
usposabljanju ravnateljev projektov, ki bodo v nadaljevanju skupaj s projektno pisarno
predstavljali vir znanj in bodo sposobni opredeliti potrebne organizacijske predpise za
ucinkovito ravnanje projektov v podjetju. Vzporedno s tem je potrebno zagotavljati tudi
izobraZevanja za vse udelezence projektov. Na ta nacin bo predstavljena filozofija ravnanja
projektov, njene prednosti in tehnike SirSemu krogu ljudi. Tako bo mogoce ustrezno opredeliti
procese za podporo ravnanju projektov, istocasno z izobrazevanjem pa bo pricel te¢i tudi
proces spreminjanja obstojece kulture v podjetju v projektom bolj naklonjeno kulturo.
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Izobrazevanja morajo biti vodena s strani usposobljenih zunanjih strokovnjakov, ki imajo ve¢
let teoreticnih in prakti¢nih izkuSenj z ravnanjem projektov. TeoretiCna izobrazevanja je
potrebno dopolniti tudi s prakticnimi izobraZevanji v obliki delavnic na projektih
lastnega podjetja, kjer udelezenci tecCajev pridejo v neposredni stik z dejanski problemi
ravnanja projektov v podjetju. Organizirati je potrebno tudi izobraZevanja o programskem
paketu za podporo ravnanju projektov (Levine, 2002, str. 33). Tovrstna izobrazevanja
navadno ponujajo zastopniki programskih resitev, ki isto¢asno ponujajo tudi storitve v zvezi z
vpeljavo programskega orodja v podjetje. Povedano velja tudi za programski paket Primavera
P3e/C, ki ima zastopnike na Hrvaskem. Kljub temu, da so izobrazevanja in svetovalne storitve
razmeroma drage, jih je potrebno razumeti in sprejeti na racun pozitivnih ucinkov, ki jih bo
prinesla uveljavitev ucinkovitega ravnanja projektov v primeru, da podjetje resno misli z
uvajanjem ravnanja projektov v vsakdanje aktivnosti.

7.2.2 Vzpostavitev primerne organizacije podjetja

Standardizacija projektnih aktivnosti oziroma dela, njihova medsebojna odvisnost in tveganja
doloc¢ajo primerno organizacijsko strukturo, ki zagotavlja potrebno koordinacijo aktivnosti v
podjetju. Poleg tega je pri spreminjanju organizacije potrebno upostevati Se obstojece
funkcijske enote celotne organizacije, prioriteto projektov v celotni organizaciji,
organizacijsko kulturo in delez projektnega dela glede na funkcijsko delo oziroma aktivnosti
(Gordg, 2000, str. 336). Neprimerna organizacija podjetja povzroca tezave v vseh procesih
ravnanja projektov. Izrazita pomanjkljivost v JP Vodovod-Kanalizacija je odsotnost vloge
ravnatelja projekta in organizacijskih predpisov, ki bi natan¢no dolocali procese, odgovornosti
in aktivnosti v zvezi z ravnanjem projektov.

V podjetju JP Vodovod-Kanalizacija je prioritetno ravnanje gradbenih projektov, katerih
aktivnosti se izvajajo v treh sluzbah. Postopki, ki so potrebni za izvedbo projekta, so v
grobem razmeroma podobni, v detajlih pa se razlikujejo, zato je zelo pomembno, na kakSni
skali se bo v prihodnje spremljalo posamezne projekte. Ce predpostavimo spremljanje
projektov na visji oziroma na bolj grobi ravni, je mozna vecja standardizacija postopkov, ki se
lahko razmeroma ucinkovito izvajajo v okviru poslovno-funkcijske organizacijske strukture.
Ker prioriteta gradbenih projektov v podjetju ni izjemno visoka, ni potrebno, da se na racun
vzpostavljanja projektne organizacijske strukture izmika konfliktom med projektnim in
funkcijskim ravnateljem, kar bi bilo nesmiselno in finan¢no potratno. Zaposleni v vseh treh
sluzbah Tehni¢no-investicijskega sektorja Se zdale¢ ne opravljajo samo aktivnosti, ki se
nanasajo na gradbene projekte, temvec opravljajo tudi rutinske naloge, obstoje¢o poslovno-
funkcijsko organizacijo podjetja pa podpira tudi trenutna kultura v podjetju.
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Glede na gornje kriterije in kriterije, nastete v poglavju 3.2, ter trenutno dolo¢ene meje
organizacijskih sprememb, ki so omejene le na tri sluzbe Tehni¢no-investicijskega sektorja,
je poslovno-funkcijska struktura organizacije v podjetju trenutno najprimernejSa, ki pa za
ucinkovitejSe ravnanje projektov zahteva nekaj sprememb. Vsi trenutno obravnavani
dejavniki govorijo v prid izbire oziroma ohranjanja poslovno-funkcijske organizacijske
strukture, vendar je potrebno poudariti, da prav obstojeca funkcijska struktura v JP Vodovod-
Kanalizacija po drugi strani oteZzuje tudi uvajanje formaliziranega ravnanja projektov v
podjetje.

Obstojeco funkcijsko organizacijsko strukturo v podjetju JP Vodovod-Kanalizacija je
potrebno dopolniti z aneksom o notranji organizaciji podjetja. Opredeliti je potrebno vlego
ravnatelja projekta, mu predpisati delovne obveznosti, dodeliti avtoriteto in odgovornost za
ravnanje projektov, za katere bo zadolzen. Ravnatelj projekta naj bo zadolZen predvsem za
koordinacijo aktivnosti v projektu, ki se izvajajo v razli¢nih sluzbah in za doseganje
casovnih rokov, celotnega projekta glede na prvotni ali spremenjeni plan, medtem ko naj
funkcijski ravnatelji ostanejo odgovorni za izvedbo posameznih aktivnosti v okviru
dogovorjenih rokov. Ravnatelj projekta naj nadrejenim (direktorju Tehni¢no-investicijskega
sektorja) mesecno predstavlja razloge za zamujanje projekta in naj odgovarja za zamudo v
primeru, ¢e je posledica koordinacijskih napak. Ker so gradbeni projekti medsebojno
razmeroma podobni, dolgotrajni, a ne preve¢ obsezni, lahko ravnatelj projektov ravna vec
projektov hkrati, ob preostalih aktivnostih, za katere je zadolzen. Na ta nacin je mogoce
razbremeniti vodjo Investicijske sluzbe, ki trenutno spremlja vse gradbene projekte, a na
zalost ne v celoti, saj ima pregled le nad aktivnostmi, ki se izvajajo v okviru Investicijske
sluzbe. Organizacijo podjetja je potrebno dopolniti tudi z vzpostavitvijo projektne pisarne,
ki bo skrbela za razvoj znanj o ravnanju projektov, oblikovanje projektom naklonjene kulture
in podporo projektom. Tehni¢no-investicijski sektor je odgovoren za izvedbo gradbenih
projektov, zato je logi¢no, da naj projektna pisarna v zacetni fazi deluje v tem okviru. Z
razvojem ravnanja projektov v podjetju pa naj projektna pisarna poveze celotno podjetje in
naj deluje na ravni celotnega podjetja pod okriljem glavnega direktorja. Projektna pisarna ne
sme biti sama sebi namen in mora temeljiti na sodelovanju njenih ¢lanov in ne samo na enem
Cloveku. Projektna pisarna mora s svojimi strokovno podkovanimi c¢lani skrbeti za
zadovoljevanje potreb podjetja po ravnanju projektov. Polozaj projektne pisarne, njena
kadrovska zasedba in naloge, ki jih opravlja, so odvisni predvsem od njenih pristojnosti in
odgovornosti. Vendar projektna pisarna ne vodi projektov, temvec svetuje pri ravnanju
projektov, prav tako njeno delo ni financno in pravno svetovanje ter odloCanje o teh
vprasanjih, vendar lahko le opravlja operativne finan¢ne in pravne funkcije (Premec, 2002,
str. 14).

V podjetju je potrebno dolo¢iti tudi organizacijske predpise in navodila za delo, ki bodo

natan¢no opredelili aktivnosti, delovne dokumente in porocila, ki se morajo potrjevati v
okviru procesov ravnanja projektov oziroma zivljenjskega cikla projekta (Doppler,
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Lauterburg, 1995, str. 285). Trenutno v podjetju namre¢ ne obstajajo predpisi oziroma
dokumenti, s pomocjo katerih bi se obvladovalo ravnanje projektov, zato ravnanje projektov
ni konsistentno. V organizacijskih predpisih je potrebno opredeliti procese ravnanja projektov
(zaCetek, planiranje, uveljavljanje, izvedbo, kontrolo in zakljucek), skrbnike posameznih
procesov in aktivnosti v povezavi s korektivnimi ukrepi. V okviru organizacijskih predpisov
je potrebno predvideti kriterije, ki bodo zahtevali korektivne ukrepe na projektih in vse
postopke s tem v povezavi. Dolociti je potrebno tudi potrebne dokumente, ki so rezultat
posameznih faz zivljenjskega cikla projekta, in jih vkljuciti v seznam dokumentov projekta.

7.2.3 Primerna projektna pisarna za JP Vodovod-Kanalizacija

V podjetju JP Vodovod-Kanalizacija formalno projektna pisarna ne obstaja, kljub temu je
mogoce v posameznih zabelezkah kolegija zaslediti uporabo izraza projektna pisarna. Vse
aktivnosti v povezavi z ravnanjem projektov in programom Primavera so trenutno vezane
predvsem na enega ¢loveka, ki z izvajanjem procesov planiranja in kontrole Zeli vzpodbuditi
zanimanje v skladu za ravnanje projektov. Omenjeno planiranje procesov se izvaja s pomocjo
Investicijske sluzbe, v okviru katere se odvija vecina aktivnosti gradbenega projekta.

V podjetju JP Vodovod-Kanalizacija je potrebno formalno ustanoviti projektno pisarno,
dolociti njene zadolzitve ter odgovornosti v smislu u¢inkovitega ravnanja projektov. Glede na
predstavljene tipe projektnih pisarn v poglavju 3.7.2 naj bo projektna pisarna v zacetni fazi
tipa pisarne za podporo projektov, v okviru katere se izvaja azuriranje planov projekta in
proracuna, vodi informacije o projektih, svetuje in skrbi za vzdrzevanje standardov ravnanja
projektov. Projektna pisarna naj bo v =zacletni fazi organizirana v okviru Tehni¢no-
investicijskega sektorja in sestavljena iz ljudi, ki so Ze zaposleni v podjetju in ki imajo
trenutno vsaj delni pregled nad projektom in portfeljem projektov. Projektna pisarna oziroma
njeni ¢lani naj takoj po formalni ustanoviti sodelujejo pri dolocanju organizacijskih predpisov,
ki bodo ravnanje projektov v podjetju formalizirali in postavili temelje za nadaljnje postopke.
Pisarna naj ponovno preuci obstojeCe ravnanje projektov v podjetju in potrebe po
spremenjenem ravnanju projektov, identificira tipe projektov, ki bi jih bilo potrebno
uravnavati na razlicne nacine, dolo¢i kazalnike, ki jih bo na projektih spremljala, in razvije
strategijo uspeSnega spreminjanja obstojece kulture v smeri projektom naklonjeni kulturi.
Bodoc¢i ¢lani projektne pisarne v podjetju JP Vodovod-Kanalizacija bodo morali zaradi
dosedanjega pomanjkljivega izobrazevanja na podrodju ravnanja projektov poskrbeti
predvsem za razvoj znanj ravnanja projektov v podjetju. V sodelovanju z zunanjimi
strokovnjaki naj najprej poskrbijo za svoje lastno usposabljanje in usposabljanje posameznih
ravnateljev projektov, ki bodo sposobni samostojno ravnati projekt. Kasneje se lahko
izobraZzevanje novih ravnateljev projektov izvaja v okviru projektne pisarne. Projektni
ravnatelji naj bodo isto¢asno tudi ¢lani projektne pisarne, kjer bodo delili izku$nje z ostalimi
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Clani. V primeru, da bo projektna pisarna v podjetju pridobivala vedno vec¢ji pomen, je
potrebno izkoristiti njene pozitivne ucinke tako, da se njeno delovanje razSiri na raven
celotnega podjetja, organizacijsko pa se jo umesti pod okrilje glavnega direktorja. Omenjeno
bo mogoce le ob neprestani in mocni podpori ravnanju projektov s strani visjih ravnateljev
podjetja.

7.2.4 Podpora ravnanju projektov

Mnogi avtorji razumejo podporo ravnanju projektov za izjemno pomemben faktor pri
uveljavljanju ravnanja projektov in spremembi kulture v podjetju. Pomembno je, da je
podpora jasno izrazena na vseh ravneh v podjetju JP Vodovod-Kanalizacija. Ker ravnanje
projektov zadeva vse ljudi, ki delujejo na projektu, tako funkcijske ravnatelje kot tudi
navadne delavce, je naloga viSjega ravnateljstva zagotoviti kooperativnost vseh ljudi na
projektu. Zaradi pomembnosti projekta je priporocljiva aktivnejSa vloga visjega ravnateljstva
in vodij sluzb v smislu zanimanja za potek projekta uveljavljanja formaliziranega ravnanja
projektov, analizo problemov in resitev. V podjetju JP Vodovod-Kanalizacija je potrebno s
pomocjo motivacijskih dejavnikov zagotoviti kooperativnost, red, vestnost in disciplino
vseh ljudi, ki jih zadeva projekt, da se dogovorjene aktivnosti redno izvrSujejo, brez
bodo izvajali ob neupostevanju navodil. Neupostevanje navodil ali morda njihovo nejasnost
lahko ravnatelji preverijo s pomocjo notranjih presoj, istocasno pa bodo s procesi notranjih
presoj nadzorovali in podpirali uvedbo sprememb. Pomembno je vecje vlaganje energije v
ravnanje projektov v podjetju, samemu postopku uvajanja ravnanja projektov v podjetje pa je
potrebno pripisati vi§jo prioriteto.

Podporo ravnanju projektov s strani visjih ravnateljev je potrebno zagotoviti z nazorno
predstavitvijo prednosti ravnanja projektov, njihovo aktivno vkljuditvijo v proces
uveljavljanja ravnanja projektov, izobraZzevanjem in lastnim zgledom. Soglasje o podpori
ravnanju projektov pa je potrebno izrazati jasno in kontinuirano. Ce ravnatelji dopustijo
timom ali oddelkom, da preskocijo dolocene zahteve, dajo s tem znak, da je nov proces
opcijski in bo ukinjen, ¢e se ga bo le dovolj ¢asa ignoriralo. Podpora visjih ravnateljev k
dolgoro¢ni spremembi, kar uvajanje ravnanja projektov v podjetje prav gotovo je, je
pricakovana in zelo zazelena, vendar jo je tezko doseci. Pogosto se namre¢ dogodi, da visji
ravnatelji po za¢etnem navduSenju in pomanjkanju vidnih rezultatov otopijo in prenehajo z
jasno podporo dolgoro¢ni spremembi. V tem primeru je nujno, da se ravnatelje dodatno
izobrazi in prepri¢a v pomembnost in nujnost sprememb.
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7.2.5 Odpravljanje odpora do sprememb

Odpor do sprememb je lastnost vecCine ljudi, Se pogosteje starejSih, vendar ga je mogoce
omiliti z zgledom in sploSno predstavljenim dejstvom, da so spremembe nujne in v korist
vseh. Pri tem so zelo pomembni doslednost in odkritost pri predstavitvi dejstev in posluh za
tezave. Pred uveljavljanjem Ze zamiSljenih sprememb je pogosto primerno z anketami in
vprasalniki ugotoviti zelje in potrebe ljudi in spremembe na najbolj$i naCin uveljavljati v
skladu z zeljami zaposlenih. V tem primeru bodo imele zelene spremembe veliko skupnega z
zeljami zaposlenih, kar bo pripomoglo k manj$anju odpora do sprememb. Tako je mogoce v
najvecji meri prepreciti disfunkcionalne konflikte med skupinami, konflikte med posamezniki
in konflikte med posameznikom in skupino.

Odpor do sprememb lahko v podjetju JP Vodovod-Kanalizacija v najvecji meri omilijo visji
ravnatelji s primernim izobraZevanjem, motiviranjem, sodelovanjem, postopno izvedbo
sprememb, dobro komunikacijo in konstantno podporo (Kotter, Schlesinger, 1991, str.70-
73). Pri ukrepih odpravljanja odpora do sprememb, morajo biti vi§ji ravnatelji pozorni
predvsem na vzroke za morebitno nastajanje konfliktov kot so na primer strokovna
razhajanja, zaznavanje okolja, medsebojna povezanost in podobno. Ce bodo vzroki odpora do
sprememb natan¢no analizirani, bodo primernejsi tudi ukrepi odpravljanja konfliktov. Vi§ji
ravnatelji naj se v podjetju posluzujejo predvsem pristopa osredotocenosti na skupni
problem, kjer se pois€e povezava med ugotovljenim vzrokom konflikta in skupnim
problemom podjetja.

V podjetju je potrebno povecati motiviranje s primerno metodo nagrajevanja, ki je usmerjena
v nagrajevanje uspesnosti realizacije posameznih produktov na projektu, vnaprej$nje
oblikovanje prora¢una za nagrade ¢lanom projektnega tima in izvedbo nagrajevanja v skladu
z dogovorom (Ban, Barba, 2004, str. 99). Poleg primerne metode nagrajevanja je v podjetju
potrebno organizirati motivacijske seminarje, izboljsati delovne pogoje in razvijati skrb o
clovekovem osebnostnem ter kariernem razvoju. Na ta nacin bo motiviranje u¢inkovitejSe, kar
bo odpravljalo odpor do sprememb. Odpor do sprememb bo omililo tudi uspesno sodelovanje
med predstavniki projektnega tima in med visjimi ravnatelji ter vsemi zaposlenimi v podjetju.
Prisotnost vodstvenega kadra in njihova vpletenost v spremembe je pomemben dejavnik
sodelovanja in zavezanosti za spremembe. V podjetju bomo spremembe izvajali postopno in
s ¢im vecdjim soglasjem. V obcutljivem delovnem okolju je konsistenten gradualizem pot, ki
omogoca izvedbo sprememb ob vzporednem poteku nujnih aktivnosti v podjetju. Prevelik
napor za spremembe je v¢asih vzrok neuspesnih sprememb, ¢emur se bomo v podjetju na ta
nacin izognili. Pri tem pa moramo paziti, da nas pocasno izvajanje sprememb oziroma
gradualizem ne bo naredil apati¢nih in otopelih, saj je pomanjkanje vidnih rezultatov pogosto
vzrok opuscanja sprememb. Kakovostna komunikacija lahko omili tiste odpore, ki so
posledica nerazumevanja idej in postopkov, istoCasno pa ucinkovita komunikacija in
sodelovanje omilita strah pred morebitno neucinkovitostjo in postopnostjo sprememb. Poleg
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omenjenih ukrepov pa je pri uvajanju formaliziranega ravnanja projektov izjemno pomembna
tudi stalna pomoc¢ pri obvladovanju programskega orodja za podporo projektom. Neprestana
pomo¢ in sodelovanje pri uporabi programskega orodja odpravi strah pred osebnimi
racunalniki, ki je pri starejsSih ljudeh pogosto prisoten.

7.2.6 1zboljsanje komunikacije v podjetju

Komunikacija je eden klju¢nih dejavnikov, ki vodijo k uspehu projekta, zato je potrebno
primerno izbrati medij oziroma kanal, ki bo najbolje prenesel sporocilo. Za uspesno
komunikacijo je potrebno ustvariti in vzdrzevati odprto komunikacijsko okolje, kajti v takem
okolju zaposleni na vseh ravneh izrazajo zaupanje, soCutje in medsebojno spostovanje, kar
vodilnim olajSa vodenje (Faleskini, 2001, str. 96).

Komunikacija v podjetju JP Vodovod-Kanalizacija ne zadovoljuje projektnih potreb na
najbolj$i mozni nacin, zato jo je potrebno s primernimi ukrepi izboljSati, in sicer na vseh
ravneh v podjetju, Se posebno med administratorjem projektne pisarne, ljudmi na projektih in
vodji sluzb, ¢e zelimo vpeljati u€inkovito in formalizirano ravnanje projektov. Vecji poudarek
je potrebno posvetiti horizontalni komunikaciji, ki bo skrajsala prenasanje sporocil. V
podjetju je sicer horizontalna komunikacija do neke mere razvita, vendar zaradi poslovno-
funkcijske organizacijske strukture podjetja in razmeroma moc¢no poudarjene hierarhije v
podjetju nima vecje veljave in sluzi bolj za obves¢anje kot pa osnova za sprejemanje
odlocitev. Formalni tok informacij, na osnovi katerega se izvajajo odlocCitve, je predvsem
vertikalno usmerjen.

Komunikacijske motnje v projektih podjetja so posledica prevelikega obsega informacij,
casovne stiske, pomanjkljive sposobnosti poslu§anja in nerazumevanja informacije
oziroma selektivne percepcije informacij vseh udeleZencev projekta.

Slika 7.2: Komunikacija

Sum

kodiranje dekodiranje

ODDAIJNIK KANAL/SPOROCILO SPREJEMNIK

T odgovor

Vir: Faleskini, 2001, str. 93
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Napake v komunikaciji se v podjetju JP Vodovod-Kanalizacija pojavljajo pri oddajniku
(ljudje na projektih, vodje sluzb), kjer se sporocilo za sprejemnika (administrator pisarne)
pogosto sploh ne generira. Dodatno tezavo predstavlja tudi kodiranje (pojmovanje izrazov), ki
je vzrok posameznih nesporazumov, ki se reSujejo z nadaljnjim dogovarjanjem in
usklajevanjem. Postopek izboljSave komunikacije bomo priceli z odpravljanjem napak na
oddajniku, sprejemniku in postopku kodiranja ter dekodiranja sporocila.

Napake, ki so posledica negeneriranja posameznih sporo€il, bomo odpravili z dolocitvijo
primernih organizacijskih predpisov. Ti bodo predpisovali dokumente, ki se bodo
potrjevali in bodo potrebni pri prehajanju skozi posamezne faze Zivljenjskega cikla projekta.
Na ta nacin bomo omogocili distribucijo informacij na potrebna mesta v podjetju oziroma
projektu. Kodiranje sporocil oziroma pojmovanje posameznih izrazov ravnanja projektov
bomo izboljsali z uporabo enotne nomenklature, ki jo bomo uveljavili s pomocjo
izobrazevanja. Tako bomo preprecili dvoumnost informacij in nadaljnja usklajevanja, ki
zahtevajo omejen Cas udelezencev projekta. U¢inkovitost komunikacije v smislu pomanjkanja
¢asa oddajnika ali sprejemnika bo potrebno pri kompleksnejsih projektih in projektih z visjo
prioriteto izboljSati z definiranjem plana komunikacije za posamezen projekt, kjer bodo
natancno doloCeni pogostost posameznih sestankov, mediji komunikacije in podobno.
Kratkoro¢ni ukrepi, ki v podjetju Se lahko izboljSajo komunikacijo, so predvsem uporaba
obstoje¢ih oglasnih desk, sestanki na SirSi ravni, interni ¢asopis v podjetju in ¢im boljsa
izkoris¢enost elektronskih medijev. Programski paket Primavera za podporo ravnanju
projektov omogoca ucinkovito elektronsko komunikacijo med udelezenci projekta znotraj
programa, ki jo je potrebno v podjetju JP Vodovod-Kanalizacija Se izkoristiti, vendar je brez
izobrazevanj in povecanja informacijske pismenosti ne bo mogoce.

Z razvojem ravnanja projektov v podjetju bo potrebno v prihodnosti posvetiti vecjo pozornost
tudi kakovosti informacij, s tem mislim predvsem na neprestano dodajanje razlicnih
kazalnikov uspesnosti projekta v projektna poro€ila (analiza tveganj, razlicne variancne
analize in podobno). V prihodnosti je pomembna uporaba in razvoj vseh vrst komunikacij;
ustne, pisne, nebesedne in elektronske komunikacije, saj ima vsaka vrsta svoje prednosti. Z
uporabo razliénih vrst komunikacij lahko v povpre¢ju zaradi raznolikosti udelezencev
projekta dosezemo najvecjo ucinkovitost in zadovoljstvo vecine udelezencev projekta.

7.2.7 Sprememba kulture podjetja
Kultura v podjetju je sestav razmerij in odnosov med zaposlenimi v podjetju v okviru sistema

vrednot, norm, nagrad, obredov in situacijskih spremenljivk ter je eden izmed
najpomembnejsih dejavnikov uspesne vpeljave ravnanja projektov v podjetje.
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Obstojeca kultura v podjetju je v ve¢ji meri naklonjena delu v ponavljajoc¢i se proizvodnji,
Ceprav so projekti v JP Vodovod-Kanalizacija pomemben del poslovanja podjetja. Vrednote,
na katerih temelji trenutna kultura podjetja, so znacCilne vrednote ponavljajoce se proizvodnje,
predvsem ubogljivost, disciplina, natan¢nost, stalnost, produktivnost in individualnost, ¢eprav
imata vrednoti, kot sta usmerjenost h kupcu in medsebojno zaupanje v podjetju, pomembno
vlogo. Podjetje si je v okviru sedmih najpomembne;jsih ciljev na pomembno mesto zastavila
zadovoljstvo naSih uporabnikov storitev, kar je vrednota, znacilna za projektom naklonjeno
kulturo. Individualnost, ki je v podjetju razmeroma izrazita predvsem med posameznimi
sluzbami v podjetju, v zadnjem casu izgublja na pomenu, medtem ko je sodelovanje med
zaposlenimi bolj uveljavljeno znotraj posameznih funkcijskih oddelkov, ¢eprav Se vedno ne
na taki ravni, kot bi si jo zeleli. V obstojec¢i kulturi podjetja trenutno najbolj primanjkuje:
sodelovanja oziroma timskega dela na vseh podrocjih, usmerjenosti k ciljem, ki pogosto
zahtevajo postavitev ciljev projektov pred cilje posameznikov, prilagodljivosti (prilagajanje
vedenja ljudi projektu), usmerjenosti k sodelavcem in uc¢inkovito komuniciranje.

V podjetju JP Vodovod-Kanalizacija obstojeca kultura podjetja povzroca tezave pri uvajanju
formaliziranega ravnanja projektov in ravnanja projektov nasploh, zato jo je potrebno
spremeniti. Projektom naklonjeno kulturo bo potrebno v podjetju izoblikovati s pomocjo
vzpostavitve popolnoma novega sistema vrednot in norm. Omenjeno bo potrebno doseci z
uveljavitvijo nacel timskega dela, ucinkovito promocijo prednosti projektnega dela,
opredelitvijo in uvajanjem metodologije ravnanja projektov in stalnim motiviranjem ter
dvigovanjem ravni znanja zaposlenih. Pomembno je, da bodo pri oblikovanju projektom
naklonjene kulture, odlo¢ilno vlogo odigrali predvsem visji ravnatelji in vodje sluzb, kajti
zgled je eden izmed najmocnejSih inStrumentov. Visji ravnatelji bodo morali z razli¢nimi
dejavniki motiviranja, ki so do sedaj nagrajevali oziroma sankcionirali predvsem disciplino,
natan¢nost, ubogljivost in produktivnost, spodbujati zaposlene Kk ustvarjalnosti,
inovativnosti, prevzemanju tveganja, samostojnosti, vodoravnem komuniciranju in
podobno, pri ¢emer morajo poudarjati pomembnost projektov. Pri vsem tem je pomembno,
da bodo vi§ji ravnatelji in vodje sluzb poleg avtoritativnega stila vodenja priceli v najvecji
meri uporabljati tudi participativni stil, ki bo v sprejemanje odlocitev vkljuceval SirSi krog
ljudi. Na ta nacin bo mogocCe doseci SirSe soglasje, manjSe odpore in vecjo uspesSnost
projektov. Oblikovanje projektom naklonjene kulture v podjetju JP Vodovod-Kanalizacija bo
uspesno v primeru, ko bomo natan¢no postavili strategijo spreminjanja kulture in dolocili cilje
projekta, roke, stroske in zahtevano stopnjo kakovosti ter zamisljeno tudi uveljavili. Kulturo
bomo z vztrajanjem na nacelih in z zgledom vse skozi vzdrzevali in neprestano razvijali,
kar je pogoj za dolgoro¢no naklonjenost kulture projektom in uspesnost projektov v podjetju.
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7.2.8 1zboljSanje odnosov z zunanjimi udeleZenci projektov

Zunanje izvajanje posameznih dejavnosti je v podjetju JP Vodovod-Kanalizacija sestavni del
aktivnosti posameznega gradbenega projekta. Zato bomo z izboljSanjem odnosov med
podjetjem in zunanjimi izvajalci povecali ucinkovitost poslovanja podjetja in ravnanja
projektov.

Linder, Sawyer in Hartley (2003) navajajo tri oblike izvajanja zunanje dejavnosti:
konvencionalno, sodelovalno in transformacijsko, ki imajo razli¢ne pristope, namen, kazalce
uspesnosti in koristi. Konvencionalno zunanje izvajanje dejavnosti podjetja uporabljajo v
primeru, ko Zelijo povecati stroskovno u¢inkovitost v podpornih procesih. Gre za pogodbeni
odnos med partnerjema, kjer z vzpodbudami, kot so finan¢ni bonusi in penali, motiviramo
zunanjega izvajalca za izvajanje kakovostnejSih storitev. S sodelovalnim zunanjim izvajanjem
zelijo podjetja nadgraditi poslovne procese in izboljsati prilagodljivost glede na spremenjene
poslovne razmere. Glavni poudarek je tu na vzajemnem sodelovanju, kjer vzpodbude
predstavljajo delitev izkusenj dosezenih izboljSav in odstotek prihodka iz naslova dobavljenih
storitev. Za ucinkovito upravljanje partnerskega odnosa morata partnerja oblikovati dokument
z naceli, ki nima lastnosti pogodbenega odnosa in je vodilo za prihodnje sodelovanje.
Transformacijska oblika izloanja dejavnosti pa je nastala kot posledica hitrih gospodarskih
sprememb in prilagajanja, kjer se poslovna partnerja odreceta udobnosti in varnosti, ki ju nudi
tocno opredeljeno podrocje dela, dolocCeni rezultati in odgovornosti. Partnerja v tem primeru
uporabljata vzpodbude in kazalce uspesnosti z namenom ohranjanja skupnih tesno povezanih
interesov in obveze za doseganje strateskih ciljev.

Med podjetji se v zadnjem Casu vedno bolj uveljavljata slednja nacina izvajanja zunanjih
dejavnosti, saj omogocata dolgoro¢ne koristi, povecanje zadovoljstva strank, dramaticno
izbolj$anje poslovanja kljub neto¢no dolofenim obveznostim in odgovornostim (Linder,
Sawyer, Hartley, 2003, str. 5).

V podjetju JP Vodovod-Kanalizacija se odvija konvecionalno izvajanje zunanje dejavnosti,
saj je podjetje ustanovljeno kot obvezna gospodarska javna sluzba po Zakonu o gospodarskih
javnih sluzbah. Obvezna izvedba javnega naroCila za vsako izvajanje zunanje dejavnosti
podjetju onemogoca graditev trdnih in strateskih povezav s to¢no dolocenim partnerjem. Zato
bo potrebno v podjetju JP Vodovod-Kanalizacija odnose z zunanjimi izvajalci izboljSati v
okviru konvencionalnega izvajanja dejavnosti z naslednjimi ukrepi (Linder, Sawyer, Hartley,
2003, str. 3). Transparentno bo potrebno razjasniti cilje in pri¢akovanja zunanjemu
izvajalcu, spremljati bo potrebno majhno Stevilo kazalnikov uspesSnosti in te moc¢neje
nagrajevati oziroma sankcionirati ter dolociti kazalnike uspeSnosti pred izvajanjem
dejavnosti. V konvencionalno izvajanje zunanje dejavnosti bo potrebno uvesti tudi nekatere
elemente sodelovalnega izvajanja zunanje dejavnosti. Oblikuje naj se dokument z naceli in
pravili obnaSanja, v okviru katerih bosta sodelovala JP Vodovod-Kanalizacija in izbrano
podjetje, izboljSata naj komunikacijo in izmenjujeta izkuSnje vsak na svojem podrocju.
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Pri tem je pomembno, da se oblikuje prijazno okolje, ki bo v ospredje postavljalo skupen
interes in vzajemno delovanje. Omenjeni ukrepi bodo pripeljali k izboljSanju pogodbenega
odnosa, izpolnjevanju pogodbenih rokov in kakovosti storitev.

Sklepanje sluznostnih pogodb z ljudmi, na Cigar parcelah bo predvidoma potekalo vodovodno
ali kanalizacijsko omrezje, je sestavni del urejanja zemljisko pravnih razmer, ki predstavlja
tveganje za izvedbo projekta. Zato je potrebno pri podpisu sluznostnih pogodb priceti z
uvajanjem vecjih ekonomskih vzpodbud za podpisnike pogodb, isto¢asno pa z usklajenim
sodelovanjem izdelovalca projektne naloge (Razvojne sluzbe) in Investicijske sluzbe, ki se
ukvarja s pridobivanjem sluznostnih pogodb oziroma upravnega dovoljenja, dolociti potek
trase, ki bo tehni¢no sprejemljiv in zahteval minimalno S$tevilo sluznostnih pogodb in
stroskov.

IzboljSanje razmerij z upravnimi enotami je mogoce le s kakovostno in prijazno
komunikacijo, izobrazevanjem na podrocju zakonodaje in maksimalno prilagodljivostjo
ljudi, ki pridobivajo upravna dovoljenja.

Izbolj$anje odnosov z zunanjimi udelezenci projektov in podjetjem JP Vodovod-Kanalizacija
je kljuénega pomena za ucinkovitejSe ravnanje projektov. Zunanji udeleZenci trenutno
predstavljajo najvecji faktor tveganja v projektih, ki se bo po izboljSanju medsebojnih
odnosov zmanjSal. Tako bo mogoce natancneje doloCiti osnovni plan projekta, kar bo
posledicno vodilo k ucinkovitejSi alokaciji virov na projektih in zmanjSanju potrebnih
korektivnih ukrepih.

8. SKLEP

Na osnovi preucevane literature lahko ugotovimo, da je ravnanje projektov nacin delovanja in
organizacije podjetja, ki je odgovor na dinami¢ne spremembe okolja. V zadnjih desetletjih so
podjetja s pomocjo izvajanja dejavnosti v obliki projektov uspela obdrzati konkuren¢ne
prednosti, nekatera podjetja pa so jih s pomocjo ravnanja projektov tudi razvila. Zaradi
problematike obvladovanja projektov in potrebe po izboljSanju obstojecega stanja ravnanja
projektov je tudi podjetje JP Vodovod-Kanalizacija pristopilo k uvajanju informacijsko
podprtega ravnanja projektov. Vedno vecji obseg dela, specifi¢ne karakteristike gradbenih
projektov in trenutne razmere v podjetju so botrovali k nepreglednosti in nekoherentnosti v
projektih.

Na zacetku uveljavljanja programskega paketa Primavera v podjetje je bilo narejenih nekaj

hitrih korakov, s tem pa so bili spregledani pomembni faktorji, ki vplivajo na ucinkovito
uveljavljanje formaliziranega ravnanja projektov v podjetje. Zanemarjeni so bili cilji in
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strategije uveljavljanja ravnanja projektov, izobraZevanje, morebitni odpori do sprememb
oziroma kultura podjetja, Cesar pri u€inkovitem oziroma zrelem ravnanju projektov ne smemo
storiti. Zato se je potrebno vrniti na zacetek in storiti potrebne korake.

V analizi uvajanja ravnanja projektov v podjetje je bilo ugotovljeno, da je podjetje popoln
zacetnik pri uvajanju procesov ravnanja projektov. Trenutno stanje ravnanja projektov v
podjetju je na samem zacCetku. Do sedaj se namre¢ v podjetju ni izvajalo formalizirano
ravnanje projektov, zato je zaposlenim vecina procesov in aktivnosti v zvezi s tem nekaj
novega. V podjetju se je sicer izvajalo neke vrste planiranje, ki je podobno portfeljnemu
planiranju, vendar je nepopolno in pomanjkljivo. Faze ravnanja projektov: zacetek, planiranje,
uveljavljanje, kontrola in zakljucek projekta, v podjetju niso splosno znane in uveljavljene,
zato se v posameznih fazah podjetje srecuje z razlicnimi tezavami. Vzroki za posamezne
tezave so razlicni, a jih je mogoce z uveljavitvijo predlaganih ukrepov odpraviti. Zaradi
obstojecih tezav je neposredna uveljavitev programskega paketa brez sprotnega odpravljanja
tezav neprimerna in posledi¢no neucinkovita.

Vzroke za nerazvito ravnanje projektov najdemo v okolju, v katerem deluje podjetje, in
statusu, ki ga podjetje ima. Gre namre¢ za gospodarsko javno sluzbo, katere obstoj ni
izkljuéno opredeljen z razmerami na trgu. Dosedanje ravnanje s projekti je bilo v preteklosti
zadovoljivo, Sirjenje omrezja, s tem vecje Stevilo projektov in ostali specificni dejavniki, pa
terjajo vecjo preglednost in red v projektih, kar je mogoce uresniciti z u¢inkovitim ravnanjem
projektov.

Tezave in probleme, s katerimi se podjetje srecuje v postopku uvajanja ravnanja projektov v
podjetje, je mogoce odpraviti z uresni¢evanjem naslednjih ukrepov:

e izobrazevanje ljudi in bodocih ravnateljev projektov,

e vzpostavitev primerne projektne pisarne,

e vkljuditev izkuSenih ravnateljev projektov in zunanjih svetovalcev v proces
uveljavljanja ravnanja projektov,

e takojSnja uvedba ukrepov za oblikovanje projektom naklonjene kulture,

e jasna in transparentna opredelitev ciljev in strategij ravnateljev podjetja,

e zagotovitev potrebne podpore z vkljucitvijo in sodelovanjem ravnateljev podjetja,

e vpeljava motivacijskih dejavnikov in nacel nagrajevanja,

¢ dolocitev organizacijskih predpisov,

e dopolnitev notranje organizacije podjetja,

e izboljSanje odnosov z zunanjimi udeleZenci projekta,

e uvajanje formaliziranega ravnanja projektov kot projekt.
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Uvajanje ravnanja projektov v podjetje je tako kompleksen in specificen proces, da ga je
potrebno analizirati za vsako podjetje posebej. Pri uveljavljanju ravnanja projektov v podjetje
je sicer mozno slediti sploSnim korakom, vendar so razmere v podjetjih tako razlicne, da
ucinkovito uvajanje ravnanja projektov v specificno podjetje zahteva tudi specifi¢en pristop in
analizo razmer.

Analiza uvajanja ravnanja projektov v podjetje je dokazala, da nakup programskega paketa za

podporo ravnanju projektov Se zdale¢ ni zadosten razlog, temvec¢ je le potreben pogoj za
ucinkovito ravnanje z vecjim Stevilom razli¢nih projektov.
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