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1 UVOD

1.1 Problematika

Tehnike projekinega managementa se definirajo in prakticirajo ze ve¢ kot 50 let na
razli¢nih projektih Sirom sveta, vendar nekje do devetdesetih let 20. stoletja so bile
ve¢inoma vezane samo na posamezne projekte. Projekti so razen redkih izjem predstavljali
organizacijske nepravilnosti: vsak od njih je deloval unikatno in organizacija bi zelo malo
pridobila s spreminjanjem obstojece strukture in procesov z namenom prilagoditve
posebnim potrebam teh projektov. Celo za ogromna konstrukcijska in inZenirska podietia,
ki so dela izvajala le v obliki projektov, je bilo za vsak posamezen projekt laZje najeti

izkudene projekine managerje kot razviti svoj globalni pristop za managiranje projektov.

V devetdesetih letih so $tevilne spremembe v okolju organizacije (hiter razvoj tehnologij,
internet, globalni marketing, itd) prisilile podijetia k ve¢ji dinami¢nosti. Kot odgovor na
spremembe so se $tevilna preoblikovala in v sredi$¢e postavila projekte, tako za razvoj
novih produktov kot za ponujanje bolj$ih storitev. Projekti so postali nacin dela v $tevilnih
organizacijah. Povecano $tevilo projektov pa je bistveno vplivalo na vse vecjo potrebo po
projektnih managerjih in razvoju projekinega managementa kot samostojne discipline
znotraj podjetij (Semoli¢, 2000, str. 21).

Razumevanije projekinega managementa se pri¢ne z razumevanjem okolja projektov. To
okolie se razlikuje od klasi¢nega organizacijskega okolja, ki je naklonjeno nenehno
izvajajocim se nalogam v podjetju. Organiziranje za projekini management je proces
spreminjanja organizacijske strukture in organizacijskih procesov z namenom izbolj$anja
projektnega managementa v podijetju. Ta proces temelji na prenosu znanja z nivoja
projektov na nivo celotne organizacije. Raziskave, ki so bile izvedene v zadnjih dveh letih
so pokazale, da so organizacije s tem pristopom samo pridobile (Pennypacker, Torres,
2003, str. 21):

» izbolj$alo se je celotno ekonomsko stanje organizacije,

» zmanj$al se je ¢as potreben za postavitev proizvoda na trg,

* bolj$a povezljivosti projektnih ciliev s poslovnimi cilji podijetia,

* bolj$e doseganje proracuna in ¢asovnih rokov,

» vedja produktivnosti in

* vedje zadovoljstvo strank.



Prehod z nivoja projektov na nivo celotne organizacije nosi velik potencial za Stevilna
izboli$anja, hkrati pa tudi tveganja povezana z organizacijsko spremembo. Predvsem je
kriti¢na sprememba organizacijske kulture, ki lahko predstavlja glavno oviro uspe$nosti
projekinega managementa v podietiu (Rozman, 2000a, str. 327). Ce podietie Zeli uspeti

pri vpeljavi sprememb, jih mora uvesti na ustrezen nadin:

» |zbrati ustrezen nivo v organizaciji, ki se bo osredotodil na projekte. Projektni

management je dokazal svojo udinkovitost, vendar ni odgovor za vsak problem.
Precej oddelkov znotraj podietja se lahko spremeni, vendar se mora vsak spremeniti

na nadin, ki najbolj ustreza njihovem delovanju.

» Uporabiti metode za izboljSanje procesa. Podjetie mora uporabiti Zivljenski cikel

projekta kot proces, definirati stanja in prehode med njimi, postaviti standardne
vloge in produkte projekinega managementa ter definirati strategijo managementa
projektnega portfelja, ki bo nadziral projekte. Standardi morajo ustrezati projektom;
¢e je vel tipov projektov, zahteva vsak tip projekta drugacen standard. Bistvena
prednost projektov je, da je vsak ustvarjen za resevanije specifi¢cnega problema. To
prednost pa bi organizacija lahko unicila, ¢e bi poskusala vse projekte narediti

enake.

» Postaviti projektno pisarno odgovorno za prehod in podporo novega procesa. Cilji

projekine pisarne dolo¢ajo njeno avtoriteto in odgovornost. Vsako podietie si izbere
model projekine pisarne, ki ji najbolj ustreza.

»  Spoznati, da je organiziranje za projekini management vel kot razvoj standardov in

programskih _orodij. Pojavi se sprememba kulture, ki zahteva spremembo

organizijskih vrednot. Za uspes$no izvedbo sprememb je nujno upostevati ¢loveski

dejavnik. Spremembe morajo temeljiti na zdravi pameti in izku$njah.

Hermes Softlab d.d. (v nadaljevanju HSL) je eno od vodilnih slovenskih podietij za
softverski inZeniring z desetletnimi izkudnjami pri razvoju, vzdrZevanju in podpori
kompleksnim ra¢unalnigkim sistemom. Cilj podijetia je uveljaviti se kot svetovno znan
proizvajalec kvalitetnih produktov in storitev znanih po svoji odli¢nosti. Za dosego tega cilja

ie nujno potrebno nenehno izbolj$evanje uspesnosti in ucinkovitosti lastnih procesov.

Delo v HSL se izvaja v obliki projektov, vendar je podijetie zaradi hitre rasti (v povpredju
40% letno) izgubilo nadzor nad projekti:

» vsak projekt je posebnost zase,



* prenos znanja in izkuden| med projekti je slab ali ga sploh ni,

* i centralne baze podatkov, ki bi olaj$ala planiranje novih projektov in u&enje na
(ne)uspehih,

* ni podatkov o trenutno aktivnih in zakljuéenih projektih,

» ni podatkov o izkori§¢enosti virov,

» neskladni pristopi k reSevanju problemov itd.

Za podietie, katerega uspeh temelji na uspehu projektov, je takéno stanje lahko kriti¢no. Se
posebej zato, ker ni jasne povezave med projekinimi in strate$kimi cilji podijetja. Podjetje
nima dovolj informacij, da bi lahko dolo¢ilo tisto me$anico potencialnih projektov, ki bi
omogodili najbolj$o izkorig¢enost ¢loveskih in finanénih virov za maksimalno dolgoro¢no

rast in dobi¢ek podietja. Resitev podietje vidi v organiziranju za projekini management.

1.2 Namen

Namen magistrskega dela je preuditi celoten proces organiziranja za projekini
management v podijetju HSL. Prikazala bom obstojee stanje in spremembe, ki se jih je

podietie lotilo za izbolj$anje projekinega managementa, njihovo realizacijo in posledice.

Posebej bom preucila spremembo porocanja porablienega ¢asa na projektih, kajti ta
sprememba naj bi direkino vplivala na vse zaposlene v podijetju. Podjetie naj bi zaradi Zelje
po centralnem pregledu nad projekti in poenotenega (standardnega) nacina porocanja
projekinega dela uvedla orodje imenovano Projekini register. V. magistrski nalogi bom
preucila proces uvedbe Projekinega registra ter odziv zaposlenih na novo orodje in s tem

na nov nadin poro¢anja svojega dela.

Z magistrsko nalogo Zelim podjetju pomagati pri analizi sprememb, njihovih posledic in

predlagati morebitne izbolj$ave.

1.3 Cilii

Poglavitni cilj tega magistrskega dela je analizirati (ne)uspednost organiziranja za projektni
management v podjetju HSL in predlagati ustrezne spremembe. Analizirala in raziskovala
bom ustreznost organizacijskega okolja za projekini management, presojala izbrane

spremembe, njihovo implementacijo, rezultate in odzive zaposlenih.



Ker izbira in implementacija ustreznih orodij za podporo projekinemu managementu
predstavlja veliko spremembo v nacinu projekinega dela tako za projekine teame kot
projektne managerje, bom posebe| analizirala proces vpelijave skupnega orodja za
spremljanje in poroc¢anje dela na projektu: kaksni so vzroki za izbiro skupnega orodia,
nacin implementacije, odzivi zaposlenih na nov nacin poro¢anja dela, ali so rezultati v

skladu z zastavljenimi cilji in poiskala moZnosti za dodatne izbolj3ave.

1.4 Opredelitev metod dela

Pri izdelavi magistrskega dela je uporabliena opisna metoda znanstvenoraziskovalnega
dela, katere glavne znadilnosti so, da raziskovalec ne vpliva na potek proucevanih pojavoy,
temved jih le opazuje, opisuje, primerja, analizira ter sklepa povezave (Kalignik, 1998,
str.16).

Najprej bom teoreti¢no preucevala proces organiziranja za projekini management. Posebe;j
podrobno bom preudila, kako se lofiti tega procesa in kaj mora vsaka organizacija
upostevati. Potem bom analizirala obstoje¢e stanje v podijetju HSL, kako se je podjetie
lotilo tega procesa in posledice sprememb. Posebej bom preucila spremembo poro¢anja
projektnega dela in odziv zaposlenih na njo. Iz primerjave teoreti¢nih in prakti¢nih spoznani

bom ugotavljala razlike ter predlagala ustrezne spremembe.

V magistrskem delu bom uporabila znanja in izkudnje iz razpoloZljive tuje in domace
literature s podro&ja projektinega managementa in organizacijske teorije ter jih primerjala z
dejansko situacijo v obravnavanem podietju. Izhajala bom iz interne dokumentacije
podietia, lastnih izkuenj pri managiranju projektov v podijetju, interviujev s projektno
skupino odgovorno za realizacijo sprememb ter iz neformalnih razgovorov z zaposlenimi v

podietju.

Na osnovi dveh anketnih vprasalnikov (eden za projekine managerje, drugi za ¢&lane
teamov) bom preverila, kako so zaposleni sprejeli novo orodje in s tem tudi nov nacin
poro¢anja dela na projektih. Vpradalnik bom oblikovala sama, vklju¢eval bo predvsem
vprasanja zaprtega tipa. Isti vpraalnik bo izveden na razli¢nih tipih projektov v podietju.
Rezultati ankete bodo predstavlieni vi§iemu managementu v podijetju in projektni skupini

odgovorni za vpeljavo skupnega orodja za poroc¢anie.



Pri izdelavi magistrskega dela sem naletela na problem, kako prevesti “project
management” v sloven$¢ino. V slovenski strokovni literaturi avtorji besedo “management”
razli¢no prevajajo. Najpogostej$i prevod je ravnanije, zasledimo pa tudi izraze vodenije
(nejasnost je neizogibna, ker je vodenije tudi prevod angledke besede “lead” oz. nemskega
“tohren”), poslovodenje in upravljanje (neustrezen, ker se uporablia za lastninsko
odlo¢anje). Zasledimo lahko tudi neposredno uporabo angledkega izraza “management”
in “poslovencene” besede “menedient”, &eprav ti tujki v sloven$¢ini nimata ustreznega
glagola (Rozman, 1996, str. 14). V praksi in pri svojem vsakdanjem delu najpogosteje
zasledim in uporablijam besedo management, zato sem se odlocila za rabo besed projektni

management, projekini manager, managirati in managerski.

1.5 Struktura poglavij

Vsebina magistrskega dela sestoji iz osmih poglavij. Drugo in tretie poglavie sta namenjeni
teoreti¢ni obdelavi organizacije, projektov, projekinega managementa in organiziranja za
projekini management. Pojasnim pojme kot so organizacija, organiziranje, organizacijska

struktura, projekt, projekini management in proces organiziranja za projekini management.

Cetrto poglavie je namenjeno predstavitvi podijetia HSL pred organiziranjem za projekini
management. Prikazano je poslovanje, organizacijska struktura in stanje projekinega

managementa.

V petem poglavju je predstavljen proces organiziranja za projekini management v podijetju
in spremembe povezane z njim. Prikazana in analizirana je vsaka sprememba, nacin njene
implementacije in odziv zaposlenih. Poseben poudarek je na opisu najvecje spremembe, ki

se jo je podjetie lotilo: spremembi nacina poro¢anja dela na projektih.

Sesto poglavie zajema celoten proces raziskave zadovojstva zaposlenih z novim nadinom
poro¢anja dela na projektih. Po opisu postopka raziskave (oblikovanije vpradalnikov, izbira
vzorca, izvajanje ankete) sledi analiza in predstavitev rezultatov raziskave. Na podlagi z
raziskavo dobljenih rezultatov podam predloge in smernice za izbolj$anje organizacijskih

sprememb v podijetju.

V sedmem poglavju podajam sklep ter smernice za nadalino delo. In na samem koncu je

seznam uporablijene literature in virov.



2 PROJEKTI, PROJEKTNI MANAGEMENT IN ORGANIZACIJSKE
STRUKTURE

Zivimo v obdobju burnih sprememb. Zadnje desetletie je potekalo predvsem v znameniju
globalizacije  in  neslutenega razvoja novih  tehnologij (racunalni$tvo, internet,
telekomunikacije, biotehnologija, farmacija, itd). Stevilne spremembe prina3ajo velike izzive

in priloznosti, ki pa jih lahko izkoristijo le najbolj iznajdljivi in prilagodljivi.

Nove razmere v okolju so podietia prisilile k ve&ji dinami¢nosti. Klasi¢ne organizacijske
strukture zaradi svoje togosti ne omogocajo sledenje hitrim spremembam, zato so se
$tevilna podijetja preoblikovala in v sredi$¢e postavila projekte. Projekti omogocajo hiter
odziv na spremembe, reinZeniring organizacije, izboli$anje poloZaja na trgu ter razvoj
novih produktov in storitev. Tako so projekti postali nacin dela v $tevilnih organizacijah
(Semoli¢, 2000, str. 21-24).

Povelano $tevilo projektov pa je bistveno vplivalo na vse vedjo potrebo po projekinih
managerjih in razvoju projekinega managementa kot samostojne vede znotraj podijetij.

2.1 Projekt

V strokovni literaturi obstajajo razli¢ne definicije projektov. Navajam jih le nekaj:

* Projekt je delo, ki se zgodi samo enkrat, ima unikaten produkt ter jasen zacetek in
konec (Verzuh, 1999, str. 9).

» Projekt je zaporedje nalog, ima svoj zaletek in konec, je omejen s asom, viri in
Zeljenimi rezultati. To pomeni, da ima projekt specifi¢en in zaZeljen rezultat, doloden
skrajni rok za konéanje projekta in omejen proracun, ki dolo¢ila tevilo ljudi, obseg
sredstev in koli¢ino denarja na projektu (Baker, 2000, str. 4).

» Definicija projekta (Levine, 2002, str. 3):

0 Projekt je skupina nalog, ki se izvedejo v dolocenem Easovnem obdobju, da
se doseZejo doloceni cilje.
Je enkratni dogodek.
Ima svoj Zivljenski cikel, z dolo¢enim zacetkom in koncem.
Ima dolo¢en obseg dela, ki ga lahko kategoriziramo z definiranimi nalogami.
ima proracun.

O O O O O

Najveckrat zahteva uporabo razli¢nih virov. Vecina teh virov je lahko redka in
lahko zahteva delitev z drugimi.



0 Projekt lahko zahteva postavitev posebne organizacije ali pre¢kanje
tradicionalnih organizacijskih me;j.

* Projekt je zahtevnej$a enkratna naloga, ki ima dobro opredeljen splet zaZelenih
rezultatov (Mozina, 2002, str. 326).

» Projekt je enkratna aktivnost z dobro definiranimi cilji (Meridith, 2000, str. 9).

* Projekt je skupina medsebojno povezanih aktivnosti, ki imajo svoj cilj. Ta mora biti
doseZen v okviru dolo¢enih omejitev. Projekt ima svoj zaletek in konec ter trosi vire
(denar, ljudi, opremo) (Kerzner, 1992, str. 2).

* Projekt je zaklju¢ena celota med seboj povezanih aktivnosti. Praviloma gre za
enkratno dejavnost, saj se obi¢ajno projekt v povsem enaki obliki ali zaporedju
aktivnosti ne ponavlja (Rozman, 1994, str. 1).

V literaturi lahko zasledimo $e mnogo drugih definicij projekta, ki pa vsebinsko ne
odstopajo od zgoraj navedenih. Iz njih lahko prepoznamo naslednje glavne znadilnosti
projekta:

* Projekt je glede na nacin izvedbe enkraten.

» Sestavljen je iz medsebojno povezanih aktivnosti.

* Ima svoj zaletek in konec.

»  Kon¢ni cilj je definiran in znan. Opredeljen je s konénim produktom, rokom izdelave

in strogki.

» Pod do cilja je kompleksna in zahteva veliko &loveskih zmozZnosti in ostalih sredstev.

V novej§i zgodovini se je projekino delo najprej uveljavilo v prvi polovici dvajsetega stoletja
pri gradnji vecjih objektov (jezovi, mostovi, ceste, ladje) in v vojaski industriji pri razvoju
novih orozij (Meredith, 2000, str. 1). Kasneje so se zaceli uporabljati tudi v ostalih
panogah, predvsem v aviomobilski, letalski, elektronski in farmaceviski industriji pri razvoju
novih izdelkov. V zadnjih desetletjih so se projekti razsirili tudi na ostala podro¢ja, kot so
storitvena industrija, neprofitne organizacije, zdravstvo, kultura, $port, politika, javni zavodi,

drzavna uprava ipd.

Popularnost projektov je torej vse vecja. Projektni nacin dela se je pri zagotavljanju
konkurencnosti podijetja izkazal za nepogresljivega, saj je uspe$nost podietij v ¢asu, ko se
tehnologija, proizvodi in trgi bliskovito spreminjajo, odvisna od sposobnosti podjetja, da v
¢imkraj§em &asu in ob sprejemljivih strogkih ponudi nov, bol§i izdelek oz. storitev, ki je
najpogosteje rezultat uspe$no zaklju¢enega projekta. Produkti ali storitve, ki so rezultat
projekta, vsebujejo ve¢ znanja, prilagojenega dolodenemu kupcu ali  specifi¢nim
razmeram. Prav tako uvajanje novih tehnologij, prodorov na nove trge, investicijske



aktivnosti in druge enkratne dejavnosti podijetie ne sme izvajati kot Ze utelene procese; ce

zeli biti uspesno, jih mora izvajati kot projekte.

Ena od raziskav (Meredith, 2000, str. 12) je pokazala, da so podietja s projektnim delom
samo pridobila:

» vedja usmerjenost proti rezultatom,

*  bolj$a koordinacija med oddelki,

* vedja motivacija zaposlenih,

*  bolj$i odnosi s kupci,

*  bolj$a kontrola in

» jasnej$a odgovornost.

Vse to zagotavlja kraj$i ¢as izvedbe, kvalitetnejsi konéni produkt, niZje stroske in seveda tudi
vedji dobicek.

Uspesnost projekta pa je v veliki meri odvisna od projekinega managementa.

2.2 Projektni management

Najvedji zgodovinski dosezki na vseh podrogjih &lovekove dejavnosti so rezultat
zdruZevanja zamisli, znanja in sposobnosti ljudi, ki so Zeleli dose¢i skupni cilj. Znameniti
objekti in vsi veliki raziskovalni podvigi (piramide, pomorski prekopi, velika geografska
odkritja ipd.) so uspe$no zakljuceni, enkratni, neponavljajo¢i se procesi — projekti.
Management teh projektov je bilo pretezno izkustven, temeliil je na izkudnjah in spoznaniih,
pridobljenih v preteklosti. V zadnji polovici dvajsetega stoletja so projekti postajali vse bolj
kompleksni; bili so vedno bolj zahtevni in teZje obvladljivi, predvsem kar se ti¢e ¢asovnih
omejitev in potrebnih znanj, zato se je pojavila potreba po posebnih orodiih in pristopih, ki
so bili izvajalcem projektov v pomoé. Izoblikoval se je projekini management, ki se je
danes razvil v posebno znanstveno vedo v okviru managementa podietja. Tako projekini
management nudi managementu in izvajalcem v podietjih podporo, ki je danes nujno

potrebna za uspesno izvajanje projektov.

Definicija projekinega managementa izhaja iz definicije projekta. Najenostavneje ga
opiemo kot usklajevanje aktivnosti, ljudi in razmerij med njimi za ucinkovito dosego ciljev
projekta. V literaturi lahko najdemo tudi druge definicije:
* Projektni management je veda, ki zdruZuje sisteme, tehnike in ljudi za kon&anje
projekta znotraj postavljenih ciliev (¢as, denar in kvaliteta) (Baker, 2000, str. 14).



» Projektni management je dinami¢en proces kontrolirane in strukturirane uporabe
ustreznih virov organizacije za dosego spremembe. Sprememba je definirana z

jasnimi cilji, ki predstavljajo strateske potrebe (Young, 2001, str. 21).

2.2.1 Projektni in operativni management

Zaradi specifi¢ne znadilnosti projektov se projekini management razlikuje od operativnega
managementa (management stalnih poslovnih enot v podietju). Glavne razlike so (Young,
2001, str. 24):
» Vloga projekinega managerja je zacasna. Zaéne se ob zaletku projekta in konca
skupaj z njim.
* Projekini team je dinamicen in se spreminja glede na potrebe projekta.
» Projekini management je aktivnost, ki je omejena s ¢asom in viri.

Vsak management ima svoje specifi¢ne vloge (glej Tabela 2.1) in njuna povezava je nujna
za podietja katerih uspeh je odvisen od uspeha projektov.

Tabela 2.1: Primerjava vlog operativnega in projekinega managementa

operativni management projekini management

cilji ¢as in roki projekta

dosezki cena projekta

strategije izvedba

izbira projektov zadovoljstvo udeleZencev v projektu
pretok denarja kontrola obsega in sprememb

Vir: Levine, 2002, str. 271

lzzivi s katerimi se torej sreujejo projekini managerii so:

= Zaposleni. Vsak projekt potrebuje specifitna znanja. Stevilo potrebnih ljudi se
razlikuje od projekta do projekta. Doloc¢en kader je ves ¢as potreben, dolocen le v
dologenih obdobjih na projektu. Najvegji problem je dolocitev ljudi za projektni
team, ki ga je potrebno postaviti na zacetku projekta in ukiniti ob zaklju¢ku. Kje
dobiti ustrezen kader? Kam naj gredo ljudje po zaklju¢ku projekta?

» QOcene. Za uspe$no ocenitev projekta so nujne natanéne ocene strogkov in Casa
projekta. Ker je vsak projekt drugacen, ocene pogosto temeljijo bolj na domnevah
kot na dejstvih.



» Proradun. Projekti se pogosto koncajo prej kot v enem letu, kolikor obi¢ajno traja
eno prora¢unsko leto v podijetju. Financiranje novega projekta je obi¢ajno nejasno
dokler se formalno ne pri¢ne faza planiranja. Prav tako je problem z velikimi
projekti, ki trajajo vec kot eno leto.

» Avtoriteta. Organizacijska shema definira avtoritete znotraj podietja, vendar
najve¢krat samo za nenehno izvajajote se naloge. Kadar projekti preseZejo
organizacijske meje, ni ve¢ jasno, kdo ima avtoriteto za sprejemanje dolocenih
odloditev.

» Kontrola. Projekini manager mora ves ¢as kontrolirati stroske in porablien ¢as na
projektu in ne samo na dolo¢ena ¢asovna obdobija.

» Komunikacija. Neuspe$na komunikacija je najbolj pogost vzrok za neuspeh

projektov. Tako kot avtoriteta, tudi komunikacijski kanali sledijo operativni
organizacijski strukturi. Kadar projekti preseZejo organizacijske meje, je lahko

komuniciranje $e tako majhnega sporocila ¢asovno zelo potratno.

Nasteti problemi in izzivi ne pomenijo, da je projekini management teZji od operativnega
managementa, le da je drugacen in zahteva druge tehnike in pristope. Projekti in funkcije
se v podjetjiu med sabo prepletajo in vplivajo drug na drugega, lahko se financirajo iz
istega proracuna, lahko obstajo eden znotraj drugega ipd. Oboji zahtevajo iste
managerske sposobnosti: pisna in govorna komunikacija, re$evanje konfliktov, motivacija,
ralunovodstvo, pogajania itd. Ceprav sta si precej podobna, je razlika v uporablienih
pristopih in tehnikah.

2.2.2 Procesi projektnega managementa

Projektni management je veda, ki je neodvisna od panoge, zato procesi projekinega
managementa veljajo za vse projekte. Obstaja pet procesov projekinega managementa
(Baker, 2000, str. 17):
* Inicializacija: ocenitev projekta, doloc¢itev ciliev, obsega, projekinega teama,
pogodbe in pravil (vloge, avtoriteta, komunikacijski kanali).
» Planiranje: definiranje obsega dela, potrebnih virov, seznam in zaporedije aktivnosti,
¢asovni nadrt izvajanja in odobritev plana s strani vseh udelezencev v projektu.
* Izvajanje: koordinacija in vodenje projekinega teama v skladu z odobrenim
projeknim planom.
= Kontrola: pregled nad projektom. Vklju¢uje meritve, primerjave med dejanskim in

planiranim stanjem ter ukrepe za odpravljanje odstopani.
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» Zapiranje: praznovanje in ocenitev projekta. Vklju¢uje potrditev rezultatov in
dosezkov, zapiranje nalog in razpustitev teama, ucenje iz izkuSenj na projektu,
ocenitev celotnega projekta skupaj s projektnim teamom in ostalimi udeleZzenci na

projektu ter pisanje kon¢nega porodila.

Vsak od teh petih procesov projekinega managementa zahteva razli¢ne korake, tehnike in
znanja. Ce pride so sprememb na projektu, se lahko procesi vkljugeni v planiranje,
izvajanje in kontrolo ponavljajo. Ti trije procesi so med sabo povezani in vplivajo drug na
drugega. V strokovni literaturi lahko najdemo $e ostale opredelitve procesov projektnega
managementa.

Pomembno je razlikovati med procesi projektnega managementa in Zivljenskim ciklom
projekta. Projekti imajo Zivljenske cikle, ker vedno ustvarijo nekaj kar ni obstajalo prej —

projekti sami niso cikli¢ni kot so nekateri procesi projekinega managementa.

Najbolj pogosto je Zivljenski cikel projekta definiran s &tirimi glavnimi fazami (Verzuh,
1999, 275):

definicija projekta,

planiranje projekta,

izvajanje projekta in

BNy -

zapiranje projekta.

Vsaka faza je osredotocena na razli¢en tip aktivnosti in vsaka zahteva odobritev pred
prehodom na naslednjo. Ceprav pojmi zvenijo enako, je razlika:

= Zivljenski cikel je linearen skozi &as,

* procesi projektnega managementa se pojavljo ves ¢as skozi Zivljenski cikel projekta.

Slika 2.1 ponazarja povezavo med procesi projekinega managementa in Zivljenskim ciklom
projekta.

Pri razumevanju projekinega managementa je nujno razlikovati med Zivljenskim ciklom
projekta in Zivlienskim ciklom razvoja produkta (Verzuh, 1999, str. 273):

= Zivlienski cikel projekta ponazaria aktivnosti, ki omogo&ajo managiranie dela.

= Zivljenski cikel razvoja produkta opisuje kako opravljati delo.
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Slika 2.1: Procesi projektinega managementa skozi Zivljenski cikel projekta

nivo
aktivnosti

A

izvajanje
planiranie

" inicializaciia

.- -
L-
.-

= | >
zaletek :
£ projekta

Vir: Baker, 2000, str. 23

Zivlienski cikel razvoja produkta ima precej podobnosti s projektom: ima zacetek in konec
ter unikaten produkt, vendar je osredotocen na ustvarjenje in managiranje razvoja

produkta. Pogosto v literaturi najdemo naslednje glavne faze razvoja produkia (Baker,

2000, str. 23):

1. planiranje zahtev,

2. nalrtovanije produkta,
3. izgradnja produkta in
4

operacije nad produktom.

Zivljenski cikel razvoja produkta lahko vsebuije razli¢ne projekte; vsak od njih s fazami kot
so definicija, planiranie, izvajanje in zapiranie.

2.3 Opredelitev organizacije
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Sam pojem organizacije nosi v strokovni literaturi ve¢ pomenov. Avtorji ga opredeljujejo
kot zdruzbo ljudi, ki je usmerjena proti skupnemu cilju, ali kot sistem tehni¢no odvisnih

enot.

Lipovec, prvi slovenski avtor razvite teorije organizacije, opredeljuje organizacijo podietja
kot sestav razmerij med ljudmi — &lani podjetja, ki zagotavlja obstoj, druzbenoekonomske
in druge znadilnosti podjetja ter smotrno uresniéevanje ciliev podijetja (Lipovec, 1987, str.
35).

Tej opredelitvi se pridruZuje tudi Rozman (Rozman, 2000, str. 4), ki pravi, da je
organizacija podjetja mnoZica razmerij med ljudmi, ki zagotavljajo obstoj in razvoj podietja
ter smotrnost doseganja njegovega cilja. Organizacijo ¢leni na organizacijske strukture in

procese.

Podobno organizacijo opredeljuje tudi Mihel¢i¢ (Mihelci¢, 1999, str. 553): sestav razmerij
med ljudmi (ki s to povezavo v sestavo postanejo &lani s tem nastale druzbe), ki zagotavlja
obstoj in posebne znadilnosti s tem omogoceni skupini ljudi ter smotrno uresni¢evanije v
sestavi usklajenih ciljev delovanja skupine. Avtor meni, da je organizacija tudi razmeroma
avtonomna celota ljudi in sredstev, ki si z dolocenim delovanjem prizadeva dosei

zastavljene cilje in tako uresniciti smotre.

Pri vsakem od teh avtorjev lahko najdemo naslednje osnovne razseZnosti organizacije:
» organizacijska struktura,
» organizacijski procesi in

» organizacijska kultura.

Organizacijska struktura

Medsebojno usklajevanje vseh sestavin v poslovanju podijetja glede postavlienih ciljev
zahteva oblikovanje dologenih trajnih oblik povezav. Te so zajete v organizacijski strukturi,
ki dolo¢a pravila in nadine izvajanja nalog. Strukturo oblikujejo naloge, nosilci nalog in
njiihova medsebojna razmerja (lvanko, v Mozina, 2002, str. 411). Struktura predstavlja
urejenost, ubranost in stabilnost organizacije. Zato pogosto govorimo o togosti

organizacije, ki je lahko tudi vzrok za njeno neucinkovitost.

Organizacijska struktura je grafi¢no ponazorjena z organizacijsko shemo (organigram), ki

prikazuje odnose nadrejenosti in podrejenosti funkcij, oddelkov in poloZaje znotraj
organizacij (lvanko, v MoZina, 2002, str. 414).
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Organizacijski procesi

Uresni¢evanje nalog vedno poteka v procesu. Organizacijski procesi so pravzaprav
dinami¢no razvite organizacijske strukture. Procesni vidik pomeni niz aktivnosti, ki potekajo

v dolo¢enem ¢asovnem intervalu in v medsebojni prostorski in logisti¢ni povezanosti.

Organizacijska kultura

Clovek je snovalec in izvajalec organizacije. V organizaciji se pojavlia v vsej svoii
razseznosti in s tem oblikuje tudi “nevidno” strukturo, imenovano neformalna organizacija.
Ta nevidna struktura pa je zajeta v tako imenovani organizacijski kulturi. Organizacijska
kultura je celovit sistem norm, vrednot, predstav, prepri¢anija in simbolov, ki dolo¢a nadin
obna3anja in odzivanja na probleme vseh zaposlenih in s tem oblikuje pojavno obliko
nekega podietia (Rozman, Kovag, Koletnik, 1993, str. 169). Stevilne raziskave so pokazale,
da je organizacijska kultura pomemben dejavnik ucinkovitosti in uspe$nosti podietja ter da

ie njeno oblikovanje dolgoro¢en proces.

2.4 Oblike organizacijskih struktur

Ustvariti organizacijsko strukturo, ki bo podpirala projekte, ni lahko delo. Vsak projekt se
namre¢ zgodi samo enkrat, zahteva edinstveno mesanico ljudi in ima edinstveno strukturo
za porolanije. Pojavlja se vpradanje, kaksno organizacijsko strukturo naj ustvari podietie,
da bo le ta trajala tudi po koncanju projekta. Kot reakcija na projekte, so se skozi leta
izoblikovale razli¢ne organizacijske strukture. Slika 2.2 prikazuje celoten spekter
organizacijskih struktur: od tistih, ki so bolj naklonjeni nenehno ponavljajo¢im nalogam do

tistih, ki bolj podpirajo projekte.

Poznamo tri glavne oblike organizacijskih struktur za izvajanje projektov (Levine, 2002, str.
14):

1. funkcijska

2. projekina

3. matri¢na
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Slika 2.2: Spekter organizacijskih struktur

Visoka

Avtoritea
projekinega
managerja

Nizka

FUNKCIJSKA MATRICNA PROJEKTNA

Vir: Verzuh, 1999, str. 26

Funkcijska organizacijska struktura (glej Slika 2.3)

Funkcijska struktura je najstarej$a od vseh in je najbolj primerna za rutinsko delo
in vzdrzevanije standardov.

Podijetie je organizirano okrog primarnih funkcij kot so marketing, inZeniring,
informacijski sistemi, proizvodnja in upravljanje s ¢loveskimi viri.

Delavci imajo le enega nadrejenega, ki dodeljuje in nadzoruje njihovo delo ter
opravlja administrativna dela kot je na primer nagrajevanie.

Projekti znotraj funkcijskih skupin ne povzro¢ajo nobenih organizacijskih
problemov. Projekte izven funkcijskih skupin je tezko upravljati, kaijti projekini
managerji nimajo nobene funkcijske avtoritete in lahko dodeljujejo, nadzirajo in
koordinirajo delo le preko funkcijskih managerjev v razli¢nih oddelkih.

Najvedja slabost te strukture je pomanijkanje prepoznavanja, merjenja in
nagrajevanja projekinega dela. Ce delo na projektu ni nagrajeno, zaposlenih ne

bodo zanimali cilji projekta.
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Slika 2.3: Funkcijska organizacijska struktura

direktor podijetia

direktor direktor direktor informacijske
proizvodnije inZeniringa tehnologije
[
| |
management management management management
: L \
\ ]
| | | \ i
| | | \ !
. . . N . ! .
! — zaposleni ! — zaposleni ! — zaposleni \| projekini || [~ zaposleni
______________ 1
| | | manager !
| | |
. . . | .
' = zaposleni ' — zaposleni ' = zaposleni L zaposleni
| | | :
| | | !
) ) ) !
— zaposleni — zaposleni — zaposleni — zaposleni

O &lani projekinega teama

----- komunikacijski kanal

Vir: Verzuh, 1999, str. 27

Projekina organizacijska struktura (glej Slika 2.4)

Ta struktura ustreza podietiem, ki delajo na velikih, dolgoro¢nih projektih. To je
struktura enega samega projekta in njena Zivljenska doba je enaka Zivljenski
dobi projekta.

Funkcijski oddelki obstajajo znotraj projektov, kar sicer pomeni podvajanje
nalog znotraj Stevilnih projektov. Vendar imajo tak$na podietia raje
organizacijsko neuncikovitost, a ve¢jo managersko ucinkovitost na projektu. V
tak3ni strukturi so cilji projekta zelo jasni in celoten team tezi k njihovi uresnicitvi.
Druga oblika projekine organizacije je program. Programi so sestavlieni iz
povezanih projektov, vendar za razliko od posameznega projekta, nimajo
dologenega datuma zaklju¢ka. Na primer, ko podijetie Boeing razvija nov model

letala, podietie razvije program, ki je odgovoren za vse: od prodaje letala do
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postavitve procesov za podporo strankam — veliko razli¢nih vendar povezanih
projektov.

Ena od razligic programa je produktno usmerjena struktura, ki za glavni
organizacijski  kriterij postavi produkte podjetja. Produkino usmerjene
organizacije podvajajo funkcijske discipline za vsak posamezen produkt. Primer
ie podijetie za razvoj programske opreme, ki dodeli osebje za marketing, razvoj
in testiranje za vsako posamezno produkino skupino.

Projektna organizacija je manj ulinkovita pri uporabi virov in prenosu
tehnologije.

Slika 2.4: Projekina organizacijska struktura

direktor podijetja
| | o
projekt A projekt B
] ]
proizvodnja proizvodnja
marketing marketing
finance finance

inZeniring inZeniring

Vir: Verzuh, 1999, str. 28

Matri¢na organizacijska struktura (glej Slika 2.5)

Matri¢na struktura je primerna kadar velina projektov presega meje funkcijskih
enoft.

Ta struktura je kombinacija funkcijske in projekine, kaijti projekini in funkcijski
managerji imajo enako avtoriteto in istega nadrejenega. Funkcijski manager se
odlo¢a, kdo bo delal v projekini skupini, odgovoren je za ustrezna znanja ljudi in
razvoj njihovih karier, za vzdrZevanije tehni¢nih standardov in znanja pridoblienjega
na projektih.
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» Projekini manager dodeljuje, nadzoruje in koordinira delo znotraj projekine
skupine. Odgovoren je za razvoj in vzdrievanje projekinih standardov, praks
projektnega managementa in za dokon&anje projekta.

» Glavni problem matri¢ne organizacije je ta, da ima vsak dva $efa oziroma celo veg,
Ce dela na vec projektih. To lahko pripelie do zmede, konfliktov in nejasnosti.

Problem je resljiv z dobro orientacijo in dobrim vodenjem ljudi.

Slika 2.5: Matri¢na organizacijska struktura

direktor
[
| [ [
funkcijski funkcijski funkcijski projektni
manager manager manager manager
projektni
A manager
zaposleni ‘| 8 zaposleni A zaposleni —— B
o A o B o 8 projektni
Z n Z ni A ni
aposle aposle ‘| c aposle manager
C
zaposleni — C zaposleni C zaposleni {

[ oznaka imena projekta ]

Vir: Verzuh, 1999, str. 28

2.5 Organiziranje in spreminjanje organizacije

Avtorji Rozman, Kova¢ in Koletnik (Rozman, Kova¢, Koletnik, 1993, str. 129) oblikovanje
organizacije ali organiziranje opisujejo kot vzpostavljanje organizacijske strukture in
organizacijskih procesov. Vzpostavljanje organizacijske strukture vsebuje oblikovanje
delovnih mest, oddelkov in organizacije celega podietja. V organiziranje sodi tudi
delegiranje nalog, odgovornosti in avtoritete posameznikom.

Spremenijeni nadini Zivlienja in dela ter spremenjeno okolje zahtevajo spremenijene izdelke

in storitve; zahtevajo drugaéno organizacijo in drugaéen nacin razmisljanja. To pomeni, da
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je potrebno pravocasno izvajati spremembe in se tudi spremembam prilagajati.
Neprestano izboljevanje in spreminjanje postaja glavni nacin prezivetia v konkuren&ni

borbi podijetij.

Rozman (Rozman, 2000, str. 121) opredeljuje spreminjanje organizacije kot oddaljevanje
podijetia in njene organizacije od obstojeega stanja k bolj Zeljenemu prihodnjemu stanju,
da bi povedali u&inkovitost organizacije in uspe$nost podjetja. Spremembe v organizaciji so
spremembe struktur, kulture in procesov. Spreminjanje pa ni nujno le zaradi ugotovljenih

problemov, marvec tudi in predvsem zaradi sprememb v okolju.

V glavnem ljudje niso naklonjeni spremembam, ker pomenijo tveganije in ker se bojijo, da
bodo spremembe poslab3ale njihov poloZaj. Zato tudi managerji pogosto ovirajo
spremembe. Prav managerji pa predstavljajo tisti del zaposlenih v podjetju, ki mora pri
uvajanju sprememb odigrati klju¢no vlogo. Management mora zagotavljati ucinkovite
prehode od sedanjega do prihodnjega stanja. Naloga najvi$§jega managementa je, da
sporota sodelavcem svojo vizijo in jo deli z njimi. S tem management doseZe, da tudi
sodelavci prispevajo svoje ideje in da jih bodo prenadali v skupine, ki jih vodijo. S tem bo
zaposlenim zagotovljena pripravljenost na spremembe in njihovo realizacijo. Pomembno je
torej sporociti, kak§na sprememba se bo pojavila, zakaj je potrebna in kako bo vplivala na
zaposlene. Ce je le mogole, naj bodo znane neposredne koristi sprememb. S tem bo v

podietju zagotovlieno ugodno ozradje za realizacijo sprememb.
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3 ORGANIZIRANJE ZA PROJEKTNI MANAGEMENT

3.1 Opredelitev organiziranja za projektni management

Razumevanije projekinega managementa se pri¢ne z razumevanjem okolja projektov. To

okolie se razlikuje od klasi¢nega organizacijskega okolja, ki je naklonjeno nenehno

izvajajo¢im se nalogam v podijetiu. Semoli¢ (Semoli¢, 2000, str. 22) navaja $tiri stanja, v

katerih se projekini management v podijetju lahko nahaja. Tabela 3.1 ponazarja ta stanja

in njihove znacilnosti. Vsako naslednjo stanje pomeni vigji zrelostni nivo od predhodnega in

vecjo formalizacijo projektnega managementa.

Tabela 3.1: Zrelostni nivoji projekinega managementa v podietju

Spoznavanie s

Vpeljava projekinega

Managiranje podrodij

Zrelost — doseganje
odli¢nosti na

projektnim projektnega podrodju
managementa .
managementom managementa projektnega
managementa
Uporaba besede Podpora najvidjega Projektni * Razvoj projekine

projekt pri
implementaciji

novih stvari.

lzobraZevanije s
podrogja
projeknega

managementa.

Nobenih dokazov o
uporabi orodij
projekinega
managementa v
praksi.

Nekateri
posamezniki
skudajo uvesti
projekini
management v
svoje delo.

managementa.

Treningi o
projektnem
managementu pri

vsakdanjem delu.

Vpeljava notranjih
standardov
projekinega
managementa (npr.

navodila).

Pri implementaciji
je opazen odpor
med zaposlenimi.

management je
naravni nacin

vsakdanjega dela.

Projektna
organizacija je
sestavni del celotne
organizacije

podietja.

Projektni
management
podpirajo vsi

zaposleni.

kulture kot del
organizacijske
kulture.

»  Projektni

management je
kriticen dejavnik

uspeha podijetja.

» Doseganje

odli¢nosti
projekinega
managementa
na vseh ravneh
delovanja
podjetja.

Vir: Semoli&, 2000, str. 23
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Podjetie lahko doseze vi§ji zrelostni nivo projekinega managementa le z ustreznimi
spremembami. Organiziranje za projekini management je proces spreminjanja
organizacijske strukture in organizacijskih procesov z namenom izbolj$anja projekinega
managementa v podjetju. Ta proces temelji na prenosu znanja z nivoja projektov na nivo
celotne organizacije. Cilj organiziranja za projekini management je razviti projekini
management kot samostojno vedo v podietju, ki lahko bistveno vpliva na uspesnost celotne

organizacije.

Namesto pojma organiziranje v nadaljevanju uporabliam tudi pojma reorganiziranje in
preoblikovanje, kaijti vsi trije pojmi pomenijo spreminjanje oziroma vzpostavljanje

organizacije.

V literaturi lahko najdemo precej podobne opise procesa organiziranja za projektni
management (Baker, 2000, str. 351- 360, Verzuh, 1999, str. 265, Pennypacker,Torres,
2003, str. 20). Iz njih lahko dolo¢imo naslednije zahteve:

» Podjetie mora najpre| postaviti organizacijske meje za spremembe. Doloditi mora,
ali se bodo spremembe zgodile na nivoju projekta, oddelka, organizacijske enote
ali celotnega podietja. Razli¢ni deli podietja se soolajo z razliénimi izzivi
projektnega managementa in jim zato ustrezajo razli¢ne organizacijske strukture.

» Podjetie mora razumeti moznosti za skladnost v projekinem managementu. Znotraj
izbranih organizacijskih mej, mora podietie dolociti razli¢ne tipe projektov in biti
pripravljeno postaviti razli¢ne standarde in prakse glede na njihovo specifi¢nost.

» Podjetie mora postaviti projekino pisarno za podporo projekinemu managementu.
Model projekine pisarne se izbere na osnovi projektov katerim bo namenjena in
glede na stopnjo podpore organizacijske strukture projektom.

» Podjetie mora razviti strategijo za doseganie tako kulturnih kot procesnih sprememb

potrebnih za skladnost projektnega managementa.
Slika 3.1 prikazuje glavne tri faze procesa organiziranja za projekini management, ki

vklju¢ujejo zgoraj navedene zahteve. Posamezne faze bodo podrobno razloZene v

nadaljevanju naloge.
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Slika 3.1:

Proces organiziranja za projektni management

Dolo¢itev mej procesa

Dologitev organizacijskih mej za
spremembe
Izbira organizacijske strukture

L

Definicija procesa

Identifikacija tipov projektov

Za vsak projekt:

» dolocitev standardnih produktov

» definicijo standardnih

organizacijskih struktur in vlog

» opis odgovornosti vsake vloge
Postavitev managementa projekinega
portfelja in projekinega informacijskega

sistema

Podpora procesu

Postavitev projekine pisarne,
ki bo odgovorna za podporo
projekinemu managementu

Vir: Verzuh, 1999, str. 265

3.2 Prednosti formaliziranja projekinega managementa

Po podatkih SEI (angle$ka kratica za Software Engineering Institute, Ingtitut za softverski
inZeniring) imajo podjetja s skladnim pristopom k managiranju projektov 75% manjse
stroske na projektih kot podijetia, ki prepusc¢ajo management projektov posameznim

projektnim vodjem (Verzuh, 1999, str. 264). Ugotovila so, da so skladno definirani procesi

osnova za izbolj$anje produktivosti in dobi¢ka v podietju.
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Slika 3.2: Vrednotenje organiziranja za projekini management

Kolik¥no dodano vrednost so prinesle izbolj$ave
projektnega managementa v va$em podijetju?

B 0%

0 30% 0 33%
O zelo veliko
B veliko
O srednjo
O majhno
028% M nobene
W 36%
Vir: Pennypacker, Torres, 2003, str. 24
Slika 3.3: Dele? izboli$av v organizacijah
delez izboljsav
0,
povrnitev investicij 25% 28%
40%
ekonomska dodana vrednost 1%
y L ]9
delez prodaje 3% %
produktivost 151%%
=]
b= . 20%
% zadovoljstvo strank 10%
ski ; - 120%
g— stroski na projektu 20%
= : @@ |28%
E doseganje rokov 20%
; - 1209
% izpolnjevanje zahtev 20% 23%
© ] 55"/
kond&anje projektov 50% °
- e ]259
zadowoljstvo zaposlenih 20% 25%
¢as ucenja e 25%
: 1209
produktivnost zaposlenih 20% 5%
| Bleto 2000 M leto 2002

Vir: Pennypacker, 2002, str. 8

Tudi raziskave Centra za poslovne prakse (ang. Center for Business Practice) izvedene v
letu 2002 (Pennypacker, Torres, 2003, str. 24) so pokazale, da so podjetja z
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organiziranjem za projekini management samo pridobila. Sliki 3.2 in 3.3 prikazujeta,
koliko so podietja dejansko pridobila z organiziranjem za projekini management in na
katerih podrogjih.

3.2.1 CMM model — zagetek sprememb v projekinem managementu

Ameriski oddelek za obrambo (ang. DoD — Department of Defense) je prvi pricel z
oblikovanjem in realizacijo teorije projektinega managementa na svojih ogromnih projektih
za orozje med in po drugi svetovni voijni. Leta 1984 je ta oddelek ustanovil SEI (Verzuh,
1999, str. 264), katerega glavni cilj je bil izboli$ati prakso softverskega inZeniringa.
Kvalitetna programska oprema, ki je narejena pravocasno in v mejah proracuna, je bila in

ie kriti¢na komponenta ameriskega obrambnega sistema.

Eden od prvih dosezkov SEl - in po katerem je postal tudi najbolj znan — je postavitev
zrelostnega modela znanega pod imenom CMM (angleska kratica za Capability Maturity
Model). CMM model je teoreti¢no ogrodje za ocenitev stopnje do katere podietie za razvoj

programske opreme uresni¢uje skladen pristop pri izgradnji svojega produkta (Paulk,
Weber, Curtis, 1995, str. 3).

CMM model temelji na izkugnjah in predstavlja osnovo za ocenitev in izbolj$avo procesov.
Nijegova filozofija je, da se sposobnost sofverske organizacije poveluie in tveganje manjsa,

e zrelost njenih procesov nara$¢a. CMM model torej vpeljuje dva koncepta:

1. Metode za izbolj$anje procesov. Vsak projekt je unikaten, vendar to ne pomeni, da

med projekti ni podobnosti. CMM model svetuje, da se organizacija osredotodi na

procese, ki so enaki na vseh projektih in poi$¢e moznosti za njihovo izboli$anje.

2. Projekini management je neodvisen od razvojnih praks in je osnova procesa za

izbolj$anje. lzgradnja mostu preko reke se bistveno razlikuije od izdelave
programskega paketa za vodenije izstrelkov, vendar razlika temelji na razli¢nih
razvojnih praksah in ne v managementu. Tehnike projekinega managementa so
postale industrijsko neodvisne, vendar mora imeti vsak manager dodatna znanja, ki
so specifi¢cna za njegovo industrijo. Brez jasnega projekinega managementa ni
osnove za izbolj$anje razvojnih praks.

Razumevanje teh dveh konceptov omogocla zacetek procesa postavitve skladnih praks
projektnega managementa.
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3.3 Dolo¢itev moZnosti organizacije za skladni projektni management

Ko podijetia ugotovijo, da projekti postajajo vse bolj pomemben del njihovega dela in da
skladna uporaba tehnik projekinega managementa ponuja moZnosti za izboli$anje
kvalitete in u&inkovitosti, se soocijo s vprasanjem kot je: Kolik§no vrednost pridobimo, ¢e se
osredoto¢imo na projekte in kako pridemo do te vrednosti¢ Odgovor leZi v managementu
projektov. Projekti so unikatni in zacasni, zato se lahko odvijajo v nasprotni smeri od
organizacijskih struktur, ki podpirajo nenehno delujoce funkcije. MoZnosti za zmanj$anje
stroskov, potrebnega ¢asa in povecanje kvalitete so odvisne od stopnje do katere se
projekti odvijajo v nasprotni smeri od organizacijskih struktur. Proces poenotenja
projektnega managementa se torej pri¢ne z optimizacijo organizacijske strukture tako za
projekte kot za funkcije.

3.3.1 Optimizacija organizacijskih struktur

Razumevanje organizacijskih struktur je ve¢ kot le teoretitna vaja, kajti izbira prave
strukture lahko podijetju prinese konkuren¢no prednost. Vsako podjetie ima projekte in
funkcije in dajanje prednosti enemu lahko povzrodi stroske pri drugemu. Napaka bi bila

svetovati vsem podijetiem, da postanejo v celoti projekino usmerjene.

Poznamo 3est dejavnikov, urejenih po pomembnosti, ki vplivajo na izbiro ustrezne
organizacijske strukture (Verzuh, 1999, str. 267):
» Projekti proti funkcijam. Podjetja, ki vecino svojega proracuna porabijo oziroma

ustvarijo na projektih, bodo bolj uspesna s projekino strukturo.

» Razdirjenost funcij. Funkcije so obi¢ajno vezane na tehni¢na znanja, kot so

inZeniring, ra¢unovodstvo ali marketing. Ce projekti vklju¢ujejo ve¢ funkcij in je
organizacija funkcijsko usmerjena, so stroski komuniciranja in koordinacije zelo

visoki. Projektna struktura lahko v tak$ni situaciji poveca ucinkovitost podijetja.

» Velikost. Na splo$no velja: velji kot so projekti, vedji je pomen organiziranja okrog
njih. Podjetje, ki vec¢ino svojega dohodka ustvari z nekaj velikimi projekti, mora biti
bolj projekino usmerjeno kot podietje, ki svoj prihodek pridobiva iz velikega 3tevila
malih projektov. Dejavniki velikosti so:
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v Trajanje. Kako dolgo traja projekt2 Ce je dolzina povpreénih projekiov vsai

tako dolga kot je proracunski cikel (obi¢ajno eno leto), imajo projekti zelo

velik vpliv na prora¢un. Tak$na organizacija mora biti projektno usmerjena.

Pripadnost teamu. Ali so ljudje polno zaposleni na enem projektu ali svoj ¢as
razporejajo med projekti in funkcijomi? Kadar tipi¢ni projekt zahteva polno
zaposlene ljudi v teamu, je to mocan kazalec potrebe po projekini

usmerjenosti.

Porazdelitev _prorac¢una. Ce nek projekt prispeva velik delez proracuna

organizacije, zahteva vel pozornosti. Pomembnost projekta je potrebno
oceniti na osnovi njegovega deleZa pri prora¢unu in Stevila ljudi, ki delajo v
projekinem teamu. Stevilo ljudi potrebnih za projekt je prav tako pomemben

pokazatelj potrebe po projekini usmerjenosti.

Podobnost projektov. Projekti so unikatni, vendar v nekaterih podijetjih vendarle

obstaja precej podobnosti med njimi. Ve¢ kot je podobnosti, ve&je so moznosti za
managiranje projektov na enak nacin kot funkcije. Dejavnik podobnosti ima dve
komponenti:

v" Dejansko delo na enem projektu je podobno delu na naslednjem projektu.

Na primer, oddelek za informacijske sisteme izvaja razli¢ne projekte, vendar
so vsi projekti za preverjanje problema prehoda v leto 2000 (Y2K) imeli
veliko skupnega: naloge so bile enake, le velikosti sistemov so se

razlikovale.

Projekti ustvarjajo nepovezane produkte. Bolj kot so produkti neodvisni drug

od drugega, tem bolj je nujna projekino usmerjena struktura. Na primer,
gradbeno podjetie gradi most v Nemdiji, stadion v Ljubljani in kanal v
Egiptu. To so trije povsem neodvisni produkti in zato tri v celoti neodvisne

organizacije.

Kompleksnost dela. Podjetija se zanadajo na lastne izkudnje pri izgradnji baze

znanja, ki jim daje konkure¢no prednost. LaZje je zgraditi strokovno znanje v
funkcijsko vodeni strukturi, kajti tako strokovno znanje kot osebne kariere
zaposlenih rastejo predvsem znotraj funkcij. V projekino usmerjeni strukturi je
prenos znanja iz koncanega v naslednji projekt bolj pocasen in zahteva ved
zavestnega truda za dokumentacijo. To pa vedina podijetij enostavno ignorira. Ce je
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podijetie v celoti projekino usmerjeno, po kon&anem projektu tehni¢ne inovacije

najveckrat zamrejo in tako se znanje izgubi.

* Napovedovanije projektov. Za¢asnost projektov in nezmoznost ocenitve obsega dela

oteZujeta napovedi in izbiro ustreznih projektov in ljudi. Ta problem je redljiv s

projektno usmerjeno strukturo.

Primeri vplivov teh dejavnikov na izbiro ustrezne organizacijske strukture so prikazani na

primerih na sliki 3.4:

» Primer 1 ponazarja podjetie za razvo] programske opreme, ki je projekino
usmerjeno in razdelieno na produkino usmerjene enote. Vsaka enota se ukvarja z
razvojem novih verzij produkta. Produkti so zdruZljivi, vendar delujejo neodvisno in

to je dejavnik, ki govori v prid projektno usmerjeni strukturi.

» Primer 2 prikazuje zelo projekino usmerjeno podijetie, ki je organizirano okrog dveh
glavnih programov. Vendar je testna skupina se vedno funkcija, ker bi bilo
predrago imeti za vsak program svojo testno skupino. Ta testna skupina torej ni
vezana na dolo¢en program v podjetju, ampak nudi podporo vsem pri testiranju

produktov.

»  Primer 3 prikazuje razli¢ne vloge in naloge v projektno usmerjeni organizaciji:

» Projektna pisarna je odgovorna za nov razvo.

» Sistemski managerji so odgovorni za operacijsko postavljene sisteme.

» Operativno osebje ima strokovno znanje potrebno za podporo njihovih
sistemov.

e Razvijalci so ljudje, ki delajo na enem ali ve¢ projektov hkrati. Za projekino
delo porodajo direkino projektnim managerjem.

*  Managerji s strokovno-tehni¢nim znanjem so odgovorni za dolgoro¢no
managiranje razvijalcev. Imajo razli¢na tehni¢na znanja kot so administracija
baz, testiranje, vzdZevanije najbolj$ih praks ipd.

» Direktor informacijske pisarne skupaj s projektno pisarno in sistemskimi

managerji izvaja portfeljski management.
Spoznanije, da se posamezni oddelki lahko preusmerijo v projekte ne da bi se celotno

podijetie spremenilo, omogoc¢a da se spremembe zgodijo postopoma. To pa zmanjsuje

tveganja povezana z organizacijskimi spremembami.
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Slika 3.4: Primeri razli¢nih projekinih organizacijskih struktur

Primer 1
podietie za razvoj
programske opreme
|
namizne
aplikacije
orodije za orodja za orodije za projektni
razpredelnice oblikovanie teksta management
programski programski programski
management management management
— razvoj — razvoj — razvoj
L testiranje L testiranje L testiranje
produktni produkini produktni
management management management
izobraZevanje izobraZevanje izobraZevanje

uporabnika uporabnika uporabnika
Primer 2 direktor druzbe
testna program 1 program 2
skupina
IPS 1 IPS2 IPS 3 IPS 1 IPS 2 IPS 3
IPS 1.1 IPS 1.n IPS 3.1




Primer 3 direktor podjetja
[

direktor
informacijske
pisarne
projektna sistemski
pisarna managerji
projektni managerji s strokovno- —
managerii tehni¢nim znanjem fehniki -
| | operateri

razvojna
ekipa

Vir: Verzuh, 1999, str. 269-270

3.4 Postavitev skladnih praks projektnega managementa

Dobri managerji imajo svoje metode razumevanja in organiziranja projektov, ki jo vpeljejo
v vsako nalogo. Te metode so izbrane na osnovi njihovih uspehov in neuspehov, na
osnovih vseh njihovih lekcij nautenih v preteklosti. Ce podietie organizira sredanje
projekinih managerjev z 2-3 letnimi izku$njami, kjer se izmenjajo njihovo znanje, pristopi in
tehnike, to sre¢anje bolj koristi posameznim managerjem kot podjetju. Njihova znanja in

izku3nje ostanejo v njih in ¢e zapustijo podietje, to znanje odnesejo s sabo.

Prvi korak pri organiziranju za projektni management je postavitev organizacijskih mej za
spremembe. Drugi korak je postavitev skladnih praks projekinega managementa, kar
pomeni postavitev enotnega pristopa pri uporabi orodij in metod (postopkov) projektnega

managementa.

Standardizacija opredeljuje organizacijske postopke, tako da vsak zaposleni opravlja svoje
delo na enotni in kosistentni nacin (lvanko, v Mozina, 2002, str. 415). Vsak zaposleni ima

delo z dobro dolo¢enimi standardi, ki omogocajo manageriem, da primerjajo dosezke
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zaposlenih s postavljenimi merili. Opisi delovnih mest in obrazci za zaposlovanije vsebujejo
standarde, po katerih se sodelavci izbirajo. S programi usposablianja se pridobivajo
standardne sposobnosti in se krepijo vrednote za uspeh organizacije. Managerii
uporabljajo pisne postopke, opise del, navodila, pravila in drugo regulativo, da bi
standardizirali delo podrejenih.

Vendar pa so skladne prakse ve¢ kot samo standardni formati. Obstajajo trije vidiki
skladnih praks projektnega managementa (Verzuh, 1999, str. 273):

» standardni produkti,

» skupne projekine vloge in

» odgovornost vsake projekine vloge pri managiranju projekta.

3.4.1 Neodvisnost projektinega managementa od razvojnih aktivnosti

Eden izmed najvecjih korakov naprej k izboli$avi projektov je bilo spoznanje, da se
aktivnosti projektinega managementa lahko izbolj$ajo neodvisno od razvojnih aktivnosti
(koncept povzet iz SEI CMM modela) (Paulk, Weber, Curtis, 1995, str. 8). To pomeni, da
se lahko oddelki za informacijske sisteme osredotodijo na standardizacijo projekinega

managementa brez spreminjanja svojih pristopov za razvo;.

Ta pristop zmanjSuje koli¢ino sprememb in bistveno povecuje moZnosti za dosego pravih
sprememb. Dodatna korist, ki se pojavlja je, da skladne prakse projektnega managementa
predstavljajo osnovo za kasneje izbolj¥anje razvojnih praks.

3.4.2 Izbira standardov glede na tip projekta

Metodologije projekinega managementa morajo biti dolo¢ene pred izbiro orodij za
podporo projektnemu managementu (Levine, 2002, str. 30). Podjetje mora identificirati
tipe projektov v podietju, vedeti kako se managirajo (metodologije, orodja), poiskati
podobnosti med njimi in uvesti ustrezne skladne prakse (standarde) projekinega
managementa.

Zakaj bi podietie razvilo standarde projekinega managementa? Zakaj jih enostavno ne
kupi od svetovalne agencije za projektni management oziroma zakaj se ne dogovorijo, da
bi vsi v podijetju delali na enak nacin? Odgovor na ta vprasanja leZi v projektih samih, ki
zahtevajo razliéne na¢ine managiranja. Razlike med projekti onemogocajo izbiro pristopa,
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ki bi vsem ustrezal. Znotraj podjetija lahko obstajajo razli¢ni tipi projektov, ki zahtevajo
razli¢ne standarde projekinega managementa.

Standardi se pogosto za¢no kot navodila, ki opisujejo dobre pristope in prakse. Ko
standardi preidejo v splo$no uporabo, postanejo pravila, katerih uporaba je obvezna. Pri
dolocanju specifike projektov je pomembno lo¢iti med standardi (ki omogocajo
fleksibilnost pri implementaciji) in pravili (ki so absolutna in obvezna).

Pred dolocanjem ustreznih standardov za vsak tip projektov, morajo projekini manager;i
pogledati, koliko razli¢nih tipov projektov res obstaja v podijetju. Dva glavna dejavnika za
dolocanje projektov sta (Verzuh, 1999, str. 274):

1. Odobritve. Ce imajo razlieni tipi projektov razli¢ne odobritvene procese, bodo
potrebovali razli¢ne standarde. Cena je najve¢krat pomemben dejavnik pri
formaliziranju odobritve: nizje proracunski projekti zahtevajo manj pregleda kot
veliki, dragi projekti. Prav tako imajo interni projekti enostavnej$e procese

odobritve kot projekti za zunanje stranke.

2. Skupni dejavniki tveganja. Enotni standardi projekinega managementa so primerni

za projekte, ki imajo skupne dejavnike tveganija. Primeri tak$nih projektov so:
e projekti, ki so namenijeni razli¢nim strankam,
* projekti, ki imajo projektni team na razli¢nih geografskih lokacijah,
» projekti, ki uporabljajo zunanje sodelavce za izvedbo dolocenega dela,
» projekti s podobnimi tehni¢nimi izzivi oziroma

» projekti, ki izdelujejo podobne produkte.

Za vsak tip projekta se definirajo vzorci in navodila za delo, projekini plani, porocila stanja
in drugi produkti projekinega managementa. Tipi projektov, ki so zelo kompleksni,
potrebujejo zelo natanéne in popolne standarde.

3.4.3 Dologitev skladnih praks na osnovi Zivljenskega cikla projekta

Vsi napori za izbolj§anje procesa projekinega managementa se pri¢no s postavitvijo me;j
procesa. Nasledniji korak je razdeliti proces na manj$e enote. Pristop temelji na ideji:
celoten proces lahko izboljfamo, ¢e izboljfamo posamezne njegove dele. Torej,
postavljanje skladnih praks projektnega managementa se pri¢ne z definiranjem faz

Zivlienskega cikla projekta in nadaljuje s izbiro najbolj primernih praks za vsako fazo.
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Vsaka faza je osredotocena na razli¢en tip aktivnosti in vsaka zahteva odobritev pred

prehodom na naslednjo.

Poleg skupnega 4-stopenjskega Zivljenskega cikla obstajajo e drugi, odvisno od
organizacijskih zahtev in kompleksnosti projekta. Zivljenski cikel ni postavlien dokler niso
jasni prehodi iz ene faze v drugo: kaj mora narediti projekini manager, da projekt lahko
preide v naslednjo fazo, kdo bo sodeloval pri odlocitvah, na kak$en nadin se bo odobritev
izvedla ipd.

Vsak projektni tip bo imel definiran svoj Zivljenski cikel, svojo skupino produktov in
procesov odobritve. Tabela 3.2 prikazuje primere standardnih produktov po projekinih

fazah.

Definiranje standardov za vsebino in format izdelkov projekinega managementa omogoca
njihovo laZjo izdelavo, branje in primerjavo. Standardna porodila o stanju na projektu
omogocajo skladnost med projekti: enotno in laZje razumevanje porodil ter poenoten

pogled na stranke.

Tezko je dolociti najbolj§i nacin razvoja standardov, ki bi ustrezali tako organizaciji kot
projektnim tipom. Najprej je potrebno poiskati glavne dejavnike, ki so dolocali uspehe in
neuspehe preteklih projektov (Reel, 1999, str. 34-39). Lekcije naucene iz teh uspehov in
neuspehov lahko bistveno prispevajo k definiranju standardov.

Primer uporabe tak$nih podatkov: managerji v oddelku za informacijske sisteme se
odlo¢ijo razviti standarde projekinega managementa za njihove projekte. Na osnovi
interviujev s svojimi najbolj izkuenimi projektnimi managerji in strankami so odkrili, da je
glavni dejavnik uspeha dobiti jasne in hitre odlocitve od pomembne stranke. Skupni vzrok
za neuspeh pa je bila nesposobnost pridobitve hitre odlocitve od stranke. V teh primerih so
imeli ve¢ strank, ki so bile razpriene po celem svetu. Kot rezultat te analize, so v fazi
definiranja dali poseben poudarek dolocitvi strukture za sprejemanje odlocitev s strani

stranke.

Ce povzamemo; pomembno je, da se za vsako projektno fazo definirajo standardni
produkti in procesi odobritve, ki temeljijo na zgodovinskih projektnih podatkih.
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Tabela 3.2: Primeri standardnih produktov po projektnih fazah

Definicija:

* nadrt dela
* matrika odgovornosti
* plan komunikacije

Plan:

»  profili tveganj

= zapis tveganja

* plan managementa tvegania
* delovna struktura

* navodila za velikost naloge
»  mreZni diagram

» Ganttov diagram

» forma za oceno strodkov

Izvedba:

» statusna porocila za razli¢ne uporabnike

* diagrami za sledenje stroskov in ¢asa

= casovni nacrti sestankov vkljué¢no s porodili o odprtih
nalogah

* navodila za sledenije stroskov

* dnevnik odprtih vprasani

» obrazec za zahtevo po spremembi

* zapis spremembe

Zakljugek:

* navodila in agenda za po-projekini pregled
"  po-projektno porocilo

» ocenitev zadovoljstva stranke

* navodila za zapis zgodovine projekta

»  koncno porodilo o projektu (povzetek)

Vir: Verzuh, 1999, str. 277

3.4.4 Dodelitev odgovornosti in avtoritet

Avtoriteta je mo¢ povezana z delovno nalogo in poloZajem v podijetju ter omogoca izvedbo
dodeliene naloge (Rozman, Kova¢, Koletnik, 1993, str. 135). Hierarhija avtoritete doloca,
kdo komu poroca in kdo je komu odgovoren.
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Ena izmed najbolj pomembnih nalog pri organiziranju projektov je dodelitev avtoritet.
Potrebno je dolo¢iti, kdo bo imel mo¢ odobritve ali ukinitve projekta, dodeljevanja in

odstranjevania ljudi s projektnega teama ipd.

Slika 3.5: Projektna struktura managementa in vloge

sponzor
projektni | ] -
manager managerji
za vire
|
| I
| I
|
¢lani
teama

Verzuh 1999, str. 278

Dodeljevanje avtoritet se pri¢ne z definiranjem vlog na projektu. Zelo koristen je diagram
organizacijske strukture, iz katerega je razvidna standardna struktura managementa,
odgovornosti in avtoritete za dolocen projekt. Slika 3.5 prikazuje primer projekine
organizacijske strukture in vlog:

» Projektni manager je odgovoren za doseganije projekine cene, rokov in kvalitete.

Ima mo¢ sprejemanija odloditev, ki pa ne spreminjajo teh ciljev. Direkino nadzoruje

¢lane projektnega teama.

» Sponzor je odgovoren za postavitev projekinih ciliev (cena, rok, kvaliteta). Sponzor
izbere projekinega managerja, pregleda in odobri projekini plan, direkino
nadzoruje projekinega managerja in opazuje projekt na niZjem nivoju. Sponzor

odobri spremembe v ceni, rokih in kvaliteti.

* Managerji za vire so funkcijski managerii, ki dobavljajo ustrezne ljudi in sredstva.

Manager za vire sodeluje s projektnim manageriem pri izbiri ustreznega projeknega
teama, preverja zasedenost osebja in pazi, da ne pride do prevelike razprienosti
liudi po razli¢nih projektih.
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Iz diagrama organizacijske strukture mora biti razvidno:

v" Komu projekini manager poroca?

v" Kak$ne odgovornosti bo posameznik ali skupina imela na projektu?

v Kaksna je vloga sponzorja? Sponzor po definiciji (Verzuh 1999, str. 45) predstavlja
glavno avtoriteto in podporo projektnemu managerju. Pojma ‘glavna avtorita’ in
‘podpora managementu’ sta lahko dvoumna in predmet razli¢nih interpretacij, zato
morata biti zelo jasno definirana.

v Kaksne odgovornosti, ¢e sploh kak$ne, bo na projektu imel funkcijski manager?

Poleg standardnega diagrama organizacijske strukture, mora biti pri vsaki vlogi opisano na
kakgen nadin je ta vloga odgovorna za produkte projekinega managementa. Ceprav pri
definiranju hierarhije avtoritet izhajamo iz podobnosti med projekti, ne smemo pozabiti, da

ie vsak projekt unikaten in da nekateri enostavno ne bodo ustrezali kalupu.

Ce povzamemo; vloge, prakse in standardi uvajojo skladen pristop k projektnemu

managementu.

3.5 Postavitev managementa projektnega portfelja

Skladen projekini management ni celovit dokler ne vklju¢uje procesov za managiranje
projekinega portfelja. Tako kot borzni portfelj ali investicije, tudi managiranje projekinega
portfelja zahteva sistemati¢ni pristop k izbiranju, opazovanju in ukinitvi projektov.
Managiranje projekinega portfelja temelji na to¢nih podatkih dobljenih na skladen nacin iz
vsakega projekta v podietju.

Management  projekinega  portfelia  je  most med tradicionalnim  operativnim
managementom in projekinim managementom. Vsak management ima svoje specifi¢ne
vloge in njuna povezava je nujna za podietja katerih uspeh je odvisen od uspeha

projektov.
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Slika 3.6: Management projekinega portfelja v organizaciji

i management
L portfelia

skladen projektni

strateqija
izdelek ol

podjetja

i
i fﬁ :
sodelovanje programi
in izmenjava in
iniciative

i
management v \ management
v d virov s

management izkori¥&enost
znanja virov

podatk
k‘f/
>
¢ projektni r
L

Vir: Pennypacker, Torres, 2003, str. 32

Pri managiranju projekinega porifelja se i$¢e ustrezno razmerje med vizijo strateskih planov
in razpolozljivimi viri, kar omogoc¢a &m boligo izkorid¢enost virov. Slika 3.6 prikazuje
povezanost managementa projekinega portfelia s projekinim  in kadrovskim
managementom. Komponente te povezanosti so:

» QOdloéanje. Managiranije projekinega portfelja se zana$a na eno samo avtoritativno
telo, ki vzpostavi, ukine in nadaljuje projekte. Vedji je obseg projektov, ki ga to telo
nadzoruje, vegja je formalna avtoriteta njenih &anov. Ta krmilna skupina mora biti
sposobna odlo¢anja in ne samo svetovanja. To morajo biti isti ljudje, ki dolocajo
letni proradun organizacije, kajti odloditve za izvajanje projektov so odlocitve o
porabi denarja.

» Strate$ki in operativni cilji. Strateski in operativni cilji podjetja so osnova za

prioritizacijo in izbiro ustreznih projektov.

» Toéne informacije o projektih. Za izbiro ustreznega projekta potrebuje management

projekinega portfelja naslednije &tiri razli¢ne tipe informacij:
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ocene za predlagane projekte,
stroki in ¢asovno stanje projektov, ki ne dosegajo planov,

projekcije virov, ki so na voljo in

LSRN NN

pretekli podatki o projektih, ki so uporabni za ocenitev prihodnih projektov.
Brez to¢nih informacij telo za nadzor deluje na slepo. Resni¢na strateska vrednost
dolo&enega projekta mora biti dolo&ena in kvantificirana pred vkljucitvijo projekta v

portfelj. Tega portfelj sam ne more doloéiti.

* Smernice proraduna. Prora¢unski cikli se redko ujemajo s projektnimi cikli, vendar

pa se projekti financirajo iz prora¢una organizacije. Managiranje projekinega
portfelja vsebuje ocenitvene smernice, ki izboljSujejo natacnost ocen. Ko
organizacija postaja vse bolj zrela, se pretekli projekini podatki vse bolj vkljucujejo v
ocenitveni proces; to pa posledi¢no povecuje nata¢nost ocen. Smernice proracuna

prav tako dolodajo, kako racunati projekte, ki presegajo proracunske cikle.

» Disciplina. Management projekinega portfelia mora biti proaktiven proces. To
pomeni redni sestanki in oblikovanje jasnih standardov za predlog, odobritev in
pregled projektov.

3.5.1 Razvoj projekinega informacijskega sistema podietja

Odlo¢itve managementa projekinega portfelja so tako dobre kot so dobre informacije na
katerih temeljijo. Informacijski sistemi za podporo managementu projekinega portfelja
morajo biti sposobnej$i in bolj funkcionalni kot sistemi za projekini management.
Omogocati morajo spremljanje ve¢ projektov hkrati, dodajanje in odstranjevanje projektov
iz portfelja, povezavo s strateskimi plani, analizo delovne sile, povezavo z orodii
projekinega managementa in integracijo z nekaterimi operativnimi orodiji. Slika 2.7
prikazuje konceptualni diagram tak$nega informacijskega sistema.
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Slika 3.7: Informacijski sistem za podporo managementu projekinega portfelja
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Vir: Verzuh 1999, str. 282

Pri izbiri ustreznega projekinega informacijskega sistema mora podietie upostevati $tevilne

dejavnike, ki vplivajo na u&inkovitost sistema in na teZavnost njegove postavitve:

» Podjetie se mora zavedati, da je to informacijski sistem. Ne glede na to, ali podijetje

izbere program za namizni projekini management ali sistem za managiranje vseh
virov v podjetju, v vsakem primeru ima opravka z informacijskim sistemom. To
pomeni, da mora team, ki razvija sistem, slediti dobrim praksam za razvoj

informacijskega sistema. V tem teamu je nujna prisotnost dobrega sistemskega

analitika — nekdo, ki razume projekini management in razvoj sistemov.
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» Razvoj informacijskega sistema se pri¢ne z razumevanjem zahtev. Preden se pri¢ne

razvo| produkta oziroma doloédi strategija realizacije, morajo biti jasne zahteve
informacijskega sistema:
v Kdo potrebuje informacije?
Katere informacije potrebuje?
Kdaj jih potrebuje?
Od kje bodo prisle te informacije? Ali te informacije 7e sedaj nekje

< RS

obstajajo?
Na ta preprosta vpradanja je zelo tezko odgovoriti brez uc¢inkovitega managementa
projekinega portfelja. Celoten proces uporabe in pretoka informacij mora biti jasen

pred nac¢rtovanjem informacijskega sistema.

» Delovna struktura ali WBS je osnova za vse projekine informacije. WBS struktura je

standardni seznam nalog za izvedbo dolocenega tipa dela (Verzuh, 1999, str. 101).
Nacrtovana je od zgoraj navzdol in tako omogoca zbiranje to¢nih informacij o
celotnem projektu. Management projekinega portfelja zahteva tako celovito sliko
kot tudi podrobnosti za vsak projekt. Pridobitev skladnih informacij iz vseh projektov
zahteva skladen pregled nad vsemi projekti. To pa je mogoce doseci preko WBS
vzorcey.

Stevilo moznih WBS vzorcev je odvisno od razli¢nosti projektov v podiefju. Pri
razvoju WBS vzorcev je potrebno poiskati podobnosti med projekti na vi§jih nivojih

in dovoliti razlike med njimi na najniZzjem nivoju.

* Informacijski sistemi ne delujejo sami od sebe. Vsak informacijski sistem zahteva

liudi, ki so odgovorni za njegovo vzdrZevanie, in ustrezno dokumentacijo za njegovo
razumevanje. Ce se fa strodek ignorira, lahko hitro pride do popolne zaustavitve
sistema, potem ko bi naj ta Ze deloval. Ko podjetje nacrtuje informacijski sistem,
mora upostevati naslednje komponente:
v Operaterji. Operaterji so ljudje, ki zbirajo skupaj informacije iz vseh
projektov. To opravilo lahko zahteva ve¢ ur dela.

v Dokumentacija. Ceprav vsak trdi, da ima rad dobro dokumentacijo, se

pogosto zgodi, da nih&e ni pripravlien placati za njeno izdelavo. Vendar so

zapisi o delovanju sistema pomembni iz dveh razlogov: uporabniki sistema
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vedo, kako naj bi se sistem obnasal, sistemski administratorji pa vedo kako

se sistem dejansko obnasa in ga lahko po potrebi ustrezno popravijo.

v" Vnos podatkov. Informacije morajo na nek nacin priti v sistem. Kdo vna3a
podatke, na kaksen nadin in pogostost njihovega aZuriranja so zahteve, ki se
dolotijo Ze v ¢asu nalrtovanija sistema. Projekini managerji lahko dolodijo
nekoga, ki bo opravljal to nalogo za njih ali pa jo opravljajo sami. Ne glede

na izbiro, ¢e se na najvijih nivojih Zelijo dobiti skladni podatki o projektih,

so nujno potrebni skladni standardi za vnos podatkov na najnizjem nivoju.

Vedina resitev 7e obstaja. Programski paketi, tako veliki kot mali, so oblikovani za

managiranje projektov in zbiranje informacij nad projekini. Vendar obstajajo
podietia, ki zahtevajo prilagoditve za svoj projekini portfelj. Prilagoditve zahtevajo
dodaten ¢as in dokumentacijo, ki bo uporabnikom in operateriem omogodila
razumevanje sprememb.

Ko podjetie izbere programsko opremo za projekini management, mora biti
pripravlieno na prilagajanje. Ce ima organizacija veliko $evilo malih in sredniih
projektov, bo hotelo uporabiti preproste aplikacije, ki morda ne bodo dovol
uspesne, da bi poiskale vse informacije iz vseh projektov. V tem primeru je potrebno

izbrati mocnejSe aplikacije.

Informacijski sistemi zahtevajo disciplino. Obstaja veliko informacijskih sistemov, ki

ne delujejo samo zato, ker nihée ne vna$a podatkov. Odlocitve o postavljanju in
ukinjanju projektov niso ucinkovite, ¢e ni dovolj informacij na voljo. Odlo¢itve, ki
temeljijio na neutemeljenih in nerealnih domnevah povzro¢ajo razocaranje v
projekinih teamih in $e vel projekinih napak. Celoten proces managementa
projekinega portfelja je torej ohromljen, kadar organizacija ni dovolj disciplinirana

pri uporabi informacijskega sistema.

Programska oprema je samo orodje. Uspeh projektnega informacijskega sistema je

v veliki meri odvisna od discipline njegove uporabe in precej manj od izbrane
programske opreme. Orodje samo obdeluje informacije in ne generira znanja, ¢e

le-to e ne obstaja.

Tako kot dober projektni management je tudi management projektnega portfelja najbol;
uspesen takrat, ko temelji na dejstvih in podatkih. Projektni informacijski sistem oskrbuje
proces managementa projektnega portfelja z ustreznimi dejstvi, na katerih temeljijo
odlocitve.
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3.6 Postavitev projektne pisarne

V obnasanju organizacije lahko vedno najdemo entropijo: &e prepustimo politiko in
procese samim sebi, bodo razpadli in se vrnili v njihovo naravno stanje. To pomeni, &e
nih¢e ni odgovoren za prakse projekinega managementa, vklju¢no s portfeljskim
managementom, bo celotna ideja propadla in se oznadila kot e ena modna muha
managementa. Zadnji korak v organiziranju za projekini management je postavitev
projekine pisarne: organ, ki je odgovoren za nenehno podporo standardov, praks in

informacijskih sistemov, ki definirajo projekini management organizacije (Verzuh, 1999,

str. 285).

Obstajajo $tirje tipi storitev, ki jih projektna pisarna lahko nudi (Light, 2000, str. 2):

1. Storitve projekinega managementa: izvajanje treningov, svetovanje, postavljanje
praks in tehnik projektnega managementa.

2. Metode, procesi in metrike: varovanje metodologij in standardov podiefia,
ocenjevanje navodil in metrik.

3. Posredovanje najbolj$ih praks: dokumentiranje uspehov in neuspehov. Poudarek je
bolj na iskanju dobrih praks izven podjetja kot na spreminjanju internih.

4. Ponovna uporaba: izgradnja in aZuriranje skladi$¢a za vzorce projekinih planov,

ocen, planov tveganja ipd.

3.6.1 Vrste modelov projekinih pisarn

Koncept projekine pisarne je lahko implementiran na razli¢ne nacine. Dejavnika, ki
dolo¢ata projekino pisarno sta odgovornost in avtoriteta. Modeli projekine pisarne se
razlikujejo glede na odgovornost, avtoriteto in aplikacije. Tabela 3.3 prikazuje matriko

projektnih pisarn in pripadajo¢e odgovornosti.
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Tabela 3.3: Modeli projekinih pisarn in odgovornosti

nizka avtoriteta vplivanja na projekte visoka
Pisarna za Pisarna za Pisarna za Odgovorna
Center za podporo projektni programski projektna
Odgovornost | odli¢nost projektom management | management | pisarna
vzdrievanije
° ° ° ° °
standardov
organizacija
. N . o o o o o
izobraZevanj
mentorstvo in
) o ° ° ° °
svetovanije
analiza planov
. v (] [ ] [ J [
in proracuna
informacije o
L (] [ ] [ [
projektih
sprejemanje
odlocitev o
. ° °
projekinem
managementu
nadzor
projektnih o °
managerjev
izpolnjevanije
m . ©) @) [ J
ciliev projekta
kariera
projektnih o o ° o °
managerjev
Stevilo
projekinih
. ©) [ J
managerjev v
podijetju
sodelovanie pri
managementu
. o o o ° °
projekinega
portfelia
Legenda: e = polna odgovornost
o = delna odgovornost
prazno = ni odgovornosti

Vir: Verzuh 1999, str. 286

Modeli projekinih pisarn:

» Center za odli¢nost. Glavna naloga centra za odli¢nost je vzdrievanje standardov

projektnega managementa in pospesevanje njihove uporabe v organizaciji. Clani
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projekine pisarne najveckrat delujejo kot svetovalci projekinim manageriem, vendar
niso direktno vklju¢eni v odlocanje na projektu. Njihova avtoriteta izvira iz njihove

ekpertize v projektinem managementu.

Pisarna za podporo projektom (PSO). PSO poleg vzdrievanja in pospesevania
standardov in praks projektnega managementa aktivno podpira razli¢ne projekte
tako, da za njih opravlja vsakdanja opravila kot sta aZuriranje projektnega plana in
prora¢una. V takdni pisarni najdemo analitike planov, vendar nimajo nobene
odgovornosti pri odlo¢itvah za dobicek ali izgubo. Analitiki planov pogosto zrastejo
v projekine managerie, kar je $e dodatna prednost takdne pisarne.

Pisarna za projektni management (PMQO). PMO lahko nudi projektom podporo za

plane in prora¢un na isti nac¢in kot PSO. Glavna razlika je ta, da PMO nudi
projektne managerje za projekte v celotni organizaciji. PMO je torej prostor za vse
tiste, ki Zelijo narediti kariero v projekinem managementu. Ker je ta pisarna
sestavljena iz projektnim managerjev, ima mozZnosti uveljaviti standarde projekinega

managementa.

Ceprav je PMO odgovorna za dolo¢anje plag in kariere projekinih manageriev, pa
ni odgovorna za uspeh ali neuspeh projekta. Ta odgovornost ostaja pri organizaciji
(oddelku), kateri projekini manager pripada. Vendar, e podijetie razvije vrsto
neuspelih projektov, bo del krivde padel tudi na PMO, kajti iz nje izvira znanje
projektnega managementa v podietju.

Pisarna za programski management. Programi so skupek povezanih projektov in so

zelo podobni projektom; prav tako razvijojo unikaten produkt ter imajo zaletek in
konec. Glavna razlika je ta, da so programi tako veliki in trajajo tako dolgo, da Ze

razvijejo nekatere ponavljajoce se naloge znotraj njih.

Vloga pisarne za programski management je nuditi izkusnje projekinega
managementa celotnemu programu in tako povezati vse projekte skupaj. Velike
pisarne vsebujejo teame, ki izvajajo funkcije projekinega managementa kot so
planiranje, prora¢un in management tveganja. Glavna naloga te pisarne je

postavitev dobrih praks projekinega managementa in njihova podpora.

Za razliko od pisarne za podporo projekta, je pisarna za programski management
vklju¢ena v sprejemanije odlocitev o programu in ima tudi svojo Zivljensko dobo:

pisarna je razpu$cena, ko se program konca.
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» Odgovorna projektna pisarna. Ta pisarna je najstarej$a in je v celoti odgovorna za

doseganije kvalitete, strodkov in rokov projekta, ki ji pripada. Tako kot pisarna za
projekini management, je tudi ta pisarna vir projekinih managerjev. Poleg
projekinih managerjev je v te| pisarni tudi osebje za podporo projektom. Stopnja
vplivanja odgovorne projekine pisarne je odvisna od dveh dejavnikov:

v" Stopnja do katere je organizacijska struktura naklonjena projektom. Kadar
odgovorna projekina pisarna presega projekino usmerjeno strukturo, je na
vrhu hierarhije avtoritete. V standardni matri¢ni organizaciji je ta pisarna
najpogosteje odgovorna za projekte, ki zajemajo ved funkcij.

v' Stopnja do katere organizacija podpira skladne prakse projektnega
managementa. Projekina pisarna dobi ve¢ avtoritete nad projekti takrat, ko
se organizacija najbol] upira implementaciji procesa portfeliskega
projekinega managementa in ustreznega informacijskega sistema. Ta
paradoks izhaja iz zastarele ideje, da je projekini management skupek
izkuen| ter znanj posameznika in ne podijetja. V podietjih, ki podpirajo
projekini management kot vedo, je dvojna vloga (izvajanje projektov in
vzdrievanje procesa projekinega managementa) odgovorne projekine
pisarne zelo velika in vplivna.

3.6.2 Odgovornosti projektne pisarne

Obstaja veliko razli¢nih odgovornosti, ki jih projektna pisarna lahko prevzame. V tabeli 3.3

so v prvem stolpcu navedene vse odgovornosti projekine pisarne:

» Vzdrievanje standardov projekinega managementa. Ta odgovornost vkljucuje

dokumentiranje, pospeevanje in  aZuriranje dobrih  praks  projekinega
managementa. Na primer, projekina pisarna lahko da standarde na intranet in so
tako na voljo vsem ali se udeleZi sestankov za pregledovanije zaklju¢enih projektov
in preveri, ali je prislo do izboli$av trenutnih standardov.

» Organiziranje izobraZevanj. Projekina pisarna lahko dolo¢i potrebe po

izobraZevanju projekinih  manageriev in upravljo s samim programom za
izobraZzevanje. Program izobraZevanj lahko razvije projekina pisarna sama ali ga

narodi pri zunanjem dobavitelju.
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Mentorstvo in svetovanje. Znanja o tehnikah projekinega managementa so na voljo

v projekini pisarni in zato se projekini managerji v organizaciji obracajo na to
pisaro za nasvet. Clani projekine pisarne zato sodelujejo pri diskusijoh o
planiranju, pri pregledih projekinih faz, pri spremembah planov... Projekina pisarna
v tem primeru ne vodi projektov, ampak deluje le svetovalno in njihova ekpertiza je
porazdeliena med vse projekte v podietju.

Analize &asovnega naé&rta in proraduna. Najbolj pogosta vloga projekine pisarne je

pomagati projekinim manageriem pri analizah planov. Planski analitiki pomagaijo
pri izgradnji in vzdrzevanju informacij o ceni in ¢asovnem nacrtu projekta, vendar

ne sodelujejo pri odlo¢itvah projekinega managementa.

Informacije o vseh projektih v podijetiu. Ce se podietie odlodi za implementacijo

informacijskega sistema, vsak model projekine pisarne pri tem lahko sodeluje.
Najmanj bo sodeloval center za odli¢nost, ki bo dolo¢il zahteve sistema in naért za
realizacijo, vendar ne bo imel nobene vloge pri zbiranju ali primerjavi projekinih
informacij. Pisarna za projekino podporo in pisarna za projekini management bosta
pomagali pri razvoju in operacijah sistema. Pisarna za programski management in
odgovorna projektna pisarna pa bosta imeli popolno avtoriteto nad izdelavo in

zdruzevanjem projektnih informacij.

Odlotitve projekinega managementa. Samo programska in odgovorna projekina

pisarna sodelujeta pri managiranju projektov.

Nadzor projekinih _managerijev. Samo odgovorna projekina pisarna je aktivno

vklju¢ena v nadzor projekinih managerjev pri njihovem delu. Pisarna za programski
management lahko opozori ostale, &e opazi probleme in uporabi vpliv
programskega managerja, vendar projekini managerji ne porocajo tej pisarni.
Dobra PMO bo prav tako proaktivna v svetovanju svojim projekinim managerjem,

Ceprav nima te odgovornosti.

Doseganje zahtevane kvalitete, cene in rokov. Odgovorna projekina pisarna je

direkino odgovorna za uspeh projekta, vendar sta tudi PMO in pisarna za

programski management povezani z uspehom oziroma neuspehom projekta.

Kariere projektnih manageriev. Do neke stopnje so vse projekine pisarne

odgovorne za rast kariere in priloZnosti projektnih managerjev v podjetju. Programi

za izobraZzevanje omogocajo pridobitev znanja za projekini management. Ampak,
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samo pisarna za projekini management in odgovorna projekina pisarna imata

popolno odgovornost za razvoj projektnih managerjev in iskanju priloZnosti za nijih.

» |Iskanje projektnih managerjev za organizacijo. To odgovornost imate le pisarna za

projekini management in odgovorna projekina pisarna.

» Sodelovanje pri managementu projekinega portfelja. Vsak model projekine pisarne
ima lahko doloen vpliv na management projekinega portfelia. Clani projekine
pisarne so strokovnjaki in njihova strokovna mnenja ter ocene so zelo pomembni.
Pisarna za programski management in odgovorna projekina pisarna imata velik

vpliv pri odlo¢itvah pri vzpostavitvi in ukinitvi projektov.

Vsak model projekine pisarne ima svojo vrednost. Zmotno je razmidlianje, da razli¢ni
modeli predstavljajo razli¢ne stopnije zrelosti organizacije. Projektna pisarna mora odrazati
organizacijsko strukturo in lokacijo projektov znotraj podijetja. Podijetie lahko istoc¢asno
uporabi najsibkej$i in najmocnejsi model:

» Center za odli¢nost, ki je lociran v skupini za informacijsko tehnologijo (IT) in skrbi

za vzdrzevanije dobrih praks in organiziranje treningov.

» Odgovorne projekine pisarne na nivoju poslovnih enot, ki jih sestavljajo IT direktoriji

odgovorni za managiranje IT projektov. Vsaka odgovorna projekta pisarna  za
poslovno enoto temelji na standardih in izobraZevaniih, ki jih nudi center za
odli¢nost.

Na tak nacin uspe podjetie izkoristiti prednosti vsakega modela za razli¢ne potrebe znotraj

organizacije.

Glavni element za uspeh projekine pisarne je lastni$tvo nad viri projekine pisarne (Durbin,
2003, str. 2). Tako Gartner kot skupina META poudarjata, da mora imeti projekina
pisarna podporo najvi§jega managementa in to $e posebej takrat, ko se spreminjajo

organizacijski procesi in kultura.

3.7 Obvladovanje sprememb v projekinem managementu

Obstaja le malo projektov v podijetiu z vegjim tveganjem kot je poskus spremembe
organizacijske strukture in kulture. V poslovnem svetu najdemo veliko $tevilo neuspelih

implementacij poslovnih modnih novosti. Zaposleni, ki so Ze nekaj ¢asa v podietju, gledajo
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na takdne spremembe precej cini¢no: opazovali so, kako se je podjetie zavzemalo za
dologeno novo idejo, ki se je nenadoma pojavila in se posku$ala uveljaviti, na koncu pa se

ie vse vrilo k ustaljenemu nacinu dela.

Struktura in zadovoljstvo sta besedi, ki marsikomu v podijetju ne sodita skupaj. Vendar so
rezultati raziskave Centra za poslovne prakse pokazali, da je v vec kot tretjini (40%) IT
podietij, ki so bila vklju¢ena v raziskavo, implementacija projekinega managementa
prinesla ve¢jo moralo in zadovoljstvo med zaposlenimi (Pennypacker, Torres, 2003, str.
29). Njihovi zaposleni se v strukturiranem projekinem managementu zavedajo, da se
njihove izku$nje in znanje cenijo, njihova pot kariere je znana in nacin ocenjevanija

produktivnosti razumski.

Raziskave so pokazale tudi obratno: slab projekini management zmanijduje moralo
zaposlenih (Cabanis, 2003, str. 1). Slab management sprememb — ne sama sprememba —
ie povzrotil odpor do spremembe. Zaposleni so bili nezadovoljni z nacinom vpeljave
spremembe, ki je bil v veliko primerih nespostljiv. Njihova teZnja zato ni manj strukture,

temved struktura, ki je smiselna.

3.7.1 Pripadnost vodstva dolgoroéni spremembi

Kon&no besedo pri izvajanju sprememb ima najvi§ji management. Ta mora za realizacijo
sprememb pridobiti ostale ravni managementa in $irsi krog zaposlenih. Ni¢ ni glasnej$e od

avtoritete in pripadnosti managementa organizacijski spremembi.

Proces spremembe se pri¢ne z identifikacijo procesa kot projekta, postavitvijo njegovih
ciliev, projekinega teama in projekinega managerja. Proracun, $tevilo in profil ljudi
vklju¢enih v ta projekt so jasno sporocilo ostalim. Podpora in vklju¢enost najvisjega

managementa v projekt morata biti jasno vidna.

Ko je nov proces definiran, vi§ji manager lahko demonstrira svojo pripadnost procesu z
dolo¢itvijo produktov projektnega managementa in postavljanjem klju¢nih vprasanij, ki
prisilijo projekine teame, da uporabligjo nova navodila. Management lahko postavi
dodatne ukrepe v primerih nediscipline. Ce management dopusti feamom ali oddelkom,
da preskodijo dolo&ene zahteve, da s tem znak, da je nov proces opcijski in bo ukinjen, &e
se ga bo le dovolj &asa ignoriralo. Ta nacin podpore managementa je pri¢akovan, vendar

ga je zelo tezko dosedi.
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3.7.2 Mo¢ avtoritete in nagrad

Zaposleni bodo sprejeli standarde in nove procese projekinega managementa, ¢e bodo
sprejeli avtoriteto projekinih managerjev in projekine pisarne. To pomeni, da mora

organizacija dodeliti ustrezno avtoriteto projekinim managerjem in projektni pisarni.

Hitrost spremembe je sorazmerna z avtoriteto projekine pisarne. Odgovorna projekina
pisarna je edini model, ki ima vso avtoriteto pri uveljavljanju vseh vidikov novega procesa.
Tudi drugi modeli projekine pisarne so prav tako lahko uéinkoviti pri uveljavljanju novega

procesa, vendar potrebujejo vel Casa.

Dolgoro¢no se mora organizacijska kultura razviti tako, da spostuje in razvija projekine
managerie. To pa se lahko dosefe z dobro definirano potjo kariere in nagrajevaniem. Ce
se od zaposlenih zahteva, da delajo po novih standardih, njihovo delo pa se ocenjuje in
nagrajuje $e vedno po stari strukturi, potem do sprememb v obna$anjanju in delovanju
kljub reorganizaciji ne bo prislo. V ¢loveski naravi je, da delamo v skladu s kriteriji
ocenjevanija in nagrajevanija (Levine, 2002, str. 47).

Prav tako je v ¢&loveski naravi, da ljudje nasprotujejo in zavraajo odlocitve, ki so bile
sprejete brez upostevanja njihovega mnenja in pomislekov. Zato bi moralo podietie pri
uvedbi sprememb odpreti splo$no diskusijo in komunikacijo na nivoju celotnega podietja

ter organizirati ustrezna izobrazevania.

Poznamo dva tipa izobraZevanij, ki so nujno potrebna pred implementacijo orodja za
podporo projektnemu managementu (Levine, 2002, str. 33):
» izobraZevanije projekinih managerjev in

* izobraZevanije o orodju za projektni management.

Splogno izobraZevanje projekinih managerjev je najbolj pomembno. Uspeh vpeljave
sprememb je v veliki meri odvisna od znanja projekinega managementa posameznikov.
Napaka je misliti, da vsi razumejo projekini management in pri¢akovati od njih, da bodo
delovali uspesno brez ustreznega izobraZevanja. Na tak§nem izobraZevanju podietie lahko
predstavi vrednote projekinega managementa, kaj se od projekinih managerjev pri¢akuje,

kaj se vrednoti in kaksna so pravila.

48



3.7.3 Resitev mora ustrezati problemu

Koncept 'ena resitev ustreza vsem' ne deluje pri organiziranju za projekini management.
Nujno je razumevanje narave in posebnosti projektov v podietju. Projekti niso funkcije, ki
se ves Cas izvajajo. Vsak projekt je unikaten, oblikovan za reSevanje specifi¢nega
problema, zato mora biti projekini team osredotocen in ulinkovit. Organiziranje za
projekini management mora povecati to prednost projektov in ne zmanj$ati z

neproduktivno birokracijo.

Ce bi bilo organiziranje za projekini management enostavno, bi bilo v ve&ini podietij e
izvedeno. Projekini managerji so fisti, ki razumejo vrednosti boliega projekinega
managementa, vendar niso prepri¢ani, ¢e si ga lahko privos¢ijo. Ti ljudje so Ze tako polno
zasedeni in ne potrebujejo dodatne administracije, razen ¢e bo bistveno izbolj$alo njihovo
delo. Pri razvijanju novih standardov in procesov je torej nujno temeljiti na enostavnosti in
izkugnjah projekinih managerijev.

3.7.4 Proces spremembe temelji na spremembi kulture

Vpeljati skladen projekini management je tudi v velikih organizacijoh teoreti¢tno moZno
izvesti v nekaj mesecih. V tem primeru ustrezen team analizira organizacijo, predlaga
ustrezne spremembe, razvije standarde in organizira izobraZevanija, kjer se ljudi seznani s

spremembami. Tako se zgodi sprememba.

Vendarle trajo vel let, da se spremembe doseZejo. Dejavnik tveganja na katerega se
prepogosto pozablja pri spremembah je spoznanje, da morajo ljudje spremembe razumeti
in verjeti v njih. Ce se projekini teami in projekini managerii upirajo spremembi, bo proces

spreminjanja zelo dolgotrajen in muden, ne glede na mo¢ avtorite, ki stoji za spremembo,

Locimo &tiri klju¢ne vzroke za strah pred spremembami v organizaciji (MozZina, 1994, str.
876):

» Nerazumevanje sprememb. Ce zaposleni niso informirani o spremembah, se

pogosto odzivajo na neutemeljene govorice. Nerazumevanije je plod pomanikljive
informacijske politike managementa in pomanikliivega zaupanija v organizacijo. Ce
bi vsi zaposleni vedeli, da so spremembe potrebne zato, da se ohrani ali poveca
uspe$nost organizacije, odpori ne bi bili tako pogosti.
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Pomanikanje znanja. Veasih so zaposleni obve$ceni o ciljih sprememb, vendar jih

ne razumejo, ker nimajo zadostnega znanja.
Omejeni viri. Sprememba zahteva dodatno delo in &as. Bolj kot so zaposleni
izkugeni, bolj se bodo branili sodelovanja pri spremembah, ¢e ne bodo imeli na

voljo dodatnih sodelavcev ali pa drugih sredstev.

Osebni interesi posameznikov.

Vsem odporom proti spremembam v organizaciji se ni moZno ogniti, vendar obstajajo

razli¢ne metode za njihovo premo$canie:

Komunikacija. S pomodjo komunikacije je mogoce omeijiti odpore zaradi

nerazumevanija ciljev in uc¢inkov sprememb. V te| fazi se organizirajo predstavitve
projekta vpeljave sprememb za $ir$i krog zaposlenih. Pri tem izku$eni managerii

dovolijo javno kritiko in vpradanja o spremembah.

Participacija. Ljudje, ki so vklju¢eni v sprejemanje odlocitev, zelo hitro prevzamejo
lastnidtvo nad rezultati. Clani projekine pisarne morajo biti predvsem prepri&jivi v
'prodajanju’ novega nacina dela in ne smejo samo zahtevati spremembe in strogo
pripadnost novim procesom. Avtoritativna prisila pri uvedbi standardov zahteva ved
energije in vloga projekine pisarne se hitro spremeni iz mentorstva v militarizem.
Taksen pristop najveckrat vodi k popolni zavrnitvi nove ideje.

Postopna izvedba sprememb. Celo najbolj navduseni prista$i sprememb lahko

postanejo previdni, kadar napor za spremembe postane prevelik. Zavedati se je
treba, da imajo zaposleni, ki se bodo udili novega procesa, Ze tako polno zaseden
delovni ¢as in tezko najdejo ¢as za ucenje ali preizkusanje novih programskih
orodij. Spremembe je zato potrebno izvesti postopoma v manj$ih korakih, ki jih

zaposleni lahko izvedejo ob svojem delu.

Pomagati ljudem, da uspejo. Projekina pisarna, ki je na voljo za svetovanije

projektom, lahko zelo pospesi krivuljo u&enja. Tudi strokovna izobraZevanja so v
veliko pomo¢. Najboli$a izobraZevanja so tista, ki predstavijo proces in pokazejo
liudem, kaj se od njih pricakuje. Omogotijo jim eksperimentiranje z orodjem,
ucenje na napakah, izroZanje svojega mnenja in vpras$anj glede orodja ter

razumevanie, zakaj jim bo sprememba prinesla vejo uspednost.
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Poleg S$tevilnih koristi preoblikovanja projekinega managementa je nujno upostevati
tveganja, ki jih prinese organizacijska sprememba. Management tveganja se pri¢ne z
razpoznavanjem problema. Podijetie se mora zavedati, da je uspeh procesov projekinega
managementa odvisen od ljudi, ki jih uporabljajo in da je te ljudi mozno osvoijiti z zdravo

pametjo, vztrajnostjo in ustreznim vodenjem.

4 PREDSTAVITEV PODJETJA HERMES SOFTLAB

4.1 Nastanek, lastnosti in poslovanje podijetja

Hermes SoftLlab (v nadalievanju HSL) je eno od vodilnih slovenskih podietij za softverski
inZeniring z vecletnimi izku§njami pri razvoju, vzdrievanju in podpori kompleksnim
programskim sistemom. V letu 2002 je podietie s skupaj 700 zaposlenimi praznovalo 12.
obletnico

Podijetie so leta 1990 ustanovili 4 partnerji. Od nastanka do danes je podijetie doZivelo
Stevilne spremembe in sprejelo mednarodna priznanja. Tabela 4.1 prikazuje kratek pregled

zgodovine in dosezkov podietja.

Misija podijetfia je pomagati podjetiem in ponudnikom storitev pri doseganju konkuren¢ne
prednosti v novi ekonomiji s pomocjo celovitih in inovativnih programskih reditev s podrodij
(Hermes Softlab, 2002b, str. 2):

* managementa shranjevanja podatkov,

* mreznega in sistemskega managementa,

* vgrajenih sistemov ter

=  e-reditev in kanalov za dostavo.

Vizija podjetja:

* postati dobavitelj programskih in elektronskih reitev,

» dosedi konsistentno in pozitivno stopnjo rasti, ki nagrajuje lastnike,

* nadaljevati s privabljanjem najbolj$ih inZenirskih in managerskih talentov na osnovi
delovnega okolja, ki predstavlja profesionalni izziv, osebno stimulacijo in finan¢no
nagrajevanje, ter

» yporabiti uspeh in izkudnje podjetja za izbolj$anje skupnosti, v kateri podietie deluje.
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Tabela 4.1: Zgodovina in dosezki podijetja HSL

Leto Dogodki

1990 = Stirje partnerii ustanovijo podjetie Hermes Softlab d.o.o

1993 » EFQM (European Foundation for Quality Management) podeli direktorju Rudi
Bricu Evropsko nagrado za podijetnika leta, v kategoriji malih podietij.

1996 » HSL postane ¢lan EFQM organizacije.

1997 * Podijetie dobi ISO 9001Tick/IT certifikat (British Standards Institute Quality
Assurance).

»  Svetovni Ekonomski forum proglasi HSL za najhitreje rastoce podietje v centralni

Evropi.

1998 » HSL osvoji nagrado European Marshal Award, ki ga prvi¢ podelita Citibank in
Wall Street Journal.

» Podjetie se kvalificira kot finalist v natec¢aju za Evropsko nagrado za kvaliteto
(EQA).

» Podjetie dobi mednarodno priznanje Ordre de Saint Fortunat za njene
humanisti¢ne aktivnosti in izbolj$anje kvalitete Zivljenja v njeni regiji.

» Slovenska vlada podeli podjetiju nagrado Slovenske poslovne odli¢nosti za

kvaliteto izvajanja storitev in poslovnih procesov.

1999 » Ustanovi se podruinica v ZDA (HERMES Softlab USA, Inc) za potrebe
ameriskega trga.

» HSL postane avtoriziran Hewlett-Packardov partner za implementacijo poslovnih
reSitev.

» Podietie preide iz druzbe z omejeno odgovornostio (d.o.0) v delnisko druzbo

(d.d).

2000 » Podjetie uspe$no kupi podjetie Zaslon, vodilno na podrodju elektronske
poslovanja in ban¢nistva v Sloveniiji.

» Ustanovita se HSL podruZnici v Budimpesti in Sarajevu.

2001 » Doko¢no se porazdeli lastnidki kapital podjetia dolocenemu Stevilu izbranih
domadim in tujim investitorjev (The European Bank for Reconstruction and
Development, Hewlett-Packard, Charlemagne Capital, Nomura in drugi).

2002 = HSL in irsko podietie Eurologic skupaj ustanovita mesano podijetie imenovano
StoreScape katerega glavni cilj je razvoj reditev za managiranje shranjevanja
podatkov.

2003 * Nadzorni svet podijetja doloci novega direktorja: Olivier Carron de la Carriere.

Vir: Hermes Softlab, 2003, intranet

V letu 2001 je prihodek podietia znadal 41 milijonov Eurov, od tega je bilo 77% storitev
izvozeno na evropske in ameridke trge. Tabela 4.2 prikazuje finanéne rezultate podijetia v
letih 1998 do 2001. Stevilke kaZejo zelo dobro poslovanie podietia.
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Tabela 4.2: Finanéni pregled poslovanja podjetja HSL (v tiso¢ Eurih)

1998 1999 2000 2001
prihodki 14,996 23,076 33,409 40,596
bruto dobigek 3,445 8,446 12,129 14,345
neto dobicek 604 2,737 2,795 1,758
celotna sredstva 11,073 14,073 15,116 20,361
lastniski kapital 2,302 4,884 7,078 14,633

Vir: Hermes Softlab, 2002b, str. 9

V casu svojega delovanja je podijetie navezalo dolgoro¢ne partnerske stike z velikimi
podietji kot so:

» Hewlett-Packard,

» Agilent Technologies,

= FEricsson,

= Sixt Rent-a-Car,

»  Softlab GmbH.

Podijetie se lahko pohvali s prejetimi nagradami, certifikati in modeli kakovosti dela in
storitev:
= |SO 9001/ISO 9000-3 certifikat, ki ga podeljuje Mednarodna organizacija za
standardizacijo,
» Evropska nagrada za kakovost (EQA), ki jo podeljuje Evropska fondacija za
management kvalitete (EFQM),
= CMM model (SEI).

4.2 Organizacija podjetja HSL pred reorganiziranjem
V podijetju sta pred in po reorganizaciji obstajali dve vrsti delovnih enot:
* poslovne enote in

» funkcijske enofe.

Poslovne enote predstavljajo glavno poslovno dejavnost podietja: inZeniring in svetovanie.

Te enote so produkino usmerjene in med sabo neodvisne. Znotraj njih se razvijajo razli¢ni

produkti, uporablja razli¢na tehnologija in sodelovanje z razli¢nimi strankami.
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Pred reorganiziranjem v podjetju obstaja 5 poslovnih enot z razli¢nimi produkti:
» enota za razvoj in vzdrzevanje aplikacij za management in shranjevanje podatkov
(SDM),
» enota za razvoj in vzdrzevanje produktov za management velikim sistemom (EMS),
» enota za razvoj aplikacijskih reditev (ASD),
* enota za razvoj telekomunikacijskih resitev (TSC) in
* enota za razvoj aplikacij za elektronsko ban¢nidtvo (ZASLON).

Slika 4.1: Organizacijska struktura podijetia HSL pred reorganiziranjem

direktor podijetia
oddelek za podjer| T
tehnologijo oddelek
prodaija in kadrovska inZeniring finance in oddelek za
marketing sluzba in svetovanje pravna sluzba kvaliteto
| |
manager manager manager
poslovne enote poslovne enote poslovne enote
r P ______ P ______
[ L
programski programski programski programski
manager manager manager manager
projektni projektni projektni projektni
manager manager manager manager
razvijalec razvijalec razvijalec razvijalec
I— razvijalec ! razvijalec — razvijalec — razvijalec

Vir: Hermes Softlab d.d., 2002, intranet

Funkcijske enote nudijo podporo poslovnim enotam. Te enote so finan¢na sluzba,
kadrovska sluzba, pravna sluzba, marketing in prodaja, oddelek za kvaliteto, oddelek za
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tehnologijo in oddelek za informacijsko tehnologijo (IT). Te enote izvajajo nenehno

ponavljajoce se naloge, zato so funkcijsko organizirane.

Tak$na mesanica struktur je podijetiju omogoclala tako vedjo ucinkovitost funkcij (ni
podvajanja po projektih), kot tudi ve¢jo managersko ucinkovitost na projektih. Slika 4.1
prikazuje organizacijsko shemo podijetja pred reorganiziranjem.

Znotraj vsake poslovne enote so obstajali trije nivoji managementa:
» Najvi§ji nivo: managerji poslovnih enot (ang. Business Area Managers) odgovorni
za vse programe znotraj poslovne enote.
» Srednji nivo: programski managerji (ang. Program Managers) odgovorni za
dologen program (vsi projekti za dolo¢eno stranko).

» NiZji nivo: projektni managerji odgovorni za dolocen projekt.

4.3 Projektni management v podjetju HSL

Delo v poslovnih enotah je projekino usmerieno. V podietiu je letno ve¢ kot 500
zaposlenih vklju¢enih v priblizno 100 razli¢nih projektov. Kljub projektino usmerjeni
organizacijski strukturi in pomembnosti projekinega managementa, je podietie zaradi hitre
rasti (v povprecju 40% letno) izgubilo nadzor nad projekti:

» vsak projekt je bil posebnost zase,

» prenos znanja in izkuden| med projekti je bil slab ali ga sploh ni bilo,

* ni bilo centralne baze podatkov, ki bi olaj$ala planiranje novih projektov in u&enje

na (ne)uspehih,

» ni bilo podatkov o trenutno aktivnih in zakljuéenih projektih,

* ni bilo podatkov o izkori§¢enosti virov,

» neskladni pristopi k re$evanju problemov in

* nepovezanost projektov in poslovnih funkcij (predvsem marketing in prodaja).

Za podietie, katerega uspeh temelji na uspehu projektov, je takéno stanje lahko kriti¢no. Se
posebej zato, ker ni bilo jasne povezave med cilji projektov in strateskimi cilji podietja.
Podjetie ni imelo dovolj informacij, da bi lahko dolo¢ilo tisto me$anico potencialnih
projektov, ki bi omogodili najboli$o izkoris¢enost ¢&loveskih in finan¢nih virov za
maksimalno dolgoro¢no rast in dobi¢ek podjetia. Resitev je podietie videlo v

reorganiziranju za projektni management.
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5 ORGANIZIRANJE ZA PROJEKTNI MANAGEMENT V PODJETJU
HSL

V zaCetku leta 2001 so se pojavili naslednji predlogi za izbolj$anje projekinega
managementa v podjetju Hermes Softlab (HSL):
» optimizacijo organizacijske strukture,
» dolocitev projekinega portfelja,
* izbira orodij za podporo projekinemu managementu (postavitev informacijskega
sistema),
* postavitev projekine pisarne in

» izobraZevanije zaposlenih o orodjih in tehnikah projekinega managementa.

Odgovornost za realizacijo sprememb je prevzel oddelek za tehnologijo ob podpori

najvisjega managementa.

5.1 Optimizacija organizacijske strukture

Podijetie je meje za reorganizacijo dolocilo na nivoju poslovnih enot. Delo v poslovnih
enotah je $e napre| ostalo projekino usmerjeno, spremenilo pa se je Stevilo in velikost
poslovnih enot. Vzroki za spremembe so bili v neucinkovitosti poslovnih enot:

» razli¢ne in neustrezne velikosti poslovnih enot,

» preved ali premalo projekinih managerjeyv,

» preveliko §tevilo poslovnih enot,

* neenakomerna in slaba izkori§¢enost virov,

* neenotni procesi nagrajevanja in kariere,

* ni meril za ocenitev uspesnosti posameznih poslovnih enot,

» podobni projekti za istega naroc¢nika v razli¢nih poslovnah enotah in

» porazdelitev poslovne enote po razli¢nih lokacijah.

Na osnovi prevladujocih poslovnih modelov, strukture strank in regij so se iz obstojecih
petih (glej poglavie 3.2) oblikovale stiri nove poslovne enote:
* Hewlett-Packard enota (HPD): razvoj, podpora in vzdrzevanje aplikacij za
management podatkov, shranjevanja in velikih sistemov. Ena sama velika stranka je
naro¢nik vseh projektov znotraj te poslovne enote. Enota je v celoti locirana le na

eni lokaciji.
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* Enota za prodajalce (VND): razvoj produktov, ki jih prodajalci uporabljajo pri
svojem delu.

» Produktna enota (PROD): razvoj notranjih aplikacijskih resitev. Naro&nik projektov
ie podjetie HSL.

» Enota za koné&ne uporabnike (EUP): razvoj aplikacij za kon&ne uporabnike
(telekomunikacijske resitve, elektronsko banénistvo).

Podijetie se je odlocilo tudi za spremembe funkcijskih enot. ZdruZila sta se oddelek za
tehnologijo in IT oddelek. Na novo se je postavila in priklju¢ila 3e projekina pisarna. Vsi
trije oddelki skupaj so postali oddelek za tehnologijo, s skupnim nadrejenim (direktor
pisarne za tehnologijo) in skupno glavno nalogo: nuditi podporo in storitve vsem ostalim
enotam v podjetju.

Z novo organizacijo je podietie doseglo vec&jo ucdinkovitost poslovnih enot, vecje
zadovoljstvo strank, jasne linije porocanja, poenoten nacin nagrajevanja ter bolide in
tesnej$e sodelovanje poslovnih enot s funkcijo prodaje in marketinga. Predvsem je ta
povezava pomembna za razvoj novih poslov v podijetju. Prodaja in marketing lahko
pomagata poslovnim enotam dobiti ve¢ projektov za doloceno stranko ali poiskati

povpradevanje po podobnih ali novih produktih in znanjih na trgu.

Reorganizacija je najved sprememb povzrodila na nivoju srednjega managementa: nekateri
managerji programov so dobili nove nadrejene, managerji poslovnih enot pa so se dolodili
na novo. Na projekine managerie in projekine teame navedene spremembe niso direkino

vplivale.

5.2 Dolo¢itev tipov projektov

Slika 5.1 prikazuje vse udelezence na poljubnem projektu v podijetiu HSL. Iz slike je
razvidno, da udeleZenci niso le projekini team, projekini manager in stranka, ampak tudi
ostali oddelki v podietju.

Oddelek za tehnologijo je ftisti, ki je prevzel nalogo analize in implementacije izbolj$av
procesov v podijetju, vklju¢no s projekinim managementom. V dolocanje tipov in
projektnega managementa je podijetie vklju¢ilo managerje poslovnih enot in programov.
Projektni managerji in teami niso sodelovali v tem odlo¢anju. Ni se jih vpradalo, kako

managirajo svoje projekte, kako veliki so njihovi projekti, kako pogosto porocajo stranki in
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nadrejenim trenutno stanje na projektu in v kak3ni obliki, katera orodja uporabljajo in

kaksnih okoljih delajo.

Slika 5.1: Udelezenci na projektu v podjetju HSL

oddelek za

_ kvaliteto oddelek za

CW e = @ tehnologijo
e loF 2 {:—ma IE
CEA Wl = \iham

stranka projektni
manager nadzorni svet
manager
programa manager
proiekini team poslovne enote

Vir: Hermes Softlab, 1999, str. 2

Tipi projektov v podijetju so se torej dolocili le na osnovi trenutno aktivnih projektov,
dokumentiranih projektnih procesov, naro¢nikov projektov (stranke) in pogodb, v katerih so
bili dolo¢eni projekini roki, cene in produkti.

Na osnovi tega pregleda so se dolocili naslednii tipi projektov:
» projekti za razvoj programske opreme (razvoj novih produktov ali novih verzij
obstojecih produktov)

» projekti za vzdrZevanje programske opreme (analiza in re$evanje napak odkritih v
obstojecih produktih) in

» projekti za podporo programske opreme (komunikacija s stranko pri razre$evaniju
njenih problemov).
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V naslednjem koraku je oddelek za tehnologijo za vsak tip projekta dolo¢il in dokumentiral
standardne vzorce projektnih planov in njihovo uporabo.

5.3 Izbira orodja za porocanje dela na projektih

Tako kot pri dolo¢anju tipov projektov, je tudi pri izbiri orodja za porocanje dela na
projektih odlo¢al oddelek za tehnologijo in srednji management. Kot skupno orodije za vse
projekte je bil izbran tako imenovan Projekini register (ang. Project Registry), ki temelji na
programskih paketih:

*  Microsoft Project 2000 (v nadaljevanju MS Project) in

»  Microsoft Project Central (v nadaljevanju MS Central).

Projektni register naj bi sluzil kot skladi¥¢e vseh projektov v podijetju in vir informacij za
planiranje novih. Glavni cilji uvedbe Projekinega registra so bili:

» omogociti pregled nad stanjem aktivnih projektoy,

* merjenje operativne ucinkovitosti dela,

* omogoditi planiranje in ocenitev novih projektov,

» identificiranje potreb po izbolj$anju procesov in

» verificiranje rezultatov izbolj$av procesov.

Cilji uvedbe Projektnega registra niso bili:
* merjenje delovne uspe$nosti posameznikov,
* nadzor dela projektnih managerjev,

» omogo¢iti izdelavo porotil za izdajanje racunov stranki.

Podjetie si je pri postavitvi Projekinega registra postavilo naslednje tri glavne smernice:
1. Postavitev standardnih vzorcev projekinih planov, ki bodo omogo¢ili zdruZevanie,

primerjavo in laZje planiranje podobnih projektov. Za razli¢ne tipe projektov bi
obstajali razli¢ni tipi vzorcev. Vsak vzorec projekinega plana bi temelil na standardni
klasifikaciji nalog in Zivlienskem ciklu projekta, vendar bi hkrati omogodili
prilagoditev posebnim zahtevam projektov.

2. Vsak projekt bi imel ve& projektnih planov, ki bi ponazarjali naravno pot planirania.
Ti plani bi bili:

*  Glavni plan je zagetni plan na osnovi katerega se podpide pogodba s stranko.

= QOsnovni plan vsebuje stanja in mejnike (ang. milestones) za vsako stanje

projekta.
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» Trenutni plan je operativni plan, ki omogoc¢a dnevni management med mejniki
projekta.

3. Belefenje &asa porablienega na projektu, ki bo omogocilo primerjavo podatkov.

Delo bi se beleZilo vsaj enkrat tedensko po posameznih nalogah in inZenirjih ter bi

izrazalo dejansko porablien ¢as na projektu.

Pri orodju je zelo pomembna njegova povezanost z ostalimi sistemi (funkcijomi) kot sta

kadrovska baza (kadrovska sluzba) in sistem za izdajanje racunov stranki. Tega Projektni

register v prvotni zasnovi ni omogocal.

5.3.1 Uporaba Projekinega registra

Slika 5.2 prikazuje okolje Projekinega registra: njegove uporabnike in interakcije med

njimi.

Vloge in naloge posameznikov bi bile naslednie:

Clani projektnih teamov bi redno (vsaj enkrat na teden) porocali svoje delo na

dolo¢enih nalogah na ustrezne projekte. Porablien ¢as bi vpisovali le na projekine
naloge odobrene s strani projekinih managerjev. Vsak bi se identificiral s svojim
uporabnigkim imenom in geslom ter videl le svoje naloge. Poro¢anje bi potekalo
preko spletne aplikacije (MS Central). Porotilo o porablienem &asu bi se v obliki
elektronskega sporodila avtomatsko poslalo projektnemu managerju.

Projekini managerii so ftisti, ki bi v svojem projektinem planu (MS Project) definirali in

dodeljevali naloge ¢lanom projekinega teama. Projekini managerii bi bili tisti, ki
odobrijo ali zavrnejo porocdila o porablienem ¢asu. Odobren &as bi se shranil v
projektni plan, ta pa v Projekini register. Na osnovi podatkov v projektnem planu bi
projekini manager lahko generiral razli¢na porocila o stanju na projektih (za lastno
uporabo, za nadrejene ali stranko).

Oddelek za tehnologijo bi na osnovi podatkov v Projekinem registru pripravljal
porocila o stanjih na projektih ter razli¢ne statistike in analize. Za razli¢ne potrebe bi
obstajala razli¢na porodila: porocila za projekine managerje, vi§ji in visoki

management ali za oddelek za zagotavljanje kvalitete.

Vi§ji management v podietju bi na osnovi dobljenih poro¢il ocenil projekte.
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Slika 5.2: Projekni register

managerji za oddelek za nadzorni svet
zagotavljanje kvalitete tehnologijo

projektni manager projektni manager

#5] Ms PROJECT MS PROJECT

T ; I—— . \\

Vir: Hermes Softlab, 2000, str. 17

Direkten dostop do Projekinega registra bi imeli le projekini managerji in oddelek za
tehnologijo. Projektni managerji in ¢lani njihovih teamov bi komunicirali o ocenah in
porabljenih ¢asih na projektih le preko spletne aplikacije (MS Central).
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5.3.2 Implementacija Projekinega registra

Pred vpelijavo Projekinega registra so projekini managerji uporabljali razli¢ne nacine in
orodja za sledenije in poroanije porablienega ¢asa na projektu:

* interna orodja razvita v podijetju ali na projektu (npr. Effort Tracker),

» elektronsko posto,

» ustno porocanie ali

» sploh niso spremljali porablienega ¢asa po nalogah.

Vsak projekini manager si je sam izbral nacin, ki je najbolj ustrezal zahtevam njegovega
projekta in teama ter znanja, ki ga je imel. Novo orodje pa je prineslo potrebo po
spremenjenem nacinu dela in dodatnem izobrazZevanju.

Podijetie si je postavilo nasledniji plan za implementacijo Projekinega registra (Hermes
Softlab, 2002a, str. 12):

» september 2000: zaletek implementacije,

= april 2001: prvi prototip,

» september 2001: uvedba na nivoju celotne projekine podstrukture (inZeniring in

svetovanije).

Prvi prototip, ki je bil izveden v eni sami poslovni enoti, je pokazal zelo dobre rezultate in
zato se je podjetie odlocilo, da do septembra 2001 v celoti preide na nov nacin dela.
Dobra dva meseca prej (julij 2001) je podijetie organiziralo $e izobraZevanje o Projekinem
registru, ki so se ga udeleZili projektni managerii. Cilji izobraZevanija so bili predstaviti novo
orodje, njegovo uporabo, posebnosti in hkrati dati vedeti, da je Projekini register od
septembra 2001 obvezno orodje za spremljanje in poro¢anije dela na projektih.

Naloga projekinih managerjev po izobrazevaniju je bila pripraviti svoje projekte (projekine
plane) za vkljucitev v Projekini register in pouditi ¢lane svojih teamov o pomenu novega
orodja in njegovi uporabi. To obdobje priprav je bilo hkrati obdobje letnih dopustov, ko je
vecina projektnih managerjev in zaposlenih dopustovalo.

Splo$nega izobraZevanja o projekinem managementu ali posameznih komponentah

Projektnega registra (kot je Microsoft Project orodje) pred uvedbo ni bilo.
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5.4 Postavitev projektne pisarne

Projektna pisarna je bila ustanovliena v zacetku leta 2001 (pred prvim prototipom vpeljave
Projekinega registra). Njena glavna naloga je bila postavitev Projekinega registra kot
centralnega orodja za izbolj$anje procesa projekinega managementa v podietju. Ostale
naloge in odgovornosti projekine pisarne (Hermes Softlab, 2002a, str. 17) so bile:
* izobraZevanja, podpora in svetovanje pri uporabi orodij: Projekini register, MS
Project Central in MS Project,
» administracija teh orodij,
* implementacija ustreznih metrik na osnovi informacij v Projekinem registru ter
» zbiranje in analiziranje metrik ter dajanje povratnih informacij projektnim teamom in
oddelku za tehnologijo.

Ob ustanovitvi je projektno pisarno sestavljal team dveh zaposlenih, ki jima so pomagali e
ostali ¢lani iz oddelka za tehnologijo. Glede na odgovornosti je projekina pisarna v
podijetju $e najbolj podobna modelu za odli¢nost (glej poglavie 2.6.1, Spekter modelov
projektnih pisarn), kajti njena naloga je bila predvsem vzdrievanje standardov projektnega

managementa in pospeevanije njihove uporabe.

Projekina pisarna je porocala direkino vodji oddelka za tehnologijo in je povezana z
managerji odgovornimi za kvaliteto po posameznih poslovnih enotah. Njene glavne
stranke so bile:

* vi§ji management (preko oddelka za tehnologijo),

* management za zagotavljanje kvalitete po posameznih poslovnih enotah,

» projektni manageriji in

» projektni teami.
Komunikacija s strankami je potekala preko elekironske poste, spletne strani ali telefona.

Ob implementaciji Projekinega registra se je projekina pisarna ukvarjala predvsem z
izobraZevanjem o novem orodju ter s svetovanjem pri izbiri ustreznih vzorcev projektnih

planov, njihovim pregledovanjem in registriranjem pred vklju¢itvijo v novo orodie.

Naloga projekine pisarne je bila pripraviti in analizirati ustrezna porocila in metrike na
osnovi informacij zbranih v projektnem registru. Glavni namen teh poro¢il in metrik je bil
pomagati projekinim managerjem pri sledenju njihovih projektov in planiranju novih. Sliki
5.3 in 5.4 prikazujeta primere metrik, ki jih je projekina pisarna nameravala postaviti.

Zaradi $tevilnih tehni¢nih problemov z orodjem, ji to ni uspelo realizirati.
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Slika 5.3: Metrika: trenutno stanje na projektu
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Vir: Hermes Softlab, 2002aq, str. 26

Slika 5.4: Metrika: porazdelitev projekinega dela
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Vir: Hermes Softlab, 2002aq, str. 28
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5.5 Odziv zaposlenih na Projektni register

Naijvi§ji vzpon je Projekini register dozivel v decembru 2001 in januarju 2002, ko je 75%
projektov Ze preslo na njegovo uporabo, nato pa pri¢ne njegova uporaba upadati. Slika
5.5 ponazarja delez projekinega ¢asa vnesenega v Projekni register od implementacije do
marca 2003, ko orodije Ze skoraj Cisto zamre.

Slika 5.5: Belezenje ¢asa porablienega na projektih v Projekini register
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Vir: interni dokumenti, Hermes Softlab

Takoj po uvedbi Projektnega registra se je pokazalo, da vsi projekti le niso bili pripravljeni
in niso presli na njegovo uporabo. Vzroki so bili razli¢ni:

» Projekini managerji niso imeli dovolj znanja o projekinem managementu in sami

uporabi MS Project orodja (za managiranje projekinega plana).

» Preoblikovanije projekinih planov novim kriterijem ni bilo uspe$no. Med definiranimi

(standardnimi) vzorci projekinih planov nekateri projekini managerji niso nasli
tak$nega, ki bi ustrezal njihovim projektom, zato so kreirali kar svoje. Taksni
projekini plani so se kategorizirali kot nestandardni. Teh planov je bilo prece;j,
vendar se je njihova uporaba dovoljevala.

» Pri uporabi MS Project Central-e so se tako manageriji kot ¢lani teamov soocali s

precej$njimi tehniénimi tefavami: prepocasnost (predvsem pri prenosu podatkov

med razli¢nimi lokacijami), preobremenijenost sistema in izgubljanje podatkov. Prav
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tako orodje ni bilo podprto na Unix in Linux operacijskih sistemih, na katerih je
delal velik delez zaposlenih. Ti problemi so zahtevali precej dodatnega ¢asa in

truda ter onemogocali uspe$no porocanije dela na projektih.

Projektni register ni nudil ustreznih metrik in porodil (tedenskih in mesec¢nih) o stanju
na projektih. Naloga projekine pisarne je bila postaviti u&inkovita porocila in
metrike na osnovi podatkov zbranih v Projektnem registru. Zaradi $tevilnih tehni¢nih
problemov in vprasanj ob sami implementaciji Projekinega registra ter majhnim
teamom je bila realizacija le teh v prvi polovici leta neizvedljiva. Projekini managerii
pa so najbolj potrebovali tedenska in mese¢na porodila, ki so jih posiljali strankam
in nadrejenim. To pa je povzro¢alo precej nezadovoljstva in nezaupanja v novo

orodije in projektno pisarno.

Ni bilo jasnega sporo¢ila in podpore s strani najvi§jega managementa o nujnosti

uporabe Projektnega registra. V zacetku se je zahteval takoj$en prehod na novo
orodje, ko pa so se pojavili prvi problemi, je podpora managementa pricela
upadati. Prav tako ni bilo jasne politike glede ukreporv v primeru neuporabe

novega orodja.

Projektna pisarna se je lotila razli¢nih ukrepov za premostitev problemov:

Konec leta 2001 je organizirala izobraZevanja o MS Project orodju in povabila vse

projekine managerie, da se jih udelezijo. Odziv je bil dokaj skromen.

V marcu 2002 so se uvedla tedenska projekina poroéila, ki so jih projekini
managerii dobivali enkrat na teden preko elektronske poste. Porotilo je vsebovalo
seznam ljudi vklju¢enih na dolocen projekt, njihovo delo na tem projektu in
odsotnosti (glej slika 5.6). To¢nost teh porocil je bila v veliki meri odvisna od
discipline tedenskega porocanja na projektih v Projekini register in od samega
orodja za izgradnjo porodil. Izkazalo se je, da projekini managerii teh tedenskih

porotil sploh niso uporabljali.

V marcu 2002 je oddelek za tehnologijo ponovno organiziral predstavitev

projekinega registra, kjer so se projekinim manageriem predstavili cilji, trenutno
stanje in prihodnji plani za razvoj Projekinega registra. Po predstavitvi se je odprla
splo$na diskusija, kjer so projektni managerji izrozili precej nezadovoljstva z
uporabo Projektnega registra.
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Postavitev interne spletne strani, kjer je projekina pisarna predstavila svojo vlogo,

team, storitve, ki jih nudi, interne postopke, informacije za kontaktiranje
(elektronska posta, telefon), bazo znanih problemov in resitev ter orodja, ki jih

uporablja (Hermes Softlab, Project Office internal documentation).

V septembru 2002 je projekina pisarna ponudila novo obliko projekinih poroéil.

Vendar tudi njihova uporaba ni zaZivela.

Slika 5.6: Primer tedenskega porocila za projekine managerije
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Vir: Hermes Softlab intranet, 2002

Zaradi $evilnih problemov so si projekini managerii pomagali z dodatnimi orodji. Se

vedno so uporabljali Projekini register, ker je bil obvezen in hkrati svoja orodja, ki so jim

omogocala izgradnjo projekinih porodil za stranko in metrike za merjenje in spremljanje
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dela na projektu. Uporabo dvoje orodij za isto stvar pa je pomenilo samo dodatno delo,

vel Casa fer obilo slabe volje.

Kljub vsem poskusom projekine pisarne in oddelka za tehnologijo, Projekini register ni
zazivel v polnem obsegu. Ko so se namre¢ poskudale uvesti 3e ustrezne metrike o
produktivnosti na projektih, so managerji poslovnih enot in programov to idejo ustavili.
Ugotovili so namre¢, da je okolje precej nezrelo in da nima pomena ljudem dati nekaj,
Cesar ne razumejo, ne znajo uporabljati ali ne potrebujejo. V tem obdobju (druga polovica
leta 2002) tudi podpora vi§jega managementa zamre oziroma ni vidna (Hermes Softlab,
2002). Ob koncu leta 2002 vecina projekinih managerjev dobi sporocilo od svojih
nadrejenih, da Projektni register ni ve¢ obvezen in ga prenehajo uporabljati.

V podietju niti pred niti po uvedbi Projekinega registra niso raziskovali nac¢inov poro¢anija
na projektih. Pravtako projektna pisarna ali oddelek za tehnologijo nista izvedla ankete

med zaposlenimi, s katero bi lahko preverila odziv zaposlenih na novo orodie.

Glede na stanje Projekinega registra v HSL ob koncu leta 2002, sem v soglasju z vodstvom
podijetja prevzela raziskavo, s katero bi preucila vzroke za neuspe$no implementacijo
novega orodja v podijetju. Ugotoviti sem Zelela (ne)zadovolistvo zaposlenih s Projektnim
registrom, katere so prednosti/slabosti drugih nacinov porocanja in podietju predlagati
ustrezne izboligave. V naslednjem poglaviu je opisan postopek moje raziskave, njeni
rezultati in predlogi za izboli$anje.

6 RAZISKAVA O NACINIH POROCANJA DELA NA PROJEKTIH V
PODJETJU HSL

Izbira in implementacija ustreznih orodij za podporo projekinemu managementu
predstavljata veliko spremembo v nadinu projekinega dela tako za projekine teame kot
projektne managerje, zato posebe| analiziram proces vpeljave skupnega orodja za
poroc¢anije dela na projektih v podijetju HSL.

V predhodnem poglaviju sem opisala vzroke za izbiro skupnega orodja, proces njegove

implementacije ter uporabo in stanje ob koncu leta 2002. V raziskavi pa Zelim analizirati to

stanje, ugotoviti vzroke za neuspeh in poiskati moznosti za izboljSave.
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V &asu izvajanja ankete so nekateri projekti Ze uporabljali druga orodja in nacine za
porocanje dela, zato raziskave nisem omeijila le na preverjanje zadovoljstva s Projektnim

registrom, ampak tudi z ostalimi nacini.

Namen raziskave je ugotoviti vse trenutne nacine porocanja dela na projektih in jih
primerjati med sabo. Posebej Zelim preuciti odziv zaposlenih na spremembo nacina

porocanja.

Z raziskavo Zelim pomagati podijetju pri analizi spremembe nacina poroc¢anija, njihovih
posledic in predlagati morebitne izbolj$ave.

Cilji raziskave so ugotoviti zadovolijstvo zaposlenih s trenutnim nac¢inom porocanja in
izkudnje s Projektnim registrom. lzvedeti Zelim vzroke, zakaj sprememba nacina porocanija s

Projekinim registrom ni v celoti zaZivela in kje so moZnosti za izbolj3ave.

6.1 Anketa o nadinih poro¢anja dela na projektih v HSL

V raziskavi sem uporabila dva vpraalnika: lo¢eno sem anketirala projekine managerje in
¢lane projekinih teamov (inZenirje), ker se ti dve skupini zaposlenih razlikujeta po vlogah in
nalogah pri uporabi Projekinega registra (glej poglavie 4.2.1 Uporaba Projekinega
registra). Direkten dostop do Projekinega registra imajo projekini managerji, inZenirji
dostopajo do njega le preko MS Project Central orodja.

Obema skupinama je skupno to, da je novo orodje bistveno vplivalo na njun nacin dela in
da sta bili obe izklju&eni iz procesa odlo¢anja. Z obema vprasalnikoma sem Zelela posebej
preuciti odzive vsake od skupin ter poiskati podobnosti, posebnosti in povezanosti med

njimi.

Oba vpradalnika sta bila zaprtega tipa, vendar sem ponudila moZnosti za dodatne
komentarje pri vsakem vpra$aniju. Vprasanija so bila kratka, njihovo izpolnjevanie pa naj ne
bi zahtevalo ve& kot 10 minut. Vpra3alnike sem testirala na priloZnostnem vzorcu. Rezultati
testiranja so zahtevali le peonostavitev ali odpravo dvoumnosti pri nekaterih vprasaniih.

Vprasalnika o nacinih poro¢anja dela na projektih se nahajata v prilogi.

Oba vpradalnika sta vsebovala podobne tri skupine vpraani:
» splodni del (vloga na projektu, velikost projeknega teama in tip projekta),
» vpra$anja o trenutnem nacinu porocanja dela na projektih in

* primerjava frenutnega s predhodnim nac¢inom porocanja.
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Prva skupina vpradanj je bila opisna, pri preostalih vpradanjih pa so anketiranci uporabljali
pet stopenisko lestvico:

5: zelo se strinjam s trditvijo

4: se strinjam s trditvijo

3: sem neopredeljen

2: se ne strinjam s trditvijo

1: se sploh ne strinjam s trditvijo

Vpradalniki so bili zaposlenim razdelieni osebno na njihovem delovnem mestu, kaiti
izkudnje so pokazale, da zaposleni v podijetiu HSL zelo slabo sodelujejo pri anketah
poslanih preko elektronske poste ali interneta. Vsakemu anketirancu sem predstavila
namen ankete in ga prosila za sodelovanje. Zaposleni so lahko izpolnjen vpra$alnik vrnili

osebno, preko interne poste ali pustili na svojih mizah, kjer sem jih sama pobrala po dveh

dneh.

Prednosti tak$ne izvedbe ankete so: nizka cena, boli$e sodelovanje in moznosti za dodatna
pojasnila. Slabost pa je predvsem dolgotrajna porazdelitev vprasalnikov in zbiranje
podatkov. Tabela 6.1 prikazuje uporablien postopek vzoréenja.

Tabela 6.1: Vzor&enije

Celotna populacija v HSL » 80 projektnih managerjev
»= 400 inZenirjev

Stevilo vzor¢nih enot » 40 projektnih managerjev (50%)
= 150 inzenirjev (37,5%)

Veljavni odgovori » 16 projektnih managerjev (40%)

» 59 inZeniriev (40%).

Vir: Raziskava o nacinih poro¢anija dela na projektih, 2003

Anketa je bila izvedena v decembru 2002 in januarju 2003, ko je v podietju bilo okrog
600 zaposlenih. Pridoblieni podatki so bili strokovno ra¢unalnisko obdelani. Rezultate je
bilo treba analizirati, izdelati tabele in grafe ter jih strniti v primerno obliko za pripravo
porotila. V nadaljevanju podajam rezultate raziskave.
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6.2 Rezultati raziskave

Rezultati so posebej predstavlieni za projekine managerje in posebej za inZenirje. Natan&ni
Steviléni podatki za vse slike, ki so prikazane v rezultatih raziskave, so v tabelah v prilogi.

6.2.1 Rezultati raziskave za projekine managerije

MANAGERJI - TIP PROJEKTA

Slika 6.1: Projekini managerii - tip projekta
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Vir: Raziskava o nacinih poro¢anija dela na projektih, 2003

Slika 6.1 prikazuje, da je raziskava vklju¢ila projekine managerie z razli¢nih tipov
projektov, najvec s projektov za razvoj programske opreme. Nih&e od anketirancev pa se
ni odlo¢il za drug (nestandardni) tip projekta.

MANAGERJI - VELIKOST PROJEKTNEGA TEAMA

Slika 6.2 prikazuje, da so v raziskavo bili vklju¢eni projektni managerii, ki delajo z razli¢no
velikimi projektnimi teami. 68% je bilo managerjev velikih teamov - to so managerii, ki
potrebujejo dobre procese in metode projektinega managementa, da so lahko uspe$ni pri
svojem delu.
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Slika 6.2: Projekini managerii - velikost projekinega teama
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Vir: Raziskava o nacinih poro¢anja dela na projektih, 2003

MANAGERJI - TRENUTNI NACIN POROCANJA DELA NA PROJEKTU

Rezultati na sliki 6.3 prikazujejo, da je v obdobju december - januar 2003, le $e 64% od

anketiranih projektnih managerjev uporabljalo Projekini register kot orodje za porocanje
(spremljanije) dela na projektu.

Slika 6.3: Projekini managerji - trenutni nacin poro¢anija dela na projektu
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Vir: Raziskava o nacinih poro¢anja dela na projektih, 2003
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Na drugem mestu (ostalo) so bila razna lastna orodja in nadini, ki so si jih razvili projektni
managerji sami. Rezultati tudi kaZejo, da vsak projekini manager na nek nacin spremlja

delo na svojem projektu.
MANAGERJI - OCENA PROJEKTNEGA REGISTRA
Oceno Projekinega registra sem skuala dobiti na podlagi 14 vpradanj. Na vpra$anja so

odgovarijali le tisti projektni managerii, ki so v ¢asu raziskave $e uporabljali Projekti register
(68%). Slika 6.4 prikazuje porazdelitev odgovorov za vsako vprasanie.

Slika 6.4: Projekini managerji - ocena Projekinega registra
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Legenda:

Pr1: Razlogi za uvedbo Projektnega registra v podietju so mi znani.

Pr2: Uvedba Projekinega registra na nivoju celotnega podietja je bila smiselna.

Pr3: Pred uvedbo Projekinega registra na svojem projektu sem bil na izobraZevanju o njegovem
namenu in uporabi.

Pr4: Imel sem dovolj ¢asa za pripravo svojega projekta na uvedbo Projekinega registra.

Pr5: Projekini register je enostaven za uporabo.

Pré: Ce pri uporabi Projekinega registra naletim na probleme, mi projekina pisarna vedno
pomaga.

Pr7: Projekini register mi omogoca hitro, enostavno in u¢inkovito sledenje dela na projektu.
Pr8: Projekini register uporabljom vsaj enkrat na teden.

Pr9: V primerjavi s predhodnim nacdinom sledenja projekinega dela, mi Projekini Register
omogoca vedjo ucinkovitost pri delu.

Pr10: Namen Projekinega registra je merjenje operativne storilnosti in ne sluZi kot orodje za
kontrolo in ocenjevanje delovne storilnosti posameznika.

Pr11: Poznam vlogo projekine pisarne.

Pr12: Tedenska projekina porocila, ki jih dobim iz Projekinega registra, so zelo uporabna in
natancna.

Pr13: Podatki, ki jih dobim iz projekine pisarne so zelo uporabni za planiranje novih projektov
in sprejemanije odlocitev na projektu.

Pr14: Na splodno mislim, da je Projekini register zelo dobro orodje.

Glede na rezultate lahko poi$¢emo prednosti in slabosti Projektnega registra. Pri dolo¢anju

ustreznih kriterijev sem upostevala pravila, ki jih uporablia Pogaénik pri obdelavi podatkov

(Pogacnik, 1997, str. 15). Kot dodaten kriterij sem uporabila $e srednjo vrednost, s katero

lahko primerjamo odstopanja od povpregja (povpre¢na srednja vrednost odgovorov je bila

3).

Slabe lastnosti Projekinega registra dolocajo vpradanja, na katera je bilo:

» vel kot 20% odgovorov negativnih (odgovor 'se sploh ne strinjom' ali 'se ne
strinjam’) in

* srednja vrednost manij$a od 3.

Dobre lastnosti Projektnega registra dolocajo vprasania, kjer je:

» vel kot 50% odgovorov pozitivnih (odgovor 'strinjam se' ali 'zelo se strinjam’) in

* srednja vrednost vecja od 3.5.

V skladu s temi kriteriji sem poiskala slabe in dobre lastnosti Projekinega registra. Tabela

6.2 prikazuje slabosti Projektnega registra.

Projektni managerji so najbolj nezadovoljni s projektnimi poro¢ili, ki so jih dobivali iz

Projektnega registra. Pri tem vpra$anju ni nihé¢e ni izbral pozitivnega odgovoral Iz
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komentarjev je bilo razvidno, da so ta porodila nenatanéna in neuporabna. Vedina
projekinih managerjev si zato dodatno vodi svojo evidenco o porablienem ¢asu na
projektu in si s pomo¢jo drugih orodij oblikuje ustrezno porocilo, ki ga lahko poslie

nadrejenemu ali stranki.

Tabela 6.2: Projektni managerji — slabe lastnosti Projekinega registra

Vprasanje Negativni Srednja
odgovori vrednost
Tedensk iekt orotila, ki jih dobim iz Projektn
e .e a projekina por: CI'O i ji vo im iz Projektnega 43% 0 455
registra, so zelo uporabna in natan¢na.
POdO‘ﬂ(i,.ki iih <.3|obim. iz Proiek’rnego regi's’rro e vz'elo uporobni za 54 559 2182
planiranje novih projektov in sprejemanie odlocitev na projektu.
Na splosno mislim, da je Projekini register zelo dobro orodije. 45.45% 2.636
Projekini register je enostaven za uporabo. 45.45% 2.818
Projektni register mi omogoca hitro, enostavno in u¢inkovito
. . 36.36% 2.909
sledenje dela na projektu.
V primerjavi s predhodnim na¢inom sledenja projekinega dela,
. . . . Y vy . . 27.27% 2.818
mi Projekini Register omogoca vedjo ucinkovitost pri delu.

Vir: Raziskava o nacinih poro¢anija dela na projektih, 2003

Tudi ostali podatki, ki jih projekini managerji pridobivajo iz Projekinega registra, niso
uporabni za planiranje novih projektov in sprejemanje odloitev na projektu. Kot vzroke
nekateri navajajo, da trenutno obstaja $e premalo zgodovinskih podatkov v Projekinem
registru in prevel nerealni podatki (zaposleni ne vpisujejo porablienega ¢asa pod ustrezne

naloge).

Raziskava je pokazala, da Projekini register ni enostaven za uporabo. Iz komentajev je
razvidno, da se projektni managerji soocajo z naslednjimi problemi:

» problemi pri delegiranju nalog,

» neprakti¢nost,

» obstaja veliko znanih tehni¢nih teZav in omejitev,

» yporabniski vmesnik je neprimeren za pregled vecje koli¢ine podatkov in

» veliko $tevilo prednastavitev na osebnem racunalniku, da orodje pravilno deluje.

36% procentov projekinih managerjev se ne strinja, da bi Projekini register omogocil hitro,
enostavno in ucinkovito sledenje dela na projektih. Enak odstotek jih meni ravno obratno.

Nekateri navajajo, da orodje ni primerno za velike, kompleksne projekte, drugi, da ni
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primerno za manijSe projekte. Vzrok za razlitne odgovore najverjetneje lezi v nacinu
sledenja pred uvedbo projekinega registra. Projekini managerii, ki prej niso uporabljali
nobenega orodja za sledenje dela na projektu, ocenjujejo register kot dobro orodije. Tisti,
ki so uporabljali svoja ali druga orodja, pa register ocenjujejo precej slabo. Iz komentarjev
je razvidno, da so bila predhodna orodja bolj prilagojena njihovim potrebam sledenja dela
na projektih.

Splo¥na ocena Projekinega registra je precej nizka. Kot vzroke za nizko oceno projekini
managerji navajajo popolnoma zgreSen koncept vnosa podatkov in neustrezen proces

implementacije orodja.

Raziskava je pokazala tudi dolo¢ene dobre lastnosti Projektnega registra (glej Tabela 6.3).
Vecina projekinih managerjev pozna projektno pisarno in njeno vlogo ter je z njenimi
storitvami zadovolina. Zal pa projekini pisarni vedno ni uspelo resiti vseh tehnicnih
problemov z orodjem. Nekateri predlagajo, da bi projekina pisarna morala $e bolj tesno

sodelovati s projektnimi managerji in oddelkom za zagotavljanje kvalitete.

Tabela 6.3: Projektni managerji — dobre lastnosti Projekinega registra

Vprasanje Pozitivni Srednja
odgovori vrednost

Ce pri uporabi Projekinega registra naletim na probleme, mi

: . 72.73% 3.818
projektna pisarna vedno pomaga.
Projektni register uporabljam vsaj enkrat na teden. 72.73% 3.909
Poznam vlogo projekine pisarne v HSL. 90.91% 3.909
Razlogi za uvedbo Projekinega registra v podietju so mi znani. 90.91% 4.091
Namen Projekinega registra je merjenje operativne storilnosti in
ne sluZi kot orodje za kontrolo in ocenjevanje delovne 100.00% 4.273
storilnosti posameznika.

Vir: Raziskava o nacinih poro¢anja dela na projektih, 2003

Vecina projektnih managerjev (90,91%) je seznanjena z vzroki za uvedbo Projekinega
registra. V komentarjih navajajo naslednje vzroke:
» zbiranje podatkov na enem mestu,
» analiza projekinih podatkov na nivoju celotne firme,
* da bi na nivoju podijetia poenostavili zbiranje informacij o projektih: o planiranem
¢asu in dejansko porablienem ¢asu na projektih,

* izbolj$anje kontrole nad porablienim ¢asom,
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* da ima vi§ji management bol$i pregled nad tekocimi projekti,
* poenoteno spremljanje projektov,
» 7z analizo sedanjih in Ze kon&anih projektov bi si pridobili znanje/informacije, da bi

bolje planirali na projektih podobnega tipa, ipd.

Navedeni vzroki so podobni glavnim ciliem, ki jih je oddelek za tehnologijo postavil in
predstavil pred uvedbo Projektnega registra.

Projekini register je uvedel tudi disciplino pri beleZenju ¢asa porablienega na projektih, saj
ie velika vecina projektnih managerjev orodje uporabljalo vsaj enkrat na teden.

Vsi projektni manageriji, ki uporabljajo Projektni register, so se strinjali, da je to orodje za
merjenje operativne storilnosti in ne za ocenjevanje delovne storilnosti. To pomeni, da je
projekini register orodije, ki naj bi pomagalo projektnemu managerju pri sledenju dela in
porablienega ¢asa na projektu. Na osnovi njega se ne ocenjuje, kako dobro delajo

projekini manageriji ali inZenirji na projektu.
Tabela 6.4 prikazuje vpradanja, ki jih ne moremo razvrstiti v zgornji dve tabeli. To so

vpradanja, kier je bil velik delez neopredelienih odgovorov ali podobne porazdelitve

strinjan| in nestrinjanj.

Tabela 6.4: Projekini managerji — neopredeljeni odgovori

Vprasanje Neopredeljeni |  Srednja
odgovori vrednost
Pregl uvedvbo Pr.0|e|<’rn.ego registra na svojem pr0|§kfu sem bil 54 550, 3182
na izobraZzevanju o njegovem namenu in uporabi.
Imgl sem dovo||.coso za pripravo svojega projekta na uvedbo 54 550, 3.00]
Projekinega registra.
Uvedba Projekinega registra na nivoju celotnega podietija je
36.36% 3.364

bila smiselna.

Vir: Raziskava o poro¢anja dela na projektih, 2003

Ve kot 50% projekinih manageriev je bilo vklju¢enih v izobraZevanje o Projekinem
registru. |z komentarjev je razvidno, da ostali odstotek predstavljajo tisti projekini
managerji, ki so projekte prevzeli po uvedbi novega orodja in so se ga morali nauditi bolj

ali manj sami.
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Ve¢ kot polovica projektnih managerjev je neopredeliena glede &asa, ki jim je bil na voljo
za pripravo na Projekini register. Okrog 19% jih meni, da niso imeli dovolj ¢asa, in okrog
27% da je le tega bilo dovolj. Pri odgovorih Zal nisem dobila nobenega komentarja, ki bi
pomagal pri razumevaniju te neopredeljenosti. Morda je pomemben podatek ta, da je ¢as
uvajanja orodja bil hkrati ¢as dopustov (junij, julij, august).

45.45% projekinih managerjev se strinja, da je bila uvedba skupnega orodja na nivoju
celotnega podijetja smiselna. Tisti, ki se s tem niso strinjali, so v komentarjih navedli, da bi
bila uvedba skupnega orodja smiselna le za doloc¢ene tipe projektov in ne za vse.

OCENA DRUGIH NACINOV POROCANIJA

Projekini manageriji, ki v ¢asu raziskave niso uporabljali Projekinega registra (32%), so
odgovarjali na drugi sklop vpra$anj, kijer so navedli vzroke za uporabo drugih orodij in

njihovo ocenitev.

Njihovi odgovori so pokazali, da ti projekini manageriji ne uporabljajo Projekinega registra
zaradi $tevilnih problemov pri njegovi uporabi in ker ne ustrezajo posebnostim njihovih
projektov (Slika 6.5). Vendar pa so zelo zadovoljni s trenutnim orodjem, saj so vsi (100%)
odgovorili, da ustreza vsem njihovim pri¢akovanjem in zahtevam (Slika 6.6).

Slika 6.5: Projekini managerji — vzroki za neuporabo Projekinega registra

0 50%
00%

W 0%

@ 50%

O ne ustreza zahtevam mojega projekta

M ne poznam Projekinega registra

O to je bila odloCitev mojega nadrejenega

O moj team je imel preve¢ problemov pri njegovi uporabi

Vir: Raziskava o nacinih poro¢anja dela na projektih, 2003
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Slika 6.6: Projekini managerji — ocena trenutnega nacdina porocania

Trenutni nacin poro¢anja dela ustreza vsem mojim
zahtevam in pricakovanjem

@ 100%

m 0%
0 0%

O zelo se strinjam, se strinjam
W neopredelien
O se sploh ne strinjam, se ne strinjam

Vir: Raziskava o nacinih poro¢anija dela na projektih, 2003

Zanimiva pa je ugotovitev, da jih le 60% od njih meni, da bi njihov nacin poroganja in
sledenja dela, ustrezal drugim projektom (Slika 6.7). Tisti, ki so neopredelijeni ali se ne
strinjajo, kot vzroke navajajo specifi¢ne lastnosti projekinega dela. Smatrajo, da so za

razli¢ne tipe projektov potrebni razli¢ni nacini in orodja za sledenije in porocanie.

Slika 6.7: Projekini managerji — uporabnost orodja na drugih projektih

Trenutni nacin poroc¢anja dela bi ustrezal tudi drugim projektom
v podjetju

020%

W 20%

O zelo se strinjam, se strinjam B neopredelien O se sploh ne strinjam, se ne strinjam

Vir: Raziskava o nacinih poro¢anja dela na projektih, 2003
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6.2.2 Rezultati raziskave za inZenirje

V analizi izmeni¢no uporabliam pojma Projekini register in MS Project Central. Oba pojma
pomenita isto orodje, razlika je le v tem, da imajo inZenirji dostop do Projekinega registra
le preko orodja MS Project Central, ki je del registra.

INZENIRJI - TIP PROJEKTA

Slika 6.8. prikazuje tipe projektov na katerih delajo inZenirji v podjetju HSL. Rezultati
kaZejo, da so v raziskavo bili vklju¢eni ¢lani vseh standardnih projektnih tipov. Za razliko
od projektnih  manageriev, je 7% anketiranancev dopisalo nov tfip projekta —
dokumentacija. Pisanje uporabniske dokumentacije je v podijetju del ostalih projektov —

razvoja ali vzdrzevanja, vendar se dolo¢eni anketiranci niso prepoznali znotraj njih.

Slika 6.8: InZenirji - tip projekta

O07%

O razvoj

B podpora

@ 51% |0 vzdrzevanje

O dokumentacija

Vir: Raziskava o nacinih poro¢anija dela na projektih, 2003

INZENIRJI - VELIKOST PROJEKTNEGA TEAMA

Slika 6.9 prikazuje, da so bili v raziskavo vklju¢eni inZenirji, ki sodelujejo na velikih in
srednjih projektih. Le manisi odstotek (15%) jih je bilo iz manisih teamov.
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Slika 6.9: InZenirji - velikost projekinega teama

@ 15%

o
0 44% Odo5

B 6 - 15 ljudi
O vec kot 15

W 41%

Vir: Raziskava o nacinih poro¢anja dela na projektih, 2003
INZENIRJI - TRENUTNI NACIN POROCANJA DELA NA PROJEKTU

Rezultati na sliki 6.10 prikazujejo, da je v obdobju december - januar 2003, vedina od
anketiranih inZenirjev (82%) $e uporabljalo MS Project Central kot orodje za poro¢anje
svojega dela na projektu. Ostali porocajo svoje delo preko elektronske poste, razli¢nih
internih orodij, Excel tabel in tedenskih sestankov s teamom. Zanimiv je podatek, da kar
3% inZenirjev sploh ne poroca svojega dela na projektih.

Slika 6.10: InZenirji - trenutni nacin porocanja dela na projektu

0 82%

‘ O MS Project Central B elektronska posta O ne poro¢am svojega dela O ostalo

Vir: Raziskava o nacinih porocanja dela na projektih, 2003
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Kot kaZejo rezultati na sliki 6.11, je predhodni nadin poroanja temeljil predvsem na
internih orodijih (61%), ki so si jih izdelali projekini managerii in projekini teami sami za
potrebe svojega projekta. Zanimiv je tudi podatek, da je v ¢asu raziskave 8% inZenirjev
tak3nih, ki so Ze uporabljali MS Project Central orodje, vendar so z njegovo uporabo
prenehali. Ti inZenirji sedaj uporabljajo interna orodja, kar se ujema s podatki na sliki 6.10
(ostalo). Delez tistih, ki prej niso porocali in tega $e vedno ne poc¢no je ostal enak: 3%.

Slika 6.11: InZenirji - predhodni nacin porocanja dela na projektu

0 3% 8 7%

O7%

08%

O nikoli drugace O elektronska posta O ustno
O MS Project Central B interno orodje O nisem porocal

Vir: Raziskava o nacinih poro¢anja dela na projektih, 2003

Slika 6.12: InZenirji — izbira nac¢ina porocanja

W 0%

0 36%
047%

0 3%
0 14%

O odlocitev na nivoju celotnega podijetja O projektni manager
O QA manager O ne vem
M ostalo

Vir: Raziskava o nacinih poro¢anija dela na projektih, 2003
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Raziskava je pokazala, da kar 36% inZenirjev ne ve, kdo je izbral trenutni nacin poro¢anija
dela na projektu (Slika 6.12). Tudi ftisti, ki so izbrali katero od drugih opcij, so v

komentarijih dopisali, da niso &isto prepri¢ani o pravilnosti njihovega odgovora.

Glede na to, da je kar 82% inZenirjev v Casu raziskave uporabljajo Projekini register, je
odstotek tistih, ki so vedeli, kdo ga je postavil, precej majhen (manjdi ali enak 47%). V teh
47% so lahko vklju&eni tudi odgovori tistih, ki registra ne uporabljajo.

Zanimiv je tudi podatek, da QA managerji (managerji za zagotavljanje kvalitete) niso tisti,
ki bi dolo¢ali na¢ini porocanja na projektih v podjetju. Vendar je kar 3% inZenirjev izbralo
ta odgovor.

INZENIRJI - OCENA PROJEKTNEGA REGISTRA

Odgovore, ki sem jih dobila pri ocenitvi trenutnega in predhodnega nacina porocania,
sem razdelila v dve dve skupini in vsako posebej analizirala. Locila sem odgovore vezane
na uporabo Projekinega registra in odgovore vezane na druge nacine porocanja dela ter
naredila primerjavo med njima. Slika 6.13 prikazuje, kako so projekini register ocenili

inzeniriji.

Slika 6.13: InZenirji — ocena projekinega registra

Pr1 58,33% 20,83% 20,83%
L P | 64,58% 22,92% 12,50%
§ Pr3 | 77,08% 10,42% | 12,50%
S | ‘ ‘
§ Pr4 77,08% 12,50% |10,42%
;g Pr5 | 64,58% 12,50% 22,92%
é Pré | 33,33% 39,58% 27,08%
g pr7 | 29,17% | 37,50% 33,33%
" b | 25,58% 44,19% 30,23%

Pro | 34,88‘;/c, 30,23% 34,88%

‘ O se strinjam, zelo se strinjam O neopredeljen @ sploh se ne strinjam, se ne strinjam

Vir: Raziskava o nacinih poro¢anija dela na projektih, 2003
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Legenda:

= Prl: Trenutni nacin porocanija dela na projektu je enostaven.

= Pr2: O nadinu poro¢anja sem bil ustrezno poucen.

= Pr3: Nimam vegjih tehni¢nih problemov s trenutnim nacinom porocania.

= Pr4: Trenuten nacin porocanja mi ne vzame vec kot 10 min ¢asa na teden.

= Pr5: Svoje delo na projektu poro¢am vsaj enkrat na teden.

* Pré6: Ta nacin poro¢anja omogoca laZje spremljanje dela na projektu in ne sluzi kot orodije za
kontrolo in ocenjevanje moje storilnosti.

* Pr7: Ta nacin porocanija je uinkovit in bi ga priporo¢al ostalim.

»  Pr8: Trenutni nacin porocanija je bolj ucinkovit od predhodnega

»  Pr9: Zamenjava predhodnega nacina poro¢anja z novim je bila zelo dobra ideja.

Ce uporabimo iste kriterije kot pri projekinih manageriih, lahko dolo¢imo dobre in slabe

lastnosti Projekinega registra. Tabela 6.5 prikazuje slabe lastnosti Projekinega registra.

Tabela 6.5: InZenirji — slabe lastnosti Projektnega registra

Vpradanije Negativni Srednja
odgovori vrednost
Zamenjava predhodnega nacina poro¢anja z novim je bila zelo
Sy 34,88% 2.88
dobra ideja.
Ta nadin porocanja je ucinkovit in bi ga priporocal ostalim. 33,33% 2.79
Trenutni nacin porocania je bolj u¢inkovit od predhodnega. 30.23% 2.91

Vir: Raziskava o nacinih poro¢anija dela na projektih, 2003

Raziskava je pokazala, da se kar 35% inZenirjev ne strinja s zamenjavo predhodnega
nacina poro&anija s Projekinim registrom (oziroma MS Project Central-om). Smatrajo, da to
ni bila dobra ideja in da je bilo predhodno orodje bolj u¢inkovito. Ti inZenirji v svojih
komentarjih navajajo naslednije razloge za nezadovolijstvo nad Projektnim registrom:

» Projekini register ni prinesel nobene dodane vrednosti: ne omogoca tistega, ¢emur
je namenien in je cenovno zelo neugoden (zaradi $tevilnih licenc, ki jih je potrebno
kupiti).

» Projekini register ne ustreza razli¢nim zahtevam projektov razli¢nih tipov.

» Orodje ni podprto na vseh operacijskih sistemih, na katerih delajo. Nekateri
razvijalci uporabljajo le Unix operacijske sisteme, MS Project Central pa podpira le

MS Windows operacijske sisteme. Za vnos podatkov o porablienem &asu na
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projektu morajo ti inZenirji prositi sodelavce za dostop na eno od MS Windows
sistemov.

Pri vnosu nalog in porablienega ¢asa ni mozno dodati lastnih komentarjev.
Predhodno orodie je bilo bolj enostavno za uporabo in bolj pregledno.

Orodje ne omogo&a oznacitev vikendov in praznikov. Zato je potrebno vsak datum
dodatno preveriti v koledarju.

Projekini register je nezanesljivo orodje: preveckrat so se zaradi tehni¢nih
problemov izgubili podatki ali dostop do njega ni bil moZen.

Orodje zahteva preve¢ &asa in sodelovanja s projekinim manageriem, da se
vnesejo pravi podatki.

Pri teh vpra$anjih je bil podoben delez tudi tistih, ki so se strinjali z zamenjavo

predhodnega orodja s Projektnim registrom. Kot vzroke so v komentarjih navedli:

enostaven in hiter vnos podatkov,

bolj pregledno in uporabniku prijazno orodje,

predhodno orodje je bilo preve¢ kompleksno,

vsako porocanje je bolje od neporodania,

¢e se disciplinirano uporablija in so naloge dobro opisane ter porazdeliene, je

projektni register lahko v veliko pomo¢ managerjem.

Razlike v odgovorih in komentarjih temeljijo na izku$njah, ki so jih inZenirji imeli s

predhodnim orodjem ali na¢inom porocanja dela. Tisti, ki so uporabljali interno razvita

orodja, ki so bila prilagojena potrebam njihovega projekta, ocenjujejo Projekini register

zelo slabo. Tisti, ki niso poro&ali ali so za porocanje uporabljali elektronsko posto, Excel

tabele, sestanke ali slabo implementirana interna orodja, vidijo v Projekinem registru

dolo¢ene prednosti.

Tabela 6.6: InZenirji — dobre lastnosti Projektnega registra

Vpradanije Pozitivni Srednja
odgovori vrednost
Trenuten nadin poro¢anja mi ne vzame vel kot 10 min ¢asa na
77.08% 4.15
teden.
Nimam vedjih tehni¢nih problemov s trenutnim nacinom
_ 77.08% 3.90
porocanja.
O natinu porocanija sem bil ustrezno poucen. 64.58% 3.69

Vir: Raziskava o nacinih poro¢anija dela na projektih, 2003
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Zelo visoke ocene so dobila vprasanija, ki so navedena v Tabeli 6.6. Velik delez inZenirjev
se je strinjalo, da jim Projekini register ne vzame ve¢ kot 10 min &asa na teden. Kljub
precejdnjem splodnem nezadovojstvu s samim orodjem se inZenirji strinjajo, da nimajo
vedjih tehni&nih problemov pri porocanju dela. Tisti, ki so to vpra$anje negativno oceni, so
navedli podobne vzroke kot pri splo3ni ocenitvi registra.

Velik delez inzenirjev (65%) je bil o poro¢anju preko MS Project Central-e ustrezno pouéen.
Navajajo, da so njihovi projektni managerji organizirali kraj$e predstavitve orodja ali da so
iih naucili sodelavci. Vecina je napisala, da spoznavanje uporabe orodja ne zahteva dosti
¢asa. Iz tega bi lahko sklepali, da zgoraj navedeno nezadovoljstvo inZenirjev s Projektnim

registrom ne temelji na neznanju, ampak na orodju samem.

Tabela 6.7 prikazuje vprasania, ki jih glede na definirane kriterije ne moremo opredeliti v

zgornji dve tabeli.

Tabela 6.7: InZenirji — neopredeljeni odgovori

Vprasanje Neopredeljeni | Srednja
odgovori vrednost

Ta nadin poro¢anja omogoca laZje spremljanje dela na

projektu in ne sluZi kot orodje za kontrolo in ocenjevanje moje 39.58% 3.02

storilnosti.

Trenutni nacin poroc¢anija dela na projektu je enostaven. 20.83% 3.54

Svoje delo na projektu poroc¢am vsaj enkrat na teden. 12.50% 3.77

Vir: Raziskava o nacinih poro¢anija dela na projektih, 2003

Na vpradanije, ali je Projekini register orodje za kontrolo in ocenjevanije storilnosti, sem
dobila precej enakomerno porazdeliene odgovore. Pri neopredelienosti so inZenirji

navajali, da orodje samo ne omogoca niti spremljanja niti ocenjevanja delovne storilnosti.

Raziskava je pokazala, da se okrog 58% inZenirjev strinja, da je porocanje preko MS
Project Central orodja enostavno. Menijo, da je vnos podatkov enostaven in pregled nad
lastnimi nalogami zelo dober. Vendar se okrog 21% inZenirjev s tem ne strinja. Sklepamo
lahko, da vzroki temeljijo v tipih projektov in znanju projekinih managerjev. Projekti z
malim $tevilom nalog in malim projekinim teamom nimajo problemov s preglednostjo. Pri
kompleksnih projektih pa je preglednost v veliki meri odvisna od projekinega managerja —
kako dobro zna definirat naloge v projektnem planu in jih dodelit inZenirjem.
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Rezultati glede redne uporabe novega orodja so podobni kot pri predhodnem vprasaniu.
Vec kot 64% inZenirjev porota o svojem delu vsaj enkrat na teden, vendar jih hkrati skoraj
23% tega ne pocne. Novo orodie je torej prineslo dolo¢eno disciplino vendar ne v celoti in
ne na vse. Nekateri, ki orodja ne uporabljajo redno, kot razlog navajajo, da je v preteklosti
prepogosto pri$lo do izgube podatkov in da si zato raje posebe| beleZijo podatke in jih na
koncu meseca sporocijo projektnemu managerju. Drugi navajajo, da porocanje nima

visoke prioritete na njihovem projektu in zato redna uporaba orodja ni zahtevana.

INZENIRJI — OCENA PROJEKTNEGA REGISTRA GLEDE NA RAZLICNE TIPE PROJEKTOV

Pri raziskavi sem pogosto naletela na trditev, da Projekini register ne ustreza zahtevam
dologenega tipa projektov. Zelela sem preveriti, ali tip projekta res vpliva na oceno
Projekinega registra. Rezultate sem razdelila v 4 §tiri skupine (ker imamo 4 tipe projektov)
in za vsako preverila srednje vrednosti. Slika 6.14 prikazuje primerjavo ocen Projekinega
registra po projektnih tipih.

Slika 6.14: InZenirji — ocena Projektnega registra glede na tip projekta
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vprasanja o nac¢inu porocanja
‘—O—razvoj —— podpora vzdrZevanje —@— dokumentacija

Vir: Raziskava o nacinih poro¢anja dela na projektih, 2003

Legenda:
»=  Prl: Trenutni nadin porocanja dela na projektu je enostaven.
»  Pr2: O nadinu porocanja sem bil ustrezno poucen.
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*  Pr3: Nimam vedjih tehni¢nih problemov s trenutnim nacinom poro&ania.

»  Pr4: Trenuten nacin porocanja mi ne vzame vec kot 10 min ¢asa na teden.

= Pr5: Svoje delo na projektu poro¢am vsaj enkrat na teden.

=  Pré: Ta nacin poro¢anja omogoca laZje spremljanje dela na projektu in ne sluZi kot orodije za
kontrolo in ocenjevanje moje storilnosti.

* Pr7: Ta nadin poro¢anja je ucinkovit in bi ga priporo&al ostalim.

= Pr8: Trenutni nacin porocanija je bolj u¢inkovit od predhodnega.

*  Pr9: Zamenjava predhodnega nacina poro¢anja z novim je bila zelo dobra ideja.

Povpre¢na srednja vrednost za vsak tip projekta:

* podpora: 3.61,
» vzdrzevanije: 3.54,
" razvoj: 3.28,
» dokumentacija: 3.26.

Ti rezultati povedo, da je vsak projekini tip ocenil Projekini register nad povprecjem
(srednja vrednost = 3.00). Vendar moramo biti pozorni tudi na splo$no oceno orodja, ki je
pod povpre¢jem (vprasanje Pr7, srednja vrednost je 2.79).

Najbolie so Projekini register ocenili inZenirji, ki delajo na projektih za podporo in
vzdrZevanje, najslab3e pa inZenirji za urejanje uporabnidke dokumentacije. Vendar rezultati
kaZejo, da veljih odstopanj glede na tip projekta ni.

INZENIRJI - OCENA DRUGIH NACINOV POROCANJA

Slika 6.15 prikazuje rezultate za druge nacine poroanja. Ce primerjamo sliko s 6.13
lahko vidimo, da je delez pozitivnih odgovorov pri drugih nacinih poro¢anja precej vedi

kot pri Projektnem registru.
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Slika 6.15: InZenirji — ocena drugih nacinov porocania
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Vir: Raziskava o nacinih poro¢anija dela na projektih, 2003

Skupna legenda za sliki 6.15 in 6.16:

*  Prl: Trenutni nacin poro¢anija dela na projektu je enostaven.

*  Pr2: O nadinu porocanja sem bil ustrezno poucen.

*  Pr3: Nimam vedjih tehni¢nih problemov s trenutnim nacinom poro&ania.

= Pr4: Trenuten nacin porocanja mi ne vzame vec kot 10 min ¢asa na teden.

= Pr5: Svoje delo na projektu poro¢am vsaj enkrat na teden.

»=  Pré: Ta nacin poro¢anja omogoca laZje spremljanje dela na projektu in ne sluZi kot orodije za
kontrolo in ocenjevanje moje storilnosti.

* Pr7: Ta natin porocanija je uinkovit in bi ga priporo¢al ostalim.

= Pr8: Trenutni nadin porolanija je bolj u¢inkovit od predhodnega.

*  Pr9: Zamenjava predhodnega nacina poro¢anja z novim je bila zelo dobra ideja.
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Slika

6.16: InZenirji — primerjava Projekinega registra in drugih nacinov porocanja

srednja vrednost
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Vir: Raziskava o nacinih poro¢anija dela na projektih, 2003
(Skupna legenda za sliki 6.15 in 6.16)

Ce naredimo primerjavo nacinov porocanje $e na osnovi srednjih vrednosti (glej Slika

6.16), lahko podamo naslednje ugotovitve:

Drugi nacini porocanja so bolj enostavni za uporabo kot Projektni register.
Odstotek inZenirjev, ki je bil ustrezno pouéen o nacinu porocanija je pri Projektnem
registru manii. Pri drugih nacinih porocanja so se vsi strinjali ali so bili
neopredeljeni.

Zanimiv je podatek, da nihée nima vegjih tehniénih problemov pri uporabi drugih
nadinov porocanja. Pri Projekinem registru ima kar 23% inZenirjev tehni¢ne
probleme z orodjem.

Casovno je Projekini register manj zahteven kot ostali nadini porocanja. Pri ostalih
nacinih porocanja se je le 50% inZenirjev strinjalo, da za porocanje potrebuijejo
manj kot 10 minut na teden. Pri Projekinem registru je ta odstotek priblizno 77%.
Vsi nacini poroc¢anija so bolj ali manj enako uspe$no uvedli disciplino poro&anja na
projektih.

Pri Projektnem registru se pojavlja ve¢ dvomov ali orodije res sluzi samo za sledenije
dela na projektih in ne hkrati tudi za ocenjevanije delovne storilnosti.

Glede uinkovitosti orodja so ocene pri vseh nacinih poro¢anja zelo podobne in
kaZejo na to, da inZenirji niso popolnoma zadovoljni niti z u¢inkovitostjo sedanjega

niti predhodnega nadina porocanja.
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» Pri zamenjavi orodij je nizjo oceno dobil Projekini register, vendar tudi pri ostalih

nacinih najdemo precej neopredeljenih odgovorov (60%).

6.3 Ugotovitve raziskave

V prej$njem poglaviu sem podala rezultate in primerjave med njimi, v nadaljevanju pa

podajam ugotovitve in predloge, ki temeljijo na rezultatih raziskave.

Velik delez anketirancev (inZenirji — 82%, projekini managerji — 64%) je v ¢asu raziskave $e
uporabljalo Projekini register oziroma MS Project Central orodje, nekateri pa so Ze presli
na druge nadine:

* interna orodjaq,

» elektronska posta in

» sestanki s feamom (ustno).

Raziskava je pokazala, da so bile glavne znadilnosti orodja tako pri projekinih managerjih
kot pri inZenirjih zelo slabo ocenjene in kaZejo na to, da koncept 'ena reitev ustreza vsem'
(koncept Projektnega registra) ne deluje kaiti:
» Skoraj enak odstotek anketirancev je bilo zadovoljnih in nezadovoljnih s Projektnim
registrom. Na njihovo (ne)zadovoljstvo so vplivali razli¢ni dejavniki:
» posebnosti njihovega projekinega dela,
e izkudnje s predhodnimi nacini in orodji za porocanie in
» sposobnosti projektnih managerjev pri definiranju in dodeljevanju projektnih
nalog.
» Precej projekinih managerjev je moralo uporabiti dodatna orodja za porocanie, da
so lahko premostili probleme in omejitve, ki so jih imeli s Projektnim registrom.
» Orodje ni bilo podprto na vseh operacijskih sistemih, na katerih so dolo¢ene
skupine inZenirjev opravljale svoje delo.

Rezultati raziskave so pokazali, da nezadovoljstvo s Projekinim registrom ni direkino
povezano s tipom projekta, kajti vsi tipi projektov so podobno ocenili orodje. Prav tako
znotraj istega tipa projektov najdemo podobne deleZe strinjanj in nestrinjan|. Iz tega lahko
sklepamo, da orodje v celoti ne ustreza niti enemu od obstojedih tipov projektov in da so
razlike med projekti znotraj istega tipa $e vedno zelo velike.

Nadalje lahko opazimo, da tako projektni managerii kot inZenirji zaradi $tevilnih tehniénih
problemov z orodjem in omejitev v Projekinem registru niso videli dodane vrednosti.
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Smatrali so, da e velik strosek za podietie nakup potrebnih licenc za uporabo orodia, ki ne
nudi tistega Cemur je namenjeno. Orodje je bilo nezanesljivo (izguba podatkov), ni
omogocalo oblikovanja projektnih porodil in ustreznih metrik, ki bi olaj$ala delo projektnim

managerjem in odlo¢itve vi§jemu managementu pri izbiranju projektov.

Novo orodje zahteva izobraZevanje njihovih uporabnikov. Okoli 50% projekinih
managerjev in okoli 65% inZenirjev je bilo vklju¢enih v izobraZevanje o Projektnem registru
oziroma MS Project Central orodju. Ta odstotek bi moral biti bistveno ve¢ji, blizu 100%,
kaijti vsi zaposleni bi morali biti vklju¢eni v izobraZevanje o novem orodju pred njegovo

uporabo.

Projektni managerji so poznali cilje uvedbe Projekinega registra in vlogo projekine pisarne
v podietju. Popolnoma so se strinjali, da je namen Projekinega registra merjenje operativne
storilnosti in da ne sluzi kot orodje za kontrolo in ocenjevanje delovne storilnosti
posameznika. Le okoli 33% inZenirjev se je strinjalo s to trditvijo. Ta razlika nakazuje, da je
bilo sporotilo prene$eno od projekinih managerjev k inZeniriem drugacno od sporotila z

nivoja podijetja do projektnih managerjev.

Projekini register ni prinesel popolne discipline (redna uporaba) pri poro¢anju dela na
projektu. Le 65% projekinih managerijev in 72% inZenirjev je porocalo svoje delo vsaj
enkrat na teden. Ce se podatki ne vpisujejo redno v register in & se e izgubliajo (zaradi
tehni¢nih problemov), so poroila in metrike, ki temeljijo na teh podatkih zelo nepopolna.
V &asu uvajanja Projekinega registra tudi ni bilo jasne politike s strani vidjega
managementa glede nediscipline.

Zaposleni, ki uporabljajo druge nacine poro&anja, prav tako niso popolnoma zadovoljni.
Strinjajo se, da je orodje prilagojeno potrebam njihovega projekta, vendar ni popolnoma
ucinkovito. Nezadovolini so predvsem inzenirji, kar lahko pomeni, da so projekini
managerji izbrali orodja, ki ustrezajo njihovim metodam projekinega managementa. Ta pa
ne nujno ustrezajo tudi inZeniriem. Ker so drugi nacini porocanja prilagojeni posebnim

potrebam projektov, jih vecina anketirancev ne bi priporo¢ala ostalim.

Ce povzamemo, vsi si ¥elijo orodie, ki bi jim olajalo poroanie dela na projektu. Takéno
orodje bi moralo ustrezati naslednjim zahtevam:

» preprosta uporaba,

» zanesljivost,

» prilagodljivost posebnostim posameznih projektov,
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» oblikovanje metrik in poro¢il, ki bi olaj$ala sledenje na tekolem projektu in

planiranje novih.

Podietie je pri izbiri Projekinega registra postavilo zelo dobre namene in cilje. Izbira orodja
za podporo projektnemu managementu), vendar zaradi $tevilnih tehni¢nih problemov,
neprilagojenosti posebnostim projektov in pomanjkanja podpore managementa cilji niso
bili izpolnjeni. Projekini register kot skupno orodje za porocanje dela na projektih ni
zazivel.

6.4 Predlogi za izbolj$anje izbire na&ina poro&anja na projektih

Na osnovi ugotovitev in rezultatov raziskave lahko podam naslednje predloge za

izbolj$anje izbire nacina porocanja na projektih:

1. Uspesna identifikacija tfipov projektov v podijetiu je pogoj za dobro izbiro orodij.
Pokazalo se je namre&, da je znotraj istega tipa projektov veliko razlik v procesih,
vlogah in produktih. Podijetie bi moralo znova pogledati kaksne projekte ima, katere so
njihove posebnosti in na novo dolo¢iti tipe. Na osnovi ponovne identifikacije projektov,
bi podietie lahko izbralo ali razli¢na orodja za razli¢ne tipe projektov ali eno samo

orodje, ki bi omogocalo prilagoditve razli¢nim tipom projektov in ne obratno.

2. Orodje za poroc¢anje dela na projektu mora biti izbrano na osnovi izku$enj in dobrih
praks projektinega managementa v podjetiju. To pomeni, da mora podietie k
sodelovanju povabiti vse udeleZence na projektih ali njihove predstavnike in dobiti
odgovore na sledeca vpradanja:

» Kaj projektni managerji managirajo?

» Kaksna je velikost teama, koli¢ina podatkov in pogostost vnosa podatkov?
» Kdo bodo uporabniki orodja?

»  Kaksno je ra¢unalnisko okolje v katerem projekini teami delajo?

» Ali se to okolje spreminja?

Podijetie ne sme pozabiti, da uspeh implementacije orodja temelji na ljudeh, ki ga bodo
uporabljali.

3. lzbrano orodje za porocanje mora biti enostavno, zanesljivo in stabilno. Omogoditi
mora pregled nad vsemi projekti in oblikovanje poroéil in metrik za razli¢ne naroénike

(stranka, projektni manager, vi§ji management, kadrovska sluzba, finance). Ta porocila
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morajo omogoditi primerjave med projekti, olaj$ati planiranje in odlo¢anje na novih
projektih.

4. Vsi uporabniki orodja morajo biti ustrezno pou&eni o njegovi uporabi. Ta izobraZevania
morajo biti ves ¢as na voljo za nove uporabnike orodja. Se posebej je pomembno, da

imajo projektni managerji ustrezna osnovna znanja o projektnem managementu.

5. Stvari se same po sebi ne zgodijo, zato je nujna podpora najvi§jega managementa v
podjetiu HSL in izvajanje notranjih presoj. Najvi§ji management mora jasno sporoditi
ukrepe, ki se bodo izvajali ob neuposdtevanju navodil. Namen procesov presoje je, da
nadzoruje in podpira implementacijo sprememb, preveri ali so navodila jasna in

razumljiva ter pomaga zaposlenim pri uporabi novega orodja.

6. Projektna pisarna mora imeti ustrezno avtoriteto in odgovornosti pri vpeljavi novega
nadina porocanja projekinega dela. Vklju¢evati mora izkudene ljudi, ki so sposobni
pomagati in svetovati projekinim managerijem na njihovih projektih. Notranje presoje

so lahko naloga projektne pisarne.

Vsi ti predlogi za izbolj$anje izbire nacina poro¢anja na projektih se lahko implicirajo na
uvedbo katerega koli orodja za podporo projekinemu managementu v podietju.

7 SKLEP

Na osnovi preu¢evane literature lahko ugotovimo, kako pomembno je organiziranje za
projektni management v danadnjem svetu, kjer $tevilne spremembe v okolju silijo podjetja k
projektnemu nacinu dela. Povecano $tevilo projektov posledi¢no vpliva na vse vecjo
potrebo po projekinih managerjih in razvoju projekinega managementa kot samostojne
discipline znotraj podietij.

Proces organiziranja za projekini management vklju¢uje optimizacijo organizacijske
strukture podjetjia, dolocanje projekinih tipov in standardov, postavitev managementa
projekinega portfelja, izgradnjo projekinega informacijskega sistema ter postavitev
projekine pisarne, ki bo odgovorna za podporo projekinemu managementu. Vsak od teh
pristopov povzroci spremembe v organizaciji, zato jih je potrebno izvesti sistemati¢no in
postopoma, pri tem pa nujno izhajati iz podjetja samega: delovnih procesov, dobrih praks
in ljudi.
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Podijetie HSL se je pred organiziranjem za projekini management ukvarjalo s $tevilnimi
problemi pri managiranju projektov. Najvedji problem je bila izguba nadzora nad projekti.
Podjetie se je lotilo re$evanja problemov z organiziranjem za projekini management,
vendar kljub ustreznemu zaporedju sprememb (definiranje, izvajanje in podpora procesa)

ni bilo popolnoma uspesno pri njihovi implementaciji.

Prva sprememba, ki se jo je podietie lotilo, je bila optimizacija organizacijske strukture na
nivoju poslovnih enot. Projekti so se tesneje povezali s funkcijskima enotama za trZenje in
prodajo. Ta sprememba je vplivala le na managerje poslovnih enot in programov in ne na

7e obstojedi projektni nacin dela.

V naslednjem koraku se je podietie lotilo identificiranja projektnih tipov. Na osnovi diskusij
in obstojecih pogodb s strankami, je oddelek za tehnologijo skupaj z managerji poslovnih
enot in programov dolodil tri glavne tipe projektov (razvoj, podpora in vzdrievanije). Za
vsak tip projektov se je postavil projekini plan in skupen nacin porocanja preko
Projektnega registra. Vsakemu projektu se je ob registraciji v register dolo¢il ustrezen fip.
Skupaj z novim orodjem se je ustanovila projekina pisarna, katere glavna naloga je bila

podpora pri implementaciji novega orodja in s tem novega nacdina porocanja.

V nadaljevaniju se je pokazalo, da so bile te spremembe slabo implementirane in da so
projekini managerji in teami dobili nekaj, ¢esar niso potrebovali, niso znali ali mogli
uporabljati. Kot prvi problem so se pojavili neustrezno izbrani tipi projektov in standardi.
Projektni managerji so imeli precej problemov pri dolo¢anju projekinih planov. Mnogi
projekti so se razlikovali od predpisanih (standardnih) projekinih planov in jih je bilo
potrebno ali prilagodili standardom ali jih oznadili kot nestandardne, kar je pomenilo, da
primerjava z drugimi projekti istega tipa ni bila moZna. Neustreznost izbranih tipov se je
pokazala tudi v velikih razlikah med procesi in produkti znotraj istega tipa projektov. Ti
problemi so posledica nevklju&itve projektnih managerjev in teamov v proces dolocanja
tipov projektov. Projekini managerji najbolj vedo, kaj managirajo in kako, v kak$nem

okolju, kateri so njihovi produkti ter kakdna orodja in znanja najbolj potrebujejo.

Uvedba Projekinega registra je zaradi $tevilnih tehni¢nih teZav povzrocila precej
nezadovolistva in nezaupania med zaposlenimi. Ceprav so bili cilji in nameni novega
orodja zelo dobri, pa je bilo orodje preve¢ nezanesljivo in neustrezno za uporabo. Na
neuspe$nost orodja sta dodatno vplivala 3e pomanjkanje podpore najvisjega
managementa in nedisciplina pri poro¢anju dela na projektu.
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V empiricnem delu naloge sem ugotovila zadovoljstvo zaposlenih s trenutnim in

predhodnim nadinom poro¢anja ¢asa na projektih v podijetju. Raziskava je potrdila, da

Projekini register ni ustrezal niti enemu tipu projektov in vse je motila njegova tehni¢na

nezanesljivost in neuporabnost. Raziskava je hkrati pokazala, da si zaposleni Zelijo

strukturiranega pristopa, ampak le taksnega, ki je smiseln in jim olaj$a delo.

Zaradi neuspe$ne implementacije novega orodja podijetie ni doseglo vidjega zrelostnega

nivoja projekinega managementa hkrati pa je povzrocilo nezaupanje med zaposlenimi.

V drugi polovici leta 2003 se bo podietie skupaj z novim direktorjem na &elu znova lotilo

procesa organiziranja za projekini management. Na osnovi preuc¢evane literature in

rezultatov raziskave podajam podietju naslednje predloge:

1.

Podijetie mora ponovno doloditi tipe projektov v podjetju. Za vsak tip projekta mora
poiskati standardne produkte, strukturo in vloge. K dolocanju tipov projekta mora
povabiti projektne managerje in predstavnike projekinih teamov.

Orodije za porocanije dela na projektu mora biti izbrano na osnovi izkugenj, dobrih
praks projekinega managementa in tipov projekta v podietiu. Ce na trzig&u ne
obstaja orodje, ki bi ustrezalo vsem projekinim tipom, naj podietje izbere razli¢na
orodja za razli¢ne tipe projektov ali ustvari svoja orodja.

Izbrano orodje mora biti enostavno, zanesljivo in stabilno. Informacije zbrane na
osnovi orodja morajo omogociti uspe$en management projekinega portfelja.

Vsi uporabniki novega orodja morajo biti pougeni o njegovi uporabi. Se posebej je
pomembno, da imajo projekini managerji ustrezna osnovna znanja o projekinem
managementu.

Nujna je podpora najvi§jega managementa v podijetju in izvajanje notranjih preso;.
Najvi§ji management mora jasno sporociti ukrepe, ki se bodo izvajali ob
neuposdtevanju navodil. Namen procesov presoje je, da nadzoruje in podpira
implementacijo sprememb, preveri ali so navodila jasna in razumljiva ter pomaga
zaposlenim pri uporabi novega orodja.

Projektna pisarna mora imeti ustrezno avtoriteto in odgovornost pri vpeljavi
sprememb projekinega managementa. Vklju¢evati mora izkudene ljudi, ki so

sposobni pomagati in svetovati projekinim managerjem na njihovih projektih.
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Priloga 1: Vpra%alnik o nacinih poro&anja v podijetju HSL — za projektne managerije

VPRASALNIK O NACINIH POROCANJA DELA
NA PROJEKTIH
(projektni managerji)

Vprasalnik, ki je pred vami, je del moje magistrske naloge, v kateri me zanimajo nacini porocanja
dela na projektih. Vprasalnik je anonimen in rezultati ne bodo objavljeni nikjer drugje kot v moji
magistrski nalogi. HSL projektna pisarna bo dobila porocilo o mojih ugotovitvah.

Vprasalnik traja priblizno 10 minut.

1. Prosim oznacdite ali dopolnite odgovor:

Delam v teamu velikosti: do5 6 -15 vec kot 15 ljudi

tip projekta: a) razvoj programske opreme (software development)
b) podpora strankam (support)
c) vzdrzevanje produkta (maintenance)
d) ostalo:

2. Ce pri svojem delu uporabljate Projektni register, prosim odgovorite na spodnja
vprasanja.

Obkrozite izbran odgovor in podajte vase komentarje. Uporabite naslednje stopnje
strinjanja:

: zelo se strinjam s trditvijo

: se strinjam s trditvijo

: sem neopredeljen

: se ne strinjam s trditvijo

: se sploh ne strinjam s trditvijo

=NWLGO

5-zelo se strinjam s trditvijo; 1-se sploh ne strinjam s trditvijo

Razlogi za uvedbo
Projektnega registra v 5 4 3 2 1
podjetju so mi znani.

Ce poznas razloge, jih prosim opisi

5-zelo se strinjam s trditvijo; 1-se sploh ne strinjam s trditvijo

Uvedba Projektnega
registra na nivoju 5 4 3 2 1
celotnega podjetja je
bila smiselna.

Prosim opiSite zakaj:




5-zelo se strinjam s trditvijo; 1-se sploh ne strinjam s trditvijo

Pred uvedbo Projektnega
registra na svojem 5 4 3 2 1
projektu sem bil na
izobrazevanju o
njegovem namenu in
uporabi.

Komentar:

5-zelo se strinjam s trditvijo; 1-se sploh ne strinjam s trditvijo

Imel sem dovolj ¢asa za
pripravo svojega S 4 3 2 1
projekta na uvedbo

Projektnega registra.

Komentar:

5-zelo se strinjam s trditvijo; 1-se sploh ne strinjam s trditvijo

Projektni register je
enostaven za uporabo. 5 4 3 2 1

Komentar:

5-zelo se strinjam s trditvijo; 1-se sploh ne strinjam s trditvijo

Ce pri uporabi
Projektnega registra 5 4 3 2 1
naletim na probleme, mi
projektna pisarna vedno
pomaga.

Komentar:

5-zelo se strinjam s trditvijo; 1-se sploh ne strinjam s trditvijo

Projektni register mi omogoca
hitro, enostavno in uéinkovito 5 4 3 2 1
sledenje dela na projektu.

Ce se ne strinjate, prosim razlozite zakaj?




5-zelo se strinjam s trditvijo; 1-se sploh ne strinjam s trditvijo

Projektni register uporabljam

vsaj enkrat na teden.

5

4

3

2

1

Komentar:

5-zelo se strinjam s trditvijo; 1-se sploh ne strinjam s trditvijo

V primerjavi s predhodnim
nacinom sledenja projektnega
dela, mi Projektni Register
omogoca vecjo ucinkovitost

pri delu.

Komentar:

5-zelo se strinjam s trditvijo; 1-se s

loh ne strinjam s trditvijo

Namen Projektnega registra

je merjenje operativne
storilnosti in ne sluzi kot
orodje za kontrolo in
ocenjevanje delovne
storilnosti posameznika.

Komentar:

5-zelo se strinjam s trditvijo; 1-se s

loh ne strinjam s trditvijo

Poznam viogo projektne
pisarne.

5

4

3

2

1

Komentar:

5-zelo se strinjam s trditvijo; 1-se s

loh ne strinjam s trditvijo

Tedenski projektna
porocila, ki jih dobim iz
Projektnega registra, so
zelo uporabna in
natancna.

Komentar:




5-zelo se strinjam s trditvijo; 1-se s

loh ne strinjam s trditvijo

Podatki, ki jih dobim iz
projektne pisarne so zelo
uporabni za planiranje
novih projektov in
sprejemanje odlocitev na
projektu.

Komentar:

5-zelo se strinjam s trditvijo; 1-se s

loh ne strinjam s trditvijo

Na splosni mislim, da je
Projektni register zelo
dobro orodje.

4

3

2

1

Komentar:

3. Ce pri svojem delu NE uporabljate Projektnega registra, prosim odgovorite na spodnja

vprasanja.

Kako spremljate delo na Preko Ustno Ne Ostalo
projektu? elektronske | (pogovor s | spremljan
poste ¢lani
teama)
Ostalo, prosim opredelite:
ne ustreza ne poznam to je bila moj team ostalo
Projektnega registra ne zahtevam Projektnega odlocitev je imeJ
uporabljam, ker mojega registra mojega prevec
projekta nadrejenega. | problemov
pri
njegovi
uporabi

Ostalo, prosim opredelite:

5-zelo se strinjam s trditvijo; 1-se s

ploh ne strinjam s trditvijo

Trenutni nacin porocanja
dela ustreza vsem mojih
zahtevam in
pricakovanju.




Komentar:

5-zelo se strinjam s trditvijo; 1-se sploh ne strinjam s trditvijo

Trenutni nacin porocanja
dela bi ustrezal tudi 5 4 3 2 1
drugim projektom v
podjetju.

Prosim, napiSite zakaj:

Drugi komentarji:

Hvala za sodelovanje.
Valerija Sajtegel



Priloga 2: VpraZalnik o nacinih poro¢anja v podjetju HSL — za inZenirje

VPRASALNIK O NACINIH POROCANJA DELA
NA PROJEKTIH
(inZenirji)

Vprasalnik, ki je pred vami, je del moje magistrske naloge, v kateri me zanimajo nacini porocanja
dela na projektih. Vprasalnik je anonimen in rezultati ne bodo objavljeni nikjer drugje kot v moji

magistrski nalogi. HSL projektna pisarna bo dobila porocilo o mojih ugotovitvah.

Vprasalnik traja priblizno 10 minut.

1. Prosim oznacite ali dopolnite odgovor:

Delam v teamu velikosti: do5 6 - 15 vec kot 15 ljudi
tip projekta: a) razvoj programske opreme (software development)
b) podpora strankam (support)
c) vzdrzevanje produkta (maintenance)

d) ostalo:

2. Prosim obkrozite izbran odgovor in podajte vase komentarje.

Kak_o porocas svoje delo na Uporabljam Preko orlzla(éeam
projektu? MS Project | elektronske | P°r° Ostalo
Central poste svojega
dela
Ostalo, prosim opredelite:
Kdo je izbral trenutni nacin Odlocitev na Moj
porocCanja dela na tvojem nivoju projektni QA Ne vemn Ostalo
projektu? celotnega manaaer manager
podjetja 9
Ostalo, prosim opredelite:
Da, Da, sem ga
Ali pozna$ MS Project Central | uporabljam ze Da, slial
orodje? ga za uporabljal, sem za Ne Ostalo
porocanje ampak nieaa
svojega dela trenutno Jega.
na projektu ne

Ostalo, prosim opredelite:




Opomba: Ce ne porocate svojega dela na projektu, lahko konéate z vprasalnikom.

3. Prosim obkrozZite izbran odgovor in podajte vase komentarje. Uporabite naslednje

stopnje strinjanja:

5: zelo se strinjam s trditvijo

4: se strinjam s trditvijo
3: sem neopredeljen
2: se ne strinjam s trditvijo

1: se sploh ne strinjam s trditvijo

5-zelo se strinjam s trditvijo; 1-se sploh ne strinjam s trditvijo

Trenutni nacin porocanja

dela na projektu je 5 4 3 2 1
enostaven.
Komentar:

5-zelo se strinjam s trditvijo; 1-se sploh ne strinjam s trditvijo
O nacinu porocanja sem
bil ustrezno poucen. 5 4 3 2 1

Ce se strinjate, prosim opiSite na kakSen nacin:

5-zelo se strinjam s trditvijo; 1-se sploh ne strinjam s trditvijo

Nimam vedjih tehni¢nih

problemov s trenutnim 5 4 3 2 1
nacinom porocanja.
Komentar:

5-zelo se strinjam s trditvijo; 1-se sploh ne strinjam s trditvijo
Trenutni nacin porocanja
mi ne vzame vec kot 10 5 4 3 2 1




min ¢asa na teden.

Komentar:

5-zelo se strinjam s trditvijo; 1-se sploh ne strinjam s trditvijo

Svoje delo na projektu
porocam vsaj enkrat na
teden.

5 4 3 2 1

Komentar:

5-zelo se strinjam s trditvijo; 1-se sploh ne strinjam s trditvijo

Ta nadin porocanja omogoca
lazje spremljanje dela na
projektu in ne sluzi kot orodje
za kontrolo in ocenjevanje
moje storilnosti.

Komentar:

5-zelo se strinjam s trditvijo; 1-se sploh ne strinjam s trditvijo

Ta nacin porocanja je
ucinkovit in bi ga
priporocal ostalim.

5 4 3 2 1

Prosim, napiSite zakaj da/ne

4 Ce ste ¥e kdaj uporabljali drug nadin poroéanja od trenutnega, prosim odgovorite $e na

spodnja vprasanja.

Kako ste porocali svoje delo
pred uvedbo trenutnega
nacina?

Nikoli nisem Preko Ustno Prej Ostalo
porocal na elektronske nisem
drug nadin poste porocal
svojega
dela

Ostalo, prosim opredelite:

5-zelo se strinjam s trditvijo; 1-se sploh ne strinjam s trditvijo

Trenutni nacin porocanja je
bolj ucinkovit od
predhodnega.

5 4 3 2 1




Prosim, napiSite zakaj da/ne:

5-zelo se strinjam s trditvijo; 1-se sploh ne strin

am s trditvijo

Zamenjava predhodnega
nacina porocanja z novim je
bila zelo dobra ideja

4

3

2

1

Prosim, napisite zakaj da/ne:

Drugi komentarji:

Hvala za sodelovanje.
Valerija Sajtegel
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Priloga 3: Projekini managerji - tip projektov

Tip projekta

razvoj 8
podpora 3
vzdrievanje 5
ostalo 0

Vir: Raziskava o nacinih poro¢anja dela na projektih, 2003

Priloga 4: Projektni managerii - velikost projektov

Velikost teama

manj kot 5 2
6 - 15 ljudi 3
vec kot 15 11

Vir: Raziskava o nacinih poro¢anija dela na projektih, 2003

Priloga 5: Projekini managerji — kako spremljate delo na projektu?

Kako spremljate delo na projektu?
Projekini register 11
elektronska posta 1
ustno 2
ne spremljom 0
ostalo 2

Vir: Raziskava o nacinih poro¢anija dela na projektih, 2003

Priloga 6: Projekini manageriji — vzroki za neuporabo Projekinega registra

Projekinega registra ne uporabljam, ker

ne ustreza zahtevam mojega projekta 3
ne poznam Projekinega registra 0
to je bila odlocitev mojega nadrejenega 0
moj team je imel prevec problemov pri 3
njegovi uporabi

ostalo 0

Vir: Raziskava o nacinih poro¢anija dela na projektih, 2003
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Priloga 7: Projekini managerji — ocene projekinega registra

Ocene

Aritmeti¢na | % ocen | % ocen | % ocen
Vpraganja 41312 sredina 4,5 1,2 3
Rozl.og.| za uvgdbo Ffr0|ekfneg(:1 registra v s |1 4,091 90,91% | 0,00% | 9,09%
podijetju so mi znani.
Uvedba Proiek)‘nggg regis’rra na nivoju 440 3,364 45,45% | 18,18% | 36,36%
celotnega podietia je bila smiselna.
Pred uvedbo Projekitnega registra na svojem
projektu sem bil na izobroZevanju o njegovem 211 3,182 54,55% | 36,36% | 9,09%
namenu in uporabi.
Ime.l sem dovolj &asa za pripravo svc?iega ol el 3,091 2727% | 18,18% | 54.55%
projekta na uvedbo Projekinega registra.
Projektni register je enostaven za uporabo. 4 (214 2,818 36,36% |45,45% [ 18,18%
Ce pri uporabi Projektnega registra naletim na
probleme, mi projektna pisarna vedno 41111 3,818 72,73% [18,18% | 9,09%
pomaga.
!’roicva'k’rni rfagister mi.omogoca hi’rrp, enostavno 41313 2,909 36,36% | 36,36% | 27,27%
in u¢inkovito sledenije dela na projektu.
r;g;kfm register uporabljam vsaj enkrat na 9 5 3,909 72.73% | 27,27% | 0,00%
V primerjavi s predhodnim nacinom sledenja
projekinega dela, mi Projekini Register 31511 2,818 27,27% | 27,27% | 45,45%
omogoda ve&jo udinkovitost pri delu.
Namen Projektnega registra je merjenje
opero’rlvn'e sTorllr?ostl |‘n ne sluZi kot orodije za 8 4273 100,00% | 0,00% | 0,00%
kontrolo in ocenjevanije delovne
storilnosti posameznika.
Poznam vlogo projektne pisarne. 9 1 3,909 90,91% | 9,09% | 0,00%
Tedenski projekina poroéila, ki jih dobim iz
Projektnega registra, so zelo uporabna in 31115 2,455 27,27% | 63,64% | 9,09%
natanéna.
Podatki, ki jih dobim iz projekine pisarne so
zelo uporabni za planiranje novih projektov in 31312 2,909 36,36% | 36,36% |27,27%
sprejemanie odlo&itev na projektu.
Na splogni rnl5||m, da je Projektni register zelo 513 2182 0,00% | 54,55% | 45,45%
dobro orodije.
Rozl‘og'i za uvgdbo Rroiekfnego registra v 313l3 2,636 27 27% | 45,45% | 27.27%
podjetju so mi znani.
Povpreéna srednja vrednost | 3,224

Vir: Raziskava o nacinih poro¢anja dela na projektih, 2003
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Priloga 8: Projekini managerji — ocena trenutnega nadina porocania

Ocene Aritmeti¢na [ % ocen | % ocen | % ocen
Vpraganja 514(3]2 sredina 4,5 1,2 3
Trenutni nadin poro&anjo dela ustreza vsem 4 49 10000% | 0.00% | 0.00%
moijih zahtevam in pri¢akovaniju. ! At I e
Trenutni nadin poro&anja dela bi ustrezal tudi I ERE 34 60.00% |20 00% | 20 00%
drugim projektom v podietju. ! e ! !
Povpreéna srednja vrednost | 3,8

Vir: Raziskava o nacinih poro¢anja dela na projektih, 2003

Priloga 9: InZenirji — tip projekta

Tip projekia

razvoj 30
podpora 13
vzdrievanje 12
dokumentacija 4

Vir: Raziskava o nacinih poro¢anja dela na projektih, 2003

Priloga 10: InZenirji — velikost projektnega teama

Velikost teama

manj kot 5 9
6 - 15 ljudi 24
vec kot 15 26

Vir: Raziskava o nacinih poro¢anija dela na projektih, 2003

Priloga 11: InZenirji — trenutni nacin porocanja dela na projektu

Kako poro&a$ svoje delo na projektu?

MS Project Central 48
elektronska posta 4
ne poro¢am svojega dela 2
ostalo 5

Vir: Raziskava o nacinih poro¢anija dela na projektih, 2003
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Priloga 12: InZenirji — predhodni nacin porocanja dela na projektu

Kako si poro&al svoje delo pred uvedbo trenutnega nacina?

nikoli drugace 4
elektronska posta 8
ustno 4
MS Project Central 5
interno orodje 36
nisem porocal 2

Vir: Raziskava o nacinih poro¢anja dela na projektih, 2003

Priloga 13: InZenirji — izbira nac¢ina poro¢anija

Kdo je izbral trenutni nacin poro&anja dela na tvojem projektu?
odloditev na nivoju celotnega podietja 28

projekini manager 8

QA manager 2

ne vem 21

ostalo

Vir: Raziskava o nacinih poro¢anja dela na projektih, 2003
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Priloga 14: InZenirji — ocena Projekinega registra

Ocene Aritmeti¢na [ % ocen | % ocen | % ocen
Vprasanija 5141321 sredina 4,5 1,2 3
Trenutni naéin poroéanja dela na projektu je 10l18li0l 8 | 2 354 58 33% |20 83% | 20 83%
enostaven. ! ' ' !
O nadinu poro&anja sem bil ustrezno pou&en. [10(21]11] 4 | 2 3,69 64,58% | 12,50% | 22,92%
Nimam vedjih tehni¢nih problemov s trenutnim 151221 5 13| 3 390 77.08% | 12.50% | 10 42%
nadinom poro&anja. ! men e e
Trenuten nadin poroanja mi ne vzame ved kot oal13l s | 4| 415 77.08% 110 42% | 12 50%
10 min &asa na teden. ! ! ! !
Svoje delo na projektu poro&am vsaj enkrat na 2lolslsls 377 64 58% |22 999 | 12 50%
teden. ! ! ! !
Ta nadin poro&anjo omogoda laZje spremljanje
dela na projektu in ne sluZi kot orodje za 4 11211917 | 6 3,02 33,33% [ 27,08% | 39,58%
kontrolo in ocenjevanje moje storilnosti.
Ta nadin poro&anja je ucinkovit in bi ga 4 l1olisl 4 112 279 29 17% | 33.33% | 37 50%
priporo&al ostalim. ! ! ! ’
Trenutni nadin poro&anja je bolj u&inkovit od al7119l 716 29] 25 58% |30 23% | 44 19%
predhodnega. ! =en oo e
Zamenjava predhodnega nadina poro¢anja z s 11313l 81 7 288 34 88% | 34 88% | 30 23%
novim je bila zelo dobra ideja. ! ! ! !
Povpreé&na srednja vrednost | 3,4

Vir: Raziskava o nacinih poro¢anija dela na projektih, 2003
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Priloga 15: InZenirji — ocena Projekinega registra glede na tip projekta (razvoj)

Ocene Aritmeti¢na [ % ocen | % ocen | % ocen
Vprasanija 54132 sredina 4,5 1,2 3
Trenutni naéin poroéanja dela na projektu je 3110l 46 343 56 50% | 26.00% | 17 30%
enostaven. ! ! ' !
O nadinu poro&anja sem bil ustrezno pougen. | 4 | 9| 6 | 3 3,64 59,09% | 13,64% | 27,27%
Nimam vedjih tehni¢nih problemov s trenutnim 61slalo 364 63.64% |18 18% | 18.18%
nadinom poro&anja. ! o 1en e
Trenuten nadin poroanja mi ne vzame ved kot 9olels 391 6818% | 9.00% |22 73%
10 min &asa na teden. ! e e 1o
Svoje delo na projektu poro&am vsaj enkrat na 10l41213 368 63.64% |27 279 | 9 099
teden. ! ! ! !
Ta nadin poro&anjo omogoda laZje spremljanje
dela na projektu in ne sluZi kot orodje za 1131115 2,82 18,18% | 31,82% | 50,00%
kontrolo in ocenjevanje moje storilnosti.
Ta natin poro&ania je ucinkovit in bi ga 115162 250 27 97% | 45 459 | 27 279%
priporo&al ostalim. ! ! ! ’
Trenutni nadin poro&anja je bolj u&inkovit od 5131813 309 34 78% | 30 43% | 34 78%
predhodnega. ! e o e
Zamenjava predhodnega nadina poro¢anja z 4lsla 2 60 20.00% | 40 00% | 40 00%
novim je bila zelo dobra ideja. ! e . !
Povpreé&na srednja vrednost | 3,26

Vir: Raziskava o nacinih poro¢anija dela na projektih, 2003
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Priloga 16: InZenirji — ocena Projekinega registra glede na tip projekta (podpora)

Ocene Aritmeti¢na [ % ocen | % ocen | % ocen
Vprasanija 5141321 sredina 4,5 1,2 3
Trenutni naéin porodanja dela na projektu je 305112 3,82 72.73% | 18.18% | 9,09%
enostaven.
O natinu poro&anija sem bil ustrezno pougen. | 3 | 6 | 1 1 3,91 81,82% | 9,09% | 9,09%
NirvrTom vedjih iehr:mic“:nih problemov s trenutnim 5|5 : 497 90,91% | 9,09% | 0,00%
nadinom porodania.
Trenuten nadin poroanja mi ne vzame ved kot 7121117 436 81.82% | 9.09% | 9,09%

10 min &asa na teden.

Svoje delo na projektu poro¢am vsaj enkrat na

5121121 3,73 63,64% | 27,27% | 92,09%
teden.

Ta nadin poro&anjo omogoda laZje spremljanje
dela na projektu in ne sluZi kot orodje za 1141312 3,09 45,45% | 27,27% | 27,27%
kontrolo in ocenjevanje moje storilnosti.

Ta nadin poro&ania je ucinkovit in bi ga

oriporotal ostalim 1314112 3,00 36,36% | 27,27% | 36,36%

Trenutni naéin porodanja je bolj u&inkovit od

oredhodnega 315121 2,91 27,27% | 27,27% | 45,45%

Zamenjava predhodnega na&ina poro&anja z

AR g 151311 3,36 54,55% | 18,18% | 27,27%
novim je bila zelo dobra ideja.

Povpreéna srednja vrednost | 3,61

Vir: Raziskava o nacinih poro¢anija dela na projektih, 2003
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Priloga 17: InZenirji — ocena Projekinega registra glede na tip projekta (vzdrzevanie)

Ocene

Aritmeti¢na [ % ocen | % ocen | % ocen
Vprasanija 413]|2 sredina 4,5 1,2 3
Trenutni naéin porodanja dela na projektu je 33 3,69 61,54% | 15,38% | 23,08%
enostaven.
O nadinu poro&anja sem bil ustrezno pouden. 4141 3,54 53,85% | 15,38% | 30,77%
Nimam vedjih tehni¢nih problemov s trenutnim 711 400 84 69% | 7690% | 7 499
nacinom porocania. ! oem o7 o7
Trenu"renv nadin poro&anja mi ne vzame ved kot 4 9 423 84.62% | 15.38% | 0,00%
10 min &asa na teden.
Svoje delo na projektu poro&am vsaj enkrat na 303 408 69 23% | 7 69% |23 08%
teden. ! ! ! !
Ta nadin poro&anjo omogoda laZje spremljanje
delo na projektu in ne slu?i kot orodje za 31511 3,15 38,46% | 23,08% | 38,46%
kontrolo in ocenjevanje moje storilnosti.
Ta natin poro&ania je ucinkovit in bi ga ole | 308 3077% | 23 08% | 46 15%
priporo&al ostalim. ! ! ! ’
Trenutni nadin poro&anja je bolj u&inkovit od 1 1e | 318 2797% | 18 18% | 54 55%
predhodnega. ! ene e oo
Zamenjava predhodnega nadina poro¢anja z 31319 29] 36 36% | 36 36% | 27 27%
novim je bila zelo dobra ideja. ! ! ! !
Povpreéna srednja vrednost | 3,54

Vir: Raziskava o nacinih poro¢anija dela na projektih, 2003
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Priloga 18: InZenirji — ocena Projekinega registra glede na tip projekta (dokumentacija)

Ocene

Aritmeti¢na [ % ocen | % ocen | % ocen

Vprasanija 413]|2 sredina 4,5 1,2 3
Trenutni naéin porodanja dela na projektu je 5 300 0 00% 000% |100.00%
enostaven. ! ' e !
O nadinu poro&anja sem bil ustrezno pouden. 2 4,00 100,00% | 0,00% | 0,00%
Nil’:‘.ldm vedjih iehrmicnih problemov s trenutnim 1 3,50 50,00% | 0,00% | 50,00%
na¢inom porodania.
Trenuten nadin poroanja mi ne vzame ved kot 1 350 5000% | 50 00% | 0.00%
10 min &asa na teden. ! e ’ !
Svoje delo na projektu poro&am vsaj enkrat na o o 0

1 4,50 100,00% [ 0,00% | 0,00%
teden.
Ta nadin porodanja omogoda laZje spremljanje
delo na projektu in ne slu?i kot orodje za 2 4,00 100,00% | 0,00% 0,00%
kontrolo in ocenjevanje moje storilnosti.
Ta natin poro&ania je ucinkovit in bi ga o 300 0.00% 000% |10000%
priporo&al ostalim. ! ! ’ ’
Trenutni nadin poro&anja je bolj u&inkovit od : 200 000% |10000%! 0.00%
predhodnega. ! e R R
Zamenjava predhodnega nadina poro¢anja z : 200 000% |10000%| 000%
novim je bila zelo dobra ideja. ! ! ’ !
Povpreéna srednja vrednost | 3,28

Vir: Raziskava o nacinih poro¢anija dela na projektih, 2003
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Priloga 19: InZenirji — ocena drugih naginov porocanja

Ocene

Aritmeti¢na [ % ocen | % ocen | % ocen
Vprasanija 413]|2 sredina 4,5 1,2 3
Trenutni naéin porodanja dela na projektu je 4| 495 8750% | 000% | 12 50%
enostaven. ! ! e !
O nadinu poro&anja sem bil ustrezno pouden. 212 4,25 75,00% | 0,00% | 25,00%
Nimam vedjih tehni¢nih problemov s trenutnim 3 463 100.00% | 0 00% 0.00%
nacinom porocania. ! e e e
Trenuten nadin poroanja mi ne vzame ved kot 11317 375 5000% | 12.50% | 37 50%
10 min &asa na teden. ! e ’ !
Svoje delo na projektu poro&am vsaj enkrat na NN 375 62.50% | 25 00% | 12 50%
teden. ! ! ’ !
Ta nadin porodanja omogoda laZje spremljanje
dela na projektu in ne slufi kot orodje za 2 (211 3,88 62,50% | 12,50% | 25,00%
kontrolo in ocenjevanje moje storilnosti.
Ta natin poro&ania je ucinkovit in bi ga 2|5 300 2500% | 12 50% | 62 50%
priporo&al ostalim. ! ! ! ’
Trenutni nadin poro&anja je bolj u&inkovit od o119 120 40.00% | 40 00% | 20 00%
predhodnega. ! e e e
Zamenjava predhodnega nadina poro¢anja z 213 200 4000% | 000% | 60 00%
novim je bila zelo dobra ideja. ! ! ’ !
Povpreéna srednja vrednost | 3,41

Vir: Raziskava o nacinih poro¢anija dela na projektih, 2003
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Priloga 20: InZenirji — primerjava Projektnega registra in drugih nacinov porocania

Projektni register

Drugi nadini porodanija

bila zelo dobra ideja.

Vprasanija (srednja vrednost) (srednja vrednost)
Trenutni nadin poro&anija dela na projektu je enostaven. 3,54 4,25
O nadinu porodanja sem bil ustrezno pouden. 3,69 4,25
Nimovm Yeéiih tehni¢nih problemov s trenutnim nadinom 3,90 4,63
poro&anja.

'Iv'renu’ren nadin poro&anja mi ne vzame ve€ kot 10 min 415 3.75
¢asa na teden.

Svoje delo na projektu poro¢am vsaj enkrat na teden. 3,77 3,75
Ta nadin poroanja omogoda laZje spremljanje dela na

projektu in ne sluZi kot orodje za kontrolo in ocenjevanje 3,02 3,88
moje storilnosti.

Ta ngéin poro&anija je u&inkovit in bi ga priporo&al 2,79 3,00
ostalim.

Trenutni nadin porocania je bolj u&inkovit od 291 3,00
predhodnega.

Zamenjava predhodnega nadina poro&anja z novim je 2,88 3,40

Vir: Raziskava o nacinih poro¢anja dela na projektih, 2003
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