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1 UvOoD

Project Management Institute (v nadaljevanju PMI) (2021a) v svojem porocilu »Pulse of the
Profession« za leto 2021 navaja, da se 71 % organizacij opredeljuje z visoko ali srednjo
stopnjo zrelosti na podroc¢ju projektnega managementa. Ta podatek kaze, da je danes vecina
dela projektno organiziranega. Porocilo PMI temelji na globalni raziskavi ve¢ kot 3.000
strokovnjakov, vklju¢no s projektnimi managerji in izvr$nimi direktorji iz razli¢nih institucij
in sektorjev. Poro¢ilo prav tako ponuja vpogled v trenutne trende in prakse na podroc¢ju
projektnega managementa, vklju¢no z uporabo agilnih metodologij, vplivom dela na daljavo
na projekte ter pomembnostjo strateske usklajenosti v projektnem managementu.

V istem poro¢ilu najdemo tudi podatek, da 62 % organizacij izvaja aktivnosti za spremljanje
zasedenosti razpolozljivih ¢loveskih virov. To kaze, da je spremljanje zasedenosti kadra
pomembno za uspe$no izvajanje projektov in, da se vecina organizacij zaveda tega izziva.
Organizacije uporabljajo razlicne metode za spremljanje zasedenosti razpolozljivega kadra.
Nekatere od teh metod vkljuéujejo (PMI, 2021a):

— uporaba orodij za management projektov: mnoga orodja za upravljanje projektov imajo
funkcije za spremljanje zasedenosti kadra, ki omogocajo prikazovanje, kateri ¢lani ekipe
so zasedeni in kateri so na voljo;

— izdelava urnikov: organizacije lahko uporabljajo urnike, da spremljajo, kdaj so ¢lani
ekipe na voljo in kdaj zasedeni. To jim omogoca, da bolje nacrtujejo projekte in
razporedijo delo;

— sreCanja za nacrtovanje projektov: vodje projektov lahko srecanja s svojo ekipo uporabijo
tudi za spremljanje zasedenosti kadra in planiranje prihodnjega dela. Na srecanjih se
lahko dolocijo roki za projekte, preveri napredek, preveri zasedenost kadra in prilagodi
delo glede na razpolozljivost kadra;

— uporaba specializiranih orodij: nekatere organizacije uporabljajo specializirana orodja za
management z delovno silo, ki jim omogocajo spremljanje zasedenosti kadra in
napovedovanje prihodnjih potreb po kadru;

— anketiranje zaposlenih: v nekaterih organizacijah se uporablja ankete med zaposlenimi,
da se izve, koliko so zasedeni in kako bi lahko bolj organizirali delo.

Metode spreminjanja zasedenosti ¢loveskih virov se razlikujejo od organizacije do
organizacije in se pogosto prilagajajo potrebam projekta in specificnim okolicam (PMI,
2021a).

Planiranje cloveskih virov je klju¢ni vidik projektnega managementa, saj vkljucuje
identifikacijo in zagotavljanje pravih ljudi z zahtevanimi ves¢inami, znanjem ter izkusnjami
za uspesno izvedbo nalog v projektu. U¢inkovito planiranje kadrov vklju¢uje dolo¢anje vliog
in odgovornosti, ocenjevanje prednosti ter slabosti ¢lanov ekipe in dolo¢anje potreb po



usposabljanju, da se zagotovi, da je vsakdo pripravljen ucinkovito opravljati svoje naloge.
Cilj planiranja ¢loveskih virov je ustvariti projektno ekipo, ki je sposobna doseci cilje
projekta pravocasno, znotraj proracuna in s potrebnim nivojem kakovosti (PMI, 2017).

Ce organizacije ne planirajo ustreznega kadra v projektnem managementu, lahko to privede
do stevilnih tezav. Brez u¢inkovitega planiranja kadrov organizacije morda ne bodo uspesno
uspele razporediti potrebnih virov za pravocasno dokoncéanje projektnih nalog v okviru
proracuna. To lahko povzro¢i zamude, prekoracitev stroSkov in zmanj$anje kakovosti, kar
lahko vpliva na uspeh projekta. Poleg tega, brez ustreznega planiranja, organizacije ne bodo
imele potrebnih spretnosti in strokovnosti za uspesno izvedbo projektnih nalog, kar lahko
poveca tveganje za napake ter ponovno delo (PMI, 2017).

Druga slabost, ¢e se ne planira ustreznih kadrov v projektnem managementu, so konflikti in
nejasna komunikacija znotraj projektnega tima. Ko ¢lani ekipe niso jasno doloceni v svojih
vlogah in odgovornostih, lahko slednje privede do frustracij ter napetosti, kar zmanjsa
produktivnost in motivacijo. Poleg tega brez jasne komunikacije in sodelovanja ¢lani ekipe
morda ne bodo mogli ucinkovito sodelovati, kar lahko vodi v razpad sodelovanja ter
koordinacije (PMI, 2017).

Avtorji Oyedele in drugi (2020) so v svoji raziskavi ugotovili, da so konflikti v projektih
zelo pogosti, ter da lahko negativno vplivajo na uspesnost projekta. Vendar pa niso vsi
konflikti skodljivi — nekateri lahko dejansko izboljsajo kreativnost in inovativnost ekipe, ¢e
so obravnavani na pravi nacin. Raziskava je tudi pokazala, da so najpogostejsi viri konfliktov
v projektih povezani s pomanjkanjem jasnosti pri vlogah in odgovornostih, nezadostno
komunikacijo ter z razli¢nimi osebnostnimi lastnostmi med ¢lani ekipe. Zato je pomembno,
da projektni manager aktivno upravlja konflikte in razvije strategije za njihovo resevanje ter
tako prepreci negativni vpliv na uspesnost projekta.

V tej isti raziskavi so raziskovalci ugotovili pet klju¢nih dejavnikov uspeha v projektnih
skupinah. Ti dejavniki so: jasna definicija nalog in odgovornosti posameznikov v skupini,
redna komunikacija ter sodelovanje med ¢lani ekipe, kakovostna in pravocasna
komunikacija z naro¢nikom projekta, jasno spremljanje napredka projekta in pravo¢asno
odkrivanje ter resevanje morebitnih problemov in ohranjanje pozitivnega odnosa med ¢lani
ekipe. Upostevanje teh petih dejavnikov zmanjsuje konflikte v projektni ekipi (Oyedele in
drugi, 2020).

Ko se uvaja neka novost v ustaljeno delo, se na primer za¢ne izvajati planiranje ¢loveskih
virov, je management sprememb klju¢nega pomena. En ucinkovit pristop k uvajanju
sprememb je vkljucevanje zaposlenih v proces nacrtovanja in iskanje njihovih mnenj ter
povratnih informacij o novem sistemu. Z vkljucevanjem zaposlenih lahko organizacije
povecajo njihovo angaziranost in sprejetje, zmanjsajo odpor ter povecajo verjetnost uspesne
implementacije. Poleg tega bi morale organizacije zagotoviti ustrezno usposabljanje in



podporo zaposlenim, da bi jim pomagale razumeti novi sistem ter razviti potrebne spretnosti
za njegovo ucinkovito uporabo (Prosci, 2016).

Da se lahko implementira nov sistem, ki ga bodo zaposleni sprejeli, morajo organizacije
uc¢inkovito komunicirati z zaposlenimi o razlogih za spremembo in koristih novega sistema.
Komunikacija mora biti stalna skozi celoten proces implementacije, z rednimi
posodobitvami in priloznostmi za vprasanja ter povratne informacije zaposlenih.
Organizacije so prav tako dolzne razmisliti o ustvarjanju nacrta managementa sprememb, Ki
opredeli klju¢ne korake in casovnico za implementacijo, pa tudi vloge in odgovornosti
klju¢nih deleznikov (Prosci, 2016).

Namen magistrskega dela je pomagati projektnim managerjem in managementu nasploh pri
povecanju razumevanja prednosti ter slabosti vzpostavitve sistema planiranja ¢loveskih
virov. Pri nac¢rtovanju projektov je pomembno, da se ze v zaCetni fazi lahko dodeli delo med
razpolozljive ¢loveske vire, zato je pomembno, da projektni managerji razpolagajo s podatki,
kdo pravzaprav je razpolozljiv in kdaj.

Glavni cilj magistrskega dela je izdelati predlog sistema, ki bo omogocal enostavno in
sistemati¢no planiranje obstojecih ¢loveskih virov.

V okviru magistrskega dela bom odgovoril na raziskovalna vpraSanja, na katere bom
odgovor dobil z izvedbo intervjujev in ankete. Raziskovalna vpraSanja magistrskega dela so:

— RVI1: Zakaj je pomembno planiranje ¢loveskih virov in kakSne pomanjkljivosti se zaradi
neobstoja sistema zaznava v praksi? V kolik$ni meri je prisotna zelja po sistemu?

— RV2: Kako bo vzpostavitev sistema poenostavila delo vrhnjemu managementu in
projektnemu vodji?

— RV3: Kaksne skrbi oz. potencialne nevarnosti zaznavajo zaposleni ob vzpostavitvi
sistema?

— RV4: V kolik$ni meri bo vzpostavitev sistema povecala motivacijo zaposlenim v
proucevani organizacijski enoti?

— RVS5: Kak$ne so moznosti vpeljave sistema v druge organizacijske enote v izbranem
podjetju?

— RV6: Kako vpeljati spremembo na nacin, da bo pozitivno sprejeta iz strani zaposlenih?

Magistrsko delo je razdeljeno na veé¢ delov. Na zacetku je teoreti¢en del, kjer bom opisal in
definiral kaj sta projekt ter projektni management. Povzel bom teorijo s podro¢ja projektnega
managementa. Nekoliko bolj podrobno bom opisal fazo nacrtovanja, v katero spada tudi
naértovanje virov. Zato bom definiral tudi vse vire, ki se uporabljajo v projektnem
managementu, izmed vseh pa bom najve¢ pozornosti namenil planiranju ¢loveskih virov.
Dotaknil se bom pomena planiranja in na podlagi raziskav ter Studijskega primera opisal
prednosti, ki jih tako planiranje prinasa. V okviru magistrskega dela bom izdelal predlog
sistema za vpeljavo novega nacina dela. Ta sistem predstavlja spremembo za delo na



oddelku. Zato se bom dotaknil tudi podro¢ja managementa sprememb, kjer bom definiral,
kako na pravilen nacin vpeljati spremembo, da le-ta ne bo delezna prevelikega
neodobravanja.

Teoreticnemu delu bo sledil empiricni del. Na zacetku bom predstavil proucevano
organizacijsko enoto in opisal nacin dela v tej enoti. Za pridobivanje podatkov in informacij
bom izvedel ankete ter intervjuje z zaposlenimi. S pomocjo anket in intervjujev bom dobil
vpogled na zelje zaposlenih ter tudi na njihove pomisleke ob vzpostavitvi sistema za
planiranje razpolozljivih ¢loveskih virov. Intervju bom opravil z direktorjem obravnavane
organizacijske enote in Se z dvema drugima direktorjema v izbranem podjetju, ki ze v neki
meri posvecata pozornost tej tematiki. Med ostalimi zaposlenimi v prouc¢evani organizacijski
enoti, kar obsega mehanske razvijalce, elektro razvijalce in delavce v montazi, pa bom
izvedel zbiranje podatkov preko anketnega vprasalnika. Velikost tega vzorca je 13 ljudi.
Dobljeni rezultati mi bodo pomagali pri pripravi predloga za vpeljavo novega sistema, ki bo
pomagal vrhnjemu managementu v proucevani enoti pri njthovem delu.

Po empiricni raziskavi in analizi rezultatov, se bom osredotocil na pripravo sistema ter izbiro
ustreznega orodja, kjer bo mozno planirati ¢loveske vire in hkrati spremljati njihovo
zasedenost. Analiziral bom dve razli¢ni orodji in nastel prednosti ter slabosti obeh. V
ustreznem orodju bom izdelal predlog sistema in analiziral njegovo delovanje.

Sledi predstavitev rezultatov magistrskega dela in diskusija. Pojasnil bom omejitve
raziskave, ki so v majhnem S$tevilu intervjuvancev in anketirancev. Rezultate magistrskega
dela bom predstavil z odgovori na raziskovalna vprasanja, ki sem si jih zadal na zacetku.

Na koncu sem napisal predloge za nadaljnje delo, moznosti razsiritve sistema in vpeljavo
sistema Se v druge organizacijske enote.

2 PROJEKTNI MANAGEMENT

2.1 Projekt

Aljaz Stare (2020) v svoji knjigi opisuje, da se v praksi ljudje velikokrat spraSujejo, katere
aktivnosti, ki jih imajo pri svojem delu, izpeljati kot projekt. Zato je pomembno poznati
osnovno definicijo projekta. V svoji knjigi se avtor opre na Slovar slovenskega knjiZznega
jezika, ki ponuja pet razli¢nih pomenov omenjene besede. SSKJ projekt definira kot nekaj,
kar se namerava narediti in kako naj se slednje uresnici. V tuji literaturi lahko najdemo tudi
druge definicije. Frame (2003) pravi, da je projekt kon¢ni ciljno usmerjen unikaten proces,
ki vkljucuje managiranje medsebojno povezanih aktivnosti, medtem ko Andersen in drugi
(2004) projekt definirajo kot enkratno nalogo, s katero Zelimo v omejenem ¢asu z razli¢nimi
viri dose¢i zeljene rezultate. Zelo podobno definicijo navaja tudi PMI (2021b), ki pravi, da
je projekt zacasno prizadevanje za ustvarjanje edinstvenega izdelka, storitve ali rezultata.



Projektu lahko definiramo znacilne lastnosti. V literaturi najdemo kar nekaj najznacilnejsih
lastnosti projektov. To so (Burke, 2003; Frame, 2003; Meredith in Mantel, 2009; PMI,
2008):

— ZzacCasnost: ¢asovna omejenost projekta, definiran zacetni in kon¢ni datum;

— enkratnost: z izvedbo projekta se ustvari unikaten proizvod, moznost ponovitve enakega
projekta je izredno majhna;

— ciljna usmerjenost: aktivnosti so planirane za doseganje vnaprej definiranih ciljev;

— omejenost: v teoriji je omenjena trojna omejitev (angl. triple constraint). Trojno omejitev
predstavljajo stroski, kakovost in rok;

— kompleksnost: projekti so lahko kompleksni, kar pomeni veliko $tevilo medsebojno
prepletenih aktivnosti. Zato je potrebno aktivnho managiranje projekta z upostevanjem
trojne omejitve;

— povezanost in soodvisnost projektnih aktivnosti: za doseganje ciljev, je potrebno izvesti
vse posredno ali neposredno povezane aktivnosti, poleg tega pa se je potrebno ozirati Se
na aktivnosti preostalih projektov v zdruzbi;

— Konfliktnost: obcutijo jo predvsem projektni managerji. Znotraj organizacije SO
primorani zagotavljati vire za posamezen projekt, kar je v ve¢ projektnem okolju velik
izziv. Poleg tega morajo usklajevati zahteve in Zelje ve¢ deleznikov znotraj projekta;

— tveganost: tveganje je negotov dogodek, ki ima v primeru uresnicitve lahko pozitiven ali
negativen vpliv na vnaprej dolocene cilje projekta. Tveganost projekta pa se navezuje
predvsem na konfliktnost in enkratnost projekta in v primeru vecih negotovih dogodkov,
lahko to rezultira v razli¢ne odklone projekta glede na vnaprej zartan plan projekta.

Pojasnil sem, kaj projekt je in kaj so njegove znacilnosti. Kljub temu, da je vsak projekt
unikaten in neponovljiv, je projekte mozno deliti na ve¢ naéinov ter jih povezovati v vecéje
skupine. Delijo se glede na vsebino, trajanje, ponovljivost, obseznost itd. Vsem projektom,
Ceprav so si lahko popolnoma razli¢ni, je mozno dolociti faze, ki so skupne vsem. V teoriji
se omenja ve¢ razli¢nih nacinov delitev faz, ki se razlikujejo tako po Stevilu faz kot tudi po
samem poimenovanju. Do razlik v poimenovanju je prislo tudi zato, ker so avtorji izhajali iz
razliénih vrst projektov (inzZeniring, IT, RR itd.). V kolikor se prouci teorije razlicnih
avtorjev in pozna prakso, je mo¢ ugotoviti, da je teorija avtorjev Cleland (2007), Frame
(2003) ter Dinsmore in Cabanis-Brewin (2010) najustreznejsa delitev, in sicer :

snovanje: opredelitev ideje, identifikacija potrebe, ocena pric¢akovanih ucinkov,

utemeljitev potrebe projekta;

— planiranje: priprava seznama aktivnosti, izdelava terminskega plana, plan stroskov, plan
virov, plan obvladovanja tveganj;

— izvedba: izvajanje aktivnosti definiranih v fazi planiranja, sledenje terminskemu planu
(najobseznejsa faza);

— zakljuCevanje: zakljucek projekta s predajo rezultatov naro¢niku.



Pomembno je razlikovati in ne enaciti faz projekta s procesom managementa, ki so
planiranje, organiziranje vodenje in kontroliranje. Faze projekta so bolj vsebinske in vsaka
od njih vkljucuje nek rezultat, ki nastane kot posledica zaokrozene celote (aktivnosti) znotraj
posamezne faze. Slika 1 prikazuje shemati¢ni prikaz stirih faz projekta (Stare, 2020).

Slika 1: Faze projekta

Odlocitevo  Odlogitev Odlocitev
snovanju o pripravi o izvedbi . .
Zakljuéevanje

whs why by
TSnovanjL} Priprav;> lzvedba > v

Naroénik «———  Projektnitim —— > Narocnik

(Izkoris¢anje)

Vir: Stare (2020).

Projekte se izvaja, da prinaSajo neke koristi. Pojasnjujemo, da ima vsak projekt nek namen,
torej nek posredni strateski cilj, ki ga uresnicujejo ustvarjeni proizvodi projekta na daljsi rok.
Iz tega sledi, da je zaradi same posrednosti verjetnost uresniCitve namena manjSa od
verjetnosti uresnicitve ciljev. Za uresnicitev teh neposredno skrbi projektni manager, ki
nacrtuje ciljno usmerjene aktivnosti, katere nato izvede s pomocjo projektnega tima. Torej z
zakljuckom cetrte faze projekta smo dosegli cilj projekta, to pomeni proizvod, ki ga je zelel
naro¢nik, ta proizvod pa smo dosegli znotraj omejitve projekta. Gre za trikotnik projektnega
managementa, ki ga sestavljajo stroski, ¢as in kakovost. Pomeni, da je proizvod projekta
dolocene kakovosti, v okviru dolo€enih stroskov in vnaprej dolo¢enem roku. Projektni tim
se ne zavzema le za ustvarjanje proizvoda, pa¢ pa ga mora ustvariti v okviru dolo¢enih
omejitev. Naro¢nik po koncu projekta s koriS¢enjem proizvodov dosega strateske cilje, kar
imenujemo namen projekta (Stare, 2020; PMI, 2017).

2.2 Management projekta

Z 7eljo po ucinkovitejSem opravljanju dela, so se naloge zacele vedno bolj deliti in tako so
se posamezniki lahko specializirali na eno strokovno podrocje. Stroka to imenuje tehni¢na
delitev dela, s katero niso le povecali uc¢inkovitost, pa¢ pa tudi znizali stroske in izboljsali
kakovost proizvodov. Vendar se je zaradi tehnicne delitve dela pojavila potreba po
usklajevanju razdeljenega dela. To usklajevanje stroka imenuje management — razdeljeno
delo je potrebno smiselno povezati v celoto (Rozman in drugi, 1993).

Management razdelimo na ve¢ korakov. V literaturi lahko zasledimo razli¢ne korake in
opredelitve, vendar se najpogosteje uporablja delitev, ki jo v svoji knjigi pojasni Daft (2008),
v Kkateri navaja, da management sestavljajo Stiri temeljne funkcije. To so planiranje,
organiziranje, vodenje in kontroliranje. Slika 2 ponazarja medsebojno odvisnost vseh §tirih
funkcij. Managerji pri svojem delu uporabljajo najrazlicnejSe vire za doseganje
organizacijskih ciljev preko funkcij managementa.



Slika 2: Funkcije managementa

PLANIRANJE
Definiranje ciljev organizacije in
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VODENJE
Uporaba vpliva za motiviranje
zaposlenih za doseganje ciljev
organizacije

Prirejeno po Daft (2008).

Planiranje vklju¢uje prepoznavanje ciljev za prihodnjo organizacijsko uspeSnost in
odlocanje o nalogah ter uporabi virov, potrebnih za njihovo doseganje. Funkcija planiranja
doloca, kaj namerava organizacija postati v prihodnosti in kako do tja priti. Naslednja
funkcija je organiziranje, ki odraza, kako organizacija poskuSa dose¢i zadane cilje v
predhodni fazi. Organiziranje vkljuuje dodeljevanje nalog, zdruzevanje nalog v oddelke oz.
vzpostavitev oddelkov, delegiranje, dolo¢evanje medsebojnih razmerij med zaposlenimi in
koordiniranje dela podrejenih. Sledi faza vodenja. Vodenje je vplivanje in motiviranje
zaposlenih za doseganje organizacijskih ciljev, ki morajo biti posredovani zaposlenim v
celotni organizaciji. Vodenje prav tako pomeni skrb za kulturo organizacije, navduSevanje
ljudi za delovanje na visoki ravni, vkljuéuje pa tudi obvladovanje nesporazumov in reSevanje
sporov. Zadnja faza managementa, kontroliranje, zajema spremljanje dejavnosti zaposlenih,
ugotavljanje ali je organizacija na pravi poti za doseganje svojih ciljev. V primeru odstopanja
izvedbe od plana, je potrebno uvesti popravke in poskrbeti, da se organizacija premika proti
svojim ciljem (Daft, 2008; Mahar in drugi, 2020)

Literatura omenja pojem projektni management, ki se razlikuje od splosnega managementa.
Na hitro bi lahko menili, da je projektni management le inacica splosnega managementa,
vendar temu ni tako. Res je, da imata precej skupnih stvari, vendar je dovolj razlik, da
upravi¢imo obravnavanje projektnega managementa kot locene, samostojne discipline. Ena
od pomembnih razlik je, da so projekti veliko bolj ¢asovno intenzivni kot vecina ostalih
dejavnosti, s katerimi se ukvarjajo managerji (Heagney, 2016). Stare (2020) pa navaja Se
eno pomembno razliko, in sicer je ta razlika v planiranju, saj manager projekta ne nacrtuje
ciljev, kot to po¢nejo managerji — projektni manager dobi definirane cilje s strani naro¢nika
projekta.



Mozno je zaslediti ve¢ razli¢nih definicij managementa projekta. Young (2000) ga opisuje
kot dinamicen proces, ki strukturirano in kontrolirano izkori§¢a dodeljene vire z namenom
doseganja opredeljenih ciljev. Podobno navajajo tudi Andersen in drugi (2009), ki ga
definirajo kot ciljno usmerjeno organiziranje porabe virov. Definicijo managementa projekta
najdemo tudi v PMBOK (angl. Project Management Book of Knowledge) (2021b), ki
pojasnjuje, da je slednje uporaba znanja, spretnosti, orodij in tehnik za doseganje projektnih
zahtev, tj. ciljev.

V poglavju 2.1 sem ze omenil trikotnik projektnega managementa. S tem trikotnikom se
najveckrat opredeljuje cilje projekta. V literaturi najdemo ve¢ razli¢ic trikotnikov razli¢nih
avtorjev, ki opisujejo enako stvar. Osredotocil se bom na trikotnik, ki sem ga ze omenjal.
Trikotnik ima tri oglisca, ki ga zastopajo kakovost, ¢as in stroski (Papke-Shields in drugi,
2010). Gre za osrednji koncept na podrocju raziskav in prakse projektnega managementa, ki
obravnava razmerje med klju¢nimi merili uspesnosti delovanja organizacije (Pollack in
drugi, 2018). Koncept pojasnjuje, da bomo glede na razpolozljivi ¢as in denar dosegli
proizvod zahtevane kakovosti. Slika 3 prikazuje trikotnik projektnega managementa (Stare,
2020).

Slika 3: Trikotnik projektnega managementa

éakovost
(‘ Proizvod

Stroski Cas

Vir: Stare (2020).

Pomembno vlogo v projektnem managementu ima prav tako sama uspes$nost in ué¢inkovitost
projekta. Sundqvist in drugi (2014) so v svoji raziskavi ugotavljali pomen uspesnosti in
ucinkovitosti ter s ¢im sta oba pojma povezana. Raziskava je temeljila na pregledu obstojece
literature in izvedenih intervjujev z managerji v $vedski industriji. V raziskavi so avtorji
najprej Zeleli pojasniti razliko med uspesnostjo in u€inkovitostjo. Pri pregledu literature so
ugotovili, da se oba izraza pogosto uporablja v literaturi, ki se navezuje na projektni
management. Avtorji Wysocki (2011), Hyvari (2006), Lampel (2001), Parast (2011) in
Fisher (2011) razpravljajo o uspesnosti in se nanasajo na razlicne koncepte. Wysocki (2011)
opisuje razli¢na orodja, predlaga nasvete in priporo€ila, na kakSen nacin bolje voditi
projekte, vendar pojma ucinkovitost ne specificira tocno, temve¢ ga avtor uporablja v
povezavi z izboljSanjem vodenja projektov z namenom, zagotoviti doseganje ciljev v
predvidenem roku znotraj omejenih sredstev.



V literaturi, ki se nanasa na projektni management je mo¢ zaznati oba izraza, tako uspesnost
kot uc¢inkovitost, ampak sta redko definirana in sama uporaba izrazov je nekoliko nejasna
(Sundqvist in drugi, 2014). Parast (2011) uporablja oba izraza v povezavi z u¢inki koncepta
Six Sigma na inovacije in uspeSnost organizacije. Avtor v tem primeru nekoliko bolj
razlikuje oba izraza, nenazadnje tudi zato, ker je njegova Studija povezana s podro¢jem
managementa kakovosti, kjer je razlika med uspesnostjo in u¢inkovitostjo jasno dolocena.
DeToro in McCabe (1997) definirata izraza, in sicer:

— ucinkovitost: izpolnjevanje vseh zahtev na najboljsi mozni nacin glede stroskov, marz,
izkoriS¢enosti sredstev;

— uspesnost: zadovoljuje ali morda celo presega vse zahteve naro¢nika.

V raziskavi so Sundgvist in drugi (2014) prisli do ugotovitev, da je tudi v praksi zamegljen
pogled na uspesnost in ucinkovitost. Intervjuvanci so vecinoma govorili o uspesnosti, ki jo
povezujejo z izpolnjevanjem zahtev in upoStevanjem razpoloZljivega Casa, denarja ter
zahtevanega obsega. Tudi pri izvedenih anketah je bila situacija podobna. Anketiranci so
uspesnost povezovali z izpolnjevanjem zahtev glede Casa, stroS§ka in obsega. Pomembna
ugotovitev pri razpravi z anketiranci pa je pokazala na poudarjanje pomena nacrtovanja
projekta. Anketiranci so kot uspesen projekt definirali tistega, kjer je vse naértovano vnaprej,
in da projekt med samo izvedbo ne odstopa od nacrta projekta. Tako so nacrtovanje
opredelili kot klju¢no komponento, ki je neposredno povezana z uspesnostjo projekta.

Ucinkovitost je povezana S ¢asom, obsegom in zahtevami projekta, kjer zelimo optimalno
porabiti sredstva za dosego zahtevanih ciljev pri ¢emer vse to dosezemo v predvidenem c¢asu.
Na podlagi izvedenih anket, so raziskovalci prisli tudi do ugotovitve, da je sama uc¢inkovitost
projektov povezana z izkusnjami projektnih managerjev (Sundqvist in drugi, 2014)

2.2.1 Tipi¢na vsebinska podro¢ja managementa projekta

Projekti in s tem projektni management postajajo sestavni del organizacij, ki delujejo v
danasnjem konkuren¢nem okolju, saj uspeh (ali neuspeh) projekta vodi do uspeha (ali
neuspeha) poslovnih strategij (PMI 2013; Serra, 2017). Projektni management se uporablja
tako v proizvodnem kot tudi storitvenem sektorju (Kerzner, 2017). Dober projektni manager
je bistvenega pomena za uspeh projekta (Hwang in Ng, 2013; PMI, 2013), Se¢ posebej, ker je
stopnja neuspeha projekta zelo visoka (Serra, 2017). PMI navaja deset medsebojno
povezanih pomembnih podrodij, t. i. PMKA (angl. Project Management Knowledge Areas).
Za uspeh projekta in s tem projektnega managementa je nujno znanje iz vseh teh podrocij
(Javed in Liu, 2017). Po PMBOK so ta podroc¢ja (PMI, 2013):

— management integracije,
— management obsega,
— management ¢asa,

— Mmanagement stroskov,



— management kakovosti,

— management Cloveskih virov,
— management komunikacij,

— management tveganj

— management oskrbe,

— management deleznikov.

Studija, ki sta jo izvedla Javed in Liu (2017) pokaZe, da so na splosno, ne glede na vrsto
industrije, najpomembnej$a podro¢ja managementa kakovosti, komunikacije, stroskov in
¢asom, medtem ko sta bila management oskrbe in tveganja najmanj pomembna, vendar to
ne pomeni, da ti dve podro¢ji nista relevantni.

2.2.2  Projektni manager

Projektni manager je oseba, ki jo organizacija dolo¢i za vodenje projektne skupine in je
odgovorna za doseganje ciljev projekta (PMI, 2021b). Odgovoren je za skoraj vse in je
vitalna funkcija projekta, zato mora imeti popolno podporo vrhnjega managementa, hkrati
pa tudi vse potrebne pristojnosti. Med drugim je klju¢no, da je projektni manager zelo
pozoren na odnose med razli¢nimi delezniki v projektu (Aragonés-Beltran in drugi, 2017).
Je generalist, ki ima Sirok spekter znanja in izkuSenj, saj mora obvladovati ve¢ podrocij, ki
pa jih pokrivajo specialisti (Stare, 2020).

UspeSen projektni manager mora imeti veliko kompetenc. Strokovnjaki projektnega
zdruzenja IPMA (angl. International Project Management Association) so opredelili kar 46
kompetenc, ki bi jih moral imeti dober projektni manager. Kompetence so razdeljene v tri
podrocja, in sicer kompetence okolja (projektna usmerjenost, poslovanje, ravnanje z ljudmi,
zakonodaja ...), tehni¢ne kompetence (kakovost, timsko delo, viri, projektne zahteve, cilji...)
in vedenjske kompetence (voditeljstvo, pripadnost in motivacija, samoobvladovanje,
vztrajnost, pogajanje ...) (Stare, 2020).

Miiller in drugi (2012) predstavijo vodstvene in managerske karakteristike, ki so prepoznane
kot pomembne za vodenje projektov. Njihov okvir vkljuuje naslednje karakteristike:
intelektualne, managerske in emocionalne kompetence. Intelektualne kompetence
pojasnimo s sposobnostjo projektnega managerja, da lahko kriti€no oceni plane in ukrepe
ter vodi svoje zaposlene. Managerske kompetence so sposobnost grajenja in vzdrzevanja
razmer s svojimi zaposleni. Emocionalne kompetence pa opredeli Custvena odpornost
projektnega managerja in njegova sposobnost odziva na nepri¢akovane dogodke ter
delovanje v stresnih situacijah, kar je pogosto znacilno za projekte (Miiller in drugi, 2012).

Poleg kompetenc so pomembne Se osebnostne lastnosti, ki so v veliki vecini prirojene,
nekateri strokovnjaki celo trdijo, da so poloZene v zibelko in se jih ni mogoce priuciti. Prva
in najpomembne;jsa lastnost, ki se zaznava v praksi je smisel za organizacijo. Ce projektni
manager ne zna sebi organizirati dela in se drzati dogovorjenih rokov, toliko tezje bo
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delegiral in organiziral delo drugih. VV povezavi s to lastnostjo je prav tako pomembna
koordinacija. Slednja je pomembna pri koordiniranju projektne skupine in nacrtovanju
projektov (npr. pravilno ¢asovno ovrednotenje aktivnosti projekta). Projektni manager mora
imeti Se sposobnost strateSkega pogleda, kar pomeni, da predvideva razli¢ne scenarije
izvedbe projekta. V primeru pojava tezav, mora pri reSevanju razmisljati, da resitev ne vpliva
na izvajanje projekta do konca. Imeti mora tudi sistemati¢ne, analitine in operacijske
sposobnosti, spodobnost delegiranja in nenazadnje mora dobro obvladovati stres (Stare,
2020).

Projektni manager mora biti tudi dober vodja. S svojim zgledom, zanosom, energijo,
optimizmom, vztrajnostjo mora vplivati na svoje podrejene, da mu sledijo. Da pa je pri tem
uspesen, si je primoran pridobiti zaupanje podrejenih; sama uradna pristojnost ne zagotavlja,
da mu bodo podrejeni pridno sledili in ga upostevali. Tako mora projektni manager graditi
svojo mo¢ na moci svoje osebnosti in ne na moci polozaja, ki je vezana na njegove uradne
pristojnosti (Stare, 2020). Ugotovljeno je bilo, da znacilnosti transakcijskega vodenja lahko
koristno vplivajo na vodenje projektov (Miiller in Turner, 2010). Transformacijski vodje pa
imajo mocan pozitiven vpliv na zavezanost svojih zaposlenih, kar je temeljnega pomena za
uspesno vodenje projektov (Christenson in Walker, 2004).

2.3 Nacrtovanje projektov

Nacrtovanje oz. planiranje je druga faza projekta, ki uradno nastopi z naro¢ilom projekta
(Stare, 2020). Veliko studij ugotavlja, da je vzrok za neuspehe velikokrat slabo vodenje
projektov, predvsem pa slabo naértovanje projektov. V praksi se opaza, da se fazi
nacértovanja namenja premalo ali pa celo ni¢ pozornosti. Tudi zato, ker je v zacetni fazi zelo
tezko predvideti, katere vse aktivnosti bo potrebno izvesti za dokoncanje projekta in kaksni
bodo stroski posamezne aktivnosti ter trajanje te aktivnosti. Tezava pa se $e poveca, ker so
aktivnosti med seboj odvisne in rezultat predhodne vpliva na potek naslednje aktivnosti, zato
nekateri celo sklepajo da nacrtovanje ni koristno in potrebno (Andersen, 1996). Nenazadnje
pa je velikokrat tudi vrhnji management mnenja, da je to izguba Casa in da je pomembno, da
se zane projekt ¢im prej izvajati. Vendar, v kolikor projekt nima nekega nacrta in ¢asovnih
omejitev (terminski plan), slednje rezultira v slabo vodenje projekta, saj ni definiranega
¢asovnega okvirja in mejnikov, zato se ne more slediti izvajanju projekta oz. se ne ve, ali se
dela po planu. Kreativnost je potrebno ¢asovno omejiti, sicer je mozno pasti v zanko, ko se
vedno meni, da se lahko Se kaj izboljsa. To pa najveckrat rezultira v zamudo predaje
rezultatov projekta (Heagney, 2016; Serrador, 2013).

Fazi naértovanja sledi izvedba, znotraj katere se sledi projektu in se nadzira, ali se projekt
izvaja po planu. Da je mozno slediti planu projekta, morata biti znani dve stvari. Prvic,
obstajati mora plan oz. naért, ki pove, kje se mora projekt ¢asovno nahajati. Ce takega nadrta
ni, potem je nemogoce izvajati nadzor nad projektom. Drugi¢ pa mora biti znano, kje se

11



projekt, glede na izvedeno delo nahaja danes. Ce ni znano, kaj je bilo do tega trenutka
narejeno, ni mozno imeti kontrole nad potekom projekta (Heagney, 2016).

Nacrtovanje se lahko preprosto opise kot odgovarjanje na vpraSanja kdo, kaj, kdaj, zakaj,
koliko, kako dolgo itd. Primer razli¢nih vprasanj prikazuje slika 4. Vprasanja so pravzaprav
zelo preprosta, ampak je na njih tezko odgovoriti. Na primer na vprasanje: »Do kdaj mora
biti koncano« je tezko dati to¢en oz. pravilen odgovor, Se posebej, ¢e si ni mozno pomagati
z izkusnjami ali statistiko iz zgodovine. Velikokrat se pojavi Se teza, da se kreativnosti ne
more nacrtovati ali jo ¢asovno omejiti, kar Se dodatno otezi odgovarjanje na enostavna
vprasanja (Heagney, 2016).

Slika 4: Vprasanja za nacrtovanje projekta

Kaj mora biti narejeno? Kdo bo to naredil? Do kdaj mora biti koncano?
VPRASANJA PRI

NACRTOVANJU PROJEKTA

LN

Kako naj bo to narejeno? Koliko bo stalo? Kako dobro mora biti narejeno?

Prirejeno po Heagney (2016).

Heagney (2016) v svoji knjigi navaja, da se je za pravilno nacrtovanje projekta potrebno
posvetiti trem vrstam dejavnosti: strategiji, taktiki in logistiki. Strategija se nanasa na celotno
metodo, ki se jo uporabi za opravljanje dela. To se lahko poimenuje tudi naért igre. Ko je
nacrt igre doloc¢en, je na vrsti taktika, kjer se doloci vse podrobnosti, kako se bo kaj izvedlo.
Tukaj se uporabi vprasanja, prikazana na sliki 4. Pri naértovanju veliko ljudi pomisli na
nacrtovanje izvajanja, vendar je treba biti pozoren, da lahko dobro razvit izvedbeni nacrt za
napacno projektno strategijo pomaga le pri ucinkovitejSem neuspehu. Zadnja dejavnost je
logistika. Slednja skrbi za vire, ki se jih potrebuje na projektu. Lahko so to najrazli¢ne;jsi
materiali ali pa ¢loveski viri, ki se potrebujejo za izvedbo projekta (Heagney, 2016).

Dober projektni nacrt mora vsebovati dolo¢ene minimalne osnovne elemente. Dobro jih je
zbirati na enem mestu v centralizirani zbirki podatkov. Skozi potek in managiranje projekta
se dodaja razna porocila, spremembe ter druge pomembne dokumente v eno mapo in na
koncu projekta je na enem mestu zbrana vsa zgodovina projekta, ki bo lahko v prihodnje
kdaj koristna. Osnovni elementi projektnega nacrta so (Heagney, 2016):

— opis problema,
— poslanstvo projekta,
— cilji projekta,
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— zahteve projektnega dela (seznam rezultatov, npr. porocila; za vsak mejnik je dobro imeti
nek rezultat, da se laZje meri napredek),

— zakljuéna merila (vsak mejnik mora imeti specifikacije, da se ve, kdaj je dosezZen, torej
ali je predhodna aktivnost oz. faza dejansko koncana),

— specifikacije kon¢nega rezultata (inzenirske, arhitekturne, vladne uredbe ...),

— strukturna clenitev dela (identifikacija in spisek vseh potrebnih aktivnosti z
medsebojnimi povezavami,

— urnik (aktivnosti morajo biti ¢asovno opredeljene),

— viri za izvedbo projekta (Cloveski viri, material, oprema, objekti),

— sistem nadzora projekta,

— tesni sodelavci,

— seznam moznih tveganj, ki se jih lahko predvidi in ustrezni ukrepi.

Ko je nacrt pripravljen, ga je potrebno dati v podpis pomembnejSim deleznikom projekta.
Podpis pomeni, da je posameznik (deleznik) seznanjen in zavezan svojemu prispevku, se
strinja z obsegom svojega dela ter terminskim planom. Podpis pa ne pomeni garancije.
Obstajajo dejavniki, na katere ne moremo vplivati, vendar se pa zaveZemo in obljubimo, da
se bomo po najboljsih moceh trudili za izpolnitev svojih obveznosti. Nacrt je potrebno
podpisati na sestanku, ko se nacrt pregleduje in pripravlja. Pomembno je graditi avtenti¢nost
v projektni ekipi in spodbujati deleznike, da opozarjajo na napake, ki jih vidijo v naértu. Pri
pripravi je napake najlazje odpraviti, kot pa ¢akati, da se te pojavijo v realnosti in povzroc¢ijo
nastanek ve¢ tezav. Cilj je zagotoviti izvedljiv naért za vse. Cetudi naértovanju posvetimo
veliko Casa in pripravimo zelo dober nacrt, je realno pricakovati nepredvidene tezave, ki
bodo rezultirale v potrebne spremembe nacrta. Zato je pomembno, da se spremembe izvaja
na urejen nacin in se nad spremembami izvaja nadzor. Ce se slednji ne izvaja, lahko to
privede do zamud, prekoracitve stroskovnega okvirja ali slabse kakovosti kon¢nega rezultata
(posledice, ki so v neposredni povezavi s trojno omejenostjo projektnega managementa)
(Heagney, 2016).

Pri izdelavi terminskega plana se omenja izraz strukturirana ¢lenitev dela, Ki izhaja iz
angleske besede oz. kratice WBS (angl. Work Breakdown Structure). Strukturna ¢lenitev
dela je temelj za pravilno opredelitev vseh aktivnosti in konceptualizacijo projekta
(Globerson, 1994). Je osnovni dokument, ki opisuje vso delo, ki ga je potrebno opraviti za
dokoncanje projekta in predstavlja osnovo za stroske, terminiranje ter odgovornost za delo
(Golini in drugi, 2015). Pri terminiranju aktivnosti je treba razmisliti Se o moznem
vzporednem izvajanju posameznih aktivnosti. Ce je mozno, ve¢ aktivnosti poteka so¢asno,
s ¢emer Sse pripomore k krajSanju izvedbe projekta. Cilj take Clenitve dela je, da je izdelan
seznam vseh aktivnosti, s katerimi se u¢inkovito izvede projekt. 1zdelava terminskega plana
je praviloma prvi korak v drugi fazi projektnega managementa, tj. planiranje, vendar se
okvirni plan z mejniki lahko izdela ze v prvi fazi, tj. snovanje projekta (Stare, 2020).
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Mrezno planiranje je pristop, pri katerem se zeli aktivnosti izvajati socasno. Lahko se sicer
vse aktivnosti, ki so zapisane v strukturirani ¢lenitvi dela izvede eno za drugo (zaporedno),
vendar je slednje zelo neracionalno, saj se lahko nekatere aktivnosti izvajajo vzporedno in
tako prej konca projekt. Obstajata dva razli¢na grafi¢na prikaza mreznega plana. Pri enem
se uporabljajo puséice in krogci, kot prikazuje slika 5, pri drugem pa se s ¢rtami povezuje
prikazuje aktivnost, krogci pa oznacujejo dogodke (zacetek in konec aktivnosti), drugi pa se
imenuje aktivnosti mrezni diagram, kjer pravokotniki prikazujejo aktivnosti, ¢rte pa
povezave med njimi. Ko je risanje aktivnosti in povezav dokoncano, je potrebno za vsako
aktivnost dolociti ¢asovni okvir oz. trajanje. Takrat se dolo¢i kriti¢na pot. Kriticno pot
obravnavajo tiste medsebojno povezane aktivnosti, ki predstavljajo najdaljse trajanje. S tem
kriticna pot definira dolzino trajanja projekta in identificira aktivnosti, ki so pomembne ter
v primeru, da se katera od teh aktivnosti na kriticni poti zavlece, bo to rezultiralo (ob
predpostavki, da se ne ukrepa) v daljSe trajanje projekta (Stare, 2020).

Slika 5: Puscicni mrezni diagram

zaCetni kon¢ni
dogodek dogodek
aktivnost

O-C

Vir: Kusar (2018).

Slika 6: Aktivnosti mrezni diagram

aktivnost aktivnost
i J
i J

odvisnost med
aktivnostma i in j

Vir: Kusar (2018).

Danes se za terminski plan projekta vedno ve¢ uporablja gantogram. Dobra lastnost
gantograma v primerjavi z mreznim planom je, da grafi¢no prikaze trajanje posameznih
aktivnosti, ki so v gantogramu nanizane ena pod drugo. Osnovo gantograma prikazuje
koordinatni sistem, v katerem imamo na abscisni osi prikazan Cas, na ordinatni oSi pa
aktivnosti, kot prikazuje slika 7 (Stare, 2020).
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Slika 7: Koordinatni sistem gantograma

r

AKTIVNOSTI

Vir: KuSar in Berlec (2020).

V osnovi je imel gantogram eno veliko slabost v primerjavi z mreznim planiranjem, saj ni
vklju¢eval povezav med aktivnostmi. To so sodobna racunalniska orodja omogocila, kar je
rezultiralo v opuscanje klasi¢nega mreznega planiranja. Zdaj se uporablja mrezni gantogram,
ki zdruzuje obe metodi (Stare, 2020). Gantogrami se lahko uporabljajo za prikaze vec
razli¢nih stvari, in sicer (Kusar in Berlec, 2020):

— graficno prikazovanje casovnega poteka tehnoloSkega oz. proizvodnega procesa
(zaporedni, vzporedni, kombinirani nacin),

— grafi¢no prikazovanje razdeljevanja dela delavcem,

— grafi¢no prikazovanje izvrSitve planiranega dela na delovnih nalogih,

— grafi¢no prikazovanje obremenitve delovnih mest,

— grafi¢no prikazovanje strezbe delavca strojem.

2.3.1 Viri projektnega managementa

Po pripravi strukturirane ¢lenitve dela terminski plan Se ni dokon€an. Pomemben in kljucen
del nacrtovanja je dodeljevanje virov. Vire je potrebno planirati, da se zagotovi njihova
razpoloZljivost, ko bo ta potrebna. Prav tako je planiranje virov pomembno z vidika ocene
stroSkov projekta (Stare, 2020). Vir je kakrSnokoli sredstvo, ki pomaga pri dokoncanju
naloge in doseganju rezultatov projekta. Obstajajo v razli¢nih oblikah in vsak ima svoje
edinstvene specifike. Z viri je potrebno ucinkovito in pravilno razpolagati, da se zagotovi
uspeSen potek projekta. Pri planiranju in razporejanju virov si je mozno pomagati Z
razli¢nimi platformami ter programi, ki pomagajo poenostaviti celoten proces upravljanja
virov. Pri projektnem managementu se vire deli v sedem kategorij, in sicer delo, oprema,
material, denar, prostor, storitve in ¢as (Aston, 2023a).

Delo zajema vse ljudi, ki se jih potrebuje za dokoncanje projekta. Med razli¢nimi viri v
okviru projektnega managementa so ravno ¢loveski viri najpomembnejsi pri zagotavljanju
kvalitete in uspesnosti projekta (Bouajaja in Dridi, 2017). Projektni manager dolo¢i ljudi, ki
so potrebni za dokoncanje posameznih aktivnosti, opredeljenih pri planiranju projekta.
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Spremljanje njihove razpoloZzljivosti pomaga pri razporejanju nalog, hkrati pa prepreci
preobremenjenost ¢loveskih virov. Optimizacija razporeditve cloveskih virov, ki so na voljo
za posamezni projekt je tezka naloga projektnega managerja, saj je povezana z upravljanjem
¢asa in vkljuéuje nacrtovanje razpolozljivih ¢loveskih virov. Kompleksnost razporeditve
¢loveskih virov je mogoce pojasniti z dejstvom, da je zaposlenih, ki so na voljo za
posamezne projekte obi¢ajno premalo v organizaciji (Kyriklidis in drugi, 2014; Selaru,
2012). Oprema zajema racunalnike, streznike, proizvodno opremo, orodje, torej razli¢ne
stvari, ki jih potrebujemo pri doseganju ciljev. Material so sredstva, ki se uporabljajo, na
primer v pisarniskem okolju, kar vkljucuje papir, pisala, v gradbenistvu pa gradbeni material.
Denar predstavlja vir, ki se uporablja za pridobivanje drugih virov. Tukaj je nujen proracun,
da se izogni pomanjkanju ali drugim pastem. Pomemben vir je Se prostor, na primer pisarne,
proizvodnja, skladisca itd. V kolikor podjetje oz. projektni tim nima na voljo dovolj ljudi za
izvedbo projekta, se morajo obrniti na tretjo osebo, kar predstavljajo storitve. Pomemben vir
je prav tako ¢as. Vse aktivnosti v projektu so ¢asovno omejene. Casa ni na pretek in projekte
je treba koncati v dolo¢enem roku. Rok je pomemben predvsem, ko se med izvajanjem
zacnejo pojavljati teZave in ogrozajo konéni rok. Takrat se je treba posluziti razli¢nih resitev,
da se resijo nastali problemi. Kot reeno so vsi ti viri pomembni za dokoncanje kateregakoli
projekta. Pravilna uporaba virov pa je bistvena za uspeh projekta (Aston, 2023a).

2.3.2  Planiranje razpolozljivih ¢loveskih virov

Management ¢loveskih virov je v projektnem managementu vse bolj pomemben in klju¢nega
pomena; ¢lani ekipe morajo biti pravilno razporejeni, izkoriS€eni in dodeljeni nalogam,
katerim so kos (Aston, 2023b). Upravljanje in planiranje ¢loveskih virov je temeljni proces
projektno usmerjenega podjetja, saj vplivata na nacin, kako organizacija pridobiva in
upravlja ¢loveske vire ter nenazadnje tudi, kako zaposleni dozivljajo delovno razmerje
(Cooper in Zmud, 1989).

Managiranje vkljucuje napovedovanje, sestavljanje in vodenje ¢lanov skupine. Zdruzenje za
projektni management definira Stiri kljuéne korake pri procesu managiranja virov, in sicer
dodeljevanje virov, pridobivanje virov, razvijanje ter vodenje ekipe in nazadnje stalno
ocenjevanje virov. V fazi nalrtovanja projektov je zato potrebno dodeliti vire za vse
aktivnosti, definirane v strukturirani ¢lenitvi dela, pri ¢emer pa mora projektni manager za
uspesno dodeljevanje virov razpolagati s podatkom o razpolozljivosti virov (Hoban, 2023).

Pri planiranju ¢loveskih virov je potrebno upostevati vec stvari. Prva je zmogljivost ljudi, ki
ne more biti enaka 100 %. Zaposleni imajo Se druge obveznosti, kot so sestanki,
odgovarjanje na elektronska sporocila in ostale motnje med delovnikom. Zato se v literaturi
najde podatek, da zmogljivost znasa zgolj 60 %. Prav tako je potrebno upostevati zahtevnost
aktivnosti in nalogo dodeliti pravi osebi, ki ima znanje, sposobnosti in ves¢ine, da nalogo
zakljuciti v dolo¢enem ¢asovnem obdobju, definiranem v terminskem planu. V praksi ni
nujno, da je trajanje aktivnosti to¢no dolo¢eno; velikokrat termin in trajanje prilagodimo tudi
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glede na razpolozljivost vira. Naslednji vidik, ki ga je pri planiranju potrebno upostevati je,
da so lahko viri kdaj preobremenjeni, zato se takrat uporabi optimizacijo virov. Literatura
omenja dva nacina, in sicer izravnavanje virov ter glajenje virov. Pri izravnavi virov sta
zacetni in kon¢ni datum prilagodljiva glede na razpolozljivost vira. V tem primeru, ko ima
vir preveliko koli¢ino dela, se aktivnost podaljsa in Se na tak nacin vir razbremeni. Drugi
nacin pa je glajenje virov, kjer zaCetnega in koncnega datuma aktivnosti ni mogoce
premakniti. VV tem primeru se preobremenjenost vira resi na nacin, da se doda Se drug
razpolozljiv vir. Tako lahko dva vira v enakem ¢asu opravita potrebno koli¢ino dela (Hoban,
2023).

Pri planiranju ¢loveskih virov se napoveduje, kdaj in kje se bodo potrebovali viri. To
napoved je potrebno spremljati, saj se lahko zgodi, da vir ne bo razpolozljiv, zaradi zamud
pri prej$njih nalogah. Zato je potrebno spremljati, ali delo poteka po planu, hkrati pa Se
izboljSevati projektne procese: skozi delo na projektih zaposleni dobivajo izkusnje in delo
opravijo hitreje. Pri planiranju pa je nenazadnje zelo pomemben koledar vsakega
posameznega vira, na primer, upostevanje letnega dopusta — v koledar je potrebno vnesti
podatke, kdaj zaposleni zaradi dopusta niso razpoloZljivi itd. (Hoban, 2023).

Za uspesno in ucinkovito planiranje cloveskih virov se je potrebno drzati dobrih praks. V
literaturi najdemo ve¢ nasvetov, med katerimi so tudi naslednji. Pri planiranju je treba biti
konservativen. Stvari v praksi vedno trajajo dlje, kot pricakujemo. Slednje je treba upostevati
in zato nameniti tudi nekaj ¢asa za morebitne zamude. Naslednji nasvet je, da se dobro
dokumentira domneve in odlocitve, ki se sprejmejo pri nacrtovanju projekta. To lahko
pomaga pri usklajevanju z delezniki glede obsega in zahtevnosti. Vendar pa je potrebno
posodabljati nacrt razpolozljivosti virov. Ta dokument je Ziv in se konstantno spreminja,
zato ga je treba posodabljati, da ostane uporaben. Po zaklju¢ku projekta pa se svetuje zapisati
pomembne ugotovitve, ki bodo koristile pri na¢rtovanju in izvedbi naslednjega projekta
(Hoban, 2023).

Obstaja veliko razlogov, zakaj sta pravilna uporaba in managiranje virov kljuénega pomena.
V nadaljevanju bom nastel §tiri kljucne razloge. Prvic, poveca preglednost, kar koristi vsem
deleznikom projekta. Z vecjo preglednostjo se lahko zgradi vec¢je zaupanje med projektnim
managerjem in projektnim timom, hkrati pa zagotovi, da vsi vedo, kdaj in kaj se od njih
pricakuje. Prav tako pa pomaga izkoristiti razpolozljivo zmogljivost virov. Preglednost tako
pomaga na kratki rok — vsi imajo definirane cilje, kot tudi na dolgi rok, saj obstaja jasha
slika, ko se napoveduje potrebe za prihodnje projekte. Drugi razlog je zmanj$anje mrtvega
casa. To je Cas, ko viri nimajo jasnih dolocenih in definiranih nalog. Z zmanjSanjem tega
Casa se poveca produktivnost. Kot sem ze povedal, noben vir nima 100 % casa za aktivno
delo na projektih, saj ima vsak vir e druge obveznosti. Zato je toliko bolj treba paziti, da se
naloge definira v okviru razpolozljivega ¢asa. Tretji razlog je povezan z razumevanjem
razpolozljivosti virov in potreb. Planiranje ¢loveskih virov pomaga razumeti, kdo je na voljo
v projektni ekipi v realnem ¢asu, hkrati pa pomaga nacrtovati prihodnost. Cetrti razlog pa je
razumevanje sklopov spretnosti vsakega ¢lana projektnega tima. To omogoca dvoje. V prvi
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vrsti to omogoca, da nalogi dolo¢imo osebo, kjer bo najbolj dragocena, produktivna in
izpolnjena. Drugi¢ pa omogoca pogled, kje v ekipi obstajajo vrzeli v spretnostih, kar pomaga
pri iskanju novega kadra, saj se bo pri novem kadru iskalo sposobnosti, ki bodo zapolnile
obstojece vrzeli (Aston, 2023b).

Pri planiranju ¢loveskih virov si je dobro pomagati s programsko opremo, saj ta pomaga
podjetjem ucinkovito upravljati ¢as, denar in sredstva. Dobra programska oprema omogoca
dodeljevanje pravih ljudi za doloCene aktivnosti, omogoca prepoznavo vescin, na katere
moramo ciljati pri zaposlovanju novincev, napoveduje povpraSevanje po virih in omogoca
umescanje novih projektov v portfelj. Dober sistem pa omogoca, da se lahko hkrati izvaja
veé projektov, ne da bi se zamudilo pomembne roke (Low, 2023).

Namen planiranja ¢loveskih virov je, da imajo vsi zaposleni to¢no dolo¢ene naloge in s tem
oni ter vrhnji management vedo, kaj se od vsakega posameznika zahteva oz. pricakuje.
Prednosti nacrtovanja ¢loveskih virov je prav tako v zaznavanju prihodnjih potreb in zahtev,
pomaga pa tudi vrhnjemu managementu pri prepoznavanju ter vodenju njihovih ¢loveskih
virov (zaznati, na katerih podro¢jih je kader potrebno dodatno usposobiti itd.). Muhammad
(2022) je v svoji raziskavi odgovarjal na dve raziskovalni vprasanji, in sicer ga je zanimalo,
kateri so glavni dejavniki na¢rtovanja ¢loveskih virov, ki vplivajo na uspesnost organizacije
in drugo, ali obstaja kak$na povezava med dejavniki selekcije, usposabljanja, ocenjevanja in
delovnih pogojev z zadovoljstvom pri delu. Pred samo raziskavo je opredelil stiri hipoteze,
kjer je predpostavili, da obstajajo pomembne povezave med temi Stirimi dejavniki in
uspesnostjo organizacije. Za raziskavo je uporabil primarne podatke, ki jih je zbrali v obliki
anket, v kateri je sodelovalo 150 ljudi z vseh ravni organizacije. Studija je potrdila pomen
dejavnikov planiranja ¢loveskih virov na uspesnost organizacije. Razli¢na literatura navaja
razli¢ne pomembne dejavnike, ki privedejo do vecje uspesnosti. Mbiu in Nzulwa (2018) sta
zaznala dejavnike, kot so zaposlovanje, usposabljanje in razvoj, ohranjanje talentov ter
mentoriranje. Talukder in Khan (2013) sta identificirala dejavnike, kot so ciljna usmerjenost
in razmere na trgu. Vec¢ drugih raziskav je prav tako potrdilo pomen planiranja ¢loveskih
virov, ki ima pozitiven vpliv na uspeSnost organizacije. Muhammad (2022) pa je v svoji
raziskavi potrdil e drugo raziskovalno vprasanje, saj imajo vsi Stirje dejavniki pomembno
povezavo za izboljSanje uspeSnosti organizacije. Na koncu je Studija pokazala Se, da je
nacrtovanje cloveskih virov klju¢ do uspeha za vsako organizacijo, ne glede na velikost,
demografijo in trzne razlike. Pomembno je sodelovanje zaposlenih in to je potrebno
spodbuijati, da se izbolj$a u¢inkovitost in uspesnost organizacije. Nenazadnje je zadovoljstvo
pri delu, skupaj z izobraZevanjem kadrov, pomemben dejavnik, da organizacija obdrzi
zaposlene.
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2.3.3 Management tveganj

V fazi naértovanja je prav tako pomemben management tveganj. Management tveganj je
obi¢ajna in splosno sprejeta praksa pri projektnem managementu. V praksi strokovnjaki
uporabljajo management tveganj zaradi splo$ne predpostavke, da management tveganj
prinasa dodano vrednost projektu (Willumsen in drugi, 2019). PMI definira tveganje kot
negotov dogodek, ki ima v primeru uresni¢itve pozitiven ali negativen vpliv na enega ali ve¢
ciljev projekta. Obstaja vec vrst tveganj in sicer, poslovno (vlaganje v napacen projekt, ki ni
rentabilen), tehni¢no (ciljev ni mozno uresniciti) in operativno (sodelovanje projektnega
tima in naro¢nika ni ustrezno). S poslovnimi tveganji se ukvarja naro¢nik, S tehni¢nimi in
operativnimi, ki jih skupaj imenujemo tudi projektna tveganja pa se ukvarja projektni
manager oz. projektni tim. Projektna tveganja lahko prihajajo iz okolja projekta ali
neposredno iz njega (PMI, 2021b).

V praksi se velikokrat zazna bojazen do managementa tveganj. Skrbi jih namre¢, da bi z
analizo tveganj ustavili ali celo preprecili izvedbo projekta. Vendar management tveganj
prinasa za organizacijo hkrati koristi. Te delimo v tri skupine, in sicer organizacijske, trzne
in strateske. Zato je pomembno v fazi nacrtovanja nameniti pozornost Se managementu
tveganj. Koraki managementa tveganj, pri katerem so prvi trije koraki del priprave projekta,
zadnji korak pa se izvaja med potekom projekta, so (Stare, 2020):

— prepoznavanje (identifikacija) tveganj: kaj gre lahko narobe;

— vrednotenje tveganj: koliko posamezno tveganje vpliva na izvedbo projekta;

— planiranje ukrepov za zmanjSanje tveganosti: ali jih lahko preprec¢imo ali pa zmanjSamo
vpliv;

— kontroliranje tveganj in ukrepanje: pravocasno odkrivanje ter ustrezno ukrepanje.

2.4 Vodenje projektov: sledenje in kontroliranje

Planiranje in kontroliranje projekta sta krti¢ni funkciji v projektnem managementu.
Planiranje projekta se izvede z namenom, da se doseze nadzor nad projektom. V tretji fazi
projektnega managementa, tj. izvedba, se sledi in kontrolira poteku projekta. Kljub
skrbnemu nacrtovanju, se med izvajanjem projekta pojavijo odstopanja, ki so lahko
posledica vec razli¢nih dejavnikov: neucinkovit projektni tim, tehni¢ne tezave, neustrezen
naért, napake, tezava z dobavitelji itd. Zato je treba v fazi izvedbe slediti in kontrolirati potek
projekta in s tem nadzorovati, ¢e aktivnosti potekajo po planu. Kontroliranje projekta zajema
spremljanje izvedbe, kako projekt poteka glede na plan, ugotavljanje odstopanj in
nenazadnje ukrepanje — planiranje in izvedba potrebnih ukrepov zaradi odstopanja od nacrta.
Ce se projekt kontrolira sproti, to omogo¢a, da se tezave zazna 7e v samem zaéetku in se jih
onemogoc¢i, ko so $e majhne in nimajo velikega vpliva na stroSke, kakovost in ¢asovni okvir
projekta. Slika 8 prikazuje sosledje kontroliranja projekta (Pellerin in Perrier, 2019; Stare,
2020).
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Slika 8: Kontroliranje projekta

SPREMLJANJE ' PRIMERJAVA ' UGOTAVLJANJE
IZVEDBE S PLANOM ODSTOPANJ

Prirejeno po Stare (2020).
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Kontroliranje in nadzor ni enako. Kontroliranje je funkcija projektnega managerja, ki mora
redno spremljati potek projekta in ukrepati v primeru odstopanj, medtem ko je nadzor
funkcija nadzornika, ki prejema porocila o poteku projekta. Postopek kontrole projekta
obicajno poteka v treh korakih: dolocitev standardov uspeSnosti, primerjava dejanske
uspesnosti s standardi in izvajanje morebitnih potrebnih korektivnih ukrepov (Olawale in
Sun, 2013). Osnova za kontroliranje so dokumenti, ki so nastali v fazi snovanja in
nacrtovanja, torej elaborat projekta, terminski plan, plan obvladovanja tveganj, plan stroskov
itd. Pomembno je zavedanje, da brez kakovostnega plana in opredeljenih zahtev ni mogoce
kontrolirati potek projekta. Kontrolo mora projektni manager izvajati redno, pri njej pa
morajo sodelovati tudi ostali ¢lani projektnega tima. Pri kontroliranju So ¢lani tima dolzni
podajati pravilne informacije in ne prikrivati napak. Vendar pa mora biti projektni manager
prizanesljiv do slabih informacij in se usmeriti predvsem na resevanje tezav in ne v
kaznovanje. Pri kontroli se ocenjuje rezultate dela in ne ljudi neposredno. Kontroliranje je v
osnovi osredotoceno na tri kljuéna podrocja, ki izhajajo iz trojne omejenosti projektnega
managementa; to so stroski, ¢as in kakovost. Nekateri drugi avtorji pa omenjajo Se kontrolo
storilnosti projektnega tima — porabljene ure glede na trajanje (Stare, 2020).

Kontroliranje se izvaja z namenom pridobivanja informacij o poteku in zgodnjega
odkrivanja odstopanja od predvidenega nacrta, da se s hitrim ukrepanjem zmanjsa vpliv na
potek izvedbe. Raziskave identificirajo dajanje povratnih informacij kot enega izmed
kljuénih dejavnikov uspeha v primerih dobre prakse s podrocja projektnega managementa
(Anantatmula, 2010). Pomembno je, da se informacije o poteku pridobiva ob pravem
trenutku, zato mora projektni manager Ze v fazi nacrtovanja razmisliti tudi o tem, kako se bo
spremljal potek projekta. Informacije lahko zbira na razlicne nacine. Teorija omenja dva
nacina, in sicer formalni viri, ki jih predstavljajo razni kontrolni sestanki in porocila ter
neformalni viri, kar zajema opazovanje, neformalne pogovore in spremljanje govoric. Na
kontrolnih sestankih je glavna tema ugotavljanje stanja in zaznavanje odstopanj. Resevanje
tezav in ukrepanje ni v domeni tega sestanka, ampak se namensko organizira nove sestanke
s tem namenom. Kontroliranje poteka glede na izvedbo v Casu in je najlazje z uporabo
gantograma. V fazi na¢rtovanja je potrebno pripraviti strukturirano ¢lenitev dela (spisek vseh
aktivnosti), dolociti povezave med njimi in jih ¢asovno omejiti. Na podlagi tega se je izdelal
gantogram, ki se ga nato uporablja za kontroliranje in sledenje projekta (Stare, 2020).

V fazi izvedbe projekta in kontroliranja, sta prav tako pomembni motivacija projektnega
tima in komunikacija znotraj tega. Za dobro motiviranost tima je potrebno ustvarjati
pozitivno timsko kulturo, prepoznavanje in nagrajevanje ¢lanov, avtonomija, definiranje
jasnih ciljev in ponujanje moznosti za rast (Patanakul in drugi, 2016). Pozitivna timska
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kultura spodbuja spostovanje in zaupanje znotraj njega, kar rezultira v dobro delo celotnega
tima ter njihovo motiviranost za opravljanje dela. Pomembna pa je Se ucinkovita
komunikacija, ki vpliva na sam uspeh projektnega tima. Studija avtorja Braun in drugih
(2013) poudarja, da k uspesni izvedbi projekta prispeva komunikacija med ¢lani tima, ki
temelji na zaupanju. Za ucinkovito komunikacijo se predlaga, da projektni manager definira
nacrt komunikacije med vsemi delezniki, ki ga deli med njimi. S tem zagotovimo, da so vsi
seznanjeni s pricakovanji. Poleg tega pa mora projektni manager aktivno poslusati vse ¢lane,
da razume njihov pogled in pomisleke. V kolikor se ohranja u¢inkovita komunikacija, je
verjetnost sodelovanja vseh ¢lanov pri predajanju informacij vecja, kar pa neposredno vpliva
tudi na samo uspesnost izvedbe projekta (PMI, 2021Db).

3 MANAGEMENT SPREMEMB

Pomembna znacilnost danasnjega poslovnega okolja so hitre in stalne spremembe (Tejeiro
Koller, 2016). Management sprememb je opredeljen kot proces nenehnega delovanja na
podro¢ju usmeritve organizacijske strukture in zmoznosti organizacije, da zadovolji vedno
spreminjajoce Se potrebe zunanjih in notranjih deleznikov (Moran in Brightman, 2001).
Avtorja Graetz in Smith (2010) pa opredeljujeta management sprememb kot proces zbiranja
pravih informacij o ovirah za spremembe in naéinih njihovega odpravljanja, kjer hkrati
blazijo strahove ter negotovosti posameznih zaposlenih v organizaciji. Literatura s podro¢ja
managementa in organizacije potrdi, da u¢inkovit management sprememb pomembno vpliva
na uspesnost izvajanja projektov v organizaciji (Gilley in drugi, 2008).

Ko je govora o spremembah in managementu sprememb, je pomembno razumevanje obeh
pojmov. V ekonomiji sprememba pomeni vsakr$no odstopanje od trenutnega stanja k
novemu, z zeljo po povecanju uspesnosti organizacije. Slednje lahko vkljucuje spremembe
v tehnologiji, gospodarski politiki, vedenju potro$nikov, vodenju organizacije ali drugih
dejavnikih, ki vplivajo na gospodarstvo. Pri tem je za organizacijo pomembno, da staro
prakso opusti, jo zamenja z novo in uspe$no uvede spremembo (novo stanje). Management
sprememb se nanasa na strukturiran pristop, ki ga uporabljajo organizacije za u€inkovito in
uspesno ravnanje ter izvajanje sprememb. Vkljucuje prepoznavanje potreb po spremembi,
oceno potencialnega vpliva, izdelavo nacrta vpeljave spremembe in spremljanje napredka
uvajanja, da se zagotovi uspesno sprejetje spremembe vseh deleznikov. Tuji avtorji navajajo
tri klju¢ne dejavnike, ki uspeSno vplivajo na managiranje sprememb. To so pripravljenost
organizacije na spremembe, sposobnost vodstva za managiranje sprememb in nazadnje
pripravljenost zaposlenih, da sprejmejo spremembe. Management sprememb se mora zato
osredotocati na predvidevanje sprememb, pravocasno zaznavanje odpora, razumevanje tega
in nazadnje premagovanje odpora z ustreznimi pristopi (Armenakis in Harri, 2002).

Razlikujemo dve vrsti dejavnikov, ki spodbujajo spremembe v organizacijah. To so notranji

in zunanji dejavniki. Zunanji dejavniki prihajajo iz SirSega in ozjega okolja, kjer SirSe okolje
predstavljajo politi¢ne, ekonomske, socio-kulturne in tehnoloske spremembe, o0Zje okolje pa
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predstavljajo spremembe v panogi (groznje in ravnanje konkurentov, ravnanje kupcev in
dobaviteljev itd.). Notranji dejavniki prihajajo znotraj organizacije (Senior in Swailes,
2016). Za njih velja, da so manj problemati¢ni, saj so bolj predvidljivi. Tuji avtorji
(Huczynski in Buchanan, 2013; Johnson in drugi, 2014; Paton in McCalman, 2000) nastejejo
vec notranjih dejavnikov, in sicer:

— sprememba vrhnjega managementa,

— upad uspesSnosti organizacije,

— nova vizija in poslanstvo organizacije,

— visoka fluktuacija zaposlenih in nizka morala zaposlenih,
— inovacijska dejavnost,

— zdruzitve ali prevzemi organizacij,

— presezek ali pomanjkanje delovne sile.

V praksi je tezko enoli¢no locevati notranje dejavnike od zunanjih. Razlog je, da se lahko za
odloc¢itve, ki sprva izgledajo, da so nastale zaradi notranjih sprozilcev izkaze, da jih je
povzrocil nek zunanji dejavnik (Senior in Swailes, 2016).

Zunanji dejavniki izvirajo iz okolja organizacije, ki je lahko SirSe ali ozje okolje. Za njih
velja, da so bolj problemati¢ni, saj so manj predvidljivi in na njih nimamo vpliva. Gotovost
0z. negotovost je odvisna od dveh dimenzij, in sicer Stevila dejavnikov in stopnje (hitrosti)
spremembe dejavnikov. Vecje kot je Stevilo dejavnikov in vi§ja kot je hitrost, vecja je
negotovost. Zunanje dejavnike lahko popisemo tudi s PEST okvirjem, ki predstavlja
politi¢ne, ekonomske, socio-kulturne in tehnoloske dejavnike. Poznamo tudi PEST analizo,
kjer za nek dolo¢en primer pregledamo vse te dejavnike in ugotavljamo, kaksen vpliv imajo
na preucevano enoto. Slika 9 prikazuje koncept organizacije, ki deluje v ve¢dimenzionalnem
okolju (Senior in Swailes, 2016).

Slika 9: Klasifikacija dejavnikov sprememb
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Prirejeno po Senior in Swailes (2016).
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Organizacije se na dejavnike sprememb iz okolja lahko odzovejo razlicno. Ansoff in
McDonnell (1990) trdita, da je uspesnost podjetja optimizirana, ko se agresivnost podjetja
In njegova odzivnost na zunanje dejavnike sprememb ujemata z okoljem. To pomeni, da
vecja turbulentnost zahteva vecjo odzivnost in agresivnost. Avtorja predlagata pet stopenj,
Kjer je na prvi stopnji majhna potreba po agresivnem in hitrem odzivu, na peti stopnji pa je
ta potreba velika. Stopnje so sledece (Senior in Swailes, 2016):

— stopnja 1: predvidljivo, ponavljajoce se okolje, znacilna je stabilnost trgov, pricakuje se,
da bo prihodnost enaka preteklosti;

— stopnja 2: kompleksnost se povecuje, vendar lahko managerji $e vedno ekstrapolirajo iz
preteklosti in tako napovedujejo prihodnost;

— stopnja 3: kompleksnost se Se poveca, vendar je z doloceno stopnjo zaupanja §¢ mozno
napovedovati prihodnost, groznje in priloznosti so predvidljive;

— stopnja4: turbulenca se povecuje z dodatkom globalnih in druzbenopoliti¢nih sprememb,
priloznosti in nevarnosti so zgolj Se delno predvidljive;

— stopnja 5: nestabilni trgi, veliko nepredvidljivih presenecenj, turbulenca je najvedja,
nepricakovane situacije se zgodijo hitreje, kot se organizacija lahko odzove.

Poznamo ve¢ vrst sprememb. Delimo jih na podlagi razli¢nih kriterijev (Senior in Swailes,
2016):

— glede na hitrost sprememb: postopne ali evolucijske in hitre ali revolucionarne
spremembe;

— glede na Nadler-Tushmanov model: klasifikacija na podlagi dveh dimenzij;

— glede na obseg oziroma celovitost sprememb: delne ali inkrementalne in celovite ali
transformacijske spremembe;

— glede na vrsto problema: spremembe za odpravljanje znanih in neznanih tezav;

— glede na gotovost oziroma negotovost situacije: zaprte, srednje in odprte spremembe;

— glede na razmerje med novim in starim stanjem: razvojne, transformacijske in
tranzicijske spremembe;

— glede na smer poteka sprememb: spremembe od »zgoraj navzdol« in »spodaj navzgor;

— glede na tarco sprememb: se navezujejo na posameznika, skupino, celotno organizacijo
in okolje organizacije.

Spremembe se med seboj razlikujejo in ni mogoce uporabiti enakega pristopa k vsem
spremembam. Kakr$ni koli standardni pristopi so varljivi, saj nekaj, kar deluje v enem
okolju, ni nujno, da bo delovalo tudi v drugem. Pri izvajanju sprememb je pomembno tudi
upoSstevanje pristopa organizacije. Nerealna pri¢akovanja, ki podcenjujejo €as in trud, ki je
potreben za dosego spremembe, lahko povzroci odpor (Ankrah in drugi, 2009; Armenakis
in drugi, 2000; Sullivan, 2011). Raziskave poroc¢ajo tudi o neposrednem sorazmerju s
posredovanjem sporocil in informacij o spremembi (lahko so to izobrazevanja ali
usposabljanja, ki se navezujejo na spremembo) in uspes$nostjo uveljavljana sprememb
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(Alvesson, 2012; Schneider in drugi, 1994). Individualna raven analize kaze, da je
ucinkovita uporaba managementa sprememb, ki vklju¢uje komunikacijo, sodelovanje in
vodenje pozitivno povezana s prepri¢anji o spremembah ter s pozitivnim pogledom na
spremembe, kar prispeva k splosni pozitivni presoji, da je posamezen zaposlen pripravljen
na vpeljavo spremembe v njegovi organizaciji (Rafferty in drugi, 2013).

V praksi so se razvili nekateri koraki, ki se bodo najverjetneje pojavili v ve¢ razlicnih
situacijah, vendar pa se morajo nacini izvajanja doloCenih praks razlikovati. Zato je
pomembno diagnosticiranje situacij, ¢e organizacija zeli imeti kakr$ne koli moznosti, da se
uspesno odzovejo na spremembe in jih obvladujejo. Vendar to diagnosticiranje
organizacijske situacije Se zdale¢ ni eksaktno. Razvile pa so se tehnike in orodja, ki lahko
pomagajo pri diagnosticiranju, kot na primer Grenierjev model zivljenjskega cikla. Ta je
uporaben za opozarjanje na obdobja, ko bodo organizacijske spremembe potrebne.
Uporabijo se lahko se druge tehnike, kot na primer analiza SWOT in Ze omenjena PEST, ki
vodita do nacdrtovanih sprememb, povecata zavedanje potrebe po stalnih spremembah ter
hkrati pomagata razumeti interakcije med Stevilnimi razlicnimi in so¢asnimi spremembami
(Senior in Swailes, 2016).

Spremembe so lahko vezane tudi na konkurenco. Strebel (1996) je izdelal model vedenja
panoge, ki je povezan s konkuren¢nim okoljem organizacije. Uporabil je koncept
evolucijskega cikla konkuren¢nega vedenja, na podlagi katerega je predstavil idejo
prelomnih tock. Te tocCke prestavljajo potrebo po spremembi — glede na vedenje
konkurentov, se morajo organizacije odzvati in spremeniti svoje strategije. Ta cikel
sestavljata dve glavni fazi, in sicer faza divergence in faza konvergence. Faza divergence
predstavlja inovacije in diferenciacijo, na primer neka organizacija odkrije novo priloznost
za diferenciacijo in potem se temu poskusajo prilagoditi tudi vse ostale organizacije v panogi
(tekmovanje v konkurenci temelji na diferenciaciji). Ko diferenciacija preneha prispevati k
povecevanju vrednosti za kupca, preidemo iz faze divergence v fazo konvergence. Tukaj gre
za stroskovno ucinkovitost, ko vse organizacije zelijo ¢im bolj znizati svoje stroske
(tekmovanje temelji na nizkih stroskih). StroSke znizujejo vse do mere, ko prihranki
postanejo marginalni. Takrat pa se zopet ponovi faza divergence. Tako se fazi, ki vplivata
na spremembe Vv organizacijah, stalno izmenjujeta (Senior in Swailes, 2016).

3.1 Pristopi vpeljave sprememb

Pri opredelitvi managementa sprememb sem navedel, da gre za del managementa, ki se
posveca analizi, planiranju, uresni¢evanju oz. uvajanju in koristni izrabi sprememb v
organizaciji. S tem pomaga razvijati konkurencno prednost organizacije in ji omogoca
doseganje ciljev na smotrn nacin. V danasnjem, tako kompleksnem svetu je potreben
kakovosten management sprememb, ki mora spremembe vpeljevati na pravilen in uspesen
nacin (Burnes, 2017). Po podatkih naj bi bilo kar 66 % pobud za spremembe neuspesnih
(Team, 2019). Prvi, ki je uporabil izraz nacrtovanje sprememb je bil Kurt Lewin. Izraz je
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uporabil, ko je raziskoval spremembe, ki se jih organizacije lotijo zavestno in so v nasprotju
s tistimi, ki so nastale po nakljuc¢ju. Naértovanje pa v tem primeru ne pomeni, da nekdo
naredi podroben nacrt in definira, kaj se bo zgodilo, kdaj in kako bo dosezeno. Ta izraz
pomeni, da organizacija proaktivno identificira podrocja, kjer meni, da so spremembe
potrebne in izvede postopek za oceno ter v kolikor se tako izkaze, spremembo uvedejo. Eden
izmed vecjih doprinosov v teoriji je Lewinov model, ki vkljucuje tri stopnje. Pri razvoju
svojega modela treh korakov se je ukvarjal tako s socialnimi kot z organizacijskimi
vprasanji. V zgodovini je bil ta model delezen precej kritik, saj naj bi bil poenostavljen in
premalo razvit. Kasneje pa je bilo veliko poskusov izdelave modelov, ki so vkljucevali
Lewinov model (Burnes, 2017). Lippitt in drugi (1958) so razvili sedem fazni model
nacértovanja sprememb, Cummings in Huse (1989) sta izdelala osem fazni model, Galpin
(1996) pa je predlagal model, ki je vseboval devet klinov, ki skupaj tvorijo krog. Najbolj
iz¢rpen poskus obdelave Lewinovega modela sta naredila Bullock in Batten (1985), ki sta
razvila integriran, stiri fazni model naértovanja sprememb, ki temelji na pregledu in sintezi
ve¢ kot tridesetih modelov naértovanja sprememb. Njun model opisuje nacrtovanje
sprememb v smislu dveh glavnih razseznosti: prvi¢ faze spremembe, ki so loCena stanja,
skozi katera gre organizacija med izvajanjem nacrtovane spremembe in drugic, procesi
spreminjanja, ki so metode za uporabo pri prehodu organizacije iz enega stanja v drugo.

Bullock in Batten (1985) pojasnjujeta svoj model, ki je sestavljen iz stirih faz. Prva faza je
faza raziskovanja. Faza vkljuCuje ugotavljanje potreb po spremembah (ugotavljanje
problemov, iskanje vzrokov, presoja smiselnosti sprememb), pri ¢emer si lahko pomaga z
analizo planske vrzeli in analizo pozitivnih ter negativnih sil. Organizacija s tem pristopom
raziskuije, ali je potreba po novih spremembah. Ce ugotovi, da je to potrebno, mora nameniti
sredstva za nacrtovanje sprememb. Druga faza je faza nacrtovanja, ki vkljucuje opredelitev
ciljev in vizije uvajanja sprememb, evidentiranje moznih resitev, njihovo ocenjevanje ter
izbiro najboljSe mozne reSitve, informiranje zaposlenih o planiranih spremembabh,
predvidevanje in analiza moznih odporov do sprememb in nazadnje pripravo nacrta, kako
premagovati odpore do sprememb. Pri slednji fazi si lahko pois¢emo tudi pomoc svetovalca.
Tretja faza je faza uresnievanja sprememb. V tej fazi organizacija izvaja spremembe, ki
izhajajo iz nacrtovanja. Skozi to fazo se organizacija premakne iz trenutnega stanja v zeleno
prihodnje stanje. Ta faza vkljucuje tristopenjski Lewinov model uresni¢evanja sprememb.
Te tri stopnje so (Burnes, 2017):

— faza odmrznitve: diagnosticiranje, opuscanje in uni¢enje starega ravnotezja;

— faza spremembe: izvajanje spremembe;

— faza zamrznitve: utrjevanje novih vzorcev in nacina dela, vzpostavitev novega ravnotezja
in preprecevanje poskusov vrnitve k predhodnemu stanju.

Zadnja, Cetrta faza je faza integracije in kontrole. Za¢ne se, ko so spremembe uspesno
implementirane. Ukvarja se z utrjevanjem in stabilizacijo sprememb, da postanejo del
vsakdana ter tako ne zahtevajo ve¢ posebnih spodbud za njihovo vzdrzevanje. Faza vkljucuje
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Se ocenjevanje uspesnosti uvedbe sprememb in oceno uspesnosti organizacije po spremembi
(Bullock in Batten, 1985).

3.2 Odpor do sprememb in pomen podpore vodstva

V prejsnjem poglavju sem znotraj druge faze modela, ki sta ga razvila Bullock in Batten,
omenil odpor do sprememb. Ob najaviti managementa, da bo prislo do sprememb, so lahko
reakcije zaposlenih pozitivne ali negativne. Pozitivhe so navduSenje, motiviranost,
vznemirjenje, zanos itd., medtem ko so negativne nostalgi¢nost, demotiviranost, $ok, strah,
depresija, nezaupanje itd. V praksi prevladujejo negativne reakcije. Najpogostejsi razlogi za
odpor do sprememb so dodatno delo, strah pred neuspesnimi spremembami, skrb za lastne
koristi, izguba kontrole, izguba ugleda, pomanjkanje zaupanja in razumevanje, negotovost,
dvom v lastne sposobnosti, neustrezno ravnanje managementa itd. Strah je racionalen, zato
ga je mozno z ustreznimi spodbudami premagati. Za uspesno premagovanje odpora je treba
slediti trem korakom, kjer je prvi korak pravocasno odkrivanje odpora, drugi korak je
razumevanje razlogov za odpor in zadnji korak, ki je uporaba taktik za premagovanje
zaznanega odpora. V kolikor je Zelja odpor do sprememb zmanjsati, ga je treba odkriti
pravocasno, hkrati pa tudi razumeti razloge zanj. Zato je nujno aktivno poslusanje in
opazovanje zaposlenih (kaj govorijo in delajo); lahko se z njimi opravlja sproscene
pogovore, kjer se bodo pocutili varne ter spregovorili o njihovih strahovih. Na podlagi
zbranih informacij, se analizira probleme in strahove in sklepa o pravih vzrokih za nastanek
odpora. Sam odpor je odvisen tudi od moci posameznikov ali skupin za preprecevanje
sprememb in njihove motivacije za preprecevanje. Ko se identificira odpor in razume
njegove razloge, sledi odpravljanje odpora. Obstajajo tri taktike premagovanja odpora in
sicer prisilna, izobrazevalna in racionalna. Prisilna uporabi avtoriteto in se pod prisilo uvede
spremembo, izobrazevalna poudarja pozitivne posledice uvedbe spremembe in cilja, da bodo
zaposleni prepoznali koristi. Racionalna taktika pa racionalno argumentira potrebe po
spremembi. Glede na situacijo, ki je realnosti, se je treba odlo¢iti za pravo taktiko (Burnes,
2017).

Ena izmed najpomembnejSih karakteristik, ki definira uspesSnost projekta, je podpora
vrhnjega managementa (Ahmed in Azmi bin Mohamed, 2017). Tudi Studija avtorjev Higgs
in Rowland (2005) poudarja pomembno vlogo vodenja v celotnem procesu managementu
sprememb. Prav tako so Mitroff in drugi (2015) v svoji $tudiji ugotavljali vlogo vrhnjega
managementa pri managiranju in uvajanju sprememb. V §tudiji so analizirali podatke iz
obsezne raziskave, ki so jo izvedli med razli€nimi organizacijami, ki delujejo v razli¢nih
panogah. Namen raziskave je bil raziskati razmerje med podporo vrhnjega managementa in
uspesnostjo uvedbe sprememb. V raziskavi so upostevali podporo vodstva na razli¢nih
podrocjih, kot na primer zagotavljanje virov, vklju€evanje sprememb, sporocanje vizije
sprememb in obravnavanje odpora. Raziskava je ugotovila, da je podpora vrhnjega
managementa klju¢na za uspeh in u¢inkovita podpora, Ki bistveno poveca stopnjo uspesnosti
uvajanja sprememb. Raziskava je torej pokazala pozitivno korelacijo med podporo vrhnjega
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Managementa in uspesnostjo uvajanja sprememb. Organizacije, kjer je vodstvo aktivno
podpiralo Zeljo po spremembah, so imele znatno visjo stopnjo uspesnosti. Korelacija je
znaSala kar 75 %, kar kaze na znaten vpliv podpore vrhnjega managementa na rezultate
sprememb.

4 EMPIRICNA RAZISKAVA

4.1 Predstavitev nac¢ina dela v izbranem podjetju

Proucevana organizacijska enota je del podjetja, ki je globalni razvojni dobavitel;j
elektromotornih pogonov in komponent, pri ¢emer uporabljajo lastne inovativne tehnologije.
Skrbijo za rast in trajnostni razvoj ter s tem zagotavljajo kakovostna delovna mesta (Izbrano
podjetje, 2022). Podjetje veliko vlaga v razlicna podroc¢ja, kot so avtomatizacija,
visokotehnoloska opremljenost, razvoj v lastno tehnologijo itd. Med drugim ima lasten
profitni center, ki se ukvarja z lastnim razvojem opreme za povecevanje avtomatizacije
proizvodnje. V okviru te proucevane enote delujejo tri vecje enote, in sicer razvoj in
projektiva, logistika ter izdelava in montaza. V prvo enoto spadajo reZijske sluzbe
(mehanska konstrukcija, elektro nacrtovanje in programiranje logi¢nih krmilnikov), ki so
zadolZene za razvoj nove proizvodne opreme, ki povecuje stopnjo avtomatizacije. Naslednja
enota je logistika (oskrba z materialom in drugimi viri ter projektni management), ki skrbi
za oskrbo z materialom in managiranje vseh aktivnosti na projektih. Zadnjo enoto predstavlja
izdelava in montaza (mehanska in elektro montaza), ki skrbi za sestavo novih strojev in
naprav. Slika 10 prikazuje organigram organizacijske enote (Kern, 2022).

Slika 10: Organigram organizacijske enote
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Vir: Kern (2022).
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Organizacijska enota, ki sem jo prouceval izdeluje, opremo za povecevanje stopnje
avtomatizacije podjetja. Razvoj opreme poteka po naroc€ilu, kar v angles¢ini imenujemo
ETO (angl. Engineer to Order) (Kern, 2022). ETO predstavlja proizvodno strategijo, ki se
osredotoca na razvoj izdelkov glede na specifi¢ne zahteve naro¢nika. Ta pristop se razlikuje
od drugih proizvodnih strategij, kot sta izdelava na zalogo (angl. Make To Stock) ali izdelava
po narocilu (Make to Order), kjer so izdelki vnaprej izdelani in na zalogi ali proizvedeni kot
dogovor na narocilo stranke. Obicajno je ETO nadin mozno najti v organizacijah, ki se
ukvarjajo z zelo prilagojenimi in kompleksnimi izdelki. Tak nacin dela jim omogoca, da
narocnikom ponudijo visoko raven prilagajanja, s ¢imer se razlikujejo na trgu od drugih
dobaviteljev. Za uspesno delovanje ETO-jev pa so bistvenega pomena zelo dobro inzenirsko
znanje in sposobnosti, prilagodljiva proizvodnja ter u¢inkovito usklajevanje. Znacilno pa je
tudi tesno sodelovanje z naro¢niki v celotnem procesu na¢rtovanja in proizvodnje (Informer,
2023).

4.2 Namen in cilj raziskave

V uvodu sem definiral namen magistrskega dela, ki je pomagati managementu v proucevani
enoti pri planiranju ¢loveskih virov. Zato sem v proucevani enoti izbranega podjetja izvedel
raziskavo v obliki ankete in intervjujev. Intervjuje sem opravil se v drugih oddelkih
izbranega podjetja, ki Ze nekaj malega pozornosti posvecajo planiranju ¢loveskih virov, zato
bodo pogledi iz drugih enot pripomogli k vzpostavitvi SirSe uporabnega sistema. V uvodu
sem definiral tudi glavni cilj, ki je podati predlog za vzpostavitev sistema. Skozi raziskavo
sem zasledoval Se druge pomozne cilje, in sicer:

— preuciti odnos vrhnjega managementa do projekta in projektnega managementa,

— preuciti odnos managementa do planiranja ¢loveskih virov,

— spoznati vidik uspeSnosti projektnega managementa,

— ugotoviti pomanjkljivosti, ki jih zaznava management in zaposleni,

— spoznati pogled in mnenje zaposlenih o projektnem managementu v prou¢evani enoti,
— analiza rezultatov raziskave,

— opis zahtev sistema,

— analiza razli¢nih orodij, ki omogocajo planiranje in izbira ustreznega orodja,

— podati predloge za nadaljnjo delo in raziskati moZnosti SirSe uporabe.

4.3 Metodolosko ozadje raziskave

4.3.1 Opredelitev problema in raziskovalnih vprasanj

V proucevani organizacijski enoti se Se ne posveca veliko pozornosti planiranju ¢loveskih
virov. Zato si zelijo vzpostaviti enostaven sistem, Kjer bi razpolagali s podatki o
razpoloZljivosti kadra, zaposlenega v proucevani organizacijski enoti. Ker je izbrana enota
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projektno organizirana, morajo za vsak projekt izdelati terminski plan, kjer nameravajo ze v
fazi nacrtovanja dodati $e podatek o delovnih virih: za vse aktivnosti dolociti razpolozljiv
vir. Zato morajo imeti na voljo podatke o razpolozljivosti vseh virov, saj tudi slednje vpliva
na to, ali bo projekt kon¢an v zahtevanem roku.

V uvodu sem opredelil raziskovalna vprasanja magistrskega dela. Odgovore sem dobil z
zbiranjem primarnih podatkov. Te sem dobil z izvedbo anket in intervjujev. Ankete sem
opravil med zaposlenimi v izbrani enoti. To so mehanski razvijalci, elektro razvijalci in
delavci v montazi. Intervju sem opravil z direktorjem proucevane organizacijske enote in Se
z dvema drugima direktorjema, ki se prav tako v doloc¢eni meri ze ukvarjata s to tematiko.
Velikost vzorca, med katerimi sem izvedel anketo je v teoriji 16 oseb, saj sem tolikim
osebam poslal anketo. Na podlagi opravljenih anket sem dobil vpogled na Zelje zaposlenih
in hkrati njihove pomisleke ob vzpostavitvi sistema za planiranje razpolozljivih ¢loveskih
virov. Rezultate, ki sem jih dobil, sem analiziral in so mi pomagali pri pripravi predloga za
vpeljavo novega sistema, ki bo pomagal vrhnjemu managementu v proucevani
organizacijski enoti pri njihovem delu. Z izvedenimi intervjuji sem dobil poglobljen vpogled
vrhnjega managementa. Tako sem dobil vpogled na obravnavano temo z dveh razli¢nih
perspektiv in dobil $irSe razumevanje, ki mi je pomagalo pri ¢im boljsi pripravi sistema.

4.3.2 Raziskovanje z intervjujem

Intervju obravnava enega izmed nac¢inov zbiranja primarnih podatkov. Intervju je pogovor,
Ki se ga opravi z dolo¢enim namenom. Obstaja ve¢ razli¢nih intervjujev. Glede na pripravo
se lo¢ujejo nestrukturiran (globinski), delno strukturiran in strukturiran intervju. V svoji
raziskavi sem opravil strukturiran intervju, kar pomeni, da sem pogovor izpeljal na osnovi
vprasalnika. S tem, ko se intervju izpelje na podlagi vnaprej pripravljenega vprasalnika, je
zelo malo razlik glede na anketo. Zato imata intervju in anketa mnogo skupnih tock: izbrati
je treba prave ljudi, postaviti dobra vpraSanja itd. Vseeno pa so nekatere razlike med anketo
in intervjujem. V kolikor se izvede globinski ali delno strukturiran intervju, se podatki
kvalitativno analizirajo, medtem ko se anketo in strukturiran intervju analizira kvantitativno.
Intervjuje se deli na individualne in skupinske. Individualni intervju, ki sem ga izvedel prav
tako sam, je pogovor med dvema osebama, to sta spraSevalec in izpraSevanec. Skupinski
intervju pa je pogovor z ve¢ osebami in obravnava posebno obliko skupinskega intervjuja,
ki se imenuje fokusna skupina (Bregar in drugi, 2005).

4.3.3 Raziskovanje z anketami

Anketa predstavlja drug nacin zbiranja primarnih podatkov. Anketirancu Se, na osnovi
strukturiranega vprasalnika, postavijo vprasanja in belezi odgovore. Pri anketi so vsa
vprasanja definirana Ze vnaprej, predvidena pa je tudi oblika odgovorov. Sama anketa je
najpogostejsi nacin neposrednega zbiranja podatkov, predvsem v druzboslovju. Instrument,
ki se uporablja za zbiranje podatkov je anketni vprasalnik. Obstaja ve¢ vrst anket, ki se jih
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lahko deli glede na vrsto stika z anketirancem, vkljucenost anketarja in uporabo racunalnika
(Bregar in drugi, 2005).

V raziskavi sem uporabil spletno anketo, ki se uvrs¢a med racunalnisko podprto
samoizpolnjevanje. Anketirancem sem anketo poslal preko elektronske poste, Ki So jo nato
elektronsko izpolnili. Kot ze omenjeno, sem jo poslal Sestnajstim osebam, ki delajo na treh
razli¢nih podro¢jih (mehanska projektiva, elektro projektiva in montaza).

4.4 Analiza izvedenih intervjujev

V okviru raziskave in zbiranja podatkov sem izvedel tri intervjuje z direktorji treh razli¢nih
enot v obravnavanem podjetju. V dveh oddelkih se ze nekoliko ukvarjajo s planiranjem
¢loveskih virov v enem pa prakti¢no Se ne. Ti trije oddelki se med seboj razlikujejo tako
vsebinsko kot tudi organizacijsko, vendar sem kljub temu z vsemi tremi direktorji
obravnavanih enot opravil intervju, saj sem tako dobil §ir$i pogled na proucevano tematiko,
spoznal razlicna mnenja in miSljenja o projektnem managementu, planiranju cloveskih
virov, uvedbi sprememb itd. Vsaka informacija je bila dobrodosla in mi je pomagala pri
vzpostavitvi predloga sistema za planiranje ¢loveskih virov.

Intervju je bil sestavljen iz dvanajstih vprasanj. Vprasanja za intervju so prikazana v prilogi
1, medtem ko so izvedeni intervjuji prikazani v prilogi 2. Vprasanja so se nanaSala na
projektni management, management sprememb in planiranje ¢loveskih virov. Kot sem
omenil, so oddelki razli¢no organizirani, zato se je prvo vprasanje nanaSalo na potek projekta
V posamezni organizacijski enoti. Intervjuvanec 1 je povedal, da pri njih snovanje predstavlja
1zdelava koncepta, planiranje pa v neki meri predstavlja Ze kalkulacija, kjer ocenijo trajanje
pomembnejsih aktivnosti (tudi dolo¢anje ¢loveskih virov in upostevanje dobavnih rokov
kriticnih komponent). To poteka v okviru priprave ponudbe, torej Se pred zacetkom
dejanskega projekta. Trenutno to poteka ve¢inoma v mislih in tako $e nimajo sistema, kjer
bi se informacije sistemati¢no zbirale. Ce dobijo narogilo projekta, ste¢ejo faze projekta
znotraj faze izvedbe projekta. Sledijo si ve¢inoma zaporedno. Najvedji izzivi, s katerimi se
srecujejo pa so nove zelje naroCnika (glede na podane zelje v elaboratu projekta),
programske tezave in sprotno pripravljanje tehni¢ne dokumentacije. Intervjuvanec 2 je
povedal, da pri njih samo projektno vodenje poteka v skladu s standardom IATF 16949, tako
da so faze poimenovane nekoliko drugace. Fazam avtomatsko sledijo skozi informacijski
sistem, izzive pa imajo z dobro pripravo projekta. Intervjuvanec 3 je odgovoril podobno kot
intervjuvanec 1. Imajo nekaj predhodnih faz za pripravo ponudbe, nato pa si faze ve€inoma
sledijo zaporedno do kon¢nega izdelka. Tudi on pa je omenil izzive v planiranju projekta.

Na vprasanje o ¢asovnem razmerju med fazami je intervjuvanec 1 poudaril dolgo fazo
konstruiranja in programiranja v fazi izvedbe projekta. ReSitev vidi v dodatni pomoci z
dodatnim virom in tudi v bolj$i medsebojni komunikaciji. Intervjuvanec 2 je poudaril, da so
si lahko projekti precej razli¢ni med seboj in trajajo razlicno dolgo, nameravajo pa podaljsati
fazo priprave projekta, ker ima to najve¢ji vpliv na bolj u€inkovito porabo resursov.
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Intervjuvanec 3 je pojasnil Casovni okvir njihovih projektov in dejal, da razmerij med fazami
trenutno ne bodo spreminjali.

Naslednja vprasanja so se navezovala na planiranje ¢loveskih virov: kako slednje poteka, s
kak$nimi izzivi se soocajo, ali lahko tudi viri vplivajo na izgubo projekta, ali lahko sistem
planiranja Cloveskih virov dvigne ucinkovitost, uspesnost in motivacijo v oddelku ter
nenazadnje, ali pricakujejo kakSne posredne in neposredne koristi takega sistema.
Intervjuvanec 1 je povedal, da sistemati¢nega planiranja nimajo, vecinoma bolj poteka v
mislih, soo¢ajo se s slabo oceno trajanja aktivnosti, saj se tudi zgodi, da ne upostevajo
dopusta. Bolj zaradi kratkega razpolozljivega ¢asa za izvedbo projekta in nezadostnih virov
v oddelku se je prav tako ze zgodilo, da projekta niso sprejeli, saj ga ne bi mogli koncati v
zahtevanem roku. Poudaril je e, da ne vidi, da bi sam sistem avtomatsko dvignil uspesnost,
ucinkovitost in motivacijo, ampak bo potrebno sistem stalno posodabljati, roke sporocati
zaposlenim in jih seznanjati z aktualnim terminskim planom. S tem pristopom ocenjuje, da
bi sistem pripomogel k dvigu vseh treh omenjenih dejavnikov. Pricakuje pa tudi druge
koristi, predvsem boljSo preglednost nad planiranim in dejanskim delom, kar omogoca
pravocasno zaznavanje tezav ter posledi¢no pravocasno iskanje moznih resitev. Poleg tega
bi lahko tudi bolj realno ocenili dobavne roke, poudaril pa je Se¢ eno pomembno Korist, in
sicer zaznavanje kadrovskih potreb.

Intervjuvanec 2 je pojasnil, na kakSen nacin sedaj poteka planiranje ¢loveskih virov. Sicer
je sam sistem Se v razvojni fazi, do sedaj so v ERP sistemu S4P/HANA vzpostavili sistem,
kjer imajo aktualno trenutno stanje zasedenosti virov. Sistem bodo v prihodnje Se nadgradili,
da bi lahko avtomatsko nacrtovali razpolozljivost glede na faze projektov, v katerih je
posameznik vklju¢en. Omenil je, da do sedaj projekta zaradi neplaniranja ¢loveskih virov
niso izgubili. Z oblikovanjem sistema pri¢akuje dvig u¢inkovitosti, uspesSnosti in motivacije,
predvsem zaradi vecje transparentnosti, ker bo vsak vedel, kaj se od njega pri¢akuje. Druge
koristi sistema zaznava predvsem v boljSem nacrtovanju projekta, visji ucinkovitosti in
praviénem razporejanju tako dela kot tudi nagrad. Tudi on se je navezal na kadrovske potrebe
tako v dodatnem izobrazevanju obstoje¢ih kapacitet Kot tudi iskanju primernih bodoc¢ih
zaposlenih. Intervjuvanec 3 je pojasnil, da za nekatere faze Ze planirajo ¢loveske vire, ampak
nameravajo v prihodnosti to $e nadgraditi. Hkrati pa je e mnenja, da sistem lahko dvigne
motivacijo, saj bi bile naloge jasno definirane (datum zacetka in zakljucka, naslednja
aktivnosti itd.). Dodatne koristi pa zaznava predvsem v pravocasnem ukrepanju v primeru
zamud in posledi€éno moznost razporejanja ¢loveskih virov glede na proste kapacitete in
potrebne kompetence.

V intervjuju sem spraseval tudi po mnenju ali mislijo, da bi sistem planiranja ¢loveskih virov
poenostavil delo vrhnjemu managementu (npr. projektnemu managerju). Intervjuvanec 1 je
izpostavil dvom, da bo zaradi sistema imel v zacetku ve¢ dela, vendar meni, da bi mu tak
sistem omogocal veliko bolj pregledno sliko projektov in ucinkovitejSe delo. Pomembno pa
bo tudi redno spremljanje aktualnega stanja in primerjanje tega s planiranim. Intervjuvanec
2 je mnenja, da bo sistem poenostavil delo, saj bo prikazoval realno sliko. Mozno bo videti
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tudi na koga in v kakSnem obsegu lahko. Intervjuvanec 3 pa vidi poenostavljanje dela
predvsem planerjem, ki planirajo ¢loveske vire in vodjem oddelka.

Vprasanja v intervjuju so se navezovala tudi na management sprememb. Vpeljava sistema
za planiranje ¢loveskih virov vsekakor predstavlja spremembo na oddelku. Zato sem
intervjuvance vprasal, kako opredeljujejo to spremembo iz njihovega vidika; kot pozitivno
ali negativno. Prav tako sem jih vprasal, kako bodo spremembo po njihovem mnenju sprejeli
zaposleni (ali pricakujejo odpor zaposlenih, kako vpeljati spremembo, da jo zaposleni
sprejmejo). Intervjuvanec 1 je spremembo opredelil kot pozitivno, saj bo izboljsala sliko za
dolgorocno planiranje, hkrati pa ne pricakuje odpora s strani; je pa mnenja, da je potrebno
vire vkljuciti v samo pripravo terminskega plana. Tako imajo viri moznost povedati svoje
staliS¢e, hkrati pa bi se Cutili vkljuceni in bi se tudi sami zavzemali za pravocasno realizacijo.
Tudi intervjuvanec 2 ocenjuje spremembo kot pozitivno, poudaril pa je pomen
avtomatiziranega sistema; v kolikor bo sistem zahteval dodatne aktivnosti ¢loveskih virov,
je mo¢ pri¢akovati odpor. Kot pozitivno spremembo jo je opredelil Se intervjuvanec 3, saj
bo sistem omogocil ze vnaprejSnje razporejanje in detekcijo ozkih grl, posledi¢no pa bo
lahko sledilo pravocasno ter ustrezno ukrepanje. Tudi s strani zaposlenih pri¢akuje pozitivno
sprejetje, je pa poudaril, da je zaposlene potrebno seznaniti s pozitivnimi ucinki sistema.

Intervjuvance sem vprasal tudi po mnenju, ¢e bi sistem lahko vpeljali v razli¢cne oddelke
proucevanega podjetja. Pri tem so se vsi strinjali in bili mnenja, da je ucinkovit in
standardiziran sistem dobrodosel v vsakem oddelku oz. podrocju proucevanega podjetja.

V teoreti¢nem delu magistrskega dela sem analiziral raziskave, ki pojasnjujejo, da planiranje
¢loveskih virov pripomore tudi k vpogledu ves¢in in znanj obstojecih ¢loveskih virov, kar
lahko pripomore k pravilni razporeditvi virov glede na znanje, ki ga vir ima in nalogo, ki jo
je potrebno opraviti. Zato sem vprasal intervjuvance, ¢e pri svojem delu upoStevajo
kompetence ljudi, ki so zaposleni v njihovih organizacijskih enotah. Vsi intervjuvanci so
povedali, da naloge Ze razporejajo glede na kompetence in izkusnje vsakega zaposlenega. V
neki meri (formalno znanje) to ze dela kadrovska sluzba, ki zaposluje vire v dolo¢en oddelek.
Intervjuvanec 2 je omenjal Se metriko vesc¢in, s pomocjo katere vodja oddelka enkrat letno
oceni kompetence zaposlenih.

Zadnje vpraSanje v intervjuju pa se je nanaSalo na uspesnost projekta. V poglavju 2.2 sem
omenil raziskavo o uspe$nosti in uc¢inkovitosti projektov in kaj vpliva na eno ter na drugo.
V raziskavi so ugotovili, da se uspeSnost projekta povezuje s planiranjem projekta, zato me
je zanimalo mnenje intervjuvancev in njihov pogled, kaj je za njih uspesen projekt, in ali je
lahko projekt uspesen, tudi Ce je izveden z odstopanji od planiranega. Intervjuvanec 1 je
opozoril, da je treba vedeti, zakaj je prislo do odstopanj. Ce je bil projekt pravilno zasnovan
in se tekom projekta zahteve niso spreminjale, pa se je koncal z odstopanji, vidi problem v
planiranju. Ce pa so se zahteve tekom projekta spreminjale in je to razlog za odstopanja, pa
je po njegovem mnenju projekt vseeno uspesen. Intervjuvanec 2 je mnenja, da je projekt
kljub ¢asovnemu odstopanju lahko uspesen, saj se redko kateri projekti koncajo po prvotno
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predvideni Casovnici. Razlog za to je tudi velikokrat na strani naro¢nika, saj on naknadno
spreminja specifikacije in hkrati svojo ¢asovnico, ki potem vpliva na druge Casovnice.
Poudaril je Se pomen spremljanja projekta in hitro ukrepanje ob zaznanih odstopanjih. Tudi
intervjuvanec 3 je mnenja, da je projekt lahko uspesen, Cetudi je izveden z odstopanji od
prvotnega plana, ampak je pomembno, da so vsi zamiki in odstopanja usklajena s kupci.

4.5 Analiza rezultatov anket

V okviru raziskave sem izvedel anketo med zaposlenimi v proucevani enoti. Anketa je bila
poslana Sestnajstim osebam, prejel sem 13 odgovorov, kar predstavlja moj vzorec. Anketni
vprasalnik, ki je prilozen v prilogi 3, je vseboval 24 vpraSanj. V prvem vprasanju se je
anketiranec opredelil, v katerem oddelku znotraj proucevane enote dela, sledilo je 21
vprasanj oblikovanih v trditve, Ki jih prikazuje tabela 1, do katerih so se anketiranci morali
opredeliti, v kakSni meri se (ne)strinjajo s posamezno trditvijo. Na izbiro so imeli stiri
odgovore, in sicer popolnoma se ne strinjam, se ne strinjam, se strinjam in popolnoma se
strinjam. Odgovore sem preoblikoval v Steviléne vrednosti znotraj intervala -2 in 2. Tako
sem dobil intervalne Stevilske spremenljivke, ki jih je relativno enostavno statisti¢no
obdelati. Vprasanja so se nanaSala na razlicne tematike, kot so vpogled zaposlenih na
projektni management v proucevani enoti, njihovo mnenje o nadurnem delu, odnos do
(managementa) sprememb in njihova tedensko zasedenost.

Tabela 1: Spisek trditev v anketnem vprasalniku

Trditve v anketnem vprasalniku
Q1: V izbrani organizacijski enoti namenjamo dovolj pozornosti fazi planiranja projekta.
Q2: Seznanjen sem s terminskim planom celotnega projekta.
Q3: Zelim biti seznanjen in imeti vpogled v terminski plan projekta.
Q4: Naloge, ki so mi dodeljene, so jasno definirane (kaj se od mene pricakuje, kako izvesti
nalogo, do kdaj jo moram koncati).
Q5: Planiran ¢as za moje delo je dobro ocenjen (imam dovolj ¢asa).
Q6: Dolocitev Casovnega okvira za aktivnosti na projektu me omejuje in mi predstavlja
stres.
Q7: Vkljucen sem pri planiranju trajanja aktivnosti.
Q8: Zaznavam pomanjkanje planiranja ¢loveskih virov.
Q9: V fazi planiranja moramo planirati tudi ¢loveske vire (kdo, kdaj, koliko ¢asa).
Q10: Zelim si sodelovati pri planiranju trajanja aktivnosti.
Q11: Motnje, kot so vracanje na stare projekte, sestanki, ostale vmesne aktivnosti,
odgovarjanje na e-posto, predstavljajo stres in so motece.
Q12: Sem naklonjen k odlocbi o nadurnem delu.
Q13: Informacijo, da bo potrebno nadurno delo zelim dobiti ¢im pre;j.
Q14: Informacijo, da bo potrebno nadurno delo dobim prepozno.
Q15: Na splosno so mi spremembe vsec€ in jih vedno sprejmem.
Q16: Spremembo (vpeljava planiranja ¢loveskih virov) ocenjujem kot dobro.
se nadaljuje
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Tabela 1: Spisek trditev v anketnem vprasalniku (nad.)

Q17: Sprememba bo v meni vzbudila negativne reakcije (strah, stres, demotiviranost,
nezaupanje, konflikti...).

Q18: Ali bi radi sodelovali pri pripravi predloge, ki se bo uporabljala za izdelavo
terminskega plana projekta (seznam aktivnosti, dolocevanje povezav med njimi, ¢asovno
vrednotenje nekaterih aktivnosti ...)?

Q19: Koliko tednov prej zelite prejeti informacijo, da bo potrebno nadurno delo?

Q20: Koliko ¢asa (na teden) ocenjujete, da imate na razpolago za aktivno delo na tekocih
projektih?

Q21: Koliko ¢asa na teden porabite za ostale naloge (vracanje na stare projekte, sestanki,
vmesne nujne aktivnosti, odgovarjanje na e-posto itd...)?

Vir: lastno delo.

Zadnji dve vprasanji sta bili esejskega tipa, saj sem anketirance spraSeval po njihovem
mnenju glede sprememb in uvedbe spremembe, ki jo predstavlja uvedba planiranja ¢loveskih
virov pri projektih v proucevani enoti. Spraseval sem jih po nevarnostih, slabostih, ki jih
morda zaznavajo in jim dal moznost, da opozorijo na kaksno stvar, ki se jim zdi pomembna.
Pri drugem esejskem vpraSanju pa sem spraSeval po delovanju projektnega managementa v
proucevani enoti. Zadnji dve vpraSanji sem zato analiziral kvalitativno, medtem ko sem
trditve, kjer sem pridobil Steviléne rezultate analiziral kvantitativno.

Omenil sem, da so se anketiranci pri prvem vpraSanju morali opredeliti, v katerem oddelku
znotraj proucevane enote delajo, in sicer mehanska projektiva, elektro projektiva in montaza.
To vprasanje sem postavil, saj sem menil, da bo pri nekaterih vprasanjih prislo do statisticno
znacilnih razlik glede na podrocje dela. V kolikor ne bi postavil tega vpraSanja, teh hipotez
ne bi mogel preveriti.

Hipoteze, ki sem jih preverjal z anketnim vprasalnikom so:

— Hipoteza A: Povpre¢ne vrednosti posameznih trditev (Q1 — Q18) se precej razlikujejo
glede na podroc¢je dela v organizacijski enoti.

— Hipoteza B: Glede na podrocje dela Zelijo biti zaposleni razlicno zgodaj obvesceni o
potrebnem nadurnem delu.

— Hipoteza C: Glede na podrocje dela se razlikuje koli¢ina Casa, ki ga ima zaposleni na
voljo za aktivno delo na projektu.

— Hipoteza D: Glede na podrocje dela se razlikuje koli¢ina €asa, ki ga zaposleni porabijo
za ostale naloge (sestanki, vmesne nujne aktivnosti, vracanje na stare projekte,
odgovarjanje na e-posto itd.).

Statisticno analizo podatkov sem najprej zacel z izracunom povprecja za 18 trditev, ki sem

.....

intervalu med -2 in 2 in s pomocjo programa Excel sem izracunal povprecje ter rezultate
prikazal v pali¢nem grafikonu, ki ga prikazuje slika 11.
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Slika 11: Prikaz povprecnih vrednosti postavljenih trditev v anketi

Skupno vrednotenje trditev vseh anketirancev

Q17: Sprememba bo v meni vzbudila negativne reakcije (strah, stres, demotiviranost, nezaupanje,
konfilkti...).

Q14: Informacijo, da bo potrebno nadurno delo dobim prepozno.
Q5: Planiran ¢as za moje delo je dobro ocenjen (imam dovolj casa).
Q6: Dolocitev Casovnega okvira za aktivnosti na projektu me omejuje in mi predstavlja stres.
Q7: Vkljucen sem pri planiranju trajanja aktivnosti.
Q2: Seznanjen sem s terminskim planom celotnega projekta.

Q12: Sem naklonjen k odlocbi o nadurnem delu.

Q18: Ali bi radi sodelovali pri pripravi predloge, ki se bo uporabljala za izdelavo terminskega plana
projekta (seznam aktivnosti, dolo¢evanje povezav med njimi, ¢asovno vrednotenje nekaterih...

Q15: Na splo$no so mi spremembe vsec in jih vedno sprejmem.
Q8: Zaznavam pomankanje planiranja Cloveskih virov.
Q1: V izbrani organizacijski enoti namenjamo dovolj pozornosti fazi planiranja projekta.

Q10: Zelim si sodelovati pri planiranju trajanja aktivnosti.

Q4: Naloge, ki so mi dodeljene, so jasno definirane (kaj se od mene pric¢akuje, kako izvesti nalogo,
do kdaj moram koncati).
Q11: Motnje, kot so vracanje na stare projekte, sestanki, ostale vmesne aktivnosti, odgovarjanje na
e-posto, predstavljajo stres in so motece

Q16: Spremembo (vpeljava planiranja ¢loveskih virov) ocenjujem kot dobro.
Q13: Informacijo, da bo potrebno nadurno delo zelim dobiti ¢im prej.
Q9: V fazi planiranja moramo planirati tudi cloveske vire (kdo, kdaj, koliko Casa).

Q3: Zelim biti seznanjen in imeti vpogled v terminski plan projekta.

Vir: lastno delo.
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Slika 11 prikazuje povpre¢no vrednost posamezne trditve, pri tem pa so trditve razvrscene
glede na povpre¢no vrednost, in sicer od najmanjSe proti najvecji. Na tak nacin hitro
opazimo, s katerimi trditvami se anketiranci so oz. niso strinjali. Stiri trditve imajo negativno
povprecno vrednost, vendar je ena trditev postavljena v nasprotni smeri, kar pomeni, da
negativna vrednost predstavlja nestrinjanje z negativho konotacijo trditve. Posebno
pozornost je po mojem mnenju v prihodnosti nameniti dvema trditvama, ki sta ocenjeni z
negativno, in sicer da je planiran Cas slabo odmerjen in da postavljanje ¢asovnega okvira
zaposlenim predstavlja stres. Slednjo ugotovitev je potrebno vzeti resno in z mehkimi
ves¢inami omejiti stresne situacije ¢loveskih virov.

Do ene trditve so se opredelili popolnoma nevtralno. Nato sledijo trditve, ki se nahajajo med
vrednostjo 0 in 1, kar pomeni, da je manjsi del populacije negativno opredelil slednjo trditev.
Tukaj bi poudaril, da je potrebno ve¢ pozornosti namenjati seznanitvi zaposlenih s
terminskim planom projekta in ve¢ ¢asa posvecati fazi planiranja projekta. Zanimiv rezultat
je povprecna vrednost trditve »Q8: Zaznavam pomankanje planiranja cloveskih virov«. V
zaCetku sem tukaj pricakoval viSjo vrednost, kot se je izkazala, saj trenutno planiranje
¢loveskih virov v neki sistemati¢ni obliki ne obstaja. Kljub temu, da zaposleni ne zaznavajo
velike potrebe po planiranju, so vsi kot pozitivno ocenili spremembo za vpeljavo sistema
planiranja ¢loveskih virov, saj je trditev »Q16: Spremembo (vpeljava planiranja cloveskih
Virov) ocenjujem kot dobro.« dobila povprecno vrednost 1,31.

Izpostavil bi tudi trditev, ki je dobila najvisjo povpreéno vrednost (1,54), tj. »O3: Zelim biti
seznanjen in imeti vpogled v terminski plan projekta«, kar pomeni, da se zaposleni s to
trditvijo, od vseh, najbolj strinjajo in si tega zelijo. Zato je smiselno v prihodnosti terminski
plan deliti z vsemi delezniki projekta znotraj proucevane organizacijske enote.

Temu je sledila podrobnejsa statisti¢na obdelava podatkov, ki sem jih zbral z izvedbo ankete.
Statisti¢no obdelavo sem izdelal v programu RStudio Cloud, kjer sem z razli¢énimi metodami
preverjal postavljene hipoteze. Celotna statisticna obdelava, skupaj s kodami, je prikazana v
prilogi 4.

Na zacetku me je zanimala korelacija med trditvami, do katerih so se morali opredeliti
anketiranci. Zato sem med vsemi trditvami izvedel korelacijsko analizo, natan¢neje,
izraCunal sem Pearsonov korelacijski koeficient . Zanimalo me je, ali obstaja med katerimi
trditvami mocna ali celo zelo mocna linearna povezava. Rezultat korelacijske analize je
pokazal, da obstaja moc¢na povezava med sedmimi pari trditev. Rezultati so prikazani v tabeli
2, kjer je prikazan par dveh trditev, med katerima obstaja mocna linearna povezava.
Pripisana je prav tako mo¢ povezave in p-vrednost te povezave. Statisticna obdelava
izraCuna korelacije se nahaja v prilogi 4, poglavje 1.
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Tabela 2: Korelacijska analiza anketnih trditev

Par dveh trditev Pearsonov korelacijski koeficient

QLin Q5 0,0051
QLin Q14 0,001
Q2in Q5 0,0002
Q5 in Q7 0

Q6 in Q11 0,0061
Q7in Q8 0,005
Q7 in Q14 0,0031

Vir: lastno delo.

Za razlago Pearsonovega korelacijskega koeficienta si poglejmo par trditev Q1 in Q5.
Trditev Q1 se glasi: »V izbrani organizacijski enoti namenjamo dovolj pozornosti fazi
planiranja projekta« in Q5: »Planiran cas za moje delo je dobro ocenjen (imam dovolj
casa)«. Vrednost Pearsonovega korelacijskega koeficienta znaSa ry; o5 = 0,72, kar pomeni,
da na podlagi vzor¢nih podatkov komentiram, da je linearna povezava pozitivna in moc¢na.
Dolo¢il sem $e p-vrednost, ki znasa (p = 0,0051) < (a = 0,05), kar pomeni, da je ocenjen
korelacijski koeficient statisti¢no znacilen in to ugotovitev lahko posplo$im na populacijo.
Pozitivna mo¢na povezava pomeni, da v kolikor bomo dovolj pozornosti namenili fazi
planiranja, bo planiran ¢as za posamezno aktivnost dobro ocenjen. Podobno lahko
komentiramo $e ostalih Sest linearnih mo¢nih povezav, ki so prikazane v tabeli 2.

Nato sem zelel preveriti prvo hipotezo, ki sem jo postavil: »Povprecne vrednosti posameznih
trditev se precej razlikujejo, glede na podrocje dela v organizacijski enoti.«. Za preverjanje
slednje hipoteze sem moral izvesti test treh ali ve¢ povpreéij oz. analizo variance. Kot
omenjeno, sem odgovore v anketi lo¢il glede na podro¢je dela, ki ga zaposleni v proucevani
enoti opravljajo. Tako sem za vsako trditev preverjal povpre¢ne vrednosti med tremi
razli¢énimi podrocji, in sicer mehansko projektivo, elektro projektivo in montazo.

Na prvih 18 trditev so odgovarjali s 4-stopenjsko lestvico, kjer so bile mozne vrednosti -2, -
1, 1 in 2. Statisti¢no znacilnih razlik med skupinami nisem ugotovil, saj je vzorec premajhen
(elektro projektiva vsebuje tri osebe, mehanska projektiva Sest in montaza Stiri). Kljub temu,
da statisti¢no znacilnih razlik med prvimi osemnajstimi trditvami ni bilo mogoce opaziti (pri
a = 0,05), sem pri nekaterih trditvah opazil precej$nje odstopanje v povprecju glede na
podrocje opravljanja dela. Razlike v povpre¢nih vrednostih med podrocji sem opazil pri
trditvah Q3, Q6 in Q11, ki so skupaj z velikostjo vzorca prikazane v tabeli 3. Statisti¢na
analiza teh trditev je prikazana v prilogi 4, poglavje 3, 4 in 5.
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Tabela 3: Povprecne vrednosti posameznih trditev glede na podrocje dela

povprecje povprecje povprecje
podrocja 1 — podroéja 2 — | podroéja 3 — skupn9 p-vrednost
Trditev i prOJ montasa povprecje skupnega
Uk podrocja
. . . . Hmontaza

1,54

-0,33 1 -0,75 -0,15 0,11
0,83 2 0,5 1 0,27
vzorca N

Vir: lastno delo.

Nekoliko podrobneje si poglejmo opravljeno statisticno analizo trditve Q3, ki se nahaja v
prilogi 4, poglavje 3. Trditev Q3 se navezuje na preverjanje hipoteze A, ki sem jo definiral
na zacetku tega podpoglavja. Za analizo hipoteze A sem postavil ni¢elno domnevo H in
alternativno domnevo H, kot prikazujeta enacbi 1 in 2:

Hy: UQimeh = HQiel = HUQimontaza (1)
Hy:vsaj en ug, j je razliCen od ostalih (2)

Najprej sem moral uvoziti podatke in nato s funkcijo »factor« dolociti tri ze omenjene
skupine. Nato sem s funkcijo »describeBy« pokazal statistike za vsako skupino posebej
(velikost vzorca, povpre¢je standardni odklon itd.). Temu je sledila analiza variance s
funkcijo »aov«, kjer sem preveril ni¢elno domnevo Hy, ki jo prikazuje enacba 1. Analiza
variance vrne rezultat: v prvi vrstici so prikazani pojasnjeni odkloni, medtem ko so v drugi
vrstici nepojasnjeni odkloni. V prvi vrstici je izraCunana tudi p-vrednost, ki znasa p =
8,1 %. To vrednost moram primerjati z « in v kolikor vzamem a = 5 %, sledi da je p > «,
kar pomeni, da ne morem zavrniti Hy, saj je vzorec premajhen. Lahko pa se v tem primeru
odlo¢im, da zavrnem H, in sprejmem H; pri dani p -vrednosti, ki je p = 8,1 %. Ker sem
torej sprejel H; pomeni, da se vsaj ena aritmeti¢na sredina razlikuje od ostalih dveh. Z
dobljenimi rezultati izvedene analize variance lahko izracunam Se velikost u€inka po enacbi

Ky kg 3,647
= |—= Ty = |——— = 0,63 3
L \’ky Ki+ke Q3 \’3,64-7+5,583 7 (3)

w

pri Cemer je:

1;: uinek trditve i,

— kg pojasnjeni odklon,
k.: nepojasnjeni odklon,
k,: celotni odklon.
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Ker sem zavrnil H,, sem statisti¢no analizo nadaljeval z analizo kontrastov. Ker sem imel tri
skupine, pomeni, da bom imel dva kontrasta. Kontrasta prikazujeta enacbi 4 in 5, ki sta
zapisani v obliki domnev:

kontrast 1 > Hyq: pfhmen < Hel,montaza (4)
kontrast 2 — sz: Uel < Umontaza (5)

V prilogi 4, poglavje 3.2 je prikazana statisticna analiza kontrastov. Najprej sem definiral
kontraste glede na oblikovani domnevi v enacbah 4 in 5, nato pa je sledila sama analiza in
dobil sem p-vrednosti za obe domnevi. Domnevo H;,; ne morem zavrniti, ker je p = 21,7 %,
medtem ko domnevo Hy,, sprejmem pri p = 5,3 %. To pomeni, da se aritmeti¢na sredina za
trditev Q3 »Zelim biti seznanjen in imeti vpogled v terminski plan projekta« zaposlenih v
montazi precej razlikuje od zaposlenih v mehanski ali elektro projektivi. Na koncu sem
slednje Se grafi¢no prikazal, kar prikazuje slika 12.

Slika 12: Graficni prikaz povprecnih vrednosti trditve Q3 za posamezno podrocje

Q3

mehanska proj. elektro proj. montaza
Podrogja

Vir: lastno delo.

Koncni sklep po statisticni obdelavi trditve Q3 je, da sem nasel statisticno znacilen in visok
u¢inek podrocja dela na povpre¢no vrednost trditve Q3, ki se glasi: »Zelim biti seznanjen in
imeti vpogled v terminski plan projekta«, F(2,10) = 3,3, p = 0,08, r = 0,63. Planirani
kontrasti so razkrili, da je v primerjavi z ostalimi podro¢ji dela, povprecna vrednost trditve
Q3 statisti¢no znacilno niZja pri zaposlenih v montazi, F = (1,10) = 4,8, p = 0,05.

39



Enako podrobno statisti¢no analizo sem opravil $e za trditvi Q6 in Q11, kar je prikazano v
prilogi 4, poglavje 4 in 5. Trditev Q6 ima sicer Se nekoliko visjo p-vrednost, kot trditev Q3,
vendar sem vseeno zavrnil H, in sprejel H; pri p = 11 %. Izracunal sem tudi u¢inek r po

enacbi 6:
, 5609
Tes = \[5609+10083 0,6. (6)

Statisti¢no obdelavo sem nadaljeval z analizo kontrastov in prisel do kon¢nega sklepa: nasel
sem statisticno znacilen in visok u¢inek podrocja dela na povprecno vrednost trditve Q6, ki
je »Dolocitev casovnega okvira za aktivnosti na projektu me omejuje in mi predstavlja
stres«, F(2,10) = 2,78, p = 0,11, r = 0,6. Planirani kontrasti so razkrili, da je povpre¢na
vrednost trditve zaposlenih v elektro projektivi statisticno znacilno visja kot med
zaposlenimi v mehanski projektivi ali montazi, F = (1,10) = 5,15, p = 0,046. Slika 13
grafi¢no prikazuje razlike v povprecni vrednosti

Slika 13: Graficni prikaz povprecnih vrednosti trditve Q6 za posamezno podrocje

-
§o
®
2=
4 -
mehanslka proj. e\ektrlo proj. monltaia
Podrocja

Vir: lastno delo.

Analiza variance trditve Q11 izracuna previsoko p-vrednost, da bi zavrnil ni¢elno domnevo,
prikazano v enacbi 1, saj je vzorec premajhen. Zato tukaj nisem nadaljeval z analizo
kontrastov. VVseeno sem na sliki 14 grafi¢no prikazal povprecne vrednost vsakega podrocja,
kjer se opazi, da ima podrocje elektro projektive vi§jo povprecno vrednost kot ostali dve
podro¢ji. Trditev Q11 se je glasila: »Motnje, kot so vracanje na stare projekte, sestanki,
ostale vmesne aktivnosti, odgovarjanje na e-posto, predstavijajo stres in so motece«. Tako
pri trditvah Q6 in Q11, med katerima sem Ze na zacetku odkril pozitivno mo¢no linearno
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povezanost, sem z analizo variance ugotovil, da so zaposleni v elektro projektivi v vi§ji meri
izrazili strinjanje s tema dvema izjavama, kot zaposleni v mehanski projektivi in montazi.
To je signal za vodstvo oddelka in projektnega managerja, saj bosta morala v prihodnosti
namenjati pozornost tema ugotovitvama in paziti, da se stres in pritisk na elektro projektante
ne poveca. To lahko dosezeta z avtentiénim pristopom k vodenju, z dovoljevanjem
avtonomije zaposlenih pri svojem delu in redno komunikacijo, kjer bodo lahko izrazili svoje
skrbi in pomisleke.

Slika 14: Graficni prikaz povprecnih vrednosti trditve Q11 za posamezno podrocje

Q11

mehanska proj. elektro proj. montaza
Podrogja

Vir: lastno delo.

S tem sem koncal preverjanje hipoteze A. Nic¢elno domnevo, definirano v enacbi 1, ki sem
jo postavil za preverjanje hipoteze A ne morem zavrniti, saj je bil vzorec premajhen.
Statisticno znacilne razlike v povprecnih vrednosti med oddelki so se pokazale le pri dveh
trditvah, in sicer Q3 in Q11. Pri ostalih so bile razlike v povpreénih vrednostih premajhne.
Nekoliko vecja razlika se je pojavila e pri trditvi Q11, vendar je bila p-vrednost previsoka
za zavrnitev ni¢elne domneve.

Nadaljeval sem s preverjanjem hipoteze B: »Glede na podrocje dela Zelijo biti zaposleni
razlicno zgodaj obvesceni o potrebnem nadurnem delu.« Tudi tukaj sem enako kot za trditve
Q3, Q6 in Q11 naredil analizo variance, tokrat za vpraSanje Q19, saj se to vprasSanje navezuje
na obvescanje o nadurnem delu. Za preverjanje hipoteze B sem postavil ni¢elno domnevo
H, in alternativno domnevo H,, kot prikazujeta enacbi 7 in 8:

Hy: HQ19,meh = HQ19,el = HQ19,montaza (7)

Hy:vsaj en pgqq ) je razlicen od ostalih (8)
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Statisti¢na analiza vpraSanja Q19 je prikazana v prilogi 4, poglavje 6. Z analizo variance
sem nasel statisti¢no znacilen in visok ucinek podrocja dela glede na zeljo, koliko tednov
vnaprej Zelijo biti zaposleni obves¢eni o potrebnem nadurnem delu, F = (2,10) = 8,41,
p = 0,007, = 0,79, kar pomeni, da sem sprejel alternativho domnevo H; pri p = 0,7 %.
Nadaljnja analiza kontrastov je razkrila, da je povprecna vrednost Stevila tednov, koliko prej
zelijo biti obvesceni na podrocju elektro projektive, statisti€éno znacilno vi§ja kot na podroc¢ju
dela mehanske projektive ali montaze, F = (1,10) = 15,96, p = 0,0025. Grafi¢ni prikaz
povprecnih vrednosti po podro¢jih prikazuje slika 15.

Slika 15: Graficni prikaz povprecnih vrednosti vprasanja Q19 za posamezno podrocje

Q19

mehanska proj. elektro proj. montaza

Podroéja
Vir: lastno delo.

Tabela 4 prikazuje povpreéne vrednosti vpraSanja Q19 in velikost vzorca za posamezno
podrogje.

Tabela 4: Povprecne vrednosti vprasanja Q19 za posamezno podrocje

povprecje povprecje povprecje
podro¢ja 1 — | podrocja 2 — | podrodja 3 —

skupno p-vrednost
povprecje skupnega
Uk podrocja

0,0072

VBT meh. proj. montaza

Hmontaza

" 4 2,31
vzorca N

Vir: lastno delo.

Ugotovitev, da zelijo biti zaposleni v elektro projektivi prej obveS¢eni o potrebnem
nadurnem delu, lahko povezemo z ugotovitvami dobljenimi pri analizi trditev Q6 in QI11.
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Zaposleni v elektro projektivi so glede na analizo bolj dovzetni za stres na delovnem mestu.
To je pomembna ugotovitev, ki se jo mora vodstvo oddelka zavedati in posebej skrbeti za ta
kader, saj lahko v nasprotnem primeru pride do neljubih situacij. Hipotezo B sem z
opravljeno statisti¢no analizo vprasanja Q19 potrdil.

Hipoteza C se glasi: »Glede na podrocje dela se razlikuje kolicina c¢asa, ki ga ima zaposleni
na voljo za aktivno delo na projektu.« To vprasanje sem postavil v anketi pri Q20, zato sem
za potrjevanje te hipoteze statisticno analiziral postavljeno vprasanje. Tudi to sem
obravnaval z analizo variance in nato nadaljeval z analizo kontrastov, kar je razvidno v
prilogi 4, poglavje 7. Nicelno in alternativno domnevo prikazujeta enacbi 9 in 10:

Hy: HqQ20,meh = HQ20,el = HQ20,montaza 9
Hi:vsaj en pgy j je razlien od ostalih (10)

Z analizo variance sem nasel statisticno znacilen in visok ucinek podroc¢ja dela glede na
razpolozljivi ¢as za aktivno delo na tekocih projektih, kot to ocenjujejo zaposleni sami, F =
(2,10) = 17,6, p = 0,0005,r = 0,88, kar pomeni, da sem sprejel alternativno domnevo
Hy pri p =0,05%. Planirani kontrasti so v nadaljevanju razkrili, da je povprecen Cas
zaposlenih v montazi v primerjavi z zaposlenimi v mehanski ali elektro projektivi statisticno
znacilno vi§ji, F = (1,10) = 28,9, p = 0,0003. Statisti¢cno znacilna je tudi nadaljnja
primerjava med povpreénim razpolozljivim Casom zaposlenih v mehanski projektivi in
elektro projektivi. Povprecna vrednost razpoloZljivega €asa zaposlenih v elektro projektivi
je statisti¢no znacilno visja, kot pri zaposlenih v mehanski projektivi, F = (1,10) = 6,21,
p = 0,032. Grafi¢ni prikaz povprecnih vrednosti razpolozljivega €asa za delo na aktualnih
projektih po podroc¢jih prikazuje slika 16.

Slika 16: Graficni prikaz povprecnih vrednosti vprasanja Q20 za posamezno podrocje

40 -

Q20
8

25-

20-

mehanska proj. elektro proj. montaZa
Podroéja

Vir: lastno delo.
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Tabela 5 prikazuje povpreéne vrednosti vprasanja Q20 in velikost vzorca za posamezno
podrogje.

Tabela 5: Povprecne vrednosti vprasanja Q20 za posamezno podrocje
povprecje povprecje povprecje

podrocja 1 — | podrocja 2 — | podrogja 3 —
meh. proj. montaza

skupno p-vrednost
povprecje skupnega
Uk podrocja

Vprasanje

Hmontaza

5 31 30,7 0,00054
:
vzorca N

Vir: lastno delo.

Z analizo odgovorov na to vprasanje sem dobil podatke, ki so mi pomagali pri vzpostavitvi
sistema, kjer sem moral dolo¢iti tedensko razpolozljivost za aktivno delo na projektih.
Pricakovano imajo najve¢ Casa zaposleni v montazi, saj nimajo veliko sestankov, ne
prejmejo veliko e-poste itd., kKljub temu pa sem pricakoval niZjo vrednost pri zaposlenih v
elektro projektivi. Na koncu lahko hipotezo C po opravljeni statisti¢ni analizi potrdim.

Preveriti sem moral e hipotezo D, ki se glasi: »Glede na podrocje dela se razlikuje kolicina
casa, ki ga zaposleni porabijo za ostale naloge (sestanki, vmesne nujne aktivnosti, vracanje
na stare projekte, odgovarjanje na e-posto itd.).« Za preverjanje te hipoteze sem analiziral
vprasanje Q21 v anketi. Zopet sem naredil analizo variance. Postavil sem nic¢elno in
alternativno domnevo, prikazani v enacbi 11 in 12:

Hy: HqQ21,meh = HQ21,el = HQ21,montaza (11)
Hi:vsaj en pgyq,j je razlien od ostalih (12)

Statisti¢na analiza vpraSanja Q21 je prikazana v prilogi 4, poglavje 8. Z analizo variance
nisem nasel statisti¢ne znacilnosti podrocja dela glede na opravljanje drugih nalog, ki niso
povezane z aktivnim delom na tekocih projektih (sestanki, odgovarjanje na e-posto, vracanje
na stare projekte itd.). Ni¢elne domneve ne morem zavrniti, ker je p-vrednost previsoka
(p = 0,22) > (a = 0,05). Analize kontrastov tako tukaj nisem naredil, vseeno pa sem na
sliki 17 grafi¢no prikazal povprecne vrednosti ¢asa po podrocjih, ki ga zaposleni porabijo za
ostale aktivnosti, kot to ocenjujejo sami.
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Slika 17: Graficni prikaz povprecnih vrednosti odgovorov na vprasanje Q21 za posamezno
podrocje

30-

20-

mehanska proj. elektro proj. montaza
Podrogja

Vir: lastno delo.

V tabeli 6 so numeri¢no prikazane povprecne vrednosti odgovorov na vprasanje Q20 in
velikost vzorca za posamezno podrocje.

Tabela 6: Povprecne vrednosti vprasanja Q21 za posamezno podrocje

povprecje povprecje povprecje
podro¢ja 1 — | podrocja 2 — | podrodja 3 —
meh. proj. montaza

skupno p-vrednost
povprecje skupnega
Usk podroc¢ja

Vprasanje

Hmontaza

velikost
vzorca N

Vir: lastno delo.

Vprasanje Q21 je bilo postavljeno kot kontrolno vpraSanje vprasanju Q20. Pri¢akovano se
vsota obeh odgovorov ne ujema s 100 % tedensko razpolozljivostjo, ki znasa 40 ur, vendar
pa sem s tem dobil vpogled v razmerje, koliko ¢asa imajo zaposleni na tedenski ravni na
voljo za aktivno delo in koliko Casa jim vzamejo ostale aktivnosti. Ugotavljam, da imajo za
aktivno delo na projektih na voljo priblizno 75 % oz. 30 ur, seveda pa se to nekoliko razlikuje
med podrocji predvsem, ¢e primerjamo montazo skupaj z mehansko in elektro projektivo. Z
opravljeno statisticno analizo sem ugotovil, da hipoteze D ne morem potrditi, saj ni
statisti¢no znacilnih razlik med podrogji.
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4.6 Povzetek ugotovitev na podlagi rezultatov

Z izvedenimi intervjuji sem dobil vpogled vrhnjega managementa na tematiko planiranja
¢loveskih virov v oddelku in na tematiko managementa sprememb. Ugotovil sem, da se
projekti med oddelki nekoliko razlikujejo in s tem povezano imajo tudi nekoliko razli¢ne
faze, vsi pa imajo in se zavedajo tezave s planiranjem projekta. Glede samega sistema za
planiranje ¢loveskih virov sem ugotovil, da v enem oddelku sistema $e nimajo in vse poteka
bolj v mislih, medtem ko v drugih dveh oddelkih nek sistem ze imajo, ampak ga zelijo Se
nadgraditi. S sistemom vsi pricakujejo ve¢jo preglednost nad projekti, natan¢nejse doloc¢anje
rokov, vpogled na aktualno stanje projekta (intervjuvanci so poudarili pomen sledenja
projekta — ali poteka po planu), dvig motivacije, uspesnosti in ucinkovitosti na oddelku,
vendar mora biti sistem ustrezno posredovan (pomembna je komunikacija) do vseh
deleznikov projekta znotraj oddelka. S sistemom bi dvignili tudi transparentnost —
obremenjenost virov in zahtevnost nalog. Nenazadnje bo sistem omogocal pravocasno
odkrivanje odstopanj od plana, kar pomeni, da lahko ustrezno in hitro reagiramo ter
prepre¢imo nastajanje vecjega odstopanja od planiranega.

Glede same poenostavitve dela projektnemu managerju ali vodstvu oddelka so intervjuvanci
mnenja, da mora biti sistem ¢im bolj avtomatiziran. Omenjen je bil dvom, da bo lahko sprva
imel projektni manager nekoliko ve¢ dela, ampak bo zaradi tega imel na voljo pregledno
sliko projektov z aktualnim stanjem. Slika bo hkrati omogocala pregled zasedenosti virov in
tako bo projektni manager vedel, kdaj je kakSen vir prost oz. koliko je vir zaseden.

Vpeljava sistema bo predstavljala spremembo na oddelku. Vsi intervjuvanci so spremembo
opisali kot pozitivno in ne pricakujejo odpora s strani zaposlenih. So pa poudarili, da v
kolikor bi sistem povzrocil ve¢ dela, bi bilo odpor mozno zaznati. Omenili so tudi pomen
komunikacije in vkljucenosti zaposlenih: potrebno jim je predajati informacije o rokih in jim
omogocati vpogled v terminski plan, poleg tega pa jih hkrati vkljuciti pri pripravi plana.

Na koncu sem jih vprasal Se o uspesSnosti projekta, Cetudi je izveden z odstopanji.
Intervjuvanci so bili mnenja, da je projekt lahko vseeno uspesen, saj so redki projekti
koncani v predvidenem roku, poleg tega pa je Se treba poznati razlog za odstopanja, ki je
lahko v naknadnih spremembah z narocniSke strani ali pa je dejansko posledica slabsega
planiranja.

Z izvedenimi intervjuji sem ugotovil, da se vrhnji management zaveda pomembnosti
planiranja ¢loveskih virov in ponekod temu Ze namenjajo pozornost, ponekod pa $e bodo.
Zavedajo se tudi pomena faze planiranja in ponekod nameravajo nameniti tej fazi veé
pozornosti. Med odgovori na zastavljena vprasanja je bilo mogoce ugotoviti tudi pomen
mehkih ves¢in, kot so na primer komunikacija in posredovanje novosti zaposlenim na pravi
nacin, da ne prihaja do odpora med zaposlenimi.

Z izvedenimi anketami sem dobil vpogled zaposlenih na temo projektnega managementa,
planiranja €loveskih virov in odnosa do sprememb. Rezultate sem komentiral Ze sproti,
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pomembnejse ugotovitve pa so, da si zaposleni Zelijo sistem za planiranje ¢loveskih virov,
zelijo imeti vpogled v terminski plan projekta in to spremembo ocenjujejo kot dobro. Z
dodatno statisti¢no analizo sem $e ugotovil, da so zaposleni v elektro projektivi nekoliko
bolj podvrZeni stresu, dolocanje rokov pa jih omejuje in demotivira. Slednjo ugotovitev je
potrebno vzeti resno in s pravim nac¢inom vodenja motivirati zaposlene v elektro projektivi,
da ne bi prislo kasneje do neljubih dogodkov.

Ena izmed moznosti, ki jim bo sistem ponujal je tudi napovedovanje potreb po nadurnem
delu. Zato sem zaposlene v anketi vprasal, koliko prej si zelijo prejeti informacijo, da bo
potrebno nadurno delo. Tukaj sem dokazal statisticno znacilne razlike med podroc¢ji in
izkazalo se je, da Zelijo zaposleni v elektro projektivi zgodaj prejeti to informacijo, kar je
pricakovano glede na to, da so nekoliko bolj podvrZeni stresu kot ostali zaposleni.

Z anketo sem dobil se mnenje zaposlenih, koliko ¢asa na teden imajo na voljo za aktivno
delo na projektih in koliko porabijo za ostale aktivnosti (sestanki, odgovarjanje na e-
posto...). Za razpolozljivi ¢as sem dokazal tudi statisticne znacilne razlike med podrocji. Z
izvedenim kontrolnim vprasanjem, koliko Casa porabijo za ostale aktivnosti, sem lahko
dolo¢il razmerje, in sicer 75 % ¢asa na teden zaposleni v prou¢evani enoti porabijo za aktivno
delo na projektih, 25 % pa za ostale aktivnosti, kot so sestanki, odgovarjanje na e-posto,
vracanje na stare projekte itd.

Zadnji dve vprasanji v anketi sta bili esejskega tipa. V prvem izmed teh dveh sem zaposlene
vprasal po mnenju do sprememb: ali zaznavajo kakSne nevarnosti in ali bi radi na kaj
opozorili. Spremembi so v veliki veéini naklonjeni vsi, posebej ¢e bo slednje pripomoglo k
vedji ucinkovitosti. So pa opozorili na nekaj stvari, in sicer, da je potrebno vkljuciti vse
deleznike projekta, pomembno je dobro in realno planiranje, kar bo pripomoglo k
zaklju€evanju nalog v predvidenem roku in hkrati tudi pravilno umescanje novih projektov.
Omenili so se pomembnost vklju¢evanja dopustov v planiranje, kar lahko precej podaljsa
trajanje posameznih aktivnosti. Zaposleni v elektro projektivi so poudarili pomen pravilnega
terminiranja njihovega dela in izpostavili teZavo, ki se trenutno velikokrat pokaze. To je, da
se s projektom precej zamuja in ko pridejo na vrsto programerji, se Zeli projekt hitro koncati,
s tem pa se jim odvzame Cas za kvalitetno opravljeno delo. Posledi¢no pomeni, da se bodo
kasneje primorani veckrat vracati na stare projekte.

Drugo vprasanje pa se je bolj nanasalo na samo delo v proucevanem oddelku. Anketiranci
so morali odgovoriti na vprasanja, kje oni vidijo teZave, da zamujajo na projektih in kje
vidijo moZnosti za izboljSave. Najve€jo pomanjkljivost zaposleni opazajo v slabem
planiranju projekta. Opozorili so, da se velikokrat zamuja Ze v zaCetnih fazah in se nato
zamuda do konca projekta le Se povecuje. Tezave pri zaznavanju tudi v slabo narejenih kosih
(sodelovanje z zunanjimi izvajalci), dodatnih novih Zeljah naro¢nika, ki podaljSujejo projekt,
Se posebej, ¢e ima naro¢nik dodatne Zelje v zadnjih fazah projekta, vra¢anje na stare projekte,
iskanje novih tehnoloskih reSitev, ki terjajo €as in ta v fazi planiranja ni bil ocenjen. Hkrati
pa se zaposleni zavedajo tudi svoje vloge pri tem in so poudarili pomen zavzetosti in
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povezanosti ekipe in da se morajo vsi drzati rokov, ki kot rec¢eno, morajo biti dobro in
predvsem realno planirani.

3) VZPOSTAVITEV SISTEMA IN IZBIRA USTREZNEGA
ORODJA

5.1 Opis sistema za planiranje razpoloZljivih ¢loveskih virov

Na podlagi izvedenih intervjujev in opravljenih anket sem zelel za proucevano
organizacijsko enoto pripraviti predlog za vzpostavitev sistema, ki bo omogocal planiranje
¢loveskih virov. Danes se sreCujemo z velikim povprasevanjem za delo, hkrati pa je tezko
dobiti ali vzgojiti dobre, zanesljive in izobrazene ¢loveske vire. Liker (2020) v svoji knjigi
The Toyota Way opisuje podobno situacijo, ko je podjetje dobilo veliko narocilo, vendar so
imeli tezave z obremenjenostjo delovnih virov. Z izvedbo delavnice v okviru katere so
naredili analizo in pregled delovnega procesa, so ugotovili, da je kar 90 % casa
neutemeljenega (Cas, ki ni predstavljal dodane vrednosti). Tako so z novim na¢inom dela in
sistemsko resitvijo prisli do ucinkovitejSega pristopa k delu in posledi¢no razbremenili
Cloveske vire. Z vzpostavitvijo sistema za planiranje ¢loveskih virov nameravam enak
ucinek doseci tudi jaz. Sistem bo imel to¢en terminski plan z dolocenimi nalogami za
vsakega posameznika, te pa bodo hkrati ¢asovno ovrednotene.

Delo v proucevani organizacijski enoti je projektno organizirano. Osnova za vsak projekt pa
mora biti terminski plan. Zato bo prav tako osnova za sistem planiranja ¢loveskih virov
terminski plan posameznega projekta, te plane pa bo mozno uvazati v skupen konsolidiran
plan, kjer bo mogoce kreirati povezave med posameznimi projekti. V terminskem planu
posameznega projekta bodo opisane vse pomembnejSe naloge oz. aktivnosti, ki so potrebne
za dokoncanje projekta. Aktivnosti bodo tudi terminsko (datumsko) ovrednotene, za vsako
aktivnost pa bo dolocen Se vir. S tem bo na voljo jasen pregled nad projekti, vkljuceni
deleZniki pa bodo seznanjeni s svojimi nalogami in bodo razpolagali z informacijo, do kdaj
je posamezno aktivnost potrebno koncati.

5.2 Analiza razli¢nih orodij

Programsko opremo za planiranje ¢loveskih virov uporabljajo uspes$na podjetja tako za
sprejemanje pomembnih odloCitev o zaposlovanju kot tudi za zmanjSanje Casa odziva na
spremembe v povprasevanju po izdelkih ali storitvah. Programska oprema tako pomaga
podjetjem ucinkovito managirati svoj Cas, denar in sredstva. Omogoca, da se podjetja
fokusirajo na projekte z najvis§jo prioriteto in na projekte dodeljujejo ljudi s pravimi
ves¢inami (Low, 2023).
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S programsko opremo je mozno na ve¢ nacinov izboljSati upravljanje in planiranje virov.
Prvi¢, omogoca vpogled trenutno dodeljenih virov. To koristi pri sprejemanju novih
projektov, saj je na voljo podatek o razpolozljivosti ¢loveskih virov in kdaj so ti prosti. S
tem je mozno naro¢niku jasno povedati, do kdaj je projekt mozno koncati. S sistemom se
lahko doloc¢a tudi resni¢na zmogljivost virov. Vsak vir ima v delovnem c¢asu Se druge
zadolzitve in se ne more popolnoma posvetiti le projektu. Nadalje, sistemi omogocajo
aktivno spremljanje virov, kar pomeni, da omogocajo nadziranje, da vir ne bo
preobremenjen, hkrati pa je mozno nadzirati njegovo ucinkovitost in kontrolo, ali so naloge
koncane v predvidenih c¢asovnih okvirih. Naslednja prednost uporabe sistema je
napovedovanje razpolozljivosti vira, kar pomaga pri umeScanju novih projektov.
Nenazadnje pa je sistem pomemben tudi za zaposlovanje novega kadra. S planiranjem
¢loveskih virov je mozno identificirati kompetence zaposlenih in ko je potrebno zaposliti
nov kader, je znano, katere kompetence morajo kandidati imeti (Low, 2023).

Obstaja veliko programov, s katerimi si je mo¢ pomagati pri planiranju ¢loveskih virov.
Nekateri izmed njih so (Aston, 2023c):

— Microsoft Project,
— Monday.com,

— Parallax,

— Productive,

— Kantata,

— Forecast.

5.2.1 Predstavitev orodij

V okviru magistrskega dela sem se odlocili za analizo dveh orodij, ki se v izbranem podjetju
Ze uporabljata; eno izmed njiju zelo (S4P/HANA), drugo pa nekoliko manj (MS Project),
vendar je zelja, da bi se ga zacelo uporabljati v ve¢ji meri.

S4P/HANA je ERP sistem, ki omogoc¢a ogromno stvari, med drugim tudi vodenje projektov.
V proucevani organizacijski enoti nekoliko Ze uporabljajo ta sistem za vodenje projektov,
saj izbrano podjetje ve€ino poslovnih procesov vodi preko S4P/HANA. Tako tudi v tej
organizacijski enoti odpirajo projekte v tem programu, vpisujejo opravljene ure na projektu,
1zvajajo narocila in storitve itd. Pri odpiranju projekta se uporabi standardna predloga, ki Ze
vsebuje glavne aktivnosti. Te aktivnosti so izraZzene v obliki nalogov. Del teh nalogov
prikazuje slika 18 in so obarvani z rumeno barvo.
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Slika 18: Prikaz nalogov (aktivnosti) vsakega projekta v orodju S4P/HANA

~ A PLANIRANJE PROJEKTA
== Prevzem ter izdelava nacrta projekta
~ M KONSTRUKCIJA
== Dopolnitev TTZ
> == Kons - Konstrukcja opreme
== Epro - Izdelava elektronaériov
> == Risb - Izdelava risb in dokumentacije
> == Koso - |zdelava kosovnice
~ A TEHNOLOGIJA
== Clan - Lans. teh. dok. kritiénih del (A)
> == Blan - Lans. celotne teh. dokumenta. (B)
~ A PROIZVODNJA
= Anab - Nabava kriti€nega materiala (A)
== Bnab - Nabava ostalega mater in komp(B)
== Cizd - lzdelava kriti€nih pozicij (C)

>
>
> == Dizd - lzdelava ostalih pozicij (D)

> = MontaZa (G)

> = Pr/D - Programiranje

A NEKAKOVOST

v A OPTIMIRANJE IN PREVZEM

> = Pr/T - OPTIMIRANJE (H)

== \/alidacija izdelka

Vir: lastno delo.

Omenjene naloge (aktivnosti) lahko v tem orodju terminiram in jim vpiSem zacetni in kon¢ni
rok. SLednje storim na nacin, da kliknem na izbran nalog, se postavim v zavihek termin in
vpisem ¢asovni okvir, kot prikazuje slika 19. Vpisati moram zacetek in konec aktivnosti. 1z
spustnega seznama je potrebno izbrati ustrezno povezavo in nato vpisati datum. Nalog lahko
nadalje dodelim na delovno mesto, ki pa pravzaprav predstavlja ¢loveski vir, tj. zaposlenega
v proucevani enoti — vsak zaposlen ima svojo Stevilko delovnega mesta. Poleg delovnega
mesta vpiSem Se Stevilo ur, ki jih planiram za zaposlenega, da jih bo opravil na tej aktivnosti.
Vpis ur in delovnega mesta prikazuje slika 20.
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Slika 19: Prikaz terminiranja nalogov v orodju S4P/HANA

Postopek: |8041488 ||0030 ‘ |K0ns - Konstrukcja opreme |
Detajl: a
Pregled(i): (=]

Interno Tuje Termini Dodelitve Dolgi tks Uporab. polja Kvalifikacija Dodelitev osebe
Omejitve VPISEMO DATUM Medpomnilnik v dnevih
Zatetek: | ~ I ‘l@@:@@:@@ | Celasrezerva: 28
Konec: '|\ g ‘ 24:00:00 | ProMedpomnilnik: ©

Zgod/Pozn: | Se mora kon&ati na

Ni moZno zakljuéiti pred
Termini Konec ni kasneje

Konec iz potrditve Konec

Trajanje Delo

Vir: lastno delo.

Slika 20: Planiranje aktivnosti na delovno mesto in vnos planiranih ur

Postopek: ‘6040080 “0030 ‘ ‘Knns - Konstrukcja opreme ‘
Detajl: a
Pregled(i): E]

Interno Tuje Termini Dodelitve Dolgi tks Uporab. polja Kvalifikacija Dodelitev osebe

Splosni podatki

PPS element: ‘611600141—01.02 [] Zgos&. projek.

Delovno mesto: | 336M7 /13810 KljDistZahKapin: |:|
s I ‘
Delo: | 100,0E Stevito: [ | Odstotek: [ |
Kljug izratuna: ‘ Rocno vzdrzevanje ~ | Faktor izvajan: l:l
VIrs. aktivn.: | 0400 Poslovni proces: l:l
Prioriteta: ‘ v | Klj.stand.teks.: l:l

Mejnik uporabe: ‘ v |

Status sistema: [DPOT_LANS PROV ROCP \[@ Nadzomi kiju¢:* [2055 | [0 Podm.pl. obst

Vir: lastno delo.

V drugi transakciji lahko za vsako delovno mesto pogledam zasedenost po koledarskih

tednih, kot prikazuje slika 21. S tem vidim in vem, koliko je vir zaseden in koliko ga $e lahko
obremenimo.
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Slika 21: Pregled zasedenosti zaposlenega v orodju S4P/HANA

Delovno mesto  336M7 Projektiva MEH - Obrat 3810
Vrsta kapac. 001 delavec
Teden Potrebe| Razpol.kap.|ObrKap.| Prosta kap.|Enot.
:[j 23.2023 12,50 30,00 42 % 17,50 (H
 §24.2023 12,50 37,50 33 % 25,00 |H
25.2023 12,50 37,50 33 % 25,00 |H
26.2023 12,50 37,50 33 % 25,00 |H
[ §27.2023 12,50 37,50 33 % 25,00 |H
[ §28.2023 12,50 37,50 33 % 25,00 |H
- §29.2023 12,50 37,50 33 % 25,00 |H
 §30.2023 12,50 37,50 33 % 25,00 |H
31.2023 0,00 37,50 0 % 37,50 (H
Celota >>> 100,00 330,00 30 % 230,00 (H

Vir: lastno delo.

Na tak nacin je potrebno vse naloge, ki imajo v ozadju ¢loveske vire, terminirati. Ko ustrezno
casovno opredelim celoten projekt, lahko v drugi transakciji pogledam €asovnico projekta
0z. gantogram, Ki je prikazan nasliki 22, vendar kot je razvidno iz slike, ni najbolj pregleden.

Slika 22: Gantogram projekta, ki je voden v orodju S4P/HANA

[Jun.23 Jul'23
[T 21 KT 22 [KT 23 [T 24 [KT 25 |KT 26 [KT 27 [KT 28 [KT 28 [KT 30 |

Opis Skr.za | Skl

ADP:Konstrukcija kon€ana 03.01.20 |03.0 moma

13042023

Epro - Izdelava elektronaértov

13042023

Risb - lzdelava risb in dokumentacije

ADP: Risbe koncane 22.05.20 (22.0 2ma |
Koso - Izdelava kosovnice m“mm
ADP: Kosovnica konéana 20.04.20 |20.0 mosz

TEHNOLOGIJA

Clan - Lans. teh. dok. kriticnih del (A) “‘mﬁ

Blan - Lans. celotne teh. dokumenta.

ADP:Dokument. lansirana v proizvodn (21.04.20 [21.0 oz

PROIZVODNJA

L

Anab - Nabava kriticnega materiala ( i ]

Bnab - Nabava ostalega mater in k oz |

Cizd - 1zdelava kritiénih pozicij (C) aEEm ’]
ADP:lzdelane kriti€ne pozicije 03.05.20 |03.0 m'fm |

Vir: lastno delo.

Drugi program je MS Project. V izbranem podjetju se ta program v manjsi meri ze uporablja.
Tudi v proucevani organizacijski enoti se je ze uporabljal, vendar je v zadnjem Casu uporaba
tega programa nekoliko zamrla, zato je bila Zelja, da bi se ponovno obnovilo znanje in
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izkoristilo prednosti ter moznosti, ki jih program ponuja. Zato sem raziskal moznosti, ki jih
ponuja program za vzpostavitev sistema za planiranje ¢loveskih virov.

MS Project omogoca pripravo ¢asovnice za kakr$ne koli projekte. Program je na prvi hip
podoben programu Excel. Na levi strani je tabela, kamor vnasamo opravila, na desni pa se
sproti izdeluje gantogram projekta. V vrstice se napiSe pomembne aktivnosti, Ki jih je treba
dodeliti zaposlenim, hkrati pa je mozno dodati $e aktivnosti, ki imajo dolgo trajanje, vendar
ne obremenjujejo ¢loveskih virov, imajo pa vpliv na trajanje projekta; na primer dobava
izdelanih, standardnih in kriti¢nih komponent. Cas dobave pomembno vpliva tudi na potek
projekta, zato je take informacije dobrodoslo imeti v asovnici projekta. Program omogoca
Se dodeljevanje virov. Najprej je potrebno pripraviti listo virov, kjer se definira vse
razpolozljive vire in se jim pripiSe osnovne lastnosti. Ena izmed lastnosti je razpolozljivi
Cas, po katerem sem v anketi spraseval zaposlene.

V MS Project je potrebno izvesti naért projekta, ki spada v fazo planiranja projekta.
Pripraviti je treba realen in izvedljiv plan, na kar so opozarjali zaposleni pri reSevanju ankete.
Ko je nacrt koncan, ga je potrebno shraniti; nastaviti osnovni nacrt, kot prikazuje slika 23 in
ta naért kasneje sluZi za sledenje projekta. Casovnico projekta se nato sproti posodablja: na
dolocen dan se posodobi stanje in program sam izracuna, kje se mora projekt, glede na
trenutni datum nahajati, da delo poteka po planu. Slednje stanje je mozno tudi ro¢no
popraviti, ¢e se zaostaja ali pa prehiteva glede na postavljen plan. Po vsaki posodobitvi je
ponovno treba nastaviti osnovni nacrt, kar predstavlja novo referenco. S sledenjem
projektom je mozno hitro in enostavno ugotoviti ali delo poteka po planu. V kolikor se
ugotovijo veliki odmiki od planiranega v nezZeleno smer, je nujno potrebno ukrepanje, bodisi
z odrejenim nadurnim delom bodisi z dodeljevanjem dodatnih virov ali katera koli druga
reSitev.

Slika 23: Nastavljanje osnovnega nacrta v orodju MS Project
Porocilo  Projekt Ogled Pomoé  Oblika Ganttovega grafikona £ Povejte mi, kaj Zelite narediti

E‘D -@ Cf/ % @ =] Datum stanja: [~] NV EB:

{=] Posodobi projekt

Podatkio Polja Upravijanje Povezave SCD  Spremeni lzraunaj Premakni Crkovanje
projektu po meri  sprintov  med projekti >~ delovni Eas projekt projekt
Lastnosti B Nastavi osnovni nacrt .. Stanje Preverjanje
E‘ Podisti osnovni nadrt
]

Vir: lastno delo.

Program omogoca Se pripravo razlicnih porocil. Tako je mozno oblikovati porocila za
posamezen vir, Kjer se vidi njegova zasedenost (preteklo, trenutno in planirano). Taka
porocCila pomagajo pri umescanju novih projektov, saj omogocajo enostaven vpogled na to,
kdaj so na voljo razpoloZljivi viri.
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5.2.2  Prednosti in slabosti posameznih orodij

Vsako od orodij ima svoje prednosti in slabosti, ki sem jih spoznal z analizo in pregledom
moznosti, ki jih ponujata obe orodji. Prednost orodja S4P/HANA je, ker ga v proucevani
enoti uporabljajo za vodenje drugih poslovnih procesov pri posameznem projektu. Preko
tega sistema se vrsijo narocila in storitve, ki so potrebne na posameznem projektu. Torej je
za vsak projekt pogoj, da ga najprej kreiramo v tem ERP sistemu. Prednost je tudi, ker
zaposleni svoje opravljene ure ze vpisujejo v S4P/HANA, vendar se te ure trenutno
uporabljajo le za kalkulacijo stroSkov izvedenih projektov. Sistem omogoca tudi planiranje
projektov in izdelavo terminskega plana kot si ga oseba sama zamisli, poleg tega pa se lahko
aktivnostim opredeli tudi vir.

Vendar ima program prav tako nekaj slabosti. Te so predvsem v neprijaznem uporabniskem
vmesniku. Za terminiranje projekta je potrebno uporabljati razlicne transakcije in vnasati
podatke na razli¢nih mestih. Poleg tega je velika slabost, da S4P/HANA omogoca planiranje
le ze potrjenih projektov, torej projektov, ki jih je naroénik potrdil in se jih je kreiralo v S4P.
To pomeni, da simulacije novih projektov ni mozno izdelati oz. se jo lahko izdela znotraj
obstojecih projektov, vendar je to precej nerodno, poleg tega pa obstaja velika verjetnost
generiranja napak, ki bi lahko vplivale na potek primarnega projekta, tj. projekta, na katerega
smo zaradi simulacije dodajali delo. Poleg tega nisem zaznal mozZnosti konsolidacije
projektov, kar pomeni, da bi imeli moznost skupnega pregleda vseh odprtih projektov. S4P
zaposlenim omogoca vpogled terminskega plana le to¢no doloc¢enega projekta. V kolikor se
potem pojavi zamujanje na predhodnem projektu, bi imeli tezave, kako bi se ta zamuda
odrazala na naslednjem projektu (ponovno terminiranje in zamikanje naslednjega projekta).
Slabost tega orodja pa je tudi v koledarju, kamor ni mogoce vnesti koledarja vsakega
zaposlenega, ki bi se to avtomatsko odrazalo v planiranju, ampak bi to morali stalno
upoStevati sami in ne planirati dela v tistem obdobju, ko ima posameznik dopust. Ker je
skupina zaposlenih precej velika, bi se tu zagotovo pojavljale napake.

Tudi orodje MS Project ima svoje prednosti in slabosti. Prednosti tega programa so v
enostavni pripravi terminskega plana posameznega projekta. Izdelati je mozno predlogo s
pomembnejSimi aktivnostmi, ki so skupne vsem projektom, kar mo¢no poenostavi planiranje
vseh projektov — potrebno je le ¢asovno ustrezno opredeliti trajanje posamezne aktivnosti in
nato v konsolidiranem planu ustrezno povezati aktivnosti med projekti. Prednost programa
Project je tudi poosebljen koledar. Ustvari se lahko koledar organizacije, kamor se vnese
praznike, kolektivne dopuste, mozno pa je definirati tudi koledar za vsakega zaposlenega
individualno. V ta koledar se vnese dopust posameznika, kar bo nato program sam uposteval
in bo podaljsal trajanje tistih aktivnosti, ki so se planirale v ¢asu dopusta posameznika.
Project omogoca Se dolocanje lastnosti za vsak vir. Tako se lahko definira strosek dela,
doloci ¢asovno razpolozljivost zaposlenega itd. Omogoca pa tudi pregled zasedenosti virov
v obliki porocil. Sam program vsebuje Ze veliko vnaprej pripravljenih porocil, lahko pa si
sami izdelamo svoje porocilo. V obliki porocila se nato prikaze zasedenost vsakega
posameznika. Dobra lastnost je tudi, da se lahko ¢asovnico za¢ne pripravljati Zze v Casu
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snovanja projekta, ko Se ni potrjeno ali bo projekt sprejet. Projekt je mozno vnesti v
konsolidiran plan in tako se lahko zelo dobro oceni ¢as zakljucka projekta, ki je odvisen tako
od razpolozljivih virov kot tudi dobave kriticnih komponent.

Tako kot ima slabe lastnosti S4P/HANA, ima slabe lastnosti tudi MS Project. Glavna slabost
je v tem, da se z izbiro tega programa oddaljujem od ERP sistema. MS Project ne razpolaga
z nobenimi informacijami iz ERP sistema (sicer se to lahko omogoci, vendar je to obsezen
projekt zdruzitve obeh sistemov, nenazadnje pa je to tudi velik strosek). To pomeni, da bi
moral nekatere informacije dvojno vpisovati, torej tako v S4P kot tudi v MS Project. Tu
obstaja nevarnost nastanka napak. Slabost programa pa je tudi ro¢no sledenje terminskim
planom posameznega projekta. Ko zaklju¢imo s fazo planiranja, se terminski plan shrani kot
osnovi nacrt in potem se v Casu poteka projekta izvaja nadzor nad potekom projekta. Na
dolocen dan se posodobi Casovnico in nato program avtomatsko dolo¢i stanje vseh
aktivnosti, kakr$no bi moralo biti na tisti dan, v kolikor projekt poteka po planu. Te vrednosti
je mozno ro¢no spremeniti, bodisi ¢e se zamuja, bodisi ¢e se prehiteva postavljen plan
projekta. To sledenje projektov mora biti pogosto, tako da podatki niso prevec stari, kar pa
predstavlja dodatno delo projektnemu managerju, nenazadnje pa pri delu lahko nastanejo
napake. V tabeli 7 je predstavljen povzetek prednosti in slabosti obeh orodij.

Tabela 7: Pregled prednosti in slabosti obeh orodij

e Orodje izbrano podjetje ze e Neprijazen uporabniski

uporablja za druge poslovne vmesnik
procese in bi s tem lahko e Uporaba ve¢ razli¢nih
razsiril uporabo tega orodja transakcij za terminiranje
e Zaposleni v to orodje Ze zdaj enega projekta
vpisujejo svoje ure, Ki so jih e Omogoca terminiranje le
opravili na posameznem potrjenih projektov
projektu e Ne omogoca simulacije
e V vsakem primeru je terminskega plana
potrebno v tem orodju potencialnih projektov
SARIHANA odpreti projekt — projekt torej e Na voljo ni konsolidacije
ze obstaja projektov
e Znotraj projekta, ki ze e Ne ponuja kreiranja koledarja
obstaja, omogoca planiranje organizacije in koledarja
pomembnejsih aktivnosti in vsakega posameznika
dolocanje virov e Pregled obremenjenosti vira
e Omogoca pregled lahko vidimo le v prihodnost
obremenjenosti vira, vendar —ni moznost vpogleda v
le za projekte v teku zgodovino

se nadaljuje
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Tabela 7: Pregled prednosti in slabosti obeh orodij (nad.)

e Enostavna izdelava e QOddaljevanje od ERP
terminskega plana projekta sistema, ki ga uporablja
(uporaba predloge) proucevano podjetje

e Moznost izdelave e Ni povezave z ERP sistemom
konsolidiranega plana S4P (podatki se ne

e Moznost izdelave razli¢nih povezujejo med programoma,
koledarjev (koledar zato je potrebno dvojno
organizacije, koledar vna$anje nekaterih podatkov)
posameznika) e Delno ro¢no sledenje

e Dolocanje lastnosti projektom (moznost pojava
posameznega vira (strosek napak)

MS Project

vira, opredelitev
razpolozljivega Casa...)

e Omogoca pregled zasedenost
virov

e Mozno izdelovati Casovnico
ze pred potrditvijo projekta in
umestitev slednje v
konsolidiran plan

Vir: lastno delo.

5.2.3 lzbira ustreznega orodja in predstavitev sistema

Na podlagi opravljene analize obeh orodij in pregleda prednosti ter slabosti posameznega
orodja, sem se odlocil za uporabo orodja MS Project. K tej odlocitvi je botrovala predvsem
moznost konsolidacije projektov, simulacije potencialnih projektov, enostavna izdelava
gantograma projekta, uporaba razlicnih koledarjev in jasen pregled zasedenosti ¢loveskih
VIIFoV.

Sam nacin delovanja sistema sem nekoliko Ze opisal v poglavju 5.2.1. Vse se zacne s
pripravo Casovnice projekta. Da poenostavim pripravo terminskega plana posameznega
projekta, sem izdelal predlogo, ki je prikazana na sliki 24. V predlogo je potrebno vpisati
pravilen naziv projekta, preveriti nastavitve projekta = planiranje od kon¢nega datuma
projekta in tedaj zanem s terminiranjem in specificiranjem aktivnosti — glede na predlogo,
lahko kak$no aktivnost tudi odstranim ali dodam, saj so aktivnosti povezane s specifiko
vsakega projekta.
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Slika 24: Predloga za pripravo terminskega plana novih projektov

[ e . Y e
B = o cpmasom - o [G1/20121.13800720] 168 tedn?  Pet 210823 Cor 2400.8
1 - 1 61/201_21.139.00.721 < lavedba projekta 12,2tedni?  Pet21.04.23 Pet14.07.23
2 " 11 61/201_21.139.00.721 < Nonstrukeis 6.2vedni?  Pat21.04.23 Pat 2.06.23 1
B = L csosem Simulachs koncepta Oate?  Per2ioAZs Per2noazs
5 L 113 61/201_21.139.00.721 5 tedni Pon 24.04.23 Pet26.05.23 4
6 - 1 1 e 30.05
B = s cnonom Pon 220523 Pe12062) ST ted PV -
B = e emomem Pon2ADAT3 Pr2BDATS 555
) - $206
10 - 12 61/201_21.139.00.721 Pon 24.04.23 Pet 19.05.23 1
il = . esonmem Pon 200823 Pet505.23 4
B = oo nwom T
n = 13 Gyam nassoorn T
Bl = i amnmem i
B = i cemnusom s R
o s ——
” - ted
o 11
9 - 14 61/201_21.139.00.721 Pon 8.05.23 Pet 2.06.23
20 L} 141 61/201_21.139.00.721 Pon8.05.23 Pet26.05.23 13KZ-5tedni
2 ) 142 61/201_21139.00721 Pon22.05.23 Pet2.0623  2055+2 tedni + Ctiéevanje swroia
2 = 15 G201 2113800721 Pon5.0623 Pet30.06.23 t
2 - 151  61/201_21.139.00.721 Pon 5. Pet 23.06.23 21  Omine programranye - na sorop
u ) 5 /201_21.139.00 5 Pet9.06.23 2388 e ———
B = o cooneem Pon 190623 Pet00623 2521164
Bl w5 crminmem | Oswew omenkion Twi  Pon100723 [Pri1e0713 26
% = 2 G201 2113900721 - Zakjuéevanje projekta Stedni Sre19.07.23 Eet24.08.23
N -
» m 2 e/ nimern Montata stroia in prikiop Jdnevi  Pon3L07.23 S 20823  29KZ0A tedni
n L] 23 61/201_21.139.00.721 Optimi 3 tedni Cot3.08.23 Cet24.08.23 30

= 25 G201 2113800721 [Odprati optimizacho projekta] Odnevi  Eet26.0823 Eet240823 32

Vir: lastno delo.

Ko je grob plan v individualnem projektu pripravljen, moram pred uvozom projekta v
konsolidiran plan, spremeniti lastnost projekta, da ga nacrtujem glede na zaceten datum
projekta. Ko to naredim, individualni projekt uvozim v konsolidiran plan, Kjer planiranje
projekta dokon¢am. Tam dodam povezave, ki se morajo navezovati na druge projekte,
dolo¢im vire projekta, ki so definirani v bazenu virov. Bazen virov je spisek vseh virov,
katerim sem dolocil osnovne lastnosti. Pomembna lastnost je tedenska razpolozljivost vira.
To razpolozljivost so lahko ocenili tudi zaposleni sami v anketi, na koncu pa sem na podlagi
rezultatov in mnenja vrhnjega managementa v obravnavani organizacijski enoti dolo¢il
razpolozljivost, in sicer za zaposlene v mehanski ter elektro projektivi, ki znasa 30 ur,
medtem ko za zaposlene v montazi znaSa 36 ur. Zadnje dejanje planiranja projekta je
shranjevanje oz. nastavitev osnovnega nacrta projekta, kot je prikazano na sliki 23. S tem je
faza planiranja kon€ana in bo v nadaljevanju poteka projekta mozno slediti projektu preko
pripravljenega terminskega plana. Kon¢ni terminski plan projekta je prikazan na sliki 25.
Sledenje projekta med samim potekom je kljunega pomena, saj imam le tako vedno
aktualno stanje projekta, tako v terminskem planu individualnega projekta kot tudi v
konsolidiranem planu vseh projektov. Konsolidiran plan je grafi¢no enak sliki 25, le da imam
v konsolidiranem planu zdruZenih vec¢ projektov.
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Slika 25: Terminski plan projekta

G1_212_24.221.00.725_Avtomatsko povezovanje zic - Project Professional

Datoteka  Opravilo  Vir  Poro¢ilo  Projekt  Ogled Pomo¢  Oblika Ganttovega grafikona O Povejte mi, kaj Zelite narediti a X

AA_ BH = LIJ . = = . % ] Nujna opravila Dl | | I 1T 1T 1T 1T 1T 1T 1T 1T 1| [] Stevilka orisa IE)
= @ o R | ” = ) )
) N - [E Nastavitve stolpca ~ — [] Casovna rezerva ) - ] s s . —— 1 Opravilo povzetka projekta )
Slogi  MreZne Postavitev Vstaw Oblika : Potdo Osnovni Zamuda Fy Py Py Fy Py Py Py Py & 5| : Risba
besedila crte v stolpec {iH Polja po meri ~ Llpoznaopravila gpravila~ nacrtv v Opravila povzetka v
Oblika Stolpci Slogi trakov Slog gantograma PokaZi/skrij Rishe

Nacin

6 opravil: SCD ~ Ime opravila ~ Delo ~ Trajanje ~ Zatetek ~ Zakljuéek = Pl:_|,n_ 1 8 29 5 12 19 26 24 14 21 16
m 1.1.1 Simulacija koncepta 90 h 3 tedni Pon 8.05.23 Pet 26.05.23
m 1.1.2 Potrditev koncepta Oh 0 tedni Pet 26.05.23 Pet26.05.23 3
- 1.1.3 Konstruiranje stroja 219h 8 tedni Pon 29.05.23 Pet21.07.23 4 T Konstruinanje stroja
m 1.1.4 Potrditev koncepta Oh 0 dnevi Tor1.08.23 Tor 1.08.23 5KZ+(]
m 1.1.5 Izdelava risbe+kosovnica 68 h 3 tedni Pon 17.07.23 Pet4.08.23  5KZ-1|
m 1.1.6 Izdelava tehnigne dokumentacije - MEH 43 h 3,6 tedni Pon 29.05.23 Pet 11.08.23 5SS . Izdelava tehnitne dokumentacije=MEH
m| 1.1.2 Konstruiranje stroja 91h 4 tedni Pon 14.08.23 Pet8.09.23 8 ia
m 1.1.8 Sklopi predani v narocilo Oh 0 dnevi Pet4.08.23 Pet4.08.23 |7
m 1.2 4 Elektro (naérti in programiranje) 0h 6 tedni Pon 29.05.23 Pet 7.07.23 1
m 121 lzdelava elektro naérta Oh 3 tedni Pon 29.05.23 Pet16.06.23 4 7 lzdel nairta
g m 1.2.2 Priprava programa 0Oh 3 tedni Pon 19.06.23 Pet7.07.23  4;12 T Prigrava programa
8 m 1.3 4 Dob naroéenih komponent 0h 12 tedni Pon 12.06.23 Pon 11.09.23 T
E m 1.3.1 Dobava kriti¢nih komponent - MEH Oh & tedni Pon 12.06.23 Pet 11.08.23 4K7+2 T Dobava kritiénih kemponent - MEH
) -] 1.3.2 Dobava izdelanih konponent - MEH oh 3 tedni Pon7.08.23 Pon 28.08.23 10 TDobavaizdelanih konponent - MEH
- 1.3.3 Dobava standardnih komponent - MEH 0 h 3 tedni Pon7.08.23 Pon 28.08.23 10 T:Dobavasstandardnih kemponent - MEH
L 1.3.4 Dobava kritiénih komponent - EL Oh 12 tedni Pon 12.06.23 Pon 11.09.23 4KZ+2
m 1.3.5 Dobava standardnih komponent - EL Oh 9 tedni Pon 26.06.23 Pon 4.09.23  12KZ4
m 1.4 4 MontaZa 0h 8 tedni Pon 7.08.23 Pon 2.10.23 1
m 1.4.1 Mehanska montaZa Oh 5 tedni Pon 7.08.23 Pon 11.09.23 14KZ-|
m 1.4.2 OZi¢evanje omare in stroja Oh 6 tedni Tor 22.08.23 Pon 2.10.23 21554
m 1.5 4 Programiranje 0h 5 tedni Tor3.10.23 Pon 6.11.23
m 1.5.1 Programiranje Oh 5 tedni Tor3.10.23 Pon6.11.23 22 Programiran;
m’ 1.5.2 Priprava teh. dokumentacije_navodila- 0h 1 ted Tor3.10.23 Pon9.10.23 2455 Priprava teh,
EL
< — A A Tt AL 4 . e R N T N P PR T LYVe]
Pripravljeno L3 Nova opravila : Samodejno nacriovano E E EE D -+

Vir: lastno delo.
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Glavni namen vzpostavitve je planiranje ¢loveskih virov. Ko sem pripravil terminski plan
projekta in popisal vse aktivnosti, sem aktivnostim dolocil tudi vire. V obliki porocila, ki
sem ga pripravil sam, lahko nato gledam zasedenost posameznega vira. lzdelal sem tako
porocilo celotnega podroc¢ja (mehanska projektiva, elektro projektiva in montaza) kot tudi
porocilo za vsakega posameznika. Slika 26 prikazuje porocilo za enega zaposlenega, kjer je
mozno videti, kako je trenutno in v prihodnje zaseden. S tem porocilom si lahko vodstvo
oddelka pomaga pri pripravi ponudb za potencialne prihodnje projekte, saj je na tak nacin
hitro in enostavno videti, od kdaj naprej so prosti ¢loveski viri.

Slika 26: Porocilo za zasedenost zaposlenega

Zaposlena oseba - 2.polletje

35h
30h
25h
20h

15h

koli¢ina dela [h]

10h

5h ‘
o |
26 27 28 29 30 31 32 33 34 35 36 37 38 39 40 41 42 43 44 45 46 47 48 49 50 51 52

koledarski teden [KT]

Vir: lastno delo.

Porocilo je pripravljeno v obliki stolpnega grafikona. Na abscisni osi so prikazani
koledarski tedni tekoCega leta, na ordinatni osi pa je prikazana zasedenost vira v urah.
Trenutno vidim, da je vir enakomerno obremenjen v vseh tednih. Slednje se bo lahko
spremenilo, ko bom spremljal projekt in ¢e bo zacelo prihajati do zamud, bo vir najverjetneje
postajal bolj obremenjen. Takrat bo zacelo prihajati do povecane koli¢ine dela, ¢e bomo delo
zeleli koncati v predvidenem roku. Poro¢ilo tako hkrati omogoca napovedovanje nadurnega
dela. Tudi to sem v anketi spraseval zaposlene v obravnavani organizacijski enoti in dobil
rezultat, da si v povprecju Zelijo to informacijo prejeti 2,3 tedne prej. To lahko doseZemo z
aktivnim spremljanjem projektov, ki so v fazi izvedbe in zakljucevanja.
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6 REZULTATI IN DISKUSIJA

6.1 Sinteza rezultatov in odgovori na raziskovalna vprasanja

V poglavjih 4.4, 4.5 in 4.6 sem natan¢no povzel, opisal in statisti¢no analiziral podatke, ki
sem jih pridobil z izvedenimi intervjuji in anketami. Ugotovil sem, da si vsi zaposleni zelijo
planirati ¢loveske vire in to spremembo ocenjujejo kot pozitivno. Vendar pa je za planiranje
¢loveskih virov potrebno dobro in realno planiranje projekta. Slednje pomeni, da je potrebno
fazi planiranja projekta nameniti ve¢ Casa in ji pripisati ve¢jo pomembnost. Kot sem v
teoreticnem delu magistrske naloge pojasnil, je v praksi velikokrat mo¢ zaznati mnenja
managerjev, da faza planiranja ne prinasa dodane vrednosti in da je potrebno ¢imprej preiti
v fazo izvedbe. Ampak, v kolikor ne obstaja dober plan, lahko sama izvedba projekta mo¢no
Sepa, nenazadnje pa obstaja verjetnost, da bo potrebno vracanje in odpravljanje nepotrebnih
napak, ki bi se jim bilo mozno izogniti z ustreznim planiranjem. Kljub temu pa s pripravo
dobrega terminskega plana $e ni vse konc¢ano. Ko se projekt zacne izvajati, je pripravljeno
¢asovnico potrebno spremljati in posodabljati stanje projekta. Le na tak nacin ima projektni
manager in vodstvo projekta ter nenazadnje tudi deleZniki projekta realen vpogled v potek
projekta.

Na zacetku sem si postavil Sest raziskovalnih vprasanj, na katere sem pridobil odgovore z
izvedenimi intervjuji in opravljenimi anketami. Prvo vprasanje se je glasilo »Zakaj je
pomembno planiranje cloveskih virov in kaksne pomanjkljivosti se zaradi neobstoja sistema
zaznava v praksi? V kolikSni meri je prisotna Zelja po sistemu?«. Na podlagi intervjujev sem
ugotovil, da je tak sistem pomemben za ustrezno dodeljevanje dela zaposlenim in nenazadnje
za transparentnost v oddelku. Z ustreznim sistemom imajo projektni managerji nadzor, kdo
opravlja dolo¢eno delo in koliko dela to predstavlja. Sistem je pomemben tudi za zaposlene,
saj bodo imeli tako natan¢no dolocene naloge (kaj, koliko ¢asa je na voljo, do kdaj je treba
nalogo kon¢ati itd.) in jasno definirane cilje, ki so usklajeni z vrhnjim managementom v
izbranem oddelku. Tako vsi delezniki vedo, kaj se od posameznika pricakuje. To se ujema
tudi s teorijo, kjer so avtorji Oyedele in drugi (2020) v svoji raziskavi ugotovili, da jasno
definirane naloge v projektnem timu zmanjSujejo moznost nastanka konfliktov, to pa
posledi¢no povecuje uspesnost projekta. V teoretiénem delu pa sem omenil Se eno raziskavo,
Ki se ujema z ugotovitvijo na podlagi intervjujev, in sicer je Muhammad (2022) v svoji
raziskavi dokazal, da je naértovanje ¢loveskih virov klju¢ do uspeha za vsako organizacijo.

Drugo raziskovalno vprasanje se je nanasalo, kako bo vzpostavitev sistema poenostavilo
delo vrhnjemu managementu in projektnemu vodji. Z izvedenimi intervjuji sem dobil
vpogled v misljenje vrhnjega managementa. Poudarili in opozorili so, da bo lahko v zacetni
fazi tak sistem povecal obseg dela projektnemu managerju, vendar pa bo s tem imel aktualen
pregled nad projekti, nad zasedenostjo ¢loveskih virov in nenazadnje bo lahko zelo hitro
zaznal odstopanja od planiranega stanja. Sistem bo projektnemu managerju poenostavil
poroCanje aktualnega stanja vrhnjemu managementu. TO Se ujema s teorijo, omenjeno v
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poglavju 2.4, kjer sem pojasnil, da je za kontroliranje projekta, ki je naloga projektnega
managerja, pomemben dober plan projekta (Stare, 2020). Sistem torej omogoca pripravo
dobrega plana, ta pa bo olajsal delo projektnemu managerju pri kontroliranju poteka in
porocanja stanja nadrejenim. Pomembna ugotovitev je tudi, da bo sistem omogocal
umescanje novih potencialnih projektov v terminski plan, kar pomeni, da se bo lahko realno
ocenilo, kdaj je z novim projektom mozno zaceti (glede na razpolozljivost virov) in kdaj bo
mozno projekt koncati. Do sedaj je to v proucevani organizacijski enoti potekalo bolj kot ne
v mislih, sedaj pa bo to zapisano in oblikovano v sistemu.

Naslednje raziskovalno vpraSanje se je navezovalo na pogled zaposlenih, in sicer kaksne so
skrbi oz. potencialne nevarnosti, ki jih zaznavajo ob vzpostavitvi sistema. To vprasanje je
bilo esejskega tipa v anketi in na podlagi analize odgovorov sem ugotovil, da vsi zaposleni
pozdravljajo to spremembo in jo ocenjujejo kot dobro, so pa opozorili na nekatere skrbi in
nevarnosti. Zelijo si, da bo planiran &as realno ocenjen, upostevati je treba tudi dopuste in
morebitne bolniske odsotnosti, hkrati pa tudi vracanje na stare projekte. TO je znacilno
predvsem za zaposlene v elektro projektivi, saj imajo ravno oni najveckrat odmerjenega
premalo Casa za dokoncanje dela (tudi zato, ker se s projekti zamuja in zmanjkuje ¢asa za
kvalitetno opravljanje njihovega dela). Zato sem pri dolo¢enih trditvah zaznal, da zaposlene
v elektro projektivi terminsko opredeljevanje omejuje in predstavlja stres. Zato mora
vodstvo oddelka temu v bodoc¢e nameniti veliko pozornosti, da zmanjsajo stres in preprecijo
morebitno eskalacijo tega. Zaposleni so mnenja, da v kolikor bodo vkljuceni vsi delezniki in
bomo na ta nacdin dvignili ucinkovitost v oddelku, vecjih tezav pri vpeljavi ne bo.
Pomembnost realnega terminiranja, ki so jo omenili zaposleni se ujema tudi s teorijo, in sicer
sem v poglavju 2.3.2 poudaril pomen konservativnosti planiranja aktivnosti. Hoban (2023)
pojasnjuje, da se v realnosti velikokrat stvari zavlecejo in je to treba v neki meri upostevati
7e pri naértovanju projekta. Ce se to ne bo upostevalo, bo lahko, glede na odgovore
zaposlenih, prislo do trenj in neodobravanja sistema. S teorijo pa se ujema tudi upoStevanje
dopusta ¢loveskih virov na potek projekta, na kar so opozorili zaposleni v anketah, saj prav
Hoban (2023) poudarja pomen upostevanja dopustov deleznikov projekta.

Cetrto raziskovalno vprasanje se je nanasalo na motivacijo zaposlenih z vpeljavo sistema.
Zaposleni so mnenja, da bo sistem lahko povecal motivacijo, vendar bo moralo biti delo oz.
trajanje aktivnosti realno ocenjeno, vkljuceni morajo biti vsi delezniki in ¢e bo sistem
pripomogel k ve¢ji uéinkovitosti oddelka, bodo zaposleni bolj zavzeti za doseganje ciljev v
predvidenem roku. Zaposleni se prav tako zavedajo svoje vloge in so poudarili, da se morajo
vsi drzati zastavljenih rokov. S tem bodo imeli vsi deleZniki na voljo toliko ¢asa, kot je bilo
planiranega. Zdaj se velikokrat zgodi, da zaposleni v realnosti nimajo toliko ¢asa, kot je bilo
sprava planiranega. To vodi v hitenje, omejevanje in posledi¢no v demotiviranje zaposlenih.
Torej, zaposleni tudi motivacijo povezujejo z realno oceno trajanja aktivnosti, kar poudarja
tudi Hoban (2023). V poglavju 2.4 pa sem omenil se pomen motivacije in komunikacije v
projektnem timu. Braun in drugi (2013) v svoji Studiji poudarjajo pomen komunikacije na
motiviranost projektnega tima ter z dobro oblikovanim sistemom se komunikacija lahko
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izboljsa, saj bodo za vsak trenutek znani cilji in posledi¢no teme pogovorov. Patanakul in
drugi (2016) pa poudarjajo, da je za motiviranost ekipe pomembno, da so cilji jasno
definirani, kar sistem zagotovo omogoc¢a. Povzamemo lahko, da se ugotovitve pri slednjem
raziskovalnem vprasanju povezujejo s teorijo.

Peto raziskovalno vprasanje se je glasilo: »Kaksne so moznosti vpeljave sistema v druge
organizacijske enote v izbranem podjetju«. To sem skozi intervju preveril pri treh direktorjih
izbranega podjetja. Vsi so bili mnenja, da bo tak sistem dobrodosel na vsakem oddelku.
Vendar pa bo na zacetku potrebno testno obdobje in sistem najprej testirati na manjsi skupini,
nato pa tudi v ciljni skupini preveriti, ali bi sistem, kot je zasnovan trenutno sprejeli na nekem
oddelku. Z izvedenimi intervjuji sem spoznal, da se na drugem oddelku prav tako razvija
podoben sistem planiranja ¢loveskih virov, ki trenutno razpolaga le s preteklimi podatki, ki
pa so realni. Sistem zelijo v prihodnje nadgraditi, da bo omogocal tudi vnaprejs$nje planiranje
¢loveskih virov. Tako bo zdaj lahko potekalo testno obdobje obeh sistemov in mozZnost
ugotavljanja pozitivnih stvari obeh sistemov. Pomembno pa se je zavedati tudi specifik
posameznega oddelka, in tudi zato je po mojem mnenju pomembno preveriti ali bi v novem
oddelku sistem kot tak dobro funkcioniral.

Pomembnost takSnega sistema v vseh oddelkih sem povezal s teorijo, napisano v poglavju
2.3.2, kjer Aston (2023b) opisuje stiri klju¢ne razloge za pravilno uporabo in managiranje
virov. Vendar pa je treba omeniti Se pomembno podporo vrhnjega managementa vsakega
oddelka. Mitroff in drugi (2015) so v svoji raziskavi dokazali pomembnost vrhnjega
managemente in kako ta vpliva na sprejetje spremembe na oddelku, kar sem pojasnil v
poglavju 3.2. Z upoStevanjem tega znanja, je sistem mozno vpeljati tudi v druge
organizacijske enote v izbranem podjetju.

Z zadnjim raziskovalnim vpraSanjem sem Zelel ugotoviti, kako vpeljati spremembo na nacin,
da bo pozitivno sprejeta iz strani zaposlenih. V anketi sem preveril in ugotovil, da so
zaposleni naklonjeni tej spremembi, vendar pa si, kot ze veckrat poudarjeno zelijo, da bo
planiran cas realno ocenjen, da bodo vklju€eni in seznanjeni s terminskim planom in da bo
za njih ta sistem predstavljal korist (vpogled v njihovo zasedenost, dvig ucinkovitosti ...). Z
opravljenimi intervjuji pa sem dobil se vpogled direktorjev na slednje vprasanje, in sicer SO
poudarili, da je spremembo potrebno ustrezno pojasniti zaposlenim, jih seznaniti s
prednostmi sistema, in tudi s tem prepreciti morebitne odpore zaposlenih. Te ugotovitve se
ujemajo s Stiri faznim modelom, ki sta ga razvila Bullock in Batten (1985), kjer v okviru
druge faze poudarjata opredelitev ciljev (torej realno planiranje projektov), in tudi
informiranje zaposlenih o spremembi, kar so intervjuvanci poudarili v izvedenih intervjujih.

6.2 Prispevki dela za teorijo in prakso

Glavni doprinos sistema vidim v pripravi dobrega nacrta za izvedbo projekta. To pomeni, da
se bo (za dobro delovanje sistema) moralo ve¢ pozornosti namenjati fazi planiranja projekta,
kar se v tujih Studijah zaznava, da se v praksi temu namenja premalo pozornosti. Z bolj
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poglobljeno fazo planiranja, bom dobil dobro pripravljen terminski plan vsakega projekta,
kjer bodo naloge dolo¢ene, casovno omejene, dolocen pa bo tudi vir, ki bo odgovoren za
izvedbo posamezne naloge. S tem bodo vsi delezniki poznali svojo vlogo pri uresnic¢evanju
ciljev projekta, ki je dosezen z njegovim zakljuc¢kom.

Dobro pripravljen nacrt je osnova za planiranje ¢loveskih virov. S tem, ko se bo nalogam
dodeljevalo vire, bodo viri postajali obremenjeni, kar bo mozno videti v poro¢ilu za vsakega
posameznika. Opis delovanja sistema in uporabe je podrobneje predstavljen v petem
poglavju. Program sam nas hkrati sproti obvesca, ¢e vir preobremenimo Vv fazi planiranja.
Zato je potrebno paziti, da v fazi nacrtovanja vira ne obremenimo oz. v kolikor ga, mu
moramo to takoj povedati, saj slednje pomeni, da bo potrebno nadurno delo. Pomembno bo
tudi spremljanje projekta in vnasanje aktualnega stanja projekta. To bo omogocilo hitro
odkrivanje odstopanja od planiranega stanja, na podlagi katerega bo potrebno ustrezno
ukrepati.

Omenil sem Ze, da v drugem oddelku tudi razvijajo podoben sistem. S tem, ko bo izbrano
podjetje razpolagalo z dvema sistemoma, bo mozno analizirati, kako se kateri sistem obnese.
Zavedati se je treba specifik posameznega oddelka in slednje upostevati pri vpeljavi katerega
koli sistema. Z novim pristopom k planiranju projektov in ¢loveskih virov sem dodal $e en
mozen nadin nacrtovanja projektov ter dodal nov kos¢ek mozaika k struji projektnega
managementa.

6.3 Omejitve raziskave in predlogi za nadaljnje delo

Omejitve raziskave so bile predvsem v majhnem vzorcu. V okviru magistrskega dela sem se
osredotocil na pripravo predloga za vzpostavitev sistema planiranja ¢loveskih virov in sem
se omejil na eno proucevano organizacijsko enoto znotraj izbranega podjetja. Torej je bil
vzorec precej majhen, prejel sem 13 reSenih anket in zato sem le pri redkih trditvah, ki sem
jih postavil v anketi lahko opazil statisticno znacilne razlike med posameznimi podro¢;ji
znotraj proucevane organizacijske enote. V poglavju 4.5 sem Ze omenil nekoliko visoko
povprecno vrednost razpoloZljivega Casa za aktivno delo na projektih pri zaposlenih v
elektro projektivi, saj ravno oni porabijo veliko svojega Casa z vraCanjem na stare projekte,
kar zmanjSuje njihovo razpoloZljivost za tekoCe delo. Morda je Slo tukaj za slabSe
razumevanje postavljenega vprasanja, saj bi glede na izkusnje, ki jih imam osebno v tej
proucevani enoti ocenil nizji razpolozljivi ¢as. To sem potem upoSteval in v orodje MS
Project vnesel nekoliko nizji razpolozljivi ¢as, kot so ga ocenili oni.

Sistem, ki sem ga pripravil v okviru magistrske naloge omogoca dolocene stvari: pripravo
terminskih planov projekta z uporabo predloge, planiranje ¢loveskih virov, pregled
zasedenosti virov, zaznavanje potreb po odlocbi za nadurno delo, uporaba konsolidiranega
plana, kljub temu pa je v sistem moZno vkljuciti Se veliko drugih stvari.
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Ena izmed njih je vkljucitev stroskov projekta. Slednje se trenutno spremlja v ERP sistemu
S4P/HANA. Mozno pa je to vkljuciti Se v MS Project. Mozno je definirati stroske projekta,
dolociti stroske materiala in vse ostale stroske, ki nastajajo skozi izvedbo projekta. S
sledenjem projektom se lahko sledi tudi porabi sredstev, ki so bila dodeljena za posamezen
projekt. Sistem je mozno uporabiti tudi za orodje, v katerem se bo zaznalo potrebo po
nadurnem delu.

Sistem je mozno nadgraditi s pripravo bolj podrobnega terminskega plana posameznega
projekta. To bo omogocalo $e bolj natan¢no planiranje projekta, ampak bo vzelo tudi ve¢
Casa, zato je tu na mestu vprasanje, kako podrobno iti v planiranje in kaj Se prinaSa korist ter
dodano vrednost. V planiranje ¢loveskih virov bi lahko tako vkljucil Se projektnega
managerja in nabavno sluzbo, Ki jih trenutno v predlog tega sistema nisem vkljucil.

7 SKLEP

V sedanjem c¢asu je vedno ve¢ organizacij projektno organiziranih, podatki za leto 2021
kazejo, da kar 71 %, zato je projektni management vedno bolj pomemben. Pri projektih je
zelo pomembno, da so dobro planirani, vendar se v praksi zaznava, da se fazi planiranja
velikokrat namenja premalo pozornosti, kar lahko vodi v manj uspesne projekte. Druga
pomembna stvar pri projektih pa so ¢loveski viri, ki morajo biti skrbno naértovani. To
pomeni, da morajo biti seznanjeni z njihovimi dodeljenimi nalogami, opredeljen mora biti
¢as, ki ga imajo na voljo in kdaj se morajo naloge lotiti. Nenazadnje pa mora biti definiran
tudi obseg, torej kaksni rezultati se pri¢akujejo po koncanju aktivnosti. Planiranje ¢loveskih
virov omogoca jasen pregled zasedenosti Virov, kar pomaga pri sprejemanju ali zavracanju
projektov, saj se na podlagi zasedenosti virov lahko dolo¢i, kdaj se bo s projektom zacelo in
koncalo, poleg tega pa je zaradi sistema omogocen boljsi pregled nad potekom izvajanja
vseh projektov (Aston, 2023b; PMI, 2021a; Heagney, 2016).

V drugem poglavju magistrske naloge sem se osredotocil na pregled literature, ki zajema
podro¢je projektnega managementa. Predstavil sem projekt, projektni management,
podrobneje sem predstavil nacrtovanje projektov in opisal, zakaj je ta faza pomembna. V
okviru nacrtovanja projektov sem eno podpoglavje namenil Se planiranju razpolozljivih
¢loveskih virov, ki so kljuéni za realizacijo projekta. Navedel sem prednosti, ki jih prinese
skrbno planiranje virov, ki se odrazajo tako v preglednosti vseh projektov kot tudi v
zadovoljstvu zaposlenih, ker imajo jasno opredeljene in definirane naloge. Na koncu tega
poglavja sem opisal $e sledenje in kontroliranje, ki sledita fazi na¢rtovanja. Projektu je v fazi
izvedbe potrebno aktivno slediti, saj se tako ve, kaksno je stanje in v kateri fazi se projekt
nahaja.

Tretje poglavje sem namenil managementu sprememb. Vpeljava sistema za planiranje
Cloveskih virov predstavlja spremembo, zato je treba poznati osnove managementa
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sprememb in tako pridobiti pomembno znanje, da se lahko novo spremembo vpelje na
najbolj$i mozni nacin brez odpora zaposlenih.

V cetrtem poglavju sem izvedel empiri¢no raziskavo v izbranem podjetju. Opravil sem tri
intervjuje z direktorji posameznih organizacijskih enot v podjetju in ankete z zaposlenimi v
obravnavani organizacijski enoti. Zbrane podatke sem kvalitativno in kvantitativno
analiziral in priSel do pomembnih ugotovitev, ki sem jih uposteval v nadaljnjih korakih pri
vzpostavitvi predloga za planiranje ¢loveskih virov. Pridobljene podatke s pomocjo ankete
sem podrobno statisti¢no analiziral in pri nekaterih ugotovitvah dokazal statisti¢no znacilne
razlike med oddelki znotraj obravnavane organizacijske enote.

Peto poglavje je bilo namenjeno izbiri primernega orodja za vzpostavitev sistema in samo
oblikovanje kon¢nega sistema. Analiziral sem prednosti in slabosti dveh razli¢nih orodij
(S4P/HANA in MS Project). Pojasnil sem izbiro, zakaj sem se odlocil za orodje MS Project
in nato oblikoval ter opisal nafin delovanja, s katerim lahko nacrtujem c¢loveske vire v
organizacijski enoti. Posredni rezultat takega nacina planiranja je izdelana Casovnica
vsakega projekta. V izvedenih anketah sem zaznal Zeljo zaposlenih, da Zelijo imeti vpogled
v terminski plan projekta.

V zadnjem, $estem poglavju sem naredil povzetek in analiziral rezultate ter jih diskutiral. Se
enkrat sem povzel glavne ugotovitve izvedenih intervjujev in anket, odgovoril sem na
raziskovalna vprasanja, ki sem jih definiral v uvodu magistrske naloge, opisal prispevke
svojega dela in nenazadnje napisal $e predloge za nadaljnje delo in mozZnosti, ki jih vidim,
da se tako zasnovan sistem razsiri in uporabi v ve¢ji meri.
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PRILOGE






Priloga 1: Vprasanja za intervju

1.

10.

11.

12.

Projektni management obsega Stiri faze, in sicer snovanje, planiranje, izvedba in
zakljucevanje. Kako potekajo pri vas posamezne faze? Kaj vsebuje vsaka od njih? S
kaks$nimi izzivi se soocate pri posamezni fazi?

Koliksen del ¢asa v vasem oddelku predstavlja vsaka faza? Ali zelite ta razmerja v
prihodnje spremeniti? Zakaj in kako?

V kolikor Ze planirate ¢loveske vire, na kakSen nacin sedaj to poteka? S kakSnimi
tezavami se pri tem sooCate? Ce ¢loveskih virov ne planirate, ali zaradi tega zaznavate
kaksne tezave oz. pomanjkljivosti? Zelite v prihodnosti temu posveéati ve& pozornosti
in casa?

Ali se je kdaj zgodil primer, da ste izgubili projekt posredno ali neposredno zaradi
neplaniranja ¢loveskih virov? Na primer: ker niste imeli podatka o razpolozljivih virih,
niste mogli izdelati dobrega terminskega plana.

Ali mislite, da bo vzpostavitev sistema za planiranje cloveskih virov dvignila
ucinkovitost, uspesnost in motivacijo v oddelku? Zakaj?

Ali pricakujete Se kaksSne druge posredne ali neposredne prednosti in Kkoristi
vzpostavitve tega sistema? Katere?

V koliksni meri pri¢akujete, da bo sistem poenostavil delo vrhnjemu managementu
(npr. projektnemu managerju)? Ali mislite, da mu sploh bo?

Vzpostavitev sistema planiranja ¢loveskih virov predstavlja spremembo pri na¢inu in
organizaciji dela. Ali bi to spremembo opisali kot pozitivno ali negativno? Zakaj?
Kako mislite, da bodo zaposleni sprejeli to spremembo? Pri¢akujete kakSne odpore pri
vpeljavi sistema za planiranje ¢loveskih virov? Na kaksen nacin bi uvedli spremembo,
da bo ta delezna odobravanja in bo sprejeta?

Glede na naravo dela v izbranem oddelku je projektni management zelo pomemben in
zato je ta sistem skoraj nujen, da lahko dobro opravimo fazo planiranja. Ali mislite, da
bi lahko ta sistem razsirili Se v druge organizacijske enote v izbranem podjetju?

V teoriji se zasledi, da je vire dobro planirati, ker tako dobimo vpogled v ves¢ine,
znanje doloCenega vira, kar nam potem omogoca, da pravilne vire doloimo na
aktivnosti. Ali pri trenutnem planiranju virov Ze upostevate kompetence zaposlenih?
Kako?

Ali je lahko projekt (in s tem projektni management) lahko uspeSen, Ce je izveden z
odstopanji od planiranega? Zakaj?



Priloga 2: Opravljeni intervjuji
Intervjuvanec 1

1. Projektni management obsega Stiri faze, in sicer snovanje, planiranje, izvedba
in zakljucevanje. Kako potekajo pri vas posamezne faze? Kaj vsebuje vsaka od
njih? S kakSnimi izzivi se soocate pri posamezni fazi?

Snovanje je pri nas izvedba koncepta. Team 3-4 ljudi pregleda zahteve in preuc¢i moznosti.
Planiranje je Ze del kalkulacije. V kalkulaciji se oceni potreben ¢as posameznega vira.
Planiranje je tudi del, ko je poleg virov potrebno oceniti ¢as dobave materialov. Glede na
obstojece projekte se skusa projekt umestiti v dolgoro¢ni plan. Vse to trenutno poteka bolj
kot ne v glavah. Izvedbena faza je razdeljena na ve¢ podfaz: priprava in potrditev koncepta,
izdelava konstrukcije, elektro nacrtovanje, mehanska sestava, elektro vezava ter
programiranje. V praksi se omenjene faze izvajajo zaporedno. Smiselno oz. prav bi bilo, da
bi se faza programiranja pricela isto¢asno z mehansko montazo.

Najvecji izzivi so postavitev pravega koncepta in ocenjevanje potrebnega bruto casa.
Soo¢amo se tudi S tezavami, da se na potrditvi konstrukcije velikokrat pojavijo nove zelje in
ideje naro¢nika. Prepogosto se pojavljajo programske napake. Pri neizkuSenih oz. vseh
programerjih bi morali zahtevati idejno zasnovo/koncept programa in diagrame poteka
katere bi pregledali ostali ¢lani tima. S tem bi pohitrili programiranje in odpravili logi¢ne
tezave. Projekt bi morali zakljuditi, ko je stroj prevzet v resnici pa se e po prevzemu optimira
delovanje. Dokumentacijo bi morali pripravljati vzporedno s konstruiranjem. Smiselno bi
bilo imeli osebo, ki bi bila pisateljsko nadarjena in bi skrbela za dokumentacijo ter navodila.

2. Kolik$en del ¢asa v vasem oddelku predstavlja vsaka faza? Ali Zelite ta razmerja
v prihodnje spremeniti? Zakaj in kako?

Konstruiranje je v teoriji najdaljSa faza. Pojavlja pa se, da se zaradi programskih napak in
slabo pojasnjenih zahtev, vlece tudi programiranje ter optimiranje. Oba Casa bi se morala
skrajsati. Zahtevnej$e stroje bi morala risati dva konstrukterja. Zahtevnejse bi risal bolj
izkuSenejsi, manj zahtevnejSe pa neizkuSen konstrukter. Pri programiranju pa bi morali v
fazi nacrtovanja dobro pregledati koncept ter diagram poteka. Ta pregled bi moral opraviti
drug programer oz. lahko bi sodeloval tudi konstrukter. Ve¢ji poudarek bi morali dati tudi
internemu predprevzemu.

3. V kolikor Ze planirate ¢loveSke vire, na kakSen nacin sedaj to poteka? S
kaksnimi tezavami se pri tem soo¢ate? Ce ¢loveskih virov ne planirate, ali zaradi
tega zaznavate kakS$ne teZave oz. pomanjkljivosti? Zelite v prihodnosti temu
posvecati ve¢ pozornosti in ¢asa?

Cloveske vire »planiramo« v orodju Azure DevOps oz. v mislih ocenjujemo potreben &as in
razpoloZljivost. Tezava je ker je to zgolj ocena in premalo upoStevamo dopuste in ostale



motece dejavnike — sestanke ipd. Tezko je dolgoro¢no postavljati plan izdelave, ¢e so viri le
v nasih mislih. Pogresam grafi¢ni prikaz razpolozljivosti oz. zasedenosti.

Zelel bi izboljsati planiranje.

4. Ali se je kdaj zgodil primer, da ste izgubili projekt posredno ali neposredno
zaradi neplaniranja ¢loveskih virov? Na primer: ker niste imeli podatka o
razpolozljivih virih, niste mogli izdelati dobrega terminskega plana.

Smo imeli dva primera, ko je narocnik Zelel zelo kratek rok izdelave. Po nasih ocenah bi
pomenilo, da moramo priceti s konstrukcijo takoj, hkrati pa bi bil vsak vir obremenjen 120
%.

5. Ali mislite, da bo vzpostavitev sistema za planiranje ¢loveskih virov dvignila
ucinkovitost, uspesnost in motivacijo v oddelku? Zakaj?

Ce bi priGeli s planiranjem $e ni nujno, da bi se motivacija dvignila. Potrebno bi jim bilo
plan Se bolj redno predstavljati. Zaposleni bi se morali ciljev bolj zavedati. Na ta ra¢un bi
lahko cutili tudi ve¢ji pritisk. Obvezno pa morajo biti seznanjeni s planom za vsaj 14 dni
vnaprej oz. se zavedati mejnikov ter da so mejniki upostevani pri planiranju sledecih
projektov.

6. Ali pri¢akujete Se kakSne druge posredne ali neposredne prednosti in koristi
vzpostavitve tega sistema? Katere?

Predvsem boljSo preglednost nad planiranim in dejanskim delom. Pravocasno zaznavanje
tezav oz. zamud ter pravocasno iskanje moZnih reSitev. Kupcem lahko bolj enostavno in
hitreje napovemo dobavne roke ter jim to tudi vizualno pokaZzemo v primeru nezadovoljstva.
Lazje je pridobiti kadrovske potrebe. Bolj pregledna je Casovna os, laZje je iskanje reSitev za
optimizacijo te.

7. V Kkolik$ni meri pricakujete, da bo sistem poenostavil delo vrhnjemu
managementu (npr. projektnemu managerju)? Ali mislite, da mu sploh bo?

Projektni vodja bo primoran redno spremljati realizacijo s planom in aktivno iskati reSitve v
primeru zamud. Dvomim da bo imel manj dela, vendar bo imel veliko bolj pregledno sliko
projektov in delo bo u¢inkovitejse. Enostavneje bo status prikazal tudi vodji oddelka.

8. Vzpostavitev sistema planiranja ¢loveskih virov predstavlja spremembo pri
nadinu in organizaciji dela. Ali bi to spremembo opisali kot pozitivno ali
negativno? Zakaj?

Sprememba je pozitivna, ker se bo precej izboljsala slika za dolgoro¢no planiranje.



9. Kako mislite, da bodo zaposleni sprejeli to spremembo? Pri¢akujete kakSne
odpore pri vpeljavi sistema za planiranje ¢loveskih virov? Na kakSen nacin bi
uvedli spremembo, da bo ta deleZna odobravanja in bo sprejeta?

Odpora ne pricakujem. Pri planiranju bo potrebno vire vkljucevati v debate in skupaj
postaviti ¢asovnice in kazalce. Na ta nacin bi se Cutili bolj vkljuceni in vredni, poleg tega pa
bi se bolj zavzemali za pravocasno realizacijo.

10. Glede na naravo dela v izbranem oddelku je projektni management zelo
pomemben in zato je ta sistem skoraj nujen, da lahko dobro opravimo fazo
planiranja. Ali mislite, da bi lahko ta sistem razsirili Se v druge organizacijske
enote v izbranem podjetju?

Planiranje v strojegradnji je nekoliko druga¢no kot npr. v razvoju, kjer mogoce roki niso
vedno tako strogo postavljeni. Zagotovo pa bi bilo smiselno vpeljati planiranje, povsod kjer
se ukvarjajo s projekti, ki so dalj$i od enega meseca. Veliko lazje si je ¢asovno predstavljati
posamezne faze projekta. Z uporabo predlog bi se izognili tudi pozabljanju na katero izmed
faz.

11.V teoriji se zasledi, da je vire dobro planirati, ker tako dobimo vpogled v
vesine, znanje dolo¢enega vira, kar nam potem omogoca, da pravilne vire
dolo¢imo na aktivnosti. Ali pri trenutnem planiranju virov Ze upoStevate
kompetence zaposlenih? Kako?

Kompetence se dolocajo predvsem na izkuSnje 0z. pretekle projekte ter delno tudi na
izobrazbo.

12. Ali je lahko projekt (in s tem projektni management) lahko uspesen, ce je
izveden z odstopanji od planiranega? Zakaj?

Odvisno od razloga, zakaj je prislo do odstopanj. Ce je bil koncept stroja pravilno postavljen
in so bile zahteve nespremenjene tekom projekta in je priSlo do odstopanja, potem je razlog
za neuspeh v planiranju. Ce je prislo do odstopanja zaradi napaénega koncepta oz. sprememb
v zahtevah, potem ni razloga za odstopanje v planiranju in je projekt naceloma uspesen.



Intervjuvanec 2

1. Projektni management obsega Stiri faze, in sicer snovanje, planiranje, izvedba
in zakljucevanje. Kako potekajo pri vas posamezne faze? Kaj vsebuje vsaka od
njih? S kakSnimi izzivi se soocate pri posamezni fazi?

Pri nas potekajo faze skladno s priporocili standardov ISO in IATF, kar je ponazorjeno z
grafom v organizacijskem predpisu OP23:

> PREDRAZVOJ >> POTRDITEV >> VZORCI >> OPREMA >> AL Ll >> VALIDACIJA >> Rehae >

COOOO OO

> Nacrtovanje izdelka >

> Priprava in planiranje

> Nacrtovanje procesa >

) Potrjevanje izdelka in procesa )
> Zakljucevanje projekta >

Naceloma so faze razdeljene na sedem mejnikov:

— NP: narocilo projekta,

— A prototipni vzorci,

— B: vzorci iz prototipnih orodij (»dizajn freeze«),

— C:vzorci iz serijskih orodij in narejeni pod serijskimi pogoji,
— PPAP: kon¢ni vzorci,

— SOP: zagetek proizvodnje,

— ZP: zakljucek projekta.

Znotraj posamezne faze so razli¢ne aktivnosti, ki jih avtomatsko sledimo skozi informacijski
sistem. Ve¢ tezav imamo pri dobri zacetni pripravi projekta in dosledni izvedbi potrebnih
aktivnosti v zaklju¢nih fazah.

2. KolikSen del ¢asa v vaSem oddelku predstavlja vsaka faza? Ali Zelite ta razmerja
v prihodnje spremeniti? Zakaj in kako?

Potreben ¢as je odvisen od obseZnosti projekta in za kakSne vrste projekta gre:

— ali gre vse od zasnove produkta ter procesov do redne proizvodnje,
— ali je manjS$a modifikacija obstojecih produktov,
— ali gre samo za razvoj procesa ali orodij.

Projekti lahko trajajo npr. od treh tednov (vzorcenje), do ve¢ let (npr. pet in ve¢ let v
avtomobilskih projektih).



Trenutno najprej nameravamo izboljsati fazo priprave projektov, ker ima to najvecji vpliv
na bolj u¢inkovito porabo resursov. Tu se bo ¢as nekoliko povecal.

Vzporedno delamo na nadgradnji procesa potrjevanje kosov (PPAP), da se izognemo
potencialnim reklamacijam in zastojem v fazi redne proizvodnje. Tudi tukaj se bo cas
malenkost povecal.

V fazi zakljucevanja projektov, naj bi se ¢as posledi¢no skrajsal in predvsem bi se morali
znizati stroski projektov.

Digitalizacija projektnega vodenja je za vecje projekte vecinoma zakljucena, sedaj se bomo
lotili digitalizacije vzor¢enj (manjSih projektov).

3. V kolikor ze planirate ¢loveske vire, na kakSen nacin sedaj to poteka? S
kak$nimi teZavami se pri tem soo¢ate? Ce ¢loveskih virov ne planirate, ali zaradi
tega zaznavate kakSne teZave oz. pomanjkljivosti? Zelite v prihodnosti temu
posvecati ve¢ pozornosti in ¢asa?

Prostih ¢loveskih virov, ki bi ¢akali na projekt, obi¢ajno ni. Gre za prerazporejanje resursov,
ko se predhodni projekti zakljucijo ali pa obseg aktivnosti na njih zmanjsa. Vzpostavili smo
SAP sistem spremljanja zasedenosti posameznikov skozi zabeleZene ure, kon¢ni pregled in
sodbo pa ima neposredni vodja oddelka. Pomanjkljivost je, da je to preteklo stanje, sedaj
planiramo $e s samodejnim nacrtovanjem razpolozljivosti glede na faze projektov, v katerih
je posameznik vkljuéen (npr. logist je razporejen na projekt, vendar vecina njegovih
aktivnosti nastopi v fazi B in C). Zasnovo tega sistema bomo naredili zaenkrat »peS« v
excelu, ko bo sistem dognan, ga bomo prenesli v SAP.

4. Ali se je kdaj zgodil primer, da ste izgubili projekt posredno ali neposredno
zaradi neplaniranja ¢loveskih virov? Na primer: Kker niste imeli podatka o
razpoloZljivih virih, niste mogli izdelati dobrega terminskega plana.

Zaradi neplaniranja ¢loveskih virov nismo izgubili projekta, smo ga pa izgubili, ¢e smo dali
»realne« 0Z. po oceni potencialnega naro¢nika »predolge« ¢asovnice. Se pa zaradi ocene ne-
razpolozjivosti virov v kombinaciji z nizko ocenjeno donosnostjo projekta obcasno
odlo¢imo, da posameznega projekta ne sprejmemo.

5. Ali mislite, da bo vzpostavitev sistema za planiranje ¢loveskih virov dvignila
ucinkovitost, uspesnost in motivacijo v oddelku? Zakaj?

Da, zaradi vecje transparentnosti bo vsak vedel, kaj se od njega pricakuje tudi v kratkoroc¢ni
ter srednjerocni prihodnosti.

6. Ali pri¢akujete Se kakSne druge posredne ali neposredne prednosti in koristi
vzpostavitve tega sistema? Katere?



Boljse planiranje in vec¢ja ucinkovitost, saj se v velikem sistemu posamezniki lahko skrijejo
v mnozici sodelavcev, ki pa vidijo, da nekdo manj doprinasa k skupnemu uspehu. Tako bo
omogocilo bolj uinkovito oz. pravicno nagrajevanje, kar bi v kon¢ni fazi tudi moralo
pripeljati do vec¢je motiviranosti zaposlenih.

Objektivna ocena zasedenosti posameznih kompetenc bi prav tako omogocila bolj
ucinkovito izobrazevanje obstojecih in bodocih zaposlenih.

7. 'V kolik§ni meri pri¢akujete, da bo sistem poenostavil delo vrhnjemu
managementu (npr. projektnemu managerju)? Ali mislite, da mu sploh bo?

Poenostavil ga bo, ker bo manager imel realno sliko na koga in v kaksnem obsegu lahko
nanj racuna. Dodaten objektiven kazalnik bo pomagal $e pri vlaganjih v bodo¢e kompetence.

8. Vzpostavitev sistema planiranja ¢loveskih virov predstavlja spremembo pri
nadinu in organizaciji dela. Ali bi to spremembo opisali kot pozitivno ali
negativno? Zakaj?

Pozitivno. Vsi zaposleni pri¢nejo doprinasati k skupni dodani vrednosti. Posledi¢no vecja
dodana vrednost pripomore k vi§jimi pla¢ami in posredno k boljSemu zadovoljstvu.

9. Kako mislite, da bodo zaposleni sprejeli to spremembo? Pricakujete kaksSne
odpore pri vpeljavi sistema za planiranje ¢loveskih virov? Na kaksen nacin bi
uvedli spremembo, da bo ta delezna odobravanja in bo sprejeta?

Ce bodo zaposleni zaradi tega imeli dodatno aktivnost in v njej ne bodo prepoznali smisla
ali dodane vrednosti zase, se bodo upirali izvajanju te aktivnosti. Sistem bo sprejet, ¢e za
zaposlene ne bo dodatne aktivnosti — planiranje mora biti kar se da avtomatizirano in podatke
o razpoloZljivosti jemati iz SAP-a. Neposredni vodje so potem samo Se dodaten filter, da
korigirajo morebitna odstopanja od realnosti.

10. Glede na naravo dela v izbranem oddelku je projektni management zelo
pomemben in zato je ta sistem skoraj nujen, da lahko dobro opravimo fazo
planiranja. Ali mislite, da bi lahko ta sistem razsirili Se v druge organizacijske
enote v izbranem podjetju?

Sistem mora biti kar se da standardiziran in enoten za vse oddelke. Uvedba bo verjetno
postopna — preizkuSanje na enem oddelku oz. podroc¢ju in se potem razsiri na ostale.

11.V teoriji se zasledi, da je vire dobro planirati, ker tako dobimo vpogled v
vesS€ine, znanje doloCenega vira, kar nam potem omogoca, da pravilne vire
dolo¢imo na aktivnosti. Ali pri trenutnem planiranju virov Ze upoStevate
kompetence zaposlenih? Kako?



Prva stopnja razporejanja po kompetencah je formalno priznana izobrazba — sistem vzdrzuje
kadrovski oddelek.

Druga stopnja planiranja in razporejanja kompetenc je v rokah vodij oddelkov, ki z uporabo
obrazca matrike ves¢in (Obr. 137) letno vodijo pregled kompetenc v svojem oddelku in
planirajo rast ter nove kompetence. Glede potrebe po posamezni kompetenci na projektu se
potem lahko izbira med naboroma ljudi, ki to kompetenco imajo. Predlog nadgradnje tega
obrazca je v pripravi (vpeljano bo numeri¢no vrednotenje posamezne kompetence znotraj
oddelka za lazje nacrtovanje potrebnih izobrazevanj).

Rast kompetenc posameznika se pregleda tudi na letnih razgovorih in je eden od kriterijev
za napredovanje.

12. Ali je lahko projekt (in s tem projektni management) lahko uspesen, Ce je
izveden z odstopanji od planiranega? Zakaj?

Da, ker skoraj noben projekt ne poteka tocno po zacetni ¢asovnici ali planu, za kar je pogosto
vzrok tudi na strani narocnika, ki specifikacije in ¢asovnico spreminja na svoji strani. To se
dogodi zaradi nepredvidljivosti detajlov, dogodkov..., ki so del predvsem novih projektov,
ko razvoj poteka Cisto od konceptualne zasnove in vkljuuje nove delovne principe do
tehnologije. 1z tega razloga je zelo pomembno spremljati projekt na podlagi vsakokrat
azurnih podatkih in hitro odreagirati na spremembe. Ce to zagotovimo, so obitajno
odstopanja manjsa.



Intervjuvanec 3

1. Projektni management obsega Stiri faze, in sicer snovanje, planiranje, izvedba
in zakljucevanje. Kako potekajo pri vas posamezne faze? Kaj vsebuje vsaka od
njih? S kakSnimi izzivi se soocate pri posamezni fazi?

V orodjarni po prejeti nominaciji kupca pricnemo s fazo planiranja poteka projekta, ter
dolo¢imo mejnike na projektu. Predhodna faza je priprava podatkov za ponudbo, ki
vklju€uje poleg kalkulacije stroskov in Studije izvedljivosti Se Casovno opredelitev poteka
projekta, ter pregled resursov za izvedbo v dolo¢enem ¢asovnem obdobju. V fazi planiranja
izdelamo terminski plan izvedbe aktivnosti konstrukcije, tehnologije, izdelave pozicij,
montaze orodja, ter fazo optimiranja orodja. V fazi izdelave orodja, poteka izvedba pre;j
nastetih aktivnosti, pri ¢emer je najzahtevnejSe planirati postopek izdelave pozicij, saj gre za
posamicen tip proizvodnje.

2. KolikSen del ¢asa v vasem oddelku predstavlja vsaka faza? Ali Zelite ta razmerja
v prihodnje spremeniti? Zakaj in kako?

Najved;ji in kljucen del obsega faza izvedbe, (cca. 18 tednov), potem ji sledi faza optimiranja
(cca. 8 tednov), medtem ko pa za prvi dve fazi porabimo za vsako najve¢ en teden. Razmerij
ne bomo spreminjali, ker so tak$ne Casovne potrebe za realizacijo projektov.

3. V kolikor Ze planirate ¢loveSke vire, na kakSen nacin sedaj to poteka? S
kak$nimi teZavami se pri tem soo¢ate? Ce ¢loveskih virov ne planirate, ali zaradi
tega zaznavate kakSne teZave oz. pomanjkljivosti? Zelite v prihodnosti temu
posvecati ve¢ pozornosti in ¢asa?

Cloveske vire planiramo v oddelku konstrukcije orodij in v oddelku montaZe orodij, medtem
ko v oddelku strojnih obdelav razporejamo operacije na DM glede na potrebe in kapacitete
na strojih. Trenutno fino planiranje Cloveskih virov v konstrukeiji in montaZi orodja
izvajamo z uporabo Excela, medtem ko plan projektov izdelamo v SAP-u. Vsekakor zelimo
v nadaljevanju to podro¢je nadgraditi, je pa vpraSanje, katero orodje za to uporabiti, saj je
narocniski tip proizvodnje z vidika planiranja bolj zahteven od serijskega.

4. Ali se je kdaj zgodil primer, da ste izgubili projekt posredno ali neposredno
zaradi neplaniranja ¢loveskih virov? Na primer: Kker niste imeli podatka o
razpolozljivih virih, niste mogli izdelati dobrega terminskega plana.

Zelo tezko je v fazi ponudbe izdelati tako natancen terminski plan, ki bi v 100 % pokazal
izvedljivost projekta, zato gre v tej fazi najveckrat za oceno izvedljivosti. V kolikor je ta
napacna, je potem potrebno pri realizaciji vkljuciti zunanje izvajalce.

5. Ali mislite, da bo vzpostavitev sistema za planiranje ¢loveskih virov dvignila
ucinkovitost, uspeSnost in motivacijo v oddelku? Zakaj?



Vsekakor je ustrezno razporejanje del kljuénega pomena za ustrezno in enakomerno
izkori$¢enost kadra, ter boljSo motivacijo, saj tako sodelavci natan¢no poznajo termin za
zakljucek aktivnosti, in kaj sledi v nadaljevanju.

6. Ali pri¢akujete Se kakSne druge posredne ali neposredne prednosti in koristi
vzpostavitve tega sistema? Katere?

Boljse moznosti za pravo¢asno ukrepanje v primeru zamud, moznost razporejanja glede na
proste kapacitete ter kompetence.

7. 'V kolik§ni meri pri¢akujete, da bo sistem poenostavil delo vrhnjemu
managementu (npr. projektnemu managerju)? Ali mislite, da mu sploh bo?

Menim, da bi sistem bil bolj v pomo¢ vodjem oddelkov, planerjem kot pa projektnim
vodjem, saj ti obi¢ajno planirajo potek projekta in ne toliko ¢loveskih virov.

8. Vzpostavitev sistema planiranja ¢loveskih virov predstavlja spremembo pri
nacinu in organizaciji dela. Ali bi to spremembo opisali kot pozitivno ali
negativno? Zakaj?

To je zagotovo pozitivna sprememba, saj se tako ze vnaprej predvidi razporeditev del. Tako
je mozno vse eventualne tezave in ozka grla vnaprej predvideti in ustrezno ukrepati.

9. Kako mislite, da bodo zaposleni sprejeli to spremembo? Pricakujete kaksSne
odpore pri vpeljavi sistema za planiranje ¢loveSkih virov? Na kaksSen nacin bi
uvedli spremembo, da bo ta delezna odobravanja in bo sprejeta?

Menim, da bi bila tak$na sprememba dobro sprejeta, saj bi dvignila nivo urejenosti, je pa
pomembno, da se sprememba predstavi na nacin, da bo imela pozitiven ucinek za zaposlene.
Ob predstavitvi bi bilo potrebno izpostaviti, katere pozitivne spremembe za zaposlene bi
tak$na implementacija prinesla.

10. Glede na naravo dela v izbranem oddelku je projektni management zelo
pomemben in zato je ta sistem skoraj nujen, da lahko dobro opravimo fazo
planiranja. Ali mislite, da bi lahko ta sistem razsirili Se v druge organizacijske
enote v izbranem podjetju?

Zagotovo lahko, na ve¢ podro¢jih obstajajo potrebe po planiranju ¢loveskih virov.

11.V teoriji se zasledi, da je vire dobro planirati, ker tako dobimo vpogled v
veS€ine, znanje doloCenega vira, kar nam potem omogoca, da pravilne vire
dolo¢imo na aktivnosti. Ali pri trenutnem planiranju virov Ze upoStevate
kompetence zaposlenih? Kako?
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Trenutno razporejamo dela glede na kompetence zaposlenih, saj je to klju¢nega pomena za
ustrezno in kvalitetno realizacijo. Je pa slednje narejeno ro¢no, brez nekega algoritma.

12. Ali je lahko projekt (in s tem projektni management) lahko uspeSen, Ce je
izveden z odstopanji od planiranega? Zakaj?

Projekt je lahko uspeSen, tudi ¢e je izveden z odstopanji od prvotnega plana, je pa
pomembno, da se vsi zamiki, odstopanja uskladijo s kupci, ter ustrezno argumentirajo.
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Priloga 3: Anketni vprasalnik

Anketa - Planiranje ¢loveskih virov pri projektnem managementu

Fred vami je krajsa anketa, ki se navezuje na projekini management, planiranje cloveskih virov in
management sprememb. Prosim vas, da sivzamete ¢as in redite anketo. Anketa mi bo pormagala pri
izdelavi magistrske naloge in hkrati pri vzpostavitvi sisterma v proucevani organizaciski enoti.

Anketa je anonimna, zato prosim, da odgovarjate iskreno in se cpredelite do vpragan) in trditev glede
na vas pogled in misljenje.

Za sodelovanje se vam zahvaljujemn.

Tomaz Tomsic

Q1 - V prouéevani organizacijski delam v

rmehanski projektivi
elekiro projektivi.
montazi

Q2 - Spodnje trditve se nanaZajo na temo projektnega managementa in planiranja élovegkih
virov. Prosim, oznacite v kolikini meri se (ne)strinjate s trditvami.

*Projektni management je sestavljen iz Stirih podrocij, in sicer snovanje, planiranje, izvedba in zakljucevanje

Mikakor se ne Se ne strinjam Se strinjam Povsem se strinjam
strimjam
Vizbrani
organizacijski enoti
namenjama dovol)
pozornosti fazi
planiranja projekta.

Seznanjen sem s
terminskim planom
celotnega projekta.

Zelim biti seznanjen
in imeti vpogled v
terminski plan
projekta.

MNaloge, ki so mi
dodeljene, sa jasno
definirane [kaj se od
mene pricakuje,
kako izvesti nalogo,
do kdaj moram
kongati).
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Flaniran €as za
moje delo je dobro
ocenjen (imam
dovol] casa).

Dolocitev
casovnega okvira z3
aktivnosti na
projektu me
omejuje in mi
predstavlja stres.

Vkljuéen sem pri
planiranju trajanja
aktivnosti.

Zaznavam
pormankan)e
planiranja cloveskih
Virow.

W fazi planiranja
moramo planirati
tudi cloveske vire
(kdo, kda), koliko
£asa).

Zelim si sodelovarti
pri planiranju
trajanja aktivnosti.

Matnje, kot so
vradanje na stare
projekte, sestanki,
ostale vmesne
nujne aktivhnosti,
odgovarjan)e na e-
posto, predstavljaje
stres in so motece.

Q3 - Koliko €asa (na teden) ocenjujete, da imate na razpolago za aktivho delo na tekoéih
projektih?
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Q4 - Spodnje trditve se nanasajo na odloébo za nadurno delo. Prosim, oznaéite v kolikdni meri

se (ne)strinjate s trditvami.

Mikakor s ne Se ne strinjam

strinjam
Sem naklonjen k
odloctbi o
nadurnem delu.

Informacijo, da bo
potrebno nadurno
delo zelim debiti
cim prej.

Informacijo, da bo
potrebno nadurno
dela dobim
prepozna.

Se strinjam Povsem se strinjam

Q5 - Koliko tednov prej Zelite prejeti informacijo, da bo potrebno nadurno delo?

Q6 - Spodnje trditve se nanaZajo na vpeljevanje sprememb.

Mikakor s ne Se nestrinjam

strinjam
MNa splodno so mi
spremembe vied in
Jih vedno
Sprejmenn.

Spremembo
(vpeljava planiranja
Cloveskih virov)
ocenjujen kot
dobra.

Sprememba bov
meni vzbudila
negativhne reakcije
(strah, stres,
demaotiviranaost,
nezaupanje,
konflikti..).
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Q7 - Koliko €asa na teden porabite za ostale naloge (vradanje na stare projekte, sestanki, vmesne
nujne aktivnosti, odgovarjanje na e-poto itd...)?

Q8 - Kakino je vaie mnenje do spremembe (uvedba planiranja élovedkih virov). Ali zaznavate

kakine nevarnosti, slabosti, se vam pojavljajo kakéne skrbi? Bi radi na kaj opozorili?
*odgovor je esejskega tipa. Prosim, napisite vase mnenje.

Q9 - Kako doseéi, da se projekt zakljuéi v planiranem &asu? Zakaj vi mislite, da velikokrat
zamujamo s predajo rezultatov projekta? Kje vidite moZnosti za izboljave? Kaj si vi Zelite, da bi
se spremenilo.

*adgovor je esejskega tipa. Prosim, napisite vase mnenje.

Q10 - Ali bi radi sodelovali pri pripravi predloge, ki se bo uporaljala za izdelavo terminskega plana
projekta (seznam aktivnosti, doloéevanje povezav med njimi, éasovno vrednotenje nekaterih
aktivnosti...)?

Mikakar se ne strinjam
Se ne strinjam

Se strinjam

Povsem se strinjam
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Priloga 4: Statisticna obdelava zbranih podatkov

1

KORELACIJSKA ANALIZA TRDITEV Q1 - Q18

Podatki <- read.table("/cloud/project/Podatki_analiza mag/csvpodatki analiza.csv",
header=TRUE,

"on
sep=-;",
wom

dec=",")
print(Podatki)

##  ID podroéje 01 Q2 Q3 Q4 05 Q6 Q7 Q8 09 Q1@ Q11 Q12 Q13 Q14 Q15 Q16 Q17 Q18 Q19 Q20 Q21

# 1 1 3-1-1-11-21-1 22 1 2 -2 2 1 1 1 -1 1 1 33 20
## 2 2 3-1-111-1-1-111 1 -1 2 2 1 1 1 -1 -1 2 35 7
## 3 3 3 11221-2112 1 -1 2 2 -1 2 2 -2 -1 2 35 18
## 4 4 3 21111-11-11 -1 2 1 -1 -1 1 1 -1 1 1 35 1@
## 5 5 21-121-11-112 -1 2 -1 2 -1 1 2 -1 2 5 38 18
## 6 6 2212 2111-12 1 2 1 1 -1 1 2 -1 1 4 31 9
## 7 7 2-1-1 2-1-21-2 22 1 2 -2 2 1 1 1 -2 -1 3 32 9
## 8 8 11121-11-1 22 1 2 -2 2 1 1 1 -1 1 2 28 12
# 9 9 111211-1111 1 -1 1 1 -1 1 2 -2 1 1 38 20
## 10 1@ 11-11-1-1-1-1211 1 1 1 1 -1 -1 1 -1 -1 3 28 14
## 11 11 111211-1111 1 1 -1 1 -1 -1 1 -1 1 2 38 12
## 12 12 11-121-111-11 1 1 1 1 -1 -1 1 1 1 1 24 16
## 13 13 111211-11-11 2 1 1 1 -1 1 1 -1 2 3 28 12

Podatki <- Podatki[, c(-1, -2)]
head(Podatki)

# Q1 02 Q3 Q4 Q5 06 Q7 Q8 Q9 Q18 Q11 Q12 Q13 Q14 Q15 Q16 Q17 Q18 Q19 020 Q21

##1-1-1-1 1-2 1-1 2 2 1 2 -2 2 1 1 1 -1 1 1 33 20
## 2 -1-1 1 1-1-1-1 1 1 1 -1 2 2 1 1 1 -1 -1 2 35 7
## 3 1 1 2 2 1-2 1 1 2 1 -1 2 2 -1 2 2 -2 -1 2 35 1@
#4 2 1 1 1 1-1 1-1 1 -1 2 1 -1 -1 1 1 -1 1 1 35 1@
#5 1-1 2 1-1 1-1 1 2 -1 2 -1 2 -1 1 2 -1 2 5 38 1@
#6 2 1 2 2 1 1 1-1 2 1 2 1 1 -1 1 2 -1 1 4 31 9
library(Hmisc)

KorelacijaPodatki <- rcorr(as.matrix(Podatki), type="pearson")
KorelacijaPodatki
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o 01 Q2
015 016
## 01 1.88 B8.65
@.13 @.38
## 02 08.65 1.88
@.28 @.28
## 03  8.47 8.41
8.83 8.37
## 04 8.39 8.55
@.41 8.58
#% 05 8.72 8.86
8.13 8.41
## 06 -8.18 -8.41
8.86 -8.85
## 07 08.78 8.7
@.88 @.38
## QB -8.65 -8.31
8.15 -8.a87
## 09 -8.18 -8.87
8.55 8.39
## 018 -8.28 @.12
8.12 -8.22
## 011 8.13 -8.13
@.14 -8.28
## 012 8.35 8.28
8.84 8.27
## Q13 -8.64 -8.48
8.26 8.15
## Q14 -8.88 -8.39
8.28 -9.44
## 015 -8.13 @.28
1.88 8.45
## 016 8.38 @.28
@.46 1.80
## 017 8.18 -8.311
@.61 -8.39
## Q18 8.44 8.32
8.82 8.13
## 019 8.14 -8.15
8.11 8.38
#4# 028 -8.27 .18
8.64 8.17
## 021 -8.87 -8.87
8.26 -8.82
# Q17 Q18
## 01 8.18 .44
## 02 -8.31 @.32
#% 03 -8.86 .18
## 04 8.18 8.42
## 05 -8.28 @.28
## 06 8.37 8.33
## 07 8.19 8.3
## 0B -8.58 -8.39
## 09 -8.33 -8.83
## 018 -8.83 -8.21

=-8.82

-8.43

-8.83

=-8.86

8.37

=8.37

=8.39

Q19
8.14
=8.15
8.37
-8.18
-8.86
8.27
-8.29
=8.83
8.41
-8.17

=-8.37

8.16

=8.85

=-8.23

=-8.84

-8.27

8.41

-g.18

8.21

=@.85

Qz2e
=-8.27
8.18
=@.37
8.21
8.12
=-8.37
=8.11
8.22
8.24
=-8.38

Q5

8.72

8.86

1.88

=-8.62

a.88

=-8.57

-8.34

a.82

=-8.33

8.55

=-8.56

-8.71

8.13

8.41

=-8.28

-8.86

8.12

=8.11

Q21
=8.87
=-8.87
=8.39
-8.85
=-8.11

a.18
8.14
8.15
=-8.17
8.22

Q6

-8.18

=-8.41

-8.88

-8.11

=8.62

1.88

=-8.44

-8.86

=-8.86

8.37

8.27

=8.37

a.18

=8.44
1.88
=-8.73

=-8.42

=-8.59
=8.75

=-8.88

-8.29
=8.11

8.14
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Q9

=8.65 -B.18

=8.31 -8.87
=8.26 -8.84
-8.37 8.16
=@.57 =8.34
8.55
=8.73 -B.42
1.88 8.45
8.45 1.88
8.87 =-8.12
-8.86 8.39
=8.61 -8.52
a8.78 8.59
8.66 8.39
8.15 8.55
-8.87 8.39
=-8.58 -8.33
=8.39% -8.83
-8.83 .41
8.22 8.24

8.15 =8.17

018

=-8.28

-8.12

Q11

8.13

=-8.13

=-8.16

-8.23

=8.33

1.88 =-8.33

=8.33 1.88
=8.67
=8.16
8.1%
=-8.12 -@.14
=-8.22 -B.28
-8.83 8.27
=8.21 8.42
-8.17 8.33
=3.38 -8.23

8.22 =8.87

8.32

=-8.61

-8.52

a.18

=-8.67

1.88

-8.36

-8.53

8.27

8.88

=-8.25

-8.11

=@.18

013

-8.64

=8.48

=-8.82

-8.84

=8.56

8.5%9

8.34

-8.16

=-8.36

1.8

8.56

8.26

8.16

-8.22

=-8.27

8.2%9

a.81

=@.84

Q14

-8.88

=-8.3%9

=-8.43

-8.27

=8.71

=-8.75

=-8.53

l.88

8.28

=-8.44

=-8.16

=-8.33

-8.17

=8.87



#% 011 8.27
#% 012 @.88

#% 013 -9.22

#% 014 -8.16

#% 015 -8.61

#% Q16 -@.39

#% 017 1.88

#% Q18 @.34

## 019 -8.15

#% 028 -8.61

#% 021 @.14

2

#% n= 13

2

2

a8 P

# 01

3

ar 01

@185

#% 02 ©.8169
1782

#% 03 @8.1812
9558

#% 04 ©.1827
8924

#% 05 ©.8851
8473

## 06 ©.5457
3056

#% 07 ©.0878
@334

#% 0B @.8171
aaga

#% 09 @.5578
@3z8

#% Q18 8.3474
2528

## Q11 8.6675
6034

## Q12 @.2385
2265

#% 013 @.8185
#% 014 9.0018
8455

#% 015 8.6736
3955

#% Q16 @.2866
6186

#% Q17 8.5563
4768

#% Q18 8.1312
3578

#% 019 9.6386
3299

#% 028 8.3635

B.42
=-8.25
-8.27
-8.33
=@.82

8.13

8.34

1.88

8.11
-8.48

8.29

Q2

-8,
a.
1.

-8,

-8,

.33
=8,
.29
=8,
11

11

17

15
11
a8
1@
53

03

8.8169

8.1658

8.1658

8.8516

a.8882

B.1635

B.8883

8.3815

8.8166

8.6991

B.6694

B8.5853

a.1782
8.1%38

8.34598

8.34598

B.3842

8.2897

B.6298

8.7333

@.1e12

8.1485

@.8833

8.2722

@.3845

a.8918

8.81%

8.6128

8.5499

@.9558
8.1466

8.9214

8.2199

8.8514

8.7358

8.2158

8.2137

-8.23
8.14
a.81
8.27
8.64
8.17

-8.61

-8.48

-8.18
1.88

-8.38

Q4

=-8.87
=-8.18
=-8.84
=-8.87
=8.26
=@.82

8.14

8.29
-8.53
-8.38

l.88

Q5

@.1827 8.8a51

@.8516 &.8882

8.7111 &.1485

8.7111

8.8438

8.8438

8.7383 B.8246

8.8179 2.e88

@.2124 8.84a8l

@.5982 8.2556

8.8675 8.9355

8.4555 8.2788

8.2882 B.8497

8.8924 B.8473
8.3774 B.BB62

@.1668 B.6729

@.8785 8.1635

@.7378 8.5164

8.1554 8.3686

8.7386 B.B585

8.4965 B.6868

06
8.5457
8.1635
2.8833
2.7383

8.8246

8.13a7
B.6571
a.a51a
8.6769
B.8861
8.8147

8. 3856
8.1795

8. 8498
8. 8498
8.2147
8.2733
8.3743

8.2177
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Q7

a.8a78

a.8a83

8.2722

2.8179

a.8888

8.1387

a.8a58

8.1568

8.7781

B.3285

B.8419

8.8334
8.8831

8.8873

@.3185

8.5341

8.1947

8.3391

8.7222

08

8.8171

@.3815

8.3845

8.2124

a.8481

8.6571

@.8a58

8.1273

8.8176

8.8532

8.8274

@.8a88
8.8141

8.6224

8.8275

@.8853

8.1863

8.9334

8.4673

Q2

a8.5578

8.8166

8.891e

8.5982

8.2556

a.8518

8.1568

8.1273

8.6991

8.1836

8.8582

8.8328
8.1938

a.8588

8.1938

8.2781

8.9158

8.1698

8.4381

Q18

8.3474

8.6991

8.81%6

8.8675

8.9355

8.6769

a8.7781

8.8176

8.6991

8.2753

8.7542

8.2528
B.5288

8.6955

B.4688

8.9214

8.4869

8.5871

8.3175

Q11

B.6675

8. 6694

8.6128

8.4555

8.27ea8

B.8861

8.3285

8.8532

8.1836

8.2753

8.8119

8.6834
8. 6444

8. 6444

8.3483

8.3746

8.1581

8. 2764

8.4563

Q12

B.2385

8.5853

8.54599

8.2882

8.8497

8.8147

8.8419

8.8274

a.8682

8.7542

B8.8119

B.2265
B.8642

8.8867

8.3681

8.7867

8.4155

B.7e98

8.6488

Q1

a.

a.

a.

a.

a.

a.

a.

a.

a.

a.

a.

a.

a.

a.

a.

a.

a.

a.



9824

## 021 0.8245 0.8294 0.1909 0.8698 ©.7136 ©.7385 0.6458 0.6195 0.5810 0.4628 0.8291 9.5462 0.
90854
i Q14 Q15 Q16 Q17 Q18 Q19 Q28 Q21

## Q1 ©.0010 ©.6736 ©.2066 ©.5563 ©.1312 ©.6386 ©.3635 0.8245
## Q2 ©0.1930 0.3490 ©.3490 ©.3042 ©.2897 ©.6290 ©.7333 0.8294
## Q3 0.1466 ©.9214 0.2199 ©.8514 0.7358 ©.2158 0.2137 0.1909
## Q4 0.3774 06.1660 0.08785 ©.7370 0.1554 ©.7386 0.4965 0.8698
## Q5 ©.0062 0.6729 ©.1635 ©.5164 ©.3606 ©.8505 0.6860 0.7136
## Q6 0.1795 ©.8498 0.8498 ©.2147 ©.2733 0.3743 0.2177 0.7385
## Q7 ©0.0031 6.8873 0.3185 ©.5341 ©.1947 ©.3391 ©.7222 0.6458
## Q8 0.9141 0.6224 0.8275 ©.0853 ©.1863 ©.9334 ©.4673 0.6195
## Q9 ©0.1930 0.0500 0.1930 ©.2781 ©.9150 ©.1698 ©.4381 0.5810
## Q10 ©0.5288 ©.6955 ©.4608 ©.9214 ©.4869 ©.5871 0.3175 0.4620
## Q11 ©0.6444 0.6444 ©.3483 ©.3746 0.1501 ©.2764 ©.4563 0.8291
#i# Q12 0.8642 0.8867 0.3681 ©.7867 ©.4155 ©.7090 0.6488 0.5462
## Q13 0.0456 0.3956 0.6106 ©.4760 0.3670 ©.3299 0.9824 0.9654
## Q14 ©0.3582 0.1281 0.6059 ©.2683 ©.5771 0.3634 0.8324
#i# Q15 0.3582 ©9.1152 ©.0253 ©.9388 ©.7286 ©.0178 ©.3987
## Q16 0.1281 ©6.1152 ©.1926 0.6714 ©.1950 ©.5792 @.9410
#i# Q17 0.6059 ©.0253 0.1920 ©.2489 ©.6284 ©.0273 0.6381
## Q18 ©.2683 ©.9388 0.6714 ©.2489 ©.7225 0.1758 ©.3284
## Q19 0.5771 ©.7286 0.1950 0.6284 0.7225 08.7544 0.0627
## Q20 0.3634 6.0178 0.5792 0.0273 0.1758 0.7544 8.2e15
## Q21 0.8324 ©6.3987 0.9410 0.6381 0.3284 0.0627 0.2015

2 ANALIZA VARIANCE - ANOVA

Podatki_ANOVA <- read.table("/cloud/project/Podatki_analiza_mag/csvpodatki_analiza.csv",
header=TRUE,
sep=";",
dec=",")

head(Podatki_ANOVA)

## ID podrodje Q1 Q2 Q3 04 Q5 Q6 Q7 08 Q9 Q10 Q11 Q12 Q13 Q14 Q15 Q16 Q17 Q18 Q19 Q20 Q21

## 1 1 3-1-1-11-2 1-1 2 2 1 2 -2 2 1 1 1 -1 1 1 33 20
## 2 2 3-1-111-1-1-1 11 1 -1 2 2 1 1 i -1 -1 2 35 7
## 3 3 3112 2 1-2 11 2 1 -1 2 2 -1 2 2 -2 -1 2 35 10
#t 4 4 3 21111-11-11 -1 2 1 -1 -1 1 1 -1 1 1 35 1@
## 5 5 2 1-1 2 1-11-1 1 2 -1 2 -1 2 -1 1 2 -1 2 5 30 1@
## 6 6 2 21 2 211 1-1 2 1 2 1 1 -1 1 2 -1 1 4 31 9

Opis spremenljivk:

— ID: zaporedna Stevilka anketiranca,

— Podro¢je: 1: mehanska projektiva, 2: elektro projektiva, 3: montaza,

— 0Od Q1 do Q21: trditve v anketi. Prvih 18 trditev ima vrednost med -2 in 2, trditev Q19
ima vrednost med 1 in 5, trditvi Q20 in Q21 pa med 0 in 40.
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3

ANALIZA TRDITVE Q3

Podatki_anOvaSpodrodjeFaktor <- factor(Podatki_aNOVaSpodrodie,
levels = (1, 2, 3},
labels = ¢ (“mehanska proj.", "elektro proj.", "montaa®™})

head(Podatki_aAROVA)

ID podrofde Q1 Q2 Q3 Q4 Q5 Q6 Q7 QB Q9 Q18 Q11 Q12 Q13 Q14 Q15 Q16 Q17 Q18 Q19 Q28 Q21

i3

1 1 3 -1 -1
R 2 2 3 -1 -1
B3 3 i 11
B4 4 i 21
RS 5 2 1-=1
BR G B 2 21
##  podrodjeFaktor
##1 montaa

B 2 montaa

#4# 3 montaa

#4 4 montaa

## 5 elektro proj.

## 6 elektro proj.
library(psych)

-1

BRI R

1
1
2
1
1
2

2
1
2
1
2
2

1
1
1
=1
=1
1

2
=1
=1

2

2

2

=2
2
2
1
=1
1

2 1
2 1
2 =1
=1 =1
2 =1
1 =1

1

ST I

describeBy(x=Fodatki_aNOVAS03, groupsPodatki_sanOVAafpodrodjeFaktor)

HE
HE
HE
HE
HE
HE
1
1
##
##
##
##
##

Trditev_3 «<- aov(Q3 ~ podrocjeFaktor, datasPodatki_sNOVA)

Descriptive statistics by group

group: mehanska proj.
vars n mean
16 1.83 8.41

X1

2

1.B3 @

5d median trimmed mad min max range
1 2

skew kurtosis

1 =1.36

B B R pa

=1
=1
=2
=1
=1
=1

e

=3.88 8.17

1
=1
=1

1

2

1

group: elektro proj.
vars n mean

2 8

2

2 @8

2

2

2 HNaN

5d median trismed mad min max range skew kurtosis se

NaN @

group: montaZa

vars n mean
148.75 1.26

X1

summary{Trditev_3)

HE

## podrofjeFaktor 2 3.647 1.8237
## Residuals

1

## Signif. codes: @ "#=='

1

8.75 8.74

=1

2

Df Sum Sq Mean Sq F value Pr{>F)

18 5.583 @.5583

2.881

= -

A

3.266 @.881 .

8.85

sd median trimmed mad min max range

3

print{model.tables(Trditev_3, types“means”), digits = 3)

20

skew kurtosis
=1.82 B8.63

-8.42

a.1" "

1

e

1

B own o R R

i3
35
35
35
£
i1

28
7
18
18
18
9



## Tables of means
## Grand mean

##

## 1.538462

##

## podrocCjeFaktor

#it mehanska proj. elektro proj. montaza
## 1.83 2 0.75
## rep 6.00 3 4.00

3.1  Analiza kontrastov — Q3

cQ3 1 <- ¢(-2, 1, 1)
cQ3 2 <- c(\, -1, 1)
MatrikaKontrastov_Q3 <- cbind(cQ3_1, cQ3 2)
MatrikaKontrastov_Q3

## cQ3 1 cQ3_2
## [1,] -2 [2]
## [2,] 1 -1
## [3,] 1 1

Podatki_ANOVA$podrocjeFaktor

## [1] montaza montaza montaza montaza elektro proj. elektro pr
oj.

## [7] elektro proj. mehanska proj. mehanska proj. mehanska proj. mehanska proj. mehanska p
roj.

## [13] mehanska proj.

## Levels: mehanska proj. elektro proj. montaza

contrasts(Podatki_ ANOVA%$podrocjeFaktor)

## elektro proj. montazia
## mehanska proj. 2] 2]
## elektro proj. 1 %]
## montaza 2] 1

contrasts(Podatki_ANOVA$podroéjeFaktor) <- MatrikaKontrastov Q3
contrasts(Podatki_ ANOVA%$podrocjeFaktor)

## cQ3_1 cQ3_2
## mehanska proj. -2 7]
## elektro proj. 1 -1
## montaza 1 1
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Trditev_Q3_kontrast <- aov(Q3 ~ podro¢jeFaktor, data=Podatki_ANOVA)
summary.aov(Trditev_Q3_kontrast,
split = list(podroc¢jeFaktor = list("meh. proj. vs. el. in montaza"=1,
"el. proj. vs. montaza"=2)))

## Df Sum Sq Mean Sq F value Pr(>F)
## podrocjeFaktor 2 3.647 1.8237 3.266 0.0810 .
##  podrocjeFaktor: meh. proj. vs. el. in montaza 1 ©.969 ©.9689 1.735 0.2171
#it podrocCjeFaktor: el. proj. vs. montaza 1 2.679 2.6786 4.797 ©.0533 .
## Residuals 10 5.583 0.5583

HE ---

## Signif. codes: @ '"***' 9,001 '**' @9.01 '*' @.05 '.' 0.1 ' ' 1

3.2  Grafic¢ni prikaz povprecja Q3 za posamezno podrocje

library(Rmisc)

StatistikaQ3 <- summarySE(Podatki_ ANOVA, measurevar = "Q3", groupvars = c("podrocjeFaktor"),
conf.interval = 0.95)

StatistikaQ3

##  podrocjeFaktor N Q3 sd se ci
## 1 mehanska proj. 6 1.833333 0.4082483 0.1666667 ©.4284303
## 2 elektro proj. 3 2.000000 0.0000000 ©.0000000 ©.0000000
#i# 3 montaza 4 ©.750000 1.2583057 ©.6291529 2.0022452

library(ggplot2)

ggplot(StatistikaQ3, aes(x=podrocjeFaktor, y=Q3)) + geom_point(size=3, colour="blue4") + scal
e y continuous(limits=c(-4, 4)) + geom_errorbar(aes(ymin=0Q3-ci, ymax=Q3+ci), width=0.1) + xla
b("Podrocja")

®
g o-
_2_
_4_
mehanékanrﬂ. ﬂeknanrﬂ. maﬁmza

Podroéja
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4 ANALIZA TRDITVE Q6

library(psych)
describeBy(x=Podatki_ANOVA$Q6, group=Podatki_ANOVA$podrocjeFaktor)

##
## Descriptive statistics by group
## group: mehanska proj.

it vars n mean sd median trimmed mad min max range skew kurtosis se
## X1 16 -0.33 1.03 -1 -0.33 e -1 1 2 0.54 -1.96 0.42
A et L L e D R L ety
## group: elektro proj.

it vars n mean sd median trimmed mad min max range skew kurtosis se

## X1 13 1 o 1 1 e 1 1 @ NaN NaN @

A et L D e R L EE LR
## group: montaza

## vars n mean sd median trimmed mad min max range skew kurtosis se
## X1 14 -0.751.26 -1 -8.750.74 -2 1 3 0.42 -1.82 0.63

Trditev_6 <- aov(Q6 ~ podrocjeFaktor, data=Podatki_ANOVA)
summary(Trditev_6)

iz Df Sum Sq Mean Sq F value Pr(>F)
## podroc¢jeFaktor 2 5.609 2.804 2.781 0.11
## Residuals 10 10.083 1.008

print(model.tables(Trditev_6, type="means"), digits = 3)

## Tables of means
## Grand mean

#H

## -0.1538462

#H

## podrocjeFaktor

#it mehanska proj. elektro proj. montaza
#i# -0.333 1 -0.75
## rep 6.000 3 4.00

4.1  Analiza kontrastov — Q6

cQ6_1 <- c(1, -2, 1)
cQ6_2 <- c(-1, @, 1)
MatrikaKontrastov_Q6 <- cbind(cQ6_1, cQ6_2)
MatrikaKontrastov_Q6

#it cQ6_1 cQ6_2
## [1,] 1 -1
## [2,] -2 2]
## [3,] 1 1
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Podatki_ ANOVA$podrocjeFaktor

## [1] montaza montaza montaza montaza elektro proj. elektro pr
0j.
## [7] elektro proj. mehanska proj. mehanska proj. mehanska proj. mehanska proj. mehanska p
roj.

## [13] mehanska proj.
## attr(,"contrasts")

i cQ3_1 cQ3_2
## mehanska proj. -2 %)
## elektro proj. 1 -1
## montaza 1 1

## Levels: mehanska proj. elektro proj. montaza

contrasts(Podatki_ANOVA$podrocjeFaktor)

## cQ3_1 cQ3_2
## mehanska proj. -2 %]
## elektro proj. 1 -1
## montaza 1 1

contrasts(Podatki_ANOVA$podrocjeFaktor) <- MatrikaKontrastov_Q6
contrasts(Podatki ANOVA$podrocjeFaktor)

#i#t cQ6_1 cQ6_2
## mehanska proj. 1 -1
## elektro proj. -2 (%]
## montaza 1 1

Trditev_Q6_kontrast <- aov(Qé ~ podrocjeFaktor, data=Podatki_ANOVA)
summary.aov(Trditev_Q6_kontrast,
split = list(podrocjeFaktor = list("el. proj. vs. meh. proj. in montaza"=1,
"meh. proj. vs. montaza"=2)))

#it Df Sum Sq Mean Sq F value Pr(>F)
## podrocjeFaktor 2 5.609 2.804 2.781 0.1095
#it podrocCjeFaktor: el. proj. vs. meh. proj. in montaza 1 5.192 5.192 5.149 0.0466 *
##  podrocCjeFaktor: meh. proj. vs. montaza 1 ©.417 ©0.417 0.413 0.5348
## Residuals 10 10.083 1.008

## ---

## Signif. codes: © '"***' 9,001 '**' 9.01 '*' 9.05 '." 0.1 ' ' 1

24



4.2  Graficni prikaz povprecja Q6 za posamezno podrocje

library(Rmisc)

StatistikaQ6 <- summarySE(Podatki_ANOVA, measurevar = "Q6", groupvars = c("podrocjeFaktor"),
conf.interval = 0.95)

StatistikaQe

#i podroc¢jeFaktor N Q6 sd se ci
## 1 mehanska proj. 6 -9.3333333 1.032796 0.4216370 1.083852
## 2 elektro proj. 3 1.0000000 0.000000 ©.0000000 0.000000
## 3 montaZza 4 -0.7500000 1.258306 0.6291529 2.002245

library(ggplot2)

ggplot(StatistikaQ6, aes(x=podrocjeFaktor, y=Q6)) + geom_point(size=3, colour="blue4") + scal
e_y_continuous(limits=c(-4, 4)) + geom_errorbar(aes(ymin=Q6-ci, ymax=Q6+ci), width=0.1) + xla
b("Podrocja")
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3) ANALIZA TRDITVE Q11

library(psych)
describeBy(x=Podatki_ANOVA$Q11, group=Podatki_ANOVA$podrocjeFaktor)

H#
## Descriptive statistics by group
## group: mehanska proj.

#i vars n mean sd median trimmed mad min max range skew kurtosis se

## X1 16 0.830.98 1 2.83 o8 -1 2 3 -0.8 -9.65 0.4

iz A e e e e L e e e T
## group: elektro proj.

H#i vars n mean sd median trimmed mad min max range skew kurtosis se

## X1 13 2 0 2 2 2] 2 2 @ NaN NaN @

B oo mmmm o mm o m oo
## group: montaza

#i vars n mean sd median trimmed mad min max range skew kurtosis se
## X1 14 ©.51.73 8.5 8.5 2.22 -1 2 3 2] -2.44 ©.87

Trditev_11 <- aov(Qll ~ podrocéjeFaktor, data=Podatki_ANOVA)
summary (Trditev_11)

H#i Df Sum Sq Mean Sq F value Pr(>F)
## podrocjeFaktor 2 4.167 2.083 1.566 ©.268
## Residuals 10 13.833 1.383

print(model.tables(Trditev_11, type="means"), digits = 3)

## Tables of means
## Grand mean

#t

#t 1

#it

## podrocjeFaktor

## mehanska proj. elektro proj. montaza
# 0.833 2 0.5
## rep 6.000 3 4.0
library(Rmisc)

StatistikaQll <- summarySE(Podatki_ANOVA, measurevar = "Ql1", groupvars = c("podro¢jeFakto
r"), conf.interval = ©.95)
StatistikaQl1

Hit podrocjeFaktor N Q11 sd se ci
## 1 mehanska proj. 6 ©.8333333 ©.9831921 ©.4013865 1.031797
## 2 elektro proj. 3 2.0000000 ©0.0000000 ©.0000000 O.000000
#H 3 montaza 4 ©.5000000 1.7320508 ©.8660254 2.756079

library(ggplot2)
ggplot(StatistikaQll, aes(x=podrocjeFaktor, y=Q11)) + geom_point(size=3, colour="blue4") + sc
ale_y_continuous(limits=c(-4, 4)) + geom_errorbar(aes(ymin=Q11-ci, ymax=Q1l1l+ci), width=e.1) +
xlab("Podroéja")

26



2 -
_ L
5"
2=
-4 -
mehanska proj. elektro proj. montaza
Podrogja
6 ANALIZA TRDITVE Q19
library(psych)

describeBy(x=Podatki ANOVA$Q19, group=Podatki ANOVA$podrocjeFaktor)

#it
##
#it
##
##
#it
##
##
#it
#it
#i
#it
##

Descriptive statistics by group
group: mehanska proj.

vars n mean sd median trimmed mad min max range skew kurtosis se
X1 16 2 0.89 2 2 1.48 1 3 2 4] -1.96 0.37
group: elektro proj.

vars n mean sd median trimmed mad min max range skew kurtosis se
X1 13 4 1 4 41,48 3 5 2 (%] -2.33 0.58
group: montaza

vars n mean sd median trimmed mad min max range skew kurtosis se
X1 14 1.5 0.58 1.5 1.5 0.74 1 2 1 (4] -2.44 0.29

Trditev_19 <- aov(Q1l9 ~ podrocjeFaktor, data=Podatki_ANOVA)
summary(Trditev_19)

#it
#it
#it
#it
#it

Df Sum Sq Mean Sq F value Pr(>F)
podro¢jeFaktor 2 11.77 5.885 8.407 ©.00722 **
Residuals 10 7.0 0.700

Signif. codes: @ '***' 9,001 '**' 9.01 '*' 9.05 '.' 0.1 ' ' 1

print(model.tables(Trditev_19, type="means"), digits = 3)
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## Tables of means

## Grand mean

H#H#

## 2.307692

H#Hi#

## podrocjeFaktor

H## mehanska proj. elektro proj. montaza
H#Hi# 2 4 1.5
## rep 6 3 4.9

6.1  Analiza kontrastov — Q19

cQ19_1 <- c(1, -2, 1)
cQ19_2 <- c(-1, @, 1)
MatrikaKontrastov_Q19 <- c¢bind(cQ19_1, cQ19_2)
MatrikaKontrastov_Q19

## cQ19_1 cQ19_2
## [1,] 1 -1
## [2,] -2 0
## [3,] 1 1

Podatki_ANOVA$podrocjeFaktor

## [1] montaza montaza montaza montaza elektro proj. elektro pr
oj.

## [7] elektro proj. mehanska proj. mehanska proj. mehanska proj. mehanska proj. mehanska p
roj.

## [13] mehanska proj.

## attr(,"contrasts")

i cQ6_1 cQ6_2
## mehanska proj. 1 -1
## elektro proj. -2 2]
## montaza 1 1

## Levels: mehanska proj. elektro proj. montaza

contrasts(Podatki_ANOVA$podrocjeFaktor)

# cQ6_1 cQ6_2
## mehanska proj. 1 -1
## elektro proj. -2 %]
## montaza 1 1

contrasts(Podatki_ ANOVA$podrocjeFaktor) <- MatrikaKontrastov Q19
contrasts(Podatki_ANOVA$podrocjeFaktor)

#it cQ19_1 cQ19 2
## mehanska proj. 1 -1
## elektro proj. -2 e
## montaza 1 1
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Trditev_Q19 kontrast <- aov(Q1l9 ~ podrocjeFaktor, data=Podatki_ANOVA)
summary.aov(Trditev_Q19_kontrast,
split = list(podroc¢jeFaktor = list("el. proj. vs. meh. proj. in montaza“=1,
"meh. proj. vs. montaza“=2)))

## Df Sum Sq Mean Sq F value Pr(>F)

## podrocjeFaktor 2 11.77 5.885 8.407 0.00722 **
##  podrocjeFaktor: el. proj. vs. meh. proj. in montaza 1 11.17 11.169 15.956 0.00254 **
## podrocjeFaktor: meh. proj. vs. montaza 1 ©.680 ©0.600 ©.857 0.37634

## Residuals 18 7.00 ©.700

## ---

## Signif. codes: @ '***' 9.@@1 '**' 9.@1 '*' .05 '." 0.1 " ' 1

6.2  Graficni prikaz povprecja Q19 za posamezno podrodje

library(Rmisc)

StatistikaQ19 <- summarySE(Podatki_ANOVA, measurevar = "Q19", groupvars = c("podrocjeFakto
r"), conf.interval = 0.95)

StatistikaQl9

## podrocljeFaktor N Q19 sd se ci
## 1 mehanska proj. 6 2.0 ©.8944272 0.3651484 0.9386438
## 2 elektro proj. 3 4.0 1.0000000 ©.5773503 2.4841377
## 3 montaza 4 1.5 ©.5773503 0.2886751 0.9186931

library(ggplot2)
gegplot(StatistikaQl9, aes(x=podrocjeFaktor, y=Q19)) + geom point(size=3, colour="blue4") + sc
ale y continuous(limits=c(@, 8)) + geom_errorbar(aes(ymin=Q19-ci, ymax=Q19+ci), width=0.1) +
xlab("Podrocja")
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7 ANALIZA TRDITVE Q20

library(psych)
describeBy(x=Podatki_ ANOVA$Q20, group=Podatki ANOVA$podrocjeFaktor)

##
## Descriptive statistics by group
## group: mehanska proj.

it vars n mean sd median trimmed mad min max range skew kurtosis se
## X1 16 28 2.19 28 28 1.48 24 30 6 -0.76 -9.92 0.89
A R e
## group: elektro proj.

#it vars n mean sd median trimmed mad min max range skew kurtosis se

## X1 13 31 1 31 31 1.48 306 32 2 (2] -2.33 0.58
A e EE L L L L L P
## group: montaza

#it vars n mean sd median trimmed mad min max range skew kurtosis se

## X1 1434.5 1 35 34.5 @ 33 35 2 -0.75 -1.69 0.5

Trditev_20 <- aov(Q20 ~ podrocjeFaktor, data=Podatki_ANOVA)
summary(Trditev_20)

## Df Sum Sq Mean Sq F value Pr(>F)

## podrocjeFaktor 2 101.8 50.88 17.55 0.000536 ***

## Residuals 16 29.0 2.90

HH#H ---

## Signif. codes: © '***' 9.001 '**' ©.01 '*' ©.05 '."' 0.1 ' ' 1

print(model.tables(Trditev_20, type="means"), digits = 3)

## Tables of means

## Grand mean

##

## 30.69231

##

## podrocjeFaktor

#it mehanska proj. elektro proj. montaza
#H 28 31 34.5
## rep 6 3 4.0

7.1  Analiza kontrastov — Q20

€020 1 <- c(1, 1, -2)
€020 2 <- c(-1, 1, @)
MatrikaKontrastov_Q20 <- cbind(cQ20_1, cQ2e_2)
MatrikaKontrastov_Q20e

4 cQ20_1 cQ20_2
# [1,] 1 -1
# [2,] 1 1
# [3,] -2 3
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Podatki_ ANOVA$podrocjeFaktor

## [1] montaza montaza montaza montaza elektro proj. elektro pr
oj.

## [7] elektro proj. mehanska proj. mehanska proj. mehanska proj. mehanska proj. mehanska p
roj.

## [13] mehanska proj.

## attr(,"contrasts")

i cQ19_1 cQ19_2
## mehanska proj. 1 -1
## elektro proj. -2 [}
## montaza 1 1

## Levels: mehanska proj. elektro proj. montaza

contrasts(Podatki_ ANOVA$podrocjeFaktor)

## cQ19 1 cQ19_2
## mehanska proj. 1 -1
## elektro proj. -2 2]
## montaza 1 1

contrasts(Podatki_ANOVA$podrocjeFaktor) <- MatrikaKontrastov Q26
contrasts(Podatki_ANOVA$podrocjeFaktor)

#H# cQ26_1 cQze_2
## mehanska proj. 1 -1
## elektro proj. 1 1
## montaza -2 2]

Trditev_ Q208 kontrast <- aov(Q2@ ~ podroéjeFaktor, data=Podatki_ ANOVA)
summary.aov(Trditev_Q26 kontrast,
split = list(podroc¢jeFaktor = list("montaZza. vs. meh. proj. in el. proj."=1,
"meh. proj. vs. el. proj."=2)))

## Df Sum Sq Mean Sq F value Pr(>F)
## podrogjeFaktor 2 101.77 58.88 17.546 ©.888536
*okok

##  podroféjeFaktor: montaza. vs. meh. proj. in el. proj. 1 83.77 83.77 28.886 0.800312
ok

##  podroféjeFaktor: meh. proj. vs. el. proj. 1 18.08 18.88 6.2087 ©.831916
*
## Residuals 186 29.00 2.90
## ---
## Signif. codes: © '***' @.801 '**' 8.1 '*' ©.05 ".' 0.1 ' ' 1
.4
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7.2 Graficni prikaz povprecja Q20 za posamezno podrocje

library(Rmisc)

StatistikaQ2@® <- summarySE(Podatki_ANOVA, measurevar = "Q20", groupvars = c("podroc¢jeFakto
r"), conf.interval = 0.95)

StatistikaQ2e

#HH podroc¢jeFaktor N Q20 sd se ci
## 1 mehanska proj. 6 28.0 2.19089 0.8944272 2.299198
## 2 elektro proj. 3 31.0 1.00000 0.5773503 2.484138
#it 3 montaza 4 34.5 1.00000 0.5000000 1.591223

library(ggplot2)

ggplot(StatistikaQ2@, aes(x=podrocjeFaktor, y=Q28)) + geom point(size=3, colour="blue4") + sc
ale y continuous(limits=c(20, 40)) + geom_errorbar(aes(ymin=Q20-ci, ymax=Q20+ci), width=0.1)
+ xlab("Podrocija")
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8 ANALIZA TRDITVE Q21

library(psych)
describeBy(x=Podatki_ANOVA$Q21, group=Podatki_ANOVA$podrocjeFaktor)

#i#
## Descriptive statistics by group
## group: mehanska proj.

H# vars n mean sd median trimmed mad min max range skew kurtosis se
## X1 16 14.33 3.2 13 14.33 1.48 12 20 8 8.75 -1.22 1.31
T T e TR T
## group: elektro proj.

## vars n mean sd median trimmed mad min max range skew kurtosis se

## X1 13 9.33 0.58 9 9.33 (5] S 1e 10.38 -2.33 8.33

I e et
## group: montaza

## vars n mean sd median trimmed mad min max range skew kurtosis se
## X1 14 11.75 5.68 106 11.75 2.22 7 20 13 .61 -1.76 2.84
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Trditev_21 <- aov(Q21 ~ podrocjeFaktor, data=Podatki_ANOVA)
summary(Trditev_21)

# Df Sum Sq Mean Sq F value Pr(>F)
## podroc¢jeFaktor 2 52.33 26.16 1.759 0.222
## Residuals 10 148.75 14.88

print(model.tables(Trditev_21, type="means"), digits = 3)

## Tables of means

## Grand mean

H##

## 12.38462

H##

## podrocjeFaktor

#it mehanska proj. elektro proj. montaza
H## 14.3 9.33 11.8
## rep 6.0 3.00 4.0

8.1  Analiza kontrastov — Q21

cQ21_1 <- (1, 1, -2)
cQ21_2 <- (-1, 1, @)
MatrikaKontrastov_Q21 <- cbind(cQ21_1, cQ21_2)
MatrikaKontrastov_Q21

#4# €Q21_1 ecQ21_2
## [1,] 1 -1
#[2,] 1 1
## [3,] -2 2]

Podatki_aANOVA%podrocjeFaktor

#  [1] montaZa montaZa montaZa montaZa elektro proj. elektro pr
oj.

# [7] elektro proj. mehanska proj. mehanska proj. mehanska proj. mehanska proj. mehanska p
roj.

##t [13] mehanska proj.

## attr(, "contrasts™)

E2 cQ28_1 cQ28_2

## mehanska proj. 1 -1

## elektro proj. 1 1

## montaZa -2 @

## Levels: mehanska proj. elektro proj. montaZa

33



contrasts(Podatki_ANOVA$podrocjeFaktor)

HH cQ26_1 cQ2e_2
## mehanska proj. 1 -1
#i# elektro proj. 1 1
## montaza -2 2]

contrasts(Podatki_ANOVA$podrocjeFaktor) <- MatrikaKontrastov_Q21
contrasts(Podatki_ANOVA$podrocjeFaktor)

H €Q21_1 cQ21_2
## mehanska proj. 1 -1
## elektro proj. 1 1
## montaza -2 %}

Trditev_Q21_kontrast <- aov(Q21 ~ podrocjeFaktor, data=Podatki_ANOVA)
summary.aov(Trditev_Q21_kontrast,
split = list(podrocjeFaktor = list("montaza. vs. meh. proj. in el. proj."=1,
"meh. proj. vs. el. proj."=2)))

H#Ht Df Sum Sg Mean Sq F value Pr(>F)
## podrocjeFaktor 2 52.33 26.16 1.759 0.2216
##  podroéjeFaktor: montaza. vs. meh. proj. in el. proj. 1 2.33 2.33 ©.156 9.7008
##  podroéjeFaktor: meh. proj. vs. el. proj. 1 50.80 50.00 3.361 0.0966 .
## Residuals 10 148.75 14.88

#o---

## Signif. codes: @ '***' 9.881 '**' §.@1 '*' B.05 '." ©.1 " ' 1

8.2  Grafi¢ni prikaz povprecja Q21 za posamezno podrocje

library(Rmisc)

StatistikaQ21l <- summarySE(Podatki_ANOVA, measurevar = "Q21", groupvars = c("podroc¢jeFakto
r"), conf.interval = 9.95)

StatistikaQ21

##  podrocjeFaktor N Q21 sd se ci
## 1 mehanska proj. 6 14.333333 3.2041640 1.3080945 3.362564
## 2 elektro proj. 3 9.333333 0.5773503 ©.3333333 1.434218
## 3 montaza 4 11.750000 5.6789883 2.8394542 9.036410

library(ggplot2)
ggplot(StatistikaQ21, aes(x=podrocjeFaktor, y=Q21)) + geom_point(size=3, colour="blue4") + sc
ale_y_continuous(limits=c(@, 3@)) + geom_errorbar(aes(ymin=0Q21-ci, ymax=Q21+ci), width=0.1) +
xlab("Podrocja™)
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