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Uvod

V danasnjem, hitro se razvij@em svetu, so potrebe po racionalnejSih oblikah mamenta
vse bolj prisotne. Podjetja se &ungejo z vse v&o konkurenco tako na tujem kot tudi na
domaem trgu. Proces globalizacije jih Se dodatno sikkanju boljSih alternativnih reSitev
na poslovni in organizacijski ravni. Ena od takSmifganizacijskih reSitev je projektno
usmerjena organizacija. Toda kaj so projekti? Mrmgnislili, da so se pojavili v 20. stoletju,
kjer so znani recimo projekt vesoljskega prograrpall in Shuttle, projekt Manhattan ali pa
gradnja predora med Anglijo in Francijo. Kratek mpiglek nam da vedeti, da temu ni tako.
Prvi pravi projekti so se pojavljali Ze veliko pregelo v tako daljnem obdobju kot je
prazgodovina. Ze iz Solskih zgodovinskikibenikov se lahko na&imo o gradnji velikih
piramid in namakalnega sistema v starem Egiptuirgaavis€ih Babilonskih vrtov ali pa
znamenitega svetilnika v Aleksandriji. Vse te sva®znamenitosti lahko imenujemo ko
produkt velikih projektov, ki pa so bili zaradi pamjkanja znanja o ravnanju s projekti
implementirani na primitiven, a vendar svojevrstein.

Projekti tako niso fenomen, ki bi se pojavil v grggm stoletju, vendar pa se je spremenil
pogled na njih oziroma ravnanje z njimi, ki je skobdobja postajalo vse bolj &#no in
metodolosko dolgeno. Pojavile so se ragtie oblike ravnanja projektov, ki so bistveno
prispevale k tinkovitejSemu ravnanju s projekti in posl&ad k uspesnosti le-teh. Podjetja so
zatela razvijati razina orodja za podporo boljSemu planiranju in kongpobjektov. Gareis
(2005, str. 21) pravi, da so se prvi projekti, zéeke so bila uporabljena formalna ravnalna
orodja, metode in dokumentacija, pojavili kot véjagrojekti in pa projekti ameriSkega
vesoljskega programa. Ena od prvih projektnih dogmitacij naj bi tako nastala leta 1941, in
sicer za razvitje atomske bombe, kar poznamo kojekr Manhattan. V letu 1956 so pri
Zratnih silah ZDA izdali prirénik in razlicne publikacije, ki so kasneje postale standard za
razvoj modernega ravnanja s projekii.

Ravnanje s projekti je dozivelo skokovit razvoj petu 1990, saj so podjetja v vseh
gospodarskih sektorjih, vkifuwjo¢ neprofitna podjetja in drzavne institucije, od&rgozitivhe
lastnosti te discipline (Verzuh, 2003, str. 1). éntko so podjetja in posamezni oddelki
podjetij z&eli vec svojegacasa, proréuna in osebja namenjati projektom, je naats tudi
potreba po obvladovanju in uresewvanju posameznih temeljnih principov ravnanja s
projekti. Medtem ko je priSlo do velikega napredkaazvoju stroke ravnanja s projekti, se je
pojavil izziv hkratnega obvladovanja velikega Stk@wse bolj raznolikin projektov, ki se
nahajajo v razéinin fazah zivljenjskega cikla. Ti izzivi med drugivkljucujejo oblikovanja
ustreznega portfelja projektov, obvladovanja viroa projektih, postavljanje prioritet
projektov itd.Ce pravimo, da je ravnanje posamih projektov zahtevno, pa postane situacija
veliko bolj zapletena, kadar je govora o multipkbjeem okolju.

Zaradi kompleksnosti multiprojektnega okolja in gz po ¢im bolj winkoviti uporabi
razlicnih ravnalnih metod, so se pojavile r&mk programske reSitve in orodja, ki v ma&esn
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poenostavijo proces ravhanja projektov, predvsemprastavljajo podporo ravnateljem
projekta ali portfelja projektov in drugim relevairh udelezencem na projektih. Ker je delo
na projektin skupinsko in zatorej zahteva sodel@arseh udeleZzencev, so z razvojem
programskih orodij nastali integrirani informacijs&istemi, ki v podjetju, poleg funkcije
programskega orodja za podporo ravnanju s projskizijo kot &inkovito komunikacijsko
sredstvo.

Cilj tega diplomskega dela je predstaviti @hmosti ravnanja s portfeljem projektov in
obvladovanja virov v multiprojektnem okolju ter kaz slednjega ob podpori programske
reSitve MS Project Server. Pod@ ravnanja s portfeljem projektov je v Slovenig,
strokovnega vidika, Se dokaj neraziskan@emer préa tudi pomanjkanje ustrezne literature
v slovenskem jezikuNamen diplomskega dela je, na podlagi tuje literaturepnaviti
strokovno podlago za morebitne nadaljnje raziskagepodrgju ravnanja s projekti v
multiprojektnem okolju.

V prvem poglavju sem se osredéitma predstavitev sploSnega okvirja ravnanja gehto
Predstavil sem opredelitev projektov in prikazahoy Zivljenjski cikel, v nadaljevanju pa
razlicne opredelitve ravnanja nasploh in ravnanja s ftiojd?oglavie sem zaklil s
prikazom obvladovanja virov na enem samem projekjer, v literaturi najdemo razine
metode usklajevanja in uravnavanja.

Drugo poglavje je nhamenjeno podjw multiprojektnega okolja. Podrobneje je predgend
ravnanje s portfellem projektov in metode z&nkovito uresnievanje le-tega, kakor jih
predlagajo nekateri avtorji. V nadaljevanju so pgtadljeni razléni udelezenci, ki lahko
sodelujejo pri posameznih projektih ali pa na cetat portfelju projektov v nekem podijetju.
Sledi prikaz izbora in postavljanja prioritet posamim projektom v multiprojektnem okolju.
Na koncu poglavja je podrobneje predstavljeno abwanje virov, ki sodelujejo na portfelju
projektov.

V tretjem in hkrati zadnjem poglavju sem se osredlbha predstavitev obvladovanja virov s
pomaijo programskega orodja MS Project Server. Najpen spredstavil splosni okvir
pomembnosti programskega orodja pri podpori rawanportfeljem projektov in prikazal
nekaj funkcij, ki jinh taka reSitev omoga. Nadalje sem predstavil konkretni programski
reSitvi MS Project in MS Project Server. Slednji lee nadgradnja prvega, saj omdgo
interakcijo med raztinimi udelezenci na portfelju projektov in v svojvikzajema mnozico
razlicnih projektov. Princip dela s projekti, pa najse ga planiranje, kalkulacija stroskov ipd.
je pri obeh orodjih podobno, razlika je le v teng MS Project Server ponuja dodatne
moznosti, prilagojene multiprojektnemu okolju. Pogé sem zakljgil s predstavitvijo
obvladovanja virov pri uporabi tega programskegad@. Prikazane so nekatere Khe
funkcije in orodja, ki nudijo podporo pri raz¢ehju, izboru in razdeljevanju virov na
projekte, prav tako pa moznost shranjevanja inmspranja razlénih podatkov o virih ter
kreiranje simulacij uporabe posameznih virov nggktih v portfelju.
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1. Projekt in ravnanje projekta

1.1. Znacéilnosti projektov

V vsakodnevni rabi se beseda »projekt« uporabljapaemenovanje razinih pojmov,
procesov oz. stvari. Tako lahko npr. sliSimo o @k@j prenove informacijskega sistema v
vladnih sluzbah, pa o projektu izgradnje nove toeao razlkinih tajnih projektih varnostnih
sluzb, o projektnih nalogah v obliki seminarskihlagav Solah, kakor tudi o projektih
povezanih z zdravstvom ipd. Vse to seveda lahktogb&ot projekt, vendar pa moramo pri
tem uposStevati dot@ne specifike. Na pod¥fu ravnanja s projekti lahko, tako v praksi kot v
teoriji, zasledimo raztne definicije in opredelitve projektov, kar lahkoagih pomeni tudi
razlicne pristope v ravnanju z njimi. V tem razdelku bqutikazane raziéine opredelitve
projektov in v nadaljevanju vrste ter zilaosti zivljenjskega cikla projektov.

1.1.1. Opredelitev projekta

Kadar skuSamo razumeti, kaj pravzaprav je projskt, ne moremo izogniti vprasanju
razlikovanja med projektom in splo$nimi operacijasai aktivnostrri v poslovnem procesu
podjetja. V nekaterih podjetjih je prisotno mnogojpktov, medtem ko drugje le-ti nastopijo
samo vcéasu kaksnih vgih sprememb (oldajno takrat v podijetjin zaradi nepoznavanja
podraja ravnanja s projekti niti ne govorijo o projektiMeja med poslovnimi operacijami
oz. aktivnostmi in projekti je mnogokrat zelo tardapa celo povsem zabrisana. Zih@osti
obeh kot jih predlagajo avtorji PMBOK (2002, st).50:

« opravljgjo jih ljudje,
+  pri obeh nastopi problem omejenih virov,
« o0boje je potrebno planirati, izvesti in kontrolirat

Kljub ocitnim podobnostim projekti vseeno niso isto kotlpese aktivnosti, ki se odvijajo v
razlicnih poslovnih funkcijah podjetja (nabava, proizvigjrfinance ...). Eric Verzuh (2003,
str. 5) navaja nekaj zanimivih primerov, kjer Zeka zaznamo razliko med obema pojmoma:

« razvoj novega in bolj naténega programskega modela za napoved vremena gkproj
medtem ko je vsakodnevna uporaba tega istega pnagposlovna aktivnost oziroma
operacija;

+ uspeSna umestitev programskega paketa v aplikag@soje denarja je projekt, medtem
ko je uporaba te aplikacije za izposojo denarjaapp,;

« razviti in postaviti robote, ki barvajo avtomobjéeprojekt, samo barvanje avtomobilov pa
je operacija.

! Nekateri avtorji lgijo tudi pojma aktivnosti in operacije, vendar zztnebe diplomske naloge tega razlikovanja
ne bom uposteval.
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Sedaj Ze lahko razberemo nekaj d@lmosti projektov, vendar moramo za potrebe bolj
strokovnega pristopa jasneje definirati sam pojewjet. V nadaljevanju bom predstavil
nekaj opredelitev razinih avtorjev.

Sama beseda »projekt« izvira iz latin®, in sicer iz besede »proiectum«. V SSKJ jegioj
obrazlozen kot nekaj, kar d@k, kaj se misli narediti in kako naj se to urésrse pravi
nekakSen nat (Slovar slovenskega knjiznega jezika, 1997), nagvesji svetovni spletni
enciklopediji Wikipediji (Wikipedia, 2007) je pojemrojekt predstavljen kot ciljno usmerjen
in zakljuten proces razvijanja dejavnosti, ki so usmerjededeganju nekega kémega cilja.
Do tega cilja se prihaja postopoma, pobudnik zgefgtga je lahko tako posameznik, podjetje
ali kakSna drzavna institucija.

Project Mangement Institute (PMI), ki je poleg IPRAano od dveh najegh svetovnih
zdruZenj na podigu projektnega managementa, v svoji knjigi PMBGapredeli projekt kot
zatasno prizadevanje, da bi ustvarili edinstven praiiz\storitev oziroma rezultat (2004, str.
5). Pri tem je z&asno misljeno kot nekaj, kar ima svogetek in svoj konec. Slednji nastopi
takrat, ko so dosezeni vsi cilji projekta ali pasfame jasno, da ti cilji ne bodo mogli biti
dosezZeni in se zato projekt ptadno zakljdi.

Nadalje pravi Lewis (2000, str. 4): »Projekt je eatkn posel, ki je sestavljen izévealog in

ki ima jasno dolden za&etni in kortni datum, opredeljen obseg dela, ki ga je potrebno
opraviti, pror&un in dol@en izvedbeni nivo, ki ga je potrebno déise Podobno je projekt
opredelil Wysocki (1995, str. 38), ki govori o sedju enkratnih, kompleksnih in povezanih
aktivnosti, ki imajo en cilj ali namen in morajotibizvedene v doléenemcasu, znotraj
proratuna in v skladu z zahtevami nanika projekta.

Bolj kompleksno opredelitev najdemo pri MereditiMiantel (2000, str. 8—-12), kjer je projekt
predstavljen kot neka dalena kowna naloga, ki mora biti opravljena. Projekti sokiah
kratkorani ali dolgor@ni, prav tako majhnega ali velikega obsega, pomengmnje, da ga
obravnavamo kot enoto. Vsak projekt ima svoj aiyljenjski cikel in dol@éene edinstvene
elemente. Med seboj so projekti povezani, med rpapogosto prihaja do raznih konfliktov.

Za potrebe tega diplomskega delabom uporabil Roastaapredelitev projekta, ki po mojem
mnenju najbolj smiselno povzema vse ugotovitvei¢ai avtorjev in jih poveze v neko
logicno celoto. Opredelitev projekta po Rozmanu (200453 je to podjem (SirSa dejavnost,
delo), ki ga sestavlja skupina med seboj povezanih aktivnostizanj je znalna
neponovljivost projektnega procesa v katerem nastaja ¢inek (proizvod) projekta;

2 International Project Management Association.
® Project Management Body of Knowledge, predstaxjgPMI jedro z osnovnimi opredelitvami in d&ilona
podraju ravnanja s projekti.
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enkratnost proizvoda ali storitve, ¢asovna omejenostcelotne dejavnosti isodelovanja
razli¢nih sodelavcev in sredstev projektu.

Pri tem je potrebno podrobneje razloziti nekaj ddjin pojmov:

« prepletenost aktivnosti; kadar imamo v mislih s&@ in mnozinsko proizvodnjo,
navadno govorimo, da potekajo v zaporedju. S temiptako v projektu, saj zaradi
potrebe po doseganju kiimega roka, veliko aktivnosti de vzporedno in se med seboj
tudi prepletajo, kar predstavlja kompleksnost fkigeén zahteva dol@n n&in ravnanja z
njim;

« neponovljivost procesa; aktivnosti se ne ponavjjagaj ne v celoti, njihovo Stevilo in
zaporedje ni enako kot v drugih projektih. Nepoaredienje s ponavljanjem aktivnosti
tako ni mogoe, posrednodenje, ki zahteva prenaSanje iz preteklih na druggekte, pa
je bolj zahtevno, saj poteka na osnovi smiselnagsenih izkuSenj iz sorodnih podijp

« enkratnost proizvoda oz. storitve; pomeni, da pikz oziroma storitev v zahtevanih
specifinih postavkah Se nista bila ustvarjena. Mozno gsd se proizvodi ali storitve
prej Ze pojavljali, vendar ne v takih deéilkih, kar vsakemu projektu da pridih unikatnosti.
Ta edinstvenost proizvoda ali storitve narekuje,jalgotrebno vsak projektim bolje
opredeliti, kar pomeni med drugim tudi tesno sodahpe s kotnim uporabnikom;

« ¢asovna omejenost; projekt ima svogetek in svoj zakljtek. Za&etek projekta nastopi
takrat, ko se pojavi prva zamisel o proizvodu abrisvi in konca takrat, ko zadnji
izvajalec, podizvajalec oz. delavec na projektuagprzadnjo nalogo povezano s tem
projektom;

« raznolikost sodelujgh na projektuce pomislimo na serijsko in mnozinsko proizvodnjo,
lahko ugotovimo, da tudi tam sodelujejo raaiistrokovnjaki, vendar pa je njihovo delo
pretezno usmerjeno v specializirana paégrpkjer ravno zaradi specializacije delo postane
rutinsko in ga je zato lazje usklajevati. Na prajekodelujejo razéini strokovnjaki, in
sicer s@asno, kar zahteva ¥eisklajevanja in pa ekipno oz. timsko delo.

Preden zakljim podpoglavje opredelitve projekta, bi rad prikleZe eno opredelitev, ki se v
svoji osnovi razlikuje od prej omenjenih. Garei®@3, str. 41) nameeprojekta ne obravnava
vec kot nek skupek aktivnosti, marv&ot zatasno organizacijoza uresriitev oz. izpeljavo
relativno unikatnega, kratkofoega ali srednjetmega, strateSko pomembnega poslovnega
procesa, ki je srednje ali zelo kompleksen. Talgpradelitev po avtorjevem mnenju vodi v
zaznavanje projekta tudi kot druzbenega sisteman&ijasno z&tane meje, kateregadig

od okolja.



Kljub sveZini pogleda na projekt, ki nam ga prikaanja opredelitev, pa se je potrebno
vprasati, ali lahko projekt oztiano za organizacijo. Prav gotovo je, da vsak prohteva
vzpostavitev neke zZasne organizacije, vendar pa po mojem mnenju nagtdpva, ko
hocemo opredeliti cilje projekta. Po logiki projektatkzatasne organizacije, bi bil glavni cil;
projekta vzpostavitev ustreznecaane organizacije (za kar bi bil ravndtedjojekta tudi
odgovoren). Sele namen (za katerega pa ravnatgika ne odgovarja), ki mora biti nujno
zunaj predmeta obravnave, bi moral potemtakem Usitvarjanje koénega proizvoda oz.
storitve (&inka projekta), ki ga zahteva narnok.Splosno to pomeni, da ravnatelj projekta po
tej opredelitvi ne bi bil odgovoren za kam rezultat projekta, mar¢ele za vzpostavitev
ustrezne organizacije. Vendar pa je vzpostavljanjeveljavljanje ustrezne organizacije, kot
bomo spoznali kasneje v poglavju, le eden od del@ahtev ravnatelja projekta v celotnem
procesu ravhanja projektov.

1.1.2. Zivljenjski cikel projekta

Splosno lahko r@emo, da ima vsak projekt svojceaek in svoj konec, vendar pa celoten splet
aktivnosti v projektu, zaradi lazjega ravnanjakiainazdelimo na werazliécnih faz. Te faze so
zaradi raznolikosti in Ze omenjene spetifisti 0z. edinstvenosti vsakega projekta med seboj
podobne, vendar pa nikoli enake. Na tem mestu l@nilinda morda izraz »Zivljenjski cikel«

ni ravno najbolj ustrezen, saj navadno cikel razmmekot nekaj, kar se po preteku
dolocenegaiasa ali po dokatanju dol@enih aktivnost spet ponovi. Kljub temu je avtorjgm
vecini primerov prav ta izraz najbolj doazato v tem delu ne bom podrobneje razpravljal o
tej tematiki, je pa potreba po nataem in jasnem izrazoslovju v strokovnih krogih kalin
pomembna, zato je po mojem mnenju dobrodoSla vsaaera v smeri poenotenja
strokovnih izrazov.

Rozman (2004, str. 10) opozori, da avtorji pogesgovedo, ali Zivljenjski cikli prikazujejo
le izvedbene faze projekta ali vidujejo tudi ravnanje projekta, katerega pogostokrat
vkljucijo le v prvo fazo. Po vsej logiki bi moralo ravmavnanje prisostvovati v vsaki fazi
projekta, tako da bi bil poudarek na ramih ravnalnih funkcijah. Projekti so zaradi svoje
edinstvenosti¢asovne omejenosti in neponovljivosti procesa vjivaeri bolj tvegani kot
obi¢ajni, ustaljeni poslovni procesi. Da bi zmanjSali $topnjo negotovosti, projekt raje
razdelimo na faze, ki si sledijo v doéknem zaporedju, prehod med njimi pa mora biti
kontroliran.

Tezko bi rekli, da obstaja en sam najboljScina kako dol@iti idealen zivljenjski cil
projekta. V nekaterih druzbah so razvili lastnendtade, v okviru katerih za vse projekte
opredelijo enake Zzivljenjske cikle, medtem ko vgihudruzbah to odkitev raje prepustijo
projektni ekipi, ki na podlagi speaifiih lastnosti projektu dotgo najbolj primerno

* v diplomskem delu bom za izraz managerja uporhbkaedo ravnatelj. O uporabi pravilnega izrazgslje
pisal Rozman (2004, str. 18).
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razdelitev na posamezne faze. Zivljenjski cikeljgkta po PMI (PMBOK, 2004, str. 20)
doloca:

« katere aktivnosti oz. tehine naloge je potrebno narediti v posamezni fazi,

« kdaj bodo v vsaki fazi ustvarjeni dekeni Wwinki in kako bo vsak &inek preverjen in
ovrednoten,

« katere ljudi je potrebno vklititi v vsako fazo,

« na kakSen n@n kontrolirati in uravnavati vsako posamezno fazo.

V sploSnem avtorji Zivljenjski cikel projektadigo v nekaj sklopov, in sicer v Zatne faze,
kjer se projekt vzpostavi, sledijo vmesne ali ogjedaze, skozi katere Ze pridemo do nekih
vmesnih rezultatov projekta ter na koncu Se zékkufaze, kjer pride do predaje€inkov
projekta in razpustitve projekta (St&ni2005, str. 15). V nadaljevanju navajam nekaj
opredelitev raztinih avtorjev.

Tako npr. Kerzner (2001, str. 77) za sploSen prikaarabi kar faze v Zivljenju katerega koli
sistema, in sicer navede pet faz, kjer namestozo rievoja projekta raje govori o fazi
planiranja projekta:

« konceptualna faza (kjer se ustvari zamisel o ptajek

» faza planiranja (podrobnejSa razgraditev projektgodprojekte in aktivnosti ter izdelava
¢asovnega in stroSkovnega plana),

- faza preverjanja (preveri se zamisljena izvedbaripravi vso potrebno dokumentacijo),

. faza izpeljave (vkljgena je celotna izvedba, prav tako pa samo organjgr
planiranega),

+ zakljuena faza (predaja projekta naniku).

Dinsmore (1993, str. 8) navaja Stiri faze Zivljéga cikla projekta, kjer govori o
konceptualni fazi (analiza stanja, ptdav alternativ in doldanje ciljev projekta), fazi
razvoja projekta (lahko bi rekli tudi planiranjeopkta), fazi izvedbe projekta (kjer zopet
govorimo o sami izvedbi in planiranju uveljavljanjer kontroliranju organizacije projekta)
ter fazi zaklj@¢ka projekta (opravljanje zakiuih del in priprava zaklgne dokumentacije).

Rozman (2004, str. 12) strni misli razlih avtorjev in predlaga naslednjo razporeditey kaz
si sledijo po vrstnem redu kot sledi:

« faza 1. zé&etek projekta, ki vkljguje vse od zahtev uporabnika, ideje, razdelaveejdej
dolccitev konceptov, izbire projekta itd.;

+ faza 2: podrobnejSe planiranje projekta, kjer jeSlimna tako izvedba kot tudi sama
organizacija;

® Organiziranje sestavlja planiranje uveljavljanjé&ontroliranje organizacije.
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- faza 3: izvedba projekta in uveljavljanje organigaprojekta ter kontrola obojega;
- faza 4: kontrola projekta.

Razumevanje Zivljenjskega cikla projekta olajSayaj® ravnanje, saj v razhih fazah cikla
lahko uporabljamo razine ravnalne prijeme. Dinsmore (1993, str. 24) pree mora biti
ravnatelj projekta v Zgetni fazi sposoben konceptualnega razmisljanjazvrizvoja narediti
plan za vse potrebne poslovne prvine, v izvedbazii Giveljaviti n&rtovan projekt, v zadniji
fazi pa narediti zakljgno kontrolo in predati kafani projekt nardniku. Kot je bilo ze
predstavljeno, gibanje stroskov, zaposlenosti vifpwdi in sredstev), tveganost itd. niso
enaki skozi celoten proces projekta, zatorej delit posamezne faze omdgolazje
planiranje vseh teh elementov, kar prispeva k raditejSemu ravnanju projekta. Sodelavci
na projektu sodelujejo le v dalenih fazah, v drugih pa niso prisotni, kar je porbamzlasti
pri izboru zaposlenih, saj jih je tezko in dragadpbiti za dlje ¢asa. Zivljenjski cikel pa
predstavlja tudi izhodt& za kasnejSe dalanje aktivnosti, ki projekt sestavljajo.

1.2. Ravnanje projekta

Preden podrobneje opredelim ravnanje projekta, s&dinsmiselno predstaviti razvoj in
opredelitve ravnanja nasploh, saj le-to predstanlepdife za razumevanje ozadja dela s
projekti oz. na projektih. Na tem mestu pa bi opdzée na povsem tehimo oziroma
izrazoslovno ustreznost uporabe besede ravnangnglesko govokgh drzavah predstavlja
vsebino, ki jo v tem diplomskem delu omenjam kotnanje, beseda management, katero
lahko poleg organizacijske funkcije izpeljemo nadlj ki to funkcijo opravljajo ter vede, ki to
funkcijo prolujejo.

V Sloveniji se za ta pomen uporablja kar nekajiéa#h izrazov, kar po eni strani kaze na
razlicno (lahko tudi nepopolno) razumevanje same vsemasagementa, po drugi strani pa
na vztrajanje posameznih avtoritet, ki drug z drugijejo besedni boj ali pa skuSajo v svoje
predmete vnesti privé@e bolj mednarodno uveljavljene izraze. Tako poga$Simo izraz
management, ki sam kot tak niti ni tako zelo spdqtenizvzamemo, da je tujka in bi morda
kljub temu raje imeli ustrezen slovenski izraz)plgemi pa nastanejo, ko skuSamo iz njega
izpeljati glagole ali pridevnike. Ob uporabi besedanagement, bi tako morali uporabljati
tudi managirati, managerski ipd. (Rozman, 1996, 5#17). Se bolj skrajen je primer, kjer
izraz management poslovenimo v menedzmentg¢gmer se takoj lahko vpraSamo, ali ni
potem smiselno vse tuje izraze enostavno pretverglovensko raztico po principu vse
ostane isto (po potrebi se dodajo Sumniki in dz-ji)

1.2.1. Opredelitev ravnanja nasploh

Zgodovinski pregled razvoja podjetia nam jasno s@d nastanek posameznih

organizacijskih funkcij, to je upravljanja, ravnann izvajanja. V¢asu, ko so bili prisotni

majhni individualni blagovni proizvajalci, so le-tipraviljali s svojo lastnino in hkrati
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neposredno izvajali delo na podlagi te lastninev@®iono lahko o dveh funkcijah, upravljanju
in izvajanju, ki pa med seboj Se nisté&dai oziroma je ldevanje med njima zgolj umetno.
Kasneje, ko podjetja postanejocje se lastnik p&asi z&ne umikati iz neposrednega dela
(izvedbe) in to prepusti svojim podrejenim. Pride jsne Iditve med upravljanjem in
izvajanjem, zraven pa se Ze pojavi potreba po jesidaju razdeljenega dela s strani lastnika.
Podjetja se asu z&no razvijati v bolj kompleksne oblike, kjer je samelo razdeljeno na
veliko manjSih nalog in aktivnosti, kar pa Ze zahtere€je usklajevanje. Lastniki sami ne
zmorejo vé usklajevati tako razdeljenega dela, zato najarsgjokovnjake ravnatelje, ki v
celoti prevzamejo funkcijo ravnanja. Tako se v ptdjizoblikujejo tri temeljna razmerja in
tri temeljne organizacijske funkcije: upravljahjeavnanje in izvajanje (Lipovec, 1987, str.
46).

Sedaj je Ionica med ravnanjem in upravljanjem bolj jasna, &gl je Se vedno potrebno
razloziti, kaj je pravzaprav vsebina ravnanja. \@sak/o bitje instinktivno stremi k prezivetju,
kar jih sili v to, da sa&im bolj winkovita in zatorej skusajo delovati smotriidovek zaradi
svoje razvitosti poleg instinkta uporablja tudi eaty kar mu pri tehoini delitvi dela (ki je
pogoj za veéjo wcinkovitost) pomaga, da lahko &ee Kkoristiti prednosti take delitve. Gre
pravzaprav za to, da skupno delovno nalogo randeinanjSe delovne naloge oz. aktivnosti,
te pa opravljajo razine osebe v razinemcasu. Te naloge in aktivhosti pa medsebojno niso
neodvisne, marvetesno povezane in jih je zato potrebno usklajevaksno usklajevanje v
podjetju opravljajo tono dolaeni strokovnjaki, ravnalci oz. ravnatelji. Vsebi@la ravnanja
je torej usklajevanje razdeljenega dela, pa tugivcin interesov ljudi ter razmerij med njimi
(Rozman, 2004, str. 15).

Pri vsakem zavestno opravljenem delovnem procegupmitrebno najprej zamisliti rezultat in
sam potek dela. Temu kasneje sledi izvedba takelgawriega procesa, sproti in na koncu pa
se vrSi Se kontrola z ti@ovanim. Govorimo torej o treh procesih, in sipdaniranju, izvedbi

in n&rtovanju skupne poslovne naloge. Vendar pa je,seoh Ze omenil, sama poslovha
naloga zaradi vge winkovitosti razdeljena na manjSe naloge (ena balpip delitev bi bila

na poslovne funkcije¢e ne govorimo o sestavljenem podjetju) in aktivihdsatere pa je
potrebno medsebojno usklajevati. Z drugimi besedgmaistaviti je potrebno ustrezno
organizacijo, ki bo zagotavljala smotrno urésnianje planiranega rezultata. Potrebno je torej
planirati, uveljavitl in kontrolirati organizacijo. Po eni strani je peiino tako planirati,
izvesti in kontrolirati skupno poslovno nalogo, &krpa planirati, uveljaviti in kontrolirati
organizacijo. Ravnalec oziroma ravnatelj pri saznedbi poslovne naloge ne sodeluje, je pa
prav gotovo prisoten pri vseh ostalih procesih. Haalorej réemo, da je delo ravnalca
planirati poslovanje in organizacijo, uveljavitigamizacijo ter kontrolirati poslovanje in

® Opozoriti je potrebno, da v dana3njeéasu lastniki v v&ih podjetjih neposredno ne sodelujejo v funkciji
upravljanja, marvé za to najamejo posebne strokovnjake (nadzorni svetmskem sistemu ali pa »board of
directors« v anglosaksonskem sistemu), ki potetnilasm por@ajo o uspesnosti podjetja.

" Uveljavljanje vkljituje kadrovanje in delegiranje ter vodenje zapohblénipovec, 1987, str. 272).
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organizacij8. Ker pri planiranju in kontroliranju poslovanja dsujejo tudi zastopniki
lastnikov (upravljavci), govorimo o upravljalno-raainem procesu, ki je najbolj izdelan
formalen organizacijski proces (Rozman, 2004,1st).

Po Lipovcu (1987, str. 136) ravhanje tako:

+ omogda, da zaradi tehéme delitve dela kene operacije posameznih izvajalcev ostanejo
¢len enotnega procesa ureavanja cilja gospodarjenja (telina dol@enost ravnanja);

« VSO svojo nalogo in oblast ter izvedbo te nalogggona od upravljanjaigar izvrsilni in
zaupniski organ je (druzbena dédmost ravnanja);

« to svojo nalogo izvaja s porjo drugih ljudi v procesu planiranja, uveljavljanja
kontroliranja, zéetem v upravljanju (procesna déémost ravnanja).

Mnogi domai kot tudi tuji avtorji navajajo razthe opredelitve ravnanja, ki jih sam ne bom
omenjal. Namen tega poglavja je bila predstaviteredelitve, ki po mojem mnenju najlepSe
odraza samo bistvo ravnanja in je hkrati dobra ggallza razlago ravnanja projektov.

1.2.2. Opredelitev ravnanja projektov

V prejsnjih poglavjih sem podrobneje predstavil jpkb in ozadje opredelitve procesa
ravnanja, sedaj pa bom skuSal podobno razmisljgpgjati Se v predstavitev ravnanja
projektov. Najprej pa bi vendarle predstavil nekmjotovitev, ki jih v okviru ravnanja
projektov navajajo razini avtorji.

Poglejmo kaj o tem pravijo pri dveh nagji@ svetovnih organizacijah za ravnanje projektov
PMI in IPMA. PMI (PMBOK, 2004, str. 8) ravnanje pe&ta opredeli kot uporabo znanja,
vegin, orodij in tehnik, za doseganje ciljev projekRavnanje projekta se izvaja z uporabo
procesov vpeljevanja oz. &njanja, planiranja, uresmvanja, kontroliranja in zaklfevanja.
Podobno ravnanje projekta opredeli IPMA (ICB, 1998, A-11), in sicer kot planiranje,
nadziranje in kontrolo vseh vidikov projekta tert k@podbujanje vseh vpletenih ljudi za
dosego postavljenin ciljev, varno in znotraj doggewih omejitev: casa, strosSkov in
kakovosti.

Burke (1999, str. 3) pravi, da je ravnanje projelgpooces integriranja vsega, kar je potrebno
storiti (tipicno z uporabo posebnih tehnik ravnanja projekto¥psu, ko projekt napreduje
skozi svoj zivljenjski cikel (od koncepta do preslajza zadovoljitev postavijenih ciljev
projekta. Kova (1995, str. 189) opredeli ravnanje projektov katajanje funkcij ravnanja,
potrebnih za izvedbo in doseganje &oega cilja projekta.

8 Organizacija po Lipovcu (1987, str. 35) predstadpstav medsebojnih razmerij med ljudmi, ki zagjsta
obstoj in posebne zdnosti s tem omogteni zdruzbi ljudi ter smotrno uregeivanje ciljev delovanja.
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Ravnateljstvo projektov naj bi sestavljali najvi&ivnatelji posameznih projektov. Njihova
naloga bi tako bila planiranje, organiziranje imiola izvajanja projektnih procesov, kjer bi
bili v okviru projekta odgovorni za doseganje sk@& rokov in kakovosti (Mozina et al.,
2002, str. 321).

Mednarodni standard kakovosti 1SO opredeljujejo jgkb kot procese planiranja,

organiziranja in kontrole vseh vidikov projekta dasego postavljenih ciljev (ISO 10006,
1997). Lewis (2000, str. 7, 25) meni, da ravnamggktov sestavljajo planiranje, razvedje

in kontroliranje aktivnosti, ki jih je potrebno iesti za doseganje ciljev projekta. Je
discipliniran n&in razmisljanja o poslu, ki ga moramo uporabiti yseh projektih, ne glede

na njihovo vsebino, velikost ali kompleksnost.

Ugotovimo lahko, da mnoge opredelitve in interpeggaravnanja projektov predlagajo nekaj
skupnih znailnosti kot na primer uporabo W&/, znanja in tehnik, potem planiranje,
organiziranje, kontrolo, vse to pa v omejitvah po§enega pror&na, predvidenegéasa in
zahtevane kakovostie izhajam iz ozadja opredelitve ravnanja oz. ralje@tanja, lahko tudi
za ravnanje projektov ¢emo, da gre za neko usklajevanje téhairazdeljenega dela, kar v
tem primeru pomeni usklajevanje posameznih delcejekta aktivnosti. Poleg aktivnosti je
potrebno usklajevati tudi sredstva in druge postowire v podjetju. Vendar pa zaradi
specifinosti projekta, ki sem jih Ze predstavil, pogodttvaosti niso vnaprej znane v celoti,
zato se v takih primerih, tako Rozman (2004, s®), Lisklajuje cilje aktivnosti, cilje in
interesetlanov, njihovo avtoriteto ipd.

Sam proces ravnanja tako tudi pri projektih potekze znanih fazah planiranja (aktivnosti,
ciiev in namena projekta, rokov, prétma, organizaci®, uveljavljanja (kadrovanja,
vodenja, komuniciranja in vzpodbujatfjater kontroliranja (izvedbe, organizacije, strogko
kakovosti,casovnih rokov). Zaradi drugaosti projektov napram ponavlj&jose proizvodnji,
ima tudi proces ravnanja dékne posebnosti, ki se kazejo v manj direktivnembat
neformalnem usklajevanju ter vodenju, prav takokarovanju in oblikovanju skupin oz.
ekip itd. Za konec tega razdelka povemo Se, daajgem ravnanja projektov po Rozmanu
(2004, str. 20) zagotavljanje smotrnega dosegaitjgv qorojekta, za kar je ravnalec na
projektu tudi odgovoren.

1.3. Obvladovanje virov na projektu

Projekt je sestavljen iz spleta aktivnosti, ki jghv procesu ravnanja potrebno usklajevati, da
lahko na koncu doseZzemo zastavljene cilje. Na pegaih aktivnostih sodelujejo raatii
strokovnjaki in izvajalci. Poleg njih so potrebm finartni viri, oprema (rdunalniska, razni
stroji), predmeti dela in drugi viri, vse naSteta p skupnim imenom poimenujemo viri na

%Ki vklju ¢uje planiranje zaposlenih, zadolZitev, odgovornastioritete, strukture, mesta projekta v podijéaijli
19 Namesto vzpodbujanje se v literaturi pogostejayidizraz motiviranje, ustreznost uporabe enegdraljega
pa v tem diplomskem delu ne bom posebej arguméntira
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projektu. V procesu ravnanja je poleg usklajevafji@/nosti potrebno ¢ginkovito ravnati tudi

Z viri projekta, saj so le ti klgni dejavnik pri sami izvedbi projekta. Pravimo, dme
obvladujemo, kar pomeni, da jih dodelimo aktivnmstia n&in, da je cilj projekta dosezen v
danih omejitvah: predvidenermiasu, stroSkih in predpisani kakovosti. Vse to poema
poteka Ze v fazi planiranja, zato je za dobro raauanje obvladovanja virov na projektu,
najprej potrebno povzeti oZji kontekst planiranjajekta, saj se prav v tej ravnalni fazi lahko
dolcci, kateri viri bodo sodelovali na aktivnostih ineggividi ter reSi tveganje prekrivanja
virov.

1.3.1. Povzetek planiranja projekta

Dobro planiranje je navadno kfno za uéinkovito doseganje ciljev projekta. Namen
planiranja projekta je predvsem v uskladitvi aktish tako, da b&as trajanja projektaim
krajSi, hkrati pa poskuSamo znizati oz. izravnatirpbno Stevilo zaposlenih, obseg sredstev,
drugih virov in nenazadnje stroskov. Planiranjggkta pomeni zamisljanje vseh aktivnosti v
projektu in njihovo usklajevanje, pri tem pa upesige njihove medsebojne povezanosti,
trajanje, stroske ter vire, ki so jim dodeljeni. Rerznerju (1979, str. 160) so Stirje glavni
razlogi za planiranje projekta zmanjSanje tvegavgga winkovitost pri izvajanju aktivnosti,
boljSe razumevanije ciljev in zagotavljanje osnoaeparemljanje ter kontrolo.

Zaradi vse pogostejSega pojavljanja in geManja projektov ter vse #ega pomena le-teh,
se je préelo iskanje ustreznih pristopov in tehnik za naten planiranje. Sprva so se v
planiranju uporabljali gantogrami (ki jih v primerobliki lahko uporabljamo Se danes),
kasneje pa so se pojavile oblike mreznega plarmrdgr danes v sploSnem govorimo o dveh
logenih smerett. Prva smer uposteva deterministh okolje, njena predstavnica se imenuje
metoda krittne poti (CPM — critical path method), druga pa @kolbravnava stohastio in

jo predstavlja metoda PERT (program evaluating ewvitechnique). Poleg omenjenih
gantogramov in mrezne analize pa se pri planiranpjektov uporabljajo tudi tehnike WBS
(work break down structure), ki pomeni razdelitdaugne delovne naloge na projektu v
smiselne skupine nalog, do posameznih aktivifostehnike uravnavanja virov ipd. Vse
tehnike skupaj pripomorejo, da natan dol@&imo stroske irncas trajanja projekta (posredno
pa tudi kakovost), ki predstavljata kijui omejitvi projekta.

Kako se torej lotiti plana projekta? Se predensi@io z deljenjem celotne naloge, je
potrebno premisliti o ciljin, namenu ter obseguade& projektu, kar je dobra in hkrati nujna
podlaga za nadaljnje planiranje. Nekateri avtorgnijo, da je potrebno v predhodni fazi
razviti tudi strategijo za obvladovanje virov, kaj bi bila specifina naloga med izvajanjem

projekta (Verzuh, 2003, str. 104). Sledi, kot zeeojgno, razbitje skupne delovne naloge
projekta na manjSe skupine in aktivnoggmur s tujko pravimo WBS. To ham om@gaa

' Gre za dva leena pristopa, ki pa sta si v osnovi zelo podobnpraksi najdemo Stevilne metode, ki se drzijo
ene ali druge smeri.
1270 delo zahteva doteno kreativnost celotnega tima, je pa analogighsitno delitvijo dela sitna.
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laZje obravnavamo posamezne aktivnosti, kar je paome tudi za predstavitev plana
nara:niku projekta.

Ko imamo sestavljeno listo aktivnosti, je le-te nebho medsebojno povezati, saj se vseh
aktivnosti ne more izvajati hkrati. Sledimo I&gemu zaporedju, pdemer pa moramo biti
pozorni, da aktivhosti med seboj povezujemo neoavizd virov, ki jim bodo dodeljeni, kar
je po Verzuhu (2003, str. 114) ena najpogostejSlpak projektnih ravnateljev. Sledi
podrobno ovrednotenje posameznih aktivnosti, kjeenamo predvidene roke trajanja
posameznih aktivnosti in dalmo vire, ki bodo na teh aktivnostih sodelovalip@mnimo tudi
stroSkovne postavke). Ocena trajanja aktivnostdgbdra podlaga za kasnejSe daloje
okvirnegacasa izvedbe celotnega projekta, prav tako pa namgoinucinkovito mrezno
planiranje, pricemer se doki kriti¢ne poti incasovne rezerve.

Marsikdo bi si mislil, da je s tem stvar Ze skazaklju¢ena in da lahko samo Se seStejemo
stroSke projekta, vendar pa je potrebno upoStedatso nekateri resursi v déémihéasovnih
intervalih preobremenjeni ali pa sploh nimajo deRotrebno je torej uporabiti tehniko
izravnavanja resursov,&mer, kot bomo videli v naslednjem razdelku, navagodaljSamo
trajanje celotnega projekta, po drugi strani papm@mo morebitne nepravilnosti in
nepotrebno naraanje stroSkov. Ko opravimo Se to pomembnost,cgs za izdelavo
proratuna, kjer lahko uposStevamo samo stroSke ali paenrakljutimo Se prihodke projekta
(kar je v projektih, ki se izvajajo znotraj podgtjn je le-to narénik, navadno tezko).
PodrobnejSega opisa posameznih faz v planiranjemigkljwil v to delo, saj bi bilo za
natargno predstavitev porabljenega préywostora. V naslednjem razdelku bom podrobneje
predstavil le eno izmed njih, obvladovanje virovanajektu.

1.3.2. Tehnike obvladovanja virov na projektu

Aktivnosti na projektu izvajajo ljudje oz. skupitjedi, in sicer s pomgo financnih virov,
predmetov dela in delovnih sredstev. Obvladovamjevvje del procesa optimizacije, kjer
skuSsamo vire razporediti na aktivnosti tako, da bwe prihajalo do preobremenjenosti
dolacenih virov in da bodo le-t€imbolj enakomerno razporejeni skozi celoten projakt
literaturi je ma@ zaslediti, da je navadno potrebno planirati inlabovati tiste vire, ki so za
izvedbo projekta najbolj pomembni. Tako npr. Ga(2B05, str. 229) omeni, da je potrebno v
tem kontekstu obravnavati le tako imenovane »hwatik« vire, torej tiste, pri katerih prihaja
do ozkih grt® (lahko bi rekli relativno redke vire, ptiemer se porodi ideja osnovnega
problema ekonomije nasploh). V sploSnem imamo prilaxdovanju virov dve moznosti, ki
nista stvar izbire, mar¢eposledica okoli&n. Prva moZnost je, da imamo na projektu dano
Stevilo in obseg virov, katere je potrebno skoki poojekta razporediti tako, da ldom prej
zaklju¢en. Druga mozna situacija je ravno obratna, @aigecas trajanja projekta, vire pa je
potrebno razporeditim bolj enakomerno in ¥im manjSem Stevilu (Rozman, 2004, str. 50).

'3 Ozko grlo je definirano kot vir z najmanj$o zmagistjo in dola@a teoretino zmogljivost procesa (Kristl,
2005, str. 26).
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Sama ideja obvladovanja virov je po eni straniogibanju preobremenjenosti virov, po drugi
strani pa v izogibanju premajhne obremenjenostiw({ierzuh, 2003, str. 129). Na prakto
vsakem projektu se séino z omejenostjo dotenih resursov kot npr. ljudi s potrebno
izobrazbo. Veliko seasnih aktivnosti namie poveuje verjetnost, da bo prisSlo do
pomanjkanja kakSnega od resursov, ki pa jih nastalajvekrat ni na zalogi. Predstavljamo
si lahko projektnega ravnatelja, ki je odgovoren imglementacijo projekta prenove
informacijskega sistema in ki ima v svojem timuiddéga strokovnjaka za informacijske
sisteme. Zaradi slabega planiranja se zgodi, daarbir ta strokovnjak na dveh rasiih
mestih ob istentasu, kar pa je seveda neizvedljivo. Odgovornosnastalo zmedo in
posledéno zamudo ter stroSke projekta mora ta ravnatelyzeti sam. Druga stran problema
je premajhna obremenjenost 0z. sploh nikakrSnanoémgenost (izvajalecilan tima nima
dela, je nasakanju), saj se lahko zgodi, da je potrebni viugreerjen na drugi projektin bo
tako morda zaseden, ko ga bodo rabili prihadrifie huje se lahko zgodie se na primer
zaposleni, ki je ngakanju, v temtasu poleni ali pozabi na projekt, kar pomeni, datgoe
Sibek¢len v procesu implementacije. Ravnatelj projektaandati vse od sebe, da omili ali
celo iznti preobremenjenosti ter premajhne obremenjenostursev in jih poskusa
uravnoteZiti ob neki konstantni obremenjenosti skefoten projekt (Verzuh, 2003, str. 129).

Da bi ugotovili, kateri viri so preobremenjeni pliemalo zaposleni in kateri imajo normalno
kontinuirano obremenjenost, si ravnatelj projek&édnkb za vsak vir izdela histogram
zaposlenosti, kjer si stolpci sledijo gasovnem zaporedju, njihova velikost pa prikazuje
obremenjenost (ta je lahko prikazana v odstotkilawagka, v Stevilu porabljenih ur ipd.) v
vsakem dnevu (Priloga 2). Na tako nastali graf éaln&vnatelj projekta dodatno vk§u
krivuljo zahteve 0z. povpraSevanja po vsakem \au,z drugimi besedami pomeni predviden
0z. dogovorjen delavriias za vsak delavni dan. Histogram obremenjendstinvbinaciji s to
krivuljo prikaze dneve, kjer prihaja do preobrenesmgsti in dneve, kjer prihaja do premajhne
zaposlenosti resursov.

Moznosti za uravnotezenje resursov je kar nekajpfdpbi rad opomnil na pomembnost
casovne rezerve pri nekitiih aktivnostih. Ta nameedoloca fleksibilnost vsakega projekta,
saj lahko nekritine aktivnosti premikamo znotrajasovnega intervala prvega moznega
z&etka in zadnjega moznega zakla, pri tem pa ne spremenindasa trajanja celotnega
projektd>. Ce imamo torej na dveh &asnih aktivnostih, od katerih je ena Kitd, druga pa
nekriticna, zaposlene iste vire, bi v obst@m stanju priSlo do preobremenjenosti teh virov.
ReSitev je v premiku nekrénih aktivnosti pocasovni skali na ke, kjer ne prihaja do
prekrivanja z drugimi aktivnostmi (ki uporabljajcsté vire). Zaradicasovne rezerve
nekriticnih aktivnosti je to omogdieno, seveda pa moramo paziti, da ne prekoi@azadnjega
moznega zakljtka take aktivnosti, saj se v tem primeru hitro yoetv kriticno in se tako
podaljSa rok trajanja projekta.

“To je $e posebej pomembno v multiprojektnem okddgr bom predstavil v naslednjih poglavjih.
1> Cas trajanja celotnega projekta didcsestevek trajanja kiiiih aktivnosti, ki skupaj tvorijo kritino pot.

14



Zelo optimisténo bi bilo prtakovati, da tako izravnavanje pripelje do popokmbremenitve
in optimalne razporeditve virov projekta. Velikokrae namr& pripeti, da imamo kljub
premikanju nekritinih aktivnosti Se vedno prisotne dneve, kjer jeotiah vir preobremenjen.
V takih primerih je potrebno v nadaljevanju p&dumoznosti prerazporeditve daenih
virov na druge bolj kritine aktivnosti, pricemer secas trajanja teh kritnih aktivnosti
zmanjSa (in lahko zaradi tega postanejo celo nékej, po drugi strani pa se podal&as
aktivnosti, od katerih smo vire prevzeli. To telmikhko uporabimo leie imamo opravka z
aktivnostmi, ki so pogojene z vlozkom dela (Stewileesursov oz. Stevilom skupnih delovnih
ur, ki jih na aktivnosti opravijo resut§), kjer velja logika obratnega sorazmerja, sajjive
vloZzek pomeni krajStas izvedbe. Na drugi strani imamo aktivnosti, Knteaajo doléeno
Stevilo razlénih virov, vendar pa séas trajanja ne spremetie dodatno zaposlimo nov vir.

S ponovnim razporejanjem kiitiih virov lahko dodatno popravimo neskladnosti v
obremenjenosti teh virov, vendar pa pogostokrai timeche odpravi vseh »vrhov« in »dolin«
na histogramu zaposlenosti. V takih primerih, Wérz(2003, str. 131), je potrebno v
dogovoru z nar@nikom sprejeti daljSi rok doka@anja projekta, lahko pa za neké&gsa,
Rozman (2004, str. 51), najamemo dodatno deloviooadi pa delavcem nalozimo delo v
nadurah.

Potrebno je omeniti, da v fazi implementacije pktgenavadno pride do odstopanja od
planiranega, saj na projekt vpliva nemalo dejawikoas trajanja za doteno aktivnost je
daljsi, ker smo imeli teZzave z boleznijo Kinega sodelavca; poSilika materiala, potrebnega za
dokortanje objekta je ostala na meji ipd. V takih prirhga potrebno vire ponovno uskladiti
in jih razporediti, upoStevajoze omenjene kriterije optimalne razporeditve. Kem v tem
poglavju govoril o obvladovanju virov na enem samammjektu, je takSno delo precej lazje
izvedljivo, saj predpostavljamo, da sodelavatasmo ne prisostvujejo na nobenem drugem
projektu. Ravnatelj projekta lahko tako po Ze zhatrakih Se enkrat prerazporedi vire in s
tem omogei ucinkovito izvedbo Cisto drugée pa je, ko je nade delo vpeto med seasnih
projektov, kjer vsak gib, vsako dejanje sprozi ¥ea reakcijo in se na vseh projektih na novo
premesajo kart€as je za predstavitev multiprojektnega okolja.

18 Tuji avtorji take aktivnosti ozrigjo z »effort drivenx.

15



2. Obvladovanje virov v multiprojektnem okolju

2.1. Znacilnosti multiprojektnega okolja in ravnanja portfel ja projektov
2.1.1. Multiprojektno okolje

V podjetjih pogosto ne stamo le enega projekta, maéje ob istemtasu prisotnih kar nekaj
med seboj razinih projektov, ki so tudi v razlnih fazah zivljenjskega cikla. V takih
primerih govorimo, da podjetje deluje v multiproje&m okolju. Zaradi zelje po smotrnem
doseganju cilja podjetja (pa naj bo to dah ali trzna vrednost delnice v primeru delniskih
druzb) je primerno vzpostaviti takSno organiza@jsitrukturo, ki je za tako okolje tudi
najbolj winkovita. Zelja po tinkovitosti vodi do racionalnejsega ravnanja s gktj kjer
zaradi zdruzevanj le-teh in iskanja njihovih medgein povezav, pridemo do Stevilnih
sinergij, te pa lahko predstavljajo konkutea prednost vsakega podjetja.

Zdruzevanja projektov so lahko razla. Vse projekte v nekem podjetju imenujemo praiekt
portfelj. Pojem portfelj se v sploSnem (izven pagkoravnanja projektov) najpogosteje
uporablja za poimenovanje niza investicij, ki dn jlastijo institucija ali posamezniki.
Sestavljajo ga lahko vrednostni papirji, sredstaabankah, nalozbe v nepre&mine ipd. Z
vkljucevanjem posameznih elementov v portfelj, se njegoetnik izogne prevelikemu
tveganju, ga razprSi. Pri obravnavi projektov v tpubjektnem okolju pa so v portfelj
vklju¢eni vsi sedanji in po moznosti planirani projektdelocenem presekdasa. Lehi in
Sotlar (2006, str. 21-29). pravita, da predstguijefelj zbir projektov, ki zdruzeni sestavljajo
strategijo podjetja.V primeru, da je v podjetjusotno veliko Stevilo projektov, jecasih
smiselno le-te razporediti v ¥erazlicninh projektnih portfeljev (npr. gradbeni projekti,
razvojni projekti itd.). Nadalje Gareis (2005, st43) Iai Se mreze projektov in pa verige
projektov. Prve so sestavljene iz podobnih si ftoye znotraj projektnega portfelja, ki imajo
neko skupno zridnost (nar@nik je ista stranka, izvajamo jih na istem geoddafs obmgju
itd.). Veriga projektov predstavlja skupine promkt ki si sledijo v nekem lognem
c¢asovnem zaporedju. Lahko bi rekli, da je to posedinléka mreze projektov, le da jo za
razliko od slednje obravnhavamo skazsovni interval in ne v nekeasovnem preseku.
Tabela 1 prikazuje zidnosti vseh treh omenjenih oblik spajanja in pawemnja projektov.

Tabela 1: Razéine oblike zdruzevanj projektov
Znacilnosti razli ¢nih oblik povezav in razmerij med projekti

. 0 L . |, Skupina projektov s skupnimi
Sk led&h kt Y, kt t ki t
upina sled&h si projektov si projekti znotraj nekega podget; natiinostmi
Obravnava ¥asu Obravnava v presekasa Obravnava v prese&asa
Veriga projektov Portfelj projektov Veriga projektov

Vir: Gareis, 2005, str. 444.
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Namen zdruZevanja projektov v portfelje, mreZzeeanige projektov je v iskanju optimalnega
doseganja strateskih ciljev podjetja. To je¢rdosei z optimizacijo projektnega portfelja, kar
pomeni vkljievanje takih projektov, kjer njihova celota (in samo posamezen projekt)
prispeva k boljSemu doseganju postavljenih cilj@bravnava se tako iz individualnega
projekta prenese na mnozico raalh projektov, pricemer pa Se vedno ne smemo zanemariti
pomembnosti vsakega izmed njih. Poenostavljenegfipomembna optimizacija rezultatov
posameznega projekta, matveptimizacija rezultatov celotnega portfelja, pemer lahko
pride do konfliktov med cilji slednjega in cilji gaminih projektov. Namesto da na projekte
gledamo kot na samostojne enote, jih moramo tdnegvmavati kot integriran portfel].

Kadar obravnavamo multiprojektno okolje, je potrelpoudariti doléene znailnosti, ki so
(Turner, Speiser, 1992, str. 196-206):

« projekti so med seboj tesno povezani, saj si deii, informacije in tehnologijo,

+ zaradi redkosti virov je potrebno nenehno postajdjrioritet projektov,

« projekti ponujajo sorodne cilje, ki prispevajo Kateemu razvoju ciljev za podjetje.

Usklajevanje projektov, njihovih aktivnosti in met®jnih razmerij Ze nakazuje
kompleksnejSo obliko ravnanja, ki mu pravimo rajeas portfeliem projektovCe je
ravnanje enega samega projekta zahtevno pa se éksnpkt problema nino pove€a, kadar
govorimo o ravnanju portfelja projektov. Potrebeapmreé, ob upoStevanju omejenih virov,
vzdrZzevati kontrolo in ravnovesje med naspratufo si zahtevami raztnih projektov, prav
tako pa usklajevati njihov obstoj v portfelju prkijev, tako da so cilji tega portfelja usklajeni
s cilji podjetja (Dooley, Lupton, O'Sullivan, 2005tr. 468). V naslednjem razdelku bom
predstavil nekaj osnovnih z&ilnosti ravnanja portfelja projektov.

2.1.2. Ravnanje portfelja projektov

Navadno nimajo vsa podjetja, ki se @&nejo s kompleksnim multiprojektnim okoljem,
razvitih orodij in znanj, ki so potrebna za uspe&nmanje, prav tako pa ne ustaljene kulture,
naklonjene zahtevnejSim oblikam ravnanja projektAvtorji v literaturi navajajo to kot
razlicne ravni zrelosti podjetij. Tako npr. Hackos navajmer podijetij, ki delujejo v
multiprojektnem okolju. Omeni, da v manj zrelih petgh navadno doléeni ravnatelji
(recimo za informacijsko tehnologijo) naloge in akitve na projektih dobivajo od drugih
ravnateljev, pri tem pa sami ne sodelujejo v faftogevanja. Nasprotno naj bi veljalo za bolj
zrela podjetja, kjer ravnatelji v sodelovanju z gimi dolocajo in oblikujejo portfel;
projektov. Na podlagi skupne oditve tako nekateri projekti dobijo viSje prioritetad
drugih, saj v v&i meri prispevajo k uspesnosti podjetja (Hackd¥) 2 str. 85). Podjetja se
lahko nahajajo v eni od petih ravni zrelosti (LelBotlar, 2006, str. 21-29):

+ RAVEN 1: delo med posameznimi projekti jecémo, prav tako se na ravni projekta
dodeljuje sredstva, zaposlene in ostale vire;
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+ RAVEN 2: odlaitve o izvedbi projekta se Zaejo sprejemati zaporedoma, prav tako pa
se poskusSa ustvariti najboljSi portfelj projektdede na razpoloZljiva sredstva;

+ RAVEN 3: v podjetju se Ze razvijejo tehnike, orodjanodeli za ocenjevanje donosnosti
projektov, povezave med posameznimi projekti pdesameraj zanemarjene. V podjetjih
Ze dol@&ajo prednostne projekte ter skuSajo dosek optimalen portfelj;

« RAVEN 4: za&nejo se uveljavljati tehnike, orodja in modeli, stdimi Ze lahko
natarineje doléamo tveganosti izvajanja projektov in povezav megegkti, prav tako pa
nam omogo®ajo optimiziranje portfelja projektov;

+ RAVEN 5: v podjetju se s poni ravnanja portfelja projektov ustvarijo pogoji za
nenehno &enje in razvoj podjetja.

Bolj kot je druzba zrela, ¥ poudarek daje tudi na pravilnem ravnanju poydfgrojektov in
posledéno tudi bolj &inkovito izrablja vire na projektih. Pri slednjenregpredvsem za
pravilno razporejanje virov (ljudi, orodja, stroje sredstva) na prave aktivnosti in stalno
spremljanje le-teh, gimer zagotovimo, da vsi projekti potekajo po planem. Pozitivho
povezavo med uspesnostjo projektov oz. portfeljesjgitov in vkljenostjo podjetjia v
vi§jih ravneh je pokazala raziskava, ki jo v svojélanku predstavijo Bert De Reyck in
soavtorji (2005, str. 524-537). Raziskava je madjan pokazala, da za ustvarjanje dodane
vrednosti ni potrebno vklijtevati vseh procesov ravnanja s projekti, saj lakdisti pridobijo

Ze podjetja v prvih fazah. Po drugi strani je pot@ za doléene procese (navajajo primer
integracije programskega paketa za podporo ravrepjprtfeljem projekta) razviti vse ostale

eH

zrelosti.

Velikokrat je potrebno resurse preusmeriti na dpugjekt, ki viSje kotira na prioritetnem
seznamu. Yasih mora ravnatelj portfelja projektov kakSnemvnedelju projektov povedati,
da mu ne bo dodelil potrebnih virov, saj njegovj@kbni tako pomemben kot drugi projekt,
za katerega so potrebni pocire isti viri. Projekte, ki niso ustrezni oziromae rprinasajo
pravih rezultatov, je potrebno prekiniti, paprav so zelo pri srcu da@eni interesni skupini
ali posamezniku znotraj oz. zunaj podjetja. Ravmapprtfelja projektov tako pomeni
(Hackos, 2007, str. 86):

+ postavljanje prioritet projektov, ki so v zdruzppgjetju);

+ sprejemanje odtatev o tem, kaj naj se izvede in kaj ne;

« zagotovitev, da vlozeno delo prinese dodano vradreetni zdruzbi (podjetju) in njenim
strankam (lahko bi rekli vsem udelezencem, odvisthi@ostavljenih strateskih ciljev, op.
Dean);

« da procese oklestimo in racionaliziramo do te mdeese v njih izvaja samo za zdruzbo
(podjetje) pomembne aktivnosti;

« ustvarjenje ekipe, ki je strokovno podkovana imi&resirana za doseganje skupnega cilja
zdruzbe.
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Kot sem Ze omenil, vsa podjetja ne uporabljajo prax metod za uspesSno ravnanje portfelja
projektov, marveé na projekte gledajo kot na samostojne enote, #rége potrebno dosie
zastavljene cilje. Da bi lahko razumeli pravi pommamnanja portfelja projektov, je potrebno
predstaviti nekaj kljénih prednosti oz. koristi, kot jih navaja Hacko8@Z, str. 87):

« vire na projektih lahko optimiziramo tako, da jibd&ljujemo projektom z visjo prioriteto,
s tem pa posletiho zmanjSamo vpliv tveganja, da bi vire dodeljexaiivhostim, ki k
skupnemu cilju zdruzbe ne prispevajo veliko;

+ izboljSamo lahko sposobnost priprave terminskimpia kjer vire uskladimo tako, da ni
nepotrebnih skokov iz projekta na projekt, kar pnore k celotni &inkovitosti;

« zmanjSamo Stevilo projektov z nizko vrednostjo;

« pripomoremo k temu, da sodelavci na projektinparazmisSljati o svojem prispevku k
celotni zdruzbi;

« omogaimo boljSo uskladitev ciljev posameznih projektowiki celotne zdruzbe, prav
tako pa izboljSamo nivo komunikacije s poslovnimdslavci v ostalih delih podjetja.

Ravnanja portfelja projektov samo po sebi ne zadjataresnéevanja zastavljenih ciljev, saj
na to vpliva tako razumevanje procesa ravnanjarkald pravilna uporaba orodij in metod.
Dooley in O'Sullivan (2003, str. 689—704) poudarjakekaj vzrokov za neuspelo ravnanje
projektov v multiporjekntem okolju:

+ slabo vodenje in usmerjevanije;

« razlike v usmerjenosti med cilji podjetja in pradjek

« slabo spremljanje celotnega procesa v ravnanjutiepem;

« slabo planiranje in kontrola.

Kendall in Rollins (2003, str. 206) opozorita nai Spo njunem mnenju, najége tezave, ki se

pojavijo pri ravnanju portfelja projektov:

« Vv podjetju je prisotnih preveaktivnih projektov (navadno dvakrat toliko kotjiti moralo
biti);

« Vv podjetju so prisotni napai projekti (taki ki ne prinasajo dodane vredngsti)

« projekti niso povezani s stratesSkimi cilji celotaggpdjetja;

« pogosto prihaja do neuravnotezenega portfelja.

Ravnanje enega samega projekta, kot sem Zze prédstavedelimo kot usklajevanje
medsebojno povezanih (ali tudi ne) aktivnosti prtge sredstev, ljudi ter ostalih virov, kar se
v procesu kaze kot planiranje, uveljavljanje in tcola. Analogno, a v veliko bolj kompleksni
obliki, bi lahko Rozmanovo (2004, str. 19) opretli prenesli tudi na ravnanje portfelja
projektov, kjer ne gre le za usklajevanje aktivhosvirov enega samega projekta, marza
usklajevanje aktivnosti in virov razhih projektov, ki tvorijo portfelj. V procesu ravna
portfelja projektov tako lahko govorimo o planirappveljavljanju in kontroliranju, pdemer
planiramo in kontroliramo sam portfelj ter njemuragno organizacijo, uveljavljamo pa le
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slednjo. Taka opredelitev ravnanja portfelja prapgknam lahko nudi osnovo za razumevanje
samega procesa ravnanja v multiprojektnem okolju.

Lebi¢ in Sotlar (2006, str. 21-29) ravnanje s portfeljprojektov opredelita kot dinaken
proces, v katerem so projekti in njihovi predlogidno vrednoteni, doteni glede na
prednostne naloge ter izbrani tako, da ohranjajoeti@ mogd@e vrednosti projektov iz
omejenih virov in sredstev, ki jih ima podjetjebta pravih projektov je tako po njunem
mnenju bistvo ravnanja portfelja projektov, vkijie pa tudi razporejanje in déitev n&ina
uporabe virov,¢asovno naravnanost projektov in pravila, kdaj pégpeupcasniti ali
izkljuciti projekt iz portfelia. Zaradi podrobnejSe analije potrebno poleg osnovnih
teorettnih opredelitev predstaviti Se raale procese, orodja in metode, ki jih lahko
uporabimo za uspesno ravnanje portfelja projekta.

Preden predstavim nekaj procesov in metod za uspge$nanje portfelja projektov, bi rad na
kratko pojasnil Se razliko med ravnanjem portfefeojektov in ravnanjem portfelja
proizvodov kot jo predstavita Kendall in RollinsO@3, str. 206). Za ravnanje portfelja
proizvodov je misljeno ravnanje portfelja, ki vidjyje predvsem projekte za razvoj novih
proizvodov in predstavlja le del celotnega por#eljseh projektov v podjetju (izkiuje
namre tiste projekte, ki niso vezani na razvoj novihipvodov kot na primer reorganizacija
podjetja ali pa vpeljava novega informacijskegadesis®). Podjetja pogosto naredijo napako,
ko v portfelj ne vkij¢ijo ostalih projektov, marwesamo tiste za razvoj proizvodov. Tezava
se namreé pojavi takrat, kadar so viri, ki smo jih dodeltakim projektom, kar naenkrat
vpoklicani za opravljanje nalog na drugih projekfihtakih primerih navadno ravnatelji in
zaposleni, ki opravljajo naloge na rd&niinh projektih, kokajo v konfliktu, ta pa lahko
negativno vpliva na uspesno izpeljavo projekta.it@ege tako potrebno iskati v portfelju
vseh projektov, kjer imamo lahko celovit pregled mazporejanjem razpoloZljivih virov.

2.1.3. Procesi in metode ravnanja portfelja projektov

Pomemben vlozek za proces ravnanja portfelja ptayeko predvsem podrobno opredeljeni
strateski cilji in strategije nekega podjetja. Vegbodjetje, ki hoe implementirati proces
ravnanja portfelja projektov, mora imeti identif@mno svoje poslanstvo, vizijo, cilje in
strategije, ki izhajajo iz dobro postavliene SWOMalizé’, nadalie pa mora najvisje
ravnateljstvo poskrbeti, da vsi oddelki v podjeitivejo za te dolitve. Ce temu ni tako,
potem bo vsak poskus pravilnega ravnanja portfelpgektov prinesel malo ali pathdodane
vrednosti. Projekte v podjetju je zatore] potrelpowezati z vsemi predhodno postavljenimi
strateskimi cilji in strategijami. To ne potekavieatetni fazi zivljenjskega cikla, ampak skozi
celotno dobo obstoja, vse do zakljue projekta, kar pomeni, da je potrebno neprastan

17 SWOT analiza je opredelitev prednosti, slabosiippnosti in nevarnosti nekega podjetja in jo dobis
temeljito analizo poslovanja podjetja in analizoslpenega okolja podjetja (¥eo tem glej Ptko, 2003, str.
115).
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spremljanje in kontroliranje vseh projektov v pdplje Meredith in Mantel (2003, str. 86)
navajata naslednjih sedem korakov v procesu raanamijtfelja projektov:

ustanovitev odbora o0z. sveta za projekte, ki jeokZah za sistematizacijo strateskih
usmeritev posameznih projektov, prav tako pa raagitev virov na tiste projekte, ki so
usklajeni s strateSkimi cilji podjetja;

identifikacija kategorij projektov in kriterijev z@osamezne kategorije. Dobne so
razlicne kategorije, tako da so projekti razprSeni gladedol@ene znailnosti, znotraj
vsake kategorije pa je potrebno postaviti kritezgedol@anje dobrih in slabih projektov;

zbiranje podatkov o projektih je faza, kjer je pdno pridobit tiste podatke, ki so potrebni
glede na postavljene kriterije. Podatke o projekgh potrebno posodabljati in ne
upoStevati le tiste, ki smo jih dobili pri prvotnembiranju. V tej fazi se na podlagi
primerjav Ze lahko identificiramo slabe projekterej take, ki k strateSkim ciliem ne
prispevajo;

dolccitev razpoloZzljivosti virov, pricemer predvidimo Stevilo razpoloZljivih delovnih dni
Za posamezne resurse;

zmanjSevanje Stevila projektov; v tej fazi skuSamagpodlagi razéinih kriterijev projekte
med seboj primerjati in najslabSe eliminirati. Nanfaze je sktiti 0z. optimizirati Stevilo
vseh projektov v podjetju;

postavljanje prioritet projektov znotraj posamezkdtegorij je faza, v kateri projekte
presojamo na podlagi postavljenih kriterijev znptdmlocene kategorije. Projekti, ki
dosegajo boljSe rezultate, so postavljeni visjemaritetni lestvici;

izbira projektov, ki jih bomo financirali; rezulté¢ga koraka v procesu ravnanja portfelja
projektov je dolditev portfelja (za vsako kategorijo projektov), gritet, potreb po virih,

ki bodo sodelovali na dotenem projektu,casovno skalo vsakega projekta in tudi
razpolozljivost virov;

s

predstavijo vkljgenim zaposlenim in drugim zadevnim interesnim skapi, prav tako
se morajo zavezati k uregavanju celotnega procesa. Proces se mora ponovajatizna
dolocena obdobja, kar dato odbor za portfelj projektov, prav tako se mor&jiteriji
spremeniti v skladu s spremembami okohs
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Gareis (2005, str. 445) pravi, da proces ravnaojtedja projektov sestavljajo:

+ dolccitev projektov,
« koordinacija projektnega portfelja ,
« povezovanje 0z. »mrezenje« projektov.

Glavni cilj dolctitve projektov so po istem avtorju zbiranje invegskih predlogov, analiza
investicij, pregled alternativnin moznosti, ugofamje dostopnosti virov za investicijo,
razvrstitev investicijskin predlogov glede na prestme naloge, sprejemanje atitev o
realizaciji investicij glede na strateSke cilje i, odl@itve o postavitvi primerne
organizacijske strukture za &dek izvajanja investicije, priprava projektnegacrie in
dolccitev ravnatelja projekta ter ekipe, ki bo sodelavali izvedbi projekta. Da bi lahko
dosegli zastavljene cilje dalitve projektov, avtor predlaga nekaj metod kot so:

+ investicijski predlog, katerega namen je opisagdpideno investicijo,
+ poslovna analiza ali analiza stroskov in koristi,

« definiranje projekta,

« projektni predlog,

« projektni n&rt.

Pri odlcitvi o tem, kateri projekt bomo izbrali v portfeilam lahko pomaga izolirana analiza
za vsako investicijo posebej ali pa integrirana liaaainvesticijskega portfelja, kjer
upoStevamo tudi medsebojne povezanost investitigrAativne investicijske projekte med
seboj primerjamo s ponim vetjega Stevila kazalnikov in tako ugotovimo najboljSo
kombinacijo razknih investicij. Ena od metod, ki jo lahko pri terpasabimo, je metoda
uravnotezZenih kazalnikov, kjer portfelje med sepojnerjamo s finatnega vidika, vidika
kupcev, notranjih procesov v podjetju, inovacij itd

Nadalje sem kot sestavni del procesa ravnanjagariirojektov omenil koordinacijo takega
portfelja, katere cilji so povezani s strateskinii podjetja, nadziranjem strukture portfelja
projektov, preverjanjem skladnosti ciljev s strgsegi ter nadziranjem porabe sredstev v
projektih. Proces koordiniranja portfelja projektagjema posodabljanje podatkovne baze
portfelja, pripravljanja por@l o poteku projektov, oblikovanje uravnotezenitz&kikov za
celotni portfelj, sprejemanje novih investicijskibredlogov, hkrati pa tudi njihovo
usklajevanje s samim portfellem, ter izvedbo petioidh koordinacijskih sr&nj skupine
zadolzene za ta portfelj projektov. Metode koordifgaso tako:

« podatkovna baza portfelja projektov, ki predstaggmovo za koordinacijo tega portfelja
in vsebuje podatke o trenutnihéni@vanih, ustavljenih in kafanih projektih;

« analiza portfelja projektov; izvaja se peri&ad, odvisno od dinamike razvoja portfelja.
Njen namen je predvsem oblikovati pregled vsehgitoy v portfelju, ugotoviti njihove
podobnosti in razlike, njihove sinergijskéinke itd.;
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« druga porgila o portfelju projekta, med katera Stejemo sezwvaeh projektov, diagram
portfelja s stolpci, analizo porabe virov ter ptazporeditve virov itd.

Analiza in plan virov na portfelju projektov statpEbna zato, ker navadno éverojektov
uporablja iste resurse. V takem primeru je nemiegeoditi neodvisno r@tovanje porabe
virov za vsak projekt posebej, maévge potrebna koordinacija tida in tudi dol@itve
potrebnih prednostnih nalog.c¢&sih lahko podjetja pomanjkanje potrebnih virovijoez
najemom zunanjih sodelavcev ali pacasnim zaposlovanjem dodatne delovne sile.
Obvladovanje virov na portfelju projektov, kar jadi osrednji problem diplomskega dela,
bom podrobneje predstavil v enem izmed stddpodpoglavij.

Projekte povezujemo v mreze, ki so rezultat sodei@ na ravni individualnih projektov z
istimi dobavitelji, partnerji, izvajanja projektowisti regiji, uporabe iste tehnologije itd. Cilj
mrezenja 0z. povezovanja projektov je predvsem stzwitev informacijskin tokov med
sorodnimi projekti v portfelju, izvedba analize paav med izkljgujoc¢imi in dopolnilnimi
projekti, uporaba sinergij med projekti in vzpostav organizacijske strukture, ki bo
omogaala winkovito uporabo teh sinergij. Rezultati povezowapyojektov so tako po eni
strani opravljene analize medsebojne zveze mecdekirpjzajetimi v mrezo projektov, po
drugi strani pa je rezultat tudi seznam ukrepowuparabo sinergij v mrezah in tudi celotnem
portfelju projektov.

2.2. Udelezenci v portfelju projektov

V procesu ravnanja portfelja projektov je potrelupmStevati vrsto razinih udelezencev, to
je ljudi ali skupin, ki imajo dolden interes v projektu oziroma portfelju projekta sa
zainteresirani za doseganje njegovitinkov. Ze pri obravnavi posameznih projektov je
Rozman (2004, str. 66) omenil, da so zelje udele@enpogosto razine, \asih tudi
nasprotujoée si, zaradicesar je ¥asih pomembno do&esporazum, konsenz. Avtor pri
obravnavi enega samega projekta tako navaja nakijnih udelezencev projekta (Rozman,
2004, str. 67):

« naranik projekta (ki je v primeru internega projektar kavnatelj podjetja, sicer pa
nara:nika predstavlja drugo podjetje ali institucija);

« sponzor ali pokrovitelj projekta (v samem projekavadno ne sodelujejo, so pa vkne
v financiranje projekta, od kateregagakujejo dol@ene koristi);

« ravnatelj podjetja (pogosto se pojavi v vliogi rnami&a ali pa predsednika usmerjevalne
skupine, njegova naloga pa je usklajevanje delgnogektih in v razknih poslovnih
funkcijah);

. ravnatelj projektov (ravnatelj prografiaki usklajuje veéje Stevilo projektov in s tem
deloma razbremeni ravnatelja podjetja);

'8 program je sestavljen iz vrsto povezanih projektov
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« ravnatelj projekta (njegova naloga je planiratieljawljati in kontrolirati sam projekt kot
tudi njegovo organizacijo);

« poslovno-funkcijski ravnatelji (pomembni so zarafdijstva, da na projektih sodelujejo
njihovi podrejeni, lahko pa tudi oni sami);

« usmerjevalna skupina (prevzema nekatere nalog€mkap njen predsedujoje ravnatel
podjetja,clani pa poslovno-funkcijski ravnatelji, ki s temdzarajo delo svojih podrejenih.
Naloga usmerjevalne skupine je usmerjanje delaojakiu);

« strokovne skupine (na projektu so prisotni v primeko se pojavijo tezja vsebinska
vprasanja. Njihovo delo je strokovne in svetovaiaeave, navadno pa pisno podaja svoja
stali¥a;

« ravnalec skupine aktivnosti (lahko je poslovno-fafgki ravnatelj ali ravnatelj manjSega
oddelka kot na primer stroSkovnega mesta ipd.);

« ravnalec aktivnosti (odgovoren je za aktivnostyrki je dodeljena. Navadno so ravnalci
aktivnosti tudi izvajalci le-teh.).

O omenjenih udeleZzencih govorimo, kadar obravnavemmosamezen projekt posebej, vse
druga&e pa postane, ko podjetje deluje v multiprojektnekolju, kjer moramo v proces
ravnanja vkljditi Se dodatne subjekte. Da bi lahko uspesno rawabrtfeljem projektov,
moramo jasno doliti in razdeliti vioge posameznim udeleZzencem rggitih oz. povedano
druga&e, postaviti je potrebno ustrezno organizacijskakstiro, kjer so jasno dotene
zadolzitve, avtoriteta in odgovornosti vseh sodgih. Kljucnega pomena za vzdrZzevanje
ucinkovitega portfelja, je zagotovitev konstantnegaodanja o stanju vseh projektov in da
vsi udelezenci opravljajo svoj del korektno, v sklaz zadolzitvami ter v povezavi z
njihovimi odgovornostmi in pooblastili. Kendall Rollins predlagata nekaj raatiih vliog, ki

jih povezeta v organizacijsko enoto projektna piag2003, str. 228):

« ravnatelj projektne pisarne; zadolZzen za nadzor implementacije nalog projekisarne
in za razvoj le-te;

« ravnatelj portfelja projektov ; analizira portfelj projektov in posreduje inforoie ter
smernice odlevalcem. Zadolzen za razvoj uravnotezenega paiféljje v skladu s
strateskimi cilji podjetja;

. mentor za ravnanje portfelja projektov’®; omog@a podporo in pomb ravnatelijem
projektov in ostalimé¢lanom projektnih ekip, in sicer na najbolj kompleiks podrajih
ravnanja portfelja projektov;

- mentor pri uporabi orodij za podporo ravnanja portf elja projektov?® njegova naloga
je zagotoviti, da vsi ravnatelji projektov in poteaini uporabniki projektnih orodij le-te
znajo pravilno uporabljati;

+ »Help Desk« specialist omog@a hitre odgovore in ponto skupnostim ravnanja
projektov;

19 project Manager Mentor.
% Project Management Tool Mentor.
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ravnatelj portfelja virov projektov ; ima pregled nad celotnim portfeljem virov,
vkljucujo¢ strateSko pomembne vire. Sodeluje z ravnateljentfgja projektov in mu
pomaga pri uravhavanju portfella. Om@go prav@éasno razpolozljivost krignih
resursov;

strokovnjak za uporabo razliénih metod ravnanja portfelja projektov; sodeluje s
projektnimi ekipami in jim svetuje pri uporabi mdtwogije ravnanja projektov. Pogosto
se posvetuje z mentorjem za ravnanje portfeljagitoy, in sicer z namenom ugotavljanja
ovir in odporov pri uporabi te metodologije;

trener tehnik in ve&in ravnanja portfelja projektov ; ukvarja se s projektnimi ekipami
in poslovno-funkcijskimi skupinami ter jih izpopglje na podréju ravnanja projektov;
administrator podatkov na projektu; pripravlja meséne napovedi in nata dela na
projektih, ima pregled nad podatki o portfelju gidpv ter nad terminskimi plani. Hrani
vse pomembne dokumentacije o posameznih projektih.

Poleg omenjenih udeleZzencev v multiprojektnem akga avtorji predlagajo Se nekatere
pomembne vioge. Tako npr. Levine (2002, str. 268)e@ projektne pisarne omeni Se
ravnatelja za obvladovanje tvegarf', posebej pa obravnava tudivnatelja portfelja
projektov in paravnatelja za obvladovanje virov¥?. Garies (2005, str. 503-514)idri
razlicne organizacijske enote, ki pa se lahko med sghbage nalane, tudi prekrivajo:

skupine strokovnjakov: zdruzujejo jih razlini strokovnjaki v podjetju, ki sestavljajo &e
skupin glede na podée njihovega delovanja. Cilj skupin strokovnjakoe jv
zagotavljanju ustrezno kvalificiranih  strokovnjakoza namene implementacije
posameznih projektov. Nacelu vsake take skupine stojravnatelj skupine
strokovnjakov, katerega naloge so, da vadtine svoje skupine, predlaga proste vire in
kvalificirane zaposlene za raatie projekte ali verige projektov, posreduje smegriit
standarde za izvedbo poslovnih procesov v skupioksvnjakov ter skrbi za nenehno
ucenje svojih podrejenih. Omenim naj Se, da je labka oseba n&elu ve& razlicnih
skupin strokovnjakov;

skupina za portfelj projektov®; smiselno jo je uvesti v podjetjih, ki imajo hkrapravka

z vsaj od 15 do 20 projekti, poleg tega pa ima rwgeftih razporejenih vsaj od 200 do
300 zaposlenih. V manjSih projektno usmerjenih ptit, lahko naloge te skupine izvaja
ravnateljstvo na rednih sf@njih. Skupina za portfelj projektov je zadolzemadpl@itve,
kateri projekti bodo vkljgeni v portfelj projektov, in za koordinacijo potige projektov.
Naloge so tako optimizacija rezultatov portfeljajpktov, dol@anje prioritet projektov in
razporeditev kritinih virov, zaustavitev ali prekinitev neperspekiivnprojektov,
dolccitev ravnateljev projektov in projektnih ekip ittljeni ¢lani morajo biti izbrani iz

cnee

L Chief Risk Officer (CRO).
22 Chief Human Resource Officer (CHRO).
2 Project Portfolio Group.
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projektov na primer ravnatelj oddelka za marketinagnatelj oddelka za finance, ravnatel
IT oddelka itd. V srednje velikih projektno usmeije podijetjih je lahko eden od
sodeluj@ih v skupini tudiclan uprave podjetja;

. projektna pisarna®* nastane zaradi teZnje po standardizaciji dobribkg zaradi
zagotovitve kvalitetnega in profesionalnega ravaanprojekti in programi ter tudi zaradi
potrebe po ravnanju projektov v multiprojektnem Ilpkoin potrebe po pormdlih o
portfelju projektov. Projektna pisarna predstavhatitucionalizirane zmoznosti nekega
podjetja, v ravnanju s projekti, programi in poljgfen projektov. Njena naloga je
oskrbovanje z ustreznimi orodji za ravnanje ter gaianje podpore in svetovanja
ravnateljem projektov ali ravnatelju portfelja pkjov. Projektna pisarna deluje bolj kot
neka podporna, in ne kontrolna, enota, ki nudi ¢&re storitve.

2.3. Selekcija projektov in postavljanje prioritet

V tem poglavju bom podrobneje pojasnil izbiro pkiggs v portfelj in postavitev prioritet na
projektih. Selekcijo projektov v portfelj sem v malogo vklj&il zaradi predstavljenih metod
izbire, ki jih kasneje lahko uporabimo tudi pri pedjanju prioritet ter prekinitvi oz.
odstranitvi posameznih projektov iz portfelja. Nadfagi razlénih kriterijev projekte med
seboj primerjamo in tako ugotavljamo slabe in doprejekte znotraj razinih kategorij
celotnega portfelja. Razumevanje in pravilno izaggapostavljanja prioritet v portfelju je
kljucnega pomena za kasnejSe razporejanje virov na @asenprojekte.

2.3.1. Selekcija projektov

Selekcija projektov je proces, kjer je potrebnoeahrotiti posamezne projekte ali skupine
projektov in nato izbrati ter implementirati nek&ézmed njih, tako da bodo lahko dosezeni
strateski cilji podjetjaCe je izbira enega projekta izmed mnoZice drugitawed delo, je
izbira ve projektov, ki tvorijo portfelj, Se veliko tezjeriRzbiri projektov v portfelj projektov

si lahko pomagamo z razfiimi modeli, za katere morajo veljati dokme lastnosti kot na
primer preprostost uporabé&im boljSi priblizek realnosti, nizki strosSki uporbmodela,
moznost preproste prenosljivosti modela durelniski sistem ipd.

Da bi lahko uspesSno uporabili model izbire projekie potrebno sestaviti seznam vseh ciljev
podjetia. To je navadno delo najviSjega ravnatajstRazlénim cillem podjetja lahko
dodamo Se uteZi, saj vsak cilj ne vpliva enako kapsn uspeh podjetja (dosezertjve
dobicek ali viSja trzna vrednost delnice v primeru d&hii druzb). Ko imamo sestavljen
seznam ciljev, je potrebno oceniti prispevke posanfreprojektov k vsakemu izmed ciljev.
Projekt je sprejetie rezultati projekta prispevajo k posameznim ciljeolj kot ostali projekti

in nasprotno, ni sprejet, kadar rezultati ne zagosastavljenim ciljem podjetja.

24 pM Office.
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V grobem lahko l6imo dve vrsti modelov, in sicestevilski in neStevilski (Meredith in
Mantel, 2003, str. 59). Oba modela sta Siroko ug@aa, podjetja navadno za ovrednotenje
projektov uporabljajo kar oba hkrati. Preden raghiatprojektov za vrednotenje le-teh
uporabijo posamezne modele, morajo upoStevatiwigjsia modeli ne sprejemajo odili@v,
marve jih oni sami. Prav tako morajo upoStevati, da ntiodea najsi bodo Se tako
kompleksni, le povzemajo realno sliko. Realnost jesnici Se veliko bolj kompleksna kot
modeli sami, zato noben model ne more prikazathoeaptimalno reSitev, marvde tisto, ki
mu jo dopu&a okvir razlgénih predpostavk in zajetih spremenljivk. 1zmed olest modelov,
so neStevilski starejSi in bolj enostavni za upordijjihova prednost je, da so relativno hitro
izvedljivi in poceni. Slabost je predvsem, da tgijeelna subjektivni presoji, kar lahko
pripelje do napénih odlcitev. Lo¢imo na primer:

+ model svete krave; pri tem modelu so projekti pagdhi s strani najviSjega vodstva in
niso predhodno analizirani. Za to osebo (navadwoatelj podjetja) je projekt »svet« v
smislu, da ga je potrebno izpeljati do konca, razena ista oseba ne ugotovi, da ga je
potrebno ustaviti;

« model operativne nujnosti; uporabimo ga v priméwagar je projekt nujen za delovanje
nekega sistema. Vstop Slovenije v EMU je recimasifiia trgovska podijetja, da so
vpeljala dvojno ozngvanje cen;

« model konkuretne nujnosti; kadar v podjetju ugotovijo, da je zinrsse visje konkurence
nujno dol@dena sprememba, le-to skuSajo vpeljati. Oy je posledica Zelje po
konkurenem nastopu na trgu;

« model primerjalnih koristi; uporabimo ga takrat, iksamo na izbiro mnogo razhih vrst
projektov, ki jih je med seboj tezko primerjati.Ugkna ravnateljev zato na podlagi lastne
presoje doldi projekte, ki so najbolj v skladu s cilji podjetja

Stevilske modele mo na tiste, ki nam kaZejo délk oz. dobikonosnost posameznih
projektov, ter tékovne modele. Pri prvih so misljeni na primer dolacanja stroSkov
projekta, povpréna stopnja donosa, neto sedanja vrednost, inteéopaja donosa itd. Med
vsemi nastetimi je najbolj primerno uporabiti modekto sedanje vrednosti, saj med drugim
upoSteva tudi padec vrednosti denarja in zahtewstopnjo donosa. Prednosti Stevilskih
modelov, ki kazejo dobkonosnost, so predvsem v enostavnosti uporabese & potrebni
Ze zbrani réaunovodski podatki o donosih (neto denarni prilivggika modela je poznana
vsem tistim, ki sprejemajo poslovne odltee, prav tako pa nekateri upoStevajo tveganost
projekta (kot na primer neto sedanja vrednost). &gktjivosti teh modelov so predvsem v
tem, da ne uposStevajo nefirkarh dejavnikov, prav tako pa so narejeni po koneegnarnih
prilivov, katere je v procesu ravnanja s projekasih tezko definirati.

Druga podvrsta Stevilskih modelov i2nhi nekatere pomanjkljivosti prejSnje podvrste.
Namesto da bi se osreddio samo na finatni kriterij za izbiro projektov, vkljgimo v
obravnavo veé razlicnih kriterijev. Obstaja nekaj razhih primerov takih modelov, med
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katerimi je tudi t. i. tehtani faktorski mod@l Znasilnost tega modela je, da razie kriterije
najprej ovrednotimo na skali od 1 do 5 (kjer je kas&tevilka prirejena dotenim stanjem
posameznega kriterija) ter nato vsakemu kriteripdaimo teZzo (ponder), ki jo imajo do
skupne vrednosti projekta. Povedano dtieganekateri dejavniki oz. lastnosti projekta imajo
vecjo vrednost, teZzo kot drugi, zato h Koemu izboru ali neizboru prispevajoévez. man;.
Vsota vseh tako ovrednotenih in ponderiranih kijggr nam da skupno vrednost
posameznega projekta. Prednosti takeganaaizbire projektov so predvsem v tem, da za
izbor upoStevamo ¥erazlicnih kriterijev in ne samo finamih, prav tako pa upoStevamo
razlicen vpliv posameznega kriterija na Koo vrednost projekta. Slabosti je potrebno iskati
predvsem v subjektivnih presojah pri postavljargzuza posamezne kriterije.

2.3.2. Postavljanje prioritet v portfelju projektov

Postavljanje prioritet je kltno za uspesno ravnanje s projektnim portfeljem aTagjstva se
zavedajo tudi v tehnoloSkem podjetju Sun Microsysie ki v portfelju projektov za
postavljanje prioritet upoStevajo 20 spremenljidiRo besedah njihovega ravnatelja za
informacijsko tehnologijo, uporabljajo v podjetjuecdimenzionalno matriko, ki sluZi
rangiranju razlinin projektov. Na prvo mesto navadno postavljajomjgkte, ki imajo
neposredne donose, vendar za vsakega od njih z@htes donose v zmernem roku, sicer
projektov ne morejo financirati (Davidson, 2004,r.st43). Brez ustreznega in
standardiziranega postavljanja prioritet v portfelprojektov, se posamezni projekti
implementirajo brez ozira na ostale projekte iroheemenitve posameznih resursov. V takih
primerih pride do preobremenitve r&zih virov, saj imajo ravnatelji razine predstave o
pomembnosti njihovih projektov. Navadno vsak raehaneni, da je njihov projekt najbolj
pomemben in si zato zasluzi najvisjo prioritetoaPrtako lahko raztni zaposleni, ki
sodelujejo na we projektih, na podlagi lastne presoje adlw, kateri projekt bo za njih v
nekem trenutku pomembnejsi..

Da bi se izognili omenjenim tezavam, je potrebeavipen pristop k postavljanju prioritet na
projektih. Tako na primer Hackos (2007, str. 90kaja naslednje korake:

+ sestaviti seznam projektov; vse projekte v nekentfgju je potrebno spraviti na seznam,
na katerega dodamo tudi predvidene in dejansketkza in zakljdke projektov. Prav tako
na seznam za vsak projekt vkijono ocenjeno koéiino virov;

+ identifikacija resnino strateskih projektov; potem ko identificiramo zapiSemo vse
projekte, jih ravnatelj portfelja projektov pregéedkupaj z ravnatelji projektov ter nato z
najvisjo ravnijo ravnateljstva proéupovezanost projektov s cilji celotnega podjeYjaej
fazi je potrebno preveriti, kolikSna je fin&ra vrednost vsakega projekta, saj tako do neke
mere ze lahko zaznamo njihovo pomembnost v celofmantfielju. Potrebno je dobitim

%5 Weihted Factor Scoring Model.
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bolj jasno predstavo o tem, katere projekte jegito prekiniti ali jih celo odstraniti in
katere obdrzati v portfelju;

kategoriziranje projektov in postavljanje priorjtet tej fazi si je potrebno zastaviti
vprasanja kot na primer ali projekti prinaSajo pdke, ali nam bo izvedba projekta
omogaila izboljSati poslovne procese in poskat znizati stroSke itd. Na podlagi
razlicnih kriterijev v podjetju postavijo svoj tim rangiranja projektov glede na njihovo
vrednost (uporabljeni so lahko npr. modeli izbimojektov, ki sem jih predstavil v
prejSnjem podpoglavju). Ko se délmatin za postavljanje prioritet, ga je potrebno dobro
predstaviti vsem udeleZzencem na projektih, takotedgrioritete razumejo in jih tudi
sprejmejo.

Meredith in Mantel (2003, str. 85) podobno razuanpostavljanje prioritet projektov. Po
njunem mnenju je zbrane projekte potrebno najpaegdorizirati, v smislu, da jih razvrstimo
v razlicne skupine z dol@nimi lastnostmi. Ta faza naj bi bila nujna, saprige pri
postavljanju raztinih kriterijev, le-ti niso enaki za vsako kategorjposebej, prav tako pa
imajo isti kriteriji v razleénih kategorijah drugmo teZzo k skupni vrednosti posameznih
projektov. Pri postavljanju kriterijev avtorja ptadata izbiro tehtanega faktorskega modela,
ki sem ga predstavil v prejSnjem podpoglavju. Roiceje omeniti, da se lahko kriteriji, prav
tako pa tudi njih pomembnost,casu Zivljenjskega cikla projekta spreminjajo, zg@mujno
redno ponavljanje ovrednotenja projektov v portielgprejemljivo je, da za zahtevnejSe,
tezko izmerljive kriterije, upoStevamo le subjeki@vmnenja raztnih udelezencev, kjer ima
glavno vlogo najviSje ravnateljstvo. Ko imamo zleavse zahtevane podatke za rkami
kriterije in tako ovrednotene projekte, jim lahka¢pemo postavljati prioritete. Projekti z

e

prioritete in obratno.
2.4. Obvladovanje virov znotraj multiprojektnega okolja

Pri obvladovanju virov na enem samem projektu jen@mbno ¢im bolj winkovito
razporediti posamezne resurse, tako da ne pridezakiojev na aktivnostih zaradi
preobremenjenosti. dinkovito razporeditev je potrebno uravnavati skoeiotno Zivljenjsko
dobo projekta in ne samo v fazi planiranja, kjeptedvidimo vzporedne aktivnosti in mozna
ozka grla. Metode za takSno uravnavanje virov r@egtu sem predstavil v enem izmed
predhodnih poglavij, sedaj pa se bom osretibtta obvladovanje virov na ¥eprojektih
hkrati, torej v multiprojektnem okolju. Podobno Ketpri enem samem projektu poglavitni
problem obvladovanja virov prevelika ali premajhoaremenjenost nekaterih kduoih
resursov, je tako tudi pri obvladovaniju virov v tielju projektov. Razlika je le v tem, da
sedaj virov ne obravnhavamo na ravni enega samegjekpa (in tako aktivnosti na tem
projektu), marvé skuSamo v vpogled in analizo zajeti vse projektpodjetju. Kendall in
Rollins (2003, str. 241), ki kot kljinega udelezenca pri ravnanju s portfeljem projektov
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omenjata projektno pisarno, navajata naslednjegeal&i niso vé predmet obvladovanja
virov v multiprojektnem okolju (marvele naloge ravnatelja posameznega projekta):

« zagotoviti Kinkovito razporeditev vseh virov,

« zagotoviti, da vsi posamezni viri izpolnjujejo potinecasovne razpredelnice,
« planirati vire na posamezni (imenski) ravni,

+ izdelava mikroplanov posameznih projektov.

Skupina ravnateljev (pa najsi bo to projektna piaaposamezni ravnatelj portfelja projektov
ali pa skupina za portfelj projekt®), zadolZenih za obvladovanje virov v multiprojedsm
okolju, mora projekte obravnavati na visji ravni zraven zagotavljati slede (Kendall in
Rollins, 2003, str. 241):

« najbolj pomembni (strateski, kittii) resursi morajo vkati ¢im visjo dodano vrednost na
ravni podjetja,

« v podjetju je dovolj veliko Stevilo resursov, daka izpolnijo postavljene strateSke cilje,

« strateSki resursi ne smejo biti razporejeni nagktej, ki ne kotirajo dovolj visoko na
prioritetni lestvici.

V vsakem podjetju obstajajo t. strateski viri, ki dolocajo maksimalno Stevilo izvedljivih
projektov na nekentasovnem intervalu. Pri tem se postavi vprasSanj&o lsirateSke vire
identificirati. Navadno na to lahko odgovorime&e si postavimo dodatna vpraSanja kot na
primer, na katerih virih se pojavljajo zastoji, é@tviri so najbolj obremenjeni, kateri viri
bodo najverjetneje podaljSali trajanje projekta. i@sredotéenje na strateSke vire je
pomembno zato, ker bi bilo prevé&kompleksno obravnavati vse vire in projekte v make
portfelju podjetja. Pomembno je razumeti, da serzesam projekt v realnosti ne odvija po
planiranem, kadar pa imamo opravka s portfeljemjegtov, je ravnanje Se toliko bolj
oteZzeno. Tako bi teorétio v sami fazi planiranja lahko dosegli optimalrazporeditev
resursov na posameznih projektih, vendar bi seatazje med izvajanjem projektov prej ali
slej porusilo.

Zaradi prevelikega Stevila dejavnikov, ki vplivajga uspesnost obvladovanja virov v
multiprojektnem okolju, je tudi strateSke vire neéssno obravnavati na nivoju posameznih
imen. V ta namen je potrebno udelezence na proj@dposlene, izvajalce) zdruziti v t. i.
»bazene« virsd/ 0z.skupine virov?®. V njih so zdruZeni zaposleni, ki imajo dséme skupne
sposobnosti ali izobrazbo, potrebno za izvajanjgviaésti na projektih. V&na projektno
usmerjenih podjetij ima doéenih od 25 do 50 taksnih skupin virov (Kendall iallis, 2003,
str. 243). Z zdruzitvijo virov v skupine, lahko kseavnatelj posameznega projekta pridobi
dolocene ugodnosti, saj ima na voljo bolj logn pogled na celotne vire v podjetju.

%6 Avtorii so si v poimenovanju udeleZencev na pdjitfprojektov ponekod neenotni.
" Resource Pools.
% Ty je govora le o ljudeh kot virih na projektundear bi lahko isto aplicirali na stroje, opremogsiore itd.
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Velikokrat se zgodi, da obstaja v podjetju skupikiaima samo enegé&ana, torej en vir, s
tocno dola@enimi sposobnostmi in znanji. To vsekakor ne mate fajboljSa resSitev, saj
lahko ravno ta zaposleni predstavlja enega odchiitivirov za celotni portfelj. V podjetju
morajo biti pripravljeni na morebitne odsotnostesr&e, odpovedi ipd. tega krithega
resursa. Poleg naStetega je dobro izvedeti, kaiterv posameznih skupinah lahko izvajajo
dela, ki sicer sodijo v okvir nalog druge skupine.

Moznost, da nekatere vire doeme skupine lahko uporabimo za izvajanje nalogdpikih
sicer morali izvajati drugi vif?, je lahko priréna, saj v primeru preobremenjenosti deloe
skupine, pomanjkanje virov nadomestimo s to »rexerfPrav tako so viri na ta ¢ia kar se
da dobro izkorieni, njihovo delo pa je tudi manj monotono. Kljutitoim prednostim take
Siritve dela, je treba paziti, da le-ta ne pod@iglobe trajanja posameznih projektov. Pogosto
se namreé zgodi, da ravno Siritev dela povZr@reobremenjenost dalenih (kriticnih) virov,

kar lahko pripelje do podaljSanja roka predaje jugkhega projekta nag¢niku. Kendall in
Rollins (2003, str. 250) pravita, da lahko projekfmisarna bistveno prispeva k zmanjSanju
Stevila slabih razSiritev dela. ReSitev je potreiskati v tem, da je Stevilo projektov odvisno
od zmoznosti 0z. kapacitet ktitiih virov. Tako lahko tudi ostali viri nemoteno apljajo
svoje delo, pricemer vseeno ni izklfena moznost afasnih odstopanj (preobremenjenosti).
Problem Siritve dela v multiprojektnem okolju ne nmoeSevati posamezen ravnatelj projekta,
ki ima svojo ekipo zaposlenih (virov), matvga je treba reSevati na nivoju celotnega
portfelja projektov, za kar je lahko pristojna mkina pisarna.

Za ravnatelja virov na projektu je pomembno, nakhtprojektih trenutno delujejo strateski
viri in kaksno je stanje na teh projektih. Pravaakora imeti, v primeru konflikta med
posameznimi resursi in projekti, moznost @itlee na podlagi predhodno postavljenih
prioritet. Projekti z visjo prioriteto imajo takagdnost pri izkori&anju kriticnega resursa. Za
ravnatelja posameznega projekta je pomembno, d@deljeni viri na voljo po predvidenem
na’rtu in da imajo zagotovljeno Stevilo dreovanih virov. Sami izvajalci (torej ljudje kotnj
Zelijo vedeti katerim projektom in nalogam so dg¢atglin ali so te naloge na kit poti
kakega projekta. Kot je razvidno, moramo pri obwehzhju virov v multiprojektnem okolju
upoStevati razéine vidike vseh udelezencev na projektih. UpoStepatpotrebno celotno
strukturo portfelja, kakor tudi prioritete na prkii, strateSke cilje podjetja ipd.

Obvladovanje virov v multiprojektnem okolju postamezavno, kadar strateSke resurse
potrebujejo na dveh ali ¢eprojektin hkrati. Obremenjenost strateskih virogpasredno
vpliva na dolzino trajanja izvedbe projektov, zamteora imeti najviSje ravnateljstvo
pripravljena doléena pravila, na podlagi katerih se dolprednostni projekt. V predhodnem
poglavju sem prikazal uporabo r&nih modelov za postavljanje prioritet projektov,rka
lahko uporabimo v taksni situaciji. Na podlagi zbhain vnesenih podatkov primerjamo

29V tuji literaturi to oznaujejo s pojmom »Multi-tasking.
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skupne vrednosti projektov in dd@imno prioritetno lestvico. Nevison (2000, str. 9)vag
slede vrstni red pravil, ki bi se jih v takih primerihorali drzati:

+ najprej je potrebno narediti naloge na projektijprinasajo najvgo vrednost;

« e so skupne vrednosti enake ali podobne, dati psdistim nalogam oz. projektom, ki
soc¢asovno (datumsko) omejene;

+ ¢e so vse primerjane aktivnosti datumsko omejenepgeebo datumske omejitve
ovrednaotiti in primerjati medsebojne izgube (ka)ist

« e so aktivnosti Se vedno podobne, opraviti tistok@teri najprej nastopi rok kéanja.

S pravilno postavitvijo prioritet na projektih v pi@lju lahko dosezemo boljSo izrabo virov
na projektih in tudi viSjo dodano vrednost za aabopodjetje. Pri tem je pomembna sama
izbira projektov (ki sem jo tudi Ze predstavil veghodnem poglavju), saj lahko s pravilno
kombinacijo dobrih projektov sestavimo portfelj, katerem bo nepotrebna poraba in
preobremenjenost virov kar se da zmanjSana. Eralkkolna manjSo porabo virov vpliva
zmanjSevanje Stevila aktivnih projektov do omejitke jo (nehote) postavijo krithi ali
strateski viri. Z izboljSano indinkovito razporeditvijo virov na projektih, pa latposledino
zmanjSamo Stevilo zunanjih (nadomestnih) izvajalckakor tudi mnogokrat predragih
svetovalcev.

3. MS Project Server kot orodje za obvladovanje virow
multiprojektnem okolju

Zaradi narafajocega Stevila aktivnih projektov v podjetjih in Zefpe ¢im bolj racionalnem
ravnanju, tako posameznih projektov kot tudi pdjeferojektov, so se pojavile ragtie
programske reSitve in orodja, ki v madesin poenostavijo proces ravnanja projektov,
predvsem pa predstavljajo podporo ravnateljem ktajali portfelja projektov in drugim
relevantnim udeleZzencem na projektih. Delo na jtijge skupinsko in posledio zahteva
komunikacijo ter sodelovanje vsélanov projektne skupine. Z razvojem programskindgro
so nastali integrirani projektni informacijski @sti, ki v podjetju, poleg funkcije
programskega orodja, sluzijo kotinkovito komunikacijsko sredstvo. Tak sistem omésgo
clanom projektne skupine enostaven in hiter dostogbjektnih podatkov, dota status
projekta, nudi pregled stroskov in problemov najgktu ter povéuje komunikacijo znotraj
projektnega tima (Kampus, 2002, str. 47).

Splosno Igéimo ve: vrst programskih orodij, ki vsako podpira di#@oe procese ravnanja s
projekti oz. projektnim portfeljem. Programske tesilahko na primer vklgujejo eno ali vé
(redko tudi vse) naslednijih funkcij (Denis Coutu2803, str. 363):

« terminsko planiranje projekta,
+ planiranje virov na projektu,
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« planiranje stroSkov,

+ izdelava poréil,

« koordinacija projektov,

« razporeditev virov,

« porciila o stanju v portfelju projektov,
+ postavljanje prioritet.

Marmel (2007, str. 11) omenja nekaj funkcij za padpprocesom ravnanja projektov oz.
portfelja projektov:

« priprava nérta projekta; z n&atom lahko ocenimo razine elemente projekta kot ngas
trajanja, potrebne vire, stroSke ipd.;

« spremljanje napredka na projektu; s stalnim opazjewa poteka projekta lahko prej
opazimo odstopanja od&@sane smeri;

« prepoznavanje konfliktov; konflikte zaradi omejetagrov in ¢asa prepoznamo ze v fazi
planiranja, kar nam omogopravaiasno ukrepanje v smislu postavljanja r&azh »kaj pa
ce« scenarijev;

« urejanje prilagoditev; prilagoditve ali popravkehka hitro vnesemo v plan in tako
dobimo alternativno sliko razvoja projekta;

« ustvarjanje pordl; na podlagi nérta projekta je mozno ustvariti rastha pordila, ki med
drugim lahko sluzijo kot opora pri odianju ravnateljev projekta ali portfelja projektov.

Pri izbiri ustreznega programskega orodja se pjadjetavadno znajdejo pred tezko
odlccitvijo. Pri tem Levine (2002, str. 310) omenja dekstrema; prvi je ta, da podjetja za
izbiro programske reSitve navadno porabijo ogrorsasa (posledno tudi denarja) in ljudi
ter postavijo nemalo tezko izmerljivih kriterijekatere bi lahko zdruzili v telefonski imenik.
Druga skrajnost je, da v podjetju otikev o programskem orodju izbere vpliven posameznik
in sicer na podlagi lastne presoje (ali interesds). avtor zato predlaga uporabo Stirih
kriterijev, na podlagi katerih bi se lahko skupirevnateljev odldila o izbiri ustrezne
programske reSitve: uporabnisSki vmesnik, moznostetivanja podatkov, @a ¢asovnega
planiranja ter moznost dostopa raalh uporabnikov. Ker bi s podrobnejSo obravnavoreb
ustreznega programskega orodja obSel okvire teomigke naloge, bom v nadaljevanju
predstavil dobro poznano (a ne nujno najboljSojteesin sicer Microsoftov Project ter
njegovo nadgradnjo Project Serfer

% Poleg omenjenih programskih orodij si lahko prvmanju s projekti pomagamo $e s programi, kot so
Primavera Project Planer, Super Project, Projebce®@der, Open plan itd. Za ravnanje s portfeljenjgktov pa
se omenjajo Primavera, Planview, Artemis, OPX2nRl#PMS, Niku Portfoli Manager itd.
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3.1. Osnovne zn&ilnosti programske resSitve MS Project in MS Project
Server

3.1.1. MS Project

Microsoft Project je programsko orodje za podpoewnanja s projekti, ki omoga
ravnateljem ali drugim udeleZzencem na projektilvifati projektne narte, razporejati vire na
posamezne aktivnosti, spremljati potek projektayladovati projektni proréun, analizirati
obremenjenosti virov ipd. Prva radtia te programske reSitve se je na trgu pojavita 1687,
danes pa lahko uporabnik preizkusi réizth 2007 (Wikipedia, 2007). Programsko orodje MS
Project lahko v sploSnem razdelimo na dva produktssicer MS Project Standard in MS
Project Professionale bi hoteli analizirati razlike med obema verzijassano na podlagi
Projecta, bi hitro ugotovili, da sta radti enaki. Razlika se pojavi v dodatni programski
reSitvi, ki je IL& sveta ugledala z verzijo Project 2002, to je M8jéat Server. Pri verziji
Project Standard je nandrena voljo le okrnjena oblika omenjenega programakempdja
(namenjenega delovnim skupinam), medtem ko imaeBrdjrofessional vklieno razkico
Project Serverja za celotna podjetja.

V podjetjih se pogosto zgodi, da za programska jar@di podpori s projekti uporabljajo
primitivne reSitve, ki imajo navadno moznost obiikoja in urejanja preglednic ter ocen
stroskov. V ta namen bom navedel prednosti upopabgramskega orodja MS Project (B2,
2007):

« preglednost in grafha predstavitev; poleg nataro vpisanih vrednosti se sproti izrisuje
diagram, s katerim postanejo zasedenost delavagjihiove naloge hitro jasne;

+ moznost spremljanja poteka in spreminjanje dahth postavk; zadinkovit nadzor nad
potekom dogodkov je dovolj le pogled — tutk, pride do naknadnih sprememb;

« bolj kot so projekti obsezni in ¥ekot jih je, tem véja je moZnost za nepregledno
preobremenjenost virov. MS Project vsebuje orosljgaterimi so mozne izboljSave, kot
so optimalni izkoristek vseh virov ali skrajSatigsa izvedbe projekta.

Poleg nastetih Marmel (2007, str. 11) omenja Se:

+ moznost kreiranja projektnih predlogov;

+ ponavljaj@e naloge oz. aktivnosti je mi@vtomatizirati (se samodejno vkijio v plan po
predlozenentasovnem zaporedju);

+ MoZnost uvoza ze obstégga seznama aktivnosti;

+ izmenjava podatkov z MS Outlook-om (mozna integadgi

+ izdelava profesionalnih potib o stanju na projektih (potdo o celothem projektu,
porctilo zasedenosti virov, poédo o nalogah, finaéno porcilo ipd.);

+ razdelitev projektov na manjSe projekte;

+ vkljucevanje makrov za hitrejSe delo.
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Splosno bi lahko rekli, da nam MS Project om&g@ripravo projektnega tida, moznost
spremljanja poteka projekta in kreiranja vmesnihkah¢nih porail o razlicnih segmentih
projekta. Kljub poenostavitvam je Se vedno potredotnéeno vnaSanje podatkov, saj brez
vlozkov sistem ne more iztanati Zelenih ko&nih porcil in posameznih elementov
projektnega n&ata. MS Project stroSke na projektu waa na podlagi predloZzenih urnih
postavk virov — zaposlenih na projektu (v primeratenialov, opreme, prostorov ipd. je
mozen vnos fiksnih stroSkov). Z razporeditvijo virna posamezne aktivnosti in z ocenami
¢asa trajanja slednjih iztana stroske za vsako aktivnost, vsako skupino iagstr in korgno
(kot seStevek prej omenjenih) za celotni projekt.

Vsak vir je mozno posebej definirati in jih vidjti v razlicne skupine virov. Vsak vir ima
lahko tudi prilagojen koledar, kar omago vejo fleksibilnost pri razknih omejitvah
posameznih virovée ima nekdo od zaposlenih zaradi deloh vzrokov drugé&en delovni
¢as, to vnesemo v samo aplikacijo). Viri so lahkapa@ejeni na v razlicnih aktivnosti,
zaradicesar lahko pride do prekrivanja in postedi prekomerne obremenitve. Pomikanje
nekriticnih aktivnosti na ustreznejSa mesta je zaradi @rafipredstavitve bolj enostavno,
lahko pa programu ukaZzemo naj sam na podlagi swagbritmov izravna vire na projektu
(Priloga 3).

V novejsSih razkicah aplikacije (Project 2002 in novejSe réizie) nam podporo pri uporabi
Projecta nudi Project Guide, ki nam pojasnjuje @eh® segmente dela s programom. Prav
tako so nam pri delu v poragtevilnicarovniki, ki poenostavijo sicer kompleksnejSe fujekc
(primer jecarovnik za spremljanje). Razumevanje programskegdj@ MS Project zahteva
veliko bolj natakino predstavitev, vendar se bom zaradi potreb digkega dela usmeril na
predstavitev programske reSitve, ki je vkgna v MS Project Proffesonal in je nhamenjena
podpori ravnanja s portfeljem projektov, to je M®jBct Server.

3.1.2. MS Project Server

MS Project Server je programsko orodje za podpawnanju projektov in projektnega
portfelja, ki omogoa centralizirano, spletno osnovano ravnanje, lgkkd ravnatelji projekta
ali portfelja projektov,clani projektnih skupin in ostali sodelavci v prajea usmerjenem
podjetju, spremljajo, osvezujejo in analizirajo arhacije, povezane s projektom ali
portfeliem projektov. Vsaklan projektne skupine lahko z licenco MS Projeatv8eClient
Access License (CAL) dostopa prek spletnega brétalndo MS Project Serverja brez
namegenega Project Standarda ali Project Profession@laCAL si ¢lani zagotovijo
spremljanje nalog in aktivnosti na projektu, prakd pa imajo omejen vpogled v razporeditve
virov po posameznih projektih ter moznost pregledarmacij o projektih, na katerih delajo.
Za ravnatelje posameznih projektov, ravnatelje fpat projektov in drugih skupin
ravnateljstva, ki poleg pregleda aktivnosti, viipd. tudi spreminjajo informacije o projektih,
razporejajo vire, kreirajo projektne plane in d@m druge vhodne podatke za posamezne
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projekte, portfelje projektov ali na ravni celotaggodjetja, je potrebna licenca za MS Project
Professional (Chefetz, 2003, str. 4).¢Beo z drugimi besedami, samo poobésemu
ravnateljstvu (in tudi administratorjem, ki vnaSapmdatke), je potrebno inStalirati in
uporabljati Project Professional, medtem ko ostdéleZenci uporabljajo Project Web Acces,
spletno orodje, ki se poveze s podatkovno bazeBr§erverja (Priloga 4).

Project Web Acces ni orodje, ki bi ga bilo potrgimsebej inStalirati na &analnik, marve je

le spletna aplikacija, preko katere lahko s p&moProject Serverja uporabnikiléni
projektnih ekip, ravnatelji projekta, ravnateljirtfelja itd.), med drugim (Marmel, 2007, str.
508):

« pregledujejatasovne razpredelnice;

« spremljajo gantograme projektov, na katerih sogpmis

« sprejemajo, zavtajo in delegirajo dodeljene aktivnosti in naloge;

+ z informacijami o napredku projekta posodabljaja@@anost posameznih aktivnosti;
« sprejemajo spotdla o statusu projekta ali dalene aktivnosti;

« pripenjajo podporno dokumentacijo, kot npr. oceneS&ov, Studije izvedljivosti ipd.;

« svojim nadrejenim posSiljajo potda o statusu na dodeljenih aktivnostih 0z. nalggah
+ izvajajo analize o ustreznosti posameznih projektov

« uposStevajo in vkljdujejo tveganja.

Ravnatelji projekta in portfelja projekta ter drugooblagenci lahko z uporabo Project
Serverja dostopajo do celotne baze resursov v pod{&nterprise Resource Pool), ki
spremlja razporeditev virov med projekiie recimo ravnatelj projekta ugotovi, da je delo
vir nedosegljiv, lahko preko Project Serverja, Zodidvijo ustreznih parametrov (lastnosti,
sposobnosti, ki jih mora ta vir imeti) pregleda ®aeseh virov in tako poé& vir z
zahtevanimi zmoznostmi.

Koncept v ozadju Project Serverja temelji na dejstla imajo vsi projekti v podjetju vpliv
drug na drugega in je zato potrebno vzpostaviteknd@nje med njimi. Z naréddnjem Stevila
projektov v podijetju in v@&anjem podjetja naréd tudi potreba po pravilnem ravnanju s
projekti oz. portfeljem projektov. Project Serven@gai shranitev vseh projektov in virov na
projektih v eno centralno bazo podatkov, kjer lark@anamo omejene vire in jih dodeljujemo
klju¢nim projektom. Vsaka taka centralna podatkovna hazsestavljena iz Stirih razhih
baz, in sicer baze osnutkov (kjer so shranjeninastavljeni projekti, ki pa jih ravnatelji
projektov Se néejo pokazati Sirsemu krogu zaposlenih), javno qostobaze (projekti v tej
bazi so na voljo uporabnikom Project Web Access-aporabniki pa lahko posodabljajo
razpredelnice in potek na projektnih aktivnostifggbedujejo stanja na projektih ipd.), sledijo
arhivske baze (vklgujejo podatke o starejSih, ze izvedenih projekign)baze porél (v njih

36



so podatki, ki jih uporabimo za sestavo r&zh porcil; s pomdajo te baze Project Server
ustvari pordila in OLAP kocké?).

Temeljno funkcijo MS Project Serverja predstavljaoden proces dodeljevanja in
posodabljanja zadolZitev na projektu, in sicer maadhatelji projektov in ravnatelji portfeljev
projektov na eni strani t&tani projektne ekipe na drugi strani. Proces potkarojektnega
narta do virov oz. zaposlenih, ki izvedejo dodeljemidivnosti, nato pa se preusmeri od
virov, ki poratajo o napredku, nazaj k projektnemwma. Ravnatelji projekta (lahko tudi
planerji,¢e v podjetju Igijo to delovno mesto) ustvarijo & na standarden tia (z uporabo
Project Professional), le da tokrat projekine ekipadijo iz baze vseh virov v podjejtu
(Enterprise Resource Pool),cni@ pa shranjujejo v skupno podatkovno shramboreoatel
projekta ustvari nat, se delovne naloge razdelijo med posameznesesueko Project Web
Access. Ravnatelj projekta ima popoln nadzor namtgsom dodeljevanja nalog. Project
Server pri tem sodeluje kot orodje sp&anja, saj naslovniku (zaposlenemu, ki mu je bila
dodeljena dolgena aktivnost 0z. naloga) v trenutku poslje e-pagtovezavo na Project Web
Access. Ko zaposleni klikne na povezavo, se avigémat/piSe v Project Server, s tem pa se
mu pojavi tudi osebna dore stran na Web Accessu. Dafaastran vsebuje informacije o
statusu na uporabnikovih trenutnih aktivnostih vitiptojektnem okolju. Zaposleni lahko
nato pregleda vse aktivne in na novo dodeljeneviagisiti 0z. naloge ter jih zavrne, sprejme
ali delegira naprej. V tem pogledu lahko tudi padagh napredek na posameznih aktivnostih,
s ¢imer por@a o dokokanosti celotnega projekta (navadno v odstotkintkarm posameznih
aktivnostih ali porabljenih delovnih urah, pdamje pa naj bi se vrSilo enkrat tedensko). S tem
ko uporabnik (torej zaposlerilan projektne ekipe) poslje informacije o napregkojekta, se
proces dela vrne k projektnemu ravnatelju, ki imaznost potrditi ali zavrniti spoteni
naprede®’. Po potrditvi s strani ravnatelia projekta podatki napredku pristanejo v
projektnem né&rtu (Chefetz, 2003, str. 7).

Ravnatelji portfelja projektov, pa tudi ostali ueleénci na projektih, lahko preko Project
Serverja uravnavajo projekte in resurse z &aimi posebnimi orodji (Scott, 2004, str. 16):

+ sredi&e Projektov (Project Center); zagotavljatinkovit naiin za pregled podrobnih
informacij o posameznih projektih ali celotnem paljt;

+ sredi&e Virov (Resource Center); omogo pregled objavljenih informacij (javno
dostopnih znotraj podjetja in za registrirane uparke Project Serverja) o vseh virih v
podjetju, kakor tudi razporeditev teh virov na posane projekte. Ravnatelji skupine za
ravnanje s portfeljem imajo dostop do bolj podrbbmformacij o posameznih virih ter
njihovih nalogah, s tem pa tudi moznost spremiggygdatkov, analize o zasedenosti in
razporeditvi virov itd.;

3L OLAP (Online Analytical processing) kocke pred§jge vesdimenzionalen pogled na medsebojno povezane
podatke.

2 7zaradi delovanja v multiprojektnem okolju je moZpa. povsem normalno, da informacije o napredku
projekta zaposleni poSilja #eazlicnim ravnateljem projekta.
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dodeljevanje virov na projekte (Staffing Porjects); iz skupne baze virov v podjet
razporedimo te vire na posamezne aktivnosti. Posainvéri 0z. skupine virov morajo za
opravljanje aktivnosti imeti dot@ne zmoznosti. Pri izbiri virov ham je lahko v pamo
orodje grajenja ekipe Build Team. Izbiramo lahkkotgposamezne (imenske) vire, kot
tudi skupine virov (torej generno ime vira, recimo oblikovalci), pomagamo pa &ikia s
filtriranjem zasedenih in prostih virov;

porodila; pri kreiranju poroil so nam na voljo razini pogledi (sredi& virov, sredi&e
projektov), prav tako pa si lahko pomagamo z onodiortfolio Analyzer (daje podrobne
informacije o projektih in virih) ter Portfolio Mader (med drugim oceni efekt, ki ga ima
ponovno postavljanje prioritet ali pa vstop novegajekta v portfel)).

Chefetz (2003, str. 11) omenja, da naj bi se zadziporabe Project Serverja otiéta le
podjetja, ki tudi v praksi uporabljajo metode inogese ravnanja s projekti in portfeljem
projektov, torej tiste, ki so dosegle vsaj 3. razerlosti po klasifikaciji Univerze v Kaliforniji
(Berkeley Project Maturity Model). Marmel (2007r.95609) navaja seznam primerov, ki bi
lahko bili povod za vpeljavo Project Serverja:

podjetje ravna Stevilne projekte ob uporabi oméjeuiov;

podjetje raste in je Ze zaznalo potrebo po boljetbeem spremljanju poteka projektov in
bolj u¢inkoviti uporabi virov;

v podjetju ste ugotovili, da je boljée zaposlenim zapisujejo porablj&ss na aktivnostih
direktno v terminski plan, namesto da ga gajo ravnatelju, ta pa sam posodohima
ravnateljstvo zahteva kakovostnejSa gdeoin boljSa analitina orodja.

Programsko orodje MS Project Server omiagy8e veliko dodatnih funkcionalnosti kot sem
jih predstavil. Kljub temu sem prikazal osnovninmip delovanja programa in predstavil
nekaj najbolj pomembnih orodij, s katerimi si lahgomagamo pri ravnanju s portfeljem
projektov, prav gotovo pa postavil izhotkSza nadaljnjo predstavitev moznosti obvladovanja
virov s Porject Serverjem, ki sledi v naslednjerdgpmglavju.

3.2. Obvladovanije virov s programskim orodjem MS ProjectServer

Programsko orodje MS Project Server nam pri podploviadovanju virov v multiprojektnem
okolju ponuja kar nekaj orodij, s katerimi lahkogmgovimo winkovito razporeditev in
uporabo vseh virov, ki sodelujejo na projektih vtfeju podjetja. Na voljo je uporaba baze
resursov Vv podjetju, ki vklguje seznam vseh zaposlenih, materialov, strojev itd
Administrator mora najprej vzpostaviti in zgradiazo virov ter v Project Server poslati tudi
podatke o obstofgh projektih. S potrebnim dovoljenjem lahko v badmv dodajamo nove
zaposlene ali pa spreminjamo njihove obs#®jpodatke. S pondm orodja Team Builder
lahko iz baze izberemo ustrezne vire, ki sodelupgaol@enih projektih. Namesto imenskih
virov (konkretna imena in spegifie lastnosti) lahko za potrebe planiranja in préevanja
moznega poteka projektov izberemo gedrexi poimenovanja resursov. S pafjeoorodja
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Team Builder in pa Resource Substitution Wizardkdahkasneje gendime resurse
zamenjamo s pravimi imenskimi resursi. Resourcesution Wizard nam omodga tudi
izbiro virov, ki so, glede na obravnavane projekigmanj obremenjeni, a Se vedno ustrezajo
predhodno postavljenim lastnostim getieeiga resursa. Nadalje nam Portfolio Modeler
oblikuje razltne scenarije vpeljave novega projekta, tako dartjdti sprejemajo odlkitve,
omogaa lazjo presojo v zvezi s kapacitetami virov v fedjti. Prav tako lahko s tem orodjem
ovrednotimo portfelj prihajajh projektov, da bi lazje predvideli optimalno rareditev
resursov, Se preden se delo na projektih dejaraskeez

3.2.1. Oblikovanje baze virov v podjetju in uporaba Srediga resursov

Celotna baza virov v podjetju predstavlja nekakS8hcambo, ki jo ravnatelji projektov ali
ravnatelji virov na projektih uporabljajo pri razpganju virov. Baza vkljtuje vse razdeljene
naloge oz. aktivnosti za posamezne resurse, osnkoleelarje za te resurse in morebitne
dodatne pogoje, ki so daleni v globalni predlogi podjetja. Orodje Project\&e prepoznava
dve splodni vrsti virov, in sicer delavce oz. zdpos ter materiafé. Delavce oz. zaposlene
lahko obravnavamo kot imenske vire ali kot getrezivire. Chefetz posamezne vrste pojasni
takole (Chefetz, 2003, str. 215):

« delavci oz. zaposleniso dejanski viri, ki jih dodelimo posameznim &kbstim. Sistem
sledi nezasedenim zaposlenim, prav tako pa vseglmijebne podatke za podporo iskanju
teh virov na podlagi njihovih zmozZnosti in glede pavpraSevanje po njih. Med te vire
lahko vkljutimo tudi stroje in opreme, torej sredstva, ki sednmvajanjem aktivnosti ne
porabljajo;

« generini viri ; so le predstavniki dejanskih zaposlenih v prajekt n&rtu. Uporabljamo
jih, kadar skuSamo predvideti povprasevanje in obgjivost virov, torej v projektnih
planih. Kasneje jih s pond substitucije nadomestimo z dejanskimi delavci;

« materiali; predstavljajo dobrine, ki se med izvajanjem aktisti porabijo. Pri izré&unih o
zasedenosti virov materialov ne upoStevamo.

Marmel (2007, str. 569) pravi, da je najlazjcimaza izgradnjo ali dopolnitev baze virov z
uporabo projektov, na katerih sodelujejo viri, kiib zeleli v bazo vkljgiti. Pri vzpostavitvi
baze naj bi sledili tem korakom (Marmel, 2007,. S69):

« Vv project Professional se moramo preégti, da smo povezani na Project Server;
« odpremo pogovorno okno »Import Resources to Erigerr

+ izberemo projekte, ki vklgujejo vire;

« ¢e imamo pripravljene posebne kriterije za izbinmvj lete prikltemo;

+ identificiramo vire, ki jih zelimo vnesti v bazo gietja;

33 Work resources in Material Resources.
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+ z ukazom potrditev (»validate«) zahtevamo naj Rtoferver primerja izbrane vire z Ze
obstoj&imi in javi morebitne napake;

« popravimo morebitne napake in shranimo bazo. MSeBrqoslje izbrane vire v bazo
vseh virov v podjetju v okolju Project Serverja.

Podatke o posameznih resursih lahko izpolnjujemmmaoali pa jih uvozimo iz imenika
podjetja. Poleg shranjevanja posameznih virov wtoel bazo pa lahko pooblshi tudi
spreminjajo podatke o virih. Pri tem postopamo enledt pri dol@itvi virov, kadar imamo v
obravnavi en projekt in za njegovo planiranje feremljanje uporabljamo Project Standard.
Postopek opravimo tako, da v Orodjih odpremo m&@pen Enterprise Resource Pool«, nato
pa ozndimo tiste vire, katerim Zelimo spremeniti podatkgporabimo ukaz Urejanje
Podrobnosti (Edit Details) in vnesemo potrebnerserabe (Prilogi 5 in 6). Spremembe nato
shranimo, sistem pa jih prenese v bazo virov vdetdperverju.

Po tem ko ima podjetje urejeno centralno bazo wdebv v podijetju, lahko za potrebe
obvladovanja virov na projektu prie z uporaboSredi&a virov (Resource Center), do
katerega je omogen dostop prek Project Web Access-a ali pa preje€rerofessionala (pri
slednjem se moramo prej povezati na Project Serigmraba Sredi& virov nam omogia
pregled, spreminjanje in analiziranje informacijereega ali vé& virov, dodeljenih doléenim
aktivnostim na projektih (Priloga 7). Ravnateljopktov imajo tako dostop do informacij o
tem, kdo kaj dela na katerem projektu, o razpovedirov po projektih in informacije o
nezasedenosti posameznih virov. V Sré&di¥irov lahko ravnatelji projektov potrjujejo
terminske plane posameznih virov, prav tako pagajajo dejanske vrednosti na aktivnostih,
ki jih ti viri opravljajo. S prenosom o0z. izvozonogatkov v MS Excel lahko s pordo
»Pivot« tabel analizirajo izvrSevanje aktivhosti eaem samem projektu ali v portfelju
projektov.

Pri pregledu razpolozljivosti virov (View Availality) se nam prikazejo grafi o obremenitvi
vsakega vira, ki smo ga poprej oziiaza analizo, in sicer v daiasovni interval (Priloga 8).
Slednjega lahko glede na potrebe analize spremj&ako da doléimo razpon med Z&tno

in kon¢no tatko opazovanja. Posamezni stolpci v prikazanem goafiazarjajo seStevek ur,
ki ga posamezni viri (0z. ¥evirov) namenijo za dokgen projekt. SeStevek ur je iZztman na
podlagi tistin projektov, ki so objavljeni v Proje8erverju in ki pripadajo obravnavanim
virom. Pregled zasedenosti 0z. obremenjenosti vigoemogaéen v ve razlicnin graféno
predstavljenih pogledih, ki so, kot jih navaja $¢8004, str. 86 ):

+ dodeljeno delo za vsak vir; vidimo dodeljeno deko,je zdruzeno najprej glede na
posamezen vir in Sele nato glede na projekt, neréat ta vir deluje;

« dodeljeno delo na projekt; ta pogled nam prikazdetjeno delo, zdruzeno glede na
projekt, na katerem se deluje izbrani vir;

« preostala razpolozljivost; prikazuje neizkéaa ¢as posameznega vira,

+ delo; prikaze nam seStevek dela, ki je trenutnaefledo posameznemu viru.
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Omenim naj Se, da lahko v grafu spremljama& w&rov hkrati in jih nato med seboj
primerjamo, kadar koli pa lahko v legendi, s pkitisn ha misSko, odstranimo nepotreben vir.
Poleg pregleda razpoloZljivosti virov imamo na wdljidi pregled posameznih aktivnosti, ki
so dodeljene virom na projektu. Postopek za talglpde je podoben kot pri pregledu
razpoloZljivosti virov, le da tokrat uporabimo uka¥iew resource assignments«, ki nam
prikaze seznam vseh virov. Izberemo tiste, ki ghrdo analizirati in tako se nam za vsakega
prikaZejo poimenovane aktivnosti na posameznihgfitdj, njihovo trajanje ipd. (Priloga 9).

3.2.2. Razporejanje virov na projekte v portfelju

Za uspesno delo na projektih mora vsak ravnatedpp®znega projekta sestaviti ustrezno
ekipo za izvedbo celotnega spleta aktivnosti. Pameddrugae, iz obstojée in razpolozljive
baze virov na projektu mora sestaviti takSno koradijo le-teh, da se v celotnem portfelju ne
bodo negativno spremenile kijoe omejitve projektov (roki, stroski, kakovost).

S poma@jo programskega orodja MS Project Server je moastasiti ekipo, ki temelji na
predhodno postavljenih parametrih, vEljo¢ razlicne zmoznosti in razpoloZljivost virov. V
prejSnjem razdelku sem Ze predstavil delo v Séedisirov in moZznostjo pregleda
razpoloZljivosti in zasedenosti zaposlenih z detomi aktivhostmi. S pregledom teh
elementov lahko ravnatelj posameznega projektaizsene tiste vire, ki so za njegov projekt,
glede na razpolozZlji¢as in zmoznosti, najbolj ustrezni. Tako delo zna dwkaj zamudno,
zato nam Project Server ponuja prakt orodjeBuild Team, ki ga lahko ravnatelji projektov
uporabijo tako v programu Project Professionaltkai prek Project Web Access-a (Priloga
10). Pri iskanju potencialnih virov, je zaradi kitie le-teh treba uporabiti razfie filtre, ki so
predhodno nastavljeni v globalni predlogi. S fils®lekcioniramo vire na tiste, ki imajo
zahtevane lastnosti. Pri tem Scott (2004, str. @3@yi, da v primeru 1000 ali ¥evirov
uporabljamo filtre tolikatasa, dokler se Stevilo zajetih virov, ki ustrezggmim kriterijem, ne
spusti pod to vrednost.

Preden virom dokamo dodelimo aktivnosti in naloge na projektih, jghko obravnavamo
kot predlagane za te aktivnostf. To nam pri uporabi MS Project Serverja omgmoda

preverimo razline kombinacije razdeljevanja nalog posameznim sesoy ne da bi zato
Server ustvaril dejanskeéasovne razpredelnice in obvestil vire o dodeljealttivnostih.

Prednosti uporabe takegacima so torej (Scott, 2004, str. 94):

+ kadar so predlagani viri dodeljeni na di#oae aktivnosti projektov, se to ne pozna na
¢asovni razpredelnici posameznega vira,

3V literaturi temu s tujko pravijo »Booking typeki,je lahko »proposed« ali »commited«.
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« uporabo predlaganega vira omogoravnatellem projekta in ravnateljem virov na
projektih, da simulirajo raaine scenarije obremenitev, medtem ko so projekviesgo v
fazi osnutka oz. predloga;

« ravnatelji projektov in ravnatelji virov na projékt lahko uporabijo kombinacije
predlaganih in dokamo dol@enih virov, in sicer za izdelavo analiz, ko ré&aliprojekti
med seboj tekmujejo za isti vir.

Uporaba orodja Built Team nam med drugim om@g(scott, 2004, str. 96):

« z uporabo raztinih kriterijev selekcionirati vire v podjetju,
« pregled razpolozljivih virov v centralni bazi,

« dodajati vire iz baze na projekte,

« zamenjavo obstofgh ¢lanov ekipe z alternativnimi viri.

Ce v podjetju za planiranje projektov uporabljajeneriéne vire, jih je le-te mozno s
pomaijo orodja Build Team (ali pa orodja Resource Substin Wizard) pretvoriti v
dejanske vire ki imajo enake zmoznosti (Priloga 11). Najprepgrebno dolaiti kriterije, ki

jih zahteva dolden genetini vir, nato pa na podlagi teh kriterijev Projear&r poige
dejanske vire. Slednje je potrebno izbrati ali gleé@ dodatne kriterije v sistemu ali pa glede
na lastno presojo. Pri tem si lahko pomagankatsrijem obremenitve in razpoloZljivosti
virov. Ta filter preige vse nematerialne vire, ki so na voljo v bazi ptd] in nato izbere tiste
vire, ki imajo preostalo razpoloZljivost enako adtjo od tiste, ki jo pred tem vnesemo sami.
Proces se zakli, ko sprozimo ukaz »zamenjaj«.

Poleg orodja Build Team imamo na voljo tudi oroRgsource Substitution Wizard,ki nam
je prav tako v oporo pri dot@anju optimalnih zadolzitev virov na projektih. Psealljajmo si,
da ravhamo z velikim Stevilom projektov, vendar @mejeni kol€ini virov, Zeleli pa bi si
zmanjSati preobremenjenost in vzpostaviti optimabmporeditev. Pri tem nam lahko pomaga
Resource Substitution Wizard. V sploSnem lahkems da to orodje izpolnjuje dve nalogi:

+ omogda zamenjavo geneénih resursov z dejanskimi resursi, ki imajo enastriosti 0z
Zmoznosti;

+ omogda zamenjavo spedifiih virov (genernih ali dejanskih) za bolj ustrezne vire, v
primeru, da so prvotni viri resursi preobremenjeni.

Pri uporabi Resource Substitution Wizarda si latgaradi¢im bolj optimalne razporeditve
virov, pomagamo s postavitvijo prioritet posameznibjektov. V procesu razporeditve virov
najprej odpremo vse tiste projekte za katere navaera izvesti zamenjavo virov in nato
uporabimo ukaz »Substitute Resources«. V nadaljedoiotimo, katere vire bomo vkijtili

v analizo (zamenjavo). Orodje pokaze vse projdktenajo neposreden ali posreden vpliv na
izbrane projekte, oziroma so z njimi kakor koli paani. Sledi dolétev prioritet za vsak
izbran projekt. Preden pozenemo program, da obgshkvljene podatke, jih lahko najprej
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pregledamo v povzetku (Priloga 1%)e opazimo kak3no napako, jo lahko hitro popravimo.
Po tem, ko smo pognali program, se nam v razpraie#piSejo rezultati po posameznih
aktivnostih, torej predlagani novi viri (Priloga )L3Program nas obvesti, da sprememb ni
potrebno sprejetice predlogov ne shranimo, prav tako pa predlaga wanaravnavanje
virov v projektnem planu (Chefetz, 2003, str 2783)28

V poma: pri obvladovanju virov nam MS Project Server p@ngg nekatera druga orodja,
med katerimi omenjaniPortfolio Modeler in pa Portfolio Analyzer, ki sta bolj kot ne
strateSki orodji za kreiranje in pregled ramlh moznih kombinacij projektov. Project
Modeler je tako namenjen najviSjemu ravnateljstvusicer kot podpora pri odianju o
sprejemu novih projektov v portfelj. Zaradi kommeksti omenjenih modelov in pa
prostorske omejenosti tega diplomskega dela, pogjeborodja Project Modeler in Project
Analyzer ne bom predstavljal. Za potrebe diplomskdgla je bila zadostna Ze predstavitev
Resource Substitution Wizarda, s katerim lahko oleapenostaven ga ocenimo moznost
razporeditve virov na projekte. Seveda moramoepri imeti dobro definirane skupine virov
v skupni bazi, po kateri lahko te skupine tudi pergo. Prav tako moramo imeti postavljene
dolocene predpise 0z. prioritete za posamezne projdédae sluzi kot viozek zaim bolj
optimalen koten rezultat.

Sklep

Projekti se niso pojavili Sele v obdobju zadnjilbtit let, marve jih poznamo Ze vse od
prazgodovine. Za dokaz so nam na razpolago njikendni proizvodi, Steviln&udesa sveta,
ki Se danes sprozajo nemalo razprav o njihovenankst Kljub temu da so projekti obstajali
Ze tako zgodaj, se je ravnanje z njimi¢pto razvijati Sele v drugi polovici 20. stoletja.
Pojavile so se razine metode in tehnike, ki omoggjo winkovitejSo izvedbo posameznih
projektov. Zaradi vse Vg prisotnosti le-teh v podjetjih, je postalo ramjga z njimi
razmeroma teZzaven proces. Zaradi kompleksnostadbvianja veé hkratnih projektov, ki se
nahajajo v raztinih fazah Zivljenjskega cikla, so seceke razvijati tehnike, ki poenostavijo
ravnanje v t. i. multiprojektnem okolju.

Enega glavnih problemov pri ravnanju, tako posaniepmojektov kot tudi pri ravnanju
portfelja projektov, predstavlja obvladovanje viroRroblem nastopi, kadar dokn vir
satasno sodeluje na werazlicnih aktivnostih ali veé razlicnih projektin. Pride do
preobremenjenosti tega vira, kar negativho vplia potek projekta. Da bi se izognili
preveliki zasedenosti resursov, lahko uporabimo odrle prijeme uravnavanja in
razporejanje virov.

V diplomskem delu sem skuSal predstaviti ravnangetfplja projektov in metode za

ucinkovito reSevanje problema obremenjenosti in reggitve virov. Najprej sem pojasnil,

kako poteka ravnanje na enem samem projektu invirwokega razporejanje in uravnavanje

virov. Prikazal sem ri@ne, kako lahko ob danih virih resurse uravhavammosiikanjem
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nekriticnih aktivnosti do meja, ki jih postavljajimasovne rezerve. Kadar so obremenitve kljub
omenjeni metodi Se vedno prisotne, lahko poizkussnpmnovnim razporejanjem virov, tako
da jih dodajamo kritinim aktivnostim in odvzemamo nekditim. To metodo lahko
uporabimo le na krighih aktivnostih, ki so pod vplivom Stevila zapostenV skrajnem
primeru lahko najamemo dodatne zaposlene ali pdame nadure.

Podoben problem nastopi pri obvladovanju virov Mtiprojektnem okolju, le da so tu viri
razporejeni med razinimi projekti. Ker se le-ti #asih med sebofasovno prekrivajo, je
potrebno uskladiti projekte v celothem portfeljaj med njimi obstajajo tako neposredne kot
tudi posredne vezi, kar pomeni, da lahko podal@Samega projekta podaljSa trajanje drugih
projektov, s¢éimer se poveéajo stroSki in posledno pojavi nezadovoljstvo nateika. Pri tem
igra pomembno vlogo postavljanje prioritet posanmazprojektom. Na podlagi raziih
modelov in s postavljanjem kriterijev lahko projektazvrstimo na prioritetno lestvico. V
primeru, da mora doten vir ob istentasu sodelovati na dveh kdtiih aktivnostih raztinih
projektov, se je potrebno odit za bolj pomembnega, torej tistega, ki na pt&tni lestvici
kotira viSje. V podjetju se morajo osreddtona t. i. strateSke vire, torej tiste, ki dé&go
Stevilo moznih projektov v podjetju, saj so ti Kiju pri dolatanju trajanja vseh projektov v
portfelju. Vire zaradi lazje preglednosti in botjinkovite razporeditve razwa@mo v skupine

z dolazenimi znaniji in sposobnostmi. Mozno je tudi dodedjgje nalog, ki ne spadajo v 0Zji
krog dela posameznega vira, vendar pa jih le-tadabpravlja. Pri tem moramo paziti, da
zaradi tega viri ne bodo preobremenjeni, Se pos&begvno ti predstavljajo strateSke resurse.

Podporo pri ravnalnih funkcijah nam nudijo Stevilpeogramska orodja in reSitve. V tem
diplomskem delu sem prikazal uporabo programskegdjm MS Project in podrobneje MS
Project Server, in sicer v navezavi z obvladovanjemov v multiprojektnem okolju.
Predstavil sem razine funkcije, ki nam omogajo bolj winkovito razporeditev virov na
projekte. Project Server nam omdgoustvarjanje baze vseh virov v podjetju, v to bpao
lahko vnesemo njihova znanja, sposobnosti in dpofeebne lastnosti. S porjo filtrov
lahko tako prikléemo t@&no dolaien segment virov, med katerimi Zelimo poiskati extiega
kandidata za naS projekt. S pafjmoorodja Build Team lahko ustvarimo celotno ekipo,
sicer na podlagi tmo dola@enih z&etnih dejavnikovCe za planiranje uporabljamo gerea
poimenovanja virov, jih lahko s porfjo Resource Substitution Wizarda zamenjamo za
ustrezne dejanske vire. S patfjtoomenjenega orodja lahko tudi simuliramo r&af mozne
razporeditve virov na doéene projekte, préemer orodje upoSteva razpolozljivost teh virov,
njihove zmoznosti in pa prioritete posameznih kige, ki jih moramo pre¢hsno vnesti v
sistem. Moznosti uporabe programskega orodja Mf&r8erver so velike in pre¥ézérpne
za okvir tega diplomskega dela. Poleg naSteteganonaa voljo med drugim tudi orodje
Portfolio Modeler in Portfolio Analyzer, ki kreiratin analizirata razine mozne portfelje in
njihove vrednosti. Za nadaljnjo razpravo je takopmith Se kar nekaj podég, ki jih
prepugam morebitnim kasnejSim diplomskim delom, ki bodtravnavala problem
obvladovanja virov v multiprojektnem okolju.
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Priloga 1: Slovar slovenskih prevodov tujih izrazov

Tuj izraz

Slovenski prevod

Management

Ravnanje oz. ravnateljevanje

CPM — critical path method

Metoda kéitie poti

WBS — work break down structure

Ré&enitev skupne naloge na aktivnosti

Bottleneck Resource

Vir, ki predstavlja ozko grlpadijetju

Multi-tasking

Opravljanje vé& razlicnin aktivnosti, tudi
izven okvira obtajnega dela

Resource Substitution Wizard

Orodje @arovnik za zamenjavo virov n
aktivnostih in projektih

Enterprise Resource Pool

Baza vseh virov v podjetju

Pivot tabele

Tabele za &dimenzionalno analizo

Level Resource

Uravnavanje obremenitev virov

Project Web Access

Spletno orodje za dostop doranogkegad

orodja MS Project Server
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Priloga 2: Graf obremenjenosti vira na enem praojekt
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Priloga 3: Uravnavanje virov (level resources)
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Priloga 4. Doma&a stran Project Web Access
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Priloga 5: Spreminjanje dodatnih lastnosti vira

Resource Fields Walue

Department |Cnrpurate.IT.Develnpment ;l

skills Technical IT.Development. VB DOT NET ;I
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Technical IT. Testing

Technical IT.Training
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Vir: Scott, 2004.




Priloga 6: Spreminjanje oziroma vnos potrebnih ploalaza posamezen vir
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Priloga 7: Sredi& virov v podjetju
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IleHlce Tt an = Aidan Delaney 5 |MNo Mo Aidan Delane
ﬁj?grﬁﬂoﬁlronnns g | il Alan Brewer =] Mo Mo Alan Brewer
Fublish project information to !-‘7 Alan Shen 7 |Ma Bl Alan Shen
the web |} Alan Steiner 2 |Mo Mo Alan Steiner
i W Andreas Berglund 9 Mo Mo Andreas Ber

After entering task and -
resource information, you can |} Andreys Dixon 10 |No Mo Andrev Dixe
0 to the Track area to track v Andrews R, (andy) Hill 11 Mo Mo Andrew R, [
and manage your project as it
prograsses. Il Andy Carathers 1Z  |No Mo Andy Caroth

|| Angela Barbariol 13 |No Mo Angela Barb.

i Anthony Chor 14 |MNo Mo Anthory Che

— filama HifF 18 he hin firlana Hf

4 L
[ = = =
|Ready |Publish joh completed successfully Connected |
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Priloga 8: Graf obremenjenosti virov na projektu

ty - Project Web Access - Microsoft Internet Explorer

J File Edit View Favorites Tools Help | e','
] e Y 4 - X i = =
i * =L | =] xl e . # 5
Bk e Stop Refresh  Home Search  Favortes  History Mail Print Discuss  Hesearch
| Address [ &) hiip//ps07/PS 20075 ample/_layouts PR Reshvaiabilty sspx | B 5o
Project Web Access Welcome System Account * | IQJ |3

Ol s 2
L 2.0ffice Project Web Access

Resource Availabilty

Close |

actions ™ | GaTa™ | jSEttings = | iews |Assignmant Work by resource ﬂ
10 Legend:
= Capacity
Resources:
= =4
= [ M Adam Barr
E -
=
o
E 4
=)
W
[}
-
0 =
n n n n “ n “ i n i n i n i n
& & & & & & & & & & & & & & &
= =1 = =1 = = = = b=} =1 b=} =1 b=} =1 b=}
= = = = = = = = = = = = = = =
& & & & = & o o o =) & & =} & o
i} o = & & =1 = = & = 3 o = & =
= = = = = o o o o o o o o o o
= = = = = = = = = = = = = = =
i ¥ i ¥ i3 i3 i3 i3 3 ¥ 3 ¥ 3 ¥ 3
Details:
Namie = 10/15/2006 10/16/2006 1071772006 10/18/2006 10/19/2006 10/20,2006 10;21;20(;|
1= adam Barr Oh oh oh oh oh b oh
Availability 0h gh gh gh 8h 8h O :J

|~§'| Done : |_|_|_|_|_|Q Trusted sites
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Priloga 9: Pregled nalog po posameznih virih

crosoft Dffice Project Web Access 2003 - localhost - Microsoft Internet Explorer 1= =l
File Edit VWiew Favarites Tools Help | f,"

Qsack - &3 - [*] [& | ) Search

Favorites &4 Madia 42 | i

Address IEL[ hitpefilocalhost/projectserver fiewsWebdlientView, asp?_oid=-1 j &0 | Links **
“

Eg“ﬂﬁ”&"jé”‘& WBDAOCESS Log Off | Help

Home | Tasks | Projects | Resources | Status Reports | Updates | Risks | Issues | Documents | Admin

\g*) View resource assignments Choase a view: [Summary =

a
Show assignmants = Wiew Options Filter, Group, Search I Add/Remove Resources |
using:
Timeshest format Available resources: Resources to display:

o Gantt Chart Administrator -
! 5 Prajectadmin
Add All ==
== Remove All

Assignrments displayed:

@ Current assignments

Al assignments

Actions!
Wiew enterprise

rcasoturcas in Resource # Save Link... | &5 Link Risks | &2 Link Issues | |2 Link Documents | @ | G | &7
enter i =P ] 2

Aug 19, '07 Aug 36, '07 Sep 2, '07 s
SIM[TIWTIF[S|S[MATWITIFIS[SIMITW[TIFIS|S
w

Analyze resources in i) Task Mame Submitte| Project 1.7
| T[F[S
Portfolio Analyzer = B

View resource O Projekt tovarna ¥ w
assignments ]

Predlog lokacijskega nacrt MA|[Projekt tovarna 1 ] vI
3

Adjust actuals 4 vllie

Print Grid Expart Grid to Excel

=
[&] pone l_ ’_ l_ @ Trusted sites
ﬁstartl J @ 8 ”@ Microsoft Dffice Proje.. %] Projectl | @] Projekt tovarna, Published | 3] Checked-out Enterprise ... | ':-_‘] E&y 3129 PM
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Priloga 10: Uporaba orodja Built Team

Build Team for My Project

Filker enterprise resources
Existing filters; inll Resources (Mo Filker) ;]

|
;1 Customize filkers (optional)
i‘%‘ilil Save Filker... I
!

Y
_Andfor Field Marme - Test | Yalusfs) |_i

[ show rescurce ayailabilicy
= LlsE-fr L

E start and finish 'dakes

[~ Shitw resturces withavaiability af or mo
[T Include prapos
Build team

Group by, | :j

Enterprise Resource (263 Found)

i=ngne e

Project Resources

= Accountant = Remove | Gavyle Kearney Carmmitted

Adamn Barr W inkern Carmmitted

Aidan Delaney Replace = Joe Johnson Carmmitted

Alan Brewer Long distance Carmmitted

alan Shen —_— Lumber Cammitted

Alan Steiner < Match | Rosie Boles Cammitted 15,5k
Andreas Berglund Ry L C itred  i5Sh

Andrew Dixon
Andrew B (Andy ) Hill
Andy Carathers
Angela Barbariol

Help | ok I Cancel
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Priloga 11: Zamenjava gené&nega vira z dejanskim virom

Build Team for 150 Certification Tracking System_Published

Filter enterprise resources

Existing filters: inll Resources (Mo Filker) Li

__"'_! Customize Filters (optionaI)

I Show resource awailabilicy

Apply !

Inclide praposen-oookngs

Build team

Group by | _j

o
i ] | Project Resources | Booking | Wiark |~
Add = ! itked 0h
Jav Fluegel = Bemove I £ Procurement Commitked  :200R
Kim Ralls 7 iProject management Committed  1638h
; : o ;

Luis Bonifaz Replace = | E Systems analyst Committed  i1,046h |
Mathew Hink

Robert Lyon

Dietails, .. I
Graphs... I

Help | ' I Cancel
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Priloga 12: Uporaba orodja Resource Substitutionad, povzetek vstavljenih
parametrov

Resource Substitution Wizard - Step 5
Substitute Resources

Substitute resources in the selected projects with the scheduling options below

sumrmary of configuration:

Projects and Their Resource Options iJ
Inkegration with Accounting_Published using the resources from the pool.

Resource Pool

Idse the Fallowing specified resources:
Jenny Lysaker, Judy Lew

Resource Freeze Horizon
Sun 820706

Help I iZance| = Back
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Priloga 13: Uporaba orodja Resource Substitutionad, rezultati analize

Resource Substitution Wizard - Step 6

Review Results

Review the resource substitution results. ¥ou can also sort, filker, and group the changes in a view to model them.

-Task

Skill Profile

Assigned Resource

Reguested Resource

Integration with Accountin

Jequesk a

Microsoft Office Project 20

Analysis

Review Current Inh

kA |

Review commmunica Jenrvy Lvsaker Ken Myer
Feview communica Judy Lew Jenny Lvsaker
Review conneckivit Judy Lew Ken Myer
Feview support en Judy Lew Jenny Lvsaker
Feview geographic Judy Lew Jenny Lvsaker
Identify Target Are
Identify communice Judy Lew Ken Myer
Identify connectivi Judy Lew Jennvy Lvsaker

st

Help I

Zancel = Back | Mexk = I

Eirilsh |
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