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UvOoD

Ze stoletja se je projektni management uporabljal, da je v neki obliki ustvaril spremembe ali da
se je s spremembami v druzbi ukvarjal (Cleland & Gareis, 2006, str. 1-4), sedaj pa so projekti
postali pomembno orodje za reSevanje problemov, spodbujanje razvoja, ustvarjanje konkurencne
prednosti in ravnanje s spremembami. Temu sluzijo tudi v Mercatorju, ki se mora nenehno
spreminjati, da lahko uspesno uresnicuje zastavljeno strategijo.

Ze dalj &asa zaposleni v Mercatorju ugotavljajo, da bi lahko projekti potekali bolj organizirano,
sistemati¢no in s tem ucinkoviteje. Precej korakov je ze bilo narejenih v to smer, vendar zal
obremenjenost z vsakodnevnimi nalogami ni dopusc¢ala bolj sistemati¢ne vpeljave projektnega
pristopa. To podrocje je v Mercatorju izredno kompleksno in ga je v tako velikem sistemu tezko
spreminjati.

Glede na problematiko v Mercatorju in zanimivost ter vedno vecjo pomembnost projektnega
managementa sem se odlocil, da bo predmet obravnave v mojem diplomskem delu
management projektov v Mercatorju, pri ¢emer se bom Se posebej usmeril v sistemsko podporo,
ki obiCajno vkljuCuje projektno pisarno in projektni informacijski sistem. K temu lahko
pristejemo tudi organizacijski predpis in nabor orodij ter metod, vendar ju v diplomskem delu ne
bom podrobneje obravnaval.

Temeljni namen diplomskega dela je prikazati koristnost dolo¢enih metod, orodij in
organizacijskih resitev ter s tem utemeljiti potrebo po spremembah pri managementu projektov v
Poslovnem sistemu Mercator, d.d.

Predlagane spremembe bodo, ob morebitni poznejsi uresniCitvi v praksi, vodile do izboljSanja
nacina projektnega dela v vseh fazah projektov, dvignile ucinkovitost izvedbe in s tem
posledi¢no povecale uspesnosti projektov ter tako pomembno prispevale tudi k uspeSnosti
poslovanja. To pomeni posledi¢no tudi cenejSe, hitrejSe, kakovostnejSe in lazje uresnicevanje
strateskih ciljev Mercatorja.

Prav tako je namen smiselna povezava teorije projektnega managementa s prakso na temu
podrocju in tako pridobljeno Siroko znanje na Ekonomski fakulteti, na najboljsi nacin uporabiti v
praksi ter obenem pomagati pri reSevanju konkretnega poslovnega problema v Poslovnem
sistemu Mercator, d.d., kjer tudi sam delam.

Konc¢ni cilj diplomskega dela je podati predlog izboljSav sistemske podpore managementu
projektov v Poslovnem sistemu Mercator, d.d. Izhajam iz predpostavke, da Mercator potrebuje
nadgradnjo obstojece sistemske podpore za management projektov.

Predlog sem podal na osnovi teoreti¢ne in empiri¢ne raziskave. V sklopu prve sem se usmeril
v proucevanje literature s podrocja projektnega managementa in primerjanje pogledov razli¢nih
avtorjev na temu podro¢ju. V sklopu druge pa sem analiziral stanje na projektnem podrocju v
Poslovnem sistemu Mercator, d.d.



V sklopu teoretiCne raziskave sem pri povzemanju spoznanj in vidikov razlicnih avtorjev s
podrocja projektov, managementa projektov in podpore projektnemu delu, uporabil metodo
kompilacije.

V sklopu empiri¢ne raziskave pa sem pri predstavitvi rezultatov analize uporabil metodo
deskripcije. Pri povzemanju ugotovitev teoreticne raziskave, sem s komparativho metodo
primerjanja razliénih konceptov oziroma pogledov, tako v teoriji, kot v praksi, ugotavljal
podobnosti in razlike med njimi.

Empiri¢no raziskavo sem izvedel s pomoc¢jo metod anketiranja, intervjuja, skupinskega
razgovora in razprave z zaposlenimi v projektnih pisarnah, managerji projektov in nekaterimi
direktorji ter tako izlus¢il bistvene lastnosti trenutnega nacina projektnega dela v Mercatorju in
predloge o izboljsavah. Metode dedukcije, abstrakcije in sinteze pa sem uporabil pri
smiselnem oblikovanju predloga sprememb.

Diplomsko delo sem razdelil na pet (glavnih) poglavij. V prvem poglavju sem opredelil projekte,
vrste projektov, zivljenjski cikel projekta in faze projekta. Na koncu poglavja sem razlozil Se
kljucne znacilnosti programa in portfelja projektov.

V drugem poglavju sem predstavil splosno opredelitev managementa, utemeljil pravilno uporabo
strokovnih izrazov in prikazal proces projektnega managementa.

Vsebina tretjega poglavja je razdeljena na dva dela. V prvem delu sem opredelil projektno
pisarno, opisal njene mozne funkcije, nadaljeval pa z umestitvijo in organiziranostjo projektne
pisarne. V drugem delu sem opredelil projektni informacijski sistem in opisal funkcionalnosti, ki
jih lahko ponuja.

Prakti¢ni del diplomskega dela sem zacel s Cetrtim poglavjem, kjer sem predstavil Poslovni
sistem Mercator, d.d. in Skupino Mercator. Nadaljeval sem z opisom projektov, nacina
projektnega dela in analizo projektnih pisarn v Mercatorju. V zadnjem delu tega poglavja sem
analiziral trenutno informacijsko podporo za management projektov v Mercatorju.

Diplomsko delo sem zakljucil s petim poglavjem, kjer sem predstavil predlog celovite enotne
sistemske podpore za management projektov v Mercatorju.



1 PROJEKTI

1.1 Opredelitev projektov

Da bi lahko razumeli obravnavano temo v diplomskemu delu, moramo najprej opredeliti, kaj
sploh projekti so. Vsak avtor opredeli projekte na svoj nacin, pa vendar so si opredelitve v
kljuénih stvareh podobne oziroma enake.

Mantel, Meredith, Shafer in Shutton (2008, str. 1-2) pravijo, da so v osnovi projekti edinstveni,
imajo dolo¢en cilj in morajo biti narejeni v doloéenem ¢asovnem roku. Ceprav se projekti prece;
razlikujejo glede na velikost in tip, imajo v osnovi skupno tudi to, da so vec-disciplinarni. To
pomeni, da zahtevajo vlozek ljudi z razliénim znanjem in izkuSnjami. Projekti so sestavljeni iz
aktivnosti, te pa se lahko delijo Se naprej na podaktivnosti in te Se naprej po potrebi. Znacilnost
projektov so tudi konflikti, projekti pa so pogosto del ve¢jega projekta ali programa.

Wysocki (2007, str. 4) definira projekt kot zaporedje edinstvenih, kompleksih in medsebojno
povezanih aktivnosti, z enim ciljem ali namenom in mora biti zaklju¢en v doloCenem casu, v
okvirih proracuna in v skladu s specifikacijo. Da so neposredni cilji projekta kakovost, stroski in
¢as, menita tudi Meredith in Mantel (2009, str. 4), kar nazorno prikazuje Slika 1.

Slika 1: Neposredni projektni cilji: kakovost, stroski, ¢as

Kakovost

Zahtewana kakowost

1

Strodki

WV reku

Cas

Vir: Meredith & Mantel, Project Management: A managerial approach (7" ed.),
2009, str. 4, Slika 1-1.

Webster in Knutson (2006, str. 3) pravita, da so projekti opredeljeni s »trojno omejitvijo«. Trojna
omejitev predstavlja ravnotezje med Casom, viri in kakovostjo. Kako so projekti ravnani, je
doloceno s tem, katera spremenljivka trojne omejitve je pomembnejsa: ¢as, viri ali kakovost.

Rosenau (2005, str. 2) utemeljuje, da je projekt zacasen, edinstven in s progresivnim pristopom,
kar pomeni, da projekt napreduje po korakih oziroma po fazah. Najbolje ravnani projekti
uporabljajo fazni pristop.



Turner (2009, str. 2) meni, da je projekt za¢asna organizacija, kateri so dodeljeni viri, da opravijo
delo in vpeljejo koristno spremembo. Zacasnost poudari tudi Project Management Institute
(2004, str. 5), ki definira projekt kot: »Zacasno prizadevanje, da se ustvari edinstven proizvod,
storitev ali rezultat.«

Razlike med projekti in »neprojekti« niso vedno kristalno jasne. Za skoraj vsako natan¢no
definicijo, lahko najdemo izjeme (Mantel et al., 2008, str. 1). Vseeno pa lahko iz zgoraj
navedenih opredelitev povzamem znacilnosti, ki so skupne vsem projektom. Vsak projekt je
edinstven (torej se v povsem enaki obliki ne pojavlja), zatasen (ima svoj zacCetek in konec),
sestavljen iz medsebojno povezanih aktivnosti, z doloCenim ciljem in namenom in je vec-
disciplinaren. Projekt je potrebno izvesti u€inkovito, to pomeni s ¢im nizjimi stroski, v ¢im
krajSem casu in z ustrezno kakovostjo, kar pa povzroca neprestane konflikte. Projekti
napredujejo po fazah in so pogosto del vec¢jega projekta ali programa.

1.2 Vrste projektov

V stroki projektnega managementa obstaja veliko nacinov klasifikacije projektov glede na
skupne znaclilnosti. Posameznim projektov lahko pripiSemo dolocene lastnosti, katerim
prilagodimo management projektov.

Tako Wysocki (2007, str. 14-16) razvrsti projekte glede na njihove skupne znadilnosti, kot so
trajanje, tveganje, kompleksnost, uporabljena tehnologija, verjetnost problemov, poslovna
vrednost, stroski ipd. Primer tak$ne razvrstitve projektov prikazuje Tabela 1. Wysocki nadalje
dolo¢i do katere mere se uporablja metodologija projektnega managementa glede na razvrstitev
projektov v skupino A, B, C ali D (Priloga 1).

Tabela 1: Primer razvrstitve projektov v skupine, glede na znacilnosti projektov po Wysockem

TRAJANJE VERJETNOST
SKUPINA ) TVEGANJE | KOMPLEKSNOST TEHNOLOGIJA PROBLEMOV
A >18 Visoko Visoka Najnovejsa Zanesljiva
B 9-18 Srednje Srednja Sedanja Verjetna
C 3-9 Nizko Nizka Uveljavljena Nizka
D <3 Zelo nizko Zelo nizka Prakti¢na Je ni

Vir: Wysocki, Effective Project Management: Traditional, Adaptive, Extreme. (4th ed.),
2007, str. 15, Tabela 1.1.

Druga delitev, ki jo omenja Wysocki, pa razvrsti projekte glede na ponavljanje enakih vrst
projektov. Ti projekti se obi¢ajno ponavljajo veckrat na leto in imajo vsakokrat podoben nabor
aktivnosti. Primeri delitev glede na vrste projektov so:

e namesScanje programske opreme in vzpostavitve strojne opreme
e kadrovanje

e zbiranje ponudb, ocenjevanje in izbira ponudnikov

e posodabljanje organizacijskih postopkov

e razvoj aplikativnih sistemov




Lock (2007, str. 5-7) je razdelil projekte v stiri razlicne splo$ne skupine (Slika 2). Za gradbene
projekte je znacilno, da potekajo na eni lokaciji, lahko zahtevajo veliko virov in zaradi tega na
teh projektih pogosto dela ve¢ (pod)izvajalcev. Proizvodni projekti so namenjeni proizvodnji
raznih proizvodov. Najpogosteje jih izdelujejo na enem mestu, kompleksnejSe tudi na vec
mestih. V skupino ravnalnih projektov steje Lock projekte, ki so povezani z ravnateljevanjem
podjetja. Navadno pri teh projektih sodeluje manjse Stevilo strokovnjakov. Raziskovalni
projekti so najbolj tvegani projekti, ki jih je potrebno zelo pogosto pregledovati. Pri vsakemu od
pregledov se lahko projekt ustavi ali nadaljuje do naslednjega pregleda. Postopek je znan kot
fazna odobritev (angl. Stage-gate control).

Slika 2: Stiri vrste projekta po Locku

—
2

Proizvodni projekti:

Gradbeni projekti: - proizvodnja novih
proizvodov

- proizvodnja oprems

- ladjedelnistvo

- avtomobilska
industrija

- letaska industrija

- hrana in pijaca

- gradbenistvo

- konstrukcije

- tuneli, mostovi

- naftno gospodarstvo
- rudniki

- kamnolomi

- farmacija
3 4
Ravnalni projekti (pogosto interni): Raziskovalni projekti:
- IT sistemi - visoko tveganje
- reorganizacija - pogosto visoke investicije
- trzenjske kampanje - ni vedno natancnega cilja
- priprava strateskih nacrtov - nepredviden rezultat
- vpeljava drugih novosti - potrebne posebne metode

managementa projektov

Vir: Lock, Project Management. (9”” ed.), 2007, str. 5, Slika 1.2.

Thomsett (2002, str. 45-46) opredeli velikost projektov glede na napor, ki ga opredeli s
Stevilom ljudi, ki delajo na projektu, s trajanjem projekta in stroski, ki nastanejo s projektom,
ali glede na izlozke oziroma u€inke projekta (npr. ¢e je projekt implementiran globalno, v vseh
regijah, je vecji, kot pa ¢e je implementiran samo lokalno, v eni regiji). Delitev projektov po
velikosti glede na (vlozen) napor prikazuje Tabela 2.

Tabela 2: Velikost projekta po Thomsettu

NAPOR
Trajanje (v mesecih) St. udelezencev Stroski (v $)
Manjsi/Majhen 1-3 2-3 do 100.000
Majhen/Srednji 4-12 3-5 do 600.000
Srednji 13-18 6-10 do 2.000.000
Srednji/Velik 19-24 11-20 do 5.000.000
Velik 25-32 21-30 do 10.000.000
Super velik >32 > 30 >10.000.000

VELIKOST

Vir: Thomsett, Radical Project Management, 2002, str. 46, Tabela 4.3.
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V empiri¢ni raziskavi, ki je bila opravljena med 58 slovenskimi zdruzbami, so bili projekti
razvrsceni po velikosti glede na Stevilo udelezencev v projektu, merilo pa je bilo prilagojeno
slovenskim razmeram. Te tri skupine so (Sustersic, 2003, str. 11):

e Majhen projekt: ima 5 ali manj udeleZencev.
e Srednje velik projekt: ima med 5 in 20 udeleZencev.

e Velik projekt: ima 20 ali ve¢ udelezencev.

V raziskavi je bilo ugotovljeno, da je v slovenskih zdruzbah v povprecju najve¢ projektov
srednje velikih, dale¢ najmanj pa je velikih projektov (Slika 3).

Slika 3: Povpreéna velikost projektov v slovenskih zdruzbah po SusterSicevi

Veliki
5% Majhni
36%

Srednje veliki
59%

Vir: Sustersic, Tveganje v projektih s primerom slovenskih podjetij, 2003, str. 88, Tabela 9.

Shenhar (2001, str. 394-415) je na podlagi kvalitativne in kvantitativne raziskave, tehni¢ne
projekte razvrstil glede na Stiri stopnje tehnoloSke negotovosti (nizko, srednje, visoko in super
visoko tehnoloski projekti) in tri stopnje sistemske kompleksnosti (nizko, srednje in visoko
kompleksni projekti). Kot ugotavlja, pred zacetkom projekta ponavadi ni jasne opredelitve vrste
projekta in zavestne uporabe prilagojenih stilov ravnanja, kljub temu pa podjetja implicitno
uporabljajo za razli¢ne projekte, razlicne ravnalne strategije. Zato predlaga, da bi podjetja dodala
formalni korak dolocitve vrste projekta k fazi pricetka projekta. Glede na vrsto projekta pa bi se
dolocili manager projekta, ¢lani projektnega tima, nacin ravnanja, potrebna strokovna znanja,
projektna organizacija in procesi ter uravnotezen portfelj projektov.

Hauc (1982, str. 46) deli projekte na deterministi¢ne (doloCene) in stohasti¢ne (verjetnostne).
Za deterministi¢ne velja, da so cilji dolo¢eni v naprej in bodo verjetno v vecji meri izpolnjeni.
Znacilnost stohastic¢nih projektov (kamor uvr§¢amo predvsem razvojno raziskovalne projekte) je,
da so cilji opredeljeni variantno in da je zaradi tega zaporedje aktivnosti pri takSnih projektih
tezko definirati.

Rozman in Stare (2008, str. 10-12) omenita Se delitev glede na rezultat projekta (proizvod ali
storitev) in glede na naro¢nika projekta, ki je lahko posameznik ali druzina, podjetje, porabnik
ali drzava. Narocnik projekta je lahko notranji (je v zdruzbi, ki izvaja projekt) ali zunanji (je
izven zdruzbe, ki bo izvajala projekt).

Avtorji omenjajo Se mnogo ostalih razvrstitev, ki pa za namene diplomskega dela niso
pomembne.
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1.3 Zivljenjski cikel

Vsak program, projekt ali proizvod ima doloCene faze razvoja. Jasno razumevanje teh faz
managerjem omogoca, da bolje kontrolirajo vire za doseganje Zelenih ciljev. Te faze razvoja so
znane kot faze zivljenjskega cikla. Dandanes ni soglasnega dogovora med panogami, ali celo
med podjetji znotraj enake panoge, o fazah zivljenjskega cikla projekta. To je razumljivo zaradi
komplekse narave in raznolikosti projektov (Kerzner, 2003, str. 69).

Rozman in Stare (2008, str. 17) poudarjata, da pri zivljenjskem ciklu projekta v resnici ne gre za
cikel, saj se projekt ne ponovi. Pravilneje bi bilo uporabljati besedo »Zivljenje« ali »potek
projekta«. Avtorji s ciklom razumejo predvsem celotno vsebinsko izvedbo (ne samo ravnanje)
projekta. Ker je ta v razli¢nih projektih razli¢na, navajajo razli¢ne faze cikla. Vsako fazo v ciklu
pa nacrtujemo, izvedemo (v ozjem smislu) in kontroliramo.

Kerzner (2003, str. 69-74) opozarja, da se vsi projekti ne dajo enostavno premestiti v faze
zivljenjskega cikla, kot npr. razvojno-raziskovalni projekti. Mozno je tudi (celo znotraj enega
podjetja), da obstajajo razlicne opredelitve faz zivljenjskega cikla projekta zaradi dolzine,
kompleksnosti ali samo zaradi zahtevnega ravnanja teh faz. Slika 4 prikazuje Kerznerjevo
opredelitev Zivljenjskega cikla projekta.

Slika 4: Opredelitev Zivljenjskega cikla projekta po Kerznerju

FAZA FAZA FAZA ! FAZA FAZA
ZAMISLI |, PLANIRANJA' TESTIRANJA EMENTACIIE} ZAPTRANJA
(SNOVANJIE)

(IZVEDEA) l

POTREENI VIRI

Gl - ZAKTIUCEK

Vir: Kerzner, Project Management: A Systems Approach to Planning, Scheduling, and
Controlling (8th ed.), 2003, str. 74, Slika 2-23.

Potrebno je opozoriti, da »projekt«, ni enak »proizvodu projekta«. Delo, da ustvarimo proizvod
in delo, da ravnamo projekt, ki ustvari proizvod, je razlicno. Kakorkoli, razvoj Zivljenjskega
cikla zdruzi delovne napore obeh. Delovni napori povezani z ustvarjanjem proizvoda bi lahko
bili oblikovanje, izdelava, zagotovitev kakovosti in dostava, medtem ko bi aktivnosti pri
ravnanju projekta lahko bile zacetek, opredelitev, planiranje, izvedba, kontroliranje in zapiranje
projekta (Webster & Knutson, 2006, str. 4).



Zivljenjski cikel projekta lahko sluZi kot ena od strukturiranih ¢lenitev dela (angl. Work-
breakdown strukture, WBS), oziroma kot fazno orientirana WBS (Levine, 2002, str. 65).
Obstajajo tudi natanéno definirane metode, kot npr. Metoda 123 (angl. Methodl23% Project
Management Methodology, MPMM), ki globinsko definirajo korake v vsaki fazi in nudijo
prakti¢en pristop do ravnanja projektov (Westland, 2003, str. 1). Strukturirano delo s pomocjo
faz zivljenjskega cikla omogoca managerjem projekta tudi lazje ocenjevanje potrebnih virov
(ljudi, sredstev, Casa) v vsaki fazi posebej in jasno dolocanje kljuénih mejnikov ter potrebnega
dela za dosego le-teh.

1.3.1 Faze projekta

Vsak projekt gre skozi ve¢ znacilnih faz, vsebina in trajanje le-teh pa sta seveda odvisna od vrste
projekta. Vsaka faza obsega zaokrozen sklop aktivnosti, ki imajo svoj metodoloski pristop, ki je
prilagojen tocno doloceni fazi in v okviru katere nastanejo to¢no dolo¢eni proizvodi. Za faze je
znacilna tudi neenakomerna poraba virov skozi Zivljenjski cikel projekta, saj je dale¢ najvec
virov potrebnih v fazi izvedbe (Slika 4).

V literaturi se pojavljajo razlicne opredelitve faz projekta, avtorji uporabljajo za enake ali
podobne faze razli¢na poimenovanja, nekateri zamenjujejo faze projekta s procesom projektnega
managementa, problem se pojavi tudi pri prevajanju v slovenscino, vsi ti dejavniki pa lahko
povzrocijo precej zmede pri poimenovanju in opredelitvi faz projekta.

Znacilne (vsebinske) faze projekta, ki jih opredeljujejo vodilni avtorji, prikazuje Tabela 3. Kljub
razliénim poimenovanjem, ki jih prikazuje Tabela 4, se faze po opisu ne razlikujejo veliko.

Nekateri avtorji sicer faze podrobneje razdelijo, drugi jih ve¢ zdruzijo v eno.

Tabela 3: Znacdilne faze projekta po navedbah razlicnih avtorjev

Dinsmore ‘ Kerzner PMI Thomsett Verzuh Webster in
LGUTD
Snovanje Snovanje Snovanje Zacetek
Pricetek Izdelava analiz Definiranje Opredelitev
Planiranje Planiranje Planiranje Planiranje Planiranje Planiranje
. ljanje i
Testiranje Spremlj a.mj e. n
kontroliranje
Izvedba Izvedba Izvedba Izdel.ava. . Izvedba Izvedl?a n
testiranje kontroliranje
Zakljucek Zakljucek Zakljucek Predaja Zakljucek Zakljucek

Vir: lastna izdelava, povzeto po Dinsmore, 1993, str. 24, Kerzner, 2003, str. 69-74,; Project Management
Institute, 2004, str. 41; Thomsett, 2002, str. 256, Verzuh, 2008, str. 23; Webster & Knutson, 2000, str. 4.

Na podlagi predhodnih ugotovitev bom v nadaljevanju zivljenjski cikel projekta razdelil na Stiri
faze, in sicer snovanje, pripravo, izvedbo in zakljuc¢ek. Nekateri avtorji pripravo imenujejo tudi
zagon. To fazo sestavlja pricetek oziroma definiranje (obsega) in planiranje (projekta). V okviru
faze izvedbe bom omenil tudi kontroliranje, ki ju avtorji pogosto omenjajo skupaj, ceprav je
kontroliranje faza (projektnega) managementa.



Tabela 4: Razlicna poimenovanja faz projekta

FAZE PROJEKTA
SNOVANJE PRIPRAVA (ali ZAGON)  1zvEDBA ZAKLJUCEK
PRICETEK PLANIRANIJE ‘
Koncept Zacetek Nacrtovanje Realizacija Predaja
. N . Izvedba in s .
Predpriprava Definiranje (obsega) Dizajn T Zakljucek in predaja
Studija izvedljivosti Iniciacija Razvoj plana Sprozitev plana Ocena in zakljucek
(Podrobna) .. .
Opieteliey Implementacija Zaprtje

1.3.1.1 Snovanje

V tej fazi ima glavno vlogo narocnik projekta, ki mora opredeliti namen, cilje, temeljne zamisli
in koncept projekta (Rozman & Stare, 2008, str. 59). Vklju€uje predhodno oceno ideje, ki zajema
analizo tveganja in vpliva na cas, stroSke, kakovost, vire podjetja (Kerzner, 2003, str. 69-74).
Naredi se Studija izvedljivosti, ki se lahko v dolocenih primerih naredi Sele v fazi pricetka.
Pripravi se lahko tudi okvirni plan projekta, pri cemer nekateri predlagajo Se izdelavo domnev in
ovir. PodrobnejSo opredelitev projekta nekateri avtorji uvrS€ajo v fazo snovanja, drugi v fazo
pricetka.

1.3.1.2 Priprava

Kot sem Ze omenil, faza priprave vkljucuje fazo pricetka in fazo planiranja. Project Management
Institute (2004, str. 43-47) navaja, da faza prietka vsebuje procese, ki pospesijo formalno
odobritev za zacCetek novega projekta ali faze projekta (Priloga 4). Na podlagi predlogov
predhodne faze, se v tej fazi razvije projektna listina (angl. Project Charter) in predhodna
opredelitev obsega projekta (angl. Preliminary Project Scope Statement). Projektna listina
mora biti pisno potrjena s strani narocnika.

Ko so cilji jasno opredeljeni, se lahko razvije plan projekta, projektni tim pa se odloci, katere
vse aktivnosti (Priloga 5), je potrebno v procesu planiranja opraviti in katere ne. Opredeli se tudi
obseg dela, stroski projekta in terminski plan projekta. Ve¢dimenzionalna narava projektnega
managementa povzroca ponavljajoce povratne zanke z dodatnimi analizami. Ko se odkrijejo
nove informacije, se naredijo prilagoditve in ponovno opredelijo odvisnosti, zahteve, tveganja,
priloznosti, predpostavke in omejitve. V tej fazi se opredeli organizacija projekta in zagotovijo
potrebni kadri. Nekateri avtorji sicer uvrs¢ajo kadrovanje projektnega tima v fazo izvajanja, kar
bom omenil v nadaljevanju.

Rozman in Stare (2008, str. 73) izpostavita dve najpogostejSi metodi, ki se uporabljata pri
planiranju aktivnosti oziroma dogodkov (kjer je potrebno dolociti njihovo zaporedje, trajanje,
vire, stroske in tveganja). To sta metoda kritiCne poti in metoda najverjetnejSega zakljucka
projekta (angl. Program evaluating review technique, PERT).

Zanimiva je raziskava Halmana (2002, str. 84), ki je opravil anketo med managerji projekta
(odgovoren za realizacijo projekta) in lastniki projekta (manager znotraj podjetja s poslovno
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odgovornostjo) v zelo velikem, visoko tehnoloSkem in proizvodnem podjetju, glede njihovih
prioritet v fazi priprave projekta (angl. Project start-up, PSU). Ugotovil je, da managerje
projekta zanima predvsem to, da svoj projekt organizirajo, ¢im prej ugotovijo, kakSna so
tveganja in uskladijo roke, stroske ter kakovost. Lastniki projekta najvecji poudarek dajo
planiranju in opredelitvi namena ter ciljev projekta, obsega dela in ugotavljanju tveganj.

1.3.1.3 Izvedba

Project Management Institute (2004, str. 55) definira izvedbo, kot procese za dokoncanje
planiranega dela (v predhodni fazi) in dosego zahtev projekta (Priloga 6). Ti procesi vkljucujejo
rekrutiranje in usposabljanje projektnega tima, usklajevanje ljudi in ostalih virov, kot tudi
integracijo in izvedbo aktivnosti projekta v skladu s planom projekta. Normalno odstopanje od
izvedbe povzroca tudi nekaj ponovnega planiranja. Faza izvedbe je najobseznejsa faza projekta
in predstavlja dale¢ najvec stroskov v proracunu projekta.

Avtorji pogosto v to fazo vkljucujejo tudi kontroliranje, ki poteka ves cas vzporedno z
izvajanjem in je kljuénega pomena za ucinkovito izvedbo projekta. Project Management Institute
(2004, str. 59) opredeli spremljanje in kontroliranje kot procese, ki zagotavljajo kontrolo nad
izvedbo projekta in s tem pravocasno identificiranje moznih problemov, da se lahko sprejmejo
korektivni ukrepi, ¢e je to potrebno (Priloga 7).

1.3.1.4 Zakljucek

Faza zakljucka vkljucuje predajo projekta v uporabo naro¢niku in prerazporeditev virov. Project
Management Institute (2004, str. 66) pravi, da se z zakljunimi procesi formalno ustavi vse
aktivnosti projekta ali faze projekta, preda koncan proizvod ali zapre preklican projekt. V tej fazi
je potrebno preveriti, da so opredeljeni procesi zakljuceni v vseh predhodnih fazah in to tudi
formalno potrditi (Priloga 8). Projekt se zakljuci, ko naro¢nik s prevzemom potrdi ustreznost
rezultatov, projektni tip pa izdela zaklju¢no porocilo projekta.

Davies (2001, str. 200) razlaga, da je zakljudek projekta pomemben iz ve¢ vidikov. Ce se ne
zbere zadovoljive dokumentacije o proizvodu je verjetno, da se bodo stroski ¢ez celotno zivljenje
proizvoda (ko je projekt Ze zakljuéen) poveali. Ce ni natan¢nega razumevanja, kje in zakaj je
prislo do odmikov od planov, je malo upanja, da se bodo prihodnji plani naredili bolje in da se
napake ne bodo ponavljale.

1.4 Programi in portfelji projektov

Management programov in portfeljev projektov se je uveljavil Sele v zadnjem casu, ko so se
zdruzbe zalele srecevati z vedno veC projekti, ki so bili ve¢ji, kompleksnejsi, zahtevali so vec
virov, bilo je vedno ve¢ omejitev, tveganja pa je bil vedno tezje obvladovati. Zdruzbe so se
zaCele zavedati, da je management programov in portfeljev kljuénega pomena, za uresnievanje
zastavljene strategije zdruzbe.
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Pogosto se pojavlja hierarhija strateSskega plana, portfelja, programa, projekta in podprojekta, v
okviru katere program, ki ga sestavlja ve¢ povezanih projektov, pripomore k uresnicitvi
strateSkega cilja (Project Management Institute, 2004, str. 16).

Slika 5 prikazuje trojno razmerje med projektom, programom in portfeljem. Kot je iz nje
razvidno, so portfelji lahko sestavljeni iz programov, projektov ali obeh. Program je lahko
sestavljen samo iz projektov in ne portfeljev. Torej portfelji in programi so lahko sestavljeni iz
projektov, kar pomeni, da je lahko projekt prisoten v portfelju neposredno ali posredno skozi
program (Sanghera, 2007, str. 4).

Slika 5: Trojno razmerje med projekti, programi in portfelji po Sangheri

. PORTFELJI |

.\\ //.
,/"/ \--—'x.\
."/I \\ r'/ \\.

Il 1 / |
| PROJEKTI _ PROGRAMI |
!

\ / \ /

Vir: Sanghera, PgMP: Program Management Professional Exam Study Guide, 2007, str. 5, Slika 1.1.
1.4.1 Programi in management programov

Project Management Institute (2004, str. 16) definira program kot skupino povezanih projektov,
ki jih ravnamo usklajeno, da s tem pridobimo prednosti in kontrolo, kar v primeru posami¢nega
ravnanja projektov ne bi bilo mogoce. Programi lahko obsegajo delo, ki je zunaj opredeljene
vsebine posamicnega projekta in je ponavljajoce ali cikli¢no.

Podobno opredelita program Rozman in Stare (2008, str. 272), ko pravita, da ve¢ povezanih
projektov predstavlja program projektov. Program je lahko portfelj ali del portfelja projektov s
skupnimi znacilnostmi, ki vnasSa vecje spremembe v zdruzbi.

Management programov je centraliziran, koordiniran management skupine projektov, za dosego
strateSkih ciljev in koristi programa (Project Management Institute, 2004, str. 16). Snedaker in
Hoenig (2005, str. 22) pa opredelita management programov, kot management ve¢ projektov, ki
si delijo vire, orodja, Cas in talent.

Nekateri avtorji (Pellegrinelli, 1997, str. 141-149; Thiry, 2004, 257-287) imajo management
programov za glavno povezavo med strategijo in posameznimi projekti ter dolocajo
managementu portfeljev sekundarno vlogo izbire projektov in podpore projektom.
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1.4.2 Portfelji in management portfeljev

Portfelj projektov predstavlja povezavo med projekti in uresniCevanjem strategije zdruzbe. V
okviru portfelja projektov zdruzba zagotovi pravilno izbiro projektov, jih razvrsti po prioritetah
in na makro nivoju skrbi za razporejanje virov med projekti, da zagotovi najoptimalnejSe
doseganje strategije zdruzbe. To omogoca tudi boljSe obvladovanje tveganosti portfelja
projektov in doseganje optimalne donosnosti.

Project Management Institute (2004, str. 16) opredeli portfelj kot zbirko projektov ali
programov, ki so zbrani skupaj zato, da pospesijo ucinkovitost managementa tega dela, da se
dosezejo strateski poslovni cilji. Projekti ali programi v portfelju niso nujno neodvisni ali
neposredno povezani. Financiranje in podpora se lahko dolocita na osnovi tveganj, poslovnih
rezultatov, posebnih poslovnih linij ali splosnih vrst projektov.

Tudi Kendrick (2009, str. 301) pravi, da so portfelji sestavljeni iz projektov in lahko vkljucujejo
tudi programe, Rozman in Stare (2008, str. 272) pa govorita o portfelju projektov takrat, ko
zdruzbe vkljucujejo vecje Stevilo projektov, pri cemer nekateri med sabo sploh niso povezani.

Nekateri avtorji, ki imajo portfelj projektov za glaven nacin uresniCevanja strategije zdruzb,
predlagajo hierarhijo od globalne strategije navzdol do portfeljev, od portfeljev navzdol do
programov in od programov navzdol do individualnih projektov (Gareis, 2004, 123-143;
Jamieson & Morris, 2004, str. 177-205). Torej management portfeljev je glavna povezava med
strategijo in posameznimi projekti.

Zdruzbe ravnajo svoje portfelje na podlagi doloCenih ciljev. Eden od ciljev managementa
portfeljev je maksimiranje vrednosti portfelja s skrbnim pregledom potencialnih projektov in
programov pred vkljucitvijo v portfelj in pravocasno izkljucitvijo iz portfelja, ¢e ne izpolnjujejo
strateSkih ciljev portfelja. Ostali cilji so uravnoveSenje portfelja med manj tveganimi in bolj
tveganimi investicijami ter u€inkovita uporaba virov. Odgovornost za management portfeljev
zdruzbe pogosto prevzame vrhnji management (Project Management Institute, 2004, str. 17).

Rozman in Stare (2008, str. 273) Se omenita, da je pri managementu portfeljev klju¢na skrbna
izbira in usklajevanje projektov ter prilagajanje managementa projektov omejitvam portfelja.

Opazil sem, da nekateri avtorji omenjajo moznost, da zdruzba ima oziroma obvladuje vec
portfeljev projektov. Po mojem mnenju ni smiselno, da ima zdruzba ve¢ portfeljev, saj bi naj
portfelj projektov vkljuceval vse programe projektov v zdruzbi in vse ostale projekte, ki niso
vklju€eni v programe projektov. Potrebe po ve¢ portfeljih tako ni.
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2 PROJEKTNI MANAGEMENT

2.1 SploSna opredelitev managementa

Za lazje razumevanje opredelitve projektnega managementa, bom najprej na kratko razlozil, kaj
je to management ali ravnateljevanje.

Potreba po managementu, kot usklajevanju, je nastala, ko se je pojavila tehni¢na delitev dela, ki
je omogocala ogromen napredek v razvoju c¢lovestva. Lipovec (1987, str. 72) je opredelil
tehni¢no delitev dela kot razclenitev enotnega delovnega procesa na sestavne delne procese in
dodelitev teh procesov v izvedbo razlicnim ljudem v isti zdruzbi.

Na podlagi zgornje definicije tehni¢no razdeljenega dela, lahko management opredelimo po
vsebini, kot usklajevanje tehnicno razdeljenega dela in vseh drugih razmerij med seboj, z
okoljem in v prostoru ter ¢asu. Po namenu, ki je zagotavljanje smotrnega delovanja zaposlenih,
lahko management opredelimo kot proces planiranja, uveljavljanja in kontroliranja. Po
metodi, zaporedju logi¢nih korakov, lahko opredelimo management kot proces odlo¢anja. V
druzbenoekonomskem smislu pa je ravnanje proces izvajanja ciljev in politike upravljanja, pri
¢emer je upravljanje (angl. Governance) misljeno kot dejavnost lastnikov ali njihovih
predstavnikov (Rozman & Stare, 2008, str. 30).

Daft (2008, str. 7) pa opredeli management kot doseganje organizacijskih ciljev na u¢inkovit in
uspesen nacin, skozi planiranje, organiziranje, vodenje in kontroliranje organizacijskih virov.

2.2 Opredelitev izraza management

Zaradi lazjega razumevanja, bom v temu poglavju utemeljil tudi uporabo besede »management«
ali besede »ravnanje« oziroma »ravnateljevanje« in razlozil razliko med besednima zvezama
»management projektov« ter »projektni management«.

Rozman (1996) je utemeljil besedo »ravnanje« oziroma »ravnateljevanje« in njune izpeljanke,
kot najustreznej$i prevod besede »management« v slovens¢ino. Sam se s to utemeljitvijo
strinjam, vendar na podlagi lastnih opazovanj uporabe besede »ravna(teljeva)nje« v praksi
ugotavljam, da se uporaba te besede ni prijela. Ze avtor v prispevku ugotavlja, da se neposredna
uporaba angleskega izraza »management« v praksi vedno bolj uporablja in to pripisuje slovenski
nagnjenosti do tujih izrazov, tujih proizvodov, mnenj in tujega nasploh. Po mojem mnenju so
pomemben dejavnik so tudi pogoste ne tocne ali celo napacne asociacije pri besedah »ravnatelj«
(npr. asociacija na osnovno $olo) ali »ravnalec« (npr. asociacija na osebo v proizvodnji), po
drugi strani pa pogosta uporaba besede »manager« v medijih (npr. obstaja tudi revija s tem
imenom), rabo te besede samo Se utrjuje.

Na podlagi te ugotovitve in usmeritve, da se z diplomskim delom, poleg spoznavanja in

razumevanja teorije, ¢im bolj priblizam tudi praksi na temu podrocju, bom v diplomskem delu
uporabljal predvsem besedo »management« in njene izpeljanke, obCasno pa tudi »ravnanje«
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oziroma »ravnateljevanje«, kjer uporaba besede »management« ni primerna (npr. v obliki
glagola).

Nadalje je potrebno lo€iti med pomenom besednih zvez »management projektov« in »projektni
management« v slovenskem jeziku. »Projektni management« je stroka, eno od zvrsti
managementa, ki ima svoje zakonitosti, orodja in metode. Podobno je »projektni manager«
oseba, ki ima znanja s podrocja projektnega managementa in je temu primerno tudi certificirana.
»Management projektov« pa je naloga »managerja projekta« (osebe, ki ravna konkreten
projekt), ki pa ni nujno izpeljana v skladu s stroko projektnega managementa (Aljaz, 2009, str.
3). V angleskem jeziku ne poznajo delitve na ta dva podrocja in se uporablja samo beseda
wproject management«. V nadaljevanju bom zato uporabljal omenjene izraze v skladu z zgoraj
navedeno opredelitvijo.

2.3 Opredelitev projektnega managementa

V prejSnjem poglavju sem omenil razliko med pomenom besednih zvez »management
projektov« in »projektni management« v slovenskem jeziku, sedaj bom pa projektni
management opredelil Se podrobneje.

Verzuh (2008, str. 3) definira projektni management kot vedo, kjer so se razvile metode, teorije
in tehnike za obvladovanje kompleksnosti dela, ki je edinstveno in zacasno.

Marmel (2007, str. 4) opredeli projektni management kot vedo, ki proucuje naravo projektov in
ponuja nacine za kontrolo napredovanja projektov. Projektni management poizkusa organizirati
in sistematizirati aktivnosti projekta, da bi zmanjsal Stevilo nepredvidenih dogodkov.

Project Management Institute (2004, str. 8) definira projektni management, kot uporabo znanj,
izkuSenj, orodij in tehnik pri aktivnostih projekta, da se dosezejo zahteve projekta.

Weiss in Wysocki (1992, str. 5) opredelita projektni management kot skupek metod in tehnik, ki
temeljijo na sprejetih nacelih managementa in se uporabljajo za planiranje, ocenjevanje in
kontroliranje aktivnosti, za dosego Zelenega kon¢nega rezultata, v okviru proracuna in v skladu
z zahtevami.

Burke (1999, str. 1-3) meni, da projektni management ponuja strukturiran pristop k
managementu projektov in naSteje nekaj posebnih tehnik projektnega managementa, kot so
strukturirana delitev dela (angl. WBS), metoda kriti¢ne poti (angl. Critical path method, CPM),
uravnavanje obremenitve (angl. Resource smoothing), prisluzena vrednost (angl. Earned value)
in kontrola konfiguracije (angl. Configuration control).

Lientz in Rea (2002, str. 28) opozarjata, da vse metode in orodja projektnega management ne
pridejo v postev pri vseh projektih. Kot metode opredelita nacine, kako vzpostaviti projekt, kako
porocati o projektu, kako ravnati s tveganji in ostalimi aktivnostmi na projektu. Orodja pa
vkljucujejo programsko opremo za porocanje, komuniciranje, ravnanje, izdelavo tabel in grafov
ter ostale pripomocke pri managementu projektov.

14



2.4 Proces projektnega managementa

Proces projektnega managementa je v osnovi enak procesu sploSnega managementa, ki ga
sestavljajo koraki planiranje, uveljavljanje (organiziranje in vodenje) in kontroliranje.
Kljub temu, da je veliko podobnosti, pa je tudi dovolj razlik, da se vedi projektnega
managementa in sploSnega managementa proucujeta loceno.

Razlike so predvsem pri vsebini in na¢inu dela, saj so metode, tehnike in orodja projektnega
managementa prilagojene znacilnostim razli¢nih vrst projektov in njihovim fazam, ki so od
projekta do projekta razli¢ne.

Vedji projekti se lahko delijo na razlicne faze ali podprojekte, kot npr. ocena izvedljivosti, razvoj
koncepta, oblikovanje, priprava prototipa, izgradnja, testiranje itd., pri ¢emer bi se naj v vsaki
fazi projekta ali podprojektu, proces projektnega managementa ponovil (Project Management
Institute, 2004, str. 41). Podobno meni tudi Verzuh (2005, str. 21-22), ki pravi, da je razlika v
tem, da je zivljenjski cikel projekta linearen in meje faz predstavljajo to€ke odlo¢itve, funkcije
projektnega managementa pa se ponavljajo.

Proces projektnega managementa Verzuh (2003, str. 8-11) razdeli na pet glavnih funkeij, ki jih
mora zdruzba izvajati, da pripelje projekt od ideje do dostave naro¢niku. Te funkcije so
selekcija, opredelitev, planiranje, kontroliranje in zakljucek (Slika 6). Manager projekta, ki
je odgovoren za konkreten projekt, je redko vkljuc¢en v aktivnosti v okviru selekcije. Poslovni ali
produktni managerji navadno razvijejo poslovni primer in preverijo, ¢e je predviden projekt
projekta se vkljudi Sele pri aktivnostih opredelitve, kjer sodeluje z naroénikom projekta. Ceprav
Verzuh opisuje funkcije projektnega managementa, pa po mojem mnenju v konkretnem primeru
zamenjuje faze projekta (izvedbe sicer ne omenja) in proces projektnega managementa, kar sem
opazil tudi pri nekaterih drugih avtorjih.

Slika 6: Funkcije projektnega managementa po Verzuhu

e
Selekeija Opredelitey Planiranje Kontroliranje Zakljufek

[

1

Ravnanje s tveganji

I |

( Obvladovanje kakovosti )

-‘Pommr informacije, spremembe in popravni ukrepi

N

Vir: Verzuh, The Portable MBA in Project Management, 2003, str. 8, Slika 1-2.
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Weiss in Wysocki (1992, str. 5) utemeljita 5-fazno metodo (angl. 5-phase method) na podlagi
njune opredelitve projektnega managementa, ki sem jo povzel v predhodnem poglavju. Te faze
so opredelitev, planiranje, organiziranje, kontroliranje in zakljucek (Priloga 3).

Proces projektnega managementa zajema pricetek, planiranje, izvedbo, spremljanje in
kontroliranje ter zakljucek (Priloga 2). Manager projekta je oseba, ki je odgovorna za doseganje
ciljev projekta (Project Management Institute, 2004, str. 40-41).

Kerzner (2003, str. 192-194) pa opredeli proces projektnega managementa kot planiranje,
organiziranje, kadrovanje, kontroliranje in usmerjanje, pri Cemer usmerjanje opredeli kot
kadrovanje, usposabljanje, nadziranje, delegiranje, motiviranje, svetovanje in koordiniranje. Po
Turnerju (2009, str. 13) klasi¢ni proces obsega Stiri korake: planiranje, organiziranje, izvedbo in
kontrolo.

Moram poudariti, da proces projektnega managementa ni enak fazam projekta (poglavje 1.3.1)
oziroma faze zivljenjskega cikla projekta (poglavje 1.3). Veliko avtorjev namre¢ zamenjuje
oziroma enaCi faze projekta in proces projektnega managementa. Proces projektnega
managementa se namre¢ ponavlja v vsaki fazi projekta.

Nekateri avtorji omenjajo v procesu projektnega managementa tudi izvedbo, kar je v bistvu faza
projekta, kjer se izvajajo planirane naloge oziroma aktivnosti. Mozna je sicer interpretacija
izvedbe v procesu projektnega managementa, kot izvedbe planiranja, organiziranja, vodenja in
kontroliranja, vendar nastane nekonsistentnost pri izvedbi same izvedbe, ki je ena od faz
projekta.

Dodatno pojasnilo je potrebno tudi pri spremljanju in kontroliranju. Kontroliranje bi namrec¢
lahko opredelil kot spremljanje (dejanskega stanja), ugotavljanje (odstopanj dejanskega stanja
od planiranega in vzrokov odstopanj) in ukrepanje. Spremljanje bi naj torej bilo le del
kontroliranja.

Glede na dosedanjo teoreticno raziskavo sem mnenja, da ima najve¢ skupnega z vecino
opredelitev procesa projektnega managementa Se vedno opredelitev, ki zajema (Rozman, 2005):

e Planiranje: je zamiSljanje rezultata in poti do njega. S planiranjem preprecujemo
nastanek problemov, s kontroliranjem resujemo nastale probleme.

e Organiziranje: je proces zagotavljanja smotrnosti izvedbe. Je vzpostavljanje razmerij in
enovitih struktur (tehni¢na, komunikacijska, motivacijska in oblastna) z delegiranjem v
zlozeno oziroma ravnalno strukturo, ki bo omogocala smotrno dosego cilja projekta.

e Vodenje: je sposobnost vplivanja na vedenje in delovanje posameznika in skupine ter s
tem usmerjanje njihovega delovanja v Zeleni. Vodenje v SirSem smislu vkljucuje
kadrovanje oziroma ravnanje z zmoznostmi zaposlenih (ki se pogosto obravnava lo¢eno),
vodenje v ozjem pomenu besede, komuniciranje in motiviranje.

¢ Kontroliranje: je zagotavljanje poslovanja v skladu z zamiSljenim. Kontroliranje
vkljucuje ugotavljanje izvedenega oziroma dejanskega stanja, primerjavo izvedbe s
planom, ugotavljanje odstopanj, ugotavljanje vzrokov odstopanj in predlaganje ukrepov
za preprecitev ali razreSitev vzrokov odstopanj.
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3 SISTEMSKA PODPORA MANAGEMENTU PROJEKTOV

Sistemska podpora managementu projektov obicajno vkljucuje projektno pisarno, projektni
informacijski sistem, organizacijski predpis in nabor orodij ter metod. V nadaljevanju se bom
usmeril predvsem v projektno pisarno in projektni informacijski sistem.

3.1 Projektna pisarna

Ceprav nastanek projektne pisarne (angl. Project Office, PO) sega v 50. leta prejinjega stoletja
(Wells, 1999, 4-5), se koncept projektne pisarne in njenih oblik, ki ga poznamo danes, oblikuje
Sele v 90. letih prej$njega stoletja (Dai & Wells, 2004, str. 523-532), Se vedno pa lahko govorimo
o organizacijski inovaciji v smislu, da je to sodoben in pomemben fenomen (Hobbs, Aubry &
Thuillier, 2008, str. 547-555).

Potreba po projektni pisarni je povezana s povecanim Stevilom in kompleksnostjo projektov, kar
je vodilo v neke vrste centralizacijo (Marsh, 2000, str. 131-144). Po zadnjih raziskavah pa trend
uporabe projektne ravnateljske pisarne (angl. Project Management Office, PMO) ali projektne
programske pisarne (angl. Program Management Office, PMO) v vecini podjetij v globalnem
merilu Se vedno naraSca (Duggal, 2008, str. 163). Zavedati se je pa tudi potrebno, da vsi projekti
niso dovolj veliki, da bi upravicili delovanje projektne pisarne.

Razli¢ni avtorji uporabljajo razli¢na imena za podobne ali razli¢ne oblike projektnih pisarn, pa
tudi v praksi so razlike precejSnje. NajpogostejSe ime, ki se pojavlja v praksi v svetu je
»projektna ravnateljska pisarna« (Tabela 5), kar pa ni nujno povezano tudi obliko
organiziranosti teh organizacijskih enot v 500 zdruzbah, ki so bila zajeta v raziskavo.

Tabela 5: Pogostost uporabe razlicnih imenovanj projektne pisarne v praksi po Hobbsu in

Aubryjevi
IME % uporabe \

Projektna ravnateljska pisarna 59%
Programska ravnateljska pisarna 12%
Projektna podporna pisarna 7%
Ime, ki vkljucuje besedo »projekt« in je podobno 49
projektni ravnateljski pisarni (npr. projektni oddelek)

Projektna pisarna 2%
Center odli¢nosti 2%
Brez imena 2%
Ostalo (veliko razli¢nih, vendar nobeno ne presega 1%) 12%

Vir: Hobbs, B. & Aubry, A Multi-Phase Research Program Investigating Project Management Offices
(PMOs): The Results of Phase 1, 2007, str. 79, Tabela 2.

Tudi v teoriji avtorji najpogosteje uporabljajo izraz »projektna ravnateljska pisarna« in pogosto
je s tem misljeno splosno poimenovanje in ne vsebinsko predpostavljanje konkretnih funkcij in
ostalih lastnosti, ki so znacilne za dolo¢eno obliko organiziranosti projektne pisarne. To seveda
ne velja v primerih, kjer avtorji namenoma opredelijo razli¢ne oblike organiziranosti projektnih
pisarn in jim dolocijo njim znacilne lastnosti.
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V diplomskem delu bom v sploSnem pomenu uporabljal besedno zvezo »projektna pisarnac,
pri povzemanju avtorjev pa bom uporabil njihova lastna poimenovanja projektne pisarne.

3.1.1 Opredelitev projektne pisarne

Projektna pisarna, ki jo avtorji imenujejo tudi programska pisarna (angl. Program Office,
PO) je organizacijska oblika za ravnanje z doloCenim projektom ali povezano serijo projektov
oziroma programom, ki jih obi¢ajno ravna manager projekta ali manager programa. Projektna
ravnateljska pisarna (angl. Project Management Olffice, PMO), ki jo avtorji imenujejo tudi
center odli¢nosti (angl. Center of Excellence, CE) ali center strokovnosti (angl. Center of
Expertise, CE), je organizacijska oblika, ki nudi podporo managerjem projekta, timom in
razliénim managerskim nivojem pri strateskih vpraSanjih in ostalih stvareh pri implementaciji
nacel, praks, metodologij, orodij in tehnik projektnega managementa (Dai & Wells, 2004, str.
524).

Project Management Institute (2004, str. 17) opredeli projektno ravnateljsko pisarno kot
organizacijsko enoto, ki skrbi za centralizacijo in koordinacijo managementa projektov. Lahko se
imenuje tudi programska ravnateljska pisarna, programska pisarna ali projektna pisarna. Njene
glavne naloge so koordinirano planiranje, dolo¢anje prioritet in izvedba projektov in
podprojektov, ki so povezani s cilji zdruzbe ali naro¢nika.

Rozman in Stare (2008, str. 179) pravita, da projektna pisarna vse bolj skrbi za obnavljanje
ustreznih procesov projektnega ravnanja, skrbi za ustrezne organizacijske predpise, poenotenje
projektnega pristopa in ustreznih racunalniskih reSitev ter za pomo¢ in podporo pri ravnanju
projektov.

Block in Frame (1998, str. 2) vidita projektno pisarno kot organizacijsko enoto, kjer delajo
projektni managerji, ki so usposobljeni za projektno delo in opravljajo naloge, povezane s
projektnim delom, Wysocki (2007, str. 533) pa opredeli projektno podporno pisarno (angl.
Project Support Office, PSO), kot zaCasno ali stalno organizacijsko enoto, ki nudi portfelj
podpornih storitev projektnim timom, ki so odgovorni za dolocen portfelj projektov.

Desouza in Evaristo (2006, str. 416) naStejeta pet skupnih znacilnosti vecine projektnih
ravnateljskih pisarn, in sicer:

e imajo odgovornost, da pripomorejo k uspehu managementa projektov v zdruzbi

e imajo odgovornost, da so projekti v skladu s strategijo zdruzbe

e vecina jih je organiziranih kot samostojne organizacijske enote znotraj zdruzbe, s svojim
proracunom in viri

e obicajno vkljucujejo izkuSene strokovnjake iz razli¢nih podroc¢jih (tako poslovnih, kot
tehni¢nih)

e imajo odgovornost za razvoj standardov in metodologij projektnega managementa in
izbolj$anju zmoznosti zdruzbe za uporabo teh metodologij
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Da so projektne ravnateljske pisarne v praksi med sabo zelo razli¢ne, je potrdila tudi raziskava
Hobbsa in Aubryjeve (2007, str. 85), v katero je bilo vklju¢enih 500 zdruzb. Ugotovila sta, da
zdruZzbe oblikujejo veliko razli¢nih projektnih ravnateljskih pisarn in se glede na lastne potrebe
odlocajo o vpraSanjih, kot so:

o ali vkljuciti vse ali le nekatere managerje projektov v projektno ravnateljsko pisarno

e ali vkljuciti v projektno ravnateljsko pisarno vse projekte zdruzbe ali le nekatere

e katere vse funkcije naj projekta ravnateljska pisarna ima

¢ ali naj ima projektna ravnateljska pisarna samo podporno vlogo z malo ali brez avtoritete,
ali naj ima precejS$njo mo¢ odlocanja

Ce povzamem, avtorji poudarjajo, da je projektna pisarna organizacijska enota in da se njena
vloga zelo razlikuje od zdruzbe do zdruzbe. V praksi se uporablja veliko imen za projektno
pisarno in bolj kot samo ime projektne pisarne, je pomembna vsebina oziroma funkcije,
umestitev in organiziranost projektne pisarne, kar bom predstavil v nadaljevanju. Tako obstaja
veliko razli¢nih oblik projektne pisarne, ki so nove in se Se vedno razvijajo, sama organiziranost
pa je odvisna od mnogo dejavnikov, ki se lahko celo med zdruzbami v isti panogi precej
razlikujejo.

3.1.2 Funkcije projektne pisarne

Aubry, Hobbs in Thuillier (2007, str. 331) navajajo, da je opredeljenih Ze priblizno 75 funkcij
projektne ravnateljske pisarne, nekaj tradicionalnih in nekaj inovativnih.

Project Management Institute (2004, str. 18) naSteje nekaj glavnih funkcij projektne ravnateljske
pisarne, kar pa ne pomeni, da je omejena samo na te funkcije:

e delitev in koordinacija virov med vsemi projekti, s katerimi ravna projektna ravnateljska
pisarna

e identifikacija in razvoj metodologije projektnega managementa, najboljSih praks in
standardov

e priprava in ravnanje s politiko projektov, postopki, predlogami in ostalo dokumentacijo

e centralizirano obvladovanje sprememb

e centralizirano ravnanje s tveganji

e osrednja pisarna za ravnanje s projektnimi orodji in projektnim informacijskim sistemom

e osrednja koordinacija ravnanja s komunikacijami pri vseh projektih

e mentorstvo za managerje projektov

e centralizirano nadziranje vseh projektov pod projektno ravnateljsko pisarno

e koordinacija in vzdrZzevanje standardov kakovosti pri projektnem delu

Hobbs in Aubryjeva (2007, str. 80-84) sta v okviru raziskave ugotavljala tudi pomembnost
dolocenih funkcij projektne ravnateljske pisarne za anketirane zdruzbe (Priloga 9). Na podlagi
predhodnih raziskovanj in proucevanja literature sta opredelila 27 funkeij, ki sta jih razdelila v 5
skupin s skupnimi znacilnostmi, 3 funkcije pa so ostale nepovezane z ostalimi. Razdelitev je bila
opravljena na podlagi statisti¢ne (faktorska analiza) in vsebinske povezanosti med funkcijami in
je kot taka novost v literaturi projektnega managementa. Uvrstitev v eno od skupin pomeni, da je
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pogosta praksa, ¢e se pojavi ena funkcija iz skupine, se pojavijo tudi ostale, saj so logi¢no
povezane. Kljub temu, da obstaja statisticna povezava med funkcijami v posamezni skupini, pa
to ne pomeni, da so te vedno ali, da morajo biti vedno implementirane skupaj. Opazil sem tudi,
da se vsebina doloc¢enih funkcij, ki sta jih opredelila avtorja, med sabo prepleta. V nadaljevanju
bom opredelil funkcije na podlagi te raziskave.

3.1.2.1 Spremljanje in kontroliranje projekta

Ta skupina funkcij se je izkazala za najpomembnejso. Vkljucuje tako spremljanje, kontroliranje
in poro€anje o napredovanju projekta, kot tudi ravnanje z informacijskimi orodji, ki so v pomo¢
pri opravljanju teh nalog. S pomocjo teh funkcij se zagotavlja preglednost in nadzor nad projekti,
zagotovi se jasna odgovornost in hitro ukrepanje pri prvih znakih odstopanj. Te funkcije so:

e Porocanje o statusu projekta gornjemu managementu: razvoj in implementacija
porocevalskega sistema, ki mora zagotavljati pravocasno, celovito in to¢no informacijo o
statusu projekta, ne sme vzeti preve¢ ¢asa, pravocasno opozori na morebitna odstopanja
in je sprejemljiv ter lahko razumljiv za vse, ki ga uporabljajo, v konkretnem primeru Se
predvsem gornjemu managementu. Zanj je dobro, da je ¢im ve¢ porocil v grafi¢ni obliki,
saj nima veliko Casa za branje porocil.

e Spremljanje in kontroliranje projekta: tudi pri tej funkciji je poroCanje zelo
pomembno, vendar je prilagojeno operativnemu nivoju. Postaviti se mora kontrolni
sistem, ki omogoca pravocasno ugotavljanje problemov ter hitro ukrepanje, da projekt ne
zaide iz zacrtane smeri.

e Implementacija in management s projektnim informacijskim sistemom: olajSa in
pohitri delo managerjem projektov in ostalim sodelujo¢im v projektu. Olajsa dostop do
informacij, ki so zbrane na enem mestu in strukturirano urejene, posledicno pa omogoca
tudi boljSe in hitrejSe odloCanje ter nadzor nad projektom. Vec o tej temi piSem v
poglaviju 3.2.

e Razvoj in vzdrZevanje projektnih kazalnikov: omogoca merljivost napredka projekta
in primerljivost med razliénimi stanji projekta. OlajSa spremljanje in kontroliranje
projekta.

3.1.2.2 Razvoj kompetenc in metodologij projektnega managementa

Ta skupina funkcij se najbolj tradicionalno povezuje s projektno ravnateljsko pisarno in
vkljucuje funkcije, ki se ukvarjajo z orodji in metodologijo projektnega managementa ter z
razvojem potrebnih kompetenc. Skrbi za sploSno promocijo projektnega managementa v zdruzbi.
To skupino sestavljajo naslednje funkcije:

e Razvoj in implementacija standardne metodologije: ta funkcija skrbi za razvoj in
uporabo najboljsih standardov na podro¢ju managementa projektov v praksi in s tem
zagotavlja vecjo ucinkovitost. Procesi so bolj pregledni in se lazje optimirajo.
Metodologija se lahko oblikuje za faze Zivljenjskih ciklov razli¢nih tipov projektov,
opredelitev tveganj, strukturirano Clenitev dela, izbiranje projektov, dolocanje prioritet
projektom, projektno dokumentacijo, porocanje, ocenjevanje projektov ipd.
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e Razvoj kompetenc osebja, vkljuéno z izobraZevanjem: v okviru te funkcije se
spremlja strokovni razvoj osebja, nacrtno spodbuja pridobivanje potrebnih prakti¢nih
znanj, hkrati pa se organizirajo razni notranji ali zunanji programi izobrazevanj. Rad in
Levine (2006, str. 130) menita, da izobraZevanje povecuje sploSno kompetenco zdruzbe
in izboljSa ucinkovitost prihodnjih projektnih managerjev, ¢e je v praksi sploh dovolj
Casa, da se lahko managerje projekta in ¢lane projektnega tima res izobrazuje.

e Promocija projektnega managementa v zdruzbi: skrbi za seznanjanje s projektnim
managementom in spodbuja pozitiven odnos do projektnega managementa v zdruzbi.

e Mentorstvo managerjem projektov: managerjem projektov se lahko ponudi strokovno
in dostopno znanje na enem mestu. Mentorji skrbijo za prenos najboljse prakse naprej na
ostale managerje projektov, jih usmerjajo in so vedno dostopni za dajanje nasvetov.

e Priprava potrebnih orodij: ugotavlja se potreba po orodjih, ki olaj$ajo projektno delo
(npr. orodja za planiranje, obrazci za ocenjevanje tveganj, doloCanje prioritet, matrike
pooblastil in odgovornosti ipd.), opravi se ocenjevanje Ze pripravljenih orodij, izbira
najprimernejSih in skrbi za sklepanje pogodb s ponudniki teh orodij. Dolo¢ena orodja pa
lahko projektna ravnateljska pisarna razvije tudi sama.

3.1.2.3 Vec-projektni management

Nekatere projektne ravnateljske pisarne koordinirajo veliko projektov, kar pogosto vkljucuje tudi
management programov ali portfeljev. Kot sem omenil Ze v poglavju 1.5, pomen managementa
programov in portfeljev nara$¢a. Avtorja raziskave navajata funkcije »usklajevanje med
projekti«, »razporejanje virov med projekti« ter w»iskanje, izbor in doloCanje prioritet novih
projektov« sicer lo¢eno od managementa portfeljev in programov, ¢eprav mnogi ostali avtorji
uvrscajo vse te tri funkcije ze kar v okvir managementa portfeljev oziroma programov.

Funkcije, ki sodijo v to skupino, so:

e Usklajevanje med projekti: z usklajevanjem med projekti lahko zdruzba doseze
sinergi¢ne ucinke, ki jih drugace zaradi posami¢nega oziroma neusklajenega ravnanja
projektov ne bi mogla. To omogoca tako hitrejSe doseganje rokov, niZanje stroskov in
uspesnejse doseganje ciljev zdruzbe.

e Razporejanje virov med projekti: projekti v razli¢nih fazah potrebujejo razlicen obseg
virov. Razporejanje virov med projekti omogoc¢a ucinkovito izrabo virov in posredno
hitrejSe doseganje rokov, glede na ¢im nizje skupne stroske.

e Management enega ali ve¢ portfeljev: portfelj projektov je pomemben nacin
uresnicevanja strategije zdruzbe. Management portfelja projektov omogoca maksimiranje
vrednosti portfelja projektov, uravnovesenje portfelja glede na tveganost projektov in
prilagajanje omejitvam portfelja. Osebno sem sicer mnenja, da management vec
portfeljev ni smiseln, kot sem to Ze izpostavil v poglavju 1.6.2.

e Management enega ali ve¢ programov: omogoca nam usklajen management skupine
povezanih projektov, s tem pa pridobimo prednosti in kontrolo, kar v primeru
posami¢nega managementa projektov ne bi bilo mogoce. Ve¢ o tem je mozno najti v
poglavju 1.6.1.
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e Iskanje, izbor in dolo¢anje prioritet novih projektov: projekti morajo biti skrbno
izbrani glede na strategijo zdruzbe, prioritete projektov pa pravilno doloCene, da se
zagotovi optimalno doseganje strategije zdruzbe glede na omejitve.

3.1.2.4 StrateSki management

V zadnjih letih je trend, da je projektni management vedno bolj povezan z vprasanji strategije in
bolj tesno povezan z gornjim managementom. To Se posebej velja za projektne ravnateljske
pisarne, raziskava pa je pokazala tudi, da so funkcije iz te skupine bolj znacilne za centralizirano
projektno ravnateljsko pisarno. Te funkcije so:

e Svetovanje gornjemu managementu: gornji management se lahko glede vprasanj s
podro¢ja projektnega managementa vedno obrne na projektno ravnateljsko pisarno, kar
omogoca hitrejse in lazje odloCanje.

e Sodelovanje pri strateSkem planiranju: strategija je tako usklajena tudi s projektno
ravnateljsko pisarno. Posledi¢no je izbira projektov boljsa, kakor tudi dolocanje prioritet.

e Management koristi: je precej mlad fenomen v skupnosti in literaturi projektnega
managementa. Skrbi, da se Zelena poslovna sprememba ali politika ciljev jasno opredeli,
da je merljiva, da zagotavlja privlacno investicijo in da se na koncu tudi dejansko
uresnici. Bistveno je, da so koristi jasno merljive in da se jih stalno spremlja (Office of
Government Commerce, 2009, str. 2).

e MreZenje in spremljanje okolja: skrbi za seznanjanje z aktualnim razvojem in dajanje
najsodobnejsih smernic gornjemu managementu.

3.1.2.5 Organizacijsko ucenje

Organizacijsko ucenje je bilo v literaturi in praksi projektnega managementa v zadnjih leti precej
pomembno, splosni trend pa kaze, da se pomembnost organizacijskega ucenja pri projektnem
managementu na splosno, Se posebno pa pri projektnih ravnateljskih pisarnah, povecuje.

Raziskava sicer prikazuje, da so te funkcije med najmanj pomembnimi, kar je mozno razloziti s
tem, da so kljub pomembnosti organizacijskega ucenja, funkcije iz te skupine videti manj
pomembne v primerjavi z ostalimi funkcijami, ki so bolj neposredno povezane z operativnimi in
strateSkimi vpraSanji. Nekatere projektne ravnateljske pisarne se aktivno vkljucujejo v
organizacijsko ucenje s temi funkcijami:

¢ Samokontrola delovanja projektne ravnateljske pisarne: ta funkcija se lahko vidi kot
ucenje projektne ravnateljske pisarne na podlagi neprestanih povratnih informacij in je
tako tudi zelo tesno povezana z ostalimi funkcijami iz te skupine. Funkcija je pomembna
tudi iz vidika upravicevanja stroSkov delovanja projektne ravnateljske pisarne in
predstavlja neke vrste samokontrolo.

e Management arhivov s projektno dokumentacijo: je pomembna funkcija iz
operativnega vidika. Dokumentacija je tako centralizirano zbrana, pregledno urejena,
redno posodobljena ter vedno in povsod dostopna.

e Izvedba revizij projektov: lahko se gre samo za svetovanje ali podporo projektnim
managerjem pri izvedbi revizij projektov, lahko pa tudi za samostojno in celovito izvedbo
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revizij projektov v okviru projektne ravnateljske pisarne. Lahko so to¢no v naprej
planirane vmesne revizije, lahko so celovite revizije projektov, ko se le-ti zakljucijo,
lahko pa so tudi revizije projektov po potrebi, glede na okolis¢ine. Izvedba revizij
projektov pomaga, da se iz slabih in dobrih praks pridobi ¢im ve¢ znanja in se tako
napake pojavljajo v manjsi meri, uéinkovitost pa se dvigne. Ugotovijo se odstopanja od
plana, kaj je Slo narobe in kaj je potrebno izboljSati, vmesne revizije pa omogocajo tudi
hitro ukrepanje ob nezelenih odstopanjih. Kljub temu, pa se revizije v praksi Se vedno
rade izpuscajo.

Izdelava analiz zakljufenih projektov: po-projektna porocila za marsikoga
predstavljajo nezeleno birokracijo, Ceprav so potrebna, da se projekt lahko formalno
zakljuci in da se olajSajo morebitne poznejSe revizije. Sluzijo tudi zbiranju znanja in
vecanju ucinkovitosti pri prihodnjih projektih. Ta funkcija v okviru projektne
ravnateljske pisarne lahko izdelavo porocil pohitri, jih poenoti in delno razbremeni
managerje projektov.

Implementacija in management z bazo pridobljenega znanja: je koristna funkcija, ki
prispeva k temu, da so projekti u€inkovitejsi in priskrbi uporabne informacije, kako z
dobro prakso ravnati projekte.

Implementacija in management z bazo tveganj: ta funkcija je zelo povezana z bazo
pridobljenega znanja in je prav tako zelo koristna, saj zmanjSuje Stevilo in nivo moznih
tveganj ter omogoca, da se problemi reSujejo hitreje in bolje.

3.1.2.6 Ostale funkcije

Spodnje tri funkcije, ki skupaj s prej nastetimi skupinami funkcij tvorijo seznam vseh 27 funkcij,
ki so bile zajete v raziskavi, niso predstavljene posebej zato, ker ne bi bile pomembne, ampak
zato, ker njihova prisotnost ni niti statisticno niti vsebinsko povezana s temi skupinami. Te
funkecije so:

Izvedba posebnih nalog za managerje projekta: precej projektnih ravnateljskih pisarn
zagotavlja posebne storitve managerjem projektov in projektnim timom. Da bi lahko
izvrsili te naloge, imajo projektne ravnateljske pisarne sodelavce s posebnimi znanji. Ti
pomagajo pri nalogah, kot je npr. izdelava terminskega plana, management tveganj in
pomoc pri sklepanju pogodb.

Management odnosov z narocniki: nekatere projektne ravnateljske pisarne imajo tudi
odgovornost za management odnosov z naro¢niki, aktivnost pa je v veliki meri odvisna
od tipa naro¢nika. Ta funkcija ni primerna za vse projektne ravnateljske pisarne, imajo jo
pa predvsem tiste, ki imajo zunanje naro¢nike in pa tiste, ki imajo odgovornost za vse
projekte od enega naroCnika. Primer tega je npr. projektna ravnateljska pisarna, ki je
odgovorna za pogodbo z zunanjim izvajalcem.

Iskanje, izbor, ocenjevanje in dolo¢anje pla¢ managerjem projektov: glede na
raziskavo je to najmanj pomembna funkcija za projektne ravnateljske pisarne, saj v vecini
primerov te aktivnosti v zdruzbi opravlja kadrovski oddelek.
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3.1.3 Umestitev in vloga projektne pisarne

Rozman in Stare (2008, str. 179) opredelita naslednje zamisli projektnih pisarn:

e Center odli¢nosti: vzdrzuje standarde ravnanja s projektom in skrbi za dvig kakovosti.
Stabni sodelavci podpirajo managerje projekta in jim svetujejo a ne morejo neposredno
vplivati na odlocitve.

e Pisarna, ki podpira projekte: ve¢ sodelovanja, kot pri centru odli¢nosti, je pri pisarni,
ki podpira projekte. Sodelavci pisarne tudi pomagajo managerjem projekta v
pripravljanju nacrtov in kontroli projektov.

¢ Projektna ravnateljska pisarna: ta oblika se pojavi takrat, ¢e sodelavci pisarne stalno
pomagajo managerjem projektov pri pripravljanju nacrtov in kontroli vseh projektov v
podjetju. Te pisarne skrbijo tudi za razvoj managerjev projektov, za njihove kariere in
nagrajevanje.

e Programska ravnateljska pisarna: ima enake naloge kot projektna ravnateljska pisarna,
vendar taksno podporo nudi programom, ki sestoje iz ve¢ projektov.

e Odgovorna projektna pisarna (angl. Accountable Project Office, APO): se pojavlja
najpogosteje od navedenih oblik. V celoti odgovarja za doseganje ciljev projektov in je
dom managerjev projektov, ki jim omogoca ustrezno kariero. Skrbi za mesto projektov v
organizaciji podjetja in za uveljavljanje vloge in pomena projektov.

Razli¢ni avtorji navajajo razlicne lastnosti, s katerimi opredelijo hierarhijo prehoda projektnih
ravnateljskih pisarn od enega nivoja do drugega. Te lastnosti so (Hobbs & Aubry, 2007, str. 75):

e vloge projektnih managerjev, ki so vkljuceni v projektno pisarno (Stabne ali linijske)

e obseg dela v okviru zdruzbe, ki ga pokriva projektna pisarna (manjsi ali vecji obseg)

e umestitev projektne pisarne v organizacijsko strukturo zdruzbe (od spodnje operativne
ravni do zgornje strateSke ravni)

e vpliv in hierarhija projektne pisarne (od pasivne, do podporne, svetovalne, do povsem
samostojno odlocujoce)

e ukvarjanje z bolj operativnimi vprasanji ali z bolj strateSkimi vprasanji (pogosto v
povezavi od projektov, k programom in portfeljem)

¢ nacin poslovanja (procesno do projektno)

e kultura oziroma zrelost managementa projektov v zdruzbi (od nepodpirajo¢e do
popolnoma podpirajoce kulture)

Wysocki (2007, str. 544-545) opredeli tri nivoje umestitve projektne pisarne (Slika 7), in sicer
strateSko projektno pisarno, projektno pisarno poslovne enote in zafasno ali kontrolno
projektno pisarno. Visje uvrscena projektna pisarna nosi ve¢ odgovornosti, opravlja ve¢ funkcij,
z vecjim obsegom in ima veC avtoritete. Projektne pisarne so lahko organizirane Stabno ali kot
funkecijski oddelki.
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Slika 7: Umestitev projektne pisarne po Wysockem

Glavni izvréni
manager

___________________________________________________________________________

Finance Kadri Informatika Nabava Proizvodnja Prodaja Strateska PP 1. NIVO
I
Razvoj Sistemi Podpora [P zgzltzvne 2. NIVO
___________________________________________________________________________
Projekt | _ _ |Zatasna PP
Projekt | _ _ |Zatasna PP 3. NIVO
Projekt | _ _|Zatasna PP

Vir: Wysocki, Effective Project Management: Traditional, Adaptive, Extreme. (4th ed.), 2007, str. 545,
Slika 21.1.

Strateska projektna pisarna je lahko centralizirana ali decentralizirana. Pri centralizirani
obliki, strateSka projektna pisarna zagotavlja vse storitve vsem projektnim timom v celotni
zdruzbi. Pri decentralizirani obliki se pojavi ve¢ posameznih projektnih pisarn, ki zagotavljajo
dolocene funkcije dolo¢enim projektom ali programom v sladu z uveljavljeno politiko zdruzbe.
Oba modela sta lahko ucinkovita. Merilo za izbiro oblike je lahko velikost zdruzbe in Stevilo
projektov, ki potrebujejo podporo projektne pisarne, pri cemer bi lahko za velike zdruzbe bila
primernejSa decentralizirana oblika.

Umestitev projektne pisarne je odvisna tudi od obstojeCe organizacijske strukture zdruzbe, ki je
lahko po eni strani povsem funkcijska (Priloga 10), po drugi strani pa povsem projektna
(Priloga 11).Vmesna matri¢na struktura je lahko Sibka (Priloga 12), uravnoteZena (Priloga 13)
ali mo¢na (Priloga 14). Projektna pisarna ima vec¢ funkcij, vecji obseg dela in vecjo avtoriteto v
bolj projektno usmerjenih organizacijskih strukturah.

Might in Fischer (1985, str. 71-77) sta opravila raziskavo, kjer sta proucevala povezanost
projektne organizacijske strukture podjetja z ucinkovitostjo poslovanja. Na eni strani sta
opazovala povsem funkcionalne strukture, preko vmesnih projektno-matricnih struktur, do
povem projektnih struktur na drugi strani. Ugotovila sta, da noben od ekstremov ni pokazal
kaksne omembe vredne korelacije z uc¢inkovitostjo, vimesne oblike organiziranosti pa so.

3.2 Projektni informacijski sistem

Z vecanjem obsega in kompleksnosti projektnega dela ter razvojem informacijskih tehnologij, se
je naredil tudi velik napredek pri informacijski podpori projektnemu delu. Da bi lahko naredili
boljse in cenejSe proizvode ali storitve in jih dostavili na trg hitreje, potrebujemo tudi boljse,
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cengjse in hitrejSe procese (Brandon, 2006, str. 4). V veliko pomo¢ pri tem so nam informacijska
orodja, brez katerih si ve¢ino dana$njih opravil ne moremo ve¢ predstavljati.

3.2.1 Opredelitev projektnega informacijskega sistema

Brandon (2006, str. 398) opredeli projektni informacijski sistem kot sistem za zbiranje,
procesiranje in porocanje informacij, ki so povezane s projekti. Sistem navadno vkljucuje
oziroma je programski paket.

Project Management Institute (2004, str. 368-369) pravi, da je projektni informacijski sistem
(angl. Project Management Information System, PMIS) sestavljen iz orodij in tehnik, ki se
uporabljajo za zbiranje, integracijo in obdelavo ter razpoSiljanje informacij, ki nastajajo v
procesih projektnega managementa. PIS se tako uporablja za podporo vseh faz projekta, ki sem
jih opredelil v poglavju 1.4 in lahko vkljucuje tako avtomatizirane kot rocne sisteme.

Po Heldmanu (2002, str. 268) ima PIS vse informacije, ki so povezane s projekti. Nudi zbiranje
informacij, integracijo informacij o razli¢nih projektih in izdelavo porocil za distribucijo vsem
udelezencem v projektih. Heldman opozarja, da mora biti fokus managerja projekta na projektu
samem in ne (samo) na PIS-u, ¢e ne lahko hitro pride do napa¢nega dojemanja informacij. Zgodi
se lahko tudi, da podatki niso pravilno vneseni ali pa jih sploh ni, zato se manager projekta ne
sme zanaSati samo na PIS.

Veliko ponudnikov ponuja razli¢na informacijska orodja, za razli¢na podrocja projektnega dela.
Ob izbiri enega samega ponudnika, ki ponuja celovito in integrirano resitev, se zdruzba izogne
moznem podvajanju funkcij in slabsi integraciji resitev med sabo, reSitve so pa naceloma tako
implementirane tudi hitreje. MoZen je tudi lasten razvoj ali pa prilagajanje dolocenih
funkcionalnosti PIS, ¢emur se je dobro izogniti, ¢e le-to res ni nujno potrebno, Se sploh, ¢e to ni
osnovna dejavnost druzbe.

Ce povzamem, je PIS skupek orodij, ki so standardizirana, ve¢inoma avtomatizirana in
integrirana v skupen sistem, imajo skupno bazo podatkov, so na voljo vsem v zdruzbi ne glede
na lokacijo (spletni dostop) in podpirajo celoten (ali pa vsaj delen) proces projektnega
managementa. Nudi kljuéne informacije za odlocanje, ki so v lahko razumljivi obliki in hitro
dostopne. Dobro je, da je PIS modularno grajen, kar pomeni, da omogoca cenovno ugodno
dodajanje funkcij po modulih, ki so med sabo zdruZljivi. Dodatna prednost PIS-a je
fleksibilnost, ki omogoca hitro in cenovno ucinkovito spreminjanje funkcionalnosti glede na
spremenjene poslovne potrebe.

3.2.2 Opis funkcionalnosti projektnih informacijskih sistemov

PIS je osnovno orodje za zajem in izmenjavo informacij v projektnem okolju in nudi pomembno
podporo projektni pisarni, projektnim managerjem, projektnim timom, vodstvu zdruzbe in
morebitnim zunanjim sodelavcem.

Lahko se uporablja za podporo pri izdelavi projektne listine, zagonskega elaborata, plana
managementa projekta, hitrejSe pridobivanje povratnih informacij pri usklajevanju dokumentov,
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kontroliranje sprememb in pri izdaji ter razposiljanju odobrenih dokumentov. Nudi tudi podporo
pri uresnicevanju planiranih aktivnosti, spremljanju in kontroliranju teh aktivnosti, zaklju¢evanju
projekta, izdelavi novih napovedi, ¢e so potrebne in vzdrzevanju arhiva projektne dokumentacije
(Project Management Institute, 2004, str. 86-293).

PIS torej lahko ima ogromno funkcionalnosti, nekatere pa sem med sabo tudi prepletajo. Z
ucinkovitim PIS-om managerju projekta ni potrebno dolgo ¢akati, da pridobi in analizira podatke
in tako pravocasno ugotovi odstopanja, ki so se pojavila tekom projekta. Dober PIS tako
omogoca ucinkovito kontrolo nad projektom, ravnanje s spremembami, manj birokracije in v
sploSnem pohitri vse postopke, ki jih PIS preko svojih funkcionalnosti podpira.

V nadaljevanju bom te funkcionalnosti podrobneje predstavil, ni pa nujno, da ima PIS vse te
funkcionalnosti. To je odvisno predvsem od potreb zdruzbe, uveljavljene metodologije
projektnega managementa in potreb vseh, ki uporabljajo PIS (poleg projektnega tima, tudi
nadrejeni managerji, ki jim projektni tim poroca). Te funkcionalnosti, ki jith omenjajo avtorji
Cleland in Ireland (2002, str. 369-371), Frigenti in Comninos (2002, str. 214), Hill (2007, str.
134-149) in Nicholas (2004, str. 387-389), so:

e Osnovni plan projekta: za namene opredelitve osnovnega koncepta projekta, lahko PIS
nudi pripravo dokumentov, ki opredeljujejo potrebe naroCnika in zahteve glede
ucinkovitosti projekta (zagonski elaborat, tehnicne in poslovne specifikacije, ankete,
analize, projektne listine ipd.). Nudi se lahko tudi podpora pri pripravi plana za ravnanje s
tveganji na razli¢nih podrocjih (to funkcionalnost bom opredelil v nadaljevanju posebej)
in pri pripravi sekundarnih podpornih planov (se pripravijo po potrebi, glede na posebne
znacilnosti projekta in zahteve zdruzbe).

e Terminski plan in mrezni diagrama projekta: skoraj vsi PIS-i podpirajo to
funkcionalnost. Izracunajo najzgodnejSe in najpoznejSe roke, pomicne Case, kriticno pot
ipd. Izdelajo razna porocila, kot so Ganttov diagram, seznam aktivnosti, mrezni diagrami,
obremenjenost virov, stroSkovna porocila ipd. Uporabnik mora med drugim dolociti
metodo planiranja (PERT, CPM, PDM), planiranje glede na dogodke ali aktivnosti in
uporabo verjetnosti. Dobro je, da koledar podpira nedelovne dni, kot so vikendi in ostale
odsotnosti ter glede na to pravilno izracuna plan.

e Management virov: omogoca dolo¢anje virov in njihovih obremenitev, izravnavanje
obremenitev (angl. Leveling), premes¢anje virov in izdelavo raznih porocil o virih.

e Planiranje in razporejanje stroSkov: v mnogo PIS-ih je mozno vsako aktivnost
povezati s stroski, obi¢ajno tako, da se obravnavajo stroski kot viri. Kljub temu se PIS-i
med sabo precej razlikujejo, kako obravnavajo fiksne, spremenljive in presezne stroske
ter kakSne imajo zmozZnosti priprave porocil. Sistem je lahko zmoZen izracunavati trende,
razli¢ne projekcije (npr. pesimisti¢ne, realne, optimisti¢ne), ugotoviti neskladja in nuditi
podporo pri pripravi proracunov in ostalih finanénih dokumentov.

e Spremljanje in Kkontroliranje stroSkov ter analiza udinkovitosti: pri tej
funkcionalnosti se PIS-i med sabo najbolj razlikujejo. Da lahko sistem omogoci
kontroliranje, mora biti zmozZen primerjati dejansko ucinkovitost (stroskov in
dokoncanega dela) s planirano. Ostale zmoznosti so Se lahko izracun in porocanje o
stroskovnih in terminskih odstopanjih, izratun dodane vrednosti, ostalih kazalnikov
ucinkovitosti, pa tudi izdelava napovedi glede na preteklo ucinkovitost. Najbolj napredni
PIS-i omogocajo tudi zdruZevanje podatkov, analiziranje in poroCanje na nivojih
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aktivnostih. Omogocajo tudi postavljanje »kaj Ce« (angl. what if) vprasanj pri razli¢nih
moznih scenarijih. Klju¢ni podatki so navadno zbrani na centralnem zaslonu, kjer na
enem mestu prikazujejo vse potrebne informacije za odlocanje, hkrati pa omogocajo
vrtanje (angl. drill down) oziroma brskanje v globino. Pogosto se uporabljajo tudi
»semaforji«, ki na prijazen naéin opozarjajo na odstopanja.

Projektna porocila: PIS lahko ima orodja za kreiranje porocil in grafi¢nih prikazov.
Doloc¢ena porocila se lahko kreirajo avtomatsko, dolo¢ena ro¢no. To so med drugim
lahko porocila o napredku projekta oziroma aktivnosti, ki jih pripravijo ¢lani tima za
managerja projekta, poro€ila o statusu projekta, ki jih pripravi manager projekta za
nadrejene oziroma naro¢nika projekta, porocila o portfelju projektov, ki jih pripravi
projektna pisarna za vodstvo zdruzbe in poroc€ila o oceni projekta, ki jih pripravi revizor,
ki je v€asih kar manager projekta, za naroc¢nika projekta, projektno pisarno in vse ostale
udelezence v projektu.

Obvladovanje projektne dokumentacije: ena od funkcionalnosti, ¢e ze ni vkljucena v
katerih drugih sistemih v zdruZzbi, je tudi zbiranje, klasificiranje, hranjenje in urejanje
vseh projektnih dokumentov, zapisnikov sestankov in pogodb, ki so v povezavi s
projekti. Lahko je omogocena revizija sprememb za nazaj, moznost doloCanja nivoja
pravic uporabnikom, dobrodoslo je napredno iskanje, urejanje pa mora biti narejeno tako,
da onemogoca hkratno spreminjanje dokumenta ve¢ uporabnikom.

Obvladovanje tveganj: PIS lahko ima tudi orodje za ravnanje s tveganji, ki omogoca
opredelitev oziroma vnos tveganj v sistem, spremljanje, spreminjanje, dolocanje prioritet
in plan obvladovanja tveganj ter seznam pridobljenih izkuSenj iz preteklosti v povezavi z
dolo¢enimi tveganji.

Management portfelja ali programa projektov: ta funkcionalnost omogoca, da so na
enem mestu zbrane vse potrebne informacije o projektih, ki so vkljuceni v portfelj ali
program, mozno pa je tudi izracunavanje trendov, dodane vrednosti in ostalih kazalnikov,
tveganj ter doloCanje prioritet. Omogoca dober pregled nad vsemi projekti v zdruzbi,
ugotavljanje medsebojnih povezav, prikaze obremenitev virov, podporo multi-
kriterijskemu odlocanju in pripravi klju¢nih finan¢nih projekcij. Rad in Levine (2006, str.
67-68) predlagata, da bi to orodje, ki je lahko tudi samostojen informacijski sistem,
vsebovalo podrobne informacije tako o takti¢nih kot strateskih procesih. Med takti¢ne
procese sodijo projekti, ki so trenutno v teku, med strateske pa izbira novih projektov ali
odlocitve o prenehanju obstojecih projektov. Dober portfeljski informacijski sistem, kot
ga imenujeta sama, je dobro integriran z ostalimi informacijskimi sistemi v zdruzbi, kar
je sicer v praksi pogosto tezko izvesti.

Direktorski portal: na tem portalu so zbrani kljuéni podatki o statusu projekta v realnem
Casu, naceloma v graficni obliki. Kljub imenu »direktorski« pa vodilni zaposleni v
zdruzbi niso edini projektni udelezenci, ki lahko imajo koristi od dostopa do tak$nih
informacij, se pa pri razvoju takSnih portalov primarno uposteva zelje prav vrhnjega
managementa. Za opredelitev klju¢nih informacij in izdelavo portala je navadno
odgovorna projektna pisarna. Nekateri klju¢ni podatki, ki se lahko vkljucijo v prikaz, so
status projekta (prikaz s »semaforjem«), projektni mejniki (kateri so in ali so dosezeni),
projektni cilji (kateri so in ali so doseZeni), management tveganj (pretekla tveganja po
projektih ali celo po fazah zivljenjskega cikla projekta, je za tveganje pripravljen plan
obvladovanja in podatek o ucinkovitosti obvladovanja tveganj), management odprtih
vprasanj (tip, opis, resitev, status odprtega vpraSanja), status raCunov (poslani, placani)
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ipd. Portal je le del direktorskega informacijskega sistema, z vsemi informacijami o
projektih, ki jih potrebuje vrhnji management.

e Khnjiznica projektnega managementa: je orodje, ki ga lahko uporabljajo vsi projektni
udeleZzenci (odvisno od nivoja dostopa) in je dostopno preko spleta. Vkljucuje
informacije in priporocila iz Ze zakljuCenih projektov, ki se lahko uporabijo pri
prihodnjih projektih (povratne informacije kupcev, managerjev projektov, projektnih
timov, vodilnih zaposlenih, rezultati ocenjevanja stroskov, terminskih planov in virov,
tehni¢ne in tehnoloske povratne informacije), projektne arhive (projektni plani, tehnic¢ni
dokumenti, ocene projektov), projektne smernice in politiko zdruzbe (politika in ostale
informacije vodstva zdruzbe, ki imajo vpliv na management projektov), panozne novice
(najnovejSe novice in ¢lanki ali samo povezave do njih), dokumentacijo in predstavitve
(notranji in zunanji tehni¢ni dokumenti in predstavitve, ki se ukvarjajo s poslovnimi,
tehni¢nimi in projektnimi temami) in bazo ocen projektov.

¢ Komuniciranje na daljavo: za vsak projekt se lahko odpre spletno mesto, ki omogoca
hiter in enostaven dostop do vseh klju¢nih informacij o projektu, ki jih potrebuje
projektni tim in ostali udelezenci v projektu ter omogoc¢a medsebojno diskusijo (npr. v
obliki spletnega foruma). Ker je orodje spletne narave, je dostopno tudi geografsko
razprSenim projektnim timom.

e Ostalo: zajema lahko tudi programsko opremo za opravljanje bolj specifi¢nih funkcij, kot
je npr. management materialov, opreme, sprememb, podizvajalcev ipd. Lahko ima tudi
sistem za porocCanje ¢asa, za katerega je dobro, da je vezan na aktivnosti na projektu.

4 ANALIZA STANJA NA PROJEKTNEM PODROCIJU V PSM

V nadaljevanju povzemam klju¢ne ugotovitve empiri¢ne raziskave. Na anketni vprasalnik so
odgovorili vsi §tirje managerji projektnih pisarn, v nadaljevanju sem z njimi opravil tudi intervju
in nekaj razprav. Opravil sem dva skupinska razgovora. V prvem so sodelovali direktorica
projektnega sektorja OPTSM in njena pomocnica, direktor sektorja Organizacija in kakovost,
direktor sektorja Informacijske tehnologije in njegova pomocnica ter moj mentor. V drugem so
sodelovali manager IT projektne pisarne in njegovi dve pomocnici. Poleg zaposlenih v okviru
podrocja Strateski projekti, sem imel podrobnejse razprave ali intervjuje tudi z zaposlenimi v
okviru sektorjev Organizacija in kakovost, Informacijske tehnologije, Priprava investicij in
razvoj tehnologij ter Izvedba investicij. Ker tudi sam delam v Mercatorju, sem lahko pridobil
dodatne podatke z opazovanjem projektnega nacina dela in preucevanjem interne projektne
dokumentacije.

4.1 Kratka predstavitev Poslovnega sistema Mercator, d.d. in Skupine
Mercator

Skupina Mercator (v nadaljevanju SM), katere obvladujoca druzba je Poslovni sistem Mercator,
d.d. (v nadaljevanju PSM), je najvecje trgovsko podjetje z izdelki vsakodnevne rabe v regiji
jugovzhodne Evrope in najvecja trgovska veriga v Sloveniji.

Prav v letu 2009 Mercator praznuje 60-letnico. Zgodba se je zacela dne 4.3.1949, ko so bila

ustanovljena Zivila Ljubljana in 16.10.1953 preimenovana v Mercator, ki je v temu ¢asu zrasel v

izjemno uspesno in finan¢no stabilno podjetje, ki je prisotno poleg Slovenije (36% trzni delez),
29



tudi na trgih Hrvaske (6% trzni delez), Srbije (8% trzni delez), Bosne in Hercegovine (2% trzni
delez) in Crne Gore (4% trzni delez). Za leto 2009 se pripravlja vstop v Bolgarijo in Albanijo, v
nacrtu pa je tudi vstop v Makedonijo in Kosovo. PSM kotira na Ljubljanski borzi v prvi kotaciji
pod oznako MELR.

Vizija Mercatorja je biti vodilna trgovska veriga z zivili in izdelki za dnevno rabo v
gospodinjstvu (market program) v jugovzhodni Evropi. Poslanstvo Mercatorja je, da s svojim
delovanjem ustvarja koristi za potroSnike, zaposlene, dobavitelje, lastnike in tudi za SirSe
druzbeno okolje. StrateSke usmeritve Mercatorja so:

e ostati najvecji trgovec v Sloveniji

e postati prvi ali drugi najvecji trgovec z market programom na sosednjih trgih Hrvaske,
Srbije ter Bosne in Hercegovine

e vstopiti na druge trge JV Evrope, kjer obstaja potencial postati eden od petih vodilnih
trgovcev v market programu

e razvijati nemarket programe in dopolnilne trgovske storitve

e zagotavljati dobickonosno poslovanje

SM (podatki so za leto 2008) ima vec kot 1.500 prodajnih mest, z ve¢ kot milijonom kvadratnih
metrov skupne bruto prodajne povrSine in se uvrS¢a med 250 najvecjih trgovcev na celem
svetu. V SM je zaposlenih skoraj 22.000 ljudi, od tega je vec kot 13.000 zaposlenih v Sloveniji
in je tako podjetje z dale¢ najvecjim Stevilom zaposlenih v Sloveniji.

V letu 2008 so Cisti prihodki iz prodaje PSM dosegli skoraj 1,8 mlrd EUR, ¢isti prihodki iz
prodaje SM pa so presegli 2,7 mlrd EUR, kar pomeni, da je delez Cistih prihodkov iz prodaje, ki
je bil ustvarjen na trgih izven Slovenije, ze dosegel tretjino vseh prihodkov in iz leta v leto
narasSca (Slika 8).

Slika 8: Cisti prihodki iz prodaje Skupine Mercator po obmoénih enotah za leto 2008

Bosnain B
Hercegovina Crna gora
Srbija 3% 1%

Hrvaska
13%

Slovenija
66%

Vir: Letno porocilo druzbe Poslovni sistem Mercator, d.d. in Skupine Mercator za leto 2008.

Sredstva SM so v letu 2008 znasala 2,5 mlrd EUR (v PSM 2 mird EUR), kar je 22,7% povecanje
glede na leto poprej in kaze na izjemne investicijske in razvojne dejavnosti. V. SM so v letu 2008
izvedli za ve¢ kot 300 mio EUR naloZb, pretezno v razvoj maloprodajne mreze. Tudi po
sredstvih je PSM dale¢ na prvem mestu med vsemi slovenskimi podjetji.
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Kosmati denarni tok iz poslovanja (EBITDA) SM je v letu 2008 znasal 177 mio EUR, kar
predstavlja kar 9,1% rast glede na leto 2007. EBITDA PSM je v letu 2008 znasal 128 mio EUR
in glede na leto poprej predstavlja 13,8% rast. Cista dobi¢konosnost prihodkov (ROS) v SM je
bila v letu 2008 1,5% (v PSM 2,1%), Cista dobickonosnost sredstev (ROA) v SM je bila 1,6% (v
PSM 1,7%), ¢ista dobickonosnost kapitala (ROE) SM pa 5,6% (v PSM 4,5%). Kljub trenutnim
neugodnim globalnim gospodarskim razmeram, pa tudi ostali kazalci poslovanja odsevajo
uspesnost te zdruzbe.

4.2 Projekti

Kljub temu, da se v Mercatorju izvaja ogromno projektov na razli¢nih podro¢jih, pa je Stevilo
vrst projektov omejeno. Zaradi omejenega obsega diplomskega dela, omenjenih vrst projektov
ne bom podrobneje analiziral. Glavne vrste projektov v Mercatorju bom opredelil glede na
ponavljanje enakih vrst projektov, ki jo omenja Wysocki. Glavna skupna znacilnost teh skupin
projektov je, da imajo podoben nabor aktivnosti ter posledicno podoben zivljenjski cikel
projekta. Obicajno pa so podobne tudi ostale lastnosti, kot so trajanje, Stevilo zaposlenih na
projektu, stroSki, poslovna vrednost, tveganje, kompleksnost ipd. Te vrste projektov v
Mercatorju so:

e Investicijski projekti: so vsi projekti, s katerim v Mercatorju zagotavljajo nove prodajne
in ostale kapacitete ali posodobitev oziroma prestrukturiranje obstojecih zmogljivosti in
katerega investicijska vrednost (le v primeru prenove) presega 167 tiso¢ EUR (40 mio
SIT). Ti projekti potekajo v okviru izvrSnega podro¢ja (IP) Investicije in razvoj
tehnologij. To izvrsno podrocje je razdeljeno na sektor Priprava investicij in razvoj
tehnologij ter na sektor Izvedba investicij. Imajo pripravljen organizacijski predpis, ki
opisuje aktivnosti za pripravo in izvedbo investicijskega projekta in organizacijski
predpis za presojo in spremljanje ekonomske upravicenosti investicijskih projektov. V
povprecju se gre za velike projekte (izhodiS¢e za oceno velikosti je Tabela 2), z visoko
investicijsko vrednostjo in visoko kompleksnostjo. Projekti potekajo na eni lokaciji in
zahtevajo veliko virov. S temi projekti se uresniCujejo strateski cilji za dosego in
ohranjanje ciljnih trznih deleZev v Sloveniji in na tujih trgih.

e IT projekti: so projekti, ki Mercatorju zagotavljajo informacijsko podporo. To je lahko
npr. razvoj, uvedba ali prenova dolo¢enega programa ali informacijskega sistema,
integracija programske opreme, nakup racunalnikov, streznikov in ostale strojne opreme
za vzpostavitev, posodabljanje ali Siritev potrebne infrastrukture, nudenje informacijske
podpore zaposlenim in procesom, ki se izvajajo v okviru Mercatorja ipd. IT projekti ne
zahtevajo nujno veliko sredstev, so pa zelo kompleksni za obvladovanje, kar zahteva
veliko znanja in visoko strokovnost sodelujocih. Naceloma sodeluje veliko ljudi iz
razli¢nih podrocij. Povprecna velikost projektov je srednja (izhodis¢e za oceno velikosti
je Tabela 2).

e Strateski projekti: sem spadajo programi projektov, ki so za Mercator klju¢nega
pomena. V nadaljevanju bom opredelil samo tiste programe, ki imajo svojo projektno
pisarno. Ti programi so:

0 OPTSM (Optimiranje poslovanja Skupine Mercator): v ta program projektov
spadajo projekti, ki dvigujejo u¢inkovitost poslovanja Mercatorja, kot npr. dvig
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produktivnosti prodajalcev market programa, optimiranje skladis¢enja in
transporta, zalog, organizacije, razpisov storitev in materiala, stroSkov varovanja
okolja ipd. V povprecju se gre za srednje/velike projekte po velikosti (izhodisce
za oceno velikosti je Tabela 2), ki imajo veliko poslovno vrednost. Ti projekti
zahtevajo veliko strokovnega znanja, zato je prisotnih tudi nekaj zunanjih
svetovalcev, ki so specializirani za doloCena podroc¢ja poslovanja. Navadno pri
teh projektih sodeluje manjSe Stevilo strokovnjakov. Stroski projektov so glede na
prihranke relativno nizki, kompleksnost projektov je srednja. Ti projekti
uresnicujejo strateSko usmeritev zagotavljanja dobickonosnega poslovanja.

PIS (Prenova informacijskega sistema): zajema celovito vpeljavo dveh, za
Mercator strateSko zelo pomembnih informacijskih sistemov. To sta GOLD, ki
pokriva trgovski del poslovanja (sestavljajo ga moduli, kot npr. centralne
funkcionalnosti blagovnega poslovanja, upravljanje z maticnimi podatki,
veleprodaja, maloprodajne funkcionalnosti, skladiS¢ne funkcionalnosti ipd.) in
SAP, ki pokriva poslovni del poslovanja Mercatorja (sestavljajo ga moduli, kot
npr. kadri in place, arhiviranje, osnovni moduli ipd.). Ta dva krovna projekta sta
razdeljena na veliko podprojektov. Podprojekte bi lahko v grobem delil glede na
module informacijskega sistema, ki jih je potrebno vpeljati in glede na trge kjer
bodo dolofeni moduli vpeljani. Tako je vpeljava posameznega modula na
posameznem trgu samostojen (pod)projekt. Projekt je tudi npr. celovito testiranje
primernosti vpeljave GOLD-a v Bolgariji. Projekti so v povpre¢ju srednje veliki
(izhodis¢e za oceno velikosti je Tabela 2), zelo kompleksni, sodeluje veliko
Stevilo ljudi iz razli¢nih sektorjev in veliko zunanjih svetovalcev.

PSZ (Prenova sistema zvestobe): v ta program projektov spadajo projekti, kot so
prenova procesov zvestobe kartice Mercator Pika in poenotenje vseh povezanih
procesov v ostalih sektorjih (npr. v marketingu, racunovodstvu in ostalih sluzbah)
in na ostalih trgih, procesov karticnega pladevanja, posodobitev mrezne
infrastrukture in uvedba novih POS terminalov. Poleg veliko zaposlenih iz veliko
razlicnih sektorjev znotraj Skupine Mercator, pri projektih sodelujejo tudi
specializirani zunanji izvajalci. Potrebnega je veliko strokovnega znanja,
kompleksnost je visoka, povprecna velikost projektov je srednja/velika (izhodisce
za oceno velikosti je Tabela 2). Ti projekti uresniCujejo strateSke cilje manj
tveganega in bolj ucinkovitega poslovanja, pridobivanje novih kupcev,
spoznavanje njihovih potreb in ohranjanje njihove zvestobe, bolj ucinkovito
trzenje, ki omogoca tudi sinergijske ucinke med razli¢nimi prodajnimi programi,
doseganje visjih standardov pri karticnem poslovanju in ustvarjanje vecjih koristi
za kupce in posledi¢no tudi za Mercator.

Ostali projekti: v to skupino uvrS¢am vse ostale projekte, ki jih nisem opredelil zgoraj
(npr. organizacije dogodkov, pridobivanje standardov, odpiranje novih podjetij na tujih
trgih, ostali strateski projekti ipd.). Tudi teh projektov je v Mercatorju precej, vendar jih
zaradi omejenega obsega diplomskega dela ne bom podrobneje opredeljeval.

4.3 Management projektov

Kot sem navedel v prejSnjem poglavju, v Mercatorju ves Cas tece vzporedno ogromno projektov.
Kljub temu, da je Mercator pretezno funkcijsko organiziran, kar je za zdruzbo takSne velikosti za
pri¢akovati, pa so tudi projekti pomemben nacin uresnicevanja strategije zdruzbe.
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S pregledom internih dokumentov v Mercatorju, opazovanjem dela, sodelovanjem v projektih in
opravljanjem anket ter intervjujev z zaposlenimi (direktorji nekaterih sektorjev, vodje projektnih
pisarn, ostali sodelujoci v projektih) sem ugotovil, da je projektna kultura v Mercatorju na dokaj
visokem nivoju. Najbolj pomembno pa je, da se zavedajo pomembnosti projektnega nacina dela
in nacrtno vlagajo v razvoj projektne metodologije in orodjij.

Kljub temu, da se gre za ogromno, multi-nacionalno zdruzbo, ki ima mo¢no mehanisticno
organizacijo, se v Mercatorju zelo trudijo delovati ¢im bolj fleksibilno, spodbujajo procesno
delovanje in razvijajo projektno kulturo. Da je poslovanje urejeno po najboljSih praksah,
potrjujejo tudi pridobljeni standardi kot ISO 9001 (sistem vodenja kakovosti), ISO 14001 (sistem
ravnanja z okoljem), ISO 22000 (sistem vodenja varnosti zivil), ISO 27001 (sistem varovanja
informacij), OHSAS 18001 (sistem vodenja varnosti in zdravja pri delu), Qweb (sistem
spletnega poslovanja) in SA 8000 (sistem druzbene odgovornosti) ter mnoga priznanja, kot je
npr. PRSPO (priznanje Republike Slovenije za poslovno odli¢nost).

Ob ugotavljanju obstojeCega stanja na podrocju managementa projektov v Mercatorju, sem
opazil precejSnjo raznolikost nacina projektnega dela med razli¢nimi sektorji, kar sem po eni
strani pricakoval zaradi precej razlicnih podrocij dela in posledi¢no zaradi razli¢nih tipov
projektov, po drugi strani pa se s tem kaze tudi pomanjkanje enotne metodologije in uporaba
orodij projektnega managementa na nivoju celotne zdruzbe. Ugotovljeno stanje v Mercatorju, ki
kaze na dokaj razvito stanje na projektnem podrocju in v nekaterih pogledih visoko stopnjo
projektne kulture, povzemam v naslednjih alinejah:

e 7e pripravljajo pravilnik s podrobnejSimi navodili za management projektov v Mercatorju

e imajo Ze razvit sistem nagrajevanja za delo na projektih

e zavedajo se pomembnosti projektnega nacina dela

e imajo veliko izkusenj s projektnim delom

e pri nekaterih projektih se ze sedaj opazi ucinkovit nacin projektnega dela in veliko
uporabljena znanja iz stroke projektnega managementa

e projektne pisarne so v Mercatorju na dolo¢enih nivojih ze vpeljane

e zavedajo se potrebe po ucinkovitejSemu obvladovanju stroskov in posledi¢no njihovemu
zmanjsevanju

e na strateski ravni ze obvladujejo tveganja, tudi projektna

e zavedajo se pomena vpeljave najboljsih praks, kar dokazujejo Ze pridobljeni standardi na
razli¢nih podrocjih in mnoge nagrade za odlicnost poslovanja

e zaposleni na kljuénih polozajih se zavedajo potreb po prilagajanju in organizacijskih
spremembah

e zaposleni raje delajo na projektih, pri katerih manager projekta uporablja metode in
orodja projektnega managementa, kar daje vodstvu signale za vedno ve¢jo podporo
nacinu dela, ki ga razvija stroka projektnega managementa

e veliko se vlaga v izobrazevanje zaposlenih

e kljucni zaposleni si zelijo pridobivati znanje s podrocja projektnega managementa

e veliko funkcionalnosti projektnega informacijskega sistema je ze vzpostavljenih ali bodo
do konca leta 2009
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Ugotovil sem tudi nekaj slabosti, ki niso v skladu s priporocili strokovnjakov in bi jih lahko
Mercator v prihodnje delno ali v celoti odpravil. Te so:

e pri manjsih projektih ni jasne povezave s strateskimi cilji zdruzbe

¢ ni centralnega pregleda nad vsemi projekti v Mercatorju, ki so trenutno v izvajanju

e pri nekaterih projektih se opaza slaba kontrola nad izvajanjem projektov in kaze na
pomanjkljive kontrolne mehanizme

e premajhna pozornost se posveca sprotnemu spremljanju in kontroliranju stroSkov

e vcasih so lastne potrebe (pre)slabo opredeljene

e (pre)pogosto se ponavljajo napake iz preteklosti

e prenos informacij in znanja med zaposlenimi in med projekti je oteZzen

e znanja, ki ga je v Mercatorju ogromno, se ne izkoris¢a dovolj

e v nekaterih primerih se preveliko zanasa na zunanje izvajalce

e nekateri projekti ne dosegajo planiranih rokov in stroskov

e pomanjkanje strokovne podpore pri managementu projektov

¢ ni profesionalnih projektnih managerjev

e obvladovanje projektnih tveganj na operativni ravni je redko

¢ ni enotne metodologije projektnega managementa

e organizacijski predpis za management projektov ne zadovoljuje ve¢ potreb na temu
podrocju v Mercatorju

e v Mercatorju se na splosno premalo uporablja najnovej$a spoznanja in najboljSe prakse
projektnega managementa

¢ i celovite informacijske podpore projektom (ve¢ o tem v poglavju 4.6)

e uporaba funkcionalnosti projektnega informacijskega sistema je nizka

4.4 Analiza projektnih pisarn

V nadaljevanju povzemam klju¢ne ugotovitve glede funkcij, umescenosti in vloge projektnih
pisarn v Mercatorju. Te ugotovitve so osnovane na preucitvi interne dokumentacije Mercatorja in
analiz vprasalnikov, ki so jih izpolnili v vseh projektnih pisarnah v Mercatorju ter opravljenih
veckratnih intervjujih z vodji projektnih pisarn in njihovimi sodelavci.

4.4.1 Funkcije

Na podlagi opredelitve funkcij iz poglavja 3.1.2 in izvedbe anket ter intervjujev projektnih pisarn
sem ugotovil funkcije, ki jih trenutno opravljajo projektne pisarne in jih prikazuje Priloga 15. Pri
interpretaciji rezultatov je potrebno vedeti, da samo iz Stevila funkcij, ki jih opravljajo projektne
pisarne, ni mozno sklepati kakSen obseg dela opravljajo. Namre¢ projektne pisarne omenjene
funkcije opravljajo v razliénem obsegu. Dolocene funkcije se izvajajo tudi izven projektnih
pisarn. Zunanji svetovalci pripravljajo razne analize in porocila, projektne pisarne pa skrbijo za
usklajevanje le-teh z odgovornimi v Mercatorju. To je znacilno za vse tri zaCasne projektne
pisarne (3. nivo) trenutno izvajanih programov projektov, e predvsem za OPTSM.
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Zanimiva je podobnost z ugotovitvami Hobbsa in Aubriyeve, saj so tudi v Mercatorju
najpomembnejse funkcije iz skupin spremljanje in kontroliranje projekta (poglavje 3.1.2.1) ter
razvoj kompetenc in metodologij projektnega managementa (poglavje 3.1.2.2).

Pri IT projektni pisarni se opazi, da deluje komaj priblizno pol leta, saj precej funkcij Se
vzpostavljajo. Zelo dobro je, da je Mercator kot vodjo IT projektne pisarne zaposlil zunanjega
strokovnjaka, ki ima veliko znanj in izkuSenj s podro¢ja projektnega managementa. Funkcije
vzpostavljajo postopoma in v skladu stroko projektnega managementa. Pripravljajo tudi obsezen
pravilnik s podrobnejSimi navodili za management projektov v IT sektorju, ki bo lahko pozneje
prerasel v organizacijski predpis za management projektov v celotnem Mercatorju.

Dve funkeciji sta znacilni samo za IT projektno pisarno. Prva je implementacija in management s
projektnim informacijskim sistemom, kar je pricakovano glede podroc¢je delovanja IT projektne
pisarne. Skrbnik PIS-a je formalno sicer umescen izven IT projektne pisarne, v IT sektorju.
Druga funkcija je mentorstvo managerjem projektov. To je mogoce, ker IT projektna pisarna ze
ima doloc¢ena strokovna znanja s podrocja projektnega managementa.

Vse tri zaCasne PP imajo nizek vpliv in nudijo samo operativno podporo projektom, IT PP ima
srednje mocan vpliv in nudi poleg operativne podpore tudi strokovno svetovanje. Nobena od PP
v Mercatorju pa nima mocnega vpliva, kar bi pomenilo tudi samostojno odlo€anje o projektih.

Funkcije, ki jih opravljajo vse projektne pisarne, so razvoj in implementacija standardne
metodologije, usklajevanje med projekti, spremljanje in kontroliranje projektov ter razvoj in
vzdrzevanje projektnih kazalnikov. Vse tri funkcije so se izkazale za pomembne tudi pri vecini
projektnih pisarn v okviru raziskave Hobbsa in Aubryjeve.

Pogoste funkcije (jih opravljajo vsaj tri projektne pisarne v Mercatorju) so tudi management
arhivov s projektno dokumentacijo, priprava potrebnih orodij in izvedba posebnih nalog za
managerje projekta. Funkcije, ki jih opravljajo vse tri zacasne projektne pisarne (3. nivo), IT
projektna pisarna pa jih (zaenkrat) ne opravlja, so management programa, razporejanje virov
med projekti in poroCanje o statusu projekta gornjemu management. Slednjo funkcijo, ki se je
izkazala za pomembno pri najve¢ (83%) projektnih pisarnah v okviru raziskave Hobbsa in
Aubryjeve, namerava postopoma uvesti tudi IT PP.

Funkecijo iskanja, izbora in dolo¢anja prioritet novih projektov delno opravljata PP OPTSM in
PSZ, v sodelovanju z nadrejenimi in zunanjimi svetovalci. Zunanji svetovalci sodelujejo tudi pri
izdelavi analiz zaklju€enih projektov in izvedbi revizij projektov, ki se delno opravljajo v okviru
PP PSZ. Samo v okviru PP OPTSM se delno opravlja management koristi ter spremljanje in
kontroliranje lastnega delovanja. Namen slednje funkcije je upravi¢evanje stroskov delovanja
projektne pisarne. Za promocijo projektnega managementa v Mercatorju pa delno skrbita
projektni pisarni OPTSM in IT.

4.4.2 Umestitev

Mercator sodi v skupino najvecjih zdruzb v Sloveniji, zato je temu ustrezno prilagojena tudi

njegova organizacijska struktura, katere znacilnosti so visoka stopnja diferenciacije,

formalizacije, centralizacije, veliko oddelkov in druzb na tujih trgih ipd. Mercator je kompleksna
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zdruzba, ki uporablja razli¢ne oblike struktur organiziranosti, od funkcionalnih, produktnih,
matri¢nih, procesnih, projektih do hibridnih. Visoko odzivnost Mercatorja na hitro se
spreminjajo¢e razmere v okolju, kaZejo relativno pogoste spremembe krovne organizacijske
strukture in organiziranosti posameznih oddelkov.

Da je Mercatorjeva organizacijska struktura v koraku s ¢asom, kazejo tudi Ze delujoce projektne
pisarne, pozitiven trend razvoja na temu podrocju in kultura, ki spodbuja nadaljnjo vpeljavo
metod, orodij in postopkov projektnega managementa. Kaksna je trenutna umescenost projektnih
pisarn v Mercatorju prikazuje Priloga 16. Na organizacijski shemi je razvidno, da ima Mercator
dva tipa projektnih pisarn, kot sem jih povzel po Wysockem (Slika 7), in sicer tri zacasne
projektne pisarne (3. nivo) v okviru podro¢ja StrateSki projekti in eno stalno projektno
pisarno (2. nivo) v okviru podro¢ja Informacijske tehnologije. V naslednjih dveh poglavjih bom
projektne pisarne tudi podrobneje analiziral.

4.4.3 Vloga in kadrovska struktura

Prva vzpostavljena projektna pisarna je bila v okviru projektnega sektorja oziroma programa
OPTSM. Kmalu za tem so se vzpostavile Se projektne pisarne v okviru projektnih sektorjev PIS
in PSZ. Projektna pisarna OPTSM opravlja tudi dolo¢ene manjSe administrativne funkcije za
projektna sektorja OLI in UBS ter sektor Investicije in razvoj tehnologij. Proti koncu leta 2008
so v sektorju Informacijske tehnologije vzpostavili IT projektno pisarno, v okvir katere spadajo
projekti v IT sektorju, pocasi pa prevzemajo tudi vlogo projektne pisarne v okviru projektnega
sektorja PIS. Doloceni IT projekti se izvajajo Se vedno v okviru programa OPTSM, saj so se
priceli pred vzpostavitvijo IT projektne pisarne.

Slika 9 prikazuje organizacijsko strukturo vseh Stirih projektnih pisarn v Mercatorju. V IT
projektni pisarni sta dve osebi stalno zaposleni in ena zacasno. Vodja IT projektne pisarne ima
dva pomocnika, ki prihajata iz projektne pisarne PIS. Poleg vloge administratorja v okviru IT
projektne pisarne, prvi pomocnik, ki je tudi vodja projektne pisarne PIS, nudi podporo krovnemu
projektu, ki se imenuje GOLD, drugi pomoc¢nik pa nudi podporo krovnemu projektu, ki se
imenuje SAP. Oba omenjena krovna projekta potekata v okviru projektne pisarne PIS. Krovni
projekt v konkretnem primeru pomeni, da je sestavljen iz veliko manjsSih projektov. Projektni
pisarni OPTSM in PSZ imata vsaka eno stalno zaposleno osebo, ki ima pretezno vlogo
administratorja, obenem pa skrbi tudi za ustrezen pretok informacij med zunanjimi svetovalci na
projektih in direktorjem programa. Iz spodnje slike je razvidno tudi, da nobena PP v Mercatorju
ne zaposluje profesionalnih projektnih managerjev. Vsi so le zacasni.

Slika 9: Organizacijska struktura projektnih pisarn v Mercatorju
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Zaradi doslednosti v izrazoslovju moram omeniti, da je »vodja« projektne pisarne v Mercatorju
uradni naziv, zato ga v konkretnem primeru tudi sam uporabljam. PravilnejSe poimenovanje bi
bilo sicer »manager ali ravnatelj« projektne pisarne.

4.5 Analiza trenutne informacijske podpore za management projektov

V Mercatorju je vecina funkcionalnosti projektnega informacijskega sistema, ki sem jih omenil v
poglavju 3.2.2, Zze vzpostavljeni ali Se bo vzpostavljenih do konca leta 2009, kar prikazuje
Tabela 6.

Tabela 6: Podprte funkcionalnosti projektnega informacijskega sistema v Mercatorju

FUNKCIONALNOST PIS-a Podpora v Mercatorju

Osnovni plan projekta Da
Terminski plan in mrezni diagrama projekta Da
Management virov Da
Planiranje in razporejanje stroskov Delno
Spremljanje in kontroliranje stroskov ter analiza u¢inkovitosti Delno
Projektna porocila Da
Obvladovanje projektne dokumentacije Da
Obvladovanje tveganj Da
Management portfelja ali programa projektov Ne
Direktorski portal Se pripravlja
Knjiznica projektnega managementa Delno
Komuniciranje na daljavo Da

Funkcionalnosti so podprte na osnovi Microsoftove platforme, ki trenutno vkljucuje (ali Se bo
vkljucevala do konca leta 2009):

e Microsoft Office Project Server 2007: je fleksibilen strezniSki program, ki podpira
centralizirano in konsistentno shranjevanje informacij o projektih. S programoma
Microsoft Office Project Professional 2007 in Microsoft Office Project Web Access
omogoca zdruzbam uc¢inkovitej$i management projektov.

e Microsoft Office Project Professional 2007: omogoca planiranje in kontroliranje
aktivnosti, virov ter stroSkov projekta, izdelavo terminskega in mreznega diagrama
projekta, porocil, predlog, grafi¢nih prikazov ipd.

e Microsoft Office Project Web Access: omogoca spletni prikaz, analizo in poro¢anje o
informacijah glede projektov.

e Microsoft Office SharePoint Server 2007: ta streZniSki program omogoca delo v
skupinah na daljavo in dostop ter obvladovanje informacij o projektih na enem mestu,
vkljuéno z obvladovanjem projektne dokumentacije in tvegan;j.

e Ostali programi paketa MS Office: omogocajo napredno delo z dokumenti, tabelami,
predstavitvami ipd., Se poseben poudarek pa je na programu MS Outlook, ki med drugim
omogoca tudi organiziranje sestankov in sinhronizacijo koledarjev.

Funkcionalnosti, ki jih podpira Mercatorjev PIS, so oziroma bodo na voljo vsem udelezencem
projektov, odvisno od njihove vloge in posledicno od nivoja avtorizacije. Udelezenci projektov
pa trenutno izkoris¢ajo te funkcionalnosti v precej manjsi meri, kot bi jih lahko ali pa jih sploh
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ne izkori$¢ajo. Se v najvecji meri se izkoris¢a MS Outlook za organizacijo sestankov, vendar bi
se tudi funkcionalnosti tega programa lahko izkoris¢ale v vecji meri.

Ceprav je v Mercatorju izobrazevane zaposlenih v okviru kadrovskega sektorja urejeno na zelo
visokem nivoju, pa izobraZevanje s strategijo vecje izkoris¢enosti funkcionalnosti PIS-a ni
sistemati¢no urejeno. Zaposlenim je sicer omogoceno, da se lahko delno izobrazujejo v tej smeri,
vendar pa tudi na strani zaposlenih ni izkazanega interesa za to. Prvi razlog je v tem, da
funkcionalnosti ne poznajo dobro ali nekatere celo ne poznajo in se ne zavedajo, kaksne koristi
bi lahko imeli, ¢e bi te funkcionalnosti izkoris¢ali v celoti. Drugi razlog pa je v tem, da uporaba
teh orodij zahteva veliko novih znanj, ki jih je teZzko pridobivati poleg obilice rednega dela,
zahteva pa tudi nov nacin projektnega dela, ki pa v Mercatorju Se ni sistematicno urejen.
Upostevati je potrebno tudi to, da se nekatere funkcionalnosti PIS-a bile vzpostavljene nedolgo
nazaj ali so v vzpostavljanju ali se bodo Sele vzpostavile v prihodnje.

5 PREDLOG CELOVITE ENOTNE SISTEMSKE PODPORE
MANAGEMENTU PROJEKTOV

V sklopu analize stanja na projektnem podrocju v Mercatorju sem ugotovil, da Mercator Ze ima
projektne pisarne in (delno) tudi projektni informacijski sistem. Ugotovil sem tudi doloc¢ena
neskladja in pomanjkljivosti, ki bi jih lahko Mercator odpravil. Zato bom v nadaljevanju
obrazlozil predloge, ki bodo nadgradili obstojeCo podporo, bolje povezali Ze vzpostavljene
resitve, spodbudili ve¢ sodelovanja na vseh nivojih in poenotili projektni pristop. Proces razvoja
predloga sistemske podpore managementu projektov v Mercatorju prikazuje Slika 10.

Slika 10: Proces razvoja predloga sistemske podpore managementu projektov v Mercatorju
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5.1 Funkcije projektne pisarne

Funkcije PP, ki bi jih bilo po mnenju projektnih pisarn dobro vpeljati in jih le-te v Mercatorju Se
ne opravljajo ali jih opravljajo samo delno, prikazuje Priloga 17. Za najpomembnejSe so se
izkazale naslednje funkcije:

e management enega ali vec portfeljev
e implementacija in management z bazo pridobljenega znanja
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razvoj kompetenc osebja, vklju¢no z izobraZzevanjem

implementacija in management z bazo tveganj

sodelovanje pri strateSkem planiranju
svetovanje gornjemu managementu

Zgornja ugotovitev najpomembnejSih funkcij se ujema tudi z rezultati intervjujev ostalih
zaposlenih v Mercatorju. Po njithovem mnenju bi bilo v prvi vrsti najpomembneje zagotoviti
podporo tudi slede¢im trem podrocjem:

Management portfelja projektov: se ujema s funkcijo management enega ali vec

portfeljev.

Organizacijsko ucenje: se ujema s funkcijama implementacija in management z bazo

pridobljenega znanja in z bazo tvegan;.

Povezava strateskih ciljev in projektov: se ujema s funkcijama sodelovanje pri
strateSkem planiranju in svetovanje gornjemu managementu.

Osnoven dejavnik za vzpostavitev teh funkcij je dovolj visoka projektna kultura v zdruzbi. Za te
funkcije je znacilno, da se obicCajno izvajajo v okviru strateSke projektne pisarne, kar bom
podrobneje utemeljil v naslednjem poglavju. StrateSka PP mora tako poleg funkcij, ki bi jih
prevzela od ze obstojeCih PP v Mercatorju, gornje tri skupine funkcij vzpostaviti najprej. Zelo
pomembno je, da se funkcije iz skupin spremljanje in kontroliranje projekta (poglavje 3.1.2.1) ter
razvoj kompetenc in metodologij projektnega managementa (poglavje 3.1.2.2) razvijajo Se
naprej, saj so glede na empiricno raziskavo Hobbsa in Aubriyeve in glede na empiri¢no
raziskavo v Mercatorju, to najpomembnejSe funkcije projektne pisarne. Proces razvoja predloga
funkcij projektne pisarne prikazuje Slika 11.

Slika 11: Proces razvoja predloga funkcij projektne pisarne
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prakse projektnega managementa /
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Postopoma bi bilo dobro, da bi strateSka PP vzpostavila tudi vecino ostalih funkcij, ki sem jih
opredelil v diplomskem delu. Izjema je samo funkcija iskanje, izbor, ocenjevanje in doloCanje
pla¢ managerjem projektov, ki bi se ves Cas opravljala v okviru kadrovskega sektorja, PP pa bi
pri tej funkciji sodelovala.

5.2 Umestitev in vloga projektne pisarne

Glede na obstojece stanje v Mercatorju in ugotovitve iz prejSnjega poglavja predlagam, da se v
Mercatorju vzpostavi strateSka projektna pisarna (1. nivo). Namre¢ predlagana vzpostavitev
funkcij ni smotrna na nizjih nivojih, saj bi projektnim pisarnam primanjkovalo znanja, s
podvajanjem funkcij bi povzrocale prevec¢ stroskov, imele bi presibak vpliv in enotna podpora
managementu projektov bi se tezko zagotovila na ravni celotne zdruzbe. Obenem je projektna
kultura v Mercatorju na dovolj visokem nivoju, da bi strateska projektna pisarna lahko zazivela
tudi v praksi.

Priloga 18 prikazuje predlog umescenosti strateske projektne pisarne kot Stabne enote, ki je
odgovorna neposredno upravi Mercatorja. 1z slike je razvidno, kako bi IT PP dokonéno prevzela
vlogo PP PIS in postopoma prerasla v strateSko projektno pisarno. Namre¢ IT PP ima najvec
strokovnih znanj s podroc¢ja projektnega managementa, ¢eprav ima v Mercatorju v primerjavi z
ostalimi PP najkrajsi Cas delovanja. Prednost tega predloga bi bila, da bi strateSka projektna
pisarna Ze imela dobro osnovo za nadaljnji razvoj. Slabost tega predloga je, da IT sektor ne bi
imel ve¢ PP, ki bi bila odgovorna samo njemu. Slabost bi lahko bila tudi to, ¢e bi bil vodja
strateSke projektne pisarne preve¢ osredotoc¢en na IT projekte, ker bi to podrocje najbolje poznal.

Strateska PP bi postopoma prevzela tudi vlogo PP OPTSM in PP PSZ oziroma bi se lahko po
zaprtju programov OPTSM in PSZ obe vodji teh dveh projektnih pisarn zaposlili v strateski
projektni pisarni, kjer bi njuna znanja bila dobrodosla. Dolgorocno bi tako v Mercatorju bila
samo ena projektna pisarna. Skozi proces projektnega managementa bi nudila podporo
managerjem projektov predvsem pri planiranju in kontroliranju projektov skozi vse faze
projekta. Se poseben poudarek bi bil pri planiranju v fazi priprave in pri kontroliranju v fazi
izvedbe.

Poleg stalne podpore strateSkim in IT projektom, bi lahko strateSka PP nudila podporo tudi
projektom, ki spadajo v izvrSno podrocje Razvoj in investicije. Tam se namre¢ izvajajo zelo
veliki in kompleksni projekti, katerih u€inkovitost bi se lahko $e dvignila s pomoc¢jo strokovne
podpore, ki bi jo nudila strateSka PP. Povecalo bi se tudi sodelovanje med sektorji in med
projekti.

Potreba po zaposlenih v okviru strateSke PP se bo vecala, z ve€anjem Stevila funkcij, ki jih bo le-
ta opravljala. Ker strateSka PP ne bi bila umeScena v IT sektorju bi bilo bolje, ¢e bi bil skrbnik
PIS-a zaposlen v strateSki PP in ne ve¢ v IT sektorju. Tukaj bi lahko bili zaposleni tudi
profesionalni projektni managerji, ki bi prevzemali najzahtevnejSe projekte. S€asoma naj bi
strateSka PP pridobivala vedno ve¢jo vlogo in v kon¢ni fazi imela mocan vpliv ter bi imela
precejsnjo mo¢ odlocanja, vodja strateske projektne pisarne pa bi lahko postal direktor. Proces
razvoja predloga umestitve in vloge projektne pisarne prikazuje Slika 12.
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Slika 12: Proces razvoja predloga umestitve in vloge projektne pisarne
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Nabor metod
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5.3 Funkcionalnosti projektnega informacijskega sistema

V Mercatorju je vecina funkcionalnosti PIS-a, ki sem jih opredelil v poglavju 3.2.2, Ze vpeljanih
ali jih Se bo v kratkem. Izjema je samo informacijska podpora managementu portfelja projektov.

V prejSnjem poglavju sem predlagal, da bi strateSka PP ¢im prej vzpostavila funkcijo
managementa portfelja projektov. Da bi ta funkcija bila tudi ustrezno informacijsko podprta, bi
moral Mercator v PIS integrirati tudi strezniSki program Microsoft Office Project Portfolio
Server 2007, ki nudi celovito podporo managementu portfelja. S strezniSkim programom
Microsoft Office Project Server 2007 in programom Microsoft Office Project Professional 2007
predstavlja celovito resitev Microsoft Office Enterprise Project Management (EPM) Solution.

Mercatorju pa odlicen PIS ne koristi veliko, ¢e se njegove funkcionalnosti v praksi slabo
izkoris€ajo ali pa se sploh ne uporabljajo. Zato je klju¢no, da se zacne zaposlene ciljno
izobraZzevati v smeri vecje in ucinkovitejSe uporabe orodij PIS-a. Poleg kadrovskega sektorja, bi
mogla imeti veliko vlogo pri vsesplosni promociji projektnega managementa tudi strateSka PP.
Proces razvoja predloga funkcionalnosti projektnega informacijskega sistema prikazuje Slika 13.

41



Slika 13: Proces razvoja predloga funkcionalnosti projektnega informacijskega sistema

OBSTOJECE STANJE V MERCATORJU

-

&

~

PREDNOSTI, ki so predlogu v oporo:

veliko funkcionalnosti projektnega informacijskega sistema je Ze
vzpostavljenih ali bodo do konca leta 2009

-

(&

SLABOSTI, ki jih predlog odpravlja:

ni celovite informacijske podpore projektom (poudarek je na managementu
portfelja)
uporaba funkcionalnosti projektnega informacijskega sistema je nizka

/

PREDLOG CELOVITE ENOTNE
SISTEMSKE PODPORE

-

FUNKCIONALNOSTI
PIS-a

/~ NADALINJIRAZVOJ: \

planiranje in razporejanje
stroSkov

spremljanje in kontroliranje
stroSkov

direktorski portal

POTREBNA DODATNA
VZPOSTAVITEV:

management portfelja ali
programa projektov

IZOBRAZEVANJE:

Cilino izobrazevanje v seri
vedje in uCinkovitejSe
uporabe orodij PIS-a

promocija projektnega
managementa v zdruzbi J

4

Funkcije PP

Umestitev in

vloga PP

%l Funkcionalnosti
PIS-a

Organizcijski
predpis

Nabor metod
in orodij

.

5.4 Organizacijski predpis in nabor metod ter orodij

Zaradi spremembe funkcij, umestitve in vloge strateske projektne pisarne bo potrebno spremeniti
organizacijski predpis, ki ga usluzbenci projektne pisarne lahko nadgradijo s sistemati¢no
obravnavo posameznih vrst projektov. Za boljSo sistemsko podporo predlagam tudi izdelavo
nabora orodij ter metod, kar je obicajno prav tako naloga projektne pisarne. Proces razvoja
predloga organizacijskega predpisa in nabora metod ter orodij prikazuje Slika 14.

Slika 14: Proces razvoja predloga organizacijskega predpisa in nabora metod ter orodij
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/
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SKLEP

Celovito obvladovanje projektnega managementa lahko predstavlja v ¢asu nenehnih sprememb,
neizprosne konkurence in globalne gospodarske krize odlocilno prednost, ki lo¢i zmagovalce od
porazencev. Seveda nih¢e ne Zeli biti porazenec, zato se zdruzbe vedno bolj zavedajo nujnosti
uporabe metod in orodij projektnega managementa, ¢e Zelijo biti vsaj v koraku s konkurenco, ¢e
ne Ze korak pred njo.

Projektni management zagotavlja ucinkovit management projekta, programa ali portfelja
projektov, posredno pa vpliva tudi na uspeh projekta na ve¢ nacinov. Prej, ko se projekt izvede,
prej lahko zaénemo Kkoristiti rezultate projekta. Ce pri tem prehitimo konkurenco, je uspeh $e
toliko vecji. Izognemo se tudi morebitnim pogodbenim kaznim, zaradi nepravocasno
dokoncanega projekta. Pomembni so tudi ¢im niZji stroski, saj ceneje, ko je izveden projekt,
vecja je njegova donosnost in prej se povrne vlozen kapital.

Izvedba s pomoc¢jo metod in orodij projektnega managementa zagotavlja nizje stroske, manjso
obremenitev ljudi, krajSo izvedbo in s tem hitrejSe pokritje investicij, prehitevanje konkurence,
pripravljenost na potencialna tveganja in hitrejSe oziroma pravocasno odzivanje na spremembe v
okolju ter ostale pozitivne ucinke.

Da bi lahko zdruzba kot je Mercator, v okviru katere poteka veliko ogromnih in kompleksnih
projektov, u¢inkovito ter v celoti izrabila metode in orodja projektnega managementa, mora to
podrocje nacrtno podpirati, razvijati, poenotiti in sistemsko urediti. To pa omogoca celovita
enotna sistemska podpora managementu projektov, ki zajema projektno pisarno, projektni
informacijski sistem, organizacijski predpis in nabor orodij ter metod.

Uvodni del teoreti¢ne raziskave je pokazal, da tudi vodilni strokovnjaki na podro¢ju projektnega
managementa niso enotni glede vsebinske opredelitve in poimenovanja faz projekta, vsebinsko
pa nisem odkril ve¢jih razlik. Da bi obvladovali vecje Stevilo projektov, se je v zadnjem obdobju
- ko je vedno vecji poudarek na projektnem nacinu dela, zdruzbe pa so se zacele sreCevati z
vedno vec¢jimi in kompleksnejSimi projekti - razvil in uveljavil management programov in
portfeljev projektov. Empiri¢na raziskava je pokazala, da Mercator v okviru sektorja StrateSki
projekti izvaja pet programov projektov, managementa portfelja pa ne izvaja.

Projektna pisarna predstavlja osnovo sistemski podpori managementu projektov, zato je
pomemben dejavnik njenega ucinkovitega delovanja ustrezna opredelitev njene vloge, funkcij,
umestitve in organiziranosti. Projektni informacijski sistem zagotavlja celovito obvladovanje
dokumentacije in prenos informacij ter s tem podpira u€inkovito delovanje projektne pisarne in
izvedbo projektov.

V okviru analize izvedbe projektov v Mercatorju, so bile ugotovljene naslednje klju¢ne prednosti
in slabosti: pravilnik s podrobnejSimi navodili za management projektov je ze v pripravi, pri
nekaterih projektih se Ze sedaj opazi ucinkovit nacin projektnega dela in veliko uporabljena
znanja iz stroke projektnega managementa, veliko funkcionalnosti projektnega informacijskega
sistema je ze vzpostavljenih ali bodo do konca leta 2009, prenos informacij in znanja med
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zaposlenimi in med projekti je otezen, ni centralnega pregleda nad vsemi projekti, ki so trenutno
v izvajanju, pri manjSih projektih ni jasne povezave s strateSkimi cilji zdruzbe.

V sklopu analize stanja na projektnem podro¢ju v Mercatorju sem ugotovil, da so v okviru
zdruzbe ze vzpostavljene §tiri projektne pisarne, ki nudijo v glavnem samo operativno podporo
projektom. Projektno delo med razli¢nimi projektnimi pisarnami ni usklajeno in podprto z
enotno metodologijo, zaposlenim pa primanjkuje znanj s podrocja projektnega managementa.
Projektni informacijski sistem ponuja precej funkcionalnosti, vendar se te v praksi zelo malo
uporabljajo. Dodatno bi bila potrebna uvedba informacijske podpore za management portfelja
projektov. Tudi ankete, intervjuji in razgovori z zaposlenimi v Mercatorju so pokazali potrebo po
vzpostavitvi dodatnih funkceij projektnih pisarn v okviru strateSke projektne pisarne, ki bi nudila

v

Empiri¢na raziskava je potrdila uvodoma opredeljeno predpostavko, da Mercator potrebuje
nadgradnjo obstojeCe sistemske podpore za management projektov. NajpomembnejSe potrebne
spremembe sistemske podpore managementu projektov v Mercatorju so vzpostavitev enotne
strateSke pisarne z jasno vlogo in funkcijami, uveljavitev uporabe projektnega informacijskega
sistema, dopolnitev organizacijskega predpisa in izdelava nabora metod ter orodij.
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PRILOGE

PRILOGA 1: Uporaba metodologije projektnega managementa, glede na skupino projekta
po Wysockem

RAZVRSTITEV PROJEKTOV PO SKUPINAH ‘

PROCES MANAGEMENTA PROJEKTOV

C D
E Opredelitev zahtev naro¢nika Z z I |
=
—
g Opredelitev projekta Z Z Z Z
8 Odobritev pro$nje Z V4 V4 V4
E Vodenje planske seje V4 Z I I
g Priprava predloga projekta V4 V4 V4 V4
<
é Odobritev predloga projekta V4 V4 V4 V4
Zagonski sestanek Z V4 I I
% Seznam aktivnosti Z Z Z Z
% Dodelitev nalog virom Z Z Z I
N Zagonski elaborat 7 I I I
B (angl. Statement of Work, SOW)
& E Porocanje V4 Z V4 Z
=
o
= s Sestanki projektnega tima V4 Z I I
==
22
=4
BVl Odobritev izloZkov y/ Z zZ Z
= -
8 Ocena projekta Z VA V4 V4
=)
s
<Nt Zakljucno porocilo V4 V4 I I

Legenda: Z — zahtevana uporaba, I — izbirna uporaba

Vir: Wysocki, Effective Project Management: Traditional, Adaptive, Extreme. (4th ed.),
2007, str. 16, Tabela 1.2.



PRILOGA 2: Proces projektnega managementa po PMI

Pritetek

Spremljanje in kontroliranje

Planiranje

Vir: Project Management Institute, A Guide to the Project Management Body of Knowledge: PMBOK
Guide (3 ed.), 2004, str. 40, Slika 3-2.

PRILOGA 3: 5 faz in 25 aktivnosti Zivljenjskega cikla projektnega managementa po
Weissu in Wysockemu

PLANIRANJE IMPLEMENTACIJA
OPREDELITEV PLANIRANJE ORGANIZIRANJE ‘ KONTROLIRANJE ZAKLJUCEK
Opredelitev Opr?dehte.v Opredelitev potreb Opredelitev stila PrldOb,lteV
aktivnosti . . odobritve
problema . po kadrih ravnanja . .
projekta naroc¢nika
Namestitev
Uskladitev ciljev Ocena ¢asa in Izbira managerja Vzpostavitev orodij proizvoda oz.
projekta stroskov projekta za nadzor vzpostavitev
storitve
- Dolocan! ¢ Izbira projektnega Priprava porocil o Dokumentiranje
Seznam ciljev zaporedja tima stanju projekta rojekta
aktivnosti Ju prol proj
Dolo¢itev Opr.e df: ll.tev Organiziranje Pregled . Pl‘l.pl“'aVa
redhodnih viroy kriti¢nih roicktneea fima napredovanja zaklju€nega
P aktivnosti proJ g projekta porocila
i
Opr.e de 1te.v. Priprava v e Izvedba popravnih Priprava ocene
predvidevanj in . Dolocitev zadolZitev .
. predloga projekta ukrepov projekta
tveganj
REZULTAT
WBS Izbirni kriteriji Porocila o ZaKljuéno
odstopanjih porocilo
Osnutek projekta Mrezni diagram Opis delovnih nalog Porocila o stanju
Kriti¢ t Porodil
mena ITO ZadolZitve OrO?l ? 0, Ocena projekta
Predlog projekta razporeditvi virov

Vir: Weiss & Wysocki, 5-Phase Project Management: A Practical Planning and Implementation Guide,

1992, str. 5, Tabela 1-1.




PRILOGA 4: Proces pricetka po PMI

PLANIRANJE
Razvaj
projekme listine
3211
(4.1)
IZVEDBA
\i
Razvoj
zagonskega
elaborata
3.2.1.2
(4.2)
SPREMLJANJE IN
KONTROLIRNJE

Legenda: Steviléenje »3.2.1.x« oznacuje zaporedje aktivnosti procesa planiranja (WBS);
StevilCenje »(x.x)« oznacuje poglavje v PMBOK Guide, kjer je aktivnost razlozena

Vir: Project Management Institute, A Guide to the Project Management Body of Knowledge: PMBOK
Guide (3" ed.), 2004, str. 44, Slika 3-6.



PRILOGA S5: Proces planiranja po PMI

e il

SPREMLJAJE IN
KONTROLIRAN.JE
g—
Planiranje Oprdelitev
> ohsega =i ohsega
= 3222 i 3.2.23
Razvij plan (5.1) (5.2)
o managementa Opredelitev
PRICETEK projekta L b | |
| 225
3221 (6.1)
(4.3)
Ocenjevanje l
2 ]‘vasti |- Oce:r\_iew_i.m'e
il 32.2.7 i)
3.2.2.4 — (6.3) > 2928
53.3) e
{ i6.4)
Planiranje Ocenjevanje _I
ravnanja = strosloov
& treganji = 3.2.2.10 Doloéanje
32245 {7.1) zaporedij akci. ¢
(11.1) } 3.2.256
(6.2)
l Priprava
> Prorafuna -+
Heninlianic 32211
uee (7.2) v
3.2.2.16 -
A]
(11.2) o " i RH_ ‘.pnlana
l ||| Ll i 2.2.2.0
. T > (6.5)
Kvalitativna 3.2.2.13 e —
analiza treganj 19.1)
3.2.2.17
(11.3) IZVEDBA
I |
Kvantitativna kalovosti
il S a0l | 32212 | |—
3.2.2.18 8.1)
(11.4)
Planiranje
homuniciranja
» 32214 ]
I (10.1)
T Planiranje
Flaniranj ]0\':\ pogodbenih akoi .
pridobiter & 32291 T ZAKLJUCEK
3.2.2.20 (12.2)
(12.1)
Planiranje —
n| fodzivov na treza.
e 3.2.2.19
(11.5)

Legenda: StevilCenje »3.2.2.x« oznacuje zaporedje aktivnosti procesa planiranja (WBS);
StevilCenje »(x.x)« oznacuje poglavje v PMBOK Guide, kjer je aktivnost razloZena

Opomba: na sliki niso prikazane vse interakcije procesov in tok podatkov med procesi

Vir: Project Management Institute, A Guide to the Project Management Body of Knowledge: PMBOK
Guide (3 ed.), 2004, str. 47, Slika 3-7.



PRILOGA 6: Proces izvedbe po PMI

PRICETEK

Izvedha

3.2.31
(4.4)

PLANIRANJE

Zagotavljanje
kakovosti
3.2.3.2
(8.2)

Kadrovanje
projekinega tima
3.2.33
(9:2)

A 4

r

Usposahljanje
projekinega tima
3.2.3.4
(9.3)

Y

Distribucija
informacij
3.2.35

(10.2)

a

Zhiranje porudh
prodajalcev
3.2.36
(12.3)

Y

Izhira prodajalcey
3.2.3.7
(12.4)

SPREMLJANJE
m
EONTROLIRANJE

ZAKLJUCEK

Legenda: Stevil¢enje »3.2.3.x« oznacuje zaporedje aktivnosti procesa planiranja (WBS);
StevilCenje »(x.x)« oznacuje poglavje v PMBOK Guide, kjer je aktivnost razloZzena

Opomba: na sliki niso prikazane vse interakcije procesov in tok podatkov med procesi

Vir: Project Management Institute, A Guide to the Project Management Body of Knowledge: PMBOK
Guide (3" ed.), 2004, str. 55, Slika 3-8.



PRILOGA 7: Proces spremljanja in kontroliranja po PMI

Potrditev

vsehine

3.2.4.3
(5.4)

& Kontroliranje

FRICETEK » vsehine

3.2.4.4
(5.5)

Eontroliranje
termin. plana
Spremljange in 3245
koniroliranje (6.6)

3241 Eontrolivanje
(4.5) stroskov
7y 2 3.2.4.6
(7.3)

Kontroliranje
kaloovest
3.2.4.7
(8.3)
PLANIRANJE ZAEIRGINIE
Ramanje
projekinega tima
3.2.4.8
(9.4)

Integrirano
ohvladovanje
sprementh
3.24.2
(4.€6)

 J

Porocanje o

napredku
3.2.4.9
(10.3)

Y

Hamanje z
udelefenci

" BRI
(10.4)

Spremljanje in
kontroliranje
IZVEDBA SR
{11.6)

Ravnanje s

pogodbami

3.2.4.12
{12.5)

Legenda: Stevilenje »3.2.4.x« oznacuje zaporedje aktivnosti procesa planiranja (WBS);
StevilCenje »(x.x)« oznacuje poglavje v PMBOK Guide, kjer je aktivnost razlozena

Opomba: na sliki niso prikazane vse interakcije procesov in tok podatkov med procesi

Vir: Project Management Institute, A Guide to the Project Management Body of Knowledge: PMBOK
Guide (3 ed.), 2004, str. 60, Slika 3-9.



PRILOGA 8: Proces zaklju¢ka po PMI

\

PLANIRANJE
Zaprtje
projekta
3.2.5.1
(4.7)
IZVEDBA
) 4
Likvidacija pogodb
3.25.2
(12.6)
SPREMIJANJE IN
KONTROLIRANJE

/f

Legenda: Stevil¢enje »3.2.5.x« oznacuje zaporedje aktivnosti procesa planiranja (WBS);
StevilCenje »(x.x)« oznacuje poglavje v PMBOK Guide, kjer je aktivnost razlozena

Vir: Project Management Institute, A Guide to the Project Management Body of Knowledge: PMBOK
Guide (3" ed.), 2004, str. 66, Slika 3-10.

PRILOGA 9: Pomembnost funkcij projektne ravnateljske pisarne po Hobbsu in Aubryjevi

% PP, Kkjer je

ST. FUNKCIJA PROJEKTNE RAVNATELJSKE PISARNE
pomembna

1. | Porocanje o statusu projekta gornjemu managementu 83%

2. | Razvoj in implementacija standardne metodologije 76%

3. | Spremljanje in kontroliranje projekta (angl. Monitoring and control of project 65%

performance)

4. | Razvoj kompetenc osebja, vklju¢no z izobrazevanjem 65%

5. | Implementacija in management s projektnim informacijskim sistemom 60%

6. | Svetovanje gornjemu managementu 60%

7. | Usklajevanje med projekti 59%

8. | Razvoj in vzdrZevanje projektnih kazalnikov (angl. Develop and maintain project 58%

scoreboard)

9. | Promocija projektnega managementa v zdruzbi 55%
10. | Spremljanje in kontroliranje delovanja projektne ravnateljske pisarne 50%
11. | Sodelovanje pri strateskem planiranju 49%
12. | Mentorstvo managerjem projektov 49%
13. | Management enega ali ve¢ portfeljev 49%
14. | Iskanje, izbor in doloCanje prioritet novih projektov 48%
15. | Management arhivov s projektno dokumentacijo 48%

7




% PP, kjer je

ST. FUNKCIJA PROJEKTNE RAVNATELJSKE PISARNE
pomembna
16. | Management enega ali ve¢ programov 48%
17. | Izvedba revizij projektov (angl. Conduct project audits) 45%
18. | Management odnosov z naro¢niki (angl. Manage customer interfaces) 45%
19. | Priprava potrebnih orodij 42%
20. | Izvedba posebnih nalog za managerje projekta 42%
21. | Razporejanje virov med projekti 40%
22. | Izdelava analiz zakljucenih projektov (angl. Conduct post-project reviews) 38%
23. | Implementacija in management z bazo pridobljenega znanja 34%
24. | Implementacija in management z bazo tveganj 29%
25. | Management koristi (angl. Benefits management) 28%
26. | MreZenje in spremljanje okolja (angl. Networking and environmental scanning) 25%
27. | Iskanje, izbor, ocenjevanje in dolo¢anje pla¢ managerjem projektov 22%

Vir: Hobbs, B. & Aubry, A Multi-Phase Research Program Investigating Project Management Offices
(PMOs): The Results of Phase 1, 2007, str. 82, Tabela 3.

PRILOGA 10: Umescenost projektne pisarne v funkcijski organizacijski strukturi po PMI

Glavni izvrsni
manager

Koordinacija v projektu Projektna pisarma

N

] |

I Funkcijski Funkcijski Funkcijski |
Manager Manager Manager l

Osebje | | Osebje | | Osebje

Osebje | | Osebje | | Osebje

Osebje || Osebje L_| Osebje

(svetlo sivi kvadratki predstavljajo osebje, ki je udelezeno v projektnih aktivnostih)

Vir: Project Management Institute, A Guide to the Project Management Body of Knowledge: PMBOK
Guide (3”‘{ ed.), 2004, str. 29, Slika 2-7, lastna priredba.



PRILOGA 11: Umescenost projektne pisarne v projektni organizacijski strukturi po PMI

Glavni izvr$ni
manager
Koordinacija v projektu A
— l/_ . |
Projektni Projektni Projektni
I manager I manager manager
I | | Osebje | | | Osebje | | Osebje
| [
| | | Osebje Osebje | | Osebje
| | | Osebje l Osebje L | Osebje

e

(svetlo sivi kvadratki predstavljajo osebje, ki je udelezeno v projektnih aktivnostih)

Vir: Project Management Institute, A Guide to the Project Management Body of Knowledge: PMBOK
Guide (3”1 ed.), 2004, str. 29, Slika 2-8, lastna priredba.

PRILOGA 12: UmeScenost projektne pisarne v Sibki matri¢ni organizacijski strukturi po
PMI

Glavni izvrsni
manager
[ ]
Funkcijski Funkcijski Funkcijski
manager manager manager
| | Osebje | Osebje I—{ Osebje
| Osebje | Osebje I { Osebje
P .
/ L | Prpjektna L Osebje L{ Osebje ’
pisarna

— o o o o e o e

\ Koordinacija v projektu

(svetlo sivi kvadratki predstavljajo osebje, ki je udelezeno v projektnih aktivnostih)

Vir: Project Management Institute, A Guide to the Project Management Body of Knowledge: PMBOK
Guide (3”1 ed.), 2004, str. 30, Slika 2-9, lastna priredba.
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PRILOGA 13: Umescenost projektne pisarne v uravnoteZeni matri¢ni organizacijski

strukturi po PMI
Glavni izvrsni
manager
[ ]
Funkcijski Funkcijski Funkcijski
manager manager manager
| | ! !
Projektna
| 1 Osebje Lt Osebje I Osebje pisarna
| | Osebje | | Osebje | Osebje
— — c— gl c— a— s | c— —
f L] Osebje L_| Osebje L_{ Osebje '

e — e — ————

\ Koordinacija v projektu

(svetlo sivi kvadratki predstavljajo osebje, ki je udelezeno v projektnih aktivnostih)

Vir: Project Management Institute, A Guide to the Project Management Body of Knowledge: PMBOK
Guide (3" ed.), 2004, str. 30, Slika 2-10, lastna priredba.

PRILOGA 14: Umescenost projektne pisarne v mo¢ni matri¢ni organizacijski strukturi po

PMI

Glavni izvrsni
manager

Funkcijski

manager

™~

1

Osebje

Osebje

[~

\

Osebje

Funkcijski
manager

1

Osebje

Osebje

Osebje

Funkcijski
manager

1

Osebje

Osebje

Osebje

Projektna
pisarna

1

Manager
projekta

Manager
projekta

Manager
projekta

\ Koordinacija v projektu

(svetlo sivi kvadratki predstavljajo osebje, ki je udelezeno v projektnih aktivnostih)

\



Vir: Project Management Institute, A Guide to the Project Management Body of Knowledge: PMBOK
Guide (3’d ed.), 2004, str. 31, Slika 2-11, lastna priredba.

PRILOGA 15: Trenutne funkcije projektnih pisarn v Mercatorju

Funkcije, ki jih trenutno opravljajo (vsaj
delno) PP v Mercatorju
PP

PP IT PP PIS OPTSM PP PSZ

FUNKCIJA PROJEKTNE PISARNE

1. | Implementacija in  management s  projektnim
informacijskim sistemom i

2. | Implementacija in management z bazo pridobljenega

znanja

3. | Implementacija in management z bazo tveganj

Iskanje, izbor in dolo¢anje prioritet novih projektov X X

5. | Iskanje, izbor, ocenjevanje in dolocanje pla¢ managerjem
projektov
6. | Izdelava analiz zakljuCenih projektov (angl. Conduct

post-project reviews) X
7. | Izvedba posebnih nalog za managerje projekta X X X
8. | Izvedba revizij projektov (angl. Conduct project audits) X
Management arhivov s projektno dokumentacijo X X X
10. | Management enega ali ve¢ portfeljev
11. | Management enega ali ve¢ programov X X

12. | Management koristi (angl. Benefits management)

XX

13. | Management odnosov z naro¢niki (angl. Manage
customer interfaces)
14. | Mentorstvo managerjem projektov

X

15. | Mrezenje in spremljanje okolja (angl. Networking and
environmental scanning)

16. | Porocanje o statusu projekta gornjemu managementu = X X
17. | Priprava potrebnih orodij X X X

18. | Promocija projektnega managementa v zdruzbi X X

19. | Razporejanje virov med projekti X X X
20. | Razvoj in implementacija standardne metodologije X X X X
21. | Razvoj in vzdrZzevanje projektnih kazalnikov X = X X
22. | Razvoj kompetenc osebja, vkljucno z izobrazevanjem

23. | Samokontrola delovanja projektne ravnateljske pisarne X

24. | Sodelovanje pri strateskem planiranju

25. | Spremljanje in kontroliranje projekta X X X X
26. | Svetovanje gornjemu managementu

27. | Usklajevanje med projekti X X X X

* Funkcije so razvrScene po abecednem vrstnem redu
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PRILOGA 16: Trenutna umestitev projektnih pisarn v Mercatorju

MERCATOR, d.d.

TRZENJE IZDELKOV IN
STORITEV, TRZNE RAZIS.

MALOPRODAJA,

VELEPRODAJA, LOGISTIKA|

RAZVOJ IN INVESTICIJE

INFORMATIKA, FINANCE,
KONTROLING IN

UPRAVLJANJE S CLOV.
VIRI, ORGANIZ. IN
KAKOVOST, PRAVNE

KABINET UPRAVE

STRATESKI PROJEKTI

Informacijska
struktura IS

PP
(2. nivo)

IN RAZVOJ, NABAVA, IN FRANSIZNI SISTEMI RACUNOVODSTVO &
ODNOSI Z JAVNOSTMI ZADEVE, SPLOSNE ZAD.
I
I | I I
Informacuﬁke Flnangel, C OPTSM PIS pS7
tehnologije kontroling in int. revizijal
[ I I ]
Inf. podpora Skupinsko delo in Inf. podpora Inf. podpora fin., oLl UBS
matiénih podatkov e-poslovanje vodenju in odlo¢a. rag. in kontrolingu
[ I 1 1
Inf. podpora Inf. podpora proiz. Inf. podpora Inf. podpora
uporabnikom in gostinstvu veleprod. In logist. maloprodaji PP PP PP
(3. nivo) (3. nivo) (3. nivo)
[ 1

Vir: Organizacijska shema Mercator, d.d. - DOC-01-0002 v-22, 2009, lastna priredba.
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PRILOGA 17: Predlagana vpeljava funkcij projektnih pisarn v Mercatorju

Funkcije PP, ki bi jih bilo po mnenju PP
dobro vpeljati in jih PP v Mercatorju Se
ne opravljajo ali jih opravljajo samo

FUNKCIJA PROJEKTNE PISARNE

delno
PPIT | PPPIS PP PP PSZ
OPTSM
1. | Implementacija in  management s rojektnim
infgrmacij skiIJn sistemom ¢ o X X X
2. | Implementacija in management z bazo pridobljenega
. 5nja y g p jeneg X X X X
3. | Implementacija in management z bazo tveganj X X X X
Iskanje, izbor in dolo¢anje prioritet novih projektov X X
5. | Iskanje, izbor, ocenjevanje in dolocanje pla¢ managerjem
projektov
6. | Izdelava analiz zakljuCenih projektov (angl. Conduct <
post-project reviews)
Izvedba posebnih nalog za managerje projekta X
8. | Izvedba revizij projektov (angl. Conduct project audits) X X X
9. | Management arhivov s projektno dokumentacijo X
10. | Management enega ali ve¢ portfeljev X X X X
11. | Management enega ali ve¢ programov X
12. | Management koristi (angl. Benefits management) X
13. | Management odnosov z naroéniki (angl. Manage < X
customer interfaces)
14. | Mentorstvo managerjem projektov X X X
15. | Mrezenje in spremljanje okolja (angl. Networking and
environ%entarl)scanjninjg) i ene ¢ X & X X
16. | Porocanje o statusu projekta gornjemu managementu X
17. | Priprava potrebnih orodij X
18. | Promocija projektnega managementa v zdruzbi X X
19. | Razporejanje virov med projekti X
20. | Razvoj in implementacija standardne metodologije
21. | Razvoj in vzdrzevanje projektnih kazalnikov
22. | Razvoj kompetenc osebja, vklju¢no z izobrazevanjem X X X X
23. | Samokontrola delovanja projektne ravnateljske pisarne
24. | Sodelovanje pri strateskem planiranju X X X X
25. | Spremljanje in kontroliranje projekta
26. | Svetovanje gornjemu managementu X X X X
27. | Usklajevanje med projekti

* Funkcije so razvrscene po abecednem vrstnem redu
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PRILOGA 18: Predlog umescenosti strateske projektne pisarne v Mercator

MERCATOR, d.d.
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PRILOGA 19: Slovar s prevodi in opisi

POJEM
Conditions of
Satisfaciton

PREVOD
Opredeljene zahteve
(naro¢nika projekta)

OPIS
V sodelovanju z managerjem projekta usklajene in
zapisane Zelje (zahteve) naro¢nika projekta.

Configuration control

Kontrola konfiguracije

Razne metode, tehnike in orodja, ki omogocajo
kontroliranje uresni¢evanja plana.

Critical path method

Tehnika, ki se uporablja za planiranje (zapored;ja)

Metoda kriti¢ne poti . L
(CPM) aktivnosti projekta.
Rezultat (izdelek ali . .
Deliverable . ( Rezultat kon¢anja projekta.
storitev)
. Uresniceno, opravljeno fizi¢no delo, s potrjenim
Earned value Prisluzena vrednost

predracunom stroskov za opravljeno delo.

Analiza/studija/ocena

Med drugim vkljucuje analize ali (grobe) ocene virov,

Feasibility study . .. ) omejitev, stroskov in koristi ter na podlagi tega oceno
izvedljivosti . . . . .
izvedljivosti (Ce je izvedba projekta mozna in smotrna).
Method123® Project Metodologija ravnanja v zivljenjskem ciklu projekta, ki
Management Metodal23 vkljucuje stiri korake (zacetek, planiranje, izvedbo in
Methodology (MPMM) zakljucek).
Post-Implementation . L . A
. Ocena projekta Primerjava planiranega z uresni¢enim.
Audit
. Dokument, ki vklju¢uje opredelitev ciljev, namena,
Preliminary Project Predhodna opredelitev u V Jl.l. l%J P . V ! V .
} omejitev, sprejemljivih metod in visokonivojsko
Scope Statement obsega projekta .
opredelitev obsega kontrole (angl. scope control).
Program evaluating Metoda Tehnika, ki je usmerjena v dogodke in se uporablja za
review technique najverjetnejsega oceno trajanja projekta, kadar trajanje posameznih
(PERT) zakljucka projekta aktivnosti ni mozno opredeliti (trajanje je negotovo).
Dokument, s katerim je projekt (ali faza) formalno
odobren in vkljucuje poslovne potrebe ter opredelitev
novega proizvoda, storitve ali kakS$nega drugega
Project Charter Projektna listina rezultata, ki bo zadovoljiv te potrebe. Sem torej spada
opredelitev namena, ciljev, omejitev in obsega projekta,
okvirno oceno stroskov, u¢inkov, potrebnih virov in
tveganj.
Med drugim zajema ocene projekta glede na plan,
. Zakljuéno porocilo opredelitev pridobljenih informacij, ki jih lahko
Project Notebook . . .. . S "
(projekta) uporabimo pri prihodnjih projektih in priporocila za
prihodnje projekte.
. Delo, ki mora biti opravljeno za pridobitev proizvoda
Project Scope Obseg projekta . p . ! p' . p .
(storitve) s konkretnimi lastnostmi in funkcijami.
. Uravnavanje Razne metode, tehnike in orodja, ki omogocajo
Resource smoothing . . . .
obremenitve uravnavanje obremenitve virov.

Stage-gate control

Fazna odobritev

Postopek, kjer je nadaljnjo financiranje (obi¢ajno
raziskovalnega) projekta odvisno od izida rednih
kontrol. Zaradi tveganosti in nepredvidljivosti projekta,
se lahko le-ta nenadoma zapre.

Posamezniki ali organizacije, ki so aktivno vkljucene v
projekt ali katerih interesi bodo lahko pozitivno ali

Stakeholder Udelezenec projekta ) . . Lo )
? pro) negativno prizadeti v teku izvajanja ali zakljucka
projekta. Lahko vplivajo na projekt in njegove rezultate.
Statement of Work Zagonski elaborat Dok.urvne‘nt, ki'VSGbujé oprede'lj en ’(')bseg projekta.
(SOW) Vkljucuje tudi plane in organizacijo.
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POJEM PREVOD

Triple Constraint Trojna omejitev

Predstavlja ravnotezje med tremi spremenljivkami: Cas,
viri in kakovost.

OPIS

Strukturirana ¢lenitev
dela

Work breakdown
strukture (WBS)

Usmerjeno definiranje aktivnosti, ki dolo¢a obseg dela,
ki je potreben za dosego cilja projekta ali faze v
projektu.

Vir: lastni prevodi in opisi ter Bajec et al., Besednjak z definicijami: Anglesko-slovenski razlagalni slovar
s podrocja projektnega vodenja — managementa, 2000.

PRILOGA 20: Slovar uporabljenih prevodov

ANGLESKI IZRAZ

5-phase method

Accountable Project Office (APO)
Benefits management

Center of Excellence (CE)
Center of Expertise (CE)
Conditions of Satisfaciton
Conduct post-project reviews
Conduct project audits
Configuration control

Cost accounting

Critical path method (CPM)
Deliverable

Earned value

Feasibility study

Governance

Leveling

Manage customer interfaces

Method123® Project Management Methodology
(MPMM)

Post-Implementation Audit

Precedence Diagramming Method (PDM)
Preliminary Project Scope Statement

Program Evaluating Review Technique (PERT)
Program Management Office (PMO)

Project Charter

Project Management Information System (PMIS)
Project Management Office (PMO)

Project Notebook

Project Office (PO)

Project Scope

Project start-up (PSU)

Project Support Office (PSO)

Resource smoothing

Stage-gate control

Stakeholder

Statement of Work (SOW)
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UPORABLJEN SLOVENSKI PREVOD

5-fazna metoda

Odgovorna projektna pisarna
Management koristi

Center odli¢nosti

Center strokovnosti

Opredeljene zahteve (naro¢nika projekta)
Izdelava po-projektnih poro¢il
Izvedba ocen projektov

Kontrola konfiguracije
Obracunavanje stroskov

Metoda kriti¢ne poti

Rezultat (izdelek ali storitev)
PrisluZena vrednost
Analiza/Studija/ocena izvedljivosti
Upravljanje

Izravnavanje

Ravnanje odnosov z naroéniki
Metodal23

Ocena projekta

Metoda precedencnih diagramov
Predhodna opredelitev obsega projekta
Metoda najverjetnejSega zakljucka projekta
Programska ravnateljska pisarna
Projektna listina

Projektni informacijski sistem (PIS)
Projektna ravnateljska pisarna
Zaklju¢no porocilo (projekta)
Projektna pisarna (PP)

Obseg projekta

Faza priprave projekta

Projektna podporna pisarna
Uravnavanje obremenitve

Fazna odobritev

Udelezenec projekta

Zagonski elaborat



\ ANGLESKI IZRAZ

Triple Constraint
Work breakdown strukture (WBS)

UPORABLJEN SLOVENSKI PREVOD

Trojna omejitev

Strukturirana ¢lenitev dela

Vir: lastni prevodi in Bajec et al., Besednjak z definicijami: Anglesko-slovenski razlagalni slovar s
podrocja projektnega vodenja — managementa, 2000.

PRILOGA 21: Seznam uporabljenih kratic

KRATICA
APO

CE

CPM

EBITDA

IP
MPMM

OLI

OPTSM

PDM
PERT
PIS

PIS

PMIS

PMO

PO
PP
PSM
PSO
PSU

PSZ

ROA
ROE
ROS
SM
SOW

UBS

WBS
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POMEN

Accountable Project Office

Center of Excellence / Center of Expertise
Critical path method

Earnings Before Interest, Taxes, Depreciation and
Amortization (kosmati denarni tok iz poslovanja ali
izid pred obrestmi, davki, depreciacijo in
amortizacijo)

Izvr$no podrocje

Method123® Project Management Methodology
Optimiranje logisticne infrastrukture (projektni
sektor v Mercatorju, v okviru podrocja Strateski
projekti)

Optimiranje poslovanja v Skupini Mercator
(projektni sektor v Mercatorju, v okviru podrocja
Strateski projekti)

Precedence Diagramming Method

Program evaluating review technique

Projektni informacijski sistem

Prenova informacijskega sistema (projektni sektor v
Mercatorju, v okviru podro¢ja Strateski projekti)
Project Management Information System

Project Management Office / Program Management
Office

Project Office

Projektna pisarna

Poslovni sistem Mercator, d.d.

Project Support Office

Project Scope Statement

Prenova sistema zvestobe (projektni sektor v
Mercatorju, v okviru podrocja Strateski projekti)
Return On Assets (Cista dobi¢konosnost sredstev)
Return On Equity (Cista dobickonosnost kapitala)
Return On Sales (Cista dobickonosnost prihodkov)
Skupina Mercator

Statement of Work

Upravljanje z blagovnimi skupinami (projektni
sektor v Mercatorju, v okviru podrocja Strateski
projekti)

Work breakdown strukture



