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1. Uvod

Diplomsko delo preucuje nacrtovanje projektov s pomoc¢jo metod mreZznega programiranja.
Te se razvijgjo na razlicnih podroc¢jih znanosti od matematike, managementa do raznih
tehnoloskih ved (strojnistvo, gradbenistvo, informatika ipd.). Moj namen je bil preuciti
teoreticno osnovo deterministi¢ne metode, imenovane CPM (Critical Path Method), in njeno
uporabo Vv izvedbi racunalniskega programa Microsoft Project 2000. V vsebino sem vkljucila
metodologijo  objektnega programiranja, imenovano TAD (Tabular Application
Development). Osnovo prakti¢nega dela predstavlja proces proizvodnje nove knjige z njegove
tehni¢ne plati, kar pomeni analizo strukture in ¢asa trgjanja projekta. 1z njega sem izpeljala
model za nacrtovanje delovnega ¢asa tehni¢nega urednika, ki omogoca dolocitev pomembnih

rokov glede proizvodnje posamezne knjige.

V prvih treh poglavjih je izpostavljeno teoreticno ozadje. Poglavje Na&trtovanje projektov
opreddjuje znacilnosti projektne dejavnosti ter osnove mreznega programiranja. Drugo
poglavje obravnava sploSen prikaz proizvodnje knjige ter stroskov, ki pri tem nastangjo.
Kratek oris organizacije zalozbe je prikazan na primeru angloameriskih zalozb. V tretjem
poglavju je predstavljen namen in kratek opis TAD metodologije. Matematicna osnova in
tehnike izratuna so izpostavljene v obravnavi teorije grafov. Na koncu je predstavljena Se

vloga informacijske podpore na tem podrocju.

Peto in Sesto poglavje sta namenjeni prakti¢ni obravnavi zastavljenega problema. Najprej je
predstavljena analiza procesa proizvodnje knjige Vojna gumbov. Rezultati so uporabljeni pri
vhosu v program MS Project. Sledi prikaz uporabe postopka za oblikovanje mreznega
diagrama. Tocka Informacijska podpora nacrtovanju projekta vsebuje opis dela z
racunalniskim programom. Zatem so predstavljeni najbolj pogosto uporabljeni racunalniski
izpisi projektne datoteke. Peto poglavje opisuje namisSljen model zadolZitve tehni¢nega
urednika v kvartalu letain njegovo izpeljavo v izbrani programski resitvi. Diplomskemu delu
je prilozen cederom, na katerem najdemo projektne datoteke obeh primerov prakti¢ne

obravnave.



2. Naértovanje projektov

“Projekt imenujemo tako — praviloma enkratno — celoto dejavnosti oziroma aktivnosti, za
katero je znacilno, daima:

— skupne smotrein cilje,

— opredeljen zacetek in konec ter

— opredeljeno zaporedje med seboj povezanih aktivnosti.
Pri tem pojmujemo z aktivnostjo jasno dolocen del delovnega ali tehnoloskega procesa, ki je
vezan na porabo ¢asa in angaziranje proizvodnih sredstev.” (Bizjak, 1996, str.125)

Nacrt projekta mora vsebovati ¢lenitev projekta, ¢asovno odvisnost nalog, dodelitev virov ter
opredelitev stroskov nalog in virov. Potrebno ga je oblikovati, ¢eprav vedno nimamo
potrebnih informacij. Njegov namen je med drugim tudi vzbuditi zaupanje s strani vodilnih v
podjetju. Sprico tega moramo upodtevati naslednja nacela (Goldberg, 1995):

— Mgejnike na zacetku projekta Se posebej podrobno dolocimo, da bo njihov doseg dobro
razumljiv.

— Nacért mora vsebovati jasno opredelitev dejavnosti — tako tistih, za katere imamo
zanesljive informacije, kot tistih, za katere zanesljivih informacij nimamo na voljo. Pri
slednjih  moramo oblikovati nadaljnje postopke, s katerimi bomo odpravili
nezanesljivost.

— Ko nxtrtujes, pricakuj, da bos ponovno nacrtoval.

Projekt zahteva specializirano znanje razli¢cnih podrocij in zato organizacijo timskega dela.
Vodstvo projekta mora glede na cilje celotnega projekta, ki jih dolo¢i naro¢nik oz. vodstvo
poslovnega sistema, organizirati pripravo projekta. Ta vkljucuje opredelitev zasnove
organizacije, proces izvedbe ter potrebna sredstva za izvedbo projekta. To predstavlja osnovo
za oblikovanje programa del, potrebnih za izvedbo projekta, kar pomeni (Bizjak, 1996):

— pridobitev delavcev (po obsegu in zahtevah znanja),

— delitev nalog med delavci pri projektu z vsemi zavezanostmi,

— gpremljanje, kontrolain obracun del pri izvajanju projekta.

Bizjak opredeli naslednje najpomembnejSe oblike organizacije projektov:
— stalnaali nestalna organizacijska oblika,
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— objektnaali funkcijska matri¢na organizacija,

— Cistaali vplivna projektna organizacija.
Nestalna, objektna matricna in cista projektna organizacija se navezujejo na velike, enkratne
projekte. Ostale organizacijske oblike se naceloma oblikujejo za projekte, ki se izvajajo hkrati

ali v nekem zaporedju. Srecamo jih v organizacijah, katerih dejavnost je projektno usmerjena.

Vsak projekt opredeljujejo tri kategorije: kakovost, denar in ¢as. Navadno si med seboj
nasprotujejo, vsaka od njih pa za izvajalca pomeni omejitev. Kakovost nekoliko izstopa v
odnosu na ¢as in denar, sg je kljucnega pomena za uspeh projekta. Opredelimo jo na samem

zacetku nacrtovanja projektain nam sluzi kot vodilo pri iskanju izvajalcev.

Metode mreZznega programiranja temeljijo na graficnem modelu, ki je usmerjen k dosegu
ciljev celotnega projekta. Njihov namen je podpirati odlo¢itve managerjev pri nacrtovanju,
¢asovnem razporejanju in kontroli. Uporabne so na SirSem podrocju, ki zajema raziskave in
razvoj novih izdelkov in procesov, izgradnjo novih objektov, vzdrZzevanje kompleksne
opreme ter oblikovanje in implementacijo novih proizvodnih, informacijskih idr. sistemov.
Prvotni razvoj metod mreznega programiranja je potekal v dveh smereh. Prvo skupino metod
so imenovali CPM (Critical Path Method), drugo pa PERT (Program Evaluation And Review
Technique) metode. Razlikujeta se z vidika deterministicne oz. stohasticne analize, njuna
orodja pa so danes v racunalniskih resSitvah podana skupgj. Projekt lahko torej ocenimo s
pomocjo analize nadomestila (trade — off) med ¢asom in denarjem, kar je znacilnost CPM
metod, kot tudi z upoStevanjem nezanesljivo dolocenih ¢asov trgjanja aktivnosti in njihovih
stroskov (Anderson, 1982).

Prvi korak v mreZznem programiranju je opredelitev vseh pomembnih aktivnosti oz. nalog, ki
sestavljgjo projekt. Pri tem izberemo dolo¢eno raven posploSitve nalog, ki naj uposteva tudi
mozno opredelitev stroskov in njihovo kontrolo. Sledi opredelitev razmerij med nalogami in s
tem navedba podatkov o neposrednih predhodnikih in naslednikih posameznih nalog. 1z
Zbranih podatkov izdelamo mrezni diagram. Za pravilen prikaz razmerij med aktivnostmi nam
je lahko v pomo¢ uvedba navidezne aktivnosti. Ta ne porablja virov niti denarnih sredstev in
nima trganja. Vsem ostalim aktivnostim v nadaljevanju dolo¢imo c¢as trgjanja, kar nam
omogoca izracun najdaljSe poti (kriticna pot) skozi mrezni diagram. Z njo je dolocen najkrajSi
¢as, potreben za izvedbo projekta. Sestavljajo jo kriti¢ne aktivnosti, ki ne vsebujejo ¢asovne
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rezerve in jih zato ne smemo odlagati na kasnegjSi ¢as, ker bi s tem podaljsali ¢as trajanja
projekta. Nekriticne aktivnosti imajo prosto c¢asovno rezervo, ki omogoca ¢asovno
prerazporejanje aktivnosti, ne da bi to imelo vpliv na izvgjanje druge aktivnosti. Celotna
¢asovna rezerva opredeljuje ¢as, v katerem lahko prerazporedimo aktivnost brez vpliva na

zakljuéni datum projekta.

3. Zalozba kot projektna organizacija

Za organizacijo in izvedbo izdaje knjige se zavzemata urednik in glavni urednik. Pri tem
glavni urednik predvsem nadzira izvajanje nalog v proizvodnem in prodajnem oddelku ter
sodeluje s financnim oddelkom in upravo zalozbe, urednik pa sodeluje s tehni¢énim
urednikom, prodajnim oddelkom in seveda z glavnim urednikom. Za uspesno delovanje
takSne organizacije je pomembno, da se vodstvo posameznih organizacijskih enot zaveda
pomena projekta in temu primerno deluje. Glede na zn&tilnosti delovanja posamezne zalozbe
lahko takdno organizacijo konkretnega projekta obravnavamo v okviru razlicnih
formaliziranih organizacijskih struktur. Bodisi gre za funkcijsko matricno organizacijo v
okviru matricno projektne organizacijske strukture ali za vplivno projektno organizacijo v
okviru projektne organizacijske strukture. Nastanek knjige je torgl nujno vezan na usklajeno
delo razli¢nih oddelkov v zaloZbi. “Uprava preko poslovnih ciljev zalozbe doloca:

— orientacijo strukture (zbirke, cena, prodaja in naslovi),

— osnovna vsebinska podrocjaizda) (beletristika, znanstvena fantastika,...) in

— ekonomske elemente (viri sredstev in hitrost obracanja sredstev, ...)". (Juri¢evic,

1987, dr. 39)

Za sprejem knjige v letni program je potrebno ovrednotiti predlog knjige v proizvodnem,
prodainem in financnem oddelku. V proizvodnem oddelku pripravijo predkalkulacijo za
izdajo knjige in ugotovijo moznost za tiskanje v predvidenem c¢asu. V prodajnem oddelku
ocenijo moznosti za prodajo predlagane knjige in skupno dobo prodaje. Za vecje projekte
pripravijo tudi raziskavo trga. Financni oddelek ugotovi moznosti za financiranje predlagane

knjige.



V diplomskem delu se bom omejila na naloge, ki se izvajajo v proizvodnem oddelku zalozbe,
ki ga lahko imenujemo uredni&tvo. Vsaka knjiga je izdelek zase in zahteva sebi lasten
proizvodni proces. Lahko je razlicen glede trajanja in/ali glede zapletenosti. V sploSnem pa
lahko proizvodni proces razdelimo na redakcijsko pripravo rokopisa in na tehni¢no izdelavo.
Postopek izbora knjige in uvrstitve v program se pri¢ne z mnenjem urednika in posledi¢no z
mnenjem enega ali vec¢ recenzentov. Urednik nato pripravi Stevilne podatke o predlagani
knjigi: viSina cene, proizvodna cena, podatki o fotografijah in ilustracijah, o predvideni
prodajni in trzenjski strategiji, 0 podobnosti programov konkurence ipd. Nato predlog oceni s
strani redakcije ter proizvodnega, prodajnega in financnega oddelka. Potrditvi programa sledi
pridobitev potrebnih avtorskih pravic. Priprava rokopisa za tisk se pri¢ne po javni objavi
letnega programa. Ce je rokopis v tujem jeziku, moramo najprej oskrbeti prevod in po potrebi
priskrbeti komentarje ali predgovor, ki bralcu osvetli ozadje dogajanja ali teoretsko osnovo
potrebno za razumevanje vsebine. Sledi strokovna vsebinska obdelava rokopisa in
lektoriranje. Hkrati v tehnicnem urednistvu pripravijo dopolnilno gradivo (ilustracije,
grafikoni, tabele, zemljevidi) in knjigo graficno oblikujejo (Znidersi¢, 1982). Véasih so v
tiskarni opravili celotno tehni¢no izdelavo knjige. Danes je velik del tega procesa proizvodnje
knjige dodeljen zaposlenim znotrgj tehni¢nega urednistva. Tu pripravijo rokopis vkljuéno s
pripravo filmarokopisa, kar pomeni, da je v celoti koncano tudi oblikovanje posamezne strani
knjige (stavljenje besedila, prelom strani). Tudi opremo knjige pripravijo do faze izdelave
poskusnega odtisa (match print), ki predstavlja predlogo, iz katere v tiskarni neposredno
izdelajo fotografije, platnice in ovitek knjige. Ko tiskarna prevzame rokopis, najprej izdela
ozalid — poskusni odtis za besedilo, ki sluzi zadnji korekturi s strani zalozbe. V tehni¢nem
urednistvu lahko narocijo tudi izdelavo makete, in sicer z namenom lazjega oblikovanja
ovitka knjige. Sledi tisk, vezava in ovijanje knjig v PVC zaXito. Knjige nato posljejo v
skladi&e, v proizvodnem oddelku pa izdelgjo finanéni obracun knjige, ki je podlaga za

dokon¢no opredelitev prodajne cene.

Knjiga je izdelek z visokimi stalnimi stroski. V primeru mahne naklade je njena
maloprodajna cena visoka, sgj velik del tega zneska zavzemajo proizvodni stroski. Glavne
postavke proizvodne cene knjige predstavljajo avtorski honorarji, tiskarski strodki in stroski
rezije. Najverodostojnejsi slovenski vir za podrocje ekonomike zalozZnigtva in analize stroskov
je S vedno knjiga z naslovom Knjiga in trg (Znidersi¢, 1982). Pri opredelitvah pomembnih
ekonomskih kategorij bom zato v nadaljevanju (z ustreznimi spremembami, ki jih narekuje
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Zlasti ¢asovna odmaknjenost njenega izida in kasnejSe tehnoloske spremembe) sledila

osnovnim ¢rtam tega dela.

Do placila avtorskih honorarjev so upraviceni avtorji besedila, fotografij, risb ipd., kakor tudi
prevajalec, lektor, korektor in ilustrator knjige. Prav tako sodijo sem storitve likovnega in
graficnega opremljevalca, v primeru, da je slednji zaposlen kot zunanji sodelavec. Odnose
med avtorji in zalozbo ureja zakon o avtorski pravici. Glede ¢asovne omejitve avtorskih
pravic velja v Republiki Sloveniji splosna dolocba o varstvu avtorskih pravic za cas
avtorjevega zivljenjain 70 let po njem. Mednarodno varstvo temelji na Bernski konvenciji za
varstvo knjizevnih in umetniskih del iz leta 1971 in na Svetovni konvenciji o avtorski pravici
iz istega leta. Drzave podpisnice teh mednarodnih sporazumov so zavezane k obravnavi
avtorjev drugih drzav podpisnic pod enakimi pogoji, kot veljajo za domace avtorje (Zakon o
avtorski in sorodnih pravicah, 1995).

Stroski tiska in vezave knjige so glede na delitev spremenljivih in stalnih stroskov podani v
tabeli 1. Visina spremenljivih stroskov je odvisna od naklade posamezne knjige — vegja
naklada zahteva ve¢ denarnih sredstev. Stalni strodki se porazdelijo na posamezno

proizvedeno enoto in torgj z vecjo naklado padajo.

Tabela 1: Stroski tiska in vezave glede na delitev spremenljivih in stalnih stroskov

Spremenljivi Stalni

— tiskanje, — priprava tiskovne forme dli
— reprodukcijski material za tiskanje tiskovne plose (montaza),

(papir, tiskarska barva idr.), — izdelavatiskovne ploXe,
— izdelovanje platnic, — pripravatiskarskega stroja,
— vsefaze vezanjaknjige, — pripravaknjigoveznih strojev.
— reprodukcijski material za vezavo

(lepenka, previecni materiali idr.),
— ovijanjeknjig v PV C papir.

Vir: Znidersic, 1982, str. 141.

V rezijo zalozbe Stejemo materialne stroske, sroske za storitve, stroske prodaje, stroske
trzenja, amortizacijo osnovnih sredstev, zakonske in pogodbene obveznosti, osebne dohodke

zaposlenih itd. Glede na mesto nastanka jih lahko razdelimo na: splosne upravne strodke,




splosne proizvodne stroske, strodke trzenja in prodaje. Za posamezno knjigo lahko zajamemo
le odstotek, izratunan na podlagi dejansko porabljenih rezijskih stroskov v preteklem letu in

nacrta proizvodnih stroskov za celotno knjizno proizvodnjo v naértovanem letu.

Kova® je v svojem delu (Kovag, 1999) natancno opisal naloge in dolZznosti poglavitnih oseb,
zaposlenih v zalozbi. Pri tem je za primer vzel angloamerisko okolje, kjer je zaloZnistvo
najbolj razvito oz. ima najvecjo tradicijo. Hierarhicna struktura postavlja na vrh zaloZznika
(publisher) ali generalnega direktorja. V prvem primeru gre za edinega ali najvecjega
posameznega lastnika zalozbe; generalni direktor pa je oseba, ki je za finan¢ne rezultate in
celovitost programske politike zaloZbe v celoti odgovorna lastnikom. Tik pod njim je glavni
urednik, ki je zalozniku ali direktorju odgovoren za program zalozbe. On dolo¢a, na katera
Zanrska podroc¢ja bo zaloZzba posegla, in se ukvarja z izborom posameznih knjig oz. vodi,
usmerja in nadzoruje posamezne programske urednike. Odgovoren je tudi za kadrovsko
politiko urednistva, ki ga vodi. Njegova dolznogt je tesno sodelovanje s prodanim in
finanénim oddelkom in z usluzbenci, zadolZzenimi za urejanje avtorskih pravic. Programski
urednik je odgovoren za financno uspesnost knjig iz svojega programa in za to, da je knjiga
pripravljena v skladu z uredniskimi standardi zaloZbe. Nekatere zaloZzbe imajo organizirane
programske komiteje, v katerih je poleg urednika prisotnih Se nekaj usluzbencev prodajnega
oddelka. Programski komite ima zadnjo besedo pri sestavi zaloZniSkega programa. Po
uvrstitvi knjige v program mora urednik predstaviti knjigo trgovskim potnikom, mnenjskim
vodjem podrocij, kamor sega knjiga, in novinarjem. Prepri¢ati mora osebje prodajnega
oddelka, da njegov naslov zasluzi denar za promocijo, sodeluje pri oblikovanju ovitka knjige
in skupaj s Sefom prodaje doloci visino naklade in stem viSino prora¢una za njeno promocijo.
Vecina programskih urednikov ima veliko svobode pri iskanju pravih naslovov, pri pogajanju
z avtorji o visini honorarja, predujma in roku oddae rokopisa. V okviru uredniskega
oblikovanja knjige s strani programskega urednika se preveri strukturo in dolzino knjige,
konsistentnost podajanja argumentov avtorja skozi vso knjigo in ustreznost naslova. S tem
programski urednik prispeva, da avtor naredi knjigo, ki se bo kar nagjbolje prodagjala in bo na
jasen in najbolj ucinkovit natin izrazila avtorjeve ideje. Urednik mora obdelati rokopis. S tem
je misljeno, da preveri jasnost rokopisa, zadostnost informacij, ustreznost organizacije
besedila in primerno prilagojen jezik bralstvu, ki mu je knjiga namenjena. Lektor poi&ke
slovni¢ne in stavéne napake, preveri navedena dejstva, preveri pravilnost o3tevilcenja

pripomb ter pravilno strukturiranje in sosledje odstavkov. Lektorske popravke avtor pregleda
7



in oznaci, ¢e se z njimi strinjaali ne, oziroma napise nove popravke. Stavec poenoti rokopis s
popravki, korektor pa preveri vnos popravkov. Avtor nato preveri korektorski izpis in oznaci
napake, ki so po njegovem napaka tiskarja, in dodatne spremembe, ki jih Zeli opraviti v
besedilu. Urednik kot zadnji dobi v roke oba izpisa in preveri vse popravke.

"Redakcija, kot posebna organizacijska enota v zalozbi, zdruzuje nekatere osnovne naloge
glavnega urednika in urednika. Omogoca delovanje skupine, ki ovrednoti vsebino posamezne
knjige kot literarne ali strokovne dobrine in kot trznega objekta, ki naj omogo¢i reprodukcijo
proizvodnje. Vodja redakcije (glavni urednik) in urednik postaneta po odobritvi predloga s
strani redakcije tim, ki vsak dan usklajuje strategijo in profil, druZzbene in dohodkovne
kriterije ter delo pri posamezni izdaji knjige. Redakcija je zadolZena tudi za oblikovanje
letnega ali dolgoro¢nega programa izdaj zalozbe, za postopke izbora knjige v program in
predstavitev programov.” (Juricevi¢, 1987, str.69) Odobritev knjige s strani redakcije pomeni,
da zaloZba pristane na izvedbo zastavljenega projekta v smislu doloc¢ene kakovosti. S tem se
zaveze, da je sposobna ponuditi ustrezno in zadostno delovno silo ter denarna sredstva za
zunanje sodelavce projekta. V primeru, da nastopi problem ¢asovne razporeditve, je zalozba v

poloZaju, ko mora za dobro kakovost Zrtvovati dodatna denarna sredstva.

4. lzgradnja projektnega modela

Ce se osredotodimo na lastnost enkratnosti projekta, spoznamo, da imamo pred seboj
sorazmerno neznan potek dogodkov. Zato moramo veliko pozornogti nameniti nacrtovanju
projektov. Najprej moramo sprejeti odlocitev glede stopnje podrobnosti, na podlagi katere
preucujemo neko podrocje. Prav tako je nase delo odvisno od tega, ai bomo izdelali nacrt z

ali brez uporabe razli¢nih programskih reSitev.

4.1 Objektno modeliranje

Metodologija TAD (Tabular Application Development) se uporablja pri prenovi poslovnih
procesov in pri razvijanju objektno orientiranih informacijskih sistemov. Njen namen je, da

skozi Sest faz opredeli problemsko situacijo, predstavi delovanje organizacije, identificira
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potrebne spremembe za izboljSanje tega delovanja, razvije objektni model sistema, oblikuje
sistem in ga implementira. V diplomskem delu bom TAD metodologijo uporabila za prikaz
delovanja zaloZbe v proizvodnem procesu izdgjanja nove knjige. Pri tem se bom omejila na
njeno drugo fazo. Znatilnost tovrstne obravnave je uporaba tabel, kar omogoca natancno

analizo delovanja obstojece organizacije in enostavno komuniciranje z njenimi sodelavci.

Vodja projekta je naértovalec posameznih projektov in je zato velikokrat postavljen v viogo
analitika procesa. V ta namen mora opraviti intervjuje z osebami, ki bodo pri projektu
sodelovale. Spoznati mora delovanje sistema v celoti in vseh entitet v sistemu, tako, da lahko
podrobno opredeli vsako nalogo ali dogodek, ki se odvija v okviru organizacije. Govorimo o
objektnem modeliranju, ki se nanaSa natri pojme (Goldberg, 1995):
— objektno orientirana metoda analize (OO analysis method) ponuja postopek za
iskanje objektov,
— objektno orientirana metoda oblikovanja (OO design method) ponuja postopek za
strukturiranje razmerij med objekti znotraj sistemske arhitekture,
— objektno orientirana metoda za vodenje projektov (OO project — management

method) ponuja postopek za upravljanje procesa kreiranja objektov.

Oblikovanje modela organizacije se zacne z opredelitvijo aktivnosti projekta prek oblikovanja
tabele aktivnosti. Sledi podrobna opredelitev nalog, ki se izvajajo v okviru definiranih
aktivnosti. Nato z zdruzevanjem aktivnosti v primerne skupine opredelimo delovne procese in

hkrati Se poslovne procese z zdruzevanjem primernih delovnih procesov.

Izdelava tabele aktivnosti in tabele nalog je iterativen proces, saj moramo organizirati
intervjuje s sodelujocimi v projektu, vse dokler ni do podrobnosti jasno njihovo delo. Nato
mora analitik analizirati tabelo aktivnosti in opredeliti delovne procese. “Te opredelimo kot
zbir procedur ali aktivnosti, nalog in korakov, kjer organizacija v realnem svetu ustvari
ekonomsko vrednost, ki povrne sredstva, vloZzena v kapital. Delovni procesi ustvarjgjo ali
posredujejo elemente izdelka ali nudijo podporne storitve ostalim delovnim procesom.
Podlovni procesi so opredeljeni kot zbirke aktivnogti, ki zahtevajo eno ali ve¢ vrst vhodnih

elementov in ustvarijo izdelek, ki ima vrednost za potrosnika.” (Damij, 2000, str. 27)



4.2 Teorija grafov

Mreza je graf z izmerjenimi relacijami. To pomeni, da ne govorimo zgolj o grafih, kjer nas
zanimajo povezave med njegovimi elementi, merjene z odgovorom “da— ne”. Zanima nas tudi
vsebina povezave, merjena bodisi z razlicnimi vrstami stroskov ali s ¢asom povezave. V
primeru, da relacije opisemo z vidika ve¢ mer hkrati, dobimo P — nivojski graf, ki ga
opredelimo kot (Bogataj et al., 1990):

G(1)1 e (p) = (E; R(mq), M(l); ey R(mp), M(p))

E.... mnozica elementov

R(mp).... relacija, ki je definirana na meri Mp

M(p) = [mi (P)].... relacijske matrike, za katere v splodnemveljam;i(i) =0 0i, Oj

P — nivojski graf je Ze uporaben za opisovanje sistemov. Sistem definiramo kot mnozico E pri
naslednjih pogojih:

1. mnozica E morabiti merljivapo njeni moci,

2. vsakemu elementu Ej O E moramo poznati vsaj eno pripadajoco lastnost,

3. znanamora biti relacija R med elementi E; [ E.
To je ngjbolj preprost sistem in ga lahko opiSemo z vecnivojskim grafom, ¢e neka mer
Zrtvujemo za opis relacij, nekaj pa za opis lastnosti elementov. Pri slednjih velja

m(P) =0 zaizk

m(P) 20  zai=k

V splosni terminologiji mrez se krozci imenujejo vozliska in pu&ice veje ali loki. V
terminologiji PERT/CPM mrez pa puXice predstavljgjo aktivnosti projekta, dogodek pa
predstavlja izvedba razlicnih dejavnosti, ki vodijo do vozlis¢a. Red ali valenca vozli&a
prikazuje &evilo lokov, ki pripadajo posameznim vozli&em. Logimo vhodno valenco v* (Ej)
in izhodno valenco v~ (E;). Pot je definirana kot zaporedje povezanih aktivnosti, ki se vrstijo

od zacetnega do kon¢nega vozli&a.
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Postopek oblikovanja mreznega diagrama uposteva predpostavko skalarne mreze (p = 1), s
¢imer dobimo eno samo relacijsko matriko M@) =M = [mjk]. Naj bo mjk cas trgjanja
aktivnosti Ajk, zacetek te aktivnosti ngj bo Ej, zakljucek pa Ek. Elementi E1 oz. Ex so
elementi grafa, ki jih imenujemo dogodki, relacije med njimi pa so ¢asi trganja, ki jih
imenujemo aktivnosti oz. operacije. Mrezno programiranje oz. mrezno planiranje zahteva
nekaj pravil zakonstrukcijo grafov. Zlasti je pomembno upostevati, da graf ne sme vsebovati
ciklov. Prav tako niso dovoljene povezave, ki imajo enak zacetek in konec, saj ne omogocajo
nedvoumno opredeljenih precedenc (ve¢ v Bogata) et al., 1990, str 239, 253 — 255, 268 in
269).

Za taksno mrezo je znatilna usmerjenost lokov in urejenost. Slednjo izrazimo z zapisi, S
katerimi za vsak lok oz. aktivhost opredelimo predhodnika. Tako urgjeni mnozici lokov nato
priredimo elemente mreze. Prikaz primera sledi v poglavju 4.2 (Postopek oblikovanja
mreznega diagrama). Najprej torg na osnovi vsebine problema sestavimo precedencno
matriko, ki nam omogoca narisati pripadajo¢o mrezo.

P= [pij] ..... precedencna matrika

Velja, ¢e jei-taaktivnost pred j-to, je pij = 1, sicer je pjj = 0.

Sledi numerizacija zacetkov in koncev aktivnosti po pravilu, ki ga je definiral Fulkerson:
1. korak: Zacetni dogodek oznag¢imo z 1.
2. korak: Precrtamo aktivnosti, ki izhajgjo iz pravkar oznacenega dogodka 1.
3. korak: Z naslednjimi celimi &tevili numeriramo tiste dogodke, ki imajo precrtane vse
predhodne aktivnosti.

4. korak: Vrnemo se na 2. korak, ¢e Se nismo numerirali konca mreze, sicer konéamo.

Zapopolno dolocitev mreze je potrebno opreddliti diagonalizirano precedencno matriko P* =

[p*ik] in relacijsko matriko M = [ mji]. Matrika P* doloca strukturo mreze ne glede nato, ali

je povezava dveh vozlis& povezana s potroskom c¢asa ali ne. Matrika M doloc¢a glede na
strukturo mrezZe ustrezne vrednosti izbrane mere, ki so definirane na vejah mreze. Vsaka od

matrik ima svoje lastnosti:
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0 i=k
P*ik = 0 Ajxneobstgjainjei <k
1 A obstagainjei<k

my zap*j=1

my, =
1k 0 zap* =0

Pri dani mrezi nas zanima, ¢e je trgjanje izbrane aktivnosti normirano (gre za deterministicno
mrezo) ai je trajanje opredeljeno kot ducajna spremenljivka z dano porazddlitvijo
(stohasti¢na mreza). Pomembno je odgovoriti ha vpraSanja:

— mozni ¢as realizacije projekta,

— Casnastopain zakljucka vsake posamezne aktivnosti.
To nam omogoca izracun z algoritmom za izracun najdaljSih poti, ki bo v diplomskem delu

predstavljen za primer deterministicne mreze, kar je vsebina metode kriti¢ne poti.

Projekt razdelimo na nekaj locenih operacij. Nekatere od njih lahko izvedemo hkrati, nekatere
pa moramo zakljuciti, preden lahko zatnemo z drugimi. S prikazanim algoritmom lahko
vnaprej dolocimo, kdaj je treba opraviti operacije tako, da bi celoten projekt opravili
najhitreje. S tem, ko poiscemo najmanjsSi potrebni ¢as, tudi ugotovimo, katere aktivnosti so

“kriticne” za projekt in pri katerih imamo nekaj “rezerve”.
Algoritem za izraéun najdaljSh poti:

“Korak 1.: Doloci zacetnemu elementu (S) potencial oz. stalno oznako, ki je nagjdaljSa pot od
zacetnega elementa do te tocke. Vsaki tocki (V), ki je dosegljiva samo iz za¢etnega elementa,
doloci potencial.

Ponavljaj: Obravnava] tocke, ki jih je mogoce doseti samo iz tock z Ze dolocenim
potencialom. Za vsako tako tocko (W) in za vsako usmerjeno povezavo VW izratunaj
(potencial pri V) + (razdaljaod V do W). Rezultat je nova oznaka tocke W, razen ¢e tocka W
ni Ze imela vecje oznake. Ko so bile obravnavane vse povezave VW, proglasi oznako tocke W

za potencial. Ponovi z novimi potenciali.
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Koncaj, ko tudi kon¢ni element (T) dobi potencial.
Pot: NajdaljSo pot dobimo tako, da gremo od T nazg) in izberemo povezavo VW, kadar je:
(potencial pri W) - (potencial pri V) = (razdaljaod W do V).” (Wilson, 1997, str. 194)

S pomocjo tabele, kjer za vsako dejavnost projekta opredelimo najzgodnejSi zacetni cas in
skrajni zacetni ¢as, dobimo seznam dejavnosti, ki morajo biti opravljene to¢no po razporedu,
in dejavnosti, katerih izvedbo lahko po potrebi odloZzimo. Pri tem upostevamo:
— Najzgodnejsi ¢as za zacetek dejavnosti XY je dolZina najdaljSe poti od S do X.
— Dovoljena zamuda za zatetek dejavnosti XY je (skupni cas projekta) - (dolzina
najdaljSe poti od X do T preko XY).
Razliko med tema dvema kategorijama imenujemo ¢asovna rezerva, v okviru katere lahko

prerazporedimo dejavnost brez vpliva na zakljucni datum projekta.

Metodo kriti¢ne poti lahko izrazimo tudi algebrai¢no (Bogatgj et al., 1990):
Naj bo:

m;(0) najzgodnejsi zasetek aktivnosti Ajy

mi(0) najzgodnej s zakljusek aktivnosti Ajk

m;(1) ngjkasnej§ zacetek aktivnosti Ai

mi (1) najkasnejsi zakljusek aktivnosti Ajy

Najzgodnej&i zakljusek celotnega projekta oznatimo s simbolom mp(0).
Ce je med E;j in Ey samo ena povezava, potem velja: my(0) = m;i(0) + my .
Ce je vet vezi, moramo upodevati:
1. dogodek i se zgodi natanko takrat, ko so zakljucene vse aktivnosti dogodkov mnozice

B, ki predstavljajo zacetke aktivnosti, ki se koncujejo v E;j,
2. aktivnost Ajk se pricne kvecjemu tedaj, ko nastopi Ei. Pri tem mnoZico Aj sestavljajo
dogodki, ki predstavljajo konec aktivnosti z zacetkom v E;.
Predpostavka modela, ko gremo z leve proti desni strani mreze, je: mo(l) =0.
Robni pogoj oz. pravilo zaizracun kriticne poti je:

m(O) = max { mi(0) + my} k=2,..,N
ieB(k) i<k
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Predpostavka modela, ko gremo z desne proti levi strani mreze, je: my(1) = mp(0).
Robni pogoj oz. pravilo zaizracun kriticne poti je:

m(D = min{ m@D - my} i=N-1,..,2,1
keA(i) i <k

Potrebni in zadostni pogoj, da aktivnost Ajk uvrstimo nakriti¢no pot, je:

mk(l) - mi(o) -mjk=0

oz. m(D - m 0 =0

4.3 Sistem za vodenje projektov (Project Management system)

Sistem za vodenje projektov, kot del upravljalskih informacijskih sistemov (MIS), mora biti
osnovan na n&tinu dela organizacije pri reSevanju problema dodelitve nalog virom ter
¢asovne razporeditve nalog samih kot tudi posameznih virov. V diplomskem delu bo kot
primer tovrstnega sistema predstavljena uporaba programa Microsoft Project, ki predstavlja
oporo pri upravljanju projektov od njegove zasnove do izvedbe. Z njim evidentiramo podatke
o nalogah, virih in stroskih ter izvedemo razlicne izracune, ki temeljijo na dejanskih ali
ocenjenih moznih dogodkih. Vsebuje tri glavne kategorije operacij, ki zajemajo podrocje
informacij o nalogah, virih in podrocje ¢asovnega razporegjanja. V pogledu zaslonskega lista
opravil (Task Sheet) ponuja mozZnost opredelitve vet kot sto razli¢nih informacij o posamezni
nalogi, v pogledu zaslonskega lista virov (Resource Sheet) pa vet kot 30 razli¢nih informacij
0 posameznem viru. MS Project je povezljiv z bazami podatkov, grajenimi v programih MS
Access, Oraclein MS SQL 7.
“Njegove prednosti so:
— ponuja odli¢no kontrolo nad nalogami, viri in proracuni,
— naloge in porocila o napredovanju so prek programa Project Central dostopna
kadarkoli, kjerkoli in komurkoli,
— omogocarazli¢ne poglede podatkov projekta,
— obstga veliko programov, ki dopolnjujejo njegovo funkcijo, npr. na podroc¢ju
knjizenja delovnih stroskov,

— omogoca enostavne prenose podatkov v programe M S Office za specializirane analize.
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Kot pomanjkljivosti lahko oznatimo k Microsoft-ovim standardom usmerjeno obliko,
program Project Central zahteva operacijski sissem Windows 2000 oziroma Windows NT 4.0
in nameXteno programsko opremo Microsoft Internet Information Server (MI1S). Oddaljeni

uporabniki morajo uporabljati Internet Explorer pregledovalnik.” (Millman, 2000)

Druge pogosto uporabljene programske reSitve na tem podrocju so Primavera SureTrak 3.0,
Super Project Expert, InTandem (Intra Active), QuickPlace (Lotus) itd. Vs sistemi za
vodenje projektov temeljijo na metodi kriticne poti, ki vsebinsko ustreza obravnavi
problemov ¢asovnega razporejanja. Drugi pomemben element tovrstnih programskih reSitev
je algoritem za izravnavo delovnih zmogljivosti. Gre za t.i. Resource Leveling algoritem, Ki
se po posameznih sistemih za vodenje projektov razlikuje. Povezava med tema dvema
elementoma pa je na Zalost Sibka, saj razlaga kriti¢éne poti potem, ko mrezo aktivnosti enkrat
izravhamo glede preobremenitev virov, ni ve¢ enostavna. Pri izravnavi obicajno nekriti¢ne
aktivnosti izrabijo svojo ¢asovno rezervo in Sprozijo verizni proces na svoje naslednice.
Rezultat tega je pretvorba vseh aktivnosti v kriticne in posledi¢no strogo opredeljeni roki

izvajanja aktivnosti.

Da dosezemo izravnavo delovnih zmogljivosti po Zelenih kriterijih, moramo posameznim
nalogam dolociti prioriteto, ki lahko zavzame vrednost od O — 1000. Nalogi s prioriteto 1000
pri avtomati¢nem izravnavanju virov program ne bo dopustil prerazporeditve nadrug ¢asin je
ne bo delil navet delov. MS Project ima Se en pomemben algoritem, ki ga moramo razumeti,
¢e Zelimo pravilno urediti ¢asovni razpored projekta. Gre za naslednjo formulo, ki se uposteva
pri vseh nalogah, katerim je dodeljen vir: trganje = &. delovnih ur/&. delovnih enot. Z
opredéditvijo dveh od teh kategorij program avtomati¢no izraéuna tretjo. Privzeto je, da velja
za nalogo fiksirano &tevilo delovnih enot (Unit) in natin ¢asovnega razporegjanja, imenovan
Effort Driven. S tem dosezemo, da ob dodeljevanju dodatnih virov nalogi skrajSamo trajanje
naloge. Pomembno je poudariti, da u¢inek ¢asovnega razporejanja po nacinu Effort Driven
nastane le pri naknadnem dodajanju ali odvzemanju virov. Naizbiro imamo Se dvatipa nalog,
in sicer s fiksiranim trajanjem in s fiksiranim Stevilom delovnih ur. MozZna je tudi izbira
izracuna, imenovana Resource Driven, pri katerem dodajanje novih virov ohrani trajanje

naloge.
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Vodja projekta mora razporediti vire na posamezne naloge Ze v fazi nacrtovanja. Kljub temu
se v praksi pogosto znova pojavijo konfliktna stanja pri izvajanju projekta. Vodja je zavezan,
da vzpostavi ponovno ravnovesie. V ta namen mora vsakodnevno pridobivati informacije
¢lanov izvedbene skupine 0 napredovanju projekta. Projektni vodja mora imeti sposobnost
ustreznega reagiranja na spreminjajo¢e pogoje. V primeru casovnih zakasnitev, prevelike
obremenjenosti virov ali prekoracitve odobrenih financnih sredstev lahko preucimo naslednje
mozne resitve:

— prestavimo naloge na ¢as, ko bo razpoloZljivih vec virov,

— povecamo kali¢ino razpoloZljivih virov,

— nalogi dodelimo druge ustrezne vire,

— spremenimo povezave med nalogami,

— odstranimo ne nujno potrebne naloge,

— spremenimo ¢asovne omejitve,

— uvedemo nadurno delo,

— spremenimo koledar vira.
Z izbiro katerekoli od nastetih reSitev se lahko pojavi njej nasprotni ucinek, ki je posledica
nadomestila med ¢asom in stroski. Npr. pri prestavitvi nalog na kasnegjsi c¢as lahko
povzro¢imo zamudo celotnega projekta in s tem obracun zamudnih sankcij. V vecprojektnem
okolju lahko tovstna situacija sprozi verizno reakcijo na zamudo ostalih projektov. Pri izbiri
najbolj racionalne reSitve moramo biti torg pozorni na posebne okoli&ine, ki izhajgjo iz
narave projekta. Te namre¢ narekujejo, kaksen rezultat bomo dosegli z dolo¢eno izbiro. V
primeru ¢asovnih zakasnitev lahko s porabo dodatnih denarnih sredstev dosezemo trenutno
izboljSanje stanja, vendar ¢ez ¢as ugotovimo nastanek dodatnih zapletov. MS Project ponuja

razlicna orodja za hitro in enostavno analizo taksnih problemov.

Komuniciranje znotrg projektne skupine je lahko organizirano v obliki sre¢anj ¢lanov na
sestankih ali z elektronsko izmenjavo podatkov. Z izbiro oblike komuniciranja dolo¢imo tudi
natin spremljanja projekta, ko se zatne izvajati. V programu MS Project je nameSena
skupina ukazov znotrg funkcije Workgroup v meniju Tools, ki omogoca lazje in hitrejSe
komuniciranje med c¢lani projektne skupine, dobavitelji in poslovnimi partnerji. Vodja
projekta lahko z njeno pomocjo posilja sporocila ¢lanom projektne skupine, za sprejem
sporocil pa uporabi Microsoft Project Central ali elektronsko po&to. Za komunikacijo prek
programa Project Central je oddaljenim uporabnikom potreben le dostop interneta. Za
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dodelitev nalog, izmenjavo statusnih porocil in drugih informacij glede projekta ponuja
program naslednje oblike sporocil: Team Assign, Team Update in Team Status. S prvim
vodja projekta obvesti ¢lane tim-a o dodeljenih nalogah. Team Status sporocila omogocéajo
spremljanje projekta. Tovrstni odzivi ¢lanov so lahko avtomaticno vneSeni v urnik. S
sporocilom Team Update se obvesti ¢lane tim-a o spremembah, ki jih je vodja projekta ze

vhesel v urnik.

Pri izvajanju projekta moramo slediti podatke o tragjanju, virih in stroskih s primerjavo
na¢tovanih in realiziranih kolicin. Odklone uporabimo za izboljSanje nacrtov prihodnjih
projektov ali pri rebalansu tekocega projekta. Za zacetek moramo najprej shraniti osnutek
¢asovnega razporeda kot dokonéno izoblikovan ali osnovni na¢rt (baseling). To storimo, ko
smo ze oblikovali karseda natancen c¢asovni razpored in odpravili vse konflikte glede
dodelitve posameznih virov. Shranjevanje natrta poteka prek menija Tools, z izbiro ukaza
Tracking. V primeru, da Zelimo shraniti nacrt le za izbrane naloge, imamo moznost izbire
ukaza Save for: Selected tasks. S pridobitvijo informacij o napredovanju projekta lahko za
posamezni projekt shranimo do 10 razli¢nih natrtov, imenovanih vmesni nacrt (Interim plan).
Z njimi si pomagamo pri primerjavi zacetkov in zakljuckov izvedb nalog. Njihova slaba
lastnost je, da ne shranjujejo podatkov, vezanih na stroske. Postopek shranjevanja poteka prek
pogovornega okna Save Baseline. Podatke razli¢nih vmesnih nacrtov lahko vnesemo v pogled
zaslonskega lista opravil projekta z vstavitvijo novih dveh stolpcev, ki prikazujeta shranjene
razlicice zacetnih in kon¢nih datumov nalog. Raven spremljanja izvedbe projekta izberemo
sami, in sicer na ravni aktivnosti oz. naloge ali na ravni posameznega vira. To odlocitev
opredelimo z izvedbo izravnave v okviru pogleda zaslonskega lista virov oz. gantov grafikon
(Gantt Chart). Stroske lahko spremljamo s pomo¢jo vnosa podatkov 0 napredovanju izvedbe
nalog. Dejansko nastale stroske (actual cost) lahko vnesemo sami ali prepustimo njihov
izracun programu. Na osnovi teh se izratungjo nacrtovani stroski (scheduled cost), Ki
predstavljgjo strodke, azurirane po najnovejsih informacijah o napredku projekta. Upo&evajo
visino dejanskih in preostalih stroskov nalog, ki so se zacele izvajati, kot tudi najbolj sveze
opredeljene stroske nalog, ki Se ¢akajo na svojo izvedbo. Razlika med nacrtovanimi strodki in
stroski osnovnega nacrta (baseline cost) pove, ai je projekt v mejah proracuna. MS Project pri
analizi stroskov uporablja funkcijo, imenovano Earned Value, ki prikazuje naslednje
kategorije:
— degjanski stroski izvedenega dela (ACWP),
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— ocenjeni predracun za celoten projekt (BAC oz. baseline cost),
— ocenjena koli¢ina potroSenega proracuna glede na izvedeno koli¢ino dela in
nacrtovane stroske naloge, dodelitve ali vira (BCWP oz. earned value),
— ocenjena kolicina porabljenega proracuna glede na nacrtovane stroske naloge,
dodelitve ali vira (BCWYS),

— odmik stroskov, kot razlika med BCWP in ACWP (CV),

— celotni predvideni strodki naloge, vira ali dodelitve (EAC oz. total cost),

— nartovani odmik, kot razlika med BCWP in BCWS (SV),

— ocenjeni odmik ob zakljucku projekta, kot razlikamed BAC in EAC (VAC).
Te kategorije so osnova za izracun indeksa stroskov poslovanja (CPI), ki v kumulativhem
znesku celotnega projekta napove moznost, da bo projekt presegel predracun in v koliksnem
obsegu. Izraéun je opredeljen kot razmerje med BCWP in ACWP. Za oceno datuma zakljucka
projekta lahko izracunamo indeks nacrtovanega poslovanja (SPI) kot razmerje med BCWP in
BCWS. Kategorije odmikov razlagamo tako, da pozitivha vrednost pomeni dolo¢eno ¢asovno
rezervo pri razporganju nalog oz. s stroskovnega vidika dolo¢eno nekorisceno kolicino
proracuna. Negativna vrednost pa pomeni presezen nacrt, tako glede ¢asovne razporeditve kot
glede predracuna. Enaka razlaga velja pri stopnjah za vrednosti vecje ali manjSe od 1.
Kategorije BCWP, BCWS, ACWP, CV in SV so lahko opredeljene za posamezno nalogo, vir
ali dodelitev ter za izbrano obdobje teh postavk, kategorije EAC, VAC in BAC pa le za
dolocene naloge. Za grafi¢no predstavitev omenjenih kategorij lahko prenesemo vrednosti iz

programa MS Project v delovni zvezek programa Excel.

5. Prikaz poteka projekta na primeru izdaje knjige

Primer poteka projekta bom prikazala na primeru izdaje knjige z naslovom Vojna gumbov.
Roman je izdala Cankarjeva zalozba, ki sicer ni prvenstveno usmerjena na podrocje
miladinske literature. Ker ima knjiga specifi¢en krog potrosnikov, so se v zalozbi odlocili za
posebno, luksuzno, po oblikovni strani zahtevnejSo izdajo. Sredstva zaloZbe za to knjigo bodo
Zbrana s strani izdanih naslovov, ki so zahtevali manj vioZenih denarnih sredstev in omogocili
doseg dobicka. V smislu nadomestila med ¢asom in stroski bo ¢asovno razporejanje nalog

podrejeno prilivu denarnih sredstev. Glavna omejitev projekta bo torgj denar, vendar sem
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analizo stroskov opustila, ker sodijo v poslovno skrivnost zalozbe. Za okvirno predstavo bom
navedla le naslednje podatke: avtorske pravice knjige so glede na zakonsko dolo¢en datum
zapadle, sg je avtor knjige, Louis Pergaud, umrl leta 1915; viSina avtorskega honorarja
prevajalca je naceloma 37.000 SIT na avtorsko polo, natin platila prevajalcu je zalozbo

zavezoval z 80 % odplacilom ob prejemu rokopisain 20 % odplacilom ob izidu knjige.

Zaobjela bom potek procesa proizvodnje, ki se odvija v okviru urednistva Cankarjeve
zaloZzbe. S programom MS Project bom najprej prikazala potek projekta s poudarkom na
¢asovnem razporegjanju posameznih nalog urednika in tehnicnega urednika. 4. poglavje
simulira stanje vecprojektnega okolja, kjer tehnicni urednik v dolocenem obdobju pripravlja
izdajo petih knjig. Za ta prikaz bom uporabila izdajo iste knjige, s predpostavko, da gre za 5

razli¢cnih projektov.

5.1 Analiza procesa proizvodnje knjige

Tabela aktivnosti (glegj Tab. 2, na str. 20) prikazuje 13 aktivnosti, med katerimi so tri
opredeljene kot mejniki (odobritev redakcije, tisk teksta in izid), ena pa kot ponavljajoca
naloga (dogovor). Prisotnost teh treh aktivnosti je pomembna zaradi precedencne analize, saj
predstavljgjo pogoj za ve¢ ostalih aktivnosti. Vsi trije mejniki predstavljajo prelom v
poslovnem procesu z vidika zacetka novega delovnega postopka. Oblikovanje poslovnega in
delovnih procesov sledi iz tabele nalog, kar je razvidno v projektni datoteki Vojna gumbov na
cederomu. V tabeli aktivnosti je opredeljenih 11 entitet, od katerih so 4 notranje, 7 pa je
zunanjih. Entiteta redakcija zalozbe predstavlja glavno urednico in predstavnike redakcije, ki
so odgovorni za sprejetje knjige v letni program zalozbe. Pri tem je vloga glavne urednice
razumljena v SirSem pomenu, sg opravlja tudi naloge, ki so izven okvira redakcijske enote

(npr. pregled pogodb za zunanje sodelavce).

Prva aktivhost prgem prevoda pomeni, da urednik prejme prevod od prevajalca. Zato
oznac¢imo polje (1, 5) ssimbolom S1 in polje (1, 1) ssimbolom T1. To pomeni, da je entiteta
5 izvir aktivnosti 1 in zato izvaja doloceno nalogo (ustvari, konéa, podje,...) v okviru
aktivnosti prejem prevoda. Simbol T1 v polju (1, 1) pomeni, da je entiteta 1 cilj aktivnosti 1.
Torg urednik npr. prejme ali zabeleZi rezultat dela druge entitete. Vsaka aktivnost ima lahko
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Tabela 2: Tabela aktivnosti za projekt izdaje knjige V ojna gumbov

1. Urednik 2. Redakci- | 3. Tehnicni 4. Skla- | 5. Preva- | 6. Korek- | 7. Repro 8. Proizv. | 9. Tiskar- | 10. 11.
jazalozbe urednik disce jalec tor studio ¢rtnekode | na NUK | Javnost

1. Prgem T, S
prevoda P,

2. Odobritev
redakcije* Uy, P

3. Poprava S, T, T, S
prevoda Uz, Ps

4. Oblikovanje | Sy, T2 S5 T, S Ts
pogodb Py

5. Priprava S T
informativnega
gradivao knjigi Uy, Ps

6. Dogovor**
Uz, Ps Uz, Ps Uz, Ps

7. Oblikovanje | Sy, Ta T, S T3Sy T2 S
P, Us, Ug

8. Korektura SLS T3, T4 S Ts T8 Ts | Tou TS

U4, U7 P8

9. Ozdid S, sz S3 Ty, S’Z,TS
Us, Us, Po

10. Tisk teksta*

11. Oblikovanje S, T2, S5, Ty T3 Sy T, S
ovitka Us, Ug, Ug, Py

12. Opremain S, T2 S Ta Ty, S, Ts,
vezava Un Pis S

13. lzid*
Uss

Vir: Interni podatki Cankarjeve Zalozbe.
Legenda: S—izvir, T —cilj, P— predhodnik, S — naslednik Opombe: * aktivnost kot mejnik; ** aktivnost kot ponavljgjo¢a naloga
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enega ali ve¢ izvirov in ciljev, zato smbole S in T dolocene aktivnosti osteviléimo z
zaporedno Stevilko glede na vrstni red nalog znotraj aktivnosti. To je razvidno pri aktivnosti
3, pregled prevoda, kjer urednik najprej pregleda prevod in napake sporoci prevajalcu (kar
ponazarjata simbola S1 in T1). Nato prevajalec presodi, ali bo napake popravil. Ce upo&eva
urednikovo mnenje in popravi napake, s tem sprejme nadaljne sodelovanje z zalozbo in vrne

popravljen prevod uredniku (to je prikazano s simboloma S2, T2).

Razmerja med aktivnostmi in nalogami razli¢nih aktivnosti so izrazena samo v okviru
notranjih entitet, in sicer s simbolom P (predecessor) in U (successor). Enako velja tudi v
primeru, ko ima vsaka aktivnost enega ali ve¢ predhodnikov in/ali naslednikov. Prejem
prevoda kot prva aktivnost je predhodnik aktivnosti odobritev redakcije, kar ponazarja simbol
P1 v polju (1, 1) in simbol U1 v polju (2, 2). Vsak predhodnik torel nosi oznako Stevilke
aktivnosti in se nahaja v polju entitete, ki je izvir naloge. Vsak naslednik je oznacen s &tevilko
predhodnika in se nahaja v vrstici aktivnosti, ki je opredeljena kot naslednik, ter v stolpcu

entitete, ki je izvir naloge z opredeljenim pogojem.

Tabela 4 opredeli naloge, njihove lastnosti in nanje vezane razmere (glej Tab. 3, na str. 22,
23). Vsako neprazno polje v tabeli aktivnosti predstavlja vrstico v tabeli nalog in s tem tudi
nalogo samo. Kodo naloge sestavlja oznaka Stevilke polja naloge v tabeli aktivnosti ter
zaporedna Stevilka v primeru, da ima aktivnost ve¢ nalog, ki izhajgjo od iste entitete.
Posebnost je naloga dogovor, kjer gre za ponavljajoce sestanke urednika, glavne urednice in
tehni¢cnega urednika. Ker pripada naloga vec entitetam hkrati, ima koda naloge le oznako
aktivnosti 6. To aktivnost bi lahko razdelili na manjSe enote, vendar bi s tem presegli okvire
tega diplomskega dela. MS Project omogoca samodejno ali samostojno definirano dolocitev
kode. To je alfanumeri¢ni simbol, ki predstavlja polozaj naloge znotrg hierarhi¢ne strukture
projekta. Prednost samostojne dolocitve je, da lahko definiramo kodo, ki jo v podjetju oz.
organizacijski enoti Ze uporabljamo. Glede nato, daimamo v tabeli nalog definirano kodo, jo
bomo prenesli v program z naslednjim postopkom. V pogledu zaslonskega lista opravil
najprej vstavimo stolpec, ki prikazuje kodo (WBS-task field). V meniju Project izberemo

ukaz WBS, kjer definiramo kodo za vsako raven nalog.

|z tabele aktivnosti sem oblikovala &tiri delovne procese: izbor knjige in uvrstitev v program,
priprava rokopisa za tisk, tehni¢na izdelava knjige in izid. Poslovni proces zajema vse
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delovne procese in se imenuje proizvodnja knjige.

Tabela 3: Tabela nalog za projekt 1zdagja knjige V ojna gumbov

L astnost

Aktivnost Ozn Opis Cas Pogoj

naloge

1. Prgjem K1,1 Urednik prejme prevod

prevoda prevajalca.

2. Odobritev K2 1 dan Prejem prevoda.

redakcije*

3. Poprava K3,1 Urednik pregledaprevod | 10dni | Odobritev izdaje s

prevoda in javi napake prevajalcu. strani redakcije.

K3,5 Prevgjalec pregleda 4.dni Pregled prevoda.
napake, da soglasie za
vNnos popravkov in vrne
popravljen prevod v
ponovni pregled.

4. Oblikovanje K4,1.1 Urednik oblikuje ldan | Soglagie zunanjih

pogodb pogodbe za zunanje sodelavcev za
sodelavce in jih da sodelovanje z
potrditi glavni urednici. zalozbo.

K4,1.2 Urednik sklene pogodbo
S prevajalcem.

5. Priprava K5,1 Urednik pripravi gradivo | 1dan | Odobritev s strani

informativnega za javnost in za opremo redakcije.

gradiva o knjigi knjige.

6. Dogovor** K6 Urednik, glavna urednica | 9 dni Odobritev s strani
in tehni¢ni urednik se redakcije.
dogovorijo o proracunu,
tipu knjige, nakladi,...

7. Oblikovanje K7,1 Urednik preda prevod 10 dni | Poprava prevoda,
tehni¢cnemu uredniku, da dogovor o tipu
oblikuje tekst. knjige.

K7,3 Tehni¢ni urednik pridobi | 2 dni Vnaprejsnja
Cipiz NUK-a dodelitev ISBN
Stevilke*** knjigi,
oblikovanje
naslovnice in zadnje
strani knjige.

8. Korektura K8,1.1 Urednik sklene pogodbo Oblikovana pogodba

s korektorjem. za korektorja.
K8,1.2 Urednik predaprevodv | 14 dni | Oblikovan tekst.

korekturo prevajalcu in
korektorju in kasneje
pridobi nazaj poprave.
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K8,1.3 Urednik poenoti 1 dan
korekture in vrne tekst
tehni¢nemu uredniku in
prevajalcu.
9. Ozalid K9,3.1 Tehni¢ni urednik opravi | 1 dan Pridobitev
tisk tekstanafolijoin ga popravljenega teksta,
v taksni obliki predav dogovor o izbiri
tiskarno. tiskarne, pridobitev
gradivaiz NUK-a.
K9,9 Tiskarna dostavi ozalid 4 dni Folije predane v
tehni¢nemu uredniku. tiskarno.
K9,3.2 Tehni¢ni urednik 1 dan Prejem ozalida.
pregleda ozalid.
10. Tisk teksta* K10,9 Tiskarna natisne tekst. 7 dni Pregledan ozalid.
11. Oblikovanje | K11,3 Tehni¢ni urednik oblikuje | 7 dni Vnaprejsnja
ovitkaknjige ovitek in platnice knjige. dodelitev ¢rtne
kode*** knjigi,
prejem
informativnega
gradiva o knjigi,
prejem makete in
kode.
K11,7 V repro studiu izdelajo l1dan | Oblikovan ovitek.
poskusni oditis.
12. Opremain K12,9.1 Tiskarna naredi vzorec 2 dni | zdelava poskusnega
vezava ovitka. odtisa
K12,3 Tehni¢ni urednik 1dan | zdelan vzorec
pregleda vzorec. ovitka.
K12,9.2 Tiskarnaizdelaknjigein | 6 dni Pregled vzorcain
jihposlje v skladisce. natisnjen tekst.
13. 1zid*

Vir: Interni podatki Cankarjeve zalozbe.
Opombe: * aktivnost kot mejnik; ** aktivnost kot ponavljajoca naloga; *** aktivhost kot

zunanja naloga

5.2 Postopek oblikovanja mreznega diagrama

Teorija grafov nam ponuja enostaven postopek za oblikovanje mreznega diagrama, Ki
predstavlja osnovo za nadaljnjo ¢asovno analizo kriti¢éne poti. Prikazala ga bom na primeru
naslednjih aktivnosti: prejem prevoda (aktivnost 1), odobritev s strani redakcije (aktivnost 2),
pregled prevoda (aktivnost 3), vnos popravkov (aktivnost 4), oblikovanje pogodb za zunanje
sodelavce (aktivnost 5), pregled pogodb s strani glavnega urednika (aktivnost 6). Prejemu
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prevoda sledi najprej odobritev s strani redakcije in nato pregled prevoda in oblikovanje

pogodb za zunanje sodelavce.

Tabela 4: Lista aktivnosti za primer zacetne faze proizvodnje knjige

Opazovana aktivnost
Predhodna aktivnost Al A2 A3 A4 A5 A6

Al 1,00

A2 1,00 1,00

A3 1,00

A4

A5 1,00

A6

Vir: Bogatg et al., 1990, str. 270.

Pripadajoc¢a precedencna matrika je naslednja:
010000
001010
000100
000000
000001
000000

S pomoc¢jo matrike oblikujemo mrezo, ki ima urejene loke ne pa tudi urejenih vozlis (glej
Sliko 1). MreZza ima lahko vec lokov, kar je razvidno iz precedencne matrike. Vkljucimo
lahko tudi fiktivne aktivnosti. V naSem primeru le ta prikazuje fiktivni lok med aktivnostjo 4
in 5, kar vsebinsko pomeni, da se mora prevajalec strinjati s popravki, ki jih je podal urednik,
Se preden se tudi zanj oblikuje pogodba.

Slika 1: Delno urgjen mrezni diagram za primer zacetne faze proizvodnje knjige

Vir: Bogatg et al., 1990, str. 272.
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Po Ze opisanem Fulkersonovem algoritmu dopolnimo graf mreze s Stevilskimi podatki.

Slika 2: Urgen mrezni diagram za primer zacetne faze proizvodnje knjige

OhundO
ORadOEn©
\ ‘/, /
O — @
Vir: Bogatg et al., 1990, str. 274.

5.3 Informacijska podpora nacrtovanju projekta

Nacrtovanje projekta lahko razdelimo na vec¢ faz. Najprej opredelimo zasnovo projekta (cilj
projekta, potrebne vire, ¢as zelenega zakljucka projekta in razpoloZljiva denarna sredstva). Ce
se odlo¢imo za racunalnisko podporo pri nacrtovanju, pripravimo podatke za vnos v

racunalniski program. Z vidika uporabe programa M S Project potrebujemo naslednje podatke:

1. Opredelitev projekta
— V program vnesemo ime projekta in podjetja, kratek opis projekta, vodjo
projekta in druge opisne podatke. To storimo v rubriki Summary, ki jo ngjdemo v meniju

File prek ukaza Properties.

— Opredelimo zacetni ali zakljuc¢ni datum projekta v pogovornem oknu Project
Information znotraj menija Project. |zbira med danima moznostma vpliva na nacin ¢asovnega
razporgjanja posameznih aktivnosti. Pri izbiri opredelitve zacetnega datuma projekta se
nacrtovanje izvaja od tega dne naprej in na koncu pridemo do datuma, ko naj bi se projekt
koncal. Pri zakljucnem datumu pa se nacrtuje od tega dne nazaj in konc¢na reSitev ponuja
datum, ko naj bi se projekt zacel izvajati. Od te opredelitve so odvisne tudi privzete omejitve
nalog. V primeru opredelitve datuma zacetka projekta naceloma velja omejitev As Soon As

Possible, kar pomeni zatetek izvajanja naloge takoj, ko je predhodna naloga koncana. V
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primeru vnosa datuma zakljucka projekta pa velja omegjitev As Late As Possible, kar pomeni
¢im kasngjSi zacetek izvagjanja naloge glede na pravocasne zacetke nalog, ki sledijo. Vrsto
omejitve lahko spremenimo, vendar to ni priporocljivo, razen ko npr. stranka ali vsebina
pogodbe zahteva, da se dolo¢ena naloge pricne ali konca na dolocen datum. Nato definiramo
koledar, ki bo veljal za projekt kot celoto, kot tudi za vse vire in naloge, ¢e se kasneje ne
dolo¢i drugace. Dolocitev koledarja projekta mora biti izvedena pred vnhosom podatkov o
posameznih nalogah v pogovornem oknu Change Working Time, ki se nahaja v meniju Tools.
Z njim dolo¢imo dneve in ure, ko so viri razpoloZljivi, kar vpliva na ¢asovno razporejanje
dela. Koledar je potrebno dodeliti projektu prek menija Tools v pogovornem oknu Options. S

tem omogocimo ustrezen izracun kategorije Stevila delovnih ur pri vhosu novih nalog.

— Opredelimo vse aktivnosti invire ter ugotovimo predracun za celotni projekt.

2. Vnos aktivnosti v gantovem grafikonu

— Dolo¢imo ime aktivnosti/nalog, kratek opis in trajanje. Opredelimo kljucne
dogodke — mejnike. Vse nasteto izvedemo v gantovi tabeli (Gantt table) oz. v pogovornem
oknu Task Information prek Project menija. Prikaz gantove tabele sledi v prilogi 1. Trajanje
nalog vnasamo v polje Duration v minutah (m), urah (h), dnevih (d), tednih (w) ali mesecih
(mon). Druga razli¢ica trgjanja se nanaSa na nepretrgano trgjanje, ki uposteva cas delavnika
opredeljen s 24 urami na dan. To ozna¢imo s simbolom e (elapsed) pred zgora) nastetimi
enotami. Dolo¢eno nalogo oznatimo kot mejnik, in sicer z namenom, da nas opozarja na
potrebo po preverjanju napredovanja projekta, daidentificira dolocene dosezke v projektu ali
zdruzuje naloge, ki se izvajajo vzporedno. Clenitev projekta na posamezne ravni omogoca
opredelitev hierarhije odgovornosti, spremljanje stroskov na posamezni ravni itd. Raven
naloge opredelimo prek ikon ali menija Tools, kjer najprej izberemo ukaz Outlining in nato
Indent (oznati raven nizje) ali Outdent (oznagi raven vige). Ce Zelimo, lahko nalogi dologimo
tudi prioriteto in/ali casovno omejitev. Prioriteta nakazuje prednost izvajanja naloge
glede na ostale naloge in se uporablja pri avtomaticni izravnavi virov, ko je istemu viru
dodeljenih ve¢ nalog. Pri tem je pomembno, da program kot primarni kazalec zaporedja
izvajanja nalog uposteva povezavo med nalogami in se prioriteta upo&eva Sele pri izravnavi
prevec obremenjenih virov. Tudi ¢asovne omejitve naloge izberemo v pogovornem oknu Task
Information, in sicer v rubriki Advanced. Ce posamezni nalogi dodelimo datum zacetka

izvajanja, bo program v primeru, da je projektu dolocen zacetni datum, privzel omejitev tipa
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Start No Earlier Than, ¢e pa je projektu dolocen datum zakljucka, pa omejitev tipa Start No
Later Than. Omejitev Start No Earlier Than pomeni, da se naloga ne sme zaceti izvajati pred
opredeljenim datumom. Ce dodelimo posamezni nalogi datum zakljucka izvajanja, program v
primeru dolocenega zacetka projekta prevzame omejitev Finish No Earlier Than in v primeru
dolo¢enega konca projekta omejitev Finish No Later Than. Omejitvi tipa Must Start / Finish
On predstavljata naloge, kjer je doloc¢en rok izvedbe. Vloga omejitev ima pri ¢asovnem
razporegjanju prednost pred opredeljenim tipom odvisnosti nalog. Posebna oblika nalog se
imenuje ponavljajoca naloga (Recurring Task) in prikazuje nalogo, ki se izvaja v

doloc¢enih ¢asovnih periodah. Dolo¢imo jo s pomocjo Insert menija z ukazom Recurring Task.

— Po potrebi definiramo in dodelimo nalogi poseben koledar. Definiranje poteka v
pogovornem oknu Change Working Time znotrgy Tools menija, dodelitev pa prek rubrike
Advanced v pogovornem oknu Task Information. Ta koledar je smiselno oblikovati, ko
Zelimo nalogi opredeliti delovni ¢as, ki je zunaj delovnega c¢asa projektnega koledarja. V
primeru, da ima naloga doloc¢en koledar vira in naloge, se upostevajo njune skupne lastnosti.
Ce tega ne Zelimo, izberemo v pogovornem oknu Task |nformation opcijo Scheduling ignores

resource calendars.

— Opredelimo stroske posamezne naloge. Za vnos stroskov naloge izberemo v meniju

View z ukazom Table rubriko Cost.

— Dolo¢imo zaporedje nalog in njihovo medsebojno odvisnost. Povezave nalog, Ki
dolo¢ajo njihovo medsebojno odvisnost, so lahko tipa: konec — zatetek (FS), zatetek —
zacetek (SS), konec — konec (FF), zacetek — konec (SF). Stem dolocimo ¢as zacetka dolocene
naloge glede na nalogo, s katero je ta povezana. Nalogam lahko dolo¢imo tudi ¢asovni
zamik (lag). Simbol 1SS+3 pomeni, da imata nalogi istoc¢asni zacetek ob pogoju, da se
naloga z opredeljenim zamikom zatne izvajati tri dni kasneje kot z njo povezana naloga. Tip
povezave in zamik dolo¢amo z dvojnim klikom na povezavo v gantovem grafikonu ali prek

pogovornega okna Task Information v rubriki Predecessors.

— Nalogi dodelimo potrebno koli¢ino virov. Zaprirejanje virov nalogi uporabimo ikono
Assign Resources ali rubriko Resources v pogovornem oknu Task Information. Ko izberemo
Zelen(e) vir(e), lahko doloc¢imo Stevilo delovnih enot vira za izbrano nalogo. To sorimo v

polju Units. Ce ne spremenimo nastavitev, bomo ob dodajanju delovnih enot ali delovnih ur
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vira dosegli krajSe trajanje naloge. Ce Zelimo ohraniti trajanje naloge, moramo prek rubrike
Advanced v Task Information izbrati opcijo Fixed Duration. Program v tem primeru prilagodi
Stevilo delovnih ur naloge. Pomembna lastnost naloge s fiksnim trgjanjem je, da program ne

upo&evakoledarja vira.

3. Vnosvirov v zasonski list virov

— Dolo¢imo ime ali naziv vira, tip (delo ali material), skupino, &evilo maksmalno
razpoloZjivih enot in kodo. Kategorija vira lahko zajema ljudi, stroje, prostor, denar ali
material, in sicer kot posamezne enote ali skupine enot. Stevilo maksimalno razpoloZljivih
enot se lahko nanaSa na Stevilo posameznih enot v doloceni skupini ali na Stevilo ur
razpoloZljivosti dolo¢enega vira. Npr. Sevilo 200% pomeni, da gre za vir, sestavljen iz dveh
posameznikov, Stevilo 50% pa pomeni, da je vir zaposlen za polovi¢ni delovni ¢as. Stroske
vira opredelimo s postavko rednega in nadurnega placila. V primeru sklenjene
individualne pogodbe zaposenega s podjetjem izrazimo postavko rednega placila v enotah na
leto, mesec, teden, dan ali uro. Dodamo tudi postavko nadurnega placila. Obe kategoriji
veljata za posameznikatudi v primeru vira kot skupine. Placilo v enkratnem znesku ponazarja
placilo, ki je enako ne glede na dolZino trganja aktivnosti. Nacin razporeditve placila
opreddljuje placilo vnaprej, ob zakljucku dodeljene naloge ali sprotno placilo. Vse omenjene

kategorije znotrag zaslonskega lista virov so razvidne v sliki 3 (glegj Sl. 3, nastr. 31).

— Po potrebi definiramo koledar posameznega vira. Koledar posameznega vira ali
posamezne skupine virov podrobneje opredeli njihovo razpoloZljivost in omogoca npr.
nacrtovanje letnega dopusta, dodatnega izobrazevanja, vzdrZzevanja opreme ipd. Ima vi§jo
prioriteto kot koledar projekta. Dolo¢imo ga prek menija Tools v pogovornem oknu Change
Working Time. Za spremljanje obremenjenosti virov je koristho v pogledu zaslonskega lista
virov dodati stolpec Peak, ki prikazuje dejansko zasedenost virov po njihovi dodelitvi

nalogam.

4. Nacrtovanje stroskov

Program izratunava stroske nalog, aktivnosti, virov, dodelitev virov na naloge in projekta v
celoti. Te izratune lahko spremljamo po dologitvi osnovnih postavk, potrebnih za izracun. V
gantovem grafikonu in zaslonskem listu virov oz. opravil lahko izberemo prek menija View

ukaz Table: Cost in dobimo pregled nad izra¢unanimi stroski posamezne kategorije. V teh
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tabelah tudi spremljamo visino stroskov ob izvajanju projekta.

5. lzravnava preobremenjenih virov
Poteka lahko s pomo¢jo algoritma Resource Leveling, ki je programiran v sistemu, ali s
samostojno izravnavo. Program izvaja izravnavo s prestavljanjem nalog na kasnejSi ¢as in z
delitvijo nalog na ve¢ delov glede na opredeljena merila v pogovornem oknu Resource
Leveling znotrg Tools menija. Tuka najprej doloc¢imo tip izravnave glede na avtomaticno
ali ro¢no izravnavo. Slednja se izvede le s potrditvijo gumba Level Now. Nato opredelimo
enoto, na osnovi katere bo program iskal preobremenitve. Priporo¢eno je izbrati enoto za
stopnjo nizje, kot imamo opredeljeno trgjanje nalog (ura, ce je trgjanje v dnevih — to pomeni,
da program izvede izravnavo, ¢e se pokaZze preobremenitev vira v vsa eni uri). Pred
izravnhavo lahko program izbriSe rezultate Ze narejenih izravnav. Obravnava lahko obseg
celotnega projekta ali dolocenega ¢asovnega obdobja. Kasneje lahko opredelimo tudi obseg v
okviru izbranih virov oz. izbranih nalog, odvisno od tega, kje se nahgjamo pred izravnavo
(gantov grafikon ali zaslonski list virov). Dolocimo tudi vrstni red, po katerem program
upo&evakriterije izravnave, in sicer, ali sledi:

— zaporednim Stevilkam nalog ali

— povezavam, ¢asovnim rezervam, datumom, prioritetam in omejitvam ali

— prioritetam in Sele nato povezavam, ¢asovnim rezervam, datumom in omejitvam.

Na koncu opredelimo Se tri izbire: ali naj izravnava poteka le v okviru ¢asovnih rezerv, ali
lahko obravnava posamezno enoto skupine vira ali le skupino kot celoto in ali je dovoljeno
deliti naloge na vec delov. Zadnji dve kategoriji je mogoce nastaviti razlicno glede na
posamezno nalogo. Program ob izravnavi oblikuje zamudo (leveling delay), ki je kot rezultat

izravnave lepo razvidna v pogledu Leveling Gantt.

Analiza projekta

Projekt |zdaja knjige Vojna gumbov je precej netipi¢en primer razvoja knjige, sa ga v veliki
meri doloca funkcija ¢akanja, ki je pogojena s pomanjkanjem denarnih sredstev zalozbe.
Dodatna slabost projekta je njegova linearnost v smislu premajhne delitve dela razlicnim
izvajalcem. Zato ni mogoca poglobljena analiza kriti¢ne poti. S podrobno ¢lenitvijo aktivnosti

pa lahko preucimo postopek nacrtovanja, ki dopusca projektu dovolj prostora za manipulacijo
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nalog na razli¢ne ¢asovne razporeditve. Prav tako omogoc¢a posamezniku izdelati podroben
nacrt dela za neko obdobje.

Projektu je dodeljen zacetni datum 03.07.2000, ko je urednik prejel prevod. Standardni
koledar je prilagojen drzavnim praznikom in delovnemu casu, ki poteka od 8.00 do 16.30 s
polurnim odmorom za kosilo. V seznamu nalog sta prisotni dve zunanji nalogi, ki sodita med
obcasna opravila tehni¢nega urednika in nista vezani le na izdajo knjige Vojna gumbov.
Dogovor med urednikom, tehni¢nim urednikom in glavno urednico je opredeljen kot
ponavljajo¢a naloga, ki se odvija vsak drugi delovni dan, z opredeljenim zacetnim datumom
20.10.2000 in se kon¢a po 5 ponovitvah. Nekaterim nalogam je dodeljen zamik, saj
prikazujejo dejansko odvijanje projekta. Naloge, ki jih izvaja katerikoli od zunanjih
sodelavcev, so ¢asovno razporejene po natinu Resource Driven. Vzrok temu je opredelitev
teh izvgjalcev kot skupine virov, katerim ob konfliktnih situacijah lahko prilagodimo &evilo
delovnih enot in se s predlagano nastavitvijo izognemo morebitnemu podaljSanju trajanja
nalog. Tehni¢ni urednik ima oblikovan svoj koledar, ki opozarja na proste dneve tega
izvajalcav ¢asu med 30.04.2000 in 04.05.2000.

V progranu MS Project se najprej srecamo z osnovnim pogledom, imenovanim gantov
grafikon, katerega sestavni del je tudi gantova tabela. Ta poleg seznama nalog prikazuje tudi
ustrezno kodo posamezne naloge, ¢as trajanja, datum zacetka in konca naloge, njene
naslednike in dodeljene vire (glej Prilogo 1). Pogled gantovega grafikona je prikazan v celoti

v prilogi 2 na primeru knjige zdruzenega projekta.

Na prilozenem cederomu si lahko ogledamo gantov grafikon s potekom kriti¢ne poti. Simboli
rdece barve prikazujejo kriticne aktivnosti. Za prilagoditev posameznih dodelitev nalog je
zelo uporaben kombiniran pogled zaslonski list virov / gantov grafikon, ki prikazuje razpored
nalog dodeljenih dolocenemu viru. Gre za grafi¢ni pristop ugotavljanja preobremenitev virov,
sgj ob prekrivanju posameznih nalog prepoznamo konfliktni poloZaj preobremenjenega vira.

Kot primer prikazujem v sliki 3 naloge, dodeljene tehni¢nemu uredniku (glej Sl. 3, na str.31).
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Slika 3: Kombiniran pogled zaslonski list virov/gantov grafikon za naloge, dodeljene

tehni¢cnemu uredniku knjige V ojna gumbov
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Vir: Projektna datoteka programa MS Project.

6. Vecprojektno okolje

Za nadzor ve¢ kot enega projekta potrebujemo t.i. zdruZzen projekt, ki vsebuje vneSene
projektne datoteke. Ta ponuja bolj Sirok vpogled v projekte, kjer sodelujemo ali jih
kontroliramo. Privzeto je, da so vneSene projektne datoteke povezane z njihovo originalno
datoteko projekta. Kakrsnekoli spremembe v vneSeni datoteki znotraj zdruzenega projekta so
avtomati¢no preneene tudi v originalno datoteko in obratno. Ce je zdruzen projekt ustvarjen
za kaj — ¢e scenarij, lahko to povezavo izbriSemo. Postopek zdruZevanja se zacne tako, da

odpremo vse datoteke, ki jih zelimo zdruZiti, in nato v meniju Window izberemo najprej ukaz
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New Window in nato Projects, kjer ozna¢imo te datoteke.

Dabi se izognili problemu podvojitve virov v vecprojektnem okolju, lahko vire koordiniramo
Z uporabo zbirke skupnih virov (Resource Pool). Sem sodijo vsi viri, ki so na razpolago za
dodelitev projektu. Lahko ga koristi posamezen projekt ali ve¢ projektov. Na ta nacin
dodeljeni viri omogocajo takojSnje identificiranje problemskih situacij. Bazo podatkov
skupnih virov lahko v programu MS Project skreiramo na dva natina:

1. Nova projektna datoteka lahko vsebuje le podatke o virih, brez nalog. Ko jo
ustvarimo, moramo odpreti vse datoteke projektov, ki jih Zelimo povezati z bazo
podatkov. Nato v vsaki od njih odpremo meni Tools in izberemo ukaz Resources,
Share Resources in pri vpraSanju Use resources From izberemo ime baze podatkov.
V pogovornem oknu oznatimo tudi opcijo Pool takes precedence, kar pomeni, da
ima v primeru konflikta glede koledarja ali informacij vira prednost opredelitev v
datoteki skupnih virov.

2. Obstojeca projektna datoteka je lahko imenovana za zbirko skupnih virov preko

izbire v pogovornem oknu Share Resources.

Naloga, ki povezuje razlicne projekte, se imenuje zunanja naloga (External Task). Za
evidenco lahko v gantovem grafikonu dodamo stolpec, ki oznacuje, ali gre za nalogo
zunanjegatipa ali za nalogo, ustvarjeno v trenutno odprtem projektu. Locitev je razvidna tudi
iz barve zapisa zunanje naloge (svetlo siva barva). Zunanji nalogi lahko v kateremkoli
povezanem projektu dolocimo odvisnost glede na ostale naloge, omejitev ali zamik, ostale
lastnosti pa lahko spremenimo le v projektu, kjer je bila prvotno ustvarjena. Postopek za
povezavo naloge na zunanjo nalogo se izvaja v pogovornem oknu Task Information, v rubriki
Predecessors, kjer so zbrani podatki o predhodnikih posamezne naloge. V identifikacijsko
polje vnesemo ime datoteke projekta, v kateri je zunanja naloga, nato vpiSemo levo usmerjeno
poZevnico (backslash) in konéno Ze zaporedno &evilko zunanje naloge v izvirni datoteki. Ce
Zelimo ustvariti povezavo naloge na zunanjega naslednika (External Successor), moramo v
pogled zaslonskega lista opravil vstaviti stolpec Successor in pri ustrezni nalogi v to polje
zapisati pot do datoteke, v kateri se nahaja zunanja naloga, dodati levo usmerjeno poSevnico

in zaporedno &evilko naloge.

Vecprojektno okolje ponuja vodji projekta dodatne moznosti za reSevanje konfliktnih stan;
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posameznih projektov. Pomanjkanje virov ali financnih sredstev enega projekta lahko

izravhamo s prenosom teh kategorij iz drugih projektov, ki Se imajo neko ¢asovno rezervo.

Analiza razpor editve nalog tehnié¢nega urednika

Za analizo obremenjenosti tehni¢nega urednika sem vzpostavila skupni vir projektov, ki bi
predstavljal model vseh njegovih projektov v obdobju november 2000 — marec 2001. Projekti
med seboj niso povezani, imajo pa skupne zunanje naloge (dogovor, pridobitev ISBN Stevilke
in ¢rtne kode). Dogovor, kot zunanja naloga, pri tem predstavlja sprejem odgovornosti za
izvedbo del na teh projektih s strani tehni¢nega urednika. Pridobitev ISBN &tevilke in ¢rtne
kode se odvija po postopku narocila za ve¢ knjig hkrati. Model temelji na predpostavki
dodelitve 5 projektov tehnicnemu uredniku, ki naj bi bili sicer med seboj razli¢ni, vendar za
naSe potrebe zadostuje uporaba enega projekta v dodatnih 4 kopijah. Pri tem bo projekt Vojna
gumbov prikazan po Ze predstavljenem ¢asovnem razporedu, ostali pa v njegovi kopiji brez
upo&evanja zamikov. Pri tem projekt ni zajet v celoti, ampak le v okviru delne priprave
rokopisa in tehni¢ne izdelave knjige. Priprava knjige 5 se povezuje z zunanjim naslednikom
(dogovor 2), z namenom, da po konc¢ani tehni¢ni obdelavi knjige s strani tehni¢nega urednika
le ta prevzame odgovornost za naslednje projekte. S tem omejimo ¢as za izvedbo dodeljenih
projektov — razen za knjigo Vojna gumbov, ki ¢asovno ni omejena pod enakimi pogoji kot
odale. Pri tem je pomen vrstnega reda posameznih knjig izrazen s prioriteto projektov, in
sicer po naslednjem razporedu:

— knjiga 1, 1000;

— knjiga 2, 540;

— knjiga 3, 520;

— knjiga 4, 500;

— knjiga5, 480.

Casovno razporejanje nalog je omejeno s prioriteto posameznih projektov, izvedbo del,
potrebnih za napredovanje s strani ostalih sodelavcev, in z obremenjenostjo tehni¢nega
urednika. lzravnavo s strani programa MS Project sem izvedla v okviru izvajalca tehni¢ni
urednik pod pogoji upostevanja prioritete in standardnih omejitev ter dovoljenega deljenja
nalog. Predhodno sem nalogo oblikovanje teksta v vsakem projektu opredelila kot nalogo, ki

je ni dovoljeno deliti.
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Rezultati izravnave s strani programa prikazujejo kot nekriticne aktivnosti le oblikovanje
teksta knjige 1 in 2 ter korekturo knjige 2. Oblikovanje opreme je bilo pri knjigah 3, 4 in 5
razdeljeno na dva dela. Kot konfliktno situacijo je oznatil povezavo med pregledom vzorca
knjige 5 in dogovorom 2. Obremenitev tehni¢nega urednika je razvidna iz slike 4, ki prikazuje

diagram vira (Resource Graph).

Slika 4: Diagram vira za tehni¢nega urednika knjige Vojna gumbov po izravnavi s strani

programa
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Vir: Projektna datoteka programa MS Project.

Prikazana je nereSljiva situacija v zvezi z dogovorom 2, ki je razporejen izven zastavljenega
datuma. Program namre¢ uposteva njegovo povezavo na pregled vzorca knjige 5 in mu
priredi zacetni datum takoj po konc¢anem pregledu, zaradi zamude pa se vseh pet sestankov
izvede v enem dnevu. Zato predstavljata naloga 5-kratno prekoracitev delovnih ur tehni¢nega
urednika na dan 24.05.2001. Sicer izvajalec ni preve¢ obremenjen, podrobnejSa analiza pa

pokaze veliko neizkori&enega delovnega ¢asa.

Za podrobnejSi prikaz obremenitve tehni¢nega urednika sem uporabila pogled uporabe vira
(Resource Usage). Del tega pogleda sledi v sliki 5, iz katere lahko razberemo skupno &tevilo
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delovnih ur na dan in njihovo razvrstitev po nalogah. Hkrati nas simbol v stolpcu Indicators
opozarja ha izvedeno preoblikovanje posameznih nalog (oblikovanje) in morebitno

precbremenitev posameznih virov.

Slika 5: Pogled uporabe vira za tehni¢nega urednika po izvedeni izravnavi s strani programa v
obdobju od 21.02.2001 do 02.03.2001
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Vir: Projektna datoteka programa MS Project.

Ker z izravnavo s strani programa nisem dosegla svojega cilja, sem model zdruZenega
projekta prilagodila in izvedla samostojno izravnavo. Pri tem sem spremenila zacetke nalog
oblikovanja teksta posameznih knjig, uvedla novega zunanjega sodelavca za pomo¢ pri
oblikovanju opreme, prilagodila koledar tehni¢nega urednika in spremenila povezavo
dogovora 2 na nalogo oblikovanja teksta knjige 5. Moj namen je hil, da tehni¢ni urednik v
celoti opravi svoje delo pri knjigi 2 in 3, knjigi 4 in 5 pa uredi vsgj z vidika oblikovanja
teksa. S tem sem omehcala prej zastavljeno ¢asovno omejitev. Dokonéno oblikovan nacrt

projekta prikazuje zastavljeni ¢asovni razpored nalog in enakomerno obremenitev tehni¢nega

35



urednika. Primerjava zakljuckov posameznih projektov je razvidna iz tabele 6.

Tabela 6: Datumi izdaj knjig glede na ¢asovni razpored pred samostojno izravnavo in po njej

|zravnava s strani programa | Samostojna izravnava
knjiga 1 01.06.2001 07.06.2001
knjiga 2 10.01.2001 11.01.2001
knjiga 3 06.03.2001 23.01.2001
knjiga 4 20.03.2001 19.03.2001
knjiga 5 31.05.2001 03.04.2001

Vir: Rezultati iz projektne datoteke programa M S Project.

Vsebinsko bogat podatek je tudi Stevilo kumulativnih delovnih ur tehni¢nega urednika za
izvedbo celotnega zdruZenega projekta (glej Tab. 7). Ker sem nalogo oblikovanja platnic
prepustila opremitelju, je imel tehni¢ni urednik ustrezno manj delovnih ur. Prav tako sem s
samostojno izravnavo dosegla bolje izkoriscen delovni ¢as tega izvgjalca. Pred samostojno
izravnavo je tehni¢ni urednik do datuma 20.02.2001, ko se zatne dogovor 2, opravil 58

odstotkov vsega dela, po njgj pa 79 odstotkov.

Tabela 7: Prikaz Stevila kumulativnih delovnih ur tehni¢nega urednika glede na ¢asovno

opreddlitev in glede na na¢in izvedene izravnave

Vsota kumulativnih Stevilo kumulativnih delovnih
delovnih ur ur do 20.02.2001
|zravnava s strani programa 852,00 496,00
Samostojnaizravnava 756,00 600,00

Vir: Rezultati iz projektne datoteke programa M S Project.

Na prilozenem cederomu si lahko ogledamo kriticno pot zdruZenega projekta. Pravocasen
zacetek aktivnosti je predvsem pomemben pri tehni¢ni izdelavi knjige s strani zacetka
oblikovanja opreme (knjiga 1 in 2) ali Ze narocila izdelave ozalida v tiskarni (knjiga 3).
Naloga izdelave ozalida mora hiti izvedena pravocasno zaradi prekrivanja tiska teksta in
opreme Vv tiskarni. V primeru knjige 4 in 5 je kriticna Ze aktivhost oblikovanja teksta. Pri
knjigi 5 zato, ker je tekst povezan z zacetkom dogovora 2, ki je ¢asovno omejen. Sicer pa je
razlaga povezana s ¢asovno rezervo teh nalog; ¢e oblikovanje teksta in korektura teh knjig ne
bo kon¢ana, kot je zastavljeno, bodo posamezni izidi knjig prestavijeni na kasnejSi datum.
Zanimiva je primerjavakriti¢ne poti pred in po samostojni izravnavi. V prvi razli¢ici je veliko
vec kriticnih aktivnosti kot po samostojni izravnavi.
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Ceprav nisem obravnavala stroskov posameznega projekta, lahko posredno uvedemo analizo
nadomestila med ¢asom in stroski. V nasprotju s projektom Vojna gumbov je zdruzeni projekt
omejen predvsem ¢asovno. S pravilno predvidenim razporedom aktivnosti se zalozba izogne
oportunitetnim stroskom, ki bi zaradi zamud pri izvedbi tekoc¢ih projektov nastali bodisi na
ratun neizbranih novih projektov ali celo zaradi prekinitve in odpovedi drugih, Ze zacetih
projektov (kar je Se dosti drazje). Dva vidika tega problema sta v naSem primeru sledeca:

— Za izvedbo prevzetih nalog mora tehni¢ni urednik v primeru dveh knjig prepustiti
oblikovanje opreme zunanjemu sodelavcu. ZaloZba mora zato vnaprej poiskati
opremitelja.

— Z naértovanjem svojega delovnega c¢asa lahko tehnicni urednik opredeli roke za
zacetek tiskanja posameznih knjig. S tem omogoci, da zalozba najavi svoje narocilo v

izbrani tiskarni in se izogne cakalni vrsti.

7. Zakljucek

Projekt je casovno omejena dejavnost, pri kateri sodelujejo strokovnjaki razliénih podrodij.
Zato je pomembno vzpostaviti u¢inkovit nacin vodenja projekta. Del te funkcije zajema tudi
nacrtovanje projektov, ki se pogosto izvaja s pomocjo tehnike mreznega programiranja. Za
njeno izvedbo najprej potrebujemo seznam in trganje vseh potrebnih aktivnosti ter
opreddlitev njihovih medsebojnih odnosov. Vsebinsko bogatejSo analizo omogocimo z

dologitvijo posameznih stroskov projekta.

Ceprav metodologija TAD navadno ni uporabljena pri postopkih nagrtovanja projektov, mi je
pomagala, da sem bolje spoznala postopek izdaje knjige. Njena glavna znacilnost je uporaba
tabel, kar omogoca natancno analizo delovanja obstojece organizacije in enostavno
komuniciranje z njenimi aktivnimi ¢lani. Vsaka knjiga je izdelek zase in zahteva sebi lasten
proizvodni proces, ne glede na zvrst, v katero jo uvrcamo: leposlovje, strokovna literatura,
ipd. Splosno poteka izdelava preko &irih delovnih procesov: izbor knjige in uvrstitev v
program, priprava rokopisa za tisk, tehni¢na izdelava knjige in izid. Med njimi sta najbolj
obseZzni osrednji dve, ki zajemata v proizvodnji knjige Vojna gumbov pregled prejetega
prevoda, graficno oblikovanje teksta in njegovo korekturo ter medsebojno sodelovanje
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zalozbe in tiskarne v ¢asu tehni¢ne izdelave knjige.

Delo z ratunalnikom sem v skladu z vsebino diplomskega dela omejila na izdelavo
osnovnega nacrta projekta, pri prakti¢ni uporabi pa seveda izkoristimo tudi Sirok spekter
orodij znotrg tega programa, ki omogocajo sprotno spremljanje projektov in prilagajanje
spremembam v okolju, denimo nepri¢akovanim dogodkom na podrocju ¢loveskih virov.
Uporaba programa MS Project je zelo Siroka in le z izkuSnjami pridobisS pravo znanje. Lahko
recem, da je program zelo prilagodljiv, in omogoca Stevilne nastavitve po kriterijih Ze
uveljavljenega dela v podjetju. Za poslovno nacrtovanje je primeren, kadar imamo dovolj

velik projekt, sicer paje ucinkovit tudi pri osebnem sestavljanju delavnika.

Primer, ki sem si gaizbrala za diplomsko delo, v tem okviru ne more prikazati vseh moznosti,
ki jih ponujajo programi za vodenje projektov. Prepricana pa sem, da je iz njega mogoce
spoznati bogate moznosti programov. Se tako dobro programsko okolje pa je slabo uporabno,
¢e ni poskrbljeno za ustrezen model poslovnega procesa in za kakovostne podatke o vhodnih
parametrih
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Priloga 1. Gantova tabela za projekt |zdaja knjige Vojna gumbov
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Priloga 2. Gantov grafikon na primeru knjige dodeljene v obdelavo tehniénemu
uredniku
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