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UvoD

V danaSnjem svetu so edina stalna stvar spremeknige, jim morajo podjetja, ki zelijo ostati
konkurergna, kar se da hitro prilagoditi. Poslovno okoljedjedij je vedno bolj kompleksno in
negotovo. Na trgu se pojavlja veliko novosti, pgdj@edno bolj tezijo k inovacijam in hitremu
vpeljevanju novih proizvodov in novih &iaov dela. Kot eden izmed novih dmaov dela v
podjetjih se v zadnjih letih vedno bolj uveljavjeojektni management.

Pomen projektov in projektnega managementa vsenbodiga. Na to kaze povevanjeclanstva

v razlicnih zdruzenjih, namenjenih Sirjenju in poglabljazjuanja o projektnem managementu,
pove&evanje Stevila spletnih strani in forumov, hitrateaStevila ustrezno kvalificiranih oziroma
certificiranih projektnih managerjev (Paradiz, 2003tr. 29). Ravno tako raste tudi Stevilo
projektov in njihova kompleksnost.

The Standish Group International, Inc. (Extreme @Sh&005, str. 2) opravlja kontinuirane
raziskave o uspesnosti projektov. Za leto 2001gsmavili podvojitev Stevila IT projektov glede
na preteklo leto. Ugotovili pa so tudi, da je H#o28 % projektov zaklgenih znotragasovnega

in stroSkovnega okvira ter z zahtevanimi lastnostwiraziskavi o projektnih managerjih
Robbins-Giora, Inc. iz leta 1999 je bilo ugotovijerda 90 % managerjev podcenjuje obseg in
kompleksnost projektov, 44 % jih presega stroSkdi tlo 40 % in samo 16 % projektnih
managerjev zaklguje projekte v postavljenih rokih (Crawford, 200Sir. 1). Poréilo
mednarodne raziskave iz tretjeggtrtletja leta 2004 o stanju projektov, opravljenstrani The
Standish Group International, Inc. (2004 third dgeraresearch report, 2005, str. 1) kaze, da je
bilo 29 % projektov uspesnih, 53 % jih je zamujgboesegalo stroSke oziroma ni dosegalo
postavljenih zahtev, 18 % projektov pa je bilo nm$nih, kar pomeni, da so bili ptedno
prekinjeni ali da njihov »izdelek« ni bil nikoli gpabljen. Glede na omenjene izsledke raziskav
vidimo, da se uspesnost projektov v zadnjih leifilskoraj nt izboljSala. Razlogi za neuspeh
niso v pomanjkanju denarja ali tehnologije, ampakpemanjkanju podpore vrhovnega
managementa, pomanjkanju strokovnega znanja izelgrgga managementa in hitrih
spremembah v okolju.

Stare (2001, str. 84) opozarja, da so spremembleoluo ki so velikokrat posledica uspesno
izvedenih projektov v preteklosti, pripeljale prkiieé management do &ke, ko je treba
razmisliti, ali je trenutni n&n izvajanja projektov Se ustrezen, ali bi bilob@ekaj spremeniti,
dodati ali izboljSati.Levine (2005, str. 1) pravi, da so mnoga podjegaprepoznala pomen
projektov in njihov vpliv na uspesnost podjetjaskdicno so spoznala tudi pomen projektnega
managementa, Se vedno pa ne vidijo pomembnostritaga in strukturiranega pristopa, kar je
zn&ilno za vse preostale funkcije v podjetju. Projekimanagement mora biti za uspesno
delovanje podjetja ustrezno organiziran. [@elee morajo biti zadolzitve, odgovornosti in
avtoriteta. Vzpostavljena mora biti povezava meldovnim managementom in projekti, med
naranikom projekta in izvajalci ter znotraj izvajalcpwojekta, saj navadno prihajajo iz réniin
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funkcij podjetja. Potrebne so spremembe in izbegSada se podjetja ne bodocévdusila v
poplavi projektov, da projekti ne bodo zamuijali, W& bodo presegali pramanov in trosili
nepotrebnih virov podjetja, da bodo bolje opreds)jée bolje izvedeni in usklajeni s strategijo
podjetja.Ce si izbolj$av Zelimo ige Zelimo imeti celovit pregled nad projekti, potemoramo
narediti nov korak v razvoju in vzpostaviti centerojektnega managementa v podjetju -
vzpostaviti moram@rojektno pisarno.

Cilj diplomskega dela je predstaviti Ziaosti projektne pisarne, jo prikazati kot ustreabliko
projektne organizacije ter jo opredeliti kot srediSprojektnega managementa v podjetju.
Koncept projektne pisarne je v Sloveniji nepozmaslabo izkori&en organizacijski potencial na
podraiju projektnega managementa. Zmotno je ptamje, da je projektna pisarna primerna
samo za velika podjetja, kar bom prikazal z aplijkakoncepta na podjetje Noviforum d.o.o0..
Namen diplomskega dela je pripraviti strokovno pgdl za postavitev uspesne projektne pisarne
v podjetju Noviforum d.o.o. glede na spoznanjaemrije in prakse.

V prvem poglavju diplomskega dela bom opredelil agement in njegove funkcije ter
predstavil zné&lnosti projekta in njegove omejitve. Na podlagi regelitev projekta in
managementa bom opredelil projektni managemenka®al bom tudi kljgne razlike med
klasicnim in projektnim managementom.

Drugo poglavje bom namenil projektni pisarni. Ptads bom pomen projektne pisarne pri
organiziranju projektnega managementa v podjetjapostavil dvom o upravenosti projektne
pisarne. Prikazal bom vse mozne funkcije projekmgarne in obravnaval ti@me njene
umesenosti v razline tipe organizacijskih struktur in ravni hieraehifer poglede v njeno
notranjo organiziranost. Nadaljeval bom z razmmgaen o kljwnih determinantah vzpostavitve
projektne pisarne, kot so podpora vodstva, strgegeljave, stroski, in poglavje zakdju z
opredelitvijo sedmih skrivnosti uspesne projektisame.

V tretlem poglavju bom pisal o projektni pisarnipedjetju Noviforum d.o.o.. Z&l bom s
predstavitvijo podjetja in njegovih proizvodov. Aiz&ral bom trenutni n&n izvajanja projektov

v podjetju. Prikazal bom organizacijsko strukturodjetja, prednosti in slabosti obstgga
projektnega managementa in opredelil kamitipe projektov v podjetju. Spoznanja iz prejsn;ji
poglavij in analize stanja v podjetju bom zdruzilprvedlog za postavitev projektne pisarne.
Opredelil bom funkcije projektne pisarne, predlagaestitev le-te v strukturo podjetja inc¢ima
njene organiziranosti. Poglavje bom zaéiits prikazom sprememb pri izvajanju projektov po
vzpostavitvi projektne pisarne. Diplomsko delo bpakljuil s povzetkom klj@nih ugotovitev,
do katerih sem priSel pri préevanju vpeljave projektne pisarne v podjetje Nawifo d.o.o..



1 MANAGEMENT, PROJEKT IN PROJEKTNI MANAGEMENT

1.1 Management

Management je ena izmed treh temeljnih organidahifsinkcij. Preostali dve sta Se upravljanje
in izvedba. Zné&lno zanjo je, da neposredno ne prispeva k sanedly ampak zagotavlja
smotrno delovanje izvajalcev. Da bi bilo delovasjeipine izvajalcev lahko smotrno in da bi
dosegli postavljene cilje, je potrebno usklajevamglenjenega dela v celoto. Hkrati se mora
manager neprestano odédi med alternativami. Tako poleg usklajevanjaeste) za vsebino
funkcije managementa tudi odkmje.

Prva delitev med tremi funkcijami v podjetju se g@0j ko lastnik in hkrati edini zaposleni v
podjetju ne zmore \eizvajati vseh nalog. lzvedbo del prepusti podregnsam pa ohrani
odlocanje o celothem poslovanju podjetja in usklajevala te] stopnji se Ibta funkciji
izvedba in upravljanje. Funkcija managementa jeraviloma Se neposredno del upravljanja, saj
je lastnik tisti, ki odl@da in usklajuje delo v podjetju. Z rastjo podjega posledino ve&anjem
njegove vrednosti lastnikedalje vé ¢asa posw&a upravljanju s svojo lastnino in vse manj
neposrednemu delu. &sno rast podjetja zahtevgedalje vé usmerjanja zaposlenih in
usklajevanja dela. Delo postaja tudi vse bolj kakpho in zahtevno. Vse navedeno pripelje do
locitve lastnine od poslovanja in dccltve funkcije upravljanja od managerske funkcijastnik

Se vedno upravlja s svojo lastnino, ne usklajujeqiazaposlenih in podjetja kot celote. To delo
zanj opravljajo pl&ani usluzbenci, ki jih imenujemo managerji. V pdpjese tako jasno
izoblikujejo tri funkcije: upravljanje, izvedba management.

Mozina s soavtorji (1994, str. 15) opredeli managenkot planiranje, organiziranje, vodenje in

kontroliranje dela v organizaciji oziroma vseh maia aktivnosti, ki jih zaposleni opravljajo.

Cilji organizacije dajejo pobude in vodila za telagge in aktivhosti. Management je v bistvu

usklajevanje nalog in dejavnosti za dosego postawij ciljev. Je mentalna dejavnost ljudi v

organizacijskem sistemu, ki vsebuije:

- usklajevanjeloveskih, materialnih in finaimih virov s cilji organizacije,

- povezovanje organizacije z zunanjim okoljem izigdnje na potrebe druzbe,

- razvijanje organizacijskega razpolozenja, kar agandosé individualne in skupne cilje,

- winkovito opravljanje nalog, kot so: opredeljevagjgev, nartovanje, pridobivanje virov,
organiziranje, izvajanje, spremljanje, kontrolinj

- izpeljavo razknih poslovnih dejavnosti razvojne, informacijskeoticitvene narave.

Lipovec (1987, str. 136) vzame v svojem delu pazbdogled Stevilne opredelitve managementa
oziroma ravnanja, kakor ga imenuje. Glede na zkohj s katerega posamezni avtor gleda na
management, jih razdeli na tri skupine, ki se mellbog prepletajo in dopolnjujejo. Rezultat je
definicija managementa kot organizacijske funkeijerocesa, ki:



- omog@&a, da - zaradi tehéme delitve dela - kene operacije posameznih izvajalcev ostanejo
¢len enotnega procesa urggvianja cilja gospodarjenja,

- VSO svojo nalogo in oblast za izvedbo te naloggema od upravljanja, katerega izvrSilni in
zaupniski organ je,

- to svojo nalogo izvaja s por§jo drugih ljudi v procesu planiranja, delegiranjegsnéevanja,
usklajevanja in kontroliranja, zatem v upravljanju.

Vsebino procesa managementa, katerega bistvo jejess&nje, predstavljajo Stirje temeljni
podprocesi oziroma funkcije managementa, med kattgo planiranje, kontrola, organiziranje
in vodenje (Rozman, KovaKoletnik, 1993, str. 73).

- Planiranje je postavljanje in usklajevanje ciljev, je vnagrgge zamisljanje poslovanja in
prepré&evanje problemov. Je odlanje v sedanjosti s posledicami v prihodnosti. Rakzu
planiranja je plan. Gre za vnaprejSnje zamiSljalgvanja podjetja z namenom, da bi bilo
le-to ¢im bolj uspesno.

- Kontrola je spremljanje poslovanja, ugotavljanje razlik ndeganskim in zelenim stanjem ter
odkrivanje vzrokov za to stanje. Na tej podlagi kiahsprejmemo ustrezne ukrepe za
doseganje plana.

- Organiziranje pomeni vzpostavljanje razmerij med ljudmi in obManje organizacijske
strukture, je dajanje oblike vsebini.

- Vodenje je vplivanje ne zaposlene, da sodelujejo pri daspg skupnega cilja. Je
komuniciranje, motiviranje in sprozanje akcij.

Vse Stiri funkcije se v procesu managementa nengirepletajo in med njimi ne moremo
potegniti jasne lénice. V razlénih primerih so razéno poudarjene in tudi ni nujno, da se
opravljajo zaporedno.

Razumevanje managementa in dela managerjev ni v&astavno. V literaturi se takodkeat
pojavljajo opredelitve, ki nazorno nakazujejo olmsest, kompleksnost in tezavnost
obravnavanega podfja. Tako ena izmed njih opredeli management kotpodraje, ki zajema
vrsto drugih — od rainovodstva do prava, od psihologije do statistik@icemer ni enkraten; to
je neke vrste akademska poSast, sestavljena iz deskov drugih® (Temeljni pojmi, 1994, str.
3).

1.2  Projekt

Projekti se pojavljajo pogosto in na vseh ravnelSega Zzivljenja, prav tako pogosto pa
uporabljamo tudi besedo samo. Vendar vse, kar zpejmujemo, ni projekt. V literaturi
zasledimo Stevilne razhe, vendar vsebinsko podobne in dopolnjajee opredelitve.



Wysocki (2003, str. 3) definira projekt kot zapgeeddinstvenih, kompleksnih in medsebojno
povezanih aktivnosti z enim ciljem oziroma namendiakljucen mora biti v predpisanetasu,
znotraj pror&una in v skladu s specifikacijo.

Rosenau (1998, str. 1) pravi, da se projektni mamegt razlikuje od preostalih managerskih
aktivnosti zaradi Stirih zrédnosti projekta. Projekt ima tridimenzionalen cifp edinstven,
porablja vire ter je izpeljan s porjo organizacije. Tridimenzionalen cilj predstav§atasno
doseganje planirane kakovostsovnega rita in planiranih stroskov.

Mantel s soavtorji (2001, str. 2) opredeli projéktt enkratno in z&asno dejavnost, ki se je
lotimo z veliko mero prizadevnosti in truda. Njeanmen je ustvariti edinstven proizvod ali
storitev. Je specifna,¢asovno pogojena, navadnatdesciplinarna dejavnost ter vedno poteka v
konfliktu. Posamezni projekt je lahko le eden izmegt projektov v velikem projektu,
imenovanem program. Delimo ga na naloge in opraeifaudi daljege to zelimo.

Spinner (1997, str. 4) smatra projekt kot zaporedjeg oziroma aktivnosti, urejenih v [dgem
zaporedju z naslednjimi z&ignostmi:

- ima dol@en z&etni in koreni datum,

ima dobro doldene cilje,

doseze planiran specificiran proizvod ali rezulta

je edinstvena, neponovljiva dejavnost in

porablja vire (oprema, material, delo) teggsovno in stroSkovno omejen.

Rozman (1994, str. 1) pravi, da je projekt zaldjua celota med seboj povezanih aktivnosti.
Praviloma gre za enkratno dejavnost, saj séapid projekt v povsem enaki obliki ali zaporedju
aktivnosti na ponavlja. Zitdna je velika kompleksnost projekta, povezanosivaksti, virov in
sodelujd@ih ljudi.

Iz zgoraj navedenih opredelitev lahko povzamemgegaojekt enkratna (v povsem enaki obliki
se ne pojavlja) in Zasna (ima svoj zatek in konec) dejavnost, sestavljena iz medsebojno
povezanih aktivnosti. Je #isciplinaren, saj navadno pri projektu sodelujgolicne stroke in
razlicni poklici. Cilj projekta je vedno jasno daen, opredeljen z lastnostmi oziroma
zn&ilnostmi kortnega proizvoda oziroma storitve. Iz cilja projekiavirajo tri temeljne
omejitve, ki so neprestano v konfliktu. Te so d@sgg rokov, stroskov in kakovosti. V zelji po
dokortanju projekta znotraj postavljenih specifikacij¢im krajSemc¢asu, scim nizjimi stroSki

in ¢im viSjo ravnjo kakovosti je potrebnatinkovito in ekonomino ravnati z viri; ljudmi, ki
delujejo na projektu, materialom in opremo.



1.2.1 Omejitve projekta

Vsak projekt doléa pet omejitev (Wysocki, 2003, str. 7; Burke, 20614, 8):

- Obseg projekta. Da bi lahko uspesSno dosegli zahteve specifika@estavljene s strani
nara:nika, moramo opredeliti meje, znotraj katerih bodedtovali, in dol@iti, kaj spada in kaj
ne spada v projekt. Dalidev obsega projekta predstavlja razumevanje ptajédar je osnova
za vse nadaljnje aktivnosti v projektu.

- Cas. Rok izvedbe oziromaasovni okvir projekta dold narainik, zato ¢as predstavlja
omejitev za projektni management. Projekt mora bliinespremenjenih preostalih omejitvah
zakljucen v planiranem roku. Da bi ocenili trajanje pragelje potrebno dotati aktivnosti,
njihovo trajanje, medsebojno povezanost in sosledgsovni plan projekta nam sluzi za
kontrolo izvajanja, ki mora zagotoviti, da bo pidjeokortan v predvidenem roku.

- StroSki. Pomembna omejitev za posamezni projekt je nepaggegoredvidenih stroSkov
oziroma dokotanje projekta znotraj pratana. TeZava vgne projektov je v tem, da je
resniéne stroSke zelo tezko oceniti.

- Viri. Viri v projektu so ljudje oziroma njihovo delo, negial, oprema, storitve in vsi preostali
dejavniki, ki imajo omejene zmogljivosti ter jihgrliramo ali najamemo na trgu. Njihovo
troSenje povzréa stroSke. Ve jih troSimo, veéji so stroski projekta. Prav tako so tesno
povezani £asom trajanja projekta, saj njihova katia lahko vpliva tudi na trajanje projekta.

- Kakovost. Poznamo dve vrsti kakovosti. Vsebinska kakovostjehz vsebinskega cilja
projekta in nam pove, ali je rezultat projekta Vaski z opredelitvijo Zelenih lastnosti.
Odgovornost zanjo nosi namk projekta. Druga vrsta kakovosti pa je kakovost
managementa projekta. Tu je poudarek tiakovitosti usklajevanja omejitev in odianja
med njihovimi alternativami. Odgovornost zanjo npsbjektni manager. Dvig kakovostne
ravni se lahko doseZze s pofjmo pove&anja stroSkov, podaljSanjem rokov, z¢je
obremenjenostjo in izkok&nostjo virov in boljSo opredelitvijo obsega prdgek

Omejitve projekta so med seboj tesno povezane ngpria ene izmed njih vpliva na preostale.
Se zlasti so medsebojno povezani stro3ki, razgolot virov in éas.Cas trajanja projekta lahko
na primer do neke mere skrajSamo s paxgm Stevila sodelavcev pri projektu, kar pa hkrat
vpliva na povéanje stroskov projekta. Lahko vpliva tudi na kakstycsaj mogde vsi niso
seznanjeni s projektnim delom in bo kakovost padllazno je, da bodo novi sodelavci prinesli
novo znanje in se bo kakovost dela izboljSala. Badovprasljiv je tudi vpliv na dofitev
obsega projekta, saj novi sodelavci lahko dodamedelijo meje projekta. S tem se potrebno
delo lahko povea ali pa zmanjSa. V dinatimem procesu medsebojnega prilagajanja omejitev je
potrebno nenehno vzdrzevati ravnovesje, ki je ¥® tahko. Za laZjo predstavljivost lahko
medsebojno povezanost ponazorim s trikotnikom deepa Sliki 1 (str. 7).



Slika 1: Trikotnik omejitev projekta

Obseg
in
kvaliteta

RazpolozZljivost virov

Vir: Wysocki, 2003, str. 10.

1.3  Projektni management

Opredelitev projektnega managementa izhaja iz @fited projekta. Predstavlja pogled na
management skozi z&ilmosti in zahteve projekta. Spinner (1997, str) dPredeli projektni
management kot obvladovanje in usmerjaigga, materiala, osebja oziroma dela in stroskov za
pravaiasno in ekonondho dokoranje projekta. Hkrati morajo biti dosezetmsovni roki,
postavljen proréun in rezultat v predpisani kakovosti. Projektninragement je zavedanje, kje v
projektu se nahajas v posameznem trenutku, teradbvanje sprememb ob nastopu tezav, z
namenom uspesnega doseganja ciljev projekta.

Weiss in Wysocki (1992, str. 5) vidita projektni magement kot metodo in niz tehnik, ki
temeljijo na sprejetih r@lih managementa. Uporabljajo se pri planiranjuengevanju in
kontroliranju delovnih aktivnosti za dosego zelemdzultatov v predvidenentasu znotraj
proratuna in v skladu s specifikacijo.

Burke (2004, str. 3) povzema po APM book definicipvojektnega managementa kot

najuwinkovitejSega néna za vpeljevanje sprememb, kar izvedemo:

-z opredelitvijo, kaj mora biti dosezeno; v smisimejitevéasa, strosSkov ter tehimih zahtev
in zahtev kakovosti,

- s planiranjem zgoraj navedenega in nato z izyaparplaniranega; préemer je potrebno
paziti, da napredek poteka v skladu s postavljenimejitvami,

-z uporabo ustreznih tehnik projektnega managesmmerbiro pravilnih orodij za planiranje,
spremljanje in ocenjevanje,

- s kadrovanjem ljudi, veét projektnega managementa, ki so poai#ag za vpeljavo
sprememb in odgovorni za uspesnost izvedbe.
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Rozman (1994, str. 2) razume projektni managemeint k

- usklajevanje aktivnosti, dogodkov, rokov, zapo#iein drugih poslovnih prvin ter fingnih
sredstev,

- odlacanje o navedenih elementih,

- planiranje, organiziranje, vodenje in kontroloojekta oziroma njegovih delov, vendar z
vidika celotnega projekta,

- delegiranje zadolzitev, odgovornosti in avtostez&eto pri nardniku projekta, ki je v
podjetju pogosto glavni manager — direktor podjetja

V knjigi A Guide to the Project Management Body Kifiowledge (v nadaljevanju PMBOK
Guide), je PMI (Project Management Institute) opteédprojektni management s pokjo
devetih podrdij znanja (PMBOK, 2000, str. 35). Podje znanja bi lahko poimenovali tudi
funkcija projektnega managementa. Pet pd@iznanja se popolnoma prekriva z omejitvami
projekta, ki so predstavljene v poglavju 1.2.1. 3@ podréja obvladovanjacasa, stroSkov,
obsegacloveskih virov in kakovosti v projektu. PreostaldriSpodrocja znanj pomagajo pri
usklajevanju omejitev projekta. To so pogeo integracije projekta (povezuje tri temeljne
managerske procese — planiranje, izvedbo in kastrgbodr@ji obvladovanja tveganj in
komunikacij v projektu ter podépe managiranja zunanijih izvajalcev.

1.3.1 Kilju ¢éne razlike med klasénim in projektnim managementom

Iz primerjave definicij, funkcij in znalnosti lahko izpostavimo nekaj kkmih razlik med
sploSnim in projektnim managementom. Mantel s swavpravi, da se projektni management
razlikuje od sploSnega predvsem nauradejstva, da se projekti razlikujejo od »neprtmek
(2001, str. 3). Stare (2001, str. 85) izpostavidpsem ciljno usmerjenost projektnega
managementa in ¥@ hitrost izvajanja nalog v primerjavi s klasim managementom. Edvards
(2002, str. 3) pa vidi razliko v vlogi in pomenu magerja. Projektni manager mora imeti
bistveno véje zaupanje vase in v svoje sposobnosti v primegasploSnim managerjem, saj
sprejema kar do 90 % vseh ogtev na podlagi le 50 % informacij, ki bi jih bi peboval v
trenutku odl@anja.

Raven konflikta. V projektu je raven konflikta na visoki ravni. \6&fliktu so omejitve projekta,
ljudje v projektnem timu, linijski in projektni magement itn. Projektni manager se pojavlja kot
posrednik v vseh nastetih konfliktnih situacijat@predstavlja sposobnost reSevanja konfliktov
zanj prednost. Seveda je konflikt prisoten tudi lasknem managementu, vendar v znatno
manjSem obsegu.

Edinstvenost.Ker je vsak projekt edinstven in se v popolnomakenbliki in vsebini ne ponovi,
sta za projektni management Kipi inovativnost in prilagodljivost. Klaghi management pa



daje poudarek dinkovitosti rutinskega dela in obvladovanju morabitizjem. V projektnem
managementu je izjema skoraj vse.

Enkratnost. Projekt je poleg edinstvenosti tudi enkratha depgtn Naloga projektnega
managementa je razpustitev organizacije v projektu koncanje projekta. Razpustitev
organizacije in ko#anje dela ne sodita ravno v opis del klaega managementa.

Kriti ¢en pomen planiranja. V klasicnem managementu je dan planiranju velik pomen, za
projektni management pa je planiranje Kngga pomena. Uspeh projekta ali celo njegova
izvedba temelji na planiranju. Projektni plan jdadttev pror&una projekta, aktivnosti, njihove
medsebojne povezanosti in obremenitve virov. Je&wasiza kontrolo projekta in ocenjevanje
uspesnosti.

Organiziranost. Klasicni management oblikuje oddelke, divizije, poslowmte, funkcije itn.
glede na podobnost operacij ali pogjeodelovanja. V njih so zdruzeni ljudje, ki opraj
podobna dela. S tem se poaewinkovitost dela posameznika in podjetja. Pri prajeje to
nekoliko drugé&e. Zahteve projekta po raatih znanjih in sposobnostih narekujejo
managementu prehajanje organizacijskih mej. Propeitebuje SirSo paleto znanja in se ga
navadno ne izvaja v okviru samo enega oddelka.

Hierarhija. Znotraj klastnega managementa je hierarhija jasno izoblikovakkesto
posameznika v hierarhiji je daleno z zadolzitvijo, odgovornostjo in avtoriteto. tAkiteta
izhaja primarno iz mesta posameznika v hierarMjiprojektnem managementu je hierarhija
MNOogo manj jasno izrazena. Jasno je, da je projekémager viSje na hieratimi lestvici kot
projektni tim. Njegovo zadolzitev predstavlja izbadcelotnega projekta in zanjo je tudi v celoti
odgovoren. Kljgna razlika je v avtoriteti oziroma v tem, t@mu avtoriteta temelji. Ta nandre
ne izhaja iz hierarhije, ampak iz osebnosti inlgikmega znanja managerja. Projektni manager
je samo prvi med enakimi.

Pomen komuniciranja in pogajanj. Sprco majhne formalne avtoritete je projektni manager
odvisen od svojih komunikacijskih in pogajalskihospbnosti.Clani tima, delovne priprave,
informacije, tehnologija in drugi viri za izvedbogpekta so v pristojnosti klagiih managerjev,
za katere se mora projektni manager pogajati.



2 PROJEKTNA PISARNA

Koncept projektne pisarne je nastal kot centerkirelprojektov ali programov v preteklosti.
Projektne pisarne so bile namenjene vodenju enagega velikega projekta ali programa,
navadno financiranega iz vladnih virov. Zanje jéolzn&ilno uveljavljanje mdi in stroga
hierarhija. Vendar pa to ni projektna pisarna, tekabom govoril v nadaljevanju. Danasnja
projektna pisarna obstaja kot organizacijska ezataraj podjetja. Skrbi za razvoj in podporo
projektnemu managementu in upravlja s portfeljeojgktov.

2.1  Opredelitev

Projektna pisarna je organ, odgovoren za nepresfasodabljanje standardov, praks in
informacijskih sistemov, ki definirajo projektni magement organizacije. Vpeljava projektne
pisarne v podjetje je zadnji in odimi korak pri organiziranju projektnega managenaent
(Verzuh, 1999, str. 285).

Wysocki (2003, str. 399) jo opredeli kot¢aano ali stalno organizacijsko enoto, ki zagotavlja
spekter storitev namenjenih podpori projektnim tmdi so odgovorni za posamezni portfel;
projektov.

Rad in Levin (2005, str. 1) vidita projektno pisarkot kljucni dejavnik uspeha organizacije v
prihodnosti. Je organizacijska enota s stalno Zapws osebjem in predstavlja &8ce
projektnega managementa. Zagotavlja podporo gpdmrojektnega managementa s p@éjoo
svetovanja, usposabljanja in mentorstva ljudi, gaméh s projekti, ter z oblikovanjem
projektnih timov in nudenjem znanja iz preteldibbrih praks.

Projektna pisarna zaposluje strokovnjake s p&drprojektnega managementa, ki zadostijo
vsem potrebam po projektnem managementu v podjétaloge in funkcije projektnih pisarn se
med podjetji razlikujejo, v zadnjih letih pa le lpmia do zblizevanja njihove vioge. Projektna
pisarna danes skrbi za nekatere ali vse naslednjeije (Block, Frame, 2005):

- podpora projektnim timom s podja projektnega managementa,

- zagotavljanje svetovanja in mentorstva,

- razvoj in vzdrzevanje metod in standardov s pgdrprojektnega managementa,

- zagotavljanje usposabljanja s pagaoprojektnega managementa in

- kadrovanje managerjev, ki so sposobni voditi gktsg.
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2.2  Smotrnost vpeljave projektne pisarne

Ob vsem znanem se v podjetjih pojavlja vpraSanj@tsrosti vpeljave projektne pisarne.
International Institute for Learning (The IT Prgjddanagement Office, 2005, str. 8) izpostavi
vprasanje upravenosti stroSkov vzpostavitve tovrstne organizaeijs@blike, vprasanje
poveevanja birokracije in novih managerskih ravni ter sprasujece ni resnini namen
projektne pisarne v zmanjSevanju ¢ndunkcijskih ali oddetnih managerjev v podjetju v
primerjavi s projektnimi managerji. Dodaten razmis|narekujejo Se vse modne muhe
managementa, ki so jih v zadnjih letih podjetjq ladil manj uspesSno uvajala v svoje delovanje.
Mnogi pristopi niso izpolnili pkdakovanj ali pa so celo ogrozili obstoj podjetja.

Za koncept projektne pisarne nikakor ne morent a gre za modno muho. V danasSnjem
gospodarstvu je pomen projektov zelo velik, posiedije velik tudi vpliv projektnega
managementa. Projektna pisarna predstavljannarganiziranja projektnega managementa v
podjetju. Seveda se vloga in pomen tovrstne orgaiske oblike razlikujeta od podijetja do
podjetja.Ce so projekti v podjetju bolj redkost kot pravile, vpeljava projektne pisarne res
nesmiselna. Za podjetje, ki pogosto izvaja projekte kjer predstavlja projektno delo
vsakdanjost, pa predstavlja projektna pisarna @eitke ne celo nujnost.

Se enkrat se vrnimo k pafitu mednarodne raziskovalne in svetovalne orgafjga€he
Standish Group International (Extreme Chaos, 2@0%!s5). V svojem véletnem raziskovanju
uspesnosti projektov so izpostavili naslednjih pliwih dejavnikov, zaradi katerih propadejo
projekti:

1. pomanjkanje podpore vodstva podjetja,

nezadostna vpletenost n&arika v projekt,

neizkuSenost projektnega managerja,

nejasni strateski cilji podjetja,

prevelika obseznost projekta,

nestandardizirana programska podpora in infriagtra,

slabo opredeljene temeljne zahteve projekta,

pomanjkanje formalne metodologije projektnegaagegmenta,

nerealne napovedi in ocene ter

10 drugi dejavniki, kot so nezadostna usposobfjesodelujoih, slabo planiranje itn.

© O NODU AN

Le redka podjetja na vzroke neuspeha gledajo delavise z njimi spopadajo sistengatd. Prav
tako veina zanje nima predvidenih reSitev v strategijaiajanja projektov. Kot bomo videli
kasneje, celovito obvladovanje prikazanih dejavmismog@a projektna pisarna.

Pri projektnem delu prihaja do Stevilnih problembBwgaja se lahko naslednje:

- izobrazevanje in usposabljanje iz projektnegaagamenta ne prinaSata zelenih rezultatov,
- ukinjeni projekti in projekti, ki niso zadostiahtevam,

- veliko aktivnih projektov in premalo kontrole nagmi,
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- kadrovska sluzba ne kadruje ustrezno usposobljenojektnin managerjev, ker navadno
premalo pozna podée in zahteve dela,

- managerji imajo otutek, da vedno za&njajo znova, saj ni prenosa znanja iz preteklih
projektov

- porciila o projektih zamujajo, so nepregledna, katoter medsebojno nekonsistentna,

- Kkljuéni ljudje so preobremenjeni,

- prihaja do razhajanj med zamiSljenimi organizdgini procesi in prakso, kar v povezavi s
slabim por@anjem o napredku projekta povZeotezave managementu podjetja,

- prihaja do pogostih sporov med posameznimi fyakaiv podjetju zaradi dela pri projektih,

- ni enotnosti znotraj projektnega dela, za vsakght se uvajajo novi prijemi in metode,

- projekti, ki so ze v izvajanju, niso usklajerstsategijo podjetja,

- nar@nik projekta, pa naj je to management podjetjaatanji naronik, ne ve, s kom naj se
pogovarja oziroma kdo je odgovoren za celotni tpjaima ene same &ke, kjer bi dobil
vse zelene informacije in podal vse predloge ipgribe.

Strokovnjaki poudarjajo, da bo v primeru pojavljarg izpostavljenih problemowpeljava
nekega tipa projektne pisarne gotovo odpravilaveia izbolj$ala uspesnost projekt@e ve,
Z eno organizacijsko spremembo bo odpravijenii m@blemov naenkrat. Dolgafno bo do
njih prihajalo v manjSem obsegu. IzboljSali se bastklajevanje razinih funkcij v podjetju in
informiranost vseh s projekti povezanih posamezaniko

2.3  Funkcije projektne pisarne

2.3.1 Administrativha podpora projektom

Velikost in Stevilo projektov v podjetju nino vplivata na kotiino administrativhega dela. Ve
kot je projekt in vé kot imamo aktivnih projektov v podjetju, ¥esledenja je potrebnega za
njihovo uspesno izvedbo. Pase se Stevilo sodelujth ljudi, kar zahteva we formalne
komunikacije. Potrebno je pisati péi@, zapisnike, specifikacije, skrbeti za korespemzb in
podobno. Vse «eje administrativnega dela, kar projektnim timomane precej dragocenega
¢asa. Administracija ni tako zahtevna kot strokowtelo pri projektu, zato je cena dela
administratorja nizja od cene dela strokovnjakea.lahko strokovnjak opravlja delo, za katero je
usposobljen, in prepusti administrativno delo pktjepisarni, je to tudi stroSkovnaimkovito.
Hkrati se dvigne raven administracije, saj jo izy@jmotivirani in usposobljeni kadri.

V okviru projektne pisarne lahko projektni managémj ¢lani projektnih timov pkiakujejo
administrativno pom®na naslednjih podigih (Block, Frame, 1998, str. 11-15):
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- Posodabljanje na@rtov. Projektni tim je s pom#o n&rta informiran o tem, kdo in kaj naj bi
delal ter do kdaj mora biti delo dok&ano. Razpored je potrebno posodabljati sproti adskl
z dejanskimi spremembami.

- Spremljanje obremenitve zaposlenih.Ena izmed administrativnih nalog je spremljanje
porabljeneg&asa posameznika na projektu. Tedensko ali tneseorajoclani tima izpolniti
obrazce o porabljeneasu na posameznem projektu. Naloga projektne @garé&im bolj
olajSati zbiranje teh podatkov.

- lzdelava in distribucija poro¢il. Vsak projekt zahteva peridghio in tudi izredno poranje o
napredku. Projektna pisarna prilagodi paleo posameznim vpletenim stranem in jih
razposlje.

- Zbiranje, zdruzevanje in arhiviranje dokumentacije. V vseh fazah projekta nastaja
dokumentacija. To so raziskave, péla, ocene, obrazci, mnenja, elaborati, specifilaci
zapisniki, predlogi, analize in drugo. Na njihowadbagi nastaja baza znanja.

- Vzdrzevanje delovne knjige projekta. Delovna knjiga prikazuje vse akcije in oditve,
sprejete pri izvajanju projekta. Njeno vodenje jienerno za velike in zahtevne projekte.

2.3.2 Svetovanje in mentorstvo

Projekt je po definiciji enkratna dejavnost, zagons mogée vsega naiiti S ponavljanjem. Ze
preprost nasvet lahko prihrani veliko sredstevdsa. Se boljSe je, da je nasvet dosegljiv vedno,
ko ga projektni manager alian tima potrebuje. Svetovanje mora biti strokoumaosegljivo v
okviru projektne pisarne. Pisarna lahko kader reasim znanjem in izkusSnjami zaposluje ali ga
najema zunaj podjetja. Projektna pisarna mora dbitiS¢e znanja, izkusSenj in dobre prakse
managiranja in izvajanja projektov. Po letu 1990 \seokviru svetovanja v projektnem
managementu uveljavi Se mentorstvo (Block, FrarB@81str. 18). Pri tem konceptu ni glavha
naloga mentorja reSevanje problemov, ampak podajesiu varovancu znanje in @se, s
katerimi bo sam reSeval vedno znova porégjee probleme.

O nalogah projektne pisarne v okviru funkcije svatga in mentorstva projektnemu timu je
razpravljalo Ze veliko avtorjev, med njimi WysodqRi003, str. 405), Block in Frame (1998, str.
19-25), Hill (2004, str. 353-475) ucek (2002, str. 11), Crawford (2005, str. 11). Ajitor
navajajo naslednje funkcije:

- Pomaé pri planiranju projekta. Plan je podlaga za spremljanje in ocenjevanje un&sts
projekta. Planiranje projekta je zahtevno zaradiiabneznank, ki se pojavljajo pri vsakem
projektu. Pisarna nudi poridako pri vsebini plana kakor tudi pri izbiri intuszni uporabi
tehnik, metod in orodij planiranja.

- Sodelovanje pri zagonu projekta.Vse faze pred izvajanjem projekta se zdruzijo vonag
projekta. Nasveti v tej fazi so vedno dobrodoshj dober zagon pomeni &e moznost
uspesne izvedbe projekta.
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- Ocenjevanje tveganja.Tveganje je sestavni del projektnega managemerga je potrebno
obvladovati. Pri obseznih, pomembnih in tveganilojgktih mora projektna pisarna z
ustreznimi kadri pomagati pri oceni tveganja.

- Poma® pri organizacijskih spremembah.Organizacija projekta je zahtevna naloga. Zahteva
obilo usklajevanja, pogajanj, znanja in izkuSergr knanager lahko dopolni s strokovno
pomaijo projektne pisarne.

- Interveniranje pri kriti ¢énih projektih. Kadar projekti zaidejo v nepravilno smer, je treba
hitro posredovati, da projekt ne postane Se bapl@matéen. Projektni tim se po porio
lahko obrne k preverjenim svetovalcem pod okriljgmjektne pisarne.

- Mentorstvo projektnim managerjem. Ta oblika poméi projektnim managerjem je
najuinkovitejSa z mentorji iz podjetja. Celotni mentarsitem podjetja je pod okriljem
projektne pisarne.

- Mentorstvo vodilnemu managementu podjetjaUspesno in &inkovito izvajaje projektov ni
mogaie brez poznavanja osnov projektnega managemeritars godilnega managementa
podjetja. Ustrezen sistem mentorstva pod vodstvoojekine pisarne bo dvignil zavest o
vlogi in pomenu projektov ter zagotovil podporo sbah podijetja projektnemu managementu.

2.3.3 Razvoj metod, predpisov in standardov projektnega ranagementa

Ne glede na obliko in vlogo projektne pisarne v jpgd je razvoj, uvajanje in spremljanje
metod, predpisov in standardov s pdgaoprojektnega managementa vedno njena naloga. Po
definiciji standard dolea, kakSno sme, mora, kaj biti. Metoda je oblikartmega, premisljenega
dejanja, ravnanja ali miSljenja za dosego kakSredigmm Predpis je pravno veljavno délm o
posamezni stvari (Slovar slovenskega knjiznegakg§ezil997). Njihov namen je urediti in
poenotiti podrgje projektnega managementa v podjetju. Pri vzpdaigu standardov, metod in
predpisov je v prvi fazi potrebno dgéit vire, na podlagi katerih bodo standardi oblikov.

Nato je treba prepoznati, kateri standardi so poireuvesti Zelene standarde ter nazadnje
spremljati njihovo izvajanje indinkovitost (Hill, 2004, str. 74).

Wysocki (2003, str. 406) pravi, da ima funkcija va@a in izvajanja metod, standardov in
predpisov izmed vseh funkcij projektne pisarne egiwpliv na projektno kulturo v podjetju,
zato je pri njihovem oblikovanju dobrodoslo sod@ojecim SirSega kroga ljudi v njem.

Standarde, metode in predpise iz projektnega mamag@ lahko oblikujemo na podlagi:
- lastnih izkuSen;,

- primerjave s podjetji, ki imajo dobro razvit pe@tni management,

- primerjave s sorodnimi podjetji ter z najboljSipadjetji v panogi in SirSe,

- usmeritev oblikovalcev standardov,

- strokovne literature.
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Podra@ja, na katera posega projektna pisarna z nalogogbeeja in vzpostavljanja standardov,
so podréja dokumentacije, informacijske podpore projektom postopkov v projektnem
managementu (Block, Frame, 1998, str. 28). Ze oemenflejstvo je, da pri izvajanju projektov
nastaja veliko dokumentov. Nekatere je zaradjev@reglednosti, lazje kontrole in medsebojne
primerljivosti smiselno poenotiti. Izbira novih pe&tov je na primer lazjae je obrazec za nove
pobude standardiziran. Prav tako je smiselno paepobjektni informacijski sistem. Prednost
projektnega informacijskega sistema je ravno v ptamu celotne informacijske podpore
projektom. Enotnost na informacijskem pogw povezuje geografsko dene in strokovno
razlicne kadre v projektni tim. Predlog standardizacijejgktnega informacijskega sistema
pripravi projektna pisarna.

Podobno nalogo ima projektna pisarna na p&dropoenotenja postopkov projektnega

managementa. Vzpostavitev standardnih postopkomagai koristi celotni organizaciji, le

preveliki birokraciji se je treba izogniti. Nalogmojektne pisarne je ugotoviti mejo, do kje so

standardni postopkicinkoviti ter od kje naprej povejejo obseg dela in dusijo ustvarjalnost v

organizaciji. Tipéne projektne aktivnosti, usmerjane s postopki, so:

- postopki za pobude, s potijo katerih poenotimo zbiranje idej za nove projekte

- postopki za izbiro projekta, ki morajo biti obdkani na strokovnih temeljih, z dobro
opredeljenimi merili izbire,

- strukturnailenitev projekta na aktivnosti, da projekt lazjevialolujemo,

- postopki obvladovanja sprememb, ki ublazijo vegmisotna razhajanja med planiranim in
izvedenim,

- postopki za mrezne diagrame, s katerimi je pakaz sosledje in medsebojna odvisnost
aktivnosti projekta in pomenijo ¥ preglednost in lazji nadzor portfelja projektev

- postopki pri oceni tveganj, ki so sistendatiin poenoteni n&ni ocenjevanja tveganja.

2.3.4 Usposabljanje in izobrazevanje iz projektnega managmenta

Za uspesno projektno delo je potrebno zaposlemeegpnio usposobiti. V mnogih podjetjih se je
razvoj projektnega managementacptiravno z usposabljanjem in izobrazevanjem. Ratiugb

se izboljsali, Se vedno pa niso zadostilcakiovanj managementa podjetja. Wysocki (2003, str.
407) pravi, da se razlog za tako stanje skrivamaogkanju celovitega pristopa k usposabljanju.
Usposabljanja so namrezvajali razléni strokovnjaki, nekatera podfja so se prekrivala,
nekatera sploh niso bila obravnavana. Najpomembregig pa je neusklajenost izobrazevan;
in usposabljanj z metodologijo projektnega manageaeCelovit, strokovno utemeljen in z
metodologijo projektnega managementa usklajen qmist usposabljanju vseh s projekti
povezanih zaposlenih je naloga projektne pisarne.

Obravnavana naloga projektne pisarne se v pralgiokeat prekriva z delom kadrovske
funkcije v podijetju. V tem primeru sta potrebnaelogtanje in razmejitev pristojnosti obeh enot.

Naloga projektne pisarne je zagotoviti strokovertadoloSko usklajen in potrebam organizacije
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primeren program usposabljanja, izvedba progranja galo kadrovske funkcije. Pripdaiita za
ucinkovito izobrazevanje in usposabljanje so (Bldélame, 1998, str. 43-47):

usposabljanje bo doseglo najjeaicinek takrat, kadar bo organizirano v skladu z dejani
potrebami po znanju,

kadar kadrovska funkcija izobrazevanja iz kakgsnkoli razloga ne more izpeljati, prevzame
njeno delo projektna pisarna,

zunanji izvajalci izobrazevanj so lahko cenejsbolj kakovostni od lastnih; naloga projektne
pisarne je izbrati ustrezne izvajalce in spremhgtiovo delo.

Izobrazevanja in usposabljanja delimo glede nairvivsebino. Glede na vir izobrazevanja in
usposabljanja jih Hill (2004, str. 281-284) deli na

Notranja, ki jih izvajajo notranji izobrazevalci. Problemata so zaradi visokih stroSkov
vzpostavitve in izvajanja izobrazevanj, pozitiviieas pa je dobra prilagojenost organizaciji
in njenim zahtevam. Zasledimo jih v velikih orgaasgah.

Zunanja, ki jih izvajajo jih zunanje svetovalne in izobraaéve ustanove. Izbira primernega
zunanjega partnerja je naloga projektne pisarne.téPn je potrebno upoStevati obseg
razlicnih izobrazevalnih programov posameznega ponudnika zmoznost njihove
prilagoditve zahtevam in ztidnostim podjetja. Bistveno je, da podjetje ve, kaje.

Javno dostopnapreko knjig, interneta itn.. Ko jih projektna piea zasledi in oceni njihovo
primernost, jih lahko aplicira na podjetje. Slalrars je neprilagojenost podjetju, pozitivha so
nizki stroski aplikacije. Primerna so za manjSajetal.

Glede na vsebino izobrazevanja pérw naslednje kategorije (Block, Frame, 1998,38r41):

Osnove projektnega managementa. &inenjena so novincem v projekthem managementu.
Opredelijo projektni management in ga vkljo v organizacijo podjetja.

Nadgradnja projektnega managementa.Namenjena so projektnim timom. Poglabljajo
predhodno pridobljena znanja. Poleg tedretga dela vkljéujejo tudi delavnice in delo na
primerih iz prakse.

Priprava na certifikat. Avtoritete na podr§u projektnega managementa, kot so PMI, IPMA
in v Sloveniji Zdruzenje za projektni managemen®PKD, izvajajo certificiranja projektnih
managerjev. Za pridobitev certifikata je potrebmm@biti sStandardna znanja iz projektnega
managementa in opraviti izpit.

Programska oprema. Izobrazevanja in usposabljanja za uporabo progrémmskodij
projektnega managementa pdwejo winkovitost projektnega dela. Namenjena so vsem, ki
prihajajo v stik s projektnim delom v podijetju.

Izbrane teme: Za podr@ja, kjer nam primanjkuje znanja, projektna pisaonganizira ozje
usmerjena izobrazevanja, kot so planiranje projekioenjevanje tveganj, pogajanja ipd..
Znanja sploSnega managementalzobrazevanja s pod@m sploSnega managementa so
namenjena managerjem projektov in posegajo naadiafja sploSnega managementa.
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2.3.5 Kadrovska funkcija projektne pisarne

S to funkcijo projektna pisarna posega na pger&adrovske funkcije podijetja, podobno kot pri
funkciji usposabljanja in izobrazevanja. V takiusitiji obstajavelika nevarnost konfliktov in
podvajanja dela, zato je potrebno njune nalogeisigynosti razmejiti. Wysocki (2003, str. 409)
ter Block in Frame (1998, str. 50) govorijo o ndslgh nalogah, ki jih lahko izvaja projektna
pisarna sama ali v sodelovanju s kadrovsko funkcijo

- Prepoznavanje potrebnega znanja in sposobnosti zalkbéeno delo.Prepoznavanje zahtev
tako po managerskem kot tudi tetmem znanju.

- lzbira projektnih managerjev. Naloga projektne pisarne je izbrati najprimerngge
projektnega managerja za posamezni projekt. Prisidahko pomaga z oblikovanjem baze o
sposobnostih, znanjih in izkuSnjah projektnih mampay. Izbira zunanjega ali notranjega
managerja je pogojena s kadrovsko politiko in padazljivostjo ustreznega kadra.

- Poma® pri izbiri projektnega tima. Projektna pisarna pomaga managerju posameznega
projekta pri oblikovanju tima, saj ve, kdo ima zardne lastnosti in znanja v podijetju ter
kakSna je njegova obremenjenost.

- Ocenjevanje dela in sposobnostiProjektna pisarna ocenjuje delo in sposobnosiektoih
managerjev in projektnega tima. Ocene dela se dobapi podatkov o usposobljenosti
posameznikov v podjetju, kar olajSa kadrovanjepphodnjih projektih.

- Nagrajevanje projektnih managerjev. Projektno delo je stresno in navadno zahteva tudi
nadurno delo. Sistem nagrajevanja mora biti nardpo, da bo managerje projektov
vzpodbujal in motiviral.

Projektna pisarna lahko zaposli projektne managajeva né&na. V prvem primeru so stalno
zaposleni v okviru projektne pisarne. Od manager@jekine pisarne dobivajo zadolzitve,
celotni njihov dohodek je stroSek projektne pisarfe n&in je primeren za podjetja z velikim
Stevilom projektov. Ob zakljiku projekta projektna pisarna poskrbi, da manageosiane brez
dela. Lahko ga takoj zadolzi za naslednji projdkpa izvaja naloge projektne pisarne, kot so
svetovanje, posodabljanje standardov itn.. V drugemmeru so projektni managerji stalno
zaposleni v preostalih funkcijah podjetja. Projektpisarna jih zaposli le z&as in obseg
izvajanja projekta, primerno temu je tudi @la. TakSno kadrovanje je v praksi pogostejSe.
Razlog je v tem, da po kdanem projektu manager lahko deluje naprej v funkég zanj ni
dovolj projektnega dela.

2.3.6 Informacijska podpora projektom

Projektnega managementa si ne moremo predstabliai ustrezne informacijske podpore.
Projektni informacijski sistem mora biti &rdovan tako, da upoSteva tako potrebe projekta in
projektnega managementa kot tudi potrebe celotganizacije. Projektnim vodjem mora nuditi
poma: pri nartovanju, vodenju in spremljanju projekta s p@joaustreznih programskih orodij.
Clanom projektnega tima mora zagotoviti preprostacinkovito delovno okolje, preko katerega
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lahko komunicirajo in enostavno dostopajo do skupm&#ze podatkov. Poobksnim
nadzornikom projekta mora omagi enostavno in sprotno nadziranje planiranjaziajanja
projekta ter v primeru odstopanj preventivho ukreea

Informacijsko podporo kot samostojno funkcijo opld tudi Wysocki (2002, str. 407),
Crawford (2005, str. 10) i€ucek (2002, str. 10). Poudarijo izbiro kompatibilnggajektno-
informacijskega sistema z obstéj@ informacijskim sistemom v podjetju ter ustreznih
programskih orodij za podporo projektnemu delu.tako naj bi delo in komunikacija med
prostorsko dislociranimilani projektnih timov potekala nemoteno.

Naloge projektne pisarne v povezavi s projektniformacijskim sistemom so (Wysocki, 2003,

str. 407):

- Ocenjevanje in izbira informacijskega sistemaPotrebno je spoznati funkcije posameznih
programskih resitev, jih oceniti upoStevajomejitve in znailnosti podjetja, jih testirati ter
izbrati najprimernejSo.

- lzbira ponudnika. Ponudnika izberemo glede na stopnjo zahtevaneagoudlitve
informacijskega sistema podjetju, poprodajne sterk smislu usposabljanja in pothmb
tezavah, reference ponudnika ter seveda cene pnegeaopreme in storitev. Burke (2004,
str. 328) celo pravi, da naj projektna pisarna regjzbere ponudnika in Sele nato skupaj z
njim izbere optimalno informacijsko resitev.

- Nastavitve, vzdrzevanje in posodobitve.Informacijski sistem je potrebno nastauviti,
vzdrzevati in posodabljati, za kar skrbi projekpisarna s sodelavci.

2.3.7 Revidiranje opravljanih projektov

Revizija je formalno nadziranje izkazovanja pojaw\podatki in obravnhavanje podatkov ter
kontrola kontrolnih mehanizmov (Rozman, 1998, &82). Z revizijo izvedenih projektov
pridobimo pomembne informacije o pravilnosti prdjedga managementa vse od planiranja do
kontroliranja ter o nénu izvajanja projektov. Vsaka revizija dopolni baznanja v podjetju, kar
olajSuje izvedbo vseh prihodnjih projektov. RewZighko izvaja projektna pisarna, lahko pa le
poda zahtevo za njeno izvedbo pristojnemu organegl@da rezultate in ukrepa v skladu s
svojimi pooblastili. Rozman opredeli Stiri podja revizije projekta (2002, str. 74):

- preverjanje pravilnosti managementa in izvajgmigekta,

- preverjanje ustreznosti plana, organiziranja,evgd in kontroliranja projekta,

- preverjanje organizacijske strukture projekta in

- preverjanje, ali se je planirano dejansko izvedlo
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2.3.8 Ostale funkcije

Med ostale naloge projektne pisarne lahko uvrsteto

Spremljanje stroskov.V mnogih podijetjih je izredno teZzko dobiti podaikestroSkih, ki se
nanaSajo na konkretni projekt. ®aovodski sistemi so velikokrat rigidni in jih jezko
posodobiti in prilagoditi projektnemu delu. Projeke izvajajo izven meja oddelkov in
funkcij, zato je ugotavljanje realnih stroSkov Z#ikio tezje. Pri izvajanju projektov je
sledenje stroSkov ter dejansko porabljenih delownilizredno pomembno in tudi zahtevno
delo. Naloga projektne pisarne je zbirati te podajih preveriti, izdelati koino finartno
sliko projekta ter izdelati ocene trenutnih in dmjih varianc stroskov.

Nadzor nad projekti. V podjetjih brez projektne pisarne so nadzornikpjgktov vodilni
managerji podjetja. Zacinkovit nadzor nad delom projektnega managerjapimanjkuje
¢asa, ¥asih tudi znanja. Dovolj znanja in izkuSenj imajpktna pisarna. Nadzor lahko izvaja
sprotno, na kritine situacije se odziva s predlogi za ukrepe. Raizyé razbremenjen
management podijetja irfinkovitejSi nadzor projektov.

Stik z naroénikom. Ce Zelimo, da bo nataik zadovoljen z rezultatom projekta, moramo
govoriti isti jezik. Poznati moramo njegove Zeljez njim intenzivno komunicirati. Dogaja
se, da namnik na strani izvajalca projekta nima enega sogukar ampak mora iskati
informacije po vsem podjetju. To seveda ne pripamriinkovitemu komuniciranju. V
primeru, da projektni manager ne zmore opravljatifunkcije, ki je sicer za to nalogo
najprimernejsi, mu pomaga projektna pisarna.

Preverjanje skladnosti projektov s strategijo podjd¢ja. Z vidika podjetja je nesmiselno
izvajati projekte, ki niso usklajeni z njegovo $&@ijo. Projektna pisarna mora poznati
strategijo podjetja in zidnosti posameznih projektov. Presoditi mora, ai gosamezni
projekti usklajeni s strategijo podjetja in izit tiste, ki niso.

Posredovanje med obsto (linijsko) in projektno organizacijo. Do nesoglasij havadno
prihaja med funkcijskimi in projektnimi managerfrojekina pisarna si mora prizadevati za
objektivno in konstruktivno reSevanje konfliktov.el@vati mora v dobro celega podjetja,
¢etudi na réun projektnega managerja.

2.4  Umestitev in organiziranost projektne pisarne

2.4.1 Umestitev projektne pisarne v organizacijo podjetja

Projektno pisarno lahko umestimo v rémk organizacijske ravni podjetja. Glede na raven se
spreminja obseg nalog projektne pisarne, sprenairgatnjena vioga in pomen. Crawford (2005,
str. 5) pravi, da je razumevanje, kam Zelimo urntiggtbjektno pisarno, kljgno za njeno uspesno
delovanje. ViSje kot je umeééna v organizacijski strukturi, ¥ealog z veéjim obsegom izvaja
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ter nosi véjo odgovornost za uspesSnost projektov. Prikaz tipgv projektne pisarne in njihove
umesenosti v organizacijo je v Prilogi 1.

Kontrolna pisarna je projektna pisarna tretje organizacijske ravnzp¥stavljena je znotraj
posameznega oddelka za en velik projekt. V primesti obseznih projektov se za vsak tak
projekt oblikuje svoja projektna pisarna. Razlogi ablikovanje projektne pisarne, namenjene
enemu projektu, so obsezni terminski plani in njlnantegracija v celoto, usklajevanje del& ve
projektnih managerjev (projekt je lahko tako obsezka za njegovo obvladovanje potrebujemo
ve¢ managerjev), sledenje obremenjenosti zaposlemioyitejSi pregled nad stroski projekta
itn.. TakSna projektna pisarna ne bo izvajala \@®lavnavanih funkcij projektne pisarne, ampak
le tiste, ki pripomorejo k uspesnejSi izvedbi pkbge

Projektna pisarna poslovne enoteje umegena v posamezno poslovno enoto ali oddelek
podjetja in je pristojna za v Stevilo projektov. Projekti so tesno povezamaticno poslovno
enoto, vendar presegajo njene meje. Delo projgkiserne je usklajevanje aktivnosti in virov na
ravni organizacije, vendar za potrebe projektovi¢nat poslovne enote. Pisarna p&ye
ucinkovitost projektnega dela z razporejanjem virogdnprojekti, s postavljanjem prioritet ob
omejenih virih ter s Sirjenjem znanja in dobre pelkprojektnega managementa v celotnem
podjetju. Obseg nalog projektne pisarne je bistwesip kot pri kontrolni pisarni, vé&a je tudi
njena vlioga v podjetju. Se vedno pa nima celovifggleda nad vsemi projekti v podjetju.

StrateSka projektna pisarna je pisarna prveorganizacijske ravni in ima pregled nad vsemi
projekti v podjetju. Namen njene vzpostavitve jebska razvoj projektnega managementa v
celotnem podjetju, pregled in upravljanje s poytiel projektov ter pregled nad razpoloZzljivostjo
virov podjetja. Izvaja lahko vse opredeljene fuikgrojektne pisarne ter jih aplicira na celotno
podjetje. Uveljavlja se kot center za uréswianje strategij. Projektni management je n&mre
orodje za urestevanje strateskih ciljev podjetja, kar daje prapekpisarni tezo, a tudi
odgovornost. Vodstvo podjetja ji mora, zlasti vifawajanja, zagotoviti poleg zadolzitev in
odgovornosti Se tretjo sestavino organizacijskeo@wlosti, to je primerno raven formalne
avtoritete. Kasneje si bo avtoriteto lahko pridaliiidi z dobrim in s strokovnim delom ter tako
Se boljSe opravljala svoje delo.

StrateSko projektno pisarno lahko umestimo v pgalj&bt Stabno enoto ali kot poslovno

funkcijo.

- Projektna pisarna kot Stabna enotaje po strokovni plati nadrejena funkcijskemu ali
linjskemu managementu, vendar nima enakih pristjn Velikokrat Stabno projektno
pisarno v podjetju vidijo kot podaljSano roko vodstpodjetja, kar slabo vpliva na
medsebojno zaupanje projektne pisarne in v njggsa@o zaposlenih projektnih managerjev.
Primerna je za vse tipe organizacijskih struktupaf®zajem blizu vodstva podjetja se olajSa
njeno uvajanje v organizacijo in se ji da mozndst,zgradi avtoriteto na svoji strokovnosti,
pricne opravljati svoje naloge ter uprévsvoj obstoj.
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- Projektna pisarna kot funkcija je zn&ilnost mane projektno-maténe organizacije.
Manager projektne pisarne je v hierarhiji podjetm enaki ravni kot managerji poslovnih
funkcij ali oddelkov. Znéilno je vodoravno usklajevanje. Rad in Levin (20@%;. 130)
pravita, da je projektna pisarna posrednik med giktajmi managerji in organizacijo.
Organizirana v obliki funkcije znotraj maine organizacije projektov to regno lahko
postane. Z distanco od vodstva podjetja pridolmokstvno avtoriteto in zaupanje projektnih
managerjev, Se vedno pa jicmradela v podjetju omog@a usklajevati projektno delo preko
funkcijskih mej.

2.4.2 Projektna pisarna v razli¢nih organizacijskih strukturah

Podjetja, ki izvajajo naloge na projektni¢iig so lahko raztino organizirana. Poslegio se
pomen, naloge, pristojnosti in sama utee®st projekine pisarne med posameznimi tipi
organizacijskih struktur razlikujejo. Projekti secinoma izvajajo v okviru treh temeljnih tipov
organizacijskih struktur (Paradiz, 2002a, str. 36):

a) funkcijske organizacijske strukture,

b) projektne organizacijske strukture,

c) matrtne organizacijske strukture.

Pri izvajanju projektov v okviru funkcijske orgamnidjske strukture podijetja so projektne
aktivnosti prilagojene linijskemu managementlista projektna organizacijska struktura se
dolcci glede na predhodno oblikovano strukturo projdkiktivnosti, ne glede na organiziranost
podjetja. Matréna organizacijska struktura predstavlja reSitev muedcijsko incisto projektno
organizacijo. Tu naj bi bil projektni manager odgmn za doseganje rokov in stroskov,
funkcijski manager pa za doseganje planiranegalteda projekta in kakovosti. TakSno
strukturo je tezko upravljati, saj je odvisna oapsiie sodelovanja med funkcijskim in
projektnim managerjenCe je sodelovanja premalo, se iz nje lahko razvi#ka ali ména
matricna struktura (Stare, 2002, str. 141).

a) VKlju ¢itev projektne pisarne v funkcijsko organizacijo

V klasicni funkcijski organizaciji je poudarek na hierarhgelo tezko prihaja do hitrih in ¢gh
sprememb organizacije, stopnja prilagodljivostinigka. Dol@eni tipi projektov se uspesSno
izvajajo pod okriljem funkcijske strukture, Se Zlagelja to za projekte, kjer je potrebna visoka
strokovnost. Kadar projekti zahtevajo sodelovarge funkcij, je za funkcijsko organiziranost
zn&ilno, da se jih izvaja zaporedno v posameznih fiyskith oddelkih. Ko posamezni oddelek
zakljwi svoj del projekta, preda projekt v izvajanje easljemu oddelku. Usklajevanje znotraj
projekta poteka na ravni funkcijskin managerjevitpomai projektne pisarne.

Prednost izvajanja projektov v okviru funkcijskeganizacije je v polni izkori&nosti
strokovnjakov podjetja. Pri projektu sodelujejo samaasno, nato se vrnejo k svojim linijskim
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nalogam. Tako lahko pri posameznih aktivnostihgktg sodelujejo strokovnjaki s posameznega
podraija, z vidika podjetja pa so Se vedno polno izk@ms. Najve€ja slabost je nepovezanost
izvajanja nalog, nad katerimi ni celovitega pregleosamezna funkcija izvaja projektne naloge
v skladu s svojimi cilji in ne v skladu s cilji gakta. Komunikacija znotraj projekta je ggsna

in poteka preko funkcijskih managerjev, kar dodaipatasnjuje izvajanje aktivnosti. Poleg tega
daje rednemu delu funkcijska enota prednost pregtktnimi nalogami. Motivacija za projektno
delo je v okviru funkcijske organizacije razmeromzaka.

Projektna pisarna v funkcijski organizacijski stiurdk je prikazana v Prilogi 2. V obravnavani tip
organizacije se nafinkoviteje vkljuwi kot Stabna sluzba. Njena osnovna naloga je gomo
izvajalcem projektov in odprava nekaterin slabostganizacije. IzboljSati mora raven
usklajevanja in komunikacije znotraj projekta temagaati celovit pogled na izvajanje
projektov. Velikokrat projekti znotraj funkcijskeganizacije sploh nimajo formalno imenovanih
managerjev projekta, ampak se postavijo odgovoseb® za posamezne aktivnosti. Naloga
projektne pisarne je v takem primeru skrb¢ra boljSo povezanost izvajanja nalog in kontrola
odgovornih oseb. Delovati mora kot nekakSen skriprifjekta. Uvedba projektne pisarne v
obravnavano strukturo nakazuje na p@xenje Stevila in pomena projektov v podjetju.
Navadno predstavlja prvi korak do vpeljave projekinatrcne organizacije.

b) Projektna pisarna v projektni organizaciji

Projektna organizacija je lahkéista projektna organizacija, kjer funkcije podjegamenjajo
projekti, ali vzporedna projektna organizacija, rkjse projektna organizacija vzpostavi
vzporedno z obstoje, navadno s funkcijsko organizacijo. £ihaosti obeh so skoraj enake.
Vloge in odgovornosti pri izvajanju projektov sosi@ opredeljene, projektni manager nosi
popolno odgovornost za projekt, ima ustrezno fonmalvtoriteto in jasno dofene pristojnosti.
Razlika je le v tem, da so pri vzporedni projeldnganizaciji¢lani tima preme&eni iz havadno
funkcijske strukture na projekt zsms trajanja projekta ter podrejeni projektnemu rgana,
medtem ko pri popolni projektni organizaciji vzpdna organizacijska struktura sploh ne
obstaja. Organizacija je primerna za podjetja,zkiajajo veliko Stevilo manjSih in podobnih
projektov, kadar je cilj projekta dobro opredeljn kadar je pot do cilja znana inckeat
preverjena.

Prednosti projektne organizacije predstavljajo eost vodenja, enostavna in prilagodljiva
organizacijska struktura ter celovit pristop k i@rgu projekta. Ve se, kdo je za kaj pristojen in
odgovoren ter kje je njegovo mesto v strukturi pgdj Komunikacija je zaradi krajSih
komunikacijskih poti boljsa. Boljsa je tudi motivj; saj zaposleni delujejo kot tinCe se
projekti izvajajo uspesno, se lahko izoblikuje tistrokovnjakov, ki ves¢as sodeluje pri
projektih. Seveda ima projektna organizacijskak$tn@ tudi svoje slabosti. Nekatere naloge se v
podjetju podvajajo, kar povaje stroske. Projektni managerji tezijo k ustaljpvojektnih timov,

da bi se zavarovali pred tveganjem. V okviru svajegojekta zadrzujejo ljudéetudi ti nimajo
zadostnega obsega dela ali so svoje naloge prekitoge opravili. Sposobne strokovnjake iz
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enakega razloga zaposlujejo takrat, ko so le-tivogo, in ne takrat, ko jih potrebujejo.
Kadrovanje »na zalogo« je tudi razlog za porast&tv projektov in projektnega managementa.
Naslednja slabost je nevarnost Skodljive tekmo\&lnmed projekti in funkcijami v vzporedni
projektni organizaciji ter med projekti v popolnrofektni organizaciji. Clani posameznih
projektnih timov se navezejo drug na drugega irvsako ceno branijo svoj tim. Od tu izhaja
tudi vprasSanje, kaj bo s kadri po kamju projekta. S tem, ko so bilideni od svoje stroke
oziroma matinega oddelka, je ogrozena kakovost izvajanja fysikbi nalog po razpustitvi
projektnega tima ali skupine.

Projektna pisarna v projektni organizaciji je pmkaa v Prilogi 3. V okviru projektne
organizacije je podobno umha kot pri funkcijski organizaciji, le da je prkiea kultura v
podjetju mnogo bolj razvita. Lahko opravlja vseaws projektne pisarne ali le nekatere. V
okviru projektne organizacije navadno skrbi zainfacijski sistem, nudi administrativho po#o
ter skrbi za razvoj in upoStevanje standardov iadpisov. Projektni timi se po k&anih
projektih razpustijo. Pomembna naloga projektnearpis je oblikovanje in nenehno
dopolnjevanje baze znanja, kar pripomore k boljSiginkovitejSi izvedbi naslednjih projektov.
Ko se timi razpustijo obstaja namireevarnost, da se pridobljeno znanje izgubi. Pontadjepri
odpravljanju tezav projektne organizacije v povezaizkorixenostjo kadrov. S ponip svoje
evidence znanj in sposobnosti ter spremljanja d&jarobremenitev vseh deldjb na projektih
onemogdi kadrovanje »na zalogo« in zagotavlja boljSo is@mnost kadrov. Ima pregled nad
vsemi projektnimi aktivnostmi in lahko pregrajinovo podvajanje.

c) Projektna pisarna v matri¢ni organizaciji

Projektno — mattina organizacija je kombinacija funkcijske in prdjek organizacije. Nastala je
v Zelji po zdruzitvi prednosti obeh struktur. Grex prepletanje projektov s stalnimi
organizacijskimi enotami. Projektni manager odgf@aa vprasanja kje, kdaj in kaj, funkcijski
manager pa na vpraSanja kakaire in kam. Na vpraSanje kdo pa se morata dogovoba
managerja. Izvajalci ostajajo v svojih oddelkithkrati sodelujejo pri projektnih aktivnostih. Pri
svojem delu so odgovorni dvema managerjema. Zeekirp delo odgovarjajo projektnemu
managerju, za delo v funkciji pa funkcijskemu. Bbtra je jasna razmejitev nalog in strinjanje
med funkcijskim in projektnim managementom gledesega dela, ki ga posameznik lahko
nameni projektu. Lahko je spremenljiva ali nespnelina (Stare, 2002, str. 145). Razlika je v
tem, da se kadri pri spremenljivi m&ti organizaciji doldajo za vsak projekt posebej, pri
nespremenljivi pa se po zaldku projekta celotnemu timu dodeli nov projekt. Rkino —
matricna organizacija je primerna za podjetja z velikievBom s@&asnih projektov. Uporabljajo
jo lahko podijetja vseh velikosti, s tem da se v giAnpodjetjin uveljavlja nekoliko bolj
neformalno.

Prednosti obravnavane organizacije so zlasti vkivgrilagodljivosti in dobri izkorigenosti
kadrov. Zaposleni na projektih Se vedno ostajagtiku s svojim matinim oddelkom in stroko,

mogaie se je izogniti podvajanju dela. Strokovni kadripolno izkorigeni, izvajati je mogee
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ve¢ projektov sdasno. Zaradi matthe zasnove prihaja do pogostega medfunkcijskega
sodelovanja, kar je temelj za izvajanje obSirnejgilstrokovno zahtevnejSih projektov. Njeno
najvejo tezavo predstavlja usklajevanje pristojnostodgovornosti med stalnimi funkcijskimi
enotami in projektom. Pogosto prihaja do nesoglagiperjenja mé med obema managerjema,
kar lahko vodi v dvovladje. Zaposleni takrat ne aekldo je njihov resgni nadrejeni. Rezultat

je stres in slabo izvajanje tako rutinskih kakoditprojektnih nalog. ReSitev je v nenehnem
komuniciranju obeh struktur ter deéltvi okvirnih pravil sodelovanja linijskega in peltnega
managementa. Matna organizacija je zapletena in zahteva ¢ato zrelost podjetja, da je
lahko uspesna.

V odvisnosti od tipa kombinacije med funkcijsko projektno organizacijo tmo Sibko,
uravnotezeno in nimo projektno-mattino organizacijo (Stare, 2002, str. 145-147).

V Sibki projektno-matri ¢ni organizaciji prevladujejo znélnosti funkcijske organizacije.
Navadno nima projektnega managerja, ampak le koatalija oziroma usklajevalca projekta. Ta
ima malo pristojnosti, odgovoren pa je za usklappvaizvajalcev in aktivnosti projekta.
Odgovornost za rezultate projekta pa nosijo fuskcijnanagerji. Usklajevanje v projektu se za
razliko od funkcijske organizacije preseli v prdjaktim, komunikacija se z managerske ravni
preseli med izvajalce.

Projektna pisarna v Sibki projektno — métriorganizaciji je prikazana v Prilogi 4. Namenjgea
pomaii koordinatorjem oziroma usklajevalcem projektov. sb lahko z#&asno zaposleni v
okviru projektne pisarne, kar izboljSa njihov padski polozaj glede na funkcijske managerje,
lahko pa ostajajo zaposleni v n@aih funkcijah. Naloga projektne pisarne v tem tipu
organizacije je nadzor nad projekti, opozarjanjeterave in skrb, da ne prihaja do zmanjSane
projektne aktivnosti na ¢an rutinskih funkcijskih aktivnosti. 1zvajalcem pe&tnih nalog nudi
ustrezno podporo in pomoOpravlja lahko vse funkcije projektne pisarnen#oge v povezavi

s projektnimi managerji v nekoliko spremenjeni kblisaj so tu prisotni samo usklajevalci
projektov in ne projektni manager;ji.

V uravnotezeni projektno—matri¢ni organizaciji so zndilnosti funkcijske in projektne
organizacije priblizno uravnotezene. Projektom soddlieni projektni managerji z ve
pristojnostmi kot jih imajo usklajevalci. Navadno zaposleni v okviru posamezne funkcije in
poleg managiranja projekta opravljajo tudi nekatardcijske naloge.

Projektna pisarna v uravnotezeni projektno — r&aitrorganizaciji je prikazana v Prilogi 5.
Opravlja lahko vse funkcije projektne pisarne. MajgrnejSa oblika za njeno umestitev v
organizacijo je oblika Stabne sluzbe, saj projekiranagerji Se vedno pripadajo poslovnim
funkcijam. V& kot je projektov v podjetju in W@ kot je njihov pomen, vse bolj projektni
managerji delujejo le na projektnih nalogah in resnj opravljajo funkcijske naloge. Pomembno
je, da projektni managerji in projektni timi v pisa najdejo @inkovito podporo in ne le
kontrole.
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V mocni projektno-matri €ni organizaciji pricnejo prevladovati zr@dnosti projektne
organizacije. Od projektne organizacije se razékutem, da projektom prilagojena organizacija
ni vzpostavljena vzporedno s funkcijsko organizkmj strukturo, ampak se z njo prepleta in
dopolnjuje. Managerji projektov so zaposleni v pkini pisarni,clani projektnih timov pa so
zaposleni v funkcijah podjetja. Funkcijski in prkijei managerji morajo jasno dalti, kateri
ljudje in v kolikSnem obsegu bodo sodelovali pmjpktih. Navadno imajo projektni manager;i
ve¢jo formalno mé kot funkcijski manageriji, zato izvajanje projektqoteka hitreje in
velikokrat z najboljSimi kadri. Méno projektno — maténo organizacijo imajo vzpostavljeno
podjetja z véjim Stevilom zahtevnih in obSirnih projektov.

Projektna pisarna v ndai projektno — mattini organizaciji je prikazana v Prilogi 6. V temuip
organizacijske strukture je projektna pisarna oigjeana kot poslovna funkcija. l1zvaja lahko vse
funkcije projektne pisarne ter je aktivno vpleten@management podjetja. Odgovorna in pristojna
je za uspesnost projektov, zato opravlja tudi newzaalogo. Izbira in zaposluje projektne
managerje ter ocenjuje njihovo delo. Posredujenpsioglasjih med funkcijskimi in projektnimi
managerji,éeprav ji zaradi méne vloge projektnih managerjev navadno to ni peotoedma
pregled nad vsemi projekti v podjetju in nad rapgbivostjo kadrov. Optimizacijo izvaja z
vidika celotnega podjetja in ne samo z vidika enpggekta. V podjetju predstavlja center
projektnega managementa v pravem pomenu besede.

2.4.3 Organiziranost projektne pisarne

Notranja organiziranost projektne pisarne je odvisd dejavnikov, kot so na primer velikost
podjetja, razvitost projektnega managementa v pjogjerganizacijska struktura in geografska
razprSenost podjetja, Stevilo, obseg, zahtevnostvrste projektov, dejavnost podjetja,
razpoloZljivost kadrov in drugi. Od njih je odvistkakSne naloge bo pisarna opravljala in v
kakSnem obsegu, kar pomembno vpliva na Steviloafilgkadrov projektne pisarne.

V osnovi lahko delimo notranjo organiziranost pkbjee pisarne na virtualno in fio
(Wysocki, 2003, str. 409). Fima projektna pisarna ima svoj geografsko tefo prostor.
Zmozna je izvajati vse funkcije projektne pisarnenavadno zaposluje &djudi, vkljucno s
projektnimi managerji. Podjetja pa so lahko tudogafsko dislocirana, zato je nemdgovse
delo opraviti na eni lokaciji. Delo fizne projektne pisarne v takem primeru dopolnjujéueina
projektna pisarna, ki nudi podporo virtualnim pkijem timom. Ta mora poskrbeti za
ucinkovito komuniciranje s ponigo sodobne tehnologije in za azurnost podatkovektogga
informacijskega sistema. Popolnoma virtualna projglpisarna je v praksi redkost. Navadno gre
za zamenjavo pojmov informacijsko podprte projekiisarne in virtualne projektne pisarne.

Projektno pisarno vodi manager projektne pisarjegdi/a vioga v podjetju je odvisna od vlioge
projektnega managementa in organizacije podjetgdd®avlja povezavo med vodstvom podietja
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ter projektnim managementom in projekti. Z vidikeojpktne pisarne ima zelo pomembno
funkcijo. Njegovo osnovno delo je planiranje, ongaianje, vodenje in kontroliranje zaposlenih
v projektni pisarni. Manj kot ima podrejenih, dveperativnin nalog mora opravljati sam. Biti
mora najveéji promotor koncepta projektne pisarne v podjefupisarni so poleg managerja
zaposleni lahko Se (Premec, 2002, str. 14; Crawfa@®5, str. 13; Paradiz, 2002b str. 35;
Kendall, Rollins, 2005, str. 23) administrator, tekik informacijskega sistema, projektni
manager, usklajevalec projektov, kadrovski managdgner, svetovalec, finani analitik,
analitik tveganja, skrbnik baze znanja, strokovrgaknabavo in razpisne postopke ter specialisti
z razl¢nih tehnénih podraij.

Zelo verjetno projektna pisarna ne bo mogla zapasleh navedenih kadrov zaradi stroSkovnih
omejitev. V takem primeru se nezasedene vioge ligzdeed obstojée kadre projektne pisarne,
strokovne naloge pa lahko pomagajo izvajati zaposielrugih oddelkih podjetja.

2.5 Vzpostavitev projektne pisarne

2.5.1 Strategija vzpostavitve projektne pisarne

NajboljSi n&in za pridobitev zaupanja v projektno pisarno jesedyanje hitrin uspehov ob
satasnem sledenju dolgama viziji razvoja projektnega managementa. Kratkow mora
projektna pisarna poiskati reSitve za trenutne lprok projektnega managementa, pomagati
vsem projektom v zagonski fazi in nuditi poinprojektnim managerjem, ko jo potrebujejo.
Dolgoratno pa mora projektna pisarna slediti postavljemijiviazvoja, oblikovati primerno
organiziranost za projektni &ia dela in pomagati pri oblikovanju projektnemuuwelkklonjene
kulture podjetjaCelovita strategija vpeljave se najlazje izvedaglednjimi Stirimi fazami:

a) Postavljanje temeljev

Ko je podpora vodstva podjetja zagotovljena, s&dgbricne z vpeljevanjem projektne pisarne v

organizacijo. Najprej se oceni stanje projektnegamagementa in opredeli, kaj Zeli podjetje s

projektno pisarno dose V skladu s strategijo podjetja se oblikuje stajo delovanja projektne

pisarne. Dobrodoslo je, da vietku z idejami in s predlogi sodelujem ves zaposlenih. Se
zlasti zato, ker je na tem mestu potrebno odgavaaitnaslednja kljgna vprasSanja vzpostavitve

projektne pisarne (Block, Frame, 1998, str. 76):

- Kako bo ume&ena v organizacijo? O umestitvi pisarne v organizacijo govori poglavje
3.4.1. Odgovoriti moramo na vpraSanje, katera argaijska raven je najbolj primerna za
naso projektno pisarno. Ali naj bo pisarna samestgddelek ali pododdelek Ze obstejga
oddelka? Ali naj bo organizirana kot Stabna enditiat funkcija? Kaksno vliogo bo imela v
podjetju kratkoréno in kakSno na dolgi rok? Ali Zelimo o projektno pisarno ali samo
man;jSi servisni oddelek? KakSna je naSa ob&opeganizacijska struktura in kako bo pisarna
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najwinkovitejSe ume&na v podjetje glede na obsteorganizacijo? In ne nazadnje, kje bo
pisarna fiz€éno locirana — v upravni stavbi ali kje drugje v peph?

- Katere funkcije bo opravljala? V poglavju 3.3 so predstavljene funkcije projekpisarne.
Glede na potrebe in razpolozljive zmogljivosti edreba odlditi, katere naloge naj opravlja
nasa projektna pisarna.

- Katere ljudi bo zaposlovala?Zaposlene v projektni pisarni in njihovo Stevilapiramo v
odvisnosti od izbranih funkcij projektne pisarnenjene vioge v projektnem managementu
podjetja. Ce nima osrednje vloge in opravlja le nekatere fijakge moga@e dovolj Ze
manager projektne pisarne s primernimi izkudnjamadministratorCe pa Zelimo, da ima
pisarna osrednjo vlogo v projektnem managementgdgpavlja avtoriteto na tem podjo in
opravlja Stevilne funkcije, pa potrebujema:vmposlenih, tako po profilu kot tudi po Stevilu.
Tako pisarno lahko sestavljajo manager, ki je nairéunkcijskin managerjev podjetja, &¥e
strokovnjakov z znanjem in izkuSnjami z r&mih podraij projektnega managementa ter
administrativno osebje v primernem Stevilu.

b) Zagon pisarne in kratkoro¢ne aktivnosti

Drugi korak vpeljevanja projektne pisarne zdruzujgen zagon, dolétev in izvajanje

kratkorainih aktivnosti ter zagotavljanje powioin mentorstva projektnim managerjem in

projektnim timom (Bridges, Crawford, 2005):

- Zagon projektne pisarne pricnemo s kadrovanjem ljudi na funkcije v projektnsaoni.
Profil in Stevilo delovnih mest ¥asu zagona sta prilagojena kratkamon nalogam pisarne.
Poleg kadrovanja se v tej fazi oblikuje celovit kamkacijski n&rt. Z njegovim izvajanjem
se ozavesti ljudi v podjetju o obstoju projektnsgone, o njenih nalogah ter o njenem pomenu
za celotno podietje.

- Kratkoro ¢ne aktivnosti so namenjene reSevanju kratkori tezav na podetgu projektov.
Mednje sodijo pregled tipov projektov, vpeljava ouwlogije projektnega managementa,
izdelava zbranih potd o projektih in merilih za njihovo uspesnost, paimpri kriticnih
projektih, zagotavljanje podpore projektom, usptjaafe in pom& pri planiranju in
spremljanju projektov, spodbujanja pilotnih progktoblikovanje predlog itn..

- S pomadjo svetovanja in mentorstvalahko pomagamo vsem pofigotrebnim projektom,
ceprav Se nimamo vzpostavljenih formalnih izobrakdtia programov in  metod
usposabljanja.

c) lzvajanje dolgoro¢nih aktivnosti in nalog

V tretji fazi uvajanja projektne pisarne je poudarga optimizaciji procesov in standardov,
razvoju kadrov ter Se izdatnejSi in celovitejSi pod projektnemu managementu. Poleg
izvajanja vsakodnevnih aktivnosti je veliko pozationamenjene dolgotaim nalogam.
Nadaljuje se s svetovanjem in z mentorstvom, leolj formalni obliki. Projektna pisarna
postopoma ptne z vse vgim Stevilom nalog in postaja vse bolj strateSkajgktna pisarna.
Med zn&ilno dolgora@no usmerjene aktivnosti in naloge Stejemo optirarge in prilagajanje
procesov projektnega managementa, razvoj in vpeljaebrazevalnih programov, razvoj in
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vpeljavo celovitega informacijskega sistema, razemjernega sistema projektnih managerjev,
spodbujanje projektom naklonjene kulture, planeamjganizacijskih sprememb itn. (Crawford,
2005, str. 20).

d) Podpora in nenehne izboljSave

S tem ko projektna pisarna polno izvaja kratkoein dolgordne naloge, zagotavlja projektom

in podjetju podporo tako na strateSkem kakor izeeein podrgju. Njena prva naloga v zadniji
fazi je vpeljati projektni management v podjetjepsevsod, kjer je to potrebno. Druga naloga pa
je pridobivanje povratnih informacij o delovanjuop@ktne pisarne in neprestano uvajanje
izboljSav na vseh podéph njenega delovanja. ¥eprojektov pomeni e podatkov in statistik,

ve¢ dobrih praks, vé izkuSenj in vé pridobljenega znanja. Pomembno je, da ga projektna
pisarna zbere in prepozna, Se bolj pomembno majga pravilno in pravwasno posreduje nazaj

VvV organizacijo.

2.5.2 Stroski

Bistvo projektne pisarne ni v znizevanju stroSkmgtvo je v prezivetju (Kendall, Rollins, 2005,
str. 14). Projektna pisarna predstavlja hrbtenicojgktnega dela ter zagotavlja razvoj
projektnega managementa v podjetjdinidovito delo pisarne je za podjetje vsekakor posdn
na dolgi rok pa lahko pomeni razliko med prezZivetjen smrtjo podjetja. Zato pri vpeljavi
projektne pisarne na stroSke ne smemo gledati &ahsolutno kategorijo, ampak jih moramo
primerjati s prednostmi in z vlogo projektne pisamn podjetju ter s priloZznostmi, ki jih njeno
delovanje prinaSa na dolgi rok.

Ni nujno, da stroski z vpeljavo pisarne drardrabi porastejo. Velikokrat se stroSki projektnega
dela pripisujejo razéinim oddelkom znotraj podjetja, z vpeljavo projektpesarne pa le
zamenjajo naslov stroSkovnega mesta. Tako so lutji,vs ¢cimer se olajSa njihova kontrola,
lahko pa predstavljajo tudi povod za kritike prdjek pisarne. Zr@ni stroSki, povezani s
projektno pisarno, so (Rad, Ginger, 2002, str. 162)

- stroski stalno zaposlenih,

- stroski zégasno ali pogodbeno zaposlenih,

- stroski vzpostavitve in vzdrzevanja informacijgesistema,

- stroski usposabljanja in izobrazevanja iz prajega managementa,

- stroski svetovanja in mentorstva,

- administrativni stroski.

Obseg stroskov je odvisen od podjetja, panoge,itestv projektnega managementa, tipa in
Stevila projektov, velikosti, organiziranosti innkcij projektne pisarne ter mnogih drugih
dejavnikov. Podjetja se morajo potruditi &@m bolj realno oceno stroskov vpeljave in delovanja
projektne pisarne, saj kasnejsa&jaerazhajanja med planom in dejanskim stanjem ze&jdu
njeno kredibilnost ter povzéajo nezadovoljstvo managementa podjetja. Vseskbzn@a
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vodstvo pisarne prizadevati za znizevanje stroSkewndar ne na tan kakovosti delovanja
projektne pisarne.

2.5.3 Pasti pri vzpostavljanju projektne pisarne

Vzpostavitev projektne pisarne je organizacijskojpkt. Za njegovo uspesSnost je podpora

vodstva podjetja nujna. Pobudnik vzpostavitve inje pisarne v majhna in srednje velika

podjetja je v véini primerov vodstvo podjetja. S tem je pisarni ayljena zaetna podpora, ki

pa je vodstvo ne sme umakniti Ze ob prvih tezaWdkoliko drugé&na je zgodba, ko idejni

vodja projektne pisarne ne pripada vodstvu podj&fjgem primeru je prva naloga pobudnika

zagotoviti podporo vodstva podjetja in z ustrezRmmuniciranjem predstaviti prednosti uvedbe

projektne pisarne za celotno podjetje. Najlazjgrjeobiti podporoce posredujeS odgovore na

nekatera tigina vpraSanja, kot so (Block, Frame 1998, str. 72):

- kaksno korist prinaSa projektna pisarna,

- kaksni so stroSki njene vzpostavitve in delovdeja

- kako standardizacija in centralizacija vplivat prilagodljivost in ustvarjalnost projektnega
dela.

Ostali dejavniki, na katerih temelji uspeSna vzpeev projektne pisarne, so (Bridges,

Crawford, 2005, str. 4):

- Enostavnost.V zatetku nima nobenega smisla optimizirati vsak vidikjgktne pisarne in
projektnega managementa. Uvajanje naj bo enostawsem razumljivo.

- Postopnost.Hitre in obsezne spremembe organizacije je tezkeljati cez n@&. Lahko se
zgodi, da zaradi hitrih in obseznih sprememb retiulhe bodo enaki planiranim in bo
podpora projektu spreminjanja organizacije upadljadje spremembe lazje sprejemamo
postopoma, zato je posluzevanje Stirih faz uvajaaja dobrodoslo.

- Osredotatenost. Ko se enkrat odlbmo za vzpostavitev projektne pisarne, jo moramo
izpeljati. Ce vzpostavljanje traja predolgo ali se aflev o vzpostavitvi vékrat spremeni, je
to vsekakor nap#n signal za vse deluje pri projektih. Kako naj projektna pisarna pomaga
projektnim managerjem pri njihovih projektih in gridobi zaupanje,ce Se projekta
vzpostavitve projektne pisarne ni izpeljala, kotggotrebno.

- Vrednosti za uporabnike. Ze na z&etku mora zadostiti potrebam tako managementa
podjetja kakor vseh vkljenih v projektno delo. Zagotoviti mora, da se gljojektne pisarne
ujemajo s cilji organizacije in nedvoumno pokazd®, se s ponijo projektne pisarne in
projektnega managementa lahko lazje doseze cijgepa. Projektnim timom in managerjem
mora takoj nuditi pombin ne samo zahtevati podatkov in informacij z \agom, da je v
fazi uvajanja. Uvajanje projektne pisarne naj nendi na zahtevah in dodatnih
obremenitvah, ampak na nudenju pdirio trudu za izboljSave.

- Planiranje. Ceprav se planiranje lahko zdi na prvi pogled nepktigno, s planom
predvidimo tako pozitivne kakor negativne vidikeojektne pisarne. Z dobrim planom se
izognemo marsikateri oviri in bistveno skrajSatas uvajanja ter po¢amo njeno uspesnost.
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- Komuniciranje. Odprta komunikacija bo zmanjSala strah zaposlprea pisarno in izdila
Spekulacije o njenem namenu, nalogah in pristojno§idpor vseh v podjetju bo manjge
bodo spoznali prednosti tovrstne organiziranostipi@dnosti, ki jo bo vpeljava projektne
pisarne prinesla njim. Poleg notranje komunikagje ¢asu vpeljave potrebno komunicirati
tudi s partnerji zunaj podjetja in vse vpleteneea®ati o napredku pri uvajanju.

2.6 UspeSna projektna pisarna

Projektna pisarna predstavlja hrbt&gjgrojektnega dela, zato je vsako odstopanje kadtovo
storitev dovolj, da se sprozi plaz pripomb na njdeto. V praksi velja, da projektna pisarna dela
dobro,ce se o njej i ne slisi (Premec, 2002, str. 14). Seveda pa tpameeni, da je pisarna
pasivna, ampak da deluje v skladu sgkovanji. Kmalu po vzpostavitvi se morajo pokapai
rezultati,ée zeli pisarna zadovoljiti management podjetja.atikmora biti sposobna vzdrzevati
dolgorano vizijo razvoja projektnega managementa v padljet]

Vecletne mednarodne izkusnje kazejo na velik vpliviedgih sedmih dejavnikov na uspesnost

projektne pisarne (Block, 2005, str. 1):

- Nadzor nad pobeglimi projekti. Ce Zelimo dos& hitre rezultate, moramo najprej odkriti in
obvladati vse tiste projekte v podijetju, ki so usidzoru. Indikatorji pobeglih projektov so
prekor&eni ¢asovni roki in stroSki ter neustrezne karakterestddi neustrezna kakovost
rezultata projekta. In ravno pri takih projektih m@ra projektna pisarna najprej izkazati. V
prvi vrsti mora odkriti razloge za neuspeh. Prdveriora usklajenost projektov z vizijo
podjetja, oceniti vpliv posameznega projekta nagainjo uspesnost podjetja ter nato ddlo
prioritete. Prevé satasno aktivnih projektov je pogost vzrok za neusp&to mora doléiti,
kateri projekti naj se ukinejo, kateri naj ostanagcakanju in kateri naj gredo v ponovno
izvajanje. Slednji dobijo na voljo vevirov, predvsem pa je treba odkriti in odpravitv@ne
razloge za neuspeh. Projektna pisarna mora pomagatagerjem teh projektovetudi si
poma:i ne zelijo.

- Poma® pri zagonu projektov in ocenjevanju tveganja.Kakor so trdni temelji kljani za
stabilnost stavbe, tako je dober zagon projektacé&l) za njegov uspeh. Zagon projekta
zdruzuje vse potrebne aktivnosti predetBom samega izvajanja projekta. Izraz »zagon« se
pojavi v osemdesetih letih in zdruzuje faze kormeipja, definiranja cilja projekta in
planiranja projekta (Stare, Kobe, 2005, str. 1)jéktna pisarna nudi poriomanagerju
projekta in projektnemu timu pri zamiSljanju vseidikov projekta, kakor tudi pri izdelavi
zagonskega elaborata. Zagonski elaborat je terdiEl§@nja o izvedbi projekta, zato mora biti
narejen strokovno, v primernem obsegu in globimmBmben del zagona projekta je tudi
ocena tveganja. Projektna pisarna mora oblikovstieis, s katerim je mozno oceniti tveganje
pri posameznem projektu.

- Managiranje portfelja projektov. Proces managiranja portfelja projektov delimo na dv
dela: izbor projektov ter kontrolo in pregled nagnm Pri izboru projektov pisarna
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administrativno in strokovno pomaga tistim, ki )0 projekte. V drugem delu pa pomaga
pri vzpostavljanju mehanizmov kontrole izvajanjajpktov ter opravlja periodni pregled
uspesnosti vseh projektov v podjetju. Rezultategohge managementu podjetja.

- Revidiranje zakljucenih projektov. V prvi vrsti je potrebno izpostaviti, da revizija n
namenjena iskanju krivcev, ampakeanju na lastnih napakah, oblikovanju baze znanja iz
projektnega managementa itinkovitejSemu delu v prihodnje. Revidiranje najerap tako
managerski kakor tudi izvedbeni del projekta. Figanaj bo,ce to dopu&jo kadrovske
razmere v podjetju, samo pobudnik in nadzornik zigviin ne njen izvajalec. Revizijo naj
izvede za to nalogo oblikovana skupina managemeodgetja in projektnin managerjev, ki
niso neposredno vki§eni v revidirani projekt.

- Vodenje evidence obremenitve zaposleniiNavadno se dogaja, da so usposobljeni kadri
preobremenjeni, razpolozljivi kadri pa nimajo prime ali zadostne usposobljenosti. Mnogi
navajajo kot enega poglavitnih vzrokov za neuspedjektov ravno pomanjkanje ustrezno
usposobljenih kadrov v trenutku, ko jih projektlna] potrebuje. Projektna pisarna lahko tu
odigra pomembno vlogo skrbnika baze obremenjemosisposobljenosti kadrov v podjetju.
Ima tudi pregled nad prioriteto izvajanja projektopodijetju; najpomembnejSim projektom
se dodeljuje najbolj usposobljene kadre in hkritbis da niso preobremenjeni z delom pri
drugih projektih ali v funkciji.

- lzbor in razvoj projektnih managerjev. Izbor in razvoj projektnih managerjev navadno ni
kratkoraina naloga projektne pisarne. To je delo na dol¢o usklajeno tako s samo vizijo
podjetja kakor tudi z vizijo razvoja projektnega magementa v podjetju. Na &aku
delovanja projektne pisarne so (vciwe primerov) projektni managerji ze v podjetju. Ob
prvem pomanjkanju ustreznih kadrov pa mora imetapia Ze izdelane izbirne postopke.
Hkrati si mora vseskozi prizadevati za nadaljnjpassibljanje in razvoj vseh projektnih
managerjev podjetja.

- Razvoj in vzdrzevanje projektnemu managementu naklojenega okolja.Projektno okolje
najprej oblikujemo z oblikovanjem ustreznih postopkprocesov in standardov. Tezji del
predstavlja njihova vpeljava v prakso. IzkuSnjeprakse tudi kazejo, da je za projektnemu
managementu naklonjeno okolje Kiia podpora vodstva podjetjée je vodstvo na strani
projektne pisarne, so rezultati boljSi in dosezealiko hitreje. Za tinkovito podporo
standardom in predpisom ter ustrezno projektno jeksltrbi ustrezen informacijski sistem,
katerega izbira, vpeljava in vzdrzevanje je nalpggektne pisarne. Seveda zgolj internetna
stran in elektronska spatfita niso dovolj. Komuniciranje s projektnimi timnimed njimi
mora biti celovito in vodeno s strani projektnegpree.

31



3 PROJEKTNA PISARNA V PODJETJU NOVIFORUM d.o.o0.

3.1 Predstavitev podjetja

Podjetje Noviforum d.o.0. sta leta 1994 ustanopdatnerja Zvone Jagodic in Aleksander Saso
Straus. Podjetje ima sedeZ v Ljubljani, njegoveowse dejavnosti so zaloZnistvo, razvoj
programske opreme in mediji. Trenutno zaposlujelidk® redno in honorarno zaposlenih. V
letih od 1998 do 2003 je Noviforum d.o.o. podeskpeihodke, kar mu je na lestvici gazel 2002,
najhitreje rastdih podijetij v Sloveniji. po izboru Gospodarskegatngka, prineslo enaindvajseto
mesto. Hitra rast se je nadaljevala. Tako se jety 2004 podjetje uvrstilo na dvanajsto mesto
najhitreje rastdih slovenskih podjetij in na peto mesto gazel osjedlovenske regije (Gazela,
2005).

Podjetje je poznano po izdajanju poslovnih regisiBON in IPIS ter kot avtor in upravljalec

najveijega slovenskega spletnega iskalnika Najdi.si.Z9aali in storitve podijetja so:

- IBON je ra&unalniSka zbirka bonitetnih patib in finan¢nih podatkov na CD-ROM-u za
slovenska podjetja od leta 1994 naprej. Tradidigkovost in razSirjenost med uporabniki
iBONu zagotavljajo vodilni polozaj na trgu »zapakith« poslovnih in finatnih podatkov v
Sloveniji.

- IPIS je ratunalniSki program, ki vsebuje najje zbirko poslovnih podatkov v Sloveniji.
Velika razSirjenost uporabe programa je rezultgiredne iskalne tehnologije s prijaznim
uporabniskim vmesnikom ter bogate, obsezne in svegbine z uradnimi podatki o vseh
poslovnih subjektih v Sloveniji (wekot 168.000). Izhaja na CD-ROM-u Stirikrat letno,
sicer od leta 1994 dalje.

- Najdi.si je najzmogljivejSi internetni iskalnik za slovenskeougbnike. Je tudi eden izmed
najveijih informacijskih projektov v Sloveniji v preteklistirih letih tako po obsegu na novo
razvite programske opreme kot tudi po vlozenih sined - znanju, delu, denarju, opremi in
¢asu. Zadnje primerjave z do sedaj najboljSimi tujmdomaimi iskalniki so pokazale, da je
Najdi.si nepremagljiv v svoji naténosti iskanja po slovenskih internetnih vsebinatgdhja
ga lastno razvita iskalna tehnologija "Interseekhimlogy”, ki predstavlja moderno reSitev
za postavitev zahtevnih portalov in internetninalsikov v Javi. Okoli iskalnika so nanizane
dodatne zbirke z brezglaimi informacijami in razvijajéi se spletni centri z bogato in
zanimivo vsebino (Najdi.si, 2005).

- pogodak.hr in pogodak.co.yusta internetna iskalnika za hrvaski in srbgkaegorski trg.
Imata podobne zidnosti kot Najdi.si, poganja ju prilagojena Inteek tehnologija.

V podjetju tudi v prihodnje r@itujejo hitro rast. Ker so se na slovenskem trgddaro uveljavili
ter prodrli na Hrvadko, v Srbijo in ¢rno goro, n&rtujejo medijski prodor s prilagojenimi
internetnimi iskalniki Se v Bosno in Hercegovinoakédonijo, Romunijo, Bolgarijo, Avstrijo,
Cesko, Slovasko, Poljsko in Madzarsko. Cilj projektterseek Technology je povezati vseh
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dvanajst planiranih nacionalnih iskalnikov v skupmoezo. Na tehnoloSskem podjo se bo
podjetje osredotdlo na razvoj iskalnika druge generacije, na orgaaijskem podrgu pa bo
iskalo strateSkega partnerja za izgradnjo Interseedze. Verjetna je tudi prodaja iskalnika
Najdi.si najboljSemu ponudniku. Skladno zériapredvidevajo pov&anje Stevila zaposlenih s
sedanjih petinpetdeset na osemdeset.

3.2 Analiza stanja

3.2.1 Projektni management

V podjetju Noviforum d.o.o. Ze dalpsa izvajajo projekte. Skoraj vsi njihovi proizvedi nastal
s projektnim delom, tudi njihov najbolj znani pread, internetni iskalnik Najdi.si. V podjetju je
Ze prisotno doléeno znanje iz projektnega managementa in Ze zrsgesSno izpeljati projekte.
Poslovna filozofija podjetja so tvegani projektivisokim donosom. lzvajajo malo projektov,
lotijo pa se jih s stoodstotno predanostjo, da nepropadli. S pomgo intervjujev z g.
Aleksandrom SaSem Stravsom in g. AleSem Permetormaeosnovi teoretnih spoznaj in
uspesno uveljavljenih reSitev iz prakse je bilaaef)ena analiza obstajega izvajanja projektov.
Rezultati so izpostavili nekatere prednosti in skib projektnega managementa v podijetju.
Njihovo poznavanje in razumevanje je temelj za i@evanje konkurefnega polozaja. Na takih
spoznanjih se namtegradijo nadaljnji koraki napredka v podjetju. Negoe je vedeti, kam
lahko gres,ce ne ves, kje trenutno si! Prav tako so rezultatiliae primerni za opredelitev
funkcij projektne pisarne podjetja Noviforum d.o.o.

Slabosti obstojgega izvajanja projektov so naslednje:

- projekti niso vedno usklajeni s strategijo podiekar povzréa porabo resursov v najm
smeri,

- ne uporablja se metodologije managementa, karepgrda postopki, predpisi in dokumenti
niso standardizirani,

- projekti ne dosegajo postavljenih rokov; razlsgilahko v nerealnem planu, slabi izvedbi ali
newinkoviti kontroli vseh procesov projektnega managata,

- plani projektov so slabo pripravljeni,

- vodstvo podjetja zaradi obilice drugih obveznostizmore izvajatidinkovite kontrole,

- posledica slabe kontrole je prenasSanje napakne& faze v drugo, kar povata ¢casovne
zamike in zniZuje kakovost,

- vodenje zaposlenih, ki sodelujejo pri projekidg ne izvaja sistematio in pod enotnim
nadzorom,

- pred zé@etkom projekta ni opravljenih ustreznih Studijzdigonskega elaborata,

- pomanjkanje pregleda nad vsemi projekti v podjgipvzr@a preobremenjenost déknega
kadra ter podaljSuje roke in stroske,
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ni sistematinega pregleda nad opravljenimi projekti in njihovierzultati (revizije projekta),
kar predstavlja temelj za oblikovanje baze znampr&anje nadenega v nove projekte,
stroski se ne razmejujejo po aktivnostih projeki@ onemogéa natagen izr&un stroSkov
projekta,

ni pregleda nad vsemi znaniji in sposobnostmidjgtfu, kar bi omogeéalo kadrovanje pravih
ljudi na posamezne projekte in naloge,

v podjetju se powvmije Stevilo in zahtevnost projektov; usklajevanj@staja vse
kompleksnejSe,

primanjkuje kadrov z znaniji projektnega managemen

roki za dokogianje projektov se vse bolj skrajSujejo, ob pomamjkekadra se pritisk na
projektne time stopnjuje, moznosti za napake sajoe

znanja iz projektnega managementa primanjkujesea ravneh podjetja,

véasih konec projekta ni nataro opredeljen,

spremljanje stroSkov projektov in njihovo raznmwgeje po aktivnostih se ne izvaja v polnem
obsegu,

ni formalne predaje projekta v redno izvajanjstofnim oddelkom,

ni celovite in standardizirane informacijske podpprojektnemu managementu itn..

Seveda ima projektni management podjetja Novifordm.o. tudi svetle strani oziroma
prednosti, ki jih je treba ohranjati tudi v prihngemziroma jih Se okrepiti. Mednje sodijo:

v podjetju se zavedajo pomena uspesSnihdnkavito izvedenih projektov na dolgafioo
delovanje podjetja,

zavedajo se tveganja, povezanega z izvajanjeiektoy ter znajo pravilno oceniti njegovo
raven,

velik poudarek dajejo inovacijam in razvoju not@hnnologij,

zavedajo se nujnosti organizacijskih sprememtjilrovega vpliva na uspesnost podjetja,
pobudnik organizacijskih sprememb je vodstvo ptd] kar pomeni njihovo lazje uvajanje in
ucinkovitejSe izvajanje,

motiviranost za projektno delo je na zelo vis@kini, zaposlenim je sodelovanije pri projektih
izziv,

v preteklosti so ze bili izpeljani uspesni prdjek katerih se je moge veliko naditi,

znanju pripisujejo zelo velik pomen, ne nazagmdijetje zaposluje Stevilne strokovnjake,
dovolj je idej za nove projekte, Se zlasti pazib je dejstvo, da ideje prihajajo iz vse
organizacije,

uspesno izvedeni projekti so nagrajeni itn.

3.2.2 Organizacijska struktura

Podjetje Noviforum d.o.0. je eno izmed najhitrggst@ih podjetij v Sloveniji, kar pomeni da se
organizacijska struktura podjetja spreminja hitrov skladi s spremembami v poslovanju.
Zadnje veéje spremembe so se zgodile z ustanovitvijerimskih podjetij Pogodak Zagreb in
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Pogodak Beograd. Organizacijska struktura podjetjsplogena, kar podjetju omoga veliko
stopnjo prilagodljivosti. Oblikovana je glede nanpembne funkcije in aktivnosti podjetja in v
skladu s strategijo Siritve na nove trge. Je mimajoblika funkcijske organizacijske strukture, saj
sta dislocirani berinski podjetji organizirani matmo. Za rezultate odgovarjata direktorju
podjetja, na strokovnem podja pa oddelku za razvoj novih trgov. Organizacijskauktura je
prikazana v Prilogi 7.

Se do nedavnega je bilo podjetje vodeno povsemepadko, kar je ptielo omejevati njegovo
hitro rast. Na spremenjene razmere se je odzvadawjem managementa v podjetju. Direktor
ali manager podjetja je eden izmed ustanoviteljesdlastnikov podjetja, njemu podrejeni so
managerji funkcijskih oddelkov. Podjetje je Se vedismerjeno v rast, zato se je ze&grproces
decentralizacije. Prvi indikator je ustanovitetehnskih podjetij in n&ti za ustanovitev novih
podjetij zunaj meja Slovenije. Upravo podijetja aefata oba lastnika in managerji oddelkov
prve hierarhine ravni.

3.2.3 Tipi projektov

Vsak projekt je edinstven. Veliko je dejavnikov,\ilivajo na dejstvo, da je projekt neponovljiv
v popolnoma isti obliki. Vendar pa so si nekaterojekti po karakteristikah medsebojno
podobni. Podobnost se lahko nanaSa na panogo, mdtate projekta, na obsezZnost in
zahtevnost, na lokacijo in Se na mnoge druge di#javiv takem primeru govorimo o tipih
projektov. Ker so projekti znotraj posameznega tgpadobni, je podobno tudi njihovo
managiranje in izvajanje. Ztiéno je tudi, da je znotraj posameznega podjetjajemo Stevilo
tipov projektov. Seveda obstajajo izjeme, vendaploSnem velja, da je tudi na projektnem
podraiju nujna dol@éena stopnja specializacije. Ko enkrat poznamociltresti izvajanja
posameznega tipa projekta, je vsaka njegova panoviahko enostavnejSa, hitrejSa, cenejSa,
boljSa. To je odvisno od hitrosttenja v podjetju, prisotnosti baze znanja in izkjyizaposlenih
ter pravilno doldenega tipa projekta. Identifikacija tipa projekta ugotovitev njegovih
osnovnih zné&lnosti sta torej osnova z&inkovito managiranje in izvajanje projektov.

V podjetju Noviforum d.o.o. izvajajo ¥@moma dva tipa projektov, in sicer projekte razvoja
novih proizvodov, imenovane produktni projekti, projekte razvoja programske opreme,
imenovane programski projekti. V manjSem obsegiregjajo Se organizacijske projekte, med
katere ume&mo tudi vpeljavo projektne pisarne. V diplomi bmzprnost namenjena
produktnim in programskim projektom. Oba tipa pktger bosta v nadaljevanju analizirana z
diagramom poteka, kjer so prikazane glavne aktitrnosodlccitve ter njihova medsebojna
povezanost in zaporedje. Prav tako bosta oba tipgektov analizirana s ponim RAC
(responsibility and competence) matrike ali matyplomblastil in odgovornosti (Stare, 2002, str.
135). RAC matrika prikaZze vloge in odgovornosti gmeznih udeleZzencev projekta. Njihova
dolccitev omogd@a lazje komuniciranje znotraj projekta tetfinkovitejSe managiranje projekta,
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Se zlasti vodenje. Aktivnosti in odiitve se zajame v diagramu poteka, z RAC matrikesga
razie, kdo je zadolzen za izvajanje posameznih aktiynkgo pri njih sodeluje, kdo vse je
informiran o dogajanju pri posamezni aktivnosti keio je zanjo odgovoren. Po mnenjiive
avtorjev je RAC matrika najboljSe orodje spoznasalazmerij med udelezenci projekta.

a) Produktni projekt

Produktni projekt je v svojem bistvu projekt razvajovega proizvoda oziroma storitve. Zaradi
pomena novih proizvodov oziroma storitev na uspednjgih in srednje velikih podietij je
zn&ilno, da se v management projekta in njegovo iajajavkljucuje vrhovni management
podjetja. Enako se dogaja tudi v primeru produkimibjektov prodevanega podjetja. Projekti
se z&nejo izvajati na strateSki ravni podjetja, pravaakd tu izhaja kontrola in sprejemanje
klju¢nih odlctitev. lzredno dobrodoslo je, da prihajajo idejenpae proizvode oziroma storitve
iz celotnega podjetja. Podajanje idej je neformalmai podprto z obrazci. Zaradi velikosti
podjetja in ndina njegovega dosedanjega delovanja se je takS&n rekazal za primerno
uspesSnega. Z nadaljnjim razvojem in rastjo podjetjgpotrebno sistem pridobivanja in izbiranja
idej za projekte standardizirati. Trenutnicmaizvajanja produktnih projektov je prikazan v
diagramu poteka v Prilogi 8. Njemu komplementasm&AC matrika produktnega projekta pred
uvedbo projektne pisarne v organizacijo podijetjge kpredstavljena v Prilogi 9. Vidimo lahko,
da je v podjetju Se vedno prisotna funkcija podi&nZ rastjo podijetja je potrebno razviti tudi
primerno organizacijsko strukturo, kjer se podjetwa vioga lastnika in inovatorja dopolni z
managersko vlogo. Lahko se vloge tudi razdelijokdl @ostane podjetnik lastnik, za vlogo
managerja pa najame ustrezen kader (Rozman, Kdaletnik, 1993, str. 188). Z rastjo
podjetja in vpeljavo projektne pisarne se sprentgii organizacija produktnega projekta, kar se
lepo izrazi v RAC matriki. RAC matrika produktnegeojekta po vpeljavi projektne pisarne in
prenovljen diagram poteka sta predstavljena v pygld.3.5. Primer produktnega projekta v
podjetju je Najdi.si, najuwrat uporabljeni slovenski internetni iskalnik.

b) Programski projekt

Noviforum d.o.0. v programski tip projektov uvasprojekte prenove obstdja proizvodov. Ker

je glavna dejavnost podjetja usmerjena v inforns&oijtehnologijo oziroma proizvode, ki so z
njo podprti, imenujejo tovrstne projekte programgkojekti. V mnogih pogledih je programski
projekt podoben produktnemu, kar lahko ugotovim@rgnerjavo obeh diagramov poteka.
Bistvena razlika je v zahtevnosti in obsegu. Penmjsodeluje manj ljudi in manj oddelkov, manj
je neznank in manjSe je tveganje. Okvir programak@gjekta je dolen z izborom proizvoda,
ki potrebuje prenovo. Vrhovni management podjedjar $ijegovo izvajanje vkiguje le v fazah
izbora izdelka za prenovo in preverjanja skladnastieninh sprememb, izrazenih v obliki
specifikacije, s strategijo podjetja. Trenutni dem poteka programskega projekta je
predstavljen v Prilogi 10, v Prilogi 11 je prikazamatrika pooblastil in odgovornosti. Z uvedbo
projektne pisarne v organizacijo se nekoliko spmantkagram poteka programskega projekta,
spremembe so tudi v matriki zadolzitev in odgovetndPrikazane so v poglavju 4.3.5. Primer
programskega projekta je vsakoletna posodobiteMN&QaunalniSke zbirke bonitetnih pafib

in financnih podatkov na CD-ROM-u za slovenska podjetja.
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3.3 Predlog za postavitev projektne pisarne

3.3.1 Funkcije projektne pisarne

V idealnem primeru naj bi projektna pisarna podjdtioviforum d.o.o. opravljala vse funkcije
projektne pisarne, vendar se vsaj kratkomto ne bo zgodilo. Ne zasledimo ravno pogosto, da
bi projektne pisarne v manjSih in srednje velikibdpetjih polno opravljale vse v poglavju 2.2
opredeljene funkcije. Razlogi so stroski njene \&tpeitve in delovanja, odpor pred
organizacijskimi spremembami ter podcenjevanje egenpomena. Klgno je, da izvajanje
nalog projektne pisarne odpravlja ugotovljene sttibprojektnega managementa v podjetju in
utrjuje njegove prednosti. Poleg tega se v podgdivja hiter razvoj projektnega managementa,
poveuje se Stevilo in zahtevnost projektovgsar pa vodstvo podjetja brez ustreznih
organizacijskih in kadrovskih sprememb ne zmoreé wué&nkovito voditi. Nekatere naloge
vodstva podjetja, ki posegajo na pafjeoprojektnega managementa, naj prevzame projektna
pisarna ter tako resio postane strateSka projektna pisarna. Zato pggani seznam funkcij
nekoliko obseznejSi kot bi lahko sklepali gledevelkost podietja.

Funkcije oziroma naloge, ki jih naj izvaja proje&tpisarna podjetja Noviforum d.o.0., so:

- pregled vseh aktivnih projektov v podijetju,

- dolxitev tipov projektov in opredelitev najinkovitejSih n&inov postopanja za vsakega
izmed njih,

- preverjanje skladnosti strategije podjetja ingsneznega projekta,

- komuniciranje z natfmikom projekta; v Noviforum-u d.o.o. je n&rok projekta navadno
vodstvo podijetja,

- razvoj postopkov, predpisov, metod in standard@odrdéja projektnega managementa, kot
SO postopki za pobude, postopki za izbiro projekpredpisi za strukturnélenitev projekta,
postopki za oceno tveganj, standardizacija dokuoveint porail itn.,

- opravljanje administrativnih del, kot so posogaje planov projektov, spremljanf@sovne
obremenitve zaposlenih na projektu, arhiviranjewto&ntacije, pombpri pripravi porgil,

- poma@ in svetovanje pri planiranju, sodelovanje pri zagoprojekta, svetovanje in
interveniranje pri krignih projektih ter oblikovanje baze znanja in spgdhje njene
uporabe,

- organiziranje izobrazevanj iz projektnega manag@m sploSnega managementa in
preostalih tem, kljénih za uspesno izvajanje projektov,

- identificiranje potrebnih znanj in sposobnosti zavajanje posameznih projektov ter
kadrovanje ustreznih posameznikov v projektne tinakfivno sodelovanje pri izbiri
projektnih managerjev, ocenjevanje uspesnosti pezaikov, projektnih timov in projektnih
managerjev ter izdelava sistema nagrajevanja ilkanje popisa vseh znanj in sposobnosti
zaposlenih v podjetju,

- izbira, prilagajanje in vzdrZzevanje projektnegdbrmacijskega sistema

- nadziranje izvajanja projektov,
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- spremljanje stroSkov posameznega projekta irouplrazmejevanje po aktivnostih ter
- revidiranje opravljenih projektov in vnasanje tmotev v bazo znanja.

3.3.2 Projektna pisarna v organizacijski strukturi podjet ja

Z analizo stanja in Zatane poti razvoja v podjetju ter s pofjmstrokovne literature je moge

opredeliti naslednje dejavnike, ki vplivajo na utites projektne pisarne v organizacijsko

strukturo podjetja Noviforum d.o.o.:

- projektni n&in dela je v podjetju Ze prisoten,

- uspesno izvajanje projektov je za podjetje siledga pomena,

- zahtevan je pregled nad projekti na vseh ravoelepja,

- projektna pisarna nosdgovornost za uspeh projektov,

- izkazane so potrebe pogdjiestandardizaciji in formalizaciji v podjetju,

- projekti posegajo na vsa podja podjetja,

- izvajanje projektov in operativnih nalog mora ibpovezano, funkcijski in projektni
management ne smeta delovati drug mimo drugega,

- da je projektna pisarna lahkeinkovita, mora opravljati v poglavju 3.3.1. navederaloge,

- projektna pisarna prevzema nekatere naloge difekpodijetja in uprave,

- v podjetju se stasno izvaja veprojektov, Se vése jih bo v prihodnje,

- projekti so strokovno in organizacijsko vse laahtevni.

Zgoraj opredeljeni dejavniki zahtevajo &m® projektno pisarno. NajustreznejSa reSitev je
uvedba strateSke projektne pisarne, ume8 v podjetje v okviru ntme projektno-matthe
organizacije. Znédlnosti maine projektno-mattine organizacije so predstavljene v poglavju
3.4.2 Projektna pisarna v ragiih organizacijskih oblikah, umestitev le-te v &tro podjetja
Noviforum d.o.0. pa je prikazana v Prilogi 12.

3.3.3 Organizacija projektne pisarne

Projektna pisarna podjetja Noviforum d.o.0. bo geafsko locirana na sedezu podjetja v
Ljubljani. Organizirana bo kot fizha projektna pisarna z ustrezno podporo projektnega
informacijskega sistema. Uspesno ifinkovito bo lahko delovala I&e bo v polnem delovnem
¢asu zaposlovala vsaj managerja projektne pisadminastratorja in skrbnika informacijskega
sistema. Naloge skrbnika informacijskega sistembkda opravlja zaposleni v oddelku
informatika, vendar je zaradi lazjega komunicirabgdjSe, da je geografsko lociran v projektni
pisarni. Seveda pod pogojem, da ima dovolj veligegpdela za selitev v projektno pisarno.

Projektni managerji niso polno zaposleni v projekirsarni, prihajajo iz funkcij v podjetju.
Status projektnega managerja imajo le & trajanja projekta. Poleg managiranja man;

zahtevnih projektov lahko Se vedno opravljajo svageno delo, saj jim projektna pisarna
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zagotavlja celovito podporo. Pri zahtevnih in olslefproduktnih projektih se Zasno posvetijo
le managiranju projekta, njihovo redno delo prevegnsodelavci v oddelku. O polni zaposlitvi
na posameznem projektu naj atdosodstvo podijetja ob upoStevanju nasvetov progkisarne.
Poleg projektnih managerjev se v delo projektnearpis vkljlEujejo notranji in zunaniji
svetovalci. Organigram projektne pisarne podjetfavifbrum d.o.o. je prikazan v Prilogi 13.
Notranjo pome¢ pisarnacrpa iz finaknega oddelka (finaime analize in ocene tveganj),
racunovodstva (ugotavljanje dejanskih strosSkov pra@gkkadrovske funkcije (seznam znanj in
sposobnosti, mnenje o primernosti kadrov itn.) mhoimatike (v€je posodobitve sistema,
mnenja o primernosti resSitev itn.). Zunanji svelovae vedno zaposlujejo ali najemajo po
potrebi.

Opisi delovnih mest v projektni pisarni so naslédnj
- Manager projektne pisarne:
- planira, vodi, organizira in kontrolira delo projek pisarne,
komunicira z narénikom projekta,
sodeluje pri izboru projektov (lahko tudi od&),
sodeluje pri planiranju in organiziranju projekéa hudi pomo pri njegovem zagonu ,
izvaja nadzor nad izvajanjem projektov,
intervenira pri kriténih projektih,
prepoznava potrebna znanja in sposobnosti za invpdbameznih projektov,
izbira projektne managerje in sodeluje pri izborojgktnih timov,
usklajuje delo projektnih managerjev in skrbi zatfetj projektov
nudi poma pri planiranju, vodenju, organiziranju in kontralhju posameznega projekta
ocenjuje vse sodeluje pri projektih,
preverja skladnost projektov s strategijo podjetja,
skupaj z administratorjem skrbi za pripravo, uvediazvajanje predpisov, metod in
standardov s podéma projektnega managementa
predlaga in uvaja nove metode, tehnike in orod@r@gektnega managementa,
izdaja nalog za revizijo projekta, lahko jo tudraza,
skrbi za strokovni del organizacije izobrazevanjgposabljanj,
usklajuje delovanje linijske in projektne organiga podjetju,
zagotavlja svetovanja na kutiih in kljuénih podra@jih managementa in izvajanja
projektov,
odgovoren je managerju podjetja.
- Administrator:
skrbi za pripravo in posodabljanje projektne dokotaeije posameznega projekta;
posodablja n&te, arhivira dokumentacijo, piSe pdia itn.,
izdeluje zahtevnejSa pafita in analize,
pripravlja pordila o delu projektne pisarne (po navodilih nadrepgs),
skrbi za arhive,
posodablja bazo znanja,
spremlja stroSke posameznega projekta (v sodelozargunovodstvom),
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izvaja organizacijo izobrazevanj in usposabljanj,
sodeluje pri reviziji projektov,
sodeluje pri opredelitvi tipov projektov in n&jokovitejSih n&inov postopanja za
vsakega izmed nijih,
izvaja druge naloge po navodilih nadrejenega,
odgovoren je managerju projektne pisarne.
- Skrbnik informacijskega sistema:
opredeli zahtevane lastnosti projektnega infornsierja sistema,
analizira vse primerne programske pakete in predizgro ponudnika,
vodi prilagajanje programske aplikacije za potrpbdjetja,
izvaja administracijo projektnega informacijskegsteana,
izvaja druge naloge po navodilih nadrejenega,
odgovoren je managerju projektne pisarne.
- Projektni manager:
Vv pisarni je zaposlen le zas trajanja projekta, torej imacasno delovno mesto,
planira, organizira, vodi in kontrolira projekt,
usklajuje in odléa o projektu, da doseze cilj v okviru omejitev; ok stroskov in
kakovosti,
aktivno sodeluje pri opredelitvi cilja projekta,
sodeluje s funkcijskimi manager;ji
delegira naloge projektnemu timu,
za izvedbo projekta je odgovoren managerju progkisarne,
- Svetovalec:
zaposlen je lahko za kratélas v okviru zéasnega delovnega mestagimema je le
najet,
svetuje v zadevi, za katero je zaproSen,
svetovati mora strokovno, po svojih najboljSihdalo, v dobro podjetja in projekta,
za kakovost svojega dela pri posameznem projektnajarej odgovoren managerju
projekta, Sele nato managerju projektne pisarne.

3.3.4 Uvedba projektne pisarne v podjetje Noviforum d.o.0

Do sedaj smo Ze odgovorili na vpraSanja, kako lmpeftna pisarna umeésna v organizacijo,
katere naloge bo opravljala ter na kakSetiman katere kadre bo zaposlovala. Qflloi korak

pri uvajanju projektne pisarne je kadrovanje ljndi posamezna delovna mesta. V tem trenutku
se prehaja iz planiranja v izvajanje organizacigskeprojekta uvedbe projektne pisarne v
podjetje. Vse do sedaj je bila obravnavanadvsem tehtina plat organizacije, kadrovanije ljudi
pa predstavlja njen mehki del. Pomembno je, daaskeule ljudi z dovolj znanja s posameznega
podraja, s primernimi sposobnostmi, z motivacijo in egtrimi osebnostnimi lastnostmi.
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Kadrujemo lahko na dva tiaa:

- Prerazporejanje kadrov znotraj podjetja. Pri tem n&inu dobro poznamo ljudi, njihove
sposobnosti in lastnosti. Jecéima napredovanja uspesnih posameznikov znotraj gadjge
zlasti za imenovanje na polozaj managerja projekisarne. TakSna nagrada motivira za
dobro delo. Najvga slabost obravnavanega ¢ima je nepoznavanje projektnega
managementa na novo imenovanih kadrov in pomargk@amnimernih izkusenj. To slabost se
delno odpravi z ustreznim izobrazevanjem, kar pguje stroske in podaljSujgas uvajanja
projektne pisarne. Vpliva lahko tudi na kakovodiagde sicer ne le projektne pisarne, ampak
tudi oddelka, od koder prihaja posameznik. Moznodge bi s takSnim aom kadrovanja
oslabili tisto funkcijo, od koder je bil posamezmkenovan na polozaj v projektni pisarni.

- Zaposlovanje novih kadrov.S pomd@jo javnega razpisa za nova delovna mesta kadrovska
sluzba v sodelovanju s projektno pisarno izbereapeznike s primerno izobrazbo, z
znanjem in izkusSnjami. Odpadejo stroSki izobrazgvaskrajSa s€&as uvajanja projektne
pisarne. @itna slabost je nepoznavanje podjetja, njegovedmaalela in zaposlenih s strani
novih kadrov, vendar to ne sme biti ovira za uvegtmektne pisarne.

Z ureditvijo fizicnega prostora projektne pisarne in s kadrovanjeém@ipisarna izvajati naloge.
Pisarna naj ptne izvajati svoje naloge v dveh korakih. Najprej paicne z izvajanjem
kratkora@nih nalog, kot so organizacija lastnega dela, pekghktivnih projektov, nudenje
pomaii kriticnim pomembnim projektom in opustitev k&tih nepomembnih projektov,
dolacitev tipov projektov, nudenje pomniio novim projektom v zagonski fazi, postavitev
osnovnega projektnega informacijskega sistema ireljaya standardov projektnega
managementa. Nadaljuje naj z dolgoro naravnanimi nalogami, kot so organizacija
izobrazevanj, optimizacija informacijskega sistesiap za razvoj kadrov in vpeljava izboljSav
na vseh podgih projektnega managementa.

RAC matrika (matrika pooblastil in odgovornostiym@omaga odkriti vse organizacijske enote,
povezane s posameznim tipom projekta. Z uvedbekimng pisarne bodo pri projektih Se vedno
sodelovale iste enote, priSlo pa bo do deioh sprememb, kar lahko povéradpor. Njihov
odpor bo manjSi¢e bodo spoznali prednosti tovrstne organiziraressipodietje ter prednosti, ki
jo bo vpeljava projektne pisarne prinesla njim. &woezni enoti prilagojeno, odkrito in
prava@iasno komuniciranje bo v podjetju Noviforum d.o.aegre&ilo zavra&anje ideje o
projektni pisarni in omogslo njeno uspesno vzpostavitev.

3.3.5 Spremembe pri izvajanju projektov

Vzpostavitev projektne pisarne in izvajanje prapekipo n&elih sodobnega projektnega
managementa bosta spremenila izvajanje projektgodjetju Noviforum d.o.o.. Projektna
pisarna bo center za vse projekte podijetja. Delfevao bolj formalno, med izvajanjem bo
nastajalo v& dokumentov. Kontrola izvajanja projekta bo zaraditrezne spremljaje
dokumentacije &inkovitejSa, odldanje bo temeljilo na raziskavah in analizah. Veja
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opozoriti, da pomen dokumentacije ni v njenem obsegmpak v vsebini. Za posamezen
dokument je mogge dovolj ze ena sama stran z ustreznimi podatki.

Odgovornost za uspesno izveden projekt bo nosjekim manager, odgovornost za revizijo
projekta po njegovem zakljiu pa projektna pisarna. Projekt se bo formalnaiepris
kadrovanjem projektnega managerja. Zaldj projekta bo jasno definiran, njegovi rezultati
bodo predani v redno proizvodnjo in trzenje¢eamer bo napravljen tudi zapisnik. Prenovljen
potek produktnega projekta je prikazan v Prilogi g#enovljen programski projekt v Prilogi 16.
Bistvo poteka projektov se ni spremenilo, khe aktivnosti ostajajo ¥@noma nespremenjene.
Razlike so v spremljajo dokumentaciji, imenovanju projektnega managereyidiranju
opravljanih projektov ter dopolnjevanju baze znanjaovimi ugotovitvami pri posameznem
projektu.

Veliko vegja razlika med starim in novim &iaom izvajanja projektov v podjetju je prikazana v
prenovljeni RAC matriki, to je matriki pooblastit iodgovornosti produktnega projekta (Priloga
15) in programskega projekta (Priloga 17). Projektanager in projektna pisarna prevzameta
klju¢ni vlogi, s svojimi odigitvami pomembno vpliva tudi vodstvo podjetja. Pagige zaradi
hitre rasti ze preslo podjetnisko fazo v razvojunma jasno izoblikovane managerske funkcije. Z
vzpostavitvijo projektne pisarne pa bo uspesno lpraésdi naslednjo stopnjo razvoja, to je
decentralizacijo podjetja. Funkcija podjetnika ra¢ vprisotna. Njegove naloge je prevzel
management, na podia projektov pa jih bo prevzela projektna pisarMazvajanje projektov
se Se vedno vklfujejo preostali oddelki podjetja. Ob ustrezno vetik pomenu in obsegu
projektnega dela dotenega posameznika je smotrno, da se gadrkljprojektni tim. Projektna
pisarna s svetovanjem in z nudenjem pénsodeluje v vseh fazah projektnega cikla, seveda
kadar je za to naproSena.

SKLEP

Nekat je bilo neverjetno podjetje. Imelo je popoln pexjhad svojimi projekti. Projekti so bili
vedno zakljdeni v roku, nikoli niso presegli prafana in vedno so bili izpeljani tako
kakovostno, da so presegli gakovanja narénika. Z »nekd je bilo...« se navadno Zaenjajo
pravljice in projektni management re&md ne spada mednje. Za uspesSno izvajanje projektov
potrebujemo mnogo ¥ekot le domisljijo. Potrebujemo veliko znanja, spbse ljudi in ustrezno
organizacijo.

Vpliv organizacije na uspesSnost se najlepSe kaimorav projektnem managementu. V
preteklosti ni bilo ni nenavadnegaie so bili uspesni le redki projekti. Z razvojem otktn

standardov projektnega managementa pa sedel pispeh projektov naglo dvigovati. V mnogih
podjetjih je postal projektni management motor kaekéne prednosti, projektno delo je

42



nadomestilo redno, linijsko delo. Prihajalo je daliénih oblik projektne organizacije, vendar se
nobena izmed njih ni izkazala kot popolna. dimost razvoja je, da ni mirovanja. Ko ne
napredujes, zaostajae na podrgju organizacije projektov ne Zelimo zaostati, potiemo
projektno pisarno.

V diplomskem delu sem predstavil vse funkcije ir&zimosti projektne pisarne, tim njenega
vkljucevanja v razline tipe organizacije in hieratime ravni podjetja ter zdd#nosti njene
notranje organiziranosti. Prikazana je strategin@ vpeljave v podjetje. Razkrite so tudi
skrivnosti uspesne projektne pisarne. Vsaka iznirdvmavanih tem je za uspeSno vzpostavitev
in delovanje projektne pisarne pomembna in jo morawbro poznati, vendar za uspeh nobena
ni kljuéna. Kljwno je vpradanje, ali projektno pisarno sploh patjemo. Ce Zelimo nanj
pravilno odgovoriti, moramo najprej spoznati &h#osti, prednosti in slabosti projektnega
managementa v podjetju in jih primerjati s tistikay projektna pisarna ponuja. Poleg tega, da
vemo kje, smo in kam zelimo, moramo vedeti tudidk#ékhko do tja sploh pridemo. Poznati
moramo torej Se strategijo podjetja. Na tej podiagize lahko potegnemo sklep, ali koncept
projektne pisarne pomaga pri reSevanju problemovaavoju podjetja, ali je brca v prazno.
Sama odléitev o vpeljavi naj ne temelji na posnemanju tekewcve&ernem branju
diplomskega dela o projektni pisarni in nasvetilagiln »strateSkih« svetovalcev, ampak naj
izhaja iz potreb in strategije podjetja. Ko je adlev enkrat sprejeta, je vsaka pampri
natrtovanju in vpeljavi dobrodosla .

Pri oblikovanju predloga za postavitev projektnsapne v podjetju Noviforum d.o.o. je bilo
veliko pozornosti namenjene ravno analizi stan@ggiktnega managementa. Kljub omejenemu
dostopu do informacij poizkuSa celoten koncept gkirje pisarne izhajati iz potreb podjetja in
grobih smernic njegovega &réovanega razvoja. Na tej podlagi sta bila oblikevdaako opis
nalog projektne pisarne kot njena uketost v organizacijsko strukturo podjetja. Sledidbiog
notranje organizacije projektne pisarne in poteadigd Se opisi delovnih mest. Vse do sedaj pa
Se nisem odgovoril na kijno vprasanje: ali podjetje Noviforum d.o.o. potiebprojektno
pisarno?

Vsekakor je projektna pisarna za podjetje Novifordumo. pravilen korak v razvoju projektnega
managementa in podjetja samega. Z eno dobro pjenovdbrganizacijsko spremembo, podprto z
ustreznimi kadri, bodo odpravljene Stevilne slabostpomanikljivosti projektnega dela. Prav
tako je koncept projektne pisarne skladen s stijategzvoja podjetja oziroma celo zagotavlja
njeno izvajanje. Spremembe izvajanja projektov pumeddbo projektne pisarne in po njej so
vidne s primerjavo diagramov poteka in RAC matrikeb tipov projektov in so izrazito
pozitivhe. Projektna pisarna bo zagotavljala pgdjeelovit pregled nad projekti in zmanjSevala
tveganje, Se vedno pa bo potrebno v vsak projEdati maksimalen mozen napor, da bo
uspesno zaklgen. Projektna pisarna torej ni domisljijska sobper boi nastajale pravljice o
hitrih, kakovostnih in poceni projektih, vendarldgib temu odgovor na klgno vprasanje glasi
DA - podjetje Noviforum d.o.o0. potrebuje projektpizarno.
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Priloga 1: Umestitev projektne pisarne v organizago

Manager
StrateSka Projektna pisarna
projektna pisarna kot Stabna enota
e | N | N | N | Projektna pisarna
Finance Informatika Trzenje . Strates.ka kot posl(_)_vna
projektna pisarna funkcija
& J & J .
I |
4 N\ 4 N\ 4 ) ) B\
Sistemi Podpora Projektna pisarna
poslovne enote
& J & J & J

—( Projekt 1HKontroIna pisarna )
—( Projekt ZHKontroIna pisarna )
—( Projekt 3HKontroIna pisarna j

Vir: Crawford, 2005, str. 5; lastna priredba.



Priloga 2: Projektna pisarna v funkcijski organizadjski strukturi

Koordinacija v projektu

|

Manager }

Projektna

&

pisarna

|
[ Funkcijski

manager

—

|

Funkcijski
manager

—

|

Funkcijski
manager

Sl

J0L
J0L
J0L

Vir: Stare, 2002, str. 142; lastna priredba.




Priloga 3: Projektna pisarna v projektni organizaciji

[ Manager

E/

I

Projektna
pisarna

Funkcijski
manager

—

Funkcijski
manager

—

J0L
J0L

[

Projektni
manager

—

0L

Vir: Stare, 2002, str. 144; lastna priredba.
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Priloga 4: Projektna pisarna v Sibki projektno — matri éni organizaciji

[ Manager ]
Projektna
plsarna

/ \
Fu\_1kcijski }

mé\nager

[
Funkcijski Fugkeﬁgﬁ
manager - manager

fa—
D

I U\

40
o
G

Koordinacija v projektu

Vir: PMBOK Guide, 2000, str. 22; lastna priredba.



Priloga 5: Projektna pisarna v uravnotezeni projekno — matri¢ni organizaciji

[ Manager ]
Projektna
pisarna
| |
Funkcijski Funkcijski Funkcijski
manager manager manager

)
)

J0L
J0L

‘ —(Projektni manager]

Koordinacija v projektu

Vir: PMBOK Guide, 2000, str. 22; lastna priredba.



Priloga 6: Projektna pisarna v matni projektno — matri ¢ni organizaciji

[ Manager }

| |
[ Funkcijski [ Funkcijski [ Projektna pisarna }

manager manager

—
—

—(Projektni manager ]

—(Projektni manager ]

—( Projektni manager ] }

J0L
J0L

Koordinacija v projektu

Vir: PMBOK Guide, 2000, str. 23; lastna priredba.



Priloga 7: Organizacijska struktura podjetja Noviforum d.o.o.

—— Uprava:
lastnika podjetja in manager;ji
oddelkov .

Direktor

[ [

Kadrovska . Nove
[ sluzba ] [Marketlng] [ il ] [tehnologije]

StrateSki
marketing

Razvoj novih
trgov

-

J

{ Prodaja }

. Produktni
Razvoj razvoj

IT — oddelek informatike

Vir: lasten prikaz, 2005.
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Priloga 8: Diagram poteka produktnega projekta

Zasledovanje poslovnih
priloZznosti

A

Groba ocena trznega
potenciala

A,

_| Usklajevanje predlioga s
. strategijo

l DA NE

Ustreznost
predloga

Idejni predlog projekta

<_N

DA
; ! —
Trzna analiza Raziskava o tehni¢ni Ocena prizvediiivosti
(trzenjski splet) izvedljivosti P !

l |

Plan projektna

i

<——N Izvedba projekta
DA ¢
|
7 v v .
Produktni razvoj Tehni¢ni razvoj Priprava proizvodnje

l l |

Ustreznost

Beta testiranje izdelka

DA

v v

Trzenje Proizvodnja

Vir: Stravs, 2005; lastna priredba.



Priloga 9: RAC matrika produktnega projekta

Aktivnost Nosi odgovornost/
in Izvajal/izdela Sodeluje Informiran g .
- odlo¢a
odlocitve
Zasled j ih _— . . I
aste O.Vanj.e QOVI .| podjetnik vsi zaposleni podjetnik
poslovnih priloZnosti
Groba trzna analiza podjetnik marketing strateSkiketing | podjetnik
Idejni predlog projekta Ztr?;isklfrl“r?;l:\(/i}mg podjetnik strateSki marketing | produktni razvoj
Mnenje o skladnosti | produktni razvoj I “r .
. N o _ podjetnik strateSki marketing | uprava
projekta s strategijo | strateSki marketing
Sklgden idejni prediog produk_tm razvol podjetnik strateSki marketing uprava
projekta marketing
TrZzna analiza marketlng . I’aZVOJ- uprava produktni razvoj
produktni razvoj prodaja
Tehnitna izvedljivost | razvoj IT produktni razvoj razvoj
Ocena proizvedljivosti| IT razvoj produktni razvoj ropluktni razvoj
Plan projekta produktni razvoj IT marke_tlng uprava
prodaja
Odleitev o razvoju uprava
IT
Produktni razvoj produktni razvoj marketing prodaja produktni razvoj
razvoj
Tehnini razvoj razvoj T rodaja razvoj
) J produktni razvoj P ] J
Priprava proizvodnje IT produktni razvoj IT
Beta testiranje T . produktni razvoj IT
razvoj
Ustreznost izdelka produktni razvoj
. marketing . . . .
Trzenje . IT roduktni razvo marketing prodaja
Zenj prodaja produktni razvoj ing p j
Proizvodnja IT marke_tlng IT
prodaja

IT - oddelek informatike

Vir: Stravs, 2005; lastna priredba.




Priloga 10: Diagram poteka produktnega projekta

Specifikacija
(zahtevane znacilnosti )

Skladnost s
strategijo

MoZnost
popravkov

DA—— > Idejni nacrt

Ustreznost
idejnega nacrta

MozZnost
popravkov

s :

Strukturna ¢lenitev
projekta

Izvedba projekta

Test kvalitete

l

Ustreznost
izdelka

DA

v

Trzenje

Vir: Perme, 2005; lastna priredba.
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Priloga 11: RAC matrika programskega projekta

marketing

Aktivnosti Nosi odgovornost/
in Izvajalizdela Sodeluje Informiran 9 .
.. odlo¢a
odlocitve
Specifikacija TVP . IT _ _ stratesl_q marketing TVP
razvoj produktni razvoj| marketing
e . duktni j
Pregled specifikacije TVP razvoj pro uv r.1| razvol .
strateSki marketing
Idejni nart TVP razvoj produktni razvoj TVP
uprava
Pregled idejnega teta | uprava uprava
. IT . .
Podrobni nart TVP . produktni razvoj TVP
razvoj
. . testni oddelek duktni j
Izvedba projekta razvoj esint oddete produixini razvo TVP

Test kvalitete testni oddelek TVP produktni razvoj| vodja testiranja
Dokumentacija razvoj IT Ir_?zvoj TVP
. keti . . . .
TrZenje mar e_ "9 IT produktni razvoj marketing prodaja
prodaja

. . keti

Proizvodnja IT mar e. "9 IT
prodaja

TVP — tehnéni vodja projekta

IT — oddelek informatike

Vir: Perme, 2005; lastna priredba.
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Priloga 12: Projektna pisarna v organizacijski strikturi podjetja Noviforum d.o.o.

- Uprava: N
lastnika podjetja in manager;ji 7 N
oddelkov . Direktor
\& _,

Projektna . Kadrovska Nove StratesKki Razvoj novih
. Marketing < IT " .
pisarna sluzba tehnologije marketing trgov
J
Pogodak
Prodaja Razvoj Testni Produkmni Najdi.si B—/eograd
oddelek

razvoj

Pogodak
Zagreb

Projekt —O—>—<

J

Projekt

Projekt

Hu[u
]
|
]

IT — oddelek informatike

Vir: lasten prikaz, 2005.
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Priloga 13: Organizacija projektne pisarne v podjeju Noviforum d.o.o.

Manager projektne
pisarne

[Administrator ] [ S"Tb”"‘ in. }
sistema

~,

4

o
L

.-t Projektni manager

cemmaag

~
-

~ -

J

Stalna delovna mesta

== Svetovalec

s----"
J

-------- Zacasna delovna mesta

Vir: lasten prikaz, 2005.
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Priloga 14: Prenovljen diagram poteka produktnega

Zbiranje idej za nove
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projekte
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Izbira ideje

l
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managerja

l
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0

Strategija podjetja

Idejni pr:tdlog ” Oblikovanje idejnega
projexta I predloga projekta
0
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projekta s strategijo

A

MoZnost
popravkov?

3 DA
1
v ¥ ¥ v
Trzna analiza Raziskava o tehniéni R%Z.I.Skav.a o - .
(trzenjski splet) izvediiivosti razpolozljivosti virov in Finan¢na analiza
! P ! zmogljivostih

I [

[

!

Priprava zagonskega
elaborata

Zagonski elaborat

— Neustrezen zagonski elaborat———— Neustrezen zagonski el

Kadrovanje projektnega
tima

l

v v

v

Produktni razvoj Tehni¢ni razvoj

Priprava proizvodnje

[ [

I

l

Vzorec Testiranja

Ustreznost
izdelka?

! !

Porogilo o testiranjih
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Zapisnik o predaji

DA

|

Revizija projekta

Zakljuéno porogilo o
projektu

I

Revizijsko porocilo

Zakljucek projekta

Predaja rezultatov projekt:
|

v v

Baza znanja

Trzenje Proizvodnja

Vir: lasten prikaz, 2005.
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Priloga 15: Prenovljena RAC matrika produktnega prgekta

—

Aktivnost Nosi odgovornost]
in Izvajalizdela Sodeluje Informiran 9 .
- odloca
odlocitve

Zbiranje idej za nove

. PP PP
projekte
Izbira ideje uprava PP uprava
I j jektnegs
menovame proje negclpp uprava PP
managerja
Oblikovanje idejnega . _ . .

ovan) I_ ineg projektni manager | PP uprava projektni manage
predloga projekta
Izdelava mnenja o
skladnosti projektas | PP projektni manager | uprava PP
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TrZna analiza P . ) prodaja PP produktni razvoj
marketing . .
projektni manager
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. . . razvoj . . . . |razvoj
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kadrovska sluzba
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—

Finartna analiza uprava projektni manager . uprava
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-
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upravaPP

PP/uprava
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Nadaljevanje priloge 15: Prenovljena RAC matrika produktnega projekta

Aktivnost Nosi odgovornost
in Izvajalizdela Sodeluje Informiran g .
. odlo¢a
odlogitve
lzdelava zakljanega rojektni manager | PP uprava rojektni manage
porasila proj g p proj g
Revizija podjetja PP uprava PP
SkrbniStvo baze znanja| PP PP
. keti : . keti
Trzenje mar gmg IT produktni razvoj mar e. "9
prodaja prodaja
. : keti
Proizvodnja IT mar gmg IT
prodaja

IT - oddelek informatike
PP — projektna pisarna

Vir: lasten prikaz, 2005.
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Priloga 16: Prenovljen diagram poteka programskegarojekta

Nalog za prenovo Spremljanje potreb po
prenovi
\_/_\
Specifikacija L Opredelitev zahtevanih
sprememb
\_/—\
Imenovanje projektnega Strategija podjetja
managerja
i _ Obstojeca
Idejni nacrt . Izdelava idejnega nadrta |« dokumentacija o
predmetu prenove
] ¢———DA——
Mngnijj o sktladtn0§t| - Moznost "
projekta s strategijo popravkov?
0
DA
v v
Plan < Planiranje projekta
- Neustrezen plan———————Neustrezen pla Izvedba projekta? N
. . Arhiv
Kadrovan]e: projektnega b -
tima
Izvedba ———————NE
Specifikacija L Vzorec
\_/—\
Porogilo o testiranjih | Testiranja Ustrezpost
posodobitve?
0

A

Revizija projekta Zakljucek projekta

Zakljuéno porocilo o
i projektu

\_/—\

Revizijsko porogilo

l Zapisnik o predaji «———— Predaja rezultatov projekta
0
, v ' v
Baza znanja !
TrZzenje Proizvodnja

Vir: lasten prikaz, 2005.
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Priloga 17: Prenovljena RAC matrika programskega pojekta

Aktivnosti - . . Nosi odgovornost/
. .. Izvajalizdela Sodeluje Informiran g .
in odlo¢itve odloca
Izdaja naloga za prenovo strateSki marketing uprava PP uprava
: . . IT
Opredelitev zahtevanih | razvoj . . . .
ol . produktni razvoj marketing razvoj
sprememb strateSki marketing PP
Imenovanje projektnega . .
. PP uprava vsi vpleteni PP
managerja
Oblikovanje idejnega . . . uprava . .
projektni manager razvoj projektni manager

nadrta projekta

produktni razvoj

Izdelava mnenja o

skladnosti projekta s PP projektni manager uprava PP
strategijo
Odleitev 0 ustreznosti
narta in moznosti upravaPP PP/uprava uprav&P
popravkov
. . . PP produktni razvoj . .
Izdelava plana projekta projektni manager . projektni manager
razvoj uprava
Odlo¢anje o izvedbi
. uprava PP uprava
projekta
PP

Kadrovanje projektnega

tima. projektni manager managerji poslovnih | vsi vpleteni projektni manage
funkcij
uprava
Izvedba projekta Projektni tim FeZtni oddelek g]ri;k;gng projektni manager
IT
lzdelava vzorca rojektni tim PP :);Z:jkl:eliitsl e rojektni manager
prol testni oddelek T g prol g

Izvajanje testiranj

testni oddelek

projektni marrage

produktni razvoj

testni oddelek

Odlaogitev o ustreznosti
posodobitve

upravaPP

PP/uprava
projektni manager

upravaPP

trzenje

Zapisnik o predaji projektni manager proizvodnia PP projektni manager
lzdelava zakljanega rojektni manager PP uprava rojektni manage
porcsila proj g p proj g
Revizija projekta PP uprava PP
Skrbnistvo baze znanja | PP PP
. marketing _ . . y
Trzenje prodaja IT produktni razvoj marketing prodajd
keti
Proizvodnja IT mar ? 'ng IT
prodaja

IT — oddelek informatike
PP — projektna pisarna

Vir: lasten prikaz, 2005.
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