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UvoD

UspesSna podjetja danes poslujejo na turbulentnestowvem trgu, za katerega je Ziaa
globalizacija, nenehna konkukerost in hiter napredek na podpo informacijskih tehnologij.
Glavni dejavnik, ki vpliva na uspesnost podjet@sposobnost hitrega prilagajanja razmeram
na trgu in obvladovanje sprememb. Podjetja se @snEevanju svoje vizije, poslanstva in
strategij vse pogosteje posluzujejo projektneganaadela, ki postaja kljtni dejavnik uspeha
organizacij. Za projekte je z&itna edinstvenost, Zasnost in predvsem usmerjenost k
doseganju zastavljenih ciljev. La@gio povezane aktivnosti projekta morajo biti uspeéno
u¢inkovito inicializirane, planirane, vodene, kontrahe ter zakljiene.Cedalje v& podjetij
uvaja projektni management kot kipo strategijo za povevanje konkuretnosti v hitro
spreminjajéem se poslovnem okolju, prav tako pa vpeljujejojepa tudi celovite poslovne
reSitve oziroma ERP sistem (Enterprise Resourcanitlg). Celovite poslovne reSitve
poveujejo inkovitost izvajanja poslovnih procesov podjetjia mmoga&ajo boljSe
upravljanje z viri podjetja, boljSe &i@ovanje in odldanje.

Podjetje Trimo d.d. se je na podlagi opravljenilalemobstoj€éega informacijskega sistema
konec leta 2004 odilo za uvedbo novega sistema celovitih poslovniBites, ki bo
pripomogel k doseganju vizije podjetja, to je pustedilni evropski ponudnik celovitih
reSitev na podgu jeklenih montaznih zgradb. V &tku leta 2005 se je v Trimu &
strateSko pomembni projekt, in sicer uvajanje my3ARiness Suite. Sam imam priloznost
sodelovati pri uvajanju enega izmed najpomembnajsildulov mySAP Business Suite, in
sicer modula Projektni sistem, ki predstavlja infacijsko reSitev namenjeno izvajanju
projektnega managementa v podjetju. V Trimu, kep® izmed prvih slovenskih podjetji, ki
se je odlgilo za uvajanje modula Projektni sistem, predstgolprodani projekti wekot 50

% prihodkov podjetjaCe bo modul Projektni sistem v podjetju zaZivel, oo bistveno
vplivalo ne samo na uspesnost projekta uvedbe OE&P sistema, ampak tudi na uspesnost
poslovanja podjetja Trimo.

Glavni namen moje diplomske naloge je predstavitddde kljucne procese Trimovega
projekta jeklena montazna zgradba predstavlja pomemben delez prihodkov podjata,
sicer na podlagi teoréhih izhodi€ projektnega managementa, poznavanja modula Pnojekt
sistem in na podlagi poslovanja podjetja Trimo &dglavitni cilj naloge je oblikovanje, opis
in standardizacija bod@th klju¢nih procesov izbranega projekta v Projektnem sistem
uporabo metodologije, ki jo pripota PMI (Project Management Institute) in poaeje
ucinkovitosti ter uspesnosti projektnega managemeipiadjetju Trimo d.d.

Diplomsko delo je sestavljeno iz treh sklopov. Psklop je namenjen teorétii obdelavi
projektov, projektnega managementa in njegovih ggoe ter organizacijski strukturi. V
drugem delu naloge je opisano podjetje Trimo daévedeni so razlogi in tia izbora
novega ERP sistema, predstavljen je mySAP BusiSa#e in njegove prednosti ter projekt
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uvajanja nove celovite poslovne reSitve v Trimupoalagi metodologije PMI. Zadnji sklop
diplomske naloge obsega funkcionalnosti in orodjajdktnega sistema in predstavlja
najobseznejSe poglavjerojekt jeklena montazna zgradb® tem poglavju so opisani vsi
bodaii Kkljucni procesi, ki se bodo odvijali tekom Trimovegeojekta jeklena montazna
zgradbas pomgjo Projektnega sistema.

1 PROJEKTNI MANAGEMENT

Ceprav jeclovedka zgodovina zaznamovana s projekti, kot je iggradnja piramid, se
projektni management ni razvil kot samostojna gigta do sredine dvajsetega stoletja. Po
drugi svetovni vojni so se s programom jedrskegaZjar pojavile specitne tehnike za
nartovanje in ravnanje z ogromnimi préai in delovno silo. Najbolj znani med njimi sta
metoda mreznega planiranja PERHrogram Evaluation and Review Technique oziroma
metoda ocene in kontrole programa) in CRBfitical Path Method oziroma metoda kiite
poti), ki sta se razvili v okviru vesoljske in v8jee industrije v petdesetih in Sestdesetih letih
dvajsetega stoletja. Vse do devetdesetih let 2fletg se je projektni management kot
znanstvena disciplina sicer razvijal, vendar ppd&si uveljavljal. Velik delez k powanemu
zanimanju za projektni management in njegovijivaiveljavitvi v devetdesetih letih
prejSnjega stoletja gre pripisati skokovitemu ndgrena podr&u ratunalniSke tehnologije.
ZmogljivejSi osebni réunalniki in programska oprema so spremenitimalela ter omogali
laZjo uporabo klaghih tehnik projektnega managementa.

1.1 Projekti

V literaturi o projektnem managementu lahko najderabko definicij projektov. Verjetno
ima vsak projektni manager svojo definicijo. Prdje& lahko izgradnja objekta, iskanje
kontinuiranih izboljSav v podjetju, izdelava proje& dokumentacije za pridobitev
gradbenega dovoljenja, uvajanje novega informaegaksistema, investicija, razvoj novega
fasadnega panela, itd. Zelo pomembna je opredeliéalike med procesi in projekti.
Ameriski institut za projektni management PMI prala vsaka organizacija izvaja delo. Delo
je v sploSnem sestavljeno ali iz procesov ali injgktov, ceprav se med seboj dostikrat
prekrivajo. Procesi in projekti imajo nekatere skepndilnosti, kot so na primer, da jih
izvajajo ljudje, da so omejene z viri, se jirkrigje, izvaja in kontrolira. Glavna razlika med
procesi in projekti je v tem, da so procesi stalmponavljaj@i, medtem ko je projekt Zasna
oblika truda, ki se ga lotimo z namenom ustvadinstven proizvod ali storitev (PMI, 2000,
str. 4).

Navajam nekaj definicij projekta iz strokovne laaure:
. Projekt definiramo kot delo, ki je zasno in katerega rezultat je edinstven proizvod ali
storitev (Verzuh, 2003, str. 5).



. Projekt je enkraten raznovrsten posel z jasnod@olion z&etkom in koncem ter z jasno
doloc¢enim okvirom dela, ki ima protan in obtajno z&asen tim (Lewis, 2001, str. 5).

. Kerzner (1998, str. 2) opredeljuje projekt kot vs&llop aktivnosti in nalog:

o  kiima dolaen cilj, ki mora biti dosezen v okviru d@kenih karakteristik,
o kiima dolaen z&etek in konec,

o kiima omejene finatne vire,

o ki porablja resurse, kot so npr. denar, ljudje pnemna.

. Projekt je zakljdgen proces izvajanja dalenih del oziroma aktivnosti, ki so med seboj
logicno povezane z namenom doseganja ciljev projekta inadaljnjo povezavo
aktivnosti prek teh ciljev se postopoma dosezekoailj (Hauc, 2002, str. 43).

. Projekt je zakljdena celota med seboj povezanih aktivnosti, ki jerana in ki ima
svoj namen in svoj cilj. Slednji se kaZze v izvedbebine projekta ¥im krajSemcasu, z
ustrezno kakovostjo, &m manj izvajalci in drugimi proizvodnimi tvorci tes ¢im
manjSimi stroSki (Rozman, 1994, str. 1).

. Projekt lahko opredelimo kot enkratno kompleksngawd®ost, sestavljeno iz vrste
aktivnosti. Projekt predstavlja torej zaokroZentotte med seboj povezanih aktivnosti
(Rusjan, 1999, str. 229).

Kljub temu, da se definicije med sabo razlikujeJedg na nivo podrobnosti, lahko pri vseh
najdemo tri skupne zgdnosti projektov; le-ti sozacasni edinstveniin imajo dobro
opredeljensklop med seboj povezanih aktivnosti oziroma opsaigkta Zacasnopomeni, da
ima projekt téno doladen zd&etek in konec. Pod pojmoradinstvenorazumemo neko
posebnost projekta, ki Se ni bila vidgna v ostalih projektih. Dobropredeljen sklop med
seboj povezanih aktivnostiam omogta izvedbo nekega cilja oziroma kmega cilja
projekta. Sklop oziroma obseg se d@pno definira s pomfo naslednjin komponent, ki
tvorijo Zelezni trikotnik:¢as, strodki in kakovost. Zelezni trikotnik je prieen na sliki 1.

Slika 1: Povezava methsom, strosSki, kakovostjo in obsegom projekta

Obseg Stroski

projekta

Kakovos

Vir: Lewis, 2000, str. 9

Projekti so obiajno razdeljeni na wefaz, ker s tem zmanjSamo stopnjo negotovostékega
rezultata projekta. Zaporedije faz imenujemo Ziy§kncikel projekta. Stevilo faz ter njihovo
poimenovanje pa je odvisno od velikosti in vsebpmejekta. Vsak projekt ima otajno tri
sklope faz (PMI, 2000, str. 13):



« za&etna faza,
* vmesna faza (ena ali &ein
* koncna faza.

Slika 2 nam prikazuje stroSke in nivo zaposlovawj&asu zivljenjskega cikla projekta.
Medtem ko sta kadina strosSkov in nivo zaposlovanja manjSa né&ftau projekta, v vmesnih
fazah nara%ta in v zadnji, koéni fazi, padata.

Slika 2 : Vzotni generéni zivljenjski cikel

Stroski in
obseg dela Zasetna
faza

Kon¢na
faza

Vmesne faze
(ena ali ve)

v

Zagetek Cas Konec

Vir: PMI, 2000, str. 13

1.2 Vrste projektov

Projekte lahko delimo glede na Stevilna merila, kot npr. doléenost, objekt projekta,
trajanje projekta, ran izvedbe, kompleksnost, lokacija, itd. Golob nasa projekte na
(Golob, 2002, str. 23):

» strateSke projekte,

* razvojno-raziskovalne projekte,

» projekte poslovnih funkcij,

» ciklicne oziroma tipske projekte,

» optimizacijske projekte ter

* investicijske projekte.

StrateSki projekti se nanaSajo na probleme, kimepani s celotnim podjetjem in njegovim
poslovnim okoljem. Opredeljuje jih vodstvo podjeitjaso tesno povezani z uresevanjem
vizije podjetja.



Razvojno-raziskovalni projekti so usklajeni s peslioni strategijami podjetja in zagotavljajo
rast in razvoj na podigih poslovnih funkcij ter rast in uveljavljanje nibvproizvodov in
storitev.

Projekti poslovnih funkcij ali projekti rezije ssmprojekti, ki jih pripravljamo in izvajamo na
podraju financ in r&unovodstva, komerciale, informatike, analitike veoddelku ali sluzbi
za kadrovske zadeve.

Cikli¢ni projekti so znéilni predvsem za storitvena podijetja, izvajamo ipatydi v delovnih
okoljih, kjer:
» se naloge ponavljajo, vendar vsakimalce drugéni obliki,
* je zaizvedbo pomembri@sovno terminiranje,
» podobne naloge opravljajo razie osebe ali razino sestavljene delovne skupine ter
» zelimo zagotoviti azurno spremljanje porabe fifrah sredstev in dosezenilinkov.

Optimizacijski projekti so enostavni, pregledni knatki projekti, ki jih pripravljamo ter
izvajamo v vseh poslovnih funkcijah. Z njimi Zelinpmiskati in porabiti prikrite rezerve
poslovnih procesov. &inki tovrstnih projektov so sicer relativno nizkiendar so temu
primerna tudi vloZzena sredstva.

Investicijski projekti izstopajo od predhodno opigapredvsem po viSini vioZzenih finémih
sredstev in so zato projekti z najviSjo stopnjogtmga. Tovrstni projekti zahtevajo Sirok
spekter znanj in jih ne pripravlja le projektni nager, ampak tudi izbrana skupina
strokovnjakov.

1.3 Opredelitev projektnega managementa

Preden lahko opredelimo projektni management, jeepoo definirati, kaj je management.
Management oziroma ravnanje je organizacijska fijghke proces, ki omogta, da — zaradi
tehnicne delitve dela — ene operacije posameznih izvajalcev ostatigjo enotnega procesa
uresnéevanja cilja gospodarjenja (tetina dol@enost ravnanja), ki vso svojo nalogo in
oblast za izvedbo te naloge prejema od upravljd@serega izvrsilni in zaupniski organ je
(druzbena dolgenost ravnanja) in ki to svojo nalogo izvaja ob pdindrugih ljudi v procesu
planiranja, delegiranja, uregevanja, usklajevanja in kontroliranja,ceéem v upravljanju
(procesna dokenost ravnanja) (Lipovec, 1987, str. 136).

Tudi projektni management vsebuje naslednje degtunoplaniranje, delegiranje,
uresnéevanje, usklajevanje in kontroliranje z namenombdarojekt uspesno incunkovito
izveden. Spodaj je navedenih nekaj definicij:
* Projektni management je apliciranje znanja,éwreSorodij in tehnik pri aktivnostih
projekta, da dosezejo zahteve projekta (PMI, 26006).



* Projektni management je planiranje, razarge in kontroliranje aktivnosti, ki jih je
potrebno izvesti za doseganje ciljev projektov (IwW®001, str. 5).

* Projektni management je &réovanje, organiziranje, vodenje in kontroliranjgov
podjetja za razmeroma kratkdéro cilj, ki je bil postavljen z namenom, da izpolni
posamezne naloge in cilje. Projektni managementralgja sistemski pristop k
managementu tako, da zaposlenim, ki delujejo v @l funkcijah (navgina
hierarhija), dodeli posamezne projekte (vodoraveaahhija) (Kerzner, 1998, str. 4).

* Projektni management je koncepcija vodenja, grezpao, da se z&as trajanja
projekta odredi centralna odgovornost za projekt, Sk na ustrezen &a
institucionalizira in organizira v obliki projektn@ganizacije. Upravljanje in vodenje
projektov je problem in umetnost, kako izvesti pkijs sodelovanjem ljudi v neki
organizaciji v dogovorjenem roku, z dé&mimi proizvodnimi sredstvi in Zelenim
ucinkom. Po tej obrazlozitvi se upravljanje in vodemyrojektov razlaga z dveh
vidikov: z vkljucevanjem ljudi in kontrole njihovega obnaSanja poiikovanju in
izvajanju projektov ter z vkigevanjem sredstev za izvedbo projekta (Hauc, 2G02, s
169).

Zgoraj navedene definicije projektnega managempatalarjajo doldene znailnosti, ki so
pomembne za projektni management, najpomembnej3h mmi pa je usmerjenost v
rezultate. Celoten namen projektnega managemedtzsgganje zelenih poslovnih rezultatov.
Management projektov mora biti povezan s poslamstuo cilji podjetja, tako da projekti
omoga@ajo opazen premik podjetja k doseganju njegoviliqvogh rezultatov.

Slika 3: Projektni management v odnosu z ostalistiglinami managementa

SploSno sprejet
projektni managment

SploSni
management

Aplikacijsko
podrog¢je

Vir: PMI, 2000, str. 9

Projektni managment vkljwje veliko znanja in vé&in potrebnih za uspeSno vodenje
projektov, le-te pa so spedifie samo za to disciplino. Znanje in praksa progegn
managementa pa se kljub temu prekrivata tudi Zdigstdisciplinami managementa. Slika 3



prikazuje prekrivanje projektnega managementa @&sph managementom ter aplikacijskim
podraijem znanja in prakse.

SploSni management obsega znanja itimeSplaniranja, organiziranja, kadrovanja, izvagan;
in kontroliranja operacij podjetja. Prav tako pdjwéuje tudi znanja in véine s podrgja
prava, strateSkega planiranja, logistike in kadkega managementa, ki jih smatramo kot
podporne discipline sploSnega managementa. Apjgtacpodrdja so kategorije projekta, ki
vsebujejo elemente pomembne za projekte, vendasopekljutena v projekte po potrebi.
Taka aplikacijska podtga so lahko management proizvodnje, marketing, [anemvegine
zn&ilna za posamezne vrste industrije, razvoj progkanogpreme, itd.

1.4 Procesi projektnega managementa

Procese projektnega managementa lahko razdelined skppin (PMI, 2000, str. 30):

e procesi inicializacije — avtorizacija projekta tee,

* procesi planiranja — opredelitev in izboljSanjejesil in izbira najboljSe poti za
doseganje le-teh,

* procesi izvajanja — koordinacija ljudi in ostalilmow za izvedbo plana,

e procesi kontroliranja — zagotovitev doseganja viljrojekta z uporabo rednega
nadzora in merjenja napredka z namenom identifigr@dmikov od planiranega in,
¢e je potrebno, izvajanje korektivnih ukrepov,

* procesi zakljgevanja — formalizacija potrditve projekta ali faza urejeno
zakljuwcevanje.

Izhod oziroma rezultat ene skupine procesov je \dmbma viozek druge skupine procesov,
kar predstavlja povezavo med skupinami procesdigikarikazuje slika 4.

Slika 4: Povezave med skupinami procesov znotea fa

Procesi
planiranja

Procesi
inicializacije

Procesi
izvajanja

Procesi
kontroliranja

Procesi
zakljutevanja

Vir: PMI, 2000, str. 31



1.4.1 Inicializacija projekta

Inicializacija projekta je proces formaliziranjatanzacije novega projekta ali avtorizacija
nadaljevanja v naslednjo fazo Ze obstegm projekta. Razdelimo jo na osem sklopov
(Callahan, 2004, str. 55):

» formalno avtoriziranje zZsetka projekta,

» opredeljevanje ciljev na zgornjem nivoju,

» definiranje zahtev,

» zagotavljanje odobritve in virov,

» zagotavljanje povezave s strateskimi cilji orgaoiga

* dolocanje projektnega managerja,

» uveljavljanje avtoritete projektnega managerja in

» izdelovanje listine projekta.

Formalna avtorizacija pomeni, da organizacija fdnoadobri zéetek prve faze projekta. Pri
tovrstni avtorizaciji gre za odobritev tistih akinsti, ki so primerne za getek projekta. Vse
informacije o aktivnostin so zbrane v listini prkie, ki je glavni rezultat inicializacije
projekta in predstavlja osnovo za celoten projekt.

1.4.2 Planiranje projekta

Planiranje projekta je proces, pri katerem se agogthno na razgradnjo zgornje nivojskih
ciliev, ki so dol@eni v procesu inicializacije, in pri katerem se agdho, kako jih bomo
dosegli. UpoStevati je potrebno omejitve kompon&ntyorijo zelezni trikotnik, in dolditi
moramo vire, ki jih bomo na projektu porabljaliaRiranje projektov lahko razdelimo na dve
skupini procesov, in sicer na (Callahan, 2004, 7t):
* primarne procese planiranja, t.j. izdelava listotesega, proces strukturiéenitve
projekta, doldanje nalog, terminiranje, dalanje virov, doléanje stroskov ter na
» sekundarne procese planiranja, t.j. proces nalgaeees planiranje komuniciranja na
projektu, planiranje tveganja in planiranje kakdvos

Pri primarnih procesih je pomembno zaporedje, saygak naslednji proces odvisen od
rezultata predhodnega. Za sekundarne procese j&lrmmada so podporni primarnim
procesom in da zaporedje izvrSevanja ni pomembe&atéri procesi se moge niti ne bodo
zgodili na doléenem projektu.

Kon¢ni rezultat procesa planiranja je projektni planjekvodnik za izvajanje in kontroliranje
projekta.



1.4.3 Izvajanje projekta

Izvajanje projekta lahko opredelimo kot izvedbogeselela, ki smo ga podrobno opredelili v
projektnem planu. Izvajanje projektnega plana jmarni proces, ki ga spremljajo sekundarni
procesi, in sicer (Callahan, 2004, str. 117):

» avtoriziranje dela,

* zbiranje informacij in

 distribuiranje informacij.

Avtoriziranje dela je proces dajanja dovoljenj zgetek dela na projektni nalogi ali fazi.
Glavni namen avtoriziranje dela je, da zagotoviamolnitev vseh pogojev za delo in da so
viri razpolozljivi za zakljéek dela. Avtoriziranje dela predpostavija, da afjeain
distribuiranje informacij potekata istasno. Zbiranje informacij je klfuni element tako pri
izvajanju projektnega plana kot tudi pri kontrofija projekta. Brez informacij o napredku in
potencialnih problemih lahko projekt hitro zaidenap&no smer. Pri zbiranju informacij si
pomagamo z dokumentacijo, ki smo jo pripravili wjpktnem planu, to pa so predvsem opis
nalog, strukturnglenitev projekta, plan kakovosti ter plan tvegamjatribuiranje informacij

je izvedba projektnega komunikacijskega plana. iRdlaje komunikacij je proces, ki mora
zagotavljati pravéasno in primerno generiranje, zbiranje, Sirjenfgasjevanje in 0snovno
razporejanje projektnih informacij (Callahan, 2086t#, 122).

1.4.4 Kontroliranje projekta

Proces kontroliranja projekta mora biti oblikovakad, da probleme opazimo zgodaj, in sicer
ko so Se tako majhni, da jih je thpopraviti. Proces je ponavljdja se povratna zanka, v
kateri projektni manager uporablja merila in testicenjene odmike od planiranih stroskov,
terminov, kakovosti in tveganja. Kijno za proces je dovolj pogost in podroben nadzor
odmikov. Proces kontroliranja projekta je sestavlgepetih korakov (Verzuh, 2003, str. 152):
1. Opredelitev, kaj bo merjeno in/ali testirano tekdaogosto. Vkljgene morajo biti
poslovne zahteve, stroSkovne omejitve, téhaispecifikacije in koi roki skupaj s
predhodnim terminskim planom, ki vkfuje odgovorne osebe za nadzorovanje.
2. Nadzor napredka in ocena planskih odmikov. Med iwsabdobjem poréanja se
zbirata dve vrsti informacij, in sicer:
» dejanski podatki projekta, kot gas, proraun, status zaklgenih nalog in viri,
ki so bili porabljeni, ter
* nepricakovane spremembe, ki vkijujejo spremembe pratana, terminov ali
obsega, ki niso rezultat izvrSevanja projekta.
3. Poraanje napredka. Potiba morajo biti kratka in jedrnata ter prasasna.
4. Analiza porgil. Potrebno je spremljanje trendov podatk@e pri odmikih ni opaziti
trenda, potem verjetno popravki niso potrebni.
5. Ukrepanje, kjer je potrebno. Ta korak vKijje tudi dopolnitev projektnega plana in
obveganje vseh deleznikov, na katere bodo spremembe impdilv, 0 ukrepu.
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1.4.5 Zakljuéevanje projekta

Zadniji proces projekta je pomemben tako za projelga zakljgujemo, kot tudi za projekte
v prihodnosti. Proces je sestavljen iz pogodbemegalministrativhega zaklfka (Callahan,
2004, str. 139). Pogodbeni zakigk je zelo pomemben pri projektih, kjer imamo st@n
kajti v tem procesu stranka formalno potrdi projeldministrativni zakljgek pa je
pomemben za prihodnje projekte in vkigje dokumentiranje vseh informacij o projektu v
arhiv, ki je bogat vir informacij za projekte v padnosti.

1.5 Organizacijska struktura

Projektni management se ne dogaja v vakuumu, sajspasSnost projekta vpliva veliko
razlicnih dejavnikov. Eden izmed najpomembnejSih je oiggoijski kontekst. Na projekt
vpliva n&in, kako organizacija funkcionira, kdo ima avtowtein kako se sprejemajo
odlacitve. Tri osnovne organizacijske strukture so ftijgka, matréna in projektna. Ker se
bo projektni management v vsaki od teh struktuajavna drug&n n&in, je zelo pomembno
poznavanije &inkov, ovir ter izzivov vsake izmed organizacijslstnuktur.

1.5.1 Funkcijska organizacija

Funkcijska organizacija je tradicionalno podjetje, ima dobro opredeljene sektorje in
oddelke. Vsak sektor in oddelek ima dobro strukéum® verigo avtoritete, pri kateri je
opredeljeno, kdo je odgovoren za katero skupinokthy ima avtoriteto za sprejemanje
odlacitev. Avtoriteta deluje navpno, med raztinimi sektorji obstajajo razini prehodi.
Dolocena koltina konfliktov o tem, kdo ima avtoriteto na dédmem podr§u, ni nic
neobtajnega. V veliko pogledih lahko funkcijsko orgartga primerjamo s skupino silosov
v silosu. Mnogokrat se pojavi problem komuniciranjad silosi, posledica le-tega pa je, da
so spremembe velik izziv za tovrstno organiza@jkupina ali posameznik, ki uvaja projektni
management mora imeti podporo direktorja organjeadii je potrebna za premagovanje
odpora silosov (Callahan, 2004, str. 45).

Po raziskavi, ki je bila opravljena julija leta 200 Sloveniji med vrhnjim managementom
podjetij z v& kot 100 zaposlenimi, ndoo prevladuje funkcijska organiziranost podjetii. %
vprasanih slovenskih managerjev je svojo orgaijzawrstilo med funkcijske organizacije,
medtem ko je bilo v raziskavi izvedeni v Veliki Bmiji ugotovljeno, da je na zahodu 44,4 %
podjetij s tovrstno organizacijsko strukturo (Dinséy; 2005, str. 41).

Kot je prikazano na sliki 5, se koordinacija prdgehkzvaja na ravni direktorjev poslovnih
funkcij. TemnejSe obarvani pravokotniki pa prikagajclane projektnega tima.
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Slika 5: Funkcijska organizacija

Direktor Koordinacija
podjetja projekta

Funkcijski Funkcijski Funkcijski
direktor direktor direktor
-

Vir: PMI, 2000, str. 20

1.5.2 Projektna organizacija

Projektna organizacija se nahaja na nasprotnemukgmektruma kot funkcijska organizacija.
V projektni organizaciji je pomemben delez delaamigacije, ki je opravljen na projektih.
Struktura organizacije je zato primerna za projektielo in je mnogo bolj fleksibilna kot
funkcijska struktura ter se spreminja skozi fazejgkta. Veliko zaposlenih, ki opravljajo

projektno delo, nima drugih stalnih zadolzitev v@hana delo izven projektnega tima
(Callahan, 2004, str. 45).

Slika 6: Projektna organizacija
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Vir: PMI, 2000, str. 20



Timi so sestavljeni iz ljudi, ki imajo znanje izzteenih podraij, ki so potrebni za projekt.
Vodja tima je projektni manager, ki ima pomembntoédteto ne samo natlani tima, ampak
tudi nad celotnim projektom. Doseganje projektngaaizacije je zelo tezavno, zato obstaja
veliko vet funkcijski in matrénih organizacij. V Sloveniji je le 3,6 % podjetijve kot 100
zaposlenimi, ki imajo projektno organizacijsko &turo (Dimovski, 2004, str. 41).

1.5.3 Matri¢na organizacija

Matri¢ne organizacije zdruzujejo zhigosti funkcijskih in projektnih organizacij. V &veniji
je matrtna organiziranost prisotna v 9,4 % podjetij £ k@t 100 zaposlenimi (Dimovski,
2004, str. 41). Mattnhe organizacije lahko razdelimo na tri vrste, icesina mono,
uravnotezeno in Sibko. Vsaka od teh vrst ¢émj@ organizacije, ki imajo razien nivo
zn&ilnosti funkcijskih in projektnih organizacij.

Moc¢na matréna organizacija je zelo podobna projektni organjza¢eliko zaposlenih dela
na projektih, vendar so primarno razigsi na funkcijska podgga in SO samo »posojeni« za
projekte. Tekom projekta imajo malo oziroma nimaobenih obveznosti s funkcijskega
podraja. Kot pri projektni organizaciji je del vloge flacijskih podra@ij podpora projektnemu
delu. Najpomembnejsi vidik ndoe matréne organizacije je funkcija projektnega
managementa. V tem primeru je to&no lateno funkcijsko podrge, h kateremu pripadajo
vsi projektni managerji in iz katerega so d@oi na projekt. Projektni manager ima
pomembno avtoriteto, vendar ne tako kot v projektganizaciji (Callahan, 2004, str. 46).

Slika 7: Mazna matréna organizacija

Direktor
podjetja
P |
Funkcijski Funkcijski Funkcijski Direktor
direktor direktor direktor projektnih managerjev
&
) ) ) e N
— Osebje —1 Osebje —1 Osebje 1 Projektni manager
- — — (. J
) ) ) ' A
— Osebje — Osebje — Osebje —1 Projektni manager
P EPRE \— S — _———— L) /NN S N -
:’ ) ) ) s ™) :
 —| Osebje —] Osebje —  Osebje —1 Projektni manager | |
E — — ——— |\ J :
Koordinacija
projekta

Vir: PMI, 2000, str. 23
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Uravnotezena matma organizacija, kot nam Ze pove ime samo, vsebogko mero
zn&ilnosti tako projektnih kot tudi funkcijskih orgacij. Zaposleni na projektu so zbrani iz
razlicnih funkcij organizacije. ObBajno projektni management ni svoje lastno funkaijsk
podraije, temve je strokovno znanje razvito znotraj funkcijskegadmija. Projektni
manager ima manj avtoritete v tovrstni organiza@mdar Se vedno dovolj, da vodi projektni
tim ucinkovito. Na manjSih projektih lahko vlogo projektya managerja prevzame
administrator projekta (Callahan, 2004, str. 46 ).

Sibka matréina organizacija je zelo podobna funkcijski orgagiizaClani tima prihajajo iz
razlicnih funkcijskih podreij in pogosto nadaljujejo z delom, ki ga opravljggdmarno na
svojem podroju skupaj s tistim na projektu. Tim ima projektndgaordinatorja, kateri pa
nima velike avtoritete. Naj¥g izziv tovrstne strukture je ponda@lanom tima, da najdejéas

za projektno delo. Ker morajélani pora@ati funkcijski organizaciji, imajo pogosto teZzave
poiskati¢as za delo na projektu in gledajo na projektno #ekona dodatno breme in ne kot
na del njihovega posla. Ker imaduea Sibkih matrinih organizacij navgno strukturo,
njihovi managerji ne izrazajo razumevanja za p@reiojekta. Za uspeh projekta je potrebno
mocno vodenje sponzorja projekta (Callahan, 2004 4€iy.

2 PROJEKT TRIMIS

Projekt Trimis je projekt uvedbe nove celovite posie reSitve ERP v podjetju Trimo.
Namen projekta je nadgradnja informacijskega siateraistemom mySAP Business Suite, ki
je sodobno, izpopolnjeno ter razvojno in kadrovdikdro podprto orodje in bo zagotavljalo
ustrezno informacijsko podporo za povezovanje wg&inih procesov v podjetju. Projekt
Trimis je aktualni projekt, zato so v nadaljevappedstavljeni procesi, ki so zakieni ali pa
se Se izvajajo.

2.1 Predstavitev podjetja Trimo d.d.

Zacetki podjetja Trimo, danes sodobno organiziranegaisoko tehnolosko usposobljenega
podjetja s sedezem v Trebnjem, segajo v leto 186 je »Kovinsko podjetje Trebnje« pelo
proizvajati jeklene konstrukcije in tehnolosSko apeza potrebe lokalnega trga. Leta 1971 se
je podjetje preimenovalo v Trimo, kar pomeni »Trgbka industrija montaznih objektov,
ime pa je podjetje obdrzalo do danes. V Trimu ayomi zasuk naredili konec osemdesetih
in v za&etku devetdesetih let prejSnjega stoletja, ko sera@ali z vprasanjem dolgotaega
prezivetja in kot posledica tega spoznangeligospeseno vlagati v razvoj. Tako so leta 1988
naredili prvi patent na podu tako imenovanih »sendvpanelov« z negorljivim jedrom in
kot prvi v Evropi postavili linijo za gradbene p&mé mineralne volne. To je bila odddka
1990-ih njihova odldilna konkuregna prednost na mednarodnem trgu in vzrok zete&
Trimove mednarodne ekspanzije. Iz proizvajalcageiki konstrukcij se je Trimo razvil v
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ponudnika originalnih in celovitih reSitev na pogro jeklenih montaznih zgradb za
poslovne, industrijske, skladi$e, trgovske in druge namene, kar mu ontag@irok
proizvodni program, ki obsega objekte, gradbenermsis (t.J. fasade, strehe, notranje stene in
jeklene konstrukcije), kontejnerje, protinrupnetesise, inzeniring ter druge elemente. Trimo
je eno izmed redkih podjetij v tovrstni dejavnogiise ukvarja tudi z montazo in servisom.
Pri opravljanju teh storitev pridobijo v Trimu ketne informacije, ki jih kasneje uporabijo pri
programih izboljSevanja starih in razvoju novih ipr@dov in reSitev. Slednje jim daje eno
izmed konkureénih prednosti pred ostalimi klasiimi ponudniki gradbenih resitev in jih od
njih loci.

Vizija podjetja Trimo je postati vodilni evropskiopudnik celovitih reSitev na podijo
jeklenih zgradb. V poslanstvu podjetja je opredaljekako bo Trimo zagotavljal originalne in
celovite reSitve na podéu jeklenih zgradb, in sicer z dovrSenostjo reSiev kupce
omogaiti povetanje uspesSnosti Trima, z razvojem potencialov wgakposameznika v
podjetju, z gradnjo finamo mane druzbe, ki zagotavlja ustrezne donose na kaipitedst
podjetjia za Trimove deléarje ter z ohranitvijotistega okolja zanamcem in s skrbjo za
prijazen odnos do okolja, v katerem deluje, s podpazlinim dejavnostim. O tem, da je
Trimo na pravi poti urestévanja svoje vizije, ptajo pomembni dogodki in poslovni
rezultati v letu 2004. V letu 2004 je Trimo premliznanje EFQM za poslovno odiost
(Recognised for Excellence), na trgu je ponudil enqwoizvode, zgradil visokoregalno
skladi€e za vhodne materiale, &g uvajati nov informacijski sistem ERP, ki bo omdi
nove konkuredtne prednosti, itd. Kljub Stevilnim oviram v makraglomskem okolju je
Trimo uspel v letu 2004 povati skupni prihodek za 14 odstotnihitkoglede na predhodno
leto in je znaSal 23,145 milijarde tolarjev. D&dd, ki je znaSal 785 milijonov tolarjev, se je
povetal za 29 odstotnih t& glede na leto 2003. Prav tako se j&€uiho poveéala dodana
vrednost na zaposlenega in sicer za 34 odstotrtk gtede na leto 2003 oziroma 10,4
milijonov tolarjev na zaposlenega. V Trimu Zelijsako leto ustvariti vsaj 30 odstotkov
prihodkov z novimi izdelki. V okviru razvoja novilzdelkov poteka 52 odstotkov njihovih
razvojnih nalog. To je za kovinsko-predelovalnoagtepst, v kateri delujejo, nadpovpn®
veliko. Dolgor@no Zelijo v Trimu ustvariti nove izdelke na ra&rlih projektih ter posvetiti
veliko pozornosti individualnosti izdelkov.

Leta 2004 je Trimo svoje, okolju prijazne proizvogeodajal v vé kot 45 drzavah sveta.
Najvesji trgi so Slovenija, Hrvaska, Avstrija, Srbija i@rna Gora, Velika Britanija in
Nentija. Pové&evanje prodaje omoga lastna trzna mreza, ki je sestavljena iz devetih
podjetij, Sestih predstavnistev in Sestih zastopnik tujini ter treh predstavniStev v Sloveniji.
V letu 2002 je zéela poslovati tudi tovarna v Rusiji Trimo VSK.
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Trimo je srednje veliko podjetje, ki je na sliki @ikazano kot funkcijsko organizirano.
Glavne odlgitve se sprejemajo na kolegijih, katerilani so direktorji sektorjev ter
predsednica uprave. Hierarhija avtoritete je jadolocena, prav tako pa so jasno opredeljene
naloge posameznih delovnih mest. Komuniciranje kaoteako navpgino kot vodoravno.
Vodoravna komunikacija poteka predvsem pri razroiigrojektin. Za prodane projekte kot
je na primerprojekt jeklena montazna zgradbki je v nadaljevanju opisan, nosi glavno
odgovornost za uspesnost izvedbe predvsem vodjekpaaz sektorja vodenja projektov ter
montaze. Ta sprejema oditve in koordinira delo predvsem znotraj podjefai izvajanju
projekta mu nudi administrativno potprojektna pisarna, ki pa je zadolzena tudi zadbee
manjSih prodanih projektov. Vodje optimizacijskirgzvojno-raziskovalnih ter strateSkih
projektov so ohiajno iz drugih sektorjev. Zaradi velikega Stevilajpktov in prisotnosti
projektnega n&@na dela lahko Trimovo organizacijsko strukturoexgelimo kot mattino.

Slika 8: Organizacijska struktura podjetja Trimd.dL.maja 2005
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Vir: Interna gradiva Trima d.d., 2005
2.2 Izbor informacijskega sistema

V zatetku leta 2004 je vodstvo podjetja Trimo ugotovde, je obstoj@ informacijski sistem
potrebno nadgraditi, saj le-ta dolgdono ne zagotavlja doseganja vizije podjetja, togstati
vodilni evropski ponudnik celovitih reSitev na podju jeklenih zgradb.
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Aplikativne reSitve obstojfeega informacijskega sistema so bile izdelane v IOvam okolju

in temeljijo na veé kot 10 let stari standardni reSitvi, ki jo je izale podjetje Kopa iz Sloven;
Gradca. Notranja analiza je pokazala neustrezrarnmdcijsko pokritost nekaterih stratesSko
pomembnih podméj podjetja in neurejenost matiih podatkov.

Ugotovljene pomanjkljivosti so bile osnova za opmlddv pricakovanj in zahtev za nov
informacijski sistem. Sledil je pregled ponudbe Esttemov na svetovnem in slovenskem
trgu. V za&etni fazi pregleda ponudb se je atiito med nadaljnjim razvojem lastnih reSitev,
izbiro doma&ega ponudnika, kombinacijo razvojem lastne resiivdomaim ponudnikom ter
izbiro svetovno uveljavlienega ERP sistema. Za @sahkned moznosti so bile izvedene
Studije primernosti, primerjave, SWOT analize inlealy V oZji izbor, ki ga je opravil
projektni svet sestavljen izlanov vodstva podjetja, sta bila vidgna mednarodno
uveljavljena ponudnika ERP reSitev, in sicer OradelBusiness Suite ter SAP - mySAP
Business Suite. Za ti dve moznosti je bilo potrelmiwati tudi najprimernejSo svetovalno
podjetje, ki bo pri uvajanju konkretnega progranggk@aketa Solalo in usposabljalo kKhe
uporabnike, svetovalce znotraj podjetja ter infarkea Kljucni kriteriji za izbiro
informacijskega sistema so bili kakovost ERP sistekakovost svetovalnega podijetja, cena
ERP sistema ias uvajanja. Ob koncu leta 2004 je bila sprejefacttdv za ERP sistem
mySAP Business Suite, ki ga uvaja svetovalna ekipadjetja IBM Slovenija.

2.3 mySAP Business Suite

Osnova mySAP Business Suite je mySAP ERP sistenP [ERokrajSava za Enterprise

Resource Planning (celovita poslovna reSitev). BigRem sluzi kot orodje pri upravljanju

virov podjetja in je namenjen podpori izvajanja Ipesih procesov, odkanju in poréanju

na osnovi vnesenih in pridobljenih podatkov. Temeeliastnost ERP sistema je integriranost.
Deli poslovno informacijskega sistema so medsebtghko povezani, da je podatek po prvem
VNosu V sistem na razpolago vsem ostalim uporabmikstema, ki imajo dostop do teh

podatkov ali izvedenih informacij.

ERP se je razvil iz svojih predhodnikov, in sicar i

* MRP - Materials Requirement Planning oziroma pkmg materialnih potreb je bila
reSitev, ki je omoggala izra&un materialnih potreb in je bila orientirana narbskz
materialom. Tu so klgni materialni normativi in pravilne kosovnice ozma
sestavnice izdelkov, ki jih podjetje proizvaja (hj&, 2001, str. 215).

* MRP Il — Manufacturing Resource Planning oziromanplnje virov proizvodnje, je
naslednja stopnja razvoja, ki pomeni planiranjeemaliov in planiranje proizvodnih
kapacitet. Ta reSitev je bila izrazito osredetoa na proizvodnjo in obvladovanje
virov vezanih na proizvodnjo (Ljubi 2001, str. 216).

lzven mySAP ERP sistema so sistemi, ki pokrivajoaulpanje odnosov s kupci (CRM —
Customer Relationship Management), sistem za yprgel oskrbovalne verige (SCM —
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Suply Chain Management), sistem za celovito pokijgrazivljenjskega cikla izdelka od
idejnih osnutkov, do razvoja, testiranja, dokunmmiia in prenosa v redno proizvodnjo (PLM
— Product Lifecycle Management) in sistem za upaayt odnosov z dobavitelji, ki omo¢m
evidenco in nadzor danih povpraSevanj, analizirggaudb in Se e (SRM — Supplier
Relationship Management). Povezanost in medseboghésnost omenjenih sistemov je
shematino prikazana na spodniji sliki.

Slika 9: Shematien prikaz mySAP Business Suite

mySAP Business Suite

mySAP PLM

Life-Cycle-Data, Project-,
Quality- and Asset Management

mySAP ERP

Analytics
Financials
Human Resources
Corporate Services
Operations

mySAP
CRM

mySAP
SRM

Buiuonisinbay
18I0 BSBY2INg
Sales Order
Internet Sales

Inventory & Warehouse Mgmt.
Manufacturing & Transportation

mySAP SCM

SAP NetWeaver

Vir: Interna gradiva Trima d.d., 2005

SploSne prednosti, ki jih bo Trimo pridobil s prigem Trimis, so:
» prenova poslovnih procesov na osnovi branzne prelRsst Business Practices,
* moznost postopnega uvajanja posameznih podijetlp@tooziroma prenos celovitih
poslovnih reSitev na vsaérinska podjetja Trima d.d. doma in v tujini),
mySAP daje podjetju ugled v tujini.

Prednosti, ki jih bo Trimo pridobil z mySAP BusiseSuite sistemom:
* integrirana reSitev, kar pomeni:

(0]

o O O O O

(0]

enotne Sifrante partnerjev, materialov, cen, akis¢n

enkratni vnos podatkov, ki so na razpolago upotkaimiv realnentasu,
stalen nadzor nad projekti in s tem mozne tekmrekcije,

viSja storilnost vseh logigtnih sluzb,

manj napak,

vecja transparentnost in sledljivost procesov,

vecja transparentnost odgovornosti posameznikov,

* popoln nadzor nad pristojnostmi,

» fleksibilno prilagajanje pordl s strani koknih uporabnikov,

* ucinkovita in uporabna orodja za planiranje materfapotreb in kapacitet,
» planske kalkulacije izdelkov in oknanske kalkulacije,

* simulacije na projektu,
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* Projektni sistem v mySAP bo omag celovito preslikavo natd kupcev od prvega
kontakta s stranko, preko nabave in proizvodnjereaie, koine montaze, do konca
garancije na projektu,

» spremljanje zasedenosti kapacitet na &¢a#ti nivojih na projektu, interno v podjetju,
pri podizvajalcu,

» zagotavljanje vseh elementov kakovosti za zadessi@ndardom kakovosti, itd.

2.4 Inicializacija projekta Trimis

Zacetek projekta Trimis je bil formalno avtorizirarpedpisom pogodbe. Projektni svet je na
za’etku oblikoval vodstvo projektnega tima, ki je seden iz vodje projekta v Trimu in
vodje projekta v IBMu.

Projektni tim in projektni svet sta opredelila namprojekta, ki je nadgradnja informacijskega
sistema s sistemom mySAP Business Suite. To jebsmjazpopolnjeno ter razvojno in
kadrovsko dobro podprto orodje in bo zagotavljaktrezno informacijsko podporo za
povezovanje vseh vitalnih procesov v podjetju. Defe so bile odgovornosti in pooblastila
vodstva podjetja ter temelji notranjega komunigmanpodjetju. Postavljena so bila izhagis
za projekt ter cilji, ki podpirajo doseganje st&kié ciljev podjetja. Osnovne zahteve so bile
usklajene po posamezni funkcijskih pogio podjetja, in sicer na podéu prodaje,
projektnega managementa, razvoja, projektive innitele podpore, podifu nabave,
proizvodnje, raunovodstva in financ ter na podjo kontrolinga. V strategiji implementacije
je bila dol@ena metodologija uvajanja SAPa, ki se imenuje pa=meSAP (Accelerated SAP
— ASAP) in temelji na projektnem pristopu k uvajanpSAP ima pet jasno ¢enih faz, in
sicer priprava, natovanje poslovnih procesov, realizacija, skleprrgorpve in zéetek
rednega dela ter podpora. Projektni svet in vodptegektnega tima sta sprejela otitev, da
se bo prehod iz obst@ega na nov informacijski sistem izvedel za vse nwdu obrate
maticnega podjetja hkrati ter da je potrebno zagotawsirezno projektno organizacijo in
kvalificirane svetovalce svetovalnega podjetja IBIM, bodo skupaj sc¢lani projektne
organizacije uspesno opravili prehod.

Narejena je bila groba opredelitev obsega delakkiicuje uvajanje funkcionalnosti mySAP
Business Suite v m&hnem podijetju, v dveh Trimovih predstavnistvih v \&niji ter v dveh
podjetij, ki delujeta na lokaciji ma&tmega podjetja. Pri dodanju virov in terminiranju
projekta je bila upoStevana predvidena ocena saétibv dni dol@enih v pogodbi za vseh
devet modulov, ki se implementirajo, za teima skupino, programiranje, &tno Solanje,
vodenja projekta ter za rezervo. Za vsako fazge klolatena glede na metodologijo ASAP,
je bila narejena ocena obremenitev Trimatldnov projektnega tima v dnevih. Faze projekta
so bile grobo terminirane po mesecih. Na spodiki &D je prikazan sploSni terminski plan
projekta Trimis.
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Slika 10: Splosni terminski plan faz projekta Trénpo mesecih

Faza \ Mesec

1. Priprava projekta

2. Nadrtovanje posl.procesov
3. Realizacija

4. Sklepne priprave

5. Redno delo, podpora

Vir: Interna gradiva Trima d.d., 2005

V listini projekta, ki je klj@&ni dokument in rezultat procesa inicializacije, gpredeljena
organiziranost, kadrovska zasedba ter vloge, naiogedgovornosti vseh udeleZzencev na
lastnik projekta projektni svet, ki ga vodi direkfwrojekta, sestavljajo pa ghani projektnega
sveta. Projektni tim izvaja operativhe naloge inrggdeljen na projektne skupine, ki so
zadolZzene za en projektni del. Skupine so sestavlje svetovalca, Klgnih uporabnikov,
strokovnjakov in informatikov. Organizacijska sttuka projekta je prikazana na spodniji sliki.

Slika 11: Organizacijska struktura projekta Trimis

Projektni svet Projektni tim

- K Vodja projekta YV odja projekta IBM
Direktor projekta

Delovne skupine

¢lan proj. sveta \ Projektna skupina FI I \Tehniéna skupina BC I

\_/ \Projektna skupina AA I \ Tehni¢cna skup. BC-P I
\Projektna skupina CO I \ Projektna pisarna .
\Projektna skupina MM I Skupina za upravljanje
sprememb

\ Projektna skupina IM I

\ Projektna skupina SD I

\ Projektna skupina PP I

\ Projektna skupina PS I

\Projektna skupina QM I

Vir: Interna gradiva Trima d.d., 2005

2.5 Planiranje projekta Trimis

Namen procesa planiranja projekta Trimis oziromagdrfaze po metodologiji ASAP je bil
izdelava narta bodd@ih poslovnih procesov na osnovi analizirane dokumagje in
pridobljenih informacij na delavnicah in intervjuiji

Proces se je Zal z uvodnim sploSnim izobrazevanje vseh projektsiupin o mySAP
Business Suite ERP sistemu. Sledila so izobrazavpojposamezni modulih, kjer so bile
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predstavljene bistvene funkcionalnosti modula. Sjelaje potekalo na 3olskem sistemu
imenovanem IDES (Internet Demonstration and EvalonatSystem - IDES). IDES
predstavlja model podjetia v SAP R/3 sistemu inbuge podatke razinih poslovnih
scenarijev, ki se lahko izvajajo v SAPu. V IDES@isu so poslovni procesi oblikovani tako,
da nam prikaZejo realne poslovne zahteve.

Nacrtovanje prihodnjih poslovnih procesov je potekadbdelavnicah projektnih skupin in je
vkljucevalo:
* nartovanje organizacijske strukture, ugotavljanjeivgina Ze obstof® organizacijo,
dolocanje avtorizacije in vloge uporabnikov,
* opis in dol@éanje obsega glavnih podatkov, ugotavljanje vplil@vigih podatkov na
Ze obstojeéo organizacijo, dokanje avtorizacije in vloge uporabnikov,
* nartovanje bodéih poslovninh procesov, datanje vpliva na Ze obstaje
organizacijo, opis manjkagth funkcionalnosti in nén za njihovo pokritje,
» opredelitev potrebnih konverzij, vmesnikov ter polko ki zahtevajo dodatno
programiranje, ter
* nartovanje za mySAP Business Suite potrebne infriiitra.

Nacrtovanje poslovnih procesov je potekalo tako znopwjektnih skupin kot tudi na
sreanjih med projektnimi skupinami. S@nja so bila organizirana po potrebi in so bila
primarno namenjena usklajevanju in analiziranju dédd poslovnih procesov. Projektne
skupine so na delavnicah uposStevale v listini ktajenavedene kigne dejavnike uspeha.
Kljuénega pomena je bilo, da so skupine pri prenovigwmsh procesov strogo upoStevale
SAP resSitve in si prizadevale uporabiti standarfmécionalnosti. Kljub temu pa so skupine
naletele na nekatere poslovne procese, ki soifgppeza Trimo in le njemu lastni. Tovrstne
procese so projektne skupine skuSale najprej ptdptestiranji standardnih funkcionalnosti
SAP-a.Ce je bilo ugotovljeno, da SAP nima ustrezne re$isegje skupina odtila za razvoj
potrebne funkcionalnosti. Projektne skupine so a&ade tudi s problemi, za katere niso
imele potrebnih pristojnosti in odgovornosti ali paanja za reSevanje. Pripravile so predloge
ali vpraSanja za projektni svet, ki je s svojimiaigtvami in usmeritvami aktivno sodeloval
pri nastajanju prihodnjih poslovnih procesov. Teéhai skupina je zagotovila ustrezno
infrastrukturo za prvi del procesa izvajanja prtgekPred zakljtkom procesa planiranja
projekta Trimis so projektne skupine projektnemwetsv predstavile dotedanje delo na
projektu, n&rt poslovnih procesov in opozorile na mozne pasti grehodu na nov
informacijski sistem.

Rezultati delavnic so bili p&&ceni cilji in naloge projekta, bolj podrobna opratiel obsega
dela, izboljSan splosni terminski plan ter ocenagimih virov.

2.6 lzvajanje projekta Trimis

Proces izvajanja projekta je sestavljeni iz naglbedaz:
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» realizacija,
» sklepna priprava ter
» z&etek rednega dela in tekine podpore.

Realizacija projekta se je &la s formalno avtorizacijo tida poslovnih procesov,
izboljSanega terminskega plana in ocene potrebmdv.vNamen te faze je implementiranje
zahtev poslovanja in obdelav, ki slonijjo na prediwdzdelanem natu poslovanja.
Zastavljeni cilji so izdelava prototipa sistemaloSpi test in potrditev sistema s produkcijsko
obdelavo. Po avtorizaciji so projektne skupin€eta s konfiguracijo sploSnih nastavitev
razvojnega sistema, ki se izvajajo v IMG (Implenagioh Guide — IMG), poslovni aplikaciji,
ki vsebuje listo vseh postopkov potrebnih za im@atmanje SAP R/3 sistema. IMG ravno
tako omogoa poma& pri kontroliranju in dokumentiranju implementacij®la z&etku
realizacije se je vodstvo projektnega tima skupajodjami projektnih skupin odtdlo za
izvedbo konkretnega Trimovega projekta v razvojnsistemu. Narejen je bil scenarij
vzortnega projekta, katerega namen izvedbe j€is&vanju integracijskih vprasanj med
posameznimi moduli. Projektne skupine sd@eta tudi s pripravljanjem navodil za kare
uporabnike.

V fazi sklepnih priprav se bodo zakijle koncne priprave, ki bodo vkigevale testiranja,
usposabljanje kamih uporabnikov, upravljanje sistema in aktivhozgéi prehod na nove
reSitve, polnjenje sistema s potrebnimi podatki dekortanje vseh aktivnosti za prehod
sistema v zivo. Ta faza je namenjena tudi iskadgogorov na vsa odprta kitia vprasanja.

Namen zadnje faze je petek izvajanja na produkcijskem sistemu. Predvidgeo
odpravljanje manjSih pomanijkljivosti in podporakakovostno uporabo uvedenega sistema.

2.7 Kontroliranje projekta Trimis

Spremljanje projekta se izvaja na rednih tedenskgtankih vodij projektnih skupin in vodje
projektnega tima. Na sestankih p&agp vodje o napredku in tezavah pri delu projektnih
skupin. Sprejemajo se ustrezni ukrepi za odprazavien oblikujejo vpraSanja za projektni
svet. Vodja projekta nadzoruje porabo ptoreg projekta in pripravlja mesea pordila o
opravljenem delu na projektu. Mésa poraila predlozi projektnemu svetu in jih na sestanku
projektnega sveta tudi obrazlozi. Projekini svetssstaja vsaj enkrat meése in izvaja
kontrolo, potrjuje plan projekta ter spremlja speenibe. V primeru tezav, ki zadevajo nivo
poslovne politike podjetja, projektni svet sprejenstrezne ukrepe.

Ob koncu planiranja projekta je bila narejena zjmagvizija n&rta poslovnih procesov, ki je
zajemala pregled statusa projekta, organizacij¢ekta vodenja projekta, obsega projekta,
organizacije podjetja in procesov, pregled upraygjgdehnénega sistema ter razvoja sistema.
Zunanji revizor je za prej navedena pagaopodal pripordila za povéanje uspesSnosti
projekta Trimis. Za vsako podfje je bila izdelana ocena tveganja glede na stogpljga na
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uspesnost uvedbe SAP reSitev ter glede na stommjetwosti, da bo Trimo imalas in bil
pripravljen ukrepati. Sumarna ocena tveganja zatmeprojekt je pokazala, da je stopnja
tveganja za uspesnost uvedbe relativno nizka tge dlamo pripravljen ukrepati in ima za to
dovolj ¢asa.

3 PROJEKTNI SISTEM

Projektni sistem je industrijsko nevtralna celovitbormacijska reSitev za naloge projekta, ki

deluje kot kompletno integrirana komponenta v SAB Bistemu deluje usklajeno z vsemi

ostalimi komponentami, npr. z g@novodstvom, prodajo in distribucijo, managementom
nabave, planiranjem proizvodnje, ter informacijgioalpira faze projekta.

3.1 Funkcionalnosti Projektnega sistema

Projektni sistem se lahko uporablja za rami vrste projektov, in sicer za:
* razvojno raziskovalne projekte,
* proizvodnjo po nardlu,
* investicijske projekte,
» vzdrzevalne projekte,
» informacijske projekte, itd.

Primarni strukturi v Projektnem sistemu sta strukéuclenitev projekta — 8P (Work
Breakdown Structure - WBS) in mrezna struktura.dVe strukturi je mozno na projektu
poljubno oblikovati. Za posebno zahtevne projeldenjozna hkratna uporaba tak@Fs
strukture kot tudi mrezne strukture. Ker bo osredletiost pri projektih proizvodnje verjetno
usmerjena na terminski plan in resurse, je smiseiporabiti mrezni plan in aktivnosti.
Mozno pa je tudi kreiranje projektov, pri kateriglimo predvsem spremljati stroske. V tem
primeru pa uporabimo samo strukturors

V projektnem sistemu je mozno igasno vodenje prihodkov, stroskov in financ v treh
valutah.

3.1.1 Zivljenjski cikel projekta v Projektnem sistemu

Projektni sistem nam vseskozi omdgorazsSiritev ali podrobno tdovanje projektnega
plana. V primeru, da je bilo narejeno splo3no pkamje stroskov na osnovi struktur€r je
mozna ali razSiritev tega planiranja, ali pa spren@ v planiranje stroSkovnega elementa
oziroma stroSkovno enoto. Projektni sistem je zmg@er&unavanja datumov in dalanja
kriti ¢nih aktivnosti.
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Na enem ekranu je mozno planiranje datumov v sirul8CP in dodajanje podrobnosti na
mrezne aktivnosti. R/3 Planska tabla ima tako takel tudi graftno podrgje, v katerem je
mozen enostaven vnos podrobnih podatkov in hkratmanitev pregleda nad celotnim
projektom. Prednost integracije znotraj R/3 nanpnimer omogoéa koordinacijo resursov z
nabavnim oddelkom, skupino MRP planerjev in oddeik&i je odgovoren za oshovna
sredstva. V mreznem planu lahko planiramo ljudpdatete, materiale, operativne resurse in
storitve, ki jih potrebujemo za izvedbo projektaojekti sistem uporablja te podatke za
avtomaténo kreiranje nabavnega povprasevanja in rezervamjerialov.

Slika 12: Posamezne faze projekta v Projektnerersist

Status/ Koncept Grobo Podrobno Odobritev Izvedba Zaklju €ek

Faza planiranje planiranje Obveznosti )
str. Pokalkulacija

s Stroski,
Stroski : Prihodkd

Mrezni
plan

Proizvodni
nalog

Prodajni
dokument

Vir: Interna gradiva Trima d.d., 2005
Projektni sistem avtomatio nadzoruje materiale, kapacitete in sredstvadbo projekta.

Management proréunanadzoruje odobrene in lansirane ptorge. Ko se vnesejo in d@lifo
sredstva na projekt, sistem preverg so zahtevana sredstva na razpolago. Prékera
razpoloZljivega prorauna na primer zaradi nabavnega @ddaov sistemu sprozi spokibo, Ki
je avtomaiéno poslano projektnemu manageriju.

Easy Cost Planninge funkcionalnost, ki omoga izraun stroSkov za planirane objekte (npr.
interna narsil, elemente §Pja, interne storitvene zahteve) ali splo3no &amige stroskov za
specifcne ad hoc ocene.

Planiranje kapacitetnadzoruje zahteve po kapacitetah. Uporabnik jeesilen o zamudah,
ozkih grlih in preobremenjenosti in lahko zato fakikrepa v grafini tabeli planiranja
kapacitet.
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Krmiljenje poslovnih procesoizboljSa komunikacijo na velikih projektih. S krijeihjem
poslovnih procesov je na primer magotakojSnje in avtomaino obvesanje nabavnega
oddelka o spremembah k#h ali datumov nabave materialov.

Kontrola razpolozljivosti materialodovoljuje uporabniku preglede so zahtevani materiali
razpoloZzljivi. Kontrola razpolozljivosti materialge mozna, ko kupec sproZi néilo.

Dejanske vrednosiz raunovodstva, nabave, inventarja in proizvodnje goszae direktno v
projekt. Vrednosti v knjizbah, nabavnih nalogihemiikin materialov, proizvodnih nalogov
ali narailih za tovarnisko vzdrzevanje so lahko dodeljeeesamo na element& Bja, ampak
tudi na mrezne aktivnosti.

Prihodki iz prodajnih nardéil so avtomaiino zapisani na projekt iz modula prodaja in
distribucija.

Analiza rezultatovomoga@a primerjavo realiziranih prihodkov z dejanskimroski na
doloten datum. Sistem lahko avtoniamd zapiSe rezultate analize rezultatov v analizo
profitabilnosti. Sistem lahko hkrati kreira ustrezmilance vknjizb (delo v teku, slabe
provizije dolgov, itd.) v r&unovodstvu.

R/3 sistem je mozno prilagoditi tako, da so poravnaviprevzeti dejanski stroski, ki so
poravnani bodisi v celoti bodisi delno na enegavati prejemnikov, npr. na stroSkovne
centre, fiksna sredstva ali objekte v fitaem pordgilu.

Informacijski sistenzagotavlja informacije potrebne tekom Zivljenjs&exkla projekta. To so
na primer pordila, graficne analize o protainu, stroskih, prihodkih, obveznostih, prisluzene
vrednosti, terminskega plana in resursov.

Odprti vmesniki omog&ajo vzdrZzevanje tekstov v MS Wordu, izvajanje tabehih
kalkulacij v MS Excelu ali vodenj projektov tako Rrojektnem sistemu kot tudi v MS
Projectu ali celo decentralizirano potrjevanje dsfah podatkov.

3.2 Orodja Projektnega sistema

Projektni sistem ponuja vrsto orodij, ki om@éggm uporabniku pospeSeno delo na projektu,
pregled nad vsemi projekti, poenostavljeno plapgam kontroliranje, grafine prikaze
razlicnih strukturnin elementov projekta in njihove mduasgae odvisnosti v projektu ter
integrirano obdelavo podatkov.
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Project Builder

Project Builder in njegova pregledna struktura ekr&i je razdeljena na tri dele, nam ne nudi
le prijetno delovno okolje, tem¥dudi omog@éa pospesSeno delo na projektih ter pregled nad
vsemi projekti, ki nas zanimajo. Funkcionalnostat kso na primer vsebinsko @biljivi
meniji, vleci in spusti ter mozZnost definiranja plhodelovnih seznamov in predlog
omogaajo Se hitrejSe delo na projektih.

Project Builder zdruzuje vse aplikacijsko spetié funkcije, ki so potrebne za obdelavo
projektov, in sicer:

» zdruzuje skoraj vse funkcionalnosti strukturneganpbnja in je osnova za vse korake
planiranja na projektu. Na ta ¢qia olajSuje dosledno izvedbo in koordinacijo na
projektu.

* Vv njem se lahko izvajajo transakcije za urejanjaikstrne c¢lenitve projekta in
mreznega plana. StruktureCB in mrezne plane lahko v Project Builder-ju
obdelujemo posamezno ali zdruZzeno v ostalih straktu

Zn&ilno za Project Builder je, da:

* lahko kreiramo, spremenimo ali prikazemo vse stnulé podatke projekta v eni
transakciji. Vsi pregledi in podrobni ekrani strukiega planiranja so razpolozljivi.
Imamo moznost grafnih pogledov (grafika hierarhije in grafika mrezaggana).

* nam omogoa uporabo planske table projekta in vseh njenitglpo®v (kapacitete,
stroski, komponente in nalfita vzdrZzevanja),

» lahko dol@imo speciftne delovne sezname in predloge za uporabnike, Upseabljajo
pri obdelavi projektov,

* je hierarhija trenutnega projekta prikazanadeleem podrgju ekrana, medtem ko projekt
urejamo,

* S0 mozne spremembe uporabniskih nastavitev, kivatggo n&inu dela.

Project Bulider je razdeljen na tri dele; sestavjgnamre iz:

» strukturnega drevesa — V njem so prikazani objektjekta (definicija projekta,
elementi $Pja, aktivnosti, elementi aktivnosti, mejniki, dokenti), ki smo jih
prekopirali iz referetnega projekta.

* delovnega seznama in predlog — V delovni seznarmkolashranjujemo pogosto
uporabljene projektne podatke (definicije projektowezne plane in& elemente).
Poleg tega pa imamo prikazanih pet zadnje obdelanujektov. Predloge nam sluZzijo
za kreiranje novih objektov in struktur na projektuga obdelujemo.

* delovnega podiga — Na tem podrgu imamo podroben pogled na objekt, ki smo ga
izbrali v strukturnem drevesu. Delovno pogleo nam omogeéa izvedbo vseh
poslovnih transakcij za koordinacijo in izvedbo jpkta.
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Slika 13: Project Builder
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Vir: SAP R/3, 2005

Planska tabla

Planska tabla ima osrednjo pozicijo v Projektnestesnu in poenostavlja planiranje ter
kontroliranje projektov. Prav tako pa nam omémantegrirano obdelavo projekta in gea
pregled nad objekti projekta. V gr&afiem vmesniku lahko kreiramo, spreminjamo in
ocenjujemo vse podatke projekta. Izgled planskéetgd mozno prilagoditi individualnim
potrebam uporabnikov.

Planska tabla nam med drugim omogo
da obdrzimo pregled nad hierarhijo in napredkonebta,
pogled na povezave v organizaciji in terminski plan
dostop do vseh pomembnih podatkov projekta in maegr
racunanje stroskov,
planiranje in preverjanje datumov,
planiranje in terminiranje resursov,
definiranje in distribuiranje dela in
izravnavanje kapacitet,

.
.
.

0

0

0

0

0
* simuliranje sp
.
.

rememb,

povezavo na ostala orodja in funkcionalnosti v &tyjem sistemu,
pregled zapisnikov in dodatnih pregledov.
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Slika 14: Planska tabla projekta
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Vir: SAP R/3, 2005

Mrezni plan

Mrezni plan predstavlja tok projekta ali naloge jpkta. Omogoa nam grafini prikaz
razlicnih strukturnih elementov projekta in njihove meatgae odvisnosti v projektu.

Tekom ZzZivljenjskega cikla podjetja se mrezni plgomablja za planiranje, analiziranje in
kontroliranje terminskih planov, datumov in resws(pr. zaposleni, stroji, materiali,
dokumenti, risbe). Mrezne plane lahko dodelimo riggit ali prodajni dokument.

V SAP R/3 sistemu je mrezni plan posebni tip deémannaloga, ki ima enako strukturo kot
proizvodni, vzdrzevalni in inSpekcijski nalogi.

3.3 Projekt jeklena montazna zgradba

Prodani projekti predstavljajo v Trimu &&ot 50 % prihodkov podjetja. Pri tem predstavljajo
najveiji delez prodani projekti imenovarneklena montazna zgradb&a te projekte je
zn&ilno, da:

e je kupec ohiajno investitor,

* je prodana jeklena montazna zgradba,

* je vklju¢eno projektiranje, izdelava jeklene konstrukcijgpamelov ter montaza,
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* je Trimo odgovoren za vso potrebno dokumentacijo te
» zemeljska dela niso vkijgna v projekt.

Tovrstne projekte lahko uvrstimo med ctkie projekte, ker so osnovni procesi pri vsakemu
projektu enaki, vendar pa se razlikujejo aktivnastiizvajalci le-teh. Zelo pomembno je
¢asovno terminiranje in redno spremljanje porabarfinih sredstev ter dosezenih rezultatov
na projektu.

V nadaljevanju diplomskega dela sledi predstaviteacesov vodenja projekta za prej opisano
vrsto Trimovih projektov v Projektnem sistemu z tgdmp metodologije PMI. Procesi so bili
oblikovani na delavnicah delovne skupine Projektsiem v okviru projekta Trimis. Skupino
sestavljajo Trimovi kljgni uporabniki, strokovnjaki, informatik ter svetdsa IBMa
Slovenije.

Slika 15: Glavni procegirojekta jeklena montazna zgradba

Izvajanje

E Zacetek ]—Vlnicializacija>—> Planiranje ><7

Vir: PMI, 2000, str. 31

Zakljuéevanje>—{ Konec J

Kontroliranje

3.3.1 Inicializacija

Potencialni kupec se na podlagi informacij, kipitidobi od Trimovih ponudnikov, na spletni

strani Trima, v podatkovnih bazah, na sejmi, itdlod za pridobitev Trimove ponudbe za

jekleno montazno zgradbo. Ponudnik v komercialnektasju prejme zahtevo za ponudbo po
telefonu, e-mailu ali faksu.

Naslednji proces inicializacije bo izdelovanje Skovnega razbitja cene projekta in bo
vkljuceval ve& aktivnosti. Prva med njimi bo odpiranje projektatransakciji imenovani
Project Builder, t.j. uporabniku prijazna metodatdpa v Projektni sistem, ki omagohitro
in weinkovito urejanje projektov. Ponudnik bo imel pdpmranju projekta dve moznosti, in
sicer:
e odpiranje novega projekta na podlagi v Projektnestesiu Ze vnesenega projekta ali
 odpiranje novega projekta s pofimstandardne strukturel’® ter mreznega plana.

SploSne cilje projekta bo ponudnik délona operativni strukturi Projektnega sistema
imenovani definicija projekta. Projektna definicjpaedstavlja v procesu planiranja projekta
okvir za vse kreirane objekte, npr. elemeni@®a in aktivnosti mreznega plana. Na strukturi
SCP novega projekta, ki bo prekopirana bodisi iz stojeega projekta bodisi iz standardne
strukture P, bo ponudnik dopolnil ali spremenil podatke parez s fakturiranjem,
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poravnavo ter planiranjem projekta. Aktivnost, ko Isledila odpiranju projekta, je
usklajevanje tehtinih zahtev. Nosilec aktivnosti bo statik ali iz s@ka razvoja in projektive
ali pa iz komercialnega sektorja in bo na podlagikvih podlog pretil njegove zahteve.
Poleg izréuna statike bo zadolzen tudi za popisovanje eleonerdpredeljevanje mejnih
pogojev ter za preverjanje atestov. Rezultat akstinbo tehnini del ponudbe, ki bo kot
dokument dodan v Project Builder in bo v pammonudniku pri izdelovanju stroSkovnega
dveh nivojih bo enaka tako v ECPju, kot tudi v Eighem delu projekta, kar pa bo veljalo za
vse tovrstne projekte. Ponudnik bo v ECPju na elem$ Pja dodajal:

* materiale,

* interne aktivnosti ter

» eksterne aktivnosti.

Pri stroSkovnem oblikovanju cene projekta si bokéalpomagal z vnaprej pripravljenimi
predlogami, ki bodo vsebovale normative za vseevirsternih in eksternih aktivnosti, ki so
potrebne za izdelavo projekta. Zadnja aktivnoseladanja stroSkovnega razbitja cene bo
grobo terminiranje projekta po posameznih elemegfiRja. Aktivnost bo ponudnik izvedel,
ko bo kupec zelel imetiasovni pregled nad izvajanjem posameznih delo\eftaj

Stroskovno razbitje cene projekta bo vhod v pramagovanja ponudbe, ki se bo izvajal v
orodju Kalkulacija prodajne cene. Na vse oziromapagdamezne postavke stroskovnega
razbitja cene projekta bo ponudnik v Kalkulacijpgajne cene dot@al cenovne pogoje ter
tako oblikoval ponudbo za kupca.

V procesu usklajevanja ponudbe s kupcem bo imelighoik moznost predhodnega néanja
nestandardnih materialov, za katere soc¢imiadolgi dobavni roki. Pred samim predhodnim
naraianjem bo moral ponudnik daliti proracun za celoten projekt ali pa le za del le-tega ter
nato projekt tudi lansirati. Rezultat usklajene ypaime bo nar@lo kupca.

Zelo pomemben proces inicializacije projekta badptavljajo oblikovanje protaina. Vlozek
Vv proces predstavljata stroskovno razbitje cengekta in s kupcem usklajena ponudba.
Ponudnik bo odgovoren za oblikovanje ptanaa in bo tako pridobil orodje za odobritev
pricakovanega razvoja stroSkov projekta v njegovemjefijgkem ciklu. Pror&un se bo
dodeljeval na element&®ja na dva n#na, in sicer:

* s prevzemanje vrednosti iz Easy Cost Plannningama stroSkovnega razbitja cene

projekta ter
* zracnim dodeljevanjem.

Ponudnik bo razdeljeval pratan od zgoraj navzdol do drugega nivoja struktut® S

Dolocanje vodje projekta bo zadnji proces inicializacigrajala ga bo projekta pisarna, ki bo
imela pregled nad zasedenostjo Trimovih vodij kime.
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Slika 16: Procesi inicializacijprojekta jeklena montazna zgradba
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3.3.2 Planiranje

Vir: Lasten

Vodja projekta bo po prevzemu projektaaas procesom podrobnega planiranja strukture
SCP. Od drugega nivoja struktureCB navzdol bo lahko vodja projekta poljubno kreiral
elemente 6Pja. Na njih bo dokal znailnosti, ki jih bodo elementi SPja imeli na projektu,
pri ¢emer bo uporabljal enega alidveled€ih operativnih indikatorjev:

 planiranje elementa(®ja, za katerega Zeli &rdovati dejanske stroske,

 kontiranje elementa@ja, na katerega Zeli poslati stroske in

« fakturiranje elementa(@®ja, na katerega Zeli poslati prihodke.

Vodja projekta bo moral v procesu podrobnega pdanjer dol@iti osebe odgovorne za
posamezne element€ Bja, podrgje kontrolinga ter strodkovne in profithe centre.

Kreiranje mreznega plana bo naslednji proces vrakplaniranja, ki ga bo opravljal vodja
projekta. S pom&o aktivnosti, ki tvorijo mrezni plan bo mozno pieanje ljudi, kapacitet,
materialov, produkcijskih virov in storitev potréhrza projekt. Vodja projekta bo imel pri
kreiranju aktivnosti projekta na voljo:

* interne aktivnosti (izvajajo se s kapacitetami pgd),

» eksterne aktivnosti (izvajajo se zunaj podjetja) te

» aktivnosti splosnih stroskov (uporabljene so zanipdéamje strosSkov, ki ne bodo

povezani z ostalimi objekti v SAPu).

Na interni aktivnosti bo potrebno délo trajanje ter delovno mesto, na katerem se bo
aktivnost izvajala. Interne aktivhosti se bodo w@hbdale tudi za nak@anje materialov
proizvedenih v podjetju, ki se bodo porabljali najpktu. Eksterna aktivnost predstavlja
povezavo z nabavnim sistemom. Vodja projekta bazldra info-zapisa in dokdtvijo
potrebne koliine na eksterni aktivnosti sprozil nabavi signairama interno narélo za
nabavno povpraSevanje. Naslednja aktivnost kreramyeznega plana bo povezovanje
aktivnosti. Aktivnosti se bodo povezovale z relaaij:

» konec-zéetek (t.j. relacija, pri kateri se mora predhodktivaost kortati, preden se

lahko naslednja zae),
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o z&etek-zaetek (t.). relacija, pri kateri se neka aktivhost more zé&eti, preden se
druga ne zéne),

* konec-konec (t.j. relacija, pri kateri se nekaaibist ne more katati, preden se druga
ne korta) ter

» z&etek-konec (t.j. relacija, pri kateri se neka aktst ne more kamti, preden se
druga ne zéne).

Naslednji proces planiranje mejnikov bo izvajal jo@rojekta po potrebi. Mejniki se bodo
uporabljali ali za dogodke, ki se pojavijo tekomilgnjskega cikla projekta ter so posebnega
pomena, ali pa za sprozanje vnaprej definiranitkkéyrv Projektnem sistemu. Mejniki bodo
dodeljeni na aktivnosti mreznega plan ali eleme®@®ja. S planiranimi mejniki bo imel
vodija projekta moznost v Projektnem sistemu:

» sprozati vnaprej dot@ne funkcije mejnika v aktivnostih mreznega plana,

» uporabljati tehniko mejnikov v analizi dodane vreshi ter

» dolocati datume v planu fakturiranja za né&to kupca.

Pri procesu terminiranje bo vodja projektatmo vna3al datume v strukturiC8 ali v
mreznem planu, ali pa mu bo sistem avtodmatiizraunal terminski plan. V sistemu bo imel
na razpolago:

« osnovne datume, ki so fiksni datumi in jih je pbtre r@no vnasati v strukturo(@,

* napovedane datume, ki sodakovani datumi in nam lahko sluzijo za predvideean]
najboljdih ali najslabdih moznih scenarijev, v nmigdlan kot tudi v strukturo &P pa
jih je potrebno vnasati too,

» dejanske datume, ki odrazajo trenutno stanje ptajekasajo pa se lahkocrm ali pa
jih sistem prekopira iz potrjevanja aktivnosti in

« terminirane datume, ki jih sistem iztma bodisi v strukturi 8P bodisi v mreznem
planu.

Pri aktivnosti terminiranja struktureC® bo vodja projekta izbiral med planiranjem datumov
od zgoraj navzdol, od spodaj navzgor in prostinmipéanjem. Pri prvi vrsti planiranja se&se
planiranje datumov na najvisjem elementiPfa v hierarhiji projekta. Vsi datumi ostalih
elementov §Pja morajo biti postavljeni ¥asovnem okviru najvisjega elementéfga. Pri
planiranju od spodaj navzgor se datumi planirajonapizjin elementih SPja in dol&ajo
datume na vigjih elementinC®ja. Prosto planiranje datumov vkijje kontrolo datumov in
njihov prenos na element& Bja na visjem nivoju, vendar pa planiranje datumbedvisno
od hierarhije. Po terminiranju struktur€B bo vodja projekta terminiral mrezni plan. Pri
vsakem terminiranju mreznega plana sistem izvedming@anje naprej in nazaj, dalo
pominost ter potrebe po kapacitetah. Terminiranje nagaotoca najzgodnejSe datume,
medtem ko terminiranje nazaj dééonajpoznejSe datume. Rezultati procesa bodo:

* terminiran zaetek ter konec mreznega plana,

* najzgodnejSi ter najpoznejsi datumi relacij,
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* najzgodnejSi ter najpoznejSi datumi aktivnosti,

* izratunane potrebe po kapacitetah za vsako aktivnost,
* najzgodnejSi ter najpoznejSi datumi elementov akitbti,
* terminirani datumi mejnikov,

* datumi potreb za materiale ter

* izratunana pon@inost.

Stroski projekta so eden izmed najpomembnejSitofgt, ki vplivajo na uspesnost projekta,
zato nosi vodja projekta veliko odgovornost zénto planiranja stroSkov projekta. Vhod v
proces podrobnega planiranja stroskov predstavijifmskovno razbitje cene projekta, ki ga
je naredil ponudnik v inicializaciji projekta, tegrminirani datumi mreznega plana. Projektni
sistem omogea vodji projekta izréun planiranih stroSkov za objekte v mreznem planu,
sicer za vhode internih aktivnosti ter primarneo&te eksternih aktivnosti, materialov in
aktivnosti splosnih stroSkov. Pri izitanu vrednosti internih aktivnosti se lahko uporajol]
cene predpisane na stroSkovnih centrih ter vreddostcene v matinih podatkih delovnih
mest. Za planiranje stroskov eksternih aktivnostbe uporabljal sistem nabave. Planiranje
materialov dodeljenih na aktivnosti je¢eno na tiste materiale, ki so na zalogi in tiste, k
niso. Sistem za materiale na zalogi generira reoge; za izrdun planiranih stroSkov
materialov pa se uporabljajo cene deloe v matinih podatkih materialov. Za materiale, ki
niso na zalogi, se planirani stroski kmaajo v nabavnem sistemu. Za planiranje stroskot/, k
SO na primer potni strosSki, zavarovalnine, svetguvaitd. bo vodja projekta uporabljal
aktivnosti splosnih stroSkov ter na njitn@ vnasal predvidene stroske.

Planiranje kapacitet je zadnji proces planiranja.v8dako delovno mesto, ki je doémo na
interni aktivnosti, bo vodja projekta délibtako razpolozljivost kapacitet kot tudi formuia
izraéun potrebe po kapacitetah. Kooperantske storitveateriali se bodo planirali s pojo
eksternih aktivnosti. Vodja projekta bo lahko ugidal razpolozljivost kapacitet ter zahtev
po kapacitetah s funkcionalnostjo izravnavanje kapav Planski tabli. Z izravnavanjem
kapacitet bo mozno izravnavanje premalo in ptewbremenjenih kapacitet, doseganje
optimalne obremenjenosti strojev in proizvodnihj liar izbiranje najprimernejSih resursov.

Slika 17: Procesi planiranfojekta jeklena montazna zgradba

Podrobno Kreiranje
Zacetek planiranje mreznega
strukture SCP plana

Planiranje
mejnikov

A 4

Terminiranie N Planiranje Planiranje Lansiranje Konec
J stroskov kapacitet projekta

Vir:Lasten
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Na koncu planiranja projekta bo vodja projekta gpraroces lansiranja projekta.

3.3.3 Izvajanje

Bistvo izvajanja projekta je, da po usmeritvah eogjojekta projektni tim, dobavitelji in vsi
ostali sodelujdi izvajajo aktivnosti, ki so bile dot@ne pri planiranju projekta z namenom
doseganja ciljev le-tega. Poleg izvajanja plangeita bodo séasno potekali tudi procesi
avtorizacije dela, zbiranje informacij in distribjacinformacij.

Pri projektih jeklena montazna zgradlis@ bo proces avtorizacije dela opravljal v primeru
tezav s proré&unom na projektu. Na vsaken@’B elementu bo dodeljen préte in v primeru
prekora&itve dolosenega odstotka predvidenih sredstev grama za doléen element SPja

bo sistem avtomatno opozoril na prekotitev odgovorno osebo za elemeritf3a ter vodjo
projekta. Slednja bosta morala nato poiskati svagddti bodo omoggala nadaljnje delo na
konkretnem elementu(®ja. V primeru v&ih prekoraitev prorauna doléenega elementa
SCPja ali v& elementov S§Pja bo moral vodja projekta za pdeaje sredstev zaprositi
projektni svet.

Proces zbiranja informacij ni pomemben samo priajanju projekta, ampak tudi pri
kontroliranju projekta. Za spremljanje projektazelo pomembno poznati odgovor na dve
bistveni vpraSaniji, in sicer:

» Koliko ur oziromacasa resursi Ze izvajajo daleno aktivnost®er

* Koliko casa je Se potrebno za dok@mje aktivnosti?

Odgovora na navedeni vpraSanji predstavljata kwrishformacijo za vodjo projekta in
odgovorne osebe elementoCMa za predvidevanje, ali bodo aktivnosti doame v
predvidenem roku in ali bo potrebno vloziti dodateapor v doko&anje aktivnhosti. V
Projektnem sistemu bo mogm pridobivati informacije s potrjevanjem, ki dokumtiea stanje
aktivnosti in stanje elementov aktivnosti mrezngdmna ter priskrbi informacije o tiau
nadaljevanja projekta. Potrjevanje avtor@abi Sprozi:

* posodobitev informacij o zasedenosti resursov@wiega delovnega mesta,

» zapisovanje dejanskih stroSkov ter

» posodobitev podatkov o aktivnosti mreznega plapa @reostanek trajanja ter dela).

Pri potrjevanju se bodo vnaSali dejanski podatki,. rstopnja dovrSenosti, delovno mesto,
datumi, trajanje in napovedane vrednosti. Za pednpge ur se bo uporabljala funkcionalnost
Projektnega sistema imenovana Cross ApplicationeTiaheet (CATS). Proces zbiranja
informacij bo vkljuteval tudi zbiranje informacij o dejanskih datumiatere bo mozno na
elemente 8Pja vna3ati réno ali pa jih bo sistem avtométio prekopiral na elemente8Bja

iz potrjevanja aktivnosti. N@n zapisovanja sprememb dejanskih datumov je odvize
nasina planiranja datumov za element€Ra. V primeru, da so datumi planirani od zgoraj
navzdol ali od spodaj navzgor, sistem kopira déjandatume iz elementov(C®ja na
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spodnjih nivojih na viSje. V nasprotnih primerih pa dejanski datumi posodobijo na tistih
elementih €Pja, ki imajo dodeljene mrezne plane ali aktivnoStstem bo pri terminiranju
naprej uporabljal dejanske datume aktivnosti mrgaran ter potrjene ure na aktivnostih za
izratun novega kotnega datuma projekta. Sistem nato terminira nazaporablja osnovne
datume za dokanje pominosti. Vodja projekta bo imel z informacijami o pi@nmosti
aktivnosti nenehen pregled nad doseganjem rok@rajaktu. Dejanski stroski ter obveznosti
stroSkov bodo nastajali zaradi poslovnih transakaijprojektu v Projektnem sistemu ter v
spremljaj@ih sistemih. V projektnem sistemu predstavljajo ednosti stroSkov za aktivnosti
kot so na primer potrjevanje aktivnosti, dobavehavwma nardila, nabavna povprasevanja,
itd. Dejanski prihodki se bodo vnasSali v Projeksistem preko komercialnih transakcij
knjizenja v finagno ra&unovodskem modulu ter preko fakturiranja v prodajistribucijskem
modulu.

Slika 18: Procesi izvajanja in kontrolirargeojekta jeklena montazna zgradba

Avtoriziranje
dela

Zbiranje
informacij

Distribuiranje
informacij

—» Kontroliranje

it

Vir: Lasten

Proces distribucije informacij bo zmojekt jeklena montazna zgradbaloten v&inoma zZe v
nastavitvah pravic za vsakega uporabnika Projektrségfema. Trenutno je komunikacijski
nairt dolaten le za obve®nje odgovornih oseb posameznih element@Pj§, vodij
projektov in¢lanov projektnega sveta o prekéitaah pror&una na projektih.

3.3.4 Kontroliranje

Kontroliranje projekta se dogaja igasno kot izvajanje projekta. Vodja projekta ter
odgovorne osebe posameznih element6Pj8 bodo imeli v Projektnem sistemu na voljo
vrsto orodij, funkcionalnosti, analiz in paibza uspesno kontroliranje projekta.

Kontrola razpolozljivosti prora ¢una

Osnovni element kontroliranja préma je nadziranje sredstev. Pregled nad sredstvi
prikazuje, katera sredstva so ze bila dodeljenamog@a nenehen dostop do njih. Kljub
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temu pa lahko v zgodnji fazi projekta obveznosto&tov posebno pri krithih projektih
prekor&ijo razpoloZljiva sredstva.

Poleg pasivne kontrole razpoloZljivosti, ki jo onodg pregled nad sredstvi, obstaja v
Projektnem sistemu tudi orodje za aktivho kontralazpoloZljivosti, ki prepréuje
prekor&itev obveznosti stroskov Se preden se le-ti pajavij

Pri izvajanju poslovne transakcije, kot sta na prinkreiranje nabavnega naia in
dodeljevanje le-tega na elementMa, sistem preverice imamo dovolj razpoloZljivega
prora&una projekta ali lansiranih sredstev za pokritjeoZie so tudi nastavitve tolegarih
mej in v primeru, da poraba na projektu presezeranino mejo, sistem sprozi dalene
akcije, npr. poslje odgovorni osebi obvestilo o koretitvi. Ravno tako pa so predmet
kontrole razpoloZljivosti dodeljene vrednosti v @mem planu ter natda na projektu.

Vodja projekta lahko dot:

» ali se bodo pri kontroli razpoloZljivosti upoSteaalansirana sredstva ali aktualni
proratun,

» ali bo kontrola razpolozljivosti temeljila na letneali skupnem proraunu,

» katere poslovne transakcije (npr. nabavna tiaran dodeljevanje v stroSkovnem
racunovodstvu) so predmet kontrole razpolozljivosti,

» ali bo pri transakcijah uporabljen odstotek porab@bsolutna varianca ter

» katere akcije se bodo sprozile pri transakcijah.

Projektni sistem odgovarja glede na viSino pre&bra pror&una in postavljene tolerane
meje z:

* opozorilom,

* opozorilom in e-posti vodji projekta,

» obvestilom o napaki.

Informacijski sistem Projektnega sistema

Informacijski sistem Projektnega sistema j@nkovito ter fleksibilno analitino orodije, ki
omogaa izdelavo raznovrstnih analiz projekta. Informaap na voljo na:
» statusih projekta, ki opisujejo trenutno stanjejgkta v I&i razlicnih dejavnikov, ki
vplivajo na stanje, ter
* napredku projekta, ki pove, kako se projekt razimeoblikuje osnovo za ustrezne
ukrepe.

Ker vsi sodelujéi ne potrebujejo enakih informacij, informacijskstem Projektnega sistema
priskrbi podatke glede na stopnjo podrobnostipldglaiijo uporabniki, na primer na:
* prora&unu,
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o stroskih in prihodkih,

» financah,
» strukturi projekta in terminskem planu ter
e virih.

Primerjava razlinih verzij enakega projekta bo pogost najboljSa zetmerjene napredka
projekta. V projektnem sistemu je natreozno kreiranje verzij, ki so odvisne bodisi@sda
bodisi od statusa.

Analiza napredka

Za uspesno kontrolo projekta ne zadostujejo samocim, ki prikazujejo stroske, resurse ali
datume. V analizi napredka je mozno pridobiti upoe informacije o izvedbi projekta, ko
povezemo variance z dejavniki, ki jih povZago. Projektni sistem iztana vrednost
izvedenega dela na aktivnosti projekta pomnoZenara&unanim odstotkom dovrSenosti
aktivnosti na osnovi vrednosti, kot so na primeanpani stroski za aktivnost. Analiza
napredka je primerna tako za nadziranje notranyedize projekta kot tudi za zunanje
poratanje kupcu.

Projektni sistem je mozno prilagoditi in za izvg@analize napredka izbrati razie metode
merjenja. MoZno je na primer oceniti stopnjo dolamosti za posamezni elementa,
izracunati razltne kvociente ter variance, ki pomagajo pri kontrstiatusa ali napredka
projekta ter analizirati razvoj teh vrednosti skées.

Metode merjenja v analizi napredka so sestavljerséed€ih tehnik merjenja:
» pravilo z&etek-konec,
* tehnika mejnikov,
e ocene,
» stopnja obdelave,
e ¢asovna proporcionalnost in
* sekundarna proporcionalnost.

Za dolaene tehnike merjenja je mozno tudi definirati pagren Metode merjenja so
kombinacija parametrov ter tehnik merjenja. Nawaslp sled& parametri:
» vrednost za zZ#&tni odstotek dokafanosti pri tehniki merjenja pravilo &etek-konec
in
* maksimalni odstotek dokoanosti pri tehnikah merjenja ocena itasovna
proporcionalnost.
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Analiza rezultatov

Analiza rezultatov je namenjena peri@dtkmu ocenjevanju projekta z namenom, da
dolocimo:

* nivo dela v teku za potrebe finarega raunovodstva,

* rezerve za manjkaje stroske ali stroske reklamacij za fitiae potrebe,

* ukrepe neizbezne izgube za potrebe fim@ga r&unovodstva ter analize

profitabilnosti,
* analizo rezultatov ter
» stroSke prodaje ali pa prihodke za hamene analié@abilnosti.

Iz analize rezultatov je pri poravhavi mozen preposiatkov v rédunovodstvo, finaéno
racunovodstvo, profitne centre ter analize profitabét.

Porocdila

Informacijski sistem Projektnega sistema véljje veliko Stevilo standardnih paiig ki
pokrivajo veino informacijskin potreb uporabnikov. Standardnargyila vkljucujejo
primerjave planirano/dejansko in proua/dodeljena sredstva.

3.3.5 Zaklju¢evanje

Proti koncu projekta bo moral vodja projekta projelakljwiti, pri cem pa sta bistvena
predvsem proces poravnave ter proces fakturiranja.

Pri zakljutevanju projekta je potrebno stroske, ki se pojapmravnati. Dejanske stroSke bo
vodja projekta lahko poravnal delno ali v celof, sicer na enega ali ¥erejemnikov.
Pripadaj@e kreditne dodelitve se na projektu avtorati generirajo. Debitne dodelitve, ki so
dolocene na projektu, ostanejo tudi po poravnavi. P@avstroski so zapisani na relevantnih
prejemnikih in so prikazani v informacijskem sisterProjektnega sistema. V SAP R/3
sistemu je mozno poravnati stroSke na slegeejemnike:

» strosSkovni center,

* projekt,

* sredstva,

» glavna knjiga,

* poslovni segment ter

* narcilo.

Za poravhavo je potrebno dolb pogoj poravnave na projektu ali matih podatkih
elementa 6Pja. Pogoj poravnave lahko vsebuje¢ vdistribucijskin pravil, ki doléajo
prejemnika poravnave, distribucijo stroSkov inggravnave.
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Slika 19: Procesi zaklii@vanjaprojekta jeklena montazna zgradba

[ Zacetek ]—V Poravnavanje

v

Fakturiranje { Konec ]

Vir: Lasten

Fakturiranje je proces olianavanja dobrin in storitev, ki izhajajo iz prodaga naloga.
Mozno je dodeliti prodajni nalog ali postavko prpaaa naloga na projekt ali ustrezen
element $Pja.

Fakturiranje je izpeljano na postavko prodajnedagaakot posamezni datum fakturiranja in
pri fiksni ceni. V primeru delnega fakturiranja ko celoten znesek fakture razdeli med
posamezne datume terminskega plana fakturiranjani&Epa je mozno razdeliti na podlagi:
* ro¢no vnesenih datumov v terminski plan fakturiramja i
« mejnikov mreznega plana projekta ali podhierarkgijreentov € Pja, ki so doldeni na
prodajnem nalogu.

Ko doseZzemo datum mejnika, se lahko kupcu faktuitstotek vseh stroSkov projekta ali pa
vnaprej dolden znesek.

Terminski plan fakturiranja lahko vkiuje tako dejanske postavke fakture kot tudi postavk
pologa. Na datume, ki so dékni v terminskem planu fakturiranja, sistem kreiahteve za
polog, ki so nato zapisane v firgrem r&unovodstvu.

Cene storitev in proizvodov narejenih po r@o pogosto niso shranjene kot fiksne cene v
prodajnem nalogu, tem¥eso fakturirane glede na dejanske izdatke. Priufadnju, ki je
odvisno od resursov, sistem uporablja informacijstmSkih na projektu kot podlago za
kreiranje postavk v zahtevku za fakturiranje. Zabkeza fakturiranje je podlaga za izdelavo
dokumentov fakturiranja.

Pri izdelavi zahtevka za fakturiranje sistem prever

* Dolocitev cene, ki izhaja iz informacij o stroskih najaktu. Kolicinska struktura in
dolotitev cene lahko predstavijata osnovo pri ash pogojin. En primer je
fakturiranje ob notranjih cenah.

» Postavke resursov glede na pogodbo in garancijsarRezne postavke resursov je
mozno skéiti, ali pa jih izlcgiti iz fakturiranja, ki je povezano z resursi.

* Funkcionalost dialoga. Zahtevek za fakturiranjen@zno r@no spremeniti ha nivoju
postavke resursa.

Ko je zahtevek za fakturiranje narejen ali spremengistem zapiSe dokument zgodovine in s
tem onemogdi dvojno fakturiranje iste postavke ter omdgoverificiranje nastanka
posamezne postavke.
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Informacije o stroskih iz dokumentov fakturiran@tako zapisani in lahko kasneje sluzijo za
namene analize rezultatov.

SKLEP

Vsa uspeSna podjetja si prizadevajo delati prawaristna pravi nén. V tak n&in
razmisljanja jih silijo hitro spreminjaj@ se razmere na svetovnem trgu, kjer je sposobnost
hitrega prilagajanja nujnost za péeganje konkuretnosti. Podjetja &jo nove poti za
doseganje wgih dobickov skozi sprejemanje novih znanstvenih discipkat je na primer
projektni management, katerega najpomembnejS&ilzost je usmerjenost v doseganje
rezultatov. Projektni management mora biti povezgoslanstvom in cilji podjetja, tako da
projekti omogdajo opazen premik podjetja k doseganju njegovihlgyogh rezultatov.
Metode, orodja in koncepti, ki so speéifo razviti v okviru projektnega managementa,
zagotavljajo doseganje stroskovnihsovnih in kakovostnih ciljev vsakega projektaanbdi
uposStevani v osrednjem delu moje diplomske naloge.

V mednarodno uveljavljenem podjetju Trimo d.d. agedajo strateSke vloge informatike pri
doseganju konkureénih prednosti, zato so se vcetku leta 2005 lotili projekta uvedbe
novega sistema celovitih poslovnih reSitev. Predloog bil izpeljan projekt izbora novega
informacijskega sistema, ki je predstavljen v dragsklopu diplomske naloge in katerega
rezultat je bila odléitev vodstva podjetja za nakup in implementacijdcSAf? Business Suite.
Namen projekta uvedbe novega ERP sistema imenowamsTje nadgradnja informacijskega
sistema z mySAP Business Suite, ki je sodobno,paingeno ter razvojno in kadrovsko
podprto orodje in bo zagotavljalo ustrezno inforijsko podporo za povezovanje vseh
vitalnih procesov v podjetju. Aktualni projekt Trisnje predstavljen s pormj@ metodologije
PMI, ki vodenje projektov razdeljuje na pet osndvmirocesov (inicializacija, planiranje,
izvajanje, kontroliranje in zakljievanje).

Vecji del moje diplomske naloge je namenjen opisu tandardizaciji bod&h kljuc¢nih
procesov projekta jeklena montazna zgradp&i so podprti z mySAP Buisness Suite
modulom Projektni sistem. Pri oblikovanju bédoklju¢nih procesov sem izhajal predvsem
iz teoreténih spoznanj projektnega managementa, metodolBdiike internih gradiv Trima in
internih gradiv pridobljenih tekom Solanja ter iglavnic modula Projektni sistem v projektni
skupini Projektni sistem. Poleg k§nih procesov, ki se bodo odvijali nqaojektu jeklena
montazna zgradb&o opisane tudi najpomembnejSe funkcionalnostrimdja Projektnega
sistema, ki jih bodo kami uporabniki v Trimu imeli na voljo pri opravljamjprocesov in
aktivnosti.

Po prehodu na mySAP Business Suite v letu 2006 kejamsko ugotovili koristnost novega
ERP sistema ter njegov prispevek kéjveuspesnosti in &inkovitosti tako projektnega
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managementa kot tudi celotnega poslovanja podjgifao d.d. Glede na dosedanijidna
projektnega dela na projektu Trimis, ki upoSteva Wsstvene koncepte, metode in orodja
projektnega managementa, ter glede na prizadevassh Trimovih sodelujph in
usposobljenostjo uvajalne ekipe IBMa Slovenije,bogene dvomim o uspesnosti uvedbe in
kasnejSe uporabe modula Projektni sistema terilosteddulov mySAP Business Suite.
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SLOVAR TUJIH IZRAZOV

ANGLESKI IZRAZ KRATICA  SLOVENSKI IZRAZ

Accelerated SAP ASAP pospesSeni SAP

Critical Path Method CPM metoda kéie poti

Customer Relationship Management CRM upravljanesan s kupci
Enterprise Resource Planning ERP celovite posloe$ieve
Manufacturing Resource Planning MRP I planirarifew proizvodnje
Materials Requirement Planning MRP planiranje maleih potreb
Program Evaluation and Review Technique PERT mebodae in kontrole programa
Suply Chain Management SCM upravljanje oskrbovabregge
Supplier Relationship Management SRM upravljanjecsv z dobavitelji

Work Breakdown Structure WBS strukturélanitev projekta (&P)



