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UvoD

Ceprav je na$ vsakdan sestavljen iz rutinskih inaptajocih se dogodkov, je nepredvidljivost
tista zndilnost, ki nas v Zivlenju¢aka za vsakim ovinkom. Prav spremembe in njihova
pogostost so tiste, ki nas silijo vaneno spopadanje z njimi. Vsak dan se tako v nasaselmem
svetu kot tudi na podiih naSega delovanja stgemo s projekti in projektnim gaom dela.
Projekti so po svoji definiciji enkratni, posebm B0 ciljno usmerjeni. Projekti stéasovno
omejeni, za projekte je tigmo tudi, da so finaino omejeni. Projektni management je skupek
tistih znanj, ki nas bo zadovoljivo pripeljal doesntitve projekta. Je torej ciljno usmerjen
dinamien proces, ki nas bo pripeljal do urésne projekta v predvidenemiasu, v okviru
natrtovanih stroskov ter z doseganjem zazelene kakbvo

Potrebe ljudi se v sodobnem svetu neprestano spjaoipojavljajo pa se&isto nove potrebe po
proizvodih in storitvah. Zaradi globalizacije saseetrgi odpirajo na Siroko. Ker se tehnologija v
sodobnem svetu dnevno spreminja in nadgrajuje, sielezence trgov v neprestano
izboljSevanje svojih proizvodov in storitev. To za podjetja edini ran, da ohranijo svoj
konkurergni polozaj na trgu ali da ga celo izboljSajo. Samastreznim planiranjem in uspesno
izvedbo plana bomo lahko ponudili trgu nov ali igBan proizvod oziroma storitev in dosegli ta
rezultat véim krajSeméasu, ob uposStevanju zmernih stroSkov.

Zaposlena sem v malem oziroma mikro podjetju sypeaposlenimi. Glavna dejavnost podjetja
je izvajanja elektroinStalacij. Prav narava delatgka, da delo dnevno poteka iz projekta v
projekt. Kot malo podjetje ima naSe podjetje velipednosti pred velikimi podjetji, ki se
ukvarjajo s to dejavnostjo, hkrati pa se¢sfe tudi z mnogimi tezavami, ki so tipie za mala
podjetja. Slabo planiranje dela, preobremenjenastnika in delavcev, zamujanje z izvedbo
planov so med glavnimi tezavami.

Namen diplomskega dela je s pridobljenim znanjeihopiti in izboljSati sposobnosti planiranja,
predvsem planiranja dela ter s tem @oZeleni rezultat brez prekomerne obremenitve dmav
v casu izvedbe v izbranem podjetju. Namen je pristopitdelu tako, da se delo &
sistematino planirati ter planirati na e, da zaposleni ne bodo trajno preobremenjengdese
bodo projekti zakljdili v predvidenih rokih.

Cilj dela je zdruziti teoretha znanja iz literature s spoznaniji o trenutnemjsgta podijetju. Cil]
je tudi spoznati specifne lastnosti malih podijetij, smisel projektov inogpati projektni
management. Hkrati je cilj razviticinkovitejSi pristop k planiranju, podati predlogekaterimi
bi podjetje, v kolikor bi jih upoStevalo, regno delovalo bolje.

Diplomsko delo je razdeljeno na Stiri poglavja. i¥aj so predstavljena teor@ta izhodiga s
podraija managementa projekta, ki so mi sluzila kot iz za razumevanje stanja v podjetju
in kot vodilo za izvedbo izboljSav v konkretnem padpli. V prvem poglavju sem opredelila, kaj
je projekt, znailnosti projektov, cilie in namene projektov in jenjski cikel projekta ter
vecprojektno okolje, nato sem predstavila managemeasjektov, kaksni so koraki projektnega
managementa in kakSna znanja in sposobnosti magt manager. V drugem poglavju sem
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predstavila metode in tehnike planiranja aktivn@stsa, stroskov, virov in obvladovanja tvegan]
ter obvladovanje virov v wprojektnem okolju. V tretiem poglavju pa navajamadimosti
majhnih podijetij ter prednosti in slabosti le-té&bt se izkazujejo tudi iz zdanosti podjetja, v
katerem delam. \Eetrtem poglavju sem predstavila podjetje in tezav&aterimi se stelje.
Zaradi oRutljivosti podatkov ga bom poimenovala podjetje Rredstavila sem prednosti
sistemattnega planiranja, moznost izvedbe Se dodatnegakpadjer z uporabo metod planiranja
in obvladovanja virov predstavila tak plan dela, do pripeljal do Zelenega zakika v
predvidenentasu, brez preobremenitve delavcev.

1 PROJEKTNI NA CIN DELA IN MANAGEMENT PROJEKTOV
1.1 Opredelitev pojma projekt

Slovar slovenskega knjiznega jezika itwo projekt opredeljuje kot:

* 1 kar dol@a, kaj se misli narediti in kako naj se to urésma’rt: izdelati, predloziti projekt;
projekt Solske reforme; projekt za modernizacijdjpga / finargni, investicijski projekt;
idejni, tehnéni projekt stroja; raziskovalni projekt; vesoljgkiojekt

e 2. grad. skupek ratov, tehnénih opisov in popis strosSkov za kak objekt, oldppoarhitekti
so izdelali ve projektov; projekt ceste, spomenika, stavbe; prapektricne napeljave /
gradbeni projekt
¢ arhit. glavni projekt glavni riat // izdelovanje, urestévanje tega: financirati, kreditirati
projekt; sodelovati pri projektu

e 3. publ., navadno s prilastkom umetnisko delo gleal@amen, da se izvede,
uresnéi: komisija je filmski projekt potrdila; glasbergledaliski projekt / uspeh mladega
igralca pri projektu

e 4. knjiz. osnutek, predlog dalenega besedila: razpravljati o projektu resolucig&ona

Projekt je nart, osnutek, zlasti stavbni ali gradbeni (LeksiKdankarjeve zalozbe, 1988).

Projekt je z#&asno prizadevanje za ureStev edinstvenega izdelka, storitve ali rezultata
(PMBOK, 2004, str. 374).

Hauc pravi, da pojem projekt izraZza ramk pomene (Hauc, 2007, str. 26):

* Dokumentacijo, n&t, elaborat.

e Tehntno in drugo dokumentacijo.

* Projektno dokumentacijo, kot npr. projekt za pridie gradbenega dovoljenja, projekt za
razpis, projekt za izvedbo.

« Nairt postopka za izvedbo projektnega namena.

e Objekt v pripravljalni fazi za gradnjo.

e Objekt v gradniji.

* Investicijo, nalozbo.

* Procesni ciklus, ki se zaradi svoje gih@osti loCi iz tekatega poslovanja in se posebe;j
organizira.



* Terminski plan neke zakl§ene akcije posebnega pomena.
* Idejo, namero, p&eprav Se ni izvedena.

Definicije projekta lahko razdelimo na tiste, kiopkt opredeljujejo kottasovni in ciljno
usmerjen proces, in tiste, ki poudarjajo vlogo @zia namero projektov (Hauc, 2007, str. 27).
Hauc tudi pojasnjuje, da pojem projekt opredelujegslednje zrignosti:

* vsebuje nove in neznane naloge,

e privede do spremembe v dnevnem delu in ali podpjd,

» zahteva prave ljudi ob pravetasu, ki imajo razéina znanja in navadno ne delajo skupaj,
e jecasovno omejen.

1.2 Razlika med vsakodnevnimi opravili in projekti

Vsakodnevna opravila so ponavljggose opravila, izvajajo se na podlagi dolgoletakugenj ali

po dogovorjenih navodilih, predpisih in postopkibdi njihovo trajanje je dokeno oziroma se
lahko z veliko natatmostjo in brez velikih odstopanj predvidi. &m so doldeni delavci, ki ta
vsakodnevna opravila opravljajo. Sredstva, potrekaaizvedbo, so znana, tudi rezultati
vsakodnevnih opravil so v naprej znani incpkiovani. Tveganje za ne izvedbo je minimalno in
je lahko posledica le nekih enkratnih dogodkov.

Projekti pa imajo slede zn&ilnosti (Stare, 2011, str-3):

e Zacasnost oziroma ka@nost; ker je projekt po svoji definiciji edinstvema tano dolaien
zatetek in konec trajanja.

» Enkratnost; projekt je edinstven, ker je proizvéicstoritev, kot rezultat projekta edinstven.
Ceprav so bile aktivnosti potrebne za izvedbo v nekolju rutinske, ni verjetno, da se
bodo ponovile na isti lokaciji, z istimi delavcijstim nar@nikom.

e Usmerjenost k cilju; s projektom Zzelimo dos@ek cilj, vse aktivhosti so usmerjene k
doseganju le-tega, projekt se zakijlkko dosezemo cil].

* Omejenost; raztni faktorji omejujejo realizacijo projekta npr: kakost, kowni rok,
financna sredstva, zaposleni, lokalna skupnost,..

* Kompleksnost; izhaja iz narave projektov samih,skag za izvedbo projekta potrebno
satasno delovanje aktivnosti ljudi z raalimi znaniji in sredstvi. Usklajevanje le-teh ter
kontroliranje rokov, stroSkov in izvajanja je nujno

 Povezanost in soodvisnost projektnih aktivnostijad@, ki sestavljajo projekt, so
soodvisna, druga morajo potekati pértem zaporedju, upoStevati je treba tudi dejstvo, da
pri projektu sodelujejo delavci, ki opravljajo hkirgée druga, redna dela, ki ne smejo zastati.

* Konfliktnost; kaze se predvsem v nasprotju inteves®d delezniki projekta: naioikom,
projektnim timom, javnostjo.

« Tveganost; je povezana z edinstvenostjo projektdaVe se lahko pojavijo z n&rokom,
na projekt lahko vpliva javnost ali vplivni posameéd, okolje, vreme, zakonodaja — kar
vpliva na to, da se projekt ne zakijjw predvidenih okvirih.



Projekti so torej enkratni in posebni, njihov reaulje edinstven proizvod ali storitev, torej so
cilino usmerjeni. Projekti so kéni, torej socasovno omejeni, imajo ¢oo dolaien svoj zaetek

in konec, projekti so tudi fin@&no omejeni, imajo Ze v naprej doeno omejitev finaénih virov.
Projekti pomenijo vzporedno ali zaporedno povezaktivnosti ljudi razlénih znanj, ki
privedejo do izdelka ali storitve ustrezne kakowvobtuposStevanju ustreznih standardov in glede
na zahteve natoika. Udelezenci projekta razhih znanj in predhodnih izkuSenj sestavljajo
projektni tim, ki mora skrbeti za izvedbo projektadolocenemcasu, z doléenimi stroski ter
ustrezne kakovosti.

Projekti kot taki niso namenjeni sami sebi. Njihemisel je prinesti dolgotme koristi. Pri
namenu se sprasujemo, zakaj sploh izvajamo proj@&ten projekta je torej neki posredni
cilj, ki se ne uresii neposredno v okviru projekta, ampak ga na datjgiuresniijo ustvarjeni
proizvodi projektaCilj projekta oziroma naloga projektnega tima je, d&rt@ane proizvode
(obseg) ustrezne kakovosti ustvari v okviru plamégacasa in predvidenih stroskov, nangk
projekta pa bo po koncu projekta z izk¢aBjem proizvodov projekta dosegel svoje poslovne
cilie, kar je namen projekta.« (Stare, 2011, s§). Tako je lahko cilj projekta izdelava in
vzpostavitev novega informacijskega sistema v pgpdjenamen projekta pa je posl&do
skrajSanj&asa proizvodnje, nizanje strosSkov dela, @awvge obsega proizvodnje,....

1.3 Delezniki ali udelezenci projekta

UdeleZenci projekta oziroma delezniki projekta s@sgmezniki in organizacije, ki so aktivno
vkljuceni v projekt oz. njihov interes lahko pozitivhoi alegativho vpliva na izvajanje in
koncanje projekta, ¥asih so z izvedbo projekta interesi udelezencewzagi. S svojo Mo
lahko vplivajo na cilje in izide projekta. Vodstywojekta mora vplivheze prepoznati, déto
njihove zahteve in ptakovanja, obvladati njihov vpliv v smislu dosegapgeitivhega rezultata.
Pozitivni delezniki so tisti, ki bi z uspeSnim inith projekta pridobili neko korist, le-ti naj bi bil
vkljuceni v projektno organizacijo in v samo izvajanjejpkta. Negativni delezniki so tisti, ki
ob uspehu projekta vidijo zase negativne posletosebno pozornost je potrebno posvetiti prav
negativnim udelezencem, saj bi z zanemarjanjenovijthinteresov lahko negativno vplivali na
realizacijo projekta (PMBOK, 2004 str. 24-25).

Po PMBOK so glavni udelezenci v projektu sl&d@MBOK, 2004, str. 26; Stare, 2011, str-25
28):

* Projektni manager je oseba odgovorna Zmkovito izvedbo projekta v smislu izdelave
kakovostnega izdelka v ddlenem ¢asu in s planiranimi strosSki, to naj bi dosegel z
ustreznim planiranjem, organiziranjem, vodenjerkantroliranjem.

e Stranka — nanik — kupec je oseba ali organizacija, ki bo &anproizvod uporabljala.
Narainik je lahko notranji (v okviru organizacije, kjese projekt izvaja) ali zunaniji
naranik. Narainik (oziroma njegova potreba) je tisti, ki powv&granastanek projekta.
Naracnik je tisti, ki dola@i namen in cilj projekta, potrjuje vmesne faze javga projekta in
prevzame proizvod.

* lzvajalska organizacija je tista, katere delaveajajo projekt.
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« Clani projektnega tima so izvajalci projektnih akidsti, ki sodelujejo s projektnim
managerjem pri planiranju in kontroliranju aktiviios

* Vodstveni tim projekta so delavci z najjyien strokovnim znanjem in so daleni ze pred
zaetkom priprave projekta. Med samim planiranjem gkta ali izvajanjem projekta se
lahko dodaja Se nove delavce, ki so vidimi v SirSi projektni tim, le-tem pa se lahko
pridruzijo Se zunaniji pogodbeni izvajalci.

» Skrbnik projekta je oseba, ki skrbi za to, da baljetpe imelo kar se da veliko korist od
projekta. Izbrati mora managerja projekta ter mmagati. Navadno zeli sodelovati pri
oblikovanju ciljev projekta, nadzoruje delo timanadzoruje izvajanje projekta.

e Vplivnezi projekta so osebe, ki nastopajo v okwirganizacije projekta ali zunaj nje, niso
neposredno vkljigeni v izvedbo projekta, lahko pa s svojo odkritopalkrito podporo ali
nasprotovanjem projektu oo vplivajo na njegovo izvajanje. Projektni tim radyiti nanje
posebej pozoren, spoznati njihov vpliv, zadovoljjthove interese ali se izogniti njihovemu
(negativnemu) vplivu.

* Projektna pisarna, v kolikor obstaja v izvajalskyanizaciji, je lahko udeleZenec, takrat ko
ji je dodeljena odgovornost za izid projekta.

1.4 Zivljenjski cikel projekta
1.4.1 Opredelitev Zivljenjskega cikla projekta

Ena od glavnih zr@nosti projekta je kotnost, projekti imajo definiran svoj &etni in koreni
datum.Ceprav se projekti izvajajo na ragiih strokovnih podrgih, njihova dejavnost poteka
skozi ve tipi¢nih faz, ki so skupne vsem. Te faze in njihovo zag@ predstavljajo Zivljenjski
cikel projekta. Ker pa je vsak projekt edinstveahido zaporedje faz imenujemo tudi Zivljenje
projekta (Rozman, 2008). Avtorji navajajo r&mk faze projekta, od ideje projekta do
uresnéitve projekta, le-te se razlikujejo od naravermjanja projekta. Zivljenjski cikel gre od
osnovne zamisli — ideje, do izjemno nata@ga planiranja vseh faz izvedbe te ideje. Tu se
planira vse zaporedne faze dela, ki so potrebnevaalbo, terminski plan izvajanja, planira se
vsa potrebna sredstva, kadre, potrebne za izvgtlnara se stroske in vire financiranja projekta.
Dobro je v tej fazi n&tovati tudi varovala za primer nepredvidljivih dmtkov — tveganj. Bolj
natargna kot je faza planiranja, boljSa bo faza izvedlama. V vseh fazah je potrebno izdelati
tudi ustrezne dokumente, nailo projekta v fazi snovanja, elaborat projektapkiobve&al vse
deleznike podjetja 0 poteku projekta, ob koncygkta Se zakljtno porailo (Stare, 2011).

Kot navaja Stare, v osnovidiono Stiri faze Zivljenjskega cikla projekta (Stag®11, str. 20, 88;
povzeto po Cleland 2007, Dinsmore 2010, Frame 2003)

1.4.2 Faza snovanja
Snovanje je kot faza z&itno le za interne projekte in v domeni némika projekta. V fazi
shovanja moramo ugotovi potrebnost projekta - namearceniti préakovane tinke projekta —

dolcciti cilj. V tej fazi podamo zamisel oziroma ugotcseé priloZznost ali potreba po proizvodu,
storitvi,utemeljiti moramo potrebnost projekta. &ka preveriti moramo smiselnost projekta.
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Faza snovanja je z@itna za interne projekte v podjetjih, kjer se b@zadn denar podjetjem
vracal nek nedol®en ¢as, na primer razvoj izdelka, postavitev proizvodinge,...V tej fazi
lahko predimo ve alternativ, zato preverjamo moznosti za izvedlgotavlja se tudi smotrnost
projekta, na primer s SWOT (SPIN) analizo in s gtuidvedljivosti. Tu dol@imo vire projekta,
obseg projekta, okvirni plan potekanja projektdudi tveganja, katerim je projekt izpostavljen.
Rezultat te faze je nafibo projekta.

Faze snovanja pa ne izvajajo tisti, ki projekteajajo za zunanjega naitka. To so gradbeni
projekti, projekti razvoja tehnologije za zunanjegaanika, inzenirski projekti. Mednje spada
tudi naSe podijetje. Kadar se projekti izvajajo aaanjega nakmika, se projekt kot tak Zae na
podlagi povprasSevanja ali javnega razpisa inease s fazo planiranja.

1.4.3Faza planiranja

V fazi planiranja se projekt prenese na projekini katerega vodi projektni manager. Planirati
je potrebno vse potrebne faze aktivnosti, da bomapekt pripeljali do zelenega cilja. Tako
pripravimo mrezni oziroma terminski plan, plan wirglan stroskov ter plan tveganj. Samo z
natargnim planiranjem lahko zagotovimo nizje stroSke tiwe, skrajSamaias izvedbe ter
pove&amo kakovost proizvoda. V tej fazi se projektnemmutdolcii tudi vioge, odgovornosti,
razmerja medlani tima in ng&in komunikacije medlani. Ker projektni tim navadno sestavljajo
delavci razlénih strok z razinimi izkuSnjami, je potrebno le-te natamo seznaniti s cilji in
namenom projekta, spoznati njihove poglede gledgekta in jih uskladiti. Kadar v projektu
nastopajo tudi zunaniji izvajalci, ki imajo omejemir informacij, je seznanitev le-teh s cilji
projekta nujna. Rezultat te faze je elaborat ptajek

1.4.4Faza izvedbe

Vse kar je bilo v fazi planiranja planirano, seey fazi realizira. Bolj kot je plan kompleksen,
tezje je delo projektnega managerja. V tej fazinggolj pokaze strokovnost ter vodstvene
sposobnosti managerja. Vodenje je vplivanje, dedegg nalog, dajanje napotkov, motiviranje,
sodelovanje, informiranje, ozawa®je, kontroliranje,... Faza izvedbe je tista, v kasedeluje

faee

redna poréila o izvedbi projekta.
1.4.5Faza zakljuéevanja

V tej fazi se projekt zaklji in preda naréniku. Pripravi se zaklgna dokumentacija. Izdelajo se
porctila in navodila za nakmika. Rezultat te faze je zakdjuo por@ilo.

Projektni ciklus torej sledi zivljenju projekta omatetne zamisli do kaimega proizvoda.
Projektni ciklus doloda deleznike projekta, njihove odgovornosti, zaggdastrukturo vodenja in
kontrole ter n&ine komunikacije in prenosa potrebnih informacijziikljucka projekta. Na Sliki
1 so razvidne faze v zivljenjskem ciklu projekta.



Slika 1: Faze projekta

Odlocitey Odlocitev Odlocitey
o snovanju o pripravi o izvedbi ZakljuCevanje

Snovanje Priprava Tzvedba (1zkoriscanjc)

Naroénik < Projektni tim > Naro¢nik

Vir: A. Stare, Projektni management: teorija in gsa, 2011, str. 21.
1.5 UspesSna in @inkovita izvedba projekta

Kot navaja Turner (2009, str 47), je za dosegasjeeba bistveno z vsemi delezniki projekta
uskladiti kriterije uspeha. To je za uspeSnost gkt nujen in ne le zadosten pogoj. Za
doseganje tega:

e morajo vsi delezniki slediti istemu kémemu cilju,

» vsi delezniki morajo slediti isti projektni stratggslediti isti poti,

* Ze najmanjSa razlika v razumevanju &oega cilja bo privedla do drugah rezultatov od
planiranih v smisl¢asa, kakovosti in stroSkov.

Bistveno za doseganje rezultata projekta — proiavpdojekta je, da se vsiani projekta
poistovetijo s proizvodom, razumejo, katere aktsthoaas bodo pripeljale do Zelenega rezultata
in aktivnostim nataino sledijo.

Stare (2011) navaja, da so kriterifinkovite izvedbe doléeni z jeklenim trikotnikom in so torej

cas, stroSki ter obseg ali kakovost. Z njimi se qgendelo projektnega managerja in
projektnega timaCe pa se le-ta prevesredotei na winkovito izvedbo projekta, lahko ogrozi
SirSi namen projekta oziroma uspesnost projektdaéaga.

Za uspesnost projekta je odgovoren naio projekta. Pogosto se dogaja, da se ta prissbjno
vsaj deloma prenasSa na managerja in projektniltispesnost projekta je ¥dot dejstvo, da se
projekt izvede v ptiakovanih stroskih, planiranetiasu in préakovanem obsegu ali kakovosti
proizvoda. UspesSen projekt je torej tisti, ki pol€gnkovite izvedbe prinese tudi koristi. Le-te so
na primer: nizki stroski prihodnjega vzdrzevanjapwpravil, realizacijo bodh pricakovanih
koristi, projekt lahko prinese neko dodano vrednodblgor@ne prihranke, urestitev
pricakovan] narénika, tistih préakovanj, ki niso bila uradno podana v zahtevah dmaka.
UspesSnost projekta se kaze tudi v tem, ker lahkpegovo realizacijo pridobimo kasnejSe nove
posle, s projektom ustvarimo &ie, okolju prijazne proizvode, dvignemo ugled pgdje
pove&amo zadovoljstvo vseh zaposlenih ali delujemo ysktas strategijo podjetja.

Seveda je opredelitev uspesnosti odvisna tudi ¢getvde kdo je narénik projekta. Ko gre za
interne projekte znotraj podjetja in je n&mk projekta vrhnji management projekta, so znaki
uspesnosti projekta vsi ti, ki so navedeni zgdvaprimeru pa, ko je natmik projekta zunaniji,
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kar se nanaSa tudi na naSe podjetje, Bpaug&inkovitost izvedbe projekta neposredno izboljSala
uspesnost izvedbe projekta (projekt lahko izpeljeim&rajSemcasu in z nizjimi stroski od
planiranih a ob isti ceni, ki je bila dogovorjenpayodbo).

Uspesnost projekta se torej opredeli s tremi skamirdejavnikov:

* z winkovito izvedbo za katero je primarno odgovoreojgktni tim,

e« s poslovnim uspehom projekta za katerega je primavdgovoren nakmik projekta,
soodgovoren pa projektni tim (dolgéree koristi so v&e od vlozenih sredstev),

» z zadovoljstvom vseh udeleZzencev projekta.

1.6 Vecprojektno okolje

Vecprojektne procese predstavljajo projekti, ki se pojavljajo nepresia Za podjetja, ki se
ukvarjajo z veé projekti hkrati, pravimo, da imajprojektno usmerjeno poslovanje Le-ta se
ukvarjajo tako z enkratnimi projekti kot tudi s dkpmi projekti. Tipski projekti so tisti, ki se
pojavljajo neprestano in so si poc¢imau izvedbe in néinu managementa podobni. Ti projekti se
navadno izvajajo v podjetjih, kjer se projekti ija nepretrgano (Hauc, 2007, str. 86).

Projekt navadno opredeljujemo kot skupeknt definiranih aktivnosti, ki predstavljajo neko
zakljuceno celoto. Turner pa pravi, da je danasnja ¢esst taka, da projekt nastopa kot eden iz
skupine projektov in sicer ali kot program projektdi kot portfelj projektov (Turner, 2009, str.
32). Dandanes je Ze za devetdeset odstotkov vegkiov zngilno:

« da tvorijo — predstavljajo medsebojno soodvisnge ciNjih polna korist se doseze Sele
potem, ko je ve& projektov koanih,

e da so odvisni od drugih projektov ali procesov nasih elementih potrebnih za njihovo
dovrsitev, kot so pomembni podatki, nove tehnokogij surovine,

» da si izposojajo vire iz skupnega fonda virov. Bk&ji manager se mora za sprostitev virov
v projekt pogajati in lahko tudi v trenutku izgutostop do njih, v kolikor se strateski plani
podjetja spremenijo.

V glavnem Turner l& dve skupini projektov in sicer programe projekt{angl.programg ter
portfelje projektov (anglportfolios):

* Program projektov je skupek projektov, ki skupappeva k poslovnemu ali strateSkemu
cilju. Plan vodstva je dogeneke ciljne spremembe, le-te pa zahtevajo prispéx razltnih
podraiij delovanja oziroma realizacijo raztih tipov projektov za doseganje skupnega cilja.
Za programe je zidno, da imajo skupne izloZke. Vodi jih programskanager, katerega
vloga je strateSka, saj mora imeti neprestan pdegéal izvajanjem posameznih projektov
kot tudi programa kot celote (Rothman, 2007, s&8)2 O tej temi Young pravi, da je
program projektov zbir soodvisnih projektov, ki &oordinirano vodeni na @, da
pripeljejo do Zelenih rezultatov (Young, 2007, 48).

» Portfelj projektov je skupina projektov, ki si delkupne vire. To so lahko finam viri,
ljudje, informacije, material, sredstva... V sklopodenja portfelja je potrebno resiti sléde

probleme:
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— V sklopu fonda virov je potrebno dditi prednostne projekte. Ker imamo samo omejene
vire, bomo lahko z njimi izvedli le omejeno Stevidmjektov.

- Ko se odlg@gimo, katere projekte bomo izvedli, moramo porazdelire med njimi.
Najveikrat bodo viri uravnotezeno porazdeljeni po prajekkljub temu pa bo prislo do
trenutkov, ko bo priSlo do hkratnega povprasevama virih za potrebe razinih
projektov, prav tako pa lahko pakujemo nepredvidene dogodke, ki bodo po#itiro
konflikte pri¢rpanju virov.

— Ko si projekti delijo iste podatke in tehnologijee projekti lahko podvajajo. To je
pomembno predvsem takrat, ko en projekt proizvagkajy kar bo drugi projekt
potreboval za napredovanje projekta. Projektni ipfaorajo biti tako postavijeni, da
lahko obvladajo ta vmesni del.

Podjetje se odl® o prevzemu projektov ali zavrnitvi projektov nave na podlagi treh
kriterijev. Ti so:koristi, ki jih projekti prinaSajo, dostopnost in poraztésl virov tertveganja,
katerim bo podjetje izpostavlieno med izvajanjenojgktov (Brandon, 2006, str. 357).
Uravnotezen portfelj projektov mora maksimirati iktirin omejiti tveganja, ob uposStevanju
dostopnosti in alokacije virov skozi terminski plavedbe projekta. Podjetja pa se lahko za
dolocen projekt odleijo tudi zato, ker izvedba projekta sovpada z njindolgor@no strategijo

ali ker imajo z izvedbo projekta moznost pridobitva znanja.

1.7 Management projektov

1.7.1 Opredelitev managementa projektov

Management je planiranje, organiziranje, vodenj&antroliranje dela v organizaciji 0z. vseh
nalog in aktivnosti. Management je usklajevanjeogain dejavnosti za dosego postavljenih
ciliev (Mozina et al., 1994, str. 16).

Projektni management je uporaba znanjacimedehnik in orodij v aktivnostih projekta, da
pridemo do planiranega rezultata. Projektni managerzvedemo z uporabo in povezovanjem
procesov snovanja, planiranja, izvedbe in z&kyanja. Projektni management je odgovoren za
doseganje ciljev projekta (PMBOK, 2004, str. 8, 33tare, 2011).

Ljudje so zaradi svojega instinkta po prezivetjtetleniti proces dela. Le-to jim je omogjto
doseganje wge Wwinkovitosti dela, torej $im manj napora itim manj sredstvi zadovoljigim
vedji obseg potreb. Tehéma delitev dela je pomenila, da je veliko ljudiazlicnimi delovnimi
nalogami v razlinemcasu skupaj ustvarilo kéni rezultat — proizvod. Posamezna dela so tako
ostala neusklajena. Naloga managerjev — ravnalaawnrateljev pa je, da uskladijo posamezna
dela, cilje in interese ljudi (Rozman, 2008 str).25

Projektni management je pojem, ki povezuje projekteanagementom in obratr@ovestvo je
svoje najvéje dosezke in napredke ustvarilo s péjogrojektov. Z managementom se zagotovi
ustvarjanje teh projektov. Management projekte ipgarzagotovi pogoje za njihovo izvedbo,
kontrolira izvajanje projektov, na koncu pa Se zagonjihovo kori€enje. Zacas trajanja
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projekta se odredi centralna odgovornost za prpj&ktse organizira v obliki projektne
organizacije. Za izvedbo projekta je potrebno zegtt sodelovanje ljudi v organizaciji v
dogovorjenem roku, z datenimi sredstvi za doseganje zelenegiaka. Projektni management
tako skrbi za projekt od natita do kortanja (Hauc, 2007, str. 221).

Portny pravi, da je projektni management procesagementa projekta od njegovegd&etia,
skozi njegovo izvedbo do njegovega zakija. Projektni management vkyjuje tri osnovne
operacije: operacijo planiranja (v smislu spedifioja zelenih rezultatov, dalitve razporeda
izvedbe, ocenitve virov), operacijo organiziranjas(nislu dolg@itve vlog in odgovornosttlanov
projekta) in operacijo kontroliranja (v smislu kasiiranja aktivnosti in rezultatov, ugotavljanja
problemov in posredovanja informacij zainteresimanidelezencem). Za uspesno izvajanje teh
treh aktivnosti pa morajo managerji imeti ustremmermacije (t&ne, pravéasne in nataime
podatke za planiranje aktivnosti, za nadzor izvettheza kotino oceno izvedbe), ustrezno
komunikacijo (s tonim, prav@asnim posredovanjem informacij med udelezenci)zezeno
obvezo udelezencev, da bodo planiran rezultatilzwsasu in v planiranih stroskih (Portny,
2007, str. 11).

Projektni management je torej ciljno usmerjen diré@m proces, ki vkljtuje obvladovanje€asa,
stroskov, kakovosti, (jekleni trikotnik) ter ljuch drugih poslovnih prvin z namenondiokovite
izvedbe projekta. Naloge managerja so, da usklajme tako v prostoru, ¥asu, v obsegu, da
kontrolira izvedbo, odiéa o n&inu izvedbe, aktivnostih in izvajalcih.

Na splosno se management projektov lahko oprekefi sazlicne vidike (Stare, 2011, str. 40
43):

« Kot procese oziroma korake (planiranje, organize@amnodenje, kontroliranje).

* S podraji, ki naj bi jih obvladoval manager (managemensedecasa, stroskov, kakovosti,
tveganj, virov...).

e Zznanji in lastnostmi, ki naj bi jih imel manager.

1.7.2 Procesi oziroma koraki projektnega managementa

Le - ti se povezujejo v dve fazi:

» fazo priprave, ki vkljduje koraka planiranja in organiziranja
» fazo izvedbe, ki vkljtuje koraka vodenja in kontroliranja

Planiranje— potem, ko je sprejeta ideja o projektu, managenzelgia seznam vseh aktivnosti,
dolaci zaporedje ali stasnost izvajanja aktivnosti, opredeli potreldas izvajanja skupaj s

koncnim rokom izdelave, dolto plan virov in izr&una stroSke izdelave, predvidi tveganja in
predvidi ukrepe za zmanjSanje le-teh. Predvidi thaintroliranje kakovosti, delovanje

podizvajalcev, obvladovanje vplivhezev ter poteknkmikacije v podjetju.

Organiziranje- management dotdo natin delovanja projektnega tima, tako da doleazmerja
vseh udelezencev v projektu in jih prikaze z orgearnom ter dol& pristojnosti udelezencev
projekta.
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Vodenje— ¢lani projektnega tima so izbrani glede na narawmeghta in navadno niso ali niso
vedno podrejeni managerju. Tu pridejo do izrazac¢imeS osebne lastnosti in vodstvene
sposobnosti managerja. &a vodenja, vzpostavljanje pozitivnega delovnegaduda,
spodbujanje in motiviranje, reSevanje nesoglasijnafin komuniciranja med¢lani in z
naranikom, vse vpliva na realizacijo projekta.

Kontroliranje — managerji v tej fazi spremljajo m@na ugotavljajo trenutno stanje, primerjajo
dosezeno s planiranim ter izpeljejo popravljalneepk, v kolikor pride do odstopanja od
planiranega&asa, stroskov, kakovosti. Kontroliranje poteka skefo fazo izvedbe.

1.7.3Podrogja, ki naj bi jih obvladal projektni manager

Na kratko bom predstavila, katera so p@ghalelovanja projektnega managementa. (PMBOK,
2004, str 77; Stare 2011, str. 44—-45) navajajoeséed

Management integracije — pomembno je razumeti povezt vseh procesov projektnega
managementa. Pomeni pripravo elaborata projektagrdkmacijo in kontrolo izvedbe,
obvladovanje sprememb ter Kamje projekta. Gre za prepoznavanje, opredelitev,
predvidevanje, kombiniranje, zdruzevanje ter kaardnje razlnih procesov v okviru
projektnega managementa.

Management obsegaz-obvladovanjem obsega projekta zagotovimo, dagejektu vsebovano
vse in le potrebno delo za dokamje projekta. Nakmikove zahteve morajo biti nedvoumno
opredeljene in vsi udelezenci projekta morajo raztirkaj je obseg projekta. Manager mora tudi
kontrolirati obseg in potrjevati rezultate izvedbe.

Managementasa — procesi za obvladovakigsa so potrebni, da v predvidenem rokuckaomo
projekt. Pomeni opredelitev aktivnosti, medsebopmvezavo aktivnosti in ocendasa za
izvedbo plana — izdelava terminskega plana, opitedelirov za izvedbo ter upoStevanje in
kontroliranje rokov v fazi izvedbe plana.

Management stroSkov — pomeni proces ocenjevangkel@éze priblizkov stroSkov), planiranja
(zdruzevanja ocenjenih stroSkov posameznih aktiynimskontroliranja stroSkov (obvladovanje
sprememb planov, informiranje udelezencev o spremadimukrepanje, da ostanejo prekiaxee
planov v spremenljivih okvirih).

Management kakovosti — s tem procesom managemepgjsk naronikom dola@i planirane
smernice kakovosti, zagotavlja kakovost in jo kolma. Izvajajo se tudi aktivnosti za trajno
izboljSanje procesov.

Obvladovanjeloveskih virov — s tem procesom oblikujemo projekim, obviadujemo njegovo
delovanje in ugotavljamocinkovitost udelezencev s cillem p@anja winkovitosti tima.

Management komunikacij — pomeni povezovanje medeudaci projekta ter vplivnezi in
informacijami, ki so potrebne za izvedbo projeksae za planiranje komunikacij, posredovanje
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informacij razlénim deleznikom z razlno pogostostjo in na raZhe n&ine ter pordanje o
opravljenem delu ter spremembah.

Management projektnih tveganj — pomeni procese gqamgvanja in analiziranja tveganj,
planiranje aktivnosti za zmanjSevanje tveganj, sijemnje in kontroliranje tveganj ter ukrepanje.

Management oskrbe — pomeni proces planiranja vkojh pridobimo izven projektnega tima,
plan narg@anj, plan pogodb, plan dobav, kontroliranje rokabalv ter kontroliranje kakovosti
dobavljenih proizvodov.

1.7.4Znanja in lastnosti uspeSnega managerja

Projektni manager je oseba polno odgovorna zaldrdj&arainik ali organizacija mu je podelila
tudi vse pristojnosti. Stare (2011, str. 54) prala, je manager projekta celovita osebnost z
ustreznimi znanji in izkuSnjami ter osebnimi lagtmi. UspeSen manager je tisti, ki ima Sirok
nabor izkuSenj, sposobnosti in spretnosti, seveddanpra imeti tudi vodstvene sposobnosti.
»Uspesni vodje imajo sposobnost, da delijomotuicijo, sposobnost za usklajevanje vrednot,
dobro poznajo samega sebe in imajo sposobnostewz(Mozina et al., 1994, str. 526).
Posamezne sposobnosti so:

« Delitev mai. Manager mora znati deliti nipvpliv in kontrolo s projektnim timomClani
projektnega tima soodiajo o pomembnih vpraSanjih, njihovo mnenje se @Easlis tem
pridobivajo okutek pripadnosti k podjetju, nato prevzamejo odgoust za izvedbo
posameznih aktivnosti, tako se zavedajo, da objdgmlsebe in situacijo, hkrati se krepi
njihova samopodoba. Vse skupaj jih motivira zaégmnsodelovanje v projektu.

* Intuicija. Manager mora imeti pregled nad poloZajem, nase moeazeti tveganja pri
posameznih aktivnostihcasih mora tudi zavestno tvegati, predvidevati mspeemembe.
Vse to je seveda lazjée ima manager Sirok nabor preteklih izkuS€mj,manager dobro
pozna svoj tim in sposobnosti posameznikov, takov deenutku lahko izkoristi njihove
vegine in kompetenceie pozna vplivneze (posebej zunanje), ki lahko gpivha izvedbo
projekta, terce obvlada delo — projekt tako v kraju kotéasu in se sprotno odziva na
spremembe.

 Poznavanje samega sebe. Manager mora dobro pozmaje prednosti in svoje
pomanjkljivosti. Samokritinost je bistvena za prenia®je slabosti.

e Vizija. Manager mora imeti SirSi pogled na ciljeojgkta, seznanjen mora biti s strategijo
nara:nika, ki je kompleksnejSa od samo uspeSnega z&idjprojekta.

e Skladnost vrednot. Manager mora uspesSno zdruZitakovanja in vrednoteilanov
projektnega tima in vrednote, zahteve delaietea ter prtakovanja narénika ter njega
samega.

Vodenje je zelo zahtevna in kompleksna naloga.dPlggitimne mdi, ki jo ima manager in jo
pridobi z izbiro na funkcijo in mu jo podeljuje mgnik, mora le-ta imeti tudi restno ma, s
katero vpliva na podrejene, da mu pri aktivnostiédgo, in njihove aktivnosti usmeriti do
Zelenega rezultata. Hkrati mora vzpostaviti takdu&ge v timu, da se udelezexatijo pripadne.
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Oblike ma:i so slednje (Stare, 2011, str. 208; Mozina etl&l94, str. 540):

Legitimna mo¢ izhaja iz uradnega polozaja, ki ga ima managemrojegtu, z njo pridobi
pristojnosti za odléanje, delegiranje nalog, koordiniranje, nagrajegamm kaznovanjeMo¢
nagrajevanja izhaja iz moznosti, ki mu je dana za nagrajevagdelavcev. Nagrajevanje je
lahko z materialnimi in nematerialnimi oblikami §ja pla&a, nagradni dopust, dodatek pridla
napredovanje,...)Strokovnost managerja ali ekspertha mb izhaja iz strokovnega znanja
vodje. LogEno je, da manager ne more obvladati vseh strokoxmdmj, zato pa mora ustrezno
izbrati sodelavce, ki dotena znanja obvladajo. Mora pa imeti tudi spretnastiznanja
projektnega management&arizma ali referenéna mo izhaja iz osebnostnih lastnosti
managerja. Delavnost, strokovnost, korektnost, mexanje sodelavcev, empaiost, osebna
zrelost, skratka ugled so lastnosti, ki jih moraetimmanager, potem se sodelavci tima z njim
poistovetijo in mu sledijolnformacijska mo¢ je povezana s kdiino informacij, ki jih ima in
pridobi manager ter gamom, kako le-te in v kaksni obliki posreduje ostalidelezencem tima.
Mo¢ poznanstevizhaja iz pridobivanja informacij in nasvetov $toonjakov izven organizacije.
Pomembno je poznavanja vplivhezev v organizacijiviokolici, kateri lahko pozitivno ali
negativno vplivajo na projekt, casih pa lahko vplivajo na samo pridobivanje pragekt
Motiviranje ¢lanov tima odlcgilno vpliva na uspesSnost projekta. Motiviradiani so bolj
delavni, produktivnejSi, bolj so zavzeti za dokanje plana. Po Maslowu zaposleni stremijo k
zadovoljevanju svojih osnovnih potreb; potrebe pmesti, potrebe po pripadnosti in potrebe po
ugledu in spoStovanju. Primer zadovoljitve teh édjev bi lahko bil, ¢e zaposleni redno
prejema svoj osebni prihodek ali za uspesno dedgm@ dodatek¢e je zaposleni enakovreden
¢lan tima in sodeluje pri sprejemanju ogtev. Motivirani udelezenci so tudi zaupanja vredni
udelezenci.

Manager mora z ustrezno komunikacijo niani ustvariti primerno klimo v podjetju, hkrati
mora vse vpletene obv&gi o poteku projekta, usmerjati projekt, voditstsmke, povezovati
udelezence projekta in zunanje izvajalce. Skoziaikacijo kontrolira tudi izvajanje projekta,
saj le tako lahko ugotavlja, kje so tezave in zamWdkeformalna, ustna komunikacija je najbolj
ucinkovita, saj je trenutna, hitra in udelezencenolbautek pripadnosti. Manager z njo pridobiva
potrebne informacije in jih posreduje drugim udelezm ter jih usmerja, na tak ¢ha
razpravlja o problemih in s hitro odzivnostj@esreSitve zanje. Pogostost sestankov je odvisna
od zahtevnosti in dinamike projekta. Nujno pa jérg@ona ob doseganju knih tock v projektu

ali ob spremembi plana. Pisna komunikacija z zajisporccili, plani, programi in narti je
ucinkovita, v kolikor je strnjena in jedrnata (Sta?®11).

2 METODE PLANIRANJA

2.1 Planiranje aktivnosti

Planiranje projekta nam omago doseganje ciliev projekta. Namen planiranja j&ladsti

aktivnosti tako, da je trajanje projektan krajSe, da je obseg sredst&m manjsi, da je v
projektu udelezengdim manj ljudi ter da je obseg stroSkéim nizji. Pripraviti moramo vse
plane, ki lahko vplivajo na izvedbo projekta (Sté#t@11, str. 107-112; Rozman, 2008, str. 72).
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Pri planiranju si pomagamo z razlimi metodami, ki omogtajo pregled plana.

Ena takih jestrukturirana ¢lenitev dela (angl. work breakdown structurey nadaljevanju
WBS). PMBOK pravi, da »Z WBS organiziramo in opredairceloten obseg aktivnosti«. Gre
za sistematno clenitev dela, ki ga mora opraviti projektni mangggs doseze cilje in uresni
izdelke. Vse projektno delo razdelimo na manjsgelabvladljive komponente dela. Na vsaki
nizji ravni aktivnosti natatno opredelimo potrebna projektna dela. Te nizy@iramenujemo
delovni paketi. Delovni paket je najnizja raveélenitve WBS. V delovnih paketih lahko na
najnizjin ravneh planiramo roke izvedbe, planirastooske, lahko pa tudi spremljamo in
kontroliramo izvedbo. WBS torej sistemaio razleni vse delo od podprojektov, do sklopov
aktivnosti in do posameznih nalog vse z namenoneléx@ seznama vseh aktivnosti, ki so
potrebne za izvedbo projekta (Stare, 2011, str).198/BS je dejansko specificirano delo v
tekate odobreni opredelitvi obsega projekta. S komparany WBS pomagamo udelezencem
projekta, da zagledajo in vidijo izdelke projek({®@MBOK, 2004, str. 112).

Ce se nek projekt rdleni glede na obseg oziroma strukturo proizvodowyogimo o
vsebinskem n&inu ¢lenitve (angl. product breakdown structurev nadaljevanjuPBYS).
Proizvodi se morajo na podlagi specifikacij dobleniti, hkrati pa moramo poznati n&rokove
zahteve glede mejnikov projekta (Stare, 2011,1410).

Ce pa seznam aktivnosti prikazemo skozi taktiko dbee oziroma zaporedne faze aktivnosti,
govorimo ofaznem n&inu ¢lenitve. Gre za dolditev tipicnih zaporednih faz projekta, ki so
povezane z mejniki projekta (Stare, 2011, str. 111)

Metoda WBS nam je v pomiadn nam pomaga poiskati elemente, na katere binpuitivnem
razbijanju projekta na manjSe enote lahko pozaldk strukturiranje projekta lahko ob
upoStevanju presoje projektne skupine in zunangfawhikov uporabimo razina izhodiga.
Projekt lahko razdelimo na komponente produktayekrazvijamo, na funkcije, ki jih ponuja, na
casovne faze, v katerih bomo izvedli reSitve. Projakko razdelimo po organizacijskih enotah,
v katerih se bo izvajal, po stroSkovnih centrilkia tudi po zemljepisnih podéph. Projekt
moramo razdeliti na aktivnosti, ki ne bodo predolgkrati pa moramo paziti, da se izognemo
neracionalno velikemu drobljenju &&to majhna opravila. Najti moramo ustrezno sreqgb
(Kocjan, 2015).

Pri izdelavi WBS moramo upoStevati dééme kriterije glede na vrsto projekta. Na primar pr
gradbenih projektih bo WBS izvedel projektni tinanso delo projekta pa bodo izpeljali drugi
ljudje in ne planerji. Pri teh projektih se morago izdelavi WBS tako projektni tim, kot sami
izvajalci strinjati s tem, kaj se v projektu lahkejansko ptiakuje (Kerzner, 2001, str. 579).
Dobra WBS je temelj za vse druge plane projekta.

2.1.1 Mrezno planiranje

Aktivnosti lahko izvajamo zaporedno in vzporedna @rikaz izvajanja le-tega uporabimo
mrezno planiranje. Prednost tega planiranja je dji vitrosti izvedbe plana. Metode mreznega
planiranja so se razvile v dve smeri:
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e Pri prvi obliki planiranja i&emo tiste aktivnosti, ki imajo najdalj&as izvedbe, potem takem
bo seStevek teh aktivnosti déibtudi rok izvedbe oziroma trajanje projekta. Tolriticna
pot. Kriticna pot predstavlja najkraj3ias izvedbe projekta. Metodo, ki jo uporablja,
imenujemometoda kriti éne poti (angl.critical path methogv nadaljevanj\CPM).

« Druga oblika pa jemetoda ocenjevanja projekta (angl. program evaluating review
techniqueyv nadaljevanjlPERT). Ta metoda je usmerjena v dogodke ali mejnikskiunsa
ugotoviti, kdaj in s kolikSno verjetnostjo se bolsti zgodili. Uporablja se predvsem za
nartovanje znanstvenega in raziskovalnega dela. Met®BRT je nadgradnja metode
CPM, pri kateri izréunamo najverjetnejSe trajanje aktivnosti z uporghanirane
optimisticne in pesimistine ocene trajanja aktivnosti.

Rozman izpostavi naslednje prednosti mrezne an@laeman, 2008, str. 77):

*  Pri velikem Stevilu aktivnosti nazorno pokaze zapipa in povezanosti med njimi.

* Mrezni plan pokaze aktivnosti, ki raatio vplivajo na stroske, sredstva in trajanje prigek
Glede na te vidike nekatere aktivnosti bolj, drpgemanj ali zanemarljivo vplivajo na uspeh
projekta. Po tej metodi hitro dalimno, katere aktivnhosti so glede na te vidike d¢die
oziroma kriténe in jim posvetimo wepozornosti.

Najprej smo tako dol#li seznam vseh aktivnosti, pr&li moznost vzporednega izvajanja le-teh
in izdelali mrezni plan. Na Sliki 2 je prikazanataoda kritcne poti CPM.

Slika 2: Primer preprostega preced&m®ga mreznega plana

A3 4T
i i A8
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* Legenda: A — aktivnosti; T — tedni; odebeljensjé in temno sive aktivnosti ozéajejo kriticno pot

Vir: A. Stare, Projektni management: teorija in gsa, 2011, str. 115.

2.2 Planiranje ¢asa, terminski plan projekta, gantogram

Terminski plan projekta so planirani datumi za jange planiranih aktivnosti in planirani datumi
za doseganje planiranih mejnikov (PMBOK, 2004, 380).

Terminski plan jecasovni nart projekta, a ne samo to. Terminski plan dobimkotada
razporedimo aktivnosti,ocenimo trajanje teh aktsthter dol@imo datum zéetka izvajanja teh
aktivnosti. Ker so viri za izvajanje projektov nawd omejeni, moramo pri izdelavi plana
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upoStevati udelezenost delavcev, uporabo oprems#ajev, planirati moramo dobavo materiala
pri dobaviteljin ter narediti plan fin&nih sredstev.

S terminskim planom si zagotovimo, da so koristosefene paasovnem zaporedju, kar
opraviuje vloZzena sredstva, da koordiniramo uporabo vimada omog®éimo, da so ham viri na
razpolago takrat, ko jih potrebujemo, da predvidik@ic¢ino sredstev in virov v dotenih
momentih in jih tako prednostno razporedimo po gkth ter da projekt kafamo v t@&no
dolocenemcasu (Turner, 2009, str. 183).

Obvladovanjecasa projekta je le eden od planov obvladovanjaegtaj Tako nastane plan
obvladovanja rokov. Pri planirangasa moramo aktivnosti uskladiti na talkcina da je njihov
rok izvedbe najkrajsi.

Dolo¢anje trajanja aktivnosti je eden kijuh dejavnikov planiranja, saj nétte ocene
podaljSujejo rok izvedbe, mino pa vplivajo tudi na vzduSje v timu, Se posel®jso ocene
optimisténo nerealne.

Pomembno je, da p@smo kritno pot, torej zaporedje povezanih aktivnosti, &jarnajdlje in
ki v praksi dol@a trajanje projekta. Doémo in poudarimo mejnike projekta. Pomembno je, da
mejnike projekta celotni tim prepoznava in se jihdmseganju oziroma realizaciji tudi zaveda.

Ker na trajanje posameznih aktivnosti vpliva velikejavnikov, lahko trajanje aktivnosti
dolocimo na ve n&inov (PMBOK, 2004, str. 141-142):

» Z ekspertno presojo; ki temelji na preteklih infaenahclanov tima iz podobnih projektov.
Le-ti lahko ocenijo trajanje ali dotgo najdaljSe mozno trajanje aktivnosti.

e Z analognim ocenjevanjem; ko uporabimo za plangaad§tivnosti podatek o dejanskem
trajanju predhodne podobne aktivnosti ob predpéstala imajoclani tima tudi ustrezno
strokovno znanije in izkusnje.

e S paramettinim ocenjevanjem; ko trajanje aktivnosti ddilno z zmnozkom kodine
planiranega dela in ustreznim normativom za to .del® primer: za postavitev elekinie
inStalacije lahko zmnozimo metre elekbe inStalacije z delovnimi urami, potrebnimi za
postavitev 1 metra le-te.

« S tritackovno metodo ocenjevanja; pri kateri imamo tri cednajanja aktivnosti: zelo
verjetno, optimistino in pesimistino. Oceno trajanja aktivnosti délmo s povpréjem treh
ocenjenih trajan;.

e Z analizo rezerve; s katero projektni tim prepozn&xeganja pri projektu in jih upoSteva.
To naredi tako, da v terminski plan vikijudodatentas oz. rezerve za nepredvideno.

V¢asih pa se trajanje aktivnosti oceni tudi na padlagicije posameznika - strokovnjaka, le-ta
se odl@i na podlagi osebnih, preteklih izkuSenj in ob Apavanju trenutnega stanja.

S terminskim planom planiramo&sni in koréni datum za vsako planirano aktivnost, z njim pa
tudi kontroliramo izvedbo plana. Gréfio ga prikazujemo v obliki gantogram&agovnice).
Gantogram je v bistvu organizacijski pripondek, ki poenostavi pregled nad izvajanji dela pri
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delovnem procesu. Posamezne delovne faze damesvcasovno logino zaporedje. Razvidno
je tudi, kako dolgo neka faza poteka in kaksSna\delosredstva potrebujemo pri delu v fazi.
Prikazuje torej velikost, strukturo in potek delega procesa. Prednost gantograma pred
mreznim planom je, da gréfio prikaze tudi trajanje posamezne aktivnosti insaso njeno
zaporedno ali vzporedno izvajanje. Prikazujgngodatume zgetka in konca aktivnosti, v njem
so razl@éno nakazani sklopi projekta z mejniki, iz njegakialrazberemo, kaksno je trenutno
stanje projekta, vidimo, v katerih fazah imant@asovne rezerve, kar nam omdogo
prerazporejanje ljudi na aktivnosti, ki so v zamudé moramo kotni rok izvedbe projekta
skrajSati, oziromaie imamo pri izvajanju zamudo, lahkas izvedbe skrajSujemo na teine:

* na kriticne aktivnosti porazdelimo dodatne delavce, lahktiza@jalce,

e skrajSamaas izvajanja dokenih aktivnosti,

* izvajanje aktivnosti lahko delno prekrijem@eprav je bila prvotno njihova izvedba
planirana v zapovrstju ),

e z nar@nikom se dogovorimo o podaljSanju oziroma zamikkarizvedbe.

Na Sliki 3 je prikazan mreZni gantogram s kit potjo.

Slika 3: Primer mreznega gantograma s prikazantdao potjo.

Faza R1
Akt 11
Akt 12
Akt 13
Akt 14

Akt 15
M1
Faza R2
Akt 21

Akt 22

Akt 23

Akt 24
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Vir: A. Stare, Projektni management: teorija in gsa, 2011, str. 117.
2.3 Planiranje virov

Planiranje virov je za projekt nujno. Zaposlenereopo, stroje, materiale, finéma sredstva,
energijo, prostore in drugo poskuSsamo kar secgtgkavito uskladiti za potrebe izvedbe projekta.
Vire enakomerno porazdelimo po posameznih enoteda ob predpostavki, da imamo na
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razpolago vse potrebne vire. V kolikor ni tako,zd@isimo prerazporediti vire na da, da bo
projekt kljub vsemu zaklgen v predvidenemiasu. Pomagamo pa si lahko tudi z najemom virov
(najem ali zaposlitev dodatnih delavcev & s trajanja projekta ali najem dodatnih strojev
posledéno privede do pov@nja stroskov projekta). V kolikor tudi to ni magge poizkusimo v
planu prerazporejati vire iz nektitiih aktivnosti na kritine, z upoStevanjem tudi predvidene
casovne rezerve.

2.3.1Planiranje ljudi

Projektni tim predstavljajo delavci, ki so prevzdibge in odgovornosti za dokéanje projekta.
Dobro bi bilo, da belani projektnega tima sodelovali tudi v preteznestudplaniranja projekta
in odlocanja o projektu. S tem bi se projektu dodajalakstvaost v sami fazi planiranja, hkrati
pa krepila tudi pripadnost tima k datemu projektu (PMBOK, 2004, str. 199—-206).

Portny pravi, da ja za uspesno planiranje ljudrgdmto slediti tem Stirim korakom (Portny, 2007,
str. 117):

* natartno opredeliti prispevek posamezneétgna tima k projektu,

*  zagotoviti si razpolozljivost virov — ljudi, takrato so v projektu potrebni,
* izdelati¢im bolj natagne in realisiine plane,

* nadzirati porabo virov v izogib moznim preobremea virov — ljudi.

Pri planiranju ljudi si pomagamo z izkusSnjami, tdjenimi iz preteklih procesov planiranja na
podobnih projektih. S tem skrajSujerd@s planiranja. Pomagamo svzorci; to so organigrami,
opisi delovnih mest in Ze standardizirantinaobvladovanja konfliktov. Pomagamo pa si lahko
tudi s spiski preverjanja; to so opisi projektnih viog in odgovornosti, zavg po doldenih
znanjih in usposobljenostih, s pravili tima, z v@mimi ocenami in drugim.

Pri planiranju ljudi moramo kti med planirano aktivnostjo in planiranim delonile
predvidimo, da neka aktivnost traja dva tedna,ajgkd potrebna kalina dela za izvedbo te
aktivnosti ve€ ali manj kot dva tedna. Planirati moramo torejodab obremenitev ur oziroma
Stevilo ur posameznega delavca na &eho aktivnosti. S tem, ko planiramo urno obremenite
delavca po posamezni aktivnosti, dejansko ugotoyikaixSna je delaseva obremenitev pri
projektu (to veljage je delavec navadno zaposlen pri drugih rednilolzadah), s planiranjem
obremenitve se izognemo preobremenitvi delavcaathka na tak nan tudi realno ocenimo,
kaksni so stroski dela.

Delavci, Se posebej strokovnjaki so navadno zapbsierednih zadolzitvah in pri projektih
sodelujejo le okasno, zato je potrebno njih@as rezervirati. Tendenca v sodobnih podijetjih je
tudi, da se spodbuja pri delavcih pridobitev in lalbevanje zelo razinih znanj. Posledno se

pri projektih izkori€a samo posamezna znanja (Levine, 2002, str. 124pré§ torej preverimo,
ali imamo na razpolago dovolj ljudi za izvedbo pidp v predvidenemiasu. Z dodajanjem ali
odvzemanjem delavcev se spreminja tudi samo tejprpjekta. Rozman in Stare (Rozman,
2008, str. 100; Stare, 2011, str. 122) navajatajdano za izvajanje aktivnosti &¥enoznosti
razporejanja&loveskih virov:
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« Kadar imamo omejeno Stevilo delavcev, prerazporedimjanje aktivnosti in razpored
njihovega izvajanja tako, da bo projekt $e vedneden v predvidenemiasu.Ce lahko
dolocene aktivnost izvede samo en delavec (ki je zapgeializiran), potem jih moramo
razporediti zaporedno. Pri izvajanju projekta maovapaziti, da izvajalci v planiranih
terminih izvedejo tiste aktivnosti, ki so opredalekot kritcne. Nekrittne aktivnosti in
posledéno tudi izvajalce le-teh lahko do neke mere zamikanokviru casovne rezerve. V
praksi jih lahko zamikamo tolikéasa, dokler ne pridemo do naslednje &niéi aktivnosti, ki
mora slediti izvedbi nekrithe aktivnosti. Z zamikanjem manj nujnih zadev naniegsi rok
izvedbe postajajo le-tecesom vedno bolj kri¢ne.

« Ce nimamo na razpolago toliko delavcev, kot jih eaht projekt, potem lahko delo
izvedemo z opravljanjem nadurnega dela, gamner je treba paziti na preobremenjenost
delavcev.

« Ce se pri doldeni aktivnosti zaradi nepredvidenih dogodkov padaljrok izvedbe,
poskusamo pri predhodnih ali kasnejSih aktivnostkitajSati rok izvedbe.

e Zacasno pridobimo dodatne delavce ali zaposlimo pagiaee, pricemer pa moramo paziti
na poveéanje stroskov izvedbe projekta. Samo najemanjevdelsile ne vedno podraZi
strodkov izvedbeCe je najeti delavec strokovnjak na dsaem podréju, bo lahko
doloceno delo izvedel bolje, predvsem pa v krajasu, kot bi to naredil nas delavec. Za
dolocena lazja dela pa lahko najamemo tudi Studeni@ijaka, ki smo ga na obvezni praksi
predhodno Ze uvedli v delo, tako so potem stra8kedbe s pkevanjem Studentskega dela
nizji, kot bi bilo pla&evanje nadurnega dela delavca, pa Se redno zapasEvec ni
preobremenjen.

Kot sem navedla zgoraj, s planiranjem ljudi plamicapredvsem njihovo delovno obremenitev v
¢asu izvajanja aktivnosti. Pri tem moramo pazitiimavnavanje obremenitve Izravnavanje
obremenitve moramo narediti najprej pri samem ptajeki se planira. V kolikor posamezniku
planiramo delovno obremenitev dvkot osem ur dnevno, lahko obremenitev izravhamo s
prenasSanjem aktivnosti na drugjane tima ali z najemom zunanje delovne sile. ikl je ta
oseba zadolzena za izvedboc¢ vaktivnosti, katerih izvedba je bila planirana vemno,
poskusimo zamakniti nekritne aktivnosti na kasnej&as, lahko pa neenakomerno razporejamo
¢as po posameznih aktivnostih, ki jih mora izvespr( 20%c¢asa za aktivnost 1, 50¢asa za
aktivnost 2 in 30%c¢asa za aktivhost 3). V kolikor gre zacverojektno okolje, moramo
obremenitev posameznika izravnati na ravni vsefekrov (Stare, 2011, str. 123-126).

Pri projektih, pri katerih se rok izvedbe k&b priblizuje, je delo v nadurah bolj pravilo ket |
izjema. Olgasno nadurno delo je sprejemljivo, ko pa postackeime delo del vsakdana, ima le-
to dolgor@ne negativne posledice gkane tima in vpliv na izvrSevanje projekta kot d¢eloko
se pojavi prevelik obseg nadurnega dela, je to oo znak slabega planiranja ljudi (Kliem &
Ludin, 1998, str. 77).

S planiranjem moramo daiii, katero vrsto delovne sile potrebujemo za izwedktivnosti,
katere funkcije in katere odgovornosti bo imelagmezna vrsta delovne sile in Stevilo delavcev
na posamezni funkciji.
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S planiranjem torej dotimo, od kje bomo pridobilélane projektnega tima (iz podjetja samega
ali bodo to zunaniji delavci), na kateri lokacijidmomorali¢lani tima delati¢asovne okvire, kdaj
bodoc¢lani tima odpu&eni iz dol@&enega projekta in kdaj bodo prehajali na nove fteje

2.3.2 Planiranje opreme, strojev, materiala, storitev, fnanciranja

Planiranje ljudi kot vira je za naSe podjetje paghljaie, zato se bom tu planiranja ostalih virov
le dotaknila.

Plani drugih virov povzamejo raven virov, ki so igtni za kotanje projekta. Dober plan bo
specificiral vse potrebne vrste virov (materialtrisev, strojev, naprav, financ) ter natae
koli¢ine virov, potrebnih za ka@anje projekta. Z njim sestavimo terminski plan E&nja virov,

ki bo pomagal planirati porabo vseh virov itimer bomo vedeli, ali imamo na razpolago dovolj
virov za zakljéitev projekta.

Planiranje virov je mnogokrat zelo tezko opravilta planiranje so potrebni danalniski
programi in velik obseg natamh podatkov o virih. Natamo alociranje virov po aktivnostih je
nateloma dolgotrajno in ugasni sam proces planiranja. Ogtae o alokaciji virov so n&eloma
sprejete veliko prej, preden se plan aktivhostiolspizvaja. Porabo virov je potrebno med
izvajanjem plana tudi neprestano kontrolirati ithnporabo vnasati v &analniSke programe.
Med samo izvedbo plana se lahko pogoji izvedbensimjajo, kar pomeni, da Zatne odlgitve

o kolicinah virov iz faze planiranja virov niso ¥grimerne za trenutno stanje izvedbe plana.
Projektni managerji morajo vire tako ponovno plahifLevine, 2002, str. 140).

2.4 Planiranje stroSkov

Nacrtovanje stroskov je klgno za odlgitev o projektu. »Doseganj&m nizjih stroSkov ob
zahtevani kakovostidinka projekta je eden temeljnih ciljev projektao@an, 2008, str. 101).
Obicajno stroSke v proizvodnji Betujemo in kontroliramo po stroSkovnih mestih zéi neko
c¢asovno obdobje. Tak izfan pa je za projekte nemagder projekt navadno poteka v daljSem
c¢asovnem obdobju, zato pri projektih stroSkérngemo, spremljamo in kasneje kontroliramo po
aktivnostih. Zanje pa je odgovoren vodja dioé aktivnosti ali pa kar projektni manager.

Kot navaja Stare (2011, str. 127), sta ocena stroskplan stroskov potrebna za:

e preverjanje ocene stroskov iz faze snovanja prajekbzen popravek vrednosti projekta in
preverjanje finaénih kazalnikov,

» dokorten dogovor o protainu projekta,

e kontrolo stroskov v fazi izvedbe projekta,

e pripravo plana financiranja projekta.

StroSke I8imo na dve skupini: na neposredne in posrednek&rd$eposredni stroski so tisti,
katere lahko takoj povezemo z neko aktivnostjo amat z nekim projektom in so takoj
izmerljivi. To so stroski dela, materiala ter tugh pogodbenih storitev. Projektni manager lahko
vpliva na njihovo visSino. Posredni stroski pa saditiki tudi zadevajo projekt a ne samo njega.
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NanaSajo se lahko na &erojektov ali na podjetje kot celoto. To so nanper stroski
amortizacije, zavarovanj, administracije in drugudi te stroSke moramo prevaliti na projekt.
Skupek teh stroSkov po nekem internem ddjiprevalimo na posamezne dele podjetja ali na
projekte, oziroma jih kot pribitek dodamo neposigdnstroSkom dela ali kot pribitek
neposrednim stroSkom materiala. Zifr@o zanje je, da na njih projektni manager nimawp

Preden jih z&nemo planirati, moramaoceniti stroske »Ocena stroSkov za planirano aktivnost je
kvantitativno ovrednotenje verjetnih stroSkov zaeyipotrebnih za dok@anje planirane
aktivnosti« (PMBOK, 2004, str. 161).

Prvo ocenjevanje stroskov se izvede Ze v fazi smavprojekta. Planirane aktivnosti se bodo
izvajale s pomgo virov in stroSke moramo oceniti za vse vire,efjorza material, delo,
podizvajalce, naprave, stroje, oceniti moramo hepredvidene stroske, energijo, informacijsko
tehnologijo in druge. Vsota ocen stroskov vsehwekav, ki bodo vplivali na projekt, je kéna
ocena projekta.

Za dobro oceno stroskov, moramo imeti naggmopis vseh povzideljev stroskov, izrazen v
njihovih merskih enotah (metri, ure, kosi,...). V fanovanja projekta se stroski ocenijo ngjve
krat kar na podlagi predhodnih podobnih ocen izziedenih projektov. Pri tem je koo
sodelovanje strokovnjakov in njihove izkuSnje z odel na takih ali podobnih projektih.
Najveckrat tako upoStevamo kar normative za posamezenlesdi so lahko rezultat lastnih
predhodnih izkuSenj ocenjevalcev, rezultat natén statisttnih analiz predhodnih podobnih
projektov ali sploSnih uzanc, ki veljajo in se uglaljajo v posamezni dejavnosti.

V prvi fazi planiranja stroSkov moramo na podlagi terminskega plana aktivhosb naltadno
oceniti viSino stroSkov po posamezni aktivnhostiroSék posameznih virov se iZtma kot
zmnozek koline in cene vira. 1zkana se vsota stroSkov vseh virov, ki bremenijo ¢ate
aktivnosti. V naslednji fazi porazdelimo posamezgenjene stroSke po détih planiranih
aktivnostih plana in dobimo terminski plan stroSkov

Terminski plan stroskov je tako osnova za merjespeemljanje in kontroliranje vseh stroskov v
projektu. Terminski plan stroSkov se rabi tudi kotdlaga za izdelavo pratena projekta oz.
plana financiranja projekta.

2.5 Plan obvladovanja tvegan;

Znxilnost projekta je, da je to sklop enkratnih dejagj te znailnosti projekta izhaja tudi
spoznanje, da obstaja velika verjetnost, da vdeor&o tako, kot smo si zamislili. Nepredvideni
dogodki lahko nastopijo prav v vsaki fazi plani@npPotrebno jih je predvideti, prepoznati,
oceniti, odpraviti posledice in pregie njihovo prihodnje vplivanje. Tako govorimo odgganju
projekta.

Tveganju se v projektih ne moremo izogniti. Prajei@dovoljujejo zelo kompleksne cilje,
zahtevajo sodelovanje ljudi raahih strok, ki imajo raztine kompetence in odgovornosti, poleg
tega so projekti sestavljeni iz velikega naboravakisti. Tveganje se nanaSa na moznost, da
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projekt ne bo izveden v planiranetasu, s planiranimi stroski in s pakovano kakovostjo.
Ceprav ima termin tveganje navadno negativen prégzsm lahko tveganja tudi pozitivna. To
pomeni, da lahko projekt izvedemo tudi v krajS&mu od planiranega, z nizjimi stroski in boljSo
kakovostjo izvedbe. Tveganje ima lahko enega ali waokov in tudi enega ali ¥evplivov.
Tveganju se torej ne moremo izogniti, zato morarposkusiti zmanjSati stopnjo njegovega
vpliva na projekt — obvladovati moramo tveganje.obldadovanje tvegan) ima lahko znaten
vpliv na projekt.

Tveganje zmanjSujemo Ze v samem procesu planipanjakta.Ce se zavedamo nevarnosti, ki
jih prinaSa tveganje in jih upoStevamo pri planjuaipotem s tem zagotavljamod@ moznost
doseganja projektnih ciljev. Planirati moramo takia, natatino predvidimo vse dogodke, a
hkrati moramo uposStevati ustrezno fleksibilnostnptanih aktivnosti, za primer, ko se lahko
pojavijo nepréakovani dogodki, ki vplivajo na aktivnosti, nato ramo planu natamo slediti in
realizirati planirane aktivnosti. Plan moramo tudprotno kontrolirati, primerjamo in
ugotavljamo razlike med realiziranim stanjem in npanim ter s takojSnim ukrepanjem
omilimo morebitno tveganje.

Obvladovanje tvegan] projekta pomeni procese pmegeemja, analiziranja, planiranja,
odzivanja na tveganja, spremljanja in kontrolirahjaganja v projektu, vse to z namenom
poveevanja vplivov pozitivnin dogodkov tveganja in ziEmvanja negativnih dogodkov
tveganja na sam projekt. Namen obvladovanja tvegany predvidevanju prihodnjih situacij in
v obvladovanju le-teh. Dokler traja projekt, moratgkati tudi obvladovanje tveganj. Zato se
podjetje loti tveganja s sistematim planiranjem obvladovanja tveganj. Planiranjelatiovanja
tveganj je proces odtanja o tem, kako izvajati aktivnosti za obvladoeatjeganja. Z njim
zagotovimo, da bodo obseg, vrsta in preglednosiadbvanja tveganj sorazmerni tako tveganju
kot tudi pomenu projekta za organizacijo (PMBOKQ20str 237—-242).

Pri svojem delu se bom osreddta na tveganja, povezana z obremenitvijo ljudipnajektih v
vec projektnem okolju.

Koraki planiranja obvladovanja tveganj so:

* Prepoznavanje, vrednotenje in strukturiranje tvegarn. V tej fazi dol@&amo tveganja, ki
bi lahko vplivala na projekt, dokumentiramo njihowa&ilnosti in sestavimo seznam
tveganj.Ceprav je vsak projekt edinstven, lahko udeleZengjegta prepoznajo tveganja na
podlagi projektne dokumentacije, planov¢mav ter njihovega udejstvovanja na preteklih
enakih ali podobnih projektih,casih je odlgilna tudi intuicija sodelujdih. Na primer: pri
izvedbi dol@enega projekta lahko pride do ustavitve dela, ke@nji izvajalec zamuja pri
izvedbi svojih aktivnosti. Ta zamuda se bo ¥ ypeojektnem okolju, kot je naSe in kjer so
delavci polno zaposleni, prenesla na druge projdkteodo posledino zamujali.Ce imamo
s tem izvajalcem izkusnje Ze iz preteklosti ali speoo njegovem delu pozanimali, lahko z
ustreznim planiranjem tveganje zamude omilimo. Do tudi dol@iti osebo, ki bo
pozorna na tveganje, ga bo prepoznala, ko bo néstop bo sposobna tudi ustrezno
odreagirati, da omili posledice.
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Potem, ko tveganja prepoznamo, jih moram Se ovtédrnda tak n&in ugotovimo, katera
so glavna tveganja in se lahko na njih osretloto. Najprej doldimo oceno verjetnosti
uresnéitve (merimo jo v procentih), tej dodamo Se ocenoznih posledic (havadno jo
merimo v denarju) in dobimo velikost tveganja deloega dogodka.

verjethos posledice = velikost tveganja (1)

* Izbira ukrepov za zmanjSanje tveganosti projekta.Potem ko se tveganje prepozna in
ovrednoti, je potrebno najti time oziroma strategijo za zmanjSanje tveganostjegta.
Strategije se v planu obvladovanja tveganj napjsice kasneje tudi izvajajo. Tveganje se
lahko sprejme pasivno ali aktivno, tveganju se taidgognemo, pred tveganjem se lahko
zavarujemo, tveganje prenesemo na druge.

« Plan obvladovanja tveganj. Ko je analiza tveganj narejena, jo je potrebno uddi v
elaborat projekta. S tveganji morajo biti seznanjesi udeleZzenci projekta vkljmo s
podizvajalci in narénikom. Slednji je Se posebej pomemben, ker se dkagi dognanj o
tveganjih odlgil, ali se projekt izpelje ali ne. S tem, ko potrzvedbo projekta, potrdi tudi
tveganja, oceni vrednost projekta in spozna svyepnosti.

2.6 Obvladovanje virov v vaiprojektnem okolju

2.6.1 Obvladovanje programa / portfelja projektov

V vecprojektnem okolju je management projektov lahkobpem. Turner v (2009, str. 328)
navaja pet korakov obvladovanja portfelja projektov

»  Sestaviti listo projektov, ki se trenutno izvajajo.

* Zbirati poraila o fazi izvedbe posameznih projektov na enentraghem mestu.

* Izbirati in dola:ati preferetine projekte iz enega centralnega mesta.

* Centralno planirati in porazdeljevati vire na posame projekte.

* Oceniti vse projekte, potem ko so bili zakkumi v smislu oceniti koristi, ki jih prinasajo
podjetju.

Programi projektov nastanejo in so posledica giigtepodjetja. Soodvisnost projektov je
osnovna zndlnost programov. Ze ko se eden od programov né&&aenplaniranengasu, lahko
to ogrozi obstoj celotnega programa in navadnogjgplo pomembnih prekafidev strosSkov. V
dolocenih primerih lahko to tako vpliva na celoten peogr da ga prekinejo s hudimi
posledicami za podjetje in za ljudi, ki so na njsodelovali.

2.6.2 Obvladovanje virov v vaiprojektnem okolju

Projekti se dodajajo v program projektov ali v fpeljtprojektov. Vsak od njih planira svoj delez
virov iz bazena virov, ki je na razpolago. Kmaluzg@di, da projekti zahtevajo ¥&irov, kot jih

je razpolozljivih. Kar nedvomno pripelje do nesrega konca. Posledice takega delovanja so, da
se predvideni roki zakltevanja projektov ne bodo uresifii In negotov rok zakljdka portfelja
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nima ve podlage na planiraniasovnicah. Dlje kot ta situacija traja, hujSe badsledice in
vecje bo nezadovoljstvo natnikov, ki od projektov ptiakujejo koristi (Young, 2007, str. 46).

Ko se enkrat odiémo za doléene projekte, moramo porazdeliti vire, ki so omgjened
posamezne projekte. To moramo narediti zato, ker kot so ljudje, naprave ali fin&ni viri
mogae ne bodo enakomerno porazdeljeni po aktivnostibjekta. Nekateri bodo lahko
preobremenjeni, drugi pa lahko premalo obrementdkiati pa se nam lahko zgodi, da bodo viri
na dolgi rok trajanja projekta enakomerno poraeteljne bodo pa enakomerno porazdeljeni na
posamezen dan.

V vecprojektnem okolju moramo tako planirati vsak projglsebej. V tej ki si lahko za
planiranje pomagamo zdanalniskimi programi, a ker so programske édie toge, morajo biti
odlacitve o alokaciji virov iz fonda virov po posamezmlojektih narejene na strateSkem nivoju
podjetja. Za obvladovanje portfelja projektov mooaizvesti sled& postopke:

* Managerji morajo za vsak projekt izdelati plan pkba. Za vsak projekt daldi trajanje
projekta in dolditi obremenitve virov, na primer obremenitve ljudgtrebne za posamezen
projekt.

e« Posamezne plane zdruziti v makro plan ter &tjokakSne so obremenitve po virih, na
primer po ljudeh za vse plane po dnevih.

* Prerazporediti posamezen projekt po makro plandegtea prioritete ter glede na kar se da
enakomerno izkor&nje virov.

« Voditi vsak posamezen projekt do planiranega z&k§w skladu s terminskim planom in v
skladu z razpolozljivimi viri.

* Ko na enem od projektov pride docjie sprememb zaradi teZzav pri izvedbi ali zaradiwg
drugih izvajalcev, je potrebna ponovna uskladiégvanja virov na nivoju vseh projektov.
Sestanki glede usklajevanja razporeditve virov Iseleggna obseznost spremembe izvajajo
tedensko ali na daljSi rok.

Za projektno usmerjena podjetja je nujno, da sdjigazori izbiri vrst projektov in izbiri Stevila
projektov predvsem zaradi omejenosti virov. Kepsgekti po svoji definicijicasovno omejeni,
mnogokrat namkene bo mogde v ¢asu najeti nove delovne sile in je v ustrezn&su tudi
izobraziti ali priiti za delo, ali najeti zunanje izvajalce, ki Zeajm ustrezno znanje za izvedbo
aktivnosti (Kerzner, 2001, str. 1031).

Obvladovanjeiloveskih virov v projektu vkljguje procese, s katerimi organiziramo in vodimo
projektni tim. Projektni tim sestavljajo ljudje, kb prevzeli vloge in odgovornosti za kanje
projekta. Za projekt je najboljée projektni tim sodeluje Ze v &tnih fazah planiranja projekta,
s ¢cimer se povéa strokovnost planiranja ter paepripadnost tima projektu. Za obvladovanje
projekta je odgovoren vodstveni (osrednji ali izwyStim. Le-ta odgovarja za aktivnosti
planiranja, kontroliranja in kamanja. Odgovornosti za obvladovanje projekta so dalpki
man;jSih projektih porazdeljene na celoten tim (PMBQ004, str. 199).

V okviru organizacije imamo fond ljudi, ki bodo s#@dvali na razknih projektih. V
vecprojektnem okoljuérpamo iz tega fonda ljudi in jih razporejamo poligah projektih na
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razlicne aktivnosti. Pri neprestanem premikanju ljudemega projekta na drugega tvegamo, da
ljudje izgubijo motiviranost pri delu, zmanjSa pa gidi njihova dinkovitost. S pogostim
premikanjem ljudje izgubijo osredd@tnost na posamezen projekt, poleg tega ne morejo do
potankosti osvojiti novih znanj, katera bi pomeniladi osebno rast in napredek delavca
(Bonham, 2005, str. 162). Tudi pri alociranju ljuda projekte si lahko pomagamo z
racunalniskimi programi. V nekem trenutku se bo sodahpje dol@dene osebe potrebovalo na
dveh razlénih projektih. V takih primerih mora odittev o alokaciji delavca sprejeti strateski
vodja podjetja, saj ima le on vpogled in nadzor nseimi projekti.

Portny (2007, str. 137) prikaze planirano razpdexddelovne obremenitve delavca (v naSem
primeru Janeza) po 4 projektih. V mesecu februplgmira, da bo Janez delal na projektu A 40
ur, na projektu B 20 ur in na projektu C 40 ur. §&jye za Janeza planiranih v mesecu februarju
100 delovnih ur. Projektni manager nato planiradegsm delavca Se dodatnih 80 delovnih ur na
projektu D, katerega izvedba je nujna. Skupaj ndigbez delal v mesecu februarju 180 ur. Ker
je meséna delovna obveznost 160 ur, pomeni, da je projekmager Janeza preobremenil za
20 delovnih ur. V tem primeru lahko manager izragakaevo obremenitev tako, da:

e prenese 20 ur Janezove obremenitve iz projektd iA,C na druge delavce,
* prenese del dela iz projektov A, B in C na predhadirkasnejSi mesec,
» prisili Janeza, da dela nadure.

Slika 4 prikazuje primer izravnave obremenitve gelb ur delavca - Janeza vaggojektnem
okolju.

Slika 4: 1zravnava obremenitve delovnih ur delavca.

Projekt A Projekt B Projekt C
Jan Teb Mar Apr Jan Feb Mar Apr Tan Teb Mar Apr
Janez 50 ( 40) 20 30 Janer 30 ( Zﬂ) 40 35 Janez 50 ( 4II) 30 45
Ales 20 80 \Q 40 Ana 40 10 35 5 Miro }9/ 30 35 30
Tim 30 20 30 i3 Tina 70 10 35 40 I)I‘/ 20 60 50 30
Vsi projekti
Jan~] | Fgb ‘,/ﬁar Apr
Janez | 130 1 DD) 90 110
Miha 90 120 70 86

Vir: Povzeto in prilagojeno po S. Portny, Projecaiigement for Dummies, 2007, str. 137.

V vecprojektnem okolju, v katerem projekte vodicv@anagerjev, mora posamezni manager za
pridobivanje ljudi v svoj projekt reSiti slednjeqaipogoje: ali posamezeftovek — delavec ze
dela na drugem projektu oziroma ali je prost zabode projektu; ali bo potrebnega delavca
njegov nadrejeni sprostil iz rednega dela in muatibdelati na projektu in ali bo datmi delavec
z delom na projektu zadovoljen in bo njegovo dedopnojektu dinkovito (Bonham, 2005, str.
175).
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Portny (2007, str. 283) navaja, da je za obvladmvimdi v veiprojektnem okolju za managerja
programov ali portfelja projektov nujno, da:

e poskusSa pridobiti podatke @asovnih zadolzitvah in obremenitvah vseh delavcev,
udelezenih v projektih, in jih zbrati ter kontratir v eni bazi, na enem mestu,

e sestavi seznam vseh potrebnih delovnih mest — xéogse projekte iz portfelja, tako da
lahko v¢asu resi vse konflikte glede pridobivanja delovileeig fonda delovne sile,

e se zaveda dejstva, da izmenjevanje ljudi in preskaje iz enega projekta na drugega
vpliva na produktivnost in uspesnost delavcev,

e poskusa, ob upoStevanju zgornje postavke zadjudtida enem projektéim vet ¢asa.

Projektni manager mora imeti kontrolo in pregled nad celotnim izvggm plana, s katerim
lahko potrdi status izvedbe plana. Hkrati pa mongesti natatien in sproten sistem
komuniciranja medlani projektnega tima, s katerim zagotovi préagno izvedbo plana, sam pa
pridobi ustrezne informacije za oceno stanja.

Enak postopek pa se mora izvesti na ravni celotpedgtja in vseh projektov v podjetju. Sicer
lahko neuspeh posameznega projekta negativno vplvazvedbo vseh ostalih projektov v
podjetju. Programski manager ali manager portfelja mora imeti jasen pregled nad delom
posameznih projektnih managerjev, skupaj z njimiranaceniti in ovrednotiti stanje
posameznega projekta, ne sme se zanaSati samaaaddevanja managerjev. Od projektnih
managerjev mora zahtevati vsaj tedenska Jlar@ izvajanju projekta, v katerih je natao
razvidno tudi napredovanje projekta. Z njimi moedensko pregledati tudi plan obvladovanja
tveganj, predvsem v smislu obvladovanja tveganjerease lahko pojavijo tekom izvedbe
projekta ter s tem pripondok izogibanju le — tem (Rothman, 2007, str. 296).

Za managerja programov oziroma managerja portfplgjektov je primerno, da sestavi
preglednico vseh projektov, kot tabelo ali tablsitem vizualizira stanje vseh projektov. Na tak
n&in si zagotovi jasnejSi pregled nad vsemi projekti.

3 ZNACILNOSTI MALIH PODJETIJ

3.1 Opredelitev malih podjetji

V zahodnih razvitih gospodarstvih je Ze v sedentifese osemdesetih letih priSlo do preobrata.
Stevilo novonastalih malih in srednjih podjetij esefaelo hitro povéevati in tudi delez
zaposlenih v njih se je el vetati. Se posebej n¥ao se je to pokazalo v ZDA. (Mozina et al.,
1994, str. 889).

Malo gospodarstvo ¢asih ni predstavlijalo rasti. Z liberalizacijo swate trgovine,
poveevanjem konkurence, z uveljavljanjem novih tehniplgg priSlo do spremembe. Mala
podjetja poveéujejo gospodarsko rast, odpirajo Stevilna nova \delomesta ter prispevajo k
inovacijam.
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Anglosaksonsko se small business prevaja kot malo gospodarstvo, majhno gospodarstv
drobno gospodarstvo, mala podijetja, tudi obrtnikalo gospodarstvo je skupni pojem za vsa
mikro, mala in srednje velika podjetja, kar bi bé&vivalent anglosaksonskemu SMEsmall
and medium sized enterprises

Vali¢ povzema Bircha v (Mozina et al., 1994), ki podjetazdeli na tri skupine: mala podjetja,
ki jih je imenoval misi, hitro rast@ podjetja, ki jih je imenoval gazele in velika peigh, ki jih
je imenoval sloni.

Mala in srednje velika podjetja se lahko hitro ggéjajo spremembam v lastnih drzavah ali
svetovnim gospodarskim razmeram. Njihovi lastni&ilgtro odzivajo na nove razmere, nove
priloznosti in tako nase prevzemajo tveganje zazipetie podjetja v novih razmerah.

(Steblovnik et al., 2001, str. 39).

Podatki evropskega statigtega urada Eurostata kazejo, da so mikro podgtjmala in srednje
velika podjetja gonilo gospodarstva Evropske urkjejstvarjajo delovna mesta in prispevajo k
rasti. Tabela 1 prikazuje, da je bilo leta 20122@d3 milijona podjetij v nefinamem sektorju
EU 92,7 % mikro podjetij (z 29,2 % zaposlitev), #alje bilo malih in srednje velikih podijetij (z
38 % zaposlitev) in 0,2 % velikih podjetij (z 332aposlitev).

Tabela 1: Podjetja v nefingnem sektorju v EU v letu 2012 -delez podijetij dikwsti in delez
zaposlitev v teh podjetjih

Velikost Delez podijetij v % Delez zaposlitev v %
Mikro 92,7 29,2
Mala in srednja 7,1 38
Velika 0,2 33

Vir: M. S. gospodarstvo, Mikro in mala podjetja gorgospodarstva EU, 2015.

V Sloveniji je bil razvoj malega gospodarstva vikieimeri povezan s prehodom na trzno
gospodarstvo. Razvijalo se je popolnoma samosttgnaa podlagi zasebnih prihrankov in
razvijalo se je predvsem na podjro storitev. Steblovnikova (2001, str. 44) navaja, razvoj
malega gospodarstva v Sloveniji vpliva na:

e Spreminjanje strukture druzbe, saj z nastankom hmadidjetij, pojavom podjetnikov in
podjetniStva nastaja nov podjetniski sloj.

» Zaposlovanje delovne sile, saj malo gospodarstposiaje vedno wedelovne sile, posebno
tiste, ki se spra® ob prestrukturiranju velikih podjetij.

* Nastanek inovacij, saj v teznji po zadovoljevanjpgev in trznih zahtev malo gospodarstvo
razvija raziskovalno dejavnost in je vir tetmh in drugih inovacij.

e lIzrabo trznih nis, saj podjetniki najdejo posebrekeo segmente povprasSevanja in tam
razvijajo svoje podjetje.

* Vlaganje prihrankov, saj so mala podjetja prilozrezsvliaganje prihrankov prebivalcev.
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* Razvoj srednjih in v@§ih podjetij, saj malo gospodarstvo izkaw@strzne niSe na dortia in
tujin trgih, s povezovanjem se bo usposobilo zaapgrednjih in vejih podjetij.

V Sloveniji je bilo v letu 2014 186.433 vseh pogjdte-ta so bila porazdeljena po velikosti in
po obsegu zaposlitve, kot sledi v Tabeli 2.

Tabela 2: Delez podjetij po velikosti in delez zsljpev v teh podjetjih v Sloveniji v letu 2014.

Velikost Delez podijetij v % Delez zaposlitev v %
Mikro 95,06 29,02
Mala 3,70 16,72
Srednja 1,06 23,40
Velika 0,18 30,86

Vir: Statisti‘ni urad Republike Slovenije, Podjetja po pravnoarigacijski obliki, 2014.
3.2 Kiriteriji razvrs ¢anj med malimi, srednjimi in velikimi podjetji

Zakon o gospodarskih druzbah Ur. |. RS, st. 65/2009adaljevanju ZGD-1-UPB3), v svojem
55. ¢lenu razvr8a druzbe na mikro, majhne, srednje in velike druzbporabo sledé meril:

* povpreno Stevilo delavcev v poslovnem letu,
e isti prihodki od prodaje,
* vrednost aktive.

Druzbe se opredelijo kot mikro, majhne in sredkfjzpolnjujejo dve od nastetih meril ter kot
velike druzbe, ko presegajo najmanj dve od naste&hl. Razvrstitev je prikazana v Tabeli 3.

Tabela 3: Razdelitev gospodarskih druzb po velipps65.¢clenu ZGD-1-UPB3

Merilo Mikro Malo Srednje Veliko
Stevilo delavcev <10 <50 <250 > 250
Letni prihodek v € < 2.000.000 < 7.300.000 < 29.200.000 > 29.200.000
Vrednost aktive v € < 2.000.000 < 3.650.000 <14.600.000 > 14.600.000

Vir: ZGD-1-UPB3, Ur. I. RS, st. 65/2009.

Tako kot obstajajo razine definicije malega gospodarstva, se tudi kriteagmejitev malih,
srednje velikih in velikih podjetij v posameznitredvsem razvitih gospodarstvih, razlikujejo.
Belak (1998, str. 104) izldsin pojasni tri kriterije, ki I@ijo mala in srednja podijetja od velikih:

* Malo ali srednje podjetje je neodvisno, ni del nodoga véjega podjetja, upravlja in vodi ga
lastnik ali manager, ki je neodvisen pri sprejemanglictitev.

 Malo ali srednje podjetje upravlja lastnik ali mgea na poosebljen tia in ne neka
formalna managerska struktura.
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 Malo ali srednje podjetje je tako, ki ima relativmoajhen delez na trgu oziroma ne
prevladuje na svojem podija.

LastniStvo in neodvisno upravljanje malih in srednjelikih podjetij rezultira v velikem
tveganju. Za ta podjetja ja namiren&ilno, da zaradi svoje majhnosti nimajo vpliva nalpk in

se morajo, v zelji po prezivetju, okolju in sprenmem v okolju neprestano prilagajati. Lastniki
in managerji se ob tem lahko zanesejo le sami ieEne informacije s strani svetovalnih sluzb
ali podpor o spremembah v okolju so dobrodosle yseh v smislu dolgotmega razvoja in
rasti podjetja. Lastnik ali manager je navadno djeu tudi zaposlen in je v celoti vpet v teko
poslovanje podjetja, navadno nirt@sa vzpostavljati stikov z zunanjim okoljem terukgarjati

s strategijami prihodnjega razvoja podjetja.

Za mala in srednje velika podjetja je Zhaa tesna povezanost med lastniStvom in
managementom, saj je po navadi manager hkratilasthik. Le-ta pri vseh odéitvah, ki jih
sprejema, tvega svoj lastni kapital. Lastnik alinager upravlja mala in srednje velika podjetja
na poseben, svojstvendma ki je odraz njegove osebnosti. Tudi v primero, manager v
podjetju ni stalno prisoten, slonijo na njem Senedse pomembne odiidve. V primerih, ko
prevali odi@anje na podrejene, se le-ti ockgo tako, kot bi se odt@al sam. Podrejeni nanire
upoStevajo njegovo osebnost in karakter. Zato ilasai managerji velikokrat n&atno vzgajajo
sodelavce, ki jih bodo nadomestili pri vodenju deleega podrga podjetja.Ce je za velika
podjetja zndilna specializiranost posameznih poslovnih funkdgga v teh podjetjih ni
(Steblovnik et al., 2001, str. 40).

Majhni trzni delez se tezko definira, saj za torpbtjemo natatno opredelitev trga, njegovih

mej ter trznega deleza podjetja. Poleg zgornjih keterijev Duhova povzema Muglerja (Belak

et al., 1998, str. 108) ter navaja Se steden&ilnosti, ki locijo mala in srednje velika podjetja od

velikih podjetij in sicer:

* na podjetje vpliva osebnost podijetnika, ki je pagasdi direktor in lastnik podjetja,

* podjetnik ima razvito mrezo osebnih stikov s kugtmpavitelji in zanj relevantnim delom
javnosti,

e podjetje proizvaja ali opravlja storitve po néto in zeljah kupcev,

* odnosi med vodstvom podjetja in sodelavci so tasneformalni,

« formaliziranost organizacije je majhna,

* podjetje se je sposobno hitro odzvati na spremendi®lju.

3.3 Razlike med malimi, srednjimi in velikimi podjetji

Za lazjo predstavo razlik med malimi, srednjimiwvalikimi podjetji bom le-te predstavila v
Tabeli 4.
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Tabela 4: Razlike med malimi in velikimi podjetji

MALA PODJETJA ‘ VELIKA PODJETJA
ZAPOSLENI
majhno Stevilo zaposlenih « veliko Stevilo zaposlenih
zaposleni imajo Siroko strokovno znanje, « veliko nekvalificirane ali prigene delovne
primanjkuje pa tehgnih specialistov sile

e zaposleni tudi tehani specialisti

VODENJE IN UPRAVLJANJE

lastnik je podjetnik, ki hitro reagira na e zaposlujejo managerje, vodstvo se lahko
nove priloZnosti in je pripravljen prevzet zamenja

tveganje e managerji imajo temeljito znanje o vodenju
podjetnik ima pomanijkljivo znanje o * pogoste so skupinske oditve
managementu » planiranje je obsezno

skupinske odlditve so redke » delitev dela po projektih

planiranja skoraj ni + obstaja moZnost popravka pri n&pin
delitev dela med sodelavci odlcgitvah

moznosti popravkov pri napaih
odlogitvah so majhne

ORGANIZIRANOST

komunikacije so &ginkovite in neformalne * notranje komunikacije so okorne
hitro se odzivajo na reSevanje notranjih e obstajajo predpisane poti informacij
problemov in se hitro prilagajajo * podjetje pdasi reagira na zunanje izzive in
spremembam v okolju priloZnosti
kopi¢enje funkcij e oObstaja natatna delitev dela in
moc¢na osebna navezanost na podjetje specializiranosti
¢ majhna osebna navezanost
PRODAJA
mala podjetja zadovoljujejo posamo » velika podjetja zadovoljujejo Siroko
povpraSevanje na prostorsko ozkem trgl povpraSevanje na prostorsko velikem trgu
razlicen konkuretini polozaj * dober konkuretni polozaj
NABAVA
material se nabavlja po né&ilu « nabava materiala poteka na podlagi ugodnih,
dolgorainih pogodb
PROIZVODNJA
majhna delitev dela * visoka delitev dela
uporablja se pretezno univerzalne stroje e uporabljajo se pretezno specialni stroji
navezanost s temeljno inovacijo je * nidolgora@ne povezave s temeljno inovacijo
dolgoraina e ponujajo paleto komplementarnih izdelkoV
RAZISKAVE IN RAZVOJ
nimajo stalnega RR oddelka « imajo stalen RR oddelek
razvoj izdelkov in postopkov je skoraj e potegujejo se za velike projekte
izklju¢no usmerjen v uporabo, temeljnih « razvoj izdelkov in postopkov je v tesni
raziskav skoraj ni povezavi s temeljnimi raziskavami
kratekéas od izvedbe do uporabe « as od izvedbe do uporabe je dolg
spopadajo se s problemi, ki jih zajema *  zaposlujejo patentne specialiste
patentni proces « sami financirajo rast podjetja
se nadaljuje
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Tabela 5: Razlike med malimi in velikimi podjetiad.)

MALA PODJETJA ‘ VELIKA PODJETJA
FINANCE
* podjetja so v&inoma v druzinski lasti « lastnina podjetja je Siroko razprSena
e mozZznosti financiranja so omejene e veliko moznosti financiranja
» teZave pri pridobivanju rizhega kapitala » kapital si lahko izposojajo
e v krizi jih drzava le neznatno podpira e v krizi je mozna neposredna drzavna
* inovacije so za njih veliko finamo podpora
tveganje e sposobna so vlagati v nove tehnologije in
nove trge

Vir: Z. Steblovnik, 2001,Podjetnistvo, str. 40; Rebernik, 1997, PodjetniStvo in management maldjgip, str.
26-27.

3.4 Prednosti in slabosti malih in srednje velikih podgtij

3.4.1 Prednosti

Prednost malih in srednje velikih podjetij je predin v tem, da se lahko popolnoma posvetijo in
prilagodijo potrebam natoikov. Tudi¢e nar@nik sproti spreminja svoje zahteve glede ddag

so ta podjetja tako fleksibilna, da v prilagajanjspejo brez wgih stroskov. Mala in srednja
podjetja so lokalno usmerjena, lastnik lazje émkoviteje ustvarja poslovne in prijateljske vezi
z lokalno skupnostjo, tako pridobiva potrebne infacije o potrebah, promovira svoje podijetje
in pridobiva nova nakdla. Glede na pridobljene informacije lahko tudkdge novo potrebo na
trgu in Siri spekter svoje dejavnosti ali proizvgEnV tem pogledu se mala in srednja podjetja
hitreje in lazje prestrukturirajo kot velika. Vetikrat je v majhnih podjetjih zaposlenihc¢ve
druzinskih¢lanov, zato je Zelja po ohranitvi podjetja in olddaanju tezav, ko le-te nastopijo,
vecja, zaposleni podjetje razumejo kot druzino in sluptremijo k cilju uspesnosti podjetja.
(Rebernik, 1997, str. 26—27). Poleg prednosti, dami v Tabeli 4, avtor dodatno izpostavlja Se
slednje:

* Marketing: Sposobnost hitrega reagiranja na hipr@minjaj@e zahteve trga. Trzni nastopi
v tujini pa znajo biti zelo dragi. Popolnoma sekiahposvetijo naréniku in njegovim
potrebam.

* Management: Pri majhnih podjetjih birokracije préko ni. Dinaméni, podjetni manager;ji
hitro odreagirajo na nove priloznosti in so prigj@awi prevzeti tveganje. Organizacija dela
je zelo fleksibilna.

* Notranje komunikacije: komunikacijske mreze soinkovite in neformalne. Notranji
problemi se hitro reSujejo in hitro se prilagajagremembam v okolju.

* Druzinska last: ker so ta podjetja pogosto v drsiiifasti, lahko lastnik velik@éasa v posel
uvaja svojega naslednika — navadno druzinsk&ge.

e lznajdbe: raziskave in razvoj so delegirane z tastporabo in navadno préte malocasa
od iznajdbe do njene gospodarske uporabe.
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* Znanje: zaposleni imajo navadno zelo Siroko strokoranje, lastnik / manager se zaveda,
da je potreben doéen cas za priditev delavcev na Sirok spekter znanj in mu je ptigteo
v interesu delavce obdrzati v podjetju, delavci mawvadno zadovoljni z delom, ki ga
opravljajo.

* Majhna podjetja nimajo tezav z zalogami, matemrahabavlja po natdu in Sele potem, ko
so posli Ze pridobljeni.

3.4.2 Slabosti

Lokalna usmerjenost malih in srednje velikih poiljg¢ lahko tudi njihova slabost. SirSa
neprepoznavnost je v primeru izgube nekaj lokalsitank Ze lahko usodna. Managerske
(ne)sposobnosti lastnika lahko podjetje oslabijubkdelovni pridnosti zaposlenih. Dejstvo je,
da se samega lastnika in managerja ne da zamdhjativsem pomanjkangasa in virov lahko
pomenijo, da se mala podjetja préasi spoznavajo z novimi tehnoloskimi prijemi in j@okcno

v ponudbi svojih proizvodov in storitev stagnirayelika podjetja lahko v ta namen zaposlujejo
specialiste, ki pratujejo trge, nove tehnologije, obvladujejo zakonodgjh zastopajo pri
pridobivanju in za&ti patentov. Zaradi svoje majhnosti imajo teZavigppidobivanju kapitala za
Siritev in modernizacijo in so pri tem najbolj odme od lastnih virov financiranja (Rebernik,
1997, str 26-27; Poslovni—bazar.si, 2016). Polafasti, navedenih v Tabeli 4, avtor dodatno
izpostavlja Se slednje:

* Majhno Stevilo zaposlenih s speéifim, tehnénim znanjem: n&loma nimajo visoko
specializiranega kadra, ki bi lahko podpiralo rkaie in razvoj.

e Lastnik/manager ima navadno pomanjkljivo vodstvenanje:lastnik je navadno v podjetju
tudi delavec. Nase pa prevzema Se vse ostale fjankezato je preobremenjenost
lastnika/managerija tipna.

* Ta podijetja se redko oblikujejo v oddelke. Podjetmd mora sam imeti pregled nad vsem
delovanjem.

e Slaba zunanja komunikacija: podjetniku navadno gnjkuje ¢asa ali virov za intenzivno
izobrazevanje in pridobivanje znanstvenih in tebgkih ekspertiz.

* Finance: tezave pri pridobivanju finarega kapitala zlasti rignega. Inovacije predstavljajo
nesorazmerno veliko fingno tveganje.

« Doseganje slabsih cen pri dobaviteljih zaradi meggobsega nabav.

e Obcutljivost glede finatine nediscipline je znatna, sajéceboma nimajo velikih kapitalskih
rezerv.

* Drzavna pomoév smislu pospeSevanja malega gospodarstva je.Sibka

* Ozka trzna usmerjenost: ko so podjetja visoko sieoiana, lahko izguba ze ene stranke
drasttno vpliva na njihov obstoj.

 Rast: mala podjetja so navadno financirana z lastsiredstvi. Za rast pa potrebujejo
zunanji kapital in le tega zelo tezko pridobivajayzaradi njihove majhnosti.

e Patenti: tezko se spopadajo z obvladovanjem patgatsistema, saj navadno mala podjetja
nimajoc¢asa ali virov za obvladovanje le-teh.

» Uradni predpisi: navadno nimajasa za obvladovanje kompleksnosti uradnih predpisov

32



Obvladovanje virov — ljudi v majhnih podjetjih biaralo biti lahko delo. Majhna podjetja imajo
namré& po svoji definiciji malo zaposlenih, a izkaze i@, v stvarnosti le ni tako. Posebej v
projektno usmerjenem podjetju, ki ima karakteristiknajhnega podjetja, navadno lastnik/
manager sprejme vsako delo ali pa se poteguje @ewdelo. To naredi predvsem, ker se boji
zameriti naronikom, ki so v lokalnem okolju redki. To naredi twéto, ker navadno nima takih
managerskih sposobnosti, da bi lahko &nidi ocenjeval stanje povpraSevanja po njegovih
storitvah na trgu in posletho oblikoval dolgoréne strategije svojega podjetja.

S tem, ko lastnik sprejme ali se poteguje za vsketo, si najvékrat nalozi preveédela, prevév
smislu normalne delovne obremenitve sebe in svaplposlenih. Prav preobremenjenost
delavcev je lahko eden kijoih problemov majhnih podjetij. Z némkovitim obvladovanjem
ljudi tvega zamujanje pri izvedbi projektov ter @@vanje stroskov zaradi p&vanja penalov ob
zamudah. Predvsem pa z zamujanjem izgublja na wglédkalni skupnosti. Torej mu zelja po
zadovoljitvi potreb narénikov istatasno povzréa tezave pri le-teh.

4 ANALIZA OBVLADOVANJA VIROV V PODJETJU X

4.1 Predstavitev podjetja

Osnovna dejavnost podjetja, v katerem sem zapgsjenavedba elektroinStalacij vseh vrst.
Podjetje je nastalo pred petnajstimi leti. Lastm&hager ga je ustanovil za opravljanje
popoldanske dejavnosti. Kasneje, ko se jéeleadejavnost Siriti, se je v podjetju zaposlil in
zaposlil Se dodatne delavce. Pravnoorganizacijbk&eopodjetja je po Xlenu ZGD-1-UPB3
podjetnik oziroma samostojni podjetnik. Po oprdeeldolocujocih meril 55. ¢clena ZGD-1-
UPB3 spada podjetie med mikro podjetja, saj zapode pet ljudi, cisti letni prihodki od
prodaje pa ne presegajo dveh milijonov evrov.

Dejavnost podjetja se izvaja skozi projekte. Da gee projekte, lahko vidimo iz narave
aktivnosti.Ceprav so le-te za delavce rutinske, ni verjetnoseldodo Se kdaj ponovile z istimi
delavci, z istim viri, na isti lokaciji in z istinmarainikom. Aktivnosti so zé&asne, enkratne,
kompleksne, povezane in po svoji naravi edinstvddejansko podjetje deluje ¥istem
vecprojektnem okolju. Projektni proces predstavljajonavljajati se projekti ali enkratni
projekti, objekti projektov so si po telkno - tehnoloskih, namenskih ali ekonomskih
zn&ilnostih podobni in sam ®a izvedbe projektov je podoben. Natarje lahko tudi
opredelim, da je dejavnost podjetja izvajanje ghdfprojektov. V podjetju se izvajajo projekti,
ki vsi ¢rpajo iz enega omejenega fonda ali bazena viropotfjetju imamo namtesamo pet
zaposlenih, omejeno Stevilo strojev in naprav,rfémaviri so prav tako omejeni.

Dejavnost podjetja je res raznovrstna. InStalasgese do sedaj izvajale tako v stanovanjskih
hiSah, tovarnakiistilnih napravah, hidro centralah, elektrificirab kar nekaj prizoréprireditev

in izvedli nekaj novoletnih krasitev mest. Podjegeizvedlo tudi veji projekt vzpostavitve
fotovoltakne elektrarne, elektrifikacijo majhne hidro cergral zadnjih letih pa nekaj velikih
prenov javne razsvetljave. Prav za prenovo in \ehnje javne razsvetljave se je podjetje Se
posebej specializiralo. Zaradi sprejema Uredbe mimerednostih onesnazevanja okolja, Ur. I.

33



RS, 81/2007 (v nadaljevanju Uredbe), s katero $® za zavarovanje narave pred Skodljivim
delovanjem svetlobnega onesnazevanja d@ole nove mejne vrednosti za osvetlitev javnih
povrSin in pogoji osvetlitev stavb, je povpraSeeapp storitvah prenove razsvetljave poraslo.
Od sprejetja Uredbe se je ponudba svetilk, ki najdtrezala zahtevam nove uredbe, na trgu
iziemno poveéala. K temu je pripomogla tudi globalizacija samifjov. Zal pa je kakovost
mnogokrat vprasljiva. Lastnik je razvil mrezo osibim tesnih povezav s prodajalci ter samimi
proizvajalci ustreznih svetilk in lahko na podlaggdaj ze desetletnih izkuSenj izbira take
proizvode in narénikom svetuje take izdelke, ki bodo zadovoljili pakke zahteve ter bodo
ustrezne kakovosti, ki bodo imeli dolg rok trajamaodo tudi primerne cene. V okviru prenov
razsvetljave se redno udelezujemo javnih razpisoprpjekte v&e vrednosti, tudi tistih delno
financiranih s strani EU.

4.2 Udelezenci v podjetju in projektih podjetja X

V prejsSnjih poglavjih sem navedla, kdo so glavnekedenci v projektih. V projektih, ki jih
izvaja naSe podjetje, kar nekaj funkcij pripadatrigs podjetja. Lastnik je tudi projektni
manager, saj je odgovoren z&nkovito izvedbo projekta, jélan projektnega tima, ki planira
aktivnosti - zaradi oblice dela je nafkeat edini¢lan, v kolikor za posamezen projekt ne prenese
odgovornosti na katerega od delavceyv, je tudi wastlovek projekta, je skrbnik projekta, saj
nadzoruje delo projektnega tima, lastnik v svojendjetju tudi dela — izvaja dejavnost
elektroinstalacij, zato je tudilan izvajalske skupine. V podjetju so vkipo z lastnikom
zaposleni Stirje elektromonteriji, ki so z&letnimi izkusSnjami pridobili zelo Sirok spekter anpa
podratja insStalacij. Njihove izkuSnje jim omogajo, da so pri delu samostojni in lahko
samostojno vodijo posamezne manjSe projekte. Manageeda pozna njihova znanja in
sposobnosti ter jim zaupa. To mu oméagoda sebe delno razbremeni in prenese odgovoresti
izvedbo dolgenih projektov na delavce. V podjetju se posluZzgjetudi dela dijakov in
Studentov. Ze velet sodelujemo v &nem procesu s Srednjim Tehnolodkim centrom gega
mesta in dijakom omogamo izvedbo obveznega prakiega usposabljanja, ki je detnega
procesa. Dijaki in Studentje pridobivajo potrebrmaizje, manager pa na takémaizobrazuje
mogaie njegove bode delavce. Dijake in Studente lahko uporabi tudizzadbo lazjih del ali
kot poma@& v kriticnih trenutkih, ko so njegovi redno zaposleni delaie preobremenjeni.
Ob¢asno se posluzuje tudi zunanjih izvajalcev s pgjdrelektroinStalacij. Navadno je to takrat,
ko je primoran izvesti Ve projektov hkrati in izvedba v planiranetiasu z razpoloZljivimi
delavci ni mogoda. Podizvajalcev pa se posluzuje tudi za izvedblocdaih del, za katere
delavci niso usposobljeni ali spe¢iiih del na ve&jih projektih, na primer: podizvajalce se
najame za asfaltiranje cest$ potem ko so izdelali novo traso javne razswedljaa katero so
morali prekopati cesto. Tu bi omenila Se vplivheBenkurenca v dejavnosti, v kateri deluje
podjetje, je velika. Naravno je, da némii projektov preferirajo dokene ponudnike pred
drugimi. Zato so dobre reference na podlagi Ze ljapé projektov nujne za pridobivanje
poslov. Préakovati je tudi, da bodo vplivni posamezniki aliupkne s svojim odkritim ali
prikritim nasprotovanjem vplivali na izbiro podjetjna razpisih ali na izvajanje posameznih
projektov. Manager mora biti nanje posebej pozomerte je mogde, izogniti se njihovemu
negativnemu vplivu.
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Kot sem Zze navedla zgoraj, so stranke naSega podjetroma naréniki nasih storitev zelo
razlicni. Gre tako za fizine osebe, podjetja, d&be, krajevne skupnosti, druStva in druge.
Podjetje je v svojem petnajstletnem obstoju s swdgf@vnostjo razpeto na obto sedmih
manjSih oldéin. To navajam zato, ker je vpetost podjetja z leaskupnostjo precejSnja. Glede
na dejavnost, ki jo podjetje izvaja, so prawiaob pogosti nartnik naSih storitev. To je za
podjetje ugodno tudi zaradi gime discipline, ki jo za javne organe ureja Zakon
prepré&evanju zamud pri ptdih, Ur. |. RS, st. 57/2012. Le-ta v 1dlenu pravi, da pkalni rok,
kadar je dolznik javni organ, ne sme biti daljSi2@dni od dneva prejemactma. Hkrati pa je
na nek nain tudi zavezujoe. Ko javni organ objavi javni razpis zacjedela ali i§e ponudnika
za dela manjSe vrednosti, se za takegacnéda vedno odI&iS, in mu pripravis kar se da ugodno
ponudbo, ne glede na obremenjenost svojih viropdi.lOdklonitev dela ali ne izdelava same
ponudbe ne pride v poStev.

4.3 Planiranje v podjetju X

Kot podjetje izvajamo projekte za zunanje rtarke, zato v fazi snovanja projektaceboma ne
sodelujemo. Yasih pa naréniki projektov potrebujejo strokovno pomi@a samo izdelavo
projekta in takrat manager pomaga na podlagi s\wwglgoletnih izkuSen;.

Faza planiranja je v naSem podjetju najbolj &niéi. Problematna je predvsem zato, ker je zelo
povrSno izvedena ali pa se sploh ne izvede. Ptanasejeni povrsno in navadno niso izrisani ali
predstavljeni v kaksni grafni obliki. Lastnik si delo planira v glavi, ¢asih si potrebne
aktivnosti izpiSe na papir.

Plan aktivnosti se delavcem — izvajalcem samo pove na jutranjestaisieu. Predstavi se
projekt, preda se jim &&e, v kolikor obstajajo¢e so za izvedbo potrebni posebni materiali, se
jim to specificira, drugée pa se za samo izvedb@uaa na njihove izkusSnje in njihovo znanje
ter se jim prepusti, da delo izvedejo sami.

Terminski plan se prav tako samo ustno predstavi izvajalcem.deev podjetju ukvarjamo z
ve¢ projekti hkrati, se izvajalcem navadno predsta&virdk, do katerega morajo biti projekti
zakljweeni. Trajanje aktivnosti manager ddilma podlagi njegove strokovne, ekspertne presoje
ter pridobljenih izkuSenj iz delovanja na podobpiteteklih projektin. Vendar so mnogokrat
ocene trajanja aktivnosti optimi&tio nerealne oziroma od svojih delavcewakuje ve, kot je
realno mozno.

Planiranja strojev in naprav se ng&eloma niti ne izvede, in to zato, ker je fond rdmphivih
strojev v podjetju, ki so potrebni za izvajanjeiahkosti, precejSen. Na razpolagajo sta dve dvizni
plo&adi, eno tovorno avtodvigalo za delo n&jireviSinah, dve kombinirani vozili ter Se veliko
specifenih strojev in naprav. V kolikor so za izvedbo aktsti potrebni stroji, ki jih ni na
razpolago, se le-te najame. Najkeat so stroji, ki jih podjetje nima, povezani tidspeciftnimi
deli, ki jih v podjetju ne izvajamo in za katerersgame podizvajalce.

Planiranje materiala se izvede le, ko gre za speéife, nevsakdanje materiale. V takih primerih
razpoSljemo povpraSevanje po materialildjime ponudnikom in izberemo najugodnejSega. To
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najveekrat velja za projekte ¥gh vrednosti, ki so delno financirani s strani EEaradi ve
letnega sodelovanja je manager z dobavitelji raeghe, osebne vezi in lahko pri njih dosega
boljSe, konkuretne cene. Ob nastopu spetiiih situacij se lahko na njih obrne za pamnadi
strokovno mnenje, kako reSiti problem. Zaradi sip&upsti dela in potrebnega materiala je z
dobavitelji dogovorjen, da se material nabavljgpptrebi. Delavci — izvajalci pred odhodom na
delovi¥e prevzamejo material pri dobaviteljih, dobavitgda na dobavnicah specificirajo, na
kateri projekt se material nanasa. To je za majmgemembno predvsem za kasnejSi fazi
kontrole in zakljgevanja izvedbe. Na osnovi dolgoletnega sodelovgejaz dobavitelji
dogovorjeno, da se dani za porabljen material izstavljajo ob koncu ntase podaljSanim
rokom pl&ila. To je Se posebej dobro v primerih, ko so ktjdolgotrajni in se obrainajo
Sele, ko so zaklgeni. Na tak n&n ne pride do prevelikih zamikov v finamem toku.

Planiranje ljudi je v podjetju najbolj peke. Kot sem ze omenila, delavci — izvajalci obvladaj
zelo Sirok spekter znanj, pri delu so strokovnisemostojni. Da dosezejo tak obseg znanj,
potrebujejo delavci v povpEpi dve leti. Manager planira ljudi oziroma delovobremenitev
ljudi po posameznih aktivnosti na podlagi lastnikuSenj s tovrstnim delom. Tovrstno
planiranje je kaj kmalu nerealno, saj manager mjege lastne sposobnosti in sposobnosti svojih
delavcev, kar posle¢hho pomeni, da delavcem dnevno planird uedela od predvidenih osem.
Pri ljudeh navadno tudi ne planira nekifisovnih rezerv za primere nepredvidljivih dogodkov.
Delo v nadurah je zelo pogosto.casih se zgodi, da delavci zelijo Kati z dol@enimi
aktivnosti in se samodejno odlp za podaljSanje delavnika, ker zelijo z delonklggiti.
Navadno se to dogaja, ko se projekt izvaja na beki oddaljeni lokaciji. Najvékrat pa je
planiran obseg dela nemago opraviti v normalnem osem urnem delavniku, z eme)
Stevilom delavcev, kar vodi v nadurno delo ali gdi¥dsvanjecasa izvedbe. Preobremenjenost
delavcev je zal stalnica.

Planiranje stroSkov se ngeloma opravi le za planiranje stroSkov dela, keadastnika stalnica.
Ker se projekti izvajajo za zunanjega nani&a, so koléine (metri, kosi,...) predvidene v
projektu. Stroski se ocenijo na podlagi predvidekdticin (koli¢cine se predvidijo na podlagi
podobnih, predhodnih projektov ter uzanc in noruwtj ki veljajo za dejavnost) ter na podlagi
cen materialov, pridobljenih od dobaviteljev madkai Stroski projekta se v kém fazi projekta
prevalijo na narénika in so obréunani na podlagi dejansko porabljenih Kol

Tudi plana obvladovanja tveganjse navadno ne izdela. Manager se tvegan] zavegh, a
navadno sprejema in se z njimi spopada potem, kionepredvideni dogodki nastopijo.

V fazi izvedbe manager na dnevnih jutranjih sestaulelegira delo, da napotke delavcem, se
informira o stanju izvedbe, pomaga reSevati naskaiicne situacije, spodbuja delavce in
kontrolira stanje izvedbe.

V fazi zakljwevanja se projekti zaklifijo. V tej fazi se delo obrana po dejanskih porabljenih
kolicinah. Naredijo se meritve inStalacij, izriSejo n®\ID — projekti izvedenih del, nafniku se
predajo specifikacije in certifikati o vgrajenih tegalih in navodila za uporabo ter izjava o
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zakljutku del. Za dol¢ena nardila je potrebno izdati tudi garancijo za odpravoala v
garancijski dobi.

4.4 Prednosti in slabosti podjetja X

Podjetje je izjemno fleksibilno in se lahko popaimd posveti potrebam naigkov. Tudi v
primeru, ko narénik tekom projekta spreminja svoje zahteve gledmdila, se lahko hitro
prilagodi spremenjenim zahtevam. To lahko naredi haradi visoke strokovnosti in tekine
usposobljenosti zaposlenih. Zaposleni sé@mecosebno navezani na podjetje, velika strokovnost
in macna karizma managerja jih Zene k temu, da se z délmindokazujejo. Manager vodi
podjetje kot druzinsko podjetje. Komuniciranje mti je osebno in neformalno ter sprotno,
problemi se reSujejo takoj, ko nastanejo. Birokeawi podjetju ni. Podjetje je ntoo vpeto v
lokalno skupnost in manager z osebnimi stiki inm@stvi ter prijateljskimi vezmi pridobiva
nove posle. S tem, ko pristopi na pamob problemih v lokalni skupnosti, pridobiva
naklonjenost uporabnikov, seveda pa je le-ta npjpr&lobliena z uspesSno in predvsem
pravaiasno izvedenimi projekti.

Majhnost pa je lahko tudi slabost. Obstoj podjgtjadvisen od Stevila natib oziroma Stevila
projektov, ki jih manager pridobi. Podjetje pa ¢dno izmed Stevilnih, ki delajo na po¢to
elektroinstalacij, kjer je konkurenca velika. V aopi, da ne bo mogel iz@ati rednih mesaih
dohodkov svojim zaposlenim, manager sprejme vsakwjeno delo. Posletho si velikokrat
nalozi prevé dela, kot so ga sam in zaposleni zmozni izpeljakp hitro preobremeni sebe in
svoje zaposlene. Delavci skoraj vsakodnevno delajdkot predvidenih osem ur. Ne glede na
osebno navezanost na podijetje bo to na dolgi roteglo le veliko slabe volje in nevarnost
odpovedi delovnega razmerja s strani zaposlenihsKim navedla zgoraj, je za pfitev delavca

v tovrstna dela potrebno kar pre¢apa, zato bi bila izguba kakovostne delovne silpagijetje
izjemno nevarna in lahko celo ktitia. Zaradi preobilice dela zmanjka tédisa za nat&mo in
dosledno planiranje projektov ter za obvladovaajeh. Majhnost podjetja pomeni, da podijetje
teZzje sodeluje pri projektih velikih vrednosti, ker zmozno ponuditi ustreznih garancij ali
referenc za izvedbo poslov ali pa zato, ker praprosna dovolj zaposlenih, s katerimi bi lahko
pravaiasno izpeljalo projekt. Tudi tigma lokalna usmerjenost dejavnosti in posiedi SirSa
neprepoznavnost je lahko problem. Manager se zawkdai izguba nekaj lokalnih strank ali
mogaie zamera pri lokalnih vplivnezih, lahko za podjdij@ Ze usodna. Findna nedisciplina
nateloma bolj prizadene mala, kot velika podjetjaj ge snanager v petnajstih letih delovanja v
tej dejavnosti oblikoval ustrezen @liek do nardnikov storitev iz lokalne skupnosti, tako da se
zna ustrezno zavarovati pred morebitnimi n&pld. V prejSnjem poglavju sem navedla, da
manager ne planira obvladovanja tveganj ter dargenz soaia takrat, ko med izvedbo plana do
njih pride. Omenila sem tudi, da je konkurenca jadeosti elektroinStalacij velika. Zato bi bilo
za podjetje dobro, da razsiri ponudbo svojih steritOldasno se v projektih, ki jih izvajamo,
pojavljajo zahteve po inStalacijah, za katerih dilwe delavci niso usposobljeni in je potrebno za
ta dela najeti podizvajalce. Gre predvsem za iagij@l varnostnih in protipozarnih sistemov. V
tem pogledu bi bilo dobro pridobiti delavca, Kiitiel poleg osnovnih elektroinStalaterskih znanj
Se znanja iz zgoraj omenjenih sistemov. Tako holjghali svoj konkuretini polozZaj na trgu in si
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zagotovili moznost pridobitve poslov tudi na drugiodraijih. Za zmanjSevanje tveganj,
predvsem v smislu doseganja zadostnega obseg&tproj@ potrebnega obsega dela, bi bilo
dobro, da bi podjetje pridobilo posel, ki bi potekapretrgoma in bi prinasa stalen vir dohodka
(na primer: redno vzdrzevanje javne razsvetljav@).to pa se je potrebno najprej izkazati z
uspesno realizacijo projektov, s patjoostrankam in odzivnostjo v krémih situacijah, z lokalno
razpoznavnostjo in drugim.

4.5 Primer planiranja v podjetju X

V tem delu bi rada prikazala, kakSno bi moralo Ilpkaniranje ob upoStevanju teotiin
izhodi& planiranja projektov v v@rojektnem okolju, navedenih v prejSnjih poglavji@a bom
naredila na primeru projektov izvedbe novoletnesikva v v&jem in manjSem mestu.

Podjetje Zze v& let izvaja postavitev novoletne krasitve¢pga mesta. Obseg del za izvedbo
krasitve je tak, da bi jo podjetje s svojimi 4 redraposlenimi delavci (vkijtno z direktorjem)

in z obstojeéim fondom strojev lahko izvedlo v 4 tednih. Plargrideva 1 dan nadurnega dela,
in sicer delovno soboto, v kateri bi vsak od 4 deda opravil 8 nadur. Aktivnosti, potrebne za
izvedbo novoletne krasitve v &em mestu — Projekt 1, so naslednje:

» Aktivnost 1.1: servisiranje ltik in okraskov. Zaradi dotrajanosti materiala jerpbho vsako
leto zamenijati skoraj polovico vseh svetlobniktkluZa izvedbo te aktivnosti planiramo
delovno obremenitev vseh 4 delavcev, 8 ur dnevmmi5

* Aktivnost 1.2: vpetje jeklenih vrvi. Zaradi postexe okraskovcez cesti&e, je potrebno
predhodno namestiti in vpeti jeklene vrvi. Deloizeemno naporno in nevarno. lzvede se
lahko le z uporabo 2 dviznih pkeadi hkrati. Za izvedbo te aktivnosti planiramo delo
obremenitev vseh 4 delavcev, 8 ur dnevno, 3 dni.

* Aktivnost 1.3: krasitev jeklenih vpetij. Potem, lemno napeli jeklene vrvéez cesti&e,
moramo na vpetje pritrditi okraske. Delo je nevariodi to delo se lahko izvede le z
uporabo dvizne pl@&adi. Za izvedbo te aktivnosti planiramo delovnoesbenitev vseh 4
delavcev, 8 ur dnevno, 3 dni.

e Aktivnost 1.4: krasitev visokih dreves. Z okraski potrebno okrasiti posebna, novoletna
drevesa, ter v mestu ra&o drevesa. Za izvedbo te aktivnosti planiramo debov
obremenitev vseh 4 delavcev, 8 ur dnevno, 5 dni.

» Aktivnost 1.5: krasitev kandelabrov. Z okraski $easi kandelabre na mestnih ulicah, delo
se lahko izvede z dvizno pk®djo, na doldenih lazje dostopnih mestih tudi z uporabo
lestev. Za izvedbo te aktivnosti planiramo delowtwremenitev vseh 4 delavcev, 8 ur
dnevno, 5 dni.

Izvedba aktivnost 1.1 — servisiranj&ly je pogoj za izvedbo aktivnosti 1.3, 1.4 in 1.krasitev.
Izvedba aktivnost 1.2 — postavitev vpetij, je ptako pogoj za izvedbo aktivnosti 1.3. dé¢toma

so aktivnost krasitve med seboj neodvisne in bilghko izvajali vzporedno. A ker imamo
omejeno Stevilo zaposlenih in strojev, moramo akisti, ki bi sicer lahko potekale vzporedno,
izvajati zaporedno. Pri tem projektu lahko ¢pkujemo tudi nepredvidene dogodke. Ker se
krasitev izvaja med novembrom in decembrom¢gikiljemo vremenske neprilike, ki bi lahko
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upctasnile izvajanje krasitv&€asovne rezerve za dok&@mje projekta pini veliko. V kolikor bi

do vremenskih neprilik prigl ki delavci za dokotanje krasitve v planiranedast morali delati
nadure.V obravnavanem primeru krave vejega mestaso delavci in stroji, ki jih imamo r
razpolago v podjetjypolno zaposleni. rojekttorej planiramo izvesti z obst@jen fondom virov.

V Tabeli 5je prikazana matrika potrebnih aktivnosti za izvedtlasitve ter viro, potrebnih za
izvedbo teh aktivnosti.

Tabela 6:Matrika aktivnosti in viro za krasitev v@degamesta— Projekt 1

Oznaka Aktivnost St. dni St. delavcev Stroji
Akt 1.1 servisiranje ldk in okrasko' 5 4 /
Akt 1.2 vpetje jeklenih vr\ 3 4 plo&ad
Akt 1.3 krasitev jeklenih vpel 3 4 plo&ad
Akt 1.4 krasitev visokih dreve 5 4 plo&ad
Akt 1.5 krasitev kandelabr¢ 5 4 plo&ad/lestev

V Sliki 5 je v gantogramyrikazan plan aktivhosProjekta 1s prikazano kritino potjo izvedbs
aktivnosti.

Slika 5: Gantogram Projekta 1

Task Name - |Duratior, | |14Nov'16 |21 Nov'i6  |28Nov'1l6  |5Dec'i6
SIT | T SIMIWIF|SIT|ITIS I MIWIF
Servisiranje luck in okraskov Sdays || A
Vpetje jeklenih vrvi 3 days [ EE—
Krasitev jeklenih vpetij 3 days b=
Krasitev visokih dreves 5 days
Krasitev kandelabrov 5 days
Zakljuéek projekta 1 0 days

Direktorju se vprikazanem obdob 4 tednov ponudi moznost izvedBe dodatnega projel.
Odlcx¢i se, da sprejeme Se proj krasitvemanjSega mesta v bliznji okolicDokontanja obeh
projektov v planiranen¢asuz uporabo samo 4 delavcev, zaposlenih v podjee bo mozno
izpeljati. Zato mora direktor najeti dodatno delovno silo. QGullee za Studete, katerih
usposobljenost Zpozna, saj sv podijetju izvajali praktini del srednjeSolskegizobrazevanja za
elektrotehnike.Studente bo uporal za izvedbo manj zahtevnih dil sicer zaservisiranje
novoletnih Ik in okraskov Ker mora podjetjev roku izpeljati oba projekta, bodo mor
Studentje izvesti tudi aktivnost.1 iz prvega projektaCeprav bo uporabil studentsko delov
silo, bo za realizacijo obefprojektov v predvidenemc¢ast moral preobremeniti svoje redr
zaposlene delavce. Tako planira 3 nadurnega delaedno zaposlenih delavc, in sicer 2
soboti in 1 nedeljo, v katdribi vsak od 4 delavcev opre 24 nadurPreden se direktor odibza
realizacijo Pragkta 2, bi bilo pporciljivo, da se z zaposlenimi delavci pogovori o tem, a
pripravljeni delati v nadurnemiasu. Seveda jim pri tem predlozi koristi (tako firae, kot
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nefinartne), ki jih podjetje ptiakuje od realizacije Projekta 2. Aktivnosti, potmelza izvedbo
novoletne krasitve v manjSem mestu — Projekt Zgaaslednje:

* Aktivnost 2.1: je servisiranje &l in okraskov. Tudi te kke je zaradi dotrajanosti materiala
potrebno zamenjati. Za izvedbo te aktivnosti pkamio delovno obremenitev 4 Studentov, 8
ur dnevno, 3 dni.

» Aktivnost 2.2: je krasitev visokih dreves. Z okragkpotrebno okrasiti posebna, novoletna
drevesa, ter v mestu ra&o drevesa. Za izvedbo te aktivnosti planiramo dabov
obremenitev 4 delavcev, 8 ur dnevno, 3 dni.

» Aktivnost 2.3: je krasitev kandelabrov. Z okraskiakrasi kandelabre v mestnih ulicah, delo
se lahko izvede z dvizno pkadjo, na doléenih lazje dostopnih mestih tudi z uporabo
lestev. Za izvedbo te aktivnosti planiramo delowtoemenitev 4 delavcev, 8 ur dnevno, 2
dni.

Tudi pri Projektu 2 je izvedba aktivnost 2.1 — s&ranje [k, pogoj za izvedbo aktivnosti 2.2
in 2.3 — krasitev. Prav tako sta aktivnosti krasitmed seboj neodvisni in bi ju lahko izvajali
vzporedno, a ju moramo zaradi pomanjkanja virovajatr zaporedno. Tabela 6 prikazuje
matriko potrebnih aktivnosti za izvedbo krasitve gmeh projektih (Projekta 1 in 2) hkrati ter
virov, potrebnih za izvedbo teh aktivnosti.

Tabela 7: Matrika aktivnosti in virov za krasitescjega in manjSega mesta —
Projekta 1in 2

Oznaka Aktivnost St. dni St. delavcev Stroji
Projekt 1
Akt 1.1 servisiranje ldk in okraskov 5 4 Studentje /
Akt 1.2 vpetje jeklenih vrvi 3 4 plagad
Akt 1.3 krasitev jeklenih vpetij 3 4 pléad
Akt 1.4 krasitev visokih dreves 5 4 plesd
Akt 1.5 krasitev kandelabrov 5 4 plkgd/lestev
Projekt 2
Akt 2.1 servisiranje ldk in okraskov 3 4 Studentje /
Akt 2.2 krasitev visokih dreves 3 4 plead
Akt 2.3 krasitev kandelabrov 2 4 plkgd/lestev

V Sliki 6 je v gantogramu prikazan plan aktivndBtiojektov 1 in 2 s prikazano kitio potjo

izvedbe aktivnosti.
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Slika6: Gantogram — Projekt 1 in Projekt 2

|
s I MIw[F[s ]

Task Name - |Duratior || |7 Nov'16 14 Nov '16 21 Nov '16
S IMIWIFIs[T[T]

- Projekt 1 18days @ ©

Servisiranje huck in okraskov 5 days | S—

Vpetje jeklenih vrvi 3 days S

Krasitev jeklenih vpetij 3 days

Krasitev visokih dreves 5 days

Krasitev kandelabrov 5 days

Zakluéek projekta 1 0 days
= Projekt 2 18 days

Servisiranje uck in okraskov 3 days

Krasitev visokih dreves 3 days

Krasitev kandelabrov 2 days

Zakluéek projekta 2 0 days

Preprost izréun koristiin stroSkovizvedbe samo Projekta tér izraun koristi in stroSkov z
skupno izvedbo Projektovih 2 je vodilo, da < direktor za njuno izvajanje odit. Izratuna sta

prikazana v Tabelah 7 in 8.

Tabela 8:Preprost izraun koristi in stroskov izvedbe Projekiv EUR

Vrednost Projekta 1 po pogoi 20.000,00
StroSek dela redno zaposlenih delavcev v mesetad(dh) -8.000,00
StroSek nadur v mesecu -320,00
Razlika 11.680,00

Tabela 9:Preprost izraun koristi in stroskov izvedIProjektov 1 in . v EUR

Vrednost Projekta 1 po pogor 20.000,00
Vrednost Projekta 2 po pogoi 7.000,00
StroSek dela redrnmaposlenih delavcev v 4 ted -8.000,00
StroSek naduredno zaposlenih delavcev v 4 tec -960,00
StroSek Studentskega dela -1.792,00
Razlika 16.248,00

Glede na izr&unane koristise direktor odldi za izvedbo obeh projektov v omejengiasu 4
tednov. Zanju se odldi, ceprav se zaveda, da bo za to potrebno tudi naddeio in
preobremenitev delavcev. Ker pa preobremenitedelavcev omejil na le 24 , je le-ta za
delavce Se sprejemljiva. Za projelpa se ne odlo le na podlagidoti¢nih, financnih koristi, ki

jih projekta prinadta, temve tudi zaradi mogdah bodaih koristi. Narainika dela sta namée
dve olgini. S kakovostno in praviasno realizacijo h storitev sipodjetje ustvarja pozitiven
ugled v lokalni skipnosti in pri narénikin samihter si tako odpira moznc novih, boddih

narcil del. Menim, da je nujn za dobro izvedbo projekta, da setdga graitno prikaze
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izvajalcem. Dovolj bi bilo ze¢e se posamezne sklope aktivnosti oziroma opravis@aa tabli,
vklju¢no s povezavo aktivnosti v ustreznem zaporedjujanya. S tem bodo delavci prepoznali
mejnike projekta in si ustvarili @otek, v kaksni fazi realizacije so. Tako bodo tuedeli, kdaj
morajo z delom pohiteti in kdaj izvajajo aktivnoptd planu. Na rednih jutranjih sestankih bo
celotna skupina potala glede opravljenega dela ter pridobila ukazeawodila za prihodnje
delo. Na tak n&n bo imel direktor nadzor nad izvedbo projekta sgay hkrati pa bo imel
pregled nad obremenjenostjo delavcev. Iz grafiponazoritve projektov in za njih potrebnih
aktivnosti mu bo jasno, ali lahko delavci v téasu izvedejo Se kakSen nov projekt.

SKLEP

Projekti so del naSega vsakdana. Planiranje pmjgkt nujno, tako za mala podjetja, kakrsno je
podjetje, v katerem delam, kot za velike sistemajdstopajo na svetovnih trgih. Pojav novih
tehnologij in znanj, vedno nove potrebe in zahtawecev, pretéa globalna konkurenca in drugi
dejavniki zahtevajo od podjetij projektni pristomyhovemu poslovaniju.

Projekt je z#&asno prizadevanje za ured&tev edinstvenega izdelka, storitve ali rezultata.
Medtem ko so vsakodnevna opravila ponaviajse aktivnosti, ki se izvajajo na podlagi
dolgoletnih izkuSenj ter po dogovorjenih navodilihjhovo trajanje pa se lahko z veliko
natargnostjo in brez velikih odstopanj predvidi, je zajpkt zn&ilno, da je enkraten in poseben,
njegov rezultat pa je edinstven proizvod ali sewitProjekt je torej ciljno usmerjen in kiam,

po navadi pa Se kompleksen in tvegan. Cilj projektaoma naloga projektnega tima je, da
nartovane proizvode (obseg) ustrezne kakovosti ustvarokviru planiranegacasa in
predvidenih stroSkov. Udelezenci projekta so vsisk aktivno vklj@&eni v projekt in s svojo
mocjo vplivajo na izid projekta. UdeleZzenci morajoestreti k istemu cilju in isti projektni
strategiji, samo tako bo izvedba projekta uspedieprav se projekti izvajajo na ragiih
strokovnih podrgjih, njihova dejavnost poteka skozi dvdipicnih faz, katere predstavljajo
Zivljenjski cikel projekta. Ko se podjetje ukvarfave: projekti hkrati, pravimo, da deluje v
vecprojektnem okolju. Kadar z realizacijo razlih tipov projektov skuSamo dasenek skupen,
vi§ji cilj, govorimo o programu projektov. Kadar s skupina projektov deli skupne vire,
govorimo o portfelju projektov. Projektni managergenuporaba znanja, v@8, tehnik in orodij

v aktivnostih projekta. Vse to je potrebno, da eljgmo projekt od njegovega &ka, skozi
njegovo izvedbo do njegovega zakka, torej do planiranega rezultata. Projektni managora
obvladati celoten obseg projekta, stroSke projeki&s izvedbe in kakovost planiranega
proizvoda. Ob tem mora uspeSno komunicirati z vsedgleZenci, obvladati ljudi, ki projekt
izvajajo in biti pozoren na tveganja. Seveda pdattko naredi le manager, ki je celovita
osebnost, z ustreznimi znaniji in izkuSnjami terifpaaimi osebnimi lastnostmi.

Namen planiranja je uskladiti aktivnosti tako, @atjajanje projekt&im krajSe, da je obseg
sredstewim manjsi, da je v projektu udeleZetilm manj ljudi ter da je obseg stroSkém niZzji.
Podlaga za dobro planiranje je dobra strukturiréleaitev dela, ki jo mora izvesti projektni
manager tako, da s povezovanjem aktivnosti, kzgajajo v projektu vzporedno ali zaporedno,
dolcci kriti¢no pot, ki predstavlja najkrajgas izvedbe projekta. S terminskim planom manager
planira z&etni in kortni datum za vsako planirano aktivnost, rénlm nakaze sklope projekta z
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mejniki, iz njega lahko razbere, kaksno je trenustenje projekta ter tako kontrolira izvedbo
plana. S planiranjem virov, predvsem s planiranject preprei preobremenjenost delavcev, Se
posebej takrat, ko ima na razpolago omejen fonolvviPlaniranje ljudi je posebej pomembno v
vecprojektnem okolju, kjer mora manager imeti pregleatd delovanjem vseh projektov in
delovati tako, da izravnava delovne obremenitvawyv po posameznih projektih. Dober plan
mora specificirati tudi vse druge potrebne vire tgnal, storitve, stroje, naprave, finance,..) ter
natargne kolcine virov, potrebnih za kamanje projekta. Z njimi sestavi terminski plan
koris¢enja virov. Ker je za projekt kljino doseganj€im nizjih strosSkov, jih mora manager
najprej oceniti, nato pa planira tako neposredreske, ki se nanasajo na aktivnosti iz projekta,
kot posredne stroSke, ki se nanasSajo na projepodjetje kot celoto. Tveganju se pri projektih
ne moremo izognitiCe se manager zaveda nevarnosti, ki jih prinadaahjegin jih uposteva pri
planiranju, si s tem zagotovi &§e moznost doseganja projektnih ciljev. Prepozngvan
ukrepanje pri tveganijih je za malo podjetje, katgse, zelo pomembno.

Izkaze se, da so prednosti malih podjetij v detoh situacijah lahko tudi njihove slabosti.
Prednost je, da se malo podjetje lahko popolnonsgveid naréniku, da je pri svojem delu
fleksibilno ter da imajo delavci zelo Sirok spektaranj. Prednost je tudi, da v podjetju ni
birokracije, da komunikacija med udelezenci potékao ter da so delavci na podjetje zelo
navezani. Majhnost pa je tudi slabost, saj so npddjetja lokalno usmerjena in SirSe
neprepoznavna. Slabost malih podijetij so ndxeg slabe managerske sposobnosti lastnika in
mnogokrat slaba komunikacija podjetja z okoljem, l@dere pride zaradi pomanjkaniasa
managerja, saj je manager napmat tudi izvajalec projektov. Izkaze se, da imajala podjetja
tezave pri pridobivanju riznega kapitala, so bolj ¢btljiva na finagno nedisciplino in so
omejena v rasti, saj se nagkeat financirajo kar iz lastnega kapitala. Majhnsisitlastnika, da v
boju za obstoj na trgu sprejme ali se potegujesake delo, £imer si pogosto nalozi preve
dela zase in za svoje zaposlene.

Podjetje X je pravnoorganizacijsko opredeljeno ikatro podjetje. Osnovna dejavnost podjetja
se izvaja skozi projekte v $projektnem okolju. Vsi projekti, ki se v podjetjavajajo, ¢rpajo
vire iz enega omejenega fonda virov. Omejenostvwrdjudi je kljucna za izvedbo projektov,
zato se manager posluzuje tudi Studentskega détssimo pa prenese izvedbo d@oih
aktivnosti na podizvajalce. V smislu pridobivanjadicin delavcev manager redno omdgo
izvedbo obveznega praétiega usposabljanja, ki je dainega procesa dijakov. Lastnik podijetja,
v vlogi udelezenca projekta v eni osebi, zdruzugg funkcij; je projektni manager, saj je
odgovoren za dinkovito izvedbo projekta, j€lan projektnega tima, ki planira aktivnosti, je
vodstveniclovek projekta, je skrbnik projekta, saj nadzordgdo projektnega tima, lastnik v
svojem podjetju tudi dela — izvaja dejavnost ele@ki$talacij, zato je tudilan izvajalske skupine.

Planiranje je v nasem podjetju najbolj khita dejavnost. Problemé&tia je predvsem zato, ker je

zelo povrsno izvedena ali pa se sploh ne izvedstnilasi delo najvékrat planira le v glavi.

Glede na izkuSenost delavcev direktor od njiltakuje, da vedo, kakSne aktivnhosti so potrebne

za izvedbo plana. Najgkrat jim napove le katni rok izvedbe plana. Od vseh planov, ki bi jih

kot manager moral izvesti, naredi le okvirni plamdl. Manager planira ljudi oziroma delovno

obremenitev ljudi po posameznih aktivnostih na pgdllastnih izkuSenj s tovrstnim delom.
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Mnogokrat precenjuje lastne sposobnosti in sposstbiovedbe svojih delavcev, tako planira
delavcem veé ur dela dnevno od predvidenih osem. Pri ljudehadao tudi ne planira nekih
¢asovnih rezerv za primere nepredvidljivih dogodkolpje vodi v nadurno delo delavcev ali
podaljSevanj€asa izvedbe projektov. Preobremenjenost delavceaajaost.

S planiranjem Projektov 1 in 2 so prikazane vsaposti planiranja. Aktivnosti, potrebne za
izvedbo, so jasno opredeljene, roki izvedbe sckijmi mejniki so natatno prikazani. Vidi se,
koliko delavcev je potrebnih in kakSna je njihovdayna obremenitev, prav tako se vidi, kakSna
bo njihova preobremenitev. 1z plana je razvidndgkastroji so potrebni za izvedbo projekta. Na
podlagi planiranja obeh projektov je tudi jasnoljkmje za podjetje ugodna uporaba Studentske
delovne sile, tako v fingmem smislu kot tudi v smislu izogibanja preobrerhanilastnih
delavcev. Z gratinim prikazom planiranja Projektov 1 in 2 pa je takanagerju kot delavcem
omogaen celosten pregled nad projekti in obremenjenajavcev v podjetju. 1z vsega lahko
povzamem, da je planiranje vaggojektnem okolju malih podjetij ne le potrebno, @k nujno.
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