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uvoD

Projekti so eno glavnih vodil za napredek in razwdjajveje dosezke j€lovek ustvaril s
pomajo enkratnih incasovno omejenih procesov, ne glede na to, na katedoaje
¢loveSkega delovanja se to nanasSa.« (Hauc, 2007,13tvedno v&a konkurenca, s katero
se danes stejejo podjetja na trgu, jih sili k snovanju novitragegij in s tem k vedno
vecjemu Stevilu projektov. Zato je poznavanje projekta vodenja izjemno pomembno za
nadaljnji napredek in razvoj ter za doseganje koakinih prednosti. Za uspesno poslovanje
morajo biti podjetja v danasnjetasu usmerjena h kupcem. Nenehno se morajo pritagaja
nestanovitnim razmeram na trgu. Projekte morajajayv v ¢im krajSih rokih, s¢im
manjSimi stroski inéim vegjo kakovostjo. UspeSna podjetja se morajo vpraghtigelajo
prave stvari in ali jin delajo na pravidia.

Izzivi, s katerimi se skljejo, se hanasSajo na stalno znizevanje cen, zeanje stroskov,
vecanje produktivnosti, skrajSevanjasovnih rokov, tesno sodelovanje in razvoj skupaj s
kupcem, veliko fleksibilnost, predvsem pa tezavatrtovanje. Za uspesSno obvladovanje
teh izzivov in dober poslovni rezultat je med dmgdotrebno usmerjeno timsko delo, ki
mora biti urejeno in vegas ustrezno dokumentirano. Predvsem pa mora biprno z
dobrim vodenjem. Pogosto se dogaja, da vodstvagiacitvah o pomembnih projektih
nima realnih informacij. Delovni procesi v podjetpe potekajo optimalno, sé@o pa se
tudi s pomanjkanjem virov glede na obseg projekt.izvajanju projektov prihaja do
prekor&itev stroskov, zamud, improvizacije, pomanijkljivairole in drugih nepredvidenih
tezav. Rezultati projektov zato niso skladni Zrt@vanimi in ne izpolnjujejo ciljev. Vse
naStete tezave so nafkeat posledica slabega projektnega managementa.

Kot pravi Gustin, si moramo, kadar delamo na projekedno odgovoriti na naslednja
vprasanja: kaj naj bo rezultat, kako ga bomo desegim ga bomo dosegli, kolikdasa
bomo za to potrebovali, koliko nas bo vse to stalkdo bo delal (Gustin, 2010).

Glavni namen diplomske naloge je prenoviti proclesmipanja projektov, da bo kar se da
najbolj winkovit in ga implementirati v podjetju kot primelobre prakse ter osnovo za
informatizacijo poslovanja. S tem bi pripomoglazkoljSanju projektnega managementa v
podjetju Onsite. Predstavila bom management proyektiegovo vliogo in kljtine procese,

ki se morajo zgoditi po tmo dol@&enem zaporedju in v skladu s specifikami, da lahko
pripiSemo posameznim projektom oznako uspesno. dogse projektov pa ne nazadnje
pripomore k veé&ji uspesnosti podjetja, kar je temeljni cilj vsakggpslovnega subjekta. Za
malo podjetje, kot je Onsite, d. 0. 0., in ki jeazito projektno usmerjeno, torej je glavnina
njihovih storitev rezultat projektnega dela, jeSttoliko bolj pomembno. Zato Zelim s to
nalogo podrobno analizirati trenutno stanje v pgdjeZanima me namie kako poteka
proces vodenja projektov v omenjenem podjetju. @e@ila se bom na fazo priprave oz.
planiranja projektov. Poslovne procese pripravggitov bom najprej analizirala, nato pa
jih prenovila in optimizirala. Ker imam kot zaposéev omenjenem podjetju tudi sama
moznost sodelovanja pri njegovem razvoju in podliastrategiji, bi Zelela s pondm
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izsledkov diplomske naloge vzpostaviti noimedela, ki bi se uveljavil kot dobra praksa in
bi lahko bil v prihodnosti tudi dobra podlaga zéormatizacijo projektnega dela, predvsem
pa bi dvignil nivo uspesnosti tako posameznih ktoje kot tudi podjetja.

Cilj diplomske naloge je analizirati trenutno s@awujpodjetju na podigu vodenja projektov

s poudarkom na fazi priprave 0z. planiranja. Zanima, zakaj prihaja do zamud,
prekor&itev stroskov, slabSe kakovosti izdelkov in predwsdatere so tiste teZzave, na
katere morda nismo pripravljeni pa bi se jih daterseljito pripravo in z dobrim projektnim
vodenjem zaobiti. Po temeljiti analizi stanja boku&ala priti do predlogov izboljSav
projektnega managementa v podjetju, ki jih bomddakasneje tudi implementirali in
preizkusili v praksi. Teoretho znanje, ki ga bom pridobila v ptavanju strokovne
literature v okviru prvega dela naloge, Zelim psthe prakso in s tem izboljSati procese v
podjetju.

V prvem delu diplomske naloge se bom posvetila g@eanju teoretinih izhodi§ iz
podraja vodenja projektov in prenove poslovnih proceddoglobljen pregled strokovne
literature, strokovnil€lankov in spletnih virov bo analiziran s po&jm opisne metode in
metode kompilacije. Tako pridobljeno teoéeth znanje iz prvega dela naloge bom zdruzila
Z znanjem, pridobljenim ¥asu Studija, in predvsem z znanjem, pridobljenirprekticnih
izkuSenj, saj se Ze vrsto let ukvarjam z vodenjamjeftov, natatineje organizacijo
dogodkov (anglevent managemeéniTako se bom v drugem delu naloge osredlama
vodenje projektov v podjetju Onsite, d. 0. 0., lgem tudi trenutno zaposlena. Z enipia
analizo bom skuSala opisati trenutno stanje poghgmocesov vodenja projektov v podjetju.
Podatke bom zbirala na podlagi pogovora s sodelgyadijetju in z opazovanjem. Predvsem
se bom osredotda na fazo priprave projektov. Vsedkegat se v praksi naméesre&ujemo z
zelo kratkimi¢asovnimi roki in menim, da je ravno priprava ozarptanje projekta, eden
najpomembnejSih dejavnikov, ki vplivajo na uspe$mosjektov. Za namen préevanja
poteka posameznih procesov, si bom izbrala konkrptejekt »sejem«, ga podrobneje
predstavila in analizirala vse njegove aktivhostinadaljevanju naloge bom pripravila
predlog prenove izbranega procesa. Za modeliranpeepov bom uporabila tehniko
Business Process Modeling Notation (v nadaljev&fiN).

Diplomska naloga bo sestavljena iz treh glavnihlgag ki bodo podrobneje razdelana v
podpoglavjih. V prvem delu bom razdelala teorij@jpktnega vodenja. Opredelila bom
nekaj osnovnih pojmov in definicij projektnega vage Drugo poglavje bo namenjeno
prenovi poslovnih procesov. V tretiem poglavju bpredstavila podjetje Onsite in njihov
nain vodenja projektov. Vo pozornost bom namenila opisu konkretnega izlgane
projekta ter s tem povezanih procesov. Predvsemamiena faza planiranja projekta, ki jo
bom nato v tretjiem delu zmodelirala (AS-IS) in payila predlog njene prenove (TO-BE).
Pritem bom v prakso aplicirala teotgia znanja iz prvega dela naloge. Na koncu bom svoje
ugotovitve strnila v sklep.



1 PROJEKTI IN PROJEKTNI MANAGEMENT

Poznavanje teorétiih izhodig je kljucno za nadaljnje obravnavanje préktga primera,
zato bom v tem poglavju na kratko predstavila Migén projektni management. Predstavila
bom lastnosti projektov, njihove zhimosti, opredelila razéine vrste projektov ter
predstavila njihove cilje. Nato bom opisala zivjga cikel posameznega projekta,
pogledala, kdo so udelezenci ter kateri so najpeggsazlogi za neuspeh projektov. V
nadaljevanju bom predstavila projektni managememjégove skupine procesov ter na
kratko opisala posebnosti projektnega managememtajinih podjetjih.

1.1 Opredelitev projekta

Projekti so lahko zelo kompleksni in zahtevajo amganost tisoih ljudi, ali pa so zelo
enostavni in jih lahko obvladuje en saflovek. Lahko trajajo en dan ali pa dvéet.
RazsSirjenost pojma projekt nam Ze v osnovi pontgailsie definicije in opredelitve, ki pa
se med seboj lahko precej razlikujejo. Vse imageisnekaj stinih tack, kot so na primer
zatasnost, omejenost virov, rezultat, ki je nekaj m@avdPrav tako lahko zasledimo ire
definicij tudi omembo ciljev. Kaj so cilji projektan kako jih opredelimo, bom opisala v
nadaljevanju. Definicije razlnih avtorjev si niso med seboj nasprotiggovendar imajo
razlicne poudarke in razino stopnjo zajemanja z&ilosti projektov.

Rozman in Stare (2008, str. 7) opredelita projest godjem med seboj povezanih
zaposlenih, sredstev in aktivnosti, za kateregazrsailni neponovljivost projektnega
procesa in enkratnost proizvoda ali storitve, s ¢asovna omejenost celotne dejavnosti in
sodelovanje razinih sodelavcev in sredstev v projektu.

Med Stevilnimi avtorji Burke (2003, str. 2) in Sdmega (2011, str. 2) v svojih delih
povzemata staléi& vodnika po znanju projektnega vodenja (aRgbject management body
of knowlegey nadaljevanju PMBOK), ki je publikacija instituza projektni management
(angl. project management institute, nadaljevanju PMI) in danes predstavlja svetovni
standard za stroko projektnega managementa. Takedelfa projekt kot zsmsno
prizadevanje za uresiitiev edinstvenega izdelka, storitve ali rezultata.

PMI (2008, str. 7) poleg Ze omenjene definicijeazprojekt kot sredstvo za organiziranje
aktivnosti, ki jih ne moremo obravnavati znotrajapnih operativnih omejitev organizacije.

Stare (2011, str. 5) k Ze do sedaj navedenim diganmopredelitev pojma projekt doda Se
finanéni vidik in v svojem delu zapiSe, da je projekt eatkn,casovno in finatino omejen
ter ciljno usmerjen kompleksen proces twg povezanih aktivnosti, ki ustvarjajo proizvode
ali storitve v skladu s standardi kakovosti in zafaimi narénikov.

Nekatere definicije torej v ospredje postavljggsovno omejenost projektov, druge pa bolj
njihovo vlogo in namen. Hauc (2007, str. 31) pagjit delih predstavlja projekt v procesnih
definicijah, ki jih opredeli takole:



» projekt je ciljno usmerjen proces;

» projekt je izvajanje aktivnosti po tehnologiji peta za doseganje ciljev;

e projekt je¢asovno omejen proces;

* projekt je proces ustvarjanja;

» projekt je proces integracije in pridobivanja zninizkusen;;

» projekt je vmesni proces med tistim, kar moram@ardt in tistim, kar bo ustvarjeno;

» projekt je proces izvajanja strategij;

» projekti so procesi za izvajanje projektnega poshja,

* projekt je proces angaziranja projektnega sisteau@nika, vodstva in izvajalcev
projekta v omejenertasu;

» projekt je procegasovno omejenega fin&mega vlaganja;

e projekt je proces, ki ne sovpada z obstiope procesi ali poslovanjem in proizvodnjo,
jih pa na razline n&ine dopolnjuje.

Iz navedenih definicij je razvidno, da se pojmajgkbin proces pojavljata tesno en ob
drugem, zato je pomembno, da poznamo razlike medanjKovaic, Jaklg, Indihar
Stemberger in Groznik (2004, str. 58) odjfmposlovni proces kot sestavo légo med
seboj povezanih izvajalskih in nadzornih aktivnodtaterih posledice so proizvod,
opravljena storitev, izdelan dokument ali sklenjegovor.

Imajo pa procesi in projekti tudi nekaj skupnihttexsti, kot so na primer, da jih izvajajo
ljudje, viri 0z. sredstva so omejeni, so nadzorotako v fazi priprave, izvajanja in kontrole
in imajo cilje. Glavni razliki med procesi in préje pa sta edinstvenost in &esnost
(Sanghera, 2011, str. 5).

Razliéni so si tudi cilji projektov in operativnega delamen projekta je do&enjegov cilj

in potem kokiati, medtem ko je cilj operativnega dela ohrargasel in poslovanje. Projekti
so drugani, ker se projekt kafa, ko so dosezeni konkretni cilji, pri operativneeiu pa
osvojimo vrsto novih ciljev in delo nadaljujemo @irct management institute, 2008, str. 7).

V Tabeli 1 so ilustrativnho povzete razlike med pkapm in procesom.



Tabela 1: Razlike med procesi in projekti

Lastnost Proces Projekt
Stevilo ponovitev Lahko neskoéno Enkratni zn&aj
Cilji Vedno enaki Enkratni, lahko podobni
Trajanje Enako Razlho
Stroski Enaki, poznani Raghi, ocenjeni na agtku projekta
Kakovost Predpisana Definirana n&etku projekta
Tveganja Poznana, sistentatd Nepoznana
odpravljena s ponovitvami
Aktivnosti Standardizirane Dotene na z&etku projekta
Trajanje aktivnosti Dol&eno s¢asovnimi Razlicno, opredeljeno wasu planiranja
normativi
Viri Stalni, ista delovna mesta Zasni, doléeni na z&etku projekta
UdeleZenci v zdruzbi Isti Drugi
UdeleZenci izven zdruzbe Radii Razliéni

Vir: K. Gorenc-Zupati¢, Definiranje procesov na primeru organizacije teja, 2008, str. 17.
1.2 Znacilnosti projektov

Kot je Ze iz definicij v prejSnjem poglavju razvignlahko na kratko povzamemo skupne
tocke, ki se pojavljajo v opredelitvah. Stare (2014.,) navaja naslednje:

e z&asnost, kotnost,

* enkratnost,

e usmerjenost k cilju,

e omejenost s sredstvi,

e kompleksnost,

e povezanost in soodvisnost projektnih aktivnosti,
* konfliktnost,

» tveganost.

Naj ob tem poudarim Se, datasovno omejenostjo projekta poudarjamo jasno dafini
zatetek in konec projekta, medtem ko se njegova enésabnz. edinstvenost izdelka kaze v
njegovem razlikovanju po neki posebnosti od drympdobnih izdelkov ali storitev (Hauc,
2007, str. 28).

1.3 Vrste projektov

Tako kot se skaijemo s Stevilnimi definicijami projektov, je v elovni literaturi ma naijti
tudi mnogo opredelitev razhih vrst projektov. Nekateri avtorji delijo projekglede na
njihovo vsebino, drugi glede na cilje, trajanjesebnost, ponovljivost. Stare (2011, str. 9)
jih glede na njihovo vsebino razdeli v tri glavikeigine:

* investicijski projekti,



* raziskovalno-razvojni projekti,
» organizacijski projekti.

Investicijski projekti se naprej lahko delijo Sedé na investitorja in izvajalca, medtem ko
organizacijske projekte &omo na reorganizacijo zdruzb in organizacijo dogndKTaka
razdelitev nas privede do petih tipih vrst projektov (Stare, 2011, str. 9):

* razvojizdelka ali storitve,
* reorganizacija,

* inZeniring,

* nalozbe,

e organizacija prireditev.

Pomembna je tudi nadaljnja razdelitev Ze omenjépikinih vrst projektov na zunanje in
notranje projekte, kar prikazuje Tabela 2.

Tabela 2: Razlike med tignimi vrstami projektov

Projekt Uporabnik / pla énik Plagilo [ Uinki Poslovho
Cas Denar tveganje
Razvojni Neznan / zunaniji Dolgafoo Veliki Veliko
Investicijski Znan / notraniji Dolgotmo Srednji Majhno
Izvedbeni Znan / zunaniji Takoj Mali Majhno
Reorganizacija Znan / notranji Dolgérm Srednji Majhno
Prireditev Neznan* / zunaniji Takoj Veliki Srednje

Vir: A. Stare, Projektni management teorija in psak2011, str. 10.

V tabeli imamo definiranega tudi uporabnika ozc¢plka — narénika projekta. UpoStevajo
ta vidik, razdeljujemo projekte tudi na zunanjenotranje. Notranji nakmik je v zdruzbi,
ki izvaja projekt, zunanji pa je izven zdruzbe bki projekt izvajala. Sicer pa so nandki
lahko posamezniki, podjetja, porabniki, drzava ifitbzman & Stare, 2008, str. 11).

1.4 Cilji projekta

Kot sem navedla Ze v uvodu diplomskega dela, samoipred zé&etkom projekta vprasati,
kaj naj bo rezultat projekta, kako ga bomo dosegim ga bomo dosegli, kolikéasa bomo
za to potrebovali, koliko nas bo vse to stalo in kd delal (Gustin, 2010, str. 5). Odgovori
na ta vpraSanja nam ponudijo Ze nekatere ciljeegtaj Hauc (2007, str. 34) opredeli cilje
projekta kot planirane rezultate, ki jih moramo eos rokih med izvajanjem projekta ali
na koncu.

Osnovna zndlnost cilja je, da ima jasno opredelj&sovni okvir. Torej postaviti sSi moramo
nek okvir, v katerem naj bi dosegli doém rezultat. V nasprotnem primeru govorimo o Zelji,
ne pa o konkretnem in planiranem rezultatu, kaejansko cilj (Hauc, 2007, str. 31).
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Stare (2011, str. 18) to definicijo Se nekolikoiazn ji doda stroSkovni vidik, kakovostni
ter kot rezultat izpostavi tudi namen projekta. d gkavi, da je cilj projekta oziroma naloga
projektnega tima, da tdovane proizvode ustrezne kakovosti ustvari v nddéasovnih
okvirjih, stroSkovnih omejitvah, natnik pa bo po koncu projekta z izkaréhjem
proizvodov dosegel svoje poslovne (strateske),die je namen projekta.

Cilj in namen torej nista eno in isto. Namen prégekam namgeodgovori na vprasanje,
zakaj izvajamo projekt. Namen ni direkten rezulpaisameznega projekta, temivg
dolgorainejSi Winek izvajanja projektov, ki izpolnjujejo jasno epieljene cilje (Stare,
2011, str. 15).

Cilji morajo biti tekom projekta ustrezno vodenikontrolirani. Lahko se zgodi, da jih je
treba med izvajanjem projekta na novo definiratipr#agoditi. To je tudi ena klgnih nalog
projektnega managementa, kar bom podrobneje pgasmadaljevanju. Dolatev ciljev
pa ne vedno preprosta. Glede na to, kakSnéneainke imajo na podjetja, delimo cilje na
(Hauc, 2007, str. 32):

» tiste z neposrednimi ekonomskingiiki,
e cilje s posrednimi ekonomskeiuoki,
» cilje, ki dajejo druge tinke.

Neposredne ekonomskeinke nam dajejo projekti, kjer so bila med izvagn] projekta
porabljena doldena finakna sredstva, ki pa se nam po koncu projektaajoa z
ustvarjanjem prihodka in daika. Posredne dinke pa nam dajejo projekti, kjer njihovi
rezultati posredno vplivajo na izboljSanje ekonoeniposlovanja in ne ustvarjajo
neposrednega prihodka in ddka. Taki so na primer projekti reorganizacije,
informatizacije, kadrovski in projekti kakovosti g§dc, 2007, str. 33).

1.5 Zivljenjski cikel in faze projekta

Pri definicijah in znailnosti projektov vsi avtorji poudarjajeasovno omejenost projektov
in pravijo, da ima vsak projekt jasno opredeljedetek in konec. Vmes pa projekt poteka
po nekih ustaljenih fazah. Raale definicije avtorjev nam zopet ponujajo Stevilne
opredelitve in poimenovanja posameznih faz. Vserne pagrobem enotno to, da se projekt
zane z nekim n&tovanjem, ki mu sledi izvedba in na koncu Se kalatin evalvacija. V
tem poglavju se bom oprla na definicijo PMI, kiygavojem delu povzema Sanghera (2011,
str. 10) in pravi, da ima vsak projektni cikel Bghih faz. llustrativno jih prikazujem v Sliki
1.



Slika 1: Faze projekta

Snovanje
/ Planiranje \
Spremljanje) 3! lzvajanje
in kontrola |

N v/

ZakljuCevanje

Vir: P. Sanghera, CAPM in depth: certified assoeiat project management study guide fort he capammex
2011, str. 10.

Omenila sem Ze, da se stroSki in stopnja zapodieriasy v posameznih fazah razlikujejo
med seboj in da so nagjev izvedbeni fazi projekta. Za lazje razumevappkazujem
omenjeni odvisnosti v Slikah 2 in 3.

Slika 2: Obseg vloZzenega dela v odvisnosti od rdgy@nja projekta

vloZeno delo

F N

zaCetek priprava izvajanje zakljucek

Vir: R. Rozman & A. Stare, Projektni managementalnateljevanje projekta, 2008, str. 22.



Slika 3: Stroski projekta v odvisnosti daksa

stroski

r 3

v
(@l
Q
w

zaCetek priprava izvajanje zakljucek

Vir: R. Rozman & A. Stare, Projektni managementalhateljevanje projekta, 2008, str. 22.

Faz projekta ne smemo eéitas procesom projektnega managemenégrav gre za zelo
podobne korake. Faze projekta so bolj vsebinskeaka vklji&uje nek proizvod, ki nastane
v okviru aktivnosti posamezne faze. Stare (201118 celo trdi, da je treba za vsako fazo
izvesti celoten proces managementa.

Fazasnovanja opredeli in odobri projekt ali fazo pragekProject management institute,
2008, str. 41). Vsebuje opredelitev ideje, ugowwitpotrebe ali priloznosti, oceno
pricakovanih dinkov ter utemeljitev, zakaj je projekt potrebear kem kot namen projekta
opredelila v prejSnjem poglavju. Prose moznost izvedbe projekta (Studija izvedljivost
in viri, ki so potrebni in so na voljo v zdruzbip€deli se obseg projekta in délokvirni
plan projekta. Gre za sploSno idejo, kako naj bjgkt potekal, préemer nekateri predlagajo
tudi izdelavo seznama domneyv, tveganj in ovir &taf11, str. 20).

Snovanju sledi faza planiranja, ki opredeli in nateje opiSe cilje planiranja smeri
ukrepanja, potrebne za doseganje ciljev in obse@yaseveda mora obravnavati odobreni
projekt (Project management institute, 2008, st). ¥ tej fazi projekt prevzame projektni
manager s svojim ozjim timom, ki ga tvorijo predstki strok, vkljutenih v izvedbo
projekta. Pripravijo seznam aktivnosti, mreznit@zminski plan, plan virov in stroSkov ter
plan obvladovanja tvegan]. Nekateri v planiranjeljudjo Se organizacijo projekta
(razmerja, vloge, pristojnosti in odgovornosti) sistem komunikacij. To v praksi
poimenujemo priprava projekta (Stare, 2011, sty. 21

Izvedba projekta integrira (poveze) ljudi in drugee, da za projekt ureshiplan za

obvladovanje projekta (Project management instit@@08, str. 41). Vsebuje izvajanje
planiranih aktivnosti po planu, narejenim v prehddai. To je najobseznejSa faza projekta,
saj v njej sodeluje naj¢eljudi in se porabi naj«e sredstev. Za uspesSno izvajanje so
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odiccilnega pomena ustrezno usklajevanje udelezencewdenye c¢lanov tima in
kontroliranje izvedbe (Stare, 2011, str. 21).

V fazi spremljanja in kontroliranjse redno spremlja in meri napredovanje, ugotadiaike
od plana za obvladovanje projekta, po potrebi iradiauresnievanja ciljev uveljavlja
popravljalne (korektivne) ukrepe (Project managemnestitute, 2008, str. 41).

Zaklju¢na faza formalizira sprejemljivost izdelka, stoeitali rezultata in redoljubno in
organizirano kota fazo projekta ali projekt (Project managementitunge, 2008, str. 41).
Vsebuje izdelavo dokumentacije in predajo proizwod@raniku. Projekt se kofa, ko
nara:nik s prevzemom potrdi ustreznost proizvodov. Reypemu se razpusti projektni tim,
projektni manager pa izdela zakijo porailo projekta (Stare, 2011, str. 21).

1.6 Udelezenci projekta

PMI (2008, str. 24) definira udelezence projekté osameznike ali organizacije, ki so
aktivno vkljuceni v projekt oz. katerih interes lahko pozitivnlb @egativno vpliva na
izvajanje ali kodanje projekta. Njihov obseg pooblastil in odgovatnge razlten in se
lahko spreminja tekom projekta.c&sih jih je tezavno prepoznati, kar lahko za prbjek
povzrai velike probleme. Kot ze &eno, lahko imajo pozitivne ali negativne vplive na
projekt. Slednje projektni tim pogosto spregledasitem tvega realizacijo projekta do
uspesnega konca.

Kljuéni udelezenci projektov, kot jih opredeli PMI (20G&r. 26), so:

» projektni vodja: oseba, odgovorna za obvladovanpgegta,;

» stranka, odjemalec, kupec / uporabnik: oseba ghrirzacija, ki bo uporabljala izdelek
projekta;

e izvajalska organizacija: podjetje, v katerem sooagmni najneposredneje vkdeni v
delo pri projektu;

» ¢lani projektnega tima: skupina, ki izvaja delo (W) projektu;

e vodstveni tim projektaclani projektnega tima, ki so najneposredneje widp v
aktivnosti projektnega managementa;

» sponzor: oseba ali skupina, ki zagotavlja fir@vire za projekt, v denarni ali stvarni
obliki;

« vplivniki (vplivnezi, delezniki): ljudje ali skupi®, ki niso neposredno povezani s
pridobivanjem ali uporabo izdelka projekta, todadg na polozaj v organizaciji lahko
pozitivno ali negativno vplivajo na potek projekta;

» projektna pisarna (andgProject Management Offigreoddelek za projektni management
in ima neposredno ali posredno odgovornost zapmjekta.
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1.7 UspesSnost projekta
Stare (2011, str. 29) opredeli uspesnost projekiensi skupinami dejavnikov:

* ucinkovito izvedbo — odgovornost projektnega tima,

» poslovni uspeh projekta (koristi sodye od vlozka, vioZzena sredstva pa se hitro povrnejo
— odgovornost natmika projekta, soodgovornost projektnega tima,

« zadovoljstvo vseh udelezencev projekta.

Stare (2011, str. 32) povzame Stevilne tuje avtgihedopolni z lastnimi izkuSnjami in kot
najpogostejSe razloge za neuspeh projekta navajanmgodporo projektu, neusklajen
n&in izvedbe in slabo opredeljen proizvod v fazi smga. V fazi planiranja k neuspeSnemu
projektu pripomorejo povrSno planiranje, optimie® ocene, neupoStevanje tveganj. V
izvedbeni fazi projekta pa so dejavniki neuspelikkdapomanjkanje sodelovanja, slabe
komunikacije, nizka motiviranost, slabo vodenje koordiniranje, odnos zdruzbe do
projektov, pristojnosti projektnih managerjev, ralgzljivost izvajalcev ipd.

1.8 Projektni management

Hauc (2007, str. 222) opozarja, da je treba predelitvi pojma projektni managementitd
management, ki projekt aktivira, in managementiétuje med trajanjem projekta. Prvemu
lahko r&emo management projekta, saj je sprejel @, da se projekt izvede, medtem
ko projektni management prevzame vodenje projaktskrbi za njegovo organizacijo in
izvajanje do zagona eksploatacije, ki jo projekbgata. Vse to pdne v skladu s strategijo,
ki jo je management projekta délbna zaetku. S tem projektni management skrbi za
ustvarjanje, ki se dosega s projekti.

1.8.1 Opredelitev

Cesen (2008, str. A208) v svojih pojasnilih oz. paild ob prevajanju strokovnega
standarda PMBOK zapiSe, da je projektni managemgotaba znanj, vé& (spretnosti),
tehnik in orodij v aktivnostih projekta za izpokwt njegovih zahtev. Projektni manager pa
je oseba, ki ji izvajalska organizacija nalozifpveze, ji dodeli), da doseze cilje projekta.

Projektni management vkiuje prepoznavanje zahtev, dédmje jasnih in dosegljivih
ciliev, usklajevanje nasprotujin zahtev deleznikov z vidika kakovosti, obse@esa in
stroskov ter prilagajanje specifikacij, planov irrijgmov razlenim pricakovanjem
udelezencev projekta (Project management instidi@g, str. 8).

Rozman in Stare (2008, str. 30) opredelita projektanagement po svoji vsebini kot
usklajevanje tako med strukturami (cilji, aktivnipstilji in interesi ¢lanov, njihovo
avtoriteto) kot z okoljem in med procesi. V metamkem smislu pa opredelita projektni
management kot odtanje, ki sledi sploSnemu procesu adilnja. Nanasa se na povezovanje
aktivnosti, dol@éanje rokov, zagotavljanje kakovosti projekta, dgelelnje sredstev in
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podobno. Poteka kot pregevanje problemov, a tudi kot njihovo reSevatgze nastopijo:
ugotavljanje moznih in dejanskih tezav, iskanjeralativnih reSitev in izbire med njimi.

Stare (2011, str. 40) povzame definicije projekineganagementa raghih avtorjev in
opredeli projektni management kot ciljno usmerjeimathicen proces, ki vkljtuje
obvladovanjecasa, stroskov, kakovosti, ljudi in drugih poslovrpivin z namenom
ucinkovite izvedbe projekta. To pomeni, da mora pkbjeagotoviti korkni proizvod
ustrezne kakovosti v predvideng&asovnem in stroSkovnem okvirju.

Avtorji te definicije najvékrat prikazujejo s tako imenovanim jeklenim trikibiom, ki ga
je ma v razlieni literaturi najti v Stevilnih razéicah. Stare (2011, str. 40) ga v skladu s svojo
definicijo prikaze, kot je razvidno s Slike 4.

Slika 4: Cilji in omejitve projektnega managementa

Kakovost

Proizvod(i)

Stroski Cas

Vir: A. Stare, Projektni management teorija in psak2011, str. 40.

Podra@ja projektnega managementa prikazuje Tabela 3. €y $9 zapisane vse naloge
projektnega managerja v posamezni fazi zivljenjakagla projekta.

PMI (2008, str. 37) izpostavlja pomembnost poven@vaseh spodaj navedenih podlym
faz, kar imenujejo management integracije (apgdject integration managemént
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Tabela 3: Podreja managementa projekta skozi faze projekta

| Podrogja Priprava projekta Izvedba projekta
Planiranje Organiziranje Vodenje Kontroliranje
Obseg Zagotovitev jasnih Izbira managerja Odprto komuniciranje | Obvladovanje
zahtev konfiguracij / o predlogih sprememb| sprememb obsega
sprememb
Cas Izdelava terminskega| x Spodbujanje Spremljanje izvedbe
plana in plana virov uéinkovitosti in ukrepanje ob
zamudah
Stroski Ocena stroSkov in X Poudarjanje Spremljanje porabe
dolocitev predrguna gospodarnosti pri delu| in primerjanje s
planom
Kakovost Zagotovitev jasnih Opredelitev Poudarjanje pomena | Kontroliranje
zahtev kakovosti, plan| pristojnosti za kakovosti (izvedbe in | izvedbe in
zagotavljanja potrjevanje proizvodov) proizvodov ter
kakovosti ustreznosti kakovosti dobavnega materiala
Kadri Plan potrebnih kadrov| Opredelitev razmerij,| Ustvarjanje delovne Spremljanje
(stroka, pristojnosti in klime, spodbujanje ucinkovitosti
razpoloZljivost) odgovornosti sodelovanja, izvajalcev in
motiviranje, reSevanje | celotnega tima,
nesoglasij kontroliranje razvoja
tima
Komuniciranje Plan komuniciranja in| Dolo¢anje Informiranjec¢lanov X
informiranja, vrste odgovornih za tima, skupno odléanje
dokumentov, posredovanje
prejemniki informacij
Tveganja Prepoznavanje tvegahjOpredelitev lastnikov| Spodbujanje pozornosti Kontroliranje
in planiranje ukrepov | tvegan;j na simptome tveganj | uresnéevanja
tveganj in ukrepanje
Oskrba Plan potreb po virih in Dolo¢anje X Kontroliranje
nara:anja odgovornih za nabavljenega
nabavo posameznih materiala (kokine,
materialov kakovost)

Legenda:x = izbrana faza ne vsebuje po&iey havedenega v vrsticah.

Vir: A. Stare, Projektni management teorija in pgak2011, str. 46.
1.8.2 Procesi projektnega managementa

Projekti so lahko zelo kompleksni, in zahtevajo afiganost tiséih ljudi, ali pa so zelo
enostavni in jih lahko obvladuje en s&mavek. Lahko trajajo en dan ali padviet. Prav ta
kompleksnost projektov zahteva strukturiran prisi@p njihovem vodenju. Projektni
manager mora zato dobro poznati procese projekimegagementa in njihovo medsebojno
odvisnost.

Fuller, Valacich in George (2008, str. 62) povzemRMBOK in opredelijo 5 glavnih faz
projektnega managementa:
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e snovanje,

* nartovanje,

* izvedba,

* spremljanje in kontrola,
» zakljwevanije.

Procesi so v medsebojni odvisnosti¢gprav so posamezne faze nétemopredeljene in

definirane, se v realnosti med seboj prekrivajotozge nd&rtovanje kontinuiran in

ponavljaj@& proces. Medsebojno odvisnost posameznih faz preggh managementa
ilustrativno prikazuje Slika 5.

Slika 5: Faze projekta in njihova medsebojna odwssn

stopnja
odvisnosti
procesov izvedba
& spremljanje in kontrola
nacrtovanje
| N
snovanje

zakljucevanje

zacetek konec

Vir: M. Fuller, J. S. Valacich, & J. George, Infoation systems project management: a process amd tea
approach, 2008, str. 63.

Skupine procesov managementa ne smemétesdazami projekta, ki sem jih predstavila
v poglavju 1.5¢eprav jih mnogi avtorji erigo z njimi. Stare (2011, str. 43) trdi, da se vsi
koraki managementa pojavijo v vseh fazah projel&miselno je namte planirati in
organizirati tudi samo pripravo projekta, ne legagee izvedbe. Prav tako med samim
projektom planiramo morebitne korektivhe ukrepeimeru odstopanj ali spreminjamo plan
izvedbe glede na dogovorjene vsebinske spremembe.

Za lazje razumevanje bomo faze projektnega manag@menadaljevanju poimenovali kot
skupine procesov, kakor jih tudi opredeljuje PMB@¥oject management institute, 2008).

1.8.2.1Skupina zagonskih procesov

Skupina zagonskih procesov opredeli projekt, ¢iase njegovi cilji, zérta se predviden
obseg, poda se prva ocena stroSkov in pripravigpseifikacije proizvodov. Preveri se tudi
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smiselnost izvedbe projeki@e je izvedba smiselna, se projekt avtorizira, @kato preide

v fazo nd&rtovanja. Faza snovanja je zZilaa samo za interne projekte in kot taka sicer je
del projekta, ni pa del projektnega managemedéprav je sodelovanje projektnega
managerja pri fazi snovanja pripoljo/o, jo praviloma izvajajo snovalci projekta, ka
kasneje niso del projektnega tima. Ob zaldjufaze snovanja nastane dokument, ki ga
razlicni avtorji razléno poimenujejo. V diplomski nalogi bom uporabljadajpogostejSi
izraz, ki se uporablja v slovenskem prostoru, gesinardgilo projekta (Stare, 2011, str.
88-105).

1.8.2.2Skupina procesov planiranja

Z narailom preide projekt v fazo ratovanja. V tej fazi projektni tim izdela natsen plan
izvedbe projekta in organizira vse sodetgidako, da bi delo potekalo brez nesporazumov
in napak (Stare, 2011, str. 107). PMI (2008, ). 4 opredeli kot plan za obvladovanje
projekta, s katerim prepoznamo, opredelimo in ighojmno obseg projekta, stroSke projekta
in ¢asovne roke. Planiranje projekta je kontinuiranpomavljaj& se proces, saj se z
zbiranjem vedno Jgega Stevila informacij in zig#nosti pojavlja potreba po nadaljnjih
ukrepih, s katerimi reSujemo dodatne zahteve, tegariloznosti, domneve in omejitve.
Znatne spremembe véas trajanja zZivljenjskega cikla projekta vodijo &novni uporabi
enega ali v& procesov planiranja in morda tudi procesov snavanpjekta.

Skupina procesov planiranja po PMBOK-metodologsgbuje naslednje procese:

» priprava (izdelava) plana obvladovanja projekta,

e planiranje obsega,

» opredeljevanje obsega,

« oblikovanje strukturiranélenitve dela (angkvork breakdown structure, nadaljevanju
WBS),

» opredeljevanje aktivnosti,

* razvr&anje aktivnosti,

e ocenjevanje virov za aktivnost,

e ocenjevanje trajanja aktivnosti,

» pripravljanje terminskega plana,

e ocenjevanje stroSkov,

» planiranje stroskov,

» planiranje kakovosti,

» planiranjecloveskih virov,

* planiranje komuniciranja,

» planiranje obvladovanja tveganj,

* prepoznavanje tveganj,

« kvalitativna analiza tveganj,

e kvantitativha analiza tvegan;,
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* planiranje odzivov na tveganja,
* planiranje nakupov in nabav,
» planiranje pogodb.

Ker se v svojem diplomskem delu po&am ravno procesu planiranja projektov, bom te
procese in njihovo medsebojno odvisnost podrobpefazala v Sliki 6.

Slika 6: Skupina procesov planiranja

SKUPINA
PROCESOV
SPREMLJANJA IN
KONTROLIRANJA

Planiranje Opredeljevanje
obsega ohsega
gl Opredelievanje
SKUPINA obvladavanja foddjorare: L
ZAGONSKIH projekta
PROCI
1
YAy < Ocenjevanje
Oblikovanje aktivnost trajanja
W8S aktivnosti
9 ) ‘
Planiranja " prRaioies)
obvladovanja
e T Razvrsanje
e
aktivnosti
Plani_ranie
¢ strodkowv
Prepoznavanje
tvegan
Pripravijanje
l Planiranje terminskega
Sloveskin viroy plana
Kvalitativna
analiza tveganj
1 Ocenjevanje
kakovosti
Kvantitativna
analiza tveganj SKUPINA
PROCESOV
Planiranje 1ZVAJANJA

komuniciranja

Planiranje
o Pog‘cdrj — SKUPINA
F'\amr_ame PROCESOV
nakupov in nabav| KONCANJA
Planiranje
odzivovna [

tveganja

Vir: Project management institute, Vodnik po zngmjojektnega vodenja (PMBOK® vodnik), 2008, str. 47
1.8.2.3Skupina procesov izvajanja

Skupek vseh dokumentov, ki so nastali v fazirttvanja projekta, lahko z eno besedo
imenujemo tudi elaborat projekta oz. v primeru zyimanaranikov ponudba. Ponudba se
predstavi naréniku, ki jo lahko potrdi ali pa tudi ne. Po potsdiplana in ponudbene cene
projekt preide v fazo izvedbe projekta (Stare, 2Girl 183).

V fazi izvajanja projekta projektni manager implertiea plan projekta in poskrbi, da
projektni tim izvaja aktivnosti projekta v skladutem, kar je bilo zastavljeno v fazi
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nartovanja, ter na ri@n, da dosegajo cilje in zahteve projekta. Pomemimiege v fazi
izvedbe projekta so Se izbrati prave ljudi v timdose€i pravo raven timskega dela, jih
pravilno motivirati in nagraditi in na sploSno uspe voditi tim skozi projekt. PMI (2008,
str. 55) takole opredeljuje skupino procesov iznggrojekta:

e usmerjanje in obvladovanje izvajanja projekta,
* izvajanje zagotavljanja kakovosti,

» pridobivanje projektnega tima,

* razvoj projektnega tima,

» posredovanje informacij,

* proSnja za odzive prodajalca,

* izbiranje prodajalcev.

Slika 7: Skupina procesov izvajanja projektov

Izvajanje
—+ zagotavljanja
kakovosti

SKUPINA
PROCESOV

SPREMLJANJA IN
KONTROLIRANJA

SKUPINA
ZAGONSKIH
PROCESOV

Pridobivanje
—» projektnega
teama

Usmerjanje in
obvladovanje |—
izvajanja projekta

Rezyo) Posredovanje

SKUPINA I+ projekinega informacii SKUPINA
PROCESOV teama PROCESOV
PLANIRANJA 'l‘ KONGANJA
Proénja za zbiran
L odzive i
prodajalcev

prodajalca

Vir: Project management institute, Vodnik po zngmjojektnega vodenja (PMBOK® vodnik), 2008, str. 47
1.8.2.4Skupina procesov spremljanja in kontroliranja

Izvedbo projekta je treba tudi véas nadzorovati in kontrolirati, da se lahko zagbtov
doseganjecasovnih rokov, stroSkovnih omejitev opredeljenihfazi na&rtovanja ter
doseganje ciljev projekta in narokovih pricakovanj ter zahtev. Z rednim opazovanjem in
merjenjem dosezkov projekta prepoznamo odmike adgka obvladovanje projekta. S
skupino procesov spremljanja in kontroliranja kohtamo spremembe in pripatamo
preventivne ukrepe za pakovane mozne probleme. Ti procesi pa so (Projectagement
institute, 2008, str. 59):

* spremljanje in kontroliranje projektnega dela,
» celovito kontroliranje sprememb,

17



* overjanje (preverjanje) obsega,

« kontroliranje obsega,

» kontroliranje terminskega plana,

* kontroliranje stroskov,

* izvajanje kontroliranja kakovosti,

» obvladovanje projektnega teama,

e porctanje o opravijenem,

» obvladovanje udeleZzencev projekta,
* spremljanje in kontroliranje tvegan;,
» spremljanje pogodbe.

llustrativno jih prikazujem na Sliki 8.

Slika 8: Skupina procesov spremljanja in kontratiea
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* pogodbe

Vir: Project management institute, Vodnik po zngmjojektnega vodenja (PMBOK® vodnik), 2008, str. 47
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1.8.2.5Skupina procesov k@anja

S procesi faze dok@éanja projekta overjamo, da so definirani processgh predhodnih
fazah kowani in da lahko kotamo projekt. To pomeni, da k&amo z vsemi aktivnostmi v
vseh skupinah procesov, da za&ino vse pogodbe, ki se nanaSajo na projekt (Project
management institute, 2008, str. 66). Tako smonzendi oba procesa kéanja projekta,

ki sta:

» koncanje projekta,
e koncanje pogodbe.

Stroka zgoraj omenjena procesa razdeljuje v dvapsklin sicer na zaklggvanje del in
administrativni zakljdek, nekateri avtorji pa celo na Sstiri sklope, inesina aktivnosti v
povezavi z nargnikom, organizacijskodenje, kadrovske zadeve in administrativhe zadeve
(Stare, 2011, str. 270).

Young meni, da je zakljigvanje projekta v praksi najbolj prezrta in najmsisfematino
izpeljana faza. Projekt se nartiree korga kar sam v fazi izvedbe, ampak je treba naloge in
opravila dokogianja projekta skrbno deovati, usklajevati in kontrolirati (Stare, 203sltr.
269).

1.8.3 Projektni management v majhnih podjetjih

V majhnih podjetjih obstaja projektni &ia dela, predvsem na operativni ravni. Nekatere
organizacije se tega niti ne zavedajo, medtem kgalposkusajo projektno delo prilagoditi
svojim zmoznostim in omejitvam. Te se najkeat izraZzajo v omejenikiloveskih virih in
Sibkem strokovnem znanju. Zaradi majhnosti podsgatifunkcije kogiijo na podjetnika ali
lastnika. Ta ima premalo znanja glede vodenja pjadjki je najvekrat plod improvizacije

in intuicije. Na&rtovanje je Sibko, zaradi preobremenjenosti sedijalkopkijo in delo deli

po sodelavcih. Projektno delo v malih podjetjihstiukturirano po fazah. Se najbolj je
prisotno v fazi izvedbe, manj pa v pripravi, nadean zakljutku. Zaradi neizvajanja
nadziranja je teZzko ugotavljati, ali projekti izppljejo dosezene cilje (Kuhl, 2005, str.
5-12).

Majhna podjetja si metodologijo projektnega vodgmjigodijo glede na naravo projektov,
strategijo podjetja in organizacijsko kulturo pdgje Tako se vzpostavi neformalnidma
projektnega managementa, ki je primerna oblika @@laglovanje majhnih in srednjih
projektov. Z manjSim Stevilom ljudi in ustreznimdenjem, je mogie doséi ucinkovite
komunikacijske poti. Te pripomorejo k zavedanjugvfmosameznikov v projektu, njihovih
pristojnosti in odgovornosti, medsebojnem razumgvam poznavanju skupne strategije
podjetja. Vodilni v podjetju se morajo zavedati jgvmentorske vioge in voditi podjetje v
tisto smer, ki bo omogala sposobnost izvajanjadj in zahtevnejSih projektov. Podjetja
se bodo vedno stevala s pomanjkanjegasa, ljudi in denarja, vendar lahko ob ustreznem
projektnem managementu kljub temu dosegajo zad@mer. rezultate. Kljd do uspeSnega
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neformalnega projektnega managementa pa predssaxdgapanje in komunikacija (Pusnik,
2008, str. 81-82).

Ukrepi, ki jih morajo majhna podjetja sprejeti, bialahko &inkovito in uspesno vodila
projekte, so predvsem v &em poudarku na izobraZzevanju zaposlenih na p@aro
projektnega managementa. Lastniki podjetij morajti nstrezno metodologijo projektnega
usposabljanja, ki bo primerna za #ihaosti projektov. Potrebna je nmwa delovna
motivacija, saj je z nedoseganjem ciljev in uspeBnarojektov ogroZzen razvoj in obstoj
podjetja. Ce finartne moznosti dopu#jo, je treba zaposlenim zagotoviti stimulativno
nagrajevanje (Kuhl, 2005, str. 5-12).

2 PRENOVA POSLOVNIH PROCESOV

V nadaljevanju bom analizirala proces planiranjgjgktov v podjetju Onsite in predlagala
njegovo prenovo. Oba posnetka, tako obgega stanja kot predlog prenove, bom tudi
zmodelirala. Zato v tem poglavju predstavljam pdekéeorije prenove poslovnih procesov.
Torej zakaj je prenova poslovnih procesov sploh @miona, kaj so njeni cilji, potek,
metodologije, tehnike in orodja. Na koncu bom osmoelemente prikazala Se z géab
notacijo za modeliranje poslovnih procesov in delbvtokov (angl.Business Process
Modeling Notationy nadaljevanju BPMN), s katero bom v nadaljevanpdetirala izbran
proces.

Zakaj je pomembna prenova poslovnih proces6e?Zelijo podjetja biti konkurema,
morajo izboljSati svoje poslovanje. To lahko swrle s temeljitimi spremembami v
poslovanju. S prenovo poslovanja v smeri preobbkga, prestrukturiranja ali prenove
poslovnih procesov ob uporabi informacijske tehgég lahko tako dosezejo nizje stroske,
krajSe izvajaln€ase in boljSo kakovost (Kov& et al., 2004, str. 55).

Nenehno izboljSevanje procesov je pomemben dejavwsgeha. Zato temu dajejo velik
poudarek tudi standardi za r&rie sisteme in modeli poslovne adiosti (Krizman &
Novak, 2002, str. 3).

Prenova poslovanja za izboljSanjéinkovitosti poslovnih procesov in dviga poslovne
uspesnosti najpogosteje sloni na uporabi sodoldoemiacijske tehnologije. Informatizacija
poslovanja mora biti usmerjena v zagotavljanje kmakine prednosti podjetij oziroma k
avtomatizaciji in optimizaciji izvajanja njihovihoglovnih procesov. Ker pa imajo v praksi
poslovni procesi najwkrat Stevilne pomanijkljivosti, kot taki niso prinmer za
informatizacijo. Zato je potrebna prenova poslovpitocesov, s¢imer jih na novo
definiramo ali radikalno spremenimo. Sele potemsjaiselno, da njihovo izvajanje
podpremo z informacijsko tehnologijo (Kayra et al., 2004, str. 56).

Ugotovili smo Ze, da ima informacijska tehnologi@membno vliogo pri prenovi procesov.
Kov&ii¢ in Peek (2004, str. 33) pa opozarjata tudi na to, dadatjena nepravilna uporaba
privede do delnih reSitev, ki ne upoStevajo ceiotdajejo v sploSnem zelo slabe rezultate.
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Tudi zaradi tega je treba najprej opredeliti pateelzndilnosti poslovnega procesa, ki
poteka v organizaciji in ga temeljito prenovitil&@&ato mu lahko zagotovimo ustrezno
organizacijsko in informacijsko podporo.

Cilji prenove poslovanja je povana @inkovitost in uspesnost poslovanja. To lahko storim
tako, da poi&mo optimum med tremi omejwjioni medsebojno odvisnimi, vendar ¢ajno
nasprotujéimi kriteriji oz. temeljnimi cilji. To so krajS€asi, niZji stroSki in visja kakovost
(Kovi¢ et al., 2004, str. 64).

Kov&ii¢ et al. (2004, str. 73) pravijo, da se prenovaaee z zavedanjem managementa o
njeni potrebnosti. Sledi posnetek stanja procekbtrenutno potekajo v organizaciji. Pri
tem si pomagamo z izdelavo modelov. TakSne modet@ujemo modeli obstajega stanja
ali modeli AS-IS. Organizacija nato modele anadizim ugotavlja njihove pomanikljivosti
ter i¥e moznosti za izboljSave. Tako lahko pripravi pogdbrenove procesov, za katere spet
pripravi modele, ki jih imenujemo modeli predlogprenove ali modeli TO-BE. Na teh
modelih nato preizkusainke predlaganih sprememb, Se predno jih v orgaiizevedejo.
Potek prenove poslovnih procesov prikazuje Slika 9.

Slika 9: Potek prenove poslovnih procesov

Model procesa
“kot je” (AS-IS)

Dejansko
stanje

Posnetek stanja Izdelovanije
modela

" s Analiziranje in

simulacija

Izhodi$¢a za
izboljSave

IzboljSevanje Model procesa “kot
procesov naj bo” (TO-BE)

Nacrtovano
stanje

Vir: A. Kove'i¢ et al., Prenova in informatizacija poslovanja, 208tr. 73.

Izdelke in storitve se lahko kopira in zaposlemikia pridejo in odhajajo. Procesni kapital
organizacije pa je oblikovan glede na zgodovinevnlucijsko pot in tezi k tem, da bi bil
edinstven za organizacijo (Krizman et al., 2002,29).

Z modeliranjem si organizacija ustvari celotno alfgoslovanja in s tem boljSi pregled,
izboljSa razumevanje procesov, odkriva njihove a$aib prikazuje predloge prenove in jih
preizkusa pred uveljavljanjem v praksi, p&aerazumevanje informacijskih potreb
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izvajalcev. Za modeliranje obstaja mnogo ragh tehnik in metod, ki pa imajo v @i
dolocene skupne zidnosti. Pri veini je to nek grafini prikaz, ki je dopolnjen z opisom.
Pri uporabi tehnike za modeliranje poslovnih proses navadno lahko pomagamo z orodiji,
ki nam olajSajo modeliranje (Kovi et al., 2004, str. 80-81). Odnos med metodologjjam
tehnikami in orodiji je prikazan na Sliki 10.

Slika 10: Metodologije tehnike in orodja

Orodja

Tehnike

Metode

Metodologije

Vir: A. Kovadi¢ et al., Prenova in informatizacija poslovanja, 208tr. 80.

V nadaljevanju naloge bom za analizo obstega stanja planiranja projektov v podijetju
Onsite uporabila metodo razgovorov z zaposlenimiopazovanja poteka dela. Za
modeliranje pa bom uporabila tehniko BPMN ter oearafx.

BPMN je eden od moznih odgovorov na zadrego, kejpovzrail velik nabor metod in
orodij. Nestandardnost naborov géaih simbolov, modelirnih in poizvedovalnih jezikov
je begala uporabnike, zato je neprofitha organj@aaBPMIl.org (angl.Business Process
Management Initiativeponudila standarde modelirnega jezika, med kaige tudi BPMN.
Gre torej za standardni nabor ali notacijo gi@h simbolov, katerega cilj je razumljivost in
podpora tehinim in poslovnim uporabnikom. Osnovne elemente ci@arikazuje Slika
11 (Kova&i¢ & Bosilj-Vuksi¢, 2005, str. 209).
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Slika 11: Osnovni elementi notacije BPMN
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Vir: A. Kovadi¢ & V. Bosilj-Vuk&#, Management poslovnih proces@venova in informatizacija poslovanja
s praktnimi primeri, 2005, str. 210.
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3 PROJEKTNI MANAGEMENT V PODJETJU ONSITE

3.1 Predstavitev podjetja Onsite

Podjetje Onsite, d. 0. 0., je bilo ustanovljen@ 2014, vendar gre za ekipo z dolgoletnimi
izkuSnjami. Med njihovimi referencami najdemo Shkeai slovenska podjetja, kot so
Akrapovié, Spirit, IBM, Microsoft, Porsche Slovenija, HP, B¥ISlovenija, AC Intercar,
Dnevnik, POP TV, RTV Slovenija, Gospodarska zbanlovenije, DeZelna banka
Slovenije, Kolektor in mnogi drugi. Podjetje ima tedno zaposlene delavce in je v letu
2015 imelo okoli 700.000 EUR prihodkov. Njihova osna dejavnost je izrazito projektno
usmerjena, saj se ukvarjajo z organizacijo dogodkogl.event managemensejemskim
inZeniringom, izdelavo scenografij, tebiné organizacije in logistike ter promocij vseh vrst
na podrgju Slovenije in tujine. Podjetje ima stalno projektekipo, sodeluje pa tudi z
razlicnimi zunanjimi izvajalci na vseh podijdh svojega dela (kreativni, organizacijski,
tehnitni sodelavci). Na podegu organizacije dogodkov ponujajo nanikom celovito
organizacijo dogodka, od dd@itve komunikacijske strategije in orodij do pripeascenarija,
besedil, izbora avtorskih nastopov in celovite téha podpore vseh tipov dogodkov. Poleg
dogodkov se ukvarjajo tudi s scenografijo, kjeklalponudijo celostne storitve scenske in
tehnitne izvedbe za vse tipe dogodkov. V lastni delaviatblujejo scenografije za rastie
potrebe od televizijskih snemanj, prireditev, kaefe, gledaliskih produkcij in sejemskih
prostorov. Glede na potrebe in Zelje raika lahko zagotavljajo celovito organizacijo
dogodka (organizacija dogodka »na kdfuali pa pokrijejo zgolj dokene segmente, kot so:

» kreativha zasnova,

e komunikacijska podpora dogodka (oglasevanje, odn@sinostmi),

* izbor avtorskih nastopov,

e pisanje govorov za govorce ali veznega beseditaaderatorje,

» rezija dogodka,

e zasnova in postavitev scenografije,

« celovita tehnina in logisténa podpora (od oz¥enja in Ik&ne tehnike, do prevozov in
pridobivanja dovoljenj) ali

» lokacijski management (koordinacija in nadzor nagdbo dogodka).

Glavni del njihove dejavnosti pa predstavlja sejenmzeniring doma in v tujini. Pri svojem
delu uporabljajo individualen pristop pri diovanju in postavitvi razstavnega prostora.
Njihovo mnenje je, da je samo tako mozno na sejmpgredstavitvah izstopati, kar je kfju
do veje prepoznavnosti med poslovnimi partnerji kot tudhiskovalci sejmov. Nekaj
glavnih storitev, ki jih nudijo na tem podia (Onsite, 2009):

e kreativha zasnova sejemskega prostora,
e priprava nartov, potrebnih za organizatorje sejmov, ter pmara3D-slikovnega
materiala za lazjo predstavo o videzu sejemskegstqna;
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e organizacija, ureditev dokumentacij ter pridobivaaptimalnega prostora na sejtitg

e komunikacija s sejmié&m,;

* svetovanje, priprava, tisk marketinSkega matedalaejem;

* montaza sejemskega prostora v celoti;

* najem ali izdelava sejemske opreme;

e organizacija in administracija vseh storitev zaevasebje na sejmu (hotelske nastanitve,
gostinske storitve, prevozi);

« skladifenje sejemske opreme

* najemi tehnine opreme za postavitve velikih formatov;

* najem in vodenje specialnih dvigal za potrebe pasta izdelkov/produktov vgih
dimenzij ali teze;

» ureditev vseh potrebnih sejemskih in obsejemskohitet iS¢enje, hostesna sluzba,
marketing, promocija pred sejmom itd.).

3.2 Projekt »Sejem«

Projekti v podjetju Onsite so si med seboj radliglede na podiga, ki jih pokrivajo in
zahtevajo rahlo prilagojen pristop, zato sem zplapredelitev izbrala sejemsko dejavnost
kot tisto, ki predstavlja naj¥¢g vir prinodkov podjetja. Trenutno stanje bom zatwlizirala
na primeru projekta izdelave sejemskega razstavpexgsiora.

V tem poglavju bom predstavila projekt »Sejem«jegove glavne aktivnosti po fazah, kot
sem jih opredelila v teorétiem delu diplomske naloge. Spomnimo se: po PMBOK-
metodologiji razdelimo projekt na pet glavnih f8a so snovanje, #eovanje, izvedba,
spremljanje in kontrola ter kéanje. Pri opredelitvi procesov faze snovanja seelamekaj
dilem. Lahko bi namrevkljucila zatetne aktivnosti, ko v projekt vstopi podjetje Oasite

v fazo snovanja. Tako bi na primer aktivnosti, &tgkajo do trenutka, ko natak potrdi
ponudbo, obravnavala kot fazo snovanja, od tu nagrkot aktivnosti faze geovanja. Ker
pa se mi zdijo te aktivnosti kfme za nadaljnji potek projekta in predvsem, kerzghim
izboljSati v smislu kakovosti in prerazporeditvitiakosti glede na njihove nosilce, sem se
odiccila, da jih obravnhavam kot del procesov planirameojekta. Zaradi lazjega
razumevanja bom uporabljala tudi naziv vodja prigek ne projektni manager, saj je tako
opredeljeno v interni sistematizaciji dela podjétigpoimenovanja funkcij.

Ce torej projekt »Sejem« razdelim na zgoraj omenjeae, poteka tako: v fazi snovanja
naranik zazna potrebo po nastopu na deltem sejmu. Pregleda obstgemoznosti in
opredeli smisel in namen nastopa. Izbere primeegans doma ali v tujini in uredi
rezervacijo prostora na sejréis Opredeli finatina sredstva, ki jih ima na voljo, ter grobo
zasnovo samega prostora oziroma cilje, kaj in ka@elupredstaviti. Nato sledi odianje o
najprimernejSem izvajalcu. Nanok tako k oddaji ponudbe povabi nabor izvajalc€a.
lahko stori preko javnega razpisa ali pa s povatikooddaji ponudb.

S prejemom nakmikovega povpraSevanja preide projekt v fazérioaanja. Najprej se
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preverijo termin projekta in njegove moznosti izbedjlede na ostale projekte, ki potekajo
v temc¢asovnem okviru. Projektu se dodeli Sifra projegta] katero se vodijo vsi dokumenti,
povezani s tem projektom. Pregledajo se poslanam&ova izhodiga, ter se po potrebi
dopolnijo do te mere, da zadostujejo za pripravgnié zasnove razstavnega prostora ter
informativne investicijske ocene. V tej fazi je pajnembnejSe, da se pravilno razumejo in
opredelijo nardnikove Zelje in pdakovanja. Po prejemu vseh potrebnih informacipsejt
pripravi idejna zasnova razstavnega prostora, kudefinartno okvirno ovrednoti. Tako
pripravljeno ponudbo se predstavi nariku, ki jo lahko ali potrdi ali zahteva dopolnitve
ali pa mu ponudba ne ustreza in se ne @da sodelovanje. V primeru potrditve ponudbe
projekt preide v fazo izvedbe.

V fazi izvedbe se opredelijo vse potrebne aktivipdsiloci se vodja projekta, ki nato sestavi
ekipo, razporedi delo in poskrbi za izvedbo praggelPoige potencialne podizvajalce,
pridobivanje ponudb, poskrbi za nabavo materidiip sredstva, kot so oprema, orodje,
transportna sredstva. Nadzira se celoten potekteeladi vso projektno dokumentacijo.

Faza spremljanja in kontrole se izvaj&amo z izvedbo. Redno se spremljata potek dela in
napredovanje projekta. Obw@Sse o morebitnih odmikih in sprejema ustreznepge so
potrebni.

Faza kotanja ima pri projektu sejemskega inZeniring& delov, in sicer primopredajo
razstavnega prostora naniku ob z&etku sejmageprav to Se ne pomeni konec izvedbe
projekta. Po kotanem sejmu je namfetreba poskrbeti Se za demontazo in odvoz,
skladi€enje ipd. Ob zakljtku sejma, ko so zaklene vse izvedbene aktivnosti, se torej
uredi vsa potrebna dokumentacija.

Po pregledu stanja v podjetju Onsite bi lahko rella je najbolj izrazita faza izvedbe in
spremljanja ter kontrole. Fazi planiranja in Kanja se ne izvajata dosledno, zarsesar
lahko prihaja na projektih do tezav in zapletov. j&dudi cilj diplomske naloge. Torej v
nadaljevanju se bom podrobneje osretitdona fazo né&tovanja, jo analizirala in
predlagala izboljSave, ki bodo na koncu vodile KjivespesSnosti projektov, le to pa bo
podjetje lahko dosegalo na botjinkovit n&in.

3.3 Pregled trenutnega stanja procesa planiranja projetov v podjetju
Onsite

Kot Ze r&eno v prejSnjem poglavju, se faza&rtavanja projekta Zane s povprasevanjem (v
teorettnem delu smo to poimenovali n&ilo) zunanjega natmika za izdelavo in montazo
razstavnega prostora. Direktor podjetja preglettadi&a, opredeljena s strani nanka,

in jih v primeru manjkajéih podatkov ustrezno dopolni. V tako imenovanenodi&nem
brifu so zajeti vsi bistveni podatki, ki so potréaa pripravo ponudbe. To $asovni roki,
tehnine specifikacije, natmikove zelje, pdakovanja in zahteve. V idealnih primerih se
poda tudi okviren stroSkovni okvir, vendar najkeat je to dejavnik izbire izvajalca in ga
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nara:nik ne komunicira vnapregeprav bi bilo to smiselno. Po potrebi Ze v tej faldice
sestanek z nataikom. Po prejemu nataikovih izhodi€, se pripravi idejna zasnova
razstavnega prostora. Arhitekt izriSe predlog poste, na podlagi katerega se nato pripravi
informativna investicijska ocena. Ta se nato skupagrisi idejne zasnove razstavnega
prostora poslje v pregled n&roku. V primeru, da ponudba ni ustrezna, se izveds
dodatna usklajevanja, dokler se nani& s ponudbo ne strinja in jo potrdie ponudba ni
potriena s strani nataika, se projekt na tej fazi zak§juin se ne izvede. Opisan proces
planiranja projektov prikazujem z modelom obstega stanja na Sliki 12.

Slika 12: Proces planiranja projektov v podjetjusiia (AS-IS)
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Tezave, ki nastopijo pri tovrstnemanau projektnega managementa, se kazejo predvsem v
nedoslednem planiranju. Posledice se kazejo predvse tezavah, ki lahko zaradi tega
kasneje nastopijo v fazi izvedbe. Vse aktivhosotray faze planiranja projekta nanire
opravi direktor podjetja, ki je tudi edini kontakb nar@nika. V fazi izvedbe projekt
prevzame vodja projekta in poskrbi za njegovo ibeedaradi tega prihaja med drugim tudi
do izgubljanja informacij in slabSe komunikacijeofekte vodijo preko sestankov, delovnih
nalogov ne uporabljajo, projektno delo zaenkrgiadprto z informacijskim sistemom.

3.4 Prenova procesa planiranja projektov v podjetju Onste

Cilj prenove je razbremeniti direktorja podjetjat@omere, da se mu ne bi bilo treba toliko
ukvarjati z nértovanjem projektov, temvebi se lahko posvetil bolj nalogam vodenja
podjetja in pridobivanja novih projektov. Vodja jgkta mora postati suveren in samostojen
deleznik projekta, ki bo projekt prevzel na sameaietku, ga nataino nartoval in
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ovrednotil, ter v nadaljevanju tudi v skladu s téxpeljal. Vodja projekta mora torej
sodelovati pri projektu od samegaetka in ga uspesno pripeljati do njegovega zé&kju

Predlagana prenova torej poudarja vlogo projektivegige, ki je po novem vkigen Ze na
kreativnih sestankih ter pri brifiranju arhitekiajprava informativne investicijske ocene
projekta pa je torej prva izmed njegovih nalog enmmvljenem procesu. Voditi mora tudi
komunikacijo do arhitekta, ki pripravlja idejno naso razstavnega prostora. Po prejemu
dokumentov prevzame tudi komunikacijo z rani&om, ki mu posreduje idejni predlog in
financno oceno.Ce so potrebna dodatna usklajevanja z ¢r@ikom, jih izvede in temu
ustrezno popravi ponudbo. Ko je ponudba potrjembitekt pripravi nataéne tehnine
narte. Na podlagi teh vodja projekta nato planirapmedeli naslednje:

opredeli obseg projekta;

« dolagi aktivnosti, potrebne za izvedbo projekta in otierjihovo trajanje;
e pripravi terminski nart projekta;

e oceni in ndrtuje stroske;

» planira delavce, stroje, orodja, prostore, trans@osredstva;

» opredeli plan nakupov in nabav;

e planira pogodbe s podizvajalci.

Plan virov in terminski plan sta osnova za pripraletajlne ponudbe. Ta je namenjena
primerjavi z informativno oceno stroskov, ki je teda na zé&etku faze priprave projekta,
dokortnemu dogovoru o prokanu projekta, kontroliranju stroSkov v fazi izvedbe
pripravi plana financiranja projekta.

Tako pripravljeno dokumentacijo nato pregleda dwekn jo potrdi. Pripravi predlog
pogodbe, v kateri se opredelijo vsa izhédjSskupaj s planom financiranja. Ko je pogodba
podpisana, projekt preide v fazo izvedbe.

Predlagane spremembe sicer ne zmanjSujejo strogkalasa, potrebnega za izpeljavo
projektov, vendar so v skladu s strategijo podjédjae temelji na nizkih cenah, tenivea
kakovosti njihovih storitev. IzboljSana zmogljivgebcesov ustvari tudi nove priloZnosti na
trgu, saj oditen proces lahko uporabimo kot primerjalno prednosiicnost procesa torej
vpliva na stratesko usmeritev (Krizman et al., 2682 12).
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Slika 13: Predlog prenove procesa planiranja progekv podjetju Onsite (TO-BE)
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Predlagane spremembe same po sebi ne zahtevdjo mafpora in niso zahtevne, kar seti
njihove implementacije. Vodja projekta je usposebljza vsako izmed predlaganih
aktivnosti, tako da s tega vidika ne bi bilo teZdear, se e implementacije. Edina teZava, ki
bi lahko nastopila v primeru sezonskih viskov v jetd, je veje Stevilo projektov hkrati,
kar pa bi se dalo resiti z &an Stevilom projektnih vodij. V nadaljevanju bonnepllagane
spremembe podrobneje opisala.

Prva sprememba, ki jo predlagam podjetju, je ozgmija kreativhega sestanka, na katerem
so prisotni direktor, ki v Zgetni fazi prejme vsa izhodi& za pripravo projekta, arhitekti, ki
SO0 zadolzeni za izrise idejne zasnove, ter vod@egta, ki v nadaljevanju samostojno
prevzame projekt in poskrbi za vse njegove fazeatdovanja do izvedbe oz. zakika.
Kreativni sestanek je smiseln zaradi predaje inémijrter skupnega zbiranja najboljSe ideje
s tehniko viharjenja mozganov (anBkainstorming.

Sledi izris idejne zasnove, kar samo po sebi @rmemba, saj se to tudi v trenutnem procesu
v podjetju izvaja. IzboljSava je v tem, da bodo linaghitekti zaradi kreativhega sestanka
vec kvalitetnih informacij za pripravo materialov. Ngvo delo pa bo v predlaganem modelu
nadzoroval vodja projekta.

V nadaljevanju procesa bo vodja projektov na pddiagsov idejne zasnove pripravil
informativno oceno stroskov. S tem si bo ustvdioso obsegu projekta, kar je nadvse
pomembno za nadaljnje aktivnosti. Izognemo se izglibljanju informacij, dotesar je
prihajalo sedaj, ko je te aktivnosti izvajal direktin jih v nadaljevanju predajal vodii
projekta, ko je bil projekt Ze potrjen.

Sledi usklajevanje pripravljenih materialov z nam#ov, kar bi bilo v prenovljenem procesu
predmet vodje projekta in ne &direktorja. S tem bi natoik vzpostavil komunikacijo z
vodjo projekta in pridobil zaupanje vanj. Tezavigpkvidim v tem, je, da imajodasih vodje
projekta slabSe komunikacijske in pogajalske spossty, kar bi lahko sprozilo tudi
nezaupanje nataika. Vendar menim, da btasoma osvojili tudi te sposobnosti. Predvsem
pa se s tem ponovno izognemo izgubljanju informaeijkomunikacija poteka direktno med
nara:nikom in vodjo projekta, ki je zadolZzen za njegaoxeedbo in ni vé drugih vmesnih
¢lenov.

Aktivnosti, ki sledijo, so najpomembnejSe za kakstwo n&rtovanje projektov in prinasajo
tudi najveje koristi, posledino pa tudi zahtevajo najg@apora. Priprava tehimih n&rtov,
detajlne ponudbe in planiranje virov so osnova daral izvedbo projekta. Do sedaj se te
aktivnosti Se ne izvajajo in pomenijo kot take dedaias in delo za pripravo projekta,
vendarc¢e so dobro pripravljeni, v nadaljevanju omoégjo lazjo in hitrejSo izvedbo, brez
nastajanja dodatnih nepredvidenih stroskowasovnih zamud in so zato za podjetje
najpomembnejSe 0z. mu prinasSajo najgekoristi. Ker pa te aktivnosti prinasSajo dodatne
strosSke za njihovo pripravo oz. izvedbo, je izjempomembno, da vodja projekta predhodno
pridobi potrditev projekta s strani n&roka.
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Priprava tehriinih izrisov je tako osnova za izvedbo. Na podlagat lahko Sele vodja
projekta sestavi detajlno oceno stroSkov tako kaigorabe sredstev in materiala, kot tudi
z vidika cen za natmika, cemur pravimo ponudba. Ta ponudba je natanopredelitev
stroskov in je osnova za pogodbo. Praviloma strpskpotrditvi ponudbe ne smejodve
odstopati, razen v primeru dodatnih ndre strani nardnika. Ko narénik ponudbo potrdi,
se stroski fiksirajo. Zato je Se toliko pomembneéi@ so ti nataino na&rtovani in dol@eni.
Ponudba je namenjena primerjavi z informativno ocstnoskov, ki je nastala nacztku
faze priprave projekta, dokémemu dogovoru o protanu projekta, kontroliranju stroskov
v fazi izvedbe in pripravi plana financiranja prikie.

Po potrditvi ponudbe in pripravi tetdmih izrisov sledi planiranje virov, potrebnih za
izvedbo projekta. Ta del je bil v dosedanjeniima dela skoraj povsem prezrt oziroma se je
izvajal hkrati s samo izvedbo projekta. Vodja pktgemora v tej aktivnosti naténo
opredeliti vsa sredstva, ki jih bo potreboval 2zedbo projekta. To pomeni delavce, stroje,
orodje, material, transportna sredstva, prostagkahico, skladi&). V tej fazi opredeli tudi
morebitna tveganja in sprejme morebitne ukrepgihavo zmanjSanje in odpravo.

Ko so vsi viri, potrebni za izvedbo projektagrtavani, se tako pripravljena dokumentacija
poslje v pregled direktorju. Ta oceni njihovo ugtrest in s tem pridobi potrebne informacije
za spremljanje in nadzor nad projektom. V trenutpeatesu planiranja projektov je bil ta
korak brezpredmeten, saj je direktor sam oprawlaldivnosti in je imel v vsakem trenutku
popoln nadzor nad projektom. Sedaj, ko kiine aktivnosti nase prevzel vodja projekta, bi
se te informacije utegnile izgubiti, zato predlag@nkorak. Pripravljena dokumentacija je
tudi osnova za pripravo pogodbe o0 izvajanju delsBdaj se le ta nantrai vedno sklenila
med naronikom in izvajalcem. K skg tudi ni bilo vejih nesporazumov oz. piéno
nediscipliniranih narénikov. Pa vendar menim, da je pogodba osnova, kigea podjetje
skleniti pred z&etkom izvedbe del. Tudi to lahko poimenujemo nekstevobvladovanije
tveganja.

Vse predlagane spremembe so po mojem mnenju iaxedljekatere z manj druge zcve
vloZenega trudi in napora. Vse pa prinasajo karespodijetje, bodisi v dodeni fazi projekta

ali pa gledano celostno z vidika poslovanja. Smisgt izvedbe predlaganih sprememb glede
na stopnjo zahtevnosti in prednosti, ki jih z nyboimplementacijo pridobi podjetje,
prikazujem v Tabeli 4. Stopnjo zahtevnosti izvetdreprednosti ozriajem z lestvico od 1
do 3, pricemer je 1 najmanj zahtevno, 3 pa predstavlja rjaj\sfopnjo zahtevnosti.
Prednosti, ozngene z 1, so za podjetje najmanjSe, medtem ko pséidnangene s Stevilko

3, predstavljajo najuwekoristi za podjetje.
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Tabela 4: Predlogi sprememb glede na zahtevnosti® in prednosti, ki jih prinasSajo

podjetju
Predlagana sprememba Zahtevnost izvedbe Prednost podjetje

Organiziranje kreativhega 1 2
sestanka
Priprava informativne
investicijske ocene s strani vodje 1 1
projekta
Komunikacija z narénikom s 5 5
strani vodje projekta
Priprava tehriinih nartov 2 3
Priprava detajlne ocene stroskoy 2 3
Planiranje virov 3 3
Potrjevanja projektne

i . . 1 2
dokumentacije s strani direktorja
Podpisovanje pogodbe 1 3

Predlog prenovljenega procesa bi bil najbolj optenan&in nartovanja projektov. Vendar
kot sem opisala Zze v prejSnjem poglavju, imajo majlpodjetja svoje specifike glede
projektnega managementa. Konstantno se nasa@ajo s pomanjkanjem virov, preveliko
kolicino administracije glede na obseg dela. Zaposl@vdopatnih ljudi samo za potrebe
administracije bi lahko vodilo v nekonkukerost, zato se funkcije posameznih oseb med
seboj prekrivajo 0z. ima ena oseb& #enkcij hkrati. Poleg tega morajo obvladovati zelo
kratkec¢asovne roke, ki jim jih postavljajo na@rmki ter praviloma zelo omejena sredstva za
izvedbo projekta. Natmiki pa povzréajo Se dodatne tezave s prevelikim vmeSavanjem v
sam projekt.

Planiranju projekta bi bilo nujno potrebno posvet& pozornosti tudi zaradi obvladovanja
tveganj. Levine namtemeni, da Murphy (v Stare, 2011, str. 132) obigsak projekt. Kot
trdi Stare (2011, str. 132), obstaja zaradi komgtelsti in enkratnosti projektov velika
stopnja tveganja na projektih. V projektu je udelez veliko Stevilo ljudi z razinimi
veginami, odgovornostmi in pristojnostmi. 1z naStetegaaja veliko priloznosti, da
aktivnosti ne bi potekale po planu. Nemalokratiug# v praksi podjetja Onsite nanirea
projektih pojavljajo tezave, ki vplivajo na njihouspesnost, rok trajanja in obseg stroskov,
pa bi se jim s pravilnim pristopom v&ani fazi dalo izogniti. Stare (2011, str. 133)\pra
tudi, da mora projektni tim prepoznati tveganjapklahko negativno vplivala na izvedbo
projekta oziroma proces, zZe v fazi priprave prajaktjih &im bolj omiliti oz. odpraviti. Ze
zavedanje, da lahko gre nekaj narobe, lahko prive§@ pozornostélanov tima med
izvedbo na tveganje aktivnosti in manjSo verjetndatse bo tveganje res urgdol Zato je
najmanj, kar lahkoc¢lani tima v fazi priprave naredijo za obvladovanjeganj, da
izmenjujejo izkusnje o tezavah pri podobnih prajekt preteklosti.

Da bi pravilno prepoznali tveganja, si mora vodjajgkta za vsako raovano aktivnost
odgovoriti na naslednja vprasanja (Stare, 2011188):
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» zakaj bi izvedba lahko zamujala,

» zakaj bi bili stroski lahko visji od predvidenih,

* kaj bi lahko bil vzrok, da rezultat aktivnosti/pesia ni v skladu z nadaikovimi
pricakovanji in zahtevami,

* kaj bi nas lahko oviralo, da ne bi dosegli ustrekaleovosti,

« aliimamo lahko teZave s pridobitvijo virov, jihhleo prav@asno pridobimo.

Tveganja ni pomembno samo prepoznati in opredtgditive je treba sprejeti tudi ukrepe
za njihovo zmanjSanje oz. odpravo. To lahko stortakmo, da se izognemo dejavnikom
tveganja, zmanjSamo verjetnost urégme tveganj, ublazimo posledice, potem ko se
tveganje uresti. »Predvidevanje tveganj in opozarjanje na monebitezave je znak
modrosti projektnega managerja, kar mtehd@ma poveuje ugled v zdruzbi, a njegov ugled
bo Se veji, ¢e ne bo samo opozarjal, ampak bo ugotovljene mmekezave (tveganja) tudi
prepreil.« (Stare, 2011, str. 145).

Burke (2003, str. 254) pravi, da je bolje spremembeediti takoj, kot pa zanemariti
nasprotovanja in se z njimi spopasti Sele v fazdbe projekta, saj so spremembeéubibo
drazje v poznejSih fazah projekta.

SKLEP

Pregled literature s podfja projekthnega managementa mi je dal podrobnejSghga v
proces, s katerim se v praksi ukvarjam ze vrstp gat ga do sedaj nikoli nisem zelo
strukturirano obravnavala. Dejstvo je, da je prbojeknanagement v majhnih podjetjih
prilagojen in bolj neformalen, kot sem Ze opredelilpoglavju 1.8.3. Tako je bilo tudi do
sedaj pri mojem delu in v konkretnem obravnavanemjgiju mozno zaznati dalene
elemente projektnega managementa.

S to diplomsko nalogo sem Zelela podrobnejéleaiti ta proces in ga analizirati. Na podlagi
preteklih izkuSenj, opazovanj in pogovora z zapusie v podjetju sem opredelila teZave,
ki se pojavljajo na posameznih projektih in skugedfi vzroke za nastanek, ter postext
sprejeti ukrepe za njihovo odpravo. Tako je megogystejSimi teZzavami dejstvo, da so
majhna podijetja stalno pod pritiskom pomanjkangaistev, predvseioveskih virov in se
funkcije znotraj podjetja prekrivajo. Velikokratige do situacije, ko je eflovek zadolzen
za vse. Tudi na primeru podjetja Onsite je ta moblzrazito viden v preobremenjenosti
direktorja, ki poleg tega, da vodi podjetje in vgegove temeljne procese, nastopa tudi v
vlogi vodje projekta, v nadaljevanju pa tudi koeadzmedclanov projektnega tima, ki je
zadolZzen za samo izvedbo projekta. To sicer nitinal tak problemge ne bi na ta tan
prihajalo do slabe komunikacije in izgubljanja infaacij tekom projekta. Dejstvo je naniye
da se v podjetju v dotenih obdobjih odvija veliko Stevilo projektov in feeba usklajevati
aktivnosti ne samo znotraj posameznega projektayaetudi na viSjem nivoju, torej med
razlicnimi projekti. Zdi se, da je potencial vodje prdgelpremalo izkori@&n, saj prevzame
projekt od direktorja, Sele ko je ponudba potrjsnsirani narénika. Menim, da je treba
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vodjo projekta v proces vKkifiti Ze takoj na z&etku. S tem bi bil bolj vkljgen v sam potek
projekta, na razpolago bi imel ¥@&formacij, s katerimi bi lahko bolje Bdoval kasnejSe
faze. Predvsem je tezava, da se v podjetju Ongiengdo casa posveti ratovanju
projektov.

Kot sem razlozila v analizi trenutnega stanja pkama projektov v podjetju Onsite, je ta
faza zelo zabrisana oz. se izvaja delno in vzparadgamim izvajanjem projekta. Praviloma
prenavljamo procese in jih poskuSamo optimiziratielmere, da bi bili boljdinkoviti, tako
da jim odvzamemo dotene nepotrebne aktivnosti. V tem primeru sem akstindodala,
kar bo sicer povzislo dodatno obremenitev in ¥ ¢asovni obseg v fazi priprave. Vendar
se bo posledno skrajSala faza izvedbe, izogniti se bamepredvidljivim situacijam, ki se
trenutno pojavljajo na projektih in povzajo dodatne stroSk€asovne zamude, dodatne
obremenitve ekipe ter nezadovoljstvo riai&ov.

Ceprav sem v diplomskem delu podrobneje razdeldkzie planiranja projektov v podjetju
Onsite, menim, da je smiselno poudariti tudi pomeosb spremljanja in kontrole. Na
podlagi trenutnega stanja ta del ni bil do sedl) izeazit, ker je bilo samo vodstvo podjetja
vpeto v projekt od njegovegacaika do konca in je direktor imel natam vpogled v stanje
na projektu. S tem, ko sem v predlogu prenove @a@adoldila vodjo projekta kot
samostojnega deleznika, ki odgovorno in samostogmavlja aktivnosti na projektu ter vodi
komunikacijo z narénikom, bo treba powati tudi spremljanje in kontrolo in pafati o
napredku projekta direktorju.

Tudi faza kodanja projekta je podige, za katero svetujem podjetju, da se mu v prifedn
bolj posveti. Predvsem z raznimi analizami po derem projektu, bodisi potrjenem in
izvedenem ali pa takSnem, ki ni bil potrjen. Trébhilo zbirati podatke, ki bi podjetju lahko
sluzili pri nadaljnjih projektih. Tako bi na primpredlagala, da se v primeru, ko se gaio

ne odl@i za sodelovanje in ne potrdi ponudbe, preveri,skajazlogi za to, kaj so naredili
narobe in kaj bi lahko v prihodnje storili boljeli fe bil faktor odlaitve morda previsoka
cena, napmo razumljena natmikova pritakovanja ali pa morda slaba idejna zasnova. S
tem bi podjetje sproti dobivalo tudi boljSi vpogle#onkurenco in se znalo ustrezno umestiti
na trgu ponudnikov. Prav tako bi predlagala, das&ortanem projektu naredi zak{no
porctilo, kjer se zapiSejo vse dobre in slabe stvaspkse dogajale tekom projekta. Smiselno
je, da so v tem potdu zajeti tako komentarji projektnega tima kot ituchrainika. Z
izdelavo tovrstnih analiz in pot bi si projektni tim pridobival pomembne informpe
predvsem pa izkusnje, ki so nepogresljiv vir prigabja novih znanj in informacij v
majhnih podjetjih, kjer praviloma ni na voljo sréels za formalna izobrazevanja.

Predlog prenove poslovnih procesov podjetja Ongtelobra osnova za obvladovanje
obsega dela, v primeru Sirjenja podjetja, vsekg@eomislim, da je naslednji korak, ki ga bo
podjetije moralo narediti tudi informatizacija prkjeega vodenja. Kot sem omenila na
zatetku, podjetje sicer uporablja neko celovito progsko resitev, ki omog@ tudi modul
projektnega vodenja, vendar ga v tem trenutku n&bigjo. To je namre pogojeno z
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dodatno tehnoloSko opremo, ki je potrebna za doslézivajanje, tetasom inc¢loveskimi
viri, potrebnimi za uvajanje, ki jih pa, kot sem w&krat v diplomski nalogi ponovila, v
majhnih podijetjih nikoli ni dovolj.

Z uvedbo prenovljenega poslovnega procesa v pedjeginim, da bo namen te diplomske
naloge dosezen skozas, in sicer preko boljSega obvladovanja projeldovizboljSanja
poslovanja podjetja Onsite na dolgi rok.
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