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1 UVOD

V danasnjem hitro spreminjajo¢em se poslovnem okolju se morajo podjetja ¢edalje hitreje
odzivati na spremembe v okolju, v katerem delujejo. Naloga ravnateljstva podjetja je, da
glede na spremembe v okolju pripravi primerne strategije ter zagotovi njithovo optimalno
izvajanje. Konkurencnost podjetja je odvisna od sposobnosti hitrega prilagajanja tezko
predvidljivemu ali celo nepredvidljivemu okolju, od uspesnega predvidevanja prihodnjega
razvoja okolja in od prilagodljivosti kupcevim potrebam. Ustaljena praksa in preizkusSena
politika podjetja v nepredvidljivem okolju ne ustrezata. Za uspeSnost podjetja v
spremenljivem okolju potrebuje podjetje nacin izvajanja, ki bo fleksibilen, prilagodljiv okolju,
naravnan k ciljem, ki bo kos kompleksnosti, negotovosti itd. Za doseganje postavljenih
planskih ciljev in s tem povecevanja konkurencnosti morajo v podjetjih oblikovati strategije.
Vendar samo oblikovanje strategij Se ni dovolj, treba jih je tudi uresniCevati. In prav projektni
management s pripadajoc¢o projektno organizacijo je ustrezen nacin njihovega uresni¢evanja.
Glavne prednosti projektnega managementa so obvladovanje Casa, stroskov in u¢inkovitosti
izvedenega strateskega cilja.

Projekt je enkratna dejavnost z jasnim ciljem, ki ga moramo doseci znotraj opredeljenega
Casa, stroskov in sredstev. Sestavlja jo mnozica medsebojno odvisnih aktivnosti, omejujejo pa
¢as, poslovne prvine in stroski. Kar najuspesnejSo izvedbo projekta omogoca ciljno usmerjen
proces, ki zajema planiranje, organiziranje, vodenje in kontroliranje - ravnanje projekta
oziroma projektni management. Projektni nain dela in projektni management postajata
stalnica in nepogresljivo orodje v procesih vodenja, doseganja strateskih ciljev in dvigovanja
konkuren¢nosti podjetij. Ne samo v gospodarstvu, temvec tudi v izobrazevalnih ustanovah,
zavarovalnicah, bankah in javni upravi si brez projektnega nacina dela ne moremo vec
predstavljati uspeSnega doseganja zastavljenih ciljev. S sofinanciranjem razli¢nih projektov s
strani EU je vloga projektnega managementa dobila Se vecji pomen na razli¢nih podrocjih
delovanja podjetij in drugih organizacij.

V preteklosti je bil pogost problem neuspeSnosti podjetij ta, da niso imela opredeljenih
strategij svoje nadaljnje rasti in razvoja. Danes podjetja strategije vecinoma imajo, tudi
strateSke plane pripravijo ustrezno glede na vse okoliS¢ine procesa strateskega planiranja.
Vendar se pojavlja nova tezava, to je neuspeSnost podjetij pri uresni¢evanju zamisljenih
strategij, ustavi se torej pri izvedbi planov. Ce stratedki plani niso izvedeni, niti ne doseZejo
svojega namena — dolgorono uspe$nega poslovanja podjetja. Torej obstaja problemsko
stanje, ko poslovanje, predvideno v planih, v praksi pogosto ne prinese Zelene uspeSnosti.
Vzrok za to je iskati tako v strateSkem planiranju kot v samem izvajanju strategij.

Namen diplomskega dela je z analizo ugotoviti prednosti in slabosti izvedbe konkretnega
projekta. Ceprav se projekt z enako vsebino ne bo ponovil, pa bodo izkusnje lahko prispevale
k uspesne;jsi izvedbi drugih projektov.



Cilj diplomskega dela je prikazati projekt uvedbe evra v podjetju Merkur, d.d. Uvedba evra je
bila za podjetja dokaj zahteven proces. V podjetju Merkur so uvedbo evra speljali v obliki
obseznega projekta. Uvedba evra v podjetje je pomenila spremembe na vseh podrocjih
poslovanja podjetja.

1. januarja 2007 se je slovenski tolar umaknil skupni evropski valuti. Po petnajstih letih smo
se tako poslovili od prve povsem lastne valute in uvedli evro. Skupaj z devetimi ¢lanicami
Evropske unije se je Slovenija 1. maja 2004 zavezala, da bo uvedla evro po izpolnitvi
konvergen¢nih kriterijev. Slovenija je bila prva, ki je izpolnila vse kriterije, in tako kot 13.
drzava Clanica v evro obmocju za najmanj eno leto prehitela druge kandidatke. Po dveletnem
¢akanju v mehanizmu deviznih te¢ajev ERM2 je Slovenija z vstopom v Evropsko ekonomsko
in monetarno unijo izgubila svojo monetarno suverenost, ki je imela za drzavo simbolni
pomen.

K delu bom pristopila tako, da bom najprej podrobneje spoznala projekte in projektni
management. Zatem se bom seznanila s projekti in managementom v podjetju Merkur. Sledil
bo konkretni projekt in njegova analiza, predvsem pa analiza managementa projekta in
doseganje njegovih ciljev.

Diplomsko delo je razdeljeno na Stiri poglavja. V prvem poglavju sem opredelila, kaj je
projekt in projektni management. V drugem poglavju sem predstavila vse faze zivljenjskega
cikla projekta: zacetek, planiranje, uveljavljanje ter kontrola projekta. V tretjem poglavju sem
navedla razloge, zakaj so podjetja sploh morala uvesti evro v svoje poslovanje. V Cetrtem
poglavju sem predstavila, kako so v podjetju Merkur uvedli evro s pomocjo projektnega
managementa.

Avtorji v slovenski strokovni literaturi “management” vefinoma prevajajo kot ravnanje,
zasledimo pa lahko tudi izraze: vodenje (nejasnost je neizogibna, ker je vodenje tudi prevod
angleske besede “leadership”), poslovodenje (neustrezen, ker izkljucuje vodenje ljudi) in
upravljanje (neustrezen, ker se uporablja za lastninsko odlocanje). Zaradi vsakodnevne
uporabe besede “management” in njenih izpeljank bom uporabljala to besedo, Ceprav
“management” v slovens$¢ini nima primernejSega ustreznega glagola (Rozman, 1993, str. 42).
V diplomskem delu bom uporabljala besedo management, pri navajanju nekaterih slovenskih
avtorjev pa bom uporabljala tudi besedno zvezo ravnanje projektov. Po slovenskem pravopisu
se sicer uporablja beseda “menedZment” in njene izpeljanke, ki pa jo strokovnjaki iz
obravnavanih podroc¢ij neradi sprejemajo.



2 PROJEKT IN PROJEKTNI MANAGEMENT

2.1 Kaj je projekt?

Projekt je zakljucena celota med seboj povezanih aktivnosti. Vsak projekt ima svoj namen in
svoj cilj. Zaradi namena dela je treba opredeliti namen projekta. Razli¢ni avtorji razli¢no
opredeljujejo pojem projekt. Rozman (2004, str. 5-6) opredeljuje projekt kot: »... podjem
(SirSa dejavnost, delo), ki ga sestavlja skupina med seboj povezanih aktivnosti, za katerega je
znalilna neponovljivost projektnega procesa, v katerem nastaja ucinek (proizvod) projekta,
enkratnost proizvoda ali storitve, Casovna omejenost celotne dejavnosti in sodelovanje
razli¢nih sodelavcev in sredstev«.

Meredith in Mantel (2000, str. 8-12) pravita, da je projekt »dolo¢ena koncna naloga, ki mora
biti opravljena«. Projekt je lahko kratkoro€en ali dolgoro€en, lahko je majhnega ali velikega
obsega. Pomembno je, da ga obravnavamo kot enoto. Vsak projekt ima svoj cilj, Zivljenjski
cikel in dolocene edinstvene elemente. Povezan je z drugimi elementi zdruzbe in med njimi
pogosto prihaja do raznih konfliktov.

Naj naStejem Se nekaj definicij pojma projekt razli€nih avtorjev. Po definiciji projektnega
instituta PMI (2000, str. 4) je projekt zacasen proces, katerega namen je ustvariti edinstven
produkt ali storitev. Hauc (1993, str. 148) pravi: »Projekt je zaklju€en proces izvajanja
doloc¢enih del — aktivnosti, ki so med seboj logi¢no povezane za doseganje ciljev projekta, z
nadaljnjim povezovanjem aktivnosti pa se postopoma uresnic¢ita objektni in namenski konéni
cilj«. Projekt je tudi enkratna celovitost medsebojno v logi¢no zaporedje povezanih
aktivnosti, katerih namen je skupen in trajanje omejeno (Vila, 1994, str. 189). Po Rusjanu
(Rusjan, 1999, str. 127) je projekt enkratna kompleksna dejavnost, sestavljena iz vrste
aktivnosti. Predstavlja torej zaokroZeno celoto med seboj povezanih aktivnosti. Pucko
(Mozina et al., 2002, str. 327) pojmuje projekt kot: »... zahtevnejSa enkratna naloga, ki ima
dobro opredeljen splet zaZelenih rezultatov«. Burke (1993, str. 9) definira projekt kot skupino
aktivnosti, ki mora biti izvedena v logi¢nem zaporedju za doseganje vnaprej dolocenih ciljev s
strani naro¢nika.

Enkratni poslovni procesi so navzoci v vseh podjetjih, bodisi da gre za izvajanje glavne
dejavnosti ali pa za uresniCitev procesov razvoja in prilagajanja podjetja. Tem enkratnim
poslovnim procesom pravimo projekti. Gre za neponavljajoce se procese, prek katerih
uresnicujemo enkratne cilje.

Zgoraj naStete opredelitve pojma projekt povezimo v neko celoto. Iz njih lahko izlus¢imo
nekatere glavne znacilnosti projektov, in sicer: vsak projekt je sestavljen iz aktivnosti, ki so
med seboj povezane in prepletene. Projekt je enkratna dejavnost, oziroma ga sestavljajo
enkratne aktivnosti, ki se obi¢ajno ne ponavljajo v povsem enaki obliki in zaporedju. Tudi z
vidika celotnega projekta se lahko govori o enkratnosti, saj projekt vedno poteka pod vplivom
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razli¢nih dejavnikov. Pri projektu gre za enkratnost proizvoda/storitve, oziroma ta Se ni bil
proizveden v povsem enaki obliki ali vsebini. Trajanje projekta je omejeno. Zacasnost procesa
pomeni, da ima vsak projekt doloCen (jasen, natancen) zacetek in konec. Slednji je dosezen,
ko se osvojijo cilji projekta ali ko postane jasno, da se projektni cilji ne bodo ali ne morejo
doseci, ali pa potrebe po projektu ni ve¢ in se projekt zakljuci. Tudi stroSki in poraba
poslovnih prvin pri projektu so omejeni. Vsak projekt ima svoj cilj in namen, ki ju doloc¢i
naro¢nik projekta. Cilj odgovarja na vpraSanje, kaj Zelimo doseci, namen pa na vpraSanje,
zakaj 1zvajamo projekt, oziroma zakaj Zelimo doseci cilj. Namen je praviloma dolo¢en zunaj
projekta, saj bi se sicer izenacil s ciljem. Projekt mora biti vodljiv. MoZno ga je planirati,
uveljavljati in kontrolirati (Rozman, 2000, str. 9 — 10).

Rozman (2000, str. 57) pri obravnavanju razmerja med strategijo in projektom izpelje namen
projekta iz ciljev strategije. Ustrezno razmerje med strategijo in projektom ter uveljavljanje
strategije sta zelo pomembni za ugotovitev namena projekta. Cilje projekta dolo¢imo glede na
namene projekta. Zato je kljucna naloga vsakega naro¢nika projekta dolocitev ciljev projekta.
V okviru projekta so opredeljeni s tremi dimenzijami (Burke, 1993, str. 16):

e s Casom, kjer upoStevamo datum zacetka in zakljuCka projekta, ki je dolocen s
terminskim planom projekta; s stroski, kjer upoStevamo predracun projekta in pritok
denarja, ki je dolocen s planom stroskov in prihodkov organizacije;

e s kakovostjo, kjer upoStevamo zahteve naro¢nika projekta, ki zahteva, da je projekt
izveden tako, da ustreza dolofenim standardom in specifikacijam. Izvajalec mora
zagotoviti, da je pri izvedbi projekta vgradil takSne elemente in opremo, ki ustrezajo
zahtevanim standardom.

e UspeSen projekt je tisti, ki se kon¢a v kar najkrajSem Casu, z ustrezno kakovostjo ter s
kar najmanj izvajalci in z drugimi proizvodnimi tvorci ter s kar najman;jS$imi stroski.

2.2 Pojmovanje managementa

Podobno kot projekt opredeljujejo Stevilni avtorji tudi management oziroma ravnanje v svojih
delih na razlicne nacine. Slovenski avtorji opredeljujejo management oziroma ravnanje
predvsem s procesnega, delno pa tudi s tehni¢nega vidika.

Management je Sirok pojem, zato se opredelitve definicije managementa od avtorja do avtorja
seveda nekoliko razlikujejo. Vendar jih vec€ina izhaja iz tehni¢ne delitve dela. Tehni¢na
delitev dela pomeni, da dolocene naloge ne opravi ena sama oseba, temvec jo raz€lenimo na
ve¢ manjSih nalog, ki jih opravijo razlicne osebe ob razli¢nih casih. Delitev dela ustvarja
potrebo po usklajevanju (Kampus, 2005, str. 8).

Rozman (1993, str.19) definira usklajevanje kot »proces, v katerem manager z vnaprej
zamisljenim naértom zavestno usmerja dejavnosti posameznika v skladu z zahtevami celotne
naloge podjetja« in opredeli usklajevanje kot bistvo dela managerjev.



Zaradi tehnicne delitve dela, ki vodi v vecanje produktivnosti in kvalitete ter v znizevanje
stroSkov, je treba usklajevati tako razdeljeno delo, s tem pa usklajevati ljudi, njihove cilje in
interese. To nalogo pa opravlja v podjetju ravnanje. Ravnanje v podjetju opredelimo kot
usklajevanje razdeljenega dela in kot proces planiranja, organiziranja, vodenja in kontrole
(Rozman, 1994, str. 2).

Rozman (1994, str. 23) opredeljuje ravnanje (management) projekta kot:

e usklajevanje aktivnosti, dogodkov, rokov, zaposlenih in drugih poslovnih prvin ter
finan¢nih sredstev;

e odlocanje o navedenih elementih;

¢ je planiranje, organiziranje, vodenje in kontrola projekta oz. njegovih delov, vendar z
vidika celotnega projekta;

e delegiranje zadolZitev, odgovornosti in avtoritete, za¢eto v naro¢niku projekta, ki je v
podjetju pogosto glavni ravnatelj — direktor podjetja.

Drucker (1954, str. 341-342) primerja delo managerja z delom dirigenta. »Manager je
podoben dirigentu simfoni¢nega orkestra. Z njegovim delom, vizijo in vodenjem zazvenijo
posamezni inStrumenti, ki vsak zase povzrocajo toliko hrupa, kot celota glasbe.«

Rozman, Kovac in Koletnik (1993, str. 72) opredelijo management kot usklajevanje tehni¢no
razdeljenega dela, uveljavljanje upravljanja in proces planiranja, organiziranja, vodenja ter
kontroliranja. Podobno je opredeljeno ravnanje tudi pri Lipovcu (1987, str. 136), ki meni, da
je ravnanje organizacijska funkcija in hkrati proces, ki omogoca, da zaradi tehni¢ne delitve
dela loCene operacije posameznih izvajalcev ostanejo Clen enotnega procesa, kjer se
uresniCujejo cilji gospodarjenja, pri ¢emer ravnatelj svojo nalogo in pooblastilo za izvedbo
prejme od uprave, katere izvrSilni in zaupniski organ je, nalogo pa opravlja s pomocjo drugih
sodelavcev.

Po Lipovcu lo¢imo tri skupine definicij ravnanja, ki se med seboj dopolnjujejo, saj vsaka od
njih opredeljuje ravnanje z drugega zornega kota. Lipovec (1987, str. 136) zdruzi vse tri
definicije v enotno definicijo in pravi, da je ravnanje organizacijska funkcija in proces, ki:

e omogoca, da (zaradi tehnicne delitve dela) lo¢ene operacije posameznih izvajalcev
ostanejo €len enotnega procesa uresnicevanja cilja gospodarjenja (tehni¢na dolo¢enost
ravnanja);

e ki vso svojo nalogo in oblast za izvedbo te naloge prejema od upravljanja, katerega
izvr$ilni in zaupniski organ je (druzbena doloc¢enost ravnanja);

e ki to svojo nalogo izvaja s pomocjo drugih ljudi v procesu planiranja, delegiranja,
uresni¢evanja, koordiniranja in kontroliranja, zafetem v upravljanju (procesna
dolocenost ravnanja).

Mnogi avtorji poudarjajo predvsem procesno plat ravnanja. Management je organizacijski

proces, katerega glavna naloga je doseganje zastavljenih ciljev podjetja skozi vse faze
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managerskega procesa: planiranje, organiziranje, vodenje in kontrolo (Suiter3i¢, 2004, str.
272).

Zamisljanje ciljev, rezultatov in poti za njihovo doseganje je planiranje. Organiziranje je
doloCanje in vzpostavljanje razmerij med ljudmi in SirSo strukturo v podjetju oziroma
oblikovanje vsebine. Vplivanje, spodbujanje in usmerjanje drugih k doseganju planiranih
ciljev je vodenje. Cilj kontrole pa je zagotoviti planirano izvedbo z opazovanjem,
ugotavljanjem odstopanj od zamisljenega, z ugotovitvijo vzrokov in s primernim ukrepanjem.

Rozman, Kovac¢ in Koletnik (1993, str. 42) se z Lipovcevo opredelitvijo pojma ravnanje
strinjajo ter poudarjajo, da je v zdruzbah treba lociti ravnanje od upravljanja in izvedbe.
Rozman (1996, str. 8) Se posebej poudari, da je upravljanje funkcija oziroma vloga lastnikov,
ki mo¢€ in oblast ¢rpajo iz lastnine in ki je druzbeno-ekonomsko dolo¢ena. Ravnanje prejema
avtoriteto od upravljanja ter uravnava poslovanje v njegov prid. Zadnji proces pa je dejanska
izvedba, ki ni v rokah upravljalcev in ravnateljev.

Iz razlicnih opredelitev managementa lahko zaklju¢imo, da je bistveno delo managerjev
usklajevanje. Management izvaja usklajevanje z razliénimi vlogami ali funkcijami. Po
Rozmanu (1993) so funkcije managementa planiranje, kontrola, organiziranje in vodenje.
Nekateri drugi avtorji med funkcije vkljuCujejo Se odlocanje in delegiranje, Rozman pa
zagovarja staliS¢e, da sta odloCanje in delegiranje navzoca pri vseh funkcijah managementa.

Podjetje deluje zaradi uresniCitve skupnega cilja, posamezniki znotraj podjetja pa lahko
delujejo z namenom doseganja svojih ciljev. Zato v podjetjith obstaja management, ki z
usmerjanjem in usklajevanjem dela drugih ljudi dosega cilje podjetja skupaj z njimi (Mozina
et al., 2002, str. 48).

V podjetju strategijo neposredno izvajajo izvajalci (specialisti). Njihovo delovanje je odvisno
od organizacije, za katero so zadolzeni ravnatelji. Ravnatelji se pojavljajo na vseh ravneh
organizacije in pomenijo dolo¢eno hierarhi¢no pozicijo in avtoriteto v podjetju. Na osnovi
hierarhije podjetja in z vidika kasnejSe obravnave podjetja Merkur se management lo¢i na
naslednje ravni:

e vrhovni management (ravnateljstvo podjetja);

e poslovno-funkcijski management ali srednji management;

® niZji management.

ey

podjetja. Ti dolocajo strateske cilje, ki jih Zelijo in morajo dosec¢i z vidika konkurencnosti in
nadaljnjega poslovanja oziroma uspesnosti, na osnovi vizije in poslanstva podjetja (Hauc,
2004, str. 218). Poslovno-funkcijski management usklajuje posamezne poslovne funkcije.
Nizji management vodi skupine, manjSe oddelke.



2.3 Projektni management

O projektnem managementu govorimo, ko za izvajanje doloCenega projekta, ki je ¢asovno
omejen proces, potrebujemo vrsto virov in s tem tudi management, ki skrbi za ta projekt in za
plan angaziranja teh virov. Projektni management lahko torej obravnavamo samo v okviru
projekta. Gre namre¢ za management, ki vodi projekt od njegovega zacetka do konca. Z
zaCetkom projekta se ustvari projektni sistem, ki mora usklajeno delovati po planu projekta.
Projektni management je torej tudi organizator delovanja vseh sistemov, od glavnega sistema,
sistemov izvajanja do sistemov vplivnih dejavnikov.

Projekt izhaja iz strateSkih razvojnih programov, kar pomeni, da management teh programov
naroCa projekte projektnemu managementu in sistemu izvajanja. Projekt lahko naroci
uporabnik v projektno usmerjenih podjetjih. Projekt zagotavlja neposredne ekonomske
ucinke. Ti naj bi bili dosezeni s kar najhitrejSim povracilom vlozenih sredstev. Projekt mora
biti usklajen s strateSkimi ali z drugimi cilji ter nato v izvedbi s cilji projekta, kar pomeni, da
mora priti do tesnega sodelovanja med (najvi§jim) managementom in projektnim
managementom, Se posebej v primerih, kjer gre za hitro odzivanje na spremembe, ki lahko

0grozijo izvajaje projekta.

Projektni management sestavljajo ravnatelji posameznih projektov. Njihova naloga je
planiranje, organiziranje in kontrola izvajanja projektnih procesov. V okviru projekta so
odgovorni za doseganje strosSkov, rokov, kakovosti (MozZina et al., 2002, str. 321).

eyee

strateskimi in z drugimi cilji, v izvedbi pa s cilji projekta. Ravno tako sodelujejo s poslovno-
funkcijskimi ravnatelji. Po koncanju projekta sledi uporaba, kar pomeni primopredajo med
projektnim managementom in managementom, ki bo odgovoren za uporabo. Zdaj govorimo o
poslovno-funkcijskem managementu, ki je zadolZen za to uporabo.

V osnovi management projekta pomeni organiziranje, planiranje in kontroliranje projekta,
vendar pa zaradi vsakokratnih posebnosti v povezavi s projektnim delom zahteva tudi
posebna znanja in metode (Hauc, 2000, str. 48).

Po Rozmanu (2005, str. 19, 20) je management projekta v metodoloskem smislu odlo¢anje, ki
sledi splosnemu procesu odloc¢anja. Odlo¢anje se nanaSa na povezovanje aktivnosti, dolocanje
rokov, zagotavljanje kakovosti projekta ter dodeljevanje sredstev. Odlo€anje poteka kot
preprecevanje problemov pa tudi njihovo reSevanje, e Ze nastopijo: ugotavljanje moznih ter
dejanskih tezav, iskanje alternativnih reSitev in izbiranje med njimi. Odlocanje je Se zlasti
zahtevno, ker so ve¢inoma aktivnosti in vse prvine tesno prepletene med seboj. Odlocanje v
okviru aktivnosti pa je prepus€eno v ve€ji meri samim nosilcem oziroma izvajalcem
aktivnosti. Odlo€anje je v ve¢ji meri skupinsko, vodilo za odlocitve je ucinkovitost: roki,
stroski, kakovost. Management projekta je tudi planiranje rokov, zaposlenih, sredstev in
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stroSkov, planiranje vklju€enih skupin in posameznikov, njihovih zadolZzitev, odgovornosti,
avtoritete in mesta projekta v podjetju. Pri uveljavljanju prihaja pri managementu projektov
do vecjih razlik kot pri managementu podjetja ali poslovnih funkcij, saj projekti zahtevajo
drugaCen nacin vodenja kot mnozi¢na proizvodnja. Kontrola managementa projektov
vkljuc¢uje kontrolo ucinkov, kontrolo kakovosti, kontrolo stroSkov in tudi zadolzitev,
odgovornosti, avtoritete.

Kerzner (2003, str. 3) v opredelitvi ravnanja projektov poudarja predvsem planiranje in
kontrolo projektov, pri ¢emer je uveljavljanje vklju¢eno v izvedbo. Planiranje projektov
vklju€uje dolocitev delovnih zahtev, koli¢in in kakovosti dela ter dolocitev potrebnih virov,
njihovo izkoris€enost in sprejemljivost s strani kupca. Kontrola projekta pa obsega u¢inkovito
sledenje napredku, primerjavo obstojecega in predvidenega rezultata, analizo vplivov in
pripravo sprememb oziroma korektivnih ukrepov. Za razliko od Kerznerja drugi avtorji, med
njimi tudi Project Management Institute (2002, str. 6), opredelijo ravnanje projektov
sploSneje in pravijo, da je ravnanje projektov uporaba znanj, spretnosti, orodij in tehnik v
projektnih dejavnostih, s ciljem doseci in preseci potrebe in pricakovanja vseh zainteresiranih
pri izvedbi projekta.

Baker (2000, str. 17) opredeli ravnanje projektov s petimi procesi oziroma funkcijami
ravnanja projektov. Prvi proces je proces zaetka projekta, kjer se opredelijo cilji, obseg
projekta in projektna skupina. Sklene se pogodba o sodelovanju in pravila projekta, ki
vkljucujejo opredelitve vlog, avtoritet, naina komunikacije in podobno. Naslednji proces je
planiranje projekta, v okviru katerega se doloCi potek dela oziroma zaporedje aktivnosti,
potrebnih za izvedbo projekta, potrebne vire, Casovni nacrt izvedbe projekta in odobritev
plana. Temu sledi proces uveljavljanja projekta, ki vkljucuje usklajevanje in vodenje
projektnega tima v skladu z odobrenim projektnim planom. Hkrati z uveljavljanjem projekta
poteka tudi proces kontrole projekta, ki obsega meritve oziroma primerjave med dejanskim in
planiranim stanjem ter ukrepe za odpravljanje nastalih odstopanj. Zadnji proces ravnanja
projektov je proces zakljucka projekta, ki vkljucuje analizo in ocenitev projekta.

Vsak projekt zahteva obvladovanje novih in nepoznanih aktivnosti, spremembo ustaljenega
delovnega nacina in cCasa, pravilne ljudi ob pravem casu ter natan¢no upoStevanje
dogovorjenih rokov. Vse to pa zahteva poseben pristop k ravnanju s problemi in
spremembami. Potrebna je vzpostavitev organizacijske strukture ter znotraj nje organiziranost
dela s pomocjo uporabe posebnih metod in orodij.

Ravnanje projektov lahko opredelimo kot povezanost usklajevanja, odloCanja in delegiranja
ali kot ciljno usmerjen proces planiranja, organiziranja, vodenja in kontroliranja, ki omogoca
doseganje kar najuspesnejSega zakljucka projekta, pri emer ima vsak projekt zaradi svoje
enkratnosti tudi svoj zacetek in zakljucek (Povhe, 2005, str. 6).



Ucinkovito usklajevanje aktivnosti ima velik vpliv na uspeSnost projekta, saj je projekt
mnozica ¢asovno omejenih, medsebojno povezanih aktivnosti, zato je prav od njihove
uskladitve v projektu odvisna tudi njegova uspesnost.

Pravilne odlocitve ravnatelja pri usklajevanju projektnih aktivnosti (stroski, ¢asovni roki in
kakovost projekta) prinaSajo projektu najmanjSe mozne stroSke, zakljuek projekta v
najkrajSem moZznem cCasu in ustrezno kakovost. Prav tako pa morata biti usklajevanje in
odlo¢anje povezana tudi s pravilnim delegiranjem sodelavcev, z vzpostavljanjem avtoritete in
s prevzemanjem odgovornosti za opravljeno delo, ¢e Zelimo, da bo projekt uspesno izveden.

Ravnanje projektov lahko opredelimo tudi kot usklajevanje, ki omogoca ucinkovito
izpolnjevanje zastavljenih ciljev glede na primarne spremenljivke projekta, kot so roki, stroski
in kakovost. Ravnanje projektov omogoca tudi uresniCevanje strategij podjetja s pomocjo
izvedbe projektov. Podjetje namre¢ v strategiji razvoja podjetja navadno doloci strateske
usmeritve podjetja, ki jih nato preoblikuje v strateSke projekte podjetja in si jih s tehniko
ravnanja projektov prizadeva izpeljati najucinkoviteje (Rozman, 2000a, str. 10).

3 PROCES PROJEKTNEGA MANAGEMENTA

Projektni management pomeni ravnanje dela, s katerim zelimo razviti in vnesti inovacijo ali
spremembo v obstojece delovanje. VkljuCuje planiranje in kontroliranje projekta, s ¢imer
zelimo ob upostevanju omejenih sredstev in predracuna ohraniti projekt v Zeljenem ¢asovnem
okviru. Od sploSnega managementa se razlikuje predvsem po svoji Casovni omejenosti
(Russell, Taylor, 1998, str. 785).

Projektni management sestoji iz planiranja, organizacije, vodenja in kontrole projekta
(Rozman, Kova¢, Koletnik, 1993, str. 158). Vse definicije omenjajo kot bistvo ravnanja
projektov princip dela skupine ljudi z namenom, da bi kar najuspeSneje dosegli zastavljene
cilje. Faze projektnega managementa so naslednje:

e zacCetek projekta;

e planiranje;

e organiziranje;

e uveljavljanje;

e kontrola;

e zakljucek projekta.

Ceprav veéina avtorjev navaja omenjeno razdelitev, pa nekateri organiziranje vkljucujejo kar
v planiranje, medtem ko je uresni¢evanje organizacije v uveljavljanju. Tega se drzim tudi v
tem delu.



Faze od zacetka do zakljucka projekta predstavljajo Zivljenjski cikel projekta.

3.1 Zacetek projekta

V zacetni fazi projekta naro¢nik opredeli namen in cilje projekta, narocnika projekta, okvirno
vsebino projekta ter ravnatelje in druge sodelavce projekta. Doloci tudi koncni rok projekta,
predvidene stroSke ter druge mejne toCke projekta. V zacetni fazi sprejme tudi formalno
odlocitev o odprtju projekta.

Za nastanek projekta je najprej potrebno, da nastane ideja, potreba, pobuda in priprava
predloga, da se ta dejavnost sprozi. Naslednji korak je preucitev idej in pobud ter nato
izloCanje tistih pobud, ki iz razli€nih vzrokov niso primerne za izvedbo. Treba je oceniti tudi
smotrnost izvedbe z lastnimi sredstvi in ljudmi, ali pa bi bilo bolje izvedbo projekta predati
kakS$nemu specializiranemu podjetju. Po izbiri ustrezne ideje za uvedbo projekta sledi iskanje
moznega ravnatelja projekta ter moznih sodelavcev, ki bi se lahko vkljucevali v delo pri
projektu. Ugotoviti je treba tudi dodatne zunanje izvajalce posameznih faz v izvedbi projekta.
Izvajalec nalog glavnega sistema preda idejno zasnovo projekta glavnemu sistemu, ki jo
pregleda in oceni, ali se projekt vklaplja v strategijo in politiko podjetja. Ta dejavnost se
imenuje ravnalna obravnava predloga (Rant, 1995, str. 15).

3.2 Planiranje projekta

Podrobno dolocitev projekta, njegovih aktivnosti, dogodkov, rokov in stroSkov imenujemo
planiranje projekta. Faza planiranja se vedno pojavi kot ena izmed zaCetnih faz delitev
ravnanja projekta. Kerzner (1979, str. 160) pravi, da za planiranje projekta obstajajo Stirje
osnovni razlogi, in sicer: odstraniti ali zmanjSati negotovost, izboljsati u€inkovitost operacij,
doseci boljSe razumevanje ciljev in zagotoviti osnovo za kontrolo dela.

Rozman opredeljuje planiranje projektov kot zagotavljanje doseganja ciljev (Rozman, 1993,
str. 13), in sicer z razmiS$ljanjem in dolocitvijo aktivnosti ze pred zacetkom projekta. Projekt
mora biti jasno predviden, celotno sliko projekta moramo imeti pred seboj in Sele potem lahko
zacnemo izvajanje.

Planiranje projekta pomeni zamiSljanje vseh aktivnosti v projektu, rezultatov in poti za
njihovo doseganje, uposStevaje njihovo povezanost, trajanje, stroske in zaposlene (Rozman,
Kovac, Koletnik, 1993, str. 158). Ker pri projektu sodeluje ve¢ ljudi in si lahko vsak od njih
predstavlja drugacen potek svojih ter tudi drugih aktivnosti, je naloga planiranja, da te
razli¢ne poglede uskladi skladno s ciljem celotnega projekta. Zelo pomembna je tudi Clenitev
projekta na posamezne aktivnosti. Vse te aktivnosti je treba med sabo uskladiti, opredeliti
njihovo trajanje in povezanost ter opredeliti njihov opis, trajanje, nosilce in njihovo
odgovornost. Izdelava plana se zato zacenja z opredelitvijo projekta, njegovega namena in
vsebine. Vsi plani, ki lahko vplivajo na uspeSnejSo izvedbo posameznega projekta: plan
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aktivnosti, terminski plan, finan¢ni plan projekta, plan kadrov, plan ravnanja s tveganji, plan
zagotavljanja kakovosti, komunikacijski plan, plan ravnanja s spremembami in drugi, se
pripravljajo v okviru planiranja.

V fazi planiranja projekta ravnatelj projekta skupaj z drugimi izvajalci projekta (Rozman,
2004, str. 60):
e opredeli in doloci vse aktivnosti v projektu (opis, zaporedje, doloc¢anje rokov, trajanja,
virov in stroskov ter tveganje);
e opredeli in razcisti razmerja med aktivnostmi, pri ¢emer uposteva njihovo povezanost,
trajanje, stroSke in podobno.

Za izvedbo projektnih aktivnosti je vedno potreben dodaten kader. Zato je pri izbiri dodatnih
ljudi vedno treba upoStevati naslednje:
e razpolozZljivost ljudi (posamezniki so lahko vkljuceni ze v druge projekte);
e znanja in sposobnosti, ki so potrebni za izvajanje posameznih aktivnosti pri projektu;
e moznost dela v veC izmenah;
e moznost razporejanja vec ljudi na isto aktivnost;
e kriti€no pot projekta (zaposlene je treba razporediti najprej na aktivnosti, ki so na
kriticni poti);
e moznost uporabe zaposlenih po pogodbi — v primeru kriti¢nih aktivnosti (¢e ni dovolj
specifi¢nih znanj ali zadostnega Stevila zaposlenih).

Zaposlene razporedimo na posamezne aktivnosti, ki so potrebne za izvedbo projekta. Nato
moramo preveriti sredstva, ki bodo zaposlenim sluzila za doseganje ciljev v okviru projekta.
Za doseganje kakovostnega rezultata projekta namre¢ potrebujemo plan ljudi in sredstev. To
je tudi kon¢ni rezultat planiranja projekta.

Glavni mehanizem za kontrolo projekta je plan stroSkov. Pri tem skuSamo planirati aktivnosti
skrajSevanja projekta stroski kar najmanj povecali (Rozman, Kovac¢, Koletnik, 1993, str. 159).
V plan stroSkov so vkljuceni vsi drugi plani: urniki, plan ljudi, plan zunanjih udeleZencev ter
plan sredstev. Vsi ti plani se na koncu spremenijo v plan stroskov, ki sluZi projektnemu
ravnatelju kot osnova za primerjavo z dejansko uresni¢enimi plani. Zato je v tej fazi treba
finan¢no ovrednotiti vsako kategorijo, ki bo vklju¢ena v dolocen projekt.

Meredith in Mantel (Meredith, Mantel, 1995, str. 291) pravita, da »za pripravo plana stroSkov
lahko uporabljamo vec¢ nacinov planiranja, med katerimi so glavni:
e planiranje od zgoraj navzdol (temelji na zbiranju mnenj in izkuSenj vi§jega in
srednjega ravnateljstva in preteklih podatkov, ki izhajajo iz podobnih aktivnosti, ki so
ze bile izvedene);

11



e planiranje od spodaj navzgor (temelji na planu stroSkov posamezne aktivnosti ali
posameznega delovnega paketa strukture delovnih nalog);

e planiranje s ponavljanjem (temelji na pripravi plana s strani izvajalcev posameznih
aktivnosti).

Z planiranjem organizacije projekta se doloCijo zadolzitve, odgovornosti, avtoritete in mesto
komuniciranja za vsakega posameznika, oziroma se doloc¢i organizacijski polozaj vsakega
posameznika v projektu in s tem tudi razmerja med ljudmi. Razmerja morajo biti takSna, da
zagotovijo smotrno delovanje Clanov in smotrno doseganje ciljev zdruzbe. Ker pa se v
projektni strukturi razmerja med ljudmi neprestano spreminjajo (namerno in nenamerno), so
ta dolo¢ena le okvirno in priblizno (Rozman, 2000a, str. 8).

Vsi posamezniki ali skupine, ki so aktivno povezani s projektom, so udelezenci projekta.
Poleg njih so udeleZenci v projektu tudi tisti, katerih interesi glede projekta pozitivno ali
negativno vplivajo na rezultat projekta, na izvajanje projekta ali na njegov zakljucek (PMI,
2000, str. 16).

V posameznih fazah projekta sodeluje veliko razlicnih ljudi. Poleg ravnatelja projekta,
poslovno-funkcijskih ravnateljev in naroc¢nika projekta sodelujejo oziroma so udelezeni Se
(Rozman, 2000, str. 61-64):

e pokrovitelj projekta — so udelezenci, ki so zainteresirani za izvedbo projekta, v njem
pa neposredno ne sodelujejo;

e ravnatelj podjetja — je lahko v vlogi naro¢nika in predsednika usmerjevalne skupine,
njegova glavna naloga je usklajevanje poslovnih funkcij in projektov;

e ravnatelj projektov — planira, uveljavlja in kontrolira projekt, pri ¢emer odgovarja trem
udeleZzencem: podjetju, v katerem je zaposlen, naro¢niku projekta in usmerjevalni
skupini ter ekipi projekta;

e usmerjevalna skupina in strokovne skupine — prva usmerja delo na projektu s
postavljanjem ciljev in glavnih nalog, potrjuje plane projekta in kontrolira izvajanje
projekta. Strokovne skupine so vkljucene po potrebi, predvsem ko se pojavijo tezja
vsebinska vprasanja;

e ravnalec skupine, ravnalec aktivnosti — planira, kontrolira in uveljavlja svoje
aktivnosti, podobno to pocne tudi ravnalec aktivnosti, vendar samo za svojo aktivnost;

e projektni tim sestavljajo neposredni izvajalci aktivnosti, ki sodelujejo tudi pri
planiranju in kontroliranju aktivnosti, ki jih potem izvajajo;

e drugo osebje.

Udelezenci v projektu vplivajo na projekt in njegove rezultate, zato je pomembno, da
projektna ekipa (tim in ravnatelj) spozna udelezence ter jih aktivno vkljuci v projekt. To je
tezka naloga, saj se interesi udelezencev med izvajanjem projekta pogosto spreminjajo in
nemalokrat pride do medsebojnih konfliktov, projekt pa je uspeSen le, ¢e izpolni vsa

pricakovanja. Ker so pomembni interesi vseh udelezencev v projektu, mora ravnatelj projekta
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upostevati vse udeleZzence in najti primeren nacin koordiniranja, usmerjanja in vodenja (A
Guide to the project management body of knowledge, 2000, str. 16-18).

3.3 Uveljavljanje projekta

V fazi uveljavljanja projekta se uveljavi planirana organizacija in sprozi se zami$ljeno
delovanje zaposlenih.

Po Lipovcu (1987, str. 272-283) se uveljavljanje planirane organizacije zacne s kadrovanjem,;
to pomeni, da ravnatelji uveljavijo zamisljena razmerja med ljudmi s kadrovanjem zaposlenih
in jih zatem neprestano prilagajajo, zato da se cilji zdruzbe dosezejo na smotrn nacin.
Uveljavljanje organizacije se nato nadaljuje z vodenjem, ki sprozi neposredno izvedbo.

Uveljavljanje projekta ima $tiri glavne elemente. To so kadrovanje, vodenje, komuniciranje in
motiviranje. V postopek kadrovanja uvr§Camo iskanje in pridobivanje ustreznih kadrov,
usposabljanje in izobraZevanje, ocenjevanje uspesnosti dela in nacrtovanje njihove kariere
(Rozman, Kova¢, Koletnik, 1993, str. 198). Kadrovanje je najpomembnejSe pri izbiri
ravnatelja projekta. Pomembno je, da ima ravnatelj projekta ustrezno strokovno znanje o
vsebini projekta, metodoloSko znanje o metodah planiranja in kontrole, managersko znanje o
vodenju udelezencev projektne skupine in ustrezne osebnostne lastnosti (Rozman, 1994, str.
125-126).

Kadrovanje pri projektnem delu poteka na dveh stopnjah. V prvi stopnji kadrovanja prihaja do
nabora, izbire, premeS¢anja, napredovanja, odpuS€anja kadrov. Vse to je odvisno od
planiranih delovnih mest. Druga stopnja kadrovanja je formalna premestitev zaposlenih v
projektni oddelek ali pa ti ostanejo v svojih skupinah in le opravljajo delo pri projektu. Tudi
delegiranje dolznosti, odgovornosti in predvsem pooblastil je odvisno od izbire ravnalne
strukture.

Osebnostne lastnosti ¢lanov projektnega tima kljuno vplivajo na ucinkovitost delovanja
projektnega tima, saj lahko njegovo delovanje ali zavirajo ali pospeSujejo. Nujno potrebne
lastnosti ¢lana tima so prilagodljivost, upoStevanje drugih, sodelovanje, uvidevnost ipd.,
medtem ko prevec izraZzena individualnost, samozaverovanost, agresivnost, samozadostnost in
tekmovalnost zmanjSujejo uc¢inkovitost in motiviranost tima.

Poudariti je treba, da je obicajno laZze ugotoviti strokovne lastnosti, potrebne za izvedbo
naloge, kot pa osebnostne lastnosti. Zelo priporo€ljivo je tudi, da projektni manager omogoci
kandidatom spoznati druge ¢lane tima, ki se mu bo pridruzil, da dobi obcutek za nalogo in
razpoloZenje v timu.

Pri organiziranju tima je treba poleg osebnostnih lastnosti posameznikov upoStevati tudi
potrebo po pokrivanju vlog, ki vplivajo na uspesno delovanje tima: proizvajalec, iskalec
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zamisli, koordinator, ustvarjalec, opazovalec in ocenjevalec, timski delavec, izvajalec,
vztrajnez in strokovnjak (Lawton, 1992, str. 108).

Meredith in Mantel (2000, str. 109) opredelita vodenje kot spretnost vplivanja na druge ljudi,
skupine ali time s komuniciranjem, motiviranjem in nadzorom, da bi sodelovali v smeri
postavljenega cilja organizacije. Vodenje je vplivanje in usmerjanje drugih k doseganju
zazelenih ciljev (Kotter, 1988, str. 103). Nacin vodenja je odvisen od vodje, sodelavcev in od
situacije. Vodenje lahko vkljucuje tudi komuniciranje in motiviranje.

Kadrovanje omogoca projektnemu managerju pridobivanje primernih sodelavcev in njihovo
zdruzevanje v projektni tim. S tem so sicer izpolnjeni pogoji za zacetek delovanja tima,
vendar tim ne more uspeSno delovati brez ustreznega vodenja. Projektni manager mora
prepricati Clane tima, da bodo sledili njegovim zamislim, in usmeriti njihovo delovanje k
doseganju planiranega cilja projekta. Vodenje je torej vplivanje in usmerjanje drugih k
doseganju Zelenih ciljev (Kotter, 1988, str. 103).

Vodja za svoje delo potrebuje moc, ki lahko temelji na njegovi strokovni, osebni ali polozajni
avtoriteti. Ce upostevamo razmerje med stopnjo vkljuéevanja sodelavcev v odlo¢anje in
uveljavljanjem posameznih vrst avtoritet, razlikujemo tri tipicne oblike vodenja: avtoritativno,
demokrati¢no in liberalno. Na uspeSnost izbrane oblike ali sloga vodenja v doloceni situaciji
vplivajo razliéni dejavniki: zrelost Clanov, osebnostne znacilnosti vodje, potrebe clanov,
odlocanje v timu, zapletenost naloge tima ipd. (Mozina, 1994, str. 535).

Komuniciranje je kljucna oblika dela projektnega tima. Prav komuniciranje omogoca njegovo
delovanje in razvoj, saj sta nenehno medsebojno obves€anje in izmenjavanje mnenj pogoja za
sodelovanje in odloCanje v projektu. Kakovostno komuniciranje omogoca posamezniku
uporabo izkuSenj drugih v timu in doseganje resitev, ki jith sam ne bi mogel identificirati. S
komuniciranjem projektni tim zazna, analizira in reSuje probleme, sprejema odlocitve in
usklajuje delo posameznikov ter sodeluje z drugimi udelezenci v projektu. Kakovostno
komuniciranje je odprto in spontano, razlicen hierarhicen polozaj c¢lanov v stalni
organizacijski strukturi podjetja pa nanj ne sme vplivati.

Komuniciranje je prenos sporocil od oddajnika do sprejemnika po komunikacijskem kanalu,
pri ¢emer je pomembno, da oddajnik in sprejemnik razumeta sporocilo enako (Rozman,
Kovac, Koletnik, 1993, str. 227). Komuniciranje v projektu omogoc¢a proces vodenja in SirSe
uveljavljanje projekta. Komunikacijska struktura je pri projektnem delu Se posebej razvejana.

Stirje elementi vsakega sporoGilo so: sporoéilo, oddajnik, sprejemnik in kanal, po katerem
sporoc¢ilo potuje. Komuniciranje v projektu je vodoravno, njegova vsebina niso ukazi, temvec
razlage, pojasnila, predlogi, dogovarjanje (Rozman, 2000, str. 80-82). Druga znacilnost
komuniciranja v projektih je dvosmernost komuniciranja in komuniciranje po vseh kanalih.
Pogosto se v projektni ekipi pojavlja tudi neformalno komuniciranje. Za projekte je znacilno

14



tudi, da je komuniciranje v veliki meri ustno, kar pa ne pomeni, da druga¢nega komuniciranja
ni. Po Rozmanu je ustrezno komuniciranje v ekipi odvisno od medsebojnega spoStovanja
Clanov ekipe, prizadevanja za razumevanje drugih ¢lanov, odprtosti odnosov med clani,
odkritosti.

Pomembnost komunikacijske strukture se povecuje z velikostjo in kompleksnostjo projekta.
Vec ljudi ko sodeluje v projektu in bolj ko so naloge raznovrstne, vecji je pretok informacij.
Pomembne odlocitve se vseskozi sprejemajo na vseh nivojih. Problemi, ki se reSujejo na ta
nacin, so pogosto zapleteni, reSitve pa imajo mocan vpliv na nadaljnji potek dogodkov.
Pravilnost odlocCitve je torej za uspeSen in ucinkovit potek projekta nujna. Pogoj za to so
ustrezne informacije ob pravem casu in na pravem mestu. Zato je treba izrabiti vse
komunikacijske kanale, tako vertikalne kot tudi horizontalne, ki so pri projektih Se posebe;j
pomembni, in tudi najrazli¢nejSe sodobne nacine komuniciranja.

Komuniciranje igra torej kljuéno vlogo pri projektnem delu. Sodelovanje in odloCanje
zahtevata nenehno medsebojno obvescanje in izmenjavo mnenj. Tako komuniciranje v
projektu ne pomeni le prenosa informacij, temve¢ vpliva tudi na delovanje projektnega tima
ter omogoca njegovo delovanje in razvoj. Komuniciranje omogoca posamezniku, da uporabi
izkuSnje drugih v timu in spozna tudi tisto, ¢esar sam ne bi mogel. S komunikacijo projektni
tim spoznava, analizira in reSuje notranje probleme, sprejema odlo€itve in usklajuje delo
posameznikov ter prihaja v stik z drugimi udeleZenci projekta. Za to potrebuje odprto in
spontano komunikacijo, ki je ne sme motiti razlicna hierarhicna raven c¢lanov v stalni
organizacijski strukturi.

Ker so delovne naloge enkratne, torej nerutinske, in ima oblastna struktura Sirok nadzorni
razpon, tehni¢na struktura v projektu ni popolnoma dorecena. Nerutinske delovne naloge in
Sirok kontrolni razpon namre¢ zahtevajo vec¢ usklajevanja in s tem tudi komuniciranja. Zaradi
omenjenega so poleg formalnih razmerij komuniciranja izredno pomembna tudi neformalna,
saj je nemogoce predvideti vsa potrebna razmerja.

Tudi od faze zivljenjskega cikla projekta je odvisen pretok informacij. V prvih fazah je pretok
informacij zaradi manjSega Stevila udeleZencev v projektu manjsi, zato je tudi komunikacijska
struktura manj razvejana. V naslednjih fazah projekta je udelezencev cedalje vec, zato je
potrebna tudi bolj razvejana komunikacijska struktura.

Eno od klju¢nih vpraSanj za uspeh projektne skupine je tudi vprasanje motivacije. Motiviranje
¢lanov projekta poteka v smeri ustvarjalnosti sodelujocih. Motivacija je vse tisto, kar pripelje
do neke aktivnosti, kar to aktivnost usmerja in kar ji doloca jakost in trajanje; je tisto, zaradi
¢esar ljudje z dolo¢enimi sposobnostmi in znanjem delajo (Lipicnik, 1997, str. 191). Stopnja
motiviranosti delavcev neposredno vpliva na njihovo delovno ucinkovitost. Motiviranje je Se
posebej pomembno v podjetjih. NajudinkovitejSe motiviranje se skriva v sposobnosti, da
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motivator povzro¢i, da ljudje sami hocejo narediti tisto, kar Zeli motivator, in ne, da delo
morajo opraviti.

Motivacijski model je zavestna konstrukcija, sestavljena iz razlicnih elementov, ki spodbujajo
ravnanje z namenom izzvati zelene reakcije pri ljudeh. Motivacijski model naj bi pri ljudeh
izzval zeleno vedenje in hkrati omogocal, da se bo ponavljalo, ko bo nastopil primeren Cas za
to (Mozina, 1994, str. 504). Lastnosti, ki jih mora motivacijski model vsebovati, so
pri¢akovanje, enakost in pravi¢nost.

Ekipno delo v vecji meri omogoca ¢lanom uporabo in razvoj svojih zmoznosti, prav tako tudi
daje obcutek varnosti in pripadnosti skupini, zato delo v ekipi Ze samo po sebi motivira
(Rozman, 2000, str. 84). Deset glavnih dejavnikov motiviranja ¢lanov ekipe, prirejenih za
delo pri projektu (Lukin, 2002, str. 32-33):

e prepoznavanje in zavedanje pomembnosti in koristnosti dela, vloZzenega v projekt,

e poznavanje cilja projekta,

e poznavanje (delnih, etapnih) rezultatov posameznikovega dela,

e dobre delovne razmere,

e pohvala ali graja — obliki neposredne motivacije, ki izrazata (ne)zazelenost neke
aktivnosti,

e okvirna navodila za delo, ki spodbujajo c¢lane k ustvarjalnosti in sodelovanju,
usmerjanje tekmovalnosti v preseganje posameznikovih mej,

e sodelovanje v ekipi, ki posameznikom daje skupno vizijo ter Custveno zavetje, hkrati
pa priloznost za tveganja,

e vpraSanja (namesto ukaza), kako narediti, omogocajo ¢lanom ekipe, da situacijo
dozivijo kot problem in s tem izboljSajo zavzetost za delovanje v smeri reSevanja
problema,

e denarne nagrade so posredno sredstvo motivacije, saj ¢lovek z denarjem lahko
zadovolji svoje potrebe. Projektni ravnatelj najprej nagradi ekipo kot celoto, v primeru
skupno ugotovljenih posebnih doseZzkov posameznikov pa le-tem izplaca Se dodatno
nagrado.

Projekti se najpogosteje izvajajo s pomocjo timskega nacina dela, saj gre pri projektih za
zapletene aktivnosti, ki posegajo na razli¢na strokovna podrocja in zahtevajo povezovanje vec¢
funkcijskih podro¢ij v podjetju (Sustersi¢, 2004, str. 272). Pri projektu je velikokrat treba
resiti problem, ki je precej zahteven in kompleksen. Zato je v primeru, ko je nacin reSevanja
problema popolnoma neznan, potrebno timsko delo. Timsko delo namre¢ zdruzuje veliko
razli¢nih znanj.

V praksi pa velikokrat pride do napac¢nega izrazanja in pojmovanja timskega in skupinskega
dela. Pomembno je, da razlikujemo med timskim delom in delom v skupini. Pri timskem delu
vsak ¢lan s svojim prispevkom sodeluje pri izdelavi skupne naloge, za nalogo pa je odgovoren

celoten tim. Skupina je lahko tim le, ¢e je delovanje ¢lanov skupine usmerjeno na dolocen cilj
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in ¢e sodelujejo, da bi dosegli cilj. Tako je tim organizacijska tvorba, sestavljena iz naslednjih
elementov (Rozman, Kovac, Koletnik, 1993, str. 208-209):
iz k cilju usmerjene naloge;

e iz Clanov tima;

1z vodje tima, ki usmerja delo;

¢ iz komuniciranja ali procesa medsebojne izmenjave informacij, izkuSenj, znanja.

Za uspesno timsko delo je pomembno, da se izberejo pravi ljudje, da se z njimi ustrezno
komunicira, jih ustrezno motivira, saj se le tako doseze, da si ljudje v timu prizadevajo za
doseganje skupnih ciljev. Pri skupinskem delu se naloge razdelijo na delne naloge in vsak
¢lan skupine samostojno resSuje svojo delno nalogo.

3.4 Kontrola projekta

Pri kontroli projekta manager projekta ugotavlja odstopanja projekta glede na plan in iSce
vzroke posameznih odstopanj ter ukrepa. Rozman opredeljuje kontroliranje projekta kot
»spremljanje njegove izvedbe, primerjanje dejanskega stanja in poteka projekta s planiranim,
ugotavljanje odstopanj med doseZenim in planiranim, ter predlaganje popravnih akcij oziroma
ukrepov, s katerimi bi odpravili odstopanja in uresnicili planirano« (Rozman, 1994, str. 176).
Kontrola projekta poteka v treh zaporednih korakih. V prvi fazi se ugotavlja in spremlja
dejansko stanje organizacije in opravljenega delovanja. V drugi fazi sledi primerjava s
planom, ocenjevanje opravljenega in ugotavljanje odstopanj in vzrokov. V zadnji fazi sledi
ukrepanje, odpravljanje ovir in odklonov s korektivnim delovanjem (Mrzel, 2005, str. 17).
Kontrola projekta namre¢ spada v sestavni del ravnanja projektov. Kontrola je namenjen
predvsem zmanjSevanju odklonov med planiranim in dejansko dosezenim delom v projektu
(Meredith, Mantel, 1995, str. 508).

Vsaka kontrola zahteva pripravo plana in ustrezno organizacijo za njegovo izvedbo, ki nato
predstavlja osnovo za kontroliranje. Kontroliranje projekta je proces, s katerim se poskusSa
zagotoviti, da dogodki sledijo planom projekta, in sicer s koordiniranjem aktivnosti vseh
prizadetih (Moder, 1983, str. 324). V zacetnih fazah izvedbe projekta kontrola ni le
najcenejSa, temveC se lahko zgodi, da pozneje vodja projekta sploh ne more veC reagirati
(Burke, 1999, str. 191).

Pri kontroli projekta moramo spremljati predvsem doseganje ciljev projekta (Kerzner, 2001,
str. 817- 818):
e doseganje planiranih rokov;
e doseganje planiranih stroSkov, kamor sodi tudi nadzor nad projektnimi udeleZenci in
drugimi poslovnimi prvinami v projektu;

e doseganje planirane kakovosti u¢inkov projekta.
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Kontrola je lahko:
e stalna, ko se potek projekta spremlja neprestano, ali
e obcasna, ko se stanje projekta preverja v dolocenem trenutku,

e na vnaprej predvidenih kontrolnih tockah.

Za vsako posamezno projektno aktivnost kot tudi za projekt kot celoto izvajamo kontrolo.
Naro¢nik oziroma lastnik projekta kontrolira projektnega ravnatelja, projektni vodja pa izvaja
kontrolo nad projektnimi udelezenci. Osnovno kontrolo s strani nadrejenih dopolnjujejo Se
samokontrola, kontrola s strani sodelavcev, kontrola s strani podrejenih in kontrola s strani
zunanjih strokovnjakov. Kontroliranje udelezencev projekta je najpogosteje obravnavano kot
del kontrole planiranih stroSkov. Ker tudi podrejeni kontrolirajo svoje nadrejene, je
kontroliranje dvosmeren proces.

Uspesna kontrola zahteva pripravljen plan in ustrezno organizacijo naloge, odgovornost in
avtoriteto posameznikov, tako da se ve, kdo je odstopanje povzrocil in kdo bo odpravil
posledice (Rozman, 1993, str. 254).

Neustrezno doloc¢ene vloge v okviru projekta, odpori proti spremembam, neujemanje ljudi,
slabo delegiranje pooblastil, preobremenjenost, slab izkoristek delovnega casa ter vplivi
okolja, ki jih v fazi planiranja organizacije nismo mogli predvideti, so mozni vzroki za
odstopanja od planirane organizacije. Po ugotovitvi vzrokov za odstopanje je v organizaciji
treba sprejeti in izvesti dolocene ukrepe. Na voljo imamo razliéne moZnosti ukrepov. Naj
nastejem nekatere: sprememba organizacijske strukture, kadrovske zamenjave, spremembe v
komuniciranju, nagrajevanje zaposlenih. Uporabimo pa lahko tudi ukrepe, kot so opomin,
ukor, omejitev pooblastil, pohvale ali pa celo odpust.

3.5 Zakljucek projekta

V zakljuéni fazi projekta se reSitve projekta predajo v uporabo oziroma naro¢niku. O
zakljucku projekta odlo¢a narocnik, ta projekt sprejme s posebnim sklepom. Zakljuc¢no
poroCilo sestavljajo razliéni dokumenti in gradiva. Zaporedje dokumentov, gradiv in
sestavljenih gradiv predstavlja kronologijo poteka projekta.

Pri primopredaji se projekt poveZze z rednim poslovanjem podjetja, zato je primopredaja
planirana vnaprej in zajeta v letnih in operativnih planih poslovanja (Hauc, 2002, str. 246).
Ze pred zakljuckom projekta je treba ustrezno usposobiti ‘uporabnike' ter jih seznaniti z
rezultati, saj po primopredaji rezultata ti skrbijo za proces. Rezultat projekta, predan v prakso,
hkrati pomeni doseganje strateSkih ciljev.

Ce so cilji projekta dosezeni v predvidenem roku, se lahko projekti zakljuéijo pravoéasno.
Zaradi razliénih vzrokov, kot so pomanjkanje finan¢nih sredstev, pomanjkanje kontrolne
informacije o izvajanju, tezave v samem projektu, sprememba okolja, ki lahko povzroci
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neaktualnost projekta, se lahko projekt zakljuci tudi predcasno. Ko se projekt zakljuci, se
rezultat preda naro¢niku. Nato se napiSe koncno porocilo in zbere ter uredi se vsa projektna
dokumentacija. Ker je projekt koncan, se projektni tim razpusti, zaposleni pa se razporedijo
na druga delovna mesta.

3.6 Management projektov

V podjetjih, kjer se projekti vrstijo, lahko nastane mnozica (medsebojno povezanih)
projektov. Projekti se v doloCenih primerih dopolnjujejo, uporabljajo ista sredstva in
zaposlene, zato jih je treba usklajevati, posameznim projektom pa dolocati prednost.

Program projektov ni zgolj povezava medsebojno neodvisnih projektov, obstajajo pomembne
razlike (Hrast, 2000, str. 12):
e projekt ima to¢no doloCen zacetek in konec; v primeru programa ni mogoc¢e natan¢no
dolo¢iti konca in velikokrat konec niti ni asovno opredeljen;
e projektni timi posameznih projektov so neodvisni; pri programu so vsi udeleZenci
integrirani v enoten proces, ki uresnicuje skupne strateske cilje;
e program dosega vec ciljev, ki so postavljeni sploSneje, saj sledijo glavnim strateSkim
ciljem podjetja.

Ce ima podjetje mnoZico projektov, ki so medsebojno povezani, je treba uvesti management
projektov. Bistvo managementa projektov ali programa je usklajevanje posameznih projektov,
in ne ve¢ posameznih aktivnosti v projektu. V omenjenem primeru ne gre ve¢ le za
usklajevanje projektov, temve¢ se znanje ravnanja posameznih projektov nadgradi.
Usklajenost in povezanost ciljev projektov s cilji strateSkega plana je zagotovljena le v
primeru, ko ravnanje projektov dvigne na strateSko raven. PrecejSnjo podporo ravnanju
programov nudijo pogosto uvedene projektne pisarne.

4 PROJEKT UVAJANJA EVRA V SLOVENIJI

4.1 Razlogi za uvedbo evra

Slovenija je 1. januarja 2007 kot prva od desetih drzav, ki so ¢lanice Evropske unije (EU)
postale 1. maja 2004, vstopila v obmocje evra. Evro je tako postal slovenska nacionalna
valuta. Po prvih podatkih sode¢, vecjih tezav pri prehodu ni bilo. Evro je enotna valuta
Evropske unije oziroma drzav ¢lanic Evropske ekonomske in monetarne unije (EMU).
Clanice EMU pa so tiste drzave ¢lanice EU, ki izpolnjujejo maastrichtske konvergenéne
kriterije, ki so bili sprejeti na maastrichtski medvladni konferenci leta 1991.
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Zaradi izpolnjevanja konvergencnih kriterijev lahko dolgoro¢no pri¢akujemo nizjo inflacijo in
obrestne mere, kar bo ugodno vplivalo na investicije in gospodarsko rast. Evro v Sloveniji pa
bo med drugim pripomogel tudi (www.evro.si):

e k lazji primerjavi domacih cen in cen v drzavah t. i. obmocja evra;

e k vecji konkurenc¢nosti kot posledici bolj primerljivih cen v obmocju evra;

e k oblikovanju stabilnejSega okolja za celotno gospodarstvo zaradi odprave nihanj
deviznega tecaja med drzavami, ki so uvedle evro, in s tem tudi zaradi odprave
negotovosti, tveganj in stroSkov menjave;

e Kk lazjemu vkljucevanju slovenskega gospodarstva v trgovinske in kapitalske tokove z
EU in s tem tudi k hitrejSemu vklju¢evanju na evropski skupni trg;

e k vedji izbiri razlicnih oblik var¢evanja in laZjemu najemanju kreditov na vec¢jem in
bolj likvidnem finan¢nem trgu;

e k odpravi stroSkov zaradi menjave denarja in tezav z iskanjem menjalnic pred
potovanji in na poti po Evropi in svetu.

Uvedba evra v Sloveniji nedvomno predstavlja velik projekt. Nacrt uvedbe evra je bil
pripravljen s strani Banke Slovenije v sodelovanju z Vlado Republike Slovenije v januarju
2005. Uvedba evra je potekala po scenariju velikega poka (¢ez no¢) z dvotedenskim
obdobjem dvojnega obtoka gotovine, torej do vkljucno 14. 1. 2007. Banke so brez provizije
menjavale tolarske bankovce in kovance v evro gotovino do konca februarja 2007. Po tem
roku se bodo menjave gotovine vrsile na Banki Slovenije.

Predpristopna faza (prva faza) predstavlja obdobje do vstopa Slovenije v Evropsko unijo (do
1. maja 2004). V tem obdobju je morala Slovenija izpolniti merila za ¢lanstvo v EU, prevzeti
predpise, ki se nanaSajo na ekonomsko in monetarno unijo (EMU), zaceti posvetovanja o
sodelovanju v ERM II in centralnem te€aju. Izpolniti je morala maastrichtska (konvergen¢na)
merila. Ta merila so naslednja:

e Nizka stopnja inflacije: stopnja inflacije ne sme za vec kot 1,5 odstotne tocke presegati
povprecja stopnje inflacije treh drzav Clanic, ki so dosegle najboljSe rezultate glede
stabilnosti cen.

e Nizka stopnja obrestnih mer: dolgoro¢ne obrestne mere ne smejo presegati povprecja
obrestnih mer treh drZzav ¢lanic z najniZjo stopnjo inflacije za vec¢ kot 2 odstotni tocki.

e Stabilni tecaji valut: spoStovanje mej nihanja (+ 15 %), predvidenih z mehanizmom
deviznih teajev v ERM 11, vsaj dve leti, brez devalvacije valute.

e Vzdrzni polozaj javnih financ: javno-finan¢ni primanjkljaj ne sme presegati 3 % BDP;
javni dolg ne sme presegati 60 % BDP.

V drugi fazi, ki je trajala od vstopa v EU do vkljucitve v ERM II (1. maj 2004 — 28. junij
2004) je morala Slovenija izvajati naslednje aktivnosti:
e sodelovanje v EMU kot drZzava ¢lanica z odstopanjem glede uvedbe evra;

e politika deviznega tecaja je zadeva skupnega interesa;

20



e Banka Slovenije postane del evropskega sistema centralnih bank (ESCB), guverner
Banke Slovenije je ¢lan razsirjenega sveta Evropske centralne banke (ECB);

e upostevanje pravil o koordinaciji ekonomskih politik v EMU;

e sodelovanje v ERM II.

Tretja faza uvajanja evra je trajala od 28. junija 2004 dalje (vsaj dve leti). V okviru
mehanizma deviznih tecajev ERM II se dolo¢i centralni tecaj do evra za valuto vsake drzave
¢lanice EU zunaj obmocja evra, ki sodeluje v ERM II. Dovoljeni razpon nihanja znasa 15 %
od centralnega tecaja, lahko pa se dogovori tudi za ozji razpon. Drzava ¢lanica EU, ki ni
uvedla evra, se sicer sama odloci o tem, kdaj bo svojo valuto vkljucila v ta sistem, vendar pa
se od nje pricakuje, da si bo za to ves Cas prizadevala. Dveletno sodelovanje v ERM 11, v
dovoljenih mejah nihanja deviznega tefaja okoli centralnega tecaja do evra in brez
prilagoditve centralnega tec¢aja navzdol oziroma devalvacije, je eden od pogojev za uvedbo
evra. V tej fazi se samostojnost denarne politike zmanjSa. Politika deviznega tecaja je
osredinjena na stabilnost te¢aja glede na evro.

V ERM II so valute drzav ¢lanic EU, ki niso uvedle evra in sodelujejo v tem sistemu, vezane
na evro, vendar lahko tecaj valute niha znotraj doloenega razpona. Slovenija od 28. junija
2004 sodeluje v mehanizmu menjalnih tecajev (ERM 2). V pogajanjih je bila doloCena
centralna pariteta tolarja za evro v visini 239,640 SIT in formalni razpon nihanja £15%, v
katerem lahko trzni tecaj niha, preden pride do avtomatske intervencije Evropske centralne
banke (ECB). Vendar pa konvergen¢ni kriterij stabilnosti tecaja zahteva od drzave, da v
obdobju sodelovanja v ERM 2 te€aj niha le v ozkem razponu okoli centralne paritete, kar je
doslej pomenilo + 2,25%.

Cetrta faza (zadnja faza). Uvedba evra predstavlja obdobje pol leta po odlogitvi Sveta EU, da
Slovenija izpolnjuje zahtevana konvergencna merila za uvedbo evra. Za dan uvedbe evra je
bil dolocen 1. januar 2007. Zadnjo fazo predstavlja dejanska uvedba evra po izpolnitvi
zahtevanih konvergen¢nih meril. Izpolnjevanje konvergencnih kriterijev ocenjujeta Evropska
komisija in Evropska centralna banka v konvergencnih porocilih najmanj enkrat na vsaki dve
leti ali na zahtevo drzave cClanice EU, ki Se ni uvedla evra. Svet EU v sestavi finan¢nih
ministrov nato na predlog Evropske komisije po posvetovanju z Evropskim parlamentom in
po razpravi v Evropskem svetu s kvalificirano vecino odlo¢i, ali dolocena drzava clanica
izpolnjuje potrebne pogoje za uvedbo evra.

Z dnem uvedbe evra je Banka Slovenije postala del evrosistema in je nanj prenesla pristojnost
glede vodenja monetarne politike. Guverner Banke Slovenije pa je postal ¢lan Sveta ECB.
Evro je bil uveden kot zakonito placilno sredstvo, ki je zamenjalo tolar po nepreklicno
dolocenem tecaju.
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4.2 Evro - kako in kdaj'

V okviru projekta pogosto poleg Zelenega zakljucka projekta vklju¢imo Se pomembnejSe
dolo¢ene mejnike. Za evro jih prikazuje slika 1.

Slika 1: Mejniki aktivnosti vpeljave evra

Mejniki -
2006 2007
11. julij 2006 $14. januar 2007 a 1. marec 2007
doloditew neprekiicnega konec dvojnega konec brezplacne
tedaja tolar/eveo obtoka menfave v
1. marec 2006 1. januar 2007 poslovnih bankah
zatetek informativiega evro postane nas denar,
dvojnega oxnatevania cen obdobje dvojnega obtoka

Vir: Za pravne osebe, www.evro.si, 2006.

©1. marec 2006 je zaletek obdobja informativnega dvojnega oznacCevanja cen. Dvojno
oznacevanje je veljalo za podjetja, ki ponujajo svoje blago in storitve potroSnikom, ni pa
veljalo za podjetja, ki ponujajo svoje storitve oziroma blago drugim podjetjem. Dvojno
oznacevanje ureja Zakon o dvojnem oznacevanju cen v tolarjih in evrih. Pri preraCunavanju se
v tem obdobju uporablja centralni tec¢aj (1 evro = 239,640 tolarja).

O julija 2006 je Svet EU dolocil nepreklicno in trajno menjalno razmerje med tolarjem in
evrom (teaj zamenjave). Takoj naslednji dan po dolocitvi te€aja zamenjave se je zacelo
obdobje dvojnega oznacevanja cen, ki se je koncalo 6 mesecev po uvedbi evra — 30. 6. 2007.

© Ker je Slovenija izpolnila vsa konvergen¢na merila, je bil evro v nasi drzavi uveden 1.
januarja 2007. Ves knjizni denar, torej tudi denar na transakcijskih racunih, je bil ta dan
samodejno preracunan v evrsko valuto.

©do OObdobje dvojnega obtoka evrov in tolarjev je bilo med 1. januarjem 2007 in 14.
januarjem 2007. V tem casu je bil evro Ze nas denar, vendar pa se je gotovinsko lahko
placevalo tudi s tolarji. Ob placilu s tolarji so morali trgovci preostanek denarja kupcu vrniti v
evrih.

©do O Banke. Zamenjava tolarske gotovine pri bankah brez provizije od 1. januarja 2007
do 1. marca 2007. Tolarsko gotovino, ki je pred koncem leta 2006 Se nismo polozili na
racune, smo lahko med 1. januarjem in 1. marcem 2007 brezplacno zamenjali za evre v vseh
poslovnih bankah in hranilnicah.

! Celotno podpoglavje povzeto po: Za pravne osebe, www.evro.si, 2006.
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Opro 1. marcu 2007 je mozna brezplatna menjava tolarskih bankovcev Se pri Banki
Slovenije, pri Dezelni banki Slovenije in Banki Maribor. Banka Slovenije bo tolarske kovance
brezpla¢no menjala vse do konca leta 2016, tolarske bankovce pa brez casovne omejitve.

4.3 Evro in slovenska podjetja

Enotnega odgovora na vprasanje, kako se v podjetju pripraviti na evro, ni. Vsekakor je jasno,
da je uvedba evra zahteven dolgorocen proces, ki ne dovoljuje napak, zato so tudi priprave
nanj dolgoroéne. Ze zdaj pa je jasno, da so se morala slovenska podjetja ob dokonéni uvedbi
evra osrediniti na Stevilne nove pristope in mnoge spremembe. Morala so se pripraviti na
ostrejSo konkurenco podjetij iz drzav Clanic gospodarske in denarne unije ter razmisliti o
prilagoditvi lastnih izdelkov in njihove cene pa tudi o novih trZenjskih pristopih. Vsekakor so
morala slovenska podjetja tudi ugotoviti, ali se je z uvedbo evra spremenilo razmerje moci
med njihovimi evropskimi partnerji in konkurenti.

Potrebne priprave slovenskega podjetja na evro bi lahko strnili v 5 klju¢nih tock:
e pregled informacijske podpore poslovanja,
e pregled raCunovodstva in knjigovodstva,
e kontaktiranje z dobavitelji in kupci o njihovih namerah glede uporabe evra,
e usposabljanje zaposlenih v podjetju za prehod na evro,
e preverjanje cenovne politike evropskih konkurentov.

Vsekakor je bilo tudi koristno, da so se slovenska podjetja zacela osredinjati tudi na
spremembe, ki jih bo prineslo ¢lanstvo Slovenije v gospodarski in denarni uniji. Z uvedbo
evra se je namre¢ spremenil obseg trga, nacin trzenja, komuniciranja z javnostmi,
informacijska tehnologija in $tevilna druga podroéja poslovanja. Ce so se slovenska podjetja
zacela pripravljati na evro pravocasno, so lahko veliko ucinkoviteje izkoristila vse prednosti
in ugodnosti, ki jih prinaSa ¢lanstvo v gospodarski in denarni uniji.

5 PROJEKT UVEDBE EVRA V MERKURJU

5.1 Predstavitev podjetja Merkur

Podjetje Merkur je nastalo daljnega leta 1896. Takrat je Peter Majdi¢ v Kranju odprl prvo
specializirano trgovino z Zeleznino kot podruznico veletrgovine z zeleznino 'Merkur'. Podjetje
Merkur se je do danes razraslo v mednarodno uspesno Skupino Merkur s skoraj 4.000
zaposlenimi. Danes Skupino Merkur sestavlja poleg maticnega podjetja Merkur, d. d., Se
Stirinajst podjetij doma in v tujini.
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Podjetje Merkur trguje z Zelezom, orodjem, vijaki, instalacijskim ter gradbenim materialom, z
izdelki za gospodinjstvo in s poljedelskim orodjem Ze od samega zacetka. Prva blagovna
znamka z imenom 'Merkur - prima kvaliteta' je bila registrirana leta 1937.

Podjetje Merkur velja za ponudnika najkakovostnejsih tehni¢nih izdelkov, zbranih na enem
mestu. Na domacem trgu zaseda vodilni poloZaj pri prodaji kakovostnih izdelkov za opremo
doma, elektrotehnicnih, metalurSkih, gradbenih in profesionalnih tehni¢nih izdelkov.

5.2 Projekti v Merkurju

V Merkurju poteka precej projektov. V Merkurju uporabljajo projekte kot klju¢ni element za
uresnicevanje strategij. Drugi pomembni element za uresniCevanje strategij so letni plani
poslovanja. Oba elementa obravnavajo enakopravno, le da s prvim zagotavljajo dolgoro¢no, z
drugim pa kratkoro¢no delovanje podjetja.

V povezavi s procesom uresnicevanja strategij lo¢ijo v Merkurju §tiri ravni managementa
(Pravilnik o vodenju in izvajanju strateskih programov, 2003):

e strateski: sestavljajo ga ¢lani uprave in predsednik uprave (v nadaljevanju uprava); ti
so zadolZeni za oblikovanje poslanstva, vizije, strateskih ciljev in strategij podjetja; so
naroc¢niki strateSkih projektov;

e programski: je dejansko del strateskega (ni eksplicitno dolocen); to so t. i. direktorji
strateSkih programov (praviloma lahko le ¢lani uprave), ki so zadolZeni za razgradnjo
in uveljavljanje strateskih programov v prakso ter kontrolo procesa;

e projektni: sestavljajo ga direktorji in vodje projektov, ki so zadolzeni za uveljavljanje
projektov v prakso oziroma za celoten projektni proces;

e operativni: zadolZen je za operativno poslovanje, ko se rezultat projekta prenese v
uporabo.

Metodiko projektnega managementa so v Merkurju opredelili v dokumentu Priro¢nik za
vodenje projektov v Merkur, d. d., in v podjetjih Skupine Merkur. Priro¢nik je 'vodnik'
projektom skozi skupne aktivnosti, s katerimi se doseZejo cilji projektov. Pri opredelitvi
metodike so v Merkurju upostevali izkuSnje, pridobljene s prakso (pozitivna Merkurjeva
praksa). S preuCevanjem razli¢nih Sol v stroki projektnega vodenja so se odlocili, da je
Merkurjevemu pojmovanju vodenja projektov najblizja doktrina ameriskega zdruzenja PMI®
— Project Management Institute.

Po tej metodiki proces projektnega managementa v Merkurju sledi zivljenjskemu ciklu
projekta (glej Prilogo 1): zacetek (priprava) — planiranje — izvajanje — kontrola —
zakljucek projekta. Fazo uveljavljanja projekta v podjetju Merkur obravnavajo kot izvedbeno
fazo.

24



5.3 Projekt uvedbe evra v Merkurju

Uvedba evra je bila za podjetja dokaj zahteven proces. V podjetju Merkur, d. d., so uvedbo
evra speljali s pomocjo obseznega projekta. Uvedba evra v podjetje je pomenila spremembe
na vseh podrocjih poslovanja podjetja. Z dnem uvedbe evra je moralo biti podjetje popolnoma
pripravljeno na poslovanje v drugi valuti. Zato je bilo treba zajeti celotno poslovanje, preuciti
in izvesti potrebne spremembe v procesih in pri informacijski podpori, poskrbeti za
izobrazevanje zaposlenih, dolociti kriticne procese, pripraviti razlicne scenarije glede na
znane spremembe v zakonodaji, upoStevati pri¢akovane spremembe v zakonodaji in
poslovnem okolju ter zagotoviti vse potrebne resurse za izpeljavo projekta. Obvladovati je
bilo treba varnostna in poslovna tveganja pri preskrbi z gotovino ter pripraviti podroben plan
prehoda na evro na dan »D« z razli¢nimi scenariji prehoda.

Projekt Uvedba evra poteka v Merkurju ze od septembra 2005. Takrat je bila ustanovljena
tudi projektna skupina, ki je morala pripraviti vse potrebne aktivnosti, da bo prehod na evro s
1. 1. 2007 potekal kar najmanj moteno.

V projektni skupini so navzoci predstavniki skoraj vseh delov druzbe. Spremembe bo treba
narediti na vseh podrocjih, kjer se pojavljajo zneski in cene. Obetale so se tudi velike
spremembe v informacijskih sistemih. V podjetju Merkur so se zavedali, da je uvajanje evra
dolgotrajen in celovit proces, ki zahteva natan¢en podjetniski nacrt. Projektna skupina je torej
morala poskrbeti, da je prehod na evro potekal gladko, prav tako pa je morala poskrbeti tudi
za uskladitev nalog ter obves¢anje in izobrazevanje.

1. 5. 2005 je Slovenija vstopila v obmoc¢je Evropske unije. Eden od procesov, ki je predviden
po vstopu v EU, je bil prehod na skupno denarno enoto EU, ki se imenuje evro (€). Slovenija
je vstopila v € s 1. 1. 2007. Toda Ze pred in po prehodu je bilo predvideno prehodno obdobje,
ki ga je zaznamovalo dvojno oznaevanja cen. To obdobje je trajalo od 1. 3. 2006 do 30. 6.
2007. V obdobju od 1. 3. 2006 do 31. 12. 2006 je bila primarna valuta SIT, od 1. 1. 2007
naprej pa je to €. Od 1. 1. 2007 je trajalo tudi sedemdnevno prehodno obdobje vzporednega
obtoka gotovine v dveh valutah (SIT in €), pri ¢emer je bila na dokumentih primarna valuta €.
Proces uvedbe € bo formalno zakljucen z zaklju¢kom obveznega dvojnega oznacevanja cen
(predvidoma 30. 6. 2007 oz. 31. 10. 2007). Dvojno oznacevanje cen se je lahko zacelo tudi
pred 1. 3. 2006.

V Merkurju je uvedba € vplivala na spremembo dolocenih poslovnih dokumentov in
postopkov. Prek projekta Uvedba evra (€) so zagotovili, da je bil prehod Slovenije v EU v
podjetjih Skupine Merkur (Bofex in Kovinotehna) usklajeno ter kar najbolj nemoteno in
racionalno izveden.
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Osnovni namen projekta je bil priprava in izvedba prehoda Merkurja, Bofexa in Kovinotehne
s SIT na € z vidika na novo predpisanih postopkov in dokumentov. V zvezi z osnovnim
namenom pa so zeleli doseci naslednje:
e opredelitev, razvoj in uvedbo dvojnega oznaCevanja cen in morebitnih sprememb
tecajev v prehodnem obdobju,
e opredelitev, razvoj in uvedbo prehodana€s 1. 1. 2007,
e opredelitev, razvoj in uvedbo sistema primerjave cen in zneskov v € za obdobje do 31.
12. 2007,

e izobrazevanje in usposabljanje zaposlenih za delo na projektu evro.

Projekt Uvedba evra je zaradi obsega sprememb povezan prakticno z vsemi projekti. Ker gre
za zamenjavo valute, so bile potrebne spremembe povsod, kjer nastopajo valuta oz. zneski.
Pri vseh aktivnih projektih so vodje projektov morali upostevati tudi dopolnitve zaradi uvedbe
evra.

Zaradi uvedbe evra so se morale doloCene naloge, ki se izvajajo ob prehodu leta, prestaviti na
druga obdobja (npr. inventura v maloprodaji).

V Merkurju so s 1. 1. 2007 pricakovali tudi morebitne veljavnosti novih zahtev s podro¢ja
zakonodaje, ki bi jih pri uresniitvi in uvedbi projekta morali upoStevati (morebitna
sprememba dav¢nih stopenj, uvedba ekoloskih taks ipd.).

Dolocena sredstva so potrebovali tudi za potrebe zunanjih in internih izobrazevanj, za najetje
zunanjih svetovalcev (po potrebi) ter potrebnega materiala (za npr. poli¢ne cenovke) .

5.4 Zacetek projekta

V Merkurju ni dovoljen zacetek projekta brez pisnega naroc€ila s strani naro¢nika. Projekt se
vedno zacne s sprejemom dolocenega cilja v strateSkem planu, oziroma ko naro¢nik projekta
na podlagi narocila (sklepa uprave) naro€i potencialnemu vodji projekta pripravo t. i. predloga
za 1zvedbo projekta. Narocnik projekta mora biti praviloma nekdo iz vrst strateSkega
managementa oziroma iz uprave Merkurja, saj se odlo¢a o projektih, s katerimi se
uresnicujejo strategije. V primeru projekta evro je uprava dolocila projektno skupino, katere
direktor je bil ¢lan uprave Merkurja.

Potencialni vodja projekta na podlagi narocila (sklepa uprave) prouci osnovne strateske cilje,
na podlagi katerih pripravi predlog za izvedbo projekta in ga uskladi z naro¢nikom projekta, s
potencialno projektno skupino in z vsemi osebami, ki lahko kompetentno pripomorejo k boljsi
kakovosti predloga. Projekt se formalno in dejansko za¢ne s potrditvijo predloga za izvedbo
projekta na upravi. Ta mora vsebovati (Pravilnik o projektnem vodenju, 2005):

e naziv projekta, namen in (merljive) cilje projekta (ti so doloCeni s strani narocnika

projekta);
26



e direktorja projekta, vodjo projekta, potencialno projektno skupino;

e glavne faze projekta s predvidenimi rezultati vsake faze ter grob terminski plan z
zahtevanimi mejniki (zaCetek planske faze, zaCetek izvedbene faze, zakljucek
projekta);

e predvideno porabo finan¢nih sredstev;

e oceno kljucnih tveganj in rizikov.

Prehod na evro je odprl mnoga vpraSanja, ki bodo podjetjem velik izziv. Naloga podjetij je
bila, da so ugotovila vsa podroc¢ja, na katera bo evro lahko vplival, in da so videla v tem
priloZznost za posodobitev organizacije. Kot pomo¢ pri ugotavljanju vplivov evra pa so se
podjetja lahko posvetovala s svojimi poslovnimi partnerji. Vodje posameznih funkcij so zato
morali:

e v svoji oddelkih organizirati uvodne razprave o prehodu na evro,

e ugotoviti, katera podro¢ja v njihovem oddelku bo evro najbolj prizadel,

e uporabiti zunanje vire informacij (ratunovodska podjetja, banke, svetovalna podjetja,

trgovinska zdruZenja, ponudnike programske opreme),
e porocati o svoji ugotovitvah vodji projekta evra.

Kot v vsakem podjetju so tudi v Merkurju oblikovali svojo strategijo uvajanja evra. Zastavili
so si, da mora nacrt uvajanja evra zasledovati tri cilje: izkoristiti priloZznosti prehoda na evro
in zmanj$ati nevarnosti, izvesti prehod na evro kar najbolj stroSkovno ucinkovito in izkoristiti
uvajanje evra za izboljSanje u€inkovitosti poslovanja celotnega podjetja.

Projektna skupina je morala preuciti porocila, ki so jih podali vodje posameznih oddelkov, in
na njihovi osnovi predlagati nacrt. V nacrtu so opredelili vsa potrebna denarna sredstva,
Casovni okvir izvajanja nacrta ter zunanje in notranje vire. Z nacrtom uvajanja evra se je
moralo strinjati vodstvo podjetja, upostevati pa so morali tudi mnenja poslovnih partnerjev.

5.5 Planiranje projekta evra
5.5.1 Priprava projekta

Da bo Slovenija uvedla valuto evro, je bilo znano ze dalj ¢asa. Na strani drZave so se zacele
konkretnejSe priprave na uvedbo evra Ze v letu 2004. V tem obdobju do septembra 2005 je
dogajanja glede uvedbe evra spremljal ¢lan uprava, zadolZen za organizacijo in informatiko,
ki je pripravil osnovna izhodiS¢a projekta. Dolo€eni sodelavci iz Merkurja so sodelovali v
Gospodarski zbornici pri pripravah zakonodaje in postopkov za uvedbo evra. V tem obdobju
Se niso bile znane zahteve zakonodaje in potrebni postopki. Jeseni 2005 pa je bil pripravljen
Zakon o dvojnem oznacevanju cen, ki je dolocil pravila oznacevanja cen v tolarjih in evrih po
centralnem paritetnem tecaju za konc¢ne potrosnike. Zakon o uvedbi evra pa je bil sprejet
oktobra 2006. Nastopil je Cas za zacetek projekta, ki naj bi zagotovil vse potrebne aktivnosti

za uvedbo evra v Merkur, d. d..
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Po formalni potrditvi predloga za izvedbo projekta se zacne planska faza projekta. V tej fazi
je projektna skupina pripravila osnovni delovni program projekta in predvidela naloge, ki jih
bo treba izvesti, da bo omogocen prehod iz sedanjega v zeleno stanje. Naloge znotraj projekta
je bilo treba razgraditi do nivoja, na katerem jih je bilo z izvedbenega vidika Se mozno
razumeti in jih izvesti.

Za formalni zakljucek planske faze mora vodja projekta podati v potrditev delovni program
projekta, ki je v bistvu nadaljevanje in razsiritev predloga za izvedbo projekta. Delovni
program vsebuje naslednje (Pravilnik o projektnem vodenju, Merkur, marec 2005):
e naziv projekta, namen in merljive cilje projekta;
e projektno skupino (po potrebi SirSo) — sodelavci, vloge v projektu, strokovno podrocje,
odstotek zasedenosti;
e glavne naloge (razc¢lenjene po tehniki strukturirane ¢lenitve dela oziroma t. i. WBS);
e register Ze poznanih izvajalcev (zunanjih in notranjih) z njihovo razpoloZljivostjo;
e povezanost nalog in izvajalcev (matrika odgovornosti);
e ocenjen potreben obseg dela po nalogah (v enotah ¢lovek/ura ali clovek/dan);
e natancno razgrajen terminski plan z natan¢no dolo¢enimi mejniki;
e meje projekta (kaj sodi, oziroma kaj ne sodi v projekt) in povezanost z drugimi
projekti in nalogami;
e potrebna financna sredstva projekta (predracunska kalkulacija projekta, kjer se
neposredni stroski projekta lo¢ijo na investicije, stroske dela in druge stroske);
e ucinke projekta (natancneje razgrajeni — po moznosti v realnih ekonomskih
kategorijah);
e oceno kljucnih tveganj (stopnja verjetnosti izvedbe projekta mora biti vsaj 0.7 — gre za
subjektivno oceno vodje projekta in projektne skupine).

5.5.2 Doloc¢anje projektnih podrocij

Prehod na evro zadeva vsa podro¢ja poslovanja podjetja. Vpliva na nabavo, proizvodnjo,
prodajo, finance, raCunovodstvo, informacijske sisteme in na kadrovsko politiko. Vodstvo
podjetja predstavi projekt prehoda na evro, ki vsebuje podrobne smernice za razli¢na
funkcijska podrocja.

5.5.3 Ocena trajanja projekta

Terminski plan projekta Uvedba evra (€) je bilo treba prilagajati zakonsko dolo¢enemu
datumu uvedbe evra 1. 1. 2007 ter drugim zakonskim rokom. Glede na zakonske roke pa so
opredelili naslednje faze:
e Priprava projekta do 22. 9. 2005
e Faza 1: zasnova projekta od starta projekta, ki je bil potrjen na Upravi dne 22. 9. 2005,
do 15. 12. 2005
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e Faza 2: razvoj projekta od 15. 12. 2005 do 31. 12. 2006

e Faza 3: uvedba 1. dela projekta — dvojno oznacevanje cen od 1. 3. 2006 do 30. 6. 2007
e Faza 4: uvedba 2. dela projekta — uvedba evra od 1. 1. 2007 do 31. 12. 2007

e Faza 5: zakljucek projekta 31. 12. 2007.

Trajanje posamezne faze ter zakonsko doloGene roke prikazuje Slika 2: Casovni prikaz faz
uvedbe evra v Merkurju (glej Prilogo 2).

Delovnemu programu je prilozen terminski plan projekta, v okviru katerega so opredeljene
osnovne faze projekta in prek delovnega programa opredeljene naloge. V terminskem planu je
opredeljeno trajanje (zacetek in zakljuek nalog) in izvajalci oz. nosilci posameznih nalog
projekta.

Aktivnosti pri projektu so planirane v okviru rednega delovnega Casa. V primeru, da ¢lani
projekta oz. izvajalci pri projektu ne bodo razpoloZljivi v okviru delovnega Casa za delo na
projektu v taksni meri, kot je opredeljeno v terminskem planu, bo treba zagotoviti delo zunaj
delovnega casa. Pri projektu bodo sodelovali tudi zunanji izvajalci. Tudi ti so opredeljeni v
terminskem planu. V primeru dodatnih zunanjih izvajalcev, ki niso opredeljeni, jih je moZno
aktivirati le v soglasju z Upravo Merkurja, d.d..

Spremembe so bile izvedene na vseh podro¢jih, kjer se je v poslovanju pojavljal SIT.
Zagotovili pa so tudi moznost medsebojne primerjave doloCenih vrednosti v zgodovini (leto
2006) tako v transakcijskih kot analitskih sistemih.

5.5.4 Ocena strosSkov dela

V okviru projekta Uvedba evra so ocenili potrebno delo ¢lanov projektne skupine ter drugih,
ki so se aktivno vkljucili v projekt. Ocenili so tudi angaziranje zaposlenih v procesu
izobrazevanja in ob samem prehodu na evro.

Ocenili so, da bo projekt trajal 28 mesecev in da bo delo v razli¢nih fazah razli¢no intenzivno,
da bodo poleg clanov projektne skupine delali na projektu tudi drugi, da bodo potrebna
izobrazevanja, da bosta potrebni dve menjavi policnih cenovk idr. IzraCun stro§kov projekta
Uvedba evra je prikazana v Tabeli 1 na naslednji strani: Stroski projekta.
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Tabela 1: Izracun stroskov projekta Uvedba evra

Faza projekta Izracun ur Izrac¢unane | Izracunani
ure stroski (v
EUR)
Zasnova 20 clanov proj. skupine s sodelavei x 4|960 15.122,96
meseci X 12 ur/mesec
20 ¢lanov proj. skupine x 12 mesecev x |9.600 151.229,64
40 ur/mesec
10 razvijalcev x 10 mesecev x 7 ur/dan 14.000 220.543,00
Stroski zunanjih sodelavcev (ocena) 600 21.281,92
Razvoj 2 menjavi poli¢nih etiket 24.000 144.234,35
30 sodelavcev x 10 mesecev x 20]6.000 44.460.,44
ur/mesec
Informiranje 2400 zaposlenih x 1 ura 2.400 17784,18
[zobrazevanje 1000 zaposlenih x 2 uri 4.000 29.640,29
20 ¢lanov proj. skupine x 12 mesecev x 5[ 1.200 18.903,71
ur/mesec
5 razvijalcev x 2 meseca x 7 ur/dan 1.400 22.054,32
Uvedba (skupaj) 20 sodelavcev x 2 meseca x 10 ur/mesec  [400 2964,03
Stroski programske in 29.210,48
strojne opreme, drugi
stroski (ocena)
Skupaj projekt: 64.560 717.429,57

Vir: Interno gradivo Merkur, d.d.

Skupna poraba Casa torej znaSa ob zgornjih predpostavkah 64.560 ur in po oceni priblizno
170 milijonov SIT oz. 700.000 EUR.

Naj omenim, da je bil dejansko stroSek projekta 1 milijon EUR.

V projektu so planirali tudi investicije v nakup nove programske in/ali strojne opreme. Med

drugim so izpeljali nakup nove programske opreme za potrebe informacijskega sistema

Kovinotehne. Praviloma so vse zakonske spremembe pri programski opremi krite z

vzdrzevalnimi pogodbami. Izjeme so bili le doloCeni primeri, kjer je Slo za tako stare

aplikacije, da jih izvajalci ne bi ve¢ vzdrzevali, oz. popravki starih aplikacij ne bi bili

smiselni.
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5.5.5 Ocena pri¢akovanih u¢inkov

Projekt uposteva zakonske spremembe. Pricakovani pozitivni u¢inki poslovanja so:
e da ni stroSkov menjave valute,
e zmanjSanje oz. odprava tveganja zaradi spremembe deviznega tecaja,
e olajSevanje mednarodnih aktivnosti.

K negativnim uc¢inkom pa sodijo veliki stroski prehoda na evro.

5.5.6 Ocena klju¢nih tveganj

Ker gre za zakonske spremembe, niso pri¢akovali in ne pri¢akujejo nevarnosti v smislu
nezadostne podpore projektu. Ve¢ja nevarnost, ki bi lahko povzrocila motnje ali slabSo
izvedbo projekta, je bila Se nedorecena zakonodaja v fazi zasnove projekta in prepozno
sprejemanje izvedbenih predpisov.

5.6 Uveljavljanje projekta

Faza uveljavljanja projekta se v Merkurju imenuje izvedbena faza projekta. V fazi
uveljavljanja projekta se vodja posveti koordinaciji, spremljanju in kontroli izvajanja projekta,
kar pomeni, da mora neprestano usklajevati potek projekta. Formalno se za¢ne s potrditvijo
delovnega programa projekta na upravi. Usklajevanje poteka v okviru koordinacijskih
sestankov, ki so tedenski, $tirinajstdnevni ali mesec¢ni. Vodja projektov namre¢ sam presodi,
kaksna je potrebna frekvenca koordinacijskih sestankov.

Projekt je treba izvajati po nacelih timskega dela. Vodja projekta mora ves Cas skrbeti za
projektno skupino kot dober in skrben 'nadrejeni'. Poleg tega mora vodja znati zagotavljati
medsebojno sodelovanje in obvladovati konfliktne situacije in probleme. Obvladovanje
projekta lahko vodja projekta zagotovi tudi z uporabo dovoljenih oblik motivacije, s katerimi
motivira ¢lane projektne skupine — pohvala, predlog hierarhicnemu vodji za denarno nagrado
ali napredovanje. Vodje projektov v Merkurju pa niso pristojni za finan¢no motivacijo ¢lanov
projektne skupine. Imajo pa mozZnost podati predlog o finan¢ni motivaciji hierarhi¢nim
direktorjem, saj so slednji pristojni za odlo¢anje o placah (placilni razred, delovno mesto) v
Merkurju.

Ce se pri izvedbi projekta pojavijo vedje tezave, je vodja projekta zadolzen, da jih razresi,
oziroma o njih obvesti pristojne.

Planirane naloge (gradnja, razvoj sistemov, izvajanje transakcij, izvajanje potrebnega
izobraZevanja, uvajanje novosti v obstojece procese itd.) se torej izvedejo v fazi uveljavljanja
projekta. To pa neposredno pripelje do rezultata projekta (otvoritev trgovskega centra,
vselitev v novo poslovno stavbo, zagon novega modula informacijskega sistema, skladisce
itd.).
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5.6.1 1. faza projekta — zasnova projekta
Projekt se zacne s sprejemom cilja v strateSkem planu.

Analiza stanja in definiranje potrebnih sprememb. Projektna skupina je glede na znane
zahteve zakonodaje, glede na ocene zahtev zakonodaje ter glede na opravljeno analizo
poslovnih procesov v vseh podro¢jih delniSke druzbe pripravila potrebne spremembe v
poslovanju zaradi uvedbe evra. Potrebne se bile spremembe ro¢nih in racunalnisko podprtih
procesov. Ker je §lo za spremembo valute, pomeni, da so potrebne spremembe povsod, kjer
nastopajo zneski. Dolo¢enih zakonskih zahtev v zaCetni fazi projekta Se niso poznali. Kljub
temu pa je bil rezultat te faze dovolj dobra ocena sprememb za nadaljnje delo. Zaradi velikega
obsega sprememb je bilo namre¢ treba zaceti prilagajati raCunalniSko podprte procese na
vecjih informacijskih sistemih ze v decembru 2005.

Izobrazevanje projektne skupine. Da je bila projektna skupina sposobna izpeljati vse potrebne
aktivnosti, so se morala izvrSiti izobraZzevanja. Ta izobrazevanja so zajemala: preuCevanje
zakonov, strokovne literature, udeleZzbo na seminarjih in po potrebi moznost najetja zunanjih
svetovalcev.

5.6.2 2. faza projekta — razvoj projekta

Razvoj sistemov za potrebe dvojnega oznacevanja cen. S 1. 3. 2006 je bilo treba uvesti
informativno dvojno oznacevanje cen za kon¢ne potrosnike. Do takrat je bilo treba pripraviti
ustrezne racunalniSke reSitve, da bo dvojno oznafevanje mozno. Treba je bilo razviti tudi
ustrezne spremembe pri ro¢nih postopkih. Pripraviti pa je bilo treba tudi izobrazevanja in
navodila za delo. Gre za spremembe izpisovanja cen in dokumentov v trgovskih centrih, na
racunih, ki se izdajajo kon¢nim potroSnikom, v katalogih idr..

Razvoj sistemov za potrebe uvedbe evra. S 1. 1. 2007 se je uvedba evra izvedla. Pred tem je
bilo treba zagotoviti tak§no dopolnitev transakcijskih sistemov (MPIS, RFIS, KIS, idr.) ter
analitskega sistema (KAS), da so do 1. 1. 2007 podpirali delovanje v vodilni valuti tolar, po
31. 12. 2006 pa v vodilni valuti evro. Dokumentov in podatkov se pri tem ni smelo
spreminjati. Hkrati pa je bilo treba zagotoviti preraune starih dokumentov in podatkov za
potrebe primerjav. Tudi vsi dokumenti, ki se izdajajo ro¢no, morajo zadostiti zakonodaji.
Treba je bilo pripraviti izobraZevanja in navodila za delo. V razvojni fazi projekta so bila
zaradi pripravljanja zakonodaje potrebna sprotna prilagajanja. Za podzakonske akte se je
namre¢ pri¢akovalo, da bodo sprejeti dokaj pozno. Prav tako je bilo treba preracunati delnice
delniSke druZbe v evre ter osnovni kapital. Skoraj vse aplikacije, ki se uporabljajo v Merkurju,
d. d., so morali zaradi prehoda na evro prilagoditi. Nekatere aplikacije so bile ze tako
zastarele, da so morali razviti oz. kupiti nove.
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Testiranje resitev. Vzporedno z razvojem sistemov za potrebe dvojnega oznacevanja cen in
potrebe uvedba evra je potekalo tudi testiranje novih reSitev. Integralni testi so se izvajali v
dneh pred uvedbo evra.

Solanje. Uporabniki aplikacij so se morali dodatno izobraZevati zaradi novih sprememb na
sistemih. Ta Solanja so se izvajala proti koncu uvedbe. Dodatna Solanja pa so se izvajala tudi
v smislu spoznavanja valute evro. Dodatnega izobrazevanja so bili delezni tudi uporabniki
novih tehnologij, saj so se pri marsikaterem sistemu hkrati izvajale tudi nadgradnje v vi§je
verzije tehnologij.

Navodila za prehod. Projektna skupina je pripravila konkretna navodila za obvladovanje
ro¢nih in racunalniSko podprtih postopkov.

5.6.3 3. faza projekta —uvedba 1. dela projekta — dvojno oznacevanje cen

Uvedba informativnega dvojnega oznacevanja cen s 1. 3. 2006 je pomenila, da je bilo treba v
trgovskih centrih zamenjati vse poli¢ne cenovke, zato da so cene izpisane v obeh valutah. V
obdobju vodilne valute tolar je bilo dodatno oznacevanje v evrih. Menjavo poli¢nih cenovk so
izvajali v vseh trgovskih centrih v februarju 2006 po oddelkih. Zaradi sprememb so bila
pripravljena natancna navodila za delo ter izdelani so bili plani menjav cenovk. Vnaprej so se
pripravili tudi katalogi in druga gradiva v zakonsko predpisani obliki. Dvojno oznacevanje
cen je bilo izvedeno tudi na vseh podrocjih, kjer se izdajajo racuni za koncne potrosnike.
Obdobje dvojnega oznacevanja cen bo koncano s 30. 6. 2007 oziroma 31.10.2007.

5.6.4 4. faza projekta —uvedba 2. dela projekta —uvedba evra 1. 1. 2007

Izvedba prehoda na evro s 1. 1. 2007 je potekala po natancnem, po urah opredeljenem
scenariju. Izdelana so bila vsa potrebna navodila za delo z ro¢nimi postopki in z racunalnisko
podprtimi postopki. Zaradi prehoda je moralo biti zakljuevanje leta v komerciali izjemoma
zakljuceno 31. 12. 2006 in ni bilo dvojnega teka, vsi dokumenti so morali biti takrat
zakljuceni. Kreirale so se tudi nove kalkulacije in izracunale so se nove cene v evrih. Zaloga
je bila preracunana v evre. Dokumenti, ki imajo valuto oznaceno na glavi dokumenta, so
morali biti na novo kreirani v evrih. V trgovskih centrih so morali $e enkrat zamenjati policne
cenovke, zamenjati gotovino, zamenjati darilne bone idr.. Internetna trgovina je morala
prehod narediti ob 0. uri 1. 1. 2007.

Racunovodsko finan¢ni sistem je zagotavljal spremljavo v ustreznih valutah. Med drugim so

se vse odprte postavke prenesle v leto 2007 v valuti evro. Prav tako je bilo treba poskrbeti za
zakljucevanje dogodkov in dokumentov (kompenzacije idr.).
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Zaradi velikega obsega akcij na razlicnih podrocjih so kljub kolektivnemu dopustu morali biti
navzoci vsi potrebni sodelavci na podroc¢jih. Zaradi veliko sprememb in po pricakovanju
poznih navodil s strani drzave so pri¢akovali v tej fazi uvedbo dodatnih sprememb.

Zakljucek projekta je planiran na dan 31. 12. 2007.

5.7 Kontrola

Izvajanje kontrole za prehod na evro je zahtevalo nenehno spremljanje vseh dejavnosti. Le
tako se lahko podjetja najbolje pripravijo in izkoristijo vse priloznosti, ki izhajajo 1z uvajanja
evra. Dogajanje v EMU in s tem uvajanje evra v podjetje spremlja projektna skupina, ki jo
sestavljajo predstavniki razlicnih organizacijskih enot. Projektna skupina mora biti sproti
seznanjena z vsemi odloCitvami, ki jih sprejme EMU. Organizira interne sestanke, na katerih
pregledajo napredek podjetja pri prehodu na evro in poskusajo resiti nastale tezave. Clani
projektne skupine redno porocajo o svojem delu vodji projekta, ki priskrbi, ¢e je treba, pomoc¢
zunanjih strokovnjakov.

Projektni manager je prvi, ki je zadolzen za nadzor nad izvajanjem projekta. V podjetju
Merkur projektni manager vr$i nadzor nad uspesSnostjo projekta z rednimi koordinacijskimi
sestanki, s sklicevanjem izrednih sestankov, z na¢inom in z obliko poroc¢anja ter z vertikalnim
in s horizontalnim komuniciranjem med udelezenci. Vse to omogoca vodji projekta
ucinkovito komunikacijo in nadzor nad projektom.

Za izboljSevanja uspesnosti projektov mora vodja projekta bistvene elemente na projektih tudi
meriti in dobljene rezultate primerjati s planiranimi. Osnove za merjenje uspesnosti projektov
SO:

e opredeljeni cilji projektov,

e planirani roki,

e stroSki in investicije,

e vkljucevanje zaposlenih.

Prav tako pa mora z vidika celotnega podjetja vodja projekta:
e vse dokumente, ki so potrebni za evidentiranje projektov, posredovati v projektno
pisarno;
e ¢lanu uprave do petnajstega dne v mesecu poslati mesec¢no porocilo o projektu;
e vsaj dvakrat letno za kolegij Skupine Merkur pripraviti tudi izérpnejSe porocilo o delu
na projektu, ki vsebuje tudi podatke o planiranih in dosezenih rokih, o stroskih in
investicijah ter odmike in druge pomembne vsebine.

Najbolj zainteresiran za uspeh projekta je naro¢nik projekta, ki nadzoruje projekt na osnovi
postavljenih standardiziranih dokumentov v posamezni fazi projekta. Lahko se udelezuje tudi
rednih preglednih sestankov projekta, lahko zahteva Se dodatna porocila in pregledne sestanke
s postavljenimi mejniki v Narocilu projekta.
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5.8 Zakljucek projekta

Napacna je miselnost, da je projekt kon¢an z izvedbo klju¢nega dogodka, trenutka uporabe ali
starta obratovanja izdelkov izvedbene faze. Izvedba klju¢nega dogodka je samo tocka
zakljuCevanja nalog v izvajanju projekta. Projekt je koncan, ko so doseZeni vsi cilji projekta.
Pogosto je treba izvesti Se celo mnozico manjSih nalog, da se izdelek (rezultat, proizvod,
storitev projekta) v celoti operativno integrira v obstojece poslovanje. Ta del projekta pogosto
traja po mesec ali vec.

Ta del v izvedbeni fazi projekta imenujemo zakljuéevanje projekta. Ce je ta del slabo izveden
(kakovost izvedbe je tukaj izrednega pomena!), se skoraj po pravilu dogaja, da se po
zakljuCku projekta sreCujemo s tezavami pri uporabi, v delovanju izdelkov projekta. To
generira dodatne stroSke, sploSno nezadovoljstvo uporabnikov, zahteve po nalogah in
izvajalcih, ki so ze v nalogah drugega projekta.

Ko projekt v izvajanju doseze trenutek kljuénega dogodka, mejnika, ki doloca tocko zacetka
predaje in uporabe klju¢nih rezultatov projekta, obvesti vodja projekta narocnika projekta s
pisnim dokumentom, da je projekt zacel aktivnosti zakljuevanja projekta.

Kljuéni in kon¢ni dogodek v zakljuCevanju projekta je zaklju¢ek projekta. To je sklepno
dejanje projekta, ko vodja projekta opravi primopredajo konénega rezultata projekta
naro¢niku projekta.

Za zakljucek projekta mora vodja projekta izdelati zaklju¢no porocilo projekta. Da bi vodja
projekta lahko izdelal zakljuéno porocilo projekta, mora skupaj s projektnim timom
obravnavati naslednje vsebine:

e ovrednotiti dosezene cilje projekta,

e ovrednotiti doseZene roke,

e ovrednotiti stroske,

e analizirati izkuSnje, dobre prakse, slabosti,

e oceniti rezultate in prispevek udeleZzencev ter pripraviti predloge za nagrajevanje

skladno s pravili nagrajevanja,

e razpustiti projektni tim po predaji naro¢niku projekta.

6 ZAKLJUCEK

Cilj diplomskega dela je bil preuciti pojem projekta, njegovega planiranja in kontrole ter na
tej osnovi ugotoviti planirani in dejanski uspeh konkretnega projekta. Pri projektu ne gre za
kontinuirane poslovne aktivnosti, temve¢ za enkraten skupek aktivnosti, ki se na predhodnih
in prihodnjih projektih naceloma ne ponavljajo, vsaj v popolnoma enaki obliki ne.
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Management projektov je nacin delovanja in organizacije podjetja, ki je odgovor na
dinami¢ne spremembe okolja. Izzive in naloge, ki jih pred podjetje postavlja hitro razvijajoce
se okolje, morajo podjetja kar najhitreje vpeljati v svoje poslovanje, saj bodo le tako ostala
konkurenc¢na. Podjetja se morajo na te izzive pripraviti tudi s sprejemanjem novih znanj in
orodij s podrocja organizacije in managementa. Eno takSnih orodij je prav gotovo tudi
management projektov.

Management projektov s svojim nacinom dela omogoca prilagajanje hitrim spremembam v
poslovnem okolju. Pri projektu sodeluje veliko strokovnjakov z razlicnih podrocij, kar
omogoca hitrejSe iskanje reSitev in odkrivanje novih, boljSih poti za doseganje postavljenih
ciljev. V projektnem planu je planiranje zaposlenih in drugih virov zelo pomembno, saj je
treba po Clenitvi projekta vsaki delovni nalogi dolociti ustrezna sredstva in ljudi s primernimi
strokovnimi znanji. Poleg tega, da so ljudje, ki sodelujejo pri projektu, strokovnjaki na svojem
podrocju, je pomembno tudi, da se medsebojno osebnostno ujemajo.

V Merkurju se projekti uporabljajo kot kljucni elementi za uresniCevanje strategij. Tudi
uvedbo evra v podjetje so v Merkurju izpeljali s projektnim nac¢inom dela. Uvedba evra je bila
za Merkur dokaj zahteven proces, kajti pomenila je spremembe na vseh podroc¢jih poslovanja
podjetja.

Podjetje Merkur je moralo biti s 1. januarjem 2007 popolnoma pripravljeno na poslovanje v
drugi valuti. Za uspeSen prevzem evra je moralo biti v projektu zajeto celotno poslovanje,
preuciti in izvesti je bilo treba vse spremembe v procesih in pri informacijski podpori,
poskrbeti za izobraZevanje zaposlenih, dolociti kriti€ne procese, pripraviti razli€ne scenarije
glede na znane spremembe v zakonodaji, upoStevati pricakovane spremembe v zakonodaji in
v poslovnem okolju ter zagotoviti vse potrebne resurse za izpeljavo projekta. Na koncu naj Se
dodam, da je bil preucevani projekt kot celota uspeSen. Dosezen je bil zastavljeni cilj
projekta. Vecjih odstopanj ni bilo, le dejanski stroSek projekta je bil vecji od nacrtovanih
stroSkov. Do zamude glede ¢asovnega roka ni smelo priti, saj je bila uvedba evra zakonsko
dolo¢ena. Lahko tudi re¢em, da konkretni primer projekta uvedbe evra potrjuje teoreticne
ugotovitve in dejstva predvsem s podroc¢ja projektnega naina dela in metodologije. Menim,
da je znova smiselno poudariti: izbrani nacin dela je omogocil, da je bil zastavljeni cilj
projekta hitro in kakovostno doseZen.
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PRILOGE



Priloga 1: Zivljenjski cikel vodenja projekta v podjetju Merkur

Krivulja
projektnega
vodenja

START
PROJEKTA

KONEC
PROJEKTA

Zivljenjski cikel vodenja projekta
PLANSKA FAZA IZVEDBENA FAZA
Pripravljalna ZAGON 4 IZVEDBA MESECNO POROCANIJE ( STANJU DEL NA PROJEKTU Validacija
(pred)faza PLANIRANJA PLANIRANJA
Narocilo Priprava Pricetek Izvajanje del na Zakljucek
projekta na planiranje izvedbene faze projektu projekta
projekta
POTRJENO POTRIJEN POTRIJEN IZVEDBA POTRJENO
PROJEKTA 5
NAROCILO ZAGONSKI PLAN POROCILO ZA ZAKLJUCNO
PROJEKTA NACRT IZVEDBE MM.LLLL POROCILO
PROJEKTA PROJEKTA PROJEKTA

Vir: Interno gradivo Merkur, d. d.



Priloga 2: Casovni prikaz faz uvedbe evra v Merkurju

26.11.2005 zacetek veljavnosti Zakona o
dvojnem oznacevanju cen.

Zacetek fakultativnega oznacevanja cen.
Centralni paritetni tecaj (CPT):

1 EUR = 239,640 SIT

Uvedba
informativnega
dvojnega oznacevanja
cen 1. 3. 2006

Pric¢akovana(e)
sprememba(e)
teCaja

Zacetek projekta

l v v
b—»

|A|S|O|N|DIJ|F|M|A|M J|J|A|S|O|N|DIJ|F|M|A|M|J|J|A|S|O|N|D

Uvedba €

Konec dvojnega
oznacevanja cen

Konec projekta

2005 2006 2007
Faze projekta: 1. faza 2. faza 3. faza 4. faza 5. faza
< ) >« ) >« >

Vir: Interno gradivo Merkur, d.d.



