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UuvoD

Z razvojem informatike in globalizacije so podjepiaslia do enkratnih priloznosti Sirjenja
svojega poslovanja in vpliva po celem svetu. Verstar globalizacija ter lazji, cenejsi,
predvsem pa ogromen pretok informacij, ki ga ontagmternet, prinesla tudi nujne
spremembe v poslovanju podijetij. Negotovost, kokgiest okolja, hitre spremembe in
preobilje informacij zahtevajo od podjetja, da dpusadicionalna orodja upravljanja
podjetij, ki so bila uporabna vasu »gotovosti« in uporabi predvsem mehkejSa, man;
oprijemljiva orodja, ki so primernejSa za stanjgatevosti, ki smo mu pta danes.

Projektni management je del poslovanja, ki je vagenajbolj izpostavljen okolju in vsem
njegovim negativnim posledicam. Pogostokrat se @ogt projekti ne dosezejo svojega
namena, ker se jih izvaja préveaprto, izolirano od poslovnega okolja. Vpliv glkoha
uspesno izvajanje projektov je ogromen. Vpliva takgredno kot neposredno na objektne
cilje, vire in potek projekta. Zanemarjanje okojameni tveganje nedoseganja namena
projekta.

Tradicionalni projektni management je potreben iftév nadgradenj. Orodja, ki so
potrebna za bolj sistematio spremljanje okolja, spreminjajo da dela na projektih in

predvsem zahtevajo nova znanja. Uporabimo lahko rzglicna orodja, saj jih je kar nekaj
na voljo. Gotovo pa je to, da se projektni managenaestikrat prevé opira na orodja

¢asovnega ratovanja, razporejanja virov in iskanja primerneskovne poti, premalo pa
se posveéa cillem, namenu in spremembam iz okolja. Zato sgeptnemu managerju
lahko zgodi, da zaradi usmerjanja pozornosti v jaraee vidi moznih nevarnosti, kot so
spremembe v okolju.

Namen diplomske naloge je prikazati vpliv in porggmememb v poslovnem okolju na
projektni management ter predvsem odgovoriti n@nad, kako odgovoriti na izzive
spreminjajéega se okolja. Spremembe so edina prava stalniceanasnjem okolju,

navadno pa se tega dostikrat ne zavedamo doval,.

V diplomski nalogi bom najprej predstavil pogled osnovne prvine ravnanja s projekti.
Nato se bom lotil kompleksnega odnosa med projektimi poslovnim sistemom, saj je
projektni podsistem odvisen od delovanja vseh ibspaddsistemov ter poslovnega sistema
kot celote. V tretiem delu bom razgrnil pomen pktjega sistema in njegove osnovne
gradnike ter delovanje. V¥etrtem delu se bom osreddilona pomen in n&n vpliva
sprememb v okolju na projektni management. Nato bprkazal realen primer
nezadostnega spremljanja poslovnega okolja na grabktih iz prakse. V zadnjem delu
pa bom podal dolene reSitve za nadgradnjo projektnega managemsnrkaterimi si
podjetje lahko obeta boljSe spremljanje in prilaggg projektov spremembam v okolju.



1. PROJEKTNI MANAGEMENT
1.1 Definicija projekta

Projekt je v skladu s PMiasovno omejen proces, katerega namen je ustvdiitsteen
produkt ali storitev (Project Management Instituit@96).

Definicija po PMI je verjetno najbolj enostavna panoritev, kaj je projekt, vendar pa ima
zaradi svoje enostavnosti tudi pomanijkljivosti. Z&tZko je omejiti nataimejSe kriterije,
kaj dolaieno nalogo definira kot projekt, poleg tega pa @oed polegasovne pomembne
tudi druge »omejitve«.

Casovna omejenost pri projektih je znamenje, da prgjekt svoj planiran ztek ter
planiran zakljgek (Kerzner, 2001, str. 2). Zetek projekta je navadno opredeljen z
odobritvijo projektnega elaborata, v katerem so rdeagim definirani cilji in casovni
potek projekta. Bolj podrobne in nadgrajene deij@jckaj je projekt, so predstavljene
spodaj.

Projekt je lahko definiran kot niz aktivnosti alalng, ki izpolnjujejo naslednje kriterije
(Kerzner, 2003, str. 2):

- ima svojevrstne cilje,

- ima definiran z&etek in konec projekta,

- ima na voljo omejena sredstva,

- uporabljacloveske in ostale vire,

- je multifunkcijski (ne pozna funkcijskih omejitev).

Po Spinnerju (1997, str. 21) je projekt zapored@og oziroma aktivnosti urejenih v
nekem loginem zaporedju z z&gnostmi:

- je edinstvena, neponovljiva dejavnost,

- ima dola@en z&eten in kokden datum in dolgene cilje projekta,

- jecasovno in stroSkovno omejen in porablja vire.

Nekoliko nadgrajena Spinnerjeva definicija po DI 601 (German Association for
Project Management, 2006, str. 25) se glasi, darggekt namera, za katero je Zilaa
neponovljivost, enkratnost in je kategoriziran osnacjo unikatnih pogojev:

- definirani cilji projekta,

- ¢asovna, finaéna, kadrovska in druge omejenosti,

- razmejenost glede na druge namere,

- projektno-specitina organiziranost.

Projekt lahko opredelimo tudi kot (Rozman & StaB§08, str. 7). »podjem (SirSo

dejavnost, delo) med seboj povezanih zaposlenddsgev in aktivnosti, za katerega so

zn&ilni neponovljivost projektnega procesa in enkratnproizvoda ali storitve, s tem
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¢asovna omejenost celotne dejavnosti in sodeloveaghenih sodelavcev in sredstev v
projektu.”

Pogled na projekte iz stal& ICB (International Project Management Associgti2®06,
str. 12) je, da so projekti kategorizirani glede na

- kompleksnost,

- unikatnost,

- Novost,

- interdisciplinarnost.

Kategorizacija glede na Stiri kategorije po ICBhjaati tudi pogoj, da lahko ugotavljamo,
katere naloge v podjetju so zares projekti. Posgavprasanje, kako merljivo dalo
kompleksnost in unikatnost. S tem vprasSanjem selj&o ukvarjal Frame (2002, str. 21-
33), piSe pa predvsem o tem, da je kompleksnostzama s Stirimi temeljnimi vzroki, in
sicer:

- »velikostjo« kot Stevilo oz. kalina elementov projekta, naloge,

- Stevilo razlénih moznosti, variacij reSitve nalog, problemowjpktov,

- zahtevnost nalog in projektov,

- in spremembe oz. njihova pogostost.

Iz zgornjih definicij je razvidno, da se vsaka ugjmes dolaieno specitino podr@je —
nekatere bolj Wasovno omejenost in obvladovanje virov, ostaledysem definicija po
ICB, pa gleda na projekte s stabSunikatnosti. Velika pomanjkljivost vseh zgornjih
definicij je, da se ne ukvarjajo z namenskimi dijinar@&nikom projekta. Projekt v prvi
vrsti obstaja zaradi svojega namena in vprasangksslo bo Zivljenje po ka@anju
projekta« je kljgno (Frame, 2002, str. 7), vendar se ga zgornjiravte dotikajo.

Definicija projekta, ki bi se navezovala tudi namem in narénika projekta, bi bila
najboljSa, saj lahko tmo ugotavljamo ali neka naloga dosega kriterijggita in ali bomo

z njo zadovoljili doléene namene, ki so bili zastavljeni, oziroma kajposezgodilo po
zakljutku projekta (Frame, 2002, str. T)e ima projekt definirane cilje in je omejen glede
na podane vire podjetja, je pomembgie,ga lahko I6imo od drugih in ali ima svojo,
specifino in z&asno organiziranost.

Neposredno na dogajanje po projektih se navezajgjprojekta, predvsem namenski cilji.
»Projektni cilj je dokazljiv rezultat in predpostgni pogoj za izvedbo projekta oziroma
celotne naloge enega projekta. Je tudi celota p@és#amciljev, ki jih je treba med
izvajanjem projekta ureshii in se nanasajo na predmet projekta in potekehta.« (Hauc,
2007, str. 31). Projektni cilji vsebujejo vse bate elemente projekta, kot so teimnj
financni, organizacijski,casovni, gospodarski in pogodbeni, kot tudi kakoyvdstdre,
varnost, logistiko, informacijske sisteme in telogyo. UspesSno izveden projekt je tisti, ki
doseze stvarne cilje in predvsem namen projektaedxaprojekta je po Haucu definiran
kot koreni cilj oziroma w&inek projekta. Kotini ucinki so lahko neposredni, posredni ali
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drugi winki (Hauc, 2007, str. 32). Neposredniinki se kazejo pri projektih, katerih
rezultat vpliva neposredno na ekonomske kategpagetja. Projekti s posredniméiaki

so tisti, katerih projektni rezultat na ekonomslegekgorije vpliva posredno, z zamikom.
Tretji so projekti z drugimi &inki, ki pa v ozadju nimajo ekonomskih ciljev, ampso cilji
povezani z drugimi naravnimi ali socialnimi stafjkonomske &inke pa dolda strategija
podjetja. Cilji, ki se nanaSajo na potek projektamnenijo doseganje stvarnega ciljaimm
manjSo porabo stroSkovasa in ostalih virov. »Cilj projekta je d@sd&oncne rezultate v
casovnih in finatinih okvirjih, v zmernih okvirih tveganja.« (Haud@, str. 31).

S stali€a podjetij so projekti navadno vse celostno zaakmeznaloge s k@nim stvarnim
cillem, za katere ne poznamo natam dol@enega procesa izvedbe v celoti. To so naloge,
s katerimi uvajamo ali izvajamo novitete. In to ggavno poslanstvo projektnega
managementa, uvajanje oziroma izvajanje novostodjqtjih. Winkovito obvladovanje
novosti je kljien izziv podjetij in projektni management je orqdje omogaca
zadovoljive rezultate.

1.2 Ravnanje projekta

Ravnanje projekta ali projektni management j@imekako vodimo projekt. Po DIN 69 901
(Project Manager, 2006, str. 28) projektni managenwkljucuje uporabo vseh funkcij
managementa, struktur, tehnik in virov z nhamenomlémentacije projekta v poslovno
okolje.

Ravnanje projekta zajema planiranje, organiziramyeljavljanje in kontroliranje projekta.
Planiranje je doltanje aktivnosti, rokov, stroSkov in sodeltifp na projektu. Prav tako
zajema postavitev projektne organizacije in povezde-te z organizacijo podjetja.
Organiziranju sledi uveljavljanje projekta oziromadenje ljudi, sodelavcev projekta, z
namenom izpolniti cilje projekta. Sledi kontrolaoktov, s katero nadziramo zaposlene,
stroSke, porabljertas, sredstva in zaposlene ter tudi organizacijocgse in kulturo.
(Rozman, 2000, str. 8-10)

Ravnanje projekta je »Skatla z orodjem«. Tako kwd ivsak orodjar za dalen namen
posebno Skatlo z orodjem vséki drug&no kombinacijo orodij, ki se prilagaja glede na
nalogo, tako se vsebina orodja v »projektni Skatrodjem« menja glede na vrsto projekta,
projektno okolje, podjetje s svojo socialno in eorsko komponento, poslovni model in
glede na poslovno okolje podjetja. Pri rézih projektih potrebujemo drugae vire in je
zahtevan drug#n proces in organiziranost. Frame (2002, str.)9al®zarja, da je pri
projektnem managementu vse prewsredotdenosti za uporabo »oprijemljivejSih« orodij,
kot so WBS diagrami, mrezno planiranje, planirasjeoSkov in podobno. Premalo
poudarka je, ali pa ga sploh ni, na »mehkih« ohgdji se predvsem nanaSajo na vodenje
ljudi, obvladovanje sprememb, razumevanje deleznita projektu in podobno.désih se
nam zdi, da je za izvedbo projektnega procesa veuiiebno pose po istih orodjih,
pozabimo pa, da je projekt tudi nekakSencasan socialen sistem, svojstvena
4



organiziranost. Po drugi strani pa segjemo z razlinimi nar@niki in ostalimi delezniki
na projektu, zato je izbira orodij zelo pomembndoKse projektov loteva vedno enako,
ima lahko, po Frameu, zelo veliko tezav pri zaglpaayu ciljev projekta.

Slika 1: Prikaz razseznosti projektnega managementa

PROJEKTNI
MANAGEMENT

»SKATLA Z ORODJEM«

IZVAJANJE PROJEKTA
= PROCES

OMEJENI VIRI:
-CAS
- DENAR
- LJUDJE

Vir: Lastna izdelava

Ravnanje projekta je tim obvladovanja sprememb v poslovnem okolju. Podokot je
»ravnateljevanje podjetij« na nek ¢ma nauk o ravnanju s premozZenjem podjetij
(lastnikov), je ravnanje s projekti nauk o upramjjaprojektov. Vsaki, ko si zamislimo
nek cilj ter zaokrozeno nalogo, ki posega na pgdrogesa novega, je to Ze zametek
projekta. Omejitve glede virov se lahko nahajajmsas »glavi«, vendar tako Ze obstajajo,
zato lahko na podlagi tega Ze govorimo o ravnarguogekti! Tako ljudje pa delujemo v
danasnji druzbi.

Posamezni cilj projekta dosegamo s péjo@ktivnosti, ki so skupaj povezane v projektni
proces. Aktivnosti na projektu so med seboj povezaziroma so v medsebojni
soodvisnosti in dokeajo potrebo po virih projekta. Aktivnosti, ki sieslijo v logiénem in
tehnolosko pogojenem vrstnem redu, skupaj s eijiifo tehnologijo izvedbe projekta, ki
pomembno vpliva na tri temeljne pogojéinkovitosti projekta (Hauc, 2007, str. 35),
katerih pomen bom podrobneje obravnaval v nadatjevaaloge:

- cas izvedbe,

- stroski projekta,

- kakovost rezultata projekta.

1.3 Vrste projektov

Projekte lahko delimo po vekriterijih. Tako poznamo (Hauc, 1982, str. 56) ladsje
razdelitve projektov:
- projekti v industriji, na druzbenem podjo,
- raziskovalni in razvojni, bilateralni, nacionalmednarodni ...,
- glede na izvor izvajalcev: interni (notranji izviaiy, eksterni (zunanji,
specializirani izvajalci, podjetja),



- na preproste (v okviru ene organizacije, poslovmated ali kompleksne (zahtevajo
sistemski pristop, saj so tvegani, dolgotrajniahntzvni),

- glede na n&n planiranja oziroma glede na odvisnost, preplesérmposameznih
aktivnosti so lahko determinigtii ali stohastini.

Klasifikacije razvrstitve projektov se &som spreminjajo glede na same karakteristike
projektov, ki so trenutno aktualni. Tako so moderaedelitve projektov, ki so najbolj
relevantne (Hauc, 2007, str. 77):

- projekti z neposrednimi ekonomskimiinki,

- projekti s posrednimi ekonomskiméiaki,

- veliki projekti.

Seveda je tipologij projektov kar nekaj, vendarbi se omejili zgolj na projekte v podjetjih,
je verjetno najbolj pomembna delitev projektov mongmbnosti, kompleksnosti in ali gre
za tako imenovane projekte razvoja ali projekteiréSolob, 2002, str. 24). Projekti
razvoja so vsi tisti projekti, s katerimi poskuSanzdoljSati &inkovitost poslovanja
(projekti izboljSav v organizaciji) s posegom nalpsju kadrov, informatike, organizacije
in ostalih funkcij podjetja. Projekti rasti pa sei\projekti z namenom doseganjacjee
prodaje na n@n ustvarjanja novih trgov, segmentov ali niS zaljpte (razvoj novih
proizvodov, Siritev na nove trge ...). Zelo pomemipmaazdelitev projektov tudi glede na
to ali so doldeni (determinirani) ali verjetnostni (stoh&st) (Rozman & Stare, 2008, str.
12). TakSna razdelitev je zelo pomembna iz sialimzumevanja, da projekti niso vedno
nujno do potankosti planirani »podjemi«, termivebstajajo tudi projekti, s katerimi
dolocamo aktivnosti, njihovo trajanje in povezanost fodeno verjetnostjo. Ker pa danes
ne moremo govoriti 0 gotovosti, je prakio vsak projekt planiran z daleno verjetnostjo;
nekateri z v&o, drugi z manjSo.

2. PROJEKTNI SISTEM IN PROJEKTNI PROCES

Ravnanje projekta kot tm dela opredeljuje posebne metode in tehnikértaganja,
izvedbe, spremljanja in analiziranja projekta. Rrayy da se izvaja projektni proces. Po
PMI metodologiji (PMI, 1996, str. 30) je projektproces sestavljen iz petih procesov:
inicializacija, n&rtovanje, izvedba, kontrola in zakdjek.

Projektni proces je dejansko ravnalni proces, serkat zagotavljamo smotrno
izpolnjevanje ciljev projekta (Rozman & Stare, 2008tr. 32). Z n&tovanjem,
uveljavljanjem in kontrolo zagotovimo, da bo prdjekeden kakovostno.

Ilzvedba in spremljanje projekta sta odvisna od e€gér planiranja in sposobnosti
projektnega managerja. Vendar se kljub dobremuinalajo in sposobnemu managerju v
podjetjin dogaja, da projekti »ne uspejo« ozironagvetkrat se zgodi, da ne dosezejo
svojega namena. O tem med svetovno priznanimi jayise predvsem Frame (2002, str.
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6), ki pravi, da je tezava predvsem »ne spremljamjamena projekta oziroma slaba
osredotdenost na potrebe namka. V nadaljevanju bomo ugotovili, da je uspebjgkta
odvisen med drugim tudi od kakovostno postavljeneggektnega sistema v podjetju, ki
pa je del celovitega poslovnega sistema.

»Projektni sistem zajema projekt in vse sistemesdkivkljuieni v faze doléitve vhodne
projektne strategije ali drugega projektnega &igap priprave zagona projekta, zagon
izvajanja, izvajanje, vodenje, k&mje in prevzema projekta do zagotovitve njegove
eksploatacije.« (Hauc, 2007, str. 195) Eaw pogled zajema vse dimenzije problema,
vendar je za poslovno prakso jezikovno ptexapleten, predvsem pa premalo usmerjen v
sam proces izvajanja projektov. Zato je projekisiesn po svoji vsebini sistem, s katerim
uresnéevanje idej in problemov ter postopkov in dejanj a@hvladovanje tvegan;j
pripravljamo, izvajamo in nadzorujemo v projektriligi. Definiramo ga (med drugim)
kot orodje, s katerim krmilimo proces sprememb agaavljamo praviasno ter uspesno
prilagajanje novim razmeram, uvajanje novosti ierdshje strategiji razvoja podjetja
(Golob, 2002, str. 77).

Projektni sistem je tako v podjetju del poslovnegdema. Je del izvedbenega dela, kako
udejanjimo dolodene naloge, ki imajo projektne lastnosti. Zajemlatea proces izvajanja
projekta in obsega vse potrebne vire in sistemen€ljea naloga podjetja je, da zna iz
svojega poslovnega sistemaravati in narediti dinkovit sistem za ravnanje s projekti.
Povezava z ostalimi podsistemi podjetja ter odwssnod zasnovanosti temeljnega
poslovnega sistema podijetja pa je, kot bom prikaddaicna, zato se v naslednjicla
osredotdéam na razlago poslovnega sistema.

2.1 Poslovni sistemi

Pri dosedanjem razlaganju smo ubrali sistem pogledgoslovne dogodke »od spodaj
navzgor« (bottom—up), to pomeni, da smagriz elementi projektnega managementa in
prehajali preko vrst projekta na proces ravnangragekti. Pri prodevanju projektnih
sistemov pa je smiseln pogled »od zgoraj navzddk, bi lazje ugotovili pomen
projektnega sistema in predvsem vse dejavnike,pkivao na nastanek in primernost
projektnega sistema. Makro-ekonomisti zagovarj&pot da je vedno najprej potreben
makroekonomski pogled na ekonomsko enoto, delovanjeugotovitve pa potem
preverjamo s »sptdnjem« na mikro nivoje. Podobno razmislja FrameéZ&tr. 18-20),
ki se v svojem delu najprej spusti v pteuanje znélnosti okolja in organizacij na
splosno, kasneje pa se premakne na mikro nivowtevanju projektnega managementa.

Ce Zelimo ugotoviti, kateri projekti so zares uspegroramo najprej vedno pogledati na

podjetie kot celoto. Po Kerznerju je to »poslovnistan«. Poslovni sistem

sestavljajo med seboj usklajeni in povezani process katerimi poizkuSajo v sistem

organizirani subjekti doseti Zeleni rezultat ali cilj. Del sistema so programi, ki jih

izvajamo (tudi) s pomipo projektov (Kerzner, 1992, str. 7&oslovni sistem je dejansko
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sestavljen iz potrebnih virov, vlozkov, kadrov, or@nizacije, informacijske podpore,
tehnologije, s katerimi skupaj obvladujemo proces pslovanja podjetja z namenom
realizacije zastavljene strategijg Frame, 2002, str. 8).

Razvoj in prikaz poslovnih sistemov je v anglosaskgoslovnem svetu zelo raziskano
podraje. Obstaja vsaj trimestno Stevilo avtorjev, ki jmazdanih najmanj Stirimestno
Stevilo knjig na temo oblikovanja poslovnih sistam8tevilo razlnih teorij in »receptov
o poslovnih sistemih lahko ponazarja na nesmiselp@anja energije za stvar, ki bi
morala biti v svetu dokaj univerzalna oziroma eaesa. Vendar ni tako, saj
zadovoljevanje trga in kljubovanje globalnim trendoa vseh podegih dejansko zahteva
nenehne prilagoditve in drugjge poslovne sisteme v podjetjih. Frame (2002,4€r48)
govori 0 neverjetno velikem Stevilu virov spremeinbkolju in podjetjih ter o specifikah
zn&ilnih za posamezne trge. Kot bom prikazal v nadalpgu pa so ravno spremembe v
okolju tiste, ki so lahko vzrok za neuspesSnost gktg. Poslovni sistem ni ¥e»ceteris
paribus« od zunaj dan sistem, po katerem naj sa, demvé dejavnik konkureéne
prednosti. Torej je proces iskanja oziroma formamaprimernega poslovnega sistema
dejansko kljgna aktivnost za podjetje, saj lahko z dobrim pasimvsistemom dosezejo
konkurergne prednosti. Razvoj in spremembe poslovnih sistesw dinamini proces
nenehnih sprememb v podjetjih, ki se prilagajajeesgmbam v okolju, predvsem pa so
orientirani na kupce.

Najbolj poznani so splosni poslovni sistemi, ki 8o na prikazu procesa strateSkega
nacrtovanja, kot je primer sistem na Sliki 2, ki gargzvil Puiko (Pwko, 1996, str. 119).
Model je usmerjen v sistematio sledenje ravnalnemu procesu v podjetju in je zato
splosen.

Slika 2: Model procesa strateSkega upravljanja @slpvodenja

Planske Proces strateSkega planiramj&resrievani
predpostavke in kontrc
Ocenjevanje Celovito Postavijanje ifamje| Ocenjer Taktic

okolja ocenje- plahski strategij| vanje planje

vanje ciljev strate
podje
Analiza prednaosti in | celovitih in progm@anije
poslovanja
slabosti  otaylja; poslovnih izbiral pretiaa
nje n
Vizija prilozngsti  plamsk funkcijskit
in in vrzeli kadrovan
poslanstvo nevarr
usmerjar
Kontrol

Vir: D. Pucko, 1996, str. 119



StrateSki proces po Bku ponazarja podporne aktivnosti in orodja za snwttoseganje
ciliev podjetja. Razlika med sistemi se pojavhanmo v tem, kakSna orodja uporabljamo v
odvisnosti od tegé&do je uporabnik takSnega sistema, oziroma komu in za kakSen namen
je narejen. Za izdelavo dobrega sistema je takazkotsak dober recept potrebno dobro
definirati namen, cilje in vse potrebne sestavidamen vsakega sistema je zagotoviti, da
se s sredstvi podjetja upravlja skladno s temeljoijgm kapitalizma (dolgkom) ob
upoStevanju potreb ostalih deleznikov. Cilji sisterrse razlikujejo glede na to, kdo so
njihovi uporabniki oziroma natmiki, in glede na to, kako lahko najbolj gospodaonin
danih okoli€inah in virih dosezemo namen, kar v praksi pomeai,se cilji sistema
navezujejo nadinkovitost izvajanja strategij.

Drugi¢, »konkureden« splosni sistem, ki je miselno zelo diega od Pukovega, je
sistem »Strategije sinjega oceana«. Zelo zanimstqp, ki je nastal predvsem v trenutnih,
spremenljivih poslovnih okol&nah, je sistem za postavljanje zmagovalne stratdgi
ponuja vrsto orodij za doseganje ciljev s péfacsinjin oceanov. Pri strategiji modrega
oceana (v nadaljevanju SMO) gre za ustvarjanje mga konkurence. Je sistendati
model, ki konkurenco »razglasi« za nepomembno is fmviSanjem vrednosti tako za
podjetje kot njegove stranke. SMO omogoboje, diferenciacijo in nizke stroske, to pa
doseze z osredatenjem na tiste klgne elemente vrednosti, ki so za trg dejansko
pomembni (Kim & Mauborgne, 2005, str. 26). Gre @ada se podjetja ¢emoma bojujejo

v »rdeih, krvavih oceanih«, v katerih je (v skladu z bl@nogromno konkurence in
medsebojnega boja za trzne drobtinice. Strategijgega oceana pa zagovarja iskanja
sinjih, modrih oceanov, ki so sinonim za prostetrgj jih Se nilkie ni odkril. Za to pa je
potreben napor celotnega podijetja in temu mordjgbdrejeni poslovni procesi. Poslovni
sistem temelji na orodjih, s katerimi spodbujamdvagalnost zaposlenih, nenehno
prilagajanje spremembam in gm povezanost z okoljem podjetja oziroma z glolmalni
poslovnim okoljem nasploh. Tako izvajanje stratggpstaja na nek dm proces, ki se
mora nenehno prilagajati danim poslovnim razmer@madija, ki jih uporablja SMO, se
imenujejo ndela SMO in so (Kim & Mauborgne, 2005, str. 31):

Nacela oblikovanja:

- premikanje meja trga,

- usmerjenost v SirSe okatige,

- preseganje obstajega povprasSevanja,
- pravilno strateSko zaporedje.

Nacela uresnievanja:
- premagovanje organizacijskih ovir,
- vkljucitev uresntevanja v strategijo.

Zgoraj sem predstavil dva raatia pogleda na poslovni sistem podjetja s s@lis
uresnéevanja temeljnega cilja podjetja — déa. Vsak izmed sistemov je postavijen s
Svojim hamenom in je uporaben za d@&pe namene oziroma podjetja. V nadaljevanju
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bom prikazal, da je od vrste poslovnega sistema a@Visno, kakSen projektni sistem ima
podjetje in kako ga uporablja.

2.2 Od poslovnega k projektnemu sistemu

Prewevanje podjetja kot celote, kot odprte socialnet&noas bo privedlo do tega, da je
takSen n&n pomemben pri oblikovanju projektnega sistemagekiod podjetja do podjetja
razlikuje. TakSna analiza pa nas pripelje tudi pozeanja, zakaj je projektni management
za podjetje potreben in kako se povezuje z ostaBiementi (sistemi) podjetja. Po
Kerznerju (2001, str. 70) je natara definicija projektnega sistema nemégooziroma se
razlikuje od organizacije do organizacije gledeciia, ljudi in okolje organizacije.

Projektni sistem je v naj¢g meri odvisen od zastavljenega poslovnega sistd@asem
ponazoril na spodnji sliki. V primeru togega, bo§prtega poslovnega sistema, kjer so
strategija in cilji »od zunaj« dane spremenljivieetudi projektni sistem bolj tog in man;
odprt do okolja in ostalih podsistemov. TakSen gkby)i sistem po Frameu (2002, str. 14)
ustreza definiciji »Tradicionalnega projekinega a@ementak, medtem ko avtor
zagovarja moderen pristop z vrsto fleksibilnih inehkih orodij v obliki uporabe
»modernega projektnega managementa«. Nedeo@® uporabiti »moderne« projektne
tehnike v sistemu, ki je tog, do izraza pa pridejgistemu in okolju, ki ga zagovarja
strategija SMO.

Namen analize in gaovanja projektnega sistema je s sta@liSnanagerja zagotoviti
konsistentno izvajanje strategije podjetja in paez s tem ciljev podjetja ob
razpoloZljivih virih. Vpeljevanje spremenljivk stemije in temeljnih ciljev podjetja v
ravnanje s projekti pa projektni sistem hitro zémle

Slika 3: Prikaz povezave med poslovnim in projektsistemom

SISTEM
RAVNANJA S
PROJEKTI

VHODNI

ELEMENTI POSLOVNI SISTEM REZULTATI

Vir: lastna izdelava

Prvi¢, ustavimo se lahko Ze pri sami definiciji, kaj cplje temeljni cilj podjetjaCe

vpraSate lastnike, je to d@bk, ¢e vpraSate managerje pa trzna rast podjetja (CRZ02,

str. 6). Oba cilja lahko zelo pomembno vplivata paslovni in projektni sistem. V

modernih, razvojno naravnanih podjetjih se zavedaa je postavljanje ciljev in

motiviranje zaposlenih (od managerjev do nizjihnigzelo pomemben faktor planiranja.

Zato se vse bolj uveljavlja stil vodenja, ki mu o »vodenje s cilji, obstaja pade
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sistemov, kako priti do kakovostih ciljev, ki bogwipeljali do uspeSnega dela vseh
zaposlenih. TakSen sistem je tudi BSC (Balancedescard ali Uravnotezen sistem
kazalnikov), ki temelji na Stirih ravneh, skozi &et gledamo na podjetje (Kaplan &
Norton, 2000, str. 19). Tako je zgornja, najpomeejfm raven Se vedno »finana,
oziroma so v ospredju finani cilji, pomembni predvsem za o0zje vodstvo in rst.
Naslednje tri ravni pa zdruzujejo cilje po d&¢amih podpornih sistemih. Tako nas na drugi
ravni zanimajo cilji povezani s kupci in trgom. Matji ravni so cilji povezani s procesi,
torej gre predvsem za merjenje in izboljSave pkdkasti izvedbe procesov. Na tej ravni
prewtujemo tudi izvajanje projektov. N&etrto raven pa pridejo zaposleni oziroma ljudje
(ni nujno, da so vsi, ki delajo v podjetju, tudippaleni) in njihovo zadovoljstvo ter
karierna rast. S stai@ podjetja nas najbolj zanima, kako se naS kadropstencial
poveuje, s stali& zaposlenih pa je pomembno predvsem horizontaingertikalno
napredovanje. Dejansko sta oba interesa povezark® ipodjetje to spozna, navadno
doseze velik preboj. BSC kot orodje merjenja paséovstrategije oziroma njenega
doseganja je klgno za ocenjevanje doseganja ciljev oziroma nameojgktov. Klju¢na
tezava pri projektnih sistemih je ravno »luknja«dnstrategijo in njenim izvajanjem, ko
navadno ne vemo nataro, kaj smo dosegli, oziroma za to izvemo prepgg&mame, 2002,
str. 6). Vendar so danes poleg samega &maga merjenja (finamih ciljev) pomembni
tudi drugi vidiki, ki pa imajo na finame winke posreden vpliv, zato je potreben celovit
pristop. Tako je tudi pri katovanju projektnega sistema potrebno uposStevatprojektni
cilii neposredno ali posredno vplivajo na vse Sigoraj nastete ravni, zato lahko s
pomaijo BSC sistema ugotavljamo, kako projekti vplivaja strateSke cilje in ali jih
uresnéujejo (v skladu s svojim namenom). O tem bont ypeedstavil pri opredelitvi
kontrole projektov.

Drugi¢, strategija kot vhodni element projektnega sisterahteva, da je vsak projekt
usklajen s strategijo, kar pomeni, da mora le-teaati zaresen plan razvoja podjetja.
Strategija je pot do uspeha oziroma Zzelenega usp®tmselna definicija, kaj je to
strategija, je (Ptko, 1999, str. 173). "Strategija je opredelitev amsmh dolgor@nih
smotrov in ciljev podjetja ter smeri akcije pa tudeporeditev resursov, ki je potrebna za
dosego ciljev." Oblikovanje strategije je kij ¢len v verigi,ée zZelimo, da bodo projekti
imeli prave cilje, ki bodo zares dosegli svoj naméa strategijo ni pomembno zgolj to, da
ponazarja pot do dolgatoih ciljev, temvé da ima tudi druge dinke. Tako mora biti
motivacijsko orodje za neposredne izvajalce (v€@ wodstvo), biti mora dovolj preprosta,
da jo hitro dojamejo, in predvsem, da jo vsi enekumejo. Se vedno pa mora biti dovolj
podrobna, da je povsem jasno, kaj je potrebno narédvidika projektov so pomembne
predvsem naslednje zfiilosti povezane s strategijo (Rozman & Stare, 280846):
- Strategije so prave poti v prihodnje poslovanjelixgpo na celotno poslovanje. So
celote s ciljem donosnosti in jih glede na donoshadi izbiramo.
- So enkratne in \ge spremembe v poslovanju. Zahtevajo deloc¢as in za njihovo
doseganje je pomembno opraviti vrsto aktivnosti.
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- Satasno je doleenih ve& strategij, ki se medsebojno dopolnjujejo. Polegave
individualne donosnosti je potrebno uposStevati tyjchovo donosnost, gledano z
vidika uspesnosti celotnega podjetja.

Povezava med strategijo in projekti je zelo nazamrenostavna, kakor prikazuje tudi Slika
4. Projekti se povezujejo v sorodne programe stkafga razvoja podjetja. Vsak strateski
razvojni program je sestavljen iz projektov, ki jépotrebno uskladiti s strateSkimi cilji

podjetja (Stare, 1999, str. 21), oziroma izpolnjuelotene strateSke cilje podjetja.

Dejansko s tem samo potrdimo, da ima strategigmmpo pomembno viogo v podjetju ter
vpliv na izvajanje projektov, saj omogo usklajeno natovanje in izvajanje projektov, s

katerimi dosegamo zastavljene cilje.

Slika 4 : Prikaz povezave med strategijo, progranprojekti

STRATEGIJA

PLAN
PROGRAMOV

PLAN
PROJEKTOV

Vir: lastna izdelava

Usklajevanje med strategijo, cilji in programi cmma projekti je kljgen izziv vsakega
podjetja. Pomembna so predvsem (Hauc, 2007, stj: 15

- usklajevanje strateskih ciljev programa s cilji b&®, kar predstavlja kontrolo
uresnéevanja globalnih in poslovnih strategij z vidikaalsega prilagajanja
trznemu in konkureinemu okolju,

- usklajevanje namenskih ciljev projekta s strateskiityi razvojnih programov, kar
predstavlja kontrolo izvajanja strateSkih razvojngrogramov in povezavo
projektnega z vodilnim managementom podijetja,

- usklajevanje vseh aktivnosti projekta s cilji pidge kar je ena izmed osnovnih
nalog projektnega managementa.

Usklajevanje razdrobljenega dela pa je temeljnagamimanagementa podjetja. Projektni

sistem je dejansko orodje, ki oma@goravno to zaporedje usklajevanja ciljev okolice,
podjetja, projektov in posameznih aktivnosti.
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Vendar poleg ciljev in strategije na projektni emt vplivajo Se dolkene druge
spremenljivke. Tako na projektni sistem vplivajo Se

- Vi,
- ostali sistemi,
- poslovno okolje.

Poslovni sistem vedno vsebuje tudi (pod)sistemed(mgmi projektni sistem), ki so
medsebojno povezani in vplivajo na delovanje druggdga. Enako velja za okolje
organizacije, ki je temeljni vir sprememb. Polegage potrebno vedeti, da izolirani
sistemi ne obstajajo in so vsi sistemi odprti anieopovezani z okoljem (Kerzner, 2001, str.
71). Po Kerznerju je sicer Se vedno mozno, da sd)§stemi v podjetju v medsebojno
neodvisnem polozaju, vendar ko avtor govori o gsigttev poslovnem svetu, vedno omenja
medsebojno povezanost. Pomembni sistemi (polegldragga) so v podjetju Se sistemi
ravnanja z ljudmi pri delu (HRM) z vsemi svojimirsmenljivkami, kot so kultura, klima,
motivacija, sistem obvladovanja informacij, sistebvladovanja procesov in ostali manjSi
podsistemi.

Med najpomembnejSe vire projektnega sistema Stegaposlene oziroma njihovo znanje
in ¢as, informacije, razvojna sredstva in ostale stkatepomembne vire za podjetje.
Pomembno je vedeti, da vsi viri in sistemi medseboyplivajo na uspesnost izvajanja
projektov v podjetju (Hauc, 2007, str. 195-198).

»Skatlo« iz slike 3 lahko tako prilagodimo v oblikoslike 5, ki ponazarja bolj podrobno
sestavo poslovnega sistema in vse elemente, kiajplna projektni sistem.

Slika 5 : Prikaz elementov poslovnega sistema sefagnimi povezavami

Y |
POSLOVNI SISTEM
VIRI: SISTEMI:
oL b
REZULTATI
? LJUDJE — HRM SISTEM -
POSLOVNO - FINANCNI
OKOLJE [ ]
- TRZNI
y INFORMACIJE — INFO SISTEM
—p —» - PROCESNA
STRATESKI CILJI [ (UCIN KOV|TOST
RAZVOJNA | | OBVLADOVANJE )
¢ SREDSTVA PROCESOV
—— .
S e osTAL ] ZADOVOLJSTVO
STRATESKI VIRI SISTEM KADRA

Vir: lastna izdelava
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Iz modela je razvidno, da na projektni sistem \gglivwsi ostali podsistemi ter neposredno
tudi elementi izstrategije, ciljev, virov in okolja podjetja (Miheli¢, 2006, str. 19).

2.3 Projektni sistem

Sistem ravnanja s projekti je sistem z velikim 8tem virov oziroma spremenljivk.
Strategija in cilji dol@éajo naloge (projekte), vsi ostali viri (zunanjinotranji) pa vplivajo
na izvedbo teh nalog. Projekte izvajamo s pgm@projektnega procesa, ki je osredniji del
projektnega sistema. Po Kerznerju (2001, str. @rpjektni sistem splosno definiran kot
»skupina elementov, ljudi in ostalih virov, ki soganizirani in postavljeni tako, da kot
celota lahko uresuiljejo dola@en zastavljen cilj.«

Projektni sistem po Haucu »zajema projekt in vseesie, ki so vkljteni v faze doloitve,
priprave zagona projekta, zagon izvajanja, izvaanmodenje in ko¥anje projekta do
zagotovitve njegove eksploatacije ne glede naitgralza projekte rasti in razvoja podjetja
ali drugih organizacij.« (Hauc, 2002, str. 149)

Sistem ravnanja s projekti vkijuje tudi projektno organizacijo in &ia njenega
vklju¢evanja v organizacijo podjetja, informacijske giste sisteme za ravnanje z ljudmi,
sisteme za obvladovanje kakovosti (procesov), usateSke vire podjetja, poslovno
strategijo in sam proces ravnanja s projekti (Mihed006, str. 16).

Poenostavljena razlaga projektnega sistema je poitez da gre za orodje, ki je
sestavljeno iz (Golob, 2002, str. 77):

- standardizirane dokumentacije, ki dédgpostopke obvladovanja sprememb,

- Stevilnih projektov, povezanih v programe z jasnggzavo s strateSkimi cilji,

- zaposlenih oz. izvajalcev na projektih, ki jih papljajo, izvajajo in nadzorujejo.

S pomajo standardizirane dokumentacije omoigoo optimalno delovanje skupaj z
ostalimi sistemi v podjetju in v skladu s ciljirategijo, viri in okoljem podjetja. Prikaz
povezav in odvisnosti procesa, ki ga pokriva prijelsistem, je razviden na sliki 6.
Predstavljen je projektni sistem, ki je sestavipgnmodelu Epsteina in Regjve (Mihelkt,
2006, str. 16), predelan s strani podjetja Lek redptavlja celovit pogled na sistem
ravnanja s projekti.

Model vkljucuje Stiri stebre: vhode, projektni proces, izhadénanine winke. Kot vhode
Epstein in Rejeva opredelita tako vire podjetja, strategijo igamizacijo podjetja kot tudi
preostale sisteme v podjetju. Standardizirana dekuatija, s katero definiramo projektni
sistem, mora pokrivati vse Stiri stebre, zagotéivia mora tudi merljivostdinkov (izhodi

in financni wcinki), pravatasno zaznavanje problemov (povezava s podsistgategijo in
okoljem) in obvladovanje tveganj ter zmanjSanje nusti konfliktov (Golob, 2002, str.
77-78). Kot zaznavanje problemov mislim predvsenzaznavanje problemskih situacij,
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ki so lahko priloznosti ali nevarnosti. Problemskduacija je tako tudi dot@na
sprememba na trgu ali v okolju podjetja ali pa m@afluktuacija kadra znotraj projekta.

Slika 6 : Predelan model Epsteina in Raje

VHODI PROCESI IZHODI — EI\':-\_\'C.\'I
Proiektni Poslovni UCINKI

Poslovna strategija

Ravnanje s i :
]Jﬂrllfeljl?lll | Kakovosten izdelek | t
Organizacija projektoy projekta P §| ViSja vrednost
- Strultura i . : Visja il za delnicarje
- Kultura - 2atetek projeltoy | utinkovitost [
- us.k]a_]e\'nn_]e . rojekt, zakljuéen v | poslovanja
projeltov v portfeljn predvidenem :

- analiza uspednosti in

< _ casovnem roku Hitrejie
zakljuéek projeltov t

uvajanje

i Visja
# dobickonosnost
| Projekt, zaldjuéenv || proizvodovna g

prodaje

o . | okviru predvidenih | trg

vnanje : stroskov

posameznega Zadovoljstvo Visia prodaia
projekta Zadovoljstvo : kupcev it P "y

; X naroénikov projekta
- zatetek projekta H

P
— Zadovaljstvo
- pl?’i’.mﬂle Zadovoljstvo zaposlenih
Sistemi :r_;;‘ri‘l_ljmje znposhl?mh na ;
HE, IT, QA idr S projektu t
- zakljucevanje q
| 1
Povratne informacije I
e i et S,

Vir: Miheli¢, 2006, str. 16

Za razliko od standardnih procesov, je projekt med)im procesidejanjanja sprememb

in novosti v podjetju, zato je zelo pomembno, da imamo ¢ke vse potrebne vhode za
zagon projekta in na ta &a znizamo verjetnost nastopa tveganih situacijp@skuSamo
zajeti ¢im vec vidnih problemov. Poglejmo si, kakSne so njihovajpomembnejSe
zn&ilnosti.

Projektna organizacija

»S projektno organizacijo razumemo organizacijskoksuro za vodenje in izvajanje
projekta v okviru obstoje organizacije podjetja ali drugega sistema. \ddpa je v
celovito organizacijsko strukturo z namenom, dazsgotovijo vse zmogljivosti za
izvajanje projektov.« (Hauc, 2002, str. 265)

Projektna organizacija je sistem, ki povezujedvmi - strukture:
- tehnitno (opis del in nalog),
- avtoritativho (kdo odgovarja komu),
- komunikacijsko (medsebojne povezave).
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Organizacija (projektna ali katerakoli) je stati okvir, ki omogd&a, da ljudje poznajo
svoje podrgje del in nalog, komu so odgovorni, kakSne avtaijgaimajo ter na kaksen
n&atin poteka komunikacija. Pri projektni organizasija pomembni predvsem dve dejstvi:
- ali izpolnjuje zahteve programa projektov (stalngamizacija) ali posameznega
projekta (projektna organizacija),
- kako je omogeeno sodelovaje z drugimi funkcijami/poslovnimi esnot.

Tezava pri projektni organizaciji je ta, da, zalikazod klastnih funkcijskih ali divizijskih
struktur, zahteva drugan, bolj horizontalen pristop.

Organizacija tinkovitega izvajanja projektov v podjetju je mozna ve& n&inov. Kot
najbolj tipicne poznamo funkcijsko-projektno, métro ter projektno organizacijo. Vsaka
ima svoje prednosti in pomanjkljivosti, pri vseh pa vedno pojavi potreba po neki
»centralni« enoti, ki skrbi za koordinacijo izvagmnvseh projektov v skladu s cilji in
strategijo podjetja ter zagotavlja déémo podporo vcasu ndrtovanja in izvajanja
projektov. TakSni organizacijski tvorbi pravimo pektna pisarna, ki ima lahko po
definiciji in dejanski vsebini zelo razhe pristojnosti. V praksi se izkaze, da projektni
pisarni v podjetju tezko najdemo zares pravo mestpa zato, ker se njeno delo prepleta z
vrsto drugih procesov. Projektna pisarna je dejams¥dporna enota, ki skrbi za izvajanje
podpornega procesa, vendar pa je takSnih procepodjetju ve¢ (HRM, kontroling ...) in
navadno jih podjetja povezejo v eno smiselno ce(ptmporno enoto). V tujini ji radi
recejo »CEO office«, ki pa vedno ne spada ravno po®@ CEndar pa je pomemben tudi
psiholoski vidik, s katerim moramo prikazati, d&@ ga »enoto nad preostalimi enotami«.

Projektni viri in vlozki

Po definiciji so projektni viri ljudje in sredstv@rodja, stroji, nepredmetena sredstva),
medtem ko so material, storitve in informacije Wov projekt (Project Manager, 2006, str.

22). V nadaljevanju bom vire in vlozke poimenoval kire, ker za potrebe te naloge

takSno vsebinsko t@vanje ni pomembno.

Vsako podjetje ima strateSko pomembne vire za dogeqiljev iz zastavljene strategije.
StrateSki viri so dostop do edinstvenih virov, kinagaiajo doseganje konkuréme
prednosti pred ostalimi akterji v panogi. TakSmi 8o lahko cenejsSi ali ekskluziven dostop
do (redkih) surovin, kljtina uporabna znanja zaposlenih, ekskluziven dostapfdrmacij,
ki so odl@ilne za poslovne odtitve ... StrateSki viri delujejo na projekte v pogijet
neposredno ali pa zgolj posredno. lzguba ali pitdebdodatnih kljgnih virov, ki ga
dolocen projekt neposredno v danem trenutku ne potrebugezelo velik posreden vpliv.
Primer je lahko projekt internetne strani za delm proizvodno podijetje, ki deluje na
medorganizacijskem trgu (v nadaljevanju »b2b« #&mgl. business to busingski v
primeru dostopnosti Klgnih virov po Zeleni ceni pomeni, da podjetje pospesizvaja
projekt, na drugi strani izguba vira pomeni zaustavvseh projektov, ki so stroSkovno
obremenjujdi in niso kljueni za izvajanje temeljnega izvajalnega procesar3akje v
nasem primeru projekt internetne strani.
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Poleg strateSkih virov na posamezni projekt in gktyji sistem vplivajo tudi ostali viri
(oziroma predvsem njihova redkost) potrebni za sispelelovanje projektnega sistema.

Izrazito kljuéni viri v. modernem gospodarstvu so ljudje, inforij@aen vse bolj energija,
energetske in tudi ostale kijoe surovine. Imeti prave informacije v pravéasu je danes
izrazita konkuretna prednost, ljudje, ki so sposobni soustvarjatvoa podjetja, pa so
danes prava redkost. Energija in energetske swequastajajo vse bolj predmet ogromnih
poslov in dobikov na eni strani ter kamen pogube na drugi. Vetikeanja v ponudbi in
ceni povzrdajo med povprasevalci negotovost.

Prva dva, informacije in zaposleni, sta projektiva va prakiéno vsak projekt. O tretjem
viru govorimo predvsem v podjetjih, kjer so od njiéposredno odvisni.

Ostali podsistemi podjetja

Projektni sistem je v zelo zanimivem polozaju v jetd. Za delovanje sistema je
kljucnega pomena delovanje vseh ostalih podpornih ststeki mu dajejo »viozke«. Po
drugi strani pa se s projekti notranjih spremembemsiinja ravno te ostale podporne
sisteme. Z njihovo spremembo moramo zaradi dmigavhodnih elementov spremeniti
posledéno tudi projektni sistem. To je temeljno spoznamge poslovni sistem. Vsaka
sprememba se ne sme dogajati parcialno, ampak gegozke sabo vse spremembe v vseh
sistemih in strukturah podjetja. Zanemarjanje teadgstva nas lahko pripelje do
neusklajenosti sistemov.

NajpomembnejSi ostali sistemi podjetja, ki vplivaj@ projektni sistem, so:
- HRM (ravnanje z ljudmi pri delu),
- Obvladovanje informacij (informacijski sistem),
- Obvladovanje temeljnih procesov,
- Zagotavljanje kakovosti.

HRM oziroma ravnanje z ljudmi pri delu vpliva navéganje projektov na dva tiaa.
Prvic, v primeru sistemov nagrajevanja nam dalokakSne naj bodo nagrade za uspesno
izvedene projekte. Drugi vpliva na kulturo v podjetju, ki je bodisi poztio ali negativno
nastrojena do projektov. In tretjiHRM se ukvarja s pridobivanjem in razvojem |juicyr
pomeni, da vpliva na kakovost kadrov.

Obvladovanje informacij je sistem, ki je pridobd pomenu predvsem v dobi globalizacije
in internetnega razmaha. Podjetje zbira informaijekolja (SirSe okolje) in iz podjetja
(ozje okolje), kljgna konkuretina prednost pa so pravilno zbrane nefémaninformacije.
Informacija, kam bo Sel trg ali koliko »zmogljivgo nasi zaposleni, so kéoe za stratesko
odlocanje in izvajanje projektov.
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Poslovna strategija in poslovno okolje podjetja

Strategija je del poslovnega sistema in kot serkapal Zze prej, je proces strateSkega
nacrtovanja niz aktivnosti, ki pripeljejo do strategipodjetja. V poslovnem in projektnem
sistemu je strategija »Ze dana« in ni sama predevagjanja procesov. Dejansko je
poslovni sistem okostje za izvajanje strategijeuth sam iz strategije izhaja.

Samo zgradbo in proces nastajanja strategije seprikazal. Za nadaljnjo analizo pa je
pomembno predvsem izpostaviti vpliv okolja na nasijg strategije. V danaSnjem
poslovnem svetu so spremembe edina stalnica. F(a0@2, str. 44) zagovarja tezo, da
stanovitno okolje v danasnjem poslovnem okolju bhst@a veé in so spremembe zaradi
medsebojne prepletenosti okolja prisotne ze na vsatira@jih poslovanja. Problem
obvladovanja sprememb je dvojen. Kako obvladowttiane, danasnje spremembe, in Se
vecji napor, kako n&tovati, katere spremembe se bodo zgodile (Fra®@2,2str. 47, 48).
Izziv podjetja najlazje reSujejo skozi proces s$&ega n&tovanja, v katerem upostevajo
vplive trenutnih sprememb, ddlene spremembe pa predvidijo ter njihove vplive
upostevajo tudi pri ratovanju projektov (Hauc, 2002, str. 13).

Spremembe prihajajo iz okolja. Pravimo, da se pgmljso@&@a s problemi oziroma
problemskimi situacijami, ki lahko pomenijo nevashoali nov izziv. Sistemaino
prewevanje okolja lahko znatno zniza tveganje, da pesnsembe presenetijo in se na njih
ne moremo odzvati. Zato je v zadnijih letih nastatda novih »modelov« izdelave strategij
v podjetjih. Poslovno okolje podjetja in predvseizjeookolje (trgi na katerih podjetje
deluje) pomembno vpliva na izbiro oziroma sestayjjamodela in procesa izdelave
poslovne strategije.

Projektni proces

Do tu sem predstavil dejavnike, ki vplivajo na uspeizvajanje projektov. Samo izvajanje
pa je v projektnem sistemu »proces, s katerim d&mnudejanjimo cilje projekta s
pomajo organizacije in ostalih edinstvenih virov« (Keez, 2001, str. 71). Procesi v
sistemu so sestavljeni iz dveh delov. Primarno gen@mbno obvladovanje oziroma
ravnanje s projektnim portfeljem, ki ponazarja tustrateski razvojni program, kar
predvsem pomeni usklajevanje in kasnejSo analipearosti izvedbe strategije. Proces
projektnega izvajanja strategije je sestavljerzdelave strateSkih razvojnih programov in
v drugi fazi priprave, zagona in izvajanja projek{dlauc, 2007, str. 155§emur bi lahko
rekli tudi proces ravnanja s projekti. Ravnanjejgktov je po mednarodnih standardih
opredeljeno kot proces planiranja, organiziranjakontrole vseh vidikov projekta za
doseganije ciljev (ISO 10.006, 1997).

Po svojem namenu je ravnhanje s projekti torej ogljedo kot proces planiranja,

uveljavljanja in kontroliranja (Rozman, 2000, $i7). To je organizacijski proces, ki edini
zagotavlja smotrnost izvajanja in s tem dosegaitjg/ @podjetja.
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Planiranje projekta obsega (Kerzner, 2001, str. 2):
- definiranje potreb za opravljanje nalog,
- kvantitativno in kvalitativho planiranje del&as in znanje),
- definiranje vseh potrebnih virov.

Udejanjanje projektov je dejansko ravnanje s pitojel n&in, da usklajujemo teh&émo
razdeljeno delo in vsa ostala razmerja ter zahteotraj projekta (Rozman, 2000, str. 17).
Tako je potrebno skrbeti predvsem za primerno re#je med planiranim in porabljenim
¢asom, stroski in kakovostjo izvedbe. Usklajevargiagoteka s pontm odlocanja, kar
pa zahteva visok nivo kompetenc, predvsem izkuSénprocesu so pogosto prisotni
konflikti, kar je povsem razumljivo. Pryi s projekti udejanjamo spremembe, ki se jim
ljudje po svoji naravi po \ni upiramo, in drugi, projektni proces ni standarden proces, v
katerem vemo o kdaj, kdo in kako dela, saj so na projektih stdastikrat manj jasne.
Taksno delo je bolj stresno in jec¢keat mozno izbirati med wevariantami izvedbe. \te
kot imamo izbire in izvajalcev, ¥@ je verjetnost, da pride do konfliktov, saj im#jadje
drugane poglede.

Projektno spremljanje je tretji element procesajghitnega managementa. Obsega
naslednje naloge (Kerzner, 2001, str. 3):

- nadzorovanje izvajanja projektnega procesa,

- primerjanje doseganja rezultatov z zastavljenir@r(panimi),

- analize vplivov na izvajanje projekta,

- predlaganje, udejanjanje potrebnih sprememb.

Projektni management v projektnem procesu skrbna@dzor nad trikotnikom stroski —
kakovost —¢as. Trikotnik je tradicionalna predstava o tem,kalpredeljujemo projektni
management. Se vedno je zelo aktualen in v teaoiktipreevanijin uporaben, saj
dejansko povzema celotno dogajanje pri izvajanjojgta in mu pripisujemo pomen
projektne dinkovitosti oziroma ciljev projektne ¢inkovitosti. Vendar je zanaSanje
izklju¢no na trikotnik Wasu izvajanja projekta lahko zelo nevarno. (Fra206p2, str. 7). S
prewevanjem zgolj »trikotnika« lahko zaznamo problemgrejektu prepozno, kar bomo
videli iz kasnejSih realnih primerov. Parcialni feysamo ene skupine ciljev je lahko zelo
varljiv, zato je potrebno vzpostaviti model, ki béavlja celoten pregled.

Slika 7 : Trikotnik KAKOVOST — STROSKIAS

KAKOVOST

STROSKI CAS

Vir: Stare, 1999, str. 43; lastna izdelava
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Rezultati - izhodi

Kot rezultate v projektnem managementu Stejemoniiese objektne in namenske cilje.
Po IPMA ICB (2007, str. 14) je namen projekta d@sgg rezultatov, opredeljenih v
poslovnem né&tu podjetja. Vanj prenesemo strateSke cilje inidtbrza organizacijo.
Objektni cilji so rezultat dela na projektu, ki potrebni, da lahko nato uresnjemo
namen projektaCasovno gledano se ure&itév objektnih ciliev projekta vidi takoj po
zakljucku projekta, oziroma se le-ta zaldjuz uresnéitvijo cilja. Uresntitev namena
projekta pa je navadno analizirati Sel€ezcas.

Vsak dobro opredeljen projekt je vezan na strateggdjetja in ima jasno »0z#l@o«,
kateri del strategije uresfujemo z njim. Uresgevanje namena projekta je ureégvanje
strategije podjetja. Kami namen projekta so vedno podjetniski cilji — v@jihodki, veija
produktivnost, viSji doldiek. Projektni cilji pa so navadno strateski cili, peljejo do
uresnéitve podjetniskih ciljev.

Pri modernem ravnateljevanju podijetij in postedi projektov se za rezultate projektov
uporablja vrsta vnaprej dalenih kazalnikov, katerim se pri posameznih profekivda za
projekt speciitne cilie. S standardiziranimi kazalniki kontrolifarkakovosti rezultatov
projekta lahko zelo poenostavimo ugotavljanje uspsS8. Dol@eni kazalniki so
kvantitativni, vse vé pa je tudi kvalitativnih kazalnikov. Stirje, $edre® najpomembnejsi,
so:

- doseganje kakovosti,

- zakljweek v predvidenemiasu,

- zakljweek znotraj planiranih stroskov,

- uresnéitev speciftnih, vmesnih ciljev.

Poleg teh treh pa so glede na standarde Inter@tProject Management Association
(http://www.ipma.ch/awards/projexcellence, 2008pz®gosto v uporabi Se:

- zadovoljstvo narénika (izpolnjena ptiakovanja),

- zadovoljstvo zaposlenih (izpolnjenadakovanja),

- zadovoljstvo ostalih deleznikov (izpolnjenagakovanja).

3. KAKSEN JE DOBER PROJEKTNI SISTEM?

Projektni sistem, ki sem ga prikazal v prejSnjikkih, je v€ ali man statien, sploSen
pogled na to, kako naj bi deloval. Tezava pri upomojektnih sistemov je v tem, da so
zelo kompleksni in ne dovolj prilagojeni dejansksituacijam v podjetjih. Oziroma, kakor
sem Zze omenil v tki 2.3.2, bi prakitno vsako podjetje moralo imeti svojo definicijo
projektnega sistema, saj so specifike tiste, kdgacajo.

Po ugotovitvah Kaplana in Nortona (Kaplan, Nort@d04, str. 10) v v&ni podjetij ni
tezava zastaviti strategijo podjetja,cjygroblem jo je ureskevati - izvajati. Vékrat se
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namre& zgodita dve tezavi. Pryi projekt ne doseze svojega namena in povezanms te
izvajalci projekta sledijo nagaemu namenu.

V poglavju 2.4.3. smo videli, da na projektni smstgpliva veliko ostalih podsistemov in
virov, saj je vodenje (koordiniranje) projektov pes usklajevanja vhodnih elementov s
ciliem in izvajanjem projekta ter poslédo usklajevanje dela na projektu. Glede na Stevilo
razlicnih vplivov pa je takSno usklajevanje zelo tezayRazmere v podsistemih in okolju
so namreé zelo spremenljive, zato je ravnanje projektovkioliezje opravilo.

3.1 Kljuéni vzroki za nedoseganje namenskih ciljev projektov

Cilie smo ze razdelili na objektne in namenske. e@stadil se bom predvsem na
nedoseganje namenskih ciljev, ki so temeljni vzaadkaj doléen projekt sploh obstaja in
S0 posledino pomembnejsi.

Namenski cilji izhajajo iz strategije podjetja indoseganjem teh ciljev uregnjemo
strateSke cilje projekta. Za neurggvanje namenskih ciljev projekta lahko vzrok&mo
v napakah v projektnem sistemu, poslovnem sistelinsiadbi strategiji podjetja (Morris,
Pinto, 2004, str. 103).

Strategija je lahko slaba zaradi napiéd predpostavk, na katerih temelji, ali pa je sem@
in ne dovolj konkretna in navadno zajema pee$ieoka podréja. Podjetja brez strategije
ne obstajajo, je pa zelo pogosto, da se temu ekenpaoslovanja ne posvajo dovolj
poglobljeno. Kakor pa sem Ze omenil, zadnje analkaplan, Norton, 2004, str. 11)
ugotavljajo, da tezave niso && sami izdelavi strategije, ki je nekako postalganker jo
zahtevajo zaposleni in je »higienski« minimum, alakb podjetju réeemo »resno podjetje«.
Vecja teZava je v uresigvanju strategije.

Strategija nastaja pod vplivom ciljev lastnikovdogodkov v okolju ter podjetju. Tezavi
pri uresnéevanju strategij sta lahko dve:
- zaradi razktnih vzrokov strategije in procesi v podjetju (predm ravnanje s
projekti) niso dovolj povezani,
- razmere v okolju in podjetju so spremenljive, kahteva spremembo (nadgradnjo),
strategije in projektov (procesov) v podjetju vekll z novimi pogoji dela.

Prvi razlog je predvsem stvar vodenja podjetjadaddte, saj mora vodstvo podjetja preko
poslovnega modela zagotoviti povezavo med stratagijprocesi ter projekti. Kot sem
omenil pri prejSnjem poglavju, je ravno zato vgheslovnega sistema na projektni sistem
kljlu¢nega pomena. Samo primeren poslovni sistem lahkogafh podlago za dober
projektni sistem.

Veliko bolj zanimiv in mogée zanemarjen problem se mi zdi dejstvo, da stijategso
staténe, od zunaj dane ciljne vrednosti, kot se jikikvat prikazuje v poslovnih sistemih,
21



ampak so dinamine in spremenljive. Podjetje obstaja, ker obstajmgrno poslovno
okolje, ki omogaa kupce in »dobavitelje« kijnih virov ter ostale pogoje (Kotler, 2004,
str. 32). Namen, cilji in strategija vedno izhaj@gookolja podjetja, ki pa je spremenljivo.
V danasSnjemc¢asu globalizacije se spremenljivke v okolju sprgejo z zelo veliko
hitrostjo, kar pomeni, da se tudi pogoji poslovang@ podjetje spreminjajo zelo hitro.
Posledtno so zahteve po spremembah oziroma bofjen@ dopolnitvah strategije podjetja
nujne (Frame, 2002, str. 19). Po Frameu so poslokadge in spremembe v okolju ravno
tisto podrdje, ki najbolj vpliva na dejstvo, da veliko projektne doseze svojega namena.
Poslovno okolje neposredno in posredno vpliva ogefte in projektni sistem, zato ima na
uspesnost projektov velik vpliv. V nadaljevanju bpnedstavil karakteristike poslovnega
okolja, saj lahko iz njih sklepamo, kako okoljedplpliva na projekte.

3.2 Poslovno okolje podjetja

Poslovno okolje je kompleksen »prostor«, ki zajemo&ranje okolje, okolje delovanja in
okolje v SirSem pomenu besede (zunanje okolje)ligak099, str. 3). Vse tri prvine okolja
so za podjetje klgnega pomena, vendar pa ima vsako podjetje pregZay;te@rvc s
sistematinim spremljanjem okolja in drugis spremembo informacij iz okolja v uporabne
odIccitve znotraj poslovnega sistema. Projektni sistemzpostavljen vsem dimenzijam
okolja (Frame, 2002, str. 19), in sicer verjetngbohl od vseh sistemov podjetja, saj tudi
sam udejanja spremembe v podjetju.

3.2.1 Notranje okolje podjetja

Notranje okolje podjetja je sestavljeno iz narawe arganiziranosti podjetja, kulture

podjetja in vseh ostalih vplivov, ki prihajajo ingjetja samega. Notranje okolje je tisto, ki
vpliva na poslovanje vsak dan, saj je sestavljenaiinic socialnega sistema, ki mu
pravimo podjetje. Primeri sprememb v notranjem jpkeb prihodi in odhodi zaposlenih

zaradi notranjih vzrokov, zadovoljstvo zaposlenggzitivna ali negativha kultura v

podjetju ... Notranje okolje je tisti del podjetja,ddraza povezavo med zunanjim okoljem
in podjetjem (Jaké, 1999, str. 306).

Naravo podjetja odrazajo pomen managementa, zauparmgdgovornost, Sirina nalog in
virov, lastniSka struktura in nadzor ter obvladgeamveganj. Narava podjetja se s
spremembami v teh karakteristikah lahko spremeat, d#ejansko zelo hitro pomeni
drug&en zasuk v politiki podjetja. TakSni primeri so girekturiranja podjetij, ko se ravno
narava podjetja zelo zamenja.
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Organiziranost podjetja pa odrazajo obseg ravnamaslovnimi aktivnostmi, pomen in
dolocanje avtoritete, delitev dela in organiziranostygmmvanje tehihnih in ostalih znanj,
zaposlovanje, napredovanje ...

Notranje okolje podjetja je lahko merljivo in sprembe so vidne v vsakodnevnem delu,
zato je upoStevanje sprememb pri izvajanju projekahko razmeroma enostavno in
vsakdanje.

3.2.2 Okolje delovanja

Okolje delovanja je tisti del zunanjega okoljan&jbolj neposredno vpliva na podijetje in
njegovo poslovanje. Gre za silnice iz okolja, sekiati ima podjetje opravka vsak dan.
Analiza okolja delovanja je temeljna analiza, kipjodjetje nato uporablja za oblikovanje
poslovne strategije podjetja. NajboljSa opredeliwlja delovanja predstavlja analiza po
Porterjevih petih silnicah delovanja. Porterjev mlodbsega naslednjih pet elementov
(Jaklic, 1999, str. 322):

- tekmovalnost med obst@jeni podjetji (panozna konkurenca),

- moznost pojava novih ekvivalentov,

- pogajalska mokupcev,

- pogajalska modobaviteljev,

- vstopne ovire v panogo (potencialna konkurenca).

Tekmovalnost med obstd@jeni podjetji je definirana kot Stevilo obstgja konkurentov,
rast panoge, dotkonosnost v panogi, trzni delezi, obseg fiksniho&tov
Tekmovalnost med obstdjeni podjetji oziroma konkurenca je tisti dejavnik, mu mora
podjetje vsakodnevno posiati pozornost.

Moznost pojava novih ekvivalentov je verjetnostw@a novih izdelkov/storitev, ki bi
potrebe in Zelje naSih kupcev zadovoljile vsaj enale ne bolje kot obstoje reSitve.
Prewevanje novih ekvivalentov je tezavno, ker jih navadidimo Sele, ko vstopijo na trg
in je takrat lahko prepozno za ukrepanje. Se feZj& se pojavi nova resitev, ki temelji na
povsem drugéih tehnologijah in v drugih panogah, a je ekvinaleasim reSitvam.

Pogajalska mbkupcev je faktor, ki je zelo pomemben s stai§enovne politike, pa tudi s
stali€a drugih funkcij trzenja. Predvsem je pomembndadiko kupcev nastopa na trgu,
kaksno izbiro imajo in koliko kakovostnih informa@ dostopnih. Pogajalska mé&upcev
se m@no odraza predvsem na »b2b« trgih.

Pogajalska m® dobaviteljev na drugi strani dala, po kaksSnih pogojih bomo prisli do
strateSko pomembnih virov. Kot »dobavitelje« vilatko tu upoStevamo tudi zaposlene,
ki ponujajo svoje znanje in za to zahtevajo delm »ceno«. Poleg pogajalske dinje
pomembna tudi ekskluzivnost dostopa do virov.

23



Vstopne ovire na trg so tiste prepreke, ki onendagp drugim zainteresiranim

ekonomskim subjektom, da bi vstopili na trg. Tonswadno visoki stroski vstopa, pravne
ovire ali pa monopolne oziroma oligopolne razmd?eleg petih silnic po Porterju je

potrebno dodati Se drzavo, Sesto silnico, ki imekprsvojih politik (monetarna, fiskalna in
predvsem industrijska) zelo velik vpliv na posanepanoge.

3.2.3 Sirde zunanje okolje

Sirse okolje je sestavljeno iz bolj splodnih deji&um petih splodnih podedj (Jaklic, 1999,
str. 3):

- ekonomsko,

- politi¢no-pravno,

- tehnolosko,

- kulturno,

- naravno.

Ta podr@ja odraZajo temeljne trende oziroma silnice v drizlmaravi. Silnice iz SirSega
okolja vplivajo na podjetja posredno preko ostatieleznikov (kupcev, dobaviteljev,
konkurence in zaposlenih) ter tudi neposredno vaustnjem pogojev poslovanja.

Ekonomsko okolje obsega ekonomskecdnasti in gospodarsko razvitost pr&vanega
gospodarstva (nhavadno drzave). Ekonomsko stanjgavidv kombinaciji z napovedmi
vpliva na podjetja neposredno, saj je od ekononslstgnja v drzavi odvisno, koliksni so
stroski dela, kakSno je povpraSevanje in po katekirinah ... Kot primer lahko
navedemo specifni trg Slovenije, ki so ga po osamosvojitvi marsikj podjetjih, ki
ponujajo dobrine Siroke potroSnje, podcenjevali gogmajhnega. Dejansko pa je imela
Slovenija zelo méan sredn;ji sloj prebivalstva, ki je zagotavljal meroma veliko kupno
maoc.

Politicno-pravno okolje ponazarja potitio in pravno stanje v daleni drzavi ali na nekem
podraju. Politicha stabilnost in pravna varnost sta dve temeljminpriega elementa
okolja. Spremembe teh dveh dejavnikov pa lahkoede rpodjetje pomenijo Zivljenje ali
smrt. Po razpadu nekdanje Jugoslavije je Balkarapgmliticno in pravno nestabilno
podraije, kar je za doléena podjetja pomenilo konec. PreZivela so podjkijap se ze v
Jugoslaviji zavedala pomembnosti usmeritve na zahod

TehnoloSko okolje ponazarja spremembe na ravnicralal tehnologij. Tehnologije so
n&ini izdelovanja izdelkov, ki zadovoljujejo dalene potrebe. Z raziimi tehnologijami
lahko zadovoljimo isto potrebo, zato so razvoj tdhgij in trendi na tem podtgu zelo
pomembni za podjetja. Spremembe tehnologijcumalnistvu in informatiki so botrovale k
velikim spremembam v podjetjih. Tam, kjer so treazili prej in uvajali spremembe na
teh podrgjih, so si na ta nan zagotovili konkuredno prednost.
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Kulturno okolje ponazarja kulturo v posamezni diuzZ¥dprasanja kot so odnos do

podjetniStva, do uspeha in uspesSnih ljudi, ustWf@ogti in inovativnosti in podobna

moderna, druzbeno-poslovna vpraSanja zelo nazorik@azpjejo kulturo v posamezni

drzavi. Pri nas se marsikateri podjetnik @@i@a odhod v tujino ravno zaradi tega, ker je
odnos do podjetniStva v druzbi negativen oziroraé sl

Naravno okolje ponazarja dejavnike okolja, narake,so v zadnjemcasu izredno
izpostavljeni. Trend »okolju prijazno« je na pohadipodjetja se mu dostikrat podrejajo.
Naravno okolje vpliva na dotene omejitve, ki so najbolj¢dne v turizmu in kmetijstvu.
Spremembe v klimi pa bodo to Se bolj izpostavileé kipucen faktor uposStevanja pri
planiranju poslovanja.

4. VPLIV POSLOVNEGA OKOLJA NA USPESNOST PROJEKTOV

Zn&ilnosti modernega poslovnega okolja so veliko $tewn zelo hitre spremembe
spremenljivk okolja ter visoka »cena« pridobivankakovostnih informacij. Hitrost in
Stevilo spremenljivk pa opredeljujejo kompleksnokblja (Frame, 2002, str. 25), zato
lahko govorimo o zelo kompleksnem okolju. Svet sa$ s pomgo interneta in
cenejSega dostopa do komunikacijskih orodij vsg polezuje. Podjetja nastopajo na
globalnih trgih, ker so v to danes ze dobesednsiljena. Informacije so poleg kiuih
surovin in znanja postale oziroma ostale temelfrataski vir konkuretne prednosti.
Internetna tehnologija in globalizacija omégta dostop do neSteto moznih virov
informacij, vendar samo do ddkenih. Dostopanje do pomembnih informacij, ki jih
podjetje lahko kupi ali pa do njih pride z analizarpoznanstvi, pretevanji, pa je
stroskovno zahteven proces, ki mu omoguallicno izhodise za ustvarjanje konkuré&mh
prednosti. Poznavanje gibanja trga v naslednijii let najbolj idealna informacija, ki jo
lahko prejme vodilni v podjetju, a je na zalostr{gmo) nedosegljiva. Lahko se priblizamo
samo predvidevanjem z relativno visoko stopnjoeatangsti.

Trije temeljni trendi v okolju, ki vplivajo prakino na vse gospodarske subjekte, so (Frame,
2002, str. 3):

- trend globalizacije in vse ¥g prepletenosti razinih subjektov po svetu,

- preobilje informacij in podatkov in hkrati pomania kakovostnih informacij,

- razvoj r&unalniStva in internetne tehnologije.

Globalizacija je prinesla poslovne priloznosti zaslpvne subjekte in posameznike, na
drugi strani pa vrsto pasti in potreb po novih fopsh v podjetjih. Poleg konkurence z
»drugega kontinenta« je bolj pomembno to, da glracia povzréa vejo mobilnost
kapitala in znanja ter hkrati povezovanje in naggyanje znanj raztnih subjektov.
TakSna mobilnost pomeni tako @mo mobilnost s »selitvijo« iz drzave, regije v deug
predele sveta, pa tudi virtualno mobilnost v smd#la zaposlenega od doma za oddaljena
podjetja.
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Ovire za vstop na trg se odpravljajo, a hkrati sgetnost razvoja novih tehnologij ali
izdelkov poveéuje. Marketing in razvoj sta funkciji, ki sta nalpoizpostavljeni
spremembam v okolju in po drugi strani povata najvé sprememb (Kerzner, 2003, str.
65) Predevanje je potrebno tako na lastnem trgu kot tudiaz&oju tehnologij, ki vplivajo
na poslovanje na splosno. Podjetje uporablja pu dezlicne tehnologije za obvladovanje
posameznih procesov. Tisti kéjoi, merjeno po stroskih ali po vplivu na prodajo,
uporabljajo tehnologije, ki jih je potrebno vednegevati in iskati konkuretne prednosti.

Podjetja vse bolj &jo prednosti s »pomoznimi« procesi kot so P.Rnosddo okolja,
kakovostna logistika, CRM sistemi ... Znizevanje Skav pa velikokrat temelji na
optimizaciji s pomgjo racunalniskih tehnologij in »outsourcanjem« didaih storitev,
nekaterih celo v tuje drzave (Frame, 2002, str). £Emer so storitve programiranja, ki so
v Indiji veliko cenejSe. Dostop do kakovostnih wirosoutsource« storitev lahko
predstavljajo za podjetje veliko konkutgim prednost. Ravno ¢analniSke in internetne
tehnologije so kljub izjemni razSirjenosti podje kjer imajo podjetja Se ogromno rezerve.
Izkoris¢anje moznosti teh tehnologij so ogromne, vendatapdye predvsem kulturoloske
ovire pred uporabo vseh moznosti.

Spremembe v okolju vplivajo na izvajanje projekt@posredno in posredno. Spremembe
v okolju, ki se téejo sprememb najbolj pomembnih spremenljivk za @ipelj se odrazajo
ze preko sprememb v strategiji. Na izvajanje prigjelpa okolje vpliva tudi neposredno, in
sicer preko vpliva na spremenljivke, ki jih s ségijo ne zajamemo, so pa pomembne za
izvedbo projekta.

Slika 8 : Prikaz vpliva okolja na izvajanje projekt

SPREMEMBA SPREMEMBA

SPRC')E%EL“J"SE VI ) STRATEGIE (N »  CILJEVNA > Spr‘ig‘cee";i?]e v
CILJEV) NIZJIH RAVNEH P
| ,

| SPREMEMBE

N NAMENSKIH _| Spremembe na
CILJEV projektih
I PROJEKTOV

Vir: lastna izdelava

Ce podjetje uvaja novosti na podjo racunalnistva, so takden primer neposrednih vplivov
viri sprememb v tehnoloSkih trendih vanalniski tehnologiji, Tega zagotovo ne zajema
strategija podijetja, ki se osred&@ona temeljne vire podjetja, vendar pa so za uspeh
projektaspremembe v r&unalniski tehnologiji lahko zelo pomembne (Frame, 2002, str.
46-47).
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Poslovno okolje podjetja razho vpliva na raztine projekte v podjetju. Izraziti primeri
projektov, na katere spremembe v okolju vplivajpaesredno, so projekti, ki ustrezajo
definiciji projektom razvoja. Projekti razvoja so tipni projekti, pri katerih uvajamo
novosti v organizaciji, s katerimi Zelimo izboljsatinkovitost dela v podjetju. Primeri
taksnih projektov so:

- uvajanje novega ERP in ostalih informacijskih sisbe,

- uvajanje sistemov za izboljSanje kakovosti émkovitosti izvajanja procesov (ISO

standardi, 20 kljeev, Six Sigma,...),
- reorganizacija podjetja,
- uvajanje novih tehnologij kot pomi@ri delu za viSjo produktivnost.

Rezultati teh projektov imajo neposreden vpliv rexajanje procesov podjetja, saj
omoga@ajo bolj winkovito poslovanje. Navadno so usmerjeni v boljkd&&stno
poslovanje, z manj stroski ali v hitrejSe izvajapcesov. Na te projekte neposredno
vpliva strategija podjetja in posredno panozndstete okolje z dejavniki, ki so za podjetje
relevantni. Poleg tega na izvajanje projektov rgagweplivajo dejavniki okolja, ki se
nanasajo na novost, ki jo projekt uvaja. Kot printetnko navedemo zamenjavo ERP
sistema v podjetju. Podjetje mora poleg zahtevtrateygije in internih analiz upoStevati
tudi trende na podrdju tehnologije ERP sistemov ter razmere na trgu ERP storitev.

Slika 9 : Prikaz vplivov iz okolja na izvajanje pktov rasti in razvoja

PANOZNO
SIRSE OKOLJE, SIRSE OKOLJE, Zﬁ'ﬁgth
PANOZNO Kl VPLI\{A NA KI VPLIVA NA STORITEV/
OKOLJE PANOZNO DEJAVINIKE IZDELKOV ZA
OKOLJE PROJEKTOV PODPORO
PODJETJA RAZVOJA RAZVOUNIM
PROJEKTOM
A
STRATEGIJA
A
PROJEKTI
PROJEKTI RASTI RAZVOJA
i ; - organizacijske
- novi izdelki
P “»|  spremembe
- novi trgi !
- nove tehnologije - produktivnost
- izboljSave dela
na procesih

Vir: lastna izdelava

Projekti rasti se dotikajo predvsem padfos katerimi povéujemo prodajo podijetja. To so
projekti:

- razvoja novih tehnologij,

- razvoja novih izdelkov iz obstaj#n ali novih tehnologij,

- osvajanja novih trgov z novimi ali obstéjmi izdelki.
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Projekti rasti so udejanjanje temeljne strategipeljptja in so neposredno vezani nanjo.
Osnova za uspesSnost projektov so dejavniki pan@nekplja in SirSe okolje s
spremenljivkami, ki pomembno vplivajo na panogg,itr podjetje. Vsi vplivi se odrazajo
preko strategije podjetja, saj dejavnike okoljanedpostevamo pri izdelavi strategije.

Prekevanje spremenljivk poslovnega okolja v proceswajamja projekta bi moralo biti
standardni del nalog izvajalcev oziroma ravnatelgekta.

5. PRIKAZ REALNEGA PRIMERA

Na primeru dveh projektov iz podjetja bom prikazedkSne posledice ima lahko slabo
spremljanje okolja v fazi @atovanja in izvajanja projekta. Prikazal bom prindareh
projektov, ki sta si precej ragzha. Eden je projekt rasti, kjer so se dogajale kevafazi
nacrtovanja projekta, drugi primer pa je projekt raaykjer so se napake zgodile zaradi
neupoStevanja sprememb v okolju v fazi izvajanfggita.

5.1 Kratka predstavitev podijetja

Podjetje se ukvarja z razvojem, proizvodnjo innjgen komponent za elekitria omrezja.
Podjetje devetdeset odstotkov prometa ustvari iz@bwovenije, njihovi kupci pa so
predvsem distributerji elektme opreme, ki oskrbujejo podjetja, ki se ukvarjago
namesganjem in oskrbo elektih omreZzij ter elekttinih napeljav v stavbah.

V zadnjih petih letih je povpt@a rast prodaje podjetja priblizno pet odstotnacive
akumuliranih sredstev investirajo v nove zmogljivos razvoj izdelkov. Strategija
podjetja je usmerjena v zadovoljevanje speécifi zahtev in Zelj strank. Podjetje se je
odIccilo, da se izogne masovni proizvodnji standardedelkov, saj je na tem segmentu Ze
preve konkurence. Zato so se bolj usmerili v niSo zadievanja posebnih razvojnih
zahtev strank, ki jih stranke pri ostalih dobayiitehe morejo dobiti.

Tako ima podjetje precej veliko aktivnosti in erigrgismerjene v razvojne procese, ki so
klju¢ni za obstoj in rast. Razvojni oddelek se ukvargplikativnim in bazinim razvojem.
Aplikativni razvoj se nadalje deli na popravke,afiBave in prilagoditve po Zeljah strank,
pri bazénem razvoju pa je predvsem poudarek na iskanjuhnthnoloskih moZznosti.
Razvojni oddelek je vsakodnevno v stiku s trgoriupci.

V podjetju so se v letu 2007 odib zamenjati internetno stran, ki je bila zastargl ni ve&
zadovoljevala vseh trznih potreb podjetja. Intamaetstran na »b2b« trgih je zelo
pomemben dejavnik trzenja, saj je nekakSna osetka@anica podjetja, ko ga spoznavajo
potencialne stranke na tujih trgih.
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Iz podjetja sem izbral dva projekta, za katera pmaodatni analizi ugotovili, da so bile v
fazi na&rtovanja in izvedbe storjene napake. V procesirito@anja in izvajanja projektov
ni bilo dovolj pozornosti namenjene spremljanjuespemb v okolju, zato je priSlo do
nekaterih napaih odiciitev. Napake so se kasneje izkazale kot zelo pomeménj so
nastali doldeni stroski, ki so podjetje bremenili S€kz cas.

5.2. Projekt razvoja novega izdelka

V podjetju so leta 2006 g@eli z razvojem novega izdelka, ki bi moral biti po
karakteristikah in dizajnu boljSi od predhodnik&hhino-konstruktorski del razvoja je bil
prvi del projekta, v drugem delu projekta pa jegbala prenova zunanjosti izdelka s
pomaZjo industrijskega dizajna.

Izdelek, ki ga je podjetje razvijalo, je bil dekxejnega programa v letih 2006 in 2007. V
strategiji se je podjetje zavezalo, da bo za tegita nove izdelke z boljSimi lastnostmi za
kupce. Tako je bil cilj projekta, da podjetje rgevizdelek, ki bo imel daljSi uporabnas,
bo cenejSi in bo vseboval dékne dodatne karakteristike.

Z Wwinki projekta (izdelkom) je podjetje nadomestilagstari, za doldene trge neustrezni
izdelek. Poleg tega so se na trgu EU, ki je glarngiza izdelek, ptiele pojavljati doldene
nove zahteve. Predvsem se je pojavila nova, cenkonkurenca iz Vzhodne Evrope in
Kitajske, ki je pritiskala na cene. Kljub temu, miavi konkurenti niso mogli zagotoviti niti
priblizno enake kakovosti kot podjetje, je bil @it na cene s strani kupceviten. Zato je
bilo potrebno izdelek poceniti. Po drugi straniquase pojavile dolene Zelje kupcev po
novih zn&ilnostih. Tako je podjetje Zelelo zdruziti cenejgwvedbo z novimi lastnostmi in
dizajnom izdelka.

Izdelek je vrednostno drugi najbolj prodajani izdelzato se je razvoju posvetilo veliko
pozornosti. Projektni plan je ravnatelj projektadalal v skladu z internimi predpisi
(podijetje ima tudi ISO 9001) in splosSnimi zahtevagojektnega vodenja. Projektne faze
so obsegale:
- analizo tehninih zahtev za izdelek (trzna analiza),
- izdelavo razvojnega koncepta izdelka z ocen@ktg,
- trzno preverjanje koncepta,
- popravke koncepta,
- tehnini razvoj izdelka,
- konstrukcijski razvoj izdelka,
- izdelavo prototipov in testiranje izdelka teretalvo kalkulacije,
- tehnine popravke,
- izdelavo novega industrijskega dizajna,
- poizkusno testiranje na trgu,
- popravke,
- izdelavo tehnoloske dokumentacije,
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- »nulto« serijo,
- popravke,
- vpeljavo v proizvodnjo.

Analiza tehninih zahtev je obsegala predvsem analizo zahtewejdy\kupcev podjetja.
Podjetje se v glavnem opira na mnenja svojih agerkioso po veéini tehniéni kadri, in
kupcev, ki so Ze dolgoletni partnerji podjetja. dao informacije, ki jih posreduje oddelek
trzenja, najbolj pomembne. Pri dizajnu izdelka diaa izmed vé&ih kupcev izrazila
zanimanje za kupovanje izdelkov z bolj zaobljenimimehkimi linijami. Po njihovih
besedah je to bil takratni trend v industriji, ki swu sledili vsi konkurenti. Dejansko je
vecina podjetij imela takSno obliko izdelkov, zato sorazvojnem oddelku analizirali
konkurergne oblike kot osnove za nov dizajn.

Osnovni tehnoloski razvoj izdelka je potekal podz@om ravnatelja projekta, ki je hkrati
tudi vodja razvojnih programov v podjetju. Aktivrips tej fazi so bile najprej podrejene
iskanju moznih pocenitev v sodelovanju s tehnologiizvodnje in nabavno sluzbo in
hkratno iskanje reSitev za nove funkcionalnostzaFge potekala v skladu s planom osem
mesecev.

V drugem delu projekta se je podjetje usmerilo v d@zajn, za kar so najeli zunanjega
izvajalca. Temu so predstavili konkutee reSitve in lastne zelje glede na speécdi
lastnosti izdelka. Podjetje se je takrat sploh odlctilo za zunanjo pombopri dizajnu,
saj so taksSne storitve stroSkovno precej zahteaea je potekala v skladu s planom tri
mesece.

Tretji del projekta je vseboval izdelavo vse potebdokumentacije, vpeljavo v
proizvodnjo ter testiranje na trgu. V skladu s planso bili za dokokanje projekta
potrebni Se trije meseci. En mesec za dokaje izdelka ter dva meseca za vpeljavo v
proizvodnjo in pridobitev vseh potrebnih certifikat

5.2.1 Tezave zaradi slabe analize okolja

Projekt je bil kokan z rahlo zamudo, z ¥estroski kot je bilo planirano, glede kakovosti pa
je izdelek izpolnjeval vse zahteve. Izdelek jesta ceno ponujal wen je imel nov dizajn,
ki je pomenil neko skladnost z obsttija trendom.

Vendar pa izdelek kasneje ni izpolnil svojega naad?odjetju se je pripetilo to, kar se
boji vsako industrijsko podjetje — da na trg pgéljzdelek, ki »zastara« Z&z pol leta.
Dizajn, ki ga je podjetje udejanjilo v novem izdelke bil na z&éetku pa tudi Se na koncu
projekta v skladu z (vsaj navideznimi) potrebamitmga, vendar pa so se razmere na trgu
¢ez pol leta povsem spremenile. V panogi, v katehujé podijetje, obstajajo trije vodilni
»leaderji«, ki so tudi na nek &a ustvarjalci trendov. Tako so kmalu po razvojwega
izdelka konkurenti prisli na trg s svojimi prenarjmi izdelki, ki pa so bili ponovno
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»Skatlasti« z ravnimi in ostrimi oblikami. Tako gaobljeni izdelki Sli v zgodovino kot
modna muha, ki je priSla na trg za obdobje tretstilth let. Kaj se je dejansko na trgu
zgodilo? Podjetje prodaja svoje izdelke distribjeter, ki so vmesnélen ali pa samo eden
izmed vmesnihtlenov do uporabnika oziroma do elektro-inStalaterje poskrbijo za
»inStalacijo« izdelkov ali ponudnikov elektro-enetgkih omaric, ki ponujajo omarice kot
Ze dol@en sistem. Podjetje ima zaradicwamesnihclenov slabSe pogoje pri pridobivanju
povratnih informacij s strani kupcev podjetja, sa ti le distributerji. Posletho je
podjetje dobilo pozno informacijo — potrebo po noveizajnu in hkrati pozno informacijo
glede »odprave« ovalne oblike. V kasnejSem ¢@eanju smo ugotovili, da so se novi
obliki uprli predvsem ponudniki sistemov (omari&), so zeleli usklajen videz vsebine
omaric, zato je bilo najlazje zahtevati povratekpnatno, »kvadratasto« stanje. Pri analizi
projekta, kaj bi lahko pri projektu Slo narobe,\spodjetju najprej prisli do ugotovitve, da
je pa& prislo do nesrnega spleta okokidn. Vendar je podroben vpogled v proces
izvajanja projekta pokazal, da so prteti analizi naredili veliko napako. ZanaSali so se
namre& samo na zahteve deékenih kupcev, niso pa opravili celovite analize tngakolja.
Celovita analiza bi sicer lahko bila zelo potratmaraga (saj je tezko priti do kakovostnih
informacij), za kar v podjetju nimajo predvseoveskih pa tudi ne denarnih virov. Zato
pa bi sprotna analiza okolja med izvajanjem pr@ekihko pokazala na ddlene
spremembe, ki so se obetale.

Podjetje je tako moralo iti v spremembo dizajng, Sa dol@eni kupci to enostavno
pogojevali. To pa je za seboj potegnilo nove steodizajna (sicer nizje kot piyiker so
izdelku zgolj povrnili prvotni videz), predvsem pave investicije v orodja za plagte
sestavne dele, kar pa je bil kar velik zalogaj.pristejemo Se stro$ke prvotnega dizajna ter
tezave pri trzenju izdelka, je bila Skoda za pgejeelo velika.

5.3 Projekt postavitve internetne strani

V podjetju so se v letu 2005 odlb prenoviti oziroma zamenjati internetno stranra® je
bila preveé stattna, barvno neustrezna in neprilagojena gnafpodobi podjetja. Poleg
tega je omogtala premalo funkcij. Glavna teZava je bila v teim pwdjetje ni moglo samo
upravljati s stranmi, temyéeso morali vse spremembe udejanjati preko podjkijg stran
izdelalo. Projekt je bil zastavljen za obdobje i$estesecev, od decembra 2005 do maja
2006.

Internetna stran na »b2b« trgih nima toliko trznegamena, nien namen je bolj
predstavitveni, saj sluzi kot osebna izkaznica etja] Tako je stran vedno opremljena s
katalogom izdelkov, dotenimi tehnénimi podatki, podatki o certifikatih ter splosna
obvestila. Na strani niso nikoli objavljene cene gadrobni podatki, saj so poslovna
skrivnost podjetja. Zelo velik poudarek pa morai Ioid informacijah o kredibilnosti
podjetja, prisotnosti na globalnih trgih in ciljier ambicijah podjetja.
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Projektni tim si je za cilj zadal novo internetrtoas, ki bo obsegala:
- 0snovno uvodno stran,
- podstran s katalogom programov, izdelkov,
- podstran s predstavitvijo podjetja,
- podstran novice,
- podstran kontakti,
- podstran knjiznica s »pdf« gradivom.

Plan projekta je obsegal naslednje aktivnosti:
- analizo stanja in potreb,
- predlog funkcionalnih zahtev,
- zbiranje in analizo ponudnikov,
- izbiro ponudnika,
- izdelavo koncepta nove strani,
- dokortno definiranje vseh pogojev s ponudnikom,
- izdelavo graftne predloge,
- izdelavo celotnega videza strani,
- programiranje in testiranje strani,
- popravke in postavitev strani.

Poleg zgornjih znalnosti pa je podjetje zelelo postaviti Se tako moeani konfigurator
izbire. Konfigurator je posebna aplikacija, s katemog@imo uporabnikom internetne
strani, da izdelke najdejo s potym definiranja doldenih karakteristik
(http://.bpic.co.uk/jargon.htm, 2008). S konfigung¢m nekomu, ki ne pozna izdelkov in
tehninih podrobnosti, omogomo, da z vnosom lastnosti, ki jih uporabnik pozaefinira
funkcionalne zahteve, ki jih mora izpolnjevati ile Aplikacija nato s pomgjo
algoritma najde nabor vseh izdelkov, ki ustrezabtevam in tako uporabniku pomaga pri
nakupu oziroma odt@nju. Podjetje je zelelo narediti takSen konfigoiraki bo namenjen
tehniénim kadrom, ki bi definirali tehine zahteve in bi jim konfigurator ponudil nabor
moznih izdelkov. Poleg tega so s konfiguratorjentelzeomogaiti moznost iskanja
izdelkov preko aplikacij, kjer se izdelki uporalpjanziroma vgrajujejo, tudi drugaim
profilom obiskovalcev internetne strani, t.j. nétikom,. Prav tako pa je bila zahteva, da
se tudi pri odpiranju izdelkov odpirajo tebne lastnosti in aplikacije, kjer se izdelek
uporablja. Na spodnji sliki so prikazane zahteviah&cije v konfiguratorju.

Slika 10: Prikaz relacij v konfiguratorju

Izdelki

Tehni¢ne

Aplikacija lastnosti

Vir: lastna izdelava
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Vendar so po pripotilu izbranega ponudnika zamisel o takSnem konfiguja na
internetu potem opustili, saj so bile telme zahteve zelo visoke in bi lahko prisSlo do tezav
pri uporabi. Pojavile bi se lahko tezave s hit@stglovanja strani. Tezave so bile takrat
predvsem v tem, da bi bil najem bolj zmogljivegeeanika stroSkovno prevelik zalogaj.
Poleg tega tudi hitrosti sprejema na strani sprejeov v Evropi in Sloveniji niso bile na
dovolj visoki ravni. Sklep vodstva je bil, da senkgurator umakne iz koncepta, saj bi
potencialna p&asnost lahko pomenila slabo sliko o podjetju. Draggitve pa za podijetje
niso prisle v postev.

Sama izvedba projekta je trajala pol leta, keresgodjetje temeljito posvetilo analizam, ki
so privedle do specifikacij, kaksno internetno rstpamdjetje potrebuje ter zaradi ogromne
kolicine podatkov, ki jo je bilo potrebno pripraviti mato vnesti v aplikacijo.

5.3.1 Tezave zaradi slabega spremljanja tehnolaStlkeglja

Nova internetna stran je v celoti izpolnjevala @Eyjene cilje projekta, ne pa tudi namena,
saj je manjkal konfigurator. V zakljni fazi projekta, ko so se izvajali samo Se korskci
popravki na strani, je v podjetju udarila novica,sb pri konkurenci iz ZDA izdelali ¢oo
takSen konfigurator, kot si ga je Zelelo podjetje.

V kasnejSih analizah so ugotovili, da je bil@asu trajanja projekta veliko sprememb pri
internetnih tehnologijah. IT tehnologije so tisie,se poleg kapitalskih trgov najhitreje
spreminjajo. Zaradi prihoda novih tehnologij na mfi »strojne« in »programske«
opreme se je v mesecih paietku projekta zmogljivost streznikov in internetrdmrezij
drasttno poveala. Cenovno ugodnejSe, hitrejSe in zanesljivegepastale predvsem
variante gostovanja spletnih strani v tujini (EW ADA), kar bi obiskovalcem strani iz
sveta omogealo hitrejSe delovanje konfiguratorja. Poleg teggeszgodil méan razvoj
na programskem delu, predvsem uporabe XML, Aja@u#ry in ostalih podobnih po
W3C standardov, brez katerih si je danes teZzkospagliati delovanje modernih portalov,
ki ponujajo obseZne informacije. ¥aa novosti nastaja v ZDA, kjer novosti veliko leje
prodrejo na trg, pri nas pa smo jih pridobili ddsisneje.

Posledéno je nespremljanje globalnega tefm@ga (IT) okolja v fazi izvajanja projekta
povzraiilo dvojno Skodo. Py, konfigurator je bila ideja podjetja Ze nekaj lpttem pa
jih je prehitela konkurenca. Drugipodjetje je kasneje natito dodelavo spletnih strani,
kar pa je pové&alo prvotno nartovane stroske postavitve strani za 45 odstotkov.

6. VZPOSTAVITEV SISTEMATI CNEGA SPREMLJANJA OKOLJA

Iz obeh primerov je razvidno, da je potrebna dghectitev okolja v fazi nértovanja pa
tudi oziroma predvsem v fazi izvajanja projektoVusgi ko mislimo, da razumemo potrebe
nase stranke, se moramo zavedati, da se te nesphainjajo! Spremembe vkijujejo
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spremembe tehnologije, poteze konkurence, ekonosmlkeenembe ...« (Frame, 2002, str.
30). Ravno Frame v svojem delu ugotavlja &tjao pomembnost spremljanja okolja ves
projekta, ki mora biti osredoteno na potrebe stranke, némdka. Pri obeh projektih se je
zgodilo ravno to. Bile so definirane potrebe rarka, vendar so se v enem primeru
spremenile, v drugem pa niso bile urésne. Pri obeh bi lahko s spremljanjem okolja
dosegli Zeleni &inek.

Marsikateri projektni ravnatelji bodo zagovarjadizb, da dobro planiranje lahko pripelje
do tega, da se izognemo tveganju neizpolnjevanjgena, podobno kot pri obeh primerih.
Vendar Frame opozarja, da ravno zaradi napakey&k@reverjamo urestevanja hamena
projekta, ker predvidevamo stabilno okolje in seedst@amo na objektne, natamejSe
cille projekta, pride do neuresevanja namena projektov! (Frame, 2002, str. 10).
Dejansko sta dve prakti tezavi. Prw, planiranje, v kateri lahko zagotovimo 100
odstotno gotovost, ne obstaja. Lahko predvidimgawga, ampak najlazje se jim izognemo,
e v plan vkljwimo prav spremljanje okolja.Ce vnaprej vemo, pri katerih aktivnostih ali
njihovih povezavah ali sodelujil je verjetnost nastopa nepredvidenih dogodkosjaye
lahko o tem razmislimo in se pripravimo« (RozmanSfare, 2008, str. 117). Temu
poenostavljeno temo ravnanje s tveganji v projektu. Rozman in Stade opredeljujeta,
da je vir tveganj izven projekta poslovno okoljeogfman & Stare, 2008, str. 119)¢imer

Vv ravnhanju s tveganji lahko uporabimo v svoj pridiroma planiramo kot reden del
izvajanja projekta tudi sistema&tio spremljanje okolja. Vendar Frame opozarja, da
»tradicionalni« pristop k ravnanju projektov tega magotavlja oziroma nasprotno, s
svojimi premalo fleksibilnimi orodji zavira (Fram@002, str. 6-7). Avtor navaja, da je
osredotdenost na PERT/CPM, S-krivuljo in trikotnik »stro$akovostéas« preve toga

in zavira pravéasno udejanjanje sprememb v projektu, ne zagotaguijmerjave ali
zagotavlja namen projekta in predvsem ne reSugviezakaj projekti propadejo.

6.1 I1zboljSave projektnega sistema

Spoznali smo, da v projektnem sistemu na uspesnaganja projektnega procesa vpliva
okolje, strategija, orodja, projektna organiziraniosostali podsistemi v podjetjiCe Zeli
podjetje zagotoviti boljSe izvajanje projektov, mgurojektni sistem prilagoditi na &a,
da zagotavlja izvajanje v skladu z namenom projekt@b upoStevanju ugotovljenega
dejstva, da se poslovno okolje spreminja neprefividlin hitro. Kljuéni dejavniki
(ne)uspeha projektov zaradi sprememb v okolju steisiski:

- projektni informacijski sistem kot orodje za zbi@mformacij iz okolja,

- primerna projektna organiziranost oziroma prisotiposjektne pisarne,

- kontrolni parametri.

ter tudi spremembe v procesu izvajanja projekta:
- spremljanje okolja in prenos uporabnih informadijpiojektnega ravnatelja,

- ucinkovito kontroliranje in nadzor izvajanja projekta
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6.1.1 Sistemski elementi

Projektni informacijski sistem

Projektni sistem mora zagotavljati poleg treh séaddih elementov (Golob, 2002, str. 77)
tudi informacijski sistem, s katerim spremljamoamhacije iz SirSega, oZjega in tudi
notranjega okolja. Dober projektni sistem mora taggati prav@&asno prepoznavanje
problemov in spremembe v okolju vsekakor so problarsituacije, ki jih mora zaznati.
Strategija sinjega ocena poudarja ravno to, da @& rpodjetje izviti iz organizacijske
usmerjenosti navznoter ter z organizacijsko predimazagotoviti, da bodo ljudje iz
organizacije iskali predvsem priloZnosti iz okolia,sinjih oceanov. Podobno kot to velja
za podjetja, mora veljati tudi za projekte v pojiljetki so dejansko neka celostno
zaokroZzena Z@msna enota znotraj organizacije. Zaposleni na kiwjenorajo spremljati
poslovno okolje podjetja s poudarkom na dejavnikilyplivajo na sam predmet projekta.

Klju¢nega pomena so dobro definirane kakovostne infajepagistem ter tehnologija, s
katero informacije zbiramo, shranjujemo in posredw. V tem primeru je informacijski
sistem zelo podoben trzenjskemu informacijskemteisig, saj je trzenje tisti del poslovnih
procesov, ki je najbolj izpostavljeno okoljskim iam.

Trzenjski informacijski sistem (TIS) sestavljajadje, pripomdki in postopki, s katerimi
pridobivamo, razvi&mo, analiziramo, ocenjujemo in posredujemo pogglpnava@asne
in totne podatke odgovornim trznikom (Kotler, 1998, <iP6). Seveda pa je takSen
informacijski sistem, ki zbira podatke s trga, pg@@a tudi iz okolja, poleg trznikom
namenjen vsem, ki v podjetju odijo o pomembnih spremembabh, predvsem ravnateljem
projektov. Tako je potrebno obstejetrzni informacijski sistem razSiriti v sistem, ki
spremlja celotno okolje podjetja oziroma najbolppambne spremenljivke v tem okolju.

Slika 11 : Prikaz trZzenjskega informacijskeggema

N TrZenjsko okolje
Trzenjski ] J
managerji Trzenjski informacijski sistem

Ciljni trgi
Analiza Prepoznavanje Obdelava podatkov TrZzne poti
informacijskih Notranii podatki Trzenjsko

. . otreb otranji podatki

Nacrtovanje P obveganje Konkurenca
Izpeljava Javnosti
Nadzor : Analiza za — Gibanja v

Porazdelitev podporo TrZzenjsko .
informacij trzenjskim raziskovanje makrookolju
odlogitvam

Vir: P. Kotler, 1998, str.
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Navadno v (tehrnih) podjetjih takSen sistem uporabljajo samo k#rki pa se jim zelo
hitro pripeti, da ne prepoznajo kakovostnih infocmaker nimajo dovolj tehinega
znanja. Zelo pogoste so nato situacije, ko trzmdtitevajo, da ideje za nove izdelke poda
razvoj, razvoj pa nazaj kaze na trzenje, ker p@de&inima pravih informacij iz okolja. Zato
je takSen informacijski sistem orodje, ki mora giuisem zaposlenim v podjetju.

Globalizacija in internetna tehnologija sta olajsdliranje takSnih informacij, po drugi
strani pa je danes veliko tezje kot kdaj koli pditi kakovostnih in @nih informacij, saj je
na »trgu« prewe informacij, ki so pomanjkljive ali netme. Dober sistem zbiranja
podatkov zagotavlja pra¥asen dotok kakovostnih informacij.

Projektna organizacija oziroma prisotnost projektne pisarne

Projektna organizacija oziroma organiziranost neaigotavljati izpolnjevanje nove naloge
v procesu — spremljanje okolja. To je seveda datitezko, saj so ljudje na projektih
zatasno doldeni in delajo na we projektin in procesih hkrati. Poslédo je tezko
zagotoviti sistematno spremljanje okolja, ki je sicer zelo pomembnkga a dostikrat
ne tudi nujna, ko je potrebno zadostiti roku prtgekZato je najboljSa reSitev za
spremljanje poslovnega okolja projektna pisarnarooza podporna projektna pisarna
(Frame, 2002, str. 328). Projektna pisarna izvimatsge, ki lahko obsegajo samo preprosta
administrativna opravila za podporo projektnim ngergem (tradicionalna projektna
pisarna) ali pa ponuja celovito paleto strokovridrigev projektnega managementa (Hauc,
2007, str. 351). V projektni pisarni so zaposlemmaistratorji in koordinatoriji.
Administratorji so namenjeni zgolj kot poth@ri projektni dokumentaciji projektnim
managerjem. Koordinatorji pa imajo bolj strokovnalago, ko prevzamejo del nalog
direktorja (nadrejenih) in del nalog projektnih mateljev (Golob, 2002, str. 107). V fazi
izvajanja projekta med drugim izvajajo operativiadmor ter nudijo strokovno podporo
projektnim ravnateljem. Tako je v sklopu teh dvé&logov naloga zaposlenih v projektni
pisarni svetovanje, ponmigori spremljanju okolja projektnim ravnateljem ak izdelava
samostojnih okoljskih analiz s primerjavo vplivareapemb na namenske cilje projekta
(Frame, 2002, str. 330). Navsezadnje je projektisarpa enota, ki je navadno kot
koordinator najbolj vpeta pri nastajanju strategije strateSkih programov podjetja.
Posledtno mora dobro poznati poslovno okolje in ga tudesfjati.

Orodje za kontrolo

Kontroliranje projektov nastopa v procesu projegaenanagementa o nadgradniji, ki ga
opisujem v naslednjih tah. Za dinkovito kontrolo moramo imetidinkovite parametre
izvajanja kontrole. S kontroliranjentasa, kakovosti in stroSkov lahko definiramo
problemske situacije, ki kazejo na problenténkovitosti. Za bolj nazorno ugotavljanje
tezav na projektu je potrebno pregledati dejavnikov. Dostikrat se lahko zgodi, da samo
spremljanjetasa, strosSkov in kakovosti ne pokaze problemskilasij, ko te ze nastanejo,
vendar jih ne zaznamo. Zato Frame (2002, str. 1&yipda so »matemé&ha« orodja
tradicionalnega projektnega managementain&avita, ker so prevenefleksibilna in ne
pokrivajo izvedbe projekta dovolj Siroko. Kontrolparametre je potrebno zato nadgraditi.
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Cleland (1999, str. 330) navaja potrebna kontrelpeaSanja. Odgovori nhanje nam dajo
relevantno sliko ali je projekt v skladu z zastemlm. Frame (2002, str. 7) poudarja, da so
predvsem pomembni mehki dejavniki (okolje in ljudjeaj projekti padejo predvsem
zaradi njih (nezadovoljstvo ljudi, n&akovita komunikacija, spremembe v okolju ...).
Eden moznih pristopov je lahko tudi uporaba detoh orodij iz sistema BSC. BSC je kot
»kontrolna plo&a« (Kaplan, Norton, 2000, str. 41), vrsta kazalmjke pom@jo katerih
kontroliramo in pilotiramo procese (poslovanje) @dgetju, v naSem primeru projektu.
BSC je sistem kazalnikov, s potijo katerih ugotavljamo ali smo na pravi poti k uspe
(ali pacnemo prave stvari) in ali smociakoviti (ali delamo stvari prav). Osnova je
strategija (né&t letenja), za uspesno pilotiranje pa potrebujdmpalnike, ki nam kazejo
ali smo na pravi poti. Kazalniki so na eni straokazatelj ali projekt izvajamocinkovito

in ali ga izvajamo na pravilen &a, tako da bomo dosegli namen projekta. Mehki
kazalniki (odnos do nataika projekta, njegovo zadovoljstvo, zadostna ob@esst vseh
deleznikov projekta, pretok informacij in znanja .sg tisti, ki lahko prvi opozorijo, da
projekt ne bo dosegel svojega namena. Pomembnedetiy da s ponigo orodij BSC
lahko pokazemo na morebitne problemske situa@mesprobleme pa lahko ugotovimo in
odpravimo samo z dodatnimi analizami! Zato je B§©raben kot pripomi@k in ne kot
celovit sistem.

Po BSC sistemu spremljamo metriko doseganja reaaul{@o Stirih kategorijah:
- finanéna raven oz. raven doseganja temeljnih ciljev,
- raven kupca oz. zadovoljstvo nandka,
- raven procesov ozgcinkovito izvajanje procesov,
- raven zaposlenih oz. njihovo zadovoljstvo in korepéti viri.

Kazalniki »as«, »kakovost« in »stroSki« ponazarjajo po BS@mavotranjih poslovnih
procesov, ki vkljduje procese, ki so klfmi za izpolnjevanje ciljev. To so kazalniki
temeljnega procesa, pri projektu je to izvajanjejgkta. Poleg tega z orodji kontrole
procesa opredeljujemo vse kazalnike, ki so podpprojektu in vplivajo na izvajanje
projekta posredno. Mednje u¥asno tudi sprotno spremljanje okolja podjetja irutih
ugotovitev. Raven kupca oziroma namika lahko opredelimo kot uresevanje ciljev
nara@nika projekta oziroma ciljev projekta. Pomembno predvsem spremljati
zadovoljstvo narénika ter primerno obveégnost narénika. Finagna raven opredeljuje
uresnéevanje ciljev podjetja oziroma v primeru projekéatp ugotavljanje urestevanja
namena projekta. Zadnja ravedenja in rasti nam kot orodje lahko pomaga spremljat
primernost kompetenc sodelavcev na projektu glede zahteve projektnih nalog,
spremljanje pretoka informacij, znanja ...

Pomembno je, da podjetje uporablja sistetnati metodo za spremljanje kéitiih
dejavnikov uspeha (gibala uspeha) témkovitosti (projektne rezultate) in da to qre
med potekom projekta oziroma na d@oe intervale. Z merjenjem kghih dejavnikov
uspeha in &inkovitosti med samim izvajanjem poslovanja hitigotovimo odstopanja in
problemske situacije (Kaplan, Norton, 2000, str). £dobno mora veljati za izvajanje
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projektov. Vendar pa prilagoditev BSC sistema zan@o pri izvajanju projektov Se ni
dovolj raziskana, zato bom zgornje moznosti upoBBE v ravnanju s projekti razdelal v
nadaljnjih raziskavah.

6.1.2 Projektni proces

Projektni proces je organizacijski procegmavanja, izvajanja in kontroliranja projekta, ki
zagotavlja smotrnost izvedbe in doseganje zastahljeiljev (Rozman & Stare, 2008, str.
28). V samem projektnem procesu se mora spremljakgda odrazati skozi projektno
planiranje, izvajanje in kontroliranje projekta.

Projektno planiranje

V fazi planiranja projektov oziroma izdelave prdjkga elaborata je nujno izdelati tudi
analizo ali manjSo raziskavo dejavnikov okoljavkiivajo na uspesnost izvedbe namena
projekta. V podijetjih navadno Ze pri izdelavi stgije izdelajo doldene analize okolja
povezane s trgi, panogo in izdelki, ki se jih lalmaio uporabi pri projektih rasti. Vendar
mora biti pri stroSkovno zahtevnih projektih in jktih, pomembnih za podjetje, sestavni
del elaborata tudi izdelava analize okolja.

Projektni elaborat oziroma osnovna projektna dokuaja je sestavljena iz:
- definicije projekta,
- tabele faz in nalog,
- organizacijske strukture,
- terminskega plana,
- tabele tvegan,
- stroSkovnika (stroskov) projekta,
- predvidenih dginkov,
- (vsebinske) projektne dokumentacije,

- prilog.

Sestavni del elaborata so tudi (Frame, 2002, str9670):
- potrebne analize, opaZzanja iz okolja.

Brez odraza okolja v projektnem dntu reSitve, ki se lahko odraza posredno preko
strategije ali neposredno z analizo relevantnihljskiln spremenljivk, se verjetnost
tveganja neurestitve namenskega cilja projekta zelo péaeNaela projektnega ravnanja
s tveganji opredeljujejo, dac¢e vnaprej vemo, pri katerih aktivnostih ali njihvi
povezavah ali sodelujdh je verjetnost nastopa nepredvidenih dogodkosjaydahko o
tem razmislimo in se nanje pripravimo.« (Rozmanté&r§&, 2008, str. 117). Zato mora biti
okoljska analiza pomemben del¢na obvladovanja tveganj na projektih. Orodja, ki
obstajajo za izvedbocinkovite analize okolja, so analize SirSega, ozjegaotranjega
podjetniSkega okolja, s katerimi zaznavamo najpobresjge silnice iz okolja, ki sem jih
ponazoril v poglavju 7.2. Pomembno je, da se ptojelavnatelj zaveda, kateri elementi
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okolja so potencialni izvor najbolj pomembnih spesnb (neposrednih in posrednih) za
projekt. To pa od ravnatelja zahteva dodatna zn&njgh navadno nima. Poslesio mu
lahko z izkuSnjami in bogatim informacijskim zaledj pomaga oddelek projektne pisarne,
ki v taksnih primerih pride do polnega izraza (Fea2002, str. 329).

Tezave, ki privedejo do tega, da ostane projekdunatelj brez odgovorov iz okolja, so
predvsentasovne narave in podcenjevanje dejavnikov okoljmarsikaterem podjetju pri
planiranju projektni ravnatelji smatrajo okolje kotecej enostaven element pfevanja
ter ne vidijo potrebe po dodatnih analizah poleghj ki so bile narejene za poslovnira
oziroma strategijo. Te pa dostikrat niso dovoljy keoblemov ne obravnavajo dovolj
poglobljeno.

Pri projektih rasti so analize okolja povezane psedn s tehnologijo, silnicami, ki vplivajo
na nove trge, ekonomskimi dejavniki ... Pri razvoj wedno postavljajo vprasSanja
uporabe tehnologij, pri katerih je potrebno upodtesvetovne trende, pri prodorih na nove
trge pa predvsem zé&itosti novih trgov.

Projekti razvoja se nanaSajo na bolj Siroke karsadttke okolja, saj z njimi uvajamo
dolotene novitete na razhih podrajih v organizaciji.Ce gre za spremembe v delovanju
zaposlenih, je zelo pomembno vedeti, kakSetinndelovanja je sprejemljiv s stal&
kulture v podjetju in okolju. V primeru uvajanja Fg€sitev je pomembno raziskati, katere
tehnologije in reSitve so v skladu z dolgémomi trendi na tem podtgu.

Izvajanje projekta

Tveganje neuspeha projekta zaradi sprememb v oj@lkakor sem prikazal v tej nalogi,
zelo realno. Tveganje obstaja zaradi verjetnostisel spreminja okolje podjetja, ki vpliva
na projekt neposredno ali posredno in se spremeagbéijo med izvajanjem projekta. V
fazi na&rtovanja ima namgevodja vsekakor dolene podatke iz poslovnega okolja, v fazi
izvajanja pa se navadno temu, kakor sem dokazoval, gagyemalo pozornosti Zato

je med izvajanjem projekta potrebno zagotoviti edpremljanje kljanih karakteristik
okolja, ki se jih dol¢i med samo analizo v fazi &idovanja.

Kot sem ze navedel, so spremembe v okolju zelo giegm se dogajajo vse hitreje.
Podjetje, ki te spremembe ignorira ali jih ne upweat je v nevarnosti, da bo naredilo kar
nekaj strateskih napak. Spremembe v okolju v fagajanja projekta mora podjetje
oziroma projektni ravnatel] spremljati in na njilpazarjati. Pri izvajanju procesa pri
spremljanju okolja si mora projektni ravnatelj payah predvsem z dvema k&aima
orodjema, in sicer z uporabo projektnega inforns&eiga sistema in trzenjskega
informacijskega sistema ter s sodelovanjem progekiisarne, ki mora projektnemu vod;i
pomagati pri sprotnem spremljanju okolja. Zanenmggjanformacij iz okolja ter slaba
organiziranost pri izvajanju podpornega procesaressfjanja okoljac je botrovala
nedoseganju namena projektov pri obeh predstakljmmerih. Predvsem pri IT projektu
bi lahko s spremljanjem informacij iz poslovnegalk hitro ugotovili kljitne spremembe.
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Eden izmed najbolj znanih projektov, pri katerenslgravno za pomanjkljivo spremljanje
poslovnega okolja, je »Denver international airpdKerzner, 2006, str. 117 in 118). Pri
projektu se je spremljanje kijmih sprememb in »change management« spremenilo v
kaoticno spreminjanje vsebine projekta z nenehnimi zammida prestavljanjem roka
izvedbe. Spreminjale so se predvsem mednarodnevaapb varnosti in ostali mednarodni
standardi, navsezadnje pa tudi napovedi potrebapaditet letali®&. Pozno zaznavanje
sprememb zaradi slabe organiziranosti ter zapozmelpovrsno »krpanje« izvajanja
projekta je doprineslo k izjemno visokim stroSkomelikemu Stevilu koénih napak.
Projektni rezultat na koncu ni dosegel svojega mamneaj je v naslednjih letih letales
poslovalo z izgubo, pojavile so se likvidnostneatez, ugled letali& je drastino padel,
dolocene »ad hoc« spremembe pa so bile zapoznele iovdd ghremisljene reakcije na
spremembe okolja, zato niso dosegle svojega naffueimkovito in cenejSe upravljanje s
prtljaznim sistemom, zadostne kapacitete in balkovit pretok tranzitnih potnikov ...).

Iz prikazanih realnih primerov in zgoraj opisanqgajekta razberemo, da niso dovolj
samo orodja za spremljanje okolja (TIS in PIS),eine to celovit pristop in proces, s
katerim moramo zagotoviti hiter prenos pravih infiacij do ravnatelja projekta oziroma
posameznih odgovornih nosilcev. Frame (2002, sB). ému pravi »management of
change«, torej ravnanje s spremembami na projektaibolj pomemben element
upravljanja s spremembami je zavedanje in razmigja smeri sprejemanja sprememb in
ne delovanje proti spremembam. Kerzner (2003, pggl®.15) govori o tem, da
tradicionalno razmisljanje s gakovanjem stanovitnosti izvajanja procesov privede
zaposlene do tega, da se upirajo spremembam (@upliajektih), in sicer gredo skozi Stiri
faze zavrdanja in odpora, preden dejansko podprejo in izvedehtevane spremembe.
Posledtno se v tem procesu izgublja ogromfasa. Naravnanost v pozitivno sprejemanje
sprememb pomeni, da zaposleni spremembe smatrajiekaj vsakdanjega in se zavedajo
pomembnosti njihovega zaznavanja.cMema je taksSno ravnanje ljudi pogojeno z
obstoj€o kulturo in navadami v podjetju (kar ni predmet nialoge), vendar lahko
spodbujanje k iskanju in sprejemanju sprememb oriogotudi drugé&e. Zagotovo je to
vklju¢evanje sprotnih analiz okolja na redne teme projakdéestankov. Na teh se navadno
obravnava pregled izvajanja projekta in analizeatgzav. Z uvajanjem pregledov analiz
okolja, ol#asnim povabilom na sestanke sodelavcev izven gajkkimajo boljSi vpogled

v okolje (oddelki trzenja, prodaje ...), ter spodimjgan izvajalcev projekta k iskanju
informacij iz okolja (s pomgo TIS in PIS), lahkagrojektni ravnateldoprinese k lazjemu
zaznavanju in implementiranju sprememb. Najslalbse, lahko projektni ravnatelj ali
nadzorniki projekta naredijo je to, da ostale sadet projekta postavijo pred dejstvo
sprememb in od njih zahtevajo delovanje v novi smkakrat bodo sodelavci Sli skozi
fazo upora in (tihega) zawanja sprememb, kar bo odvzelo drago¢as za kakovostno
izvedbo projekta. Sodelavci morajo sodelovati pkianju, analiziranju in implementaciji
sprememb!

Drug pomemben dejavnik ravnhanja s spremembami jeres&ano izobrazevanje in
treniranje udelezencev projekta (Frame, 2002, 5¥r52), da so vegas seznanjeni z
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najsodobnejsimi dejstvi, ki se&#jo njihovega dela. Le tako bodo lahkéinkovito in hitro
zaznali prave spremembe. Pomembno je predvsemrmantepbrazevanje in dinkovit
prenos spoznanj in informacij preko sodobnih infacijskih sistemov, kakrSen je recimo
PIS ali TIS, ki sem ga opisal. Informacije se lalpkenasajo v obliki pokdl (sejmi, potna
porcila, analize konkurence, podajanje mnenj v obltkiima, klepetalnice, poti ...).

Tretji dejavnik uspeSnega spremljanja in udejamjasgrememb iz okolja je t.i. »upside-
down« razmi$ljanje o projektu (Frame, 2002, str, 53). Ze pri opredeljevanju
projektnega sistema sem opozoril, da je pogled gmtagz navzdol kljgnega pomena in
enako je pri ravnateljevanju s projektom. Pri vsaksodelujéem v projektu je potrebno
dosei, da bo o projektu razmisljal tako, da ima ta pkbjnek doléden namen, ki reSuje
tocno dola@en problem, njegova vioga pa bo k urégmi namena doprinesla s d&wo
dolocenimi cilji, ki jih mora uresniiti. Pomembno se je zavedati, da je ravnateljevanje
projekta danes bolj kot ne spodbujanje izvajalaewne toliko »poveljevanje«. Namen in
cilje projekta je potrebno »razdrobiti« na podrgBaecilje in njihovo vlogo, ki morajo biti
jasno povezani s kénim namenom. TaksSno drobljenje in hkratno ohramjggvezanosti
glavnega cilja in namena s podrobnejSimi cilji jegate s pomgjo sistema BSC. BSC s
ponazoritvijo Stirih ravni poslovanja ali v naSemingeru izvajanja projekta prikazuje
uresnéevanje namena projekta z objektnim ciljem projghteko podrobnejSih ciljev, ki
jih uresnéujejo posamezniki ali skupine.

Cetrti dejavnik upravljanja s spremembami na prajektide v postev predvsem pri
velikih (za podjetje) in strateSko najbolj pomentbprojektih. Frame (2002, str. 57) pravi,
da je odléen dejavnik »mobilizacije«, truda in delovanja vesmki jo Zeli ravnatel;
projekta, ustvarjanje krize. Z ustvarjanjem (umgtrigize se zaposleni dodatno
mobilizirajo in so sposobni spoStovati in izvajatakticno vse zahteve ravnatelja projekta.
Na ta ndin lahko dosezemo, da se upravljanje s sprememéagaija hitro in tinkovito.

Kako zaposleni dostopajo do informacij o spremenhbgtredvsem kdaj¢é sploh) katero
spremembo udejanjiti? Predvsem je potrebno nastasiem (Frame, 2002, str. 66-71), ki
se naslanja na okoljsko analizo iz¢riavanja projekta, v kateri so definirane Kine
spremenljivke iz okolja za projekt. S tako na@tam specifikacijo, kaj je potrebno spremljati
v okolju, se ravnatelj projekta odip na kakSen nan bo izvajal proces spremljanja okolja.
Ali bo to izvajal s pomgo projektne pisarne, ali bo posamezne segmentengjanja
razdelil med posameznike na projektu, ki so spistiahli pa bo spremljanje okolja izvajal
kar sam (samo v primeru majhnih projektov). Kijo orodje sta PIS in TIS. Po zaznavi
spremembe je potrebno to spremembo dokumentiratlki porccila, ki je osnova za
kasnejSo organizacijo sestanka. Osebe, ki spremelmkamentirajo, morajo poleg same
zn&ilnosti spremembe opredeliti pomembnost za namgesna cilj in podrobnejSe cilje
projekta (v skladu s pogledom »upside-dowrt:d.so spremembe bolj kompleksne, pa to
lahko dol@i poseben tim skupaj z ravnateljem projekta. Nalggide analize se projektni
ravnatelj oziroma pristojni za udejanjanje spremeardiai ali se spremembo upoSteva in
spremeni izvajanje projekta.
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Kontroliranje projekta

V procesu kontroliranja projekta mora projektnimatelj kot orodje za kontrolo uporabiti
orodja oziroma kazalnike, podobne sistemu BSC,ekn gga prikazal. S spremljanjem
kazalnikov @inkovitosti projekta (cilji, namen, stroSkias, kakovost) ugotavljamo odmike
in problemske situacije. Vendar s kontroliranjenm t@ejavnikov ne moremo zaznati
morebitnih problemskih situacij, ki lahko kasne@/prctijo nedoseganje namena projekta.
S spremljanjem kazalnikov po BSC lahko ugotavljati®se v procesu dogajajo napake,
ki pa v danem trenutku Se nimajo neposrednega galnpliva na dejavnikecinkovitosti

in tudi ne na urestevanje namena projekta. S pafjpo BSC spremljamo doseganje
ucinkovitosti s pomgjo t.i. procesne ravni. Na tej ravni lahko tudi tegdjamo ali se v
procesu izvajanja projektov izvaja pod-proces spjema okolja. S pomgo ravni
»kupca« spremljamo zadovoljstvo némika in njegovo zaznavanje ali se projekt izvaja v
skladu s cilji projekta. S pond vidika wenja in rasti spremljamoe imajo zaposleni
dovolj znanja,ce se znanja in spoznanja dovolinkovito prenaSajo inc¢e ljudje
uporabljajo ter kako uporabljajo orodja, ki so r@dje. Na ta na&in spremljamo ljudi in
njihovo vpetost v projekt, tako pa lahko tudi zameatezave v smislu nezadostne
obveg&enosti, pretoka informacij, upiranja spremembamzvajanje kontroliranja izvedbe
projekta s pomgo BSC je naloga nadzornika, ravnatelja projekta projektne
informacijske pisarne, ki morajo z ugotovljenimiatigvitvami podati n&lna mnenja, kaj
in ¢e sploh je potrebno nadgraditi za zanesljivo dasiegaamena projekta. BSC je sistem,
ki omogaa spremljanje izvajanja poslovanja (v nasem primgrojekta) s pomgo
kvantitavnih kazalnikov, zato je lahko kontrola @elginkovita in so porgila
standardizirana. Tudi pri kontroliranju s pofwBSC je kljiEno orodje PIS.

Projektni sistem v podjetju je pod vplivom vsehadibt podsistemov in strategije podjetja.
Obsegati mora tudi poseben element, ki ga povezsgemembami in vplivi iz okolja v
fazi na&rtovanja in izvajanja projekta. V nasprotnem primgr sistem zastavljen preve
zaprto in ne zagotavlja izvajanja namenov projekid®@loma se spremembe v okolju med
izvajanjem projektov izrazajo tudi skozi sprememistrategiji, vendar se strategija zaradi
svoje bolj sploSne narave od projektov ne spremmjasako spremembo, ki je lahko
pomembna za izvajanje projektov.

SKLEP

Projektni sistem je sestavljen iz virov, organigacprocesa in projektnih rezultatov. Med
klju¢nimi viri sta tudi strategija in poslovno okolje gjetja. Pomembno je dejstvo, da je
sistem mono vpet v poslovni sistem podjetja in dejansko po@ma odvisen od strategije
podjetja in ostalih podsistemov podjetja. TakSn&tept nam pove, da je vplivov na
projektni sistem in posle¢ho na projekte zelo velika in da ti vplivi prihajag vseh smeri.

Tako tudi poslovno okolje podjetja vpliva na uspestrprojektov. Spremembe v notranjem,

ozjem in SirSem okolju lahko vplivajo na vse prajek vire. Za strateSke projekte so
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predvsem nevarne spremembe v SirSem okolju, ki apma najprej na morebitne nove
trende ali na spremembe v njih. Na projektne vaevpliva tako ozje kot notranje okolje.
Spremembe na posamezen projekt vplivajo neposreddagektnim vplivom na kljgne
vire projekta, ali posredno z vplivom na kipe vire poslovanja podjetja, ki pa niso hkrati
pomembni za doken projekt. Za zajemanje obeh vplivov je potrebndagajanje
sistemskih orodij in pristopa v projektnem sisterter tudi drugden pristop pri
oblikovanju poslovnega sistema podijetja.

Poslovni sistem, odprt do okolja, ki podpira nereliskanje priloznosti in nevarnosti v
okolju, lahko omogé ucinkovito zajemanje in udejanjanje sprememb v okoki
posredno vplivajo na projekte podjetja. Kot prinmesesstem sem izpostavil strategijo SMO.
Strategija SMO lahko pripomore k dobremu prenosformacij o spremembah na
posamezne projekte samo pod pogojem, da je cefmdetje naravnano in odprto proti
okolju. Zastarela strategija, ki se ne odziva naentm nove izzive in pasti iz okolja,
povzraia, da se spremembe iz okolja ne odrazajo v podjetjposledtno tudi ne na
projektih.

Nedvoumno je, da so spremembe v okolju v danaSrjasu zelo pogosto vzrok za
nedoseganje namena projekta. Podobno se je pokaziloa obeh realnih primerih, kjer
sta se projekta izvajala kot zaprta, izolirana &dlja in posledino nista dosegla svojega
namena, ki bi ga lahko. Pri obeh se je pokazaldhidahko kljub temu, da pri pripravi
projekta niso prisli do kakovostnih informacij, k&g in kaj se bo dogajalo v okolju, med
izvajanjem projekta s spremljanjem informacij izobhl prav@asno ukrepali in brez
dodatnih stroSkov urestiii namenske cilje.

Spremembe v okolju, ki imajo neposreden vpliv najgkt, je potrebno zajeti s porjo
izvajanja z&etne analize okolja, ki mora biti sestavni del zek®ga elaborata ter s
sprotnim snemanjem okolja med izvajanjem projeReojektnemu vodji sta lahko pri
spremljanju okolja v veliko pongo trzenjski informacijski sistem ter projektni
informacijski sistem. Predvsem s prvim lahko zbioakakovostne informacije iz okolja,
projektni informacijski sistem pa mora oma@go shranjevanje in obdelavo pomembnih
informacij iz okolja. Pri spremljanju okolja je p@mbno vklj&iti tudi projektno pisarno
kot organizacijsko in strokovno pom@ri izvajanju spremljanja in analize okolja. Seaed
pa so ljudje tisti kljdni dejavnik, ki zaznajo spremembe in jih lahkonkovito udejanijijo

v delo na projektu. Zavedanje pomembnosti sprememmdprtost do okolja in
samoiniciativno iskanje sprememb ter nenehtenje so pogoj, da lahko projektni tim
hitro in winkovito zazna in upoSteva spremembe. Pomembenreelgpnojektnega procesa
je tudi projektna kontrola, v kateri prip@iam nadgradnjo z ¥eorodji, ki so podobna
tistim, ki jih ponuja sistem BSC.
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