STROKOVNI PRISPEVKI

E Projektno vodenje v digitalni dohi

Anton Pevec, Spela Urh Popovit
Noema Cooperating, d. 0. 0., Zelezna cesta 14, 1000 Ljubljana
anton@noema-coop.si; spela@noema-coop.si

|lzvlecek

Transformacija v digitalno druzbo se odraZa tudi na projektnem vodenju, ne le v smislu uporabe informacijskih sistemov, temveé tudi v nacinu
vodenja projektov. Projektni timi so vse pogosteje sestavljeni iz strokovnjakov, ki delajo na razliénih lokacijah, pogosto so tudi iz razliénih drzav. Za
ucinkovito izvedbo projektov si lahko vodja projekta in &lani projektnega tima v veliki meri pomagajo s sodobno informacijsko in komunikacijsko
tehnologijo. Na voljo je veliko aplikacij in sistemav, ki podpirajo projektno vodenje ter omogotajo skupinsko delo, telekonference in videokonferen-
ce. Skladno s trendom se tudi ti sistemi ¢edalje bolj selijo v oblak in se zato spreminja vkljuéenost in vioga deleznikav projekta. Vse bolj se uporab-
ljajo tudi agilni pristopi in metodologije projektnega vodenja, kot je npr. SCRUM. Ta se je do sedaj najvec¢ uporabljala v informatiki, sedaj pa se Siri
tudi v druge panoge.

Namen prispevka je razjasniti pomen vescin projektnega vodenja, saj mora vodja projekta tudi v digitalni dobi dobro poznati metodologije in pri-
stope projektnega vodenja, dodatno pa slediti trendom na podrodju informacijske podpore, ki jo lahko uporablja pri svojem delu. Projektni infor-
macijski sistem je lahko zelo uginkovito orodie v rokah vodje projekta, de ga zna ustrezno uporabiti. Se vedno pa je kjugen cloveski faktor, saj in-
formacijski sistem ne more nadomestiti ¢loveskih vodstvenih aktivnosti, kot so organiziranje, komuniciranje, odlo¢anje in podobno. Vodja projekta
je odgovoren za projekt, ki ga vodi, in te odgovornosti ne more in ne sme kar prepustiti tehnologiji.

Cilj prispevka je predstavitev glavnih znagilnosti projektnega vodenja skozi njegov zgodovinski razvoj ter analiza sprememb, ki jih na tem podrogju
prinasa digitalna doba.

Kljuéne hesede: rojektno vodenje, digitalna druzba, informacijski sistem, metodologije.

Abstract

Project management in the digital era

TheTtransformation into a digital society is also reflected in project managemen, not only in terms of use of information systems, it has also
influenced project management. Project teams are more and more often composed of experts in different locations, often even different coun-
tries. They use modern information and communication technoloyies. There are many applications and systems that support project manage-
ment and enable teamwork, teleconferencing and videoconferencing. These systems are being migrated into the cloud, thus revolutionising the
involvement and roles of project stakeholders.oFurthermore, agile approaches and methodologies for project management, such as SCRUM, are
on the increasg. SCRUM has been used primarily by the IT industry until this point in time, however nowadays, it is slowly being introduced also
to otherssectors.

The purpose of the article is to illustrate the importance of project management skills even in digital era, because a project manager needs to
be aware of the different methodologies and approaches of project management. What is more, a project manager today should be observant
of the trends in the field of information technology pertaining to their work. A project information system can be a highly effective tool in the
hands of the project manager when they are capable of properly applying it. The human factor is still vital for succesr as an information system
cannot replace human activities, such as organizing, communicating, deciding etc. The project manager is responsible for the project and cannot
and should not simply relieve this responsibility to technology.

The goal of this article is to outline the main characteristics of project management through its historical development and to analyse the chan-
ges brought about in the field by the digital era.

Keywords: project management, digital society, information system, methodology.
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1 UvVOD

Transformacija v digitalno druzho se odraza tudi na podrocju
projektnega vodenja, ne le v smislu uporabe informacijskih
sistemov v ohlaku, temveé tudi v naéinu vodenja projektov.
Informacijska tehnologija omogoéa vecjo transparentnost,
holjse sodelovanje ¢élanov znotraj projektnega tima, kot tudi
mozZnosti vecjega vkljucevanja sponzorja in naroénika v
projekt.

Ker so projekti podvrzeni pogostim sprememham, so se obhli-
kovale holj agilne metode projektnega vodenja, ki omogocajo
vecjo odzivnost na zahteve iz poslovnega okolja. Uloga vodje
projekta je v primeru agilnih pristopov drugaéna kot pri kla-
siénem projektnem vodenju, ki je hilo v veljavi do pred krat-
kim. Za kateri koli pristop ali uporahljeno metodologijo pa je
pomembno, da imajo vodja projekta in ostali udelezenci pro-
jekta primerno informacijsko podporo.

Uveljavitev digitalne podpore je za vodjo projekta
po eni strani dobrodosla, saj njemu in projektnemu
timu omogoca vecjo transparentnost, hitrejso pripra-
vo planov, boljse sodelovanje in spremljanje projek-
ta. Po drugi strani pa se je vloga vodje projekta vsaj
delno spremenila. Vodja projekta mora biti dovol;
dobro informacijsko pismen ter hkrati imeti organi-
zacijske in vodstvene spretnosti, ki jih mora prilago-
diti za delo ob uporabi sodobne tehnologije. Pozna-
vanje in obvladovanje ves¢in projektnega vodenja je
torej za vodjo projekta se vedno klju¢nega pomena,
saj le uporaba informacijske tehnologije ni dovolj za
uspesno izvedbo projektov.

Clanek je v nadaljevanju razdeljen na tri vsebin-
ske razdelke. V drugem razdelku sta s teoreticnega
vidika predstavljena podrocje projektnega vodenja
ter pomen standardov in metodologij za uspesno re-
alizacijo projekta. Tretji razdelek s prakti¢nega vidika
opisuje informacijsko podporo za vodenje projektov
s poudarkom na dveh pomembnih podrodjih, in sicer
na podpori komuniciranju in obvladovanju projekt-
ne dokumentacije. V ¢etrtem razdelku so prav tako
s prakti¢nega vidika predstavljeni vloga vodje pro-
jekta pri razli¢nih procesih projektnega vodenja (od
zagona in planiranja prek izvajanja in spremljanja do
zakljuc¢evanja projekta) ter njegova pooblastila in od-
govornosti.

2 PROJEKTI IN PROJEKTNO VODENJE

Projekt je zacasno prizadevanje za uresnicitev edin-
stvenega izdelka, storitve ali rezultata. To pomeni,
da ima vsak projekt doloc¢en zacetek in dolocen ko-

162 veroraena INFORMATIKA

nec. Konec dosezemo, ko so uresniceni cilji projek-
ta ali ko postane jasno, da cilji projekta ne bodo ali
ne morejo biti doseZeni iz razli¢nih razlogov. Projekt
uresni¢uje edinstvene izdelke oz. delne rezultate, ki
so lahko izdelki, storitve ali rezultati. Pri projektu so-
delujejo razli¢ni udeleZenci, ki so lahko posamezniki
in organizacije, na katere tako ali drugace vplivajo
rezultati projekta. Njihov obseg odgovornosti in po-
oblastil je razli¢en in se lahko tudi spreminja tekom
zivljenjskega cikla projekta. Klju¢ni udeleZenci pro-
jekta so vodja projekta, naro¢nik, uporabnik, izvaja-
lec, ¢lani projektnega tima, vodstveni tim projekta,
sponzor, vplivneZi in projektna pisarna (PMI, 2013).

Osrednjo vlogo pri projektu ima vodja projekta,
ki je odgovoren za realizacijo ciljev projekta in je
vmesni ¢len med naro¢nikom projekta in izvajalci.
Pri svojem delu mora uporabljati znanja, spretno-
sti, orodja in tehnike z razli¢nih podrocij, ki so v
splosnem priznani kot dobra praksa. Prav tako mora
obvladati spretnosti v medsebojnih odnosih, kot so
ucinkovito komuniciranje, vplivanje na organizaci-
jo, vodenje in motiviranje, pogajanja ter reSevanje
problemov in konfliktov. Klju¢nega pomena za vod-
jo projekta pa so njegove vodstvene sposobnosti in
komunikativnost.

Za uspes$no doseganje rezultatov projekta je tre-
ba izbrati ustrezen nacin dela. Obicajno pri projektih
uporabljamo splosno uveljavljeno ali tudi prilago-
jeno metodologijo projektnega vodenja. Ta ima po-
membno vlogo pri uspesnem doseganju ciljev pro-
jekta. Predvsem to velja za vedje in kompleksnejse
projekte. Vecina standardov in metodologij projekt-
nega vodenja je procesno usmerjenih in so dobre
iztocnice za mnoge organizacije, da si pripravijo in
razvijejo interne standarde za projektno vodenje.
Standardi so dokumentirani dogovori, ki vsebujejo
zahteve, specifikacije, usmeritve ali druge znacilno-
sti, ki se smiselno uporabljajo, da bi materiali, izdelki
ali storitve ustrezali ciljem projekta in pricakovanjem
narocnika (Fakulteta za elektrotehniko, b. d.).

2.1 Standardi in metodologije projektnega vodenja
Najbolj znani in najveckrat omenjani standardi ozi-
roma metodologije so PMBOK, PRINCE in IPMA.
Svetovno najbolj razsirjen in priznan vodnik po zna-
nju projektnega vodenja je PMBOK (Project Mana-
gement Body of Knowledge). Teorija in priporocila
tega vodnika so bila podlaga za izdajo standarda ISO
21500.
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Vodnik PMBOK opredeljuje projektno vodenje kot
uporabo znanja, ves¢in, tehnik in orodij v procesih
projektnega vodenja za izpolnitev projektnih ciljev.
Projektno vodenje realiziramo z uporabo in integra-
cijo procesov projektnega vodenja, ki so razvrsceni v
pet skupin in povezujejo deset podrocij znanja (PMI,
2013):

* skupina procesov zagona oziroma priprave pro-
jekta,

= skupina procesov planiranja,

= skupina procesov izvajanja,

* skupina procesov spremljanja in kontroliranja ter

= skupina procesov zakljucevanja.

Procesi pa povezujejo deset podrocij znanja, ki so:

= obvladovanje integracije,

= obvladovanje obsega projekta,

= obvladovanje ¢asa,

= obvladovanje stroskov,

= obvladovanje kakovosti,

= obvladovanje ¢loveskih virov,

= obvladovanje komuniciranja,

= obvladovanje tveganj,

* obvladovanje oskrbovanja ter

* obvladovanje odnosov z udeleZenci projekta.

To ne pomeni, da je treba vse procese v vseh pod-
ro¢jih znanja v vsakem projektu uporabiti na enak
nacin in v enakem obsegu, temvec se vodja projekta,
ki je odgovoren za realizacijo ciljev projekta, skupaj s
projektnim timom odlo¢i, v koliksnem obsegu je smi-
selno in potrebno izvajati katere procese in kaksna je
njihova pomembnost. Pri tem je treba poudariti, da
mora biti odlocitev, da se dolo¢enemu podro¢ju na-
meni manj ¢asa, zavestno sprejeta in ne da se pozabi
nanj ali se mu ne nameni dovolj ¢asa.

2.2 Novejse — agilne metodologije projektnega
vodenja

V danasnjem casu se vse bolj uveljavljajo agilni pri-
stopi in metodologije projektnega vodenja. Najbolj se
je uveljavila metodologija SCRUM. Do pred kratkim
se je najvec uporabljala v IT industriji, ki je bolj izra-
zito podvrzena spremembam, v zadnjem ¢asu pa se
seli tudi v druge panoge.

Metodologija SCRUM zmanjsuje tveganja dolgo-
ro¢nega planiranja, saj se po klasi¢nem (t. i. waterfall)
pristopu, plan projekta pripravi in potrdi na zacetku
projekta, v dolgem projektnem ciklu, ki v primeru
nekaterih projektov traja tudi vec let, pa se pojavi to-
liko sprememb, da prvotni potrjeni plan projekta ni
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vec¢ verodostojen. Neprestano azuriranje plana pro-
jekta in druge projektne dokumentacije pomeni ve-
liko dodatno obremenitev za ¢lane projektnega tima
(Kos, b. d.).

Izvajanje projekta po metodologiji SCRUM omo-
goca boljsi odziv na spremembe, saj se plan projekta
pripravlja postopoma, po iteracijah. Pri tem je zelo
pomembna aktivna vloga naro¢nika projekta, saj ta
podaja zahteve ter preverja in potrjuje dostavljene
delne rezultate. Zato mora biti naro¢nik v tesnem sti-
ku s projektnim timom. Metodologija SCRUM pred-
videva redne kratke dnevne sestanke projektnega
tima in redne, obi¢ajno dvotedenske sestanke $irsega
projektnega tima, pri katerih je vkljucen tudi na-
ro¢nik projekta oz. produktni vodja. Ta je seznanjen
z rezultati projekta ter podaja usmeritve in zahteve
za naslednjo iteracijo (Scrum Aliance, b. d.). Iteracije
so lahko tudi krajse ali daljse od dveh tednov, kar je
odvisno predvsem od izdelka oz. rezultata projekta.

V tem primeru igra tehnologija pomembno vlo-
g0, saj je za tako intenzivno sodelovanje naro¢nika in
izvajalca projekta oziroma tudi posameznih ¢lanov
projektnega tima na strani izvajalca bistveno, da ni
prevec izgubljenega casa s pripravo in predvsem lo-
gistiko sestankov. Projektni timi so vse pogosteje se-
stavljeni iz strokovnjakov, ki so locirani na razli¢nih
lokacijah, pogosto so tudi iz razli¢nih drzav. Sestanki
zato ¢edalje pogosteje potekajo v obliki telefonske oz.
spletne konference, med katero si sodelujoc¢i delijo
ekransko sliko in lahko vsi spremljajo dogajanje ali
sodelujejo pri pripravi izdelkov projekta.

Pri agilnem projektnem vodenju je ena od poseb-
nosti tudi ta, da morajo biti ¢lani tima zelo samoor-
ganizirani in motivirani. Vodenje samoorganiziranih
timov zahteva drugacen pristop kot pri vodenih
timih. Pri samoorganiziranih timih sta pomembna
motivacija ¢lanov in spodbujanje samostojnosti ter
tekmovalnosti.

3 INFORMACIJSKA PODPORA ZA VODENJE
PROJEKTOV

Casi, ko so vodje projektov obvladovali projekte s
pomocjo aplikacij ali orodij na svojih lokalnih racu-
nalnikih ali celo s pomoc¢jo zapiskov v papirnih
blokih, so ze dolgo preteklost. Veliko projektnih
informacijskih sistemov je bilo zaprtega tipa in na-
menjenih samo organizaciji, ki je bila zadolzena za
izvajanje projekta. Dostop do podatkov o projektu so
sicer imeli vsi ¢lani tima te organizacije, vendar so
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do sistema dostopali ve¢inoma zaradi internih pravil
(npr. vpisovanje opravljenega dela ali odlaganje do-
kumentacije).

Sedaj se skladno s trendom tudi sistemi za pod-
poro projektnemu delu ¢edalje bolj selijo v oblak. To
omogoca sodelujo¢im dostop do podatkov prek sple-
ta in ni ve¢ omejitev glede lokacije ali organizacija
uporabnika. Se bolj pomembno je, da lahko do po-
datkov dostopa tudi sponzor ali naro¢nik projekta,
ki lahko neposredno preverja napredek projekta ali
razre$uje odprta vprasanja.

Vodja projekta mora biti vsekakor usposobljen
za uporabo informacijskega sistema predvsem v
smislu organizacije projektnega mesta in postavitve
organizacije in pravil za dostop in uporabo projekt-
nega mesta za ¢lane tima in po potrebi za zunanje
udelezence projekta. Informacijski sistem vseeno ne
more redevati organizacijskih in vodstvenih vidikov
projekta. Ob tem lahko spomnimo na znani prego-
vor, ki se izvorno glasi »A fool with a tool is still a
fool«. Torej je informacijski sistem lahko samo zelo
ucinkovito orodje v rokah vodje projekta, pod pogo-
jem, da ga zna ta ustrezno uporabiti.

V vedjih organizacijah, v katerih poteka veliko
stevilo projektov, ali pri velikih projektih ima vod-
ja projekta pogosto pomoc¢ v projekini pisarni, ki
mu zagotavlja administrativno in informacijsko po-
mo¢ pri vodenju projekta. V nekaterih primerih ima
projektna pisarna tudi vlogo koordinatorja virov,
strateskega usmerjevalca ipd. (Stare, 2011).

Poleg dolocitev pristojnosti za uporabo in dostop
do informacijskega sistema je se bolj pomembno do-
lo¢iti pristojnosti in odgovornosti pri projektu. To se
obicajno predstavi v matriki pristojnosti in odgovor-
nosti. Predstavljena je v enostavni tabeli, v kateri so
jasno opredeljene vloge (npr. sponzor, vodja projek-
ta, analitik) ter aktivnosti oziroma izdelki. Za vsako
aktivnost ali nalogo se pri vsaki vlogi doloci njene
pristojnosti in odgovornosti.

Z matriko vodja projekta jasno doloc¢i vloge
udelezencev in s tem prepreci kasnejse nesporazu-
me in konflikte. V matriki je treba opredeliti tudi to,
kdo dejansko potrdi ustreznost rezultatov in s tem
konec neke aktivnosti. Matriko za razporeditev od-
govornosti in pristojnosti imenujemo matrika RACI
(angl. Responsible, Accountable, Consulted, and In-
formed).

V nekaterih primerih lahko pristojnosti in odgo-
vornosti definiramo tudi neposredno v gantogramu
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(terminskemu planu projekta). Za vecje projekte je
lahko matrika razdeljena na vec ravni, za kar pa ni
nekega splosnega pravila, ampak je to v presoji vod-
je projekta oziroma oZjega projektnega tima. V pri-
meru vedjih projektov ali projektov, pri katerih so
udelezenci dislocirani (npr. mednarodni projekti), je
Se toliko bolj pomembno, da so vloge ter pristojnosti
in odgovornosti jasno razmejene. V primeru manjsih
projektov, posebno ce je projektni tim lociran v istih
prostorih, pa ta matrika ni tako nujna (Stare, 2011).

3.1 Informacijska podpora za komuniciranje pri
projektu

Komuniciranje je prenos informacij med udelezenci
projekta. Temeljni pogoj za uspesno delovanje tima
je medsebojno komuniciranje vseh c¢lanov. Poleg
prenasanja informacij je funkcija komuniciranja tudi
to, da ustvarja vzdusje in zaupanje med ¢lani tima.
Ker obstajajo notranji in zunanji udeleZenci, mora
biti na¢in komunikacije prilagojen njihovim vlogam
in zahtevam. Komunikacija torej ni samo formalna,
ampak tudi neformalna, in obvladovati je treba obe.
Projektni vodja mora vzpostaviti ustrezne nacine
komuniciranja za ¢lane projekta kot tudi okolje in
pri tem upostevati ustaljene nacine komuniciranja
organizacije, iz katere izhajajo posamezniki. Klju¢ni
dejavnik uspesnega projekta je tudi obvladovanje
obsega komunikacije, saj lahko preve¢ komunikacije
povzroci neucinkovitost, neupostevanje vsebine in
morebitne navzkrizne informacije, kar lahko skoduje
projektu (Urh Popovic in Pevec, 2011).

Po nekaterih ocenah porabi vodja projekta vec¢
kot 90 odstotkov svojega ¢asa pri projektu za komu-
niciranje. Komunikacija se v sirsSem pomenu besede
ne nanasa samo na govorno sporazumevanje, kot na
primer sestanke, razlago in reSevanje odprtih zadev,
ampak tudi na pisno komunikacijo po elektronski
posti, z dopisi ipd. V podro¢je komuniciranja spa-
da tudi posredna komunikacija, kot so organizacija
sestankov, priprava zapisnikov sestankov, pripra-
va statusnih poroé¢il za sponzorja in tudi za druge
deleznike projekta, priprava in izvedba predstavitev,
promocija projekta ipd.

V tej luci lahko smatramo poznavanje in uporabo
informacijskih orodij e bolj klju¢no za uspesno vo-
denje projekta. V nekaterih primerih vodja projekta
nima moznosti uporabe centralnega projektnega in-
formacijskega sistema, ki mu omogoca vse potrebne
funkcionalnosti. V vec¢ini primerov podjetje tega se
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nima implementiranega in bi postavitev taksnega
sistema zahtevala dolocen cas ter financne vire, ki jih
ni mogoce hitro zagotoviti. V taksnih primerih pride
do izraza iznajdljivost vodje projekta in poznavanje
trga predvsem odprtokodnih informacijskih oro-
dij oziroma modulov, ki jih lahko z dokaj majhnim
¢asovnim in finan¢énim vlozkom zdruzi v celoto, ki
mu bo nadomestila centralni projektni informacijski
sistem.

Primeri informacijskih orodij, ki se pogosto upo-
rabljajo, so Slack, Trello, Dropbox, Google Hangouts
in podobni. Z integracijo teh orodij lahko vzpostavi-
mo zelo ucinkovit projekini informacijski sistem, ki
zagotavlja vse pomembne funkcionalnosti za sodelo-
vanje projektnega tima. Vodja projekta mora zagoto-
viti, da posamezna orodja niso razprsena, ampak so
medsebojno integrirana, da ne prihaja do podvajanja
informacij in s tem po nepotrebnem porabe c¢asa za
vnos podatkov, ali Se slabse, da ne pride do nasprotu-
jo¢ih si informacij. Na dolgi rok je integracija taksnih
orodij zelo uc¢inkovita, vsekakor pa se povrne zacet-
na ¢asovna investicija v zagotovitev integracije.

Poleg novejsih orodij so nepogresljiva tudi ze
uveljavljena orodja za podporo pisarniskemu delu,
kot so MS Office ali Open Office in podobna, ki
vkljucujejo urejevalnik besedil, preglednice, orodje
za pripravo predstavitev.

3.2 Informacijska podpora za obuladovanje
dokumentacije pri projektu

Posebno podrocje poleg komunikacije, pri katerem
je ustrezen informacijski sistem v veliko pomo¢ pri
obvladovanju projekta, je podrocje projektne doku-
mentacije. Dokumentacijo pri projektu lahko razdeli-
mo na projektno, vsebinsko in tehni¢no. Pomembno
je, da je vodena s centralnega mesta in na razpolago
vsem c¢lanom projekta. Za vsak tip ali sklop doku-
mentacije je treba dolociti pravila in pooblastila, kdo
jo lahko ureja in kdo jo lahko pregleduje.

Podjetja imajo pogosto v svojih pravilnikih do-
lo¢eno, katera je nujna projektna dokumentacija, ki jo
je treba hraniti. V nekaterih panogah, kot na primer v
gradbenistvuy, je to celo zakonsko doloc¢eno.

Pogosto je pri ¢lanih projektnega (razvojnega)
tima zaslediti odpor do projektne ter tudi vsebin-
ske in tehni¢ne dokumentacije, ¢e$ da ta ne pome-
ni dovolj velike dodane vrednosti za hitrejse in lazje
doseganje rezultatov projekta. Taksno mnenje je
raz$irjeno pri manjsih timih oziroma manjsih projek-
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tih. V vecini primerov pa je taksno mnenje posledica
slabo strukturiranega projekta, slabo opredeljenih
vlog, pristojnosti in odgovornosti ali pa zahtevane-
ga tempa dela pri projektih, pri katerih sta lovljenje
rokov in s tem povezani stres vsakodnevno prisotna
dejavnika.

Agilne metodologije so v svojem manifestu celo
bolj naklonjene manjsemu obsegu dokumentaci-
je pri projektu (delujoca programska koda pred
preobsezno dokumentacijo), kar se pogosto zelo
napacno interpretira, da dokumentacija sploh ni po-
membna in da zadostuje programska koda. Taksno
razmisljanje lahko vodi v slabo disciplino in ima lah-
ko zelo velike posledice za projekt (Agilemanifesto,
b. d.). Nedokumentirani rezultati projekta so prava
mora za nadaljnje vzdrZevanje in spremembe.

Omenjeno zahtevo je treba razumeti kot spodbu-
do za pripravo razumnega obsega dokumentacije.
Tehni¢no dokumentacijo lahko namesto kopice do-
kumentov vklju¢imo kot komentarje v programski
kodi. Za realizacijo tega pa je potrebna disciplina
in dosledno dokumentiranje. Kljub temu pa morata
obstajati tudi projektna dokumentacija (definicija in
plan projekta, pogodba ipd.) in vsebinska dokumen-
tacija (analiza zahtev, arhitekturni nacrt, navodila za
uporabo sistema ipd.), ki pa je ni mogoce prenesti kot
komentarje v programsko kodo.

Vodja projekta mora s svojo avtoriteto zagotovi-
ti dosledno upostevanje pravil ali dogovorov glede
priprave in hranjenja dokumentacije, da je le ustre-
zno pripravljena, urejena in shranjena tako za po-
trebe tekom projekta kot tudi po koncu projekta za
analize ali kot pomoc¢ pri drugih, podobnih projektih
ter vzdrzevanju izdelkov projekta.

Neurejena in nestrukturirana projektna doku-
mentacija ne omogoc¢a dobrega pregleda nad pro-
jektom, prihaja do izgube pomembnih informacij in
slabsega skupinskega dela. V veliko primerih se po-
veca tudi stopnja birokratizacije.

K projektni dokumentaciji lahko uvrstimo tudi
statusna porocila in porocila o napredku projekta, ki
so z uporabo informacijske resitve tako rekoc¢ nepre-
stano na voljo, zato vodji projekta ni treba za vsako
porocilo posebej zbirati in analizirati podatkov ter
pripravljati porocila. Projektni vodja mora poskrbeti
za to, da so vsi podatki (plani, podatki o realizaciji,
dokumentacija ipd.) vneseni v sistem in da podatki,
ki so v sistemu, odrazajo dejansko stanje projekta.
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4 SODOBNI VODJA PROJEKTOV

Kljub vsej informacijski tehnologiji je vodja projekta
tisti, ki je objektivno odgovoren za doseganje rezul-
tatov projekta v dogovorjenem obsegu, ¢asu in z do-
lo¢enimi viri, kot to doloc¢a ozja definicija uspesnosti
projekta. Poleg omenjenih glavnih dejavnikov uspe-
ha je za uspesnost projekta pomembno se veliko dru-
gih dejavnikov, predvsem dosezena pricakovanja na-
ro¢nikov. Ta so glede na izkusnje velikokrat skrita na
zacetku projekta in pridobivajo svoj izraz sele v sa-
mem izvajanju projekta, véasih celo najizraziteje ob
zaklju¢evanju projekta (Urh Popovi¢, Svetek, 2015).

4.1 Vlloga vodje projekta pri definiranju in
planiranju projekta

Ce je projekt dobro in pravilno definiran, je veliko ve¢
moznosti, da bo uspel. Seveda ¢e se bomo tega pravil-
no lotili. Nac¢in, kako se bomo lotili izpeljave projekta,
je metodologija projektnega vodenja. Metodologija
projektnega vodenja opisuje procese skupaj z njihovi-
mi rezultati, njihovo medsebojno povezanost in sood-
visnost. Pomeni skupek orodij in praks, ki omogocajo
projektnemu vodji, da uspesno vodi projekt. V me-
todologiji se skrivajo izkusnje iz preteklih projektov
in tako preprecujejo ponavljanje napak iz preteklosti.
Poleg tega pokriva vsa podrocja projekinega vodenja
za zagotavljanje uspesnosti projekta.

Vse preveckrat se pojavlja prepric¢anje, da bo upo-
raba doloc¢enega orodja resila vse tezave pri projek-
tih. Zal ni tako. Ugotovili smo Ze, da je prava meto-
dologija zelo odvisna od organizacije, v kateri se iz-
vajajo projekti. V primeru uporabe kupljenega orodja
to pomeni, da se mora organizacija prilagoditi me-
todologiji, ki je skrita v orodju. To se vse preveckrat
zanemarija in pripelje do neucinkovite uporabe oro-
dij, kar ima za posledico $e slabse rezultate. Dejstvo
je, da ustrezna metodologija projektnega vodenja
bistveno vpliva na verjetnost uspeha projekta (Urh
Popovi¢, Svetek, 2015).

Pogosto se zgodi, da so cilji projekta med seboj
nasprotujoci ali nerealni. Za razjasnitev in dokon¢no
definicijo ciljev in prioritet projekta je odgovoren
sponzor projekta. Naloga vodje projekta pa je, da
opozori udelezence projekta na nejasnosti in more-
bitna nasprotujoca stalis¢a. Cilje je mnogokrat tezko
jasno opredeliti, predvsem v smislu merljivosti, ven-
dar se napor v njihovo definiranje vedno obrestuje.
Jasno definirani cilji ob¢utno pripomorejo k dobri
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zamejitvi obsega projekta in kakovosti pricakovanih
rezultatov (Urh Popovi¢ in Pevec, 2013).

4.2 Vlloga vodje projekta pri izvajanju in
spremljanju projekta

Vsekakor bi moralo biti vodji projekta v interesu, da
so podatki o projektu ¢im bolj transparentni in da
so sponzor ter drugi kljuéni delezniki v vsakem tre-
nutku seznanjeni z realnim statusom projekta, kajti
slej ko prej se izkazejo pomanijkljivosti pri projektu,
in najtezje je reSevati projekt, ko je Ze globoko v kri-
zi. Bistveno boljse je transparentno in preventivno
ravnanje, saj za dolocene stvari vodja projekta nima
dovolj pristojnosti za odloc¢anje in resevanje, zato bi
moral pravocasno vkljuciti sponzorja projekta.

Namen spremljanja projekta je ugotavljanje odsto-
panj od planov in zahtevanih kriterijev. Le na podla-
gi zaznanih odstopanj lahko predvidimo posledice in
sprejmemo korektivne ukrepe. Bistvenega pomena je,
da se spremljanje projekta dogaja ves ¢as in sproti. Pra-
viloma hitrejSe zaznavanje odstopanj pomeni manjse
korektivne ukrepe. Ve¢ji korektivni ukrepi pomenijo
vedjo verjetnost, da bo treba korigirati cilje projekta ozi-
roma bo projekt celo ustavljen (Billows, 2014). V pri-
meru zahtevnejsih projektov je pomembno vzpostaviti
tudi zagotavljanje in kontrolo kakovosti izdelkov.

Obic¢ajno je najvecja napaka predvsem manj
izkusenih projektnih vodij olepsevanje dejanske-
ga stanja ali celo skrivanje tezav pred naroc¢nikom,
sponzorjem in drugimi delezniki projekta. Ce pro-
jektni vodja na primeren nacin obravnava z vsemi
delezniki tudi slabe novice in tezave, poveca s tem
svojo kredibilnost in zmanjsa tveganja. Se bolj po-
membno pa je, da mu lahko drugi delezniki veliko-
krat pomagajo sprejeti ustreznejse korektivne ukre-
pe. Seveda je treba razli¢ne deleznike obvescati na
razli¢ne nacine in o razli¢nih odstopanjih.

Vse izkusnje in dobre prakse, ki se skrivajo v me-
todologiji projektnega vodenja, ne pomagajo, ce jih
ne uporabljamo na pravi naé¢in. Najprej mora projekt-
ni vodja razumeti cilje projekta in obvladati metodo-
logijo. Se pomembneje pa je, da zna metodologijo
uveljaviti v praksi ali jo prilagoditi, ¢e je to smiselno
in potrebno. Pomembno je najti pravo ravnoteZje.

4.3 Vloga vodje projekta pri obuladovanju tveganj
in sprememh

Pomembno podrocje projektnega vodenja je tudi ob-

vladovanje tveganj in sprememb. Tudi pri tem ima-
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jo informacijska tehnologija in definirani postopki
precejsnjo vlogo in tudi pri tem informacijska teh-
nologija ne more povsem nadomestiti ¢loveskega
faktorja. Vodja projekta mora najprej pravilno identi-
ficirati tveganja ter sprejeti ukrepe za njihovo obvla-
dovanje in tudi poskrbeti, da se ukrepi dejansko iz-
vajajo. Vsaj del predvidevanj, planov in predpostavk
se v izvajanju projekta izkaze za napacnega. Ce je
projekt pravilno zastavljen in voden, se med projek-
tom zmanjsujejo tveganja in spremembe. Na zacetku
jih je ve¢, proti koncu vedno man,j.

Bistvo ucinkovitega sistema obvladovanja spre-
memb in tveganj je, da je vnaprej dolocen in se iz-
vaja redno ves cas projekta. Torej je del metodolo-
gije, poteka sistemati¢no in stalno v okviru rednega
spremljanja projekta. Za uspesno obvladovanje spre-
memb in tveganj je nujno, da se vkljucijo tudi spon-
zorji (Urh Popovi¢, Svetek, 2015).

4.4 \lloga vodje projekta pri zakljuéevanju projekta
Pomembna faza projekta je njegovo zakljucevanje, na
kar velikokrat pozabimo. Ko so predani in prevzeti
vsi izdelki projekta, je treba projekt formalno konca-
ti, pohvaliti napore ¢lanov projekta ter arhivirati
izdelke in izkudnje projekta. S tem omogoc¢imo cla-
nom projekta, da se poslovijo in za¢nejo delo drugje,
projektnim izdelkom predajo v uporabo in nadaljnje
vzdrZevanje, predvsem pa izgradnjo baze znanja, ki
bo naslednjim projektom omogocila veéjo uspesnost.

4.5 Pooblastila in odgovornosti vodje projekta
Vodja projekta je s prehodom v digitalno okolje na
neki nacin izgubil doloc¢en del svoje avtonomije, saj
so vsi podatki o projektu sedaj transparentni. Spon-
zor projekta ali celo naro¢nik lahko neposredno sam
preveri stanje projekta vsaj kar se tice glavnih para-
metrov, in vodja projekta ne more vec¢ prikrojiti sta-
tusnega porocila, vsaj ne v taksni meri, kot je to mo-
goce, ¢e podatki o projektu niso transparentni.
Temeljni pogoj za uspesno delovanje tima je med-
sebojno komuniciranje vseh ¢lanov. Vodja projekta
mora vzpostaviti na¢in komuniciranja pri projektu,
ki bo prilagojen uporabi informacijske tehnologije.
Poleg prenasanja informacij je funkcija komunici-
ranja tudi ta, da ustvarja vzdus$je in zaupanje med
¢lani tima. Osebna komunikacija je kljub sodobnim
digitalnim tehnologijam $e vedno najucinkovitejsa
vsaj obcasno, saj zagotavlja vzpostavljanje timskega
duha ter razumljivejse sporazumevanje. Ker danes
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projektni ¢lani ve¢inoma niso na isti lokaciji oz. so
lahko celo zelo oddaljeni, so novosti, ki jih je prinesla
sodobna tehnologija, izjemno pomembne za delova-
nje pri projektih in zmanjsanje stroskov komunika-
cije. V danasnjem ¢asu ima velik vpliv na komuni-
ciranje sodobna informacijska in mobilna tehnologi-
ja, ki ponuja uc¢inkovit, vendar bolj neoseben nacin
komuniciranja po elektronski posti, prek video- in
telekonferenc. Vsi omenjeni nacini zelo olajsajo sode-
lovanje in komuniciranje udeleZencev projekta, ki so
na oddaljenih lokacijah, kot tudi zmanjsujejo stroske
projekta. Komunikacija ni samo formalna, ampak
tudi neformalna, in treba je obvladovati obe. Vodja
projekta mora vzpostaviti ustrezne nacine komuni-
ciranja za ¢lane projekta kot tudi za okolje in pri tem
upostevati ustaljene nac¢ine komuniciranja v organi-
zacijah, iz katerih prihajajo posamezniki (Urh Popo-
vi¢, Pevec, 2011).

4.6 Vodja digitalnih projektov

V zadnjih letih se je na podroc¢ju projektnega vodenja
pojavil izraz vodja digitalnih projektov (Digital Pro-
ject Manager), ki se obicajno nanasa na vodjo projek-
ta razvoja ter implementacije spletnih strani in porta-
lov, vzpostavitve spletnih mest na druzbenih medi-
jih in podobno. V tem primeru se poleg vodstvenih
vescin od vodje projekta pricakuje tudi vec vsebinsko
tehni¢nih znanj, kot na primer sposobnost generira-
nja marketinskih besedil, poznavanje sistemov CMS
(sistemi za upravljanje vsebin), poznavanje HTML,
SEO (optimizacija spletnih strani) ter tudi na splosno
bolj marketinska usmerjenost (HubSpot, 2013).

9 SKLEP

Vodenje projektov tudi po prehodu v digitalno dobo
ostaja v domeni vodje projekta, ki s pomocjo metodo-
logije, spretnosti, znanj in osebnostnih lastnosti vpli-
va na uspesno realizacijo projekta. Sodobni informa-
cijski sistemi so vodji projekta lahko v veliko pomoc,
vendar mora biti usposobljen za njihovo uporabo.
Socasno z razvojem tehnologije so se razvile tudi so-
dobne agilne metodologije (ni nujno, da kot posledi-
ca tehnoloskega razvoja), ki se jih mora vodja projek-
ta nauciti in jih upostevati pri svojem vsakodnevnem
delu. Digitalna doba torej spet prinasa nova orodja
in tehnologije, znanja projektnega vodje pa ve¢inoma
ostajajo enaka.
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