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Projektni menedZment ima v razliénih organizacijah ali znotraj posamezne organizacije razlicne oblike in stopnje zrelosti, menedzerji in drugi zapo-
sleni pa imajo razli¢na pri¢akovanja od njegove uvedbe. Stratesko planiranje projektnega menedzmenta v organizaciji pospesi njegovo uvajanje,
zagotovi, da je projektni menedZment usklajen s poslovnimi cilji organizacije in potrebami ter Zeljami menedZmenta in da v najvecji meri doprinese
k izboljsanju poslovanja organizacije, ki tako laZe dosega zastavljene cilie. Namen ¢lanka je predstaviti razliéne poglede na projektni menedZment
in njegovo vzpostavljanje v organizaciji. Poleg tega je predstavljenih nekaj analiz trenutnega stanja in vzpostavljanja projektnega menedzmenta in
projektne pisarne v izbrani organizaciji.

Kljuéne hesede: projektni menedZment, projektna pisarna, zrelostni modeli, najbolj$e prakse, zrelost, odliénost.

Abstract

The Analysis of Project Management and Project Office in Selected Organization

Project management has in different organizations or within the same organization different shapes and levels of maturity therefore the mana-
gers and other employees have different expectations from its implementation. Strategic planning of the project management speeds up its
deployment within the organization, ensures that project management is consistent with organization’s business goals and the requests and
needs of the management, and that it contributes to the greatest extent to the improvement of business as well as helps the organization to
reach its business goals more easily. The purpose of this article is to present different views on project management and its implementation in
the organization. In addition, some analyses of the current situation and the establishment of project management and project offices in the

selected organization are presented.

Keywords: project management, project office, maturity models, best practices, maturity, and excellence.

1 UVOD

Uprasanja prenove poslovanja podjetij so najpogosteje veza-
na predvsem na prenovo poslovnih procesov ter zajemajo
podroéja racionalizacije, standardizacije in poenostavitve
postopkov ter uvajanja nujnih organizacijskih sprememb in
razmer za uvedho sodobnih konceptov skupinskega dela in
sodobne informacijske tehnologije (Kovacic, 2005).

Na svetu ni enotnega recepta ali ene same metodologije, s
pomocéjo katere bi izholjSali poslovanje organizacije ali dela
organizacije. Ne glede na to, kdaj in zakaj se organizacija od-
loci za korak prenove poslovanja, ima pri tem na voljo mnogo
razliénih pristopov, metodologij, metod, tehnik in orodij, s ka-
terimi si lahko pomaga. S tem ko organizacije spoznavajo, kako
ugoden ucinek ima projektni menedZment na profitahilnost,
dajejo use veéji poudarek doseganju profesionalizma v projekt-
nem menedZmentu. In vprasanja, ki se porajajo danes, niso vec
toliko vezana na to, kako vpeljati projektni menedZment, tem-
ve¢ kako hitro ga lahko vpeljemo, kako hitro lahko postanemo
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zreli na podrocju projektnega menedzmenta in ali lahko upora-
himo najholjSo prakso za pospesSitev uvedhe projektnega
menedZmenta v organizacijo.

Clanek obravnava vzpostavljanje projektnega menedimenta v
organizaciji ter nekaj razliénih analiz projektnega menedZmenta
in projektne pisarne v izhrani organizaciji.

2 VZPOSTAVLJANJE PROJEKTNEGA
MENEDZMENTA IN PROJEKTNE PISARNE
V ORGANIZACUI

Stanje projektnega menedzmenta v organizaciji bi
lahko poenostavljeno opisali kot najboljse prak-
se, zrelost ali odli¢nost projektnega menedzmenta.
Kerzner (2010) navaja, da so najboljse prakse tiste
aktivnosti, ki jih organizacija identificira in izvaja z
namenom doseci konkuren¢no prednost v projekt-
nem menedZzmentu, istocasno pa prinasajo vrednost
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organizaciji in strankam. Najboljse prakse obstajajo v
obliki nenapisanih priporo¢il ali v formalni obliki kot
brosura. Najboljse prakse lahko oblikujemo v rav-
ni od zelo obseznih in vsesplosnih najboljsih praks
do bolj kompleksnih najboljsih praks znotraj neke
organizacije ali zelo kompleksnih najboljsih praks
posameznikov. Nekatere organizacije vzdrzujejo
le knjiznice najboljsih praks, nekatere organizacije
pa po identificiranju in validiranju najboljsih praks
pristopijo k pripravi metodologije projektnega
menedZzmenta. V tem primeru metodologija prevza-
me vlogo najboljsih praks v organizaciji. Kot navaja
Kerzner (2010), organizacije, ki vzpostavijo metodo-
logijo projektnega menedzmenta in implementirajo
orodje v podporo metodologiji, dosezejo doloc¢eno
stopnjo zrelosti projektnega menedzmenta v organi-
zaciji. V okviru zrelosti organizacija stremi k standar-
dizaciji postopkov, kar ji prinese koristi v spremlja-
nju in nadzoru projektov ter omogoca bolj ucinko-
vito izvajanje procesov projektnega menedzmenta.
Zrelost projektnega menedzmenta pa ni dovolj za
nenehno uspesno vodenje projektov. Zato nekatere
organizacije $e nadgrajujejo svoje poslovno okolje
na podrocjih, ki vplivajo na ucinkovitost procesov
projektnega menedzmenta in se podajajo na pot do-
seganja odlicnosti projektnega menedzmenta. Or-
ganizacije, ki so postale zelo uspesne v projektnem
menedZzmentu, stremijo k temu, da presezejo dosezke
konkurence na podrodju integracije procesov, kulturi,
podpori menedzmenta, usposabljanju, neformalnem
projektnem menedzmentu in odli¢nosti vedenja.
Najboljse prakse pomenijo trenutni, v okviru do-
locene gospodarske veje priznani optimalni nacin
doseganja poslovnih ciljev. V okviru projektnega
menedZzmenta se najboljse prakse nanasajo na spo-
sobnost organizacije, da izvaja projekte predvidljivo,
konsistentno in uspesno ter tako uresnicuje svojo stra-
tegijo. Najboljse prakse so dinami¢ne, saj se nenehno
razvijajo skladno z izboljsanjem obstojecih in razvo-
jem novih nac¢inov doseganja poslovnih ciljev. Upo-
raba najboljsih praks poveca verjetnost uspesnega
doseganja poslovnih ciljev (PMI, 2003). Nekateri
instituti, npr. PMI (angl. Project Management Institute)
z zrelostnim modelom projektnega menedzmenta or-
ganizacije (OPM3) in OGC (angl. Office of Government
Commerce) z najboljso prakso upravljanja informatike
v organizaciji (ITIL), pripravljajo kompleksne publi-
kacije najboljse prakse. Drugi v podporo poslovanju
pripravijo enostavne in pregledne najboljse prakse,
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ki ne presegajo devet alinej, kot npr. organizacija An-

tares Management Solutions (Kerzner, 2010).
Sowden (2008) navaja, da uporaba modela P3M3

(opisan v nadaljevanju) v organizaciji poveca uspes-

nost projektov in kakovost projektnih izdelkov ter

storitev s tem, da projektni menedzment v organi-
zaciji prevede iz stanja nezrelosti v stanje zrelosti.

Nezrele in zrele organizacije pri tem okarakterizira

takole:

* nezrele organizacije lahko posamezne iniciative
odli¢no izvedejo, vendar obstaja velika verjet-
nost, da menedzerji v takem okolju reagirajo bolj
reaktivno kot proaktivno. Verjetnost prekoracitve
dogovorjenih rokov in stroskov je zaradi slabih
tehnik pripravljanja kalkulacij velika, zelja po do-
seganju rokov pa lahko zaradi opuscanja ali slabe
izvedbe dolocenih projektnih aktivnosti ogrozi
kakovost izdelkov ali storitev;

= zrele organizacije imajo na ravni organizacije
vzpostavljene standardizirane procese projekt-
nega menedzmenta. Procesi so prilagojeni spe-
cifikam organizacije in se nenehno izpopolnju-
jejo. Projektne skupine in delezniki na projektu
so seznanjeni s standardnimi procedurami ter
jih upostevajo, projektne aktivnosti pa izvajajo
skladno s pripravljenim planom projekta. Vlo-
ge in odgovornosti so dobro definirane in spre-
jete na ravni organizacije. MenedZerji spremljajo
izvajanje projekta, kakovost dogovorjenih iz-
delkov in storitev ter zadovoljstvo strank. Zrele
organizacije posedujejo znanje in kvantitativne
informacije, s pomocjo katerih merijo dosezke in
ocenjujejo doseganje rokov in stroskov projekta,
veliko pozornost pa posvecajo tudi ucenju iz pre-
teklih projektov ter pridobivanju potrebnih znanj
in kompetenc za izvajanje aktivnosti projektnega
menedZmenta.

Kot navaja Kerzner (2010), je odli¢nost v projekt-
nem menedzmentu definirana kot nenehno uspesno
vodenje projektov. Ce organizacija nekaj projektov
konca uspesno, Se ne pomeni, da je v celoti uspesna
na podrodju projektnega menedzmenta. Kateri koli
projekt je lahko uspesno voden s formalno avtori-
tativnostjo in pod moc¢nim vplivom menedzmenta.
Da bi dosegli nenehno uspe$no vodenje in za-
klju¢evanje projektov, mora v organizaciji obstaja-
ti vidna korporativnha zavezanost do projektnega
menedzmenta. Preprosta uporaba principov pro-
jektnega menedZzmenta, ¢eprav v daljSem ¢asovnem
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obdobju, ne vodi nujno v odli¢nost. Nasprotno, lah-
ko vodi do ponavljajo¢ih se napak ali — kar je lahko
Se huje — do ucenja na lastnih napakah, namesto da
bi se ucili na napakah drugih.

Kerzner (2010) nadalje navaja, da je organiza-
cija, ki spozna potrebo po uvedbi ali dvigu zrelosti
projektnega menedzmenta, postavljena pred izziv,
kako to ¢im hitreje izvesti in kako pri tem izkori-
stiti mnoga obstoje¢a znanja in priporocila s tega
podrocja. Uvajanje projektnega menedzmenta lah-
ko skrajsa s strateskim planiranjem projektnega
menedzmenta, v okviru katerega uporabi Ze zna-
ne principe strateskega nacrtovanja in pripravljene
zrelostne modele projektnega menedzmenta. Orga-
nizacija v okviru strateskega nacrtovanja projektne-
ga menedZmenta oblikuje poslanstvo, vizijo in cilje
projektnega menedZmenta ter pripravi nacrt za do-
seganje Zelenega stanja. Kot navaja Kovaci¢ (2005),
je razsirjena metoda klju¢nih dejavnikov uspeha
uporabna v vseh razvojnih fazah na podrocju pre-
nove in informatizacije poslovanja, e posebno pa je
ucinkovita in jo priporocajo na strateskem podrocju
nacrtovanja in analiziranja informacijskih potreb ter
pri modeliranju poslovnih procesov in podatkov or-
ganizacije.

V postopku strateskega planiranja projektnega
menedZmenta organizacija spozna stanje, v kate-
rem se nahaja in na podlagi razhajanja med trenut-
nim in Zelenim stanjem pripravi korake za dosega-
nje Zelenega stanja. Organizacija na podlagi svojega
strateskega nacrta pripravi zrelostni model, ki mu
zeli slediti, ali pa za to uporabi enega izmed priprav-
ljenih modelov, ki so na voljo. Ti modeli obic¢ajno
vsebujejo smernice za analiziranje trenutnega stanja
projektnega menedzmenta v organizaciji in s tem
omogocajo ocenjevanje stopnje zrelosti organizacije
na podrocju projektnega menedzmenta. S pomocjo
rezultatov analize ugotovimo razhajanja med tem,
kar priporoca stroka, in tem, kar po¢ne organizacija,
ter na podlagi ugotovitev pripravimo akcijske nacrte
oz. strategije za doseganje visje stopnje zrelosti pro-
jektnega menedZzmenta.

Koncept projektne pisarne nadgrajuje mode-
ren pristop projektnega menedzmenta s podrodcji
spremljanja, nadzora in podpore projektnemu
menedzmentu. Projektna pisarna je postavljena v
vlogo poslovnega integratorja, ki zdruzuje vse ljudi
(klju¢ne udelezence projektov), procese (metodolo-
gije in prakse) in orodja (avtomatizirane sisteme in
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delovne pripomocke), s pomocjo katerih vodimo
projekte ali ki vplivajo nanje. Projektna pisarna po-
maga projektnim menedZzerjem in organizaciji razu-
meti ter usvojiti prakso projektnega menedZzmenta in
integrirati poslovne interese z aktivnostmi projekt-
nega menedzmenta (Hill, 2004).

Ne glede na to, kako imenujemo projektno pi-
sarno Vv organizaciji, je njena temeljna vloga iz-
boljsanje ucinkovitosti in uspesnosti projektnega
menedZmenta v organizaciji. Glede na to, da ima
vsakdo v organizaciji svoj pogled na Zelene rezulta-
te izboljsav, ima lahko projektna pisarna v razli¢nih
organizacijah popolnoma razli¢ne oblike in naloge
(Kendal in Rollins, 2003). Temu pritrjuje tudi Hobbs
(2006), ki je v okviru svoje raziskave ugotovil, da so
projektne pisarne od organizacije do organizacije
razli¢ne, podobnosti pa ni mo¢ zaslediti niti v okviru
geografskih, ekonomskih ali drugih okvirov.

Nekateri izmed modelov, ki jih lahko organi-
zacija uporabi v pomo¢ pri strateskem planiranju
projektnega menedzmenta ter za doseganje zrelosti
vV razumnem roku, so:
= PMI Organizational Project Management Matu-

rity (OPM3) Model OPM3 je model PMI, ki opi-

suje uvedbo principov projektnega menedZzmenta
na ravni organizacije. OPM3 je namenjen v pomo¢
organizacijam pri preoblikovanju strategije v po-
navljajoce in predvidljive uspesne rezultate. Tako
kot drugi standardi PMI tudi ta ne predpisuje, ka-
tere spremembe naj organizacija izpelje in kako,
temve¢ ponuja model kot podlago za nadaljnje
studije in samoocenjevanje in da omogo¢i organi-
zacijam, da same sprejmejo odlocitve o potrebnih
spremembah;

= OGC's Portfolio, Programme and Project Mana-
gement Maturity Model (P3M3) Model P3M3 je
model samostojne pisarne ministrstva za finan-
ce Velike Britanije (angl. The Office of Government

Commerce (OGC) — an independent office of HM Tre-

asury). Model se v izhodis¢ih v veliki meri nave-

zuje na model Capability Maturity Model (CMM).

S pomodjo modela P3M3 organizacije ocenijo

trenutne dosezke in pripravijo nacrte izboljsav

menedzmenta portfelja, programov in projektov;
= Portfolio, Programme and Project Office (P30)

P30 je OGC-jev zrelostni model projektne pisar-

ne. Model P30 obravnava vzpostavitev pisarne v

podporo menedzmentu sprememb na vseh rav-

neh v organizaciji. Z implementacijo modela P30
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pridobi organizacija strukture, orodja in tehnike,
ki jih potrebuje, da vzpostavi prave programe in
projekte, da poveZe spremembe s poslovnimi po-
trebami in da si zagotovi ustrezne vire in sposob-
nosti za njihovo nenehno in kakovostno izvajanje;

* ASAPM Performance Rated Organization (aPRO)
aPRO je standard za ocenjevanje dosezkov pro-
jektnega menedzmenta organizacije, ki ga je pri-
pravilo amerisko zdruzenje za napredek projekt-
nega menedzmenta (angl. American Society for the
Advancement of Project Management — ASAPM). S
pomocjo standarda aPRO izmerimo dosezke pro-
jektnega menedzmenta v organizaciji; z njim oce-
nimo mejno kompetenco oz. minimalno stopnjo
ucinkovitosti (dosezkov), ki je potrebna, da zane-
sljivo dosezemo uspesne rezultate projektov, ki jih
izvajamo;

* The Complete Project Management Office Han-
dbook (Hill, 2004 in 2008) Avtor modela Hill Ge-
rard ovrednoti zrelost projektnega menedzmenta
v organizaciji skozi zrelost projektne pisarne in
njenih kompetenc v organizaciji. Model predvide-
va pet stopenj zrelosti pisarne, pri ¢emer je v peti,
najvisji stopnji, projektna pisarna opredeljena kot
sredisce odlicnosti (angl. Center of Excellence) s
strateSko vlogo v organizaciji. Model je osredinjen
na to, kaj narediti, ¢e bi Zeleli v organizaciji vzpo-
staviti ustrezno funkcionalno projektno pisarno,
kot jo potrebuje organizacija;

* Gartnerjev zrelostni model za projektno pisarno
(Fitzgerald, 2008) Model je pripravljen na podla-
gi izkusSenj Gartnerjevih raziskovalcev in pogo-
vorov s strankami. Model nadgrajuje Gartnerjev
zrelostni model PPM (Mieritz, Fitzgerald, Gomol-
ski & Light, 2007) s tem, da za posamezno stopnjo
zrelosti projektnega menedzmenta v organizaciji
predlaga ustrezno obliko projektne pisarne.
Vsaka organizacija zase mora skrbno pretehtati

izbiro ustreznega modela, ki bi ga Zelela uporabiti,

in razumeti, kam jih bo pripeljal model, ¢e ga bodo
upostevali.

3 ANALIZA PROJEKTNEGA MENEDZMENTA
IN PROJEKTNE PISARNE V IZBRANI
ORGANIZACHI

V okviru analize je na podlagi interne ankete, la-
stnega modela in standarda aPRO ocenjeno stanje
projektnega menedZzmenta v organizacijski enoti in-
formatike izbrane organizacije primerjana trenutna
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strategija dviga zrelosti projektnega menedZmenta
s priporocili stroke ter na podlagi Hillovega modela
analizirane trenutne in planirane funkcije projektne
pisarne.

3.1 Metode
Z metodo analize sta analizirani stanji projektnega
menedZmenta in projektne pisarne v izbrani organi-
zacijski enoti, ki je Ze v temelju usmerjena projektno,
to je informatika (v nadaljevanju bo nevtralno ime-
novana OE IT). V nadaljevanju so opisana podro¢ja
analiziranja in uporabljene tehnike.

Analiza nacina izvajanja aktivnosti Analiza
nacina izvajanja aktivnosti je izvedena z uporabo
lastne klasifikacije nacina izvajanja aktivnosti, ki je
podrobneje razlozena v razdelku 3.1.1. S pomocjo te
Klasifikacije in z uporabo interne dokumentacije, ki
med drugim vkljucuje analizo vkljucenosti zaposle-
nih OE IT v posamezno vrsto aktivnosti, je priprav-
ljena tabela, ki prikazuje potencialni vpliv projektne-
ga menedzmenta in projektne pisarne na vse vrste
aktivnosti, ki jih izvajajo v OE IT.

Ocena stanja projektnega menedzmenta po stan-
dardu aPRO V preteklosti so ve¢inoma merili posa-
meznikove kompetence, to je njegovo sposobnost za
izvajanje nekega podrocja dela, zadnjih deset let pa
merijo tudi kompetence organizacije. Obstajata dva
pristopa za doloc¢anje kompetence, to je na podlagi:

» atributov, pri ¢emer kompetenco dolo¢imo na
podlagi specifi¢nih karakteristik organizacije in
vnaprej definiranih atributov;

* ucinkov (dosezkov), pri ¢emer za merjenje kom-
petenc uporabljamo neposredno merljive izide
poslovnih aktivnosti.

Standard aPRO spada med t. i. »kompetencne
standarde na podlagi dosezkov« (angl. performance-
based competence standards — PBCS). S pomocjo stan-
darda aPRO izmerimo dosezke projektnega me-
nedzmenta v organizaciji; z njim ocenimo mejno
kompetenco oz. minimalno stopnjo ucinkovitosti
(dosezkov), ki je potrebna, da zanesljivo dosezemo
uspesne rezultate projektov, ki jih izvajamo.

Analizo po standardu aPRO izvedejo $olani
ocenjevalci, lahko pa organizacija izvede samooce-
njevanje. Samoocenjevanje OE IT smo izvedli stirje
zaposleni, ki se v OE IT ukvarjamo s projektnim
menedZzmentom, samoocenjevanje pa je potekalo na
podlagi nasega poznavanja nac¢ina dela na projektih.
Analiza je zajela vse projektne aktivnosti, na katerih
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so udelezeni zaposleni OE IT, ne glede na to, ali je
projekt injiciran znotraj ali zunaj OE IT.

Analiza strategije dviga zrelosti projektnega
menedZmenta V analizi je primerjan pristop OE IT
do strateskega planiranja projektnega menedZmenta
s priporocili stroke ter heksagonom odli¢nosti po
Kerznerju (2010).

Analiza vzpostavitve projekine pisarne ter nje-
nih vlog in odgovornosti V okviru analize so primer-
jane obstojece in planirane funkcije projektne pisarne
s Hillovim (Hill, 2008) zrelostnim modelom projekt-
ne pisarne. Analiza je dopolnjena s podatki ankete o
stanju projektnega menedzmenta, ki se je v izbrani
organizaciji izvajala na zacetku leta 2011 neodvisno
od ¢lanka (Panjan, 2011).

3.1.1 Model opredeljevanja naéina izvajanja aktivnosti

V okviru raziskovanj nismo zasledili enotne in ciste
definicije, kdaj neko aktivnost opredelimo kot projekt-
no ali neprojektno. Tako tudi ne moremo preprosto
opredeliti, kdaj in na katere aktivnosti imata principa
projektnega menedZzmenta in projektne pisarne vecji
ali manjsi vpliv. Podobnosti med operativnim delom

Tabela 1: Kako pristopiti k izvajanju aktivnosti: procesno ali projektno

in projektnimi aktivnostmi je ugotovil ze PMI (PMI,
2008), poleg tega lahko pri opredeljevanju vrst pro-
cesov in projektov opazimo podobne definicije, kot
npr. glede obvladljivosti (procesi in projekti so lahko
deterministi¢ni ali stohasti¢ni) ali glede ponovljivosti
(procesi so lahko diskretni ali kontinuirani, projekti
pa enkratni ali multiprojektni). Iz vsega navedene-
ga torej lahko ugotovimo, da v razli¢nih organiza-
cijah glede na razli¢na merila kot projektne razli¢no
oznacimo malo ali pa mnogo aktivnosti. Torej imata
lahko projektni menedZment in s tem projektna pi-
sarna vedji ali manjsi vpliv na mnogo aktivnosti v
organizaciji.

Da bi laze ocenili vpliv projektnega menedzmenta
in projektne pisarne na aktivnosti v organizaciji,
sem pripravil lastno klasifikacijo, kdaj bi aktivnosti
opredelili kot projekt oz. kdaj jih ne opredelimo kot
projekt in jih raje obravnavamo kot proces. Pri defi-
niciji smo kombinirali predvidljivost in ponovljivost
aktivnosti, kar po klasifikacijah procesov in projek-
tov povezemo z obvladljivostjo (predvidljivost) in
ponovljivostjo (ponovitev). Klasifikacija je prikazana
v tabeli 1.

Predvidljivost
Predvidljive aktivnosti
Ponovljivost

Delno predvidljive aktivnosti

Nepredvidljive aktivnosti

Proces brez razlicic ali z dobro
definiranimi razlicicami

Ponouljive aktivnosti

Proces z delno definiranimi razlicicami

Projekt, ki prehaja v proces

Delno ponovljive aktivnosti  Proces z delno definiranimi razligicami

Mesano

Projekt

Neponouljive aktivnosti Proces, ki se izvaja kot projekt

Projekt

Projekt

Vir: P Panjan, Pomen projektne pisarne za ucinkovito izvajanje poslovnih procesov podjetja, 2011, tabela 7.

Tabela 1 opredeljuje pristope k izvajanju aktiv-
nosti v organizaciji glede na karakteristike ponovlji-
vosti in predvidljivosti aktivnosti. Na podlagi teh
karakteristik opredelimo, ali naj aktivnosti obravna-
vamo in definiramo kot procese, naj jih izvajamo in
izvedemo kot projekte ali pa se odlo¢imo za eno ali
drugo glede na trenutne Zelje in potrebe. Predvidlji-
ve aktivnosti so tiste, za katere smo prepricani, da
se v okviru njihovih izvedb ne morejo pojaviti nova
tveganja in nepredvideni problemi in katerim dokaj
natancno doloc¢imo trajanje in rok izvedbe. Nepred-
vidljive aktivnosti pa so tiste, ki so mo¢no podvrZzene
tveganjem, pri katerih obstaja vecja verjetnost pojava
problemov in pri katerih sta trajanje ter rok vecino-
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ma le predvidena oz. planirana. Ponovljive so tiste
aktivnosti, ki se izvajajo nenehno, kot npr. v procesni
industriji, neponovljive pa tiste, ki so enkratne ali se
izvedejo zelo redko.

Pri klasificiranju je proces opredeljen kot skupek
delovnih postopkov in aktivnosti, ki se v organizaciji
pogosto ponavlja in je zelo predvidljiv, ¢isti projekt
pa kot skupek delovnih postopkov in aktivnosti, ki
se oblikuje vedno znova in je skladno s predhodno
definicijo nepredvidljiv.

V tabeli 2 je podana ocena vpliva projektnega
menedzmenta in projektne pisarne na posamezen
nacin izvajanja aktivnosti.
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Tabela 2: Upliv projektnega menedZmenta in projektne pisarne na nacin

S . 3 Nacin izvajanja aktivnosti Delez Upliv PM Nacin izracéuna

izvajanja aktivnosti (v %) in PP
Nacin izvajanja aktivnosti Upliv PM in PP Vpliv 8t. 1 20,5 3+10+ 75
Proces brez razligic »1 — brez vplivac (4 od 30)
Proces z dobro definiranimi »1 — brez vpliva« Vpliv 8t. 2 32,5 29+ 75
razlicicami (2 0d 30)
Proces z delno definiranimi »2 — nizek vplive Vpliv st. 3 12,5 9+75
razlicicami (2 0d 30)
Proces, ki se izvaja kot projekt  »3 — srednje mogan vplive Vpliv 5t. 4 34,5 24753

Projekt, ki prehaja v proces »4 — mocan vplive

Mesano 0d »1 — nizek vpliv« do »4 — mocan
vpliv
Projekt »4 — moctan vplive

Legenda: PM — projektni menedZment; PP — projektna pisarna.

Vir: P Panjan, Pomen projektne pisarne za ucinkovito izvajanje poslovnih proce-
sov podjetja, 2011, tabela 9.

Na splosno bi opredelili, da bolj kot se aktivnosti
karakteristi¢no pribliZujejo projektu, bolj za dosega-
nje vecdje ucinkovitosti aktivnosti uporabimo znanja
in vesc¢ine projektnega menedzmenta, in nasprotno,
bolj kot so aktivnosti procesno specificirane, man;jsi
vpliv imata na njih projektni menedzment in projekt-
na pisarna. V vseh vmesnih oblikah aktivnosti izva-
jamo kombinirano. To pomeni, da za doseganje ciljev
uporabimo Ze definirane procese, trenutna razhajanja
med specificiranim procesom in dejanskim stanjem pa
zapolnimo s konceptom projektnega menedZmenta.

3.2 Rezultati analize

3.2.1 Analiza naéina izvajanja aktivnosti

Rezultati analize so prikazani v tabeli 3. DeleZ pred-
stavlja odstotek casa, ki ga zaposleni v OE IT porabi-
jo v okviru posameznega nacina izvajanja aktivnosti.

Tabela 3: Upliv projektnega menedZmenta in projektne pisarne na aktivnosti

OEIT

Nacin izvajanja aktivnosti Delez Upliv PM Nacin izraéuna
(v %) in PP

Proces brez razlicic 3 1

Proces z dobro definiranimi 10 1

razligicami

Proces z delno definiranimi 25 2

razli¢icami

Proces, ki se izvaja kot projekt ] 3

Projekt, ki prehaja v proces 2 4

Mesano 30 1-4

Projekt 25 4

Skupaj
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(Vaod 30) + 25

Legenda: PM — projektni menedZzment; PP — projektna pisarna; vpliv glede na
klasifikacijo iz tabele 2.

Vir: P Panjan, Pomen projektne pisarne za ucinkovito izvajanje poslovnih proce-
sov podjetja, 2011, tabela 10.

Kot je navedeno v razdelku 3.1.1, bolj kot se ak-
tivnosti karakteristi¢no priblizujejo projektu, bolj za
doseganje vecje ucinkovitosti uporabimo znanja in
vesc¢ine projektnega menedzmenta. Glede na tabelo
3 imata projektni menedzment in projektna pisarna
mocan vpliv (4) na 34,5 odstotka aktivnosti, srednji
vpliv (3) na 12,5 odstotka aktivnosti in man;jsi vpliv
(2) na 32,5 odstotka aktivnosti, ki se izvajajo v okviru
OE IT. Ce se osredinimo le na srednji in vedji vpliv,
imata projektni menedzment in projektna pisarna re-
lativno mocan vpliv na izvajanje 47 odstotkov aktiv-
nosti, ki jih izvaja OE IT, kar pomeni skoraj polovico
vseh aktivnosti OE IT.

3.2.2 Ocena stanja projektnega menedimenta po
standardu aPRO

Rezultati analize po standardu aPRO so predstavlje-
ni v tabeli 4. Enote in elementi so v tabeli navede-
ni v celoti, merila u¢inkovitosti pa le z zaporednimi
stevilkami. D in N pomenita oceno posameznega
merila u¢inkovitosti, pri ¢emer D pomeni, da OE IT
izpolnjuje merila, N pa, da jih ne izpolnjuje.
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Tabela 4: Rezultati analize po standardu aPRO

Merilo ucinkovitosti

Enot El t
nota emen 1 > 3 a 5
aPRO-01: Usklajenost projektov s 1.1: Oblikavanje in vzdrZevanje organizacijskih strateskih usmeritev N N N
strategijo organizacije 1.2: Menedzment celovitega portfelja projektov organizacije N N N
o 2.1: Podpiranje ucinkovitega nadzora in kontrole projektov D N N N
8PRO-02: Zagptavljgnje podpore 2.2: Odzivanje na rezultate projektnega menedZmenta N D N N
vodstva vodenju projektov
2.3: Ocenjevanje realiziranih koristi D N N
o , 3.1: Zagotavljanje zadostne projektne skupine za odobrene projekte N D D N
aFRO-OS. Zagotavljgnje zadostnin 3.2: Zagotavljanje zadostnih financnih virov za odobrene projekte D D D D
virov za izvedbo projektov
3.3: Zagotavljanje zadostnih drugih virov in druge podpore za odobrene projekte N N N N
aPRO-04: Razvoj skupin projektnega  4.1: Razvoj projektnih menedzerjev N N N N
menedzmenta 4.2: Razvoj drugih udelezencev na projektu D N N
aPR0-05: Zagotavljanje zanesljivih 9.1: Oblikovanje in vzdrZevanje praks projektnega menedZmenta N D N
navodil za projektni menedzment 5.2: Oblikovanje in vzdrzevanje definicij Zivijenjskega cikla projekta N N N N

Vir: Prirejeno po ASAPM, asapm Performance Rated Organization Standard for Assessing Organizational Project Management Performance, 2010.

Kot lahko ugotovimo iz rezultatov analize, izvaja
OE IT skladno s standardom aPRO le v okviru enega
elementa vse predlagane aktivnosti, to je zagotavlja-
nje zadostnih finanénih virov za odobrene projekte.
Nadalje, OE IT delno izvaja aktivnosti v okviru za-
gotavljanja zadostne projektne skupine za odobrene
projekte, v vseh preostalih elementih pa jih izvaja
malo ali ni¢.

Ocena stanja projektnega menedzmenta v OE IT
po standardu aPRO je pokazala, da OE IT dosega
kompetence le v okviru enega elementa standarda
(3.2). Skladno z oceno po standardu aPRO menimo,
da OE IT dokaj dobro obvladuje le elemente stan-
darda, ki omogocajo preZzivetje projektov, na vecini
podrodij projektnega menedZmenta pa dosega slabse
rezultate.

3.2.3 Analiza strategije dviga zrelosti projektnega
menedimenta

Skladno z Zivljenjskim ciklom projektnega me-
nedzmenta se je v OE IT v nekem trenutku prepozna-
la potreba po vpeljavi konkretne oblike projektnega
menedZzmenta, temeljno gibalo pri tem pa je bila
visja ucinkovitost in uspesnost projektov. Do tedaj
so se projekti sicer izvajali, ni pa obstajal projektni
menedzment v taki obliki, da bi bilo mogoce identifi-
cirati vse njegove karakteristike (procesi, vloge in od-
govornosti, merila uspesnostiipd.). Strateskega nacr-
ta projektnega menedzmenta v neki posebni obliki ni

2012 - stevilka 2 - letnik XX

bilo, so se pa v okviru projekta, katerega namen je
bil dvigniti raven zrelosti projektnega menedzmenta,
vzpostavile nekatere srednjeroc¢ne strateske usmeri-
tve. Izmed modelov, ki so bili na voljo, so se v okvi-
ru projekta uporabila priporocila PMI in njihovega
standarda PMBOK tretje izdaje.

Tak nacin priprave strateskih usmeritev se je izka-
zal za neuspesnega, saj vodstvo ni imelo pred seboj
neprestanega pregleda nad uvedbo in smiselnostjo
projektnega menedZzmenta. Z interno reorganizacijo
je novo vodstvo OE IT pozabilo na nekatere temelj-
ne dogovore in usmeritve in dvigovanje zrelosti pro-
jektnega menedzmenta v OE IT je zamrlo. Rezultat
projekta je sicer pripravljena metodologija projek-
tnega menedzmenta skladno s standardom PMBOK
in orodje v njeno podporo. Nekateri posamezniki so
spoznali koristi enega in drugega ter ju do neke mere
uporabljajo, a celovita in dokon¢na izvedba koncep-
ta ¢aka na boljse ¢ase. Neustrezno planiranje in izva-
janje projektnega menedzmenta potrjujejo tudi slabi
rezultati analize podrocij, ki jih opredeljuje heksagon
odli¢nosti: procesi projektnega menedZmenta niso
integrirani z drugimi procesi, kultura projektnega
menedZzmenta je na nizki ravni, menedzment le me-
dlo podpira projektni menedzment, usposabljanje
za projektni menedzment se ne izvaja redno, pro-
jektne skupine v veliki meri uporabljajo neformalni
projektni menedzment, ki ne prinasa ustreznih re-
zultatov ipd.
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3.2.4 Analiza vzpostavitve projektne pisarne ter njenih
vlog in odgovornosti

V trenutku vzpostavitve projekta priprave metodo-
logije in orodja projektnega menedzmenta, omenje-
nega v razdelku 3.2.3, so v OE IT izvajali tri vecje pro-
jekte, znotraj katerih so obstajale tri projektne pisar-
ne najnizje ravni. Po Wysockovi (2007) umeséenosti
v organizacijo bi jih opredelili kot zacasne projektne
pisarne, glede na stopnje zrelosti projektne pisarne
po Hillu (2004) pa v projektne pisarne prve ravni. Ce
primerjamo cilj projekta z omenjenima konceptoma

Tabela 5: Analiza trenutnega izvajanja aktivnosti projektne pisarne OE IT (v %)

oblike in stopnje projektne pisarne, je bil cilj projek-
ta vzpostaviti po Wysockem (2007) projektno pisar-
no poslovne enote z vlogo, kot je predvidena v tretji
stopnji po Hillu (2004).

V OE IT so se v okviru projekta zdruzile vse tri
zacasne projektne pisarne v posebno organizacijsko
enoto. Po zdruzitvi in po konc¢anju projekta so izved-
li analizo trenutnega izvajanja aktivnosti projektne
pisarne glede na model po Hillu (2008). Rezultati
analize na najvisji ravni so prikazani v tabeli 5.

Skupina Podrocje Implementirano
Karierni razvoj 0
L Razvoj skupin 0
Integracija virov I T
Solanje in izobraZevanije 7
Ravnanje s ¢loveskimi viri 8
Metodologija projektnega menedZmenta 33
) Orodija projektnega menedZmenta 36
Praksa menedZmenta — -
Standardi in metrike 20
MenedZment znanja projektnega menedZmenta 31
Mentarstvo 8
Podpora planiranju 31
Strokovna podpora Vp .p - )
Resevanje projektov
Revizije projektov
Ocenjevanje
Organizacija in struktura 23
MenedZment infrastrukture g |{ ! o -
MenedZment prostora in opreme 18
Upravljanje projektov 27
MenedZment odnosa s kupci 0
) ) MenedZment odnosa z dobavitelji in s pogodbeniki 0
Usklajenost s poslovanjem - - -
MenedZment dosezkov poslovanja 17
MenedZment portfelja projektov 8
Skupaj 15

Vir: Prirejeno po G. M. Hill, The complete project management office handbook, 2008.

Tabela 5 vsebuje skupine in podroc¢ja aktivnosti,
kot jih je opredelil Hill. V okviru vsakega podrocja je
Hill predvidel vec¢ aktivnosti in ravni aktivnosti, ki bi
jihizvajala projektna pisarna na lestvici kompeten¢ne
sposobnosti. Glede na to, da naj bi projektna pisarna,
ki izvaja aktivnost na doloc¢eni stopnji kompetencne
sposobnosti, predhodno Ze izvajala to aktivnost na
nizji stopnji, se zrelost analizirane projektne pisarne
kaze v tabeli kot odstotek izvajanja teh aktivnosti. Ce
projektna pisarna izvaja polovico vseh predvidenih
aktivnosti na lestvici od najmanj do najbolj zrelega
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stanja teh aktivnosti in je na lestvici kompetencno-
sti na sredini, to je na stopnji standardne projektne
pisarne po Hillu, pomeni, da dosega 50 odstotkov
nekega podrocja.

Rezultati analize kazejo, da je OE IT izpolnila
projektne cilje pripraviti metodologijo projektnega
menedZzmenta in orodja v podporo, saj sta najvisje
ocenjeni ravno ti dve podrodji. Dokaj dobro sta po-
kriti skupini aktivnosti prakse menedzmenta in
menedzment infrastrukture. Po drugi strani pa so
izjemno slabo ocenjena podrocja kariernega razvoja
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in razvoja skupin ter menedzmenta odnosa s kupci,
z dobavitelji in s pogodbeniki. Vendar navedena niz-
ka ocena $e ni razlog za preplah. Kot je navedeno v
razdelku 2, si organizacija sama postavi cilje glede
funkcionalnosti, ki jih zeli obvladovati, in stopnjo
kompetenc¢ne sposobnosti, ki jo potrebuje. S pomocjo
predpripravljenega modela organizacija ugotovi raz-
hajanja med dejanskim in Zelenim stanjem ter na tej
podlagi pripravi akcijski nacrt.

Primerjava analize trenutnega stanja projektne
pisarne z rezultati interne ankete nakazujejo, da tre-
nutno vzpostavljena projektna pisarna ne zadostuje
Zeljam oz. potrebam zaposlenih v OE IT. Anketiranci
namre¢ menijo, da naj bi projektna pisarna izvajala
vecino aktivnosti, navedenih v anketi, analiza pa
kaze, da se te aktivnosti le delno izvajajo v okviru
obstojece projektne pisarne.

Tabela 6: Rezultati interne ankete glede funkcij projektne pisarne

Zelene funkeije projektne pisarne Ocena
g) Mentorstvo in svetovanje projektnim skupinam 4,28
f) Solanje in usposabljanje za projektni menedzment 4,27
h) Priprava in vzdrZevanje standardov, obrazcev in predlog 4,25
j) Priprava in usklajevanje metodologije projektnega menedZzmenta 4,25
d) Pregled in poroganje o portfelju projektov 4,24
a) Administrativna podpora (pisanje zapisnikov, usklajevanje in

rezervacija prostorov, obvladovanje projektne dokumentacije) 4,19
i) Priprava in vzdrZevanje orodja v podporo projektnemu

menedZmentu 4,19
e) Revizije projektov 4,06
b) Podpora odnosom s strankami (zunanii izvajalci, dobavitelji) 3,93

c) Sodelovanje pri pripravi strategij in letnih planov organizacijskih enot 3,84

Legenda: Ocena pomeni povpreéno oceno odgovorov anketiranih na petstopenj-
ski lestvici od »5 — se popolnoma strinjam« do »1 — se popolnoma ne strinjame.

Vir: Prirejeno po P Panjan, Pomen projektne pisarne za ucinkovito izvajanje po-
slovnih procesov podjetja, 2011, tabela 13.

Zelene funkcije projektne pisarne

4,40

|

|

4,20 +

4,00

3,80 I I

3,60 T T T T T T [
g f h j d a i e b c

Slika 1: Zelene funkcije projektne pisarne

4 SKLEP

Uporaba zrelostnih modelov in stratesko planira-
nje pospesita uvajanje projektnega menedzmenta in
projektne pisarne v organizacijo. Organizaciji je pri
tem v pomo¢ mnogo pripravljenih modelov, s po-
mocjo katerih oceni trenutno stanje ter na podlagi teh
ocen, priporocil stroke in poslovnih potreb pripravi
strateske nacrte uvedbe ali dviga zrelosti projektnega
menedzmenta in projektne pisarne v organizaciji.
Analiza OE IT izbrane organizacije je pokazala, da
OE IT vec¢inoma ne uposteva priporocil stroke glede
strateskega planiranja projektnega menedzmenta niti
po nobenem zrelostnem modelu ne dosega najvisje
stopnje zrelosti. Po mnenju strokovnjakov taksne
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ugotovitve niso razlog za preplah, saj organizacija
sama definira pomen projektnega menedzmenta in
projektne pisarne ter ravni zrelosti, ki jih Zeli dosedi.
Vendar glede na to, da imata projektni menedzment
in projektna pisarna velik vpliv na izvajanje aktivno-
sti OE IT, priporocamo menedzmentu OE IT, da po-
novno analizira pomen projektnega menedzmenta in
projektne pisarne za OE IT in v primeru, da imata
za OE IT velik pomen, v vedji meri izkoristi trenut-
ni koncept projektnega menedZmenta v podporo
rednemu poslovanju ter stratesko pristopi k dvigu
njune zrelosti.
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onalnih izobraZevanj za projektni menedZzment. V preteklosti je na razliénih delovnih mestih sodeloval pri organizaciji dela in pripravi internih metod dela, nenehno
pa se srecuje z razliénimi projekti in vidiki projektnega menedzmenta.
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