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Povzetek

Razli¢ne ali pomanjkljive opredelitve projektnih programov in projektnih porfeljev ustvarjajo v projektnem managementu
nesporazume. Pomen izraza program se je v zadnjem desetletju spremenil. Naloge portfeljskega in programskega oz.

projektnega managementa se med seboj mocno razlikujejo. Projektni in programski management sta tradicionalno
usmerjena na »delati stvari prav« medtem ko naj bi portfelj pomenil »delati prave stvari. Teoreticha spoznanja o portfeljih

in programih so v zadnji tocki aplicirana na gradbeno podjetje.
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1. Uvod

olgo casa je veljalo, da je projekt sicer u¢inkovito
D orodje, vendar s pripombo, da je projekt pac

tujek, ki ovira jasna in vedno veljavna pravila v
stalni star§evski organizaciji. Cez leta je prislo spoznanje,
da je organizacijska oblika projekta nujen del Zivljenja in
delovanja vsake organizacije. V osemdesetih letih (nekateri
so o tem govorili Ze prej) pa se je razvoj $e nadaljeval. V
posamezni organizaciji se obi¢ajno ne nahaja samo en
projekt, temvec se istoc¢asno izvaja vecje $tevilo projektov.
»Odkriti« so bili ve¢projektni procesi in zanimanje zanje
se je zelo povecalo. Danes jih obravnavamo kot sestavni in
nujni del stalne organizacije.

V tem dinami¢nem razvoju so se spreminjale tudi
razli¢ne opredelitve ve¢projektnih sistemov. Véasih je bil
izraz program rezerviran za veCprojektni sistem, danes pa
vec avtorjev opredeljuje program drugace. V osemdesetih
letih se je zacel pojavljati v projektnem managementu nov
izraz portfelj. V prispevku bomo analizirali stali§¢a in o teh
poimenovanjih razli¢nih avtorjev in nekaterih standardov
s podrodja projektnega managementa.

Projekte lahko organiziramo v skupine na osnovi
razliénih kriterijev, kot so: enaka tehnologija, lokacija,
skupni viri oz. kapacitete itd. Ce obravnavamo te skupine
kot celote, ugotovimo, da lahko skupno in povezano
delovanje projektov omogoca sinergijske ucinke, ki jih
sicer z lo¢eno obravnavo posameznih projektov ne bi
dosegli. To nalogo naj bi izvajal Projektni portfeljski
management PPM.

V drugem delu govorimo o organizaciji, pooblastilih
in nalogah portfeljskega managementa.

V zadnjem delu predstavljamo aplikacijo teoreti¢nih
spoznanj s podrodja portfeljskega in programskega
managementa v gradbenistvu.

V tem tekstu bomo uporabljali veckrat izraz podjetje.
Enake ali podobne ugotovitve pa veljajo za vse organizacije
na splosno, kot so: profitne, neprofitne organizacije in

12 PROJEKTNA MREZA SLOVENIJE

drzavne ustanove (ob¢inske, regionalne) itd. Projektni
management je v¢asih zapisan okraj$ano PM.

2. Opredelitve: program, portfelj,
vecprojektni sistem

Iz literature je vidno, da se skupine projektov oblikujejo v
portfelje in programe. Nekateri avtorji pa imenujejo veéje
$tevilo projektov ve¢projektni sistemi.

V tej to¢ki bomo analizirali opredelitve, ki jih ponujajo
nekateri avtorji in trije standardi s podrocja projektnega
managementa:
= SKPM v originalu ICB, IPMA Competence Baseline iz

1. 2006,
= PM BOK, Ameriski nacionalni standard, ANSI iz .

2004,
= The Standard for Project Portfolio Management,

(2006) PMI, USA.

PROGRAM

V literaturi lahko najdemo naslednje njegove opredelitve:

= SKPM (2007): »Program je niz sorodnih projektov
in organizacijskih sprememb, s ciljem izpolnitve
strateskih ciljev in doseganja koristi, ki jih pri¢akuje
organizacija. ...Program je niz specifi¢nih, med
seboj povezanih podjemov (projektov in dodatnih
nalog), s katerimi skupaj dosegamo ve¢ ciljev znotraj
celotne strategije ali strateskega cilja. ...Management
programov je ogrodje za izvedbo strategij in pobud.«

= PM BOK (2008): »Program je skupina sorodnih,
koordiniranih projektov, s katerimi dosezemo koristi
in kontrolo, ki jih sicer ne bi, ¢e bi jih obvladovali
posami¢; programi lahko vklju¢ujejo elemente
sorodnega dela zunaj obsega posameznih projektov v
programu.«

= The Standard (2006): »Program je skupina povezanih
projektov, ki so koordinirani na naéin, ki prinasa vecje
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koristi, kot ¢e bi projekte obravnavali posami¢no.

= Schelle (2006): »Program je zelo velik projekt z ve¢
podprojekti. Manager programa je odgovoren za
program, kot projekt je tudi program zacasnega
znacaja. Ko se konc¢a program, se konca tudi naloga
programskega managerja.«

V starejsi literaturi se izraz program uporablja v dveh
pomenih. Prvi pomen je ta, da program pomeni
vecprojektni sistem, npr. Turner (1999) program
opredeljuje kot »Management portfelja majhnih in
srednjih projektov je poznan kot management programa.«
Drugi pomen programa je, kjer je skupina projektov
povezana v velik skupen program. Wysocki (2000) smatra,
da »program vsebuje ve¢ projektov, program je po obsegu
vedji kot posamezen projekt.«

PORTFELJ

V literaturi lahko najdemo naslednje njegove opredelitve:

= SKPM (2007): »Portfelj je niz projektov in/ali
programov, ki niso nujno povezani med seboj, vendar
so zdruzeni v celoto zaradi nadzora, koordinacije
in optimizacije. ....Management porfeljev je stalna
funkcija, sorodna linijskemu managementu. Njegov
namen je koordiniranje vseh, v dolo¢enem trenutku
odvijajo¢ih se projektov in programov za celotno
organizacijo ali njen del.«

= PM BOK (2004): »Portfelj je zbirka projektov ali
programov in drugega dela, ki jih zdruzimo v celoto,
da spodbudimo u¢inkovito obvladovanje tega dela pri
doseganju strateskih poslovnih ciljev.«

= Schelle (2006): »Projektni portfelj vsebuje ved
neodvisnih projektov v eni organizaciji, ki se izvajajo
isto¢asno. Planiranje in kontrola teh projektov
se imenuje portfeljski vecprojektni management.
Vecprojektni manager ima specificno vlogo, ki je
druga¢na od managerja programa. Manager programa
je zacasna funkcija, medtem ko je velprojektni
management stalna funkcija. ...Pri portfelju projekti
nastajajo, se izvajajo in uga$ajo. Stalno nastajajo novi
projekti ...«.

= Gareis (2002): »Projektni portfelj je definiran kot
skupek vseh projektov in programov, ki se nahajajo
v projektno usmerjeni organizaciji v doloceni tocki
in ¢asu ter povezave med temi projekti in programi.
V projektni portfelj so lahko vkljucene razli¢ne vrste
projektov, kot so notranji in zunanji projekti, enkratni
in ponovljivi projekti, marketindki, pogodbeni,
organizacijsko razvojni projekti itd.«

= The standard (2004): »Portfelj je skup projektov ali
programov in drugih del za uéinkovit management
realizacije strateskih poslovnih usmeritev. Projekti ali
programi portfelja so ali niso med seboj povezani.

VECPROJEKTNI SISTEMI

V literaturi lahko najdemo naslednje njegove opredelitve:

= Schelle (2006) smatra, da ve¢projektni sistem sestavlja
vedje Stevilo projektov, ki so lahko med seboj relativno
podobni (istega tipa) ali pa vsebuje projekte, ki so med
seboj razli¢ni. Program pa vsebuje ve¢ (kompleksnih)
projektov, vendar so vsi ti vklju¢eni v en sam vedji
projekt - program. Program ne $teje v velprojektni
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sistem.

= Lock(2000) smatra, daima ve¢projektni model $tevilne
projekte in podprojekte ter da je to kontinuiran in stalen
proces. Management mora zagotavljati kapacitete za
vse projekte glede na njihovo prioriteto.

Veéprojektni sistem je izraz, ki se v PM Ze dolgo uporablja
(Skarabot, 1986). Prav tako multiprojektni procesi (Hauc,
2002).

SKPM (2007): »Razlike med programi in portfelji.
Management programov je instrument za realizacijo
strate$kihsprememb. Managementportfeljevjeinstrument,
ki skrbi za management toka projektov in programov v
organizaciji. Vloga managementa portfeljev je uskladiti
portfelj s cilji organizacije ob soc¢asni odgovornosti za
dolocanje prioritetnih projektov in programov.«

Avtorja smatrata, da so opredelitve v standardu SKPM
(2007), ki so izdelane s strani IPMA - International Project
Management Association, pomanjkljive in premalo jasne.
Prihaja do tega, da si celo strokovnjaki z licencami PM
nasprotujoce razlagajo te opredelitve. V opredelitvah
SKPM napr. ni navedeno, da so programi podobno kot
projekti le zacasnega znacaja, programi so predstavljeni
predvsem kot zbir razvojnih strateskih projektov itd.
Na osnovi vseh teh mnenj in definicij se zdijo naslednje
opredelitve najbolj ustrezne:

Program. Ve¢ povezanih kompleksnih projektov sestavlja
velik projekt, ki ga imenujemo program. Program
ima zaasen znacaj, enako kot projekti. Program ima
programske cilje. Z dokon¢anjem programa preneha
delovati tudi management programa. Program je po
starejsih avtorjih spadal v ve¢projektne sisteme, danes pa
vec avtorjev smatra, da se ga tja ne uvr$ca. Program je npr.
projekt povecanja prodaje v naslednjih dveh letih za 20 %,
ki vsebuje ve¢ kompleksnih projektov itd.

Portfelj. V portfelju se nahaja isto¢asno vecje S$tevilo
projektov. Ti projekti so lahko enaki in koristijo iste
vire ali pa so med seboj razli¢ni. Management portfelja
je stalna funkcija. Stalno se lansirajo novi projekti, se
izvajajo in na koncu zaklju¢ujejo. Portfelj lahko vsebuje
tudi programe. Portfelji so npr. stalni procesi v projektno
usmerjenih podjetjih, kot so gradbeni$tvo, inZeniringi
itd. pa tudi drugi stalni procesi, kot so razvojni projekti,
portfelj investicij v podjetju itd. Poleg tega je za portfelje
znadilno, da se projekti in programi dolo¢ajo v samem
portfelju, v programu pa so cilji Ze doloc¢eni. Zaradi takih
razlik v znadilnostih programa in portfelja so seveda tudi
organizacija, planiranje, kontroliranje itd. v obeh sistemih
precej razli¢ni.

Napa¢no je torej postavljati vprasanje: Ali so
organizacijski razvojni projekti portfelj ali program?
Lahko so program, lahko so portfelj. Ce bomo ta proces
organizirali tako, da bo tekel stalno in imel stalen
management, potem bo to portfeljska organizacija. Lahko
pa organiziramo te razvojne projekte kot program, potem
ima ta program kon¢ne skupne cilje vseh vanj vkljué¢enih
projektov. Ko so ti doseZeni, program ugasne in z njim
tudi programski management.
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Kot portfelje organiziramo procese v projektno
usmerjenih podjetjih (kjer delajo za zunanjega naro¢nika),
kot so na primer gradbeni procesi, inzeniringi, svetovalna
podjetja, individualna naro¢niska proizvodnja v kovinski
in elektro industriji itd. Portfelj lahko oblikujemo, ¢e je ve¢
projektov, za skupine organizacijsko razvojnih projektov,
novih izdelkov, investicij, IT projektov itd., lahko pa te
skupine s skupnim ciljem opredelimo tudi kot programe.

Izraz portfelj (angl. Portfolio) se je uporabljal do
osemdesetih let na podro¢ju financ, kjer se je govorilo o
portfelju vrednostnih papirjev. Izraz se je prenesel potem
tudi na druga podro¢ja.

I PORTFELJ I

PORTFELJ PROJEKT PROGRAM

| PROGRAM “ PROJEKT |

| PROGRAM ] ‘ PROJEKT |

I
| PROJEKT “ PROJEKT || PROJEKT | l PROJEKT || PROJEKT |

Slika 1: Portfelj je zbir projektov in (ali) programov (in drugih
del), ki s skupnim portfeljskim managementom omogocajo
izpolnitev strateskih poslovnih ciljev (The standard, 2006)

Vendar so opredelitve portfelja v projektnem smislu
nekoliko druga¢ne kot so pri finanénem portfelju. Pri
finan¢nem portfelju govorimo o subjektu, ki ima portfelj
taksne ali drugacne vrste. Ce bi to prenesli v projektni
management, bi rekli, npr. ta enota ali podjetje ima portfelj
majhnih projektov. V projektnem managementu pa je
ta izraz dobil $e drug pomen, namreé, portfelj je postal
subjekt kot. organizacijska enota.

Naj opozorimo $e na dvojno predstavljanje posameznih
izrazov. Spomnimo se, kako so v zacetku PM mnogi
zamenjevali projekt v smislu nacrtov in projekt v smislu
PM kot enkratne naloge. Podobno je danes pri programu.
Program se danes poleg projektnega pomena velikokrat
uporablja za poslovne oz. proizvodne usmeritve, kot so
npr. vlesno-predelovalni industriji program vrat, program
oken, program plastike itd.

3. Projektni portfeljski management

Projektni in programski management sta tradicionalno
usmerjena na »delati stvari prav«, medtem ko naj bi
portfeljski management pomenil »delati prave stvari«
(The standard, 2006). O tem je ve¢ pisal tudi Rozman
(2000). Po njegovem mnenju bi morali biti za projekte
posebej opredeljeni nameni (purposes) in cilji (goals).
Ciljiso obi¢ajno doseganje rokov, stroskovin vsebine oz.
kakovosti. Namen portfelja pa je v ustreznem odlo¢anju, ki
bo prispevalo k uspe$nosti strateskih usmeritev (Rozman,
2008). Med namene S$tejemo realizacijo strateskih
usmeritev, kot so na primer donosnost, dobi¢ek, pokritje,
povecanje trznega deleza, rast delnic, zadovoljstvo
zunanjega naroc¢nika itd. Projektni managerji se torej ne
spraujejo o namenu projekta, ta je bil opredeljen nekje
drugje, njihova naloga je realizirati cilje projekta.
Projektni portfeljski management - PPM naj bi bil
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tisti organ, ki odloc¢a o tem, katere projekte je potrebno
lansirati, spreminjati in ukinjati, da bi dosegli strateske
cilje organizacije (primerjaj Rajegopal, 2007). Avtor
Levine (2005) opozarja, da je vpliv projektov na sodobno
druzbo velik, ampak izgubljanje zaradi nepravilnega
izbora projektov in njihove vsebine (ali oboje) je ravno
tako ogromno. Tradicionalni projekti veckrat zgresijo
poslovne cilje. Vsebina, ¢as , strogki in kakovost so samo
komponente ciljev, ne pa merila za uspeh.

Portfeljski management je odgovoren, da so izbrani
pravi projekti in da so ti realizirani v okviru planiranega
Casa, stroskov in vsebine (kakovosti) v skladu s strateskimi
smernicami organizacije. To pomeni, da portfeljski
management z izborom projektov realizira strateske
namene podjetja.

STRATESKE USMERITEVE ORGANIZACIJE

|

STRATEGIJA PROJEKTOV
LANSIRANJE PRAVIH PROJEKTOV ZA
REALIZACIJO STRATEGIJ
SPREMINJANIJE IN UKINJANJE
PROJEKTOV
SPREMLJANJE IN KONTROLA
PROJEKTOV
KOORDINACIJA KAPACITET
STAKEHOLDERJEV
MANAGEMENT PORTFELJA KOT
CELOTE, MAKSIMIRANJE PORTFELJA

!

IZVEDBA PROJEKTOV

MANAGEMENT
PODJETJA

MANAGEMENT
PORTFELJA

MANAGEMENT
PROJEKTA

Slika 2: Povezanost strategije podjetja, portfeljskega
managementa in projektnega managementa (ali programskega)

Naloge portfeljskega managementa so (primerjaj The
standard, 2006):
izbira pravih projektov, ki bodo najbolje realizirali
dano strategijo,
optimizacija celotnega procesain nesamo posameznega
projekta,
selekcija projektov, ki bodo v procesu,
spreminjanje ali ukinitev projekta,
= doloditev prioritet,
= usklajevanje notranjih in zunanjih kapacitet,
= koordinacija vseh projektov na tak nacin, da dosegamo
optimalne rezultate.

Portfeljski nivo torej na osnovi sprejete organizacijske
(podjetniske) strategije izbira in oblikuje tiste projekte,
ki naj bi to strategijo ¢im bolje realizirali. Portfeljski nivo
opredelinamene. Portfeljski manageri$¢e optimalne resitve
tako, da gleda vse projekte kot celoto v povezavi z vsemi
notranjimi in zunanjimi viri. Kova¢ (2008) ugotavlja, da
projekti ne morejo preprosto “lebdeti” v podjetju, temvec
morajo podpirati temeljne usmeritve podjetja.

Projektni (programski) manager pa je odgovoren za
izvedbo in cilje projekta, kot so bili ti opredeljeni na nivoju
portfelja. Projektni (programski) manager obi¢ajno »dela
stvari prav.

Levine (2005) celo poudarja, da je napa¢no misliti, da
je PPM v osnovi management vecprojektnega sistema,
temve¢ je prva naloga portfeljskega managementa
maksimiranje delovanja projektov za blaginjo in uspeh
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podjetja.

Obicajno je racionalno, da se na nivoju portfelja postavi
Svet portfelja (odlo¢itvena skupina, Project Portfolio
Board, Steering committee Gareis (2002). V Svetu portfelja
naj bi se nahajale osebe iz vodstva podjetja in vodje tistih
funkcijskih enot, ki mo¢neje sodelujejo v projektih.

Portfeljski manager je obvezno ¢lan Sveta portfelja,

svetu lahko tudi predseduje.
MANAGEMENT PORTFELJA SVET
PORTFELJA
PORTFELJ
PISARNA

D (i 7 NANAGER 1
,,,,,,,,,, Q ,,,,,,,,,,, L .............. PROJEKTNI
E MANAGER 2

B T N PROGRAMSKI
MANAGER

Slika 3: Projektni portfeljski management (manager portfelja
naj bi bil del vodstva organizacije)

VODSTVO ORGANIZACIE

\
I I J

MANAGER MANAGER MANAGER
SEKTORJA SEKTORJA SPEl

Nujno je, da sta portfeljski management in vodstvo
podjetja tesno povezana.

Moznih resitev je ve¢. Nekateri avtorji smatrajo, da je
ustrezna re$itev mocno sponzorstvo v vodstvu podjetja
(Rajegopal, 2007), nekateri pa mislijo, da najima portfeljski
manager $iroka pooblastila vodstva podjetja.

Mislimo, da je najboljsa oblika tista, kjer je portfeljski
manager isto¢asno ¢lan vodstva podjetja. To naj bi veljalo
posebej za projektno usmerjene procese in druge, za
podjetje pomembne portfelje.

Smatramo, da sta osnovna vzroka za tak$en zahtevan
polozaj portfeljskega managerja naslednja:
= Povezava med nosilci strategije podjetja in vodstvom

portfelja. Tesno sodelovanje med managementom

portfeljain nosilci podjetniske strategije, to je vodstvom
organizacije, zagotavlja kakovost operacionalizacije
strate§kih nacrtov v obliko projektov. Naloge
portfeljskega managementa, kot so izbor, lansiranje,
spreminjanje, ukinjanje, zaklju¢evanje projektov, se
izvajajo na osnovi sprejete podjetniske strategije.

= Zagotavljanje kapacitet v matri¢ni organizaciji.

Projekti se najveckrat izvajajo v matri¢ni obliki.

Cloveske kapacitete za izvedbo projektov se nahajajo

v funkcijskih organizacijskih enotah (sektorjih) in v

SPE Strateskih Poslovnih Enotah. Vodje funkcijskih

enot imajo svoje redne zadolZitve za redne naloge iz

rednega oz. kontinuiranega procesa. Ze za te procese
obi¢ajno nimajo zadostnih kapacitet. Tako funkcijski
managerji $e mnogo teze zagotavljajo dodatne
kapacitete za projekte. Portfeljski manager mora
preskrbeti kapacitete za svoje projekte. Na nivoju
podjetja je torej potrebno zagotoviti kapacitete za redne
naloge in projekte. Tu prihaja do velikih nasprotij. Te
razli¢ne interese lahko uskladi samo nekdo, ki je ¢lan
vodstva organizacije. Vodstvo organizacije je tisto, ki
mora dolo¢iti, kak$en del, npr. ¢loveskih kapacitet,
bo delal v posamezni funkcijski enoti (sektorju)
na rednih nalogah in kolikS§en del bo zagotovljen
za projekte portfelja. Mislimo, da je to najvecja in
osnovna odlo¢itev. Izkusnje avtorjev kazejo, da projekti
propadejo najve¢ zaradi pomanjkanja kapacitet. Ni
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naloga projektnega managerja na operativni ravni, da
prihaja v konflikte s funkcijskim managerjem zaradi
kapacitet oz. vpra$anja, ali imajo vecjo prioriteto
projekti ali redno delo. To stratesko odlo¢itev in nalogo
mora sprejeti vodstvo organizacije. Tega ne more
dolo¢iti niti portfeljski manager, ¢e je po hierarhiji
enak ali celo podrejen managerjem funkcijskih enot.

Svet portfelja mora biti v svojih pooblastilih in delovanju
na enakem nivoju kot vodstvo organizacije, oz. mora biti
pooblas¢en za delovanje portfelja, drugace je njegovo
delovanje brez smisla. Lahko pa seveda namesto Sveta
portfelja odlo¢a o potfelju tudi samo vodstvo podjetja, v
tem primeru je seveda Svet portfelja nepotreben.

Svet portfelja dolo¢a portfeljske usmeritve, svet
deluje kot sponzor portfeljskemu managerju. Svet
portfelja omogoc¢a osnovni dogovor med potfeljskim
managementom in managerji organizacijskih enot o
delitvi kapacitet za potrebe projektov in rednih nalog.

Ni nujno, da je potfeljski manager posebna oseba, ki
je polno zaposlena na tem mestu. Pomembno je, da se ta
funkcija opravlja, lahko jo opravlja nekdo samo kot del
svojih delovnih zadolzitev.

Naro¢nik projektov in programov v portfelju je
portfeljski manager, iz formalnih razlogov pa je lahko
naro¢nik tudi manager podjetja.

Tu smo opisovali primer delovanja enega portfelja. V
velikih poslovnih sistemih imamo lahko ve¢ portfeljev za
razli¢na podro¢ja. Imamo portfelje za notranje, zunanje
projekte, portfelj za osnovni proizvodni proces itd. Ce je
racionalno, lahko oblikujemo portfelj portfeljev (portfelj
na nivoju podjetja), ki vklju¢uje vse nizje portfelje,
programe in tudi posamezne projekte (glej sliko 1).

Za potrebe portfelja lahko deluje portfeljska pisarna.
Svojo pisarno imajo lahko tudi posamezni portfelji ali
programi. Organizacijo in nivoje je potrebno prilagoditi
konkretnim potrebam in moznostim podjetja (glej Stare,
2005). Portfeljski manager je vodja vsega osebja na nivoju
portfelja.

Obstajajo $tevilne metode, ki omogocajo portfeljskemu
managementu kvalitetnejSe in bolj transparentno
odlo¢anje. Te metode so, na primer: kazalniki uspesnosti,
portfeljska matrika, stati¢ne in dinami¢ne ocene, razli¢ni
tizi¢ni kazalniki itd.

Programski management deluje podobno kot
management projekta. Razlika je v tem, da je program
zelo velik projekt, ki vsebuje ve¢je $tevilo kompleksnih
projektov niZjega ranga.

4. Gradbenistvo, portfelji, programi in
projekti

4.1 Projektno usmerjeno podjetje

Gradbeno podjetje je projektno usmerjeno podjetje.
Osnovni poslovni proces v njem se odvija v obliki
gradbenih projektov.

V tem prispevku bomo obravnavali samo osnovni
gradbeni proces. Ne bomo obravnavali projektov, ki
obstajajo v vsaki organizaciji. To so projekti za realizacijo
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strateskih razvojnih usmeritev, kot so projekti za izbolj$anje
poslovanja, investicijski, marketingki in drugi projekti.
Smatramo, da v gradbenem podjetju obi¢ajno tudi ni
racionalno postaviti skupnega portfelja vseh projektov.
Oba omenjena projektna procesa, osnovni gradbeni proces
in portfelj razvojnih projektov se med seboj glede vsebine,
rabe kapacitet, informatike itd. namre¢ prevec¢ razlikujeta.

4.2 Starejsa oblika organizacije

V gradbeni$tvu se je organizacija v zadnjih dvajsetih

letih pomembno spremenila. Za gradbeno podjetje s

tako organizacijo je znacilno, da ima dve veliki skupini

organizacijskih enot na prvem nivoju:

= gradbene enote, ki so postavljene po razli¢nih kriterijih
(lokacija, tehnologija, kupci itd.) in so nosilci gradnje
razli¢nih objektov. V gradbenih enotah se nahajajo
projektni managerji;

= druga velika skupina organizacijskih enot so
specializirani obrati. Ti obrati so na primer
mehanizacija, gradbeni elementi, asfaltiranje,

betoniranje, elektro dela itd. (Harris, 2001).

Obrati delajo na razli¢nih gradbenih enotah v njihovih
projektih. Komerciala in inZeniring se centralno izvajata
na nivoju podjetja. Gradbene enote zanejo graditi
objekt, ko je pogodba v komercialni sluzbi ali inZeniringu
z zunanjim naro¢nikom podpisana. Podjetja s tak$no
organizacijo so zaradi obratov relativno velika, z novo
organizacijo se zmanj$a Stevilo zaposlenih na eno petino
(primeri nekaterih podjetij). Tak$ne trende lahko opazimo
tudi v slovenskih gradbenih podjetjih.

Management gradbenega procesa izvaja koordinacijo
tako, da je potrebno poiskati optimizacijo na ve¢ ravneh:
= polno naj bi bile zasedene kapacitete vseh gradbenih

enot,
= polnonajbibilezasedenekapacitetevsehspecializiranih
obratov.
GRADBENO PODJETJE
|
[ l I I
GRADBENA . SPECILAIZIRAN SPECILAIZIRAN
ENOTA 1 K%?E»\A OBRAT 1 OBRAT 2
I\ A2
| I

[ EROTERT jl ............... [-.%h.&?z-\.é_l ____________ .
PROJEKT2 l_______________ { SKUPINA2 | ________, >

[ PROTEKTS | ... [ SKUPINA3 |__________ -
v A

Slika 4: Starejsa oblika organizacije v gradbenem podjetju

Ta oblika organiziranosti je nekoliko specificna oblika
matri¢ne organizacije. Koordinacija celotnega procesa je v
tem primeru naporna in prakti¢no ne more nikoli zadostiti
interesom vseh udeleZencev v tem procesu.

4.3 Novejsa oblika organizacije

Za novejso obliko organizacije je znacilno, da nima ve¢

16 PROJEKTNA MREZA SLOVENIJE

lastnih specializiranih obratov. Obrati so se odcepili (ali
jih nikoli ni bilo) in delujejo kot samostojne poslovne in
trZne organizacije.

To pomeni, da ni ve¢ znacilne matri¢ne organizacije. Ni
potrebno ve¢ iskati optimalnih resitev med vsemi projekti
in kapacitetami vseh specializiranih obratov, temve¢ se
i§¢e optimalne resitve le za gradbene enote. Organizacija
projektov je postala bolj virtualna, saj sodeluje v projektih
mnozica podizvajalcev, ki so samostojni poslovni subjekti,
ki se zdruzujejo pri delu na posameznem projektu. Njihovi
skupni interesi so kratkoro¢no na posami¢nem projektu,
lahko pa so zastavljeni tudi dolgoro¢no.

GRADBENO
PODIJETIE

| ZUNANJE ZAINTERESIRANE !
! STRANI :

________________________________

GRADBENA
ENOTAL 4>

ZUNANIJI
IZVAJALEC 5

ZUNANII
“IVAJALEC |

ZUNirsr
IZVAJALEC 3

PROJEKT 2 ZUNANJI
----------------------- NZVATALEC 4
ZUNANII
1ZVAJALEC 2

Slika 5: Novejsa oblika organizacija v gradbenem podjetju,
specializirani obrati se ne nahajajo ve¢ v gradbenem podjetju
temvec¢ so (poslovno in trzno) samostojni

Specializirani obrati so postali samostojni. Stopnja
samostojnosti je lahko razli‘cna od organizacije kot
poslovne enote z lastno bilanco; vedja samostojnost
je takrat, kadar obstaja le lastniska povezava; popolna
samostojnost, kjer razen trzne zainteresiranosti ni drugih
povezav.

Usmeritve v novej$i organizaciji so taks$ne, da se
gradbeno podjetje ukvarja predvsem z inZeniringom
gradnje. InZeniring se izvaja centralizirano ali dislocirano
po gradbenih enotah.

Novejsa organizacija je v osnovi bolj uspesna zaradi:
= decentralizirane jasne odgovornosti v specializiranih

obratih za zasedenost lastnih kapacitet in za poslovne

rezultate obrata

= niZje cene specializiranih obratov zaradi specializacije
in ve¢jega obsega storitev

= trzna odgovornost in iniciativa je v obratu

= gradbene enote lahko pri izvedbi projektov izbirajo
med vedjim $tevilom konkurentov, projekti so izvedeni
hitreje in ceneje

Pogoja za uspe$no novej$o organizacijo pa sta med

drugim:
= zadostna konkuren¢nost na podrodju delovanja
podizvajalcev

= zadostna kakovost podizvajalcev.

V slovenskem prostoru ta dva pogoja $e nista izpolnjena,
zato je tudi novej$a organizacija vprasljiva. Organizacijo
se seveda vedno postavlja glede na moznosti v podjetju in
njegovi poslovni okolici. Do 1. 1990 novejsa organizacija v
gradbenistvu sploh ni bila mogoca, zunanjih izvajalcev je
bilo malo, ni bilo konkurence in kakovostnih storitev.
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4.4 Organizacija portfeljev in programov

Postavlja se vprasanje, kje oblikovati v gradbenem podjetju
posamezne portfelje in programe.

Za starej$o obliko organizacije je znadilna centralizacija

in ogromen obseg koordinacije. Tak$na koordinacija v

sodobnem poslovanju ni ve¢ mogoca, saj je proces zelo

dinamicen, spremembe so hitre in velike, centralizirana

koordinacija tega ne zmore. Pri starejsi organizaciji

smatramo, da imamo samo en portfelj in en portfeljski

management, ki:

= lansira posamezne projekte, odlo¢a o njihovi prioriteti,
spreminja projekte,

= koordinira kapacitete vseh enot, ki v projektnem
procesu sodelujejo,

= vodi projektni proces na tak nacin, da so dosezeni
maksimalni rezultati za celotno podjetje,

= deluje na osnovi sprejete poslovne politike.

Sodobna organizacija pa pomenirelativno decentralizacijo.

Gradbene enote so lahko oblikovane po razli¢nih

kriterijih:

= po tehnologiji, na primer delitev na nizke gradnje,
visoke gradnje,

= delitev po kupcih - poslovna gradnja, stanovanjska
gradnja, infrastruktura itd.

SKUPNI PORTFELJ GRADBENIH PROJEKTOV — .

GRADBENA ENOTA 1
PORTFELJ

PROGRAM 1

PROGRAM 2

KONTROLING

GRADBENA ENOTA 2
PORTFELJ

GRADBENA ENOTA 3

PORTFELJ
PORTF PISARNA

Slika 6: V novejsi organizaciji se portfelji nahajajo v gradbenih
enotah

V vseh teh gradbenih enotah je lahko postavljen portfeljski
management. To pomeni, da portfeljski management
v gradbeni enoti deluje v skladu s sprejeto poslovno
politiko podjetja, lansira projekte, koordinira kapacitete,
maksimira uspes$nost poslovanja v enoti itd.

V enoti, zaradi njenega obsega, obi¢ajno ni posebnega
portfeljskega managerja, temve¢ to funkcijo opravlja
sam manager gradbene enote. Manager gradbene enote
odgovarja za poslovne rezultate te enote.

Tudi v novejsi organizaciji obi¢ajno obstaja poleg
portfeljev v gradbenih enotah tudi portfelj gradbenega
procesa na nivoju podjetja. Seveda je potrebno pooblastila
portfeljev na nivoju enot in podjetja jasno opredeliti. Na
podjetniskem nivoju se samo zbirajo rezultati posameznih
porfeljev, ne pa rezultati posameznih projektov. Potrebno
je doloditi, kje in kako, s katerimi nalogami in na kateri
lokaciji bodo organizirane sluzbe komerciale, inzeniringa,
projektnih pisarn oz. kontrolinga itd. Na nivoju podjetja se
lahko postavi portfeljska pisarna podjetja, po posameznih
gradbenih enotah pa portfeljske pisarne gradbenih enot.
Projektna pisarna zagotavlja managementu podatke, ki
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mu omogocajo sprejemanje hitrih in pravilnih odlo¢itev.

Kot smo spoznali iz izvajanj v prej$njih toc¢kah, ima
portfelj stalen znacaj: projekti se za¢nejo, se izvajajo in
prenehajo. Proces je stalen, management portfelja je
stalen.

Program pa je v bistvu zelo velik projekt, ki vkljucuje
ve¢ kompleksnih projektov.

Programe imenujemo enote, ki so ustanovljene samo
zacasno. Cilje programa postavi (potfeljski) manager na
nivoju podjetja. Program je npr. izgradnja tovarne v Rusiji,
izgradnja avtoceste v Crni gori itd. To je program, saj ima
ta enota zacasen znacaj. Ko se gradnja konéa, preneha tudi
vloga managementa tega programa. Ce pa bi se izkazalo, da
je ta lokacija zanimiva, bi lahko ustanovili posebno enoto
za Rusijo. V tem sluc¢aju bi v projektnem smislu nastal
iz programa portfelj, ki bi pomenil stalno organizacijo
managementa za to podrodje.

Tudi v gradbenistvu prihaja do dvojnega pomena
besede program. Poleg gornjega pomena se uporablja
izraz program tudi za dolo¢eno gradbeno enoto, na primer
program nizke gradnje.

5. Zakljucek

V zadnjih desetih letih se je spremenil pomen in
opredelitev besede program. Program je véasih pomenil
veéprojektni sistem, danes pa ga ve¢ avtorjev tja ne uvrséa
veé. Avtorji opisujejo danes program le kot zelo velik
projekt, ki vklju¢uje vecje $tevilo kompleksnih projektov
in ki ima dolo¢en rok. Program ima podobne znacilnosti
kot projekt. Z zaklju¢kom programa preneha tudi delo
programskega managementa.

Izraz portfelj je tudi dobil v zadnjih letih drugacen
pomen, kot ga je imel v zgodnjih osemdesetih letih. Po
dana$nji vecinski opredelitvi projektni portfelj vklju¢uje
vedje $tevilo projektov v istem ¢asu. Novi projekti stalno
prihajajo, projekti se izvajajo in na koncu se zakljucijo.
Portfeljski management je stalna funkcija v nasprotju
s programskim managementom. Poleg tega danes ve¢
avtorjev opisuje kot osnovno znacilnost portfelja to, da se
v njem odloca o vrsti in ciljih projektov, ki bodo realizirali
strate$ke usmeritve. Pri programu pa so cilji Ze dolo¢eni.

Iz teh opredelitev smo pri§li na obravnavanje
programskega in portfeljskega managementa, ki se med
seboj pomembno razlikujeta.

Koncept spoznanj o portfeljih in programih pa smo
prenesli tudi na projektni proces v gradbenem podjetju.
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