ZNANSTVENI PRISPEVEK

Primerjava tehnik spremljanja in nadziranja stroskov projekta

Matej Zalar
UniCredit Banka Slovenije d.d, Smartinska 140, 1000 Liubljana, Slovenija
e-posta: matej.zalar@unicreditgroup.si

Povzetek

Neobvladovanje stroskov projekta skoraj neizogibno vodi do prekoracitve predvidenih stroskov in zniZa dobicek projekta.
Za uspesno obvladovanje stroskov projekta pa je poleg dejansko nastalih stroskov pomembno nadzorovati tudi prisluzeno
vrednost, saj je zgolj neposredna primerjava predvidenih in dejanskih stroskov lahko zavajajoéa. Tehnike spremljanja in
nadzora stroskov so pri tem nujno potrebno orodje. Prispevek med seboj primerja razlicne tehnike spremljanja in nadziranja
stroskov ter predstavi njihove prednosti in pomanjkljivosti za ucinkovito obvladovanje stroskov projekta.
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1. Uvod

sodobnem svetu, v katerem so edina stalnica
\/ spremembe, podjetja vse bolj ugotavljajo, da
je projektni na¢in njihovega obvladovanja
najustreznejsi, znanje projektnega managementa pa
klju¢énega pomena za ucinkovitost obvladovanja. V
okviru obvladovanja projektov je izjemno pomembno
obvladovati tudi stro$ke. Stro$ki projekta so rezultat
nacina in ucinkovitosti izvedbe aktivnosti projekta in jih
lahko definiramo kot cenovno izrazene stroske delovnih
sredstev, predmetov dela, delovne sile in storitev v okviru
projekta. Ceprav so ti le eno od podro¢ij obvladovanja
v projektu, njihovo neobvladovanje skoraj neizogibno
pripelje do prekoracitve nacrtovanih stro$kov in zniza
dobicek projekta. V veliki meri se je temu mogoce izogniti
oziroma vsaj zmanjSati posledice z vpeljavo sistema
obvladovanja strogkov. V njem so stroski najprej ocenjeni,
nato so ob izvedbi projekta spremljani in primerjani z
nacrtom (nadzor). Na podlagi dobljenih podatkov pa nato
sledijo ukrepi (nadzor).

2. Spremljanje, nadziranje in
pregledovanje stroskov

Med izvajanjem projekta se kljub Se tako skrbnemu
ocenjevanju in nacrtovanju skoraj vedno pojavljajo
odstopanja. Vzroki za to so lahko razli¢ni: neustrezen
nacrt projekta, spremembe v okolju, nesposobnost ali
nemotiviranost projektne ekipe. Da bi lahko ugotovili
odstopanja, njihovo velikost in smer, moramo v postopku
spremljanja in nadziranja opazovati izvedbo projekta,
izvedeno primerjati s predvidenim (nadzor) in ukrepati
(pregled). Ustrezno spremljanje in nadziranje poteka
je klju¢no za obvladovanje doseganja ciljev projekta. Za
ucinkovito preglednost pa je najpomembneje spremljati
in nadzirati izvedeno, dokler je Se ¢as za ukrepanje. Cim
hitreje so znani predvideni kon¢ni stroski in ¢as koncanja
projekta, tem ve¢ casa je za ukrepanje in preprelitev, da
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se napovedi o prekoracenju nacrtovanih vrednosti ne
uresni¢ijo. Cim bolj se projekt bliza koncu, tem manj je
namre¢ moznosti za u¢inkovito ukrepanje. Glavni namen
nadziranja stroskov pa je ravno v preprecevanju nastanka
za projekt nepotrebnih strogkov.

Spremljanje stroskov je v osnovi ra¢unovodska
funkcija in vsebuje zbiranje vseh stroskov, ki so nastali
ob izvedbi nacrtovanega dela v projektu. Stroske zbiramo
zdruzeno in znotraj posameznih obdobij. Spremljamo jih
v okviru posameznega nadzornega mesta, $e pogosteje pa
kar na ravni delovnih paketov ali aktivnosti. Najveckrat
jih posebej spremljamo po posameznih vrstah stroskov,
pri ¢emer je za potrebe nadzora Se posebno pomembno
lo¢eno spremljanje in nadziranje stroskov materiala in
stroskov dela (Kerzner, 2005, str. 640).

Za nadziranje opravljenega dela pa je pomembno
spremljati tudi prisluzeno vrednost. To je izra¢unano
tako, da v procesu spremljanja priznamo predvidene
stroske za opravljeno delo. Spremljamo jo lahko po
posameznih periodah ali pa kumulativno. Prisluzeno
vrednost najveckrat spremljamo na ravni delovnih
paketov, izracunamo pa jo tako, da se$tejemo nacrtovane
stroske opravljenih delovnih paketov in dodamo $e delez
opravljenosti vseh delovnih paketov, ki $e niso dokoncani.
Najvecja tezava pri spremljanju prisluzene vrednosti je
pri priznavanju odstotka opravljenosti delovnih paketov
v izvajanju. Tu se posamezne tehnike spremljanja
stroskov medsebojno tudi najbolj razlikujejo. Metode
priznavanja se lahko med posameznimi delovnimi paketi
razlikujejo, pomembno pa je, da to opredelimo $e pred
zacetkom izvedbe projekta in da jih po tej isti metodi tudi
spremljamo.

Najpomembnejsa za ucinkovit nadzor pa je moznost
zgodnjega napovedovanja kon¢nih stroskov in casa
koncanja projekta, kar naj bi potekalo neprestano
s popravljanjem veljavnih ocen. To ocenjevanje od
aktivnosti in delovnih paketov navzgor naj bi bilo sicer
najbolj to¢no, vendar pa je tudi ¢asovno zamudno. Da se
ne bi popolnoma zanagali samo na subjektivne ocene, pa je
projekt smiselno tudi oceniti s pomocjo tehnik spremljanja
in nadzora stroskov, ki za ocenjevanje kon¢nih stroskov
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in ¢asa dokoncanja uporabljajo metodo ekstrapolacije.
Statisti¢ne ocene uporabljamo predvsem za primerjavo z
uradnimi ocenami managerja projekta. Ce se med seboj
preve¢ razlikujejo, mora ta podrobneje pojasniti ozadje
ocene.

3. Tehnike spremljanja in nadziranja
stro$kov projekta

3.1 Tehnika analize odstopanj ali
tradicionalno spremljanje stroskov
projekta

Najpreprostejsa in verjetno $e danes pogosto uporabljena
tehnika spremljanja in nadziranja projekta je analiza
odstopanj. Tehnika primerja nadrtovane vrednosti
posameznih kategorij s predvidenimi, tako da preprosto
odsteje prve od drugih.

Tehnika tako kot tudi vse druge tehnike spremljanja
in nadzora stro$kov potrebuje terminski nacrt stroskov.
Stroske nato spremljamo in zbiramo ter primerjamo
s predvidenimi. Da pa bi primerjava dejanskih in
predvidenih stro$kov izrazala resni¢no stroskovno
ucinkovitost projekta, bi morala biti stroskovni in
terminski naért medsebojno usklajena in prikazana
skupaj. Kot ugotavljata Fleming in Koppelman, to v veliko
podjetjih $e danes ni tako, saj stro$kovni in terminski
nacrt izdelajo ljudje z razli¢nih oddelkov, nacin njune
priprave pa je popolnoma razlicen. Stroskovni nacrt je
tako najveckrat narejen na podlagi razdelitve stroskov
po funkcijskih enotah, medtem ko je terminski nacrt
narejen na podlagi strukture delovnih paketov. Zaradi te
razlike ni mogoce pripraviti terminskega nacrta projekta,
ki bi na¢rtovane aktivnosti (oz. delovne pakete) projekta
neposredno povezal s predvidenimi stro$ki (Fleming,
Koppelman, 2005).
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Slika 1: Nacrtovani in dejanski strogki v ¢asu (Lock, 2003)

S primerjavo predvidenih in dejanskih stros$kov pri tej
tehniki spremljanja in nadziranja stroskov ni mogode
dolo¢iti dejanske stroskovne ucinkovitosti, saj nam samo
primerjava ne pove, kaj je bilo tudi opravljeno. Vse, kar
lahko analiza odstopanj stroskov prikaze, je, ali je projekt
ostal v okviru odobrenih sredstev.
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Tehnika analize odstopanj je za potrebe nadzora in
pregleda stroskov nezadostna ali celo zavajajoca.
Primerjava samo dejanskih stro$kov s predvidenimi
lahko pripelje do napa¢nih sklepov. Nizji dejanski stroski
od predvidenih res najveckrat pomenijo tudi, da projekt
ne napreduje po nacrtu; ¢e pa so dejanski stroski enaki
predvidenim, najveckrat dejanska dokoncanost projekta
ni enaka nadrtovani.

3.2 Tehnika analize mejnikov

Analiza mejnikov je ena preprostejsih tehnik za
spremljanje in nadzor stro$kov ter dokonc¢anosti projekta.
Ne zahteva tako natan¢nega stroskovnega ra¢unovodstva
kot zahtevnej$e metode in jo je mogoce uporabiti tudi,
ko podrobnega terminskega nacrta projekta ni na voljo.
Glavni korak naprej od tehnike analize odmikov je pri
tehniki analize mejnikov v tem, da z vkljuéitvijo mejnikov
v terminski nacrt stro$kov dolo¢imo tudi obseg projekta,
ki mora biti z dosego posameznega mejnika opravljen.
S tehniko torej niso ve¢ nacrtovani in spremljani samo
strogki, ampak tudi dokonc¢anost projekta, ki je pri analizi
odstopanj lahko le ocenjena. Razlika v to¢nosti prikazanih
podatkov je ocitna, saj se tehnika analize mejnikov opira na
trdne podatke o doseZenih mejnikih, ki prikazejo, kaksen
obseg projekta je ze dokoncan, medtem ko se tehnika
analize odstopanj zana$a le na pravilnost subjektivne
ocene o dokonc¢anosti projekta.
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Slika 2: Grafi¢ni prikaz tehnike analize mejnikov (Milosevic,
2003)

Tehnika primerja predvidene in dejanske stroske mejnikov
ter ¢as njihovega nastanka. Na tej podlagi je nato mogoce
prikazati stroskovne in terminske odmike, iz katerih je
razvidno napredovanje projekta. Kon¢ne stroske projekta
tehnika analize mejnikov napove z naslednjo formulo, ki
jo je mogoce uporabiti pri dosegu posameznega mejnika:
Kon¢ni stroski projekta = zdruZeni dejanski stroski
do mejnika + (celotni nacértovani stroski projekta -
kumulativni dejanski stroski do mejnika) / (kumulativni
nacrtovani stro$ki do mejnika / kumulativni dejanski
stro$ki do mejnika)

3.3 Tehnika prisluzene vrednosti

Dandanes se je tehnika prisluzene vrednosti uveljavila kot
svetovni standard pri spremljanju in nadziranju stroskov
projekta. Njenih 32 kriterijev je zapisanih v standardu
ANSI/ETA-748-1998, ki ga je sprejel ameriski drzavni
ingtitut za standarde. Tehnika spremlja in nato nadzoruje
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projekt z ugotavljanjem razmerij med tremi neodvisnimi
spremenljivkami:

stred Jd

Nacdrtovana vrednost (planned value - PV oz. BCWS)
je nacrtovan stro$ek za naértovano delo v aktivnosti ali
delovnem paketu.

Prisluzena vrednost (earned value - EV 0z. BCWP) je
nacrtovan stro$ek dela, ki je bilo dejansko opravljeno v
posamezni aktivnosti ali delovnem paketu.

Dejanski stroski (actual cost - AC oz. ACWP) so celotni
strogki, ki so nastali v danem obdobju za dokoncanje
nacrtovanih aktivnosti. Dejanski stro$ki se morajo
ujemati s tistim, kar je bilo na¢rtovano (lahko se npr.
uposteva le $tevilo delovnih ur, neposredne stroske ali
pa vse stroske vklju¢no s posrednimi strogki).
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Slika 3: Grafi¢ni prikaz tehnike prisluzene vrednosti (Harrison,

Lock, 2004)

Prisluzeno vrednost lahko pri tehniki prisluzene vrednosti
nacrtujemo in nato spremljamo na ve¢ nacinov. Glavne
metode priznavanja prisluzene vrednosti so (Fleming,
Koppelman, 2005):
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mejniki s tehtanimi vrednostmi, pri katerih je
delovni paket razdeljen na ve¢ mejnikov, vsakemu pa je
doloc¢ena vrednost, ki jo bo prisluzil, ko bo dosezen;
fiksna formula (25/75, 50/50, 75/25 itd.), pri kateri
dolo¢imo odstotek prisluzene vrednosti, ki jo bo
delovni paket dosegel ob zacetku in ob dokoncanju;
ocena odstotka dokoncanosti, pri kateri subjektivno
ocenimo odstotek dokoncanosti, ki je obenem tudi
odstotek prisluzene vrednosti delovnega paketa;
ocena odstotka dokoncanosti z mejniki, pri kateri
je delovnemu paketu dodeljenih nekaj mejnikov, nato
pa je subjektivno ocenjen odstotek dokoncanosti
delovnega paketa — ta pa ne more biti vi$ji od odstotka,
ki smo ga dodelili posameznemu mejniku, dokler ta ni
dosezen;

ekvivalentne enote, pri katerih je prisluzena vrednost
priznana v odstotku dokoncanosti posameznega
objekta projekta, metoda pa se najve¢ uporablja v
gradbenistvu;

prisluzeni standardi, pri katerih so uporabljeni
standardi pri nacrtovanju in spremljanju prisluZzene
vrednosti, metoda pa se najbolj uporablja pri
ponavljajocem se delu;

level of effort, ki pravzaprav ni metoda merjenja
prisluzene vrednosti, saj pri njej prisluzeno vrednost
priznamo glede na ¢as, ki je minil, ne glede na to,
kar je bilo dejansko ustvarjeno. Metoda se predvsem
uporablja pri delovnih paketih, ki nimajo merljivih

vmesnih ciljev in potekajo ves ¢as projekta. Ker metoda
popaceno prikazuje prisluzeno vrednost, predlaga
Fleming (str. 102) dve mogo¢i resitvi: ali izra¢unamo in
prikazemo odstotek vrednosti vseh tovrstnih delovnih
paketov v terminskem nacrtu stro$kov ali pa vse
delovne pakete, ki uporabljajo to metodo priznavanja
prisluzene vrednosti, spremljamo zunaj terminskega
nacrta stroskov.

3.3.1 Kazalniki

Nadrtovano in prisluzeno vrednost ter dejanske stroske

tehnika prisluzene vrednosti uporabljamo kot osnovo

za izraCunavanje kazalnikov, ki pokazejo stroskovno in

terminsko odstopanje od nacdrtovanega. Ti kazalniki so

naslednji:

= Stroskovni odmik (cost variance - CV) izralunamo
tako, da od prisluzene vrednosti odstejemo dejanske
stroske (CV = EV — AC). Stroskovni odmik na koncu
projekta je enak prvotno predvidenim kon¢nim
stroSkom projekta, ki jim odstejemo vse dejansko
nastale stroske.

= Odmik od terminskega nacrta (schedule variance
- SV) izra¢unamo tako, da od prisluzene vrednosti
odstejemo nadrtovano vrednost (SV = EV - PV). Ob
koncu projekta je odmik terminskega naérta enak nic,
saj je bila vsa na¢rtovana vrednost tudi prisluzena.

Ucinkovitost opravljenega nadzoruje tehnika prisluzene

vrednosti z naslednjimi indeksi:

= Stros$kovni indeks (cost performance index - CPI)
izra¢unamo tako, da prisluzeno vrednost delimo
z dejanskimi stroski (CPI = EV / AC), kar je merilo
stroskovne ucinkovitost projekta. Za napovedovanje
trenda je pri izracunavanju stros$kovnega indeksa
je vedno treba uporabljati kumulativne vrednosti.
Po raziskavi Cristensena in Payna, ki jo navajata
Fleming in Kopelmann (2005, str. 41), se kumulativni
stroskovni indeks ne glede na vrsto projekta po 20
odstotkih opravljenega projekta do konca projekta ne
spremeni za ve¢ kot 10 odstotkov (ugotovitev velja s
95-odstotnim intervalom zaupanja). Raziskave so tudi
potrdile, da bodo preseZeni stroski ob dokoncanju
projekta vedno visji kot presezeni stroski med
projektom in da bo odstotek preseganja stroskov ob
koncu visji kot odstotek preseganja med projektom
(Lipke, 2005, str. 16).

s Terminski indeks (schedule performance index
- SPI) izra¢unamo tako, da prisluzeno vrednost
delimo z nadrtovano vrednostjo (SPI = EV / PV),
kar je merilo terminske ucinkovitosti projekta. Ce je
vrednost indeksa ve¢ja od ena, to pomeni, da je bilo
opravljenega ve¢ dela od nadrtovanega; ¢e je vrednost
indeksa manj$a od ena, pa, da je bilo opravljenega
manj dela od naértovanega. Terminski indeks bo po
zaklju¢ku projekta enak 1, saj bo vse delo opravljeno
ne glede na to, ali bo projekt zamujal ali ne. Zaradi tega
je kot indikator v zadnji tretjini projekta zavajajo¢ in
ga je treba uporabljati skupaj z metodo kriti¢ne poti
za uinkovito terminsko nadziranje projekta (Fleming,
Koppelman, 2005, str. 146).
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3.3.2 Napoved kon¢nih rezultatov projekta

Poznanih je ve¢ enacb za statisti¢no ocenjevanje konénih
stro$kov projekta, vendar se najpogosteje uporabljajo tri:

Statistitna ocena konénih  stro$kov z uporabo
kumulativnega stro$kovnega indeksa

IEAC=AC+ (BAC-EV)/CPI

To formulo uporabimo, kadar predvidevamo, da bodo
stroskovna odstopanja v prihodnosti enaka odstopanjem
v preteklosti.

Statisti¢naocenakonénihstro$kovzuporabokumulativnega
strogkovnega in kumulativnega terminskega indeksa

IEAC = AC + (BAC - EV) / CPI*SPI

Formula poleg stroskovnega uposteva tudi terminski
indeks. Formula uposteva, da bo ob zamudi v projektu
uporabljenih ve¢ virov za dosego istega obsega dela. To
pomeni, da se bo stroskovna ucinkovitost, kot jo meri
indeks CPI, $e poslabsala.

Statisti¢na ocena kon¢nih strogkov brez uporabe utezi

IEAC =AC+BAC-EV

Formulo wuporabimo, kadar predvidevamo, da se
odstopanja v preteklosti ne bodo ponovila v prihodnosti in
da bo projekt potekal naprej, kot je bil prvotno nacrtovan.
Ce je bilo prvotno naértovanje zelo zgreseno ali pa zaradi
okoli§¢in naért ne velja ve¢, pri ocenjevanju konénih
stroskov s formulami ne moremo ve¢ pomagati. V tem
primeru je treba narediti popolnoma novo oceno stroskov
do dokonéanja. Kon¢ne stroske nato ocenimo s formulo:
EAC=AC + ETC.

Indeks potrebne uéinkovitosti do dokonéanja projekta

Posebej uporaben indeks, ki ga lahko nadzoruje tehnika
prisluzene vrednosti, pa je indeks potrebne u¢inkovitosti
do dokoncanja projekta (To Complete Performance Index
- TCPI). Indeks prikaze, kaksno stroskovno ué¢inkovitost,
kot jo meri stroskovni indeks, mora projekt do konca
vzdrzevati, da bi bili dosezeni predvideni konéni stroski.
Kumulativni stro$kovni indeks nadzoruje Ze ustvarjene
strogke, ki so nepovratni in nanje ni mogoce ve¢ vplivati.
Indeks ucinkovitosti do dokonc¢anja projekta pa se ravno
nasprotno temu nanasa na stroske, ki $e niso nastali in
na katere je $e mogoce vplivati. Izra¢unamo ga tako, da
delimo preostali del s preostalimi stroski.

Dokler so prvotno naértovani stroski Se dosegljivi,
indeks potrebne ucdinkovitosti do dokoncanja projekta

izra¢unamo z naslednjo formulo:

TCPI (BAC) = (BAC - EV) / (BAC - AC), pri cemer BAC
predstavlja prvotno na¢rtovane konéne stroske projekta.

Indeks prikaze potrebno stro$kovno u¢inkovitost projekta,
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da bi se projekt koncal v okviru prvotno nacrtovanih
stroskov. Glede na to, da se odstotek preseZenih stroskov
do konca projekta samo $e vec¢a, pomeni indeks potrebne
ucinkovitosti do dokoncanja projekta, visji od 1,0, da
prvotno nacrtovani kon¢ni strogki ne bodo dosezeni in da
bi se moralo na novo oceniti konéne stroske projekta.

Ko prvotno nadrtovani stroski niso ve¢ dosegljivi in je
izdelana popravljena ocena kon¢nih stroskov projekta,
se indeks potrebne u¢inkovitosti do dokoncanja projekta
izra¢una z naslednjo formulo:

TCPI (EAC) = (BAC - EV) / (EAC - AC), pri ¢cemer EAC
predstavlja popravljeno oceno konénih stroskov projekta.
Indeks je koristen pripomocek pri potrditvi uradne ocene
kon¢nih stroskov, ki jo poda manager projekta. Ce je pri
tej oceni indeks potrebne ucinkovitosti do dokoncanja
projekta vi$ji od ena, je ocena koné¢nih stroskov managerja
projekta skoraj zanesljivo napa¢na in jo mora zato $e toliko
podrobneje utemeljiti ali pa izdelati novo oceno.

3.4 Tehnika prisluzenega terminskega
nacrta

Tehniko prisluzenega terminskega nadrta, ki pomeni
nadgradnjo tehnike prisluZzene vrednosti, je leta
2003 utemeljil Walt Lipke. Tehnika je nastala zaradi
nezadovoljstva projektnih managerjev nad neustreznostjo
terminskega spremljanja in nadzora projekta s pomocjo
tehnike prisluzene vrednosti.

Prisluzen terminski nacrt (earned schedule - ES), ki ga
spremlja njegova tehnika, temelji na prisluzeni vrednosti
(earned value - EV), kot jo spremlja tehnika prisluzene
vrednosti. Prisluzen terminski naért ugotovimo tako, da
poi$¢emo, kdaj je bila neka vrednost prisluzena (prisluzena
vrednost) in kdaj bi po nacrtu morala biti prisluzena
(nadrtovana vrednost). Ko najdemo to periodo, vrednost
prisluzenega terminskega nacrta izra¢unamo tako, da
celotnemu trajanju projekta do zacetka te periode dodamo
$e za odstotek prisluzene vrednosti v na¢rtovani vrednosti
za to isto periodo.
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Slika 4: Grafi¢ni prikaz tehnike prisluzenega terminskega
nacrta (Corovic, 2006-07,)
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Terminski indeks, kot ga meri tehnika prisluzene
vrednosti, tehnika prisluZzenega terminskega nadrta
poimenuje kot SPI ($), kar pomeni, da je izra¢unan na
podlagi stroskov. Terminski indeks, kot ga meri tehnika
prisluZzenega terminskega nacrta, pa SPI (t), kar pomeni,
da je izra¢unan na podlagi ¢asa.

Odmik od terminskega nacrta tako izra¢unamo z
naslednjo enacbo:

SV (t) = ES - AT ; pri ¢emer je AT dejansko porabljen ¢as,
izrazen v ¢asovni merski enoti.

Terminski indeks pa s: SPI (t) = ES/ AT

Na Zalost tako spremenjen indeks $e ni dovolj empiri¢no
preverjen, saj je raziskava Hendersona (2003, str. 26), ki je
sicer potrdil pravilnost indeksa SPI (t) na svojem portfelju
projektov, obsegala premajhno $tevilo projektov, da bi se
jo lahko $telo za dokon¢no potrditev pravilnosti indeksa
pri izra¢unavanju terminske ucinkovitosti projekta.
Jacob (2006, str. 15) opozarja, da je SV (t) in SPI (t) kot
indikatorja pri terminskem nadzoru projekta smiselno
uporabljati samo na ravni posameznih delovnih paketov,
in to tistih, ki so na kriti¢ni poti, saj so samo ti pomembni
za dolzino trajanja projekta.

Za obvladovanje stroskov pa se, kot smo Ze omenili
pri tehniki prisluZene vrednosti za ocenjevanje zgornje
meje kon¢nih stro$kov projekta, poleg kumulativnega
stroskovnega indeksa wuporablja tudi kumulativni
terminski indeks. Pri tehniki prisluzenega terminskega
nacrta enac¢bo spremenimo tako, da namesto indeksa SPI
($)vsebuje indeks SPI (t):

IEAC = AC + (BAC - EV) / CPI*SPI (t)

Omenjena spremenjena enacba za statisticno oceno
kon¢nih stroskov projekta vliva veliko upanja, da je indeks
pravilen indikator zgornje meje kon¢nih stroskov, vendar
pa je empiri¢no, na Zalost, $e slabse preverjen kot sam
indeks SPI (t).

3.5. Tehnika analize stroskov in dosezkov

Pri tehniki analize stroskov in dosezkov namesto stroskov
nacrtujemo potrebne ure dela za dokon¢anje posameznih
aktivnosti. Dosezene ure (ki so ustreznice prisluzeni
vrednosti) izra¢unamo tako, da zmnoZimo nac¢rtovane ure
in oceno odstotka dokonc¢anosti aktivnosti. Spremljamo $e
dejansko opravljene delovne ure po aktivnostih. Konéno
$tevilo delovnih ur posamezne aktivnosti lahko napovemo
s formulo:

Predvideno kon¢no $tevilo delovnih ur = dejansko $t.
opravljenih delovnih ur + (na¢rtovano $t. ur - dosezeno
ur) / (dosezeno ur / dejansko $t. opravljenih delovnih
ur)

S seStevanjem podatkov po posameznih aktivnostih

ocenimo kon¢no $tevilo delovnih ur projekta. Ceprav
je tehnika na videz svojevrstna, pa je v resnici le
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poenostavljena tehnika prisluzene vrednosti, pri kateri je
terminski nacrt stroskov sestavljen iz delovnih ur, namesto
dejanskih stroskov pa spremljamo dejansko opravljene
delovne ure. Dosezeno vrednost, ki je ustreznik prisluzeni
vrednosti, pa izra¢unavamo s subjektivno oceno odstotka
dokoncanosti aktivnosti.

4. Sklep

Vse predstavljene tehnike spremljajo in nadzorujejo
dejanske in nadrtovane stroske projekta oziroma dejanske
in nacrtovane delovne ure. Od vseh predstavljenih
tehnik le analiza odmikov primerja med seboj dejanske
in nacrtovane stroske, kar pa je lahko zavajajoce. Ta
primerjava nam pove le, da so dejanski stroski ve¢ji ali
manj$i od naértovanih, vendar pa ne prikaze, koliko
projekta je bilo pri tem dokoncanega.

Prisluzeno vrednost spremljajo vse opisane tehnike,
razen analize odstopanj. Tehnike se med seboj najbolj
razlikujejo predvsem pri spremljanju prisluzene vrednosti.
Pri tehniki analize mejnikov prisluzeno vrednost v celoti
prizna takrat, ko je mejnik dosezen. Govorimo torej o
metodi priznavanja prisluzene vrednosti s fiksno formulo
0-100. 100-odstotno prisluzeno vrednost priznamo, ko je
mejnik dosezen. Pri tej tehniki terminsko in stro$kovno
odstopanje ter smernice merimo s primerjavo na¢rtovanih
in dosezenih mejnikov, saj so le v teh zdruzeni obseg, roki
in strogki projekta.

Tehnika analize stroskov in dosezkov namesto
prisluzene vrednosti spremlja njeno ustreznico — doseZene
ure, kijih priznavamo po metodi odstotka dokoncanosti. Ta
tehnika je tako kot tehnika analize mejnikov poenostavitev
tehnike prisluZzene vrednosti. Njena prednost je predvsem
v preprostosti, slabost pa predvsem v omejitvi na metodo
priznavanja prisluzene vrednosti z metodo odstotka
dokoncanosti. Predvidevam sicer, da bi bilo pri tej tehniki
mogoce uporabiti tudi preostale metode priznavanja
prisluzene vrednosti, vendar jih avtorji, ki opisujejo
tehniko, ne navajajo.

NajustreznejSa metoda spremljanja in nadziranja
strogkov je tehnika prisluzene vrednosti, ki pa jo je treba
prilagoditi velikosti in kompleksnosti projekta. Smiselno
je uporabljati razli¢ne ravni upostevanja kriterijev ANSI/
EIA-748, saj bi izpolnjevanje vseh 32 kriterijev v majhnih
projektih lahko vodilo do ve¢jih stroskov kot koristi glede
obvladovanja stroskov. Glede na slabosti terminskega
obvladovanja projekta z odmikom od terminskega nacrta
in s terminskim indeksom je smiselno v obvladovanje
projekta vkljuciti tudi tehniko prisluzenega terminskega
naérta. Ceprav bi se lahko tovrstnemu terminskemu
nadzoru projekta zaradi slabosti teh indeksov tudi
odpovedali in uporabljali samo metodo kriti¢ne poti ali
PERT, pa to pomeni, da ju ne bi mogli uporabljati pri
statisticnem ocenjevanju kon¢nih stroskov projekta.
Resitev se ponuja v uporabi tehnike prisluzenega
terminskega nadrta, ki odmik od terminskega nacrta
in terminski indeks izra¢unava s pomocjo prisluzenega
terminskega nacrta. Vendar pa je ustreznost indeksa SPI
(t) pri statistiécnem ocenjevanju konénih stroskov treba $e
empiri¢no preveriti. Prav v zadnjem ¢asu se v strokovnih

MAREC 2008



publikacijah med posameznimi avtorji kre$ejo mnenja, ali
je tehnika prisluZzenega terminskega nacrta res u¢inkovita
tehnika terminskega spremljanja projekta. Glede na to,
da je od vseh predstavljenih tehnik spremljanja stroskov
najnovejsa, $e ni dovolj preizkusena v praksi.

Tudi tehniko prisluzene vrednosti kot najbolj
preizkuseno tehniko terminskega in stroskovnega
spremljanja in nadzora projekta bi bilo dobro se
natan¢neje preveriti v praksi. Trenutne raziskave, ki
potrjujejo u¢inkovitost statisticnega ocenjevanja konénih
stroskov projekta s tehniko prisluzene vrednosti, so
bile namre¢ opravljene na velikih in terminsko dolgih
projektih ministrstva za obrambo ZDA. Ceprav Fleming
in Koppelman domnevata, da naj bi se pri krajsih
projektih stroskovni indeks dovolj stabiliziral celo ze pri
5-10 odstotkih opravljenega projekta, pa bi morali njune
domneve $e empiri¢no preveriti, saj Lipke ravno nasprotno
od njiju meni, da se pri krajsih projektih stroskovni indeks
ne stabilizira dovolj.

Z vidika ustreznosti posameznih tehnik spremljanja
in nadzora stroskov pri obvladovanju stroskov projektov
se je zaradi uvedbe indeksa potrebne ucinkovitosti do
dokoncanja projekta kot najustreznejs$a izkazala tehnika
prisluzene vrednosti. Pri obvladovanju stroskov v
projektih je namre¢ treba upostevati predvsem preostale,
priloznostne stroske, saj so stroski, ki so Ze nastali v
projektu v ve¢jem delu, najveckrat nepovratni oziroma
potopljeni. Indeks potrebne ucinkovitosti do dokon¢anja
projekta pa je odli¢no orodje za nadzor ocen kon¢nih in
preostalih stroskov projekta, ki jih poda manager projekta,
saj prikaze, kaksno stroskovno ucinkovitost bi bilo treba
v preostanku projekta dosedi, ¢e se zeli projekt koncati v
okviru ocenjenih kon¢nih strogkov.

Treba pa je poudariti, da brez ustreznega ocenjevanja
in nacrtovanja stro$kov, ki sta osnova za spremljanje in
nadzor, ter brez pravocasnega in ustreznega ukrepanja v
poznejSem procesu nadziranja udinkovito obvladovanje
stroskov ni mogoce. Prav usklajenost in ustreznost vseh
treh procesov obvladovanja stroskov sta namre¢ kljuéna
za doseganje glavnega cilja obvladovanja stroskov
— preprecitev nastanka za projekt nepotrebnih stroskov.
Tehnike spremljanja in nadzora stro$kov so pri tem le
nujno potrebno orodje za obvladovanje stroskov projekta.
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