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POSLANSTVO REVIJE

Revija Projektna mre7a Slovenije je osrednja znanstvena, strokovna in
informativna revija, ki bralcu raziskovalno, analiti¢no in informativno ponuja
znanje, izku$nje in informacije o projektnem managementu. Je recenzirana
ter v stroki prepoznavna in uveljavljena revija s priznanimi strokovnjaki v
uredniskem odboru. Revija je namenjena vsem, ki sodelujejo pri izvajanju
projektov ali jih raziskujejo, kot tudi managerjem in tistim, ki management in

organizacijo preucujejo.

Revija objavlja prispevke iz razli¢nih podrocij projektnega managementa:

= nastajanje in zagon projektov,

= organiziranje projektov,

= nadrtovanje projektov,

= kadrovanje za projekte,

= vodenje projektov,

= spremljanje in nadziranje projektov,
= zakljucevanje projektov,

= ocenjevanje tveganosti in uspesnosti projektov,
= povezovanje projektov z organizacijo, managementom in drugimi sti¢nimi

podrodji,

= primeri celotnih projektov ali njihovih delov iz najrazli¢nejsih dejavnosti,

= teorija projektnega managementa,

= povezanost med strateskim in projektnim managementom.

SPLETNA STRAN REVIJE
http://sl.zpm-si.com/projektna-mreza/
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V zadnjem mesecu smo v Sloveniji dokaj uspesno zakljucili ve¢
pomembnih projektov — predsedovanje EU, obisk ameriskega
predsednika Busha, odprtje Sentviskega predora in ne nazadnje
tudi tradicionalni projektni forum ZPM, ki je tokrat potekal
med 4. in 6. junijem v Radencih.

Osrednja tema foruma ZPM S projekti do vodilne vloge v
EU je bila neposredno povezana z nasim predsedovanjem EU,
ob katerem so vidni predstavniki iz drZavne uprave predstavljali
projekte, s katerimi se je drzava pripravila na vodenje.
Udelezenci foruma smo videli kar nekaj zanosnih predstavitev,
kaj vse je bilo treba narediti in kaj je bilo narejeno. Vseeno smo
nekateri nekako z manj zanimanja poslusali te predstavitve.
Zakaj? Forum je med drugim organiziran (tudi ali predvsem) z
namenom izmenjave izkusenj med managerji projektov. Lepo
se je pogovarjati o rezultatih, ki prikazujejo doseZene cilje
projekta, a z vidika stroke projektnega managementa nas bolj
zanima, kako so jih dosegli. V koliksnem ¢asu, s koliko ljudmi
in za »kaks$no ceno«? Cilji nasega projekta so bili dosezeni
- forum je bil izpeljan, prispevki so bili predstavljeni. Kaj pa
namen, izmenjava izkusenj? Ali bi lahko rekli, da je bil projekt
izvedbe foruma zato neuspesen?

Eden od namenov izvedbe foruma je bil tudi ozavescanje
ljudi o pomembnosti projektnega pristopa za razvoj tako
podjetij kot druzbe. Ce je torej nekdo predstavil, kaj vse je
dosegel s pomocjo projektnega pristopa, je s tem dosegel
drug, a tudi pomemben namen foruma. Ce je udelezencem
v druzabnem delu uspelo pridobiti tudi informacije o nacinu
izvajanja in managementu projektov, je bil dosezen tudi prvi
namen. Podobno bi lahko razpravijali o drugih »namenskih
ciljih« foruma, kot so promocija zdruZenja in pridobivanje
novih clanov (zaradi cesar je lokacija foruma vsako leto drugje
v Sloveniji), uvajanje novih spoznanj foruma in svetovne stroke
v projektno prakso (predstavitev znanstvenih prispevkov) ter
izboljsanje projektne kulture v Sloveniji. Svoje razmisljanje
bi lahko sklenil s tem, da moramo za uspeh projekta vedeti,
s kaksnimi nameni ga izvajamo, ter temu prirediti cilje in
pricakovane rezultate.

Za razmisljanje o namenu in ciljih me je navdihnil clanek
Namen in cilji projekta Rudija Rozmana, v katerem se je
avtor opredelitve obeh izrazov lotil z raziskavo navajanja
in opredelitve razlicnih avtorjev. Rozman ugotavlja, da
strokovnjaki pogosto ne prikazejo jasne razlike med namenom
in cilji, pojma enacijo ali pa razlike podrobneje ne obravnavajo.
Tezave niso le na podrolju projektov, marvec ju celo znanstveni
clanki, doktorati in magistrska dela, raziskave in analize skoraj
praviloma ne razlikujejo. Neustrezno razumevanje razlike
med namenom in cilji projekta lahko vodi k nedoseganju tako
namena kot ciljev ter k nejasni odgovornosti v zvezi s projekti.
Tako za praktike kot teoretike je zato pomembno, da temeljito
razmislijo - preden se lotijo dela - zakaj je treba nekaj narediti
in kaksne koristi bodo od tega. Sele na tej osnovi je mogoce
dolociti ustrezne cilje.

V maju sem imel priloZnost udeleZiti se vsakoletne srbske
konference s podrocja projektnega managementa na Zlatiboru.
V informativnem delu revije sem vam podal nekaj informacij
o konferenci in o Zlatiboru, za znanstveno-strokovni del pa
smo pridobili enega od zanimivejsih prispevkov na letosnji

PROJEKTNA MREZA SLOVENIJE

JUNIJ 2008

UVODNIK

Aljaz Stare

konferenci. Ivan Mihajlovic se je s Se dvema soavtorjema lotil
primerjave managementa (enega) projekta in portfelja v srbskih
organizacijah. Glede na rezultate, prikazane v prispevku, je
projektni management neposredno povezan z ucinkovitostjo
managementa portfelia projektov prek jasno izraZenih
korelacij, ki se nanasajo predvsem na dostopnost informacij,
sistematicno odloc¢anje in uporabo ustrezne IT-podpore.

Obseg in kompleksnost informacijskih sistemov mocno
narascata, razvoj informacijskega sistema pa vse pogosteje
vkljucuje tudi prenovo poslovnega procesa. Vse skupaj je treba
podpreti s projektnim pristopom, v svojem prispevku Projektni
management na podrocju razvoja informacijskih sistemov v
Sloveniji ugotavlja Sasa Stivan. Prispevek prikazuje rezultate
raziskave, katere namen je bil ugotoviti stanje in predlagati
spremembe projektnega managementa na podrodju razvoja
informacijskih  sistemov. Kot najpomembnejsi razlogi za
neuspeh IT-projektov so se izkazali slabo casovno nacrtovange,
neustrezno sodelovanje z uporabniki, pomanjkanje ustreznih
cloveskih virov, nejasna odgovornost za izvedbo aktivnosti in
pomanjkanje podpore vodstva, poleg tega pa je avtor v sklopu
raziskave pridobil tudi vec¢ zanimivih informacij, kot so najbolj
razsirjena informacijska orodja, vrste metod za ocenjevanje
trajanja projekta ipd.

Zadnja leta so se v svetu zaceli pojavljati zrelostni modeli
projektnega managementa, katerih namen je vsekakor
uveljavljanje enotnega sistematicnega pristopa v podjetjih,
boljSanje usposobljenosti clanov projektnih timov in izboljSave
projektne kulture. Igor Cucek nas v svojem prispevku
Predstavitev zrelostnih modelov kot orodij pri razvoju projektne
kulture seznanja s trenutno najbolj poznanimi in razsirjenimi
zrelostnimi modeli projektnega managementa. Predstavljen
je osnovni koncept zrelosti oz. dozorevanja projektne kulture,
poudarjeni razlogi, ki so privedli do razvoja prvih zrelostnih
modelov, njihova struktura, posamezne stopnje zrelosti in
njihov opis. Za boljsi pregled nad razlicnimi modeli so v
prispevku predstavljeni najbolj uveljavljeni zrelostni modeli.

Strokovni prispevek Inoviranje procesov managementa
Slobodanke Camilti prikazuje zanimiv pristop k uvajanju
projektnega dela ter k oblikovanju novega poslovnega modela
organiziranosti v podjetje Perutnina Ptuj, d.d. Cilj nove
organiziranosti sta bila drugacna delitev dela in s tem boljsa
uspesnosti delovanja vseh subjektov. Z namenom odgovoriti na
vprasanje, kako poteka inoviranje procesov, so zbrali informacije
z intervjuji s ¢lani uprave, z analizo internih dokumentov ter
z izvedeno Studijo primera razvoja novega izdelka. Rezultat
analize je bila ustanovitev novega oddelka strateskega razvoja,
pri Cemer so se osredotocili tudi na nov kompetencni profil
kadrovskega strokovnjaka, ki omogoca povezanost kadrovske
strategije z vizijo in temeljno poslovno strategijo in razvoj
poslovnega znanja kadrovskih strokovnjakov.

PS. Uvodnik je bil pisan sredi junija. Ce v obljublienem roku
predor Sentvid ni bil odprt, je moja navedba v prvem odstavku

pac napacna.

Aljaz Stare, glavni urednik
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Rudi Rozman
Univerza v Ljubljani, Ekonomska fakulteta, Kardeljeva ploscad 17, 1000 Ljubljana, Slovenija
e-posta: rudi.rozman@ef.uni-lj.si

Povzetek

Skoraj nipisca o ravnanju s projekti, ki ne bivsaj omenil namena in/ali ciljev projekta. Tisti, ki obsirneje pisejo o ravnateljevanju
projektov ali pa o kljucnih problemih v ravnanju s projekti, ne pozabijo poudariti, da je pomanjkljiva opredelitev namena in
ciljev projekta eden od razlogov, ki ze takoj na zacetku projekta kazejo na to, da projekt verjetno ne bo uspel. Morda se celo
bolj v teoriji kot praksi pojavljajo tezave v razumevanju namena, pa tudi ciljev projekta. Avtorji, ne samo v ravnateljevanju

projektov, marvec tudi sicer pogosto ne locijo med namenom in cilji. Ponavadi z namenom razumejo kar cilje in zato v ciljih

le nekaj drugace ponovijo, kar so ze omenili pri namenu. Tako se sucejo v zacaranem krogu pisanja clankov zaradi pisanja,
raziskovanja zaradi raziskovanja, dela zaradi dela, analize zaradi analize, projekta zaradi projekta. V clanku je obravnavano
razmerje med namenom in cilji nasploh ter posebej v ravnanju s projekti. Poudarjena je pomembnost razumevanja namena

in ciljev.

Kljucne besede: analiza, cilji, namen, odlocanje, projekt, ravnanje s projekti, spoznavni proces, ucinkovitost, uspesnost

1. Uvod

povzamejo klju¢ne probleme, ki otezujejo doseganje

ciljev projektov, med temi tezavami navajajo tudi
pomanjkljivo opredelitev namena (angl. »purpose«) in
ciliev (angl. »objectives«, »goals«) projekta. Dolocitev
enega in drugega pripisujejo naro¢niku projekta ter ju
smiselno uvrstijo v sam zacetek projekta. Pri tem pogosto
niti ne omenjajo namena in ciljev ter njihove neposredne
povezanosti. Tako npr. Young (2007), pa tudi vrsta drugih
avtorjev, med problemi ravnateljevanja projektov omenja
pomanjkljivo povezanost med strategijami in projekti.
To povezanost je kaj lahko poistovetiti z razmerjem med
namenom (projekta), ki je obenem cilj strategije, in cilji
projekta.

Randolph in Posner (1992) kot prvi dve pravili
ravnateljevanja projekta omenjata dolocitev jasnega
namena in ciljev projekta. Pri tem, vsebinsko ne preve¢
jasno, uporabljata angleski besedi »goals« in »objectives«.
Sele posredno, ko omenjata, da pomeni »goal« delati
prave stvari, sklepamo, da gre za namen, medtem ko so
cilji (»objectives«) projekta povezani z vpraganjem delati
stvari prav.

Spet Thomsett (2002) govori le o ciljih (»objectives«)
in o njihovem izpopolnjevanju. S primerom pokaze,
zakaj se projekta sploh lotimo (npr. hocemo izboljsati
ravnateljevalni informacijski proces). Cilj pa naprej razvija
z odgovori na vprasanja, kaksen informacijski proces,
kdo ga bo pripravil, kolik§na naj bo stopnja izboljsave in
podobno. Lahko rec¢emo, da gre pri prvem - zacetni ali
okvirni opredelitvi cilja za namen (odgovor na vprasanje
zakaj), medtem ko gre pri nadaljnjem razvijanju namena
za cilje projekta.

Vsekakor iz navedenih primerov sledi, da avtorji
pogosto ne prikaZejo jasne razlike med namenom in cilji,

S korajvsipiscioravnanju (managementu) s projekti, ki
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pojma enacijo, ali pa razlike podrobneje ne obravnavajo.
Vsi pa se strinjajo, da je njuna dolocitev klju¢na za
uspeh projekta. Je pa razlika povezana z drugimi pojavi
v ravnateljevanju projektov, npr. z razlikovanjem med
strategijami (poslovanjem) in projekti (organizacijo).

Tezave v razlikovanju med namenom in cilji pa niso
prisotne le v ravnanju s projekti, marve¢ tudi na drugih
podrogjih, npr. v analizi kot spoznavnem procesu. Celo
znanstveni ¢lanki, doktorati in magistrska dela, raziskave
in analize ju skoraj praviloma ne razlikujejo. Morda je to
povezano s prislovi¢no slovensko delavnostjo, ki napacno
meni, da je delo pomembno samo po sebi, ne toliko zaradi
njegovega namena. Premalo ali sploh ne razmislimo,
(za)kaj se splaca delati.

Pri tem pa ne gre zgolj za locevanje ciljev in namena
nasploh in vravnanju s projekti, marve¢ je to v uravnavanju
projektov tesno povezano z moc¢no aktualno temo o
povezavi strategij in projektov. Vendar se v to povezovanje,
o katerem sem tudi sam pisal pred leti, ne bom spuscal,
razen ¢e bo to nujno. Najprej bom obravnavali razlikovanje
med namenom in cilji nasploh, potem pa §e neposredno v
povezavi z ravnateljevanjem projekta.

2. Namen in cilji nasploh

2.1 Namen in cilji v spoznavnem in
odlocitvenem procesu

O namenu in ciljih najpogosteje govorimo v zvezi s
spoznavnim procesom. Spoznavni proces je proces
spoznavanja pojavov in predmetov okrog nas. Spoznati
jih Zelimo zato, da bi jih uporabili v svoj prid oziroma se
ognili tezavam, kibijih zaradinjihovegaslabega poznavanja
ali celo nepoznavanja utegnili imeti. Pojave in predmete
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spoznavamo instinktivno ali nagonsko, intuitivno ali na
osnovi izku$enj in razumsko, pretezno na osnovi analize.
Instinkt je naraven impulz ali prirojena, podedovana
lastnost zivih bitij, da se odzovejo z dejavnostjo, ki je
klju¢na za njihov obstoj, ohranitev in razvoj. Intuicija,
nekaksen $esti ¢ut, je hitra zaznava resnice, ne da bi
zavestno razmisljali. Intuitivno spoznavanje (in odlo¢anje)
je nezavedno in izhaja iz posploSenih ali zgos$cenih,
precis¢enih izkusenj. Ker je prvo zivim bitjem dano, drugo
pa (ne vedno in ne vsakomur enako) pride z izku$njami,
je smiselno zlasti obravnavanje razumskega ali logi¢nega
spoznavanja.

Razumsko najpogosteje spoznavamo z analizo. Analiza
pomeni raz¢lenjevanje. Pojav ali predmet spoznavamo
preko njegovih delov. Tako npr. poslovanje podjetja
spoznavamo preko ¢lenitve na poslovne funkcije, pri
¢emer ne smemo povsem pozabiti na njihovo povezanost.
Podobno projekt spoznavamo s poznavanjem aktivnosti
in njihove povezanosti ali pa s spoznavanjem sodelujocih
in njihovih odnosov in podobno. Cilj poslovanja podjetij
je druzbenoekonomsko doloc¢en, npr. v kapitalisti¢cnem
gospodarstvu kot dobi¢kovnost (in donosnost). Najbolj
pogosto spoznavamo poslovanje zato, da bi povecali
njegovo uspe$nost. Da lahko smotrno spoznavamo
predmete in pojave, moramo vedeti, zakaj jih ho¢emo
spoznati, sicer jih spoznavamo zgolj zaradi spoznavanja
samega, ne da bi vedeli, kaj sploh Zelimo spoznati. Cilj
spoznavnega procesa je spoznanje; spoznanje pa zelimo
zato, da bi z odlo¢itvami predmet obrnili sebi v prid. Temu
razlogu spoznavanja pravimo namen.

V splo$ni opredelitvi je torej analiza spoznavanje
konkretnega pojava ali predmeta z namenom ustreznega
vplivanja nanj. Vkljucuje tri stvari: predmet, namen in
spoznavni proces. Pozoren bralec se bo vprasal, kje je cilj
(spoznavanja). Alispoznavanje nidolo¢eno tudiz njegovim
ciljem? Cilj spoznavanja — spoznanje je vklju¢eno v
spoznavni proces kot njegov zakljucek in bi zato njegovo
navajanje pomenilo nepotrebno podvojitev vkljucitve
cilja v opredelitev spoznavnega procesa. Podobno je npr.
odlo¢itev zaklju¢ek odlo¢itvenega procesa.

Opredelitev spoznavnega procesa torej vkljucuje
predmet ali pojav, spoznavni proces in namen. Namen
(ta nas v tem prispevku zanima) je tisti, ki pove, zakaj
nekaj spoznavamo in doloc¢a, kaj bomo pri predmetu ali
pojavu spoznavali (opazovali - znaki in diagnosticirali
- vzroki). Vzemimo primer proizvodnje. Ce gledamo
proizvodnjo kot eno od poslovnih funkcij in njen vpliv na
uspe$nost, potem jo spoznavamo preko obsega, struktur,
povezanosti z drugimi poslovnimi funkcijami ipd. Namen
spoznavanja je v prizadevanjih za ustreznejse odlo¢itve in
ve¢jo uspesnost podjetja. Ce pa proizvodnjo obravnavamo
kot samostojno operativno funkcijo, katere cilj so npr. roki,
potem nas zanima obremenitev proizvodnih naprav, ¢asi
operacij in podobno. Namen spoznavanja je odlo¢anje za
vedjo ucinkovitost proizvodnje. Isti predmet spoznavamo
povsem razliéno v odvisnosti od namena spoznavanja.
Namen spoznavanja je tako povezan z vrsto odloditve
o predmetu, pa tudi uporabnikom. Ravnatelj podjetja
bo npr. spoznaval podjetje drugace kot npr. predstavnik
sindikata.

Za svoje prezivetje in kakovost Zivljenja ljudje na vseh
podro¢jih delovanja odlo¢ajo. Odloc¢anje je vedno vezano
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na nek pojav (fenomen) ali predmet: osebo, skupino,
zdruzbo, organizacijo, kar bomo splo$neje poimenovali
predmet odlo¢anja. Z odlo¢itvami ljudje vplivajo na
predmete odloc¢anja, da bi jih spremenili sebi v prid.
Odlo¢itve pa bodo boljse, ¢e bodo (s)poznali predmet
odlo¢anja in njegov cilj, saj z vplivanjem na predmet
poskusajo doseci cilj v ve¢ji meri. Tako je cilj odlo¢anja
ustrezna odloditev; namen odlo¢anja pa je v vedji
meri doseci cilj predmeta, o katerem se odlo¢amo. Npr.
odlo¢anje o poslovanju podjetja se kaze v odlo¢itvah o
asortimentu, investicijah itd. Namen teh odlocitev pa
je povecati uspes$nost poslovanja. V opisanem primeru
procesa odlo¢anja je torej cilj odloditev, njen namen pa
uspesnost poslovanja.

To omenjamo zato, ker obicajno, slede¢ Lipovcu (1983),
posamezni avtorji menijo, da je namen spoznavanja trojen:
uspesnost, odlo¢anje in uporabnik. Vendar Lipovec nikjer
ne omenja ali so ti trije nameni socasni ali zaporedni;
meni, da gre za odlocanje za dosego veéje uspes$nosti z
vidika uporabnika. Nekateri slovenski avtorji razumejo
namena odlo¢anja in uspes$nosti kot so¢asna. Vendar bi to
sprozilo vprasanje, kaj je potem namen odlo¢anja, ¢e ne
vedja uspes$nost. Zato je ustreznejsa razlaga, da je namen
spoznavanja odlo¢anje, namen odloc¢anja pa uspes$nost
z vidika uporabnika.

Da bo odlo¢itev ustrezna, je treba spoznati predmet
odlo¢anja in njegov cilj. Brez poznavanja predmeta
odlo¢anja in njegovega cilja - uspe$nosti bodo odlo¢itve
le slu¢ajno ustrezne, skoraj gotovo pa ne bodo vodile k
uspes$nosti predmeta. V nasem primeru je cilj procesa
spoznavanja (s)poznanje poslovanja, namen pa ustrezna
odloc¢itev (ki bo vodila k ve¢ji uspe$nosti z vidika
uporabnika). Spoznanje predmeta je cilj spoznavnih
procesov. Namen teh procesov pa je ustrezno odlo¢anje
o predmetu.

Véasih pa z znanimi dejavniki ne moremo pojasniti
(spoznati) pojava ali predmeta odlo¢anja. V tem primeru
i¢emo nove vzroke pojavov, ki doslej $e niso znani.
Govorimo o raziskovanju. Pri analizi je cilj spoznavanja
ugotoviti obstojece, Ze znane vplive na pojav, predmet;
pri raziskovanju je cilj ugotoviti nove vplive. Ta razlika
ob podobnem procesu analize in raziskovanja pa ne
pomeni, da je eno zahtevnej$e od drugega.

Vzemimo $e primer informacijskega procesa. Cilj
informacijskega procesa je ustvarjanje informacij. Namen
informacij (o predmetu in njegovih ciljih) pa je prispevati
k boljsemu spoznavanju in odlo¢anju. Tako strokovnjaki
menijo, da ni tezko ustvariti vrste podatkov (dosedi cilj);
tezko je pripraviti informacije, ki koristijo odlo¢anju
(izpolniti namen).

Primeri spoznavanja, odlo¢anja in informiranja
kazejo, da je cilj Zeleno stanje predmeta ali pojava, tisto,
kar nameravamo storiti. Ko to storimo in dosezemo,
govorimo o rezultatu ali izidu. Cilj je torej zamisljeni izid;
izid pa je dejansko doseZeni cilj. Ponavadi se razlikujeta.
Namen pa je razlog, zakaj nekaj nameravamo storiti, se
o nec¢em odlo¢iti.

2.2 Razmerje med namenom in ciljem

Sledi, da je namen pred ciljem, da ga dolo¢a in usmerja.
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Brez poznavanja namena (zakaj spoznavamo, zakaj
se odlo¢amo) ne moremo postaviti ustreznih ciljev
(spoznanja, odlo¢itev) in nameravano delovanje lahko
krene v povsem napac¢no smer.

Drugi¢, namen je izkljucen iz procesa spoznavanja.
Sam proces neposredno ne pripelje do namena. Npr.
spoznanje predmeta $e ne pomeni nujno boljse odlo¢itve,
odlotitev $e ne pomeni neposredno vedje uspesnosti. Ce
namen ni izven procesa spoznavanja, potem spoznavanje
nanj vpliva in ga prireja. Pride do spoznavanja zaradi
spoznavanja, odlo¢anja zaradi odlocitev, zbiranja
informacij zaradi informacij, udenja zaradi ucenja,
delovanja zaradi delovanja. Su¢emo se v za¢aranem krogu,
ko ne vemo, katere informacije potrebujemo, kdaj lahko z
njihovim zbiranjem zaklju¢imo; ne vemo, kaksne odlo¢itve
sprejeti, ne vemo, kaj spoznavati pri predmetu odlo¢anja.
Ce namen ni jasno izraZen, potem bodo tudi postavljeni
cilji in sam spoznavni (odlo¢itveni, informacijski) proces
neustrezni.

Nedvomno na (ne)jasnost razmerja med namenom
in cilji vpliva dejstvo, da se npr. odlo¢itev v odlo¢itvenem
procesu pojavi kot cilj, v informacijskem procesu pa kot
namen, kar seveda vpliva na nejasno razmejitev med
obema. Najprej je cilj spoznanje, namen pa odloc¢anje.
Potem je cilj odlocitev, namen pa uspe$nost. Lahko
re¢emo, da cilji in namen niso dolo¢eni sami po sebi,
marve¢ po medsebojnem razmerju.

Dolo¢anje namena in ciljev najdemo pogosto v
vsakdanjem Zivljenju. Morda je v zahodni kulturi
racionalnost in z njo povezano dolo¢anje namena in ciljev
pretirano. Npr. ko fotografiramo, je fotografija cilj. Redko
fotografiramo brez namena, zaradi fotografiranja samega
(potem je tudi vseeno, kaj fotografiramo). Fotografiramo,
da bomo imeli spomin, da bomo pokazali, kje smo bili,
da bomo veckrat uzivali, da se bomo ¢esa naudili ipd.
Povsem razumljivo sledi, da je od namena odvisno, kaj
bomo fotografirali. Ali npr. cilj nedeljskega izleta je vrh
hriba. Zakaj hodimo v hribe? Da uZivamo v razgledu,
da pridobimo zdravje, da koga spoznamo. V odvisnosti
od namena izberemo cilj in pot do njega. V vsakdanjem
zivljenju pocenjamo stvari tudi brez posebnega namena,
zato tudi razlikovanje med namenom in cilji ni klju¢nega
pomena

V formalnih zdruzbah, ki so nastale z dolo¢enim
namenom, ki se kaze v njihovem cilju, pa mora biti
spoznavanje, informiranje, odlo¢anje in podobno
namensko. V podjetju nas zanimajo le odloitve,
neposredno ali posredno usmerjene v vecjo uspe$nost;
cilje ho¢emo doseci na najbolj u¢inkovit nacin. Ce tako
ne delujemo, podjetja ustvarjajo uporabno vrednost,
proizvode in storitve zaradi njih samih, ne zaradi npr.
dobicka, ki jim je postavljen druzbenoekonomsko, izven
procesa poslovanja. Ali ni kar precej slovenskih podjetij
propadlo, ker so delali (preve¢) kakovostne proizvode
(cilj) in pozabili na dobi¢ek (namen)? Ali ni neustrezno
ravnateljevanje posledica neupo$tevanja njegovega
namena: povecati uspesnost?

Cela vrsta razlogov kaze na pomembnost poznavanja
namena (tudi poslanstva, ki smiselno predstavlja namen
podjetja: zakaj podjetje obstaja) in doloc¢anja ciljev.
Locevanje je temelj vsakega znanstvenega, pa tudi
strokovnega preucevanja. Upostevaje racionalnost ljudi bi
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pricakovali, da zlasti strokovnjaki in znanstveniki delajo
stvari z dolo¢enim namenom. Pa je temu res tako?

2.3 Ali analitiki in raziskovalci locijo
namen in cilje?

Najlaze odgovorimo na to vprasanje, ¢e pogledamo
dela: ¢lanke, knjige, monografije, prav tako diplomska,
magistrska in doktorska dela. Zal Ze beZen pogled na
uvode teh del pokaze, da ve¢ina ne opredeli namena in
ciljev smiselno, ter da ne razume razlike med namenom
in cilji. To mnenje nam utrdi branje dela, ko se na koncu
vpra$amo: zakaj pa je bilo to delo sploh napisano.

Zlasti so prisotne tezave z namenom, manj z
dolo¢anjem ciljev. Seveda namen ponavadi obstaja, le da
ga ne poznamo ali pa no¢emo priznati. Clanke, disertacije
in podobno lahko piemo z razliénim namenom. Morda
ho¢emo spoznati resnico, nekomu koristiti; lahko pa
disertacijo piSemo zaradi pridobitve naziva, ¢lanke pi§emo
zaradi ¢lankov - tock, ki jih dobimo, poslanci debatirajo
zaradi debate, delavci delajo zaradi dela itd. Namen dela je
torej tisto, kar odloci, ali bomo delo prebrali ali ne. Ce pa
namen sploh ni naveden, lahko prihranimo precej ¢asa, ¢e
takih del sploh ne preberemo.

Vendar avtorji vedo, da obstaja nekaj, ¢emur pravimo
namen. Zato ga navedejo, a v velini primerov gre za
navajanje ciljev. Ker potem zmanjka besedila za cilje,
v zelji, da se ne bi povsem ponavljali, malce spremenijo
besedilo in z drugimi besedami $e enkrat povedo cilje.
Bralci se sprasujejo, zakaj sploh je to delo napisano in
ker tega ne razumejo, poimenujejo delo nekriti¢no kot
znanost. Seveda povedano ne velja le za $tudente; za te
morda $e najmanj, ¢e jim je le uspelo ohraniti sposobnost
lastnega razmisljanja.

Mimogrede, podjetja, ker se to pa¢ spodobi, pogosto
napisejo svoje poslanstvo (namen) in vizijo (cilj). Mnoga
ne delajo razlike med njima; pri drugih spet so v poslanstvu
elementi vizije in obratno. Poslanstvo je v bistvu namen
podjetja, razlog za njegov obstoj: koristiti udelezencem
(namen je postavljen izven podjetja in podjetje le zapise
pri¢akovanja udelezencev). Vizija pa je najbolj okvirni cilj
delovanja podjetja. Kako naj bi od neustreznih dolo¢itev
poslanstva in vizije pri¢akovali ve¢jo uspesnost poslovanja,
e Ze od vsega zacetka njuna vloga ni jasna?

Svoj ¢as je bilo jasno opredeljeno, da mora npr.
disertacija, prav tako magisterij, vklju¢evati namen in cilje
lo¢eno. Vecina predavateljev-mentorjev tega razlikovanja
ni razumela in $e danes imam pred o¢mi razpravo z enim
od uglednih kolegov, ki je kljub razpravi (upam, da zaradi
moje nezmoznosti ustrezne razlage) zakljucil, da gre za
eno in isto. Poznavajo¢ njegovo delo, mislim, da se tega
tudi drzi. Namesto, da bi problem resili, smo ubrali drugo
pot. V navodilih o pisanju del je nastala sprememba, ki je
povezovala namen s cilji in problematiko, s ¢imer smo se
elegantno izognili problemu nepoznavanja razmerij med
njimi. Student, ki tega ne razume, se mora razlikovanja
nauditi na pamet ali prenehati samostojno razmisljati,
s ¢imer »izpolni prvi pogoj« uspe$ne in ucinkovite $ole:
doseci, da Studentje prenehajo razmisljati s svojo glavo
(u¢inkovitej$e Sole to dosezejo v treh, manj uéinkovite v
$tirih letih).
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Podobno velja za strokovne in znanstvene knjige,
¢lanke, monografije. Zakaj se nekdo udelezi posvetovanja?
Cilj je jasen: udelezba. Namen je lahko uveljaviti sebe s
prispevkom, prispevati k znanju drugih, srecati se s kolegi,
prispevati k razvoju stroke, dobiti tocke za napredovanje
itd. Zdaj je tudi jasno zakaj se pogosto vprasamo: zakaj
je nekdo napisal prispevek Zaradi tock ali zato, da bi mi
uzivali in se u¢ili ob branju?

Pogosto avtorji strokovnih in znanstvenih del Sele na
koncu napisejo uvod in zaklju¢ek. Tudi $tudentje niso
izjema. Pravijo, diplomsko delo sem napisal, manjkata $e
uvod in zaklju¢ek. To je znak, da namen in cilji niso bili
vnaprej doloceni. Ko avtor vidi, kaj je nastalo, $ele napise
naslov dela. Seveda je to Zivljenjsko in v vsakdanjem
zivljenju opravicljivo, v strokovnih in znanstvenih krogih
pa ne.

Prav je, da opozorimo $e na eno posebnost. Lahko
pride do ustreznega dolo¢anja namena ali namenov, ki pa
jim ne sledijo postavljeni cilji in delovanje. Lahko so cilji
celo postavljeni, a neustrezni in njihovo doseganje zahteva
veliko napora, ki ga nismo pripravljeni vloziti.

3. Namen in cilji projekta

3.1 Nekaj primerov, ki kazejo na
pomanjkljivo razumevanje namena in
ciljev projekta

V prvem delu prispevka smo o namenu in ciljih govorili
na splo$no. Razlog za to je bil v tem, da vse povedano velja
tudi za projekte in ravnanje z njimi. Tudi v projektih gre
za spoznavne, informacijske, odlo¢itvene procese, namen
in cilje. Ze v uvodu smo opozorili na nekatere tezave v
opredeljevanju ciljev in namena projektov.

Preselimo se zdaj k projektom. Kaj je namen in cilj
projekta? Vzemimo kot primer projekt izgradnje avtoceste
na doloceni trasi. Izvajalca (vsaj pri nas ponavadi z zapleti)
izbirajo na temelju najbolj$e ponudbe glede stroskov, roka
izvedbe in kakovosti. Cilj ponudnika za izvedbo del je v
kapitalisti¢cnem gospodarstvu ustvariti dobi¢ek. Da pa bo
do njega in seveda izvajanja projekta prisel, mora ponuditi
izgradnjo zahtevanega odseka na ucinkovit nacin: roki,
stroski kakovost.

Zato se ne sprasuje, ali je gradnja sploh utemeljena, ali
bo cesta potekala na najbolj ustrezni trasi in podobno. S
tem se ukvarja razpisovalec ali zbiralec ponudb. Njegova
naloga je predvideti cesto, ustrezno traso in podobno tako,
da bo nosila koristi uporabnikom. Z vidika ponudnika -
izvajalca je to namen projekta, ki je njemu dolocen izven
njegovega pridobljenega projekta. Locimo torej cilje
projekta (zgraditi avtocesto v rokih, stroskih in kakovosti)
ter namen projekta (npr. uspes$na izvedba investicije,
strategije, povec¢anje dobicka itd).

Ze v uvodu smo omenili, da kar precej avtorjev v
sodilih (merah, nacelih) o uspesnosti projektov navaja
sodila kot so neto-sedanja vrednost investicije, donosnost
investicije in podobna. Vemo, da so to mere uspe$nosti,
ki jih upostevamo pri odlo¢anju o investicijah. Pri
mnogih projektih jih je tezko ali celo nemogoce izracunati
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in upostevati. V takih primerih avtorji priporocéajo
primerjavo ucinkov in stro$kov nameravanega projekta.
Mimogrede, postavljase zanimivo vprasanje: aliekonomika
investicij in ekonomika projektov obe obravnavata te mere
ali sodila, ali sta torej isto z razli¢nimi imeni, ali pa te mere
obravnava ekonomika investicij medtem ko ekonomika
projekta obravnava zgolj stroske projekta? Ali pa je morda
ekonomika projekta $ir$a in obravnava tudi vrednotenje
ucinkov in dobicka?

Zatem, ponavadi v naslednjih poglavjih, pa avtorji
iz podro¢ja ravnateljevanja projektov menijo, da so
cilji projektov predvsem stroski, kakovost (ucinek)
in roki. Seveda to sproza vprasanje o tem, kaj so
dejansko cilji projekta: donosnost (uspesnost, dolo¢ena
druzbenoekonomsko) ali u¢inki (uporabna vrednost,
ucinkovitost) in posledi¢no, kaksna je odgovornost
ravnateljev projektov v ravnanju z njimi. Ali odgovarjajo za
uspesnost ali smotrnost, u¢inkovitost projekta. Kar precej
poudarkov je bilo na zadnjih forumih ZPM posvedeno
temu vprasanju. Precej udelezencev je tudi menilo, da
morajo ravnatelji projektov v ve¢ji meri zagotavljati tudi
uspesnost projektov v smislu donosnosti.

Kar precej avtorjev (npr. Meredith, Mantel, 1995) kot
cilje projekta navaja mere uspe$nosti investicij (strategij)
in cilje projekta, izrazene kot roki, stroski, kakovost.
Posredno sicer lahko sklepamo, da obravnavajo namen in
cilje projekta, ¢eprav tega pogosto jasno ne omenijo. Na
potrebo po razlikovanju med namenom in cilji posredno
opozarjajo tudi Caupin in soavtorji (2006; prevod Pal¢i¢
in drugi, 2007, stran 150), ko pravijo, da je uspe$nost
projektnega ravnanja povezana z uspehom projekta.
Vendar, pravijo, ju ne smemo enaciti. Projektno ravnanje
jelahko uspes$no pri dolo¢enem projektu (v roku, z nizkimi
strogki, kakovostno), ki pa bo zaradi strateskih usmeritev
opuscen. Cilji projekta so dosezeni, namen projekta (ki je
cilj strategije) pa ne.

Mantel s soavtorji (2001) poudarjajo, da je projekt
izbran s strani ravnatelja podjetja $e preden je dolocen
ravnatelj projekta. Ravnatelj projekta nima vpliva na izbiro.
Graham in Endlund (1997, stran 231) jasno povesta, da
izbiro projekta dolo¢i najvisje ravnateljstvo, ponavadi
na osnovi neto sedanje vrednost, donosnosti sredstev in
drugih mer uspes$nosti. Hauc (2002, strani 50-62) govori o
namenskih in objektnih ciljih: »namen projekta je dolo¢en
z namenskimi cilji, ki omogocajo dolo¢itev objektnih
ciljev«. S primeri prikazuje razumevanje teh ciljev in
poudarja pomen njihove usklajene strukture. Namenski
cij (namen v naSem poimenovanju) je npr. povecanje
trznega deleza podjetja, objektni cilj (cilj) pa izgradnja
nove tovarne.

Sledi torej (o tem smo ve¢ pisali ze v prispevkih o
povezanosti strategij in projektov, nazadnje npr. v Rozman,
Stare, 2008, strani 41-58), da podjetje oziroma njegovi
ravnatelji izberejo strategije na osnovi donosnosti kot
nacela ali mere uspes$nosti. Za doseganje rokov, stroskov
in u¢inka v zahtevani kakovosti pa odgovarjajo ravnatelji
projektov. Zahtevati od njih, da bodo projekti uspesni, je
poseganje v delo ravnateljev podjetja in vodi v nejasnost
odgovornosti. Z vidika projekta in projektnega ravnatelja
so cilji roki, strogki in kakovost; namen projekta pa je
v ustreznem odloc¢anju, ki bo prispevalo k uspe$nosti
izvedene strategije.
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Kaj je torej namen investicije, vpeljave sistema
strate$kega planiranja, razvijanja novih proizvodov,
izgradnje ceste? Namen je v povec¢anju uspe$nosti podjetja
ali druge zdruzbe. Zato se ob odlo¢anju za te projekte
odlo¢amo na temelju kazalnikov uspe$nosti. Zato npr.
v investicijskem programu izra¢unamo predvideno
uspesnost investicije in izberemo tisto investicijo, ki bo v
najvedji meri prispevala k uspesnosti. Splo$neje bi to lahko
rekli za katero-koli strategijo.

K uspesnosti strategije pa prispeva njena ucinkovita
izvedba investicije s projektom. Vendar cilj projekta ni
uspes$nost strategije neposredno, marve¢ ucinkovita
izvedba (ki jo zagotavlja projektna organizacija), ki bo
prispevala k uspesnosti strategije. Uspe$nost strategije je
cilj podjetja in obenem namen projekta. Cilj projekta je
ucinkovitost. Posledi¢no ravnatelj projekta odgovarja za
roke in stro$ke projekta, ravnatelj podjetja pa za izbrane
strategije in s tem za uspe$nost podjetja.

3.2 Cilji v projektu

Morda je prav, da nekaj podrobneje spregovorimo o ciljih
projekta, gledenato, daje namen dolo¢en s strani naro¢nika
izven projekta. Avtorji s podro¢ja ravnateljevanja projekta
so glede ciljev projekta dokaj enotni. V glavnem se strinjajo
s tremi cilji: u¢inkom ali kakovostjo, strogki in roki, zato
navedimo le nekaj mnenj.

Kerzner (2001) opredeli uspeh projekta kot zaklju¢ek
projekta v okviru rokov, kakovosti in stroskov. Dodaja $e
nekaj sodobnejsih sodil. Rosenau (1998) navaja iste tri
cilje — omejitve in razloge, zakaj pogosto niso dosezeni.
Lock (2003) navaja kot temeljne cilje projekta u¢inek in
njegovo kakovost, stroske in rok izvedbe. Poleg teh ciljev,
ki jih zahtevajo predvsem naro¢niki, pa so $e cilji drugih
udelezencev.

Trojnost ciljev zaplete odloc¢anje, saj ponavadi tisti, ki
izbirajo izvajalca projekta sledijo cilju, ki je kvantitativno
izrazen, torej stroskom in roku (ki pa je pogosto vnaprej
dolo¢en). Tako npr. pogosto izbirajo ponudnika za
izvedbo projekta na osnovi stroskov, ne pa kakovosti, kar
lahko pripelje do manj kakovostnih in dolgoro¢no drazjih
odlo¢itev. Nedvomno pa sta zlasti cilja stro$kov in rok
kazalnika u¢inkovitosti.

Nedvomno je cilj projekta uporabna vrednost (angl.
»deliverable«) ali u¢inek (proizvod, storitev) v zahtevani
kakovosti. Npr. ¢e gradi podjetje tovarno za doloceno
koli¢ino proizvodov zahtevane kakovosti, je to prvi cilj:
zgrajena tovarna, ki omogoca proizvodnjo zahtevanega
$tevila kakovostnih proizvodov.

Seveda pa zgolj ustvarjanje uporabne vrednosti ni
dovolj. Ustvarjena mora biti na u¢inkovit nacin. Stroski
so nedvomno znacilen kazalnik (tehni¢ne) uc¢inkovitosti,
ki zdruzuje produktivnost dela, izkoristek zmogljivosti,
izplen surovin, materialov itd. Medtem ko produktivnost
dela predstavlja tehni¢ni kazalnik ucinkovitosti dela,
stroski upostevajo tudi druge, prej omenjene delne
kazalnike. Stroski so tehni¢ni kazalnik, recipro¢je skupne
produktivnosti. Tega se pogosto ne zavedamo in smatramo
strogke (le) za ekonomsko kategorijo. Posledi¢no zmotno
menijo, da so npr. inZenirji odgovorni le za proizvodnjo
proizvoda; dejansko so odgovorni tudi za ¢im nizje
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strogke. U¢inkovitost je kot tehni¢no naéelo neodvisna od
druzbenoekonomskega sistema in je posledica smotrnega
ravnanja ljudi ob pomanjkanju razpolozljivih dobrin v
naravi.

Nizje stroske v projektu dosezemo s prizadevanji za
znizanjem stroskov aktivnosti, kar je naloga sodelujocih
v teh aktivnostih in z ustreznim usklajevanjem aktivnosti,
karje naloga ravnateljev (managerjev) projektov. Poslovno-
funkcijski ravnatelji so odgovorni za niZanje stroskov
v enoti Casa (npr. cena delovnega dneva), ravnatelji
projektov pa za ¢im manj potrebnih delovnih enot (npr.
dni) za izvedbo aktivnosti.

Strogki (enako tudi uporabna vrednost) so kazalnik
ucinkovitosti tudi v ponavljajo¢i se proizvodnji. Tezko bi
rekli, da so znacilni le za projekte. Tudi v ponavljajoéi se
proizvodnji i$¢emo cenejse resitve. Razlika je le v nac¢inu
doseganja nizjih stroskov. V ponavljajoci se proizvodnji
nizamo stroske predvsem na temelju izkusenj, ponavljanju
dela. V projektih, ki se ne ponavljajo, ta moznost odpade.
Vendar se tudi tu u¢imo na osnovi izku$enj, le da
posredno: izku$nje zbiramo, abstrahiramo, predelamo in
na tej osnovi izbolj$amo resitve.

Tudi za kakovost (nekateri avtorji raje uporabljajo
kot cilj ucinek, angl. »performance«) ne moremo redi,
da je znadilen kazalnik cilja le za projekte. Prav tako je
prisoten tudi v ponavljajo¢i se proizvodnji. Cilja stroskov
in kakovosti tako nista znacilna le za projekte.

Doseganje kon¢nega roka projekta je nedvomno
znacilen cilj projektov, ki ga v ponavljajo¢i se dejavnosti
ne sre¢amo. V ponavljajo¢i se proizvodnji iS¢emo ustrezen
preto¢ni cas, kar pogosto dosezemo z zaporedjem
operacij.

4. Zakljucek

Iz prispevka sledi, da je razumevanje namena in ciljev
ter medsebojnih odnosov precej$njega pomena. Brez
njune prisotnosti ni usmerjenega in urejenega delovanja
ljudi. Od ustrezne postavitve in razumevanja namena
in ciljev projekta je odvisna tako uspesnost podjetja
ali druge zdruzbe kot tudi uéinkovitost. Neustrezno
razumevanje razlike med namenom in cilji projekta lahko
vodi k nedoseganju tako namena kot ciljev ter k nejasni
odgovornosti v zvezi s projekti. Zato ni slucaj, da avtorji
poudarjajo pomembnost doloc¢itve namena in ciljev
projekta. Tako za praktike kot teoretike je zato pomembno,
da temeljito razmislijo - preden se lotijo dela - zakaj je
treba nekaj narediti in kaksne koristi bodo od tega. Sele na
tej osnovi je mozno dolo¢iti ustrezne cilje

Razmerje med namenom in cilji pokazemo tudi z
ugotovitvijo, da je namen treba dosec¢i na u¢inkovit nacin,
da npr. uspesnost dosezemo na najbolj u¢inkovit nadin. Ze
klasiki (npr. Mooney) so menili, da gre v zdruzbah vedno
za dva cilja. Prvi, ki je namen, je druzbenoekonomsko
ali zunanje dolo¢en (npr. dobicek). Drugi cilj je notranji,
vedno prisoten: dosec¢i dobi¢ek na najbolj u¢inkovit nacin.
Pojmovanje uspe$nosti se lahko menja, udinkovitost,
kot tehni¢ni pojem, ostaja. Cilj strategije, ki je namen
projekta, je danes predvsem dobi¢kovnost in donosnost.
Jutri bo morda druzbena odgovornost, izrazena kot novo
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ustvarjena ali dodana vrednost na zaposlenega. Cilji
projekta pa bodo ostali enaki: izvesti strategijo, ustvariti
ucinek ali uporabno vrednost (zahtevane kakovosti) na
smotrn, u¢inkovit nacin v ¢im krajsem roku.
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Primerjava managementa projekta in portfelja v srbskih organizacijah
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Povzetek

V prispevku so predstavijeni rezultati raziskave o polozaju prakse projektnega in portfeljskega managementa v Stevilnih
srbskih organizacijah. Osnovni cilj raziskave je bil izdelati strukturne modele, ki opredeljujejo vpliv znacilnih dejavnikov na
uspeh posameznih projektov in njihovo viogo na ucinkovito izvajanje portfelja projektoy.

Kljucne besede: portfelj, strukturni modeli, SPSS, LISREL

1. Uvod

ezultati, predstavljeni v prispevku, so izid analize
K):loiaja v projektnem managementu (PM) in
anagementu portfelja projektov (PPM) v srbskih
organizacijah. V raziskavi so sodelovale gospodarske in
negospodarske organizacije. Osnovni pogoj za vkljucditev
organizacije v raziskavo je bil, da se v njej vzporedno izvaja
ve¢ projektov. Organizacije so imele razli¢ne organizacijske
strukture (funkcijske, projektne, matri¢ne), razli¢no
Stevilo zaposlenih (od 10 do 2000) ter so se ukvarjale z
razli¢nimi dejavnostmi: uvajanjem IT, svetovanjem in
izobrazevanjem,inZenirstvom, znanstveno-raziskovalnimi
dejavnostmi, proizvodnjo mleka, lokalno samoupravo,
rudarstvom, metalurgijo, farmacijo in podobnim. Glede
na velikost in podro¢je dela se v organizacijah vzporedno
izvaja tudi po ve¢ deset projektov.
Obvladovanjevelikegastevilaprojektov-»management
portfelja projektov« — v strokovni literaturi $e ni dovolj
opisano. Najveckrat omenjena definicija portfelja
projektov je, da je to skupina projektov, ki uporablja skupne
vire in se izvaja v okviru iste organizacije. Management
portfelja projektov se lahko opredeli kot dinami¢ni proces
odloc¢anja, v katerem se niz aktivnih projektov neprestano
menja in revidira (Martinsuo & Lehtonen, 2007; Cooper,
Edgett & Kleinschmidt, 1999).

2. Metode zbiranja podatkov in analize

Podatki raziskave so bili zbrani s pomo¢jo elektronskega
vpra$alnika, ki je bil posredovan prek elektronske poste
¢lanom wuprav in managerjem projektov. Vprasalnik
je v uvodu vseboval splosne podatke o organizaciji in
anketirancu - dejavnost, §tevilo zaposlenih, organizacijska
struktura, $tevilo vzporedno izvajanih projektov, vloga
anketiranca v projektnem timu, strokovno podro¢je
projektov. Sledila so vpra$anja, s katerimi je bilo mogoce
opredeliti trenutni poloZaj v managementu projektov

10

PROJEKTNA MREZA SLOVENIJE

v drzavi. Vprasalnik je vseboval 14 skupin vprasanj, od
katerih se je prvih 9 nanasalo na posamezne projekte,
preostalih 5 pa na management portfelja. Vprasanja od 1
do 14 so prikazana na slikah od 1 do 3. Vsaka od skupin
vprasanj je vsebovala od 4 do 8 vprasanj, izbranih na
osnovi prakse ali strokovne literature — podobnih raziskav
tujih avtorjev. Mesec dni po posiljanju vprasalnikov
smo ponovno pozvali anketirance, ki se $e niso odzvali.
Po nadaljnjih 15 dneh je bila izvedena analiza prispelih
vprasalnikov. Odziv je bil zelo dober, vrnjenih je bilo 49 %
poslanih vpragalnikov.

3. Analiza in obrazlozitev rezultatov

Vsavprasanja so vsebovala Likertovo lestvico z vrednostmi
od 1 do 5. Glede na dejstvo, da so bili anketiranci
vedinoma visoko izobraZeni, bi lahko uporabili lestvico
od 1 do 7, ampak smo menili, da bo statisti¢na obdelava
bolj$a z manj$im razponom lestvice. Prvi pogoj za oceno
ustreznosti pridobljenih podatkov je obstoj identi¢ne
razporeditve, ki opisuje odgovore po posameznih
vprasanjih. V ta namen je bil uporabljen Kolmogorov-
Smirnov (KS) test za: Normalno, Uniformno, Poissonovo
in Ekspotencialno razporeditev.

Analiza rezultatov KS-testa je pokazala, da odgovori
na vedino vprasanj ustrezajo normalni razporeditvi.
Da bi ugotovili ustreznost posameznih skupin vprasanj
za nadaljnjo statisticno analizo v smislu formiranja
matemati¢nih modelov, ki opisujejo obravnavano
populacijo, je bila uporabljena vrednost testa Cronbach’s
Alpha. Sam opis tega testiranja rezultatov ankete je
podrobno opisan v referen¢ni literaturi (Halis & Gokgoz,
2007 ter Candan, Aydin & Yamamoto, 2008). Da bi bila
skupina vpra$anj veljavna za nadaljnjo analizo, bi po
tem kriteriju morala imeti vrednost ve¢jo od 0,7. Najprej
je bilo izdelano splo$no preverjanje celotne populacije
oziroma vseh odgovorov na vsa vprasanja za dve glavni
skupni vpraganj:
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= Cronbach’s Alpha za vsa vprasanja, ki se nanasajo na
posamezne projekte = 0,844,

= Cronbach’s Alpha za vsa vprasanja, ki se nanasajo na
portfelj projektov = 0,845.

Zatem je bil izdelan enak test za vsako posamezno skupino
vpra$anj, ki je vsebovala ve¢ kot eno vpra$anje. Rezultati te
analize so predstavljeni v tabeli 1.

St.  Crombach

Skupina vprasanj - Alfa
1. Jasni cilji projekta: 4 0,759
= jasno opredeljeni roki projekta
= definiran obseg projekta
= definirani stroski—prorac¢un projekta
= vnaprej definirani ljudje in drugi viri
2. Dostopnost informacij v projektu: 4 0,728
= tisti, ki odlo¢ajo, imajo vse potrebne
informacije o projektu
= tisti, ki odlo¢ajo, imajo to¢ne informacije
o projektu
= tisti, ki odlo¢ajo, pravocasno dobivajo
podatke o projektu
= tisti, ki odlo¢ajo, dobivajo samo
pomembne informacije o projektu
3. Sistemati¢no odlocanje: 4 0,798
= formalno odloc¢anje v ¢asu nadrtovanja
projekta
= formalno odlo¢anje v casu izvedbe
projekta
= formalno odlo¢anje v casu prehodov
med fazami projekta
= formalno odlo¢anje ob zakljucku
projekta
4. Dejavniki, pomembni za doseganje 3 0,676
ciljev projekta:
= projekt se izvaja po terminskem nacrtu
= projekt se izvaja v skladu z naértom
stroskov
= projekt se izvaja v skladu z nacrtom
obremenitve ljudi in drugih virov
5. U¢inkovitost managementa projekta: 4 0,853
= management posameznega projekta je
ucinkovit
=  management projekta ima potencial za
doseganje uspeha projekta
= management projekta je usmerjen na
pomembne elemente projekta
= nacin managementa projekta je jasen in
sprejet
6. Kaj je najbolj pomembno za uspeh 7 0,609
posameznega projekta v vasi organizaciji:
= jasni cilji projekta
= dostopnost pomembnih informacij
= sistemati¢no odlo¢anje
= podpora vodstva organizacije
= projektno upravljanje organizacije
= standardizacija  prakse projektnega
managementa na ravni organizacije
= uglaSenost razli¢nih organizacijskih enot
na ravni organizacije
9. Ocena projektnega tima: 6 0,691
= sestava
= koordinacija
= ucinkovitost
= vodenje tima
= odnos vodja tima - ¢lani tima
= pretok informacij v okviru projektnega
tima
PROJEKTNA MREZA SLOVENIIE JUNIJ 2008
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St. Crombach

Skupina vprasanj - Alfa
12. Ali v vasi organizaciji ve¢ projektov 3 0,435
koristi skupne vire:
= ve¢ projektov  uporablja  skupne
materialne vire
= veé projektov koristi skupne c¢loveske
vire
= veé projektov koristi skupne finan¢ne
vire
13. Ut¢inkovitost vecprojektnega 8 0,947
upravljanja:
= cilji projektov so v skladu s strategijo
organizacije
= strategija organizacije se uspeSno izvaja s
pomogjo projektov
= viri, razporejeni po projektih, so skladni
s strategijo
= veéprojektno upravljanje popolnoma
podpira strateski proces
= prednostne naloge projektov so poznane
= od projekta se pricakuje optimalna
povrnitev investicije
= veéprojektno upravljanje je u¢inkovito
= veéprojeknto upravljanje je usmerjeno v
prave cilje
14. Uporaba ustreznega IT-sistema za 4 0,861

podporo projektom:

= v organizaciji obstaja enoten
informacijski sistem

= manager projekta uporablja programsko
opremo za nalrtovanje / spremljanje
projekta

= (lani tima uporabljajo programsko
opremo za nalrtovanje / spremljanje
projekta

= uporablja se programsko orodje za
upravljanje vecjega Stevila projektov

Tabela 1: Rezultati Crombach Alfa, testa veljavnosti podatkov
za nadaljnjo analizo

Sedmega vprasanja ni bilo mogoce podvreci temu tipu

analize, ker se glasi: Ali projekti v vasi organizaciji dosegajo

vnaprej postavljene cilje? Na to vprasanje je bilo mogoce

odgovoriti le z da ali ne. Podobno velja za vprasanja:

» §t. 8: Kaks$no je $tevilo c¢lanov vaSega projektnega
tima?

= §t. 10: Ali v va$i organizaciji obstaja program vec
koordiniranih projektov?

= §t. 11: Ali v vasi organizaciji obstaja projektna pisarna
ali podobni oddelek za podporo projektom?

Iz tabele je o¢itno, da vprasanje §t. 12: Ali v vasi organizaciji
ve¢ projektov koristi skupne vire? ni bilo ustrezno za
obdelavo s tem testom, ker so anketiranci na podvprasanja
odgovarjali z da ali ne, kar je imelo za posledico nizko
vrednost Crombach Alfa koeficienta.

Naslednji korak je bil, da se s pomocjo faktorske
analize preracuna vrednosti Pearsonovih korelacijskih
koeficientov med skupinami vprasanj in med posameznimi
vprasanji. Korelacijski koeficienti, ki se nanasajo na
vprasanja, vezana na management posameznih projektov,
so prikazani v tabeli 2, medtem ko so odvisnosti (korelacije)
za portfelj projektov v tabeli 3, skupaj s odvisnostjo
teh vprasanj od vprasanja st. 7. Tako so bili ugotovljeni
modeli, ki kazejo vpliv posameznih elementov (opisanih
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z anketnimi vprasanji) na uspeh posameznih projektov
(model na sliki 1), na uspeh portfelja projektov (slika
2) ter njihove skupne znaéilnosti, pomembne za skupen
uspeh projektov v organizaciji. Zatem je bila izdelana

$e kombinacija omenjenih modelov, ki prikazuje vpliv
parametrov posameznih projektov na uspeh portfelja v
organizaciji (model na sliki 3).

Correlations

vPR.1 | vPR.2 | VPR.3 | VPR 4 | VPR.5 | VPR.6 | VPR.7 | VPR.8 | VPR 9
VPR.1 1| 0,717**| 0,689** | 0,801* | 0338 0,044 0,031 -0081| 0,077
0,001 0002 0000| o184 0866 0,907 0759 | 0768
VPR. 2 1] 0,735** | 0865 | 01136| 0217 | 0,034 0,073 | 0,112
0,001| 0,000| 0602| 0402 0,896 0781| 0,670
VPR.3 1 0,762 0553 | -0,116 0,040 | -0,008| 0,038
0,000 [ 0021| 0,657 0,380 0977 | 0,884
VPR. 4 1 0,237 | 0,138*| -0,239* 0,055 | -0,092
0360 | 0596 0,355 0834 | 0726
VPR.5 1| -0,206 0,004 0,005 | -0,276
0,427 0,989 0984 0,284
VPR.6 1| -0,101 0630 | -0,074
0,700 0,007 | 0779
VPR. 7 1| -0,089| 0,046
0733 | 0861
VPR. 8 1 0,116
0,659
VPR.9 Co’!e'a'.»o’ 1
Sig. (2-tailed)
**_Correlation is significant atthe 0.01 level (2-tailed).
* Correlationis significantatthe 0.05 level (2-tailed).
Tabela 2: Odvisnosti vprasanj, ki se nanasajo na posamezne projekte organizacije
Correlations
VPR.7 | VPR.10 | VPR.11 | VPR.12 | VPR. 14
VPR.7 Ezfrjggon 1 0,236 0,265 0,213 -0,303
Sig. (2-tailed) 0,362 0,304 0,412 0,238
VPR. 10 Ei?rf!ggon 1 0,653 0,050 0,098
Sig. (2-tailed) 0,005 0,848 0,709
VPR.11 ngrflg{‘ion 1 0,291 0,297
Sig. (2-tailed) 0,257 0,247
veR e 1| o
Sig. (2-tailed) 0.185
VPR.14 Pearsoq 1
Correlation
Sig. (2-tailed)

**_All correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

Tabela 3: Odvisnost vprasanj, ki se nanasajo na portfelj projektov organizacije

Faktorska analiza je bila izdelana s pomod¢jo programskega
orodja SPSS, medtem ko so bile vrednosti strukturnih
enacb, ki povezujejo modele, izra¢unane s pomocjo
programskega orodja LISREL glede na hierarhi¢no raven
odvisnosti.

Model, predstavljen na sliki 1, se nanasa na posamezne
projekte organizacije. Glede na ta model projekti v
organizaciji na splo$no dosegajo postavljene cilje (pri
tem so misljeni skupni cilji, opredeljeni s strategijo
organizacije), Ceprav cilji posameznih projektov niso
vedno dosezeni v skladu z naértom. To je logi¢no, saj je
treba v¢asih z namenom doseganja skupnih ciljev vseh
projektov (programa) spreminjati posamezne projekte,
ker ti uporabljajo skupne vire. Da bi program projektov
uspel, je treba posamezne projekte podaljSati in druge
skrajsati ipd.
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Ce pogledamossliko, je o¢itno, daanketiranciverjamejo,
da ustrezna dostopnost do informacij v projektu omogoca
uresnicevanje elementov, pomembnih za doseganje ciljev
posameznih projektov (r,, = 0,865). Ravno tako menijo,
da je zelo pomembno sistemati¢no odlocanje (r,, = 0,762
in r,, = 0,735). Po drugi strani je sistematicno odlo¢anje
neposredno povezano z ucinkovitostjo projektnega
managementa (r,, = 0,553). Pri tem je za uspeh projekta v
organizaciji najbolj pomembno sistemati¢no odloc¢anje na
ravni organizacije (r,, =0,640).

Slika 2 se nana$a na posebej prouceni portfelj
(program) projektovorganizacije. Na podlagimodelalahko
ugotovimo, da je - glede na to, da v organizaciji obstaja
program ve¢ koordiniranih projektov s skupnim ciljem -
splo$niuspeh projektovodvisen od ustanovitve (ali obstoja)

projektne pisarne (r, , = 0,653). Uspeh programa je ravno

JUNIJ 2008



tako posredno povezan z uporabo ustrezne informacijske
podpore (IT-podpore managementu portfelja). Pri tem
anketiranci menijo, da naj se IT-tehnologija v osnovi
uporablja za koordiniranje skupnih virov, ne pa za
neposredno upravljanje projektov (r,, ,=0,338inr , =
0,303). To je logi¢no, ¢e upostevamo, da vec¢ina organizacij
$e ne uporablja MRP- ali ERP-sistemov, niti kakr$ne

ZNANSTVENI PRISPEVEK

koli programske podpore veéprojektnemu upravljanju.
Vedji del IT-sistema se res nanasa na upravljanje virov in
njihovo naértovanje na ravni posameznih projektov. Tako
anketiranci niti niso seznanjeni z moznostmi, ki jih dajejo
PPM IT-programske resitve, kar lepo pokaze negativna
odvisnost.

2
I Dostopnost do informacij
na projektu

0,865

4
| Elementi, pomembni za |

0,217 0,717 0,801 |

doseganje ciljew
posameznega projekta I

e
1

Jasno definirani
cilji projekta |

0.689

| s
Naj pomembnejsi elementi
I uspeha projekta

0,630

8

Stevilo clanow
projektnega tima

0,116

-1

HKarakteristike
projektnega tima

0,031

0.762 0,735

3

Sistematicno
odlocanje

0.046 I

1
Projekti organizacije I
I dosegajo postavijene cilje |

7

0,553
0,237
5
0.338 U cinkovitost
managementa projekta
0.640 0,004
0,034

Slika 1: Model, ki se nana$a na management posameznih projektov
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!0.653
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O bstaja projektna pisarna
ali podoben oddelek

0,29 0,098

14
Obstaia lT podpora

projektom
0.33
~ 12 0.291
Wec projektow uporablja
iste vire
-0,303
0.265
7
LA Projekti organizacije 0.236
dosegajo
postavijene cilje

Slika 2: Model, ki se nanasa na management portfelja projekta
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Management posameznih projektov
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informacij na projedu
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Slika 3: Model, ki kaze vpliv elementov posameznih projektov na uspeh portfelja organizacije

Slika 3 se nanasa na skupno analizo odvisnosti. Ugotovljeno
jebilo, da kombinacija obeh modelov ne prinaga sprememb
vrednosti, ampak spremembe vzpostavljenih povezav
v posameznih modelih. Dobljeni model je pravzaprav
logi¢na kombinacija dveh posameznih modelov, kar
daje celovit prikaz raziskane problematike. Najmocnejsa
povezava obeh modelov je 5-14, ki kaze, da je u¢inkovitost
projektnega managementa odvisna od uporabe ustrezne
IT-podpore. To je $e posebno pomembno, ker projekti
uporabljajo skupne vire, s katerimi je mogoce ucinkovito
upravljati le z skupnimi bazami podatkov v okviru
adekvatnega IT-sistema (odvisnosti 5-12, 4-14 in 14-12).
Ce projekti uporabljajo skupne vire, je logi¢no, da se
odlo¢itve ne sprejemajo delno, ampak na ravni sistema
(povezava 3-12), za kar naj bi bila odgovorna projektna
pisarna (povezava 3-11). In na koncu, da bi se formiral
ustrezen program ve¢ projektov, morajo imeti vsi projekti
jasno opredeljene cilje, usklajene s strateskimi cilji
organizacije (povezava 1-10).

4. Sklep

Rezultati, predstavljeni v prispevku, so del obseZnejse
raziskave, ki spremlja polozaj v praksi PM v srbskih
organizacijah. Rezultati, pridobljeni s pomod¢jo raziskave,
ve¢inoma potrjujejo hipoteze, ki so bile postavljene pred
zacetkom raziskave in na podlagi katerih je bil postavljen
koncept vpraalnika, ki je bil uporabljen v raziskavi.
Glede na rezultate, prikazane v prispevku, je projektni
management neposredno povezan z ucinkovitostjo
managementa portfelja projektov prek jasno izrazenih
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korelacij, ki se nanaajo predvsem na dostopnost
informacij, sistemati¢no odlo¢anje in uporabo ustrezne
IT-podpore.
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Predstavitev zrelostnih modelov kot orodij pri razvoju projektne kulture

Igor Cucek
Grebenceva c.52, 8273 Leskovec pri Krskem, Slovenija
e-posta: igoridol@gmail.com

Povzetek

Namen prispevka je osnovna predstavitev zrelostnih modelov v projektnem vodenju, ki bralca prispevka predvsem seznanja s
tem pomembnim orodjem prirazvoju projektne kulture. Predstavljen je osnovni koncept zrelosti oz. dozorevanja organizacijske
projektne kulture. Poudarjeni so razlogi, ki so privedli do razvoja prvih zrelostnih modelov, struktura, posamezne stopnje
zrelosti in njihov opis. Za boljsi pregled nad razlicnimi modeli so v prispevku predstavljeni najbolj uveljavijeni zrelostni
modeli, ob tem pa je podana njihova krajsa vsebinska primerjava. Cilji strokovne javnosti na tem podroéju morajo biti v
preucitvi dejanskih uporabnih potencialov teh orodij in njihovi uporabi tako na ravni posameznih organizacij in tudi Sirse.

Kljucne besede: projektni management, zrelostni modeli, projektna kultura, dozorevanje v projektnem vodenju

1. Uvod

okolja je pripomogla k bliskovitemu povecanju

uporabe projektnega pristopa k izvajanju poslovnih
aktivnosti, ki se je zacel razvijati zaradi potrebne vedje
odzivnosti na spremembe v okolju. V praksi se je tako v
velini organizacij bistveno povecalo $tevilo projektnih
vodij.

Prakti¢ne izkusnje so pokazale, da je za uspe$en razvoj
projektne kulture potrebno precej ve¢ kot le usposabljanje
projektnih vodij. Uspe$na projektna kultura v organizaciji
zajema izvajanje kompleksnih procesov, uporabo
naprednih orodij, in to skladno z dolo¢enimi pravili in
organizacijskimi standardi, ki morajo biti usklajeni s
strateskimi cilji in se morajo usklajeno razvijati z drugimi
upravljavskimi sistemi v organizaciji.

V nezreli projektni kulturi so rezultati projektov
tako odvisni od sposobnosti posameznikov, kar pa
vsekakor ne pomeni osnove za dolgoro¢no zagotavljanje
uspesnosti izvajanja projektov. Ustrezne projektne kulture
ni mogoce uveljaviti ¢ez no¢. Za to so obi¢ajno potrebna
leta, vzpostavljen program izboljsav, s ciljem postopne
institucionalizacije dobrih izkusen;.

Zato se v veliko organizacijah postavlja vprasanje: V
kak$nem polozaju je projektno vodenje? Kaj moramo
storiti, da bomo vzpostavili projektno kulturo, ki nam bo
omogocala dolgoro¢no uspesno izvajanje projektov?

Z namenom udinkovitejsega pristopa k razvoju
projektne kulture vorganizacijah se vstrokovnem podroéju
uveljavlja t. i. koncept dozorevanja (angl. maturity), ki je
zelo pomembno orodje pri obvladovanju razvoja projektne
kulture. S tem je bil narejen zelo pomemben napredek,
ki bo omogo¢il uspesnej$o vzpostavitev oz. nadgradnjo
projektne kulture.

Kaj pomeni dozorevanje projektne  kulture
organizacije? Dozorevanje projektne kulture organizacije
opisuje napredni pristop k zagotavljanju organizacijskih
pogojev za uspe$no realizacijo projektov na ravni celotne

Izpostavljenost pritiskom globaliziranega poslovnega
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organizacije. Primerna raven zrelosti projektne kulture
se razlikuje glede na cilje, strategije, zmoznosti virov in
potrebe organizacije.

2. Znacdilnosti zrelostnih modelov

2.1 Razvoj zrelostnih modelov v
projektnem vodenju

Koncept »zrelosti« izvira iz razvoja programske
opreme. Ugotavljanje dejanskega polozaja na podrodju
organizacijskih zmoznosti je zelo zahtevna naloga. V
amerigki vladi so se zavedali tega problema. Imeli so
namre¢ resne tezave pri izbiri ustreznih dobaviteljev
programske opreme. V raziskavah je bilo ugotovljeno, da
pri razvoju programske opreme velja mo¢na pozitivha
soodvisnost med kakovostjo programske opreme in
kakovostjo procesov, v katerih ta nastaja. S ciljem
ocenjevanja kakovosti procesov dobaviteljev programske
opreme za ameriSko vlado je Software Engineering
Institute (SEI) Ze v osemdesetih letih kot mogoco resitev
razvil prvi zrelostni model, t.i. Capability Maturity Model
(CMM).

Ta se je najprej uveljavil kot orodje za ocenjevanje
zmoznosti dobaviteljev za izvajanje uspe$nih projektov na
podro¢ju razvoja programske opreme. CMM se je uveljavil
kot standard za modeliranje poslovnih procesov in
ocenjevanje organizacijske zrelosti na razli¢nih podro¢jih
(npr. v upravljanju z zaposlenimi, sistemskem inzeniringu
itd.). Danes pa je, ustrezno nadgrajen v t.i. Capability
Maturity Model Integration (CMMI), uporabljen kot splo$ni
model za ocenjevanje zrelosti procesov s poudarkom na
podro¢jih razvoja programske opreme.

Strokovnjakiiz projektnegavodenjasosevprizadevanju
za povecanje u¢inkovitosti pri razvoju programske opreme
marsikaj naudili.

Uvajanje konceptov projektnega vodenja v organizacijo
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je glede same kompleksnosti in $tevila neznank precej
podobno razvoju programske opreme. Doseganje stalnih,
predvidljivih rezultatov v projektnem okolju vkljucuje
razumevanje in merjenje velikega $tevila spremenljivk,
podobno kot pri razvoju programske opreme. Od tu izvira
potreba po vpogledu v »celotno sliko« organizacijske
udinkovitosti pri izvajanju projektnega vodenja, z drugimi
besedami, potrebo po ugotavljanju zrelosti projektne
kulture. Z jasnim pregledom nad celotno sliko je mogoce
udinkoviteje poiskati najboljse resitve. Na poznejsi stopnji
pa je resitve mogoce lazje prenesti in jih uporabiti v drugih
organizacijah.

2.2 Osnovne znacilnosti zrelostnih
modelov

Zrelostni modeli v projektnem vodenju imajo obi¢ajno
pet stopenj zrelosti in procese projektnega vodenja po
devetih podro¢jih znanja. Vsaka od petih stopenj zrelosti
opisuje doloc¢eno zrelost na podlagi specifi¢nih lastnosti
posameznega podro¢ja znanja v projektnem vodenju.

Zrelostni 1. STOPNJA 2.STOPNJA 3.STOPNJA 4.STOPNJA 5.STOPNJA

Zacetni Ponovljivi in Organizacijski Upravljani Optimirani
procesi strukturirani standardni procesi procesi
procesi procesi

model
projektnega
vodenja

ZdruZzevanje
projektnih
procesov

Upravljanje
obsega Stopnje
zrelosti
Upravijanje
casa

Obvladovanje
stroskov

Obvladovanje

kakovosti
Na vsaki stopnji zrelosti je
Upravijanje podroéje znanj razdeljeno
kakovosti na ve¢ komponent

Primer (kakovost):

1. Planiranje kakovosti

2. Zagotavljanje kakovosti
3. Kontrola kakovosti

Upravljanje
komuniciranja

Obvladovanje

tveganj
Posamezne komponente se
uporabljajo za merjenje zrelosti
in izdelavo plana izboljSav.

Obvladovanje
nabave

Slika 1: Primer strukture zrelostnega modela

Naprej je za potrebe analize vsako podrodje znanja
razdeljeno na ve¢ komponent, na katerih se analiza izvaja.
Slika 2 prikazuje nacin, na katerega se zrelost komponente
posameznega podro¢ja ocenjuje.

H

w

Stopnje zrelosti
N

-

P1 P2 P3 P4
Procesno podrocje

Slika 2: Prikaz zrelosti komponent posameznega podroc¢ja
znanja
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2.3 Znacilnosti posameznih zrelostnih
stopenj

Zalazje razumevanje koncepta merjenja zrelostiin zaboljse
razumevanje PMMM so tu opisane osnovne znacilnosti
posamezne stopnje. Osnovna znacilnost modelov, ki bodo
predstavljeni v nadaljevanju, je, da imajo pet zrelostnih
stopenj, kar je prikazano na naslednji sliki.

Stopnje zrelosti procesov

@ Fokus na procesnih Optimirani

izboljsavah.

Kvantitativno

@ Kontrola in metrika upravljani

ucinkovitosti procesov.

Proaktivno izvajanje procesov Definirani

na vseh projektih.

Izvajanje procesov na
pomembnejsih projektih.

Strukturirani

@ Priloznostno izvajanje [P,
procesov.

Slika 3: Prikaz stopenj zrelosti procesov projektnega vodenja

1. STOPNJA: ZACETNI PROCESI

= Procesi se izvajajo priloZnostno.
= Vodstvo se zaveda problemov na podrodju projektnega
vodenja.

Ceprav dajo dolo¢eni procesi projektno vodenje, ni
splosno uveljavljenih standardov in praks, posamezni
projektni vodje niso dolzni izvajati kakr§nega koli procesa.
Dokumentacija se izdeluje pomanjkljivo in priloznostno.
Vodstvo razume opredelitev projekta in se zaveda potrebe
po uvajanju projektnega vodenja. Metrika se zbira
priloZnostno in neformalno.

2. STOPNJA: STRUKTURIRANI IN PONOVLJIVI
PROCESI

= Definirani so osnovni procesi, izvajajo se samo na
velikih projektih.

= Vodstvo podpira in spodbuja izvajanje.

= Podajajo se povzete informacije.

= Ocene, terminski nacrti temeljijo na strokovnem
znanju in generi¢nih orodjih.

= Osredotocenost na projekte.

Veliko procesov projektnega vodenja obstaja, vendar ne
pomenijo standarda v organizaciji. O teh procesih obstaja
dokumentacija. Vodstvo podpira uvajanje projektnega
vodenja, vendar v organizaciji ni povsod razumevanja,
vkljuc¢enosti in organizacijskih pravil, ki bi zavezovala
izvajanje procesov v vseh projektih. Veéji projekti se
izvajajo sistemati¢no. Vanje je vklju¢eno tudi linijsko
vodstvo. Uporablja se zgolj osnovna metrika za sledenje
stroskom, ¢asu in tehni¢nim lastnostim. Zbiranje podatkov
in njihova korelacija se dela ro¢no. Dostopne informacije
za upravljanje s projektom so pogosto mesanica povzetkov
in podrobnih poro¢il.
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3. STOPNJA: DEFINIRANI ORGANIZACIJSKI
STANDARDI IN PROCESI

= Vsi procesi pomenijo standard za vse projekte,
ponovljivost.

= Vodstvo uveljavi procese kot standard v celotni
organizaciji.

= Podajajo se povzete in podrobne informacije.

= Osnovni naérti so standardni, zbirajo se dejanski
rezultati.

= Ocene, terminski naérti temeljijo na industrijskih
standardih in specifi¢nih lastnostih organizacije

= Osredotoéenost na celotno organizacijo.

= Neformalna analiza projektne uc¢inkovitosti.

Vsi procesi projektnega vodenja so dolo¢eni in uveljavljeni
kot organizacijski standard. Procesi vklju¢ujejo naro¢nika
kot ¢lana projektne skupine. Vsi projekti izvajajo procese,
vklju¢no z izdelavo dokumentacije. Vodstvo je redno
vklju¢eno kot vir klju¢nih odlo¢itev in dokumentov pri
klju¢nih vpra$anjih v projektu. Tipi¢ni procesi projektnega
vodenja so avtomatizirani.

Pomembno:Na3.stopnjimorajobitiprocesiprojektnega
vodenja prilagojeni znacilnostim posameznega projekta.
Vseh procesov nima smisla izvajati v vseh projektih.
Izdelana so pravila, ki opredeljujejo, kako se bodo procesi
prilagajali posameznim projektom.

4. STOPNJA: KVANTITATIVNO UPRAVLJANI
PROCESI

= Vzpostavljena je metrika projektne ucinkovitosti v
vseh projektih.

= Vodstvo zahteva dosledno izvajanje procesov v celotni
organizaciji.

= Ocene, terminski nadrti temeljijo na specifiénih
lastnostih organizacije.

= Vodstvo pridobljene
sprejemanje odloditev.

informacije uporablja za

Projekti so upravljani z upostevanjem dejstev, kako so
bili upravljani v preteklosti in kaj se od njih pri¢akuje v
prihodnosti. Vodstvo za sprejemanje odlo¢itev v projektih
uporablja metriko potencialne in dejanske ué¢inkovitosti
ter razume vpliv svojih odlo¢itev na druge projekte.
Vsi projekti, spremembe in vprasanja so ocenjevani na
podlagi metrike iz ocen stro$kov, osnovnih nadrtov in
izra¢unov prisluzene vrednosti. Projektne informacije so
integrirane z drugimi sistemi v organizaciji, kar omogoca
optimizacijo poslovnih odlo¢itev. Procesi in standardi
so dokumentirani, uveljavljeni in podpirajo sprejemanje
odlo¢itev z uporabo rezultatov metrike. Vodstvo se dobro
zaveda svoje vloge v procesih projektnega vodenja in to
tudi dobro izvaja. Upravlja na primerni ravni (ne gre
preve¢ v podrobnosti) in uporablja razli¢ne sloge vodenja
za razline velikosti/kompleksnosti projektov. Procesi,
standardi in sistemi za njihovo podporo so integrirani z
drugimi procesi in sistemi v podjetju.

5. STOPNJA: OPTIMIRANI PROCESI

= Vpeljani organizacijski procesi za stalne izbolj$ave.
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= Procesi projektnega vodenja se stalno optimizirajo.
= Napredno merjenje projektno uéinkovitosti.
= Vodstvo daje velik poudarek na stalne izboljsave.

Uveljavljeni so procesi, ki se uporabljajo za izboljsavo
aktivnosti projektnega vodenja. Pridobljene izku$nje
se redno pregledujejo in uporabljajo za izboljsavo
procesov, standardov in dokumentacije. Vodstvo in
celotna organizacija nista osredotocena le na ucinkovito
upravljanje projektov, ampak si sistemati¢no prizadevata
tudi za stalne izboljsave. V projektih zbrana metrika se ne
uporablja le za razumevanje dosezenih rezultatov, temvec¢
tudi za sprejemanje prihodnjih odlo¢itev, povezanih z
upravljanjem organizacije.

3. Koristi uporabe zrelostnega modela
projektnega vodenja

Zrelostni model je urejena zbirka elementov, ki opisujejo

znadilnosti ucinkovitih procesov. Lahko se uporablja

kot orodje za primerjavo ali t.i. »benchmarking« med

razli¢nimi organizacijami.
Zrelostni model postavlja konceptualni okvir, ki s

prikazom najboljsih praks pomaga:

= dolo¢iti trenutno zrelost procesov

= vzpostaviti najprimernej$i, logi¢ni nacdin izboljsave
procesov

= vzpostaviti skupno vizijo napredka in jezik za
usklajevanje dinamike napredka

= dolo¢iti prednostne naloge pri izvajanju izbolj$av

= zaznati potrebo po vzpostavitvi projektne pisarne

= spremljati napredek v skladu z na¢rtom izboljsav

= graditi projektno kulturo odli¢nosti.

Primer Koristi
Pred uvedbo Doloc¢anje prednosti pri uvajanju
projektnega posameznih funkcionalnosti orodij,
informacijskega s ciljem izbolj$av na podrog¢jih, ki
sistema zmanj$ujejo uspe$nost projektov.

Pomoc¢ pri opredelitvi, katere procese
Po zdruzitvi dveh  in orodja je smiselno uveljaviti kot
podjetij nov organizacijski standard, na osnovi
koncepta najboljsih praks.

Uporaba certifikata iz projektnega

Pri ocenjevanju  vodenja kot nacina za diferenciacijo.

dobaviteljev Sam usposobljenost projektnih vodij se
za drzavne na nakazuje, da se celotna organizacija
institucije uporablja strukturiran pristop k vodenju

projektov.

Po usposabljanju

in uvedbi IT Vzpostavljanje razumevanja o nacinu
podpore, ko realizacije latentnih zmoznosti, ki dajo v
rezultati niso sami organizaciji.

zadovoljivi

Podjetje se Raziskave so pokazale, da organizacije
srecuje z vse z bolj zrelo projektno kulturo,krajsajo
mocnej$o Cas, potreben , da razvijejo in za¢nejo s
konkurenco. trzenjem novih produktov/storitev.

PROJEKTNA MREZA SLOVENIJE
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Primer Koristi
Z uporabo neodvisne ocene se
Pritiski s lahko dokaze relativna u¢inkovitost
strani notranjih  vplivnezem v organizaciji in tudi zunaj
vplivnezev. nje. (Le 10 % organizacij dosega 3. ali

vi§jo stopnjo zrelosti.)

Pridobivanje certifikata za npr. 3. stopnjo
zrelosti bo jasen pokazatelj, da ima

Podjetja, ki so N L
organizacija vzpostavljeno infrastruk-

prihodkovno . L e .
odvisna od pro- turo, ki omogoca natan¢nejse napovedi
. o na¢rtovanih prihodkih in dobi¢ku v
jektov.

dolo¢enem ¢asovnem obdobju v prihod-
nosti.

Zrelostni modeli v projektnem vodenju
raz$irjajo podrocja izboljsav zunaj
podrodja razvoja programske opreme
(projekti vzpostavitve razli¢ne infras-
trukture, vstop v nove dejavnosti,.).

Organizacije, ki
Ze uporabljajo
CMMI

Tabela 1: Okolis¢ine, primerne za uporabo zrelostnega modela

Splo$ne koristi samega razvoja zrelosti projektne kulture

lahko strnemo v:

= izboljsano predvidljivost terminske in stroskovne
realizacije

= izboljSano zmoznost obvladovanja portfelja projektov

= skrajSanje razvojnih ciklov

= povecano produktivnost

= izbolj$ano kakovost (merjeno v Stevilu napak)

= povecano stopnja zadovoljstva naro¢nikov

= vec¢jo moralo v projektnem timu

= vedjo donosnost vlozka finan¢nih sredstev (ROI)

= nizje stroske zagotavljanja kakovosti

Te koristi nara$c¢ajo z dozorevanjem projektne kulture.
Podjetje Teraquest je v letu 2006 objavilo $tudijo, ki opisuje
koristi, ki jih je druzba Boeing pridobila s povecanjem
zrelosti organizacijske ucinkovitosti uporabo CMMI-
modela. Spodnja tabela prikazuje izboljsave, ki so bile
dosezene na razli¢nih stopnjah zrelosti.

Podrogje izboljsav /

- S1naS2 S2naS3 S3naS4
zrelostne stopnje

Zmanj$anje $tevila

12 % 40 % 85 %
napak
Skra)sanje razvojnega 10 % 38 % 63 %
cikla
Znizanje strokov 8% 35% 75 %
Razprienost terminske 145 % 24 9% 15 %

realizacije

Tabela 2: Primer Boeing - ilzboljsave pri prehodu na visjo
stopnjo zrelosti projektne kulture (CMMI-model)

Glede na dejstvo, da so zrelostni modeli v uporabi
razmeroma kratek cas, avtor ¢lanka trenutno $e nima
podatkov o dejanskih izbolj$avah. Pri¢akovanja in izkusnje
nakazujejo, da je pric¢akovati podobne rezultate kot pri
uporabi zrelostnega modela CMMI.
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4. Uporaba koncepta zrelosti v praksi
- zagotavljanje ustrezne projektne
kulture s pomocjo zrelostnih modelov

Bistvo zrelostnih modelov je, da organizacijam omogocajo
raz¢lenitev vecje koli¢ine procesnih izbolj$av v izvedljiv,
strukturiran obseg aktivnosti. Pri tem velja pravilo, da so
procesne izbolj$ave na visji stopnji zrelosti izvedljive le, ¢e
so bile na nizji stopnji zrelosti uspe$no izvedene. Tako je v
vsakem primeru treba zaleti z izbolj$avami na niZji stopnji
zrelosti.

1.Ugotavljanje trenutnega poloZaja

S ciljem vzpostavitve smiselnega in kakovostnega nacrta
izbolj$av je pomembno razumeti, katera podro¢ja znanj
0z. procesov se izvajajo uspe$no in katera povzrocajo
tezave.

Vvelikih organizacijahjezeloverjetno,davposameznih
delih organizacije oz. posameznih projektih dajo t. i. otoki
dobrih praks. Te dobre prakse torej dajo, niso pa razsirjene
v celotni organizaciji. Njihovo razdirjanje znotraj same
organizacije omogoca precej hitrejso dinamiko v samih
izbolj$avah.

Ocenjevanje trenutnega poloZajas pomocjo zrelostnega
modela pa omogoca, da dobimo sliko trenutnega stanja
v celotni organizaciji in tudi v njenih posameznih
oddelkih.

Priporo¢ljiv na¢in za ugotavljanje trenutnega poloZaja
v organizacijski kulturi v projektnem vodenju se izvaja s
pomocjo vpogleda v trenutne prakse in s strukturiranimi
intervjuji, ki temeljijo na dobrih praksah, opisanih v
zrelostnih modelih. V zadnjem casu se pojavljajo tudi
spletne aplikacije oz. vprasalniki.

2. Doloc¢anje potrebne projektne kulture (Kje si Zelimo
biti?)
Vse organizacije ne potrebujejo najvisje, pete stopnje
zrelosti. Slednje je odvisno predvsem od pomembnosti
projektov za poslovno uspes$nost organizacije.

Rezultat ugotavljanja trenutnega polozaja (prvi korak)
bo omogo¢il doloditev realisti¢nih ciljev za naprej.

3. Kako do cilja?
Izkusnje kazejo, da je potrebno za povelanje zrelosti za
eno stopnjo med tremi meseci in enim letom.

Treba je pripraviti naért izbolj$av, ki prikazuje
prednostni vrstni red pobud, s katerimi bo dosezen
napredek na Zelenih podro¢jih. Naért v fazi izvajanja je
kot gonilo in merilo napredka.

4. Kje smo trenutno?

Za poveclanje zrelosti projektne kulture je treba meriti
rezultate v projektih s ciljem zagotavljanja izhodis¢ za
nadaljnje oz. stalne izboljsave.

Priporoc¢ljivo je da, ne glede na izhodi$¢no raven
zrelosti sam naért izbolj$av tudi dolo¢a zbiranje ustrezne
metrike, ki nakazuje same izbolj$ave. Z vzpostavitvijo
sistema ustreznih kazalnikov je poleg ugotavljanja, ali so
bili dejanski cilji dosezeni, mogoce dokazati poslovno
nacrtnost dozorevanja projektne kulture.

Ce kazalniki nakazujejo, da je organizacija dosegla
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trenutni cilj, bi bilo zelo dobro, ¢e bi bilo za ta cilj pridobiti
akreditacijo ali certifikat za posamezno stopnjo zrelosti,
vendar to trenutno v Sloveniji $e ni izvedljivo.

5. Primeri zrelostnih modelov

5.1 CMMI (angl.: The Capability
Maturity Model Integration)

= Razvil ga je Software Engineering Institute (SEI)
= Namenjen izbolj$avam procesov razvoja in vzdrzevanja
produktov in storitev v organizacijah.

Poudarek na:

= razvoju programske
inZeniringu,

= integrirani oz. usklajeni razvoj produktov in procesov.

opreme in sistemskem

5.2 OPM3 (angl.: The Organizational
Project Management Maturity Model)

= Razvil ga je Project Management Institute (PMI).

= Orodje za razvoj organizacijskih zmoznosti za
upravljanje s projekti, programi in portfelji projektov.

= Izdelan na osnovi PMlI-standardov PMBOK in
standardov za upravljanje s programi in portfelji
projektov.

=V obliki spletnega vprasalnika.

5.3 PMMM (angl. Project management
maturity model)

= Razvilo ga je podjetie PM Solutions (avtor J. Kent
Crawford).

= Orodje za razvoj organizacijskih zmoznosti za
upravljanje s projekti, s poudarkom na klju¢nih
podrog¢jih: projektni pisarni, kompetencah zaposlenih
in vloge vodstva organizacije.

= Izdelan na osnovi PMI-standardov  PMBOK ter
standardov za upravljanje s programi in portfelji
projektov.

5.4 P3M3 (angl. Portfolio, Programme &

Project Management Maturity Model)

= Razvil ga je angleski vladni urad za trgovino (angl.
Office of Government Commerce - OGC).

= Orodje za razvoj organizacijskih zmoznosti za
upravljanje s projekti, programi in portfelji projektov.

= Izdelan na osnovi metodologije Prince.

5.5 KPMMM (angl. Kerzner Project
Management Maturity Model)

= Razvit s strani dr. Harolda Kerznerja.
= Orodje za razvoj organizacijskih zmoznosti za
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upravljanje s projekti, s poudarkom na strateskem
nalrtovanju  razvoja  projektnega vodenja v
organizaciji.

= Izdelan na osnovi PMI-standardov PMBOK

6. Primerjava zrelostnih modelov
V nadaljevanju je tabela, s pomo¢jo katere je predstavljena

preprostej$a vsebinska primerjava zrelostnih modelov, iz
katere je mogoce razbrati njihovo vsebino.

CMMI OPM3 P3M3 PMMM KPMMM

Razlaga

arhitekture da da da da da

Opisni tekst da da da da da

Ocenjevanje delno  da da da da

Studijski primeri da  delno ne delno ne

Povezava s da  delno da da da

strategijo

Programsko delno  da da ne da

vodenje

groj ekt vs. delno  da da ne da
rogram

Upravljanje

povezanih da  delno da delno delno

projektov

Procesi

programskega da da da ne da

vodenja

Vloga

programskega ne da da ne da

vodje

Management ne da da delno da

protfelja

Izbira projektov ne da da delno ne

Ocenjevanje

projektov. ne da ne ne da

(nadaljevanje ali

ukinitev)

Procesi

upravljanja s ne da  delno delno da

porfeljem

Vloga managerja ne delno ne delno da

portfelja

Tabela 3: Primerjava zrelostnih modelov projektnega vodenja

7. Sklep

Gledano globalno so zrelostni modeli iz projektnega
vodenja ze uveljavljeni. V Slovenijije obseg njihove uporabe
trenutno zanemarljiv. Da bi v prihodnosti le izkoristili
njihove prednosti, je treba narediti korak k lokalizaciji
(prevodu) in informatizaciji (spletni vprasalnik) vsaj
enega od opisanih modelov.

Po uspesnem obdobju uporabe modelov v praksi
pa bo treba razdelati ustrezno strategijo o razvoju
projektne kulture na drzavni ravni, ki mora vkljucevati
spodbujanje certificiranja zrelosti sistema projektnega
vodenja tako v javnem kot tudi v zasebnem sektorju. Ve¢
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o teh, potencialno zelo zanimivih temah oz. pobudah pa v
kak$nem naslednjem prispevku.
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Povzetek

Obseg in kompleksnost informacijskih sistemov narascata, prav tako uspesni informacijski sistemi pri grajenju vse pogosteje
vkljucujejo prenovo poslovnih procesov. Da bi se izognili neuspesnim in nedokoncanim informacijskim sistemom, se v njihov
razvoj vedno pogosteje vkljucuje projektni management. V prispevku predstavljamo raziskavo, katere cilj je bil spoznati stanje
in predlagati spremembe projektnega managementa na podrocju razvoja informacijskih sistemov. S pomocjo raziskave smo
ugotovili polozaj projektnega managementa v Sloveniji, vpliv vpeljave na poslovanje podjetja, stevilo vzporedno izvajanih
projektov podjetja ter razloge za njihov neuspeh. Raziskava je podala tudi informacijo o programskih orodjih ter metodah
za ocenjevanje obsega in trajanja projekta. Rezultati in ugotovitve empiricne raziskave kazejo, da je uporaba projektnega
managementa v podjetjih in organizacijah v Sloveniji razsirjena in da so njeni ucinki na poslovanje tako vplivni, da bi jih

bilo koristno spremljati.

Kljucne besede: projektni management, management, informacijski sistem, raziskava, Slovenija

1. Uvod

onecdvajsetega stoletja je bilzaznamovan zizredno

B hitrim razvojem informacijske tehnologije, ki

je prodrla v vse segmente nasega Zzivljenja. Tako

si ne moremo ve¢ predstavljati uspesne gospodarske ali

negospodarske druzbe brez u¢inkovitega informacijskega

sistema, ki poslovodstvo oskrbuje s hitrimi in to¢nimi

informacijami, na osnovi katerih se nato sprejemajo
odlocitve.

Navkljub  velikemu S$tevilu denarnih sredstev,
namenjenih za informatizacijo v posameznih druzbah, pa
rezultati pogosto ne dosegajo pri¢akovanj. Za to obstaja
vsekakor ve¢ razlogov, med katerimije eden pomembnejsih
ta, da sedanja praksa ob informatizaciji velikokrat narekuje
dosledno preslikavo izvajanja poslovnih in delovnih
postopkov ter aktivnosti v uporabniske programske
reditve, kot drugi pa pomanjkljiv management projekta.

Pravi pomen in udinek informatizacije nastaneta
le tedaj, ko jo podpira dobro naértovan in natan¢no
definiran poslovni sistem, katerega ze samo nacrtovanje
vkljucuje tudi strateske cilje podjetja in prenovo poslovnih
procesov. S tem prihaja do kompleksnosti razvoja samega
informacijskega sistema, saj zahteva revizijo in prenovo
poslovnih funkcij, ki jih bo podprla nova informacijska
tehnologija. S tem postajata razvoj in prenova u¢inkovitega
informacijskega sistema vse bolj kompleksna in zahtevna
- za uspes$nost zahteva uspes$ni projektni management.
Zato ni ¢udno, da so novi informacijski sistemi, ki so
skrbno nacrtovani ter temeljijo na kakovostnih analizah
organizacije in poslovnih procesov, neuspesni ali pa celo
propadejo ze med samim razvojem. Omenjeni problemi
so pogostejsi pri razvijanju ve¢jih in zahtevnejsih
informacijskih sistemov, ki zahtevajo ve¢ usklajevanja
(Chadwick, 2000).
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Verjetnost neuspeha pri tem pa nara$¢a sorazmerno
z obseznostjo informacijskega sistema. Da bi se izognili
neuspe$nim in nedokonc¢anim informacijskim sistemom,
so konec 20. stoletja vedno pogosteje zaceli v razvoj
informacijskih sistemov vkljucevati prav tako mlado vedo
- projektni management. Podjetja tako vse pogosteje
vkljuCujejo projektni management v svoje poslovanje
in podvige, kot je na primer gradnja ali prenova
informacijskega sistema. Prav zato smo se odlo¢ili raziskati
pogostost uporabe, strokovnost in kakovost projektnega
managementa v Sloveniji.

2. Raziskava

Cilj raziskave je bil spoznati poloZaj in predlagati
spremembe projektnega managementanapodrocjurazvoja
informacijskih sistemov. Prav tako je bil cilj prikazati
znacilnosti projektnega managementa na podrocju razvoja
informacijskih sistemov v Sloveniji. Predpostavka je bila,
da je projektni management na tem podro¢ju v Sloveniji
ze dobro znan, a je zaenkrat poznavanje le povrsinsko.
Raziskavo, nejeno izvedbo in parametre prikazuje spodnja
tabela.

podjetja/organizacije v Sloveniji, ki se
ukvarjajo z razvojem informacijskih
sistemov v letu 2003

statisticna
populacija

posamezno podjetje/organizacija v

VZOTCna enota g veniii v letu 2003

= nacrtovana: od 50 do 100 vzorénih
velikost vzorca enot
= dosezena: 72 vzorénih enot

razslojevanje na subpopulacije in
naklju¢no vzorcenje znotraj
posamezne subpopulacije

postopek

vzorcenja
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= pribl. 1000 podjetij/organizacij

= poslovni register Slovenije IPIS 2002

= podjetjainorganizacije,kjersozaposleni
izredni Studenti podiplomskega $tudija
na EF v letu 2003

= podjetja in organizacije, kjer so
zaposleni redni $tudenti podiplomskega
$tudija na EF v letu 2003

= podjetja - poslovni partnerji avtorja
raziskave

= podjetja - poslovni partnerji zgoraj
navedenih podjetij

vzoréni okvir

raziskovalni

. strukturiran vprasalnik
instrument

kombinirana postna anketa (vklju¢uje
osebno razdeljevanje in razdeljevanje

metoda zbiranja posrednikov), podprta s telefonskimi klici

podatkov in osebnimi kontakti z namenom doseci
¢im vedji odziv

metoda = statisti‘na  obdelava z  uporabo

obdelave rac¢unalni$kega paketa SPSS 10.0 in

podatkov paketa MS Excel

= interpretacija rezultatov ankete

Cas izvedbe

od marca do decembra 2003
ankete

Cas
ugotovljenega
stanja

konec leta 2003

Tabela 1: Izvedba nacrta zbiranja podatkov

3. Analiza rezultatov raziskave

O vzorcu in velikosti podjetij ugotavljamo, da ima dobra
polovica anketiranih podjetij (55 %) do 100 zaposlenih,
dve tretjini od tega imata do 20, ena tretjina pa od 20 do
100 zaposlenih). Glede na ugotovitve o starostni strukturi
podjetijinonjihovivelikostijezanimivaugotovitev,dale5,5
% podjetij nima delovnega mesta projektnega managerja.
Predvidevam, da je omenjeni podatek predvsem posledica
hudega konkuren¢nega boja in zavedanja tudi majhnih
podjetij, da za uspe$no/konkuren¢no poslovanja mora
obstajati klju¢na oseba, ki posamezne projekte usmerja in
zanje tudi odgovarja.

V podjetjih $e zmeraj prevladuje, poslovno-funkcijska
organizacijska struktura (37 %), a ji kot druga Ze sledi
projektna (25 %). Pri analizi podatkov ne smemo pozabiti
na dejstvo, da je bila ve¢ina ankentirancev iz krogov
vodstva, in sicer prevladujejo managerji vklu¢no z upravo
(76 %).

Vprasanja v zvezi z informacijskimi projekti kazejo,
da se v podjetjih med informacijskimi projekti v najvedji
meri pojavljajo projekti prenove sedanjih informacijskih
sistemov, in sicer jih izvaja 70 % podjetij. Ugotavljamo, da
podjetja razen izjem izvajajo razli¢ne vrste informacijskih
projektov. Kot opazamo na podlagi podatkov ankete, se
podjetja rajsi odlocajo za projekte dopolnjevanja starih
informacijskih sistemov oz. njihovega prenosa na novejsa
programska orodja/okolja (70 %), kot pa za gradnjo novih
informacijskih sistemov, ki bi temeljili na novih poslovnih
procesih in strukturi podjetja ter v celoti uporabljali
prednosti novih programskih orodij/okolij (57 %).
Verjetno se to dogaja predvsem zaradi na prvi pogled nizjih
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predvidenih stroskov projekta, navidezno hitrejse izvedbe
in izogibanja zahtevnega prenosa zgodovinskih podatkov
v strukturo novega informacijskega sistema. Omeniti pa je
treba, da se pogosto pokaze, da strogki prenove presezejo
predvidene stroske gradnje novega informacijskega
sistema — $e zlasti ¢e upostevamo, da obi¢ajno nadgrajen
informacijski sistem ohrani vsaj del omejitev starega in
ne ponudi vseh moznosti kot povsem na novo zasnovan
informacijski sistem, ki je prilagojen novim razmeram in
zahtevam v podjetju. PribliZzno enak odstotek podjetij kot
z gradnjo novih informacijskih sistemov se ukvarja tudi
z razvojem specifiénih programskih orodij za strokovna
podrocja (58 %) in spletnih aplikacij (57 %). Z drugimi
vrstami informacijskih projektov se ukvarja le 12,5 %
podjetij.

V ve¢ kot polovici anketiranih podjetij je Stevilo na
novo zacetih informacijskih projektov v enem letu med 3
in 10. V ve¢ kot 63 % podjetij je hkrati v teku med 1 in 4
informacijskih projektov, ve¢ kot 15 projektov je hkrati v
teku v 7 % podjetij. Iz dobljenih rezultatov tako ugotavljam,
da podjetja raje izvajajo manj projektov, a primerne svoji
velikosti — $tevilu zaposlenih. Podjetja vec¢ino (70,9 %)
nezahtevnih projektov zaklju¢ijo v enem mesecu, najve¢
(65,3 %) srednje zahtevnih projektov je zaklju¢enih v
obdobju, daljsem od 2 in krajsem od 6 mesecev. Izvedba
in zakljucek vecine (78,8 %) najzahtevnejsih/obseznih
projektov traja 7 ali ve¢ mesecev.

Ve¢ kot polovica (51,6 %) podjetij ima zaposlenega 1
ali 2 projektnega managerja, slaba tretjina (29 %) pa od 3
do 5 projektnim managerjev. V nezahtevnih projektih sta v
povprecju angazirana 2 zaposlena, v srednje zahtevnih 4 in
vnajzahtevnejsih projektih 14. Ugotavljam, da zlasti manjsa
podjetja vklju¢ujejo v vse projekte vse svoje zaposlene, ki
delajo nato izmeni¢no v vseh projektih, ki so v teku. Pri
veéjih podjetjih prihaja do podobnega delovanja zlasti
zaradi specializacije zaposlenih na posamezne sestavine
informacijskega sistema. Zanimiv podatek je, da je med
navedenimi lastnostmi projektnih managerjev najvisjo
povpre¢no oceno dobila sposobnost komuniciranja
(povpre¢na ocena 4,24). Kot drugo najpomembnej$o
lastnost pri iskanju projektnih managerjev so anketiranci
navedli sposobnost na¢rtovanja (povpre¢na ocena 3,96).
Sledijo ji kreativnost (povpre¢na ocena 3,87), sposobnost
motiviranja (povpre¢na ocena 3,78), tehni¢no (povpre¢na
ocena 3,62) in finan¢no znanje (povpre¢na ocena 3,06).
Omenim naj e, da so anketiranci pod drugo navedli kot
najpogosteje Se timsko delo.

Najpogosteje  uporabljana  koncepta  razvoja
informacijskih sistemov sta prototipni pristop, ki ga
uporablja dobra polovica podjetij (51,4 %) in koncept
uporabe programskih  paketov/modulov (50  %).
Rezultati kazejo, da vecdina podjetij koncepte kombinira.
Nezadovoljujo¢ je podatek, da 40 % podjetij $e zmeraj
uporablja tradicionalni pristop razvoja informacijskih
sistemov, katerega glavna znacilnost je v tem, da informatik
pri razvoju programske resitve ne sledi nobenemu
formalnemu postopku in razvijanje informacijskega
sistema poteka predvsem na podlagi njegovih izkusen;.
Uspe$nost gradnje informacijskega sistema po tem
pristopu naglo upada z velikostjo. Le 16 % podjetij Se
uporablja Zivljenjski cikel sistema kot koncept razvoja
informacijskih sistemov.
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V nasprotju z uporabo konceptov je uporaba razli¢nih
metodologij bolj enakomerno razporejena. Najpogosteje
uporabljana metodologija je strukturno definiranje zahtev,
ki ga uporablja 38,9 % podjetij. Ena tretjina podjetij
uporablja strukturno sistemsko analizo. Zaskrbljujo¢
rezultat je, da ena Cetrtina podjetij ne uporablja nobene
od splo$no poznanih metodologij, temve¢ se naértovanja
in razvoja lotevajo bolj ali manj naklju¢no. Skoraj ena
Cetrtina podjetij uporablja metodologijo informacijskega
inZeniringa (23,6 %) in 15,3 % podjetij uporablja
metodologijo ra¢unalni$ko podprtega inZenirstva.

Vprasanja III. dela ankete so se nanasala na projektni
management informacijskih projektov. Med navedenimi
fazami je najpogosteje prisotna faza izvajanja projekta (98,6
%), sledita ji fazi zacetka in nacrtovanja projekta (83,1 %),
z nekoliko nizjimi odstotnimi deleZi pa jim sledijo nadzor
(73,2 %), zakljucek (71,8 %) in organizacija projekta
(66,2 %). Do neke mere je velik odstotni delez pozitivnih
odgovorov o prisotnosti faz projekta verjetno tudi
posledica oblikovanosti vprasanja (zaprto vprasanje), ki je
kar ponujalo odgovore, zato je anketiranec lahko zlahka
obkrozil tudi tisto, za kar je menil, “da bi bilo dobro”, ne pa
samo tistega, kar se resni¢no pojavlja. Podatki o prisotnosti
katere koli faze projekta so tako vzpodbudni, da je, ¢e jih
obravnavamo absolutno, celo najnizji doseZeni odstotni
delez $e vedno izjemno dober. Kljub temu rezultati kazejo,
da sta nadzor in zakljuéek projekta — kot pomembni fazi
nadzora in zagotavljanja uspe$nega zaklju¢ka projekta —
preve¢ zanemarjeni in bi jima morala podjetja v prihodnje
posvetiti ve¢ pozornosti. Menim, da v podjetjih nadzor
pri izvajanju projektov pogosto (napac¢no) obravnavajo
kot breme, pri ¢emer zanemarjajo ucinek optimizacije,
ki povecuje ucinkovitost projekta, in ki jo vnasa prav
nadzor. Pri dosezenem cilju projekta (ki je tako navidezno
konc¢an) oc¢itno pogosto zmanjka motivacije za formalni
oziroma dejanski zaklju¢ek projekta, ki pa nujno sproza
potrebo po vrednotenju rezultatov projekta in skladno s
tem sklepe kot izhodi$¢e za nove projekte. Prav tako je
zaskrbljujo¢ podatek o majhnem odstotku prisotnosti faze
organiziranja. Predvidevam, da to podjetja zaenkrat vsaj
delno vklju¢ujejo v fazo nacrtovanja.

Dobljeni rezultati o izobrazbi in polozaju projektnega
managerja kazejo vzpodbudno sliko. Skoraj vsa (94 %)
podjetja imajo delovno mesto projektni manager/vodja
projekta. V vec¢ kot polovici (63,8 %) podjetij je polozaj
projektnegamanagerjavsajizenacenspoloZzajem poslovno-
funkcijskega. Raven formalne izobrazbe projektnega
managerja je izredno visoka; skoraj 94 % jih ima vsaj
visoko izobrazbo. Projektni managerji sicer vedinoma
(64,2 %) niso poslusali predmeta projektni management/
ravnanje projektov ali drugega predmeta s tega podrocja
v $oli, se pa 80 % projektnih managerjev dodatno
samoizobrazuje in priblizno dve tretjini se jih udelezuje
tudi dodatnih seminarjev, tako da specifiéno problematiko
projekta pozna nadpovprecno veliko, 85,9 % projektnih
managerjev, saj jih ve¢ina ima dodatna znanja s podro¢ja
projektnega managementa. Ve¢ kot 90 % anketirancev
meni, da je smiselno uvajanje poklica projektni manager.
Podatki o izvajanju delovnih nalog projektnih managerjev
kazejo, da dandanes projektni managerji ob organiziranju
in nacrtovanju projektov zelo resno jemljejo tudi nalogo
sprotnega spremljanja in nadzora poteka projekta. Na
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podlagi izkusenj pa kljub temu menim, da projektni
managerji nadzor izvajajo med spremljanjem projekta
$e vedno le deloma in nesistemati¢no, in je zato kot faza
projekta, ki jo je mogoce opaziti in verificirati, véasih $e
neoditna. Sklepam, da je povr$no nadziranje projektnih
managerjev zelo verjetno vzrok za to, da izostanejo njeni
povratni u¢inki in optimizacija, ki je njihov rezultat. Prav
dejstvo, da je doloc¢anje projekta kot naloga, ki jo izvajajo
projektni managerji, uvr§¢ena na zadnje mesto, saj jo
praviloma izvajajo naro¢niki projektov, je mogo¢ vzrok za
to, da je sklepna faza projekta uvr$éena tako nizko med
fazami projektov. Projektni managerji, ki ne sodelujejo pri
doloc¢anju projektov, so namre¢ verjetno hitreje zadovoljni
z rezultati in (ne)namerno prezrejo formalni zakljuc¢ek
projekta. Omeniti je treba tudi precej veliko podporo
vrhnjega managementa projektnim managerjem, saj kar
97,1 % anketirancev ocenjuje, da vrhnji management
vsaj verbalno podpira projektni management, pri ¢emer
podporo kot dejansko opredeli 74,2 %, kot le verbalno
pa 22,9 % anketirancev. Krizanji spremenljivk med
vrsto podpore vrhnjega managementa projektnemu
managementu in poloZajem anketiranca v podjetju ter med
dejansko podporo vrhnjega managementa projektnemu
managementu in poloZajem anketiranca v podjetju kazeta,
da so si managerji enotni, da vrhnji management podpira
projektni management, razlicno mnenje pa imajo o vrsti
te podpore. Glavni managerji so soglasno prepri¢ani,
da dajejo dejansko podporo. Vecina ¢lanov/svetovalcev
uprave in poslovno-funkcijskih managerjev (70 %)
podporo ocenjuje kot resni¢no. Najslab$e ocenjujejo
podporo projektni managerji, in sicer le (66 %) projektnih
managerjev meni, da je podpora vrhnjega managementa
resni¢na. Spodbudno je, da se prav pri tistih, ki najbolj
potrebujejo to podporo, pri projektnih managerjih, nikoli
ne pojavi odgovor “ni nobene podpore”

Projektna organizacijska struktura, ki je v podjetju
prisotna, je zelo raznolika. Rezultati ankete kaZejo, da
$e zmeraj prevladuje projektna koordinacija (39,6 %). Z
malo manj$im delezem ji sledi projektna organizacija
v organizacijski strukturi podjetja (35,4 %). Projektno-
matri¢na organizacija se pojavlja v dobri Cetrtini podjetij
(27,1 %). Najmanj uveljavljena (16,7 %) je zaenkrat
popolna (¢ista) projektna organizacija. Med stili vodenja,
ki se v podjetjih pojavljajo, prevladuje vodenje, usmerjeno
k delovnim nalogam, in sicer v dveh tretjinah podjetij.
Sledi nesistematizirani stil vodenja (47 %), kar je precej
zaskrbljujo¢e. V slabi tretjini podjetij se uveljavlja
vodenje, usmerjeno v delo in zadovoljstvo delavcev (29
%). Najmanj raz$irjena stila pa sta vodenje na osnovi
situacijskih modelov (13,9 %) in inovacijsko vodenje (9,7
%). Ugotavljam, da bi podjetja morala ve¢ narediti na
tem podrodju, saj jih skoraj polovica $e zmeraj uporablja
nesistematizirane stile vodenja.

Med nalogami uveljavljanja projekta je kot najbolje
ocenjenokomuniciranje(3,78),karjevzpodbuden podatek,
saj komuniciranje spada v vrh klju¢nih dejavnikov za
uspeh projekta. Popre¢na ocena u¢inkovitosti motiviranja
je najnizja, to je 3,32.

Na podlagi odgovorov na vprasanje o uporabi
ra¢unalni$kih programov za projektni management te
uporablja 61,1 % podjetij. Po podrobnem pregledu izpisa
nazivov racunalniskih programov, ki so jih anketiranci
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nasteli v anketnem vprasalniku kot tiste, ki jih v podjetjih
uporabljajo za projektni management, sem ugotovil, da
lahko med programe za projektni management uvrstim
le dolo¢ene, medtem ko so drugi navedeni samo razli¢ni
rac¢unalni$ki programi, ki se jih lahko uporablja le kot
orodje pri izvajanju projektov (Access, Excel, Word ipd.).
Tako ugotavljam, da uporablja racunalni$ke programe
za projektni management v priblizno 70 % podjetij. Od
programov za projektni management je najpogosteje
uporabljan MS Project (44 navedb), ki tako ocitno
prevladuje. Preostala programska orodja so $e Lotus Notes
(2 navedbi) ter Super project, Project Central, SAP manager
in PrimaveraPlanner (po 1 navedba). Dva anketiranca sta
navedla, da v podjetju uporabljajo tam razviti sistem za
podporo projektnemu managementu.

Izodgovorov o dejavnikih uspeha projekta ugotavljam,
da obstaja e precej$en razkorak med pomembnostjo, ki
jo ankentiranci pripisujejo posameznim dejavnikom, in
pomembnostjo dejavnika, ki se mu jo pripisuje v podjetju
(tabela 2).

Dejavnik Stopnja l?om.embnostl
dejavnika
Po mnenju  Dejansko

1. Poslanstvo projekta (namen in 1 1
jasnost ciljev projekta)
8. Sprotno spremljanje in ) 5
povratne informacije
9. Komunikacija med akterji 3 )
projekta
4. Komunikacija in posvetovanje 4 3
s stranko
5. Osebje (izbira, vklju¢evanje in 5 10
ucenje ¢lanov projek. tima)
10. Upravljanje s kriznimi in 6 .
nepri¢akovanimi situacijami
2. Podpora najvisjega 7 4
managementa
7. Sprejem produkta s strani
stranke (“prodaja” konc¢anega 8 6
projekta stranki)
3. Projektni nacrti (¢asa in

9 8
sredstev)
6. Tehni¢na opravila, ki zahtevajo
razpoloZljivo tehnologijo in 10 9

znanje

Tabela 2: Pomembnost dejavnikov po mnenju anketirancev za
uspeh projektov in resni¢na pomembnost dejavnikov v podjetju
(Vir: Podatki iz opravljene ankete, 2003)

Rezultati kazejo, da se pomembnost ujema le pridejavniku,
ki je v obeh primerih ocenjen kot najpomembnejsi:
poslanstvu projekta (namen in jasnost ciljev projekta).
Najvecje odstopanje je pri pomembnosti kakovosti osebja,
ki je po mnenju anketirancev kar na petem mestu, po
dejanski pomembnosti, ki se ji pripisuje v podjetju, pa
$ele na zadnjem mestu izmed ponujenih dejavnikov.
Ugotovitev kaze na stanje, ko se v podjetjih pogosti gleda
na zaposlenega kot na stroj, ki ga je mogoce brez tezav
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nadomestiti z enakim. Menim, da bi morala podjetja prav
tako pripisovati ve¢ji poudarek posameznim zaposlenim
in pomenu njihove kakovosti/strokovnosti/motiviranosti
za uspesno izvedbo projekta.

Zaskrbljujo¢ je podatek raziskave, da dobra tretjina
(34,7 %) anketirancev (v glavnem gre za managerje)
ni mogla oceniti, koliko je v podjetju nedokonc¢anih
projektov. Sode¢ po omenjenem podatku zaenkrat v
podjetjih $e nimajo ustrezno implementiranega sistema
za spremljanje projektov, ki bi dajal hkrati tudi pregled
nad prej$njimi projekti in tako omogocal boljse prihodnje
odlo¢anje. Druga najvec¢ja skupina anketirancev (18 %)
je odgovorila, da v podjetju ni nedokoncanih/propadlih
projektov. Drugi anketiranci, in sicer slaba polovica (47,3
%), so navedli podatek o delezu nedokoncanih/propadlih
projektov v podjetju. Najve¢ podjetij (13,9 %) ima sode¢
po odgovorih med 6 in 15 % nedokoncanih/propadlih
projektov. Sledita skupini podjetij z 1-5 % in 16-30 %
nedokoncanih projektov, in sicer z 11,1 % in 12,5 %. Vec
kot 30 % nedokoncanih projektov pa ima 7 % podjetij, kar
je precej velik odstotek.

Seveda pa je treba upostevati, da so podatke o
nedokonc¢anju projektov podajali v glavnem managerji
in je zato resni¢no stanje najverjetneje Se slab$e oziroma
je resni¢no Stevilo nedokonc¢anih projektov veéje, kot ga
prikazujejo rezultati ankete. Med razlogi za nedokoncanje/
zaustavitev projektov je najvis§jo povpreéno vrednost,
3,63, doseglo neustrezno sodelovanje z uporabniki, saj
je malo manj kot 60 % ankentirancev izbralo oceno 4
ali 5. Sledijo pomanjkanje podpore vodstva s povprecno
oceno 3,39, nato slabo ¢asovno nadrtovanje s povprecno
oceno 3,25 ter nejasna odgovornost za izvedbo aktivnosti
s povpre¢no oceno 3,22. Nad povpreéno oceno 3 sta se
uvrstila $e naslednja razloga: nasprotovanje resitvam in
razvoju (povpre¢na ocena 3,08) ter pomanjkljiva analiza
organizacije (povpre¢na ocena 3,03). Kot najpomembnejsa
razloga nato sledita pomanjkanje ustreznih ¢loveskih virov
in pomanjkanje ustreznih virov — sredstev.

Zaskrbljujo¢ je tudi podatek, da skoraj $tiri desetine
(39,4 %) anketirancev (v glavnem gre za managerje) ni
mogla oceniti, koliko je v podjetju neuspe$no izvedenih
projektov. Ugotavljam, da je dobljeni odstotek rahlo
vedji, a primerljiv z odstotkom podjetij, ki niso sposobna
oceniti, koliko je nedokonéanih projektov v podjetju. V
obeh primerih gre za podjetja zaenkrat $e brez ustreznega
implementiranega sistema za spremljanje projektov, ki bi
dajal hkrati tudi pregled nad prej$njimi projekti ter tako
omogocal boljSe prihodnje odlo¢anje. Dobra sedmina
(14,1 %) anketirancev je odgovorila, da v podjetju ni bilo
neuspes$no izvedenih projektov, kar je precej spodbuden
podatek, ki kaze na to, da imajo v podjetju zelo uspesen
sistem nacrtovanja ¢asa in stroskov. Druga najvedja skupina
anketirancev (15,5 %) je odgovorila, da je v podjetju med
16 in 30 % neuspesno izvedenih projektov. Sledita skupini
z31 do 50 % neuspesno izvedenih projektov (9,7 %) in 1 do
5 % (8,5 %). Da obstaja v podjetju vec kot 50 % neuspesno
realiziranih projektov, je izbralo 5,6 % anketirancev.

Ce primerjamo dobljene podatke o odstotkih
nedokon¢anih in neuspe$nih projektov, ugotovimo, da
je v povpredju delez neuspe$no izvedenih projektov vedji
od odstotka nedokonc¢anih. Med razlogi za neuspesno
izvedbo projektov je najve¢jo povpreéno vrednost, 3,67,
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doseglo slabo ¢asovno nadrtovanje. Sledijo neustrezno
sodelovanje z uporabniki s povpreéno oceno 3,67 in
nato pomanjkanje ustreznih ¢loveskih virov s povpre¢no
oceno 3,50 ter nejasna odgovornost za izvedbo aktivnosti
s povpre¢no oceno 3,47. S povpre¢no oceno 3,42 sledi
pomanjkanje podpore vodstva. Naslednja pomembna
dejavnika sta bila pomanjkljiva analiza organizacije ter
pomanjkanje ekspertize in ustreznih specializiranih znanj
(povpre¢na ocena 3,28). Nad povpre¢no oceno 3 sta se
uvrstila $e naslednja razloga: pomanjkanje ustreznih
virov/sredstev (povpre¢na ocena 3,13) ter nasprotovanje
re$itvam in razvoju (povpreéna ocena 3,05). Kot
najpomembnejsi razlogi nato sledijo neupostevanje
sprememb v okolju, neusklajenost projekta s poslovnim
nacrtom in neusklajenost projekta s strateskimi cilji, vizijo
in poslanstvom podjetja.

Dejavniki, ki po mnenju anketirancev najbolj
vplivajo na uspe$nost izvedbe projekta razvoja
informacijskega sistema: zanimiva ugotovitev je, da je
najvisjo povpre¢no vrednost o pomembnosti za uspesnost
projekta dosegla komunikacija s stranko (povpre¢na
vrednost 4,3), kar kaze na dejstvo, da se podjetja dandanes
ze zavedajo pomembnosti trga ter hkrati pomembnosti
zbiranja Zelj in potreb strank kot osnove za dobro razvit
in uporaben informacijski sistem. S povpre¢no oceno
4,2 sledita komunikacija znotraj podjetja ter sposobni in
izku$eni projektni managerji. Povpre¢no oceno nad 4 je
dosegla $e prisotnost sposobnega in izku$enega tehni¢nega
osebja. Nato si dejavniki po pomembnosti sledijo:

» upravljanje z nara$¢ajo¢imi potrebami uporabnikov
(formalni mehanizem za vklju¢evanje Zelja in dodatnih
zahtev) (povpre¢na ocena 3,79),

= izkuSeni uporabniki/stranke (povpre¢na ocena 3,54),

» ucinkovito nadziranje kakovosti (vnaprej$nja ocena
pri¢akovanih hroscev, uporaba ingpekcijskih metod)
(povpre¢na ocena 3,54),

» udinkovito postavljanje in spremljanje mejnih tock
(spremljanje aktualno porabljenega ¢asa in stroskov,
mesec¢ni pregledi in primerjave z nacrti) (povpreéna
ocena 3,49),

» udinkoviti razvojni procesi (uporaba raznih metod za
zajemanje zahtev, razvoj in dizajn) (povpre¢na ocena
3,44),

= uporaba ponovno uporabnega gradiva (povpre¢na
ocena 3,40),

» ucdinkovito predvidevanje stroskov (velikosti projekta,
uporaba formalne metode za dolocanje velikosti
projekta (npr. funkcijske tocke) in/ali uporaba
programov za ocenjevanje) (povpre¢na ocena 3,36),

= uporaba specialistov (povpre¢na ocena 3,25),

» uporaba programskih razvojnih orodij (avtomatska
izdelava specifikacij in dizajna, upravljanje z verzijami)
(povpreéna ocena 3,17) in

» udinkovito projektno nadrtovanje s programskimi
re$itvami (MSProject ..., PERT prikazi ...) (povpre¢na
ocena 3,79).

Ocene rezultatov uvajanja projektnega managementa
kazejo, da to izredno dobro vpliva na poslovanje podjetij,
saj so vseh sedem navedenih poslovno ugodnih u¢inkov
anketiranci prepoznali kot vplivne tudi v svojem podjetju
v zelo velikem odstotku. V ve¢ kot tri Cetrtine podjetjih
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sta se uporaba (76,4 %) in kakovost (75,7 %) projektnega
managementa v zadnjih petih letih povecali. Anketiranci
kot vzrok najpogosteje navajajo, da uporaba in kakovost
nista $e vedji, ter neizobrazenost zaposlenih s podroéja
projektnega managementa in nizko podporo vodstva.
Vprasanja, ki sprasujejo po vzrokih, sem oblikoval kot
zaprta, pri ¢emer sem pri vseh treh ponudil na izbiro iste
odgovore. Zaradimoznosti, daspregledam morebitivpliven
dejavnik, sem kot moznost ponudil tudi “drugo” Analiza
odgovorov je pokazala, da je uporaba zaprtih vprasanj v
teh primerih ustrezna; odgovori, zapisani pod “drugo”, so
prakti¢no neuporabni za obdelavo, saj njihova nejasnost
ali razprSenost onemogoca agregiranje v razrede. Ocene
rezultatov uvajanja projektnega managementa v podjetja
kazejo, da to izredno dobro vpliva na poslovanje podjetij,
na skrajSanje ¢asa izvedbe, zmanj$anje stroskov, vedjo
kakovost, ustrezno razporejanje zaposlenih, povelanje
obsega poslovanja, pridobivanje znanja in izku$enj ter
boljse izvajanje strategij podjetja, saj so anketiranci nastete
poslovno ugodne in vplivne dejavnike prepoznali kot
pozitivno povezane v zelo velikem odstotku.

Z odgovori na vprasanja v IV. sklopu vprasalnika so
anketiranci natan¢neje opredelili ali ocenili na¢rtovanje
in nadziranje projektov. Anketiranci so zelo dobro
ocenili usklajenost poslovnih prvin v projektih, saj jih 92,7
% meni, da je usklajenost poslovnih prvin vsaj dobra, ¢e ne
odli¢na. Nekoliko slabse, a $e vedno zelo dobro, so ocenili
izvajanje nadzora, in sicer je 86,1 % anketirancev menilo,
da je nadzor projektov v podjetju vsaj dober, ¢e ne odli¢en.
Nekoliko zaskrbljujo¢ podatek je ocena anketirancev
glede postavljanja kon¢nih projektnih ciljev v podjetju,
kjer le slaba polovica (48,6 %) meni, da so kon¢ni cilji
vedno postavljeni tako, da so lahko ob koncu projekta
ovrednoteni in omogoc¢ajo ocenjevaje uspesnosti. Pri tem
moram omeniti, da odgovorov “ob¢asno” nisem uposteval
kot pritrdilne, ker menim, da podjetje dolo¢a projektne
cilje v skladu s strategijo in Zelenimi cilji ali pa ne. Ce so
projektni cilji ob¢asno zastavljeni tako, da omogocajo ob
koncu projekta ovrednotenje rezultatov, gre verjetno za
nenacrtno ugotavljanje uspesnosti, ki ni rezultat zavestnega
upostevanja pravil na¢rtovanja in nadziranja ter s tem tudi
pravega nacina doloc¢anja uspes$nosti. Podjetja bi na vsak
nacin morala dati ve¢ poudarka na vnaprej$nje postavljanje
ciljev, ki omogocajo brez izjem ocenjevanje uspes$nosti.
94,4 % anketirancev meni, da postavljeni projektni cilji
vsaj ob¢asno omogocajo ocenjevanje uspe$nosti. Ve¢
kot polovica podjetij (51,4 %) nacrtuje na kratki in dolgi
rok ter glede na to dopuséa tudi razli¢na odstopanja od
nacrtov, ki so upostevana kot uspe$na izpeljava projekta.
Podjetja bi morala zaceti uporabljati obe vrsti na¢rtovanja,
saj se lahko le tako vnaprej postavi merljive cilje, ki
omogocajo ocenjevanje uspe$nosti. Na kratek rok tri
Cetrtine (75,5 %) podjetij dopusc¢a 5-odstotno odstopanje
od nacrtov kot uspes$no, na dolgi rok pa 78,7 % podjetij
dopuséa 10-odstotno odstopanje . Med metodami, ki jih
uporabljajo za dolo¢anje ¢asa izpeljave (trajanja) projekta,
prevladujeta primerjalna (64,3 %), ki temelji na podatkih
o minulih projektih podjetja, in intuicijska (62,9 %), ki je
precej subjektivna in temelji zlasti na izku$njah. Menim,
da bi morala podjetja zaceti uporabljati bolj oprijemljive-
objektivne metode nacrtovanja, kot so metode na podlagi
standardov in razne analiti¢ne metode. Slabi dve tretjini
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podjetij vklju¢uje vnaprej, ob na¢rtovanju trajanja projekta
¢as za sestanke (63 %), ¢as za management projekta (60,4
%) in morebitne nepredvidljive dogodke (61,7 %). Najvecja
skupina podjetij za sestanke, management in nepredvidene
dogodke predvidi po 6 do 10 % ¢asa trajanja projekta. Ve¢
kot polovica podjetij (56,9 %) uporablja pri nacrtovanju
gantograme, Cetrtina podjetij (25 %) tabele odvisnosti in
13,9 % podjetij tehniko na¢rtovanja PERT. Le dobra petina
(22,5 %) anketiranih podjetij uporablja kode u¢inkovitosti
zaposlenih. Porazni so rezultati o uporabi registra tveganj,
ki kazejo, da ima le dobra sedmina (15,7 %) podjetij
pripravljen tak register tveganj. Nacrte kakovosti pa ima
slaba polovica (41,7 %) anketiranih podjetij. Smiselno in
koristno bi bilo, ¢e bi podjetja zacela bolj pripravljati in
uporabljati register tveganj in nacrte kakovosti.

4. Sklep

Izkusnje in raziskave so pokazale, da ve¢ji ko so projekti
gradnje informacijskih sistemov, vecja je verjetnost,
da tipropadejo. Da bi se podjetja izognila neuspe$nim
in nedokon¢anim informacijskim sistemom ter s tem
izgubam in slabi publiciteti, so konec 20. stoletja vedno
pogosteje zacela v razvoj informacijskih sistemov
vklju¢evati projektni management, katerega temeljna
naloga in ucinek sta zagotoviti uspeSen konec projekta
oziroma kakovosten produkt v dolo¢enem roku ob porabi
¢im manj$ih sredstev. To sku$a projektni management
dose¢i z dobrim nartovanjem, organiziranjem,
uveljavljanjem/vodenjem in nadziranjem. Podjetja tudi
v Sloveniji tako vse pogosteje vkljuCujejo projektni
management v svoje poslovanje in projekte, kot je gradnja
ali prenova informacijskega sistema.

Zbrani podatki kazejo, da vecina podjetij izvaja
razli¢cne informacijske projekte, a mnajve¢ prenovo
informacijskih sistemov. Projekti ve¢inoma vsebujejo vse
faze. navzocafaza je izvajanje projekta, najmanj pa nadzor
in zaklju¢ek projekta, kar kaze na to, da izvajanje obi¢ajno
ni sproti nadzirano in koncano s formalnim zaklju¢kom,
ki je pogoj za dejansko preverjanje doseZenega cilja.

Skoraj vsa podjetja (95 %) imajo delovno mesto
projektni manager/vodja projekta. V ve¢ kot polovici
podjetij (63,8 %) je polozaj projektnega managerja vsaj
izenacen s polozajem poslovno-funkcijskega. Raven
formalne izobrazbe projektnega managerja je izredno
visoka; skoraj 94 % jih ima vsaj visoko izobrazbo. Rezultati
kazejo, da se 80 % projektnih managerjev dodatno
samoizobrazuje in priblizno dve tretjini se jih udelezuje
dodatnih seminarjev. Specificno problematiko projekta
pozna nadpovpre¢no vecina projektnih managerjev
(85 %). Ve¢ kot 90 % anketirancev meni, da je smiselno
uvajanje poklica projektni manager.

Klju¢ne dejavnike za nedokoncane informacijske
projekte v podjetju, v katerem so anketiranci zaposleni,
so razvrstili v naslednjem vrstnem redu: nejasno
poslanstvo projekta (namen in jasnost ciljev projekta),
neustrezna komunikacija med akterji projekta, neustrezna
komunikacija in posvetovanje s stranko, pomanjkanje
podpore najviSjega managementa, pomanjkljivo sprotno
spremljanje in povratne informacije.
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Klju¢nedejavnikezaneuspe$noizvajanjeinformacijskih
projektov so anketiranci razvrstili v naslednjem vrstnem
redu: slabo ¢asovno nadrtovanje, neustrezno sodelovanje
z uporabniki, pomanjkanje ustreznih ¢loveskih virov,
nejasna odgovornost za izvedbo aktivnosti in pomanjkanje
podpore vodstva.

Po mnenju anketirancev na uspes$nost izvedbe projekta
razvoja informacijskega sistema najbolj vplivajo naslednji
dejavniki: komuniciranje s stranko, komuniciranje znotraj
podjetja, sposobni in izkuSeni projektni manageriji,
sposobno in izkuSeno tehni¢no osebje ter upravljanje
z nara$¢ajo¢imi potrebami uporabnikov (formalni
mehanizem za vklju¢evanje porajajocih Zelja in dodatnih
zahtev).

V ve¢ kot tri Cetrtine podjetij sta se uporaba in
kakovost projektnega managementa v zadnjih petih letih
povecali. Anketiranci kot vzrok najpogosteje navajajo, da
uporaba in kakovost nista $e ve¢ji, ampak neizobrazZenost
zaposlenih s podro¢ja projektnega managementa in slaba
podpora vodstva. Anketiranci tudi menijo, da uvajanje
projektnega managementa dobro vpliva na poslovanje
podjetij, saj so vseh sedem navedenih poslovno ugodnih
ucinkov anketiranci prepoznali kot pozitivno povezane.

Nekoliko zaskrbljujo¢ podatek je ocena anketirancev
glede postavljanja konénih projektnih ciljev v podjetju, pri
¢emer le slaba polovica anketirancev meni, da so konéni
cilji vedno postavljeni tako, da so lahko ob koncu projekta
ovrednoteni in omogocajo ocenjevanje uspe$nosti. Ve¢
kot polovica podjetij na¢rtuje na kratki in dolgi rok ter
glede na to dopusca tudi razli¢na odstopanja od nacrtov,
ki so upostevani kot uspes$na izpeljava projekta. Na kratki
rok tri ¢etrtine podjetij dopus¢a 5-odstotno odstopanje od
nacrtov kot uspe$no, na dolgi rok pa 10-odstotno.

Ocene rezultatov uvajanja projektnega managementa v
podjetja kazejo, da to izredno dobro vpliva na poslovanje
podjetij, na skraj$anje ¢asa izvedbe, zmanj$anje stroskov,
vedjo kakovost, ustrezno razporejanje zaposlenih,
povecanje obsega poslovanja, pridobivanje znanja in
izkuSenj ter boljSe izvajanje strategij podjetja, saj so
anketiranci nastete poslovno ugodne in vplivne dejavnike
prepoznali kot pozitivno povezane v zelo velikem
odstotku.

Izsledki ankete nakazujejo, da bi bilo smiselno v
podjetjih povecati pomen, ki ga posvecajo postavljanju
ciljev, njihovi jasni opredelitvi ter njihovi merljivosti/
doseganju Ze med samim izvajanjem projekta in ob
zaklju¢ku. Prav tako bi podjetja morala izpopolnjevati
komuniciranje s stranko, komuniciranje znotraj podjetja
in delati v izobrazevajnu/pridobivanju sposobnih ter
izku$enih projektnih managerjev in specialistov.

Rezultati in ugotovitve empiri¢ne raziskave kazejo,
da je uporaba projektnega managementa v podjetjih in
organizacijah v Sloveniji raz$irjena in da so njeni u¢inki na
poslovanje tako vplivni, da bi jih bilo koristno spremljati.
Menim, da bi bilo, ob ponovitvi raziskave po nekem
¢asu, smiselno uporabiti enake metode na ekvivalentnih
naklju¢nih vzorcih iste osnovne populacije.
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Inoviranje procesov managementa - uvajanje projektnega dela v podjetje

Slobodanka Camilti
Gea College - Visoka Sola za podjetnistvo, Dunajska 156, 1000 Ljubljana, Slovenija
e-posta: orkical @volja.net

Povzetek

Prispevek obravnava uvajanje projektnega dela v podjetje Perutnina Ptuj, d.d. (Studija primera), ter oblikovanje novega
poslovnega modela organiziranosti. Izhajali smo iz dejstva, da si zaradi pritiskov trga (konkurentov in odjemalcev) v vecini
organizacij nenehno prizadevajo izboljSati svojo uspesnost, in to na razlicne nacine (npr. z uvajanjem projektnega dela, nove
organiziranosti ipd.). Ugotavljali smo, kateri pogoji morajo biti izpolnjeni za to, da spremembe procesa managementa lahko
zazivijo, ter predlagali nov model organiziranosti procesov managementa kot izboljsavo sedanje strukture organiziranosti
managerskih procesov. Namen nove organiziranosti je v drugacni delitvi dela in s tem boljsi uspesnosti vseh subjektov. Z
namenom odgovoriti na vprasanje, kako potekata inoviranje procesov in uvajanje projektnega dela, smo opravili raziskavo.
Podatke in informacije smo zbrali s polstrukturiranim intervjujem s Stirimi clani uprave Perutnine Ptuj, d.d., pregledom
(analizo) internih dokumentov (projektna dokumentacija, zapiski ipd.) ter izvedeno Studijo primera razvoja novega izdelka

Skupine PP,

Kljucne besede: inoviranje, intervju, management, management projektov, podjetje, strukture organiziranosti

1. Uvod

asa odlocitev za iskanje najboljSega nacina
inoviranja procesov managementa izvira iz

nekajletnega spremljanja inovacijskih procesov
managementa v slovenskih podjetjih in njihovega boja s
tujimi (mednarodnimi) vdori uspe$nih podjetij. Dosedanja
opazanja nas utrjujejo v prepricanju, da gre pri iskanju
preboja med najboljse druzbe prihodnosti predvsem
za ustvarjanje pogojev inovativnega ozracja. Inoviranje
postaja vse bolj nujno in je gonilo druzbenega razvoja
ter s tem izboljSanja kakovosti Zivljenja in dela ljudi. Zato
bomo segment prispevka namenili tudi HRM-ju (Human
Recource Managementu). V ospredje vselej stopi ¢lovek
kot agent sprememb, kreativec, inovator, najve¢ji zaklad
znanja in kapitala podjetja.

Dodana vrednost se wustvarja s poveCanjem
produktivnosti, ki izvira iz inovacijske sposobnosti
zaposlenih in iz precej bolj “sofisticiranega” ravnanja z
njimi. Dandanes je zato spodbuden ¢as za proucevanje
inoviranja procesov managementa. Razli¢ni dogodki, ki
smo jim price tako na nacionalnem kot globalnem trgu,
pri¢ajo, da se je to podroé¢je ponovno povrnilo kot eden
izmed najve¢jih izzivov v svetovnem gospodarstvu.

Vrhnji managerji vodilnih svetovnih proizvajalcev
vztrajno poudarjajo neprecenljivo vlogo managerskih
procesov za doseganje konkuren¢nih prednosti njihovih
podjetij. Ker prihaja v ospredje ¢lovek s svojim znanjem,
proznostjoin ustvarjalnostjo, je treba spremeniti dosedanjo
prakso in inovativnost vkljuciti kot sestavni del v politiko
podjetja in stratesko na¢rtovanje managerskih procesov.

Izhajali smo iz dejstva, da si zaradi pritiskov trga
(konkurentov in odjemalcev) v ve¢ini podjetij in drugih
organizacij nenehno prizadevajo izboljsati svojo uspesnost,
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in to na razlicne nacine (npr. z uvajanjem projektnega
dela). V nadaljevanju podajamo $tudijo primera projektne
naloge razvoja novega izdelka. Projektna skupina podjetja
Perutnina Ptuj, d.d., je v 12 mesecih poskusala poiskati
najvedji ustvarjalni potencial svojih zaposlenih. Projektna
naloga je obsegala razvoj novega izdelka.

V razmerah presezka ponudbe nad povprasevanjem
morajo biti podjetja ali druge organizacija inovativne ter
enako kot inovativne druzbe hkrati izpolnjevati Stevilne
pogoje in dejavnike, ki vodijo v druzbe prihodnosti.

Obravnavana tema je problematika, ki se je v mnogih
slovenskih organizacijah $e vedno ne zavedajo oziroma
jo podcenjujejo in ji ne pripisujejo posebnega pomena.
Nakazati Zelimo, da je podpora vr$nega managementa
nujna (temelj) za ustvarjanje inovativhega ozradja.
Problematika se kaze v tem, da je inovativnost pri nas le
navidezna vrednota. V resnici nas obvladujejo ustaljeni
miselni vzorci, ki so tako znacilni za naSo podalpsko
dezelo in ki nam preprecujejo, da bi uspeli.

Ce bi $irso in strokovno javnost v Sloveniji vprasali,
kako izboljsati gospodarski polozaj drzave, bi se
inovativnost podjetij gotovo znasla zelo visoko na lestvici
odgovorov. Taksno stali$¢e bi bilo tudi upraviceno, saj je
danes sposobnost podjetja, da angazira in uporablja svoja
neopredmetena sredstva, torej inovacije in znanje, postala
pomembnej$aodinvestiranjain upravljanjazmaterialnimi,
opredmetenimi sredstvi. Vendar menimo, da je “ozko grlo”
v prenosu teorije v prakso. Torej potrebujemo neposredno
implementacijo v slovensko gospodarstvo.

Pohvalno je, da Lizbonska strategija tako zelo odmeva
v nasem prostoru. Sprasujemo pa se, zakaj gre v Sloveniji
zivljenje svojo pot, ceprav je splo§no zavedanje o tem
veliko. Zelo verjeten odgovor na to vprasanje najdemo
v razmerju dveh dejavnikov, ki se ocitno izkljucujeta:
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znacilnost druzbenega okolja in inovacij.

Marsikdo bi na podlagi vsesplo$ne naklonjenosti
inovacijam dejal, da je druzbeno okolje do inovacij v
Republiki Sloveniji in s tem tudi v Evropski uniji prijazno.
Vedeti pa moramo, da zaviranje inovacij najveckrat ni
javno izrazeno. Je stvar preprostih nevidnih dejavnikov —
zadovoljstva s polozajem »status quo« ter drugih skupnih
in globoko zasidranih stali$¢, norm in vrednot, standardov
in podobno, ki so sovraznik inovacij in dusijo inovativno
vzdusje.

2. Inoviranje procesov

Sistemski pristop je podlaga za celovitost in razvoj podjetja
ali druge organizacije v novo dinamicno stanje. Podjetje
ali druga organizacija' bo uspe$na, ¢e bo dovolj celovito
opredeljevala ter potem dosegla namene in cilje na
podrodju inoviranja procesov managementa’. Sodobnost
poslovanja je odvisna od tega, kako bo podjetje ali druga
organizacija izpolnjevala dialekti¢ni sistem pogojev za
inoviranje procesov (Mulej, 2002).

Samo pet odstotkov najuspesnejsih  podjetij  je
konglomerat®. Koliko slovenskih podjetij si prizadeva biti
prvo vsaj v $irsi regiji ali globalni nisi? Koliko jih ima
nato natan¢no razdelan celoten in unikaten poslovni
model, kako bodo svoj cilj dosegla? In koliko jih ima tako
razdelan model implementacije strategije, da vsak oddelek
ve, kateri so njegovi trije merljivi cilji, na doseganje katerih
je vezan mocan variabilni del placila? Pregledni model
inoviranja procesov je najbolje izvesti iz modela vodenja
politike podjetja po interesni teoriji in odli¢ni kakovosti
poslovanja. Podjetja naj ga zasnujejo v okvirnosti
objektivnih in subjektivnih izhodi§¢ih agentov sprememb
in soodvisnosti obojih ter iz procesnih znanj managerjev
procesov. Poslovnemu modelu je treba dodati razseznosti
odli¢nosti poslovanja, inoviranje procesov, sposobnosti
in moznosti podjetja ali druge organizacije za nenehno
inoviranje ter vrednote, znanja, vednosti in custva agentov
sprememb (Marki¢, 2004).

Stevilne  organizacije  porabijo  desetletia  za
vzpostavljanje ¢im boljSe ucdinkovitosti svojih temeljnih
proizvodnih procesov.

Gary Hamel* navaja, da obstaja veliko spoznanj, na
podlagi katerih ugotavljajo, da managerski procesi niso
naklonjeni inoviranju. Navedeni so naslednji razlogi:
= Nadrtovanje procesov poteka po dolo¢enem zaporedju

- to pomeni, da je treba na spreminjanje ¢akati do

ugodnega trenutka, ki pa ga ni nikoli.
= Vec¢ina managerskih procesov je usmerjena bolj k

ohranjanju trenutnega kot k rasti. Prizadevajo si
bolj k nagrajevanju udinkovitosti in podcenjevanju

! Podjetje ali druge organizacije naj bi obravnavali kot nedeterminiran
sistem virov, ki ga zasnujejo ljudje zaradi svojih interesov ter mu dolocajo
poslanstvo, vizijo, namene in cilje (Markic, 2004).

2 Inovacijski procesi managementa se od rutinskega razlikujejo po tem, da
gre v njem za odkrivanje, razvijanje in uveljavljanje novosti, ne pa utecene
vsakdanje, ponavljajoce se prakse-rutine (Likar, 2006).

* Vec o tem v Lozar, Bostjan, 2002. Kako povecati konkurencnost?. http://
www.manager.si (20. 5. 2006).

“Vec o tem v Hamel, Gary, 2000. Leading the revolution. Boston: Harvard
Business Scholl Press.

30

»brezciljnega« eksperimentiranja ter s tem iskanja
nove konkuren¢ne priloznosti.

= Zunaj ustaljenih omejitev posledi¢no ideje zaznavajo
kot nevaren odklon od zalrtane poti znizevanja
stroskov ter pridobivanja trznega deleza v klju¢nem
procesu.

=V splo$nem velja, da se managerski procesi osredinjajo
bolj na najmanjSo mero raznolikosti kot pa na
maksimiranje priloznosti.

= Najvedji del managerskih procesov uporablja trenutne
modele poslovanja kot izhodi§¢no tocko.

= Tradicionalna definicija trznih struktur, tradicionalno
opisovanjeverigevrednosti,tradicionalnepredpostavke
o stroskovnih strukturah, tradicionalno prepri¢anje o
doseganju dobicka — vse to so dejstva, vnesena v obliko
in realnost managerskih procesov.

= Morda to na prvi pogled ni opazno, vendar po veéini
managerski procesi Zelijo ohranjati trenutno stanje in
so nenaklonjeni spremembam.

= Zagovorniki poslovne zasnove inoviranja bodo sami
sebe nenehno prepoznavali kot delovanje proti volji
temeljnih managerskih procesov.

= Najve¢ji del managerskih procesov je osredinjen
na sedanje kupce in trge. Poleg tega je usmerjanje v
zadovoljevanje trenutnih odjemalcev boljse kakor
iskanje popolnoma novih odjemalcev.

Povecini managerske procese obvladujejo z zagovarjanjem
preteklosti. Vr$ni managerji, ki »imajo v posesti«
podjetnisko izobraZevanje, nadértovanje in finanéni
proracun, vidijo svojo vlogo kot sluZenje magnatom,
ki tekmujejo v dana$njem poslovanju. Kakr$nakoli
rekonstrukcija managerskega procesa se obi¢ajno za¢ne
le s soglasjem vr$nega managementa. Redkokdaj je
kateri novi predlog upostevanja vreden in se le s tezavo
prebija skozi podjetni$tvo in aktivnosti, ki so pri tem
potrebne.Ve¢ina managerskih procesov je brezpogojno
nenaklonjena spremembam. Breme preizkusenih receptov
je tisto, kar ohranja nespremenjeno stanje. Managerske
sisteme nacrtujejo za vsiljevanje soglasja, premocrtnosti
in kontinuitete.

Inoviranje kot neprekinjen proces predstavljamo v
krogu inoviranja na sliki 1.

+— Nactrtovanje vodil za korenito poslovanje —+——————Inoviranje kot proces ——
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Slika 1: Krog inoviranja

Za inoviranje procesov je znacilna raba stohasti¢nih,
dinami¢nih in  diskretnih simulacijskih modelov.
Simulacijski modeli inoviranja procesov so po navadi
matemati¢no podprta predstava o ¢im bolj realnem
poslovnem sistemu. Realni sistemi procesov managementa
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se ponazarjajo s pomocjo eksperimentov na situacijskih
modelih. Za simulacijske modele je znacilno, da vsak iz
svojega zornega kota obravnava odlo¢anje, ob tem pa
vemo, da je tu celovitost neizvedljiva. Novejse raziskave v
podjetjih in drugih organizacijah nakazujejo, da potrebuje
odloéanje o inoviranju procesov drugalen postopek, bolj
sinergijski od do sedaj priporocenega.
Glede na zapisano je ocitno, da se v inovacijskem
managementu pojavlja delitev dela. Usmerjena je v to, da
je odpor proti inovaciji premagan z uporabo posebnih
izvorov mod¢i. Ta delitev dela/model zahteva intenzivno
interakcijo pospesevalcev medsebojno, pa tudi z drugimi
prizadetimi in udeleZenci.
Poslovni model podjetja® je lahko izveden tudi z
dobro reorganizacijo procesov managementa v podjetju.
Izhodis¢e sta dobra organiziranost in uvedba novosti
na kadrovskem podrodju. Vse skupaj naj bi bilo tesno
povezano s strategijo (klju¢nim strateskim poslovnim
ciljem) in razvojno vizijo podjetja. Torej naj bi vedeli, v
katero smer zelimo voditi podjetje in kako zastaviti najbolj
ucinkovito pot za doseganje izida v praksi.
Zaradi globalizacije in internacionalizacije podjetij
z vstopom v EU in hitrih sprememb morajo podjetja
pospeseno zaleti reorganizacijo na podrocju ¢loveskih
sposobnosti in tehnologije. To predvsem velja za podjetja
z ve¢ kot 2000 zaposlenih, ki so bila predvsem proizvodno
usmerjena. V teh primerih je to nuja in pogoj za prezivetje
in konkuren¢nost. S tem zagotovimo ucinkovitost,
skraj$anje izvedbenega ¢asa, zmanj$anje stroskov, visoko
stopnjo strokovnosti, znanj in ve$¢in kljuénih managerjev
sprememb.
V podjetju mora novosti nekdo spodbuditi. Poznavalci
pravijo, da so to v vecini primerov t.i. agenti sprememb,
strokovnjaki s specifi¢cnimi znanji in ve$¢inami, ki
znajo predvideti in projicirati dogajanja ter trende v
prihodnosti.
Ce ima podjetje hierarhi¢no strukturo organiziranosti
ter je togo in pocasno, je smiselno, da z uvedbo projektnega
nacina organiziranosti uvede spremembe. S tem poveca
konkuren¢nost in izvirnost podjetja. Diverzifikacija na
podro¢ju izdelkov postane sekundarnega pomena.
Preden se lotimo zasnove nove organiziranosti in
strukture, naj bi opravili natan¢no analizo organiziranosti
celotnega podjetja.
Za uvedbo poslovnega modela izbolj$ave procesov
managementa podjetja je smiselno slediti naslednjim
korakom, in sicer:
= ocena trenutnega stanja na podroc¢ju c¢loveskih
sposobnosti, kulture podjetja,
= ocena trenutne organizacijske strukture in klju¢nih
managerskih strategij,

= uvedba nove sistematizacije delovnih mest (projektni
manager),

= uvedba novega oddelka strateSkega razvoja, ki
deluje kot neposredna strokovna podporna sluzba
predsedniku uprave in njenim ¢lanom,

= oblikovanje kabineta predsednika uprave,

* Vec o tem v Camilti, Slobodanka. 2005. Oblikovanje strateskega oddelka
kabineta predsednika uprave Perutnine Ptuj, d.d. Interno gradivo.
Perutnina Ptuj, d.d.
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= analiza pretoka informacij (katere informacije si
izmenjujejo zaposleni, katere ustvarjajo, katere v
podjetje prihajajo in odhajajo),

= analiza popisa procesov in povezav med njimi,
osebnostne analize zaposlenih (znacaja, odzivanja
v kriti¢nih razmerah, komunikacije, vodenja in
podobnega),

= analiza poslovnih dokumentov (pogodb, potnih
nalogov, aktov, pravilnikov in drugega),

= analiza informacijsko-komunikacijskega sistema.

Sinergija zgoraj navedenih korakov omogoca uvedbo in
implementacijo novosti/sprememb/inoviranja procesov
managementa. S temi informacijami nariSemo zemljevid
trenutnih realnih razmer v organizaciji. V organizaciji se
potem sami odlo¢ijo, po kateri poti bodo $li.

3. Ustvarjanje pogojev za inoviranje
procesov managementa

Ustvarjanje pogojev za inoviranje procesov managementa
pomeni, da storimo nekaj ustvarjalnega in ne zgolj
razmi$ljamo. Pomembno je definirati problem in dobiti
povratne informacije. Za kakovostno in visoko nadstropno
zgradbo so potrebni dobri temelji. Tako nekako je tudi pri
inoviranju procesov. Ustvarjanje dobrih pogojev je osnova
za ustvarjalnost in napredek. Motiviranje zaposlenih je
klju¢ni vir do novih idej, ki izvirajo iz ljudi. Tako je krog
inoviranja sklenjen. Z dobrim projektnim vodenjem
procesi te¢ejo hitreje in bolj u¢inkovito.

Stevilne  organizacije  porabijo  desetletia  za
vzpostavljanje pogojev ¢im boljse uc¢inkovitosti procesov
v podjetju. Poslovna zasnova in izvedba inoviranja nista
absolutno in samo strategija. Podalj$ek strategije je
izklju¢no iskanje mnogostranskih priloznosti, ne samo na
enem ali nekaj podro¢jih, ampak v vseh sestavnih delih in
povezavah poslovnega modela. Posledi¢no je sposobnost
identifikacije tisto, kar moramo narediti najprej. Sele nato
pride na vrsto preoblikovanje poslovnih modelov®, ki so
jedro visoke uspe$nosti inovacijskega sistema.

Uvajanje projektne pisarne kot pogoj - temelj za
inoviranje (uvajanje izbolj$av) je postopek reorganizacije
katerekoli organizacije. Proces te¢e podobno ne glede
na to, ali projektno delo uvajamo v podjetju ali javnem
zavodu, ob¢ini in podobnem. Prvi korak je »¢is¢enje« in
urejanje, v katero sodi tudi analiza delovnega procesa, ki
nam pokaze ¢asovne ovire. Najprej moramo zaceti pri
sebi, narediti red in postaviti organiziran pristop v skladu
s skupnimi navodili.

Vzpostavitev projektne pisarne v ustaljeno poslovno
okolje je dolgotrajen in drag postopek. Zato se moramo
reorganizacije lotiti postopoma. Najprej je treba oblikovati
tako imenovano pisarno za vodenje projektov, kar smo
v¢asih poznali kot npr. sluzbo za vodenje investicij.

® Poslovni model podjetja je sistematiziran kljucni sistem vodenja,
organizacijski vidik in nacin dela, s katerim povecujemo konkurencnost
(Lozar 2002).

7 Lastnosti, ki naj bi jih imeli procesi, so drugacne kot lastnosti njihovih
posamicnih delov (vlozki, preoblikovanje, izidi).
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Tukaj se pripravljajo projekti s pristojnimi oddelki, ki
jih nato izvajajo. Projektna pisarna ima v tem primeru
vlogo nadzornika in pomo¢nika. Postopoma se projektni
nacin dela z velikih investicij seli na redno delo. Taksna
oblika organiziranosti poslovnega sistema je primerna za
velika podjetja ter drzavno in ob¢insko upravo. Za mala
podjetja ali tista, ki Sele nastajajo, pa je priporocljivo, da se
projektno reorganizirajo v dolo¢enem trenutku oziroma
se dela projektno lotijo Ze ob vstopu na trg.

1. pogoj: Projektno delo

Uspes$nost projektno organiziranega podjetja je odvisna
tudi od zunanjih dejavnikov. Tukaj pa se v praksi lahko
hitro zalomi. Tudi drzava bi namre¢ morala ustvariti
pogoje za projektno delovanje: spremeniti zakonodajo,
pospesiti upravne procese’ in poenostaviti administrativne
postopke. Ker je realnost Se dale¢ od Zelenega, v Sloveniji
zagotovo ne bomo nasli podjetja, ki bi v celoti delovalo
po pravilih projektne pisarne. Vendar to ne sme biti
izgovor, da ne bi uvajali izboljsav. Kljub vsemu lahko
s takim delom veliko spremenimo, ¢e omenimo samo
ucinkovito delegiranje nalog, prevzemanje odgovornosti
in spremembo v razmisljanju zaposlenih. V Evropi pogoje
za projektno pisarno uspes$no vzpostavljajo skandinavske
drzave, v Aziji pa Japonska.

Oblika projektne organiziranosti je kategorija, ki
ni vezana le na inovacijsko podrocje, temve¢ jo lahko
koristno uporabimo tudi pri inovacijsko razvojnih, trznih
in drugih projektih. Izbira organizacijskih oblik (npr.
projektna, $tabna, matri¢na itd.) in na¢inov vodenja ter
izvajanja aktivnosti je odvisna od projekta samega in
od organizacijske oblike ter strategije podjetja ali druge
organizacije. Zaradi napa¢nega razumevanja termina
projekt se tudi napa¢no lotevamo projektnega vodenja. Pri
nas projektno delo poteka preve¢ »domace«, da vsi delamo
vse in smo tudi za vse odgovorni. Projektno delo natanéno
doloéa naloge in odgovornosti. Kolektivne odgovornosti ni
ve¢. Projektno delo v poslovanje organizacij vnasa red in
organiziranost. Vendar pa je pomembno, da projektno tece
celoten delovni proces, saj v nasprotnem primeru nastane
zmeda. Dobra organiziranost je izto¢nica, da v podjetju
uberejo pravo pot.

2. pogoj: Kadrovanje

Kolikokrat smo na delovnem mestu naleteli na tezavo v
delovnem procesu, a smo jo po premisleku, prespani no¢i
ali sestanku s sodelavci razresili? Vr$ni manager o vsem
tem ni vedel ni¢esar in ga nismo niti obvestili, ker imamo
s takimi malenkostmi opravka vsak dan. Pozabljamo pa,
da so prav take majhne ideje in inovacije gonilo podjetja
in druzbe. In tista podjetja, ki bodo znala te skorajda
brezpla¢ne ideje zaposlenih prepoznati in uveljaviti, bodo
v neverjetni konkuren¢ni prednosti pred tekmeci, meni
Robinson, soavtor knjige Ideas Are Free in osrednji gost
na konferenci o inovacijah, ki je v organizaciji Slovenske
fundacije za poslovno odli¢nost in podjetja Planet GV
potekala 10. aprila 2006 v Ljubljani. Podro¢je ravnanja
s ¢loveskimi sposobnostmi v slovenskih organizacijah v
zadnjih nekaj letih doZivlja mocan preporod. V stevilnih
organizacijah so se zaceli zavedati nujnosti spreminjanja, ki
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se kaze tudi v funkciji ¢loveskih sposobnosti. Ugotavljamo,
da so spremembe manj pogosto povezane s stalnostjo
uvajanja izboljsav. Se vedno so pogostej$i primeri, ko
gre za posamezne spremembe, ki potekajo v ¢asovno
zaporednih ciklih. Podrobnej$i vpogled v projekte,
aktivnosti in pobude, ki potekajo v teh okvirih, kaze na
odmik od primarne administrativne vloge v vse bolj
strate$ko. Seveda ne moremo trditi, da to velja za vec¢ino
organizacij. Nikakor ne. Velja pa za vse ve¢je $tevilo tistih,
ki spoznavajo pomen ¢loveskega kapitala in se zavedajo,
da zaposleni potrebujejo v delovnem okolju precej ve¢ kot
le moznost opravljanja dela. Doseganje konkuren¢nosti je
torej v sposobnosti stalnega spreminjanja.

Stevilne organizacije so pred sodobnimi izzivi na
podro¢ju kadrov, pri ¢emer gre lahko za prizadevanja za
novesodelavce, zadrzanje dobrih, zagotavljanje privlatnega
delovnega okolja, ki spodbuja spro$¢anje sposobnosti
in inovativnosti zaposlenih, in $e bi lahko nastevali. V
notranjem okolju organizacije gre predvsem za premike
od operativne k strateski naravi kadrovske funkcije, od
funkcijske k partnerski, od kratkoro¢ne k dolgoro¢ni, od
administrativne k svetovalni, od proceduralne k usmerjeni
k odjemalcem, od reaktivne k proaktivni. Preobrazba
se dosega z izboljSevanjem ucinkovitosti in merjenjem
prispevka funkcije ¢loveskih virov k poslovni uspe$nosti.
Gre za doseganje izidov, s katerimi se bogati vrednost za
organizacije, managerje, krepi zavezanost zaposlenih in
enako kot z drugimi organizacijskimi funkcijami ustvarja
vrednost za odjemalce, delnicarje in lastnike.

Poslovno okolje je zrelo in potrebuje spremembe tudi
v tej funkciji. Spremembe ustvarjamo ljudje, tako morajo
tudi na tem podro¢ju strokovnjaki, ki delujejo v okviru
kadrovske funkcije, s skupnimi mo¢mi v sodelovanju z
razli¢nimi partnerstvi v svojem notranjem okolju zadeti
uvajati spremembe. In zdaj Ze sli$imo premnogokrat sliSane
odgovore, kako, ¢e je vkadrovski sluzbi samo po ena oseba,
nimamo zadosti sredstev, zahtevanih investicij nismo
nacrtovali, to ni prednostna naloga v nasi organizaciji
itd. Tak$no stanje ni presenetljivo, vendar bo s tak$nim
razmis$ljanjem ostalo vedno enako. Lahko pa poi$¢emo
drugaé¢no pot in za¢nemo uvajati stalne izboljsave tudi na
podro¢ju funkcije ¢loveskih virov. Zavedati se moramo, da
se vecina ljudi sprememb boji. Vrednost funkcije ¢loveskih
virov je tudi v tem, da uvidi odpor in ga nadomesti z
razresitvami, nacrtovanje spremeni v izide in strah pred
spremembami v navdusenje nad moZnostmi.

Ljudje smo tisti, ki oblikujemo vizijo, dolo¢amo
poslanstvo, ustvarjamo kulturo, si postavljajo vrednote
in sprejemajo strategije za njihovo uresni¢evanje.
Prepoznavamo nove poslovne priloznosti ter za njih
oblikujemo nove izdelke in storitve. Ce smo pri tem
uspesni, je vedja verjetnost, da bo uspesno tudi njihovo
podjetje.

Porter (1997) meni, da je edini nacin, kako
dosec¢i konkuren¢no prednost, nenehno inoviranje in
izbolj$evanje, v skladu s strate$ko usmeritvijo podjetja. Za
to sta klju¢na nenehno ucenje in ustvarjalnost zaposlenih.
V svetu se ze dogaja »tretja revolucija v managementus,
pri  ¢emer je uspeSnost podjetij opredeljena z
neposnemljivostio in  obvladovanjem  deficitarnih
organizacijskih virov, s prehodom pozornosti od strategij,
struktur in sistemov k ciljem, procesom in ljudem. Tako
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danes nista ve¢ osrednja vira kapital in tehnologija,
ampak znanje, ustvarjalni posamezniki in timi. Upostevati
moramo sodobne megatrende, kot so znanje in cloveski
kapital, zmoznost obvladovanja sprememb, in sodobne
tokove globalizacije. Napovedana izobrazbena struktura
slovenskega prebivalstva, ki se nacrtuje do leta 2010, je
mnogo slabsa od tiste, ki so jo inovativne druzbe dosegale
pred petnajstimi leti. Primeri uspe$nih podjetnezev, ki
so osnovali in razvili uspe$na podjetja, dokazujejo, da
je mogoce skoraj brez zaletnih sredstev v razmeroma
kratkem ¢asu zgraditi globalno organizacijo. Tudi na dolgi
rok (primeri podjetij stoletnikov) se izkazuje, da dobicek z
vidika inoviranja in odli¢nosti ni bil prevladujo¢a gonilna
sila niti temeljni cilj (MoZina, 1998).

3. pogoj: Poslovno organizacijsko okolje

Osrednjega pomena za uspe$no nacionalno gospodarstvo

postaja tak$no oblikovanje okolja, v katerem lahko

podjetja uvajajo izbolj$ave in inovirajo hitreje kot njihovi

tekmeci. Kljuéni element pri oblikovanju sodobnega,

inovacijam prijaznega podpornega poslovnega okolja

je interdisciplinarni pristop ob hkratnem ¢im SirSem

povezovanju med (Kos, 1996):

= oddelki znotraj podjetja,

= med podjetji (strateske povezave, mrezenje, stratesko
sodelovanje),

= med podjetji in znanstveno-raziskovalno sfero,

= znotraj znanstveno-raziskovalne sfere med razli¢nimi

vedami.
Nacionalni  inovacijski sistem mora zagotavljati
stimulativno  poslovno okolje interdisciplinarnemu

pristopu inoviranja, saj bo samo tako mogoce oblikovati
celovite ekonomsko-tehni¢ne in procesne-uspesne
inovacije. Ce upostevamo $e podatek Evropske komisije,
da je slovenska rodnost med desetimi najslabsimi na svetu,
si lahko mislimo, da bo podoba RS Ze ¢ez eno generacijo
precej bolj multikulturna, kot je danes. In medkulturna
komunikacijska kompetentnost kot pogoj za ustvarjanje
inovativnega okolja je tudi v slovenskem okolju vse
realnejsa potreba.

4. pogoj: Strategija podjetja

Strategija inovacij mora biti usklajena z globalno strategijo
podjetja, potrebami trga in realnimi moznostmi podjetja
na vseh podro¢jih (trZzenjskimi, finan¢nimi, kadrovskimi,
razvojnimi, tehnologki itd.). Ce ni, je verjetnost za uspeh
bistveno zmanj$ana.

4. Uvajanje projektnega dela (Studija
primera)

Struktura organiziranosti je hierarhi¢na in linijska z
elementi funkcijske. Ceprav se je Perutnina Ptuj v letu
2003 zacela preusmerjati iz proizvodne v trzno usmerjeno
organizacijo, je manevriranje s »stoletno damo« $e vedno
togo in okorno. Odnos med nadrejenim in podrejenim
kaze na linijsko organizacijsko avtoriteto, s katero je
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definirana pravicain dolznost ukazovanja. V podjetjulahko
uporabijo sedanjo strukturo (organizacijska struktura je
pripomocek managementa, s katerim usklajuje posami¢ne
dele celotnega procesa v delne in specializirane enote, kot
so odseki, oddelki, sluzbe, sektorji za ohranjanje stanja
in struktur, vendar sta s tem razvoj in inoviranje znotraj
organizacije onemogocena). Uprava na ta na¢in ne more
omogociti potrebnega tveganja. Hierarhija je »dusilka
inovacij«. Pojavlja se ignoriranje povratnih informacij, ker
bi se v primeru ukrepanja porusil »ustaljeni red«.

Podjetje je v sklopu reorganizacije v letu 2005 izvedlo
nekajmese¢no urjenje izbranih zaposlenih. Program
so poimenovali »Program spro$¢anja ustvarjalnih
potencialov Skupine PP skozi uvajanje timskega dela«.
Podjetje je dejansko ustvarilo neformalni tim ljudi
(npr. finan¢niki, tehnologi, prodajniki, trzenje itd). V
medsebojni interakciji so se uéili ves¢in sodelovanja in
timskega dela, ki je podlaga za uvajanje projektnega dela.
Posameznik v turbulentnem poslovnem okolju, v katerem
so spremembe stalnica, ne more razresiti kompleksne
naloge. Vse informacije gredo skozi »filter osebnosti, zato
je pozitivna plat tima v tem, da gre vse skozi o¢i vsakega
posameznika. Najpomembnej$e lastnosti so »$irina
duha, izvedenstvo in, predvsem pomembno zmoZnost
poslusanja. Kvalitativni skok dosezemo z artikulacijo
ustvarjalnosti. Izbrana skupina enajstih ljudi Skupine
PP vse to ima. V snovanju novih idej in inovativnosti
so se zbrali strokovnjaki s podrodij trzenja, proizvodnje,
tehnologi, analitiki, prodajniki in strokovnjaki s pravnega
podro¢ja.

Namen projekta je bil nauciti se timskega in
ustvarjalnega dela kot vmesne stopnje organiziranosti.
Urjenje te¢ajnikov (seminarji) je potekalo zunaj rednega
delovnega¢asa, karjezmanjsevalouc¢inkovitost projektnega
tima. Projektno delo zahteva sistemsko razresitev v obliki
uvedbe projektne pisarne oziroma projektnega oddelka z
projektnimi managerji, kadrovsko sistematizacijo delovnih
mest ter dolocitev pristojnosti in odgovornosti. V primeru
vmesne faze organiziranosti podjetja Perutnine Ptuj, d.d.,
so bili izbrani zaposleni iz oddelkov prodaje, trzenja,
razvoja itd. Cilji projekta so bili:
= inovacija novega izdelka,

= dobicek,
= uporaba trenutnih zmogljivosti (TP] - tovarna
pripravljenih jedi),

= podalj$anje Zivljenjske dobe izdelka,

= povecanje obsega prodaje,

= lojalnim strankam ponuditi izdelek z druga¢nim
nacinom priprave,

= potro$niku ponuditi e ve¢ uzitka.

Izhodi$ce so imeli v posnetku stanja, v katerem se nahajajo
danes ter v kakr$nem Zelijo biti jutri, in kako pridejo do
tja. Sodelavci tima Perutnine Ptuj, d.d., so s pomocjo
usposabljanja in delovanja izpolnili cilj inoviranja
novega izdelka »paniran poli za en grizljaj«. Naudili so
se ustvarjalnega in timskega dela, kar je izto¢nica za
naslednjo stopnjo reorganizacije, in sicer uvedbo nove
oblike organiziranosti, projektne pisarne v obliki novega
oddelka.

Izvedena projektna naloga nam je dala vpogled - opis,
katere slabosti in prednosti so se izkazale pri projektni
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nalogi in projektnem timu. Tako smo dobili informacije,
kje so »ozka grla«, kako ukrepati in tako smo interpretirali
razloge, ki so v ozadju dogodkov.

Da inovacija procesa managementa lahko zazivi,
morajo biti znotraj podjetja izpolnjeni doloc¢eni pogoji.
Prvi korak je uvedba projektnega dela, skladno s tem
se preoblikuje kadrovsko funkcijo, uskladi strategijo
inoviranja (usklajevanje strateskih nalog) z globalno
strategijo ter uvede novo kulturo podjetja kot pogoj
spodbujanja inovativnosti zaposlenih. Vodstvo podjetja
ne namenja zadostne podpore potrebnim spremembam
in inovativnosti (zavezanost managementa). V drugem
koraku podjetje izvede procesno inovacijo in oblikuje
novi model organiziranosti procesov managementa kot
izbolj$avo sedanje strukture organiziranosti managerskih
procesov.

4.1 Predlagana nova struktura
organiziranosti

Uvajanje sprememb je vedno povezano z ljudmi. Zato
je kot predpogoj treba ljudi - zaposlene seznaniti z
novimi modeli in novimi nac¢ini sodelovanja v podjetju.
Managementnajbizagotavljal gladkein u¢inkovite prehode
od trenutnega k nameravanemu stanju. Odgovorne so vse
ravni managementa, vr$nega, srednjega in spodnjega.
Pomembno je vklju¢evanje vseh zaposlenih sodelavcev v
procese sprememb in upostevanja nacela evolucije in ne
revolucije. Kajti uvajanje novosti oz. sprememb je zahteven
in dolgotrajen proces.

Najznacilnejsa sprememba je prehod od hierarhi¢ne k
horizontalni organizacijski strukturi oz. projektno vodeni
organizaciji. Prehodi se dogajajo v obdobju enega do pet
let. Torej novi poslovni model - struktura organiziranosti
Skupine PP - je model v tranziciji. Obdobje praviloma traja
nekajlet. V tem ¢asu je treba izvesti vse formalne postopke.
Kadrovska sluzba mora uvesti novo sistematizacijo,
prilagoditi statut ipd.

[ I I 1
NOTRANJA SVETOVALCI KABINET ODDELEK PR
REVIZIJA [0 DITICY | STRATESKEGA
UPRAVE RAZVOJA
L I I

UPRAVA TAINISTVO

KABINETA

ODVISNA PROIZVODNJA LOGISTIKA PRODAJA STROKOVNE
PODJETJA SLUZBE

Slika 2: Predlagani model strukture organiziranosti
(makro) - predlagana struktura je bila izvedena iz osnovne
makroorganizacijske sheme obravnavanega podjetja

Novi oddelek strateskega razvoja je zasnovan z namenom
raziskav, razvoja in inovacij ter izvedbe projektov uprave
Skupine PP. Oddelek naj bi bil neposredna podpora upravi
Skupine PP. Izvajal in udejanjal naj bi naloge, ki jih poda
predsednik uprave. Oddelek strateSkega razvoja smo
oblikovali kot neposredno strokovno podporno sluzbo
predsedniku uprave in njenim ¢lanom. Tako poteka
zbiranje, selekcija in razirjanje informacij ter, kar je najbolj
pomembno, izvede se selekcija projektov, ki jih v podjetju
zelijo implementirati. S tem ni izgube Casa in sredstev za
projekte, ki bi morda v prihodnosti bili neuspe$ni. Naredi
se takojs$nja evalvacija - $tudija izvedljivosti projekta. V
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oddelku naj delujejo dva ali trije managerji projekta.
Oddelek naj vodi direktor strateskega razvoja. Oddelek
strate$kega razvoja ima v njegovi domeni tudi raziskovalno
funkcijo. Strateski managerji projekta naj bi bili zaposleni
s specifiénimi znanji in ve$¢inami. Po potrebi in v soglasju
s predsednikom uprave v projekte vklju¢ujejo preostale
sodelavce (po hierarhi¢ni strukturi navzdol) Skupine PP.
Hkrati pa preostali oddelki, ki so sedaj na novo umes$ceni
v kabinet predsednika uprave (npr. PR, notranja revizija,
svetovalci in tajni$tvo kabineta itd.), lahko dajejo podporo
predsedniku uprave. Predsednik uprave naj bi imel
okoli sebe zbran tim sposobnih in strokovnih ljudi, ¢e se
izrazimo nekoliko metafori¢no, nekaksen »dream team.

5. Sklep

Zakaj torej oblikovati novi oddelek strateskega razvoja?
Pametne organizacije se bojijo znanja enega ¢loveka.
Znanje je treba deliti. S tem se ustvarja zaklad znanja.
Argument v prid novemu modelu je tudi dejstvo, da
vodenje dveh projektov soc¢asno, pri polni zaposlenosti
posameznika, vodi v 20- do 40-odstotno izgubo ¢asa. Izid
sta neucinkovitost in zamuda.

Sklep se tako ponuja sam po sebi. Ne posnemajmo
slepo novih in novih strateskih (kadrovskih) usmeritev
iz globalnega okolja, ampak se osredinimo in za¢nimo
pospravljati omare (z okostnjaki) s postopno, dosledno,
sistemati¢no in nacrtovano uveljavitvijo $tirih znanih
strate$kih vlog kadrovskih delavcev. Izzivi torej niso nujno
novi, na sre¢o pa tudi razresitve zanje ne. Osredoto¢imo
se predvsem na nov kompeten¢ni profil kadrovskega
strokovnjaka, ki omogoca povezanost kadrovske strategije
z vizijo in temeljno poslovno strategijo, razvoj poslovnega
znanja kadrovskih strokovnjakov in ne zgolj ozkih
funkcionalnih ali tehni¢nih, administrativnih sposobnosti.
Zrelo sprejmimo spoznanje, da smo problem pogosto
sami, saj Se vedno nismo zmozni videti sveta takega,
kot je, ampak ga, v svoji destruktivni percepciji, vidimo
takega, kot smo sami. Strategija s(m)o ljudje. Futuristi
napovedujejo (npr. Joseph Luft, Hary Ingham ipd.), da
se bo ekonomija znanja razdelila na strokovna delovna
mesta, ki jih bo mogoce zlahka nadomestiti s tehnologijo,
in “hiper¢loveska’, ki pa jih ne more nadomestiti noben
program.
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mag. Slobodanka Camiliti se znanstveno, raziskovalno in strokovno ukvarja s podro¢jem projektnega managementa
zadnjih osem let. Je predavateljica na Visoki poslovni Soli, Gea College v Ljubljani in sicer primarno na podrocju
projektnega managementa. Ob projektnem managementu se raziskovalno in strokovno ukvarja s podro¢jem povecanja
ucinkovitosti znotraj sistema organiziranosti organizacij, v zadnjem obdobju pa predvsem s strateskimi odloéitvami
vr$nih managerjev na podrocju reorganizacije in uvedbe novega nacina (projektnega) dela, kar je bila osrednja tematika
magistrske naloge.
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Namen in cilji projekta
Rudi Rozman

Skoraj ni pisca o ravnanju s projekti, ki ne bi vsaj omenil namena in/ali ciljev projekta. Tisti, ki obsirneje piSejo o ravnateljevanju
projektov ali pa o klju¢nih problemih v ravnanju s projekti, ne pozabijo poudariti, da je pomanjkljiva opredelitev namena in ciljev
projekta eden od razlogov, ki Ze takoj na zacetku projekta kazejo na to, da projekt verjetno ne bo uspel. Morda se celo bolj v teoriji
kot praksi pojavljajo tezave v razumevanju namena, pa tudi ciljev projekta. Avtorji, ne samo v ravnateljevanju projektov, marvec
tudi sicer pogosto ne lo¢ijo med namenom in cilji. Ponavadi z namenom razumejo kar cilje in zato v ciljih le nekaj drugace
ponovijo, kar so Ze omenili pri namenu. Tako se sucejo v zacaranem krogu pisanja ¢lankov zaradi pisanja, raziskovanja zaradi
raziskovanja, dela zaradi dela, analize zaradi analize, projekta zaradi projekta. V ¢lanku je obravnavano razmerje med namenom
in cilji nasploh ter posebej v ravnanju s projekti. Poudarjena je pomembnost razumevanja namena in ciljev.

Kljucne besede: analiza, cilji, namen, odlocanje, projekt, ravnanje s projekti, spoznavni proces, u¢inkovitost, uspesnost

Purpose and goals of the project

Rudi Rozman

Almost every author in project management mentions the project purpose and goals or objectives. Especially authors who
discuss problems in project management will not forget to mention that a poor determination of project purpose and goals
represents one of the most important reasons of projects’ failure. In practice, and even more in the theory, there exist difficulties
in understanding purpose and goals and the distinction between them. Quite often the authors determine the purpose by really
determining goals. As they determine purpose as goals — in order not to repeat goals again- they determine goals in a similar way
with different words. Due to this they move in a circle: project because of the project, activity for sake of activity, analysis for sake
of analysis. In the article the relationship between the purpose and goals is broadly discussed in a general way and then connected
to projects and project management. The importance of understanding the purpose and goals is emphasized.

Keywords: analysis, purpose, goals, decision-making, project, project management, cognition, efficiency, effectiveness

Primerjava managementa projekta in portfelja v srbskih organizacijah

Ivan Mihajlovi¢, Zivan Zivkovié, Aca Jovanovié, Nada Strbac
V prispevku so predstavljeni rezultati raziskave o polozaju prakse projektnega in portfeljskega managementa v $tevilnih srbskih
organizacijah. Osnovni cilj raziskave je bil izdelati strukturne modele, ki opredeljujejo vpliv znacilnih dejavnikov na uspeh

posameznih projektov in njihovo vlogo na u¢inkovito izvajanje portfelja projektov.

Klju¢ne besede: portfelj, strukturni modeli, SPSS, LISREL

Project to portfolio management relations in srbian organizations

Ivan Mihajlovi¢, Zivan Zivkovié, Aca Jovanovié, Nada Strbac
Results presented in this paper are discussing research of project and portfolio management practice in number of domestic
organizations. Main aim was to propose structural models defining influence of certain parameters on single-project success and

their role in achieving portfolio management efficiency.

Keywords: portfolio, structural model, SPSS, LISREL
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Predstavitev zrelostnih modelov kot orodij pri razvoju projektne kulture

Igor Cucek

Namen prispevka je osnovna predstavitev zrelostnih modelov v projektnem vodenju, ki bralca prispevka predvsem seznanja s
tem pomembnim orodjem pri razvoju projektne kulture. Predstavljen je osnovni koncept zrelosti oz. dozorevanja organizacijske
projektne kulture. Poudarjeni so razlogi, ki so privedli do razvoja prvih zrelostnih modelov, struktura, posamezne stopnje zrelosti
in njihov opis. Za boljsi pregled nad razli¢nimi modeli so v prispevku predstavljeni najbolj uveljavljeni zrelostni modeli, ob tem
pa je podana njihova krajsa vsebinska primerjava. Cilji strokovne javnosti na tem podroc¢ju morajo biti v preucitvi dejanskih
uporabnih potencialov teh orodij in njihovi uporabi tako na ravni posameznih organizacij in tudi $irse.

Klju¢ne besede: projektni management, zrelostni modeli, projektna kultura, dozorevanje v projektnem vodenju

Project management maturity models, an important assistants in development of
project culture

Igor Cucek

The purpose of this article is the introduction of project management maturity models, as important tools in a quest for developing
a successful project culture. General concept of project maturity, together with circumstances that led to its development, are
therefore presented. For the readers insight, the structure and levels of maturity are also included. A short representation and
comparison of today’s leading models rounds up the content. The future goals of experts in area of project management should
include further development and use of maturity model potential enterprise wide and even further.

Keywords: project management, project management maturity models, project culture

Projektni management na podrocju razvoja informacijskih sistemov v Sloveniji

Sasa Stivan

Obseg in kompleksnost informacijskih sistemov nara$cata, prav tako uspes$ni informacijski sistemi pri grajenju vse pogosteje
vkljucujejo prenovo poslovnih procesov. Da bi se izognili neuspe$nim in nedokon¢anim informacijskim sistemom, se v njihov
razvoj vedno pogosteje vklju¢uje projektni management. V prispevku predstavljamo raziskavo, katere cilj je bil spoznati stanje in
predlagati spremembe projektnega managementa na podro¢ju razvoja informacijskih sistemov. S pomo¢jo raziskave smo ugotovili
polozaj projektnega managementa v Sloveniji, vpliv vpeljave na poslovanje podjetja, $tevilo vzporedno izvajanih projektov podjetja
ter razloge za njihov neuspeh. Raziskava je podala tudi informacijo o programskih orodjih ter metodah za ocenjevanje obsega
in trajanja projekta. Rezultati in ugotovitve empiri¢ne raziskave kazejo, da je uporaba projektnega managementa v podjetjih in
organizacijah v Sloveniji razsirjena in da so njeni u¢inki na poslovanje tako vplivni, da bi jih bilo koristno spremljati.

Klju¢ne besede: projektni management, management, informacijski sistem, raziskava, Slovenija

Project management for information systems developement (status research)

Sasa Stivan

Complexity of information systems is growing and additionally successfull information systems increasigly include business
process reingeneering. In order to avoid unsuccessfull and unfinished information systems, usage of project management is
increasing during developement. In the article summary of research is presented. Goal of the research was to analyse the situation
of project management in Slovenia, present the impact of project management implementation into companies, point out main
project success factors and reasons for projects failure. Research also included information on used developement and programing
tools plus methods used for assessing the project comlexity and planned duration. Results and findings of empirical research
show that the usage of project management in companies of Slovenia is very spread and that its effects on business performance
are significant to such extent, that it would be usefull to monitor them.

Keywords: project management, management, information system, research, Slovenia
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Inoviranje procesov managementa - uvajanje projektnega dela v podjetje

Slobodanka Camilti

Prispevek obravnava uvajanje projektnega dela v podjetje Perutnina Ptuj, d.d. (Studija primera), ter oblikovanje novega poslovnega
modela organiziranosti. Izhajali smo iz dejstva, da si zaradi pritiskov trga (konkurentov in odjemalcev) v vecini organizacij
nenehno prizadevajo izbolj$ati svojo uspe$nost, in to na razli¢ne na¢ine (npr. z uvajanjem projektnega dela, nove organiziranosti
ipd.). Ugotavljali smo, kateri pogoji morajo biti izpolnjeni za to, da spremembe procesa managementa lahko zaZivijo, ter
predlagali nov model organiziranosti procesov managementa kot izboljsavo sedanje strukture organiziranosti managerskih
procesov. Namen nove organiziranosti je v druga¢ni delitvi dela in s tem boljsi uspe$nosti vseh subjektov. Z namenom odgovoriti
na vpra$anje, kako potekata inoviranje procesov in uvajanje projektnega dela, smo opravili raziskavo. Podatke in informacije
smo zbrali s polstrukturiranim intervjujem s $tirimi ¢lani uprave Perutnine Ptuj, d.d., pregledom (analizo) internih dokumentov
(projektna dokumentacija, zapiski ipd.) ter izvedeno Studijo primera razvoja novega izdelka Skupine PP.

Klju¢ne besede: inoviranje, intervju, management, management projektov, podjetje, strukture organiziranosti

The innovation of process management - implementation of project work in a
company

Slobodanka Camilti

If the companies and organizations do not want to »put out the fire« they have to initiate changes which are set up by market
and development, on time. We will proceed from the fact that companies and organizations are due to market pressure (buyers
and competition) constantly trying to improve their success. They do it on different ways (implementation of project work, new
organizationallevel etc.). In the paper we will find out which conditionals are needed for making the change of process management
and we will make a proposition of new organizational model which will improve current structure of process management. To get
the answer on how to manage the inovation proces and implementation of project management, we approach to a research. Data
and information will be gathered with structural interwiev with four members of board of the studied company, by examination
(analysis) of company files and documents (current project files, notes etc) and with implementation of case study developing a
new product.

Keywords: inovation, interview, management, project management, company, structures of organisation

38 PROJEKTNA MREZA SLOVENIJE JUNIJ 2008



DOGODKI vV LETU 2008

DOGODKI V LETU 2008

22st World IPMA Congress

 World Congress

Datum: 9. - 11. november 2008

Lokacija: Rim, Italija

ROMA 200 8

Naslov kongresa: Project Management to Run

Vec¢ informacij: http://www.ipmaroma2008.it/; comittee@ipmaroma2008.it;
secretariat@imparoma2008.it

PM-04 (4th SCPM & 1st IPMA / MedNet Conference)

Datum: 29. 31. maj 2008

Opis: Project Management Advances, Training & Certification in the
Mediterranean

Lokacija: Chios Island, Greece

Ve¢ informacij: 2008.pmgreece.gr

Australian Institute of PM Annual National Conference

l\ Australian Institute of

INFZ iolect Management Datum: 12. 15. oktober 2008

Lokacija: Canberra, Australia

Naslov seminarja: Keeping the Promise through people, projects and
performance

Vec informacij: www.aipm?2008.com.au

@ Projektni forum 2008
M suovensko Datum: 4. - 6. junij 2008
JE
ZA PROJEKTNI
VANAGENENT Lokacija: Terme Radenci, Radenci

Naslov foruma: S projekti do vodilne vloge v EU

Ve¢ informacij: http://www.zpm-si.com; info@zpm-si.com

PMI Global Congress—EMEA 2008

P r Datum: 19. - 21. maj 2008
GlObal C Ongress Lokacija: Marakesh, Maroko
E M E A 2008

Vec¢ informacij: http://congresses.pmi.org/EMEA2007/NextYearsCongress.
cfm
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USPESNO I1ZPELJAN PROJEKTNI FORUM 2008

Projektni forum je tradicionalni in osrednji dogodek Slovenskega zdruZenja za projektni management, ki
omogoca pregled nad stanjem projektnega menedzmenta v Sloveniji. Tokrat smo se preselili v kraje, kjer Se
nismo bili: v Radence, na sti¢isce $tajerske in pomurske regije, kjer so za nas poskrbele Terme Radenci. Forum
je tako potekal v prijetnem okolju znamenitih term, kjer so se lahko udelezenci ob strokovnem udejstvovanju
tudi sprostili in uzivali v lepotah kraja Radenci.

Letosnji forum je dobil naslov S projekti do vodilne vloge v EU. Zakaj? Od 1. januarja 2008 Slovenija prvi¢ v
svoji kratki zgodovini kot ¢lanica predseduje Svetu Evropske unije. Predsedovanje je samo po sebi izredno velik
organizacijski in strateski zalogaj, ki se ga je mozno lotiti izklju¢no projektno. Na letosnjem Projektnem forumu
smo prikazali, kak$ne projekte je bilo treba izvesti za prevzem te odgovorne naloge. Projektni forum se je ob
osrednji tematiki vrnil na dve svoji tradicionalni tematiki in sicer, razvoj stroke projektnega menedzmenta in
predstavitev dobrih praks na podroc¢ju projektnega menedzmenta. Poudarek je bil znova na izmenjavi znanj in
izkuSenj med vsemi udelezenci, navezovanju novih znanstev in utrjevanju stroke projektnega menedzmenta.

Prvi dan smo imeli tri plenarne govornike in sicer mag. Tanja Strnisa iz Sluzbe Vlade RS za evropske zadeve
nam je prikazala, kako obsiren je bil program projektov, da smo lahko letos priceli s predsedovanjem Svetu
EU. Dr. Andrej Horvat je pokazal stanje na podrocju evropske razvojne pomoci in nas opozoril, da moramo
biti bolj aktivni pri ¢rpanju evropskega denarja, za kar pa se moramo organizirati projektno. Prof. dr. Anton
Hauc je razglabljal o projektni druzbi, v kateri smo ze danes, in o tistih projektih, ki jih bomo morali izvajati v
prihodnosti. Strokovni del prvega dneva smo sklenili z okroglo mizo, kjer smo gostili Iva Boscarola iz podjetja
Pipistrel, Pavla Ledineka iz podjetja Lestro Ledinek in Sasa Zidarja, ki je nastopil kot vodja organizacijskega
odbora projekta Maraton treh src. Zanimive predstavitve njihovih projektovin debato z ob¢instvom je povezoval
prof. dr. Anton Hauc.

Okrogla miza, ki jo je vodil prof. dr. Anton Hauc (foto: A. Kerin)
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Petkovo jutro smo odprli $e s $tirimi odli¢nimi plenarnimi prispevki. Ga. Nada Bizjak iz Ministrstva za finance
nam je predstavila projekt uvedbe evra v Sloveniji. Obiskal nas je tudi dr. Michael Poli, strokovnjak za projektni
menedzment iz ZDA, in nam je dal vedeti, kaksne vrste projektov moramo izvajati v podjetjih in kaj pomeni
uspesen ter u¢inkovit projekt. Mag. Maja Vidovi¢ Tomani¢ nam je predstavila mehanizme, ki jih nudi Slovenski
podjetniski sklad za nasa podjetja. Svoje videnje na razvojne programe EU in razvoj konkuren¢ne sposobnosti
gospodarstva je podal tudi dolgoletni predsednik ZPM doc. dr. Brane Semolic.

V obeh dnevih smo izvedli tri tematske sklope:

» Sklop A: Projekti in predsedovanje EU

» Sklop B: Razvoj stroke projektnega menedZmenta

» Sklop C: Primeri dobre prakse projektnega menedZmenta

Skupaj smo predstavili 6 prispevkov v sklopu A, 6 v sklopu B in 12 v sklopu C. Ker sta potekala dva sklopa
vzporedno, so si udelezenci sami krojili svoj program. Izdali smo tudi zbornik, ki vsebuje vse prispevke, in $e
nekaj taksnih, ki jih nismo utegnili predstaviti.

Ne smemo pozabiti tudi na dogajanje dan pred uradnim pri¢etkom foruma. Izvedli smo dvojna brezpla¢na
predavanja na temo Odli¢nost priprave projektov ter Stroski projektov. Soc¢asno pa je potekal tudi ZPM
International Expert Seminar na temo proizvodnih mreznih organizacij malih in srednje velikih podjetij
ter odprtokodne programske opreme, ki ga je organiziral Institut za projektni management in management
tehnologij iz Fakultete za logistiko Celje-Krsko.

Dogajanje v ¢etrtek smo popestrili z druzabnim programom, saj smo se podali na ogled Radgonske kleti in Kleti
pod slapom ter predstavili nacin pridelave radgonske penine, vecer pa smo zakljucili ob domacih specialitetah,
glasbi in zanimivi razstavi, ki je so¢asno potekla v Gornji Radgoni.

Vabljeni na Projektni forum 2009!

dr. Iztok Pal¢i¢, vodja organizacijskega odbora Projektni forum 2008

Nekateri ¢lani IO ZPM in MPM (foto: G. Pregelj)
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OBI1SK YUPMA KONFERENCE NA ZLATIBORU
14.-16.MAJ 2008

Nekaj let nazaj smo se s srbskimi kolegi dogovorili, da si priznamo po dve brezpla¢ni kotizaciji za obisk osrednjih
konferenc s podrocja projektnega managementa v Srbiji in Sloveniji. Medtem, ko slovenski ZPM frorum vsako
leto organiziramo v drugem koncu Slovenije, je srbski »simpozijum« vsako leto na Zlatiboru, na kakih 1000m
visoki planoti v JZ delu Srbije, na poti med Beogradom in Sarajevom. Konferenca se obicajno izvede v drugi
polovici maja ali v prvem tednu junija.

Kljub natrpanemu urniku, ki ga imamo ve¢ ali manj vsi, ki se ukvarjamo s projekti, sem se letos kot edini
Slovenec odlo¢il, da se odzovem vabilu srbskih kolegov in se udelezil konference. Lokacija Zlatibora je dokaj
nedostopna, ¢e bi hoteli na konferenco poleteti z letalom, saj je od Beograda oddaljena 250 km. Blizje bi celo
bilo, ¢e poletimo v Sarajevo. Z vlakom se je sicer mozno pripeljati do UZic (proga Beograd - Bar), iz Uzic
pa je do prizoris¢a $e kakih 20 km. Sicer pa pelje najblizja pot do Zlatibora prek Sabca in Valjeva, pri ¢emer
avtocesto zapustimo Ze pred Beogradom,. Pot skozi vasi, omenjena mesta in ¢ez planine ni ravno prijazna
- polno tovornjakov in starih avtobusov, poleg tega se ogromno cest tudi obnavlja, a je slikovita.

Zlatibor (v¢asih imenovan Partizanske vode) je poleg Kopaonika edini kraj v Srbiji, ki bi se lahko primerjal
z na$im Bledom, Portorozem, Kranjsko goro ali mnogimi zdravili$ko turisti¢cnimi mesti, kar se opazi tudi po
moderno opremljenih lokalih v strogem sredi$¢u mesteca. Predvsem med smucarsko sezono in poleti je poln
Beograjc¢anov in drugih turistov, v ¢asu konference pa je bil vrvez ravno pravi.

Gostitelj, Dejan Petrovi¢, naju je Ze prvi vecer prijazno popeljal po kraju in nama razkazal nekaj znamenitosti,
predvsem center z lokali s tipi¢no »rostilj« ponudbo, trznico s poceni lokalnimi specialitetami (volneni izdelki,
kajmak, kulum, tabak ¢varci), pa hotel s Titovim apartmajem, katerega si je obi¢ajno privoscil predsednik
YUPMA, kadar so v hotelu gostili konferenco. V blizini hotela sta tudi Titova in Rankovi¢eva vila. Nad mestecem
se vije kake dva kilometra dolga sprehajalna pot na bliznji hrib z spomenikom (glej sliko), kjer si udelezenci
konference v prostem ¢asu naberejo novih moci za predstavitve in diskusijo.

Spomenik nad Zlatiborom (foto: A. Stare)
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Sama konferenca je organizirana malce drugace kot nasa. Ker je Srbov ve¢ kot nas, je temu primerno tudi vedje
$tevilo prispevkov. V programu sem jih nastel kar sto. Sama predstavitev poteka tri dni, samo v eni hali, a z
manj$im tempom - dopoldne od 10h do 13h in popoldne od 15h do 19h. Kot sem omenil, si po kosilu privoscijo
¢as za »pravu domacu kafu« in kaksen sprehod. Hrane ni organizirane v okviru kotizacije, pa tudi skupne
vecerje ne, se pa veliko udelezencev zvecer sreca v lokalih v centu mesta.

Mogoce ne najbolj pozitivna zanimivost konference, pa je bilo $tevilo nastopajocih. V sklopu predstavitev, kjer
sem tudi sam nastopal, je bilo v treh urah na urniku 29 prestavitev. Organizatorji so mi pred tem rekli, da si
za predstavitev lahko vzamem toliko ¢asa, kot ga potrebujem!?! No, potem pa nas je od tridesetih nastopilo le
pet. Ostalih ni bilo na konferenci, drugi pa so $li raje na sprehod. O tem fenomenu sem se zvecer pogovarjal s
srbskimi kolegi, ki se vsekakor se strinjajo, da bi bilo to problematiko nekako izboljsati, a je to delno posledicaa
finan¢nega stanja (velika oddaljenost, za kotizacijo $e imajo, za penzion pa je Ze zmanjka), delno pa kaze na to,
da mnogi konferenco vzamejo bolj za odmor.

Zakaj obiskati konferenco na Zlatiboru? Glede na veliko stevilo ¢lankov lahko pridobimo polno novih idej,
navezemo poslovne in prijateljske stike z vedno prijaznimi srbskimi kolegi, privos¢imo si krajsi oddih od
vsakdanjega vrveza v odmaknjenem mestecu z zdravilno klimo, se nauzijemo pristne srbske hrane... V blizini je
tudi veliko zanimivosti, kot so (Titovo) Uzice, Sirogojno z volneno obrtjo, pa Mokra Gora z ozkotirno Zeleznico
“Sarganska osmica” in naseljem Drvengrad, ki ga je postavil in v njem domuje Emir Kusturica.

Zlatibor (foto: A. Stare)

Ve¢ informacij o konferenci najdete http://www.yupma.org.yu/yupma srp/simpozijumi.aspx, zbornik
konference pa si lahko sposodite pri meni.

mag. Aljaz Stare
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ZPM =DUCA

Program EDUCA je program usposabljanja in izobrazevanja s podrocja projektnega managementa. Je program seminarjev
in delavnic s temami, ki jih potrebujejo ne samo projektni managerji ampak tudi managerji, ki so zadolzeni za razvoj svojih
podjetij, organizacij, institucij, javnih zavodov, ter managerji, ki so odgovorni za obvladovanje projektno usmerjenih
poslovanj in proizvoden;j. Program EDUCA zajema znanja, ki so v skladu z mednarodnimi standardi:

= ICB (IPMA Comeptence Baseline - IPMA, Version 3.0),
= PMBOK ° Guide 2004 (PM Body of Knowledge - PMI),
= SZPM (Struktura znanj projektnega managementa - ZPM).

Program EDUCA je podlaga za pripravo na strokovne izpite na podrocjih gradbenistva, inZeniringov, projektiranja,
mednarodnih projektov, programih projektov EU in na vseh tistih podro¢jih, ki so vezani na projekte in projektni
management. Program EDUCA je tudi priloznost za izmenjavo znanja, izkuSenj, vzpostavitev poslovnih povezav.
UdeleZenci se seznanijo s projekti, projektnim sodelovanjem ter se prepri¢ajo o pomembnosti uspesne izvedbe projektov
za razvoj podjetij, organizacij, institucij. V okviru programa udelezenci preverijo znanje, izku$nje in reitve iz svojega
poslovnega okolja ter jih nadgradijo z novimi spoznanji.

OSNOVNI MODUL
V osnovnem modulu pridobijo udelezenci temeljna znanja s podro¢ja projektnega managementa, ki med drugim tudi
zadostujejo kandidatom za pridobitev mednarodnega certifikata iz projektnega managementa.

NAZIV SEMINARJA/DELAVNICE NOSILEC/1ZVAJALEC TRAJANJE Datum

. dr. Anton Hauc .
ABC projektnega managementa mag. Igor Vrecko 2 dni 4.9.2008

Priprava projekta — pot do uspesne in u¢inkovite

izvedbe projekta mag. Igor Vrecko 1 dan 2.10.2008
Projektna organizacija in projektno delo mag. Dusan Gosnik 1 dan 12.9.2008
Vodenje tima, motiviranje in komuniciranje mag. Aljaz Stare 1 dan 24.9.2008

NADALJEVALNI MODUL
Delavnice nadaljevalnega modula podrobneje obravnavajo ozja podro¢ja managementa projektov, s pomocjo katerih
lahko posamezniki ali organizacije dosezejo odli¢nost projektnega managementa.

NAZIV SEMINARJA/DELAVNICE NOSILEC / 1ZVAJALEC TRAJANJE DaTuM

mag. Andrej Kerin

mag. Aljaz Stare 1 dan 22.10.08

Projektna pisarna in projektni informacijski sistemi

Uvajanje projektnega nacina dela v podjetje Andreja Krizni¢ 1 dan 11.11.08

DODATNE INFORMACIJE O PROGRAMU:
Slovensko zdruZzenje za projektni management
Program ZPM EDUCA

mag. Aljaz Stare

Stegne 7, 1000 Ljubljana

E-posta: zpm-educa@zpm-si.com

PRIJAVA IN DODATNE INFORMACIJE O IZVEDBI SEMINARJEV:
Agencija POTI

ga. Brina Medveséek

Stegne 7, 1000 Ljubljana

Tel.: 01/51-13-921; Faks: 01/ 51-90-247

E-posta: brina.medvescek@agencija-poti.si
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SLOVENSKO
ZDRUZENJE
ZA PROJEKTNI
MANAGEMENT

Mednarodni zdruzenji IPMA, ICEC
Clani ZPM pridobijo hkrati ¢lanstvo v
mednarodnih organizacijah IPMA in
ICEC.

Projektni forum ZPM

Clani ZPM imajo 10 % znizano kotizacijo
na vsakoletnem osrednjem strokovnem
in druzabnem dogodku Forum ZPM,
na katerem se srecajo direktorji podjetij,
predstavniki javne uprave, direktorji
programov projektov in drugi, ki se
srecujejo s projekti ali jih zanima podro¢je
projektnega managementa.

Program SloCert

Clani ZPM imajo 3 % popust pri vkljucitvi
v ZPM-ov program certifikacije SloCert, v
okviru katerega lahko kandidati pridobijo
mednarodno veljavni certifikat s podrodja
projektnega managementa.

Revija Projektna mreza Slovenije

V okvir ¢lanstva v ZPM spada tudi letna
naro¢nina na recenzirano in v slovenskem
strokovnem prostoru uveljavljeno revijo
Projektna mrezZa Slovenije, ki vsebuje vrsto
znanstvenih, strokovnih, informativnih in
drugih prispevkov s podro¢ja projektnega
managementa.

Program ZPM Educa

Clani ZPM imajo 10 % popust v okviru
programa usposabljanja ZPM Educa, v
katerem se v majhnih skupinah - lahko tudi
v zaklju¢enih skupinah za izbrano podjetje
- vréiizobrazevanje in usposabljanje iz vseh
podro¢jih projektnega managementa.

Informacije in povezave

Clani ZPM pridobivajo v elektronski,
pisni ali ustni obliki najnovejse domace
in mednarodne informacije s podrodja
projektnega managementa ter imajo
moznost navezovanja stikov in izmenjave
izkuSenj s pomembnimi nacionalnimi
in mednarodnimi organizacijami ali
strokovnjaki.

Spletna stran ZPM

Spletna stran ZPM nudi veliko informacij
in podatkov, ki so povezani z delovanjem
zdruZenja.

Baze podatkov

Clani ZPM prejemajo informacije o
literaturi, programskih paketih, kongresih,
seminarjih doma in v tujini, po potrebi pa

PROJEKTNA MREZA SLOVENIJE

CLANSTVO V ZPM

ZAKAJ POSTATI CLAN ZPM?

prejmejo tudi informacije o potencialnih
partnerjih pri izvajanju projektov ali pa
predlog perspektivnega mladega kadra
z ustreznim znanjem in osnovnimi
izku$njami na podrodju projektnega
managementa.

Promocija

Clani ZPM imajo moZznosti promocije in
predstavitve lastnih spoznanj, izdelkov
ali projektov z objavo v reviji Projektna
mreza Slovenije in drugih brosurah ali ob
razli¢nih dogodkih zdruZenja.

MPM

Studenti dodiplomskega in podiplomskega
$tudija se v okviru zdruZzenja zdruzujejo v
sekcijo “Mladih Projektnih Managerjev”, ki
zagotavlja vzpostavljanje praviloma prvih
sodelovanj s podjetji na podro¢ju projektov
(opravljanje obvezno ali kako drugace
dogovorjene prakse), prirejajo srecanja
in delavnice s projektnimi managerji in
podobno ter si tako pridobivajo izku$nje in
poznanstva. Sekcija MPM pa ni namenjena
samo najmlaj$im ¢lanom, pac pa tudi vsem
ostalim, sajimajo ob sodelovanjuz mladimi
moznost prepoznati najprimernejdi in
najperspektivnejsi novi kader za svoje
potrebe.

Druzabni dogodki

ZPM se zaveda tudi pomena druzabnega
dela srecevanja svojih clanov in drugih
projektnih simpatizerjev, zato prirejamo
vrsto druzabnih dogodkov in ogledov
zanimivih projektov, na katerih imate
moznost razviti ali pa utrditi osebna in
poslovna partnerstvav prijetno spro§¢enem
vzdusju in ambientu.

VRSTE CLANSTVA V ZPM

Individualno ¢lanstvo

Individualni ¢lani zdruZenja uZivajo vse
prej opisane razloge za ¢lanstvo, katere se
trudimo neprestano $iriti, tako da lahko ze
med letom pric¢akujete dodatne novosti in
koristi, ki iz ¢lanstva izhajajo.

Clanstvo dodiplomskih in
podiplomskih $tudentov

Studenti so ob bistveno zniZani ¢lanarini
delezni vseh ugodnosti, kot jih imajo
individualni ¢lani. Ob v¢lanitvi v zdruZenje
morajo $tudentje svoj Studentski status
izkazati z ustreznim potrdilom.

JUNIJ 2008

Clanstvo organizacij A

Organizacije, ki se odlo¢ijo za ¢lanstvo A,

pridobijo naslednje pravice:

= ugodnosti v obsegu 6-ih individualnih
¢lanarin v zdruZzenju,

= dodatnih 10 % popusta pri prireditvah
in udelezbi na ZPM Forumu ter
konferencah v organizaciji ZPM,

= 15 % popust pri objavi oglasov v
publikacijah zdruZenja,

= 3 brezpla¢ne udelezbe na seminarju po
lastni izbiri iz programa ZPM Educa,

= pravica do uporabe logotipa ZPM,

= objava naziva in emblema organizacije
v publikacijah ZPM in reviji Projektna
mreZa Slovenije,

= objava naziva in emblema organizacije
na spletnih straneh ZPM ter aktivna
povezava do njenih spletnih strani.

Clanstvo organizacij B

Organizacije, ki se odlocijo za ¢lanstvo B

pridobijo naslednje pravice:

= ugodnosti v obsegu 4-ih individualnih
¢lanarin v zdruZenju,

= dodatnih 8 % popusta pri prireditvah
in udelezbi na ZPM Forumu ter
konferencah v organizaciji ZPM,

= 10 % popust pri objavi oglasov v
publikacijah zdruZzenja,

= 2 brezpla¢ni udelezbi na seminarju po
lastni izbiri iz programa ZPM Educa,

= pravica do uporabe logotipa ZPM,

= objava naziva in emblema organizacije
v publikacijah ZPM in reviji Projektna
mreZa Slovenije,

= objava naziva in emblema organizacije
na spletnih straneh ZPM ter aktivna
povezava do njenih spletnih strani.

Clanstvo organizacij C

Organizacije, ki se odlo¢ijo za ¢lanstvo C

pridobijo naslednje pravice:

= ugodnosti v obsegu 3-ih individualnih
¢lanarin v zdruZenju,

= dodatnih 5 % popusta pri prireditvah
in udelezbi na ZPM Forumu ter
konferencah v organizaciji ZPM,

= 5 % popust pri objavi oglasov v
publikacijah zdruZzenja,

= 1 brezpla¢na udelezba na seminarju po
lastni izbiri iz programa ZPM Educa,

= pravica do uporabe logotipa ZPM,

= objava naziva in logotipa organizacije
v publikacijah ZPM, reviji Projektna
mreZa Slovenije in na spletnih straneh
ZPM z aktivho povezavo do njenih
spletnih strani.
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ZPM - INDIVIDUALNO CLANSTVO

PRIJAVNICA ZA LETO 2008

Prijavnico za ¢lanstvo izpolnite in posljite na naslov: SLOVENSKO ZDRUZENJE ZA PROJEKTNI MANAGEMENT,
Stegne 7, 1000 Ljubljana (s pripisom: ZA INDIVIDUALNO CLANSTVO).

Prosimo, oznadite vrsto ¢lanstva:

O individualno ¢lanstvo 60,00 EUR
O ¢lanstvo podiplomskih $tudentov do 28. leta 30,00 EUR
O ¢lanstvo rednih dodiplomskih $tudentov 20,00 EUR

OSEBNI PODATKI:

Ime in priimek:
Datum rojstva:
Izobrazba:

Naslov:

Kraj in postna Stevilka:
Telefon:

E-posta:

ZAPOSLITEV/FAKULTETA:

Podjetje/ustanova:
Naslov:

Kraj in postna Stevilka:

Dav¢na $tevilka: Mati¢na $tevilka:
Stevilka TRR:

Telefon: Fax:

E-posta:

Podpis naro¢nika ali pooblas¢ene osebe in zig:

Obvestila Zelite prejemati na: O domaci naslov O podjetje

Racun za ¢lanarino Zelite prejeti na: O domaci naslov O podjetje

Ugodnosti, ki izhajajo iz letnega ¢lanstva v ZPM, niso prenosljive v naslednja leta. V kolikor v naslednjem letu
ne Zelite biti ve¢ ¢lan ZPM, nam o tem posljite ustrezno pisno obvestilo najkasneje do 1. decembra tekocega
leta, sicer razumemo, da ostajate ¢lan $e naprej.
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ZPM - CLANSTVO ORGANIZACI]J

PRIJAVNICA ZA LETO 2008

Prijavnico za ¢lanstvo izpolnite in posljite na naslov: SLOVENSKO ZDRUZENJE ZA PROJEKTNI MANAGEMENT,
Stegne 7, 1000 Ljubljana (s pripisom: CLANSTVO ORGANIZACI)).

Prosimo, oznadite vrsto ¢lanstva:

O Clanstvo organizacij A 850,00 EUR
O Clanstvo organizacij B 650,00 EUR
O Clanstvo organizacij C 450,00 EUR

PODATKI O PODJETJU/ORGANIZACIJI

Naziv podjetja/organizacije:
Naslov:

Kraj in postna Stevilka:

Dav¢na $tevilka: Mati¢na $tevilka:
Stevilka TRR:

Telefon: Fax:

E-posta:

Podpis naro¢nika ali pooblascene osebe in zig:

KONTAKTNE OSEBE V PODJETJU/ORGANIZACIJI

(opredelite do 6 oseb za ¢lanstvo tipa A, do 4 osebe za ¢lanstvo tipa B in do 3 osebe za ¢lanstvo tipa C)

Ime in priimek Podro¢je delovanja Telefon E-posta

AN U R W N

Ugodnosti, ki izhajajo iz letnega ¢lanstva v ZPM, niso prenosljive v naslednja leta. V kolikor v naslednjem letu
ne Zelite biti ve¢ ¢lan ZPM, nam o tem posljite ustrezno pisno obvestilo najkasneje do 1. decembra tekocega
leta, sicer razumemo, da ostajate ¢lan $e naprej.
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NAROCILNICA ZA LETO 2008

Naroilnico izpolnite in pogljite na naslov: SLOVENSKO ZDRUZENJE ZA PROJEKTNI MANAGEMENT, Stegne
7, 1000 Ljubljana (s pripisom: ZA PROJEKTNO MREZO).

Cena posamezne $tevilke za fizi¢ne osebe je 6,00 EUR, letna naro¢nina (3 Stevilke) za fizi¢ne osebe za leto 2007
pa 18 EUR. Za pravne osebe je cena posamezne $tevilke 8,00 EUR, letna naro¢nina (3 $tevilke) pa 24,00 EUR. V
ceno je ze vitet DDV. Odjava narocila je mozna dva meseca pred iztekom tekocega koledarskega leta za naslednji

letnik revije.

F1Z1CNE OSEBE:

Ime in priimek:
Naslov:

Kraj in postna Stevilka:
Telefon:

E-posta:

Kraj in datum:

Podpis naro¢nika:

PRAVNE OSEBE:

Podjetje/ustanova:
Naslov:

Kraj in postna Stevilka:
Dav¢na Stevilka:
Stevilka TRR:

Telefon:

Kontaktna oseba:

E-posta:

Podpis naro¢nika ali pooblas¢ene osebe in zig:

Mati¢na Stevilka:

Fax:

PROJEKTNA MREZA SLOVENIJE
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OGLASEVANJE V REVIJI

OGLASEVANJE V PROJEKTNI MREZI SLOVENIJE

RAZLOGI ZA OGLASEVANJE

Ker menimo, da je revija Projektna mreza
Slovenije odli¢na priloznost za predstavitev
dejavnosti Vase organizacije ali podjetja,
v njej namenjamo dolo¢en prostor tudi
komercialnim oglasom. Ponujamo Vam
razlicne moznosti ogladevanja, z objavo
Vasega oglasa pa boste podprli nase
nadaljnje delo ter prispevali k $irjenju in
popularizaciji metod in tehnik projektnega
nacina dela.

V primeru, da se odlocite za ogladevanje v
nasi reviji, Vas prosimo, da se obrnete na
glavnega urednika, Aljaza Stareta (aljaz.
stare@ef.uni-lj.si) ali tehni¢no urednico,
Tanjo Arh (tanja@e5.ijs.si). Vec¢ o oblikah
in pripravi oglasov, lahko najdete v
Splosnih pogojih oglasevanja v reviji
Projektna mreza Slovenije.

SPLOSNIPOGOJIOGLASEVANJA
V REVIJI PROJEKTNA MREZA
SLOVENIJE

1. Cene

Cenev ceniku ze vklju¢ujejo DDV in veljajo
za objavo pravocasno oddanega oglasa,
pripravljenega za tisk. Pripravo, obdelavo
in popravljanje oglasov zaracunavamo
posebej, glede na obseg dela.

2. Narocilo oglasnega prostora

Osnova za objavo oglasa je narocilo
dostavljeno v pisni obliki po posti ali e-
posti. Novi naro¢niki morajo ob narocilu
navesti tudi vse elemente narodilnice, ki
jih zahteva zakonodaja. Oglasni prostor
je treba rezervirati mesec dni pred
izidom revije v pisni obliki po posti na
naslov uredni$tva (Tanja Arh, Slovensko
zdruzenje za projektni management,
Stegne 7, 1000 Ljubljana) ali po e-posti
na naslov tanja@e5.ijs.si. Revija izhaja
trikrat letno: 15. marca, 15. junija in 15.

decembra.

3. Reklamacije

Reklamacije sprejemamo le v pisni
obliki, v roku 8 dni po objavi v reviji. Za
napake, ki so posledica slabe predloge, ne

odgovarjamo.

4. Vsebina oglasov
Sporo¢ila oglasov morajo biti v skladu
s kodeksom ogladevanja in veljavno
vsebino

zakonodajo. Za objave je

odgovoren narocnik oglasa.

5. Nacin priprave oglasov

Oglase sprejemamo v TIFF formatu,
EPS formatu ali JPEG formatu. Slikovni
300
dpi resolucije in morajo biti v CMYK

elementi morajo imeti najmanj

barvnem modelu.

6. Dostava oglasov
Izdelane oglase je treba dostaviti 20 dni
pred izidom revije v elektronski obliki po

e-po$ti na naslov: aljaz.stare@ef.uni-lj.si
ali tanja@e5.ijs.si. Revija izhaja trikrat na
leto: 15. marca, 15. junija in 15. decembra.
Materiale nam lahko posredujete tudi na
CD-ju po podti na naslov urednistva (Tanja
Arh, Slovensko zdruZzenje za projektni
management, Stegne 7, 1000 Ljubljana).

7. Druge oblike oglagevanja
Za oglaSevanje v obliki, ki ni opredeljena s
cenikom se sklenejo individualni dogovori
po posebej dogovorjeni ceni.

8. Ugodnosti za oglasevalce

= oglas v dveh $tevilkah, dodatni 10 %
popust,

= oglas v treh Stevilkah, dodatni 15 %
popust,

= placilo oglasa pred izidom S$tevilke,
dodatni 5 % popust,

= dodatni5 % popust imajo korporacijski
¢lani ZdruZzenja, ki imajo status ¢lana
tipa C,

= dodatni 10 % popust
korporacijski ¢lani ZdruZenja, ki imajo

imajo

status ¢lana tipa B,
= dodatni 15 % popust
korporacijski ¢lani ZdruZenja, ki imajo

imajo

status ¢lana tipa A.

MOZNE OBLIKE IN CENIK OGLASNEGA PROSTORA

= NNl BRI Rra.

2/1
FOorRMAT 1/1 lv/2 1/2V 1/3 leze¢a 1/3v 1/4 pasica (sredinska
lezeca pokon¢na pokon¢na
stran)
VE[IIJ:III;O]ST 210 X 297 210x 148,5 105 x 297 210x 99 70 x 297 105 x 148,5 210x 35 420 x 297
[CE';:;G 1.050,00 520,00 520,00 420,00 420,00 270,00 270,00 1.900,00

Navedene cene Ze vsebujejo DDV. Mozni so Se dodatni - posebni popusti, ki so navedeni v Splo$nih pogojih oglasevanja v Projektni

mreZi Slovenije.
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ACH, d.d.

Baragova 5, SI-1000 Ljubljana

Tel. 01/5883-000 \Cl l

Faks 01/5883-115 AL A
E-posta: info@ach.si

Spletna stran: www.ch.si

CANKARJEV DOM, Kulturni in kongresni center

Presernova 10, SI-1000 Ljubljana

Tel. 01/24-17-100

Faks 01/24-17-296 ) cankarjev dom
E-posta: cankarjev.dom@cd-cc.si

Spletna stran: www.cd-cc.si

ELES, ELEKTRO SLOVENIJA d.o.o0.

Hajdrihova 2, SI-1000 Ljubljana

Tel. 01/474-30-00 % E l E S
Faks 01/474-25-02

E—poéta: info@eles.si ELEKTRO-SLOVENIJA, d.o.0.
Spletna stran: www.eles.si

SMART COM d.o.o.
Brnéi¢eva 45, SI-1231 Ljubljana Crnuce SMART
Tel. 01/561-16-06 COM
Faks 01/561-15-71

Spletna stran: www.smart-com.si

d.o.o.

ESOTECH d.d.

Prelogka cesta 1, SI-3320 Velenje

Tel. 03/899-45-00

Faks 01/899-45-03 E S OT E C H
E-posta: esotech@velenje.si

Spletna stran: www.esotech.si

GOSPODARSKA ZBORNICA SLOVENIJE

Dimiceva 13, SI-1504 LJUBLJANA

Tel. 01/589-80-00

Faks 01/589-82-00 S venae A
E-posta: infolink@gzs.si e —
Spletna stran: www.gzs.si

HIT d.d.

Delpinova 7A, SI-5000 Nova Gorica

Tel. 05/336-40-00

Faks 05/302-64-30 HET [Hoteli Igralmice Turizem
E-posta: info@hit.si

Spletna stran: www.hit.si

SPLOSNA BOLNISNICA CELJE

Oblakova 5, SI-3000 Celje (g) Splosna bolnisnica Celje

Tel. 03/511-40-00 Predani Zivijenju
Faks 03/511-41-94

Spletna stran: http://www.sb-celje.si/

RS Klan, Jazbec & Co., d.n.o.

Bistrica 35, SI-4290 Trzi¢
Tel. 01/427-32-26 <
Faks 04/596-11-91

RSKLAN

E-posta: info@rsklan.com
Spletna stran: www.rsklan.com

Savatech, d. o. o.

Skofjelogka c. 6, SI-4000 Kranj
Tel. 04/ 206 60 80

Faks 04/ 206 64 60

E-posta: savatech@savatech.si
Spletna stran: www.savatech.si

PROJEKTNA MREZA SLOVENIJE
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Next Level Consulting, Office Slovenia
Trzaska 279, SI-1000 Ljubljana

Tel. 01/ 256 48 98

Faks 01/ 256 48 99

E-posta: andreja.kriznic@nextlevel.si
Spletna stran: www.nextlevelconsulting.eu

SAVA d.d. Kranj

Skofjeloska cesta 6, SI-4502 Kranj
Tel. 04/206-50-00

Faks 04/206-45-42

Spletna stran: www.sava.si

SCT d.d.

Slovenska cesta 56, SI-1001 Ljubljana
Tel. 01/434-50-45

Faks 01/434-50-46

E-posta: andrej.kerin@sct.si

Spletna stran: www.sct.si

Litostroj E.I.

Litostrojska 50, SI-1515 Ljubljana
Tel. 01/58 24 100

Faks 01/58 24 171

E-posta: info@litostroj-ei.si
Spletna stran: www.litostroj-ei.si/

TPV d.d.

Kandijska cesta 60, SI-8000 Novo Mesto
Tel. 07/ 39 18 608

Fax 07/ 39 18 212

E-posta: m.burgar@tpv.si

Spletna stran: www.tpv.si

Zavod za zdravstveno varstvo Celje
ZZV Celje, Ipavseva 18, SI-3000 Celje
Tel. 03/ 42 51 200

Faks 03/ 42 51 115

E-posta: ivan@zzv-ce.si

Spletna stran: http://www.zzv-ce.si/

IPM (Institut za projektni management)
Razlagova 14, SI-2000 Maribor

Tel. 02/22-90-249

Faks 02/251-66-81

E-posta: pmi.epf@uni-mb.si

Spletna stran: www.uni-mb.si/~pmi/

KorPORACIJSKI CLANI ZPM

gradimo novo tisocletje

ISKRATEL telekomunikacijski sistemi d.o.o.

Ljubljanska 24A, SI-4000 Kranj
Tel. 04/207-20-00

Faks 04/207-27-12

E-posta marketing@iskratel.si
Spletna stran www.iskratel.si

KRKA, tovarna zdravil, d.d.
gmarjeéka cesta 6, SI-8000 Novo mesto
Tel. 07/331-30-13

Faks 07/332-38-54

E-posta cvetka.zerajic@krka.si

Spletna stran www.krka.si

ISKRATEL

(T4 KRKN

NUMIP, Vzdrzevanje, montaza in proizvodnja,d.o.o.

Knezov $tradon 92, 1000 Ljubljana
Tel. 01 42 04 380

faks 01 42 04 383

E-posta: info@numip.si

Spletna stran: www.numip.si

&4 numip

ZZ717S Zavod za zdravstveno zavarovanje Slovenije

Miklosic¢eva 24, SI-1507 Ljubljana
Tel. 01/472-12-00

Faks 01/403-12-18

Spletna stran www.zzzs.si
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NAVODILA AVTORJEM PRISPEVKOV

V  reviji Projektna mreza Slovenije
objavljamo dela s predmetnega podroéja
revije, ki $e niso bila objavljena in niso bila
poslana v objavo v kaksni drugi reviji ali
zborniku. Avtor dela je odgovoren za vse
morebitne krsitve avtorskih pravic. Ce je
bil prispevek Ze natisnjen drugje, poslan
v objavo ali predstavljen na strokovni
konferenci, mora avtor to sporociti,
pridobiti soglasje zaloznika in navesti
razloge za ponovno objavo. Avtorjem
prispevkov ne pla¢ujemo honorarjev.
Na podlagi mnenja recenzenta uredniski
odbor prispevek sprejme, zahteva manjse
ali ve¢je popravke ali ga zavrne.

V Projektni mrezi Slovenije objavljamo:

= Znanstvene prispevke; gre za izvirne
ugotovitve, ki so plod znanstveno-
raziskovalnega dela. Vsebina je novost,
ugotovitve pa prispevajo k razvoju
spoznanj iz projektnega managementa;

= Strokovne  prispevke; gre za
predstavitve, ki so prikaz in ocena
uporabnih metod in tehnik projektnega
managementa v praksi ali pri Studiju
primera;

= RazmiSljanja in odmeve na objavljene
prispevke ali primere, ki bi prispevali k
razvoju projektnega managementa;

= Pogovore z managerji in projektnimi
managerji o izkus$njah in spoznanjih
pri realizaciji projektov v praksi.

= Informacije o dejavnosti ZPM
in  dogajanju v  mednarodnih
organizacijah.

Znanstveni in strokovni prispevki lahko
obsegajo najve¢ eno avtorsko polo (16
strani oziroma 30.000 znakov, skupaj s
presledki). Razmisljanja in odmevi lahko
obsegajo do 10.000 znakov skupaj s
presledki, informacije pa do 5.000 znakov.

Oddani prispevki morajo bitilektorirani.
Besedilo naj bo oblikovano za tiskanje na
papirju formata A4 s presledkom med
vrsticami vsaj 1,5 in odmikom 3 ¢cm od
roba zgoraj in spodaj, 2 cm na levi in 4 cm
na desni. Besedilo naj bo levo poravnano.
Znanstvenim in strokovnim prispevkom
naj bo dodan povzetek (10 - 15 vrstic) in
klju¢ne besede, ki se pojavljajo v besedilu.
Na prvi strani besedila naj bodo napisani
naslov prispevka, imena in postni ter
elektronski naslovi avtorjev ¢lanka, po
moznosti tudi telefonska Stevilka enega
od avtorjev. Da bi zagotovili anonimnost
recenziranja, naj se imena avtorjev ne
pojavljajo v besedilu prispevka.

Clanek naj bo raz¢lenjen v ofteviléena
poglavja. Naslovi ¢lanka, poglavij in
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podpoglavij naj bodo napisani z malimi
¢rkami, da so razvidne kratice. Povzetek
naj na kratko opredeli temo, ki jo
obravnava prispevek, predvsem pa naj
na kratko, jasno in c¢imbolj preprosto
povzame poglavitne rezultate, zakljucke in
ugotovitve prispevka. Na osnovi povzetka
naj bi bralec presodil, ali se mu prispevek
splaca prebrati (ali kopirati, natisniti,
...). Povzetek zato ne sme biti neke vrste
»preduvod«.

Povzetek, naslov ¢lanka in klju¢ne besede
naj bodo prevedene v angles¢ino.

Besedilu naj bodo priloZene slike v
obliki, pripravljeni za preslikavo (camera
ready), vsaka slika na posebnem listu.
Barvni slikovni elementi morajo imeti
najmanj 300 dpi resolucije in morajo biti
v CMYK barvnem modelu. Slike naj bodo
ostevil¢ene z arabskimi $tevilkami. Tudi
tiste tabele, ki naj se preslikajo, naj bodo
na posebnem listu. V besedilu naj bo to¢no
oznaceno, kam jih je treba uvrstiti: na tem
mestu naj bo Stevilka slike/tabele in njen
naslov. Slike bomo praviloma pomanjali
in vstavili v besedilo. Zato naj bodo oznake
in besedila na sliki dovolj velika, da bodo
¢itljiva tudi po pomanjsanju.

Pri  sklicevanju na literaturo med
besedilom navedite le priimek prvega
avtorja (oziroma prvega in drugega -
glej vzorec) in letnico izdaje. Popolni
bibliografski podatki naj bodo na koncu
prispevka, urejeni po abecednem redu
(prvih) avtorjev, literatura istega avtorja
pa po kronoloskem redu izida. Opombe,
ki naj bodo kratke, navedite na dnu strani.
Oznacite jih z arabskimi Stevilkami.

Pri citiranju literature v prispevku

uporabite enega naslednjih nac¢inov:

“... kot navaja Cleland (1999), metodo

uporabljajo pri...” ali “... kot trdijo nekateri

drugi avtorji (Lientz in Rea, 1999; Platje et

al,, 1994)”.

Bibliografske podatke navajajte po

naslednjem vzorcu:

= Hauc, A., Kovad, ]. (2000): Project
management in strategy implementation
- experiences in Slovenia, International
Journal of Project Management, 31(4),
31 - 39.

= LynchT.&SzorenyiZ.(2005): Dilemmas
surrounding information technology
education in developing countries, The
Electronic  Journual of Information
Systems in Developing Countries, 21(4):
1-16, dosegljivo na: http:// www.ejisdc.
org (22.8.2005).

= Hauc, A. (2002): Projektni management,

PROJEKTNA MREZA SLOVENIJE

GV Zalozba, Ljubljana.

s Zupan, N. & Leskovar, R. (2002):
Pricakovanja v zvezi z elektronskim
poslovanjem v malih organizacijah.
Organizacija in management - izbrana

poglavia.  Uredila: ~ Florjancic  ].,&
Paape, B. Kranj: Zalozba Moderna
organizacija.

= Hauc, A., Kovac, J., Semolic, B. (1998):
Strategy  start-up, Proceedings in
the 14th World Congress on Project
Management, Slovenia, Ljubljana, June
10 - 13, 1998, Ljubljana, Slovenian
Project Management Association.

s Zima, B. (1999): Analiza potrebnih
znanj diplomiranih informatikov v
Sloveniji, magistrsko delo, Univerza v
Mariboru, Fakulteta za organizacijske
vede.

s Zakon o elektronskem poslovanju in
elektronskem podpisu (ZEPEP), Ur.lL
RS, st. 57/2000, 30/2001

Pri internetnih virih/literaturi naj bo poleg

avtorja in naslova besedila naveden tudi

internetni naslov vira (URL) in datum
dostopa do dokumenta, npr:

s Banka Slovenije, Basel II - Nov
kapitalski sporazum, dosegljivo na:
http://www.bsi.si/html/basel2/default.
htm (15. 5. 2005).

Prispevek posljite na papirju ter v
elektronski verziji po e-posti; besedilo
v elektronski verziji mora biti v celoti
enako besedilu na papirju. Datoteko
poimenujte z imenom (prvega) avtorja,
na primer NOVAK.DOC.

S prispevkom posljite tudi naslov avtorja,
na katerega naj se obraCata urednika,
telefonsko $tevilko in naslov e-poste.

NASLOV UREDNISTVA:
Slovensko zdruzenje za projektni
management

Stegne 7

1000 Ljubljana, Slovenija

PRISPEVKE BOSTA ZBIRALA:
Aljaz Stare (aljaz.stare@ef.uni-lj.si) in
Tanja Arh (tanja@e5.ijs.si).

RoKk1 zA ODDAJO PRISPEVKOV:
= 20. januar za marcevsko $tevilko,

= 20. april za junijsko $tevilko,

= 20. oktober za decembersko $tevilko.

Vsi znanstveni in strokovni ¢lanki so
poslani v oceno vsaj enemu recenzentu,
ostale prispevke pa oceni uredniski
odbor revije. Objavljenih prispevkov ne
honoriramo.

JUNIJ 2008



