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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.
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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
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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
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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
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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
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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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Obstaja prograinm Z
wed projekti

!0.653

41

O bstaja projektna pisarna
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Obstaia lT podpora

projektom
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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

2
Dostopnost do
informacij na projedu

0,865

Management portfelja projektov

10
Obstaja program
z vet projekti

0,653

0,398

E‘lermmi, P i 9
za doseganje cifjev
posamemega projekta

0,217 07170801 0,7620,735

_ 0,689 F———

1 3
1 2 -
Jasno definirani Sistematicno
cilji projekta odlocanje

HajporrBmbnejsi
elementi
uspeha projekta

0,630

8
Stevilo clanov

projektnega tima

0,116

Karaktéristike
projektnega tima

0,004
0,040
0,031
0,046 {

0,034/

! Projekti organizacije
dosegajo
stavljene cilje

1
Obstaja proj.pisama | e
ai podoben oddelek

12
Vet projektov
uporabfa iste vire

0,303

0,265

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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