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Povzetek

Izzivi danasSnjega &asa usmerjajo podjetia, da
ravnajo s poslovnimi aktivnostmi kot s projekti. Eden
fak3nih procesov, ki zahteva vodenje in prilagajanje
spremembam v okolju, je tudi razvoj izdelkov.
Notranji procesi v podjetju se morajo spreminjati in
prilagajati znacilnostim panoge ter okolja, v katerem
podjetje frzi svoje izdelke. S tega vidika opiranje na
zastarele in foge koncepte dela, ki pripeliejo do
faksnih nekonkurencnih izdelkov, ni vec¢ strategija,
ki bi podjetjiu lahko dolgoro¢no zagofovila obstoj.
Pomanjkanje dinamicnosti v oazivih podjetja je lahko
pomembna ovira za odkrivanje frznih priloZnosti,
razvoj konkurencnih izdelkov fer graditev prihodnjih
frznih pozicij podjetia na danasnjem dinamic¢nem
frgu. Mnoga podjetia izgubljajo svoje fradicionalne
posle in trge zaradi nekonkurencnih izdelkov, za
kar lahko i§¢emo vzroke v prepocasnem odzivanju
na pofrebe frga fer neucinkovitem prilagajanju
na spremembe v okolju. Namesfo fogega razvoja
izdelkov tako prihaja v ospredje dinamicni razvoj
izdelkov s podporo projekthnega managementa.
Uspesni razumejo in spremljgjo vse te spremembe
fer se na njih odzivajo, saj v njih vidijo svojo moznost
za uspeh. Razvoj izdelkov v podjetju je vecfunkcijski
proces, ki zdruzuje vec dejavnosti ima svojo
posfopnost fer je c&asovno opredeljen. Zahtfeva
interdisciplinarnost in interizobraZzenost. Podjetje
skoraj nikoli ne izvaja le enega samega projekta. Za
uspesen razvoj izdelkov in vodenje projekfov je tako
v organizaciji potreben ne samo odli¢en produktni,
ampak tudi odli¢en projektni management, ki vse
bolj posfaja fudi pogoj za odlicnost poslovanja
organizacije.

Kljuéne besede: projekt, projekini management,
podjetje, proces, spremembe,  prilagajanje,
dinamicni razvoj izdelkov, upravijanje hifrosti razvoja
izdelkov

1 Uvod

V organizacijah se pojavilja vedno vec enkratnih
aktivhosti oziroma procesov, ki zahtevajo veliko
usklajevanja velikega Stevila posamicnih, kreativnih
in povezanih aktivnosti. Tudi razvoj izdelkov je vedno
¢asovno opredeljen in je proces'. V podjetjin, ki
imajo svoj razvoj izdelkov, je v tem pogledu e
posebno izpostavljen proces razvoja izdelkov. Izzivi
danasdnjega ¢asa usmerjajo podjetja, da ravnajo s
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poslovnimi aktivnostmi kot s projekti, ki se pogosto
obravnavajo kot podjetje z omejenim rokom
frajanja. Podjetfja se danes v boju za svoj obstoj e
bolj kot kadar koli prej srecujejo z razlicnimi izzivi in
spremembami. Na podro&ju razvoja, proizvodnje in
frzenja izdelkov je to izziv, kako v ¢im krajS§em casu s
¢im manjsimi stroski in &im bolj kakovostno ponuditi
kupcem izdelke, ki bodo zadovoljili njihove potrebe
in bodo iz tega &rpala vire za projekte nadaljnjega
obstoja in rasti. Trg danes ne simpatizira s tradicijo, $e
posebno ne, Ce izdelki ne izpolnjujejo pric¢akovan)
frga: kakovostno, cenovno, po lastnostih izdelkov,
ali ¢e pricakovanj ne izpolnimo pravocasno. Kupci?
se vse bolj zavedagjo, kaj je kakovost, in vrednost
izdelka prepoznavajo v njegovih funkcijah.

|zzivi v razvoju izdelkov danes so Se bolj kot kadar
koli prej usmerjeni v pravocasno zaznavanje trznih
priloznosti in za zadovoljevanje potreb razlicnih
kupcey, kar je treba razumeti in se tfemu prilagoditi
(v frzenju, oblikovanju, razvoju, nabavi, proizvodnji
fer drugih funkcijskih podrocjih in oddelkih podjetja).
Danes je freba kupca z izdelki navdusiti, izdelkom
je freba dati novo vrednost, ki jo prizna trg, zato je
njegove potrebe (sedanje in prihodnje) v razvoju
izdelkov freba upostevati dovolj zgodaj. Zelje in
pricakovanja kupca ter zahteve frga v proces
razvoja vstopajo kot vhodne informacije ob zacetku
in med procesom razvoja izdelka, so iz razlic¢nih
virov fer se nanadajo na razlicne dejavnosti v
razvoju izdelka, tako Easovno kot jakostno. Nekatere
zahteve kot zacetna informacija o izdelku definirajo
koncept izdelka, druge pa so pomembneje pri
sami izvedbi in njegovem uvajanju na trg. Ce
hocemo razviti izdelek po meri frga, moragjo vse
fe informacije najti svoje mesto in biti s primerno
tfehtnostjo upostevane v posameznih fazah razvoja
izdelka. V razvoju izdelkov je freba upostevati ved
dejavnikov, ki omogocajo doseganje zastavljenih
ciliev projekta, visoko kakovost in pravocasnost
njihove izvedbe. Rezultat projekta (objektni cilj,
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" Proces. \/sako dogajanje je v ¢asu, ima svojo postopnost,
in je proces. Slovar slovenskega knjiznega jezika pravi, da
Je proces “celota del, delovanja za dosego kak$nega cilja:
nacérfovati, organizirati, usmerjati proces, delovni, proizvodni,
izobraZevalni, vzgojni proces ali poslovni (ki se nanasa na
posel)”. (SSKJ, 1994).

2 Kupec. Kupci izdelka so lahko koncni uporabniki ali drugi
odjemalci (frgovske verige, drugi proizvajalci, trgovei na
drobno ipd.). Ko govorimo o pofrebah kupca, govorimo
tako o potfrebah koncnega uporabnika, kakor tudi o drugih
potrebah frga (mednje so vkljuceni vsi ostali, ki uporabljajo
izdelek v njegovi Zivijenjski dobi).
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izdelek) mora v koncnem rezultatu pripeljati do
izdelka po meri kupca, kakovostno, stroskovno in
pravocasno, kar doloci narocnik projekta Se pred
njegovim zacetkom. V primeru slabo definiranih,
nejasno postavijenih ciliev na zacetku projekta ali
spremenjenih med njim te spremembe vplivajo na
vsaj fri pomembne dejavnike izvedbe projekta, ki
SO povezani z njegovimi cilji: na stroske, kakovost in
Cas. Rezultat projekta (objektni cilj, izdelek) mora
v kon&nem rezultatu pripeljati do izdelka po meri
kupca.

2 Izdelki in njihov razvoj skozi ¢as

lzdelek je osnovna prvina proizvodno usmerjenih
podjetij. Je vsaka stvar, ki jo je mogoCe ponuditi

na trgu za vzbuditev pozornosti, nakup, uporabo
ali porabo, in ki lahko zadovolji kup&evo potrebo
ali zeljo (Kotler, 1998). Razvoj izdelkov se je s Casom
spreminjal glede na zunanje izzive okolja, v katerih
so podjetja poslovala. V petdesetih letih prejSnjega
stoletja, od velike rasti frga do danadnjega zelo
konkurencnega globalnega frga. Od industrijsko
usmerjenih konceptov v razvoju izdelkov so scasoma
v ospredje prihajali frzno usmerjeni pristopi. Prikaz
razlicnih generacij razvoja izdelkov je prikazan na
sliki 1in v tabeli 1.

Po deseflefjih  tehnoloSkega napredka in
splodnega razvoja sta Evropa in ZDA Ze v sedem-
desetih letih prejSnjega stoletja zaceli izgubljati
konkurencni boj na svetovnih industrijskih trgih.

Po tem Casu so odzivna ameridka in evropska
podjetja zacela analizirati japonske koncepte in

5. generacija
Pavezani
projekti

4. generacija

projeldi

3. generacija

2. generacija

Wrezna zavezniitve

Raziskovalni in razvojni

Razvoj poslovnih enot

mreZne organizacije
integracija sistemow
povezave vRER

sodesnost aktivanosti
sodslovanje z dobavitelji in kupei
integnranost R&R in proizvodoe

strukhiranje RER pracesov
dolgarodne tehmolodke strategije
integtiranje R&R ter marketinga

osradotoCenost na kupce
zhiranje idej s tiga

- K uporaba manctvenih dognanj
B Ramskov.a}m izbira primemnih lokadj
1. generacija laboratorifi
Generacije Odziv Pristop k upravljanju RNI
Procesov razvoja organizacijec

Slika 1: Pregled generacij procesov razvoja izdelkov (Nobelius, 2004)
Legenda: R&R...raziskave in razvoj, RNI...razvoj novih izdelkov

Proces razvoja

Karakteristike procesa razvoja izdelkov - poudarek na vsebini

1. generacija

Zahteve “¢rne luknje” 1950-65, iziemna rast trga.
Znacilnosti: Slabo obviadovanje in preseganje stroskov, ni interakcije med oddelki, ni
integracije poslovnih strategij. Osredotocenost izdelkov na tehnoloski preboj.

2. generacija

Bitka za trzne deleze 1965-70.

Znacilnosti: Raziskave in razvoj kot poslovno podrocje. Trzno usmerjeni proces razvoja,
podprt in voden s poslovno strafegijo ter podrejen konceptom uporabnika. Zacetki
uporabe projektnega managementa.

3. generacija

Proces racionalizacije 1970-80.
Znaciinosti: Raziskave in razvoj kot portfelj, odmik od individualnih projektov, podprt proces
s poslovno in korporativno strategijo. Upravljanje s tveganiji in investicijami.

4. generacija

Skrajsanje Casov razvoja 1980-95.
Znacilnosti: Raziskave inrazvojkotintegralna dejavnost, ucec se od kupceyv, osredotoCenosti
na kupca in koncepte, socasne dejavnosti vec timov.

5. generacija

Integracija poslovnih funkcij po letu 1990. Poslovne funkcije, obravnavane kot projekti.
Znacilnosti: Raziskave in razvoj kot mreza, osredotoCenost na sodelovanje v poslovnem
sisfemu, upostevajoc konkurenco, dobavitelje, trgovce, Zivijenjski cikel izdelka ipd.

Upravljanje hitrosti razvoja izdelkov.

Tabela 1: Znacilnosti razvoja izdelkov skozi ¢as (Nobelius, 2004)

december 2006

ZNANSTVENI PRISPEVEK

13



Projektna mreza Slovenije

vire japonske konkurenZnosti ter se zacela ravnati
po konceptih japonskih uspesnih podjeti.

Za evropsko industrijo je znacilno, da temelji na
globokem tehnoloSkem znanju, organiziranem v
okviru togih funkcijskih oddelkov. OsredotoCenje na
tfako strogo mehanisticno organizacijsko strukturo
prepreCuje proznost podjetja in hitro odzivnost na
potrebe kupcev.

Japonska tradicija nasprotno temelji na stoletje
stari fevdalni fradiciji, ki se kaze v odnosu med
podjetjem in zaposlenimi ter podjetjiem in manjsimi
dobavitelji. Tradicionalne vrednote japonskim
podjetjern omogocajo osredotoCenje na celotni
tok verige dodane vrednosti in poslovne procese,
ki v njih potekagjo. Vir japonskih konkurencnih
prednosti je tako v drugacnem razumevanju
organizacije. Pritem poudarjajo hitrosti in priloznosti,
univerzalno usposobljenost zaposlenih, neformalno
komuniciranje med zaposlenimi v horizontalni smeri
in organiziranje v skupine.

3 Dinamiénost sprememb in
dejavniki uspeha v razvoju
izdelkov

Razlicni avtorji v razlicnih  obdobjin  navajajo
razlicne dejavnike, ki naj bi zagotavijali uspeh
izdelka na trgu. Pomembno je, da vemo, da se

njihova spoznanja nanadajo na razlicna obdobja
v preteklosti ter da se je razvoj izdelkov s Casom
spreminjal, kakor so se spreminjale tudi zahteve frga,
potrebe kupcev. Temu so sledile tudi organizacije, ki
soO se fem razli¢nim spremembam in izzivom vedno
znova drugace prilagajale. V povezavi s tem lahko
govorimo o dinami¢nem prilagajanju na razmere
frga ali spremembe v okolju.

Cooper (2001) piSe o naslednjin dejavnikih
uspeha v razvoju izdelkov: poudarek mora biti
na kakovostno izvedeni raziskavi frga in stiku s
frgom med celotnim procesom razvoja, proces
razvoja izdelkov mora biti opredeljen z vmesnimi
odlocitvenimi  toCkami, izvedene morajo  bifi
predrazvojne dejavnosti, preden se zacne faza
razvoja, razvoj izdelka mora biti obravnavan kot
integrirani vecfunkcijski proces, opravljeni morajo
biti testi na izdelkin v podjetju in segmentu trga,
preden se izdelek uvede na trg (testi izdelkov s strani
uporabnika), izvedena mora biti poskusna prodaja
na segmentu trga in poskusna proizvodnja izdelka,
ponovno mMoragjo biti opravijene analize trga pred
uvajanjem izdelka na trg ter upostevana strokovnost
pri uvajanju na trg.

Prav tako pa Wheelwright (1992) omenja
naslednje klju¢ne zahteve za izboljanje razvoja
izdelkov (fabela 2).

Razvojizdelkov v podjetju je velfunkcijski proces,
ki zdruzuje veC dejavnosti, ima svojo postopnost fer
je Casovno opredeljen. Zahteva interdisciplinarnost
in interizobrazenost. Podjetje skoraj nikoli ne izvaja

Udelezenci v razvoju

Potrebne sposobnosti in znanja

Izkuseno vodstvo
(angl. Senior Corporate
Managers)

Tehni¢ne

Organizacijske

Prodajne

Razumevanje kljucninh
tehnolosko-tehnicnih
sprememb v okolju.

Prepoznavanje
pomembnosti hitrega
ucenja organizacije,
vodenje in jasna vizija.

Zaznavanje strateskih
poslovnih priloznosti.

Direktorji programov

Razumevanje globine
problemov in razvoja
tehnologije.

Podpora pri $olanju in izbiri
vodij, podpora pri sestavi
vecfunkcijskih timov,

skrb za razvoj kariere
posameznika.

Cilina usmerjenost h
kupcu, definiranje druzin
in generacij izdelkov.

Vodje projektov

Odzivanje na spremembe,

ki priskrbijo zmoznosti.

Nacrtovanje,
organiziranje, vodenje,
porocanje, nadzor
projektov. Izbira, Solanje

in vodenije razvojnega
fima, prepoznavanje
pomembnosti pristopa in
podpore drugih funkcij.
Povezovalna naravnanost.

Definiranje koncepta
zmagovalca,
pozicioniranje nasproti
konkurenci.

Clani tima

Uporaba novih orodij in
sodelovanje pri uvajanju
novih nacinov dela.

Integrirani vecfunkcijski
pristop k reSevanju
problemov, ustvarjanje
izboljsanega procesa
razvoja.

Operacionalizacija
koncepta razvoja,
vodenega s potrebami
kupca, izvajanje procesov
na podlagi odziva s tfrga.

Tabela 2: Sposobnosti podjetja za razli¢na podrocja odzivov (Wheelwrightu 1992)

14

ZNANSTVENI PRISPEVEK

december 2006




Projektna mreza Slovenije

le enega samega projekta. Za uspeden razvoj
izdelkov in vodenje projektov je tako v organizaciji
potreben ne samo odlicen produktni, ampak tudi
odlicen projektni management, ki vse bolj postaja
tudi pogoj za odli¢nost poslovanja organizacije.

4 Projektni management in
upravljanje hitrosti razvoja
izdelkov

V podjetiih se pojavlja vedno vec enkratnih
dejavnosti oz. procesov, ki zahtevajo usklajevanje
velikega Stevila posamicnih, kreativnih in povezanih
dejavnosti. Pri teh nalogah gre lahko za delovno
zamisel, nacrt, skico, fehnicno dokumentacijo,
investicijo, objekt v gradnji (SSKJ, 1994). lzzivi
danadnjega casa vodilna podjetja usmerjajo, da
ravnajo s poslovnimi dejavnostmi kot s projekti.
UspeSno vodenje projektov pravilno razvrsca vire
za dosego poslovnih ciljev, povecuje preglednost,
kakovost in ucCinkovitost dela na projektu fer
nadzoruje obseg dela, nacrtovanje, strodke in druge
vire projekta.

Projekte lahko razvrs¢amo po razlicnih merilih.
Projekt razvoja novih izdelkov (posebno ko gre

za nove generacije in spremenjene izdelke v
njihovem konceptu) v podjetju spada veckrat med
stohasti¢ne projekte (Hauc, 2002). Stohasticni je fisti
projekt, pri katerem se namenski koncni cilj postavija
z malo merili, glede na to ni mogocCe vnaprej
povsem dolociti natan&ne izvedbe projekta. Sele z
izvajanjem ciljev in analizo dosezenih vmesnih ciljev
v odlocitvenih dogodkih se postopoma dosegajo
vsi drugi cilji projekta. Nacrt izvedbe stohasti¢ninh
projektov je mogocCe praviloma izdelati za prve
faze, za poznejSe pa tezje. Temu primeren je tudi
nacrt strodkov in njegovega financiranja. Vodenje
stfohasticnih projektov se od vodenja determiniranih
projektov razlikuje v tem, da se nacrt projekta mora
prilagajati dosezenim rezultatom v prejsnjih fazah
projekta (Hauc, 2002).

Tako celotni Zivljenjski cikel razdeli projekt v
izvedbeni fazi na ve¢ manjsih faz ali stopenj, ki se
lahko naprej delijo na vnose (angl. input), procese
in iznose (angl. output). Poleg tega je lahko v vsaki
fazi vecje Stevilo mejnikov, klju¢nih dejavnosti, ki
pomagajo k nadziranju projektov (Burke, 1993).
Predlog avtorja Burka (1993) je prikazan v tabeli 3.

Projekti se izvajajo predvsem zato, da dajejo
dolo¢ene ugodnosti ali da se proizvedejo doloceni
izdelki, ki bodo dajali lastniku doloc¢en donos na
nalozbo.

Koncept, priprava

projekta Razvoj

Vlozek

Uvajanje Zakljucek

Problemi, cilji, moznosti

Potrditev za nadaljevanje

Potrditev in zakljucek

Potrditev za uvajanje )
projekta

Proces

Oblikovanje in
nacrtovanje izdelka,
podrobni nacrti,

Predlog projekta, studija
izvedljivosti, identifikacija
projekta, analiza stroskov

nacrtovanje predracuna

Testiranje, resitev
problemov, proizvodnja in
frzenje izdelka

Pogodbe, nabava
opreme, narediti izdelek

1znos

Osnovni nacrti,
nacrtovanje

Porocilo na osnovi studije o
izvedljivosti

Certifikat o celovitosti

projekta, izdelka Zaklju&no porocilo

Tabela 3: Zivijenjski cikel projekta v razvoju izdelkov (Burke, 1993)

5 Spremembe na trgu, krajsi
zZivljenjski cikli izdelkov in
povezava s projekinim
managementom v RNI

Razmere na trgu nas silijo v ucinkovitejSe izvajanje
projektov razvoja izdelkov in upravijanje hitrosti
njihovega razvoja, kar povzamem s sliko 2 na
naslednji strani.
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Problem in resitev

Zivlienjski cikli izdelkov se krajsajo. Ta ucinek vpliva
tudi na podijetja in procese razvoja izdelkov. Za
obstoj podijetja v konkuren&ni tekmi je treba z vidika
doseganja ekonomskih ciljev izvedenih projektov
RNI v &im krajem Casu (T ) doseCi Cim vedji
dobicek (D, ). ki bo omogocil viaganja v naslednje
projekte, ki bodo dolgorocno zagotavljali rast in
razvoj podjetja. Za izbiro pravih projektov, ki se bodo
Sele zaceli izvajati (merilo uspednosti je povezano
s tveganji strateSkega managementa), je fako
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ODLOCITEV 1: ODLOGITEV 2: ODLOCITEV 3:
"Gremo v pripravo "Gremo vizvedbo "Zakljuéek projekta 1!
projekta 1!" projekta 1!" Dosegli smo konéni namenski
cilj projekta 1 111"
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PROJEKT 1

(DOMENA PROJEKTNEGA MANAGEMENTA)

|
planiranje - organiziranje - PROJEKT RNI2 >

TVEGANJE ZA DOSEGO CILJEV PROJEKTA
"UPRAVLJANJE S PROJEKTOM NAPRAVI NACIN®
Uporaba prakse projektnega managementa.
Nosilec tveganja (vplivi na stroSke, kakovost, £as) je projekini management, ki mu mora biti s strani
managementa zagotovjena popolna podpora za doseganje ciliev projekta

Slika 2: Primer - krivulja Zivijenjskega cikla projekta in ¢as RNI (nadgradnja po avforju Haucu (2002)
Legenda: RNI...razvoj novih izdelkov; T... ¢as, S... strodki; D...dobicek

freba v fazi priprave projekta (e pred zacetkom
njegovega izvajanja) pripraviti ekonomski izracun
projekta kot podlago za odlocitev o nadaljevanju
projekta ali njegovi ukinitvi. To podrocje obravnava
ekonomika projektov kot bistveni del projekthega
managementa.

Dolgi ¢asi RNI pri nenehnem krajsanju Zivljenjskih
ciklov izdelkov pomenijo poznejo in manjso
finan&no zmoznost podjetja, da zacne pripravijati in
izvajati naslednje projekte nadaljnje rasti (projekte
razvoja novih izdelkov).

Orodja za doseganje ciline kakovosti in lastnosti
izdelkovterobviadovanjastroskovso pravtakoznana
in jih natanc¢neje obravnavata teorija in praksa
managementa trzenja novih izdelkov. Kombinacija
in upostevanje vseh teh znanj omogoca razvoj
konkurencnih izdelkov in kakovostno izvajanje
projektov RNI.

Najvedji dejavnik uspesnosti projekta je poleg
obvladovanja strateSkih tveganj (izvajati prave
projekte) v fazi nacrtovanja in organiziranja
projekta (pravilno izvajati projekte). V razlicnih fazah
Zivlienjskega cikla projekta na trajanje posameznih
faz vplivajo razlieni dejavniki, ki jih lahko dejavno
obvladujemo.
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6 Projektni management v razvoju
izdelkov

V podjetiih se pojavlja vedno veC enkratnih
dejavnosti  ali  procesov, ki zahtevajo veliko
usklajevanja velikega stevila posamicnih, kreativninh
in povezanih dejavnosti. Pri teh nalogah gre
lahko za delovno zamisel, nacrt, skico, fehni¢no
dokumentacijo, investicijo, objekt v gradnji, ipd.
Uspedno vodenje projektov pravilno razvrsCa vire
za dosego poslovnih ciljev, povecuje preglednost
in ucinkovitost dela v projektu ter nadzoruje obseg
dela, nacrtovanje in stroske projekta.
Usmeritve vodstva podjetja projektnemu timu
temeljijo na dveh osnovnih odlocitvah:
= vodstvo podjefja se odlogi, da gre za razvoj
novega izdelka v pripravo projekta ali njegovega
zagonskega elaborata:
= vodstvo projekta se na osnovi pripravijenega
elaborata odlo¢i o nadaljevanju in zacetku
izvedbene faze projekta, morebitni dopolnitvi
elaborata z dodatnimi §tudijami ali pa sprejme
odlocitev o zamrznitvi (ukinitvi) projekta in
zaustavi nadaljnje dejavnosti.

Tako celotni Zivljenjski cikel razdeli projekt vizvedbeni
fazi na vec manjsih faz ali stopenj, ki se lahko naprej
delijo na vnose (angl. inpuf), procese in iznose
(angl. output). Poleg tega je lahko v vsaki fazi vecje
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Definicija
izdelka

Ideja za izdelek Razvoj

Preskusanje

Priprava na Zagon Ododiter ™\
. : P 4 nmkljuek O\
proizvodnjo proizvodnje 9 projekta >

FAZA 1 —priprava
elaborata projekta za

A projektrazvojaizdelkov
/ \ / \

/ \ / \
/" Odloitex /" Odbtites
A gremo v N P gremo v N
< priprave P4 8 ivedbo P
projekia \ pmjekia
\ \
\

FAZA 2 —izvajanje projekta po potrjeni vebini elaborata

Slika 3: Razdelitev projekta na posamezne poimenovane faze projekta (Gosnik, 2005)

Stevilo mejnikov, klju€nih dejavnosti, ki pomagajo k
izvajanju nadzora nad projektom (slika 3).

Za organizirane projekte je znacilna tak$na
struktura organizacije, ki jo oznacuje malo formalninh
predpisov in hierarhije, velika decentralizacija
odlo¢anja ter ustno in vodoravno komuniciranje.
Navedenim znacilnostim je ustrezno prilagojeno
fudi samo delo v projektu, ki vedinoma poteka
fimsko. Organizacija so odnosi med ljudmi, nacin
sodelovanja med njimi, usklajevanje akcij ter vse
naloge in odgovornosti posameznih Clanov z
namenom doseci nacrtovane cilje podjetja. Brez
ucinkovite in ustrezne organizacije niti najboljSa
fehnologija ne more zagotoviti uspeSnega
poslovanja, saj le dobro organizirano podjetje lahko
predvideva tezave in probleme ter z ustreznimi

ukrepi prepreci nezelene posledice prihodnjih
dogodkov.  Organiziranje  ali  vzpostavljanje
organizacije razumemo predvsem kot dolocanje
dolznosti, odgovornosti in  avforitete zaposlenih.
V podjetju je fo mogocCe in smiselno, kadar so
delovne naloge del ponavljajocega se procesa, pri
cemer je mogoce zadostiti nacelu uravnotezenih
dolznosti, odgovornosti in avtoritete. Ker pa gre v
projektu za enkratne dejavnostiin s tem za enkratne
delovne naloge, je freba zadolzitve, odgovornosti
in avtoriteto opredeljevati vedno znova. Projekino
organizacijo opredeljujemo kot dolocCitev zadolzitev,
odgovornosti, avtoritete in funkcij  nosilcev
projekinega managementa v projektu, njegovih
delih ali posameznih dejavnostih, njihovih razmerij,
kot vzpostavljeno strukturo ter kot vgraditev projekta

Produkini vodja

Skrbi za raziskave trga, konkurence

Vodja projekta

Ustvari projektno pisarno in vodi
aktivnosti, ljudi

Vodja razvoja

Oblikuje tehnicne lastnosti izdelka
skupaqj s produkinim vodjem

Identificira poslovne priloznosti in
pozicioniranje izdelka na trgu

Zapise dokument o zacetku
projekta

Definira in izvede tehnicne resitve

Napise predlog za projektno nalogo

lzdela plan projekta

V oblikovanje resitev vkljucuje
potrebe kupca

Definira trzenjsko medanico

Identificira vire za delo na projekiu
in nacrtuje

lzvaja nadzor nad procesi razvoja
izdelka

Definira nacrt uvajanja izdelka na
frg

Upravlja z viri na projektu

Definira testiranja, pogoje ter izdela
porocila

Definira prodajo

Definira komunikacijo in komunicira
z narocniki projekta

Obvesca vodjo projekta o napredku

Definira nacrt komuniciranja na trgu

Skrbi za obves&enost in
komuniciranje na projektu

Definira glavne resitve in alternative

Definira cenovno politiko izdelka

Upravlja s spremembami, ciliev,
nacrtov, virov

NapiSe tehni¢no definicijo izdelka

Definira izobrazevanja

Upravlja s tveganji projekta

Poskrbi za pogodbe s kupci

PoroCa upravi, vodstvu

Definira testiranje izdelka na trgu

Izdeluje porocila o projekiu

Napise porocilo o komercialnem
uspehu izdelka na trgu

Tabela 4: Vioga funkcijskih managerjev v projektu razvoja novih izdelkov (Walmsley, 2004)
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Korak Faza razvoja

Zacetna raziskovalna

) Zacetna raziskovanja
stopnja

Rezultat Tim
Zacetni predlog projekta,

struktura projekta OZji projekini fim

Studija izvedljivosti Resitve detajlov

Popolna projektna naloga

in potrditev projekta Razsirjeni fim

Odlocitev o zacetku

projekta Razvoj

Potrditev konceptov in

- Razsirjeni tim
resitev

Razvoj izdelka Uvajanje resitev

Celotni tim, vsi funkcijski

Delovanje resitev vodje in strokovnjaki

Operacionalizacija in

L Testiranja
uvajanje

Celotni tim, vsi funkcijski

Potrditve narocnikov vodie in strokovnjaki

Pripravljenost za
proizvodnjo

Zacetek izvajanja
proizvodnje

Zaklju¢no porocilo

projekta Razsirjeni tim

Potrditev in uvajanje Trzenje izdelka

Pregled poslovanja Produktni vodja

Tabela 5: Faze in vioga funkcijskih managerjev v projektu razvoja novih izdelkov (Walmsley, 2004)

v organizacijo podjetja. Tako opredeljena projektna
organizacija  poleg usklajenega  delovanja
udeleZzencev v projektu zagotavlja tudi usklajenost
projekta v okviru podjetja.

Razvoj izdelkov ni omejen le na en del podjetja,
povezuje vec razlicnih funkcij in posega v funkcijske
povezave v podjetju. Pri projektin razvoja novih
izdelkov se uveljavlja vecldisciplinarni pristop, ki
omogoca sodelovanje strokovnjakov z razlicnih
podrocij. Podpora vodstva ne zagotavlja uspesnega
razvoja izdelka, vsekakor pa k njemu pripomore. Pri
fem se podpora nanasa predvsem na spodbujanje
procesov razvoja znotraj podjetja, ki zagotavljajo
dolgoro¢ni razvoj. S podporo ni mislieno dnevno
vkljuCevanje v razvojne projekte, kar bi predstavljalo
bolj oviro kot spodbudo, temvel zagotavljanje
ustreznega polozaja projektnega tima in pomoc pri
premagovanju ovir, ki se pojavijajo, ko dejavnosti
projekta posezejo v pristojnosti funkcijskih vodij. V fazi
priprave zagonskega elaborata projekta izkudnje
kazejo, da se je fizicno skupna lokacija projekthega
fima izkazala za pozitivho. Avtor Walmsley predlaga
vlogo funkcijskin vodij v procesu razvoja izdelka
(tabeli 4 in 5). Treba je poudariti, da prikazani model
nikakor ni statiCen, primeren za vsak posamicni
projekt razvoja izdelkov, temvel je potrebno
dinami¢no prilagajanje v okviru posameznega
projekta in opredeljevanje vlog v odvisnosti od
specificnosti projekta, organizacije, okolja projekta.

V procesu organiziranjaizvedemo organizacijsko
umestitev projekta v organiziranost podjetja. Za
organizirane projekte je znacilna taks$na struktura
organizacije, ki jo oznacuje malo formalnih
predpisov in hierarhije, velika decentralizacija
odlo¢anja ter ustno in vodoravno komuniciranje.
Navedenim znacilnostim je ustrezno prilagojeno
fudi samo delo v projektu, ki veCinoma poteka
fimsko (Rozman, 1994). Organizacija projekta so
odnosi med ljudmi, nacin sodelovanja med njimi,
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usklajevanje akcij ter vse naloge in odgovornosti
posameznih ¢lanov z namenom doseci nacrtovane
cilje podjetja (Vila, 1994). Brez ucinkovite in ustrezne
organizacije niti najbolja tehnologija ne more
zagotoviti uspeSnega poslovanja, saj le dobro
organizirano podjetje lahko predvideva fezave in
probleme ter z ustreznimi ukrepi prepreci nezelene
posledice prihodnjin  dogodkov. Organiziranje
projektne organizacije razumemo predvsem kot
dolo¢anje dolznosti, odgovornosti in  avtoritete
zaposlenih. V podjetju je to mogoce in smiselno,
kadar so delovne naloge del ponavijajocega se
procesqa, pri cemer je mogoce zadostiti nacelu
uravnotezenih dolznosti, odgovornosti in avtoritete.
Ker pa gre v projektu za enkratne dejavnostiin s tfem
za enkratne delovne naloge, je treba zadolzitve,
odgovornosti in  avforiteto opredeljevati vedno
znova. Projekino organizacijo opredeljujiemo kot
dolocitev zadolzitev, odgovornosti, avtoritete in
funkcij nosilcev projektnega managementa v
projektu, njegovih delih ali posameznih dejavnostin,
njihovih razmerij, kot vzpostavijeno strukturo fer
kot vgraditev projekta v organizacijo podjetja.
Tako opredeliena projekina organizacija poleg
usklajenega delovanja udelezencev v projektu
zagotavljatudiusklajenost projekta v okviru podjetja.
Projektno organizacijo opredeljujemo kot dolocitev
zadolZitev, odgovornosti, avtoritete in funkcij nosilcev
projektnega managementa v projektu, njegovih
delih ali posameznih dejavnostih, njihovih razmerij,
kot vzpostavljeno strukturo ter kot vgraditev projekta
v organizacijo podjetja.

V procesu nacrtovanja projekta izvedemo
umestitev projekta v podjetje z vel vidikov: dolocimo
vloge udelezencev projekta, podrobno dolocimo
dejavnosti, ocenimo obseg projekta, ocenimo
potrebne vire. Pripravi se nacrt vzpostavitve
projektnega informacijskega in dokumentacijskega
sistema, izvede potfrebno izobrazevanje in
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seznanjanje zaposlenih z nacrtovanim projektom.
Nacrtovanje in organiziranje skupaqj s projekinim
fimom izvaja vodja projekta v okviru sestankov
predvidene projekine skupine.

Namen nacrtovanja delitve dela je razdeliti
podroc¢je dela na manjSe dele - pakete, ki jih je
lazje voditi, nacrtovati, ocenjevati in na osnovi
tega deliti odgovornost. Prvi korak k osvojitvi te
metode je popolno razumevanje metodologije
delitve podroc¢ja dela (Burke, 1993). Razdelitev
podro¢ja dela (uporaba diagrama WBS - angl.
Work Breakdown Structure) v zgodniji fazi projekta
je klju¢na za izvajanje projekta. Rozdelitev namrec
omogoci, da vsi, ki so vkljuCeni v projekt, vzpostavijo
ucinkovite kanale komuniciranja Zze na zacetku
projekta. Neucinkovito nacrtovanje virov na projektu
selahko kaze kot preve¢ koncentracije na dejavnosti,

100 %

Odstotek ¢asa porabljenega za
aktivnosti, ki dodajajo vrednost

1 2 3 4 5
Stevilo razvojnih projektov na ¢lana teama

Slika 4: Shematski prikaz — del koristno uporabljenega
¢asa ¢lana tima ob hkratnem delu na vec projektih
(Wheelwright, 1992)

ki ne dodajajo vrednosti, fer posledicno povzrocijo
zamudo, dodatne stroske in slabo kakovost izvedbe
projekta, kar je razvidno s slike 4.

Za ucinkovito vodenje in nadzor projektov
morajo vodje projektov hitro in natancno obdelati
veliko kolic¢ino podatkov. CPM (metoda kriticne
poti, angl. Critical Path Method) ponuja strukturirani
pristop k projektnemu nacrtovanju. Dejavnost lahko
definiramo kot katero koli nalogo, delo ali operacijo,
ki jo moramo opraviti, da del projekta ali ves projekt
uspesno zaklju¢imo. Logi¢no zaporedje dejavnosti
lahko prikazemo graficno ali v preglednici,
najveckrat pa uporabimo obe metodi tako, da
najprej pripravimo tabelo dejavnosti z logicnim
zaporedjem, kar nato prikazemo graficno.

Nacrtovanje poslovnih prvin in Casovna analiza
omogocata ¢im kraj§e frajanje projekta ob &im
bolj enakomerno razporejenih poslovnin prvinah,
vendar pa usklajevanje dejavnosti za doseganje
feh ciljev ne vodi vselej k najnizjim stroSkom projekta.
Te vedno nacrtujemo po posameznih dejavnostih,
ki sestavljajo projekt. Stroske dejavnosti ugotavijamo
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na podlagi nacrtovanih poslovnih prvin in Casovnih
standardov za uro dela zaposlenega (glede
na vrsto dela in strokovno usposoblienost), za
uro dela posamezne vrste stroja, za potreben
potrodnji material ipd. Pri nacrtovanju stroskov lahko
uporabimo dva nacina: pri danem frajanju projekta
poizkusamo predvideti dejavnosti tako, da bodo
stroski projekta &im nizji, pri nujnem skraj$evanju
projekta pa skusamo doseci ¢im manjSe zvisanje
stroSkov. Za vsako posamezno dejavnost je treba
ugotoviti, kako bo podalj§anje ali skrajsanje njenega
frajanja vplivalo na njene stroske. PodaljSujemo tiste
dejavnosti, pri katerih se strodki na ¢asovno enoto
mocno znizajo, skrajSujiemo pa tiste, ki s tem le
malenkostno zvisajo strodke na ¢asovno enoto. Ko
pa zelimo &im bolj skrajdati trajanje projekta ob &im
manjSem povecanju stroskov, skrajSujemo kriticne
dejavnosti, saj Ite skrajajo tudi celoten projekt,
pri Cemer skrajujemo predvsem ftiste kritiche
dejavnosti, ki s tem najmanj zvisajo stroske. Ce s
takim skrajSevanjem postane kriticna tudi kak$na
doslej nekriticna dejavnost, je mogoce v nadaljnjem
postopku skrajSevati tudi to. Postopek skrajSevanja
frajanja projekta je smiseln le toliko ¢asa, dokler so
dodatnistrodki skrajSevanja nizjiod pridobljene koristi.
Graficni prikaz in analiza povezanosti dejavnosti z
mreznim diagramom, terminski program dejavnosti,
dolo¢enost Casovnih rezerv in kriti€nosti dejavnosti,
nacrtovanost poslovnih prvin in strodkov projekta
so dosezki mrezne analize. Navedeni podatki so
upostevani pri izvajanju projekta, pri Cemer so tudi
nadzirani. Znana je sicer cela vrsta kritik, kot npr.,
da je izdelava mreznega diagrama kompleksnih
projektov lahko zelo nenatan¢na, da poleg
kriticnih tudi nekriticne dejavnosti zahtevajo veliko
pozornosti, da je verjetnost zakljucka, ugotovljena
po metodi PERT, zaradi izkustvenih ocen in prireditev
izracuna pogosto zelo vprailjiva.

Stroske ocenjujemo zato, da s tem pripravimo
osnovo za nadziranje. Vendar pa so tu e drugi
razlogi: ugotoviti moznost za ohranitev projektaq,
doseci vire financiranja, locirati vire.

7 Sklep

Projekti razvoja novih izdelkov se izvajajo fazno,
z jasno opredelienimi dejavnostmi v vsaki fazi
projekta, prek koncipiranja zasnove projekta,
nacrfovanja na vel ravneh, vodenja izvajanja
fer nadzora in zakljuCka projekta. Za uspesno
vodenje projekta je freba za vsak projekt posebe;
opredeliti vodstvo projekta in projekine time z
vlogami ter opredeliti organizacijsko strukturo z
elementi komuniciranja, odlo¢anja in nadzorom
nad izvajanjem projekta, kot podlago za hitro in
ucinkovito  ukrepanje. Projekino  organizacijsko
strukturo je treba opredeliti za vsak projekt ter jo
vkljuciti v organizacijsko strukturo organizacije. Izbira
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je odvisna od narave projekta. V procesih razvoja
novih izdelkov previadujejo stohasticni projekti,
ki jim pred zacetkom projekta ni mogoce jasno
doloc¢iti natancnega poteka. Osnovno opredelitev
projekta z vidika stroSkov, natancnih nacrtov in
drugih virov za delo na zacetku projekta ni mogoce
povsem natancno opredeliti. Tako je pri prehodu
v naslednjo fazo projekta pomembna uporaba
prakse odlocitvenih  tolk projekta. Najnovejsi
frendi, ki so v neposredni povezanosti z uvajanjem
koncepta projektno usmerjenega managementa,
poudarjajo oblikovanje organizacijske strukture
na osnovi projektnih timov, tforej uvajanje Ciste
projektne organizacije z omejenim rokom trajanja.
Organizacijska struktura podjetja se oblikuje k t..
projektni mrezi, ki obsega prepletanje posameznih
projektnih timov k dinamicni, ¢asovno omejeni
organizacijski strukturi. Uvajanje projekine mreze
omogoca:

= povecanje prilagodijivosti podjetja,

= decentralizacijo managerskega sistema,

= stalni organizacijski razvoj,

= Oorganizacijsko infegracijo,

= kontinuirano organizacijsko ucenje.

ZniZzevanje hierarhi¢nih ravni v podjetju zahteva
horizontalno porazdelitev odgovornosti na vecje
Stevilo zaposlenih. To pa lahko izvedemo samo tako,
da zadolZimo posameznika za doloceno nalogo -
projekt. V nasprotnem primeru moramo ob prenosu
odgovornosti ponovno uvajati dolo¢eno hierarhicno
strukturo. Znizevanje hierarhicnih ravni v podjetju
zahteva horizontalno porazdelitev odgovornosti na
vecje §tevilo zaposlenih.
Za uvajanje ti. projektine mreze potrebujemo
doloCene predpogoje. Uvajanje projektne oblike
delav organizaciji birokratskega tipa, Ce je izpeljana
iz zahtev po ucinkovitosti, rasti in stabilnosti, je
obsojena na neuspeh. Projekt je v tak3ni organizaciji
tujek in bo fo tudi ostal. Zato je treba sistemati¢no
razvijati in oblikovati organizacijsko okolje v smeri
sistema, ki je izpeljan iz zahtev po uspednosti in
ucinkovitosti razvoja.
Razvoj izdelkov v podjetju mora biti prilagojen
frznim razmeram. Za RNI je znacilno, da:
= je cilino usmerjen proces,
= je sredstvo za uvajanje sprememb,
= zahteva finan¢na viaganja,
= zahteva razli¢ne ravni znanja, inferdisciplinarnost
in interizobrazenost,
= Se z izvajanjem projekta dosegajo ekonomski
ucinki(prihodek,dobicek, povecanje proizvodnje,
povecanje prodaje, dvig produktivnosti),

= se z novimi izdelki dosegajo novi segmenti
kupceyv, kar povzroca stroskovne ucinke in ima
vpliv na doseganje konkurencnosti na frgu ipd.,

= za dosego ciljev projekt zahteva vodenje,

= imajo projekti razvoja izdelkov svoj Zivijenjski
cikel,
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=  moragjo biti v sedanji dinamiki izvajanja projektov
projekti RNI izvedeni:
- v ¢im krajsem Casu,
- § &im nizjimi stro3ki,
-8 ¢im boljSo kakovostjo in konkurencnostjo,
= jetrebazizvajanjem projektov izvajati in dosegati
ciie zacCetne strategije organizacije in tako
zagotoviti konkurenénost na frgu.
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