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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.
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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,
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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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