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PROJEKTNI MANAGEMENT

PROJEKTI
Opredelitev pojma, znacilnosti in omejitev projekta

=\/ glavnem pa je to skupina nalog, za katero so znacilni: enkratnost,
zahtevnost, komplekstnost, ciljna usmerjenost, Casovna determiniranost,
novost, projektni financ¢ni proracun in pravna ter organizacijska
pripadnost, upostevajo€ pri tem dejanske in morebitne poznejSe omejitve.

»Projekt je proces, ki ne sovpada z obstojecimi procesi ali
poslovanjem in proizvodnjo, jih pa na razlicne nacine dopolnjuje«
(Hauc 2002, 42).

Projekt je zakljuCen proces izvajanja dolocenih del — aktivnosti, ki
so med seboj logicno povezane za doseganije ciljev projekta in z
nadaljnjo povezavo aktivnosti prek teh ciljev se postopoma doseze
koncni cilj.
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LS Et| Razmerje med obstojecim stanjem, zaznanimi potrebami in zeljami
===l ter koncnimi reSitvami (cilji) projekta
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=l Ome jitve projekta

» upostevanje dolocenih pravil, predpisov, standardov, razpolozljive
opreme, kapitala ...,

e stroski, razpolozljivi kadri (ucinki nizji od stroSkov - zgreSen projekt;
vprasati se: »Ali bi se lotil projekta, Ce bi stroske moral poravnati »iz
svojega zepa?«; tudi z manj sposobnimi in izkusenimi l[judmi si lahko
pomagamo, Ce so pravilno vodeni in motivirani — v projektu moznost
za osebno uveljavitev in potrditev).
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Renewing district heating

Kontrola zagona projekta
z zamislijo in namenom

Kontrola izvedbe projekta
z zagonom

Kontrola izvedbe projekta
z zamislijo in namenom <

Kontrola namenske
uporabe
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Tri osnovne faze projektnega dela

* I[dejna zasnova (koncipiranje) — idejni projekt (oblikujemo okvirne - globalne cilje in
predvidimo mozne reSitve v vec variantah; ovrednotenje — ponderiranje, izberemo najugodnejso (optimalno)
varianto (ali vec variant) za doseganje zastavljenih ciljev - razdelamo),

¢ Definiranje projekta — izvedbeni projekt (definiranje obsega dela, doloditev potrebnega

¢asa in izdelava osnovnega nacrta — mrezni nacrt),

¢ Izvaja nje projekta (spremljanje izvajanja dela, spremljanje in primerjanje dejanskih
stroskov in napredka del s stroski in planom del v osnovnem nacrtu, vrednotenje izvajanja po
ustreznih parametrih; napovedovanje, analiza in predlaganje morebitnih korektivnih aktivnosti).
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=== Upravljanje, vodenije in izvajanje projektov

* Upravljalec projektne organizacije ali management projekta (usmerja, uskiajuje in nadzira vse

eV

projektni svet (investitorska ali odlocitnena skupina), ki je naro¢nik projekta),
e Zahtevana kontrolna porocila:

* izvedbo kljucnih dogodkov oz. mejnikov projektov po rokovnem planu in planu
stroskov in financiranja,

* porocilo o doseganiju ciljev projektoy,

* verjetnost izvedbe,

* dosezene rezultate kot informacije v strnjeni obliki,

* predlog odlocitev, ki jih vodstvo projekta predlaga managementu projekta,

druge podatke po dogovoru.
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Renewing district heating

Vodja projekta - vsestranska oseba - poglavitne lastnosti:

e usmerjenost k zahtevnim, tveganim in odgovornim nalogam,
 afiniteta do skupinskega (timskega) dela,

* sposobnost motiviranja in inspiriranja sodelavcey,

* metodicnost, sistematicnost in doslednost pri nacrtovanju dela,
e pravicnost, demokraticnost in humanost,

* odloCnost ter obCutek za ¢as in stroske.

Glede na to, kaksne naloge je prejel od managementa projekta, lahko vodjo projekta imenujemo:
e opazovalec in porocevalec,

e planer projekta,

e koordinator projekta,

* vodja projekta,

* projektni manager,

* funkcijski vodja projekta ali

* reSevalec projekta.

L
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—wn - upravljanje, vodenje in izvajanje projektov

Izvajalec projektnih nalog je projektna skupina:

* podrobna in skrbna seznanitev z vsebino, standardi, dokumentacijo in
ostalimi informacijami v zvezi s projektno nalogo,

* analiza naro¢nikovih zahtey, zelja in pricakovanj,

* izdelava nacrta projekta z nosilci in roki za posamezne naloge ter
predracunom stroskov projekta,

. usI|<Iajevanje dela s projektnim svetom in porocanje o poteku projektnih
nalog,

* izdelava in izvedba projekta ter njegova implementacija,

* usposobitev (usposabljanje) uporabnikov in vzdrzevalcev za ustrezno
uporabo in vzdrzevanje projekta,

 valorizacija projekta.

D
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| KeepWarm Najpogostejse metode in tehnike upravljanja in

vodenja projektov

MrezZno planiranje je eno najbolj razsirjenih orodij za planiranje, spremljanje in kontrolo projektov. Z
njim bi naj dosegli ¢im racionalnejSo porabo resursov, ¢asa in stroskov projekta. Omogoca:

» Cas dokoncanja celotnega projekta,

* kriticne aktivnosti, ki zavleCejo celoten projekt, ce same zamujajo,

* nekriticne aktivnosti, ki lahko zamujajo, ne da bi upocasnile izvajanje projekta,
* verjetnost zakljucka projekta do dolocenega roka,

* stanje projekta v dolocenem trenutku — zamude ali prehitevanja,

* primerjava porabljenega denarja z naCrtovanimi stroski — vec ali manj,

* najracionalnejsi nacin predcasnega dokoncanja projekta, Ce je to potrebno.
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Renewing district heating

 analiza strukture projekta (diagram aktivnosti in povezav),

e Casovna analiza (ocene trajanja posameznih aktivnosti, odkritje
kriticne poti-zaporedje vseh aktivnosti, ki doloCajo trajanje celotnega
projekta),

 analiza zmogljivosti (resursov) — ocene potrebnih zmogljivosti za vsako
posamezno aktivnost,

 analiza stroskov (cene zmogljivosti po ¢asovnih enotah, fiksni stroski
po aktivnostih, ipd.).

L I
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Renewing district heating

* Dolo¢amo najkasnejse pricetke in konce posameznih projektnih
aktivnosti.

* Po mreznem diagramu se vracamo od konca proti zacetku in v
posameznih vozlis¢ih (dogodki koncev in zacetkov aktivnosti)
odstevamo case prehojenih aktivnosti.

* Kriticna pot je najdaljsa pot v mreznem diagramu, ki vsebuje same
kriticne aktivnosti (aktivnosti s skrajnimi roki zacetkov in koncev).
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Renewing district heating

yaam—

_L’ > E— V dogodkovnih mrezah so dogodki
postavljeni v

vozlis¢a mreze,
aktivnosti pa so prikazane kot puscice,
ki povezujejo posamezne dogodke.

X opis aktivnosti
t(X) t-zz (X) t-zd (X)
D (X) t-kz (X) —_— . _
t-kd (X) Pri aktivnostnih mrezah je zadeva ravno
obratna —

aktivnosti so
postavljene v vozlisca,
puscice pa prikazujejo vrstni red aktivnosti.
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Projektiranje in organizacija
informacijskih sistemov

Mrezno nacCrtovanje

N
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e Kajje in cemu sluzi?

 analiticno orodje za nacrtovanje, spremljanje in kontrolo projektov
* cilj je racionalna uporaba zmogljivosti (virov), ¢asa in stroSkov
* omogoca jasen pregled strukture projekta in vpogled v stanje projekta

e izdelava mreznega nacrta je del definiranja projekta




din
| KeepWarm

wwen - Potek nacrtovanja

. Analiza strukture projekta

Popisemo vse aktivnosti potrebne za dosego cilja
Predvidimo trajanje aktivnosti

Ugotovimo odvisnosti med njimi

Definiramo vire, cene, odgovornost

. Casovna analiza
. Odkrivanje kriticne poti - zaporedja aktivnosti, ki doloCajo minimalno trajanje celotnega
projekta
lll.  Analiza zmogljivosti
. Potrebne zmogljivosti za vsako od aktivnosti
J Kaksne so potrebe po zmogljivostih celotnega projekta
. Usklajevanje z razpolozljivimi, ugotavljanje potrebnih dodatnih

IV. Analiza stroskov
e  Cena zmogljivosti na ¢asovno enoto
. Fiksni stroski

D
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Renewing district heating

Dolocitev aktivhosti - WBS
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wes - Kako definiramo aktivnosti?

Aktivnosti morajo biti definirane tako, da je mozno

 dolociti izvajalca in odgovorno osebo
* dolociti raven vodenja izvajalski enot

nacrtovati obremenitve izvajalcev oz. zmogljivosti

nacrtovati stroske (da je mozno enoli¢no vrsiti obracun po aktivnosti)

doloditi ¢as trajanja (ali ga oceniti)
* enolicno ugotoviti rezultate

» dolociti medsebojno odvisnost
 dolociti verjetnosti realizacije

* dolociti potrebne zmogljivosti

D
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GrafiCne predstavitve (diagrami) aktivnosti

 aktivnostni mrezni diagrami
 aktivnosti so postavljene v vozlisca grafa
e graf je aciklicen in usmerjen (DAG)
* povezave dolocajo vrstni red izvajanja aktivnosti
* dogodkovne mreze
» dogodki so postavljeni v vozlisca grafa
 aktivnosti so predstavljene kot povezave med dogodki

D
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diagramov

 aktivnostne diagrame je navadno lazje razumeti

e aktivnostna mreza v povprecju potrebuje manj elementov
* npr namesto 90 aktivnosti potrebno 100 aktivnosti in 150 dogodkov

* navidezne aktivnosti v aktivhostni mrezi niso potrebne
* v aktivnhostni mrezi se logicne napake lazje odkrijejo
* eksplicitni vnos podatkov za aktivhostno mrezo je lazji

e pri aktivnostni mrezi je spremljanje projekta lazje, saj ugotavljamo le
spremembe aktivnosti, ne pa tudi dogodkov

D
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e ||. Casovna analiza

* zanima nas
 Cas trajanja celotnega projekta
» kdaj (najprej, najkasneje) se morajo posamezne aktivnosti zaCeti izvajati

* temelji na natancni oceni trajanja aktivnosti
* izkusnje
. natanéng ocenjevanje Casa trajanja aktivnosti je tezko in v€asih celo
nemogoce
* natacnost in zanesljivost zavisi od projekta in tipa aktivnosti
* pri metodi PERT natanCna ocena ni nujno potrebna

* metoda Casovne analize je za razlicne tipe predstavitev (dogodkovne
mreze, aktivhostne mreze) razlicna

D
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Analiza z dogodkovho mrezo

i zafetni dogodek aktivnosti i-j,

K zakljuéni dogodek aktivnosti i,

ti &as trajanja aktivnosti i-j,

t:',;_m najzgodnejsi rok nastopanja dogodka 1,

tfr-m najzgodnejsi rok nastopanja dogodka j,
t&” najkasnej$i rok nastopanja dogodka 1,
tfr-” najkasnej3i rok nastopanja dogodka j.

Za prvi dogodek velja, da je !’,gﬂ} =0,
za zadnji n-ti dogodek pa ¢! = ¢!

"o

N
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Renewing district heating

e zacnemo pri zacetnem dogodku in sestevamo cCase
trajanja aktivnosti po mrezi do konca

* za izracun najzgodnejsih rokov nastopanja
dogodkov se pomikamo po mrezi naprej in na vsaki
povezavi pristejemo cas trajanja aktivnosti

tf,-n) = max{t;” + tii}

 Ce do nekega dogodka vodi vec poti, upostevamo
najvecjo vsoto

* rezultat tega postopka je izracun najkrajsega
moznega Casa trajanja celotnega projekta

D




dls

[KeepWarm|  Angliza z dogodkovno mrezZo

Renewing district heating

e po vseh moznih poteh se vracamo od konca proti
zacetku projekta in v vozlisCih odstevamo case
prehojenih aktivnosti

tgl) — min{té,-l) — t-f,j}

 ker je v vozlisSCu moznih vec razlicnih rezultatov,
upostevamo najmanjso razliko

N
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* v vsakem mreznem diagramu obstaja zaporedje
aktivnosti, ki neposredno dolocajo trajanje
celotnega projekta. Ce zamuja katera od kritiCnih
aktivnosti, se zavleCe celoten projekt

* za kriticno aktivnost velja

10— 4
0y _ (1)
V=4

(1) (0)

* kritiCna pot je najdaljSa pot v mreznem diagramu, ki
vsebuje same kriticne aktivnosti

D
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eeeeeee g district heating

Analiza z dogodkovnim diagramom:
Kriticha pot
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E-;'j

iy i
¢ # # )
Sku k . . {1} _ {ﬂ}l T
pna rezerva aktivnosti i-j Tig=1; L Ly = 0,
, - R O
prosta rezerva aktivnosti i-f Tpa=1;" —t; " —1t; =0,

varnostna rezerva aktivnosti i-j T,; = LE,-” — LE” — 1t = 0,

neodvisna rezerva aktivnosti i-j T}, = t},—m - tg” —ti; = 0,
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Analiza z aktivhostno mrezo

X
s ) [0 [ ter () 7
D(X)| tos(X) | tor(X)
X oznaka aktivnosti,
tHX) tas trajanja aktivnosti X,

trs(X)  najzgodnejdi rok zagetka aktivnosti X,

trr( X  najzgodnejdi rok dokon&anja aktivnosti X,

trs(X)  najkasnejsi rok zatetka aktivnosti X,

Lrr(X)  najkasnejsi rok dokonZanja aktivnosti X,

D({X)  drsenje aktivhosti X,

N
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eeeee najzgodnejsi roki

* najzgodnejsi rok zacetka in konca, za prvo
aktivnost

tps(A) =0  ter(A) =tps(A) +i(A)

* najzgodnejSi rok zacetka ostalih aktivnosti
(P Je mnozica neposrednih predhodnikov)

tes(V) = max(tps(U) + ¢(U))

* najzgodneisi rok zakliucka
tEF(X) = tES(X) + t(X)

L e




IKeef)Lv';jm Analiza z aktivhostno mrezo:

e najkasnejsi roki

* za zadnjo aktivnost

tLF(Z) — tEF(Z) — Uprojekta

tLS(Z) = tLF(Z) — t(Z)
* najkasnejsi rok dokoncanja ostalih aktivnosti (N je
mnozica neposrednih naslednikov aktivnosti U)

trr(U) = II}’leij{}(tLF(V) — (V)
* najkasnejsi rok zacetkov aktivnosti

tLS(X) =1l — t(X)

N
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xeeowarm] Analiza z aktivnostno mrezo:
casovne rezerve

 drsenje aktivnosti X

D(X)=trs(X)—tps(X)=trp(X)—tpr(X)

* Ce je drsenje D(X)=0, je aktivnost X kriticna aktivnost
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Casovne analiza z aktivnostno mrezo:
Primer

Renewing district heatin g
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Casovna analiza z aktivhostno mrezo:
kriticna pot
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| KeepWarm Ganttovi diagrami

Renewing district heating
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e Ganttovi diagrami

* Pregledno podajanje informacij o zaCetku in koncu aktivnosti
* \/se aktivnosti so postavljene v najzgodnejsi mozni zaCetek

 Prednosti

* hiter pregled urejenosti in trajanja aktivnosti
* kontrola izvajanja (barvanje, oznacevanje, ...)

* Slabosti
 tezko razbrati medsebojne odvisnosti
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Renewing district heating

& Microzoft Project - primer A_mpp
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e |II. Analiza zmogljivosti

 Obremenjevanje zmogljivosti: usklajevanje mreznega nacrta z
razpolozljivimi zmogljivostmi in Casovnimi omejitvami

* Dve vrsti omejitev

* omejene zmogljivosti; aktivnosti moramo prerazporediti v okviru casovnih
rezerv ali pa podaljsati projekt
* omejen c€as; razporejanje aktivnosti in Cim manjse dodajanje zmogljivosti

* Kombinatoricna eksplozija, optimalnih resitev ni moc€ naijti niti z
racunalnikom

e Zanimajo nas dovolj dobre resitve!

D
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—-= - Metode optimizacije

* Metoda zdrave pameti: premescanje aktivnosti v okviru rezerv.
Pomaga vizualizacija z racunalniskim programom.
 Kaj-Ce analiza
* Preiskusanje razlicnih scenarijev
* Uporaba programsko podprtih hevristicnih algoritmov

* tudi tu racunalnik navadno ne najde optimalne resitve
e prednost je v procesiranju velikega Stevila aktivnosti in tipov zmogljivosti

D
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Histogram zmogljivosti
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<PV Analiza strogkov

* Direktni
 Stroski, ki so neodvisni od stevila opravljenih ur
 Sluzbena potovanja (dnevnice, nocnine, prevozni stroski), stroski za udelezbo
na seminarjih, posvetih ali razstavah, stroski za opravljeno delo ali storitve po

pogodbi oz. posebnem narodilu (strokovno svetovanje, pridobitev podatkov,
izdelava ali nakup programske opreme), stroski za strokovno literaturo, ...

* Indirektni
* Ti so odvisni od trajanja aktivnosti
* Osebni dohodki, ostali rezijski stroski znotraj organizacijske enote

D




weepwarm] V. Kraj$anje projekta po metodi kriti¢ne

Renewing district heating .

« Casovna analiza nam razkrije aktivnosti, ki so kriti¢ne za dolotitev €asa trajanja
projekta

* Ce ho¢emo ¢asovno skrajéati projekt, moramo prouéiti predvsem aktivnosti na
kriticni poti
» Kaj dosezemo z doloCeno aktivnostjo?
* Kje aktivnost poteka?
* Kdaj je uresnicena?
* Kdo jo opravlja?
» Kako je opravljena?

* Ti odgovori nam pomagajo dodatno osvetliti aktivnost.

* Spremenimo lahko ocene trajanja in povezav aktivnosti. Obicajno pa je skrajsanje
projekta povezano z vecjimi stroski.
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[keepWarm|  Netoda kritiche poti

Renewing district heating

* Krajsamo Cas tako, da povecCujemo zmogljivosti ali izbiremo
drazje resitve

e /a vsako aktivhost ocenimo

e prvotni ¢as trajanja oz. normalni ¢as tn, z njim povezane stroske oz.
normalno ceno Cn

e minimalni realisticni ¢as za dokoncanje aktivnosti oz. izjemni Cas ti,
s katerim so vecji tudi stroski Ci

* Vmesne vrednosti aproksimiramo s premico

by, — 1;

N
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Renewing district heating I\/I Eto d a k r It | é n e p Ot I

* |zracunamo Cas trajanja projekta in dolo¢imo kriticne aktivnosti
* |zracunamo naklon aktivnosti

* Izberemo aktivnost na kriticni poti, ki ima najmanjsi naklon in ki jo lahko
skrajsamo

* Izracunamo nov cas trajanja projekta, dolocimo nove kriticne aktivnosti in nove
stroske projekte

* Ponovimo postopek, vse dokler ni vec aktivnosti na kriticni poti, ki jih se lahko
skrajsamo

» Ce moramo skrajsati dve ali ve¢ aktivnosti hkrati, seStevamo stroske obeh in
upostevamo najdaljsi cas

* Rezultat lahko opazujemo graficno (stroski v odvisnosti od Casa) in doloc¢imo
optimalno krajsanje

D
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== Metoda kriticne poti: primer

Aktivnost | Normalni Izjemni Normalna Izjemna Naklon
Cas [tedni] | €as [tedni] | cena [SIT] | cena [SIT] | [SIT /teden]
10-20 2 1 150.000 170.000 20.000
10-30 7 5 120.000 200.000 40.000
20-30 6 4 240.000 300.000 30.000
30-40 4 3 40.000 60.000 20.000
30-50 2 1 400.000 420.000 20.000
40-50 8 6 150.000 250.000 50.000




L]
| KeepWarm

Metoda kritiCne poti: primer

Aktivnost KrajSanje  Trajanje Cena
projekta
Normalni ¢as 20 1,100,000
Normalni ¢as - 1 teden 10-20 -1 19 1,120,000
Normalni ¢as - 2 tedna 30-40 -1 18 1,140,000
Normalni éas - 3 tedne 40-50 -1 17 1,190,000
Normalni ¢as - 4 tedne 40-50 -2 16 1,240,000
Normalni ¢as - 5 tednov 10-30, 20-30 -1 15 1,310,000
Normalni ¢as - 6 tednov 10-30, 20-30 -2 14 1,380,000

Cena kot funkcija trajanja projekta

1,400,000 -

1,300,000 1

1,200,000 1

1,100,000 1

1,000,000 -

_ 14 15 16 17 18 19 20
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= PROJEKTNA ORGANIZACIIA

S projektno organizacijo razumemo organizacijsko strukturo za
vodenje in izvajanje projekta v okviru obstojecCe organizacije podjetja
ali drugega sistema.

* Namen projektne organizacije je kombiniranje zadostnih zmogljivosti
(kadri, materiali, oprema in financna sredstva, ki jih zahteva izvedba
projekta, da so uspesno dosezeni njegovi cilji.
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e Cista projektna organizacija
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Renewing district heating

vplivha projektna organizacija

=
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Renewing district heating

* matri¢na projektna organizacijo
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Renewing district heating

* ustanovitev po organizacijske enote
* vkljuCitev projektne dejavnosti v eno izmed organizacijskih enot
 zacasno ali obcasno projektno organizacijo

L
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e MENEDZMENT

e Pojem, dejavnost in nivoji menedzmenta

e Razvojna obdobja menedzmenta

 Vrednote in etika menedzmenta

e MenedZzment sprememb

e Upravljanje konfliktov

* Pogajanija

N



../predav_OIM/menedzm_pojem_nivoji_dejavn.ppt
../predav_OIM/razv_obdobja_menedzm.ppt
../predav_OIM/vredn_etika_menedzm.ppt
../predav_OIM/menedzm_sprememb.ppt
../predav_OIM/konflikti_v_organizaciji.ppt
../predav_OIM/pogajanja.ppt
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Renewing district heating
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