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POVZETEK

Namen diplomske naloge je vzpostaviti projektni pristop pri razvoju novih galenskih
izdelkov v javnem zavodu Gorenjske lekarne Kranj, ki imajo lastno proizvodno enoto,
galenski laboratorij. S tem Zelimo izbolj3ati izide poslovanja enote in Zavoda. Izvedli
smo raziskavo o trznem potencialu galenskih izdelkov na slovenskem trzi$¢u. Preverili
smo konkurente in primerjali njihovo poslovno uspe$nost z galensko enoto Zavoda.
Raziskava pokaZe stabilno rast pla¢nega povpraSevanja po farmacevtskih izdelkih, s tem
tudi galenskih, specifiko galenskih proizvodnih enot v okviru javnih zavodov, tj.
negativne poslovne izide, in hkrati interes potencialnih uporabnikov za tovrstne izdelke.
Na osnovi teoretinih izhodi$€ in raziskave predlagamo projektni pristop za razvoj
novih galenskih izdelkov. Izdelali smo tehnologijo projekta novega izdelka, ki se lahko
prilagodi za uporabo v podobnih projektih. Projektni pristop lahko izbolj$a poslovne
izide.

Kljucne besede: javni zavod, management, management projektov, organizacija,
projekti, razvoj novega izdelka.

SUMMARY

The thesis examines the possibility of establishing project approach in Gorenjske
lekarne Kranj (GLK) within its galenic production unit with the aim to improve the
business results of the organization. In the market research I have acquired information
regarding the pharmaceutical production units on the Slovenian market. A comparative
study into their business results allowed an insight into the performance of the GLK
galenic unit. The research has shown a stable growth of the pharmaceutical market in
Slovenia, including of galenic remedies. Furthermore, it has revealed the preference of
potential customers to natural products, but on the other hand confirmed the problem of
a limited galenic production. Having regard to the theoretical wisdom as well as the
results of the market research, I propose that project approach be considered in
Gorenjske lekarne Kranj at introducing new galenic products to the market for the
benefit of the business performance.

Key words: management, organization, project, project management, public
organization, development of a new product.
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Teoreticni del

1 UVOD

Management projektov oziroma projektni pristop se je izkazal kot u¢inkovit nain
pri naértovanju, izvedbi in kontroli novih idej, s katerimi v podjetjih, prav tako pa tudi
neprofitnih in javnih organizacijah, npr. zavodih, dosegajo svoje dolgoro¢no zastavljene
cilje in s tem tudi svojo poslovno uspe$nost.

Projektni management povezuje projekt in management. Je tisti del splo$nega
managementa, ki je zadolZen za pripravo zagona projekta ter vodenje izvajanja projekta
do njegovega zakljucka. Njegova naloga je, da se tisto, kar je bilo naértovano, uresni¢i,
oziroma, da se doseZe cilj projekta. UspeSen projektni management zna povezati ljudi,
sredstva in procese tako, da je projekt zakljuen v predvidenem casu, s predvidenimi
sredstvi in Zelenim u¢inkom. Namen diplomske naloge je, na podlagi ugotovitev iz
raziskave o trznem potencialu novega izdelka, oblikovati zasnovo projektnega pristopa
pri razvoju novih galenskih izdelkov v galenskem laboratoriju, ki deluje v okviru
javnega zavoda Gorenjske lekarne Kranj.

Cilji diplomskega dela:

— Analizirati strokovno literaturo s podro¢ja sploSnega managementa ter
managementa projektov.

—  Opraviti primerjalno presojo o trznem potencialu novega galenskega izdelka na
slovenskem trzi$¢u.

— Izdelati tehnologijo projekta razvoja novega galenskega izdelka.

Projekt je zaCasno prizadevanje, s katerim ustvarimo edinstven proces, izdelek,
storitev ali izid. ZaCasnost pomeni, da ima vsak projekt definiran zadetek in konec.
Konec projekta je doseZen, ko so doseZeni projektni cilji ali ko postane jasno, da
projektni cilji ne bodo doseZeni ali jih ne bo mozno dosec€i, oziroma potreba po projektu
ne obstaja vel. Zato se projekt zakljuti. Casovna omejenost se nanasa tudi na
priloZnost ali trzno okno — nekateri projekti imajo omejen ¢asovni okvir, v katerem se
proizvedejo storitve in izdelki. Tudi projektni team kot delovna enota redko preZivi
projekt. Ko se projekt zaklju€i, se projektni team razpusti, njegovi ¢lani pa dobijo druge
naloge (PMI 2004, 5).

Kon¢ne ucinke projektov lahko delimo na neposredne ekonomske uéinke, posredne
ekonomske ucinke in druge u€inke. Neposredne ekonomske uéinke doseZemo s projekti
razvoja novega izdelka ali storitve, projekti gradnje proizvodnih obratov, osvajanja
novih trgov itd. Gre za kon¢ne cilje projektov, s katerimi ustvarjamo novo vrednost. Za
izvedbo projekta so bila potrebna dolo¢ena finanéna sredstva, ki pa se, ko je projekt
kon¢an, vradajo z ustvarjanjem prihodka in dobiCka v eksploataciji projekta (Hauc
2007, 32-33).



Uvod

Management pomeni proces vodenja podjetja k izidom, lahko je tudi organ v
podjetju, ki to opravlja, oziroma so to vsi managerji v podjetju. Glavna naloga
managementa v podjetju je urejanje zadev in odloCanje. Urejanje zadev je prepoznanje
problemov, iskanje razreSitev, odlo¢anje o njih, izvajanje odlocitev ter tekoce
spremljanje izidov s povratnim informiranjem. OdloCanje je del urejanja zadev kot
proces razreSevanja problemov in izbira razreSitve. Temeljne naloge managerjev so:
planiranje, organiziranje, vodenje in kontroliranje. Te naloge so osredinjene na cilje
organizacije oziroma na njene izide in kakovost poslovanja (Kralj 2003, 14-17).

Projektni management obsega planiranje, organizacijo, spremljanje in kontrolo vseh
vidikov projekta; je pa tudi management ter vodstvo vseh in vsega, kar je vklju¢eno v
projekt za zagotovitev doseganja projektnih ciljev v dogovorjenem obsegu ter ¢asovnih,
finan¢nih in kvalitativnih meril. Vklju€uje celovito koordinacijo in naloge vodenja,
organiziranja in uporabo tehnik. Bistvenega pomena je usklajevanje Casa, stroskov in
tveganj z drugimi zahtevami ter temu primerno projekt organizirati (ICB 2006 v Hauc
2007, 226).

Temeljne naloge managerjev (nacrtovanje, organiziranje, vodenje - usmerjanje,
kontroliranje) so precej univerzalne, veljajo tako za pridobitne kot za nepridobitne
organizacije. Razlike med nepridobitnimi organizacijami, pa tudi razlike med
pridobitnimi  organizacijami, so praviloma vedje, kot med pridobitnimi in
nepridobitnimi. Se zlasti sta si zelo podobna management nepridobitnih organizacij, ki
dobivajo sredstva z delovanjem na meji trga, in management pridobitnih organizacij
(Biloslavo 2006, 28).

Pri obravnavi teoreti¢nih izhodis¢ v diplomski nalogi bomo uporabili domaco in
tujo strokovno literaturo s podro¢ja projektnega in sploSnega managementa. Uporabljali
bomo tudi internetne vire s podrocCja proizvodne dejavnosti zelis¢nih izdelkov, interno
dokumentacijo zavoda oziroma organizacijskih enot zavoda.

V empiri¢nem delu naloge bomo obdelali podatke, ki jih bomo zbrali s pomocjo
primerjalne presoje. Metoda primerjalne presoje je za konkretno nalogo najprimernejsa,
deprav strogo gledano ni raziskovalna metoda. Primerjali bomo obseg trznih priloZnosti
razliénih podobnih izdelkov konkuren¢nih galenskih laboratorijev in zasebnih
proizvajalcev podobnih izdelkov.

Nasa primerjalna presoja bo vklju€evala vse galenske laboratorije javnih zavodov
(Ljubljana, Maribor, Celje), ki so ve¢ji od gorenjskega in imajo unikatne izdelke ter
zasebne proizvajalce (Favn, Galex), ki trZijo podobne izdelke na celotnem slovenskem
trziS¢u. Na podlagi i1zidov primerjave bomo skusali ugotoviti, kakSen proizvod oziroma
nov galenski izdelek bi kazalo razviti ter kakSne trzne priloZnosti si lahko obetamo.
Hkrati bomo skusSali izdelati tehnologijo projekta razvoja novega izdelka, ki bi
omogocal zagon projekta v galenskem laboratoriju javnega zavodu Gorenjske lekarne
Kranj.



2 TEORETICNI DEL
2.1 Management

2.1.1 Zgodovina managementa

Razvoj managementa sega v zacetek 19. stoletja, ko se je organizacija pojavila kot
temeljna oblika gospodarskega delovanja. Delo se je pricelo opravljati s stroji, povecala
se je produktivnost, zato so zaceli manager)i razmiSljati o povecanju u€inkovitosti dela.
Zaletnik znanstvenega managementa je Ameri¢an Friedrich Winslow Taylor (1856-
1915), ki je opredelil nacine za €im ucinkovitejSe opravljanje dela v proizvajanju.
Management je prouceval z vidika dela in delavca, pa tudi niZjih ravni managementa.
Uvajanje njegovih nacel v prakso je imelo pogosto negativne posledice za delavce, ki so
se odrazale v ve¢jem izkori$¢anju. Francoski avtor Henry Fayol (1841-1925) je prvi
opredelil proces in funkcije managementa. Poslovanje podjetja je razdelil v poslovne
funkcije: tehni¢no, komercialno, finan¢no, varnostno, ra¢unovodsko in administrativno.
Uspesen management je zaokrozil v Stirinajstih nacelih, ki naj bi jih upostevali tako
managerji kot delavci. Z razvojem organizacije postajajo vedno vecje, zato se pojavi
problem, kako obvladovati velike organizacije. Nem3ki sociolog Maks Weber (1864-
1920) je oblikoval model birokratske urejenosti velike organizacije, ki je vseboval
nacela, ki so omogo¢ala, da organiziranost organizacije deluje kot dobro naoljen stroj,
neupoStevanje pravil oziroma nael pa lahko povzroci tezave. S proucevanjem
¢loveskega vidika so se v istem Casu priceli ukvarjati psihologi, ki so predvsem
proutevali management z vidika vodenja ljudi in skupin. Gre za t.i. vedenjski pristop.
Ucinkovitost organizacije ni odvisna le od zunanjih vplivov, ampak tudi od Cutenja
zaposlenih, medsebojnih odnosov v skupini in podobno. Posledica teh proudevanj je
ve¢ja humanizacija dela, zmanj$evanje klasi¢nega nadzora dela, druga¢no motiviranje
in komuniciranje, ve¢ja demokrati¢nost vodenja itd. (Rozman, Kova¢ in Koletnik 1993,
51-60)

Novejsi pristopi v proutevanju managementa so: sistemski pristop, kontingen¢ni
pristop ali situacijski pristop, izboljSevanje kakovosti in vodenje politike organizacije
(Kralj 2003, 38-40).

2.1.2 Management danes

Danes na trgu nastopa veliko organizacij oziroma podjetij, ki si med seboj
konkurirajo, zato predstavlja management pomembno sestavino uspe$nosti celotne
organizacije.

Ta uspesnost se odraZa v rasti in razvoju organizacije in je posledica uspes$nega
nastopanja na trgu. To pomeni, da organizacija dela prave stvari in na pravi nacin.



Teoreticni del

Management obvladuje organizacijo tako, da vodi posle in ljudi k izidom. Delo v
organizacijah je obi¢ajno raz¢lenjeno na manjse delovne naloge. Delitev dela omogoda,
da se kompleksni procesi izvedejo hitreje, kakovostneje in uinkoviteje, kot &e delitve
dela ne bi bilo. Da pa taka delitev dela ne povzro¢a nepotrebnih zapletov in problemov,
ki zahtevajo dodatne napore pa tudi sredstva, ga je potrebno usklajevati. Usklajevanje
razli¢nih ravni delovanja organizacije pa je Ze bistvena naloga managementa. Za
uspes$no usklajevanje naj bi manager dobro poznal delitev dela in delo ljudi, ki jih vodi.
Lo¢imo razlicne ravni managementa, ki jih obi¢ajno delimo na vr$ni management,
srednji management in niZji management. Vr$ni management usmerja organizacijo
glede na njene cilje in glede na interese vseh, ki z organizacijo vstopajo v odnos in vseh,
ki v organizaciji delajo. Srednji management predstavljajo managerji poslovnih funkcij
oziroma organizacijskih enot. NiZjo raven managementa predstavljajo managerji
oddelkov, skupin, izmen in podobno. Zanjo je znafilno, da usklajuje neposredno
izvedbo v organizacijah. VrSna raven managementa zahteva tudi vedji delez
usklajevanja oziroma managerskega dela, za kar je potrebno veliko znanja o
managementu in manjsi deleZ tehni¢nega znanja. NiZja kot je raven managementa
manj$i deleZ managerskega znanja je potreben, zato pa toliko vedji deleZ tehni¢nega
oziroma strokovnega znanja, znailnega za posamezno vrsto izvajanja organizacije
(Rozman, Kova¢ in Koletnik 1993, 17-24).

Bistven del managerskega dela pa je tudi odlo¢anje kot sestavni del urejanja zadev.
Za dobre odlocitve je potrebno najprej prepoznati in analizirati probleme. Temu sledi
oblikovanje moZnih razresitev problema, njihovo vrednotenje na podlagi meril ter na
koncu izbiranje in odloditev o najprimernej$i moZnosti. Izbrana odloditev se nato
izvede. Odlo¢anje v podjetju lahko lo¢imo na odlo¢anje o proizvodu in procesu, ki je v
domeni niZjega managementa, ti managerji so obi¢ajno specialisti za dolo¢eno podrocje
izvajanja. Operativno odlo¢anje je vezano na poslovno funkcijo, zanj je odgovoren
srednji management. Za odlofanje o celotnem poslovanju pa je zadolZzen vrsni
management. Za uspe$no odlo€anje so poleg znanja potrebne tudi izku$nje in intuicija.
Odloc¢anje je lahko rutinsko, analizno in intuitivno. Rutinsko odlo¢anje je odlo¢anje po
normativih in pravilih in je znacilno za niZzji management, srednji management odlo¢a v
vedji meri analizno, odlocitve vrinega managementa pa so v glavnem intuitivne.

Osnovne naloge managerjev so: snovanje in planiranje, organiziranje in
koordiniranje, vodenje in motiviranje ljudi ter nadziranje. Stvari in procese je potrebno
najprej zasnovati, da jih lahko kasneje uresni€imo v stvarnosti. Procesu snovanja sledi
planiranje izvedbe. Za snovanje in planiranje potrebujemo prave informacije o
organizaciji in okolju organizacije. Da se na¢rtovano lahko izvede, je potrebno primerno
organizirati strukture in procese in koordinirati delo ljudi. Potrebno je oblikovanje
taks$ne organizacijske strukture, ki zagotavlja uspe$no poslovanje. Uspesna izvedba je
odvisna tudi od tega, kako vplivamo na ljudi, kako jih usmerjamo in jim sporo¢amo kaj
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je potrebno narediti, velik pomen pa ima tudi motiviranje sodelavcev. Nadzor presoja
pravilnost planiranja in izvajanja. Obicajno med seboj primerjamo tisto kar smo
nalrtovali s tistim, kar je bilo izvedeno. Odstopanja in nepravilnosti, ki jih ugotovimo
skuSamo odpraviti oziroma popraviti. Za uspesen nadzor so potrebna ustrezna merila, na
osnovi katerih presojamo pravilnost tistega kar nadziramo. Prav tako kot pri planiranju
so tudi za nadzor potrebne prave informacije (Kralj 2003, 16-19).

Planiranje omogoca uresnicevanje ciljev, ki jih organizacija Zeli doseéi v
prihodnosti. Pri planiranju si pomagamo z napovedovanjem bodocih stanj, ki lahko
vplivajo na realizacijo nasih ciljev. Sku$amo predvideti, kakSne spremembe v
druzbenem okolju se lahko pojavijo in kako se bo morala organizacija temu prilagoditi,
zajemajo pa spremembe gospodarjenja, povprasevanja, tehnologije, demografske
spremembe, ekoloske, energetske, politiéne spremembe in podobno. Za ucinkovito
planiranje so potrebne tudi informacije o organizaciji in njenem poslovanju, ki so lahko
usmerjene v preteklost, sedanjost ali prihodnost. Informacije, ki so nam v pomog, se
nanasajo predvsem na udeleZence organizacije, finan¢ni vidik poslovanja, sredstva, s
katerimi organizacija razpolaga, strukturo zaposlenih, analizo vrednosti proizvoda kot
optimalno razmerje med funkcionalnostjo in stroSki, primerjalne presoje z drugo boljso
organizacijo ipd. Casovno ga opredelimo na dolgoroéno, srednjeroéno in kratkoroéno
planiranje. Dolgoro¢no in srednjeroéno se pogosto oznafuje kot razvojno oziroma
strateSko planiranje. Kratkorocno planiranje pomeni letno oziroma taktiéno planiranje,
planiranje znotraj enega leta pa operativno, torej izvajalno planiranje. Kon¢ni
izid/u¢inek planiranja je plan, nosilci planiranja pa so managerji, ki jim lahko pomagajo
posebni strokovnjaki, strokovne sluzbe ali sektorji, kar je odvisno predvsem od velikosti
organizacije. Pristop k planiranju je lahko aktiven, ki omogo¢a spreminjanje poslovanja
v prihodnosti, aktivno prilagoditven, ki poslovanje prilagaja prihodnosti, aktivno
obramben, ki se izogiba spremembam v prihodnosti. Pasiven pristop, ki proucuje
poslovanje v preteklosti, pa ne zadostuje za kvalitetno planiranje. Organiziranje
opredelimo kot proces, s katerim urejamo organizacijo, njeno delovanje in razmerja
med ljudmi v njej. Cilj organiziranja je, da so posamezne strukture organizacije urejene
tako, da je organizacija pri poslovanju ¢im bolj uspesna. Poleg posameznih struktur
organiziramo tudi procese, ki predstavljajo dinami¢en vidik organizacije. Strukture
organizacije so med seboj odvisne in so raznovrstne, npr. finan¢na struktura, nabavna,
proizvodna, prodajna, kadrovska struktura, itd. Obstaja tudi njihova povezanost s cilji
organizacije, kar z drugimi besedami pomeni, da se morajo vse strukture organizacije
prilagajati ciljem organizacije. Pomembna je struktura organiziranosti, ki jo zasnuje
management in je formalizirana. Prikazana je grafi¢no z organigramom, iz katerega so
razvidni delitev dela, c¢lenjenost, pristojnosti in odgovornosti, nadrejenost in
podrejenost, hierarhija managementa. Osnovne strukture organiziranosti so: funkcijska,
produktna, projektna in matri¢na struktura. Izbira strukture je v najve¢ji meri odvisna od
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velikosti organizacije ali Stevila razliénih proizvodov. Struktura organiziranosti naj bi
bila ¢im bolj ploska, kar pomeni malo ravni managementa in s tem ve¢jo ucinkovitost
tudi z vidika komuniciranja in porocanja. Procesi predstavljajo logi¢no zaporedje
operacij, zato organiziranje procesov pomeni, kako je potrebno nekaj napraviti ali
izvesti. Organizacija v ta namen oblikuje vodila in pravila ciljnega obnasanja vse do
formaliziranih postopkov, ki vplivajo na kakovost poslovanja. To pomeni, da naj bi bili
procesi uspesni z vidika ¢asa, stroskov in kakovosti. V organizaciji te¢ejo poslovni
procesi kot delovni, tehnoloski in ciljni procesi. Z vidika managementa pa govorimo o
procesih odlo¢anja, vodenja ljudi, komuniciranja in nadziranja. Procese organiziramo na
razliénih nacine: po ravneh podjetjia, nalogah, delth naloge ipd. Koordiniranje
predstavlja sestavni del razli¢nih nalog managementa, katerega cilj je usklajevanje in
povezovanje finan¢nega, prostorskega, ¢asovnega in interesnega vidika poslovanja in
politik podjetja. Ena od nalog managementa je tudi vodenje ljudi. Ce Zeli organizacija
uresniCevati svoje cilje, naj bi managerji na zaposlene vplivali, jih usmerjali in
motivirali tako, da ti opravijo svoje naloge in doseZejo izide, ki prispevajo k ciljem
organizacije. Pri tem pomembno viogo igra slog vodenja in nacin motiviranja. Slog
vodenja je lahko odvisen od staliS¢a vodje do ljudi (teorija X, Y in Z), od usmeritve
managerja k skrbi za naloge ali k skrbi za ljudi ali kombinacije obeh usmeritev. Vodenje
se lahko prilagodi tudi posameznim situacijam, kar pomeni, da niha med avtoritarnostjo
in demokrati¢nostjo. Sposoben vodja zna prilagoditi vodenje podrejenim, svojim
sposobnostim, ciljem organizacije in razli¢nim situacijam. Pogoj za dobro vodenje ljudi
je tudi dobro obvladovanje komuniciranja, kot procesa prenosa informacij med ljudmi.
Motiviranje predstavlja sredstvo, s katerim vplivamo na zaposlene tako, da hkrati
uresni¢ujejo cilje organizacije in svoje cilje. Motivacijo lahko predstavlja nagrada
(korencek) ali kazen (palica), nagrada podpira Zeleno vedenja, kazen pa odpravlja
neZeleno. Motiviranje je lahko materialno, npr. s placo in nematerialno, npr. javna
pohvala, obogateno delo ipd. Nadziranje je dejavnost managementa, s katero presoja
pravilnost planiranja, izvajanja in izvedbe na podlagi sprejetih meril in standardov,
hkrati pa je tudi odstranjevanje oziroma prepreevanje pri tem ugotovljenih
nepravilnosti. Z nadziranjem vedno primerjamo tisto, kar smo nacrtovali, s tistim, kar
smo izvedli, ter ugotavljamo vzroke za odstopanja. Nadziranje lahko izvajamo vnaprej,
sproti ali naknadno. Poteka na vseh kljuénih podroc¢jih organizacije, npr. na podro¢ju
prodaje, financ, trZenja, proizvajanja, informiranja, kadrovanja itd. Nadziranje lahko
izvaja organizacija sama, govorimo o notranjem nadzoru ali pa zato najame zunanje
izvajalce. Uspesne organizacije so tiste, ki hitro ugotavljajo odstopanja in napake, ter se
na njih u¢ijo in napak ne ponavljajo (Kralj 2003, 396-469).
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2.1.3 Management kot dinamicen proces

Organizacije so poslovni/druZbeni sistemi, ki jih ¢lovek ustvari zato, da z njimi
doseze nek cilj, hkrati pa s tem omogoli uresniitev interesov vseh udeleZencev
organizacije. Organizacija vedno deluje v nekem okolju, ki se neprestano spreminja in
sili organizacijo, da se tem spremembam prilagaja oziroma se nanje odziva ali pa nanje
vpliva. Organizaciji prilagajanje omogoc¢a informacijsko komunikacijski (IK)
podsistem, ki zbira informacije o okolju, o organizaciji sami ter o gibanjih in
spremembah. Na osnovi teh informacij management usmerja poslovanje organizacije.
Stalne spremembe dajejo managementu dinami¢no dimenzijo. Uspe$nost managementa
je odvisna od tega, kako se zna prilagajati oziroma odzivati na spremembe. Manager, ki
Zeli biti uspeSen, je aktiven vodja, zna zagotoviti primerno delovno okolje, motivira
sodelavce, da dosegajo visoko zastavljene cilje in omogo¢a zaposlenim, da sodelujejo
pri naértovanju in oblikovanju dela (MozZina 1994, 30-33).

2.1.4 Management v pridobitnih in nepridobitnih organizacijah

Organizacija predstavlja poslovni/druZbeni sistem, ki zdruzuje ljudi, sredstva in
vire. Razlogi oziroma smotri za ustanovitev organizacije loCijo organizacije na
pridobitne in nepridobitne. Pridobitne organizacije prevzemajo tveganje za svoje
delovanje na trgu in so usmerjene k ustvarjanju takih izidov, oziroma donosa, ki
organizaciji omogo¢ajo obstoj, razvoj in rast. Nepridobitne organizacije pa delujejo na
razliénih podrogjih ¢loveske dejavnosti in lahko zadovoljujejo tako osebni kot javni
interes, trajno ali pa tudi samo za¢asno (Kralj 2003, 35-36).

Nepridobitne organizacije delimo po vrstah, glede na ustanovitelja, na javne, ki jih
ustanavlja drZava, napol javne, kjer pri ustanavljanju sodelujeta javni in zasebni sektor
in na zasebne organizacije, katerih ustanovitelji so pravne in fizine osebe.Za javne
nepridobitne organizacije Stejemo razline drzavne organe, organe lokalnih skupnosti,
Sole, bolni3nice, javne zavode in javne gospodarske zavode, ki izvajajo javne sluZbe
oziroma funkcije drzave. Napol javne nepridobitne organizacije predstavljajo razli¢ne
zbornice, ki so lahko gospodarske kot obrtne. Zasebne nepridobitne organizacije so
razna drustva, stranke, sindikati, dobrodelne organizacije, zadruge in zdruZenja. Javne
nepridobitne organizacije, ki opravljajo gospodarske javne sluzbe, so lahko javna
podjetja, javni gospodarski zavodi, reZijski obrati in zasebna podjetja s koncesijo, ki
ustvarjajo javne dobrine v obliki izdelkov in storitev, na primer oskrbo z vodo, plinom,
zbiranje in odvoz odpadkov opravljajo gospodarske druZbe, ki jim lokalne oblasti
podelijo koncesijo za opravljanje javne sluZbe. Negospodarske javne sluZbe opravljajo
javni in zasebni zavodi. Javne zavode ustanavlja drZava ali lokalna skupnost, medtem
ko zasebne zavode ustanavljajo pravne in fizi¢ne osebe, ki jim drZava ali lokalna
skupnost podeli koncesijo. Zavodi opravljajo predvsem dejavnosti vzgoje in
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izobraZevanja, zdravstva in socialnega varstva, kulture, Sporta, otroskega varstva,
znanosti, socialnega zavarovanja ipd. Na primer, lekarnisko dejavnost opravljajo javni
zavodi in zasebniki, ki jim lokalne skupnosti podelijo koncesijo za opravljanje te
dejavnosti. Za druga nepridobitna zdruZenja je znacilno, da so prostovoljna, osnovni
namen zdruZevanja pa je skupni interes €lanov. Tovrstno obliko zdruZevanja v
nepridobitne organizacije predstavljajo razlicna drustva, sindikati, politi¢ne stranke in
druge ustanove. Pridobitne in nepridobitne organizacije se lo¢ijo med seboj tako po
velikosti, pravni obliki, ustanovitelju, po dejavnostih, ki jih opravljajo, sodelavcih,
oblikah financiranja, urejenosti, po poslanstvu, smotrih in temeljnih ciljih, strategijah,
nagrajevanju in nenazadnje tudi managementu (Mrak 2000).

Na splo$no lahko ugotovimo, da bistvene razlike v managementu pridobitnih in
javnih nepridobitnih organizacijah ni. V obeh vrstah organizacij management oziroma
managerja imenuje ustanovitelj oziroma lastnik zato, da organizacija uspe$no deluje in
dosega zastavljene cilje. Manager, ki Zeli uspesno delovati, potrebuje znanja s podrocja
managementa, dolo¢ena strokovna znanja, ves¢ine, vedenjske znadilnosti in poznavanje
interesov vseh udeleZencev. Osnovne naloge kot so planiranje, organiziranje, vodenje in
nadziranje so v obeh vrstah organizacije orodja, ki jih manager potrebuje in uporablja za
uspe$no delo. Biloslavo (2006, 28) pravi, da so razlike med nepridobitnimi
organizacijami, pa tudi razlike med pridobitnimi organizacijami praviloma vedje kot
razlike med nepridobitnimi in pridobitnimi.

V diplomskem delu bomo obravnavali nepridobitne organizacije, to je zavode, ki
opravljajo negospodarske javne sluZbe.

2.1.5 Management proizvajanja

Management proizvajanja lahko definiramo kot vodenje oziroma obvladovanje ene
od najpomembnejsih funkcij organizacije, ki jo predstavlja proizvajanje. Poudarek je na
razre$evanju problemov proizvajanja oziroma obvladovanju procesov preoblikovanja
vlozkov v izide. Bistvena vloga managerja proizvajanja je odloanje glede vlozkov,
procesov in izidov, ki mora temeljiti na klju¢nih informacijah, ki jih pridobi v okolju in
v organizaciji. Management pri vodenju ljudi in proizvajanja uporablja vse svoje
temeljne naloge: planiranje, organiziranje, motiviranje, informiranje, koordiniranje in
kontroliranje. Kon¢ni izid proizvajanja predstavlja proizvod, ki je lahko izdelek ali
storitev, informacija in drugo. VloZke sistema proizvodnega managementa
predstavljajo: kapital, sodelavci, management, oprema, pripomocki, material, storitve,
energija, zemlja in drugo. Kljuéni cilj, ki ga mora management proizvajanja zasledovati,
so kakovostni proizvodi, ki zadovoljujejo zahteve in povprasevanje kupcev. Med izdelki
in storitvami obstajajo razlike, ki vplivajo tudi na procese proizvajanja. Izdelki so
fizi¢ni, otipljivi, lahko jih skladis¢imo, njihovo kakovost lahko merimo, zahtevajo
veliko opreme in finanénih sredstev, medtem, ko so storitve neotipljive, trenutne, ne
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storitve, ne zahtevajo veliko opreme. Tisto, kar je pomembno pri obeh vrstah
proizvodov in briSe razlike med izdelkom in storitvijo, pa so ucinkoviti procesi,
kakovost, zmogljivost, dobavitelji, prilagajanje znanja in ve$Cin zaposlenih ipd.
Nenazadnje v danasnjem ¢asu ni izdelkov brez storitev, kar pomeni, da so storitve
sestavni del vseh izdelkov (Marki¢ 2002).

Strategija proizvajanja se ukvarja z vpraSanjem, katere izdelke ali storitve bomo
proizvajali, katere procese bomo pri tem uporabljali, kako bomo dosegali kakovost,
kaks$na bo zmogljivost in na katerih geografskih podro¢jih bomo delovali, izbiro
dobaviteljev, koliko ¢loveskih virov bomo potrebovali in kak$ne naloge bodo opravljali,
kaksne bodo nase zaloge, kako bomo vzdrzevali proizvodnjo. Strategija izhaja iz analize
okolja, v katerem organizacija deluje: kaksne priloZnosti obstajajo za proizvod, kak$na
je konkurenca, kaks$ne so prednosti in pomanjkljivosti organizacije. Poleg analize okolja
in organizacije je pomembno tudi, kak$no je poslanstvo organizacije in poslovna
strategija ter kak$ne so konkuren¢ne prednosti organizacije (Marki¢ 2002).

Pri naértovanju proizvoda moramo izhajati iz zahtev kupcev ali odjemalcev. Da kar
najbolje zadovoljimo povpraSevanje, se odlotamo ali bomo spreminjali stare izdelke
oziroma storitve, ali bomo uvajali nove in hkrati morda opuscali tiste, za katere ni ve¢
povprasevanja. Razvoj novih proizvodov poteka po posameznih stopnjah. Prva je
iskanje in preverjanje ideje za nov proizvod, sledi osnovno naértovanje, razvoj in
testiranje proizvoda, nato opravimo trzne in ekonomske analize in ¢e so te ugodne, sledi
uvedba proizvoda na trg. Spodbude za razvoj novih proizvodov prihajajo lahko s trga, iz
okolja organizacije ali kot posledica razvoja novih tehnologij, sprememb razli¢nih
zakonodaj itd. Pomembno je opraviti tudi analizo tveganj, ki se pri razvoju novih
proizvodov lahko pojavijo. Namen teh analiz je zmanjSevanje in odstranjevanje tveganj,
ki so lahko povezana s pojavom novega ali podobnega izdelka s strani naSih
konkurentov, spremembo trZnih okolii¢in, zakonodaje, pladilne sposobnosti kupcev,
druzbenopolitiénega sistema, pojavom ekoloskih problemov, vi§je sile, vojn in
podobno. Pomemben vidik pri razvoju novih izdelkov in storitev je tudi poznavanje
Zivljenjskega cikla izdelkov in storitev. Razdelimo ga na pet faz: uvajanje, rast, zrelost,
zasi¢enost in odmiranje. Zivljenjski cikel proizvoda je odvisen od razli¢nih dejavnikov,
predvsem pa od razvoja tehnologije in znanosti, od delovanja konkurentov, reakcij
potro$nikov in obsega prodaje. Vsaka posamezna faza ima svoje znalilnosti, ki so
povezane tako s stroSki za proizvod, kot z ustvarjanjem dobi¢ka. V fazi uvajanja
proizvoda so stroski, ki so z njim povezani najvisji, dobi¢ka obi¢ajno $e ne prinasa. V
fazi rasti proizvod pri¢ne ustvarjati dobicek, ki se povecuje in se v fazi zrelosti ustali na
doloceni ravni. Ko se dobicek pri¢ne zmanjSevati govorimo o fazi zasiCenosti, ki ji sledi
faza odmiranja. Pomembno je, da pravo¢asno razvijemo nov proizvod, zato govorimo o
pravem Casu za razvoj novega proizvoda, ki nastopi na zacetku faze zrelosti, skrajni ¢as
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za razvoj pa je na sredini te faze. Ce ta éas zamudimo govorimo o zamujenem oziroma
nepravem Casu za razvoj. Od pravoCasnega razvoja novega proizvoda je odvisna
uspesnost organizacije, ki se odraza v ustvarjenem dobic¢ku (Markic¢ 2002).

2.1.6 Management trienja

TrZenje je druga najpomembnejSa funkcija organizacije. Nove proizvode
ustvarjamo zato, da zadovoljimo potrebe trga in ¢e smo pri tem uspeSni, hkrati
ustvarimo dobicek, ki nam omogoca obstoj in razvoj. Bistvo teorije in prakse trZzenja je
v prouCevanju placilno sposobnega trZznega povpraSevanja. Naloga trZenjskega
managementa pa je upravljanje s placilno sposobnim povprasevanjem, kar pomeni, da
prilagajamo razvoj, proizvodnjo in distribucijo proizvodov tako, da v ¢im vegji meri
zadovoljimo pla¢ilno sposobno povprasevanje. Aktivnosti, ki jih trZenje izvaja so
usmerjene predvsem v oblikovanje trZzenjskega spleta, ki se zasnuje za vsak posamezen
izdelek ali storitev ter v proucevanje konkurence. TrZenjski splet izdelka se lo¢i od
trzenjskega spleta za storitve. Oznacujemo ga kot 4P za izdelke oziroma 7P za storitve.
Posamezne sestavine trZenjskega spleta izdelka so: P1-Product pomeni proizvod, t.j.
izdelek in storitev, P2-Price, ceno, P3-Place, distribucijo in P4-Promotion, promocijo.
Ko govorimo o storitvah, moramo k trZzenjskemu spletu dodati $e P5-People, ljudi, P6-
Processing, izvajanje procesa in P7-Physical evidences, fizi¢ne dokaze (Devetak 2000,
2-5).

Izdelek P1 je glavni element trZenjskega spleta, pri njem so v ospredju zlasti
kakovost, funkcionalnost, znalilnosti, oblika, velikost, teZza, embalaZza, pakiranje,
blagovna znamka, imidz, servis in garancija. Poseben pomen ima tudi Zivljenjski cikel
izdelka oziroma spremljanje posameznih faz Zivljenjskega cikla izdelka. Pri oblikovanju
izdelka spreminjamo posamezne lastnosti izdelka tako, da v ¢im ve&ji meri zadovoljimo
potrebe kupcev, pri tem pa tudi upostevamo, kaksne izdelke ponujajo konkurenti.

Cena P2, predstavlja v denarju izraZeno vrednost izdelka in se v vedini primerov
oblikuje glede na konkurenco, proizvodne stroSke in druge okolis¢ine. Njeno
oblikovanje veliko prispeva k uspesni prodaji. Lahko jo spreminjamo glede na razli¢na
prodajna obmocja, razlicne kupce, glede na sezono, namen uporabe, glede na
posrednike.

Razpecava ali distribucija P3 predstavlja organiziran prevoz izdelkov po ustreznih
prodajnih poteh do kupca. Poti so lahko posredne ali neposredne, tezimo k temu, da je
posrednih poti oziroma posrednikov ¢&im manj ali nobenega. Pomembni vidiki
distribucije, ki jih ne smemo zanemariti so povezani s stroski, zalogami, lokacijo,
pokritostjo trga in vrsto transporta.

Promocija P4 povezuje proizvajalca oziroma izdelek s kon¢nim kupcem. S
pomocjo promocije sporo¢amo kupcem kak¥ne izdelke imamo in s tem vplivamo na
pretekle, sedanje in bodofe nakupe oziroma povedujemo in pospeSujemo
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povpraSevanje. Nadin promocije izberemo glede na vrsto izdelka, delimo pa jo na:
oglaSevanje, pospesevanje prodaje, osebno prodajo in odnose z javnostjo.

Drugih elementov trZenjskega spleta v diplomski nalogi ne bomo obravnavali, ker
se njena vsebina nanasa predvsem na izdelke.

Za uspesno oblikovanje trZzenjskega spleta, ki se odrazi v pove¢anem povprasevanju
po nasih izdelkih, kar pove¢uje tudi naso konkuren¢nost in uspes$nost, pa je potrebno
oblikovati primeren trZenjski IK sistem. Gre za nafrtno in sistemati¢no zbiranje,
analiziranje, obdelovanje, skladi$¢enje, simuliranje in predstavljanje trznih podatkov in
informacij, ki jih potrebujemo za sprejemanje trZenjskih odlocitev. Informacije ¢rpamo
v okolju organizacije in v organizaciji sami, predvsem so to informacije, ki so povezane
z dejansko prodajo in trznim deleZem, konkurenti, ciljnimi trgi. Uspe$no delovanje
trZzenjskega IK sistema omogocajo primerni strokovni kadri, ustrezna IK tehnologija ter
poznavanje razli¢nih postopkov, metod in tehnik raziskav in analiz. Eno od
najpomembnejS$ih metod pridobivanja podatkov in informacij o konkurentih,
povpra$evanju in prodaji, znacilnostih trgov in trendov, predstavlja raziskovanje trga.
Raziskave lahko potekajo za mizo, govorimo o metodi internega raziskovanja, ali na
terenu, govorimo o eksternem raziskovanju. Podatki in informacije, ki jih pridobimo z
metodo internega raziskovanja so sekundarni, to pomeni, da zbiramo in obdelujemo Ze
objavljene podatke in informacije, kar je ceneje in hitreje od neposrednega zbiranja na
terenu, s katerimi pridobimo primarne podatke in informacije, ki jih dotlej $e ni bilo.
Konéne odloditve o trZenjskih aktivnostih so odvisne od kakovosti podatkov in
informacij, ki jih pridobimo z raziskovanjem. Pomemben vidik trzenja je tudi
spremljanje in analiziranje konkurence. Gre predvsem za ugotavljanje kdo so nasi
konkurenti, kaksne cilje zasledujejo, kaksne strategije uporabljajo, kaksne so njihove
prednosti in pomanjkljivosti ter njihovi reakcijski vzorci in nenazadnje opravimo
selekcijo konkurentov, ki jim Zelimo konkurirati. Konkurenca sili organizacijo, da
izbolj8uje svoje proizvode, da lahko ohrani ali pove€uje svojo pozicijo na trgu in se
hkrati razlikuje od svojih konkurentov. Pravimo, da organizacija razvija svoje
konkuren¢ne prednosti. Konkurencna prednost pomeni, da ima organizacija doloCene
sposobnosti in vire, ki ji zagotavljajo pozicijsko prednost v o¢eh kupcev, odraza se v
zadovoljstvu kupcev in njihovi lojalnosti, to pa vpliva na ohranjanje oziroma
povedevanje trznega deleZa in s tem povecuje dobic¢konosnost organizacije. Pomembno
je, da se doloCen del dobi¢ka investira v ohranjanje konkurenénih prednosti (Devetak
2000, 17-40).
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2.2 Management projektov

2.2.1 Definicija projektnega managementa

Velik del zaslug za razvoj projektnega managementa se pripisuje ameriski vojski, ki
se je v 50. in 60. letih prejSnjega stoletja, soocila z velikimi in kompleksnimi izzivi, ki
jih organizacijsko ni mogla razreSevati na tradicionalen nacin. Hiter razvoja znanja in
tehnologije, zahtevnost in kompleksnost proizvodov ter povecevanje konkurence, pa so
dejavniki, ki so prav tako vplivali na pojav novih metod managementa in s tem tudi na
razvoj managementa projektov. Vedno vecje Stevilo organizacij za doseganje svojih
ciljev uporablja projektni pristop, s katerim svoje cilje dosega hitreje in uspeSneje
(Burke 2003, 11).

S projektom ustvarjamo doloCene izide, s pomo¢jo managementa pa jih
obvladujemo od zacetka do konca. Management projektov zato povezuje projekte z
managementom (Hauc 2007, 221).

Razli¢ni avtorji projekt definirajo kot:

Projekt je zacasno prizadevanje, s katerim ustvarimo edinstven izdelek, storitev ali
rezultat. ZaCasnost pomeni, da ima vsak projekt definiran zacetek in konec. Konec
projekta je doseZen, ko so doseZeni projektni cilji ali ko postane jasno, da projektni cilji
ne bodo doseZeni ali jih ne bo moZno dosedi, oziroma potreba po projektu ne obstaja
ved. Zato se projekt zaklju¢i. Casovna omejenost se nanasa tudi na priloznost ali trzno
okno — nekateri projekti imajo omejen €asovni okvir, v katerem se proizvedejo storitve
in izdelki. Tudi projektni team kot delovna enota redko preZivi projekt. Ko se projekt
zaklju€i, se projektni team razpusti, njegovi ¢lani pa dobijo druge naloge (PMI 2004, 5).

Projekt je prizadevanje, v katerem so ¢&loveski, materialni in finanéni viri
organizirani na izviren na¢in z namenom izvedbe — znotraj omejenih stroskov in ¢asa —
edinstvenega obsega nalog s podanimi specifikacijami, s katerimi se dosezejo ugodne
spremembe, opredeljene s kvantitativnimi in kvalitativnimi cilji (Turner 1993 v Hauc
2007, 27).

Projekt je lahko vsak sklop aktivnosti in nalog, ki ima dolo¢en kon¢ni cilj —
opredeljen s konkretnimi karakteristikami, rokovno definiran zacetek in konec, omejene
finanéne vire in ki potrebuje za izvedbo razli¢ne vire (Kerzner, 1992 v Hauc, 2007, 27).

Projekt je zaporedje enkratnih, kompleksnih in povezanih aktivnosti, ki imajo en
cilj oziroma namen in morajo biti zaklju€ene v dolotenem €asu, znotraj proratuna in v
skladu z zahtevami oziroma na¢rtom (Wysocki 2003, 3).

1z izbranih definicij lahko opredelimo osnovne znacilnosti projekta, kot naslednje:
vsak projekt ima doloen zadetek in konec, svoj proracun, aktivnosti, ki v projektu
tecejo so enkratne in se ne ponavljajo, projekt ima svojega vodjo in team, prisotna je
tudi negotovost oziroma tveganje.

12



Teoreticni del

Management projektov je uporaba znanj, ve$€in, orodij in tehnik pri izvajanju
projektnih aktivnostih tako, da se uresnicijo zahteve projekta. Management projektov se
izvaja z uporabo in integracijo posameznih procesov, ki obsegajo zagon, naértovanje,
izvedbo, merjenje in nadzor ter zakljuCevanje. Manager projektov je oseba, ki je
odgovorna za doseganje projektnih ciljev. Obvladovanje projekta vkljucuje:
prepoznavanje zahtev, ustvarjanje jasnih in dosegljivih ciljev, usklajevanje kakovosti,
namena, ¢asa in stroSkov ter prilagajanje predlogov, nacrtov in pristopov razliénim
pri¢akovanjem razli¢nih udeleZzencev (PMI 2004, 8).

Management projektov obsega planiranje, organiziranje, spremljanje in kontrolo
vseh bistvenih vidikov projekta; je pa tudi management ter vodstvo vseh in vsega, kar je
vkljuéeno v projekt za zagotovitev doseganja projektnih ciljev v dogovorjenem obsegu
ter ¢asovnih, finan¢nih in kakovostnih meril. Vklju€uje celovito koordinacijo in naloge
vodenja, organiziranja in uporabo tehnik. Bistvenega pomena je usklajevanje Casa,
stroSkov in tveganj z drugimi zahtevami ter temu primemo projekt organizirati (ICB
2006 v Hauc 2007, 226).

2.2.2 Vidiki managementa projektov

Projekt vodi manager projekta, ki je tudi edini zanj odgovoren. Obi¢ajno tudi sam
oblikuje projektni team, s katerim projekt izvede. Manager projektov naj bi dobro
poznal projektno okolje in udeleZence v projektu, razviti mora veliko znanja in ves€in,
pomembne pa so tudi izkuSnje, ki si jih je pridobil pri vodenju prej$njih projektov.
Podrodja znanja managerja projektov, ki so Se posebej pomembna, so: poznavanje
managementa projektov na podrodju integracij, ciljev, Casa, stro$kov, kvalitete,
&loveskih virov, komunikacije, tveganja in nabavljanja. Poznati mora standarde in
predpise, ki urejajo posamezna podrodja, ki jih pri vodenju projekta potrebuje, splosni
management in odnose, ki urejajo razmerja med ljudmi. Uspe$en manager projektov
pozna vestine vodenja, komuniciranja, motiviranja, pogajanj, razreSevanja konfliktov in
problemov. Team vodi tako, da ga podpira, delo delegira, spodbuja nove ideje, ustvarja
pozitivno delovno okolje in zagotavlja vizijo (Marki¢ 2005). Isto€asno naj bi bil tudi
karizmati¢na osebnost, kar se odraZa v njegovi samozavesti, komunikaciji, stilu, energiji
in skrivnostnosti (KoZman in Poniz 2003, 161).

Projektni team predstavlja dolo¢eno Stevilo ljudi, ki so pri delu tesno povezani in se
trudijo s svojo kreativnostjo, inovativnostjo, razre$evanjem problemov in odlo¢itvami,
uéinkovitostjo in moralo, dose¢i skupen cilj. Te lastnosti jih lo¢ijo od skupine, ki nima
skupnega cilja in predstavlja posameznike, ki lahko celo delajo na istem projektu,
vendar niso povezani med seboj. Projektni team je pri svojem delu, zaradi sinergi¢nega
delovanja, uspesnej$i, kot pa e bi ¢lani teama delovali kot posamezniki. Pri
oblikovanju teama manager upoSteva razlicne sposobnosti ¢lanov teama in skuSa
pridobiti take, ki dobro poznajo svoje podro¢je delovanja. S tem pridobi
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multidisciplinaren, u¢inkovit team, ki ga pogosto primerjajo z orkestrom, managerja
projekta pa z dirigentom (Burke 2003, 271-272). Velikost teama je odvisna od
kompleksnosti in velikosti projekta, zahtevanih tehni¢nih znanj, priporoceno je, da naj
bi vklju¢eval pet do deset Clanov. V preveliki teamih lahko prihaja do problemov
komunikacije in doseganja soglasij in s tem do vecanja $tevila konfliktov, medtem ko
premajhno $tevilo ¢lanov v teamu lahko pomeni premalo znanja in ves¢in, potrebnih za
uresniCitev ciljev projekta. Pri vodenju teama lahko manager projekta uporablja razli¢ne
stile vodenja, od avtokratskega, kar pomeni da odlo¢a sam tudi, e se s teamom
posvetuje o problemu, do demokrati¢nega, ko odlocitev o problemu sprejme team. Stil
vodenja je odvisen od vrste problema, od tega ali bo team sprejel odlocitev za svojo, ali
¢lani teama razumejo in delijo cilje z managerjem in od nagnjenosti ¢lanov teama k
konfliktom. Delegiranje doloCenih nalog in pristojnosti ¢lanom teama, pove€a njihovo
pripadnost, sodelovanje in odgovornost za doseganje ciljev. Na ta nafin se poveta
u¢inkovitost managementa projekta, vloga in odgovornost managerja projekta pa se s
tem ne zmanjSuje. V vseh projektih prihaja tudi do konfliktov, ki jih je potrebno
prepoznati in na ustrezen nacin razreSevati. NajboljSe in najprimernej$e metode, ki
konflikte zmanjSujejo, so: kompromis, sooCenje in razreSevanje konfliktov kot
problemov (Burke 2003, 277-287).

Vsak projekt je na drugacne naCine omejen s stroSki, ¢asom, kakovostjo in
obsegom. Vsi $tirje navedeni vidiki projekta imajo svoj cilj, so med seboj povezani in
med seboj tekmujejo. Manager projekta naj bi uravnoteZil vse Stiri vidike tako, da je
projekt dokonéan v predvidenem ¢&asu, s predvidenimi stroski v predvidenem obsegu in
v predvideni kakovosti, ker le tako lahko zadovolji naro¢nika.

2.2.3 Zivljenjski cikel in kljuéne faze projekta

Projekt se obi¢ajno razdeli v posamezne projektne faze zato, da ga je laZje
obvladovati. Wysocki navaja (2003, 22-29) tri vrste Zivljenjskih ciklov projektov,
katerega izberemo za konkreten projekt, pa je odvisno od potreb po obvladovanju
projekta. Prvi in najenostavnejsi Zivljenjski cikel lo¢i samo tri faze; zasnovo, planiranje
in organiziranje. Uporablja se za projekte, za katere je odgovoren en sam Elovek, ki
obi¢ajno opravi tudi vse aktivnosti v projektu. Drugi Zivljenjski cikel je najbolj pogost v
managementu projektov in poleg zasnove, planiranja in organiziranja vsebuje tudi
nadziranje. Ve¢ kot je aktivnosti, ljudi in drugih virov v projektu, veje so moZnosti, da
bo kaj $lo narobe, zato je potrebno spremljati in nadzirati potek projekta. Tretji poleg
faz drugega zZivljenjskega cikla vsebuje $e fazo zakljuevanja projekta. Posamezne faze
imajo svoje zna€ilnosti, tako z vidika aktivnosti kot stroSkov, napora ter porabe €asa in
virov.

V prvi fazi obi¢ajno opredelimo probleme, ki jih s projektom Zelimo razreSiti,
dolo¢imo cilj projekta, zberemo podatke in informacije, ki jih potrebujemo, da izdelamo
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ekonomsko $tudijo izvedljivosti, prepoznamo udeleZence, ocenimo tveganje, izberemo
strategijo, dolo¢imo potencialen team, potrebne vire, razmislimo o alternativah. Pri
razvijanju nacrta projekta skuSamo prepoznati aktivnosti, ki bodo potrebne za izvedbo
projekta, dolo€imo okviren team, ocenimo ¢as, ki bo potreben, dolo¢imo Katere vire in
koliko jih bomo potrebovali, dolo¢imo standarde kakovosti, izdelamo WBS in
pripravimo predlog oziroma ponudbo.

Ce je nart projekta odobren, sledi druga faza, v kateri projekt izvedemo. Za to fazo
je pomembno, da vzpostavimo primerno organiziranost dela, komuniciranja,
nabavljanja izdelkov in storitev, primerno motiviramo team, razre$ujemo probleme in
konflikte, ki med izvajanjem nastajajo. Nadzorujemo ¢as, stroske, kakovost, doseganje
ciljev, ¢e ugotovimo, da stvari ne gredo po planu, sprejemamo odlocitve o spremembah
plana.

Zakljucna faza projekta pomeni, da je delo na projektu kon¢ano, temu sledi predaja
izida projekta naro¢niku. Na koncu projekt tudi pregledamo, ocenimo, dokumentiramo
izide in napisemo kon¢no poro¢ilo projekta. Dokumentacija sluzi pregledu nad potekom
projekta: ali je bil doseZen cilj, kako natan¢no je bilo planiranje, kako se je izkazal
projektni team, tehnologija, kaksSen vpliv je imel projekt na organizacijo ipd. (Zeldman
1995, 15). Projektni team se obicajno razpusti.

V povezavi z zZivljenjskim ciklom projekta se pogosto na grafi¢en nacin prikazuje
povezava posameznih faz projekta s skupnim prizadevanjem oziroma naporom, ki je
potreben za izvajanje aktivnosti v posameznih fazah, oziroma s stroski, ki so povezani s
temi aktivnostmi. V zaletnih fazah, pri zasnovi in pripravi / nalrtovanju projekta, so
stroSki in napor minimalni, nara§¢anje se pri¢ne v fazi izvajanja in bolj kot je projekt
bliZje zakljuéni fazi, bolj nara3€ajo tako stroSki kot skupen napor. Na zaéetku razvoja
managementa projektov so bili bolj pozorni na fazo izvajanja, ker so v njej stroski in
napor najve&ji, vendar se je kasneje izkazalo, da je moZno v zadetnih fazah zasnove in
nacrtovanja projektu povecati dodano vrednost. Naknadno spreminjanje nacrta projekta
obicajno zelo poveca stroske, vedji poudarek pri oblikovanju zaCetnih faz, t.j. zasnove
in nadrtovanja projekta, pa to moZnost zmanjSuje. Zaradi tega razloga se vedno ve¢ ¢asa
namenja oblikovanju zaetnih faz, z namenom, da se pripravi ¢im bolj temeljit naért, po
katerem se izvede projekt brez naknadnih sprememb, ki bi povzrocale dodatne stroske
(oziroma z minimiziranjem teh), konéni izid pa doseze kakovost, ki v celoti zadovolji
narocnika.

2.2.4 Organizacijska struktura in management projektov

Poznamo ve¢ osnovnih organizacijskih struktur, po katerih organizacije
organizirajo svoje delovanje. NajpogostejSe so: funkcijska organiziranost, matri¢na
organiziranost, organiziranosti glede na programe, geografsko lokacijo, proizvajalni
proces, tip odjemalca itd. V zadnjem asu se v vse ve¢ organizacijah organizirajo
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projektno. Razlogov za to je ve¢. Vedno bolj pomemben je hiter odziv na zahteve trga,
kar omogo€a uspeSno tekmovanje; biti prvi na trZiS¢u je pomembna konkurenéna
prednost. Drug pomemben razlog je povezan z razvojem novih proizvodov in procesov,
ki zahtevajo specialna znanja. Tretji razlog je povezan s hitrim razvojem tehnologije, ki
dodatno destabilizira tradicionalne strukture organiziranosti. Nenazadnje pa velika
vefina vrsnih managerjev ne razume in nima pregleda nad aktivnostmi, ki teCejo v
organizaciji, medtem, ko jim pregled nad projektom nudi ravno obratno. Za
preoblikovanje iz tradicionalne strukture organiziranosti v projektno je potrebno veliko
¢asa in tudi ¢e vse teCe kot nacrtovano, so v vefini primerov potrebna vsaj tri leta
Velika velina organizacij je Se vedno organizirana funkcijsko. Kadar se v taki
organizaciji lotijo projektov, ima to tako dobre kot slabe plati. Prednosti izhajajo iz
naslednjih dejstev: fleksibilnost pri sestavi projektnega teama je velika, uporabimo
lahko vse specialiste, ki so v posameznih funkcijah organizacije, s tem poveamo
kreativnost in sinergisti¢no delovanje pri iskanju razresitev, hkrati pa lahko isti ljudje
delujejo v ve¢ projektih. Slabost pa predstavlja dejstvo, da ljudje, ki v projektu delajo,
obi¢ajno opravljajo tudi svoje tekoce delo, kar pomeni zanje dodaten napor in slabo
motivacijo za delo. Za svoje delo so odgovorni tako vodji projekta kot vodji funkcije,
hkrati pa vodjo projekta obiajno imenuje vrSni manager, kar pomeni, da nima polne
odgovornosti nad projektom, ker ne more odlocati o vsem (Meredith in Mantel Jr. 2000,
139-144).

Prava projektna organiziranost ima projekte organizirane kot samostojne poslovne /
profitne enote, kar pomeni, da ima manager projekta popolno avtoriteto nad projektom,
vsi ¢lani teama pa so mu direktno odgovorni. Projektni team na ta nacin lahko razvije
zelo specificna znanja, vecja je pripadnost Clanov teamu, motivacija je visoka,
komunikacija je u¢inkovitej$a. Projektna organiziranost je enostavna in fleksibilna, po
drugi strani pa je taka organiziranost lahko zelo draga zaradi angaZiranosti drage
tehnologije in specialistov. Projektni team lahko razvije tako imenovano bolezen
wprojectitis, ki se odraza v popacenem odnosu teama do svojih »nasprotnikov,
namesto do tekmovanja prihaja do sovraZnosti, pojavi se tudi frustracija, povezana z
zaklju¢kom projekta, v smislu, kako in kaj bodo delali, ko bo projekt zakljucen
(Meredith in Mantel Jr. 2000).

Matri¢na organiziranost zdruzuje funkcijsko in projektno organiziranost in se na ta
natin skuSa izogniti dolofenim slabostim obeh vrst organiziranosti. Predstavlja
kombinacijo, v kateri lahko prevladuje projektna ali funkcijska oblika organiziranosti.
Projekt vodi manager projekta, ki projektni team oblikuje iz posameznikov, ki prihajajo
iz razli¢nih funkcij organizacije in so dodeljeni projektu za polni ali delni ¢as, vendar on
odlota kaj bodo delali, medtem, ko funkcijski manager samo dolo¢i, katerega od
zaposlenih bo dodelil v projekt in kak3no tehnologijo bo uporabil. Slaba stran je, da so
¢lani teama odgovorni tako funkcijskemu kot projektnemu vodji. Manager projekta je
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odgovoren samo vrSnemu managementu, vendar pa lahko prihaja do konfliktov med
njim in vodjo posamezne funkcije ter drugimi projektnimi vodiji.

Obstaja tudi meSana struktura organiziranosti, ki v obstojeto strukturo vkljudi
projekt kot neke vrste oddelek, ki pomaga voditi vse projekte, kar se bistveno ne
razlikuje od matri¢ne organiziranosti, vendar pa se uporablja predvsem v organizacijah,
kjer so projekti majhni in matri¢na organiziranost ne bi bila primerna.

2.3 Projekt kot proces, s katerim dosegamo cilje

2.3.1 Opredelitev cilja projekta

Vsak projekt ima natan¢no opredeljen cilj, ki je za konkreten projekt edinstven.
Lahko re€emo, da brez opredeljenega cilja ni projekta. Da doseZemo koné¢ni cilj
projekta, je potrebno v samem procesu izvajanja doseci veliko posamic¢nih ciljev, ki so
med seboj povezani in si med seboj lahko tudi nasprotujejo, ter privedejo do kon¢nega
cilja. Posamezne cilje projekta doseZemo z izvajanjem razli€nih aktivnosti, ki si sledijo
v logi¢nem zaporedju in skupaj s cilji predstavljajo tehnologijo izvedbe projekta, ki je
osnova za izdelavo potrebnih planov projekta. Tehnologija projekta pomembno vpliva
na uspesnost projekta, ki je odvisna od asa, strodkov in kakovosti konCnega izida
projekta.

Cilje projekta lahko delimo na:

— cilje izida, ki se osredinjajo na predmet projekta, kot so npr. kemi¢ne naprave,
lastnosti izdelkov, nov trg, ipd.,

— cilje poteka, ki se osredinjajo na potek in odvijanje projekta, kot npr.
upostevanje rokov, stroskov, vkljuditev dolo¢enih dobaviteljev, ipd.,

— cilje uporabnosti, ki se osredinjajo na poznejSe izkoristke projekta, kot npr.
zadovoljstvo uporabnikov, transakcijski ¢asi (Moetzel 2006 v Hauc 2007, 31-
32).

Med izvajanjem projekta je potrebna dinami¢na kontrola doseganja ciljev. Kontrola
je osredototena na primerjavo med zastavljenimi cilji, ki smo jih predvideli ob zagonu
projekta in cilji, ki jih dosegamo med izvajanjem. Pri tem sprejemamo odloditve o
sprejemanju novih ciljev oziroma izlo¢anju nekaterih, ki niso ve¢ potrebni ali jih ne
moremo uresniiti. Posameznim ciljem projekta, ki pripeljejo do kon¢nega cilja, lahko
reéemo tudi mejniki projekta, saj predstavljajo planirane izide, ki jih je potrebno doseci,
&e Zelimo, da bo projekt uspe$no konéan. Gre za odlocitvene dogodke, ki vplivajo na
nadaljnjo izvedbo projekta in jo lahko tudi v celoti spremenijo, ¢e izidi niso bili
dosezeni (Hauc 2007, 32)

Hauc (2007, 32-34) projekte deli tudi glede na doseganje kon¢nih izidov, ki jih
doseZemo z uresni¢enjem cilja projekta. Kon¢ne izide projekta lahko delimo na:
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— neposredne ekonomske izide,
— posredne ekonomske izide,
— druge izide.

Neposredne kon¢ne izide doseZzemo takrat, ko kon¢ni cilj projekta oziroma izid
projekta ustvarja novo vrednost. Za izvedbo projekta so bila potrebna dolo¢ena finan¢na
sredstva in viri, ki pa se po konCanju projekta oziroma njegovi uporabi, vratajo z
ustvarjanjem prihodka oziroma dobi¢ka. Taki projekti so npr. projekti razvoja novega
izdelka oziroma storitve, osvajanje novih trgov, gradnja novih proizvodnih obratov itd.
Posredne ekonomske izide projektov doseZemo takrat, ko se finan¢na sredstva, ki smo
jih v projekt vloZili, pri uporabi projekta ne vracajo, ne ustvarjajo prihodkov in dobicka,
temve¢ vplivajo na ve¢jo udinkovitost in s tem izbolj$ajo ekonomiko poslovanja
organizacije. Taki projekti so lahko gradnja IK sistemov, projekti kakovosti, kadrovski
projekti in podobno. Kadar gre za projekte ¢lovekoljubnih organizacij, civilne druzbe,
projekte v kulturi, Solstvu, na podro¢ju varovanja naravnega okolja in podobno, ne
moremo govoriti niti o posrednih niti o neposrednih ekonomskih izidih, ampak
govorimo o drugih projektnih izidih. Tudi za te projekte so potrebna finan¢na in druga
sredstva, ki omogocajo izvedbo projekta in s tem uresniitev zadanega cilja, ki bi ga
lahko opredelili kot javno dobro (Hauc 2007, prav tam).

Da je projekt uspeSen, govorimo takrat, ko doseZe zastavijeni cilj ali nepridobitni
smoter. Pri tem je potrebno upostevati, da imajo lahko udeleZenci v projektu pomemben
vpliv na uspes$nost oziroma izid projekta. UdeleZence v projektu predstavljajo tako
posamezniki kot organizacije, ki so aktivno udeleZene v projektu. Management projekta
naj bi v ¢im vedji meri prepoznal vse udeleZence ter znal obvladovati njihova
pri¢akovanja in zahteve, ki si velikokrat nasprotujejo. Vpliv udeleZencev na projekt je
lahko pozitiven ali negativen. Pozitivni udeleZenci so tisti, ki imajo od izidov projekta
koristi, negativni udeleZenci pa v izidih vidijo negativne posledice. Pogosto so negativni
udeleZenci spregledani s strani projektnega teama, kar lahko pomeni tveganje za
uspesen zakljuéek projekta (PMBOK 2004, 24-25).

2.3.2 UdeleZenci v projektu

PMBOK (A Guide to the Project Management Body of Knowledge) kot kljuéne
udeleZzence v vsakem projektu navaja (2004, 26): managerja projektov, naroCnika
oziroma uporabnika, izvajalsko organizacijo, ¢lane projektnega teama, management
projekta, sponzorje, vplivneZe in projektno pisarno. Manager projektov je odgovoren za
obvladovanje projekta. Naro¢nik oziroma uporabnik je oseba ali organizacija, ki bo
uporabljala izid projekta, lahko obstaja tudi ve¢ nivojev uporabnikov kot je to v primeru
novega zdravila, ko so uporabniki tako zdravniki, ki ga predpisujejo, pacienti, ki ga
uporabljajo in zavarovalnice kot pla¢niki. Izvajalska organizacija je podjetje ali
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organizacija, katere zaposleni so vkljueni v izvajalski proces projekta. Clani
projektnega teama so skupina, ki izvaja delo na projektu. Management projekta
predstavljajo ¢lani projektnega teama, ki so vkljuCeni v aktivnosti obvladovanja
projekta. Sponzorje predstavlja oseba ali skupina, ki zagotavlja finan¢na sredstva za
projekt. VplivneZze predstavljajo ljudje ali skupine, ki niso neposredno povezani z
uporabo izidov projekta, vendar lahko pozitivno ali negativno vplivajo na potek
projekta. Projektna pisarna lahko vpliva na izid projekta, ¢e je prisotna v izvajalski
organizaciji in ima tako neposreden vpliv na izid projekta.

2.3.3 Projekt in strategija razvoja organizacije

Vsaka organizacija ima svoj Zivljenjski cikel. Po ustanovitvi s svojim delovanjem
zagotavlja primeren poslovni izid, s katerim si zagotovi nadaljnjo rast in razvoj. Ce ne
spremlja sprememb v druZzbenem okolju in v sami organizaciji, ne prilagaja svojega
poslovanja spremembam, lahko po dolo¢enem ¢asu rast pri¢ne upadati in ¢e padanja ne
zaustavi, lahko organizacija propade. Obstajajo organizacije, ki stalno rastejo in se
razvijajo, kar pomeni, da imajo prave strategije rasti in razvoja, ki jim omogocajo hiter
odziv in prilagajanje spremembam ter s tem preZivetje na dolgi rok. Eden od nacinov
izvajanja strategij organizacij je tudi izvajanje projektov rasti in razvoja. Pravilne
strategije in pravilno izbrani in izvedeni projekti prepre¢ijo upadanje rasti, to pomeni,
da obstoj organizacije ni vprasljiv. Opazovanje Zivljenjskega cikla organizacije nam
omogoca spremljanje kazalnikov rasti in razvoja, hkrati pa nam ti kazalniki omogo&ajo
tudi primerjavo s konkurenti. Kazalniki rasti so lahko: ustvarjen prihodek, dobicek,
finan¢na sredstva, ki jih lahko vlagamo v razvoj, ustvarjen prihodek in dobi¢ek na
zaposlenega, ustvarjena dodana vrednost na zaposlenega, trZzni delez itd. Kazalniki
razvoja pa so: raven znanja in sposobnosti, sposobni kadri, organiziranost,
informatiziranost, inventivnost, podjetnost, organizacijska kultura, visoka kakovost ob
nizkih stroskih in v kratkem ¢asu ipd. (Hauc 2007, 118-122).

Za doseganje rasti naj bi organizacija izvajala projekte rasti, kot so na primer:
projekte uvajanja novih proizvodov, tehnologij, osvajanja trgov, zniZevanja stroSkov,
investicijske projekte itd. Projekti, ki omogocajo razvoj pa so: projekti razvoja kadrov,
projekti  usposabljanja, informatizacije poslovanja, kakovosti, povelevanja
razpoznavnosti ipd.

Primeren ¢as za oblikovanje strategij, ki prepre€ujejo poslovne in strateske krize je
v fazi rasti in na zacetku faze upadanja, kasneje je uspeSnost strategij zelo vprasljiva,
ker se organizacija znajde pred ogromno problemi, ki jih mora razreSevati. Ker se tako
poslovne kot strateske krize razreSujejo tudi s pomocjo projektov, imajo ti pomembno
vlogo, kar daje tudi ve¢ji pomen managementu projektov, ki lahko pomembno vpliva na
razvoj in obstoj organizacij. Nenazadnje tudi nepridobitne organizacije lahko zaidejo v
poslovne in strateke krize in tudi zanje veljajo navedena dejstva (Hauc 2007, 124-126).
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Proces, ki strategije pretvori v projekte ima naslednje faze: prvo fazo predstavija
dolocitev strategije, ki je obiCajno predstavljena v strate$kem razvojnem programu,
sledi pretvorba strategije v projekt. Projekt ima tako svojo vhodno projektno strategijo,
ki ji sledi priprava zagona projekta, izvedba projekta in uporaba projekta. Na primer
strategijo razvoja novega izdelka uresni¢imo s projektom razvoja novega izdelka, nov
izdelek je tako kon¢ni produkt §Uategije, ki nastane, ko je projekt s katerim uresni¢imo
strategijo zaklju¢en. Proces od sprejema strateSke odlo€itve, ki mora biti podprta z
analizami in raziskavami, do odloditve o zagonu projekta mora biti ¢im krajSi. Hiter
odziv predstavlja v dinami¢nem okolju, pomembno konkuren¢no prednost in vecjo
uspesnost (Hauc 2007, 129-133).

2.3.4 Tehnologija projekta

Projekt je uspeSen takrat, ko je doseZen cilj projekta v predvidenem Ccasu, s
predvidenimi stro$ki oziroma v okviru proracuna, ki je bil na voljo in v pri¢akovani
kakovosti, ki zadovoljuje naro¢nika. Uspesnost projekta je v veliki meri odvisna od
skrbnega nartovanja. Ve ¢asa, ki ga namenimo za planiranje projekta, pomeni manj
porabljenega Casa za izvajanje. S planiranjem dolo¢imo, katere aktivnosti morajo biti
opravljene, kdaj morajo biti opravljene in kaks$ni viri oziroma sredstva bodo potrebna za
izvedbo aktivnosti. Ko dolofamo aktivnosti, ki jih je potrebno opraviti in njihovo
medsebojno odvisnost, govorimo o tehnologiji izvedbe projekta. Pri tem si lahko
pomagamo z grafi¢éno metodo retrogradne ¢lenitve projekta, ki jo kratko imenujemo
WBS (Work Breakdown Structure). WBS hierarhi¢no raz€leni cilj projekta na
posamezne aktivnosti, ki se lahko €lenijo naprej na niZje nivoje. Aktivnost pri tem
pomeni del/kos dela, ki ga je potrebno opraviti. Posamezna aktivnost se lahko €leni
naprej na posamezne naloge, ki se lahko imenujejo tudi delovni paket. NiZji nivoji
aktivnosti so podrejeni vi§jim nivojem, kar pomeni, da zakljuene podrejene naloge
posamezne aktivnosti z vidika vi$jega nivoja pomenijo zakljucek te aktivnosti. WBS se
oznaCuje Z nivoji, pri tem je Stevilo nivojev odvisno od kompleksnosti projekta.
Obicajno se za €lenitev uporablja tri do $est nivojev. Nivo 0 predstavlja cilj projekta,
nivo 1 predstavlja ¢lenitev cilja na posamezne aktivnosti, nivo 2 predstavlja ¢lenitev
posamezne aktivnosti naprej na posamezne naloge itd. Posamezne aktivnosti oziroma
naloge so tudi $teviléno oznacene. WBS omogoca managerju projekta in projektnemu
teamu vizualizacijo dela, ki ga je potrebno opraviti, pregled nad tem, kako so
posamezne aktivnosti med seboj povezane in odvisne, omogoda planiranje &asa,
sredstev, virov in omogoc€a porofanje trenutnega statusa projekta, katere aktivnosti so
zaklju€ene, katere so v teku itd. WBS se razvije za vsak projekt posebej glede na
zahteve projekta, zato ne obstaja univerzalni WBS, managerju projekta pa daje
moZnost, da ga ponovno uporabi pri naslednjih projektih, vendar s prilagoditvami.
Odgovornost za posamezne aktivnosti lahko prikaZemo v tabeli odgovornosti, kar

20



Teoreticni del

managerju projekta omogoca, da ima nadzor nad tem, kdo o ¢em odlo¢a in komu
porofa. WBS obicajno spremlja tudi dokument, ki se imenuje slovar WBS in se prikazZe
kot tekst v obliki seznama posameznih aktivnosti in nalog, ki povzema grafi¢no &lenitev
projekta in vsako nalogo oziroma aktivnost vsebinsko podrobneje opisuje (Schwalbe
2006, 103-108).

SOW (Statement of Work) predstavlja razvoj dejavnosti za vsako nalogo in
podrobneje ¢leni posamezne naloge za aktivnosti iz WBS-a. Prikazan je v obliki tabele
in vsebuje naslednje elemente: referencno oznako naloge, zgoscen opis zahtev, ime
skrbnika naloge, klju¢ne dobavitelje, roke za dobavo, nadrejene in podrejene naloge,
stroSke in njihove sestavine, oceno tveganja, merjenje uspes$nosti, poroanje (Markic
2005).

Ko so aktivnosti in naloge dolocene, jih je potrebno tudi ¢asovno opredeliti, saj
mora biti projekt koncan v predvidenem ¢asu. Pri €asovnem planiranju aktivnosti je ena
od najbolj razsirjenih in preglednih metod uporaba Ganttovega diagrama. Ta zdruZuje
aktivnosti in njihov ¢asovni okvir tako, da prikazuje zacetek in konec vsake posamezne
aktivnosti z vodoravno ¢rto. DolZina Crte prikazuje ocenjen oziroma predviden Cas
trajanja aktivnosti. Ganttov diagram omogoca vizualen prikaz povezanosti razli¢nih
aktivnosti med seboj in hkrati daje managerju moZnost, da nadzoruje napredek
aktivnosti glede na predviden plan. Zaradi preglednosti, enostavnosti in razumljivosti je
Ganttov diagram tudi sestavni del programskih orodij kot je na primer Microsoftov
Project. Dobro ¢asovno nacrtovanje aktivnosti vpliva tudi na dobro na¢rtovanje nabave
izdelkov in storitev ter na¢rtovanje porabe sredstev in virov (Burke 1999, 142-155).

2.3.5 Oblikovanje projektnega teama

Podrogje, ki ga je poleg drugih potrebno obvladovati in ima prav tako pomembno
vlogo pri uspesnosti projekta, je podro¢je managementa ¢loveskih virov ali kot navajajo
v PMBOK Guide, (2004, 199) Project Human Resources Management. Gre za
obvladovanje procesov organiziranja in vodenja projektnega teama.

Projektni team sestavljajo ¢lani, ki so jim bile dodeljene dolofene vloge in
odgovornost za dokoncanje projekta, obi¢ajno pa so Clani teama vkljueni tudi v
procese naértovanja in odlo¢anja. Prednost zgodnjega vkljucevanja ¢lanov teama v
procese nacrtovanja je, da izkoristi njihove izkuSnje in znanje, zaradi ¢esar se njihova
pripadnost teamu in projektu poveca, planiranje pa je zaradi tega boljse in temeljitejse
in ga kasneje ni potrebno preve¢ spreminjati. Pri velikih projektih se znotraj projektnega
teama oblikuje tudi projektni management team, katerega odgovornosti so usmerjene
predvsem na procese planiranja, kontroliranja in zaklju¢evanja projekta. Imenuje se
izvr¥ilni ali vodstveni team. Pri malih projektih se odgovornosti porazdelijo med vse
¢lane teama ali pa je edini, ki je odgovoren, manager projekta (PMBOK 2004, prav
tam).
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Management ¢loveskih virov v projektu obsega procese nacrtovanja, pridobivanja,
razvijanja in vodenja ¢lanov projektnega teama.

Pri naértovanju projektnega teama in potrebnih ¢loveskih virov za izvedbo projekta
se osredotoimo predvsem na naslednje elemente: kakSna bo vloga ¢lanov teama,
kak3na bo njihova odgovornost, komu bodo porocali, kak§ni bodo medsebojni odnosi,
ali bodo ¢lani iz organizacije, ki projekt izvaja, ali bodo ¢lani zunanji. Za osebje, ki ga
bomo potrebovali pri izvajanju projekta, naredimo nacrt, kdaj in kako ga bomo
pridobili, kak$ne sposobnosti morajo imeti, kako bomo urejali medsebojne sporazume
in vprasanja glede varnosti, kako jih bomo nagradili, itd. Pri nacrtovanju teamov si
pomagamo z grafinimi organizacijskimi tabelami, iz katerih je razvidna hierarhija
oziroma medsebojni odnosi med ¢lani, z odgovornostnimi tabelami, imenovanimi tudi
RACI tabele (Responsible, Accountable, to be Consulted, to be Informed) (PMBOK
2004, 205). Iz njih se lahko razberejo vloge posameznikov, kdo je odgovoren za
posamezno aktivnost, kdo jo mora izvesti, s kom se posvetujemo glede dologene
aktivnosti in kdo mora biti obve§¢en o posamezni aktivnosti. Pri nadrtovanju osebja
oziroma izvajalcev pa si pomagamo s histogrami, ki ¢asovno prikazujejo koliko
delovnih ur in kdaj bodo potrebne za izvajanje dolo¢enih aktivnosti na projektu.

Pri oblikovanju projektnega teama ima praviloma glavno besedo manager projekta
oziroma projektni management team. Clani projektnega teama lahko prihajajo iz
organizacije, ki izvaja projekt, lahko pa jih tudi najamemo. Pri tem so pomembni
naslednji dejavniki: kdo in kdaj je na voljo, kak$ne zmoZnosti poseduje, kak$ne izkusnje
Ze ima, ali ga zanima sodelovanje na projektu, kaksno bo njegovo placilo, Se posebno v
primeru, ¢e ga je potrebno najeti. V¢asih so ¢lani teama doloceni Ze vnaprej, kar velja v
primeru, ko je projekt odvisen od posebnega strokovnega znanja ali sposobnosti
dolotene osebe. Clane teama pridobimo tudi s pomo&jo pogajanj s funkcijskimi
managerji, kar nam zagotovi, da dobimo primerno in kompetentno osebo, ki bo lahko
opravila svoje delo do predvidenega zakljucka projekta. S pogajanji skuSamo pridobiti
&lana, ki je Ze &lan teama v drugem projektu, ki je trenutno v teku. Ce v organizaciji ni
primernih ljudi, lahko ¢lane teama z ustreznimi znanji in ve$¢inami tudi najamemo.
Razvoj IK tehnologije omogoca oblikovanje virtualnih teamov, katerih ¢lani so lahko
fizi€no zelo oddaljeni, njihovo delo na projektu pa poteka s pomocjo videokonferenc in
elektronske poste ter drugih moZnosti komunikacije na daljavo. Razvijanje projektnega
teama pove€uje zmoZnosti in medsebojno delovanje ¢lanov teama, s tem pa se poveca
uspeSnost projekta. Z razvijanjem teama izboljSujemo ve$€ine ¢lanov in povetujemo
njihovo sposobnost pri izvajanju aktivnosti projekta hkrati pa gradimo zaupanje in
obcutek povezanosti med ¢lani teama, posledica tega je povelana produktivnost
teamskega dela. Uéinkovito teamsko delo vkljuc¢uje pomo¢ med ¢&lani, kadar delo ni
enakomerno porazdeljeno, komuniciranje, ki odgovarja individualnim znadilnostim,
delitev informacij in virov. Razvoj projektnega teama doseZemo lahko na razliGne
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na¢ine; s poznavanjem veilin splo$nega managementa, predvsem s poudarkom na
~mehkih“ ves€inah, kar zmanjsuje probleme in poveéuje sodelovanje v teamu. Drug
natin je ucenje, ki povetuje sposobnosti €lanov teama in je lahko formalno ali
neformalno, poteka pa lahko v u¢ilnici ali pa pri opravljanju dela na projektu s pomocjo
mentorja ali pod vodstvom drugega ¢lana. Drugi nadini so lahko: izgrajevanje teama
(Team-Building Activities), ki izbolj3uje medosebne odnose, dologitev temeljnih pravil,
ki natan¢no opredeljujejo primerno vedenje &lanov teama, ter priznanja in nagrade, ki
nagrajuje zaZeleno vedenje (PMBOK 2004, 209-214).

2.3.6 Vodenje projektov

Vodenje projektnega teama vkljufuje spremljanje delovanja posameznih &lanov,
zagotavljanje povratnih informacij, razreSevanje zadev in koordiniranje sprememb z
namenom, da se izboljSa izid projekta. Vodja spremlja vedenje €&lanov, obvladuje
konflikte, razreSuje probleme in ocenjuje delo ¢lanov. Obvladovanje projektnega teama
je teZje v primeru, ko so ¢lani teama odgovorni tako vodji projekta kot funkcijskemu
vodji, saj nacelo vodenja pravi, da naj podrejeni odgovarja samo enemu vodji oziroma
nadrejenemu. Dvojna odgovornost predstavija kritiCen element uspe$nosti projekta, na
splosno pa velja, da je odgovornost za projekt v rokah projektnega vodje (PMBOK
2004, 215).

Za uspesno vodenje projektov je poleg izvrSilnih (izvedbenih) ve§¢in in tehni¢nega
znanja zelo pomemben tudi stil vodenja. Ta predvsem vpliva na moralo in
produktivnost ¢lanov teama, kar neposredno vpliva tudi na uspeS$nost organizacije. Stil
vodenja lahko v grobem delimo na avtokratsko in demokratiéno vodenje. Med obema
skrajnostma obstaja ve€ nians tako avtokratskega kot demokratiénega vodenja. Stil
vodenja, ki ga manager projekta uporablja, je lahko odvisen tako od élanov teama, s
katerimi sodeluje, kot od vrste odlofitve, ki jo je potrebno sprejeti in od njene trenutne
pomembnosti. Literatura navaja Sest razli€nih stopenj vodenja v razponu od
avtokratskega do demokrati¢nega stila (Burke 1999, 277-278).

Za avtokratski stil vodenja je znatilno, da vodja razresuje probleme in odloca sam
na osnovi informacij, ki so mu trenutno na voljo; med njim in teamom prakti¢no ni
komunikacije. Naslednjo stopnjo avtokratskega stila vodenja predstavlja nacin, ko vodja
pridobi informacije od svojih podrejenih in na njihovi osnovi sam odlo€i o razre§itvi
problema. Posvetovalno avtokratski stil vodenja predstavljata dva nacina; prvi je, da
vodja deli problem s podrejenimi individualno, zbere njihove ideje in predloge in na tej
osnovi sprejme odloditev sam, pri drugem nacinu pa deli problem s podrejenimi v
skupini, nato pa zopet sam sprejme odlo€itev. O demokrati¢nem stilu vodenja govorimo
takrat, kadar vodja deli problem s podrejenimi v skupini, nato pa skupaj sprejmejo
odloditev tako, kot predlaga vecCina ¢lanov. Stil vodenja Laissez-Faire pa problem
prepusti teamu, ki tudi teamsko sprejme odlo€itev; govorimo o politiki nevmeSavanja.
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Vodja lahko uporablja vse omenjene stile vodenja, katerega bo uporabil, pa je
odvisno predvsem od trenutnih okoli€in. Vodja projekta naj bi delegiral vpliv tudi
¢lanom teama; s tem bo sam postal ¢lan teama, drugi &lani pa bodo pridobili ve¢ vodilne
vloge. Na ta nain spodbudi €lane teama k sodelovanju pri razreSevanju problemov,
hkrati pa &lani sprejmejo tudi soodgovornost za doseganje ciljev projekta. Na ta nacin se
bo povedala tudi njihova zavezanost projektu in bolj ga bodo vzeli za svojega. Z
delegiranjem lahko vodja projekta izbolj$a udinkovitost teama, razvija njihove
zmo¥nosti in hkrati prispeva k rasti organizacije. Delegiranje ne zmanj$a odgovornosti
projektnega vodje, saj ta ni prenosljiva; Se¢ vedno ostane edini, ki je za projekt
odgovoren navzven oziroma navzgor (Burke 1999, prav tam).

V vseh projektih zaradi neprestanih sprememb prihaja do konfliktov, zato je zelo
pomembno, da vodja projekta prepozna njihove vzroke. Ti so lahko: slaba
komunikacija, sovraznost in ljubosumnost znotraj teama, medosebna trenja, pove€anje
pritiska pravil in predpisov, nizka morala kot posledica frustracij in neucinkovitosti.
Najboljsi nadin razre§evanja konfliktov je iskanje razreSitve, ki zadovolji obe vpleteni
strani, govorimo o doseganju kompromisa. Drug ucinkovit nalin razreSevanja
konfliktov je, da se ga lotimo kot problema, za katerega poi$¢emo razumne argumente
in moZne alternative razreSitve. V teamih, kjer dajejo prednost odkritosti oziroma
odprtosti, je najbolj$i naCin razre§evanja konfliktov sooCenje razliénih pogledov na
sestankih teama (Burke 1999, 285).

Naloga vodje teama je, da vpliva na pogoje dela tako, da to spodbuja in motivira
¢lane k doseganju cilja projekta. Pri motiviranju mu je v pomo¢ poznavanje Maslowe
hierarhije potreb in motivacijskega ciklusa. Kadar neka potreba ni zadovoljena, se v
¢loveku vzbudi napetost, ta sproZi ustrezne aktivnosti oziroma vedenje, s katerim se
zadovolji potrebo ter s tem odstrani napetost. Predvsem je pomembna ¢loveska potreba
po rasti in razvoju (samouresnicenju), ki daje obcutek zadovoljstva in veselja. Kot
pomemben element motivacije zato nastopajo napredovanje, priloZznosti za razvijanje
kariere, zanimivo delo, primerna odgovornost in podobno (Burke 1999, 280-283).
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Opis zavoda in strukture organiziranosti

Gorenjske lekarne so javni zavod, ki opravlja lekarnisko dejavnost, proizvaja
farmacevtske preparate in opravlja druge zdravstvene dejavnosti na celotnem obmodju
Gorenjske. Svojo dejavnost opravlja v 22 lekarniskih enotah oziroma podruZnicah,
poleg teh, so v zavodu tudi Galenski laboratorij, Kontrolno analizni laboratorij ter
Farmako informativna sluzba.

Kadrovska struktura po Stevilu zaposlenih v decembru 2007 je bila naslednja:

magister farmacije: 76,
inZenir farmacije: 2,
farmacevtski tehnik: 47,
ekonomist: 2,

informatik: 2,

pravnik: 1,

ekonomski tehnik: 3,
poslovni sekretar: 1,
pripravnik: 3;

lekarniske delavke: 9;
skupaj s pripravniki: 146 zaposlenih (Gorenjske lekarne 2007, Evidenca o
zasedenosti delovnih mest).

Ustanovitelji javnega zavoda Gorenjske lekarne so obgine: Kranj, Skofja Loka,

Radovljica, TrZi¢ in Jesenice. Po letu 1998 pa je na gorenjskem nastalo ve¢ novih ob¢in,

ki so kot pravne naslednice tako postale ustanoviteljice zavoda. Zavod upravlja svet
zavoda, ki ga sestavljajo predstavniki ob¢in ustanoviteljic, predstavniki delavcev zavoda
in predstavniki uporabnikov. Struktura organiziranosti zavoda je prikazana v sliki 3.1.
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Slika 3.1 Struktura organiziranosti zavoda

Direktor zavoda

| I | I
Skupne sluzbe Lekarniske enote
(22 enot)
| 1
Farmako informativna sluzba Galenski laboratorij Kontrolno analizni laboratorij

Vir: Gorenjske lekarne 2008, Pravilnik o organizaciji in sistemizaciji delovnih mest, 6.

3.2 Opis galenskega laboratorija

Galenski laboratorij je proizvodna enota Gorenjskih lekarn in od leta 1996 deluje v
novih prostorih, ki se nahajajo v prvem nadstropju prenovljene stavbe lekarne Kranj.
Izdeluje galenske izdelke oziroma zdravila, katerih sestavine so predvsem naravnega
izvora, poleg teh pa tudi izdelke za nego in ohranjanje zdravja, vseh skupaj je preko 200
razliénih izdelkov. Galenske izdelke proizvaja v razli¢nih farmacevtskih oblikah
(www.gor-lek.si):

— trdne farmacevtske oblike: trde kapsule, peroralni praski, dermalni praski;
— poltrdne farmacevtske oblike: mazila, kreme, geli, svecke, vaginalne globule;
— tekode farmacevtske oblike: peroralne kapljice, sirupi, dermalne raztopine;

— zdravilne ¢aje, eno in ve€ komponentne.

Galenski laboratorij je zgrajen in opremljen v skladu z zahtevami, ki veljajo za
sodobno farmacevtsko proizvodnjo. Varnost, kakovost in ucinkovitost galenskih
izdelkov se zagotavija z doslednim upostevanjem farmakopejskih predpisov, veljavne
zakonodaje in na¢el dobre proizvodne prakse glede osebja, prostorov, opreme in
dokumentacije. Pomembno vlogo pri zagotavljanju kakovosti galenskih izdelkov ima
tudi Kontrolno analizni laboratorij.

3.3 Raziskava o trznem potencialu novega galenskega izdelka

3.3.1 Uvod v raziskavo

Raziskavo o trznem potencialu novega galenskega izdelka na slovenskem trzi$éu
smo opravili v februarju in marcu 2008. Da bi raziskava dala &im ve¢ uporabnih
podatkov in informacij za analizo in primerjavo, smo oblikovali vpraalnik ter ga
naslovili na vodje galenskih laboratorijev v okviru javnih zavodov v Ljubljani,
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Mariboru in Celju. Zeleli smo pridobiti podatke o $tevilu zaposlenih, lethem prometu,
poslovnem izidu in o prvih petih proizvodih, s katerimi ustvarijo najve¢ prometa.
Primerjalne podatke za Zavod smo dobili neposredno iz internih virov. Za gospodarski
druzbi Galex in Favn smo podatke pridobili iz komercialnih zbirk IPIS in iBon. S temi
podatki in informacijami smo Zeleli pridobiti &im boljsi vpogled v poslovanje nasih
konkurentov in njihovo uspesnost pri prodaji izdelkov.

Na vprasalnik so se nam odzvali samo v Mariboru in nam za proizvodno enoto
posredovali podatke o letnem prometu, poslovnem izidu in $tevilu zaposlenih. Zato smo
v primerjalni analizi lahko obravnavali le te vrste podatke. V Celju so nam sodelovanje
obljubili, a so si nato premislili, iz Ljubljane pa odziva ni bilo. Za te zavode smo lahko
uporabili le podatke in informacije, ki jih omenjeni subjekti posredujejo javnosti na
svojih spletnih straneh, npr. o S$tevilu zaposlenih, o izdelkih, itd. Vrsto in Stevilo
registriranih izdelkov opazovanih konkurentov smo preverili v Bazi podatkov o
registriranih zdravilih, ki jo vzdrZzuje Javna agencija RS za zdravila in medicinske
pripomocke in je dostopna samo strokovni javnosti.

Podatke o gibanju platnega povpraSevanja po farmacevtskih preparatih, kamor se
uvricajo tudi galenski izdelki, smo pridobili na Statistiénem uradu RS. Galenski izdelki
so zdravila, vendar se neregistrirani lahko trZijo samo v okviru zavoda in preko
pogodbenih partnerjev, ki opravljajo lekarnisko dejavnost kot koncesionarji. Zato smo
Zeleli preveriti, kak3na je prodaja zdravil rastlinskega izvora, ki z registracijo pridobijo
dovoljenje za prodajo na celotnem slovenskem trgu. Registracija zdravila pomeni tudi
mozZnost oglasevanja, ki lahko poveca prodajo oziroma promet.

Izbrali smo nekaj registriranih izdelkov obravnavanih zavodov in gospodarskih
druzb ter veledrogerista Kemofarmacijo zaprosili za podatke o letnem prometu teh
izdelkov. Iz pridobljenih podatkov smo okvirno ocenili celotno letno prodajo na
slovenskem trzi$¢u, tako po koli¢ini kot po vrednosti. Pri tem smo upo$tevali, da ima
Kemofarmacija po njihovih informacijah priblizno 40 odstotni trzni deleZ. Podatki o
prometu najboljiih petih izdelkov galenskega laboratorija Zavoda, so nam sluZili za
primerjavo njihovega skupnega prometa, s prometom podobnih izdelkov konkurentov
ter za oceno deleZa prihodkov proizvodne enote v okviru celotnega Zavoda.

Zbrani in obdelani podatki in informacije predstavljajo uporabno osnovo za
oblikovanje takega galenskega izdelka, ki bi imel dober potencial na celotnem
slovenskem trZis¢u. To bi omogodilo doseganje ekonomije obsega in povecalo
uspesnost proizvodne enote, s tem pa tudi poslovne izide celotnega Zavoda.

3.3.2 Izvedba raziskave

Za potrebe diplomske naloge smo trZzni potencial novega galenskega izdelka na
slovenskem trZi§¢u ocenili s pomo¢jo podatkov, ki so na voljo preko interneta, javnih
oziroma komercialnih poslovnih registrov (IPIS, iBon), ter podatkov, ki smo jih
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pridobili v zavodu Gorenjske lekarne, pri drugih proizvajalcih oziroma javnih zavodih

in dobaviteljih.
Raziskovali smo, kdo so konkurenti galenskemu laboratoriju, kaksni (galenski)

izdelki na trZi§¢u obstajajo, kak$no je placno povprasevanje po njih. Na osnovi
pridobljenih in analiziranih podatkov bomo skuSali postaviti izhodi¢a za novo
strategijo izdelka in trZenja in nov nacin dela v zavodu oziroma galenskem laboratoriju.

Konkurente galenskemu laboratoriju predstavljajo proizvajalci farmacevtskih
proizvodov, ki imajo status gospodarskih druzb in galenski laboratoriji drugih javnih
zavodov v Sloveniji. To so na primer Favn d.o.o. in Galex d.d, ter galenski laboratoriji
naslednjih javnih zavodov: Lekarna Ljubljana, Mariborske lekarne, Celjske lekarne, pa
tudi drugi, vendar se bomo v nalogi omejili na omenjene, ker so po velikosti najbolj
pomembni in primerljivi, drugi so manj$i tudi od gorenjskega. Znacilnost galenskih
laboratorijev v okviru zavoda je, da so to proizvodne enote, ki s svojimi izdelki
oskrbujejo predvsem druge enote - lekarne javnega zavoda.

Tabela 3.1 Pregledna tabela po proizvajalcih oziroma galenskih laboratorijih

Proizvajalec Status Stevilo Skupni  Skupni Poslovni Stevilo Prodaja
zaposl. prihodki  prihodki izid 2006 prebiv. na
2006 v000 € nazaposl. vO000€ regije prebiv.
v000€ v 000 vE€
Favn d.o.o. 5 386 77 31.752 - -
Galex d.d. 30 12.177 43 395.961 - -
Gorenjske lekarne / GAL j-z. 13 584 45 -143.307 196 2,98
Mariborske lekarne / GAL j.z 25 1.322 53 -129.627 311 4,25
Lekarna Ljubljana / GAL jz 28 2.196* 78+ ** 488 4,50*
Celjske lekarne / GAL iz 8 762* 95% *x 254 3,00*
SKUPAJ 17.427*
DeleZz Gorenjskih lek./GAL 3,35*

*Okvirne ocene, podrobneje pojasnjene v tekstu.
**Podatka nismo mogli pridobiti.
Legenda: zaposl. — zaposleni, na zaposlenega; prebiv. — prebivalcev, na prebivalca

Viri: Gorenjske lekarne 2008; iBon 2007; IPIS 2007; Mariborske lekarne 2008; Statisti¢ni
urad RS 2008.

Podatke o Stevilu zaposlenih in celotnih prihodkih gospodarskih druzb smo dobili iz
komercialne zbirke IPIS / iBon, kjer so ti podatki javno dostopni. V primeru galenskih

28



Empiricni del

laboratorijev, ki poslujejo znotraj javnih zavodov teh podatkov 'na trgu' oziroma v javni
rabi ni, zato smo zanje zaprosili vodje teh enot oziroma vodstvo zavodov. V Gorenjskih
lekarnah smo Ze v zadetku dela dobili od vodstva dovoljenje za uporabo podatkov, prav
tako so nam jih prijazno in takoj zaupali tudi v Mariborskih lekarnah. Nato je nastal
problem z odzivnostjo, ki ga lahko pripisujemo dejstvu, da galenski laboratoriji v okviru
Javnih lekamiskih zavodov praviloma poslujejo z (notranjo / interno) izgubo in ne Zelijo
posredovati tovrstnih informacij javnosti. Verodstojnih pisnih podatkov iz Ljubljane in
Celja zato nismo dobili, le nekaj informacij v razgovorih po telefonu. Zato smo iz
obstojecih podatkov, predvsem iz primerjav med $tevilom prebivalcev v posamezni
regiji in celotnim prihodkom galenskih laboratorijev, ki oskrbujejo posamezno regijo
(Gorenjske lekarne za Gorenjsko, Mariborske lekarne za Podravsko), ter podatki o
Stevilu zaposlenih, na grobo ocenili skupni volumen prihodkov od prodaje za vso
Slovenijo in deleZ Galenskega laboratorija Gorenjskih lekarn v tem okviru. Ne gre torej
za to¢ne podatke, ampak za okvirno oceno, ki lahko pri¢a le o redu velikosti posamezne
vrednosti. Za namene naloge bodo te ocene zadostovale.

Galenski izdelki so opredeljeni kot zdravila, tudi ¢e niso registrirani; vendar se po
veljavni zakonodaji v tem primeru smejo trZiti samo v lekarnah. Delimo jih na
polizdelke, ki se uporabljajo za pripravo in izdelavo tako imenovanih magistralnih
pripravkov in gotove izdelke, ki se trZijo v lekarniskih enotah zavoda. Trzijo se lahko
tudi v drugih lekarnah po Sloveniji, ¢e je razmerje med javnim zavodom in (na primer)
zasebno lekarmo s koncesijo pogodbeno urejeno. Omejitvi se lahko izognemo, e
galenski izdelek registriramo kot zdravilo, zdravilo rastlinskega izvora ali prehransko
dopolnilo, kar omogoc¢a trZzenje na celotnem slovenskem trzis¢u. Pri tem moramo
omeniti, da se registrirana zdravila rastlinskega izvora lahko prodajajo tudi v
specializiranih trgovinah, ki jih je v Sloveniji veliko. Postopek registracije zahteva
pripravo obseZne dokumentacije, ki jo je potrebno predloziti Uradu za zdravila.
Finan¢na plat registracije zdravila ali zdravila rastlinskega izvora ni zanemarljiva, po
dolo¢enem Casu pa jo je potrebno obnoviti. Nekateri galenski laboratoriji imajo
registrirana tako klasi¢na sintezna zdravila kot zdravila rastlinskega izvora, vendar
oboje le v manj$em obsegu.
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Tabela 3.2 Preglednica izdelkov po konkurentih in obmogju prodaje

Proizvajalec Stevilo vseh Od tega Obmogje prodaje  Stevilo prebivalcev
izdelkov registrirani regije
(priblizno)
Lekarna Ljubljana / GAL 150 6 osrednjeslovenska 488.364
regija,
delno vsa Slovenija
Mariborske lekarne / GAL 170 4 podravska regija, 310.743
delno vsa Slovenija
Celjske lekarne / GAL 150 0 savinjska regija 253.574
Favn d.o.o. 50 0 vsa Slovenija -
Galex d.d. 120 19 pomurska regija, 120.875
delno vsa
Slovenija*
Gorenjske lekarne / GAL 200 2 gorenjska regija, 195.885
delno vsa
Slovenija*

*Delno vsa Slovenija - velja le za registrirana zdravila.

Vir: Statisti¢ni urad RS 2008; Javna agencija RS za zdravila in medicinske pripomocke
2008.

Iz tabele je razvidno, da imajo Gorenjske lekarne v svojem prodajnem programu
najve¢ razli¢nih galenskih izdelkov od vseh konkurentov, okrog 200. To glede na
primerjalno velikost (majhnost) enote Ze samo po sebi govori o relativno majhnih
serijah in posledi¢no visokih stroskih. Vsi galenski laboratoriji izdelujejo tako reko¢
enake izdelke oziroma zdravila, kar pomeni, da je dolo¢en del palete izdelkov pri vseh
galenskih laboratorijih enak. Taki primeri so med drugimi: mazilna podlaga hidrofilno
mazilo, sirup za izkasljevanje za odrasle ali glicerinske svecke in vrsta drugih. Nekateri
galenski laboratoriji pa izdelujejo (tudi) izdelke, ki jih drugi v svojem programu nimajo,
vendar je takih primerov malo, tako da lahko ocenimo, da na slovenskem trZi§¢u obstaja
oziroma se prodaja priblizno 200-250 razli¢nih galenskih izdelkov, ki jih proizvajajo
razli¢ni galenski laboratoriji.

Placno povprasevanje smo ugotavljali za galenske izdelke oziroma registrirana
zdravila rastlinskega izvora, ki so trenutno na trZi$¢u, iz Stevila prodanih izdelkov preko
veledrogerije. Omejili smo se na tiste izdelke, ki jih proizvajajo konkuren¢ni galenski
laboratoriji in podjetja, ki so jim podobna. Zanimala nas je vrsta izdelkov, koli¢ina in
vrednost prodaje. Za primerjavo smo v nabor vkljudili tudi izdelek oziroma zdravilo
rastlinskega izvora Pervivo, ki ga iz sosednje drZave uvaZa podjetje Farmedica d.o.o.

Zanimali so nas tudi statisticni podatki o porabi sredstev (denarja) za zdravila v
slovenskih gospodinjstvih.
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Tabela 3.3 Izdatki za zdravila in druge farmacevtske pripravke v SIT

Postavka / Leto 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2005/ Povp.* 2006 2007
2000 indeks  ** **

Povpretna poraba 15.567 16.998 17.942 18.247 19.833 20.221 +29% 21.232 22.294
na gospodinjstvo /

Verisni indeks - 1,00 1,05 1,02 1,09 1,02 1,05 1,05
Povpretna poraba 5220 5817 6.267 6.540 7.281 7.559 +44% 8.089 8.655
na ¢lana

gospodinjstva / - 1,11 1,08 1,04 1,11 1,04 1,07 1,07
VeriZni indeks

*Povpreéni indeks
**Podatki so izradunani/ocenjeni na osnovi vrednosti v obdobju 2000-2005.
Vir: Statisti¢ni urad RS 2008.

Iz gornje tabele lahko ugotovimo, da povprecna poraba sredstev (denarja) za zdravila
v slovenskih gospodinjstvih od leta 2000 do leta 2005 razmeroma stabilno naraica.
Povprecni indeks za gospodinjstvo je 1,05, na ¢lana gospodinjstva pa 1,07 (oba
povprecna indeksa sta na drugi decimalki zaokroZena navzdol). Iz drugega podatka, v
primerjavi s prvim, lahko sklepamo le to, da se S$tevilo &lanov povpreénega
gospodinjstva v opazovanem obdobju zmanjSevalo, kar pomeni, da je povpreino
slovensko gospodinjstvo vedno manjSe. To se ujema s splo$nimi statisti¢nimi
ugotovitvami, da je vedno ve€ druZin enostarSevskih in da vedno ve¢ ljudi Zivi samih v
eno¢lanskem gospodinjstvu. Za namene naloge smo porabo sredstev za zdravila
ekstrapolirali do leta 2007, kot pomo¢ za okvimno oceno trZznega volumna (placnega
povprasevanja), tako po gospodinjstvih kot na posameznega ¢lana. Iz omenjenih
podatkov lahko sklepamo, da pla¢no povpraSevanje po zdravilih in farmacevtskih
preparatih stabilno naras¢a.
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Tabela 3.4 Prodaja zdravil rastlinskega izvora — Kemofarmacija 2007

Registrirano zdravilo rastlinskega Proizvajalec &t. prodanih kosov v 2(?07 v Prodaja v letu 2007 (Kemofarmacija)
favora Kemofm::;liln[;o vl Stevilo kosov Vrednost v €
Panthol Lekarna Ljubljana Tablete 13.459 28225
Svedska grendica eliksir MariGal Mariborske lekarne  Peroralna raztopina 250 ml 6.779 48484
Svedska grencica eliksir MariGal Mariborske lekarne MeSanica zeli3¢ 165 g 185 726
Svedska grentica eliksir MariGal Mariborske fekarne Mes$anica zelis¢ 330 g 3.288 21.707
Caj pri dojenju Galex Zdravilna ¢ajna me¥anica 1.994 5.536
Pervivo uvoz Peroralna raztopina 50 ml 4938 4.889
Pervivo uvoz Peroralna raztopina 250 ml 21.193 115.714
Pervivo uvoz Peroralna raztopina 500 ml 4.106 42.045
Zajbeljke Galex Tablete 5397 14.508
Vrednost skupaj / Kemofarmacija Trini deleZ 40 % 61.339 281.834
Povpretna vrednost izdelka iz 46
izbranega seznama

Povpretno $tevilo/vrednost 6.815 31.349
prodanih kosov

Preratun na celoten slovenski trg, 17.038 78.375

(Kemofarmacija 40 % deleZ)

Vir: Kemofarmacija 2008.

Pri veledrogeristu Kemofarmacija smo zaprosili za podatke o koli¢ini prodanih
zdravil rastlinskega izvora razli¢nih proizvajalcev oziroma nasih konkurentov za leto
2007. Upostevali smo dva kriterija: da je zdravilo rastlinskega izvora registrirano in da
ga na slovenskem trgu izdeluje (uvaZa) samo konkretni proizvajalec (uvoznik). Edina
izjema je Caj pri dojenju, za katerega na trgu obstajajo nadomestni izdelki drugih
proizvajalcev, ki pa niso registrirani. Zanimalo nas je tudi, kako se na trgu odrazi
prodaja substituta v primerjavi z registriranim zdravilom rastlinskega izvora Svedska
grencica eliksir MariGal. Pervivo peroralna raztopina je Bittnerjeva $vedska grendica, ki
se izdeluje v Avstriji. Na trgu se je pojavila kasneje kot mariborska, ima uveljavljeno
trzno znamko in je zelo dobro podprta z oglaSevanjem.

Mariborske lekarne so s svojo lastno izvedbo priljubljene $vedske grencice pod
krovno trzno znamko MariGal v letu 2007 dosegle pri Kemofarmaciji prodajo dobrih
10.000 kosov (vse tri oblike zdravila), kar je razmeroma veliko v primerjavi s
konkurenénim izdelkom Pervivo (dobrih 30.000 kosov). Po $tevilu prodanih kosov jim
sledijo Panthol tablete Lekarne Ljubljana (dobrih 13.000 kosov). Ker ima
Kemofarmacija 40 % trzni delez v Sloveniji, lahko sklepamo, da je S$tevilo vseh
prodanih kosov zdravil iz naSega seznama vsaj Se enkrat veje. [z prodanih kosov
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Perviva lahko tudi sklepamo, da s spodbujanjem povprasevanja oziroma z oglasevanjem
lahko doseZemo spodobno prodajo izdelka, tudi &e gre za substitut.

Tabela 3.5 Promet prvih petih proizvodov 2007, Gorenjske lekarne / GAL

[zdelek Stevilo kosov v 2007 Vrednost prodaje v 2007 v €
1 Hladilno mazilo 450 g 3.900 31.793
2 Medicinsko oglje kapsule 10.995 22.100
3 Dokmann parodent raztopina 15.347 20.284
4 Hladilno mazilo 90 g 8.900 18.510
5 Kalcijev karbonat kapsule 2.479 16.136
Skupaj vseh pet proizvodov 41.621 108.823
Povprecen proizvod 2,62
Skupaj vsi galenski proizvodi 630.233

Vir: Gorenjske lekarne GAL 2008.

Gornja tabela prikazuje prvih pet izdelkov galenskega laboratorija Gorenjskih
lekarn, s katerimi enota ustvari najvi§jo vrednost prodaje (predstavljajo 17 % skupne
vrednosti proizvodnje). To je relativno majhna Stevilka. Upostevati pa je treba, da je
skupno Stevilo vseh izdelkov priblizno 200, kar pomeni, da pri preostalih tudi majhne
serije v skupnem seStevku predstavljajo ve¢ kot 80 % prihodka. V vsakem primeru
lahko sklepamo, da je mogoce zdravilo rastlinskega izvora, ki je registrirano — lahko se
prodaja po vsej Sloveniji in tudi ustrezno oglaSuje — prodajati v dovolj velikem letnem
tevilu, da lahko Ze govorimo o prednostih ekonomije obsega. Prvih pet izdelkov
galenskega laboratorija Gorenjskih lekarn v skupni vrednosti ne doseZe letne prodaje
enega samega izdelka, Pervivo peroralne raztopine, preko Kemofarmacije oziroma
Svedska grentica MariGal doseZe s tremi oblikami zdravila 70 % prihodkov prvih petih
izdelkov galenskega laboratorija Gorenjskih lekarn.

Poslovanje enote galenski laboratorij javnega zavoda Gorenjske lekarne od 2003-
2007 prikazuje tabela 3.6.
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Tabela 3.6 Skupni prihodek galenskega laboratorija v obdobju 2003-2007

Postavka / Leto 2003 2004 2005 2006 2007 %

Stevilo zaposlenih 16 14 12 13 12 -25%
Promet v € 459.561  516.794  573.893  583.725  630.233 +37%
Promet na zaposlenega v € 28.723 36914 47.824 44.902 52.519 +83%
Poslovni izid -186.868 -149.942  -143.924 -143.306 -154.154 -18%

Vir: Gorenjske lekarne 2008.

Stevilo zaposlenih v enoti se je v zadnjih letih (2003-2007) zmanjSalo s 16 na 12,
torej kar za 25 %. Promet se je v tem &asu povedal za 37 %, promet na zaposlenega v
enoti pa za 83 %. Zmanj3anje Stevila zaposlenih je posledica odhodov zaposlenih na
druga delovna mesta in upokojitev, ¢esar zavod ni nadomescal z novimi zaposlenimi.
Zato je bilo povetanje proizvodnje in s tem prometa doseZzeno veinoma z vecjo
obremenitvijo obstojetega (preostalega) kadra, deloma pa na racun uvedbe novega
izdelka s primerno razliko v ceni pa tudi poviSanja cen vhodnih materialov.

Skupni prihodki javnega zavoda Gorenjske lekarne so v letu 2007 znaSali
35.671.924 €, na zaposlenega pa 249.454 €, tako da znaSa deleZ prihodkov GAL v
skupnem prometu 1,8 %. Ta deleZ kaZe, da je glede na Stevilo zaposlenih v enoti
galenski laboratorij, prispevek le te k skupnemu prihodku premajhen oziroma
zanemarljiv, kar bi bilo v prihodnosti nujno potrebno izbolj3ati.

Za primerjavo smo pridobili tudi podatke o poslovanju galenskega laboratorija
Mariborskih lekarn, ki jih prikazuje tabela 3.7.

Tabela 3.7 Promet v Mariborskih lekarnah / GAL v obdobju 2002-2007

Postavka / Leto 2002 2003 2004 2005 2006 2007
Stevilo zaposlenih v GAL 25 25 25 25 25 25
Promet GAL v € 1.415.431 1.305.760 1.301.313 1.295.837 1.321.700 1.500.570

Promet /zaposlenega v € 56.617 52.230 52.052 51.833 52.868 60.023

Poslovni izid 149.013 47.614 27.853 -91.417  -129.627  -36.069

Vir: Mariborske lekarne 2008.

Iz primerjave podatkov za leto 2007 lahko vidimo, da je Stevilo zaposienih v
mariborskem galenskem laboratoriju dvakrat ve¢je od gorenjskega, enako velja za
skupni promet, promet na zaposlenega pa je priblizno enak. Negativni poslovni izid v
letu 2007 je bistveno manjsi kot v galenskem laboratoriju Gorenjskih lekarn. Regija, ki
jo pokriva, je po Stevilu prebivalcev priblizno 50 % vedja.
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3.4 Izidi raziskave

Iz obdelanih podatkov o porabi sredstev za zdravila in druge farmaceviske
proizvode lahko razberemo, da plaéno povprasevanje po farmacevtskih in s tem tudi po
galenskih izdelkih obstaja in konstantno narai¢a. To dejstvo bi lahko izkoristili s
primernim pristopom k oblikovanju takih galenskih izdelkov, ki bi bili zanimivi za
slovensko trzisce.

Poslovni izidi posameznih galenskih laboratorijev in proizvajalcev, ki imajo status
gospodarskih druzb, kaZe, da bi bilo negativno poslovanje galenskega laboratorija
mogoce znatno popraviti oziroma izboljSati. Enega od naginov predstavlja tudi razvoj
novih galenskih izdelkov z dovolj velikim obsegom proizvodnje in prodaje.

Smiseln bi bil razvoj takega galenskega izdelka, ki bi bil unikaten oziroma
edinstven na slovenskem trZiS¢u, kar bi zagotavljalo primerno Stevilo prodanih kosov, s
tem tudi ekonomijo obsega in posleditno dovolj velik prihodek od prodaje. Iz
primerjanja podatkov o prodaji registriranih zdravil lahko tudi sklepamo, da bi bilo
izdelek potrebno registrirati kot zdravilo rastlinskega izvora, ker prodajo takega izdelka
/ zdravila lahko oglasujemo (s tem poveCamo povprasevanje), izdelek pa lahko trZimo
po celotnem slovenskem trgu, kar pomeni prodajo v vseh lekarnah in specializiranih
trgovinah po Sloveniji. Posledica teh dejstev bi se morala odraziti tudi v ve&jem
prihodku.

3.5 Priprava projekta

3.5.1 Cilj projekta

Cilj projekta je razviti nov galenski izdelek, ki bi ga trzili na vsem slovenskem
trZis¢u. Na ta nacin bi lahko izboljsali poslovanje enote galenski laboratorij, tako, da bi
povecali njegove prihodke, na dalj$i rok pa bi predvidoma lahko dosegli tudi presezek
prihodkov nad odhodki. Izdelek naj bi bil biti nacrtovan tako, da bo zanj obstajalo
pla¢no povprasevanje, ki bo dovolj veliko, da bo hkrati omogoc¢alo ekonomijo obsega. S
prodajo novega galenskega izdelka naj bi dosegli najmanj 35.000 € prihodkov na leto, s
stopnjo rasti 10 % na leto. Kot kriterij uspeha bi smatrali prihodke, ki bi v prvem letu
prodaje izdelka ustvarili 30.000 € prihodkov. Tveganja, ki lahko obstajajo in ogrozijo
uspeh projekta so: na trZi¢u se pojavi podoben izdelek konkurence, izdelek ni zanimiv
za potro$nike, izdelek ni oblikovan pravilno in pravo¢asno, izdelek je neustrezno trzno

podprt, spremeni se zakonodaja v zvezi z galenskimi izdelki in podobno.

3.5.2 Planiranje projekta

Namen planiranja je dolo¢iti vse potrebne aktivnosti projekta ter potreben ¢as za
njihovo dokondanje. Ocenili bomo potreben ¢as, vire, sredstva in izdelali WBS ter
opisali nekatere aktivnosti (SOW).
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Pri planiranju se je potrebno zavedati, da dobro planiranje skrajSuje Cas, ki je
potreben za dokondanje projekta ter povefuje ucinkovitost oziroma produktivnost do
50 %. Hkrati tudi zmanj$uje tveganja in negotovost za uspeSen potek in trajanje projekta
(Wysocki in McGary 2003).

Time-to-market predstavlja kritiCen faktor uspeSnosti pri razvoju novega izdelka,
zato je $e posebno pomembno skrbno pristopiti k planiranju novega izdelka. Cas uvedbe
novega izdelka mora biti hitrejsi od konkurence, kar pomeni tudi konkurenéno prednost
organizacije.

Cilj projekta - nov galenski izdelek, definiramo kot aktivnosti, ki jih je potrebno
opraviti, da dosezemo cilj projekta. Posamezne aktivnosti naprej razdelimo na
posamezne naloge. Sledi dolo¢anje ¢asovnega okvira za posamezno nalogo oziroma
aktivnost, dolo¢anje sredstev, virov ter odgovornosti za posamezno nalogo. Dolo¢imo
mejnike in izide posameznih nalog. Pomembno je tudi dolo€iti kritiéno pot projekta, ki
predstavlja tisto pot, ki traja najdlje, ¢asovnih rezerv na njej ni, zato so tudi vse naloge
na kriti€ni poti kriti€ne, vsako podaljSanje nalog in aktivnosti lahko podalj$a rok in
stroske za 1zvedbo celotnega projekta.

WBS se lahko prikaZe grafi¢no ali v obliki tabele oziroma seznama. WBS za nov
galenski izdelek smo izdelali v obliki seznama, ki smo ga opredelili na naslednji nadin:
cilj projekta prestavlja nov galenski izdelek, hierarhija aktivnosti oziroma razli¢ni nivoji
nalog znotraj posameznih aktivnosti pa so opredeljene z osteviléenjem posameznih
nalog. WBS smo oblikovali kot idealen (teoreti¢no utemeljen) pristop k oblikovanju
novega izdelka, ki pa se lahko prilagaja glede na zahteve posameznega projekta.
Aktivnosti in z njimi povezane naloge se lahko dodajajo ali izpustijo, odvisno od cilja
projekta.

1. Zasnova novega izdelka
a. Pridobivanje idej
i. Brainstorming
ii. Informacije zaposlenih, sejem, internet
iii. Raziskava trga
iv. Izbor idej
b. Analiziranje idej
i. Poslovna analiza
il. Analiza trga
c. Izborideje
2. Oblikovanje izdelka
a. Receptura
b. Tehnoloski postopek
¢. Analizni postopek
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d. Administrativni postopki
i. Proizvodni list
ii. Navodilo za uporabo
ili. Besedilo na embalaZi
€. Imeizdelka
f. Embalaza in grafi¢no oblikovanje
g. Cena izdelka
3. Priprava vzorca
a. Nabava in priprava surovin in materiala
b. Izdelava vzorca
¢. Analiza vzorca
d. Dolocanje roka uporabnosti, stabilnost
4. Trzno testiranje
a. Oblikovanje anketnega vprasalnika
b. Dostava vzorcev na prodajna mesta
c. Zbiranje in analiziranje povratnih informacij
5. Proizvodnja serije
a. Izdelava serije
b. Skladis¢enje
c. Distribucija izdelka odjemalcem
6. TrZne aktivnosti
a. Priprava gradiva
i. Prospekt, plakat
ii. Obvestilo za medije, odjemalce
b. Trzne akcije
i. Predstavitve po lekarnah
ii. Predavanja za zaposlene, drustva ipd.
iii. Objave v tisku, radio, lokalna TV
iv. Obiski zunanjih odjemalcev.

Posamezne naloge v razli¢nih aktivnostih nato podrobno opiSemo. Kako podrobni
bodo opisi nalog se obi¢ajno dogovorijo ¢lani projektnega teama. Primere takega opisa
naloge, ki so za namen diplomske naloge pomembni, navajamo v nadaljevanju:

Naslov projekta: Nov galenski izdelek

WBS Stevilka: 1.a.i.

WBS naziv: Brainstorming

Opis: Za pridobivanje idej o novem izdelku oblikujemo ekipo, ki jo sestavljajo: vodja

proizvodnje, specialist oblikovanja zdravil, vodja kakovosti, nekaj (2-3) zaposlenih, ki
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[ delajo s strankami v lekarnah, vodja projekta. Ekipa se sestaja enkrat mesecno,
sestanek je dolg priblizno eno uro (15 + 30 + 15 min). Vodja projekta vodi in usmerja
sestanek. Po konéanem sestanku zapiSe pomembna dejstva in ideje sodelujocih. Po
kon&anem brainstormingu sledi glasovanje o posamezni ideji. Vsak sodelujoci ima za
glasovanje na voljo Sest glasovalnih to¢k (3,2,1), ki jih po svoji presoji podeli trem
najprimernej$im idejam. Prvih pet idej se uvrsti na listo za uradni izbor s strani
vodstva. Zapisnik o opravljenem brainstormingu in glasovanju se poslje vodji
galenskega laboratorija in vodstvu zavoda. StroSek naloge ovrednotimo v visini 7 x 10
€, kar znese skupaj 70 €.

Naslov projekta: Nov galenski izdelek
WBS stevilka: 5.a.
WBS naziv: Izdelava serije

Opis: Odlotitev o uvedbi novega izdelka v proizvodnjo za vodjo proizvodnje pomenti,
da uvrsti izdelavo serije novega izdelka v delovni plan proizvodnje. O sprejetem planu
obvesti doti¢nega delavca v proizvodnji. Pripravi vso potrebno dokumentacijo in jo
posreduje v arhiv. Poskrbi, da je do zagetka proizvodnje pri dobaviteljih naroCen ves
potreben vhodni material. Serija se izdela po predvidenem tehnoloskem postopku in s
predvideno opremo. Uskladi¥¢i se po predpisih. StroSek serije je odvisen od
konkretnega izdelka. Strosek dela se giblje okrog 200 €, material je ocenjen na 30 €.

Naslov projekta: Nov galenski izdelek

WBS Stevilka: 4.a.

WBS naziv: Oblikovanje anketnega vprasalnika

Opis: Za izvedbo trZznega testiranja oblikujemo vpraSalnik, ki je povezan z novim
izdelkom. Sestavi ga vodja projektov v sodelovanju z zunanjim izvajalcem trZzne
podpore, strokovni del vpraSalnika prispevata farmakoinformator in specialist

oblikovanja zdravil. Anketa se dostavi skupaj z vzorci na prodajna mesta. Stro$ek je
ovrednoten na 300 €.

Casovni potek projekta ter odgovornost posameznih &lanov teama za posamezne
naloge smo skusali prikazati v tabeli, ki vkljuuje tudi mejnike posameznih aktivnosti.
Cas, ki je v tabeli naveden je ocenjen oziroma predviden &as za dokondanje naloge
oziroma aktivnosti.
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Aktivnost /Mejnik  Naloga Tr/d* Tr/d/M** Odgovorna oseba
Zasnova izdelka Projektni vodja
Pridobivanje idej 7,0 Skupina za brainstorming
Analiziranje idej 1,0 Vodstvo, vodja projekta
Izbor ideje 0,5 Vodstvo, vodja projekta
Oblikovanje Specialist
Receptura 2,0 Specialist
Tehnoloki postopek 0,5 Specialist
Analizni postopek 1,0 Specialist analitik
Administrativni postopek 3,0 Magister farmacije
Embalaza 0,5 Magister farmacije
Grafi¢no oblikovanje 2,0 Oblikovalec, magister
farmacije
Cena izdelka 0,5 Vodja GAL, vodstvo
Mejnik 1: Oblikovan izdelek na osnovi 17,0
izbrane ideje
Priprava vzorca Specialist
Nabava surovin in materiala 0,5 Vodja proizvodnje
Izdelava vzorca 1,0 Farmacevtski tehnik
Analiza vzorca 1,0 Analitik
Dolotanje roka uporabnosti, 180,0 Analitik
stabilnosti
TrZno testiranje Vodja projekta
Oblikovanje vprasalnika 1,0 Vodja projekta, vodstvo
Dostava vzorcev na prodajna 2,0 Vodja projekta
mesta
Zbiranje in analiza povratnih 30,0 Vodja projekta
informacij
Mejnik 2: Vzorec novega izdelka testiran 215,5
Proizvodnja serije Farmacevtski tehnik
Izdelava serije 1,5 Farmacevtski tehnik
Skladi$¢enje 0,5 Farmacevtski tehnik
Distribucija 1,0 Farmacevtski tehnik
Mejnik 3: Serija izdelka pripravljena za 3,0
prodajo
Trzne aktivnosti Vodja projekta
Priprava gradiva 2,0 Magister farmacije
TrZne akcije 7,0 Vodja projekta, vodstvo
Mejnik 4: Zadetek trzne promocije in 9,0
___prodaje novega izdelka
Legenda:

—  Tr/d: predvideno trajanje naloge v dnevih

—  Tr/d/M: predvideno trajanje aktivnosti do mejnika v dnevih.
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Bolj$i nain za prikaz ¢asovnega poteka projekta predstavlja Ganttov diagram.
Njegove prednosti so predvsem: razumljivost, enostavnost, preglednost, pokaze
zaporedje aktivnosti, njihovo zrac¢nost (‘float’) ter katere aktivnosti lahko opravljamo
soCasno. Diagram vsebuje vse aktivnosti WBS-a v levem stolpcu, zgornja vrstica
diagrama pa predstavlja ¢asovno skalo, ki je obi¢ajno prikazana po dnevih ali tednih,
lahko pa tudi v urah, mesecih in celo letih. Trajanje aktivnosti predstavlja ¢rta, ki kaze
ocenjen Cas zaetka in konca aktivnosti oziroma trajanje aktivnosti. S értkano &rto
oznacujemo zracnost aktivnosti, ki jo predstavlja razlika med skrajnim rokom zacetka /
koncanja aktivnosti in zgodnjim rokom zacetka / kon¢anja aktivnosti. Zra&nost se lahko
dolo¢a tako za zacetek kot za kon¢anje aktivnosti. Vsaka aktivnost, ki nima zra¢nosti, je
na kriti€ni poti. Ganttov diagram lahko prikaZe tudi, kdo je za posamezno aktivnost
oziroma nalogo odgovoren. Ganttov diagram za pilotski projekt diplomske naloge lahko
prikaZemo v grobem na nacin kot kaZe slika 3.2.

Slika 3.2 Grafi¢ni prikaz projekta — Ganttov diagram

Aktivnosti | Feb. Mar. Apr. Maj Jun. Jul. Avg. Sep.

NENRRERERERRENERERED |

Oblikovanje
izdelka

|——

Priprava

vzorca

Trzno

testiranje

Proizvodnja 1

serije

Trzne

aktivnosti

Mejnik 4

3.5.3 Drugi vidiki planiranja projekta

Pri planiranju projekta je potrebno upostevati $e druge vidike projekta: kadrovski,
finan¢ni vidik, tveganje, kakovost, komuniciranje in preskrbo oziroma nabavo. Vsi
nasteti vidiki pomembno prispevajo k uspehu projekta.

Kadrovski vidik

Zajema planiranje projektnega teama, ki bo projekt izpeljal od zatetka do konca. V
teamu potrebujemo ljudi, ki imajo znanja z razli¢nih podro&ij, npr. strokovnega glede na
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vsebino projekta, finanénega, tehnitnega, trienjskega, pravnega, znanje s podrodja
psihologije ipd. Odvisno je predvsem od vrste projekta. Clane projektnega teama lahko
pridobimo tako v organizaciji kot izven nje. Pomembno je, da je team ¢&im bolj
multidisciplinaren. Za vodjo teama je pomembno, da obvlada sploSna znanja glede
vodenja, komuniciranja, razreSevanja konfliktov, motiviranja, pogajanj ipd. Stevilo
¢lanov projektnega teama naj bo primerno, zadostuje tri do pet &lanov. Projektni team
vodi vodja teama. Za vsakega posameznega &lana projektnega teama se dolo&i njegove
naloge, pristojnosti in odgovornosti ter komu poro¢a oziroma s kom se naj posvetuje. V
ta namen oblikujemo RACI tabelo, v kateri dodelimo posamezne naloge razli¢nim
¢lanom projektnega teama glede na njihovo vlogo v teamu (izvajalec, odgovorni, se ga
obves¢a, se z njim posvetuje).

Financéni vidik projekta

Pri planiranju projekta je potrebno predvideti oziroma oceniti vse stroske, ki bodo
med izvajanjem projekta nastali. Potrebno je vsaj okvirno ovrednotiti proradun oziroma
izdelati predracun projekta, ki naj bi predstavljal vse predvidene stroske. Med potekom
projekta spremljamo vse odhodke oziroma stroske povezane s projektom s pomogjo
kumulativne krivulje, ki prikazuje skupno porabo finanénih sredstev projekta. Omogoca
nam primerjavo med planiranimi oziroma ocenjenimi stroski in doseZenimi stroski.
Upostevamo stroske, ki so povezani z delom ¢lanov projektnega teama in se izrazijo kot
njihova urna postavka, stroske porabljenega materiala in surovin, storitev, opreme,
pripomockov, zunanjih izvajalcev, zavarovanj, potovanj ipd.

Obvladovanje tveganja

Tveganje lahko omejuje doseganje projektnega cilja z vidika Casa, stroSkov in
kakovosti, zato govorimo o ¢asovnem tveganju, finanénem tveganju in tveganju zaradi
kakovosti (Sustersi¢ 2003, 259).

Pri vsakem projektu je potrebno upoStevati razli€na tveganja, ki predstavljajo
doloéeno stopnjo negotovosti in lahko vplivajo na potek projekta tako pozitivno kot
negativno. Pri planiranju projekta sku$amo predvideti vsa posredna, neposredna in
druga tveganja, ki se lahko pojavijo. MoZna tveganja so lahko: napa¢na ocena potreb
trzi$¢a, ¢asovno zamujanje projekta, visoki stroski, tehnoloska neizvedljivost izdelka,
umanjkanje finan¢nih sredstev, odhod klju¢nega sodelavca oziroma ¢lana projektnega
teama, slaba kakovost izdelka, s podobnim izdelkom nas prehiti konkurent,
neizkuSenost projektnega teama ipd. Da bi se lahko razli¢nim tveganjem kar najbolj
izognili, jih sku$amo v ¢im vedji meri prepoznati in za dolodene vrste tveganja izdelati
rezervni nadrt, s katerim bomo lahko projekt kljub motnjam pripeljali do zaklju¢ka. V
proratunu projekta lahko oblikujemo tudi sklad, ki ga v primeru pojava tveganja
izkoristimo, da lahko projekt nemoteno tece naprej.
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Kakovost v projektu

Kakovost se lahko opredeli kot lastnost izdelka ali storitve, procesov, managementa
projekta itd., ki je v skladu z zahtevami ter izpolnjuje potrebe in pri¢akovanja
uporabnikov. O kakovosti na koncu vedno odlo¢a konéni uporabnik, zato je poleg Casa,
stroskov in cilja enakovreden element v projektu. Natrtovanje kakovosti v projektu
obsega prepoznavanje vseh standardov in dobrih praks, ki so za celoten projekt
(procese) in izid pomembni. Kakovost izdelka, storitve, procesov in izida projekta lahko
zasnujemo s pomo&jo Demingovega kroga ali krajse PDCA (P - nacrtuj, D - naredi, C -
preveri, A - ukrepaj). Za laZje doseganje kakovosti v projektu si lahko pomagamo z
orodjem, ki omogo&a spremljanje in preverjanje kakovosti. V ta namen lahko izdelamo
kontrolni seznam (check listo); ta vsebuje vse elemente, ki jih je treba zasledovati, e
Zelimo projekt zakljuéiti z nadrtovano kakovostjo. V pomo¢ pri tem je tudi politika
kakovosti, ki je v organizaciji sprejeta, njeno izvajanje pa poleg internega sistema
vodenja kakovosti spremljajo tudi zunanji presojevalci iz ustreznih institucij.

Komunikacija v projektu

Za dobro delovanje projektnega teama in uspeS$nost projekta, je potrebno planirati
tudi komuniciranje oziroma predvideti nafin, kako se bodo informacije, povezane s
projektom oblikovale, zbirale, posredovale, obravnavale in shranjevale. S planom
komuniciranja dolo¢imo zahteve vodje in drugih udeleZencev projekta glede vsebine
komuniciranja, na¢ina in pogostosti (dinamike) komuniciranja, kdo informacije oblikuje
in kdo jih sprejema, kdo in kako jih obravnava in se nanje odziva, ipd. Informacije se
projektnem teamu posredujejo na kratkih tedenskih sestankih, na katerih so prisotni vsi
¢lani teama, komuniciranje med ¢lani teama je neformalno. Navzven projektni team
komunicira formalno s pomocjo elektronske poste, intraneta ipd. Vodstvu zavoda se
stanje o projektu sporo¢a mesecno v pisni obliki.

Nabava

Planiranje projekta naj bi obsegalo tudi planiranje nabave surovin, materiala in
storitev od dobaviteljev izven organizacije oziroma zavoda. Za postavke, ki jih lahko
izdelamo sami ali pa jih nabavimo od drugod, je potrebno oceniti, kaj je za projekt bolj
primerno. Pri odlo¢itvi lahko uporabimo primerjavo stroskov (analiza »make or buy«)
med obema mozZnostma. Izberemo tisto, ki je za potrebe in omejitve konkretnega
projekta bolj smotrna. Planiranje nabave zajema tudi pridobivanje ponudb razli¢nih
dobaviteljev, ocenjevanje oziroma izbiranje dobaviteljev in sklepanje pogodb z njimi.
Za izbiro dobavitelja dolo€imo kriterije, po katerih jih bomo ocenjevali, npr. stroski,
dosedanje izkusSnje s kvaliteto dobav oziroma poslovnega sodelovanja, moznost
prilagajanja potrebam projekta ipd. Pri planiranju nabave naj bi natanéno dolo¢ili
kvaliteto, koli¢ino, ceno ter na¢in pladila blaga in storitev, ki jih bomo potrebovali in za
katere bomo sklepali pogodbe z dobavitelji.
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3.6 Izdelava predloga oziroma priporoé&ila Zavodu na podroé¢ju PM

Kot izhodis¢e za izdelavo predloga oziroma priporogila zavodu glede managementa
projektov smo izbrali analizo SWOT. S pomo&jo analize SWOT bomo preverili
notranje in zunanje okolje Zavoda in galenskega laboratorija oziroma notranje prednosti
in slabosti ter zunanje priloZnosti in nevarnosti.

Tabela 3.9 Analiza SWOT

Notranje prednosti: Notranje slabosti:

prodaja lastnih izdelkov v okviru enot zavoda in
preko pogodbenih partnerjev

velik deleZ strokovnega osebja

zmoZnost izdelovanja galenskih izdelkov / zdravil,
kozmeti¢nih in dieteti¢nih preparatov
obvladovanje postopkov pridobivanja dovoljenja
za promet z zdravili

stalna kakovost proizvodov

visoki stroski obratovanja proizvodne enote

od ideje do izdelka pretete preved / veliko &asa
majhen (nizek) trzni deleZ

malo sredstev namenjenih predstavitvi in
ogladevanju izdelkov
obseZen proizvodni asortiman

Zunanji izzivi (priloZnosti): Zunanje nevarnosti:

rast trZi§¢a zaradi opus¢anja dolo¢enih proizvodov velik deleZ podobnih izdelkov iz tujine

s strani domace farmacevtske industrije

rast platnega povpralevanja po farmacevtskih
preparatih

moZnost ¥irjenje na druga trzi¥¢a kot posledica
¢lanstva v EU

prisotnost trenda v smislu “Zivimo zdravo in z
naravo”

skrb za zdravje visoko na vrednostni lestvici

(uveljavljenih znamk), ki jih trZijo podjetja, ki so
posredniki

veliko 3tevilo galenskih laboratorijev drugih
zavodov, ki izdelujejo enake ali podobne izdelke
neugodne spremembe ekonomskega okolja in
ekonomskega cikla — inflacija, nevarnost recesije
veliko 3tevilo (obstoje¢ih / moZnih) nadomestnih
proizvodov

agresivno ogla3evanje ve&jih ponudnikov

podobnih izdelkov, kar jim daje prednost in
prevladujo¢ vpliv na trgu

Z uvajanjem projektnega pristopa pri razreSevanju zadev oziroma problemov bi
marsikatero nevarnost odpravili ali zmanjSali oziroma priloZnost, ki se ponuja,
izkoristili v prid izboljSanja poslovanja galenskega laboratorija kot pomembne enote
zavoda. Pomembne prednosti managementa projektov so predvsem ciljna usmerjenost
in hitrost izvajanja projekta, saj vodja projekta skrbi, da so naértovani roki aktivnosti
tudi doseZeni, ¢lani teama pa se lahko po kon¢anem projektu spet intenzivneje posvetijo
svojim osnovnim nalogam (ni potrebno zaposlovanje novih ljudi). Z izvajanjem
projektov se ucijo vsi ¢lani projektne skupine oziroma projektnega teama, saj skupaj
razre§ujejo probleme, izmenjujejo znanje in izkuS$nje, kar povecuje inovativnost in
uéinkovitost projektne skupine. S projektnim pristopom bi lahko izkoristili znacilnosti

projekta oziroma projektnega vodenja kot notranje prednosti zavoda. Kot
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pomanjkljivost / slabost je potrebno omeniti neizkuSenost in neobvladovanje metod
managementa projektov (na primer: vodenje, neobvladovanje tveganja, Casa, sredstev,
neustrezno nacrtovanje, premalo pooblastil, nesodelovanje projektnega in funkcijskega
vodje), kar lahko negativno vpliva na potek in s tem tudi na ne/uspeh projekta.
Posledica tega je lahko nezaupanje v projekte oziroma projektni pristop in opustitev
projektov. Za uspeh projekta je pomembno, da znamo izkoristiti tudi vse priloZnosti, ki
jih ponuja nova informacijska tehnologija. Ta nam omogoca dostop do novih
informacij, novega znanja, nas tesneje povezuje z naSimi kupci / odjemalci in
dobavitelji ter zunanjimi sodelavci, omogo¢a prenos dokumentov, nartov in hitro
komunikacijo med ¢lani projektnega teama. Hkrati pa se je potrebno zavedati, da je e
vedno c¢loveski faktor tisti, ki je pri vodenju projektov kljuénega pomena, saj
razreSevanje konfliktov, motiviranje sodelavcev in osebnega komuniciranja tudi
sodobna informacijska tehnika ne more nadomestiti.

Ce Zeli zavod slediti spremembam, ki se dogajajo v poslovnem okolju in izkoristiti
priloZnosti, ki se ponujajo, bo moral sprejeti odlogitev, kako in na kakSen nadin bo
skusal uresni€evati svoje cilje. Projektni pristop je gotovo eden od smiselnih na¢inov
doseganja ciljev, saj se je v poslovnem svetu izkazal za ucinkovitega in uspeinega,
Ceprav sam po sebi ne more dati odgovorov na vsa vpraSanja in razreSiti vseh
problemov.
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VD.iplomtska naloga obravnava projektni pristop kot enega od izkazano uspesnih in
moZnih naéll}ov .pri razvoju novega galenskega izdelka v javnem zavodu Gorenjske
leka'lrne Kranj oziroma v njeni proizvodni enoti, Galenskem laboratoriju. Management
PrOJelfTOV obsega tako poznavanje osnov managementa kot znalilnosti projekta. V
teoretiénem delu diplomske naloge obravnavamo temeljne naloge managementa in jih
opredeljujemo kot: snovanje in planiranje, organiziranje, vodenje, koordiniranje,
motiviranje in informiranje. Za uspesno obvladovanje organizacije je potrebno dobro
poznati in spremljati tudi okolje, ki organizacijo obdaja in, ki se nenchno spreminja, ter
prepoznati znacilnosti organizacije same, njen vpliv in odzivanje na okolje, v katerem
deluje, strukturo organiziranosti ipd. Ker v diplomski nalogi obravnavamo tudi razvoj
novega izdelka, se dotaknemo tudi managementa proizvajanja in managementa trZenja,
ter poudarimo osnovne znailnosti izdelka in izdelovanja izdelkov, znadilnosti
marketinskega spleta za izdelke in pomen tr¥enja izdelkov. Poudarjamo osnovne
znatilnosti projekta: to¢no dologen cilj projekta, zatetek in konec, proradun, enkratne
aktivnosti, ki se odvijajo, ko projekt te€e, vodjo projekta, ki Jje odgovoren za projekt in
projektni team, ki projekt izvaja, ter tveganje kot posledico negotovosti, ki se pojavi
med izvajanjem projekia in ga na zagetku oziroma pri naértovanju ni moZno predvideti.
Poudarja vlogo managerja projekta, ki je poleg investitorja edini odgovoren za projekt
in razli¢ne stile vodenja projektnega teama. Obravnava posamezne faze projekta od
opredelitve problema, nafrtovanja projekta, izvedbe in zakljuka projekta. Projekt
obravnava tudi z razli¢nih vidikov: stroskov, &asa in kakovosti, ki vplivajo drug na
drugega in od katerih je odvisna uspe$nost projekta. Kon¢ni izidi projekta se lahko
delijo na neposredne, posredne in druge izide. Vpliv na konéne izide oziroma na cilj
projekta imajo vsi udeleZenci projekta, ki jih v nalogi tudi opredelimo. Obravnavamo
tudi moZnosti uresniCevanja strategije razvoja organizacije s pomod&jo projektov
oziroma s projektnim pristopom. Mednje spada tudi strategija razvoja novih izdelkov, ki
se uresniCuje s projekti razvoja novih izdelkov. Definiramo tehnologijo projekta kot
skupek aktivnosti, ki jih je potrebno v projektu opraviti, da se doseZe cilj projekta. Za
¢lenitev projekta je pomembno prepoznati vse potrebne aktivnosti, ki se naprej delijo na
posamezne naloge, zato govorimo o hierarhiji projekta. Hkrati z dolo¢itvijo aktivnosti in
nalog v projektu dolo¢imo tudi odgovorno osebo oziroma izvajalca aktivnosti/naloge,
stroske, proracun, predviden ¢as, v katerem se naj naloge izvedejo ipd.

V empiricnem delu diplomske naloge smo opisali zavod in njegovo strukturo
organiziranosti ter predstavili proizvodno enoto — Galenski laboratorij. Za namen
diplomske naloge smo opravili raziskavo o trznem potencialu novega galenskega
izdelka. V njej smo opredelili konkurente in jih po razli¢nih parametrih primerjali med
seboj. Iz podatkov in informacij je razvidna specifika proizvodnih enot v okviru javnih
zavodov v Sloveniji. Iz statisti¢énih podatkov smo preverili plaéno povpraSevanje po
farmacevtskih izdelkih in ugotovili, da to stabilno raste. Iz podatkov in informacij o

45



Skiep

prodaji doloéenih izdelkov preko veledrogerista smo ocenili vrednost prodaje izbranih
registriranih zdravil rastlinskega izvora na slovenskem trgu. Po primerjavi vrednosti se
izkaZe, da ima velik vpliv na vrednost prodaje unikatnost oziroma edinstvenost izdelka
na trgu in oglaSevanje. Primerjali smo tudi vrednosti najbolj§ih pet izdelkov
obravnavanega galenskega laboratorija zavoda s celotnimi prihodki enote in prihodki
zavoda kot celote. Poslovanje proizvodne enote zavoda smo primerjali tudi s podobno
enoto konkuren¢nega zavoda Mariborske iekarne. Ugotovili smo nekatere razlike in
podobnosti. [z ugotovitev raziskave smo sklepali, da je moZno izboljsati poslovanje
proizvodne enote v okviru zavoda z razvojem takega novega izdelka, ki bi ga lahko
trzili na celotnem slovenskem trgu. Nov galenski izdelek bi lahko povedal prihodke
enote in s tem tudi zavoda. Za razvoj novega galenskega izdelka predlagamo projektni
pristop. Izdelali smo nacrt projekta, opredelili cilj projekta kot nov galenski izdelek in
navedli vse aktivnosti, ki naj bi jih v takem projektu izvedli. Prikazali smo jih kot WBS
seznam. Posamezne aktivnosti smo naprej ¢&lenili na naloge in nekatere podrobneje
predstavili z vidika asa in odgovornosti. Casovni potek projekta smo prikazali tudi s
pomodjo Ganttovega diagrama. Opredelili smo $e druge vidike projekta, ki so
pomembni za uspesno izvedbo in dokondanje projekta. Mednje smo uvrstili kadrovski,
finan¢ni vidik, tveganje, kakovost, komuniciranje in nabavo. Vsi navedeni vidiki
prispevajo k uspeSnemu izidu projekta. Izdelali smo predlog zavodu na podroéju
projekinega managementa na osnovi analize SWOT. V njem predlagamo projektni

pristop kot ustrezen in smiseln nagin za uresnievanje zadanih ciljev proizvodne enote
zavoda.
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